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Predgovor 

Prije svega zahvaljujem se svome �P�H�Q�W�R�U�X���� �L�]�Y���� �S�U�R�I���� �G�U���� �V�F���� �.�U�H�ã�L�P�L�U�X�� �%�X�Q�W�D�N�X koji je 

�S�U�L�K�Y�D�W�L�R�� �P�R�M�X�� �]�D�P�R�O�E�X�� �]�D�� �P�H�Q�W�R�U�V�W�Y�R�P�� �W�H�� �P�L�� �S�U�X�å�D�R�� �Y�H�O�L�N�X�� �S�R�P�R�ü�� �V�Y�R�M�L�P�� �N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�L�P�� �L��

�V�W�U�X�þ�Q�L�P���V�D�Y�M�H�W�L�P�D���S�U�L�O�L�N�R�P���L�]�U�D�G�H���]�D�Y�U�ã�Q�R�J���U�D�G�D�����+�Y�D�O�D���P�X���Q�D���V�W�U�S�O�M�H�Q�M�X���L��motivaciji. 

Hvala svim profesorima na prenesenom znanju i predavanjima kojima sam usvojio nova 

�]�Q�D�Q�M�D���L���Y�M�H�ã�W�L�Q�H���W�R�N�R�P���S�U�R�W�H�N�O�H���W�U�L���J�R�G�L�Q�H���ã�N�R�O�R�Y�D�Q�M�D���� 

�1�D�M�Y�H�ü�X���]�D�K�Y�D�O�X���G�X�J�X�M�H�P��cijeloj svojoj obitelji i  �S�U�L�M�D�W�H�O�M�L�P�D���N�R�M�L���V�X���X�Y�L�M�H�N���E�L�O�L���P�R�M�D���Q�D�M�Y�H�ü�D��

�S�R�G�U�ã�N�D�� 

 



 

 
 

�6�D�å�H�W�D�N 

 �8���G�D�Q�D�ã�Q�M�H���Y�U�L�M�H�P�H���V�L�W�X�D�F�L�M�D���L�]�P�H�ÿ�X���L���X���S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D���S�R�V�W�D�M�H���V�Y�H���V�O�R�å�H�Q�L�M�D�����D���X�]�U�R�N���W�R�P�X���M�H��

�S�R�U�D�V�W���J�O�R�E�D�O�L�]�D�F�L�M�H���L���V�W�X�S�Q�M�D���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W�L�����Q�D�S�U�H�G�D�N���S�R�V�W�R�M�H�ü�H���L���V�W�Y�D�U�D�Q�M�H���Q�R�Y�H���W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�H��

te sama pojava visokih zahtjeva kupaca koja rezultira stvaranjem novih uvjeta poslovanja. Zbog 

�V�Y�H�J�D�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�R�J�� �S�R�V�W�D�Y�O�M�D�� �V�H�� �]�D�G�D�W�D�N�� �P�H�Q�D�G�å�H�U�L�P�D�� �N�R�M�L�� �N�U�R�]�� �U�D�]�Q�H�� �W�H�K�Q�L�N�H�� �L�� �P�H�W�R�G�H��

�X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�M�X���L���X�V�S�M�H�ã�Q�R���L�]�Y�U�ã�D�Y�D�M�X���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���S�R�G�X�]�H�ü�H�P�����-�H�G�Q�D���R�G���P�H�W�R�G�D���S�R�P�R�ü�X���N�R�M�H���G�R�O�D�]�L��

�G�R�� �P�M�H�U�H�Q�M�D�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �M�H�� �%�D�O�D�Q�F�H�G��Scorecard. Balanced Scorecard je 

�P�H�W�R�G�R�O�R�J�L�M�D���X�U�D�Y�Q�R�W�H�å�H�Q�L�K���F�L�O�M�H�Y�D���N�R�M�D���V�H���W�H�P�H�O�M�L���Q�D���þ�H�W�L�U�L���R�V�Q�R�Y�Q�H���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H���S�X�W�H�P���N�R�M�L�K��

�S�R�G�X�]�H�ü�H���Q�D�V�W�R�M�L���R�V�W�Y�D�U�L�W�L���S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�H���F�L�O�M�H�Y�H�����3�X�W�H�P���%�6�&-�D���P�H�Q�D�G�å�H�U�L�P�D���V�H���S�U�X�å�D���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W��

�X�R�þ�D�Y�D�Q�M�D�� �Q�H�S�U�D�Y�L�O�Q�R�V�W�L�� �L�� �Q�H�G�R�V�W�D�W�D�N�D�� �X�� �S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�X�� �V�Y�L�K�� �]�D�G�D�ü�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D����Metoda BSC 

�S�U�L�P�M�H�Q�M�X�M�H���V�H���X���U�D�]�Q�L�P���S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D�����N�D�N�R���U�D�]�Y�L�M�H�Q�L�P���W�D�N�R���L���X���Q�H�U�D�]�Y�L�M�H�Q�L�P�����L�]���U�D�]�O�R�J�D���ã�W�R���]�D��

�N�O�M�X�þ�Q�X���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���Q�H���N�R�U�L�V�W�L���V�D�P�R���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�����Q�H�J�R���L���G�U�X�J�H���þ�L�P�E�H�Q�L�N�H�� 

 

�.�O�M�X�þ�Q�H���U�L�M�H�þ�L�����%�D�O�D�Q�F�H�G��Scorecard, misija, vizija i strategija, perspektive BSC-a, �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W��

�S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�����P�M�H�U�H�Q�M�H���X�þ�L�Q�D�N�D�� faktori uspjeha BSC-a 

 

Summary 

Nowadays, the situation between and in companies are becoming more complex, and the 

main cause is increase of globalization and stage of competitiveness, the advancement of  the 

existing and the creation of new technology, and appearance of high customer demands which 

results in creation of new business conditions. Because all of this, a task is assigned to managers 

who through various techniques and methods, perfect and successfully manage the company. 

One of the methods by which comes to business performance measurement in companies is a 

Balanced scorecard.  The Balanced scorecard is a methodology of balanced goals which is 

based on four basic perspectives through which company strives to achieve the set goals. BSC 

provides possibilities of detecting irregularities and disadvantages in carrying out all tasks of 

the company to managers. The BSC method is applied to a variety of companies, both 

developed and underdeveloped, for the fact that the key business performance of a business is 

not only financial but also other factors. 

Key words: Balanced Scorecard, mission, vision and strategy, perspectives of BSC, business 

performance, measuring the effects, success factors 
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1. UVOD 

�7�H�P�D���R�Y�R�J���]�D�Y�U�ã�Q�R�J���U�D�G�D���M�H���Ä�%�D�O�D�Q�F�H�G��S�F�R�U�H�F�D�U�G�³�����8���G�D�Q�D�ã�Q�M�H�P���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�R�P���R�N�U�X�å�H�Q�M�X��

svih organizacija sve organizacije nastoje i moraju posvetiti energiju, vrijeme, kao i ljudske i 

�Q�H�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H�� �U�H�V�X�U�V�H�� �S�U�L�� �P�M�H�U�H�Q�M�X�� �V�Y�R�M�L�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� �N�D�N�R�� �E�L�� �S�R�V�W�L�J�O�L�� �V�Y�R�M�H�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�H�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�H��

�F�L�O�M�H�Y�H���� �.�D�R�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �X�Q�D�W�R�þ�� �Q�M�L�K�R�Y�L�P�� �G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�L�P�D�� �Y�H�ü�L�� �G�L�R�� �Q�M�L�K�� �V�X�� �Q�H�]�D�G�R�Y�R�O�M�Q�L�� �V�Y�R�M�L�P��

mjerenjem. Mjerenje �X�� �G�D�Q�D�ã�Q�M�L�P�� �V�X�V�W�D�Y�L�P�D�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �M�H�G�D�Q�� �R�G�� �Q�D�M�Y�H�ü�L�K�� �S�U�R�E�O�H�P�D�� �]�E�R�J��

�S�U�H�S�X�Q�R���Q�H�G�R�V�W�D�W�D�N�D���X���V�X�V�W�D�Y�X���]�D���E�L�O�M�H�å�H�Q�M�H�����S�U�D�ü�H�Q�M�H���L���S�U�L�M�H�Q�R�V���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� Kako bi se postigla 

�R�G�U�H�ÿ�H�Q�D���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�D���S�U�H�G�Q�R�V�W���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X i efikasnost mjerenja  potrebno je da se organizacija 

�S�U�L�O�D�J�R�G�L�� �V�L�W�X�D�F�L�M�L�� �Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X�� �L�� �Q�D�� �W�D�M�� �Q�D�þ�L�Q�� �S�R�Y�H�ü�D�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D����Upravo se BSC 

�S�R�N�D�]�D�R���N�D�R���G�R�N�D�]�D�Q���L���X�V�S�M�H�ã�D�Q���D�O�D�W���U�D�]�Y�L�M�H�Q�����S�X�W�H�P���]�Q�D�Q�V�W�Y�H�Q�R��- �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�þ�N�R�J���U�D�G�D���5�R�E�H�U�W�D��

�.�D�S�O�D�Q�D���L���'�D�Y�L�G�D���1�R�U�W�R�Q�D�����%�6�&���V�H���P�R�å�H���G�H�I�L�Q�L�U�D�W�L���N�D�R���S�D�å�O�M�L�Y�R���L�]�D�E�U�D�Q skup mjera dobivenih 

iz strategije neke organizacije koje se mogu kvalificirati.  

�6�Y�U�K�D�� �R�Y�R�J�� �G�L�S�O�R�P�V�N�R�J�� �U�D�G�D�� �M�H�� �L�V�W�U�D�å�L�W�L�� �L�� �R�E�M�D�V�Q�L�W�L�� �S�R�M�D�P�� �%�6�&���� �S�U�R�E�O�H�P�H�� �N�R�M�L�� �V�H�� �V�W�Y�D�U�D�M�X��

�X�Q�X�W�D�U���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���L���Q�D�þ�L�Q���S�X�W�H�P���N�R�M�H�J���V�H���U�M�H�ã�D�Y�D�M�X���S�X�W�H�P���%�6�&-a, prednosti i nedostatke ovog 

modela �W�H���L�V�W�U�D�å�L�W�L���L���R�E�M�D�V�Q�L�W�L���N�O�M�X�þ�Q�H���U�D�]�O�R�J�H���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D���%�6�&-a. 

�3�R�U�H�G���X�Y�R�G�D���L���]�D�N�O�M�X�þ�N�D�����R�Y�D�M���]�D�Y�U�ã�Q�L���U�D�G���V�D�V�W�R�M�L���V�H���R�G���M�R�ã�������P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R���S�R�Y�H�]�D�Q�L�K���S�R�J�O�D�Y�O�M�D����

�R�G�Q�R�V�Q�R���W�H�P�D�W�V�N�L�K���F�M�H�O�L�Q�D�����3�U�Y�L���G�L�R���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���]�Q�D�þ�D�M�N�H���L���W�H�P�H�O�M�Q�X���N�R�Q�V�W�U�X�N�F�L�M�X���%�6�&-a skupa 

sa teorijskim okvirom i razvojnim fazama BSC-�D���N�R�M�H���V�H���S�U�R�W�H�å�X���N�U�R�]���W�U�L���J�H�Q�H�U�D�F�L�M�H���W�H���Q�D���N�U�D�M�X��

�S�R�J�O�D�Y�O�M�D�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �V�H�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�H�� �P�D�S�H���N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �J�U�D�I�L�þ�N�L�� �S�U�L�N�D�]�D�O�H�� �þ�H�W�L�U�L�� �W�H�P�H�O�M�Q�H��

perspektive u nastavku. 

�7�U�H�ü�H�� �S�R�J�O�D�Y�O�M�H�� �]�D�Y�U�ã�Q�R�J�� �U�D�G�D�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �S�R�M�D�P�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �X�� �N�R�M�H�P�� �M�H�� �M�D�V�Q�R��

definirano djelovanje strategije na sve tri razine u�Q�X�W�D�U���S�R�G�X�]�H�ü�D�����Q�D���N�R�U�S�R�U�D�W�L�Y�Q�R�M���U�D�]�L�Q�L�����Q�D��

�U�D�]�L�Q�L���S�R�V�O�R�Y�Q�R�J���R�G�M�H�O�D���W�H���Q�D���I�X�Q�N�F�L�R�Q�D�O�Q�R�M���U�D�]�L�Q�L���S�R�G�X�]�H�ü�D�����7�U�H�ü�H���S�R�J�O�D�Y�O�M�H���W�D�N�R�ÿ�H�U���J�R�Y�R�U�L���R��

misiji i viziji kao p�R�þ�H�W�N�R�P���S�U�R�F�H�V�D���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���� 

�6�O�M�H�G�H�ü�L�P���S�R�J�O�D�Y�O�M�H�P���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�Mene su �G�H�W�D�O�M�Q�R���R�S�L�V�D�Q�H���þ�H�W�L�U�L���W�H�P�H�O�M�Q�H���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H���%�D�O�D�Q�F�H�G��

Scorecarda, a to su: financijska perspektiva, perspektiva kupaca, perspektiva procesa te 

�S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���X�þ�H�Q�M�D���L���U�D�V�W�D���� 

Faktor uspjeha BSC sustava temelji se i ovisi o zadovoljenju postavljenih kriterija kroz 

�N�O�M�X�þ�Q�H�� �I�D�N�W�R�U�H���� �1�H�N�L�� �R�G�� �N�O�M�X�þ�Q�L�K�� �I�D�N�W�R�U�D�� �%�D�O�D�Q�F�H�G��Scorecarda, uz prednosti i nedostatke 

�S�U�L�P�M�H�Q�H���R�Y�H���P�H�W�R�G�H���S�R�M�D�ã�Q�M�H�Q�L���V�X���X���S�H�W�R�P���S�R�J�O�D�Y�O�M�X���U�D�G�D�� 

�â�H�V�W�L���G�L�R���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���G�H�N�R�P�S�R�Q�L�U�D�Q�M�H���V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K���F�L�O�M�H�Y�D���G�R���Q�D�M�Q�L�å�L�K���U�D�]�L�Q�D�����R�G�M�H�O�H�����W�L�P�R�Y�H���N�D�R��

i pojedince koji su dio sustava. 
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�1�D���N�U�D�M�X���]�D�Y�U�ã�Q�R�J�D���U�D�G�D���Q�D�O�D�]�H���V�H���]�D�N�O�M�X�þ�Q�D���U�D�]�P�D�W�U�D�Q�M�D���Q�D���W�H�P�X���Ä�%�D�O�D�Q�F�H�G��S�F�R�U�H�F�D�U�G�³���X�]��

popis literature i popis slika. 
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2.  �=�1�$�ý�$�-�.�(���,���7�(�0�(�/�-�1�$���.�2�1�6�7�5�8KCIJA BSC -A 

�3�R�G�X�]�H�ü�D���V�H���X���G�D�Q�D�ã�Q�M�H���Y�U�L�M�H�P�H���V�X�V�U�H�ü�X���V�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P���S�U�R�E�O�H�P�L�P�D���U�D�]�Y�R�M�D���V�X�V�W�D�Y�D���P�M�H�U�H�Q�M�D��

�X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���Q�M�L�K�R�Y�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����%�D�O�D�Q�F�H�G���6�F�R�U�H�F�D�U�G���M�H���D�O�D�W���N�R�M�L���S�R�P�D�å�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�P�D���U�L�M�H�ã�L�W�L��

�S�U�R�E�O�H�P���W�U�L���J�O�D�Y�Q�D���S�L�W�D�Q�M�D�����P�M�H�U�H�Q�M�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�J���X�þ�L�Q�N�D�����S�R�Y�H�ü�D�Q�M�D���Q�H�P�D�W�H�U�L�M�D�O�Q�H���L�P�R�Y�L�Q�H��

�L���L�]�D�]�R�Y�D���S�U�R�Y�H�G�E�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�����%�D�O�D�Q�F�H�G���6�F�R�U�H�F�D�U�G���W�U�H�E�D���S�U�X�å�L�W�L���R�N�Y�L�U���]�D���W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�M�X���Y�L�]�L�M�H���L��

strategije organizacije u mjerljive poslovne ciljeve, kao i za mjerenje performansi, posebice u 

�N�O�M�X�þ�Q�L�P���S�R�V�O�R�Y�Q�L�P���S�R�G�U�X�þ�M�L�Pa. 

 

2.1. Teorijski okvir i razvojne faze Balanced Scorecard-a 

�%�D�O�D�Q�F�H�G���6�F�R�U�H�F�D�U�G���N�D�R�� �G�R�N�D�]�D�Q���L���X�V�S�M�H�ã�D�Q���D�O�D�W���U�D�]�Y�L�O�L���V�X���5�R�E�H�U�W���.�D�S�O�D�Q i David Norton 

�S�R�þ�H�W�N�R�P�� ����-�L�K�� �J�R�G�L�Q�D���� �3�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�P�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �Ä�0�M�H�U�H�Q�M�H�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�L�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L��

�E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L�³�� �X�� �N�R�M�R�M�� �M�H�� �V�X�G�M�H�O�R�Y�D�O�R�� �G�H�V�H�W�D�N�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �S�U�R�X�þ�D�Y�D�O�L�� �V�X�� �Q�R�Y�H�� �P�H�W�R�G�H�� �P�M�H�U�H�Q�M�D��

�S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�L�����8�Q�D�W�R�þ���L�]�X�]�H�W�Q�R�M���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�Q�R�V�W�L���X���N�R�M�R�M���V�H���Q�D�O�D�]�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����þ�D�N���������S�R�V�W�R���Q�M�L�K��

�P�L�M�H�Q�M�D�� �V�Y�R�M�H�� �V�X�V�W�D�Y�H�� �P�M�H�U�H�Q�M�D�� �X�þ�L�Q�N�D���� �3�R�V�Y�H�ü�X�M�X�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �Y�U�L�M�H�P�H���� �H�Q�H�U�J�L�M�X�� �N�D�R�� �L�� �O�M�X�G�V�N�H�� �L��

financijske resurse u postizanju ciljeva. Ovaj iznimno nov koncept nastao je na temelju 

nedostataka mjerenja. Iako su se metode modernog �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���G�U�D�P�D�W�L�þ�Q�R���S�U�H�R�E�U�D�]�L�O�H�����Q�D�ã�L���V�X��

�V�X�V�W�D�Y�L�� �P�M�H�U�H�Q�M�D�� �R�V�W�D�O�L�� �G�X�E�R�N�R�� �X�N�R�S�D�Q�L�� �X�� �S�U�R�ã�O�R�V�W���� �9�D�å�Q�R�V�W�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �G�D�Q�D�V�� �M�H�� �Y�D�å�Q�L�M�D�� �Q�H�J�R��

ikada. Ova naizgled jednostavna metodologija prevodi strategiju neke organizacije u ciljeve 

�X�þ�L�Q�N�D�����P�M�H�U�H���L���L�Q�L�F�L�M�D�W�L�Y�H���X �þ�H�W�L�U�L���X�U�D�Y�Q�R�W�H�å�H�Q�H���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H�����I�L�Q�D�Q�F�L�M�H�����N�O�L�M�H�Q�W�L�����X�Q�X�W�D�U�Q�M�L���S�U�R�F�H�V�L��

�L���X�þ�H�Q�M�H���L���U�D�V�W���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�������1�L�Y�H�Q������������., str. 12.) 

�1�D�]�L�Y���ÄBalanced S�F�R�U�H�F�D�U�G�³���S�R�W�M�H�þ�H���L�]���V�Y�L�M�H�W�D���V�S�R�U�W�D���W�M�����L�]���E�R�N�V�D�����7�L�M�H�N�R�P���E�R�N�V���P�H�þ�D���V�X�F�L��

na kartonu, tzv. Scorecardu (Boxing sco�U�H�F�D�U�G�����]�D�S�L�V�X�M�X���X�V�S�M�H�ã�Q�H���X�G�D�U�F�H���E�R�N�V�D�þ�D�����8���V�O�X�þ�D�M�X���G�D��

�V�H���P�H�þ���Q�H���U�L�M�H�ã�L���N�Q�R�F�N���R�X�W�R�P�����V�X�F�L���G�R�Q�R�V�H���R�G�O�X�N�X���Q�D���W�H�P�H�O�M�X���]�D�S�L�V�D���X���V�F�R�U�H�F�D�U�G�X���� 

Balanced S�F�R�U�H�F�D�U�G���L�O�L���E�L�O�D�Q�F�D���S�R�V�W�L�J�Q�X�ü�D���M�H���P�R�G�H�O���S�D�å�O�M�L�Y�R���R�G�D�E�U�D�Q�R�J���V�N�X�S�D���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D���L��

mjera izvedenih iz strategije �W�Y�U�W�N�H���S�R�P�R�ü�X���N�R�M�H�J���V�H���S�O�D�Q�L�U�D�M�X���L���X�V�P�M�H�U�D�Y�D�M�X���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���W�Y�U�W�N�H���W�H��

�P�M�H�U�H���S�R�V�W�L�J�Q�X�ü�D���L�]���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���Q�D���W�H�P�H�O�M�X���S�R�Y�H�]�L�Y�D�Q�M�D���L���X�U�D�Y�Q�R�W�H�å�H�Q�M�D���Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L�K��

�þ�L�P�E�H�Q�L�N�D���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�������%�H�O�D�N������������., str. 21.) 
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�.�O�M�X�þ�Q�H���L�G�H�M�H���N�R�Q�F�H�S�W�D��Balanced Scorecard-a su: 

1. S�D�P�R�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �Q�L�V�X�� �G�R�Y�R�O�M�Q�L�� �]�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �V�O�R�å�H�Q�R�P��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�R�P���X���V�O�R�å�H�Q�L�P���X�Y�M�H�W�L�P�D. 

2. U�U�D�Y�Q�R�W�H�å�H�Q�L�� �S�R�J�O�H�G�� �Q�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�H�� �P�R�U�D�� �X�N�O�M�X�þ�L�W�L�� �E�D�U�� ���� �S�R�G�U�X�þ�M�D����

�I�L�Q�D�Q�F�L�M�H�����N�X�S�F�H�����L�Q�W�H�U�Q�H���S�R�V�O�R�Y�Q�H���S�U�R�F�H�V�H�����X�þ�H�Q�M�H���L���U�D�]�Yoj. 

3. �%�6�&���R�V�L�J�X�U�D�Y�D���S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���X���å�L�Y�R�W�����P�R�E�L�O�L�]�L�U�D���V�Y�H���U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�H���U�H�V�X�U�V�H���]�D���Q�M�H�Q�R��

�R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�H�����W�H���X�þ�H�Q�M�H���L���S�R�Y�U�D�W�Q�X���Y�H�]�X�� 

�'�D�N�O�H�����%�6�&���W�U�H�E�D���S�U�X�å�L�W�L���R�N�Y�L�U���]�D���W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�F�L�M�X���Y�L�]�L�M�H���L���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���X���P�M�H�U�O�M�L�Y�H��

poslovne ciljeve, kao i za m�M�H�U�H�Q�M�H���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�L���� �S�R�V�H�E�L�F�H���X���N�O�M�X�þ�Q�L�P���S�R�V�O�R�Y�Q�L�P���S�R�G�U�X�þ�M�L�P�D����

(http://www.skladistenje.com/balanced-scorecard-bsc/ 17.05.2019.) 

 

�8�� �%�D�O�D�Q�F�H�G�� �6�F�R�U�H�F�D�U�G�� �P�R�G�H�O�X���� �Q�D�V�W�R�M�L�� �V�H�� �X�V�S�R�V�W�D�Y�L�W�L�� �U�D�Y�Q�R�W�H�å�D�� �N�D�R�� �N�O�M�X�þ�D�Q�� �N�R�Q�F�H�S�W�� �X��

�V�O�M�H�G�H�ü�D���W�U�L���S�R�G�U�X�þ�M�D: 

- r �D�Y�Q�R�W�H�å�D���L�]�P�H�ÿ�X���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K���L���Q�H�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�� Financijske 

�S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�����Q�S�U�����S�R�Y�U�D�W���Q�D���L�Q�Y�H�V�W�L�U�D�Q�R�����W�U�H�E�D���G�R�S�X�Q�L�W�L���L���G�R�Y�H�V�W�L���X���U�D�Y�Q�R�W�H�å�X��

�V���Q�H�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�P���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L�P�D�����Q�S�U�����S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���E�U�R�M�D���N�X�S�D�F�D�����N�R�M�L���Q�D�P���S�R�N�D�]�X�M�X���N�D�N�R��

�ü�H���V�H���R�V�W�Y�D�U�H�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W���R�G�U�å�D�W�L���X���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L���� 

- r �D�Y�Q�R�W�H�å�D�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �L�Q�W�H�U�Q�L�K�� �L�� �H�N�V�W�H�U�Q�L�K�� �V�W�U�D�Q�D�N�D�� �W�Y�U�W�N�H�� �'�L�R�Q�L�þ�D�U�L�� �L�� �N�X�S�F�L��

�S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �H�N�V�W�H�U�Q�H�� �V�W�U�D�Q�N�H�� �]�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H���� �D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �L�Q�W�H�U�Q�H�� �V�W�U�D�Q�N�H���� �%�L�O�D�Q�F�D��

�S�R�V�W�L�J�Q�X�ü�D���P�R�U�D���S�U�H�S�R�]�Q�D�W�L���V�X�S�U�R�W�Q�H���S�R�W�U�H�E�H���W�L�K���V�N�X�S�L�Q�D�����G�R�Y�H�V�W�L���L�K���X �U�D�Y�Q�R�W�H�å�X�����W�H���L�K��

�X�V�S�M�H�ã�Q�R���X�J�U�D�G�L�W�L���X���V�W�U�D�W�H�J�L�M�X���� 

- r �D�Y�Q�R�W�H�å�D�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �
�
�N�R�Q�D�þ�Q�L�K�
�
�� �L�� �
�
�X�V�P�M�H�U�D�Y�D�M�X�ü�L�K�
�
�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�H�� 

�.�R�Q�D�þ�Q�L���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���R�S�ü�H�Q�L�W�R���R�V�O�L�N�D�Y�D�M�X���S�U�R�ã�O�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�����Q�S�U�����R�V�W�Y�D�U�H�Q�L���S�U�L�K�R�G�����S�R�Y�U�D�W��

�Q�D���L�Q�Y�H�V�W�L�U�D�Q�R�������8�V�P�M�H�U�D�Y�D�M�X�ü�L���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���V�X���R�Q�L���N�R�M�L���Y�R�G�H���S�U�H�P�D���R�V�W�Y�D�U�H�Q�M�X���N�R�Q�D�þ�Q�L�K��

�S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D�����Q�S�U���� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���E�U�R�M�D���L���]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R���N�X�S�D�F�D���� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���S�U�L�K�R�G�D���� �L�V�S�R�U�X�N�H��

�Q�D���Y�U�L�M�H�P�H���������'�U�R�S�X�O�L�ü����������5., str. 6.) 

�9�D�å�Q�R�V�W�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �R�þ�L�W�X�M�H�� �V�H�� �X�� �U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�Q�M�X�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�H�� �R�G�U�H�G�Q�L�F�H�� �L��

�P�R�J�X�ü�Qosti njihove implementacije u kratkom, srednjem i dugom roku uz jasno definiranu 

obvezu u kojoj se svi zaposleni senzibiliziraju 1 �]�D���U�H�D�O�L�]�D�F�L�M�X���L���S�U�L�K�Y�D�ü�D�Q�M�H���V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K���F�L�O�M�H�Y�D��

koji moraju biti jasno definirani. Uz temeljne pokazatelje poslovanja, potrebno je uvesti i 

�V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�H���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�H���N�R�M�L���ü�H���R�P�R�J�X�ü�L�W�L���V�X�V�W�D�Y�Q�R���R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�R�J���X�V�S�M�H�K�D�����3�R�V�H�E�Q�R���M�H��

                                                 
1 �6�W�H�ü�L���V�W�M�H�F�D�W�L���V�H�Q�]�L�E�L�O�L�W�H�W�����S�R�V�H�E�Q�X���R�V�M�H�W�O�M�L�Y�R�V�W�� 
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potrebno staviti naglasak na pravilan izbor nefinancijskih kvantitativnih pokazatelja jer su oni 

�R�G���Y�H�O�L�N�R�J���]�Q�D�þ�D�M�D���]�D���U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�Q�M�H���L���S�U�L�W�R�P���W�X�P�D�þ�H�Q�M�H���X�W�M�H�F�D�M�Q�L�K���Y�H�O�L�þ�L�Q�D���Q�D���Y�H�ü���S�U�H�W�K�R�G�Q�R��

�Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�Q�R�� �L�]�U�D�å�H�Q�H�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�H���� �3�R�G�L�]�D�Q�M�H�� �U�D�]�L�Q�H�� �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�H�� �Q�D�� �V�Y�L�P�� �K�L�M�H�U�D�U�K�L�M�V�N�L�P��

ra�]�L�Q�D�P�D���R�þ�L�W�X�M�H���V�H���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�P���L���S�U�L�P�M�H�Q�R�P���%�6�&���P�H�W�R�G�H���N�R�M�D���M�H���X�M�H�G�Q�R���L���M�H�G�Q�R���R�G���S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�L��

�]�D���L�]�J�U�D�G�Q�M�X���W�]�Y�����Ä�X�þ�H�ü�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�³�������*�X�O�L�Q������������., str. 602.) 

�6�O�L�N�D�� ������ �X�� �Q�D�V�W�D�Y�N�X�� �U�D�G�D�� �S�U�L�N�D�]�X�M�H�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�N�H�� �]�D�� �X�V�S�M�H�ã�Q�X�� �S�U�L�P�M�H�Q�X�� �%�6�&�� �P�H�W�R�G�H�� �N�D�R�� �L��

�Q�M�H�Q�H���X�þ�L�Q�N�H��na poslovni rezultat organizacije. 

 

�,�]�Y�R�U�����*�X�O�L�Q�����'�����L���H�W�����D�O�������8�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�R���U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�R�����=�D�J�U�H�E����2011., str. 602  

  

 

Slika 1�����3�R�O�D�]�L�ã�W�D���L���U�H�]�X�O�W�D�W�L���S�U�L�P�M�H�Q�H���%�6�&���P�H�W�R�G�H���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L 
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�7�R�N�R�P���P�M�H�U�H�Q�M�D���S�R�V�O�R�Y�Q�R�J���X�V�S�M�H�K�D���� �Q�H�L�]�R�V�W�D�Y�Q�R���M�H���X�]�L�P�D�W�L���X���R�E�]�L�U���V�W�U�D�W�H�ã�N�X���R�U�L�M�H�Q�W�D�F�L�M�X����

�N�D�R���L���S�U�H�W�Y�D�U�D�Q�M�H���V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K���R�G�U�H�G�Q�L�F�D���X���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�H���S�U�R�F�H�V�D�����3�U�L�O�L�N�R�P���W�R�J�D���Q�D�J�O�D�V�D�N���V�H���V�W�D�Y�O�M�D��

�S�U�Y�H�Q�V�W�Y�H�Q�R�� �Q�D�� �L�V�W�L�F�D�Q�M�H�� �V�Q�D�J�H�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�J�� �V�X�E�M�H�N�W�D�� �L�� �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H�� �W�U�å�L�ã�Q�L�K���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L�� �ã�W�R�� �E�L��

rezultiralo nastajanju prepoznatljivih konkurentskih prednosti iz komparativnih prednosti 

�S�R�G�X�]�H�ü�D���� �2�W�N�U�L�Y�D�Q�M�H�� �X�]�U�R�þ�Q�R-�S�R�V�O�M�H�G�L�þ�Q�L�K�� �Y�H�]�D�� �W�H�P�H�O�M�Q�L�� �M�H�� �I�R�N�X�V�� �%�6�&�� �P�H�W�R�G�H�� �W�D�N�R�� �ã�W�R�� �V�H��

�N�O�M�X�þ�Q�L���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���G�H�I�L�Q�L�U�D�M�X���R�S�H�U�D�F�L�R�Q�D�O�L�]�D�F�L�M�R�P���V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K���F�L�O�M�H�Y�D�����7�U�L���U�D�]�Y�R�M�Q�H���I�D�]�H���]�Q�D�þ�D�M�Q�H��

�V�X���]�D���%�6�&���P�H�W�R�G�X���W�H���V�H���R�Q�H���P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R���X�S�R�W�S�X�Q�M�X�M�X���L���Q�D�G�R�Y�H�]�X�M�X�����R�G���S�U�Y�H���G�R���W�U�H�ü�H���J�H�Q�H�U�D�F�L�M�H���� 

Upotpunjivanje i nadovezivanje tri generacije BSC-a prikazano je na slici u nastavku. 

(Gulin, 2011., str. 602 - 603.) 

 

 

Slika 2. Razvojne faze BSC metode 

�,�]�Y�R�U�����*�X�O�L�Q�����'�����L���H�W�����D�O�������8�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�R���U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�R�����=�D�J�U�H�E�� 2011., str. 603 
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2.1.1.  Prva generacija Balanced Scorecard-a 

Prva generacija Balanced Scorecard-�D�� �I�R�N�X�V�L�U�D�O�D�� �V�H�� �Q�D�� �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� �V�W�D�Q�M�D kompanije i 

�R�N�U�H�W�D�Q�M�X���N�O�M�X�þ�Q�L�P���R�E�O�D�V�W�L�P�D���N�R�M�L�P�D���M�H���S�R�W�U�H�E�Q�R���S�R�V�Y�H�W�L�W�L���S�D�å�Q�M�X���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H�P���F�U�Y�H�Q�L�K�����å�X�W�L�K���L��

�]�H�O�H�Q�L�K���L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D���R���R�V�W�Y�D�U�H�Q�L�P���F�L�O�M�H�Y�L�P�D�����6�D���S�U�Y�R�P���J�H�Q�H�U�D�F�L�M�R�P���%�D�O�D�Q�F�H�G���6�F�R�U�H�F�D�U�G-a pojavili 

�V�X���V�H���V�R�I�W�Y�H�U�L���N�D�R���ã�W�R���V�X�����Ä�%�D�O�D�Q�F�H�G���6�F�R�U�H�F�D�U�G�³�����Ä�&�R�U�0�D�Q�D�J�H�³�����Ä�*�H�Q�W�L�D�³�����Ä�3�D�Q�R�U�D�P�D���%�X�V�L�Q�H�V�V��

�9�L�H�Z�V�³���� �1�D�Y�H�G�H�Q�L�� �S�U�R�J�U�D�P�L�� �U�D�E�L�O�L�� �V�X�� �V�H�� �N�D�R�� �S�R�P�R�ü�Q�D�� �V�U�H�G�V�W�Y�D�� �]�D�� �N�U�H�L�U�D�Q�M�H�� �L�]�Y�M�H�ã�W�D�M�D�� �L�O�L��

�Ä�L�Q�V�W�U�X�P�H�Q�W�� �W�D�E�O�D�³�� �]�D�� �S�R�P�R�ü�� �S�U�L�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�X���� �3�U�Y�L�� �V�X�� �S�U�R�J�U�D�P�L�� �N�R�M�L�� �V�X�� �Q�D�� �W�D�M�� �Q�D�þ�L�Q�� �V�W�Y�R�U�L�O�L��

�R�V�Q�R�Y�L�F�X�� �� �]�D�� �G�D�Q�D�ã�Q�M�L�� �L�Q�W�H�J�U�L�U�D�Q�L�� �V�X�V�W�D�Y �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� Prva generacija Balanced 

Scorecarda predstavlja sustav usmjeren na evaluaciju poslovnog uspjeha. 

(https://www.researchgate.net/publication/308889421_razvoj_koncepta_balanced_scorecarda

_kao_sistema_strateskog_menadzmenta_development_of_the_concept_of_balanced_scorecar

d_as_strategic_management_system 17.05.2019.) 

 

 

2.1.2.  Druga generacija Balanced Scorecard-a 

Druga generacija Balanced Scorecard-�D�� �S�U�H�G�O�D�å�H�� �G�D�� �V�D�J�O�H�G�D�P�R�� �N�R�P�S�D�Q�L�M�X�� �L�]�� �þ�H�W�L�U�L��

�S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H�� �W�H�� �V�W�D�Y�O�M�D�� �Q�D�J�O�D�V�D�N�� �Q�D�� �P�H�ÿ�X�R�Y�L�V�Q�R�V�W�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �S�R�M�H�G�L�Q�L�K�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���� �6�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R�V�W��

�G�U�X�J�H�� �J�H�Q�H�U�D�F�L�M�H�� �M�H�V�W�� �G�D�� �V�H�� �U�D�G�L�� �R�� �V�D�G�U�å�D�M�Q�R�P�� �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�X�� �S�U�L�V�W�X�S�D�� �%�6�&�� �P�H�W�R�G�H�� �W�H�� �L�]�E�R�U�X��

relevantnih pokazatelja kako bi prikupili podatke i analizirali dobivene rezultate uporabom 

�U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�H���P�H�W�R�G�R�O�R�ã�N�H���R�V�Q�R�Y�L�F�H�����6�W�U�X�N�W�X�U�D���V�Y�D�N�H���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H���X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�D���M�H���X���V�Y�R�P���G�L�]�D�M�Q�X��

�ã�W�R�� �R�P�R�J�X�ü�X�M�H�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�� �S�U�Y�R�W�Q�R�� �S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�R�J�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �P�M�H�U�H�Q�M�D�� �L�� �V�W�Y�D�U�D�Q�M�D�� �S�R�W�S�R�U�H��

�X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���� �0�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �J�U�D�I�L�þ�N�R�J�� �S�U�L�N�D�]�D�� �M�H�V�W�� �Q�D�S�U�H�G�D�N�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D�� �S�U�Y�X��

generaciju Balanced Scorecard-�D���U�D�G�L���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L���S�U�L�N�D�]�L�Y�D�Q�M�D���S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�L���F�L�O�M�H�Y�D�����D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L��

�L���P�M�H�U�D���]�D���N�R�U�L�V�Q�L�N�H���N�R�M�L���Q�L�V�X���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L���V�W�U�X�þ�Q�M�D�F�L���� 

 

2.1.3.  T�U�H�ü�D���J�H�Q�H�U�D�F�L�M�D��Balanced Scorecard-a 

�7�U�H�ü�D�� �J�H�Q�H�U�D�F�L�M�D�� �%�6�&-�D�� �Q�D�G�R�J�U�D�ÿ�X�M�H�� �S�R�V�W�R�M�D�Q�X�� �S�U�Y�X�� �L�� �G�U�X�J�X�� �J�H�Q�H�U�D�F�L�M�X�� �W�D�N�R�� �ã�W�R�� �M�R�M�� �M�H��

�S�R�Y�H�ü�D�Q�D�� �I�X�Q�N�F�L�R�Q�D�O�Q�R�V�W�� �L�� �P�H�ÿ�X�R�Y�L�V�Q�R�V�W�� �X�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�M�� �R�U�L�M�H�Q�W�D�F�L�M�L�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �]�E�R�J�� �X�Q�D�S�U�M�H�ÿ�H�Q�M�D��

informacijske osnove informacijskog sustava. Izgradnja informacijskog sustava temelji se na 

�V�W�U�D�W�H�ã�N�L�P�� �P�D�S�D�P�D�� �N�R�M�H�� �V�X�� �X�V�P�M�H�U�H�Q�H�� �Q�D�� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�X�� �S�U�R�Y�H�G�E�X�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���� ���*�X�O�L�Q���� ��������., str. 

605.) 
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2.2.  �5�D�]�O�R�]�L���N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D���%�6�&-a 

Balanced Scorecard  kao odabran skup mjera dobivenih iz strategije predstavlja alat koji 

�Y�R�ÿ�H���N�R�U�L�V�W�H���N�D�N�R���E�L se zaposlenicima i vanjskim zainteresiranim grupama prenijeli rezultati 

�S�R�P�R�ü�X���N�R�M�L�K���ü�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���S�R�V�W�L�ü�L���V�Y�R�M�X���Q�D�Y�H�G�H�Q�X���P�L�V�L�M�X���L���L�V�S�X�Q�L�W�L���V�W�U�D�W�H�ã�N�H���F�L�O�M�H�Y�H�������1�L�Y�H�Q����

2010., str. 33) 

�8���S�U�R�ã�O�R�V�W�L���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���V�H���V�W�Y�D�U�D�O�D���S�U�H�Y�O�D�G�D�Y�D�M�X�ü�H���Q�D���R�V�Q�R�Y�L���P�D�W�H�U�L�M�D�O�Qe i ostale imovine, dok 

�X���G�D�Q�D�ã�Q�M�H���Y�U�L�M�H�P�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���V�H���V�W�Y�D�U�D���Q�D���R�V�Q�R�Y�L���Q�H�G�R�G�L�U�O�M�L�Y�H���L�P�R�Y�L�Q�H���N�R�M�D���V�H���Q�H���L�V�N�D�]�X�M�H���X��

�U�D�þ�X�Q�R�Y�R�G�V�W�Y�H�Q�R�M���E�L�O�D�Q�F�L�����Q�S�U�����Q�D���Q�H�P�D�W�H�U�L�M�D�O�Q�X���L�P�R�Y�L�Q�X���N�D�R���ã�W�R���M�H���L�Q�W�H�O�H�N�W�X�D�O�Q�L���N�D�S�L�W�D�O�����6�D���W�L�P��

�S�U�L�V�W�X�S�R�P�� �L�� �Q�D�þ�L�Q�R�P�� �V�W�Y�D�U�D�Q�M�D�� �S�U�L�N�D�]�D�Q�� �M�H���G�U�X�J�D�þ�L�M�L�� �Q�D�þ�L�Q�� �V�W�Y�D�U�D�Q�M�D�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �X�� �Q�R�Y�R�M��

ekonomiji.  

�.�O�M�X�þ�Q�D���V�W�Y�D�U���X���P�R�G�H�O�X���%�6�&���]�D�V�Q�L�Y�D���V�H���Q�D���S�U�R�Y�H�G�E�L���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���S�R�G�X�]�H�ü�D���X���S�U�D�N�V�X�����.�D�N�R���E�L��

�V�H���S�U�H�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���X���]�D�G�D�W�N�H���R�V�W�Y�D�U�L�O�R�����L�]�Q�L�P�Q�R���V�X���E�L�W�Q�H���W�U�L���S�R�Y�H�]�D�Q�H���Q�D�P�M�H�Q�H�����D���W�R���V�X�� 

1. sustav mjerenja �S�R�G�X�]�H�ü�D; 

2. �V�X�V�W�D�Y���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D; 

3. �N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�V�N�R���R�U�X�ÿ�H�������%�H�O�D�N������������., str. 21.) 

Te tri povezane namjene prikazuje slika 3. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

�,�]�Y�R�U�����%�H�O�D�N�����9�������$�Q�D�O�L�]�D���S�R�V�O�R�Y�Q�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�����5�5�,�)���S�O�X�V�����=�D�J�U�H�E�������������������V�W�U���������� 

  

�6�X�V�W�D�Y���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J��

�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D 

Balanced Scorecard   

model 

Sustav mjerenja 

 

Komunikacijsko                                           

�R�U�X�ÿ�H 

Slika 3. Tri povezane namjene modela Balanced scorecard 
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I. Model Balanced Scorecard (BSC) kao sustav mjerenja performansi 

�3�U�Y�R�E�L�W�Q�R�� �.�D�S�O�D�Q�� �L�� �1�R�U�W�R�Q�� �S�R�N�X�ã�D�Y�D�O�L�� �V�X�� �G�R�E�L�W�L�� �R�G�J�R�Y�R�U�� �Q�D�� �Y�O�D�V�W�L�W�R�� �S�L�W�D�Q�M�H���� �Ä�.�D�N�R�� �G�D��

�S�U�L�]�Q�D�P�R�� �Y�D�å�Q�R�V�W�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K�� �P�M�H�U�D�� �X�� �G�R�Q�R�ã�H�Q�M�X�� �R�G�O�X�N�D�� �L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�R�P�� �X�V�S�M�H�K�X���� �L�V�W�R�G�R�E�Q�R��

�S�U�H�S�R�]�Q�D�M�X�ü�L�� �L�� �E�U�]�L�� �U�D�V�W�� �Q�H�P�D�W�H�U�L�M�D�O�Q�H�� �L�P�R�Y�L�Q�H �L�� �Q�M�H�]�L�Q�X�� �S�U�H�V�X�G�Q�X�� �Y�D�å�Q�R�V�W�� �X�� �F�M�H�O�R�N�X�S�Q�R�P��

�U�H�F�H�S�W�X�� �]�D�� �X�V�S�M�H�K�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�"�³�� �1�H�G�X�J�R�� �Q�D�N�R�Q�� �E�U�R�M�Q�L�K�� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� �L�� �S�U�L�P�M�H�Q�H�� �%�6�&�� �P�R�G�H�O�D��

�X�R�þ�L�O�L���V�X���G�D���V�X���X�S�U�D�Y�R���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H���P�M�H�U�H���G�L�R���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�R�P�R�ü�X���N�R�M�H�J���S�R�G�X�]�H�ü�H���Q�D�V�W�R�M�L���G�R�E�L�W�L��

�V�Y�R�M�X�� �V�O�L�N�X�� �X�þ�L�Q�N�D���� �0�M�H�U�H�� �]�D�� �%�D�O�D�Qced Scorecard dobivaju se iz ciljeva koji se nalaze u 

�V�W�U�D�W�H�ã�N�R�M�� �P�D�S�L���� �6�Y�D�N�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �L�P�D�� �V�Y�R�M�X�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�X�� �N�R�M�D�� �V�H�� �U�D�]�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�� �S�X�W�H�P�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�H��

�P�D�S�H�����3�U�D�W�H�ü�H���P�M�H�U�H���X�þ�L�Q�N�D���]�D�K�W�L�M�H�Y�D�M�X���R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W���L���I�R�N�X�V�����X���V�X�S�U�R�W�Q�R�P���Q�M�H�]�L�Q�X���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���E�L�W��

�ü�H�� �Q�L�ã�W�D�Y�D���� �8�S�U�D�Y�R�� �P�M�H�U�H�� �X�þ�L�Q�N�D�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �V�Q�D�å�Q�R�� �V�U�H�G�V�W�Y�R�� �Q�D�G�]�R�U�D�� �L�� �V�X�N�O�D�G�Q�R�� �W�R�P�H��

�S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �P�M�H�U�D�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� �L�� �M�D�V�Q�H�� �L�� �X�Y�M�H�U�O�M�L�Y�H�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�H�� �P�D�S�H�� �M�H�� �Q�X�å�Q�D�� �U�D�G�L�� �V�W�Y�D�U�D�Q�M�D��

�V�L�J�X�U�Q�H���N�R�Q�W�H�N�V�W�X�D�O�Q�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�����6�W�U�D�W�H�ã�N�H���P�D�S�H���J�R�Y�R�U�H���R���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�P���R�G�U�H�G�L�ã�W�X�����G�R�N���V���G�U�X�J�H 

�V�W�U�D�Q�H���P�M�H�U�H���X�þ�L�Q�N�D���Q�D�G�]�L�U�X���N�X�U�V���W�H���Q�D�P���X�S�X�ü�X�M�X���Q�D���W�R���R�V�W�D�M�H�P�R���O�L���P�L���Q�D���S�U�D�Y�R�P���S�X�W�X���������1�L�Y�H�Q����

2006., str. 40.) 

Model Balanced S�F�R�U�H�F�D�U�G�D���N�D�R���V�X�V�W�D�Y���P�M�H�U�H�Q�M�D���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�L���X�]���S�U�L�M�D�ã�Q�M�H���V�X�V�W�D�Y�H���P�M�H�U�H�Q�M�D��

koji su koristili financijske i nefinancijske pokazatelj�H���S�R�V�H�E�Q�R���S�U�L�G�D�M�H���Y�D�å�Q�R�V�W���L���X�Y�R�G�L���P�M�H�U�H��

�N�D�R���Q�D�G�R�J�U�D�G�Q�M�X���S�U�L�M�D�ã�Q�M�L�K���V�X�V�W�D�Y�D���P�M�H�U�H�Q�M�D���N�D�N�R���E�L���V�H���S�U�R�F�L�M�H�Q�L�O�L���E�X�G�X�ü�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L����

�0�M�H�U�H���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�L���X���%�6�&���P�R�G�H�O�X���Q�D�]�L�Y�D�M�X���V�H���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���Ä�O�D�J�³�����ý�H�V�W�R���V�H���Q�D�]�L�Y�D�M�X���L���Ä�N�R�Q�D�þ�Q�L��

�S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L�³���M�H�U���R�S�ü�H�Q�L�W�R���S�U�L�N�D�]�X�M�X���N�R�Q�D�þ�Q�H���U�H�]�X�O�W�D�W�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�����.�D�N�R���V�H���X���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�H���Ä�O�D�J�³��

�V�Y�U�V�W�D�Y�D�M�X���X�R�E�L�þ�D�M�H�Q�R���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L�����L���Q�H�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H���P�M�H�U�H���P�R�J�X���E�L�W�L���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���Ä�O�D�J�³����

�=�D���U�D�]�O�L�N�X���R�G���Ä�O�D�J�D�³�����%�6�&���X�Y�R�G�L���L���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�H���Ä�O�H�D�G�³���]�Y�D�Q�H���Ä�X�V�P�M�H�U�D�Y�D�M�X�ü�L�³���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L�����Ä�O�H�D�G�³��

�S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���S�R�N�D�]�X�M�X���N�D�N�R���S�R�G�X�]�H�ü�H���R�E�D�Y�O�M�D���V�Y�R�M�H���S�R�V�O�R�Y�H���L���N�R�M�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���V�X���S�R�G�X�]�H�W�H���G�D���E�L��

�V�H���X���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L���R�V�W�Y�D�U�L�O�L���å�H�O�M�H�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L�������%�H�O�D�N, 2014., str: 311.) 

�1�D���W�H�P�H�O�M�X���S�R�V�W�R�M�D�Q�M�D���N�R�U�H�O�D�F�L�M�H���Ä�O�D�J�³���L���Ä�O�H�D�G�³���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D���S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�H���V�H���]�D�G�D�Q�R���S�R�V�W�L�J�Q�X�ü�H��

�N�R�M�H���ü�H���X�W�M�H�F�D�W�L���Q�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���Ä�N�R�Q�D�þ�Q�L�K�³���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D���X���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L���� ���%�H�O�D�N, 2014., str. 311-

312.) 

�1�D���V�O�L�F�L���E�U���������S�U�L�N�D�]�D�Q�D���M�H���W�L�S�R�O�R�J�L�M�D���Ä�O�D�J�³���L���Ä�O�H�D�G�³���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D�� 
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�,�]�Y�R�U�����%�H�O�D�N�����9�������$�Q�D�O�L�]�D���S�R�V�O�R�Y�Q�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�����5�5�,�)���S�O�X�V�����=�D�J�U�H�E�������������������V�W�U���������� 

  

Strategija 

Kvantifikacija 

strategije 

Mjerenje pos�W�L�J�Q�X�ü�D���X��

primjeni strategije na 

�W�H�P�H�O�M�X���Äl�D�J�³���L���Ä�O�H�D�G�³��

pokazatelja 

�,�]�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D 

performansi 

Financijski 

pokazatelji 

Nefinancijski 

pokazatelji 

�Ä�O�D�J�³�����N�R�Q�D�þ�Q�L����pokazatelji �Ä�O�H�D�G�³�����X�V�P�M�H�U�D�Y�D�M�X�ü�L�����S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L 

Slika 4. Konstruiranje pokazatelja performansi u modelu BSC 
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II.  Model Balanced scorecard-�D�����%�6�&�����N�D�R���V�X�V�W�D�Y���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D 

Na temelju brojnih primjena BSC-�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�P�D�� �X�R�þ�L�O�R�� �V�H�� �G�D�� �R�V�L�P�� �ã�W�R�� �M�H�� �S�U�Y�R�E�L�W�Q�D��

�Q�D�P�M�H�Q�D���E�L�O�D���X�U�D�Y�Q�R�W�H�å�L�W�L���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H���E�U�R�M�N�H����Balanced Scorecard pokazao se i kao presudan alat 

�X���X�V�N�O�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�X���N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�L�K���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���V�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�R�P�����.�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H�P��Balanced Scorecard alata na 

�R�Y�D�N�D�Y���Q�D�þ�L�Q�����R�O�D�N�ã�D�Y�D�M�X���V�H���P�Q�R�J�D���S�L�W�D�Q�M�D���G�M�H�O�R�W�Y�R�U�Q�H���S�U�R�Y�H�G�E�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�������1�L�Y�H�Q������������., str. 40.) 

Kaplan i Norton su u svom modelu Balanced S�F�R�U�H�F�D�U�G�D�� �L�V�W�D�N�Q�X�O�L�� �S�H�W�� �Q�D�þ�H�O�D�� �N�R�M�H�� �W�U�H�E�D�M�X��

�N�R�U�L�V�W�L�W�L���V�W�U�D�W�H�ã�N�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���N�R�M�H���V�X���S�U�L�N�D�]�Dne na slici 5. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

�,�]�Y�R�U�����%�H�O�D�N�����9�������$�Q�D�O�L�]�D���S�R�V�O�R�Y�Q�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�����5�5�,�)���S�O�X�V�����=�D�J�U�H�E����2002., str. 313 

 

III.  Model Balanced Scorecard (BSC) kao komunikacijski alat 

�.�D�S�O�D�Q���L���1�R�U�W�R�Q���X���V�D�P�L�P���S�R�þ�H�F�L�P�D����Balanced Scorecard �W�U�H�W�L�U�D�O�L���V�X���N�D�R���W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�X���]�D���N�U�R�ü�H�Q�M�H��

snage financijskog mjerenja, no ubrzo se dogodila promjena i sam sustav evoluirao je i postao 

�V�S�R�V�R�E�D�Q���V�S�R�M�L�W�L�� �N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�H�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �Y�R�G�V�W�Y�D���V�� �G�X�J�R�U�R�þ�Q�R�P�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�R�P���� �%�D�O�D�Q�F�H�G��Scorecard 

�L�P�D�R�� �M�H�� �S�R�S�U�L�O�L�þ�Q�R�� �S�X�Q�R�� �H�Y�R�O�X�F�L�M�V�N�L�K�� �V�N�R�N�R�Y�D���� �P�H�ÿ�X�W�L�P�� �Q�D�M�Y�H�ü�L�� �R�G�� �V�Y�L�K�� �E�L�R�� �M�H�� �V�N�R�N�� �X�� �V�X�V�W�D�Y�X��

�P�M�H�U�H�Q�M�D�� �� �Q�D�� �V�U�H�G�V�W�Y�R�� �S�U�H�Q�R�ã�H�Q�M�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �V�� �G�R�O�D�V�N�R�P�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�H�� �P�D�S�H���� �3�U�H�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �X��

�D�N�F�L�M�X�� �S�R�V�W�L�å�H�� �V�H�� �V�W�Y�D�U�D�Q�M�H�P�� �P�M�H�U�D�� �X�þ�L�Q�N�D�� �N�R�M�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �M�H�G�Q�X�� �R�G�� �Q�D�M�Y�H�ü�L�K�� �S�U�R�E�O�H�P�D�� �V�Y�L�K��

poduz�H�ü�D�����1�D�L�P�H�����S�U�R�E�O�H�P���X���V�W�U�D�W�H�J�L�M�L���S�R�G�X�]�H�ü�D���V�W�Y�D�U�D���G�R�E�D�U���G�L�R���G�Y�R�V�P�L�V�O�H�Q�L�K���L�]�U�D�]�D���W�H���R�Q�L���N�R�M�L��

�1�D�þ�H�O�R���������3�U�H�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���X���L�]�Y�H�G�E�H�Q�H���W�H�U�P�L�Q�H 

�1�D�þ�H�O�R���������8�V�P�M�H�U�D�Y�D�Q�M�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���S�U�H�P�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�L 

�1�D�þ�H�O�R���������3�U�H�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���X���S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�H���V�Y�D�N�R�G�Q�H�Y�Q�H���S�R�V�O�R�Y�H 

�1�D�þ�H�O�R���������2�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���N�D�R���N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R�J���S�U�R�F�H�V�D 

�1�D�þ�H�O�R���������0�R�E�L�O�L�]�D�F�L�M�D���Y�R�G�V�W�Y�D���]�D���S�U�R�P�M�H�Q�H 

Slika 5�����3�H�W���W�H�P�H�O�M�Q�L�K���Q�D�þ�H�O�D���]�D���V�W�U�X�N�W�X�U�L�U�D�Q�M�H���%�6�&-�D���N�D�R���V�X�V�W�D�Y�D���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D 
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�V�H���Q�L�V�X���U�D�Q�L�M�H���V�X�R�þ�L�O�L���V�D���W�R�P���V�L�W�X�D�F�L�M�R�P���L�P�D�W���ü�H���S�R�W�H�ã�N�R�ü�H���N�D�N�R���E�L���V�H���G�R�E�U�R���S�U�R�Y�H�O�D���E�L�W���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H����

(Niven, 2004., str. 37.) 

�.�D�N�R���E�L���V�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���X�V�S�M�H�ã�Q�R���S�U�R�Y�H�O�D�����Y�D�å�Q�R���M�H���G�D���V�D���Q�M�H�Q�R�P���E�L�W�L���E�X�G�X���X�S�R�]�Q�D�W�L���V�Y�L���P�H�Q�D�G�å�H�U�L��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�K���M�H�G�L�Q�L�F�D���L���I�X�Q�N�F�L�M�D�����,�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�L���F�L�O�M�H�Y�L���X�J�O�D�Y�Q�R�P���V�X���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�����Q�R���Q�H�N�D�G���P�R�J�X���E�L�W�L��

i sukobljeni, stoga kroz model BSC-�D���� �W�L�� �V�H�� �F�L�O�M�H�Y�L�� �X�V�N�O�D�ÿ�X�M�X�� �X�� �P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R�P�� �R�G�Q�R�V�X�� �L�� �V�� �Y�L�ã�L�P��

razinama. (Belak, 2014., str. 315.) 

 

2.3.  �6�W�U�D�W�H�ã�N�H���P�D�S�H 

�6�W�U�D�W�H�ã�N�D���P�D�S�D���P�R�å�H���V�H���G�H�I�L�Q�L�U�D�W�L���N�D�R���J�U�D�I�L�þ�N�L���S�U�L�N�D�]���V�W�Y�D�U�L���N�R�M�H���M�H���Q�X�å�Q�R���Q�D�S�U�D�Y�L�W�L���X���V�Y�D�N�R�M���R�G��

�þ�H�W�L�U�L�M�X�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D�� �S�U�L�N�D�]�D�Q�H�� �Q�D�� �M�H�G�Q�R�M�� �V�W�U�D�Q�L�F�L�� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�� �S�U�R�Y�H�O�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���� ���1�L�Y�H�Q, 

2004., str. 125.) 

Osnovni model BSC-�D���W�R�N�R�P���V�Y�R�M�H���H�U�H���N�R�Q�V�W�D�Q�W�Q�R���V�H���Q�D�G�R�J�U�D�ÿ�L�Y�D�R���S�X�W�H�P���V�Y�R�M�L�K���V�W�Y�D�U�D�W�H�O�M�D��

�1�R�U�W�R�Q�D���L���.�D�S�O�D�Q�D�����%�6�&���N�D�R���V�X�V�W�D�Y���X�U�D�Y�Q�R�W�H�å�H�Q�L�K���F�L�O�M�H�Y�D���S�R�O�X�J�D���M�H���N�R�M�D���R�P�R�J�X�ü�X�M�H���U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�Q�M�H��

�V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �X�Q�X�W�D�U�� �W�Y�U�W�N�H�� �X�]�� �S�U�D�ü�H�Q�M�H�� �R�V�W�Y�D�U�H�Q�L�K�� �F�L�O�M�H�Y�D�� �X�� �R�G�Q�R�V�X�� �Q�D postavljene ciljeve. Svrha 

�V�Y�D�N�R�J���S�R�G�X�]�H�ü�D���M�H�V�W���G�D���V�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���S�U�R�Y�H�G�H���L�]���U�L�M�H�þ�L���X���G�M�H�O�R�����Q�R���N�D�N�R���E�L���V�H���W�R���R�V�W�Y�D�U�L�O�R���S�R�W�U�H�E�Q�R��

�M�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�X���S�U�Y�R���G�H�I�L�Q�L�U�D�W�L���S�D���S�R�W�R�P���S�R�Y�X�ü�L���S�R�W�H�]�H���N�R�M�L���ü�H���S�U�X�å�L�W�L���W�X���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���� �0�H�W�R�G�R�O�R�J�L�M�D��

�N�R�M�D�� �S�R�P�D�å�H�� �X�� �S�U�Y�R�P�� �N�R�U�D�N�X�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�M�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �N�R�U�L�V�W�H�� �V�H�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�H�� �P�D�S�H��������

(http://www.skladistenje.com/wpcontent/uploads/2013/06/BSC.pdf  20.05.2019.g.) 

�6�W�U�D�W�H�ã�N�H�� �P�D�S�H�� �V�X�� �R�N�Y�L�U�� �N�R�M�L�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �U�D�]�X�P�O�M�L�Y�X�� �L�� �O�R�J�L�þ�N�X�� �D�U�K�L�W�H�N�W�X�U�X�� �]�D�� �R�S�L�V�L�Y�D�Q�M�H��

strategije. To je dijagram koji pokazuje kako zapravo organizacija stvara svoju vrijednost 

�S�R�Y�H�]�X�M�X�ü�L�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�H�� �F�L�O�M�H�Y�H�� �N�U�R�]�� �X�]�U�R�þ�Q�R-�S�R�V�O�M�H�G�L�þ�Q�X�� �Y�H�]�X�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �þ�H�W�L�U�L�� �W�H�P�H�O�M�Q�H�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H��

BSC-�D�����I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�D�����S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���N�X�S�D�F�D�����S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���L�Q�W�H�U�Q�L�K���S�U�R�F�H�V�D���L���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���X�þ�H�Q�M�D���L���U�D�V�W�D���� 

Tokom kreiranja mape potrebno je dobiti odgovore na pitanja vezana uz svaku perspektivu. 

�.�D�N�R���E�L���X�R�S�ü�H���]�D�S�R�þ�H�O�L���V�D���U�D�G�R�P���V�W�U�D�W�H�ã�N�H���P�D�S�H���S�R�W�U�H�E�Q�R���M�H���S�U�R�Q�D�ü�L���S�R�O�D�]�L�ã�W�H�����D���W�R���M�H���X�S�U�D�Y�R���V�D�P�D��

�Y�L�]�L�M�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�����9�L�ã�L���U�X�N�R�Y�R�G�L�W�H�O�M�L���D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�L���V�X���]�D���U�D�]�Y�L�M�D�Q�M�H���V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K���P�D�S�D �L���Q�M�L�K�R�Y�L�K���L�]�Y�M�H�ã�ü�D��

�N�R�M�D�� �þ�L�Q�H�� �R�V�Q�R�Y�X�� �� �]�D�� �W�D�N�W�L�þ�N�H�� �L�� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�H�� �U�D�]�L�Q�H�� �S�O�D�Q�R�Y�D�� �L�� �S�U�R�M�H�N�W�H���� �,�]�U�D�G�D�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�H�� �P�D�S�H��

�Q�H�P�R�J�X�ü�D�� �M�H�� �E�H�]�� �S�U�L�N�X�S�O�M�D�Q�M�D���� �P�L�V�L�M�H���� �J�R�G�L�ã�Q�M�H�J�� �L�]�Y�M�H�ã�ü�D���� �Y�L�]�L�M�H�� �]�D�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W���� �N�R�U�S�R�U�D�W�L�Y�Q�H�� �L��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�����Q�D�þ�H�O�D���Y�R�ÿ�H�Q�M�D�����S�U�R�M�Hktnih planova i inicijative, konzultantske studije, 

�P�L�ã�O�M�H�Q�M�D���L���L�]�Y�M�H�ã�ü�D�����N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�H���S�R�G�D�W�N�H���L���D�Q�D�O�L�]�H���L���S�R�Y�L�M�H�V�W���S�R�G�X�]�H�ü�D�������+�D�Q�D�E�D�U�J�H�U�����%�X�F�K�P�D�Q����

2007., str. 38.) 
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�.�R�U�D�F�L���X���L�]�U�D�G�L���V�W�U�D�W�H�ã�N�H���P�D�S�H���V�X�� 

- prikupiti i analizirati potrebne informacije; 

- razviti poslovne strategije; 

- razviti ciljeve i njihovu namjenu za svaku perspektivu BSC-a; 

- uv�M�H�U�L�W�L�� �V�H�� �N�D�N�R�� �V�X�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�H�� �V�Y�H�� �L�Q�W�H�U�D�N�F�L�M�H�� �L�� �S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W�L�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �þ�H�W�L�U�L�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H����

(Hanabarger, Buchman, 2007., str. 40.) 

�9�D�å�Q�R�V�W���G�R�E�U�R���S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�R�J���%�6�&-�D���L���V�W�U�D�W�H�ã�N�H���P�D�S�H���R�þ�L�W�X�M�H���V�H���Q�D���P�D�Q�M�H�P���E�U�R�M�X���P�M�H�U�L�O�D���L���F�L�O�M�H�Y�D��

�V�D�G�U�å�D�Q�L�K���L���S�R�Y�H�]�D�Q�L�K���X���R�G�D�E�U�D�Q�L�P���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D�P�D�����8�N�R�O�L�N�R���M�H���V�W�U�D�W�H�ã�N�D���P�D�S�D���V�R�O�L�G�Q�R���S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�D����

�R�Q�D���P�R�å�H���L�]�Y�U�V�Q�R���S�R�P�R�ü�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D���M�H�U���ü�H���S�U�X�å�L�W�L���M�D�V�D�Q���S�R�J�O�H�G �R���W�R�P�H���ã�W�R���M�H���]�D�L�V�W�D���R�G���V�W�U�D�W�H�ã�N�H��

�Y�D�å�Q�R�V�W�L���]�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�����0�D�Q�M�H���P�M�H�U�L�O�D���L���P�D�Q�M�H���F�L�O�M�H�Y�D���S�U�X�å�L�W���ü�H���L���R�V�L�J�X�U�D�W�L���M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�R�V�W�����M�D�V�Q�R�ü�X��

�L���X�Y�M�H�U�O�M�L�Y�R�V�W���S�U�L�N�D�]�D�Q�L�K���F�L�O�M�H�Y�D�����6�W�U�D�W�H�ã�N�D���P�D�S�D���Q�H���E�L���W�U�H�E�D�O�D���S�U�H�O�D�]�L�W�L���������F�L�O�M�H�Y�D���D�N�R���M�H���S�U�Y�L���S�X�W��

�L�]�U�D�ÿ�H�Q�D�� �]�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �W�H�� �ü�H�� �Q�D�� �W�D�M�� �Q�D�þ�L�Q�� �R�P�R�J�X�ü�L�W�L�� �G�D�� �V�H�� �L�]�� �Y�H�O�L�N�R�J�� �E�U�R�M�D�� �S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�L�K�� �F�L�O�M�H�Y�D��

�X�V�P�M�H�U�L���Q�D���L�]�E�R�U���S�U�H�V�X�G�Q�L�K�����7�D�M���Q�D�þ�L�Q�X���X�Y�H�O�L�N�H���ü�H���S�R�P�R�ü�L���X���R�J�U�D�Q�L�þ�D�Y�D�Q�M�X���P�M�H�U�D���X�þ�L�Q�D�N�D���N�R�M�L�P�D��

�ü�H���V�H���S�U�D�W�L�W�L���X�V�S�M�H�K���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� 
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3. S�7�5�$�7�(�â�.�2���8�3�5�$�9�/�-�$�1�-�( 

 

3.1. Pojam strategije 

�6�W�U�D�W�H�J�L�M�D���N�D�R���S�R�M�D�P���L�]�X�þ�D�Y�D�Q�M�D���M�D�Y�O�M�D���V�H���X���N�Q�M�L�]�L���8�P�L�M�H�ü�H���U�D�W�R�Y�D�Q�M�D���D�X�W�R�U�D���6�X�Q���7�]�X�D���Q�D�S�L�V�D�Q�H��

�R�N�R�� �������� �J�R�G�L�Q�H�� �S�U�L�M�H�� �.�U�L�V�W�D���� �6�W�U�D�W�H�J�L�M�D�� �M�H�� �L�]�Y�R�U�Q�R�� �Y�R�M�Q�D�� �N�R�Q�F�H�S�F�L�M�D���� �ã�W�R�� �S�R�N�D�]�X�M�H�� �L�� �Q�M�H�]�L�Q�D��

�H�W�L�P�R�O�R�J�L�M�D�����7�R���M�H���V�O�R�å�H�Q�D���U�L�M�H�þ���Q�D�V�W�D�O�D���R�G���V�W�D�U�R�J�U�þ�N�L�K���S�R�M�P�R�Y�D���V�W�U�D�W�Rs (vojska) i -agein (voditi). U 

�G�R�V�O�R�Y�Q�R�P���]�Q�D�þ�H�Q�M�X���U�L�M�H�þ���V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���]�Q�D�þ�L���Ä�]�D�S�R�Y�L�M�H�G�D�Q�M�H���Y�R�M�V�N�R�P�³���L���W�R�N�R�P���G�X�J�R�J���Q�L�]�D���J�R�G�L�Q�D���V�H��

�X�S�R�W�U�H�E�O�M�D�Y�D�R���L�V�N�O�M�X�þ�L�Y�R���X���Y�R�M�Q�R�M���W�H�U�P�L�Q�R�O�R�J�L�M�L���� 

�5�D�]�O�L�þ�L�W�L�� �S�L�V�F�L�� �S�R�M�D�P�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�D�� �W�U�H�W�L�U�D�M�X�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�P�� �]�Q�D�Q�M�H�P���� �1�H�N�L�� �V�P�D�W�U�D�M�X�� �G�D strategiju 

predstavljaju planovi na visokoj razini, neki tvrde kako je ona jednaka najboljoj praksi. Drugi tvrde 

�N�D�N�R���V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���S�R�þ�L�Y�D���Q�D���V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�L�P���L���G�H�W�D�O�M�Q�L�P���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�P�D���N�R�M�H���S�R�G�X�]�L�P�D�P�R�������1�L�Y�H�Q������������., 

str. 115.) 

�6�W�U�D�W�H�J�L�M�D���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���Q�D�þ�L�Q���Q�D���N�R�M�L �V�H���W�U�H�E�D�M�X���N�R�U�L�V�W�L�W�L���U�H�V�X�U�V�L���V�D���F�L�O�M�H�P���L�V�N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D���S�U�H�G�Q�R�V�W�L��

�S�R�J�R�G�Q�L�K���R�N�R�O�Q�R�V�W�L���]�D���P�L�Q�L�P�L�]�L�U�D�Q�M�H���W�H�ã�N�R�ü�D���S�U�Y�L���V�W�Y�D�U�D�Q�M�X���å�H�O�M�H�Q�L�K���X�þ�L�Q�D�N�D���W�H���M�H���V�W�R�J�D���V�Y�X�J�G�M�H��

�S�U�L�V�X�W�Q�D�����ã�L�U�R�N�R���U�D�V�S�U�R�V�W�U�D�Q�M�H�Q�D���L���Q�H�]�D�R�E�L�O�D�]�Q�D�������%�X�E�O�H, 2006., str. 106.) 

�9�U�K�R�Y�Q�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���V�D���V�Y�R�M�H���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H���Q�D�O�D�å�H���N�D�N�R���M�H���V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���S�U�R�Q�D�O�D�å�H�Q�M�H���R�G�J�R�Y�R�U�D���Q�D��

tri pitanja: 

1. �Ä�7�N�R���ü�H���E�L�W�L���Q�D�ã�L���F�L�O�M�Q�L���N�X�S�F�L�"�³; 

2. �ÄKoje proizvode i usluge trebamo nuditi?�³; 

3. �ÄKako bismo trebali proizvode i usluge nuditi ciljnim kupcima na efikasan i inovativan 

�Q�D�þ�L�Q�"�³. 

T�U�å�L�ã�Q�R���U�D�]�P�L�ã�O�M�D�M�X�ü�L�����Y�D�å�Q�R���M�H���L�P�D�W�L���Q�D���X�P�X���U�D�G�L�P�R���O�L���S�U�D�Y�H���V�W�Y�D�U�L���L���U�D�G�L�P�R���O�L���L�K���Q�D���S�U�D�Y�L���Q�D�þ�L�Q����

�(�J�]�L�V�W�H�Q�F�L�M�D�� �Y�O�D�V�W�L�W�R�J�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �]�D�Y�L�V�L�� �R�G�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �N�R�M�X�� �P�R�å�H�P�R�� �S�R�Q�X�G�L�W�L�� �N�O�L�M�H�Q�W�L�P�D����

�Y�O�D�V�Q�L�F�L�P�D�����]�D�S�R�V�O�H�Q�L�P�D�����G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L�P�D�����L�W�G�����L���V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L���V�W�Y�D�U�D�Q�M�D���W�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�R���L�O�L��

�G�X�J�R�U�R�þ�Q�R���� �=�D�� �X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�M�H�� �L�Q�W�H�U�H�V�D�� �V�Y�L�K�� �V�W�U�D�Q�D�� �L�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�M�H�� �P�H�K�D�Q�L�]�P�D�� �R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H��

�S�R�W�U�H�E�Q�R�� �M�H�� �S�R�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�H�� �S�U�D�Y�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���� �3�U�L�P�M�H�Q�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �þ�H�V�W�L�� �S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�� �U�D�]�Q�H��

�N�R�P�S�U�R�P�L�V�H���N�D�R���L���S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�D���L���S�R�Y�U�H�P�H�Q�D���Q�H�R�S�W�L�P�D�O�Q�D���U�M�H�ã�H�Q�M�D���]�E�R�J���D�P�E�L�M�H�Q�W�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���N�R�M�L��

�M�H�� �Y�U�O�R�� �G�L�Q�D�P�L�þ�D�Q���� �Q�R�� �S�R�G�X�]�L�P�D�Q�M�H�� �N�R�U�H�N�W�L�Y�Q�H�� �U�D�G�Q�M�H�� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �D�N�F�L�M�H�� �P�R�å�H�� �V�H�� �R�V�W�Y�D�U�L�W�L��

kontinuiranim mjerenjem performansi. (http://www.skladistenje.com/balanced-scorecard-bsc/ 

20.05.2019.) 

Strategija ima raz�O�L�þ�L�W�R���]�Q�D�þ�H�Q�M�H���]�D���U�D�]�O�L�þ�L�W�H���O�M�X�G�H���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���V�W�R�J�D���W�R���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���S�U�R�E�O�H�P��

kod definiranja strategije.. Za neke od ljudi u organizaciji strategija predstavlja planove na visokoj 



 

24 
 

�U�D�]�L�Q�L�� �N�R�M�H�� �V�P�L�ã�O�M�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�� �N�D�N�R�� �E�L�� �Y�R�G�L�R�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �X�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W���� �G�R�N ista za druge 

�S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �G�H�W�D�O�M�Q�H�� �L�� �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�H�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �N�R�M�H�� �V�H�� �S�R�G�X�]�L�P�D�M�X�� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �R�V�W�Y�D�U�L�O�D�� �S�O�D�Q�L�U�D�M�X�ü�D��

�E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�����8�Q�D�W�R�þ���U�D�]�O�L�þ�L�W�R�P���G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�M�X���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���Q�M�H�Q�D���Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�D���Q�D�þ�H�O�D���V�X���V�O�M�H�G�H�ü�D�� 

- pristajanje �± �R�G�D�E�U�D�Q�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���P�R�U�D�M�X���S�U�L�V�W�D�M�D�W�L���M�H�G�Q�D���X�]���G�U�X�J�X���D�N�R���V�H���å�H�O�L���R�V�W�Y�D�U�L�W�L �R�G�U�å�L�Y��

uspjeh; 

- razlikovne aktivnosti �± strategija treba predstavljati potragu za jedinstvenim i vrijednim 

�S�R�O�R�å�D�M�H�P���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X;  

- kompromisi �± �G�D���E�L���E�L�O�D���X�V�S�M�H�ã�Q�D�����V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���P�R�U�D��biti sklona kompromisu u konkurentnosti;  

- �U�D�]�O�L�þ�L�W�L�� �P�L�V�D�R�Q�L�� �S�U�R�F�H�V�L���± �V�W�U�D�W�H�J�L�M�D�� �Q�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �V�D�P�R�� �G�H�W�D�O�M�Q�X�� �D�Q�D�O�L�]�X�� �V�O�R�å�H�Q�L�K��

�S�R�G�D�W�D�N�D�����Y�H�ü���L���ã�L�U�R�N�R���S�R�]�Q�D�Y�D�Q�M�H���G�U�X�ã�W�Y�D�����L�Q�G�X�V�W�U�L�M�H�����W�U�å�L�ã�W�D���L�W�G��; 

- kontinuitet �± strategije ne bi trebale biti neprestano ponov�Q�R�� �R�V�P�L�ã�O�M�D�Y�D�Q�H���� �Y�H�ü�� �E�L�� �V�H��

promjene koje imaju tendenciju da dovedu do novih prilika (npr. nove tehnologije) trebale 

�D�V�L�P�L�O�L�U�D�W�L���X���S�R�V�W�R�M�H�ü�X���V�W�U�D�W�H�J�L�M�X�� 

�=�D�G�D�W�D�N���S�R�G�X�]�H�ü�D���M�H�V�W���G�D���X�S�U�D�Y�O�M�D���V�Y�R�M�L�P���S�R�V�O�R�Y�Q�L�P���M�H�G�L�Q�L�F�D�P�D���L���S�U�R�L�]�Y�R�G�L�P�D���Q�D���Q�D�þ�L�Q���G�D���R�Q�L��

budu kompet�L�W�L�Y�Q�L���L���G�D���S�U�L�G�R�Q�R�V�H���N�R�U�S�R�U�D�W�L�Y�Q�L�P���F�L�O�M�H�Y�L�P�D�����V�W�R�J�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�X���M�H���P�R�J�X�ü�H���I�R�U�P�X�O�L�U�D�W�L��

na tri razine prikazane na slici 5. 

 

 

Slika 6. Tri razine strategije 

�,�]�Y�R�U�����7�L�S�X�U�L�ü, �'�������8�Y�R�G���X���V�W�U�D�W�H�ã�N�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�����Q�D�V�W�D�Y�Q�L���P�D�W�H�U�L�M�D�O�L���L�]���N�R�O�H�J�L�M�D���6�W�U�D�W�H�ã�N�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W��

EFZG, 2014.  
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3.1.1. Strategija na korporativnoj razini 

�6�W�U�D�W�H�J�L�M�D���Q�D���N�R�U�S�R�U�D�W�L�Y�Q�R�M���U�D�]�L�Q�L���E�D�Y�L���V�H���V�H�O�H�N�F�L�M�R�P���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���J�G�M�H���V�H���W�Y�U�W�N�D���Q�D�W�M�H�þ�H���V�D���V�Y�R�M�R�P��

konkurencijom, zajedno s razvojem i koordinacijom portfolia2  poslovanja.  

�3�R�G�U�X�þ�M�H���L�Q�W�H�U�H�V�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���Q�D���N�R�U�S�R�U�D�W�L�Y�Q�R�M���U�D�]�L�Q�L���V�X�� 

- domet �± �G�H�I�L�Q�L�U�D�� �S�U�R�E�O�H�P�H�� �N�R�M�L�� �V�X�� �N�R�U�S�R�U�D�W�L�Y�Q�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�Q�R�V�W���� �7�R�� �P�R�å�H�� �X�N�O�M�X�þ�L�Y�D�W�L��

identifikaciju ukupnih ciljeva korporacije, tipove poslovanja u kojim korporacija sudjeluje 

�L���Q�D�þ�L�Q���Q�D���N�R�M�L���ü�H���S�R�V�O�R�Y�D�Qje biti upravljano i integrirano. 

- kompetitivni kontakt �± �G�H�I�L�Q�L�U�D�� �J�G�M�H�� �ü�H�� �X�� �N�R�U�S�R�U�D�F�L�M�L�� �N�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�Q�R�V�W�� �E�L�W�L�� �O�R�N�D�O�L�]�L�U�D�Q�D����

Primjer osiguranja: sredinom 1990-ih Aetna kao korporacija bila je jasno identificirana 

svojim komercijalnim osiguranjima te osiguranj�L�P�D���Y�O�D�V�Q�L�ã�W�Y�D�����7�H�[�W�U�R�Q���Q�L�M�H���E�L�R���S�R�]�Q�D�W���S�R��

�W�R�P�H�����=�D���7�H�[�W�U�R�Q���M�H���Q�D�W�M�H�F�D�Q�M�H���X���S�R�V�O�R�Y�L�P�D���R�V�L�J�X�U�D�Q�M�D���E�L�O�R���V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�R�����V�D�P�R���Q�D���S�R�V�O�R�Y�Q�R�P��

�Q�L�Y�R�X�����=�D���W�R���M�H���E�L�O�D���]�D�G�X�å�H�Q�D���Q�M�H�J�R�Y�D���S�R�G�U�X�å�Q�L�F�D�����3�D�X�O���5�H�Y�H�U�H�� 

- u�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�P�D���L���S�R�V�O�R�Y�Q�L�P���P�H�ÿ�X�R�G�Q�R�V�L�P�D���± korporati�Y�Q�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���W�H�å�L���U�D�]�Y�R�M�X��

�V�L�Q�H�U�J�L�M�H�� �S�R�P�R�ü�X�� �G�L�M�H�O�M�H�Q�M�D�� �L�� �N�R�R�U�G�L�Q�D�F�L�M�H�� �R�V�R�E�O�M�D�� �L�� �G�U�X�J�L�K�� �U�H�V�X�U�V�D�� �Q�D�� �U�D�]�L�Q�L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�K��

jedinica. Investira financijska sredstva u poslovne jedinice, te ih koristi da pomogne ostale 

poslovne aktivnosti. Igor Ansloff je predstavio koncept sinergije korporativne strategije. 

- praksa upravljanja �± �N�R�U�S�R�U�D�F�L�M�H�� �R�G�O�X�þ�X�M�X�� �N�D�N�R�� �ü�H�� �V�H�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�W�L�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�P�� �M�H�G�L�Q�L�F�D�P�D����

�G�L�U�H�N�W�Q�L�P�� �N�R�U�S�R�U�D�W�L�Y�Q�L�P�� �L�Q�W�H�U�Y�H�Q�F�L�M�D�P�D�� ���F�H�Q�W�U�D�O�L�]�D�F�L�M�D���� �L�O�L�� �S�X�W�H�P�� �Y�L�ã�H�� �L�O�L�� �P�D�Q�M�H��

autonomnih uprava (decentralizacija) koje se oslanjaju na sustav uvjeravanja i nagrada. 

(http://www.ebizmags.com/tri-razine-strategije-%E2%80%93-prvi-dio/ 21.05.2019.) 

 

3.1.2. Strategija na razini poslovnog odjela 

�1�D���U�D�]�L�Q�L���S�R�V�O�R�Y�Q�R�J���R�G�M�H�O�D���M�D�Y�O�M�D�M�X���V�H���Y�L�ã�H���S�U�R�E�O�H�P�L���Y�H�]�D�Q�L���X�]���U�D�]�Y�R�M���L���R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H���N�R�Ppetitivne 

�S�U�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �L�� �X�V�O�X�J�D���� �D�� �P�D�Q�M�H�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�� �S�U�R�E�O�H�P�L�� �Y�H�]�D�Q�L�� �]�D�� �N�R�R�U�G�L�Q�D�F�L�M�H�� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�L�K��

jedinica. 

Formuliranje strategije na toj razini bavi se: 

- pozicioniranjem poslovanja u odnosu na konkurenciju; 

- p�U�L�K�Y�D�ü�D�Q�M�H���L�� �S�U�H�G�Y�L�ÿ�D�Q�M�H�� �S�U�R�P�M�H�Q�D�� �X���S�R�W�U�D�å�Q�M�L�� �L�� �W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�L�� �W�H���R�S�W�L�P�Lziranje strategije u 

skladu s time; 

                                                 
2 �3�R�U�W�I�R�O�L�R�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �V�N�X�S�� �V�Y�L�K�� �U�H�S�U�H�Q�]�H�W�D�W�L�Y�Q�L�K�� �L�� �Q�D�M�E�R�O�M�L�K�� �N�Y�D�O�L�I�L�N�D�F�L�M�D�� �N�R�M�H�� �V�H�� �Y�H�å�X�� �]�D�� �Q�H�N�R�J�� �S�R�M�H�G�L�Q�F�D����
�X�G�U�X�å�H�Q�M�H�����S�R�G�X�]�H�ü�H���L�O�L���N�R�P�S�D�Q�L�M�X�� 
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- u�W�M�H�F�D�M���Q�D���N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�X���S�X�W�H�P���V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K���D�N�F�L�M�D�����S�R�S�X�W���Y�H�U�W�L�N�D�O�Q�H���L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�H���L���N�U�R�]���S�R�O�L�W�L�þ�N�H��

akcije poput lobiranja3. (http://www.ebizmags.com/tri-razine-strategije-%E2%80%93-

drugi-dio/ 21.05.2019.) 

 

3.1.3. Funkcionalna razina strategije 

�)�X�Q�N�F�L�R�Q�D�O�Q�D���U�D�]�L�Q�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���U�D�]�L�Q�X���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�L�K���G�L�Y�L�]�L�M�D���L���R�G�M�H�O�D�����6�W�U�D�W�H�ã�N�D���S�L�W�D�Q�M�D��

vezana za funkcionalnu razinu strategije vezana su uz poslovne procese i lanac vrijednosti. 

Funkcionalna razina strategije u marketingu, financijama, operacijama, ljudskim resursima i 

�R�G�M�H�O�X���]�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H���L���U�D�]�Y�R�M���X�N�O�M�X�þ�X�M�X���U�D�]�Y�R�M���L���N�R�R�U�G�L�Q�D�F�L�M�X���U�H�V�X�U�V�D���N�R�M�L���ü�H���R�P�R�J�X�ü�L�W�L���H�I�L�N�D�V�Q�X��

implementaciju strategiju na razini poslovnih jedinica. (http://www.ebizmags.com/tri-razine-

strategije-%E2%80%93-drugi-dio/ 21.05.2019.) 

3.2. P�R�M�D�P���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D 

�6�W�U�D�W�H�ã�N�R���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���G�H�I�L�Q�L�U�D���V�H���N�D�R���V�N�X�S���G�X�J�R�U�R�þ�Q�L�K���F�L�O�M�H�Y�D���N�R�M�L���ü�H���V�H���U�H�D�O�L�]�L�U�D�W�L���N�U�L�W�L�þ�N�L�P���L��

�R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�L�P���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�P���N�U�R�]���S�R�V�O�R�Y�Q�H���S�R�O�L�W�L�N�H���S�R�G�X�]�H�ü�D�����.�U�R�]���V�W�U�D�W�H�ã�N�R���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���G�R�Q�R�V�H���V�H��

�L�� �S�U�R�Y�R�G�H�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�H�� �R�G�O�X�N�H�� �N�R�M�H�� �ü�H�� �X�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L�� �G�R�Y�H�V�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �L�]�� �S�R�V�W�R�M�H�ü�H�J�� �X�� �å�H�O�M�H�Q�L��

�S�R�O�R�å�D�M�����2�G�O�X�N�H���V�H���R�G�Q�R�V�H���Q�D�� 

- d�M�H�O�D�W�Q�R�V�W�L�����Q�D�S�X�ã�W�D�Q�M�H���S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K���L�O�L���X�O�D�]�D�N���X���Q�R�Y�H���G�M�H�O�D�W�Q�R�V�W�L���X���L�V�W�R�P���L�O�L���U�D�]�O�L�þ�L�W�R�P���O�D�Q�F�X��

stvaranja vrijednosti); 

- t�U�å�L�ã�W�D�� ���X�O�D�]�D�N�� �Q�D�� �Q�R�Y�D�� �W�U�å�L�ã�W�D�� �L�O�L�� �I�R�N�X�V�L�U�D�Q�M�H�� �Q�D�� �S�R�V�W�R�M�H�ü�D���,�]�Y�R�U�H�� �V�U�H�G�V�W�D�Y�D�� ���P�R�J�X�� �E�L�W�L��

unutarnji ili vanjski); 

- p�U�R�L�]�Y�R�G�H�����S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���L�O�L���Q�D�S�X�ã�W�D�Q�M�H���S�R�V�W�R�M�H�ü�L���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���L���U�D�]�Y�R�M���Q�R�Y�L�K��; 

- k�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�H���S�U�H�G�Q�R�V�W�L�����U�H�]�X�O�W�L�U�D�M�X���V�D���L�]�Y�U�V�Q�R�ã�ü�X���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���L�O�L���Q�L�V�N�L�P���W�U�R�ã�N�R�Y�L�P�D��; 

- n�D�þ�L�Q���U�D�V�W�D�����V�S�D�M�D�Q�M�D���L�O�L���V�W�U�D�W�H�ã�N�L���V�D�Y�H�]�L�����R�U�J�D�Q�V�N�L���Q�D�þ�L�Q���U�D�V�W�D�����S�U�H�X�]�L�P�D�Q�M�D��; 

- dinamiku rasta (razlikujemo agresivnu i konzervativnu). (Izvor: 

http://www.qualitas.hr/poslovno-savjetovanje/stratesko-upravljanje.html 22.05.2019.) 

�6�W�U�D�W�H�ã�N�R���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H���M�H���S�U�R�F�H�V���N�R�M�L�P���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���R�G�U�H�ÿ�X�M�H���Y�O�D�V�W�L�W�X���V�Y�U�K�X�����F�L�O�M�H�Y�H���L���å�H�O�M�H�Q�L���Q�L�Y�R��

�S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�H�����Q�D�þ�L�Q�H���N�R�M�L�P�D���S�O�D�Q�L�U�D���R�V�W�Y�D�U�L�W�L���Q�D�Y�H�G�H�Q�H���F�L�O�M�H�Y�H���X���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�P���Y�U�H�P�H�Q�V�N�L�P���U�R�N�R�Y�L�P�D��

�L�� �X�� �S�U�R�P�M�H�Q�M�L�Y�R�P�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X���� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�X�� �W�L�K�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L i procjenu uspjeha u navedenim 

aktivnostima, te analizu rezultata tih aktivnosti. 

                                                 
3 �/�R�E�L�U�D�Q�M�H�����H�Q�J�����O�R�E�E�\�L�Q�J�����R�]�Q�D�þ�D�Y�D���Q�D�þ�L�Q���]�D�V�W�X�S�D�Q�M�D���L�Q�W�H�U�H�V�X���S�R�O�L�W�L�F�L�����X���L�]�Y�U�ã�Q�R�M���L���]�D�N�R�Q�R�G�D�Y�Q�R�M���Y�O�D�V�W�L���W�H���X�W�M�H�F�D�M��
kroz osobne kontakte na javno mnijenje preko medija. 
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�3�U�R�F�H�V�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D�� �Q�L�]�� �M�H�� �S�R�Y�H�]�D�Q�L�K�� �L�� �S�R�Q�D�Y�O�M�D�M�X�ü�L�K�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �N�R�M�H��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���N�R�U�L�V�W�H���N�D�N�R���E�L���R�M�D�þ�D�O�H���V�Y�R�M�X���W�U�å�L�ã�Q�X���S�R�]�L�F�L�M�X���L���S�R�E�R�O�M�ã�D�O�H���V�Y�R�M�H���I�L�Q�Dncijske rezultate. 

�3�U�R�F�H�V���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���X�N�O�M�X�þ�X�M�H���I�D�]�H���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D�����L�P�S�O�H�P�H�Q�W�L�U�D�Q�M�D���L���Y�U�H�G�Q�R�Y�D�Q�M�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H��

�X�]�� �S�R�P�R�ü�� �N�R�M�L�K�� �V�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�D�� �V�W�Y�D�U�D���� �S�U�L�O�D�J�R�ÿ�X�M�H�� �L�� �S�U�R�Y�R�G�L�� �V�N�X�S�D�� �V�D�� �O�M�X�G�L�P�D���� �S�U�R�F�H�V�L�P�D����

�W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�D�P�D�����L�Q�L�F�L�M�D�W�L�Y�D�P�D���L���E�X�G�X�ü�L�P���U�H�]�X�O�W�D�W�L�P�D��  

�3�U�R�F�H�V���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���S�U�L�N�D�]�D�Q���M�H���Q�D���V�O�L�F�L���E�U�������� 

 

Slika 7�����)�D�]�H���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D 

Izvor: http://www.qualitas.hr/poslovno-savjetovanje/proces-strateskog-upravljanja.html (18.05.2019.) 

�3�U�R�F�H�V���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���R�E�X�K�Y�D�ü�D�� 

- razvoj vizije i misije; 

- postavljanje ciljeva; 

- kreiranje strategija; 

- implementiranje strategije; 

- evaluacija performanse i korekcije. 

 

�.�R�Q�W�H�N�V�W���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���R�þ�L�W�X�M�H���V�H���X���V�Y�L�P���W�L�S�R�Y�L�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� 

- m�D�O�D���S�R�G�X�]�H�ü�D; 

- multinacionalne kompanije; 

- n�H�S�U�R�I�L�W�Q�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����Q�S�U�����P�X�]�H�M�L�����N�D�]�D�O�L�ã�W�D�����F�U�N�Y�H�����]�D�N�O�D�G�H�����X�G�U�X�J�H�«��; 

- javni sektor. 

�2�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �Y�U�O�R�� �þ�H�V�W�R�� �L�� �Q�H�U�L�M�H�W�N�R�� �G�R�Q�R�V�H�� �R�G�O�L�þ�Q�R�� �Q�D�S�L�V�D�Q�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �N�R�M�H�� �R�E�H�ü�D�Y�D�M�X��

�L�]�Q�H�Q�D�ÿ�X�M�X�ü�H���U�H�]�X�O�W�D�W�H���± �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���W�U�å�L�ã�Q�R�J���X�G�M�H�O�D�����U�D�V�W���S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W�����S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R���L���V�O����

�1�R�� �U�L�M�H�W�N�R�V�W�� �N�R�G�� �W�D�N�Y�L�K�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �R�þ�L�W�X�M�H�� �V�H�� �X�� �S�U�R�Y�H�G�E�L�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �X�� �G�M�H�O�R���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R��

�S�U�R�Y�H�V�W�L���Q�X�å�Q�H���S�R�W�U�H�E�H���Q�D���V�Y�L�P���U�D�]�L�Q�D�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����2�N�R�����������R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���X�V�S�L�M�H�Y�D���X�V�S�M�H�ã�Q�R��

provesti svoju strategiju sa osiguranjem odr�å�L�Y�H�� �N�R�P�S�H�W�L�W�L�Y�Q�H�� �S�U�H�G�Q�R�V�W�L���� �8�]�U�R�N�� �Q�H�X�V�S�M�H�K�D��
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�S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D�� �S�U�R�Q�D�O�D�]�L�� �V�H�� �X�� �Q�H�S�R�V�W�R�M�D�Q�M�X�� �G�L�V�F�L�S�O�L�Q�L�U�D�Q�R�J�� �L�� �V�Y�H�R�E�X�K�Y�D�W�Q�R�J�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �]�D�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H��

�L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�R�P�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���� �5�D�]�O�L�N�D�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �N�R�M�H�� �U�D�V�W�X�� �L�� �R�Q�L�K�� �N�R�M�H�� �V�W�D�J�Q�L�U�D�M�X�� �Q�L�M�H��

kvaliteta njihovih str�D�W�H�J�L�M�D���� �Q�H�J�R�� �Q�M�L�K�R�Y�D�� �V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�� �]�D�� �L�]�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�H�� �R�G�D�E�U�D�Q�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H����

(http://www.qualitas.hr/poslovno-savjetovanje/proces-strateskog-upravljanja.html 18.05.2019.) 

�5�D�]�O�L�N�H���L�]�P�H�ÿ�X���V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K���R�G�O�X�N�D���R�G�Q�R�V�H���V�H���Q�D�� 

- v�H�O�L�þ�L�Qu �± mogu se odnositi na cijelu organizaciju ili na njen dio; 

- vremenska skala �± varira od srednjeg do dugog roka; 

- obveza �± �R�G�O�X�N�H�� �L�� �D�Q�J�D�å�L�U�D�Q�L�� �U�H�V�X�U�V�L���� �N�R�M�L�� �V�H�� �Q�H�� �P�R�J�X�� �M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�R�� �L�� �M�H�I�W�L�Q�R�� �S�U�H�R�N�U�H�Q�X�W�L. 

(http://www.efos.unios.hr/strateskoupravljanje/wpcontent/uploads/sites/126/2014/02/P1_

Proces-strateskog-upravljanja_PS_2013_14.pdf 26.05.2019.)  
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3.3. Misija i vizija 

�3�U�R�F�H�V���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���]�D�S�R�þ�L�Q�M�H���X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�P���Y�L�]�L�M�H���L���P�L�V�L�M�H�����,�D�N�R���V�H���W�D���G�Y�D���S�R�M�P�D���þ�H�V�W�R��

�L�V�S�U�H�S�O�H�ü�X�����P�H�ÿ�X���Q�M�L�P�D���S�R�V�W�R�M�L���Y�H�O�L�N�D���U�D�]�O�L�N�D�������%�X�E�O�H�����0���������������������6�W�U�D�W�H�ã�N�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�����V�W�U������������ 

�0�L�V�L�M�D���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L���H�O�H�P�H�Q�W���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D���M�H�U���M�H���Q�M�H�]�L�Q�D���X�O�R�J�D���R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�Q�M�H��

�X�O�R�J�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X�� �F�M�H�O�R�N�X�S�Q�R�P�� �J�R�V�S�R�G�D�U�V�W�Y�X�� �N�D�R�� �L�� �G�U�X�ã�W�Y�X�� �W�H�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�� �V�D�P�X�� �V�Y�U�K�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D����

�R�G�Q�R�V�Q�R���S�R���þ�H�P�X���V�H���S�R�G�X�]�H�ü�H���U�D�]�O�L�N�X�M�H���R�G���V�Y�R�M�L�K���Eliskih konkurenata. (Buble, 2005.,  str. 90.) 

�0�L�V�L�M�D���V�H���G�H�I�L�Q�L�U�D���N�D�R���V�U�H�G�L�ã�Q�M�D���V�Y�U�K�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H��- �]�D�ã�W�R���R�Q�D���S�R�V�W�R�M�L�����W�H���N�D�N�R���L�V�S�L�W�X�M�H���U�D�]�O�R�J��

�S�R�V�W�R�M�D�Q�M�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �N�R�M�L�� �Q�D�G�L�O�D�]�L�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�� �E�R�J�D�W�V�W�Y�D�� �G�L�R�Q�L�þ�D�U�D�� �L�� �R�G�U�å�D�Y�D�� �P�R�W�L�Y�D�F�L�M�H��

zaposlenika prilikom oba�Y�O�M�D�Q�M�D���S�R�V�O�D���X���G�U�X�ã�W�Y�X�������1�L�Y�H�Q������������., str. 96.) 

�1�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L���U�D�]�O�R�]�L���]�D���G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�M�H���P�L�V�L�M�H���V�X�� 

- v�R�G�L�þ���M�H���V�X�V�W�D�Y�X���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�D;  

- o�G�U�H�ÿ�X�M�H���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�X���V�Y�U�K�X���Q�D�G�L�O�D�]�H�ü�L���R�V�R�E�Q�H���S�R�W�U�H�E�H���N�D�R���L���R�G�M�H�O�Q�H���S�R�W�U�H�E�H��; 

- definira svrhu poslovnih operacija i aktivn�R�V�W�L���X�Q�X�W�D�U���S�R�G�X�]�H�ü�D; 

- p�U�R�P�R�Y�L�U�D�� �V�P�L�V�D�R�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L�K�� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �Q�D�� �V�Y�L�P�� �U�D�]�L�Q�D�P�D�� �L�]�J�U�D�ÿ�X�M�X�ü�L��

�]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���L���M�D�N�X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�X���N�X�O�W�X�U�X;  

- d�D�M�H���V�P�M�H�U�Q�L�F�X���V�W�L�O�R�Y�L�P�D���Y�R�ÿ�H�Q�M�D. (Buble, 2005., str. 91.) 

�8�N�R�O�L�N�R�� �Q�D�ã�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �W�U�H�Q�X�W�D�þ�Q�R�� �Q�H�� �N�R�U�L�V�W�L�� �P�L�V�L�M�X���� �S�R�V�W�R�M�H�� �D�W�U�L�E�X�W�L�� �S�R�P�R�ü�X�� �N�R�M�L�K��

�X�V�S�R�U�H�ÿ�X�M�H�P�R�� �Q�D�ã�X�� �P�L�V�L�M�X�� �V�D�� �N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D�P�D�� �X�V�S�M�H�ã�Q�L�K�� �P�L�V�L�M�D�� �N�D�N�R�� �E�L�V�P�R�� �S�U�R�F�L�M�H�Q�L�O�L�� �Q�M�H�]�L�Q�X��

djelotvornost.  

Neki od atributa su: 

- nadahnjuje promjenu �± misija bi trebala nadahnuti promjenu unutar organizaciju. Ona 

�Q�L�N�D�G�D�� �Q�H�� �P�R�å�H�� �E�L�W�L�� �X�� �S�R�W�S�X�Q�R�V�W�L�� �R�V�W�Y�D�U�H�Q�D���� �D�O�L�� �E�L�� �W�U�H�E�D�O�D�� �S�U�R�J�R�Q�L�W�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �S�U�H�P�D��

naprijed uz poticanje promjena i pozitivan rast. 

- d�X�J�R�U�R�þ�Q�H���M�H���Q�D�U�D�Y�L���± s�Y�D�N�D���P�L�V�L�M�D���W�U�H�E�D�O�D���E�L���E�L�W�L���Q�D�S�L�V�D�Q�D���W�D�N�R���G�D���W�U�D�M�H�����������L�O�L���Y�L�ã�H���J�R�G�L�Q�D��

za razliku od strategija �L���S�O�D�Q�R�Y�D���N�R�M�L���V�H���]�D�V�L�J�X�U�Q�R���P�L�M�H�Q�M�D�M�X���W�R�N�R�P���U�D�]�Y�R�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�����V�W�R�J�D��

�P�L�V�L�M�D���W�U�H�E�D���R�V�W�D�W�L���W�H�P�H�O�M���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���V�O�X�å�L�W�L���N�D�R���V�W�X�S���]�D���V�Y�H���E�X�G�X�ü�H���R�G�O�X�N�H�� 

- lako razumljiva i prenosiva �± misija treba biti napisana jednostavnim jezikom kako bi ju 

lako razumijevali �V�Y�L�� �þ�L�W�D�W�H�O�M�L���� �8�S�U�D�Y�R�� �S�D�P�W�O�M�L�Y�D�� �L�� �]�D�Q�L�P�O�M�L�Y�D�� �P�L�V�L�M�H�� �G�R�V�H�å�H�� �G�R�� �O�M�X�G�L�� �Q�D��

�L�Q�V�W�L�Q�N�W�L�Y�Q�R�M�� �U�D�]�L�Q�L�� �]�D�M�H�G�Q�R�� �V�D�� �P�R�W�L�Y�L�U�D�Q�M�H�P�� �]�D�� �V�O�X�å�H�Q�M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�M�� �V�Y�U�V�L���� ���1�L�Y�H�Q����

2004., str. 97 - 98.) 

�8�V�S�M�H�ã�Q�D���P�L�V�L�M�D���G�D�Q�D�V���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���N�R�P�S�D�V���S�R�P�R�ü�X���N�R�M�H�J���V�H���Y�R�G�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�����0�L�V�L�M�D���E�L���W�U�H�E�D�O�D��

�Q�D�G�D�K�Q�X�W�L�� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�� �L�� �J�X�U�D�W�L�� �M�X�� �Q�D�S�U�L�M�H�G���� �X�W�M�H�þ�X�ü�L�� �Q�D�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�H�� �S�U�R�P�M�H�Q�H�� �L�� �U�D�V�W����

�7�L�M�H�N�R�P���F�L�M�H�O�R�J���å�L�Y�R�W�Q�R�J���Y�L�M�H�N�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���P�L�V�L�M�D���V�H���Q�H���P�L�M�H�Q�M�D�����0�L�V�L�M�D���V�H���S�L�ã�H���N�D�N�R���E�L���W�U�D�M�D�O�D��
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�M�H�G�D�Q�� �G�X�å�L�� �S�H�U�L�R�G���� �G�H�V�H�W�O�M�H�ü�H�� �L�O�L�� �P�R�å�G�D�� �þ�D�N�� �L�� �V�W�R�O�M�H�ü�H���� �8�� �L�]�Q�L�P�Q�L�P�� �V�L�W�X�D�F�L�M�D�P�D�� �P�L�V�L�M�D�� �V�H�� �P�R�å�H��

�S�U�R�P�L�M�H�Q�L�W�L�����N�D�N�R���E�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���L�V�N�R�U�L�V�W�L�O�D���Q�R�Y�R�Q�D�V�W�D�O�X���W�U�å�L�ã�Q�X���V�L�W�X�D�F�L�M�X���L�O�L���N�D�N�R���E�L���V�H���S�U�L�O�D�J�R�G�L�O�D��

�Q�R�Y�L�P���]�D�K�W�M�H�Y�L�P�D���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X�� (Buble, (2005): str. 93.) 

�3�U�D�Y�L�O�Q�R���G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�M�H���P�L�V�L�M�H���R�G���L�]�Q�L�P�Q�R�J���M�H���]�Q�D�þ�D�M�D���]�D��Balanced Scorecard, jer je on alat koji je 

�]�D�P�L�ã�O�M�H�Q���N�D�R���V�U�H�G�V�W�Y�R���N�R�M�L�P���V�H���R�F�M�H�Q�M�X�M�H���F�M�H�O�R�N�X�S�D�Q���X�V�S�M�H�K���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���N�U�R�]���S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���P�L�V�L�M�H����

vrijednosti, vizije i strategije u �P�M�H�U�H���X�þ�L�Q�N�D�� 

�9�L�]�L�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �R�G�Q�R�V�L�� �V�H�� �Q�D�� �å�H�O�M�H�Q�X�� �V�O�L�N�X�� �V�W�D�Q�M�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �X�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �ã�W�R��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���Q�D�P�M�H�U�D�Y�D���S�R�V�W�D�W�L���X���N�R�Q�D�þ�Q�L�F�L��- �]�D�����������������������J�R�G�L�Q�D�����3�R�W�U�H�E�Q�R���M�H���G�D���R�Q�D���V�D�G�U�å�D�Y�D���ã�W�R��

�M�H���P�R�J�X�ü�H���N�R�Q�N�U�H�W�Q�L�M�X���V�O�L�N�X���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L���N�D�N�R���E�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���G�D�O�D���]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�L���P�H�Q�W�D�O�Q�L���R�N�Y�L�U�����9�L�]�L�M�D��

uvijek slijedi misiju (svrhu) i vrijednosti. (Niven, 2004., str. 108.) 

�3�U�L�O�L�N�R�P���S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���S�U�R�P�M�H�Q�D���X���S�R�G�X�]�H�ü�X�����Y�L�]�L�M�D���X�Q�X�W�D�U���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�R�V�W�D�Y�O�M�D���W�U�L���Y�D�å�Q�H���V�Y�U�K�H�� 

1. vizija pojednostavljuje stotine detaljnih odluka; 

2. motivira ljude kako bi poduzeli aktivnosti u pravom smjeru; 

3. sve aktivnosti koje se provode unutar organizacije koordinirane su na osnovu vizije. 

Vizija se sastoji od dvije osnovne komponente, a to su: 

- temeljna ideologija; 

- �Y�L�]�L�R�Q�D�U�V�N�D���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�� 

Temeljna id�H�R�O�R�J�L�M�D���J�R�Y�R�U�L���Q�D�P���R���W�R�P�H���]�D�ã�W�R���S�R�G�X�]�H�ü�H���X�R�S�ü�H���S�R�V�W�R�M�L�����N�R�M�H���V�X���Q�M�H�J�R�Y�H���]�Q�D�þ�D�M�N�H��

�L�� �L�P�D�� �O�L�� �G�R�V�O�M�H�G�D�Q�� �D�X�W�H�Q�W�L�þ�Q�L�� �L�G�H�Q�W�L�W�H�W���� �6�D�V�W�R�M�L�� �V�H�� �R�G�� �W�H�P�H�O�M�Q�H�� �V�Y�U�K�H�� �N�D�R�� �Y�L�ã�H�J�� �L�G�H�D�O�D�� �S�R�V�W�R�M�D�Q�M�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�D���L���V�X�V�W�D�Y�D���R�V�Q�R�Y�Q�L�K���Q�D�þ�H�O�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L�����0�R�å�H���V�H���U�H�ü�L���N�D�N�R���V�H���Y�L�]�Lja usko povezuje sa 

�V�X�V�W�D�Y�R�P�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �M�H�U�� �S�R�P�D�å�X�� �X�� �L�]�J�U�D�G�Q�M�L�� �R�G�Q�R�V�D�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �L�� �S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K��

�V�X�E�M�H�N�D�W�D���V�� �N�R�M�L�P�� �S�R�V�O�X�M�H���� �V�W�Y�D�U�D�� �S�R�G�U�ã�N�X�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �W�H���S�R�Y�H�ü�D�Y�D�� �O�R�M�D�O�Q�R�V�W���� ���%�X�E�O�H���� ��������., str. 

86.) 

�9�L�]�L�R�Q�D�U�V�N�D���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W���M�H���G�U�X�J�D���N�R�P�S�R�Q�H�Q�W�D���Y�L�]�L�M�H���N�R�M�D���P�R�U�D���E�L�W�L���P�R�W�L�Y�L�U�D�M�X�ü�D���L���L�]�D�]�R�Y�Q�D���M�H�U��

�S�R�G�X�]�H�ü�H�� �S�U�H�P�D�� �Q�M�R�M�� �X�V�P�M�H�U�D�Y�D�� �V�Y�R�M�X�� �F�M�H�O�R�N�X�S�Q�X�� �S�R�V�O�R�Y�Q�X�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�� �X�� �E�X�G�X�ü�H�P�� �U�D�]�G�R�E�O�M�X����

(Buble, 2005., str. 86.) 
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�6�Q�D�å�Q�D���L���X�Y�M�H�U�O�M�L�Y�D���Y�L�]�L�M�D���N�R�M�D���ü�H���Y�R�G�L�W�L���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���V�Y�L�K���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���L���N�R�M�D���ü�H���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�W�L���Yezu 

�L�]�P�H�ÿ�X���S�R�V�W�R�M�D�Q�M�D���N�R�M�L���R�G�U�D�å�D�Y�D���P�L�V�L�M�D�����Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���N�R�M�H���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���N�X�O�W�X�U�D�����N�D�R���L���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���N�R�M�X��

�M�H���S�R�W�U�H�E�Q�R���S�U�R�Y�H�V�W�L���N�D�N�R���E�L���V�H���S�R�V�W�L�J�O�R���å�H�O�M�H�Q�R���E�X�G�X�ü�H���V�W�D�Q�M�H���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���Q�D�M�N�U�L�W�L�þ�Q�L�M�X���N�R�P�S�R�Q�H�Q�W�X��

�S�R�G�X�]�H�ü�D���� 

�1�H�N�H���R�G���N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�N�D���X�V�S�M�H�ã�Q�L�K���Y�L�]�L�M�D���Vu: 

- �Q�D�M�M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�L�M�H�� �Y�L�]�L�M�H�� �þ�H�V�W�R�� �R�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �Q�D�M�V�Q�D�å�Q�L�M�H�� �L�� �Q�D�M�X�Y�M�H�U�O�M�L�Y�L�M�H�� �X�W�M�H�F�D�M�H�� �M�H�U�� �S�U�L�Y�O�D�þ�H��

�S�D�å�Q�M�X; 

- vizija treba biti dopadljiva svim zainteresiranim grupama (zaposlenicima, klijentima, 

�]�D�M�H�G�Q�L�F�D�P�D�«��; 

- �X�� �V�N�O�D�G�X�� �V�� �P�L�V�L�M�R�P�� �L�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�P�D�� ���J�U�D�I�L�þ�N�L�� �S�U�L�N�D�] �E�X�G�X�ü�H�J�� �V�W�D�Q�M�D�� �N�R�M�L�� �ü�H�� �G�R�Y�H�V�W�L�� �G�R��

ostvarenja misije); 

- �]�D���U�D�]�O�L�N�X���R�G���P�L�V�L�M�H���L���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���Y�L�]�L�M�D���M�H���S�U�R�P�M�H�Q�M�L�Y�D�����G�R�Q�R�V�L���V�H���]�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R���Y�U�H�P�H�Q�V�N�R��

razdoblje; 

- �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �M�H�� �G�D�� �E�X�G�H�� �L�]�Y�H�G�L�Y�D�� �L�� �U�H�D�O�Q�D�� �]�D�� �ã�W�R�� �Q�D�P�� �M�H�� �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�Q�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D����

�W�U�å�L�ã�W�D���W�H���N�R�Q�Nurenata; 

- �G�R�Y�H�V�W�L�� �Y�L�]�L�M�X�� �X�� �V�W�D�Q�M�H�� �X�� �N�R�M�H�P�� �Y�L�]�L�M�D�� �Q�H�ü�H�� �V�D�P�R�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�W�L�� �J�U�D�I�L�þ�N�L�� �S�U�L�N�D�]�� �E�X�G�X�ü�H�J��

�V�W�D�Q�M�D���� �Q�H�J�R�� �ü�H�� �L�� �Q�D�G�D�K�Q�X�W�L�� �W�L�P�� �L�� �S�U�R�E�X�G�L�W�L�� �V�W�U�D�V�W���V�Y�L�K�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���]�D�� �S�R�V�W�L�]�D�Q�M�H���]�D�G�D�Q�R�J��

cilja. (Niven, 2004., str. 110.) 

Svrha vizije je uskladiti interese sv�L�K�� �J�U�X�S�D�� �L�� �R�S�L�V�D�W�L�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W���N�R�M�D���ü�H�� �E�L�W�L�� �S�R�]�L�W�L�Y�Q�D�� �]�D�� �V�Y�H��

�X�N�O�M�X�þ�H�Q�H���V�X�G�L�R�Q�L�N�H���W�H���Q�D���W�D�M���Q�D�þ�L�Q���S�R�V�W�L�ü�L���R�V�Q�R�Y�X���%�6�&-�D�����W�M�����U�D�Y�Q�R�W�H�å�X���N�R�M�D���ü�H���V�H���S�R�V�W�L�ü�L���L�]�P�H�ÿ�X��

�]�D�K�W�M�H�Y�D���N�O�L�M�H�Q�D�W�D�����S�U�R�F�H�V�D���L���Y�M�H�ã�W�L�Q�D���W�H���Y�R�G�L�W�L���N�D���å�H�O�M�H�Q�R�M���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�R�M���E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L�������3�L�O�D�Y������������., 

str. 6.) 
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4. PERSPEKTIVE BSC MODELA  

�%�L�W���P�H�W�R�G�R�O�R�J�L�M�H���X�U�D�Y�Q�R�W�H�å�H�Q�L�K���F�L�O�M�H�Y�D��- BSC-�D���]�D�V�Q�L�Y�D���V�H���Q�D���W�R�P�H���G�D���V�H�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�L���F�L�O�M�H�Y�L���Q�D��

�U�D�]�L�Q�L���V�X�V�W�D�Y�D���V�S�X�ã�W�D�M�X���Q�D���Q�L�å�H���U�D�]�L�Q�H���V�X�V�W�D�Y�D�����R�G�M�H�O�H�����W�L�P�R�Y�H���L�O�L���S�R�M�H�G�L�Q�F�H���X�Q�X�W�D�U���V�X�V�W�D�Y�D�����&�L�O�M�H�Y�L��

se prikazuju kao mjerljive kategorije i zbog toga se fokusiraj�X���Q�D���N�O�M�X�þ�Q�H���V�H�J�P�H�Q�W�H���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D����

�9�D�å�Q�R���M�H���Y�R�G�L�W�L���U�D�þ�X�Q�D���R���Q�M�L�K�R�Y�R�M���R�E�M�H�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�����N�D�R���L���S�U�H�F�L�]�Q�R�V�W�L���L���L�]�D�]�R�Y�Q�R�V�W�L���N�R�G���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D����

�6�U�å���P�H�W�R�G�R�O�R�J�L�M�H���Q�H���]�D�V�Q�L�Y�D���V�H���]�D�P�M�H�Q�R�P���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D���V���Q�H�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�P�����Q�H�J�R���Q�M�L�K�R�Y�R��

nadopunjavanje i postizanja �L�Q�W�H�J�U�D�F�L�M�H���X���F�L�M�H�O�L���V�X�V�W�D�Y�������%�R�M�D�Q�L�ü�����.�R�Q�G�L�ü�����%�X�Q�W�D�N������������., str. 50.) 

�-�H�]�J�U�X�� �N�O�D�V�L�þ�Q�R�J�� �P�R�G�H�O�D�� �%�D�O�D�Q�F�H�G�� �6�F�R�U�H�F�D�U�G�D�� �þ�L�Q�L�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�M�H�� �P�L�V�L�M�H���� �Y�L�]�L�M�H�� �L�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H��

�S�R�G�X�]�H�ü�D���Q�D���W�H�P�H�O�M�X���N�R�M�L�K���V�H���G�H�I�L�Q�L�U�D�M�X���S�O�D�Q�R�Y�L�����]�D�G�D�F�L�����P�M�H�U�L�O�D���L���E�X�G�å�H�W�L���X���þ�H�W�L�U�L���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H: 

1. financijska perspektiva (Financial Perspective); 

2. perspektiva kupaca (Customer Perspective); 

3. perspektiva internoga poslovnog procesa (Internal Process Perspective); 

4. �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D�� �X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�D�� �L�� �U�D�V�W�D�� �H�I�H�N�W�L�Y�Q�H�� �V�Q�D�J�H�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�� ���/�H�D�U�Q�L�Q�J�� �D�Q�G�� �*�U�R�Z�W�K��

perspective). (Belak, 2014., str. 316.) 

�7�H�P�H�O�M�Q�D���N�R�Q�V�W�U�X�N�F�L�M�D���P�R�G�H�O�D���%�D�O�D�Q�F�H�G���6�F�R�U�H�F�D�U�G���L���Y�H�]�H���L�]�P�H�ÿ�X���H�O�H�P�H�Q�D�W�D���S�U�L�N�D�]�D�Q�H���V�X���Q�D��

slici 8. 

 

Slika 8�����ý�H�W�L�U�L���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H���P�H�W�R�G�R�O�R�J�L�M�H���X�U�D�Y�Q�R�W�H�å�H�Q�L�K���F�L�O�M�H�Y�D 

�,�]�Y�R�U�����%�R�M�D�Q�L�ü�����.�R�Q�G�L�ü�����%�X�Q�W�D�N�������$�O�D�W�L���L���P�H�W�R�G�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R�J���P�H�Q�H�G�å�H�U�D����2018., str. 50. 
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Prilikom razvijanja i oblikovanja modela Balanced Scorecard �Q�X�å�Q�R�� �M�H�� �R�G�D�E�U�D�W�L�� �L�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�W�L��

�J�O�D�Y�Q�H���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�H���X�]���S�R�P�R�ü���N�R�M�L�K���ü�H���V�H���P�M�H�U�L�W�L���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�H���X���V�Y�H���þ�H�W�L�U�L���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H���S�U�R�P�D�W�U�D�Q�M�D����

�7�U�H�E�D���S�D�å�O�M�L�Y�R���R�G�D�E�U�D�W�L���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�H���L���P�M�H�U�H���N�R�M�H���R�S�L�V�X�M�X���V�W�U�D�W�H�J�L�M�X�����D���W�R���V�X�� 

1. financijski pokazatelji; 

2. pokazatelji vrijednosti za kupce; 

3. pokazatelji kvaliteta i kvantiteta internog procesa; 

4. �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�D���L���U�D�V�W�D���H�I�H�N�W�L�Y�Q�H���V�Q�D�J�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�������%�H�O�D�N������������., str. 316 - 317.) 

�3�L�W�D�Q�M�H�� �N�R�M�H�� �M�H�� �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �X�Y�L�M�H�N�� �X�]�H�W�L�� �X�� �R�E�]�L�U�� �S�U�L�O�L�N�R�P�� �L�]�U�D�G�H�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�H�� �P�D�S�H�� �L�� �%�D�O�D�Q�F�H�G��

Scorecarda �M�H�V�W���N�R�O�L�N�R���M�H���S�R�W�U�H�E�Q�R���L���N�R�M�H���ü�H�P�R���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H���R�G�D�E�U�D�W�L�����1�L�M�H���Q�X�å�Q�R���G�D���þ�H�W�L�U�L���W�H�P�H�O�M�Q�H��

�S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H�� �E�X�G�X�� �N�R�Q�D�þ�Q�H�� �M�H�U�� �R�Q�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �R�E�U�D�]�D�F���� �D�� �Q�H�� �N�D�O�X�S���� �6�W�R�J�D�� �M�H�� �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �U�D�]�Y�L�W�L��

�G�R�G�D�W�Q�H�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H�� �N�D�R�� �ã�W�R�� �V�X���� �� �L�Q�R�Y�D�F�L�M�H���� �L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �L�� �U�D�]�Y�R�M���� �G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�L���� �R�N�R�O�L�ã���� �Y�R�G�V�W�Y�R����

�]�D�M�H�G�Q�L�F�D�����ý�H�W�L�U�L���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H���G�R�Y�R�O�M�Q�R���V�X���ã�L�U�R�N�H���G�D���R�E�X�K�Y�D�W�H���Y�H�ü�L�Q�X���V�D�V�W�D�Y�Q�L�K���G�L�M�H�O�R�Y�D�����Q�R���R�G�D�E�L�U��

�S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���]�D���V�W�U�D�W�H�ã�N�X���P�D�S�X���L���%�D�O�D�Q�F�H�G���6�F�R�U�H�F�D�U�G���W�U�H�E�D���V�H���W�H�P�H�O�M�L�W�L���Q�D���R�Q�R�P�H���ã�W�R���M�H���S�R�W�U�H�E�Q�R���G�D��

�L�V�S�U�L�þ�D���S�U�L�þ�X���V�W�U�D�W�H�J�L�M�H���L���V�W�Y�R�U�L���N�R�Qkurentu prednost za organizaciju. (Niven, 2004., str. 128 - 129.) 

�3�U�H�P�D���/�R�Q�þ�D�U�H�Y�L�ü�X���R�V�L�P�������W�H�P�H�O�M�Q�L�K���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���N�R�M�H���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X���I�O�H�N�V�L�E�L�O�Q�X���L���Q�D�G�R�J�U�D�G�L�Y�X��

�R�V�Q�R�Y�X�� �%�D�O�D�Q�F�H�G�� �6�F�R�U�H�F�D�U�G�D���� �L�]�G�Y�D�M�D�� �V�H�� �Ä�N�Y�D�O�L�W�H�W�D�³�� �N�D�R�� �S�H�W�D�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���� �R�Y�L�V�Q�R�� �G�D�� �O�L�� �R�Q�D�� �X��

poduze�ü�X�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�X�� �N�R�P�S�R�Q�H�Q�W�X�� �N�R�M�D�� �ü�H�� �V�H�� �W�D�G�D�� �S�R�V�H�E�Q�R�� �S�U�D�W�L�W�L�� �V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�L�P��

�S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L�P�D���L���F�L�O�M�H�Y�L�P�D�������/�R�Q�þ�D�U�H�Y�L�ü������������., str. 100.) 

 

4.1. Financijska perspektiva 

�3�R�J�O�H�G���Q�D���S�R�V�W�L�J�Q�X�ü�D���W�Y�U�W�N�H���L�]���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H���P�M�H�U�H�Q���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�P���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L�P�D���þ�H�V�W�R��

�V�H���V�P�D�W�U�D���Q�D�M�Y�D�å�Q�L�M�L�P���M�H�U���]�Q�D�þ�L���N�R�Q�D�þ�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W���Q�D���N�R�M�L���L�P�D�M�X���X�W�M�H�F�D�M���V�Y�L���R�V�W�D�O�L���þ�L�P�E�H�Q�L�F�L���N�R�M�L���V�X��

�G�M�H�O�R�Y�D�O�L�� �X�� �S�U�R�ã�O�R�P�� �U�D�]�G�R�E�O�M�X���� �8�N�R�O�L�N�R�� �G�R�O�D�]�L�� �G�R�� �S�U�H�W�M�H�U�D�Q�R�J�� �Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D�Q�M�D�� �N�U�D�W�N�R�W�U�D�M�Q�L�K����

financijsko - �H�N�R�Q�R�P�V�N�L�K���U�H�]�X�O�W�D�W�D���P�R�å�H���G�R�Y�H�V�W�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���Q�D���Y�L�V�R�N�R���N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�R���L�Q�Y�H�V�W�L�U�D�Q�M�H��

�L�� �]�D�Q�H�P�D�U�L�Y�D�Q�M�H�� �V�W�Y�D�U�D�Q�M�D�� �G�X�J�R�U�R�þ�Q�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���� �R�V�R�E�L�W�R�� �N�D�G�� �V�X�� �X�� �S�L�W�D�Q�M�X�� �Q�H�P�D�W�H�U�L�M�D�O�Q�H�� �L��

�L�Q�W�H�O�H�N�W�X�D�O�Q�H���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L���N�R�M�H���V�X���Y�H�R�P�D���Y�D�å�Q�H���]�D���E�X�G�X�ü�L���U�D�]�Y�R�M�����5�H�]�X�O�W�D�W���N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�R�J���L�Q�Y�H�V�W�L�U�D�Q�M�D��

�R�G�U�å�D�Y�D�� �V�H�� �X�� �U�D�þ�X�Q�X�� �G�R�E�L�W�L�� �L�� �J�X�E�L�W�N�D���� �þ�D�N�� �L�� �R�Q�G�D�� �N�D�G�� �V�X�� �R�G�D�Y�Q�R�� �S�R�W�U�R�ã�H�Q�L�� �S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�L�� �E�X�G�X�ü�H�J��

�X�V�S�M�H�K�D�����)�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���G�D�M�X���Q�D�P���V�O�L�N�X���V�D�P�R���M�H�G�Q�H���V�W�U�D�Q�H���S�U�R�ã�O�L�K���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���L���R�Q�L���Q�H���J�R�Y�R�U�H��

�P�Q�R�J�R���R���E�X�G�X�ü�L�P���S�U�R�F�H�V�L�P�D���V�W�Y�D�U�D�Q�M�D���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�����7�R�N�R�P���U�D�]�Q�L�K���I�D�]�D���å�L�Y�R�W�Q�R�J���Y�L�M�H�N�D���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L 

�S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���S�R�V�W�D�M�X���U�D�]�O�L�þ�L�W�L���X���S�R�V�O�R�Y�Q�R�M���F�M�H�O�L�Q�L�������2�V�P�D�Q�J�L�ü���± Bedenik, 2002., str. 35.) 
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�6�O�L�N�D���������S�U�L�N�D�]�X�M�H���S�U�H�J�O�H�G���V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�L�K���W�H�P�D���L���I�D�]�H���å�L�Y�R�W�Q�R�J���Y�L�M�H�N�D�� 

 

Slika 9�����3�U�H�J�O�H�G���V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�L�K���W�H�P�D���L���I�D�]�H���å�L�Y�R�W�Q�R�J���Y�L�M�H�N�D���S�R�G�X�]�H�ü�D 

�,�]�Y�R�U�����2�V�P�D�Q�J�L�ü���± Bedenik, N.: Balanced Scorecard �± �8�U�D�Y�Q�R�W�H�å�H�Q�D���N�D�U�W�D���F�L�O�M�H�Y�D�����E�U�� 5, 2002., str. 35 

 

�)�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�X�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�X�� �J�U�D�G�H�� �F�L�O�M�H�Y�L�� �L�� �P�M�H�U�H�� �N�R�M�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �N�U�D�M�Q�M�X�� �P�M�H�U�X�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�� �]�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�H�� �X�� �V�Y�U�K�X�� �P�D�N�V�L�P�L�]�D�F�L�M�H �S�U�R�I�L�W�D���� �%�L�W�� �R�Y�H�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H�� �V�H�� �R�þ�L�W�X�M�H�� �X�� �W�R�P�H�� �G�D�� �O�L�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�L�G�R�Q�R�V�L���S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�X���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�R�J���V�W�D�Q�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�������3�H�U�Y�D�Q�����6�R�þ�H, 2009., str. 8 - 9.)  

�)�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�D���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���N�O�M�X�þ�Q�L���þ�L�P�E�H�Q�L�N���X�V�S�M�H�K�D���S�U�H�P�D���N�R�M�H�P���V�H���P�R�U�D�M�X���P�M�H�U�L�W�L��

sve �S�R�G�X�]�H�W�H�� �P�M�H�U�H�� �L�� �S�U�R�Y�H�G�H�Q�H�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���� �6�Y�D�N�D�� �S�O�D�Q�L�U�D�Q�D�� �P�M�H�U�D�� �G�X�J�R�U�R�þ�Q�R�� �P�R�U�D�� �U�H�]�X�O�W�L�U�D�W�L��

�S�R�]�L�W�L�Y�Q�L�P�� �H�I�H�N�W�R�P�� �X�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�R�M�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�L���� �0�M�H�U�H�Q�M�H�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K�� �X�þ�L�Q�D�N�D�� �S�R�N�D�]�X�M�H�� �N�R�O�L�N�R��

�R�G�U�H�ÿ�H�Q�D�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �Q�M�H�]�L�Q�D�� �S�U�L�P�M�H�Q�D���� �S�U�L�G�R�Q�R�V�L�� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�X�� �N�U�D�M�Qjih rezultata. Svi 

�W�H�R�U�H�W�L�þ�D�U�L�� �R�Y�R�J�D�� �S�R�G�U�X�þ�M�D�� �V�O�D�å�X�� �X�� �W�R�P�H�� �G�D�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�D�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D�� �P�R�U�D�� �R�G�J�R�Y�R�U�L�W�L�� �Q�D�� �S�L�W�D�Q�M�H����

�Ä�.�D�N�R���Q�D�V���Y�L�G�H���G�L�R�Q�L�þ�D�U�L�"�³�������/�R�Q�þ�D�U�H�Y�L�ü, 2006., str. 101.) 

�1�L�� �M�H�G�D�Q�� �V�X�V�W�D�Y�� �X�U�D�Y�Q�R�W�H�å�H�Q�L�K�� �F�L�O�M�H�Y�D�� �Q�H�� �P�R�å�H�� �E�L�W�L�� �S�U�L�P�L�M�H�Q�M�H�Q�� �X�� �F�L�M�H�O�R�V�W�L�� �E�H�]�� �X�N�O�M�X�þ�L�Y�D�Q�M�D��

�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H�����8�S�U�D�Y�R���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M���Q�D�O�D�]�H���V�H���Q�D���Y�U�K�X���Y�H�O�L�N�R�J�D���E�U�R�M�D���V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K��

�P�D�S�D�� �ã�W�R�� �R�E�M�D�ã�Q�M�D�Y�D�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�X�� �G�D�� �X�þ�L�Q�F�L�� �X�� �Q�H�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�P�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D�P�D�� �P�R�U�D�M�X�� �U�H�]�X�O�W�L�U�D�W�L����

�R�G�Q�R�V�Q�R�����Q�D���N�U�D�M�X���V�H���L�S�D�N���P�M�H�U�H���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�P���X�þ�L�Q�N�R�P�����3�U�R�E�O�H�P���V�H���M�D�Y�O�M�D���X���V�O�X�þ�D�M�X���Q�H�S�R�Y�H�]�L�Y�D�Q�M�D��

�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D���V���L�Q�G�L�Y�L�G�X�D�O�Q�L�P���X�þ�L�Q�N�R�P���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���L���X���W�R�P���V�O�X�þ�D�M�X���V�X�V�W�D�Y���W�H�ã�N�R���P�R�å�H��

�]�D�å�L�Y�M�H�W�L�������/�R�Q�þ�D�U�H�Y�L�ü, 2006., str. 101 - 102.) 

�2�Y�D�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D�� �Q�D�P�� �V�O�X�å�L�� �N�D�R�� �R�U�L�M�H�Q�W�D�F�L�M�D�� �]�D�� �]�D�G�D�ü�H�� �L�� �P�M�H�U�L�O�D�� �X�� �R�V�W�D�O�L�P�� �Serspektivama, a 

njezini ciljevi prikazanu su na slici ispod: 
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Slika 10. Ciljevi financijske perspektive 

Izvor: Atkinson, A.A., Kaplan, S.R., Matsmura, M.E.,Young, M.S.: Management accounting, fifth 

edition, Pearson Education, Inc., New Jersey, 2007., str. 403 

 

�6�O�L�N�D�� �S�U�L�N�D�]�X�M�H�� �G�D�� �V�H�� �F�L�O�M�H�Y�L�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H�� �R�þ�L�W�X�M�X�� �N�U�R�]�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�L�� �]�D��

�G�L�R�Q�L�þ�D�U�H���S�X�W�H�P���G�Y�D���S�U�L�V�W�X�S�D�� 

- rastom prihoda �± �Y�H�ü�L�Q�R�P�� �V�H�� �S�R�V�W�L�å�H�� �Q�D�� �G�Y�D�� �Q�D�þ�L�Q�D���� �S�R�E�R�O�M�ã�D�Q�M�H�P�� �R�G�Q�R�V�D�� �L�� �X�M�H�G�Q�R��

�S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W�L�� �S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K�� �N�X�S�D�F�D�� �W�H�� �S�U�R�G�D�M�R�P�� �Q�R�Y�R�Q�D�V�W�D�O�L�K�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �Q�D�� �W�U�å�L�ã�W�X���� �W�L�P�H��

�S�R�Y�H�ü�D�Y�D�M�X�ü�L���Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W���N�R�M�D���V�H���Q�X�G�L. 

- rastom produktivnosti �± �R�V�W�Y�D�U�X�M�H���V�H���S�X�W�H�P���V�P�D�Q�M�H�Q�M�D���W�U�R�ã�N�R�Y�D���S�R�V�O�R�Yanja i upravljanjem 

�L�P�R�Y�L�Q�R�P���Q�D���S�U�D�Y�L���Q�D�þ�L�Q. (Niven, 2010., str. 139 - 140.) 

�)�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�D�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D�� �V�D�� �V�Y�R�M�L�P�� �P�M�H�U�L�O�L�P�D�� �L�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L�P�D�� �W�U�H�E�D�� �S�R�N�D�]�D�W�L�� �ã�W�R�� �ü�H�� �P�R�W�L�Y�L�U�D�W�L��

�G�L�R�Q�L�þ�D�U�H�� �N�D�R�� �L�� �R�V�W�D�O�H�� �X�O�D�J�D�þ�H�� �G�D�� �X�O�R�å�H�� �X�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �L�� �]�D�G�U�å�H�� �G�L�R�Q�L�F�H���� �.�D�R�� �N�R�P�S�R�Q�H�Q�W�D�� �%�6C-a, 

financijske mjere iznimno su bitne jer one govore i pokazuju kako se ostvaruje strategija u 

�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�R�P���V�P�L�V�O�X���X�Q�X�W�D�U���S�R�G�X�]�H�ü�D�������%�H�O�D�N������������., str. 317.) 

 

4.2. Perspektiva kupaca 

�3�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���N�X�S�D�F�D���R�E�X�K�Y�D�ü�D���G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�M�H���F�L�O�M�H�Y�D���Q�D���S�R�G�U�X�þ�M�X���N�X�S�D�F�D���W�H���R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�L�K���]�D�G�D�W�D�N�D��

�X�V�P�M�H�U�H�Q�L�K���Q�D���S�R�V�W�L�]�D�Q�M�H���F�L�O�M�H�Y�D���N�D�R���L���Q�D�þ�L�Q���Q�D���N�R�M�L���ü�H���V�H���S�U�D�W�L�W�L���R�V�W�Y�D�U�H�Q�M�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���U�H�D�O�L�]�D�F�L�M�H����

�8�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�L�� �N�X�S�D�F�D�� �U�D�G�L�� �V�H�� �R�� �S�U�R�F�H�V�L�P�D���� �R�U�L�M�H�Q�W�L�U�D�Q�L�P�� �N�X�S�F�L�P�D�� �L�� �W�U�å�L�ã�W�X�� �N�R�M�L�� �X�N�O�M�X�þ�X�M�X��
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�P�D�U�N�H�W�L�Q�ã�N�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���X�V�P�M�H�U�H�Q�H���S�U�H�P�D���R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�X���E�U�D�Q�G�D�����]�D�G�U�å�D�Y�D�Q�M�X���S�R�V�W�R�M�H�ü�L���L���S�U�L�G�R�E�L�Y�D�Q�M�X��

novih korisnika pri prodaji novih usluga. (Gulin, 2011., str. 607.) 

�3�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D�� �N�X�S�D�F�D�� �N�O�M�X�þ�Q�D�� �M�H�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D�� �M�H�U�� �V�Y�D�N�R�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �S�U�L�K�R�G�� �R�V�W�Y�D�U�X�M�H�� �S�U�R�G�D�M�R�P��

�S�U�R�L�]�Y�R�G�D���L���X�V�O�X�J�D���N�X�S�F�L�P�D�����3�R�G�X�]�H�ü�H���Q�D�J�O�D�V�D�N���V�W�D�Y�O�M�D���Q�D���L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�L�M�X���V�H�J�P�H�Q�D�W�D���N�X�S�D�F�D���L���W�U�å�L�ã�W�D��

�X�� �N�R�M�H�P�� �R�Q�R�� �N�R�Q�N�X�U�L�U�D���� �,�V�W�R�G�R�E�Q�R�� �X�]�� �S�R�P�R�ü�� �W�L�K�� �V�H�J�P�H�Q�D�W�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �R�V�W�Y�D�U�X�M�H�� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �V�W�Y�D�U�D��

izvor postizanja financijsko - �H�N�R�Q�R�P�V�N�L�K�� �F�L�O�M�H�Y�D���� �3�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D�� �N�X�S�D�F�D�� �R�P�R�J�X�ü�X�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�X��

�S�U�L�G�U�X�å�L�Y�D�Q�M�H�� �R�V�Q�R�Y�Q�L�K�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D�� �F�L�O�M�Q�L�P�� �N�X�S�F�L�P�D�� �L�� �W�U�å�L�ã�Q�L�P�� �V�H�J�P�H�Q�W�L�P�D�� �N�D�R�� �ã�W�R�� �V�X����

�]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R���N�X�S�D�F�D�����R�þ�X�Y�D�Q�M�H�����Q�M�L�K�R�Y�D���Y�M�H�U�Q�R�V�W�����S�U�L�G�R�E�L�Y�D�Q�M�H���Q�R�Y�L�K���L���U�H�Q�W�D�E�L�O�Q�L�K���N�X�S�D�F�D�����8�N�R�O�L�N�R��

�S�R�V�O�R�Y�Q�D���F�M�H�O�L�Q�D���L�P�D���Q�D���X�P�X���V�W�Y�D�U�D�Q�M�H���G�R�E�U�L�K���G�X�J�R�U�R�þ�Q�L�K���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K���X�þ�L�Q�D�N�D�����R�Q�R���P�R�U�D���V�W�Y�D�U�D�W�L��

za kupce vrijedne proizvode i usluge.  

�3�U�L�O�L�N�R�P���E�L�U�D�Q�M�D���P�M�H�U�D���L���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D�����X���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�L���N�X�S�D�F�D���W�U�D�å�H���V�H���R�G�J�R�Y�R�U�L���Q�D���þ�H�W�L�U�L���N�O�M�X�þ�Q�D��

pitanja, a to su: 

1. �Ä�.�R�M�D���M�H���F�L�O�M�Q�D���V�N�X�S�L�Q�D���N�X�S�D�F�D�"�³; 

2. �Ä�.�R�M�H���V�X���Q�D�ã�H���V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L���]�D���X�V�O�X�å�L�Y�D�Q�M�H���N�X�S�D�F�D�"�³; 

3. �Ä�.�D�N�R���X�Q�D�S�U�L�M�H�G�L�W�L���Q�D�ã�H���V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L���]�D���X�V�O�X�å�L�Y�D�Q�M�H���N�X�S�D�F�D�"�³; 

4. �Ä�â�W�R���W�U�H�E�D���X�þ�L�Q�L�W�L���N�D�N�R���E�L���N�X�S�F�L���E�L�O�L���]�D�G�R�Y�R�O�M�Q�L�"�³. (Belak, 2014., str. 318.) 

�7�D�N�D�Y���S�U�L�V�W�X�S���P�R�å�H���U�H�]�X�O�W�L�U�D�W�L���S�U�H�R�S�ü�H�Q�L�W�L�P���S�U�R�L�]�Y�R�G�R�P���ã�W�R���V�W�Y�D�U�D���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���G�D���S�U�R�L�]�Y�R�G��

u potpunosti ne zadovoljava ni jedan segment �W�U�å�L�ã�W�D���� �6�W�R�J�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �X�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�X�� �V�Y�R�M�H��

�V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �W�U�H�E�D�M�X�� �D�Q�D�O�L�]�L�U�D�W�L�� �S�U�H�I�H�U�H�Q�F�L�M�H�� �S�R�W�U�R�ã�D�þ�D�� �L�� �þ�L�P�E�H�Q�L�N�H�� �N�R�M�L�� �V�X�� �L�P�� �S�U�H�V�X�G�Q�L�� �]�D�� �R�G�D�E�L�U��

�R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J�� �S�R�Q�X�ÿ�D�þ�D�� �S�R�S�X�W�� �F�L�M�H�Q�H���� �N�Y�D�O�L�W�H�W�H���� �L�P�L�G�å�D���� �I�X�Q�N�F�L�R�Q�D�O�Q�R�V�W�L���� �E�U�D�Q�G�D�� �L�� �V�O���� �3�R�G�X�]�H�ü�D�� �V�H��

�þ�H�V�W�R���R�G�O�X�þ�X�M�X���X�V�P�M�H�U�L�W�L���Q�D���M�H�G�Q�X���R�G���V�O�M�H�G�H�ü�L�K���V�N�X�S�L�Q�D���þ�L�P�E�H�Q�L�N�D�����Y�R�G�V�W�Y�R���X���S�U�R�L�]�Y�R�G�X�����R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�X��

�L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�� �L�O�L�� �S�U�L�V�Q�R�V�W�� �V�� �N�O�L�M�H�Q�W�L�P�D���� �2�Q�H�� �X�V�U�H�G�R�W�R�þ�H�Q�H�� �Q�D�� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�X�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�� �W�R�� �S�R�V�W�L�å�X�� �Q�L�å�L�P��

�F�L�M�H�Q�D�P�D���� �S�U�D�N�W�L�þ�Q�R�ã�ü�X���� �D�O�L�� �L�� �X�V�O�X�J�D�P�D�� �E�H�]�� �G�R�G�D�W�D�N�D�� ���S�R�P�R�ü�Q�L�K�� �X�V�O�X�J�D������ �1�H�N�L�� �R�G�� �F�L�O�M�H�Ya za 

�S�R�V�W�L�]�D�Q�M�H���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�H���L�]�Y�U�V�Q�R�V�W�L���E�L�O�L���E�L�����R�V�L�J�X�U�D�W�L���Q�D�M�Q�L�å�H���F�L�M�H�Q�H�����R�V�L�J�X�U�D�W�L���U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�R�V�W���S�U�R�L�]�Y�R�G�D����

�P�L�Q�L�P�L�]�L�U�D�W�L���Q�H�G�R�V�W�D�W�D�N���U�R�E�H���Q�D���V�N�O�D�G�L�ã�W�X�����X�N�O�R�Q�L�W�L���J�U�H�ã�N�H���X���X�V�O�X�J�D�P�D�����R�V�L�J�X�U�D�W�L���U�D�V�W���X���R�G�D�E�U�D�Q�L�P��

�W�U�å�L�ã�W�L�P�D�������6�H�N�V�R�� 2011., str. 3.) 

�.�D�R���Q�D�M�þ�H�ã�ü�H���P�Mere za odabir perspektive kupaca izdvajaju se: 

- zadovoljstvo kupaca - ostvaruje se proizvodom ili uslugom i predstavlja bitan pokazatelj 

za daljnje korake. Ako prilikom mjerenja zadovoljstvo kupaca ukazuje na pad ili na 

�Q�H�]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R���� �W�R�� �M�H�� �]�Q�D�N�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �S�R�G�X�]�P�H�� �N�R�U�H�N�W�L�Y�Q�H�� �N�R�U�D�N�H�� �X�N�R�O�L�N�R�� �å�H�O�L�� �V�S�U�L�M�H�þ�L�W�L��

�J�X�E�L�W�D�N���E�X�G�X�ü�H���S�U�R�G�D�M�H���� 
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- lojalnost kupaca - �R�]�Q�D�þ�D�Y�D�� �Q�D�V�W�R�M�D�Q�M�H�� �S�R�V�W�R�M�H�ü�H�J�� �N�X�S�F�D�� �G�D�� �N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R�� �Q�D�E�D�Y�O�M�D��

�S�U�R�L�]�Y�R�G�H�� �L�O�L�� �X�V�O�X�J�H�� �R�G�� �L�V�W�R�J�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �7�D�N�R�ÿ�H�U�� �X�W�M�H�þ�H�� �Q�D�� �V�W�M�H�F�D�Q�M�H�� �Q�R�Y�L�K�� �N�X�S�D�F�D�� �M�H�U��

zadovoljan kupac �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���Q�D�M�E�R�O�M�X���S�U�R�P�L�G�å�E�X���]�D���S�R�G�X�]�H�ü�H�� 

- stjecanje kupaca - �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �M�H�G�D�Q�� �R�G�� �Q�D�M�V�O�R�å�H�Q�L�M�L�K�� �S�U�R�F�H�V�D���� �6�W�M�H�F�D�Q�M�H�P�� �Q�R�Y�L�K�� �N�X�S�D�F�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�H���R�V�W�Y�D�U�X�M�H���U�D�V�W���S�U�R�G�D�M�H���L���S�R�Y�H�ü�D�Y�D���V�Y�R�M���W�U�å�L�ã�Q�L���X�G�L�R�� 

- profitabilnost kupaca - �O�R�M�D�O�Q�R�V�W���L�O�L���]�D�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H���N�X�S�D�F�D���X�W�M�H�þ�H���Q�D���S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H���S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W�L��

kupaca 

- rast prodaje - �R�V�W�Y�D�U�X�M�H�� �V�H�� �S�U�R�G�D�M�R�P�� �G�R�G�D�W�Q�L�K�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �L�� �X�V�O�X�J�D�� �S�R�V�W�R�M�H�ü�L�P�� �L�O�L�� �Q�R�Y�L�P��

kupcima 

- �S�R�G�M�H�O�D���W�U�å�L�ã�W�D��- �P�M�H�U�L���X�G�L�R���S�R�G�X�]�H�ü�D���Q�D���S�R�V�W�R�M�H�ü�H�P���W�U�å�L�ã�W�X�����3�R�G�X�]�H�ü�D���P�M�H�U�H���S�R�G�M�H�O�X���W�U�å�L�ã�W�D��

�Q�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P���S�R�G�U�X�þ�M�X���X���W�H�U�P�L�Q�L�P�D���Q�R�Y�þ�D�Q�H���S�U�R�G�D�M�H�����M�H�G�L�Q�L�F�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���L�O�L���E�U�R�M�D���N�X�S�D�F�D����

(Atkinson, Kaplan, Matsmura, Young,  2007., str. 402 - 404.) 

�6�Y�D�N�R�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �R�G�D�E�U�D�W�L�� �ü�H�� �Q�H�N�H�� �R�G�� �J�R�U�H�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�L�K�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D�� �E�H�]�� �R�E�]�L�U�D�� �Q�D�� �G�M�H�O�D�W�Q�R�V�W�� �L��

�S�U�R�L�]�Y�R�G�� �M�H�U�� �Q�D�M�E�R�O�M�H�� �R�G�U�å�D�Y�D�M�X�� �P�L�ã�O�M�H�Q�M�H�� �N�X�S�D�F�D�� �R tvrtki. Mjere za odabir perspektiva kupaca 

�S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �W�H�P�H�O�M�� �U�D�]�Y�R�M�D�� �O�R�J�L�V�W�L�þ�N�L�K���� �R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�L�K���� �P�D�U�N�H�W�L�Q�ã�N�L�K�� �L�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L�K�� �W�H�� �X�V�O�X�å�Q�L�K��

�S�U�R�F�H�V�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���� 

�3�U�L�O�L�N�R�P�� �R�E�O�L�N�R�Y�D�Q�M�D�� �R�G�J�R�Y�D�U�D�M�X�ü�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �M�H�� �V�H�J�P�H�Q�W�L�U�D�W�L�� �W�U�å�L�ã�W�H�� �D�Q�D�O�L�]�L�U�D�M�X�ü�L��

�S�R�V�W�R�M�H�ü�H�� �å�H�O�M�H�� �L�� �S�R�W�U�H�E�H�� �N�X�S�D�F�D�� �V�� �R�E�]�L�U�R�P�� �Q�D�� �F�L�M�H�Q�X���� �I�X�Q�N�F�L�R�Q�D�O�Q�R�V�W���� �N�Y�D�O�L�W�H�W�X���� �L�P�L�G�å�� �L�� �X�V�O�X�J�X����

�8�S�U�D�Y�R�� �W�L�� �þ�L�P�E�H�Q�L�F�L�� �L�]�U�D�Y�Q�R�� �X�W�M�H�þ�X�� �Q�D�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R�� �N�X�S�D�F�D���� �8�N�R�O�L�N�R�� �V�X�� �N�X�S�F�L�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�Q�L���� �R�Q�L��

�R�V�W�D�M�X���X���G�X�J�R�P���U�R�N�X���Y�M�H�U�Q�L���S�U�R�L�]�Y�R�G�L�P�D���L�O�L���X�V�O�X�J�D�P�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���ã�W�R���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���M�H�G�D�Q���R�G���N�O�M�X�þ�Q�L�K��

�þ�L�P�E�H�Q�L�N�D���X�V�S�M�H�K�D�� 
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4.3. Perspektiva internih procesa 

�3�R�G���L�Q�W�H�U�Q�L�P���S�U�R�F�H�V�R�P���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�M�X���V�H�����V�Y�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���N�R�M�H���R�E�X�K�Y�D�ü�D�M�X���S�U�R�F�H�V��

nabave inputa, izradu proizvoda ili obavljanje usluga i procesa isporuke krajnji�K���X�þ�L�Q�D�N�D�����8�Q�X�W�D�U��

tog procesa potrebno je planirati aktivnosti kako bi se posao mogao obaviti kvalitetno uz 

�S�U�L�K�Y�D�W�O�M�L�Y�H���W�U�R�ã�N�R�Y�H���L���Q�D���Y�U�L�M�H�P�H�������%�H�O�D�N������������., str. 318.) 

Ciljevi i mjere u perspektivi internog procesa trebaju nam dati sliku kako treba izgledati 

�F�M�H�O�R�N�X�S�Q�L���L�Q�W�H�U�Q�L���S�U�R�F�H�V���W�H���Q�D���N�R�M�L���Q�D�þ�L�Q���J�D���X�Q�D�S�U�M�H�ÿ�L�Y�D�W�L���G�D���E�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�����G�L�R�Q�L�þ�D�U�L�����Y�O�D�V�Q�L�F�L�����L��

�N�X�S�F�L���E�L�O�L���]�D�G�R�Y�R�O�M�Q�L�����2�Y�R���S�R�G�U�X�þ�M�H���S�R�G�X�S�L�U�H���R�V�W�Y�D�U�H�Q�M�H���G�Y�L�M�X���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D�����S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H���N�X�S�D�F�D���L��

financijske perspektive. Cilj perspektive internog pr�R�F�H�V�D���M�H���L�G�H�Q�W�L�I�L�F�L�U�D�W�L���N�O�M�X�þ�Q�H���S�U�R�F�H�V�H���N�R�M�L���ü�H��

�R�P�R�J�X�ü�L�W�L�� �N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�R�� �G�R�G�D�Y�D�W�L�� �Y�U�L�M�H�G�Q�R�V�W�� �N�X�S�F�L�P�D���� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D�� �L�� �G�L�R�Q�L�þ�D�U�L�P�D���� �.�O�M�X�þ�Q�D��

�N�R�Q�F�H�S�F�L�M�D�� �R�Y�H�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H�� �M�H�� �V�W�D�O�Q�R�� �X�Q�D�S�U�M�H�ÿ�H�Q�M�H�� �L�Q�W�H�U�Q�R�J�� �S�U�R�F�H�V�D���� �8�N�R�O�L�N�R�� �V�H�� �S�R�N�D�å�H�� �G�D��

�S�R�V�W�R�M�H�ü�L�� �L�Q�W�H�U�Q�L�� �S�U�R�F�H�V�� �Y�L�ã�H���Q�H�� �R�G�J�R�Y�D�U�D�� �Q�D�V�W�D�O�L�P�� �S�U�R�P�M�H�Q�D�P�D�� �X�� �R�N�U�X�å�H�Q�M�X�� �L�� �G�D�� �Y�L�ã�H�� �Q�H�� �P�R�å�H��

udovoljit zahtjevima kupaca, potrebno je oblikovati novi interni proces sukladno potrebama 

organizacije. (Belak, 2014., str. 318.) 

�.�R�G���%�D�O�D�Q�F�H�G���6�F�R�U�H�F�D�U�G�D���S�U�H�S�R�U�X�þ�X�M�H���V�H���G�H�I�L�Q�L�U�D�W�L���F�M�H�O�R�N�X�S�Q�L���O�Dnac stvaranja vrijednosti: od 

inovacija - �L�G�H�Q�W�L�I�L�N�D�F�L�M�H���S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K���L���E�X�G�X�ü�L�K���å�H�O�M�D���N�X�S�D�F�D���L���U�D�]�Y�R�M�D���Q�R�Y�L�K���U�M�H�ã�H�Q�M�D���]�D���Q�M�L�K�R�Y�H���å�H�O�M�H����

preko poslovnog procesa - �S�R�Q�X�G�H���S�R�V�W�R�M�H�ü�L�K���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���L���X�V�O�X�J�D���S�R�V�W�R�M�H�ü�L�P���N�X�S�F�L�P�D�����G�R���V�H�U�Y�L�V�D��

za kupce - ponude takvih usluga da one nakon kupnje donose korist kupcu.  

�.�D�R���N�O�M�X�þ�Q�L���S�U�R�F�H�V�L���X���V�N�O�R�S�X���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H���L�Q�W�H�U�Q�L�K���S�U�R�F�H�V�D���L�G�H�Q�W�L�I�L�F�L�U�D�Q�L���V�X�� 

- operativni procesi - �X�N�O�M�X�þ�X�M�X���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���S�R�W�U�H�E�Q�H���R�G���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���G�R�E�D�U�D���L���X�V�O�X�J�D���V�Y�H���G�R��

dostave krajnjem kupcu, kao npr. nabava siro�Y�L�Q�D���R�G���G�R�E�D�Y�O�M�D�þ�D�����S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���W�H��

�G�L�V�W�U�L�E�X�F�L�M�D���J�R�W�R�Y�R�J���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���N�U�D�M�Q�M�H�P���N�X�S�F�X���L�O�L���S�R�W�U�R�ã�D�þ�X���� 

- procesi upravljanja kupcima - �V�S�D�G�D�M�X�� �D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�� �N�R�M�L�P�D�� �V�H�� �R�G�Q�R�V�L�� �V�D�� �N�X�S�F�L�P�D�� �M�R�ã�� �Y�L�ã�H��

�S�U�R�G�X�E�O�M�X�M�X���� �D�� �W�R�� �V�X���� �R�G�D�E�L�U�� �N�X�S�D�F�D���� �V�W�M�H�F�D�Q�M�H�� �N�X�S�D�F�D���� �]�D�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H�� �N�X�S�D�F�D�� �L�� �S�R�Y�H�ü�D�Q�M�H��

poslovanja s kupcima.  

- procesi inovacije - �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X���Q�H�S�U�R�P�M�H�Q�M�L�Y�X���L�Q�R�Y�D�W�L�Y�Q�R�V�W���L���X�V�U�H�G�R�W�R�þ�H�Q�R�V�W���Q�D���S�R�W�U�H�E�H���L��

�å�H�O�M�H���N�X�S�D�F�D���N�R�M�H���R�Y�L�V�L���R���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���G�D���E�X�G�X���L�Q�R�Y�D�W�L�Y�Q�L�����W�H���Q�D���W�D�M���Q�D�þ�L�Q���Q�R�Y�H��

inovacije pretvore u proizvode i usluge.  

- socijalni procesi i procesi regulacije - �R�]�Q�D�þ�D�Y�D�M�X�� �V�N�X�S�� �Q�D�F�L�R�Q�D�O�Q�L�K�� �L�� �O�R�N�D�O�Q�L�K�� �U�H�J�X�O�D�W�L�Y�D��

�N�R�M�L�K���V�H���S�R�G�X�]�H�ü�H���P�R�U�D���S�U�L�G�U�å�D�Y�D�W�L���X���V�Y�R�P���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X���L���Y�R�G�L�W�L���U�D�þ�X�Q�D���R���X�Q�D�S�U�M�H�ÿ�H�Q�M�X���G�R�E�U�D��

zajednice. (Atkinson, Kaplan, Matsmura, Young,  2007., str. 407.) 

Nakon �R�G�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�D �N�O�M�X�þ�Qih aktivnosti u internim procesima, biraju se pokazatelji koji govore 

�R���U�H�D�O�L�]�D�F�L�M�L���W�L�K���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���X���V�N�O�D�G�X���V�D���]�D�G�D�Q�L�P���V�W�U�D�W�H�ã�N�L�P���F�L�O�M�H�Y�L�P�D�����2�Y�L���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���R�G�U�D�å�D�Y�D�M�X��
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�Y�D�å�Q�R�V�W�� �N�R�M�D�� �V�H�� �S�U�L�G�D�M�H�� �H�I�H�N�W�L�Y�Q�R�P�� �L�Q�R�Y�D�F�L�M�V�N�R�P�� �S�U�R�F�H�V�X����Mjere koje se mogu koristiti za ovu 

perspektivu su: 

- �S�R�W�U�H�E�Q�R���Y�U�L�M�H�P�H���]�D���O�D�Q�V�L�U�D�Q�M�H���Q�D���W�U�å�L�ã�W�H; 

- �Y�U�L�M�H�P�H���R�G�J�R�Y�R�U�D���Q�D���Q�D�U�X�G�å�E�H���N�X�S�D�F�D; 

- �Y�U�L�M�H�P�H���W�U�D�M�D�Q�M�D���R�G���Q�D�U�X�G�å�E�H���G�R���L�V�S�R�U�X�N�H; 

- �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���Q�R�Y�L�K���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���X���X�V�S�R�U�H�G�E�L���V���N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�R�P;  

- �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���Q�R�Y�L�K���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���X��odnosu na plan; 

- vrijeme trajanja ciklusa proizvodnje ili obavljanja usluga;  

- �E�U�R�M���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���V���J�U�H�ã�N�R�P; 

- �Y�U�L�M�H�P�H���X�N�O�D�Q�M�D�Q�M�D���S�R�J�U�H�ã�D�N�D; 

- �S�R�V�W�R�W�D�N���L�V�N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D���N�D�S�D�F�L�W�H�W�D; 

- obrtaj zaliha; 

- �S�U�R�V�M�H�þ�Q�L���W�U�R�ã�N�R�Y�L���S�R���S�U�R�L�]�Y�R�G�X; 

- pravovremenost isporuka. (Belak, 2002., str. 24.) 

 

�9�H�]�D�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �S�U�R�F�H�V�D�� �L�� �N�O�L�M�H�Q�D�W�D�� �M�H�� �R�G�� �Y�H�O�L�N�H�� �Y�D�å�Q�R�V�W�L�� �M�H�U�� �R�Y�G�M�H�� �V�L�J�Q�D�O�L�]�L�U�D�Q�R�� �G�Y�D�� �Y�H�O�L�N�D��

prijelaza: iz unutarnjeg (procesi, zaposlenici, klima) na vanjsko (klijenti), iz nematerijalnog 

���Y�M�H�ã�W�L�Q�H���L���]�Q�D�Q�M�H���L�W�G�������Q�D���P�D�W�H�U�L�M�D�O�Q�R�����L�V�K�R�G�L���V���N�X�S�F�L�P�D���L���Iinancijske nagrade). Ishodi s kupcima 

�V�L�J�Q�D�O�L�]�L�U�D�M�X�� �Ä�ã�W�R�³�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�H�� �S�U�R�Y�H�G�E�H���� �G�R�N�� �X�Q�X�W�D�U�Q�M�L�� �S�U�R�F�H�V�L�� �G�D�M�X�� �R�G�J�R�Y�R�U�� �Q�D�� �Ä�N�D�N�R�³���� ���� ���1�L�Y�H�Q����

2010., str. 153.) 
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4.4. �3�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�D���L���U�D�V�W�D���H�I�H�N�W�L�Y�Q�H���V�Q�D�J�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K 

Posljednja perspektiva jest �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D�� �X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�D�� �L�� �U�D�V�W�D�� �H�I�H�N�W�L�Y�Q�H�� �V�Q�D�J�H�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K����

�R�G�Q�R�V�Q�R���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���X�þ�H�Q�M�D���L���U�D�]�Y�R�M�D���N�R�M�D���M�H���Y�U�O�R���þ�H�V�W�R���]�D�Q�H�P�D�U�H�Q�D���Q�D�V�S�U�D�P���R�V�W�D�O�L�K���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D����

�Q�R�� �X�S�U�D�Y�R�� �R�Q�D�� �M�H�� �W�D�� �N�R�M�D�� �S�R�N�U�H�ü�H�� �S�U�H�W�K�R�G�Q�R�� �S�U�R�X�þ�D�Y�D�Q�M�H�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D�� �W�H�� �M�R�M�� �M�H�� �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �S�U�L�G�D�W�L��

poseb�Q�X���Y�D�å�Q�R�V�W�����%�6�&���Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D���L�]�U�D�]�L�W�X���Y�D�å�Q�R�V�W���X�O�D�J�D�Q�M�D���X���O�M�X�G�V�N�L���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�����S�U�L���þ�H�P�X���P�M�H�U�H�Q�M�H��

usmjerava na kategoriju potencijala zaposlenika, motivacije i usmjeravanja na ciljeve. (Gulin, 

2011., str. 616.) 

Ova dimenzija zapravo opisuje do koje mjere je podu�]�H�ü�H���X�V�P�M�H�U�H�Q�R���S�U�H�P�D���E�X�G�X�ü�L�P���F�L�O�M�H�Y�L�P�D��

�N�D�R���L���Q�D���N�R�M�L���Q�D�þ�L�Q���V�D�P�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D���X�W�M�H�þ�H���Q�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�H���L���Q�M�L�K�R�Y���D�Q�J�D�å�P�D�Q�����8�S�U�D�Y�R���X�O�D�J�D�Q�M�D���X��

�U�D�V�W���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�R�V�W�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���U�H�]�X�O�W�L�U�D���R�W�Y�D�U�D�Q�M�H�P���Q�R�Y�L�K���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���X���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X�����0�H�Q�D�G�å�H�U�L���V�X��

�R�V�R�E�H�� �N�R�M�H�� �P�R�U�D�M�X�� �Y�U�ã�L�W�L �V�W�D�O�Q�R�� �R�V�L�J�X�U�D�Q�M�H�� �X�þ�H�Q�M�D�� �L�� �V�W�M�H�F�D�Q�M�D�� �Q�R�Y�L�K�� �Y�M�H�ã�W�L�Q�D�� �V�Y�L�K�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�� �X��

organizaciji. 

 

Slika 11�����&�L�O�M�H�Y�L���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H���X�þ�H�Q�M�D���L���U�D�]�Y�R�M�D 

Izvor: Atkinson, A.A., Kaplan, S.R., Matsmura, M.E., Young, M.S.: Management accounting, 

fifth edition, Pearson Education, Inc., New Jersey, 2007., str. 410 

 

�.�D�N�R�� �M�H�� �Y�H�ü�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�R���� �%�D�O�D�Q�F�H�G�� �6�F�R�U�H�F�D�U�G�� �Y�D�å�Q�R�V�W�� �X�O�D�J�D�Q�M�D�� �X�� �O�M�X�G�V�N�L�� �S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�� �S�X�W�H�P��

mjerenja usmjerava na tri glavne kategorije: 

1. kapacitet zaposlenika; 

2. informacijski sustav; 

3. sukladnost pojedin�D�þ�Q�L�K���L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�K���F�L�O�M�H�Y�D�������%�H�O�D�N������������., str. 24.) 
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1. Kapacitet zaposlenika 

�1�D�V�W�R�M�L���V�H���L�]�P�M�H�U�L�W�L���Q�D���E�U�R�M�Q�H���Q�D�þ�L�Q�H�����P�H�ÿ�X���N�R�M�L�P�D���V�H���Q�D�M�Y�L�ã�H���L�V�W�L�þ�X�� 

- zadovoljstvo zaposlenih i motivacija �± �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�V�W���V�H���R�þ�Lt�X�M�H���X���X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�X���S�U�R�G�X�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L����

zadovoljstva i kvalitete kupaca. Zadovoljstvo zaposlenih i motivacija zaposlenika nastoji 

�V�H���P�M�H�U�L�W�L���S�R�P�R�ü�X���L�Q�W�H�U�Y�M�X�D���L���D�Q�N�H�W�D���W�H���F�L�O�M�D�Q�L�P���S�U�R�P�D�W�U�D�Q�M�H�P���U�D�G�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K����N�D���W�D�M���Q�D�þ�L�Q��

�X�W�Y�U�ÿ�X�M�H���V�H���L�Q�G�H�N�V���]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�D���]�D�S�R�V�O�H�Qih i motivacijski indeks. 

- formalne kvalifikacije �± �Q�D�M�O�D�N�ã�H���V�H���S�U�R�F�M�H�Q�M�X�M�X���M�H�U���S�R�V�W�R�M�L���Y�M�H�U�R�G�R�V�W�R�M�Q�D���G�R�N�X�P�H�Q�W�D�F�L�M�D���]�D��

njih. mjerenje se obavlja tako da se utvrde formalne kvalifikacije po grupama i usporede s 

potrebnim formalnim kvalifikacijama koje se tra�å�H�� �]�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H�� �S�R�V�O�R�Y�H�� �X�]�� �S�U�D�ü�H�Q�M�H��

napredovanja u postizanju zahtijevanih kvalifikacija. 

- �G�R�S�X�Q�V�N�D�� �N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�D�� �X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�D���± �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �Q�D�V�W�R�M�L�� �X�Y�R�G�L�W�L�� �V�W�D�O�Q�D�� �X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�D��

�U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���Y�U�V�W�D����N�D�N�R�Q���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J���E�U�R�M�D���V�D�W�L���X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�D���J�R�G�L�ã�Q�M�H���]�D���R�G�D�Erane 

�V�W�U�X�N�H�����Y�U�ã�L���V�H���S�U�D�ü�H�Q�M�H���L���P�M�H�U�H�Q�M�H�� 

- produktivnost zaposlenih �± mjeri se outputom po zaposlenom. O�X�W�S�X�W�� �V�H�� �P�R�å�H�� �P�M�H�U�L�W�L��

�I�L�]�L�þ�N�L�P���L�O�L���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�P���P�M�H�U�D�P�D�� 

- �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�V�N�L���V�X�V�W�D�Y�L���]�D���R�G�U�å�D�Y�D�Q�M�H���N�D�S�D�F�L�W�H�W�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K�� 

 

2. Informacijski sustav 

Nastoji se osig�X�U�D�W�L�� �U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�R�V�W�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� �Q�X�å�Q�L�K�� �]�D�� �V�W�U�X�þ�Q�L�� �V�Y�L�K�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�� �X�Q�X�W�D�U��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� �=�D�G�D�ü�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���M�H�V�W���G�D���X���R�Y�R�P���V�H�J�P�H�Q�W�X���S�U�X�å�L���L���R�V�L�J�X�U�D���L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�H���R���V�W�U�X�F�L����

�å�H�O�M�D�P�D���N�X�S�D�F�D�����L�Q�W�H�U�Q�R�P���S�U�R�F�H�V�X���L���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�P���U�H�]�X�O�W�D�W�L�P�D���Q�M�L�K�R�Y�R�J���U�D�G�D�� 

 

3. Slaganje individualnih i organizacijskih ciljeva  

�6�P�D�W�U�D���V�H���G�D���R�Y�D���N�D�W�H�J�R�U�L�M�D���P�R�å�H���E�L�W�Q�R���X�W�M�H�F�D�W�L���Q�D���P�R�W�L�Y�D�F�L�M�X���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���X���W�Y�U�W�N�L�����&�L�O�M�H�Y�L���W�Y�U�W�N�H��

moraju biti jasno postavljeni i poznati zaposlenicima kako bi se oni mogli odrediti prema tim 

ciljevima i poduprijeti �Q�M�L�K�R�Y�R���R�V�W�Y�D�U�H�Q�M�H�����8�S�U�D�Y�R���U�D�G�L���W�R�J�D���þ�H�V�W�R���V�H���L�V�S�L�W�X�M�H���V�O�D�J�D�Q�M�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���V��

�F�L�O�M�H�Y�L�P�D���W�Y�U�W�N�H���L���Q�L�å�L�K���X�V�W�U�R�M�V�W�Y�H�Q�L�K���M�H�G�L�Q�L�F�D�� 
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�%�X�G�X�ü�L�� �G�D�� �M�H�� �U�L�M�H�þ�� �R�� �L�Q�W�H�O�H�N�W�X�D�O�Q�R�P�� �N�D�S�L�W�D�O�X�� �L�� �Q�H�G�R�G�L�U�O�M�L�Y�R�M�� �D�N�W�L�Y�L���� �P�M�H�U�H�Q�M�H�� �X�� �S�R�G�U�X�þ�M�X��

�X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�D���L���U�D�V�W�D���X�þ�L�Q�N�R�Y�L�W�H���V�Q�D�J�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�K���Q�L�M�H���M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�R���W�H���Y�H�ü�L�Q�R�P���S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D���S�U�R�E�O�H�P����

�0�M�H�U�H���N�R�M�H���V�H���Q�D�M�þ�H�ã�ü�H���X�S�R�W�U�H�E�O�M�D�Y�D�M�X���V�X�� 

- motivacijski indeks; 

- kvalifikacijski indeks; 

- indeks zadovoljstva zaposlenih; 

- �E�U�R�M���V�D�W�L���G�R�S�X�Q�V�N�R�J���X�V�D�Y�U�ã�D�Y�D�Q�M�D���� 

- postotak zaposlenih s visokom naobrazbom;  

- sudjelovanje zaposlenih u profesionalnim udrugama;  

- �N�R�O�L�þ�L�Q�D���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H���S�R���]�D�S�R�V�O�H�Q�R�P�� 

- prihod po zaposlenom; 

- dodana vrijednost po zaposlenom; 

- profit po zaposlenom; 

- podizanje osobnih ciljeva. (Belak, 2002., str. 26. ) 

 

�8���G�D�Q�D�ã�Q�M�H���Y�U�L�M�H�P�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�P�D���N�D�U�L�M�H�U�D���Y�L�ã�H���Q�L�M�H���S�U�L�R�U�L�W�H�W���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D���R�V�R�E�Q�R���]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�R����

�8�� �W�R�P�� �V�P�L�V�O�X�� �Y�D�O�M�D�� �L�P�D�W�L�� �Q�D�� �X�P�X�� �L�� �S�R�V�H�E�Q�R�� �S�R�V�Y�H�W�L�W�L�� �S�R�]�R�U�Q�R�V�W�� �G�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �R�E�U�D�W�L�� �S�R�]�R�U�Q�R�V�W��

�V�X�V�W�D�Y�X���P�R�W�L�Y�D�F�L�M�H���L���S�R�Y�H�ü�D�Y�D�Q�M�D���]�D�G�R�Y�R�O�M�V�W�Y�D�����]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D�����%�H�]���W�D�N�Y�R�J���S�U�L�V�W�X�S�D���S�R�V�O�R�Y�Q�L���X�V�S�M�H�K��

�S�R�G�X�]�H�ü�D���G�R�O�D�]�L���X���S�L�W�D�Q�M�H�����=�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�R���å�H�O�H���V�Y�H���P�D�Q�M�H���U�D�G�L�W�L���L���L�V�W�R�G�R�E�Q�R���L�P�D�W�L���ã�W�R���Y�L�ã�H��

�V�O�R�E�R�G�Q�R�J�D���Y�U�H�P�H�Q�D���� �1�D�Y�H�G�H�Q�D���M�H���þ�L�Q�M�H�Q�L�F�D�� �H�P�S�L�U�L�M�V�N�L���G�R�N�D�]�D�Q�D���� �W�H���D�N�R���X�]�P�H�P�R���X���R�E�]�L�U���G�D���V�H��

�]�Q�D�þ�D�M�D�Q���G�L�R���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�L�K���S�U�H�G�Q�R�V�W�L���P�Q�R�J�L�K���S�R�G�X�]�H�ü�D���]�D�V�Q�L�Y�D���Q�D���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D�� �R�V�R�E�L�W�D���Y�D�å�Q�R�V�W��

�R�Y�H���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H���S�R�V�W�D�M�H���S�R�V�Y�H���M�D�V�Q�D���L���Q�H�G�Y�R�M�E�H�Q�D�������/�R�Q�þ�D�U�H�Y�L�ü������������., str. 104.) 

  



 

43 
 

5. FAKTORI USPJEHA BSC-A 

Unutar svake perspektive Balanced Scorecarda �S�R�V�W�R�M�H���E�U�R�M�Q�L���Q�D�þ�L�Q�L���Q�D���N�R�M�H���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���Q�D�V�W�R�M�H��

�Ä�S�R�N�U�L�Y�D�W�L�³���Y�D�å�Q�H���þ�L�P�E�H�Q�L�N�H���X�V�S�M�H�K�D�����)�X�Q�N�F�L�M�D���V�Y�L�K���W�L�K���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D���L���Q�M�L�K�R�Y�D���V�Y�U�K�D���Y�U�O�R���þ�H�V�W�R���M�H�V�W��

�G�D�� �E�X�G�X�� �X�N�O�M�X�þ�H�Q�L�� �X�� �X�V�S�R�U�H�G�E�X�� �N�U�R�]�� �S�R�V�W�R�W�N�H���� �X�þ�H�V�W�D�O�R�V�W�� �L�� �U�D�Q�J�L�U�D�Q�M�H���� �1�H�N�L�� �R�G�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D�� �X��

Balanced Scorecardu su: 

1. brojevi; 

2. projektni semafor; 

3. �R�F�M�H�Q�D���R�G���V�W�U�D�Q�H���X�Q�X�W�U�D�ã�Q�M�L�K���N�O�L�M�H�Q�D�W�D; 

4. ocjena od pretpostavljenog ili uprave i sl. 

 

1. �%�U�R�M�H�Y�L���V�O�X�å�H���N�D�R���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���R�E�M�H�N�W�L�Y�Q�R���P�M�H�U�O�M�L�Y�L�K���S�R�V�W�L�J�Q�X�ü�D�����2�Y�D�M���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M���X�W�Y�U�ÿ�X�M�H��

�X�Q�X�W�U�D�ã�Q�M�D�� �L�O�L�� �Y�D�Q�M�V�N�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�D�� �M�H�G�L�Q�L�F�D�� ���Q�S�U���� �Q�D�G�]�R�U�Q�R�� �W�L�M�H�O�R���� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �]�D��

�L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�H�� �W�U�å�L�ã�W�D���� �N�R�M�R�M�� �M�H�� �V�Y�U�K�D�� �G�R�N�X�P�H�Q�W�L�U�D�Q�M�H�� �S�R�V�W�L�J�Q�X�W�L�K�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D�� ���W�U�å�L�ã�Q�L�� �X�G�L�R����

�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L���U�H�]�X�O�W�D�W�����S�U�R�L�]�Y�H�G�H�Q�D���N�R�O�L�þ�L�Q�D��. 

2. �3�U�R�M�H�N�W�Q�L���V�H�P�D�I�R�U���N�D�R���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M���R�]�Q�D�þ�D�Y�D���X���N�R�M�H�P���V�W�D�Q�M�X���V�H���Q�D�O�D�]�L���S�U�R�M�H�N�W�����0�R�å�H���V�H��

manifestirati kroz tri vrijednosti: 

�ƒ crvena - �S�U�R�M�H�N�W�Q�L�� �S�O�D�Q�� �Q�L�M�H�� �R�V�W�Y�D�U�L���� �V�W�R�J�D�� �M�H�� �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �L�]�Y�U�ã�L�W�L�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H�� �S�U�R�P�M�H�Q�H��

unutar njega; 

�ƒ �å�X�W�D��- �S�U�R�M�H�N�W�Q�L���S�O�D�Q���V�H���P�R�å�H���R�V�W�Y�D�U�L�W�L�����D�O�L���X�]���S�R�G�X�]�L�P�D�Q�M�H���S�R�V�H�E�Q�L���Y�U�V�W�D���P�M�H�U�D; 

�ƒ zelena - projekt je u doglednom vremenu u planu. 

3. �2�F�M�H�Q�H�� �R�G�� �V�W�U�D�Q�H�� �X�Q�X�W�U�D�ã�Q�M�L�K�� �N�O�L�M�H�Q�D�W�D�� �Q�D�M�þ�H�ã�ü�H�� �V�H�� �S�U�L�N�D�]�X�M�X�� �N�D�R�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �S�U�R�Y�H�G�H�Q�H��

�D�Q�N�H�W�H�� �L�]�P�H�ÿ�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�K�� �M�H�G�L�Q�L�F�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �N�R�M�H�� �U�D�]�P�M�H�Q�M�X�M�X�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�H�� �L�O�L��

usluge (npr. p�U�D�Y�Q�D���V�O�X�å�E�D�����S�U�D�Y�Q�L���V�D�Y�M�H�W�L�����X�J�R�Y�R�U�L�����L���L�V�N�D�]�X�M�X���V�H���N�D�R���S�R�V�W�R�W�D�N���P�R�J�X�ü�H�J��

�S�R�V�W�L�J�Q�X�ü�D���L�O�L���S�U�H�P�D���O�M�H�V�W�Y�L�F�L���R�F�M�H�Q�D�� 

4. �2�F�M�H�Q�H�� �R�G�� �S�U�H�W�S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�R�J�� �L�O�L�� �X�S�U�D�Y�H�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �R�F�M�H�Q�X�� �S�R�V�W�L�J�Q�X�ü�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�H��

�M�H�G�L�Q�L�F�H���Q�D���R�V�Q�R�Y�X���X�Q�D�S�U�L�M�H�G���G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�L�K���N�U�L�W�H�U�L�M�D�����8�W�Y�U�ÿ�X�M�H���L�K���L���G�R�N�X�P�H�Q�W�L�U�D���Q�H�S�R�V�U�H�G�Q�R��

postavljeni. (Pilav, 2009., str. 16.) 
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5.1. �.�O�M�X�þ�Q�L���I�D�N�W�R�U�L���X�V�S�M�H�K�D��BSC-a 

�.�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �%�D�O�D�Q�F�H�G�� �6�F�R�U�H�F�D�U�G�� �N�D�R�� �V�X�V�W�D�Y�� �X�U�D�Y�Q�R�W�H�å�H�Q�L�K�� �F�L�O�M�H�Y�D�� �X�V�S�M�H�ã�Q�R�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�L�U�D�R����

�S�R�W�U�H�E�Q�R�� �M�H�� �G�D�� �]�D�G�R�Y�R�O�M�L�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H�� �N�U�L�W�H�U�L�M�H�� �N�U�R�]�� �Q�H�N�H�� �R�G�� �N�O�M�X�þ�Q�L�K�� �I�D�N�W�R�U�D�� �N�R�M�L�� �V�X�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�L�� �X��

nastavku rada. 

1. Definiranje strategije �L���Q�M�H�]�L�Q�R���S�U�L�K�Y�D�ü�D�Q�M�H���Q�D���V�Y�L�P���U�D�]�L�Q�D�P�D 

�7�R�S�� �P�D�Q�D�J�H�P�H�Q�W�� �R�G�� �S�U�H�V�X�G�Q�H�� �M�H�� �Y�D�å�Q�R�V�W�L�� �J�O�H�G�H�� �P�M�H�U�H�Q�M�D�� �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�L�� �L�� �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�D��

�S�U�R�F�H�V�D���� �=�D�G�X�å�H�Q�� �M�H�� �]�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �þ�H�V�W�L�K�� �I�R�U�P�D�O�Q�L�K�� �L�� �Q�H�I�R�U�P�D�O�Q�L�K�� �V�D�V�W�D�Q�D�N�D�� �V�D��

�P�H�Q�D�G�å�H�U�L�P�D���L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�P�D���N�D�N�R���E�L���S�R�N�D�]�D�O�L���S�R�G�U�ã�N�X���L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�L���� 

2. Ukidanje organizacijskih barijera  

Organizaciju i performanse tvrtke treba promatrati kroz procese, a ne odjele, lokacije ili 

poslovne funkcije.  

3. �2�V�L�J�X�U�D�Q�M�H�� �I�O�H�N�V�L�E�L�O�Q�R�V�W�L�� �%�6�&�� �P�R�G�H�O�D�� �X�� �V�P�L�V�O�X�� �X�V�N�O�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�D�� �V�D�� �V�W�D�O�Q�L�P�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�P 

promjenama  

Transformacija strategije u korisnu poslovnu me�W�U�L�N�X�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�� �N�R�Q�W�L�Q�X�L�U�D�Q�L���� �V�O�R�å�H�Q�L�� �L��

�G�L�Q�D�P�L�þ�N�L���S�U�R�F�H�V���� �.�D�N�R�� �V�H���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���P�R�J�X���U�D�]�O�L�þ�L�W�R���W�X�P�D�þ�L�W�L���� �ã�W�R���V�W�Y�D�U�D�� �S�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W���Q�D��

�S�R�V�O�R�Y�Q�X�� �L�� �Y�U�H�P�H�Q�V�N�X�� �G�L�P�H�Q�]�L�M�X�� �X�V�S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�D�� �E�L�� �V�H�� �P�H�W�U�L�N�D�� �W�U�H�E�D�O�D�� �P�R�ü�L�� �M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�R��

mijenjati i/ili nadopunjavati.  

4. Dostupnost ulaznih podataka  

�0�Q�R�J�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���Y�H�ü���S�R�V�M�H�G�X�M�X���R�G�U�H�ÿ�H�Q�H���N�Y�D�Q�W�L�W�D�W�L�Y�Q�H���S�R�G�D�W�N�H���N�R�M�L���P�R�J�X���E�L�W�L���N�R�U�L�V�Q�L��

za uspostavu mjerenja performansi - �Q�D�M�þ�H�ã�ü�H�� �V�X�� �W�R�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L���� �N�D�G�U�R�Y�V�N�L�� �L�� �G�U�X�J�L��

�D�G�P�L�Q�L�V�W�U�D�W�L�Y�Q�L�� �S�R�G�D�F�L���� �.�Y�D�O�L�W�H�W�Q�L�M�H�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �]�D�S�R�þ�L�Q�M�X�� �S�U�R�F�H�V�� �Srikupljanja, 

�S�U�R�þ�L�ã�ü�D�Y�D�Q�M�D�� �L�� �V�S�U�H�P�D�Q�M�D�� �S�R�G�D�W�D�N�D�� �X�� �V�N�O�D�G�L�ã�W�D�� �S�R�G�D�W�D�N�D�� ���'�D�W�D�� �:�D�U�H�K�R�X�V�L�Q�J������ �3�U�L�M�H�Q�R�V��

�S�R�G�D�W�D�N�D���L�]���U�D�]�Q�L�K���U�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�L�K���L�]�Y�R�U�D���X���V�X�V�W�D�Y���]�D���S�R�G�U�ã�N�X���%�6�&-u treba biti automatiziran 

�ã�W�R���U�H�]�X�O�W�L�U�D���X�ã�W�H�G�L���Y�U�H�P�H�Q�D�����V�P�D�Q�M�H�Q�M�X���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L���S�R�M�D�Y�H���J�U�H�ã�D�N�D���L���L�]�E�M�H�J�D�Y�D�Q�M�X���W�U�R�ã�N�D��

�X�Q�R�V�D�� �L�� �N�R�Q�W�U�R�O�H�� �S�R�G�D�W�D�N�D���� �5�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�R�V�W���N�Y�D�O�L�W�D�W�L�Y�Q�L�K�� �S�R�G�D�W�D�N�D�� �M�H�� �G�R�V�W�D�� �U�M�H�ÿ�D�� �M�H�U�� �V�H�� �G�R��

�Q�M�L�K���R�E�L�þ�Q�R���G�R�O�D�]�L���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�L�P�D�����2�V�L�P���W�R�J�D�����U�D�]�Y�R�M�H�P���L�Q�I�R�U�P�D�W�L�þ�N�H���W�H�K�Q�R�O�R�J�L�M�H���P�R�J�X�ü�H��

�M�H���U�H�O�D�W�L�Y�Q�R���E�U�]�R���L���M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�Q�R���S�U�R�Y�H�V�W�L���þ�D�N���L���Y�U�O�R���V�O�R�å�H�Q�D���L�V�W�U�D�å�L�Y�D�Q�M�D�� 

5. �5�D�V�S�R�O�R�å�L�Y�R�V�W���L�]�O�D�]�Q�L�K���U�H�]�X�O�W�D�W�D���V�Y�L�P���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�P�D�� 

�=�D�S�R�V�O�H�Q�R�P���R�V�R�E�O�M�X���þ�H�V�W�R���Q�L�M�H���G�R�Y�R�O�M�Q�R���U�H�ü�L���V�D�P�R���ã�W�R���ü�H���U�D�G�L�W�L���± �Q�H�J�R���L���]�D�ã�W�R�����2�G���L�]�Q�L�P�Q�H��

�M�H���Y�D�å�Q�R�V�W�L���R�E�M�D�Y�O�M�L�Y�D�Q�M�H���S�R�V�W�L�J�Q�X�W�L�K���U�H�]�X�O�W�D�W�H���V�Y�L�P���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�P�D���N�D�N�R���E�L���L�V�W�L���X�Y�L�G�M�H�O�L���Q�D��

koji se n�D�þ�L�Q���S�R�M�H�G�L�Q�H���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���R�G�U�D�å�D�Y�D�M�X���Q�D���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�H���F�M�H�O�R�N�X�S�Q�R�J���V�X�V�W�D�Y�D������ 
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6. �8�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W���V�D���S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�L�P���S�R�W�U�H�E�D�P�D�� 

�5�D�]�O�L�þ�L�W�H�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�þ�N�H�� �U�D�]�L�Q�H���� �R�G�M�H�O�L�� �L�� �S�R�M�H�G�L�Q�F�L�� �L�P�D�M�X�� �L�� �U�D�]�O�L�þ�L�W�D�� �S�R�G�U�X�þ�M�D�� �G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D�� �L��

interesa. BSC sustav treba posjedovati mehanizam ko�M�L�P���V�H���V�Y�L���Y�L�ã�H�G�L�P�H�Q�]�L�R�Q�D�O�Q�L���H�O�H�P�H�Q�W�L��

�S�R�V�O�R�Y�Q�R�J���V�X�V�W�D�Y�D���X�V�N�O�D�ÿ�X�M�X������ 

7. �8�V�S�R�V�W�D�Y�D���V�X�V�W�D�Y�D���Q�D�J�U�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�D���Y�H�]�D�Q�R�J���]�D���X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�H���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�L�� 

�2�V�L�P�� �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�R�J���� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�P�D�� �M�H�� �S�R�W�U�H�E�D�Q�� �L�� �W�L�P�V�N�L�� �V�X�V�W�D�Y�� �Q�D�J�U�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�D�� �N�D�N�R�� �E�L��

ohrabrio integrirane, horizontalne ti�P�R�Y�H���Q�D���X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�H���S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�L�� 

8. Trening osoblja 

�7�U�H�Q�L�Q�J�� �R�V�R�E�O�M�D�� �N�D�R�� �N�O�M�X�þ�D�Q�� �I�D�N�W�R�U�� �X�V�S�M�H�K�D�� �%�6�&-a osigurava sposobnost osoblja da 

�S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D���S�U�R�F�H�V�H���U�D�G�D���X�Q�X�W�D�U���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���� 

9. Sigurnost podataka  

�%�6�&�� �þ�H�V�W�R�� �V�D�G�U�å�L�� �L�� �S�R�Y�M�H�U�O�M�L�Y�H�� �S�R�G�D�W�N�H�� �N�R�M�L�P�D�� �M�H�� �S�U�L�V�W�X�S�� �]�D�ã�W�L�ü�H�Q�� �D�X�W�R�U�L�]�D�F�L�M�R�P���� �6�W�R�J�D��

�V�X�V�W�D�Y���P�R�å�H���E�L�W�L���R�W�Y�R�U�H�Q���G�R���R�Q�H���P�M�H�U�H���J�G�M�H���S�R�þ�L�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�Q�D���W�D�M�Q�D�����6�D�P�L�P���W�L�P�H���P�R�å�H���G�R�ü�L��

�G�R�� �N�R�Q�I�O�L�N�W�D�� �X�� �V�P�L�V�O�X�� �N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D�� �S�R�G�D�W�D�N�D�� �Q�D�� �V�Y�L�P�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�P�� �U�D�]�L�Q�D�P�D���� �D�O�L�� �G�R�E�U�R��

�S�O�D�Q�L�U�D�Q�L�P���V�X�V�W�D�Y�R�P���V�H�O�H�N�W�L�Y�Q�R�J���S�U�L�V�W�X�S�D���S�U�R�E�O�H�P���P�R�å�H���E�L�W�L���U�L�M�H�ã�H�Q������ 

10. �%�U�]�R���X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H 

�-�H�G�D�Q�� �R�G�� �Q�D�M�Y�H�ü�L�K�� �S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�L�K�� �S�U�R�E�O�H�P�D�� �V�P�D�W�U�D�� �V�H�� �V�S�R�U�D�� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�D�� �%�6�&�� �V�X�V�W�D�Y�D����

�1�D�M�Y�H�ü�L�� �G�L�R�� �Y�U�H�P�H�Q�D�� �L�]�J�X�E�L�� �V�H�� �Q�D�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�M�X�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D�� �L�� �S�U�L�N�X�S�O�M�D�Q�M�X�� �U�H�O�H�Y�D�Q�W�Q�L�K��

�S�R�G�D�W�D�N�D���� �%�U�]�L�Q�D���� �D�å�X�U�L�U�D�Q�R�V�W�� �L�� �S�U�H�F�L�]�Q�R�V�W�� �G�R�E�L�Y�H�Q�L�K�� �U�H�]�X�Otata (posebice u ranoj fazi 

�N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�D���� �S�U�H�V�X�G�Q�R�� �X�W�M�H�þ�X�� �Q�D�� �S�R�Y�M�H�U�H�Q�M�H�� �L�� �V�S�U�H�P�Q�R�V�W�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �L�� �R�V�R�E�O�M�D�� �Q�D��

�S�U�L�K�Y�D�ü�D�Q�M�H���%�6�&���V�X�V�W�D�Y�D������ 

11. Analiza 

�1�D�N�R�Q�� �ã�W�R�� �M�H�� �%�6�&�� �V�X�V�W�D�Y�� �X�V�S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q���� �Q�M�H�J�R�Y�D�� �V�Q�D�J�D�� �W�H�N�� �S�R�þ�L�Q�M�H�� �G�R�O�D�]�L�W�L�� �G�R�� �L�]�U�D�å�D�M�D����

�3�R�þ�H�W�Q�D���I�D�]�D���Q�D�N�R�Q���X�V�S�R�V�W�D�Y�Ojanja BSC-a je usporedba postignutih rezultata organizacije 

�Q�D�V�S�U�D�P���S�O�D�Q�L�U�D�Q�L�K�����$�Q�D�O�L�]�R�P���U�H�]�X�O�W�D�W�D���þ�H�V�W�R���V�H���P�R�J�X���G�R�E�L�W�L���L�]�Q�H�Q�D�ÿ�X�M�X�ü�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L�����1�H�N�H��

�R�G���Y�D�å�Q�L�M�L�K���D�Q�D�O�L�W�L�þ�N�L�K���W�H�K�Q�L�N�D���V�X���� 

o Analiza trenda - �G�D�M�H�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �X�V�S�R�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�D�� �W�H�N�X�ü�L�K�� �S�R�G�D�W�D�N�D�� �V�D�� �S�R�Y�L�M�H�V�Q�L�P����

kako bi se utvrdile fluktuacije, sen�]�R�Q�D�O�Q�R�V�W���L�O�L���Q�H�N�D���G�U�X�J�D���S�U�D�Y�L�O�D���S�R�Q�D�ã�D�Q�M�D. 

o Benchmarking - �X�V�S�R�U�H�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�P�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D�� �V�D�� �G�U�X�J�L�P�� �R�G�M�H�O�L�P�D���� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�P��

jedinicama i projektima osig�X�U�D�Y�D���V�H���E�R�O�M�H���U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�Q�M�H���V�D�G�U�å�D�M�D���S�R�G�D�W�D�N�D���� 

o Analiza odstupanja �± �X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�P���R�G�V�W�X�S�D�Q�M�D���V�W�Y�D�U�Q�L�K���R�G���å�H�O�M�H�Q�L�K���Y�H�O�L�þ�L�Q�D�����L���W�R���Q�H��

�V�D�P�R�� �Q�D�� �U�D�]�L�Q�L�� �S�U�R�V�M�H�N�D���� �Y�H�ü�� �Q�D�� �U�D�]�L�Q�L�� �S�R�M�H�G�L�Q�D�þ�Q�L�K�� �V�O�X�þ�D�M�D�� �L�O�L�� �S�U�H�S�R�]�Q�D�Y�D�Q�M�D��

ekstrema.  
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12. Ostalo 

�9�D�å�Q�R�� �M�H�� �V�Y�L�P�D�� �R�E�M�D�V�Q�L�W�L�� �U�D�]�O�R�J�H�� �]�D�� �X�Q�D�S�U�H�ÿ�H�Q�M�D���� �6�D�P�L�P�� �W�L�P�H�� �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �M�H�� �S�R�V�W�D�Y�L�W�L��

�U�H�D�O�Q�D�� �R�þ�H�N�L�Y�D�Q�M�D���� �R�E�X�K�Y�D�W�L�W�L�� �F�M�H�O�R�N�X�S�Q�X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �W�H�� �U�D�G�L�W�L�� �Q�D�� �S�U�R�P�M�H�Q�L��

organizacijske kulture i na kraju institucionalizirati proces. 

(http://www.skladistenje.com/balanced-scorecard-bsc, 01.06.2019.) 

 

5.2. Prednosti i nedostatci BSC-a 

Bez sumnje, Balanced Scorecard model na temelju svojih poslovnih rezultata pored sebe stavlja 

�E�U�R�M�Q�H�� �X�V�S�M�H�ã�Q�H�� �U�H�]�X�O�W�D�W�H�� �V�W�R�J�D�� �V�H�� �V�P�D�W�U�D�� �M�H�G�Q�R�P�� �R�G�� �Q�D�M�X�V�S�M�H�ã�Q�L�M�L�K�� �P�H�W�R�G�D�� �N�R�M�D�� �V�H�� �N�R�U�L�V�W�L�� �]�D��

�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�����1�M�H�]�L�Q�H���Srednosti su: 

- povezanost; 

- kombinacija financijskih i nefinancijskih pokazatelja; 

- ostvarivanje strategije; 

- �X�S�R�W�U�H�E�O�M�L�Y�R�V�W�������+�R�þ�H�Y�D�U������������., str. 59.) 

 

�%�6�&���S�R�Y�H�]�X�M�H���L���X�V�N�O�D�ÿ�X�M�H���E�U�R�M�Q�D���R�G�Y�R�M�H�Q�D�����D�O�L���]�D�S�U�D�Y�R���R�Y�L�V�Q�D���S�R�G�U�X�þ�M�D���X���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X�����2�V�Q�R�Y�Q�D��

potreba za �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�P�� �%�6�&�� �V�X�V�W�D�Y�D�� �X�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �R�J�O�H�G�D�� �V�H�� �N�U�R�]�� �P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �P�H�Q�D�G�å�H�U�D�� �G�D��

�V�D�J�O�H�G�D�Y�D�M�X�� �V�Y�R�M�H�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�� �M�D�V�Q�L�M�H���� �ã�W�R�Y�L�ã�H�� �L�]�� �Y�L�ã�H�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���� �W�H�� �G�D�� �Q�D�� �W�D�M�� �Q�D�þ�L�Q�� �L�P�D�M�X��

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���G�R�Q�R�ã�H�Q�M�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�L�M�L�K���V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K���R�G�O�X�N�D�����8�V�P�M�H�U�D�Y�D���V�H���Q�D���N�U�H�L�U�D�Q�M�H���V�W�U�D�W�H�ã�N�H��mape jer 

�S�U�L�O�L�N�R�P���G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D���Q�D���M�H�G�Q�X���Ä�N�D�U�L�N�X�³���X���O�D�Q�F�X���S�R�V�W�L�å�X���V�H���U�H�]�X�O�W�D�W�L���L���X���R�V�W�D�O�L�P���S�R�G�U�X�þ�M�L�P�D���R�G�Q�R�V�Q�R��

karikama lanca. 

�9�D�å�Q�R�V�W�� �N�R�P�E�L�Q�D�F�L�M�H�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K�� �L�� �Q�H�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D�� �R�þ�L�W�X�M�H�� �V�H�� �X�� �W�R�P�H�� �G�D�� �Q�H�N�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�D���Q�L�V�X���R�G�O�X�þ�L�O�L���N�R�M�L���V�X���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L���N�O�M�X�þ�Q�L���]�D���S�U�R�F�M�H�Q�X���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���N�D�R��

�F�M�H�O�L�Q�H���� �%�6�&�� �]�D�K�W�L�M�H�Y�D�� �G�D�� �P�H�Q�D�G�å�H�U�L�� �R�G�D�E�H�U�X�� �R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�L�� �E�U�R�M�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D�� �]�D�� �V�Y�D�N�X�� �R�G�� �þ�H�W�L�U�L��

�S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H�� �W�H�� �G�D�� �V�H�� �X�]�� �N�O�M�X�þ�Q�H�� �I�D�N�W�R�U�H�� �X�V�U�H�G�R�W�R�þ�H�� �Q�D�� �R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�D����

Nefinancijski pokazatel�M�L�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �S�U�L�N�D�]�� �W�U�H�Q�X�W�Q�R�J�� �L�� �E�X�G�X�ü�H�J�� �X�V�S�M�H�K�D�� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �G�X�J�R�U�R�þ�Q�H��

�R�U�L�M�H�Q�W�D�F�L�M�H���L���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�����%�6�&���N�D�R���P�H�W�R�G�D���X�N�O�D�Q�M�D���M�D�]���L�]�P�H�ÿ�X���P�M�H�U�H�Q�M�D���N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�H���L���G�X�J�R�U�R�þ�Q�H��

�X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D�� 

�%�L�W���%�6�&�� �P�H�W�R�G�H�� �M�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���� �D�� �Q�H�� �Q�D�G�]�R�U���� �ã�W�R�� �M�H�� �E�L�O�R�� �]�Q�D�þ�D�M�Q�R�� �]�D�� �N�O�D�V�L�þ�Q�H�� �V�L�V�W�H�P�H�� �P�M�H�U�H�Q�M�D��

�S�U�H�P�D�� �W�R�P�H�� �Y�D�å�Q�R�V�W�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �X�Q�X�W�D�U�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �Q�L�N�D�G�� �Q�L�M�H�� �E�L�O�D�� �Y�H�ü�D���� �.�O�D�V�L�þ�Q�L�� �V�L�V�W�H�P�L�� �P�M�H�U�H�Q�M�D��

�S�U�R�L�]�O�D�]�L�O�L�� �V�X�� �L�]�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�K�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���� �R�G�U�H�ÿ�L�Y�D�O�L�� �V�X�� �ã�W�R�� �W�U�H�E�D�M�X�� �U�D�G�L�W�L�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���� �D�� �]�D�W�L�P�� �E�L��

�Q�D�G�]�L�U�D�O�L���Q�M�L�K�R�Y�X���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�����8���V�X�Y�U�H�P�H�Q�L�P���R�N�R�O�Q�R�V�W�L�P�D���Q�L�M�H���P�R�J�X�ü�H���S�U�H�F�L�]�Q�R���S�U�R�S�L�V�D�W�L���N�D�N�R���G�D��
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�]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L���R�V�W�Y�D�U�H���V�Y�R�M�H���F�L�O�M�H�Y�H�����V�W�R�J�D���%�6�&���X�N�O�M�X�þ�X�M�H���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�H���X���R�G�D�E�L�U���R�Q�L�K���S�R�V�W�X�S�D�N�D���N�R�M�L��

�ü�H�� �Y�R�G�L�W�L�� �]�D�M�H�G�Q�L�þ�N�R�P�� �F�L�O�M�X���� �9�D�å�Q�R�� �M�H�� �G�D�� �V�Y�L�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�� �X�Q�X�W�D�U�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �E�X�G�X�� �X�S�R�]�Q�D�W�L�� �V�D��

Balanced Scorecardom.  

Kao posljednja prednost BSC-a navodi se upotrebljivost kod koje se prije svega misli na korisne 

informacije koje rezultiraju primjenom ovog koncepta. Postoje dvije vrste korisnika informacija, 

a to su unutarnji i vanjski. Vanjski korisnici in�I�R�U�P�D�F�L�M�D���V�X���G�L�R�Q�L�þ�D�U�L���L���N�X�S�F�L�����G�R�N���V�X���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L��

�X�Q�X�W�D�U�Q�M�L���N�R�U�L�V�Q�L�F�L���� �9�D�å�Q�R�V�W���S�R�V�O�M�H�G�Q�M�H���S�U�H�G�Q�R�V�W�L���%�6�&-�D���R�þ�L�W�X�M�H���V�H���X���W�R�P�H���G�D���V�Y�H���]�D�L�Q�W�H�U�H�V�L�U�D�Q�H��

�V�W�U�D�Q�H�� �å�H�O�H�� �G�R�ü�L�� �G�R�� �L�Q�I�R�U�P�D�F�L�M�D�� �N�R�M�H�� �ü�H�� �L�K�� �R�G�Y�H�V�W�L�� �Q�D�� �S�U�D�Y�L�� �S�X�W�� �W�H�� �R�P�R�J�X�ü�L�W�L�� �E�U�]�R�� �L�� �H�I�L�N�D�V�Q�R��

usmjeravanje pre�P�D�� �]�D�F�U�W�D�Q�L�P�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�P�� �F�L�O�M�H�Y�L�P�D�� �L�� �X�V�N�O�D�ÿ�L�Y�D�Q�M�H�� �R�G�D�E�U�D�Q�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �V��

eventualnim promjenama. 

�0�R�G�H�O���%�6�&���X�]���E�U�R�M�Q�H���S�U�H�G�Q�R�V�W�L���N�D�R���L���V�Y�D�N�L���G�U�X�J�L���P�R�G�H�O���S�R�V�M�H�G�X�M�H���V�Y�R�M�D���R�J�U�D�Q�L�þ�H�Q�M�D���N�R�M�L�K���V�Y�D�N�D��

organizacija treba biti svjesna. Kao nedostatci modela BSC navode se: 

- novost; 

- nepotpunost; 

- �R�S�V�H�å�Q�R�V�W�� 

�.�R�G���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���X�Q�X�W�D�U���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���þ�H�V�W�R���G�R�O�D�]�L���G�R���S�R�M�D�Y�H���R�W�S�R�U�D���S�U�H�P�D���S�U�R�P�M�H�Q�D�P�D�����R�G�Q�R�V�Q�R��

�Q�R�Y�L�Q�D�P�D�����D���U�D�]�O�R�J���W�R�P�H���ã�W�R���O�R�ã�D���Y�H�U�W�L�N�D�O�Q�D���N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�D���U�H�]�X�O�W�L�U�D���Q�H�X�S�X�ü�H�Q�R�ã�ü�X���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N�D���ã�W�R��

�V�H���R�G���Q�M�L�K���]�D�S�U�D�Y�R���R�þ�H�N�X�M�H���� 

�1�H�S�R�W�S�X�Q�R�V�W���N�D�R���G�U�X�J�L���R�J�U�D�Q�L�þ�D�Y�D�M�X�ü�L���I�D�N�W�R�U���%�6�&���P�R�G�H�O�D���M�D�Y�O�M�D���]�E�R�J���W�R�J�D���ã�W�R���X�Y�L�M�H�N���S�R�V�W�R�M�L��

�P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�� �E�R�O�M�H�� �L�� �L�V�F�U�S�Q�L�M�H�� �D�Q�D�O�L�]�H�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���� �8�Q�X�W�D�U�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�� �S�R�V�W�R�M�H�� �W�D�N�R�ÿ�H�U�� �M�R�ã�� �Q�H�N�L�K��

�S�R�G�U�X�þ�M�D���N�R�M�D���V�H���V�P�D�W�U�D�M�X���N�U�L�W�L�þ�Q�L�P���]�D���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H���W�H���]�D�K�W�L�M�H�Y�D�M�X���S�R�G�U�R�Eniju analizu.  

�%�X�G�X�ü�L���G�D���V�H���U�D�G�L���R���N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�P���P�R�G�H�O�X�����P�L�V�O�H�ü�L���S�U�L���W�R�P�H���Q�D���R�V�Q�R�Y�Q�H���S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H���W�H���L�]�U�D�þ�X�Q�H��

�E�U�R�M�Q�L�K���S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�D�����P�R�å�H���G�R�ü�L���W�D�N�R�ÿ�H�U���G�R���S�R�W�H�ã�N�R�ü�D���S�U�L�O�L�N�R�P���R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�Q�M�X���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D��

kao cjeline. 

�%�U�R�M�Q�D�� �L�V�N�X�V�W�Y�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �N�R�M�D�� �S�U�L�P�M�H�Q�M�Xju Balanced Scorecard uglavnom su pozitivna. Na 

jednom mjestu, s jednim alatom i usporedivom metrikom nastoji se obuhvatiti vizija, strategija, 

�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�D���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�����S�R�O�R�å�D�M���Q�D���W�U�å�L�ã�W�X�����L�Q�W�H�U�Q�H���V�S�R�V�R�E�Q�R�V�W�L���L���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L���X�þ�H�Q�M�D���L���U�D�V�W�D�����9�H�ü�L�Q�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� �N�R�M�D�� �S�U�L�P�M�H�Q�M�X�M�X�� �R�Y�D�M�� �V�X�V�W�D�Y�� �V�O�R�å�L�O�D�� �V�H�� �V�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�R�P�� �G�D�� �M�H�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �P�R�G�H�O�D�� �P�R�J�X�ü�H����

�S�R�W�U�H�E�Q�R���L���R�S�U�D�Y�G�D�Q�R�������+�R�þ�H�Y�D�U������������., str. 59.) 
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6. PLANIRANJE I CILJEVI  

�3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H�� �G�H�I�L�Q�L�U�D�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H�� �D�N�F�L�M�H�� �N�R�M�H�� �M�H�� �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �S�R�G�X�]�H�W�L�� �N�D�N�R�� �E�L�� �V�H�� �R�V�W�Y�D�U�L�O�L�� �F�L�O�M�H�Y�L��

organizaci�M�H���X���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P���G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�R�P���Y�U�H�P�H�Q�V�N�R�P���U�D�]�G�R�E�O�M�X�����.�Y�D�O�L�W�H�W�Q�R���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���R�G�Y�L�M�D���V�H��

�Q�D�� �Y�L�ã�H�� �U�D�]�L�Q�H�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �L�� �X�Y�H�O�L�N�H�� �S�U�L�G�R�Q�R�V�L�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�R�P�� �X�V�S�M�H�K�X���� �6�Y�D�N�R�M�� �U�D�]�L�Q�L��

�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���R�G�J�R�Y�D�U�D���S�R�V�H�E�D�Q���W�L�S���P�H�Q�D�G�å�H�U�V�N�R�J���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� 

Planiranje karakterizira hijera�U�K�L�M�D���N�R�M�D���V�H���V�D�V�W�R�M�L���R�G���W�U�L���U�D�]�L�Q�H���N�R�M�H���V�H���P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R���S�R�G�X�G�D�U�D�M�X��

�V�� �U�D�]�L�Q�D�P�D�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���� �1�D�� �U�D�]�L�Q�L�� �Y�U�K�R�Y�Q�R�J�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �S�R�G�X�G�D�U�D�� �V�H�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�R���� �U�D�]�L�Q�L��

�V�U�H�G�Q�M�H�J���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���W�D�N�W�L�þ�N�R�����D���Q�D���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�X���S�U�Y�H���U�D�]�L�Q�H���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�R���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H�� 

�3�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���S�R�þ�L�Q�M�H���R�G���Y�U�K�D���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���L���N�U�H�ü�H���V�H���X���V�P�M�H�U�X���S�U�H�P�D���G�R�O�M�H�����7�H�P�H�O�M�Q�L���V�W�U�D�W�H�ã�N�L��

�S�O�D�Q�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�� �G�R�Q�R�V�H�� �ã�H�I�R�Y�L�� �L�� �Q�M�L�K�R�Y�L�� �S�R�P�R�ü�Q�L�F�L���� �W�M���� �P�H�Q�D�G�å�H�U�L�� �N�R�M�L�� �V�H�� �Q�D�O�D�]�H�� �Q�D�� �Q�D�M�Y�L�ã�L�P��

pozicijama - �Y�U�K�R�Y�Q�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�����6�W�U�D�W�H�ã�N�L���S�O�D�Q���S�R�G�X�]�H�ü�D���R�E�X�K�Y�D�ü�D���P�L�V�L�M�X�����Y�L�]�L�M�X�����F�L�O�M�H�Y�H���L��

strat�H�J�L�M�H���� �&�L�O�M�H�Y�L�� �N�R�M�L�� �V�X�� �G�R�Q�H�V�H�Q�L�� �Q�D�� �U�D�]�L�Q�L�� �Y�U�K�R�Y�Q�R�J�� �P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� �P�R�J�X�� �V�H�� �Q�D�]�Y�D�W�L��

�G�X�J�R�U�R�þ�Q�L�P�D�� �M�H�U�� �V�H�� �R�G�Q�R�V�H�� �Q�D�� �R�S�V�W�D�Q�D�N�� �S�R�G�X�]�H�ü�D�����6�Y�U�K�D�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J�� �G�M�H�O�D�� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �Y�U�K�R�Y�Q�R�J��

�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���R�G�Q�R�V�L���V�H���Q�D���P�D�N�V�L�P�D�O�Q�R���L�V�N�R�U�L�ã�W�H�Q�M�H���S�U�H�G�Q�R�V�W�L���N�R�M�H���L�P�D���S�R�G�X�]�H�ü�H���X���R�G�Q�R�V�X���Q�D��

�N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�X���N�R�M�D���J�D���R�N�U�X�å�X�M�H�����6�W�U�D�W�H�ã�N�R���M�H���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���Y�D�å�D�Q���D�O�D�W�����N�R�M�L���V�H���S�U�Y�H�Q�V�W�Y�H�Q�R���R�G�Q�R�V�L��

�Q�D���� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� �N�D�R�� �F�M�H�O�L�Q�X���� �Y�L�]�L�M�X���� �P�L�V�L�M�X���� �F�L�O�M�H�Y�H���� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W���� �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�F�L�M�X�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �L��

razvoj. 

�=�D���W�D�N�W�L�þ�N�R���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���]�D�G�X�å�H�Q�L���V�X���P�H�Q�D�G�å�H�U�L���V�U�H�G�Q�M�H��razine jer su oni najbolji u upravljanju 

�D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L�P�D���N�D�R���L���U�M�H�ã�D�Y�D�Q�M�X���S�U�R�E�O�H�P�D���Q�D���U�D�]�L�Q�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�K���I�X�Q�N�F�L�M�D�� 

�2�S�H�U�D�W�L�Y�Q�D���U�D�]�L�Q�D���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D���]�D�G�X�å�H�Q�D���M�H���]�D���V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�H���S�U�R�F�H�G�X�U�H���L���S�U�R�F�H�V�H�����D���N�R�M�L���V�X���L�Q�D�þ�H��

�N�D�U�D�N�W�H�U�L�V�W�L�þ�Q�L���]�D���Q�D�M�Q�L�å�X���U�D�]�L�Q�X���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�����8�V�P�M�H�U�H�Q�D���M�H���S�U�Y�H�Q�V�W�Y�H�Q�R���Q�D���U�X�W�L�Q�V�N�H���]�D�G�D�ü�H��

�N�D�R���ã�W�R���V�X�����S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�L���W�R�N�R�Y�L�����S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���L�V�S�R�U�X�N�H�����X�W�Y�U�ÿ�L�Y�D�Q�M�H���S�R�W�U�H�E�D���X���O�M�X�G�V�N�L�P���U�H�V�X�U�V�L�P�D����

(Buble, 2006., str. 119.) 

�=�D�G�D�ü�D���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�R�J���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D���M�H���Q�D�S�U�D�Y�L�W�L���S�U�R�M�H�N�F�L�M�X���E�X�G�X�ü�L�K���D�N�W�L�Y�Q�R�V�W�L���N�R�M�H���ü�H���S�R�G�X�]�H�ü�H��

�G�R�Y�H�V�W�L���³�X �E�R�O�M�X���N�R�Q�G�L�F�L�M�X�´���Q�H�J�R���ã�W�R���M�X���L�P�D���G�D�Q�D�V�����.�D�N�R���E�L���V�H���W�R���S�R�V�W�L�J�O�R�����Q�X�å�Q�R���M�H���L�V�S�O�D�Q�L�U�D�W�L��

�S�R�V�O�R�Y�H�� �L�� �S�R�V�W�X�S�N�H�� �N�R�M�L�� �ü�H�� �Q�D�V�W�R�M�D�W�L�� �X�Q�D�S�U�L�M�H�G�L�W�L�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�H�� �L�� �V�D�P�L�P�� �W�L�P�H�� �S�U�L�G�R�Q�L�M�H�W�L�� �E�R�O�M�R�M��

�S�U�R�I�L�W�D�E�L�O�Q�R�V�W�L�����3�R�þ�H�W�D�N���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D���M�H���X�Y�L�M�H�N���± prodaja. Pri tome prihodi od prodaje trebaju biti 

�U�D�]�U�D�ÿ�H�Q�L�� �S�R�� �S�U�R�G�D�M�Q�L�P�� �N�D�Q�D�O�L�P�D���� �S�U�R�L�]�Y�R�G�L�P�D���� �W�U�å�L�ã�W�L�P�D�� �L�� �S�R�� �N�X�S�F�L�P�D���� �=�D�� �R�Y�D�N�D�Y�� �S�U�L�V�W�X�S��

�Y�D�å�Q�R�� �M�H�� �L�� �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �M�H�� �L�P�D�W�L�� �M�D�V�Q�X�� �N�R�Q�F�H�S�F�L�M�X�� �V�H�J�P�H�Q�W�D�F�L�M�H�� �S�R�G�U�X�þ�M�D�� �W�U�å�L�ã�W�D�� �Q�D�� �N�R�M�H�P��

�R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �å�H�O�L�� �N�R�Q�N�X�U�L�U�D�W�L���� �6�H�J�P�H�Q�W�D�F�L�M�D�� �V�H�� �V�P�D�W�U�D�� �M�H�G�Q�L�P�� �R�G�� �Q�D�M�E�R�O�M�L�K�� �Q�D�þ�L�Q�D�� �N�R�M�L�P��

�S�R�G�X�]�H�ü�H���P�R�å�H���S�R�V�W�L�ü�L���N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�V�N�X���S�U�H�G�Q�R�V�W�� 
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�6�Y�D�N�D���R�G���Q�D�Y�H�G�H�Q�L�K���U�D�]�L�Q�D���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D���M�H���Y�L�W�D�O�Q�D���]�D���X�V�S�M�H�K���S�R�G�X�]�H�ü�D���� �D�O�L���Q�H���P�R�å�H���V�D�P�D���]�D��

�V�H�E�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R���I�X�Q�N�F�L�R�Q�L�U�D�W�L���E�H�]���V�S�U�H�J�H���V���R�V�W�D�O�H���G�Y�L�M�H���U�D�]�L�Q�H�� 

 

 

Slika 12. �5�D�]�L�Q�H���L���Y�D�å�Q�R�V�W���F�L�O�M�H�Y�D 

Izvor: �6�L�N�D�Y�L�F�D�����3�������%�D�K�W�L�M�D�U�H�Y�L�™- �â�L�E�H�U�����)�������3�R�O�R�ã�N�L- �9�R�N�L�ü�����1��: �7�H�P�H�O�M�L���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�����=�D�J�U�H�E����

�â�N�R�O�V�N�D���N�Q�M�L�J�D, 2008. 

 

�&�L�O�M�H�Y�L�� �V�H�� �L�]�U�D�å�D�Y�D�M�X�� �N�D�R�� �å�H�O�M�H�Q�R�� �V�W�D�Q�M�H�� �L�O�L�� �U�H�]�X�O�W�D�W�� �N�R�M�L�� �V�H�� �å�H�O�L�� �S�R�V�W�L�ü�L�� �X�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�P��

vremenskom razdoblju, a i�]�U�D�Y�Q�R���V�H���R�G�Q�R�V�H���Q�D���Y�H�O�L�þ�L�Q�X���L���Y�U�V�W�X���S�R�G�X�]�H�ü�D�����S�U�L�U�R�G�X���L���U�D�]�Q�R�O�L�N�R�V�W��

�S�R�G�U�X�þ�M�D���L�Q�W�H�U�H�V�D���L���U�D�]�L�Q�X���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L�����L�O�L���G�U�X�N�þ�L�M�H���U�H�þ�H�Q�R�����R�G�Q�R�V�H���V�H���Q�D���V�Y�H���N�O�M�X�þ�Q�H���þ�L�P�E�H�Q�L�N�H��

koji su potrebni za uspjeh.  

�&�L�O�M�H�Y�L���G�L�U�H�N�W�Q�R���S�U�R�L�]�O�D�]�H���L�]���S�O�D�Q�D���P�L�V�L�M�H���S�R�G�X�]�H�ü�D�����V�W�R�J�D���V�H��mogu objasniti i kao njegova 

�R�V�R�E�Q�D���V�S�H�F�L�I�L�N�D�F�L�M�D�����8�Q�X�W�D�U���S�R�G�X�]�H�ü�D���J�R�Y�R�U�L���V�H���R���V�X�V�W�D�Y�X���F�L�O�M�H�Y�D���N�R�M�L���V�H���V�D�V�W�R�M�L���R�G���K�L�M�H�U�D�U�K�L�M�H��

�L���P�U�H�å�H���F�L�O�M�H�Y�D�����+�L�M�H�U�D�U�K�L�M�X���F�L�O�M�H�Y�D���þ�L�Q�L���U�H�G�R�V�O�L�M�H�G���S�R���U�D�Q�J�X�����R�G���W�H�P�H�O�M�Q�H���V�Y�U�K�H���L���L�O�L���P�L�V�L�M�H���S�D���G�R��

osobnih ciljeva zaposlenika. Ostvarenje cilja jedne organizacijske jedinice istovremeno je i 

�S�R�V�O�M�H�G�L�F�D�����D�O�L���L���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���R�V�W�Y�D�U�H�Q�M�D���Q�H�N�R�J���G�U�X�J�R�J���F�L�O�M�D�����W�D�N�R���V�H���V�W�Y�D�U�D���U�L�M�H�þ���M�H���R���L�V�S�U�H�S�O�H�W�H�Q�R�M��

�P�U�H�å�L���F�L�O�M�H�Y�D���X���S�R�G�X�]�H�ü�X�� 

Ciljevi moraju biti jasno postavljeni, a zaposlene i ciljne interesn�H���V�N�X�S�L�Q�H���Y�D�å�Q�R���M�H���X�S�R�]�Q�D�W�L��

�V�� �Q�M�L�P�D���� �N�D�N�R�� �E�L�� �R�G�U�H�G�L�ã�Q�D�� �W�R�þ�N�D�� �E�L�O�D�� �P�M�H�U�O�M�L�Y�D�� �L�� �M�D�V�Q�D���� �.�O�M�X�þ�Q�R�� �M�H�� �G�D�� �F�L�O�M�H�Y�L�� �N�R�M�L�� �V�H�� �³�G�D�Q�D�V��

�S�O�D�Q�L�U�D�M�X�� �]�D�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�´�� �E�X�G�X�� �S�R�W�S�X�Q�R�� �U�D�]�X�P�O�M�L�Y�L���� �N�D�N�R�� �E�L�� �P�R�J�O�L�� �E�L�W�L�� �Y�R�G�L�O�M�D�� �X�� �R�G�O�X�þ�L�Y�D�Q�M�X�� �L��
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�Y�R�G�L�O�M�D�� �]�D�� �R�F�M�H�Q�M�L�Y�D�Q�M�H�� �L�]�Y�R�ÿ�H�Q�M�D���� �2�Q�L�� �V�Y�R�M�L�P�� �S�R�V�W�R�M�D�Q�M�H�P�� �R�G�U�H�ÿ�X�M�X�� �V�P�M�H�U�� �L�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X��

�R�G�U�H�G�L�ã�Q�H���W�R�þ�N�H�����D�O�L���L�V�W�R�Y�U�H�P�H�Q�R���R�P�R�J�X�ü�D�Y�D�M�X���L���S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���N�R�Q�W�U�R�O�H�����3�R�V�W�D�Y�O�M�D�M�X���V�H�����G�D�N�O�H�����Q�D��

�Q�D�þ�L�Q�� �G�D�� �R�G�U�H�G�L�ã�Q�H�� �W�R�þ�N�H�� �E�X�G�X�� �P�M�H�U�O�M�L�Y�H�� �L�� �Y�U�H�P�H�Q�V�N�L�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�H�� �N�D�R�� �L�� �G�D�� �]�D�S�R�V�O�H�Q�L�� �L�� �F�L�O�M�Q�H��

interesne skupine budu s njima upoznati. 

 

6.1. Odnos ciljeva i organizacijske hijerarhije 

�%�U�R�M�Q�L�� �W�H�R�U�H�W�L�þ�D�U�L�� �X�� �S�U�R�ã�O�R�V�W�L��bavili su se �S�L�W�D�Q�M�H�P�� �L�P�D�� �O�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �M�H�G�D�Q�� �L�O�L�� �Y�L�ã�H�� �F�L�O�M�H�Y�D����

�8�Q�D�W�R�þ���E�U�R�M�Q�L�P���U�D�]�P�D�W�U�D�Q�M�L�P�D���X�V�W�D�Q�R�Y�L�O�L���V�X���L���G�R�ã�O�L�����G�R���V�D�]�Q�D�Q�M�D���N�D�N�R���E�L���X���V�Y�D�N�R�M���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L��

treba�O�R���S�U�H�Y�O�D�G�D�Y�D�W�L���V�K�Y�D�ü�D�Q�M�H���R���G�Y�D���W�H�P�H�O�M�Q�D���F�L�O�M�D�����D���W�R���V�X�����R�S�V�W�D�Q�D�N���L���U�D�]�Y�R�M���� 

�2�S�V�W�D�Q�D�N�� �N�D�R�� �F�L�O�M�� �S�U�R�L�]�O�D�]�L�� �L�]�� �V�D�P�R�J�� �S�R�V�W�R�M�D�Q�M�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �G�R�N�� �V�H�� �U�D�]�Y�R�M�H�P�� �R�P�R�J�X�ü�D�Y�D��

�N�R�Q�W�L�Q�X�L�W�H�W���G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�����2�E�D���W�H�P�H�O�M�Q�D���F�L�O�M�D���M�H�G�Q�D�N�R���V�X���Y�D�å�Q�L���� �P�H�ÿ�X�W�L�P���X���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�P��

prili �N�D�P�D�� �Q�X�å�Q�R�� �M�H�� �S�R�V�Y�H�W�L�W�L�� �Y�H�ü�X�� �S�D�å�Q�M�X�� �R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�X�� �M�H�G�Q�R�J�� �R�G�� �G�Y�D�� �W�H�P�H�O�M�Q�D�� �F�L�O�M�D��jer 

ostvarivanje jednog cilja ovisi o ostvarivanju drugog. ���ý�L�þ�L�Q-�â�D�L�Q���� �9�L�]�L�M�D���� �P�L�V�L�M�D�� �L�� �F�L�O�M�H�Y�L����

�S�U�H�G�D�Y�D�Q�M�H���L�]���0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� 

�9�D�å�D�Q���S�U�R�E�O�H�P���M�D�Y�O�M�D���V�H���N�R�G���G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�M�D���F�L�O�M�H�Y�D���W�H���W�R�P���S�U�R�E�O�H�P�X���Y�D�å�Q�R���M�H���S�U�L�V�W�X�S�L�W�L���V�D���W�]�Y����

�S�U�R�F�H�V�Q�R�J���D�V�S�H�N�W�D���X���N�R�M�H�P���V�H���R�þ�L�W�X�M�X���S�U�R�F�H�V�L�� 

- �S�U�R�F�H�V���G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D���R�N�R�O�L�Q�H���Q�D���F�L�O�M�H�Y�H���S�R�G�X�]�H�ü�D; 

- proces formuliranja i ostvarivanja ciljeva. 

�8�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W���R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�D���F�L�O�M�H�Y�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���S�U�R�S�R�U�F�L�R�Q�D�O�Q�D���M�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���Q�M�H�J�R�Y�L�K��odnosa s 

okolinom. Proces formuliranja i proces ostvarivanja ciljeva nisu isti. N�D�þ�L�Q���I�R�U�P�X�O�L�U�D�Q�M�D���F�L�O�M�H�Y�D��

�P�R�å�H���E�L�W�L���X���U�D�V�S�R�Q�X���R�G���D�X�W�R�N�U�D�W�V�N�R�J���G�R���S�R�W�S�X�Q�R���G�H�P�R�N�U�D�W�V�N�R�J�����G�R�N���R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�H���F�L�O�M�H�Y�D���X�Y�L�M�H�N��

�V�D�G�U�å�L�� �Q�H�N�X�� �Y�U�V�W�X�� �K�L�M�H�U�D�U�K�L�M�V�N�H�� �V�W�U�X�N�W�X�U�H. Hijerarhija ciljeva predstavlja formalnu povezanost 

�F�L�O�M�H�Y�D���L�]�P�H�ÿ�X���L���X�Q�X�W�D�U���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�K���U�D�]�L�Q�D���X���S�R�G�X�]�H�ü�X�����0�D�Q�L�I�H�V�W�L�U�D���V�H���X���þ�L�Q�M�H�Q�L�F�L���G�D���S�R�V�W�R�M�H��

�Y�U�K�R�Y�Q�L���L���G�H�U�L�Y�L�U�D�Q�L���F�L�O�M�H�Y�L�����F�L�O�M�H�Y�L���S�R�G�X�]�H�ü�D�����R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�K���M�H�G�L�Q�L�F�D���L���S�R�M�H�G�L�Q�D�F�D�������ý�L�þ�L�Q-�â�D�L�Q����

Vizij �D�����P�L�V�L�M�D���L���F�L�O�M�H�Y�L�����S�U�H�G�D�Y�D�Q�M�H���L�]���0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� 

�3�R�Y�H�]�D�Q�R�V�W���F�L�O�M�H�Y�D���L�]�P�H�ÿ�X���L���X�Q�X�W�D�U���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�K���U�D�]�L�Q�D���X���S�R�G�X�]�H�ü�X���S�U�L�N�D�]�D�Q�R���M�H���Q�D���V�O�L�F�L��

13. 
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Slika 13. Odnos ciljeva i organizacijske hijerarhije 

Izvor: http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment_06.pdf 

(15.06.2019.) 

Iz misije se izvode najprije strategijski ciljevi te pri tome treb�D���S�R�]�R�U�Q�R�V�W���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D��

usmjeriti na: 

- �V�W�D�Q�M�H���W�U�å�L�ã�W�D; 

- inovacije; 

- proizvodnost; 

- �I�L�]�L�þ�N�H���L���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H���U�H�V�X�U�V�H;   

- profitabilnost;   

- �S�H�U�I�R�U�P�D�Q�V�H���L���U�D�]�Y�R�M���P�H�Q�D�G�å�H�U�D;   

- performanse i stavove radnika;  

- javnu odgovornost. 

�7�D�N�W�L�þ�N�L�� �F�L�O�M�H�Y�L�� �S�U�R�L�]�O�D�]�H�� �L�]�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K���F�L�O�M�H�Y�L���� �D�� �X�� �ã�L�U�H�P�� �V�P�L�V�O�X�� �S�R�G�U�D�]�X�P�L�M�H�Y�D�M�X�� �U�H�]�X�O�W�D�W�H��

�N�R�M�H�� �Q�D�P�M�H�U�D�Y�D�M�X�� �R�V�W�Y�D�U�L�W�L�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�� �S�R�M�H�G�L�Q�L�� �V�H�N�W�R�U�L���� �7�D�N�W�L�þ�N�L�� �F�L�O�M�H�Y�L�� �S�U�H�G�V�W�D�Y�O�M�D�M�X�� �W�H�P�H�O�M�� �]�D��

�G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�M�H���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�L�K���F�L�O�M�H�Y�D���S�X�W�H�P���N�R�M�L�K���V�H���G�H�I�L�Q�L�U�D�M�X���R�G�U�H�ÿ�H�Q�L���V�S�H�F�L�I�L�þ�Q�L���U�H�]�X�O�W�D�W�L���N�R�M�H���W�U�H�E�D��

ponajprije ostvariti odjeli, kao i radne grupe i pojedinci. Operativni ciljevi po svojoj naravi su 

�L�]�U�D�]�L�W�R�� �S�U�H�F�L�]�Q�L�� �L�� �P�M�H�U�O�M�L�Y�L���� �D�� �L�]�U�D�å�D�Y�D�M�X�� �V�H�� �X�� �N�Y�D�Q�W�L�W�D�W�L�Y�Q�L�P�� �Y�H�O�L�þ�L�Q�D�P�D����Jedna od glavnih 

osobina ciljeva jest da se oni rijetko mogu promatrati kao autonomni ciljevi. Teorija i praksa 

�P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���S�U�H�S�R�]�Q�D�O�H���V�X���G�Y�D���W�H�P�H�O�M�Q�D���S�U�L�V�W�X�S�D���N�D���S�R�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�X���F�L�O�M�H�Y�D�����D���W�R���V�X�� 

http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment_06.pdf
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- top - down pristup; 

- bottom - up pristup. ���ý�L�þ�L�Q-�â�D�L�Q�����9�L�]�L�M�D�����P�L�V�L�M�D���L���F�L�O�M�H�Y�L�����S�U�H�G�D�Y�D�Q�M�H���L�]���0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� 

Prema top - �G�R�Z�Q���S�U�L�V�W�X�S�X���Y�L�ã�D���U�D�]�L�Q�D���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D���R�G�U�H�ÿ�X�M�H���F�L�O�M�H�Y�H���Q�L�å�R�M���U�D�]�L�Q�L���L���W�D�N�R���V�Y�H��

�G�R���L�]�Y�U�ã�L�W�H�O�M�D���S�R�M�H�G�L�Q�L�K���]�D�G�D�W�D�N�D�����3�U�H�G�Q�R�V�W�L���R�Y�R�J���S�U�L�V�W�X�S�D���V�X���X���M�H�G�L�Q�V�W�Y�X���L���X�V�N�O�D�ÿ�H�Q�R�V�W�L���F�L�O�M�H�Y�D����

�G�R�N���M�H���Q�H�G�R�V�W�D�W�D�N���Q�H�G�R�Y�R�O�M�Q�D���P�R�W�L�Y�L�U�D�Q�R�V�W���S�R�G�U�H�ÿ�H�Q�L�K�� 

Prema bottom - �X�S���S�U�L�V�W�X�S�X���F�L�O�M�H�Y�L���V�H���R�G�U�H�ÿ�X�M�X���R�E�U�Q�X�W�L�P���V�P�M�H�U�R�P�����D���Q�D�G�U�H�ÿ�H�Q�L���W�U�H�E�D�M�X���V�D�P�R��

�X�V�N�O�D�G�L�W�L���X�W�Y�U�ÿ�H�Q�H���F�L�O�M�H�Y�H. Prednost ovog pristupa je u velikoj motiviranosti zaposlenih da se 

�F�L�O�M�H�Y�L�� �R�V�W�Y�D�U�H���� �G�R�N�� �Q�H�G�R�V�W�D�W�D�N�� �þ�L�Q�L�� �þ�H�V�W�D�� �N�R�Q�I�O�L�N�W�Q�R�V�W�� �P�H�ÿ�X�� �F�L�O�M�H�Y�L�P�D�� ���ý�L�þ�L�Q-�â�D�L�Q���� �9�L�]�L�M�D����

misija i ciljevi, predavanje iz �0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D�� 

�3�U�D�N�V�D���M�H���S�R�N�D�]�D�O�D���G�D���Q�H�P�D���þ�L�V�W�L�K���S�U�L�V�W�X�S�D�����R�G�Q�R�V�Q�R���W�R�þ�Q�R���R�G�U�H�ÿ�H�Q�R�J���S�U�L�V�W�X�S�D���X���S�R�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�X��

�F�L�O�M�H�Y�D���� �Y�H�ü�� �V�H�� �X�Y�L�M�H�N�� �S�U�L�P�M�H�Q�M�X�M�H�� �R�G�U�H�ÿ�H�Q�D�� �N�R�P�E�L�Q�D�F�L�M�D�� �V�S�R�P�H�Q�X�W�L�K�� �S�U�L�V�W�X�S�D�� �Q�D�� �W�H�P�H�O�M�X��

�V�L�W�X�D�F�L�M�H���R�G�U�H�ÿ�H�Q�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H�����1�D���S�R�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�H���F�L�O�M�H�Y�D���X�Y�L�M�H�N���Q�D�M�þ�H�ã�ü�H���X�W�M�H�þ�X���R�G�U�H�ÿ�H�Q�H���L�Q�W�H�U�Q�H��

�L���H�N�V�W�H�U�Q�H���L�Q�W�H�U�H�V�Q�H���J�U�X�S�H�����8���V�N�X�S�X���L�Q�W�H�U�Q�L�K���J�U�X�S�D���V�S�D�G�D�M�X���P�H�Q�D�G�å�H�U�L���L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�F�L�����G�R�N���V���G�U�X�J�H��

�V�W�U�D�Q�H�� �H�N�V�W�H�U�Q�H�� �L�Q�W�H�U�H�V�Q�H�� �J�U�X�S�H�� �þ�L�Q�H�� �N�R�Q�N�X�U�H�Q�W�L���� �N�X�S�F�L���� �G�L�R�Q�L�þ�D�U�L���� �Y�O�D�G�D�« Utjecaj tih grupa 

�R�J�O�H�G�D�� �V�H�� �X�� �� �Q�M�L�K�R�Y�L�P�� �W�U�D�å�H�Q�M�L�P�D�� �L���S�U�L�W�L�V�F�L�P�D�� �N�R�M�L�� �R�J�U�D�Q�L�þ�D�Y�D�M�X�� �P�H�Q�D�G�å�H�U�H�� �X�� �S�R�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�X��

ciljeva. ���ý�L�þ�L�Q-�â�D�L�Q; Vizija, misija i ciljevi�����S�U�H�G�D�Y�D�Q�M�H���L�]���0�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W�D) 

 

6.2. Dekomponiranje ciljeva 

Temeljan zadatak procesa planiranja je povezivanje ciljeva (planova) svih razina u 

organizaciji. S�Y�D�N�D�� �R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�D�� �X�� �S�U�D�Y�L�O�X�� �L�P�D�� �Y�H�ü�L�� �E�U�R�M�� �F�L�O�M�H�Y�D�� �N�R�M�H�� �M�H�� �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �]�D�M�H�G�Q�R��

�S�U�R�P�D�W�U�D�W�L���L���P�H�ÿ�X�V�R�E�Q�R���S�R�Y�H�]�D�W�L�����3�R�Y�H�]�L�Y�D�Q�M�H���F�L�O�M�H�Y�D���Y�H�U�W�L�N�D�O�Q�R�����S�R���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�P���U�D�]�L�Q�D�P�D����

i horizontalno (unutar svake razine �± �S�R�Y�H�]�L�Y�D�Q�M�H���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�V�N�L�K���M�H�G�L�Q�L�F�D�����V�O�R�å�H�Q���M�H��

�P�H�Q�D�G�å�H�U�V�N�L���]�D�G�D�W�D�N���N�R�M�L���P�R�å�H���E�L�W�L���L�]�Y�R�U���E�U�R�M�Q�L�K���V�X�N�R�E�D unutar organizacije�����1�D�M�þ�H�ã�ü�L���V�X�N�R�E�L��

�L�O�L���G�L�O�H�P�H���S�U�L�V�X�W�Q�H���L�]�P�H�ÿ�X���S�R�W�H�Q�F�L�M�D�O�Q�L�K���F�L�O�M�H�Y�D���V�X���V�O�M�H�G�H�ü�L�� 

- �ÄP�R�Y�H�ü�D�W�L���N�Y�D�O�L�W�H�W�X���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���L�O�L���V�P�D�Q�M�L�W�L���W�U�R�ã�N�R�Y�H���S�U�R�L�]�Y�R�G�Q�M�H�"�³�� 

- �ÄIntenzivno ulagati u ra�]�Y�R�M�� �Q�R�Y�L�K�� �S�U�R�L�]�Y�R�G�D�� �L�� �S�U�R�F�H�V�D�� �L�O�L�� �S�R�Y�H�ü�D�W�L�� �S�U�R�I�L�W�� �X�� �N�U�D�W�N�R�P��

roku?�³��  

- �ÄO�G�O�X�þ�L�W�L���V�H���]�D���S�U�R�I�L�W�Q�H���L�O�L���Q�H�S�U�R�I�L�W�Q�H���F�L�O�M�H�Y�H�"�³��  

- �ÄPreferirati rast ili stabilnost?�³��  

- �ÄDati prednost razvoju s velikim ili malim rizikom?�³��  

- �ÄP�R�Y�H�ü�D�W�L���D�V�R�U�W�L�P�D�Q���S�U�R�L�]�Y�R�G�D���L�O�L���V�P�D�Q�M�L�W�L prodajnu cijenu?�³�� ���+�H�U�Q�D�X�V�����$�O�H�N�V�L�ü, 2006., 

str. 5 - 6.) 
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�.�D�N�R���E�L���V�H���Q�D�Y�H�G�H�Q�L���F�L�O�M�H�Y�L���Q�D�V�W�R�M�D�O�L���ã�W�R���O�D�N�ã�H���X�V�N�O�D�G�L�W�L�����Y�D�å�Q�R���M�H���U�D�]�X�P�M�H�W�L���Q�M�L�K�R�Y�H���U�D�]�O�L�þ�L�W�H��

�G�L�P�H�Q�]�L�M�H�����7�D�N�R���M�H���F�L�O�M�H�Y�H���P�R�J�X�ü�H���S�R�G�L�M�H�O�L�W�L���V���R�E�]�L�U�R�P���Q�D�� 

1. vremensku dimenziju - �N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�L�����V�U�H�G�Q�M�R�U�R�þ�Q�L���L���G�X�J�R�U�R�þ�Q�L; 

2. hijerarhijsku razinu �± �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�����W�D�N�W�L�þ�N�L���L���R�S�H�U�D�W�L�Y�Qi;  

3. �S�R�G�U�X�þ�M�H�� �]�D�� �N�R�M�H�� �V�X�� �S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�L���± funkcijski, divizijski, procesni i projektni. 

���+�H�U�Q�D�X�V�����$�O�H�N�V�L�ü, 2006., str. 6.) 

�3�R�V�H�E�L�F�H�� �V�X�� �V�Q�D�å�Q�R�� �S�R�Y�H�]�D�Q�D�� �S�U�Y�D�� �G�Y�D�� �Q�D�Y�H�G�H�Q�D�� �N�U�L�W�H�U�L�M�D�� �J�G�M�H���V�X�� �N�U�D�W�N�R�U�R�þ�Q�L�� �F�L�O�M�H�Y�L�� �Y�U�O�R��

�þ�H�V�W�R���L���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�H���S�U�L�U�R�G�H�����V�U�H�G�Q�M�R�U�R�þ�Q�L���V�H���S�R�L�V�W�R�Y�M�H�ü�X�M�X���V���W�D�N�W�L�þ�N�L�P���F�L�O�M�H�Y�L�P�D�����G�R�N���V�X���V�W�U�D�W�H�ã�N�L��

�F�L�O�M�H�Y�L�� �Q�D�M�þ�H�ã�ü�H�� �L�� �Q�D�M�G�D�O�H�N�R�V�H�å�Q�L�M�L���� �,�]�� �W�R�J�� �U�D�]�O�R�J�D�� �P�H�W�R�G�R�P�� �G�H�N�R�P�S�R�Q�L�U�D�Q�M�D�� �F�L�O�M�H�Y�D�� �P�R�å�H�� �V�H��

osigurati povezanost svakog operati�Y�Q�R�J���F�L�O�M�D���V���Q�M�H�P�X���S�U�L�S�D�G�D�M�X�ü�L�P���V�W�U�D�W�H�ã�N�L�P���L���W�D�N�W�L�þ�N�L�P���N�U�R�]��

tzv. dijagonalu ciljeva. (Buntak, Drozdek, Sesar, 2013., str. 83.) 

 

 

Slika 14�����'�H�N�R�P�S�R�Q�L�U�D�Q�M�H���F�L�O�M�H�Y�D�����S�U�H�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K���S�O�D�Q�R�Y�D���X���R�S�H�U�D�W�L�Y�Q�H���S�O�D�Q�R�Y�H�� 

�,�]�Y�R�U�����.�U�H�ã�L�P�L�U���%�X�Q�W�D�N�����,�Y�D�Q�D���'�U�R�]�G�H�N�����9�H�V�Q�D���6�H�V�D�U�����3�R�V�O�R�Y�Q�R���X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�H�����S�U�D�N�W�L�N�X�P�����9�H�O�H�X�þ�L�O�L�ã�W�H���X��

�9�D�U�D�å�G�L�Q�X�����9�D�U�D�å�G�L�Q�����������������V�W�U���������� 
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6.3. �0�H�W�R�G�R�O�R�ã�N�L���S�U�L�V�W�X�S - PDCA 

�3�R�Y�H�]�L�Y�D�Q�M�H���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���U�D�]�L�Q�D���F�L�O�M�H�Y�D���X�Q�X�W�D�U���S�R�G�X�]�H�ü�D���Q�D���V�Y�L�P���U�D�]�L�Q�D�P�D���X���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�L���P�R�å�H��

se jasno prikazati putem PDCA (Demingov) kruga.  

Demingov krug �V�H�� �W�H�P�H�O�M�L�� �Q�D�� �S�U�L�P�L�M�H�Q�M�H�Q�R�P�� �S�U�R�F�H�V�Q�R�P�� �S�U�L�V�W�X�S�X�� �L�� �þ�L�Q�M�H�Q�L�F�L�� �G�D�� �V�H�� �V��

�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�L�U�D�Q�L�P���S�R�V�O�R�Y�Q�L�P���S�U�R�F�H�V�L�P�D���S�R�G�X�]�L�P�D�M�X���V�O�M�H�G�H�ü�H���U�D�G�Q�M�H�� 

- P (eng. plan) �± postupak planiranja i uspostavljanje ciljeva i procesa �Q�X�å�Q�L�K�� �]�D��

ostvarivanje rezultata u skladu sa zahtjevima kupca i politikom organizacije. 

- D (eng. do) �± primjena tih procesa. 

- C (eng. check) �± �R�E�X�K�Y�D�ü�D�� �Q�D�G�]�L�U�D�Q�M�H�� �L�� �P�M�H�U�H�Q�M�H�� �S�U�R�F�H�V�D�� �V�� �R�E�]�L�U�R�P�� �Q�D�� �S�R�V�Wavljenu 

politiku, ciljeve i zahtjeve . 

- A (eng.act) �± poduzimanje radnji �]�D���G�D�O�M�Q�M�H���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�H���S�U�R�F�H�V�D. (https://www.svijet-

kvalitete.com/index.php/upravljanje-kvalitetom/948-pdca-krug 01.07.2019.) 

 

 

Slika 15. PDCA krug 

Izvor: https://www.svijet-kvalitete.com/index.php/upravljanje-kvalitetom/948-pdca-krug 

(01.07.2019.) 

Kroz tablicu 1. �P�R�å�H���V�H jasno prikazati �S�R�Y�H�]�L�Y�D�Q�M�H���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���U�D�]�L�Q�D���F�L�O�M�H�Y�D���Q�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�V�N�Rj 

i operativnoj razini PDCA kruga.  
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Tablica 1�����3�R�Y�H�]�L�Y�D�Q�M�H���U�D�]�O�L�þ�L�W�L�K���U�D�]�L�Q�D���F�L�O�M�H�Y�D 

Izvor: Izradio autor 

�.�U�R�]���U�D�G�Q�M�X���S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�D���L�]�Y�U�ã�D�Y�D���V�H��definiranje, �S�O�D�Q�L�U�D�Q�M�H���L���N�Y�D�Q�W�L�I�L�N�D�F�L�M�D���V�W�U�D�W�H�ã�N�R�J�D���F�L�O�M�D���L��

planiranje i kvantifikacija operativnih ciljeva.  

 Kroz radnju provedbe �L�]�Y�U�ã�D�Y�D���V�H���S�U�L�P�M�H�Q�D���S�U�R�F�H�V�D���R�G�Q�R�V�Q�R���S�U�R�E�Q�R���S�U�R�Y�R�ÿ�H�Q�M�H���S�O�D�Q�D���N�U�R�]��

strategiju. 

Kroz �U�D�G�Q�M�X���S�U�R�X�þ�D�Y�D�Q�M�D���S�U�R�Y�M�H�U�H���U�D�G�L���V�H���X�V�S�R�U�H�G�E�D���S�R�V�W�D�Y�O�M�H�Q�H���S�R�O�L�W�L�N�H���F�L�O�M�H�Y�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���L��

�G�R�E�L�Y�H�Q�L�K�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D�� �W�H�� �V�H�� �X�R�þ�D�Y�D�� �R�G�V�W�X�S�D�Q�M�H�� �R�G�Q�R�V�Q�R�� �L�� �L�]�Y�U�ã�D�Y�D�� �V�H�� �S�U�R�F�M�H�Q�D�� �S�O�D�Q�D�� �M�H�� �O�L�� �R�Q��

djelotvoran. 

�.�U�R�]���U�D�G�Q�M�X���G�M�H�O�R�Y�D�Q�M�D���S�R�E�R�O�M�ã�D�Y�D�Q�M�D���L�]�Y�U�ã�D�Y�D���V�H���D�N�F�L�M�D��odnosno poduzimanje radnji kako 

�E�L�V�P�R���S�R�E�R�O�M�ã�D�O�L���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�X�� 
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7. Z�$�.�/�-�8�ý�$�.  

�6�D�P�L�P�� �S�R�þ�H�W�N�R�P�� �������� �V�W�R�O�M�H�ü�D���S�R�G�X�]�H�ü�D�� �V�H�� �X�Q�X�W�D�U�� �V�Y�R�J�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �V�X�V�U�H�ü�X�� �L�� �Q�D�O�D�]�H�� �X��

�X�Y�M�H�W�L�P�D�� �N�R�M�L�� �V�H�� �V�Y�D�N�R�G�Q�H�Y�Q�R�� �Q�H�S�U�H�V�W�D�Q�R�� �P�L�M�H�Q�M�D�M�X�� �L�� �Q�D�� �W�D�M�� �Q�D�þ�L�Q�� �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D�� �S�R�V�W�D�Y�O�M�D�M�X��

�L�]�D�]�R�Y�H���X���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�X�����3�U�R�P�M�H�Q�H���N�R�M�H���V�H���G�R�J�D�ÿ�D�M�X���Y�H�]�D�Q�H���V�X���]�D���V�D�P�R���R�N�U�X�å�H�Q�M�H���X�Q�X�W�D�U���N�R�M�H�J��

�S�R�G�X�]�H�ü�H�� �S�R�V�O�X�M�H���� �D�� �M�H�G�Q�D�N�R�� �W�D�N�R�� �L�� �]�D�� �D�V�S�H�N�W�H�� �G�D�Q�D�ã�Q�M�H�J�� �å�L�Y�R�W�D����Potreba za brzinom i 

�I�O�H�N�V�L�E�L�O�Q�R�P���S�U�L�O�D�J�R�G�E�R�P���Q�R�Y�R�Q�D�V�W�D�O�L�P���X�Y�M�H�W�L�P�D���V�W�Y�D�U�D���S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D���]�D�K�W�M�H�Y�D�Q���S�R�V�D�R����Kako bi 

�G�D�Q�D�ã�Q�M�H���R�U�J�D�Q�L�]�D�F�L�M�H���X���N�R�P�S�O�H�N�V�Q�R�P���R�N�U�X�å�H�Q�M�X���L�V�S�U�D�Y�Q�R���G�R�Q�R�V�L�O�H���N�Y�D�O�L�W�H�W�Q�H���S�R�V�O�R�Y�Q�H���R�G�O�X�N�H��

potrebno je uz �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L���U�H�]�X�O�W�D�W���S�U�D�W�L�W�L���L���U�D�]�Y�R�M���G�U�X�J�L�K���D�V�S�H�N�D�W�D���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���N�D�R���ã�W�R���V�X���N�X�S�F�L����

zaposlenici i interni procesi. �8���S�U�R�ã�O�R�V�W�L���P�M�H�U�H�Q�M�H���X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���S�R�G�X�]�H�ü�D���X�J�O�D�Y�Q�R�P���V�H���S�U�R�P�D�W�U�D�O�R��

�N�U�R�]�� �I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�H�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�H���� �G�R�N�� �V�X�� �Q�H�I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�L�� �S�R�N�D�]�D�W�H�O�M�L�� �E�L�O�L�� �Y�H�ü�L�Q�R�P��zanemareni. 

�7�U�D�G�L�F�L�R�Q�D�O�Q�D���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�D���P�M�H�U�H�Q�M�D���Y�H�R�P�D���W�H�ã�N�R���S�U�H�S�R�]�Q�D�M�X���V�W�U�D�W�H�ã�N�H���F�L�O�M�H�Y�H���N�R�M�L���Q�H�G�R�Y�R�O�M�Q�R��

�G�D�M�X�� �S�U�L�N�D�]�� �V�O�L�N�H�� �U�H�]�X�O�W�D�W�D�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�P�� �M�H�G�L�Q�L�F�D�P�D�� �S�R�G�X�]�H�ü�D���� �.�D�N�R�� �E�L�� �S�R�G�X�]�H�ü�H�� �R�V�W�Y�D�U�L�O�R�� �L��

�]�D�G�U�å�D�O�R���V�Y�R�M�� �S�R�V�O�R�Y�Q�L�� �X�V�S�M�H�K�� �L�� �L�]�Y�U�V�Q�R�V�W���� �Q�H�� �E�L�� �W�U�H�E�D�R�� �J�O�H�G�D�W�L�� �V�D�P�R�� �V�D�G�D�ã�Q�M�H�� �U�H�]�X�O�W�D�W�H��

�S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���� �Y�H�ü�� �E�L�� �P�R�U�D�R�� �Q�D�V�W�R�M�D�W�L�� �S�U�H�G�Y�L�G�M�H�W�L�� �L�� �X�V�S�M�H�K�� �X�� �E�X�G�X�ü�Q�R�V�W�L�� �X�]�� �S�R�P�R�ü�� �S�R�V�W�D�Y�O�M�D�Q�M�D��

ciljeva i strategije koje treba slijediti u svom poslovanju. Upravo Balanced Scorecard je metoda 

�N�R�M�D�� �S�U�X�å�D�� �L�� �Q�X�G�L�� �V�D�V�Y�L�P�� �Q�R�Y�L�� �S�U�L�V�W�X�S�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�R�P�� �X�S�U�D�Y�O�M�D�Q�M�X�� �L���R�P�R�J�X�ü�X�M�H�� �S�R�G�X�]�H�ü�L�P�D��

�R�V�W�Y�D�U�L�Y�D�Q�M�H�� �V�W�U�D�W�H�J�L�M�H�� �W�H�� �S�R�Y�H�]�L�Y�D�Q�M�H�� �þ�H�W�L�U�L�� �W�H�P�H�O�M�Q�H�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�H�� ���I�L�Q�D�Q�F�L�M�V�N�D�� �S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D����

�S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���X�þ�H�Q�M�D���L���U�D�V�W�D�����S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���N�X�S�D�F�D�����S�H�U�V�S�H�N�W�L�Y�D���L�Q�W�H�U�Q�L�K procesa). 

Pojam Balanced Scorecard uveli su Robert D. Kaplan i David P. Norton i isticali su kako 

�M�D�V�Q�R���G�H�I�L�Q�L�U�D�Q�D���V�W�U�D�W�H�J�L�M�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���L���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W���Q�M�H�]�L�Q�D���R�V�W�Y�D�U�H�Q�M�D�����U�D�]�G�Y�D�M�D���X�V�S�M�H�ã�Q�H���W�Y�U�W�N�H��

�R�G���Q�H�X�V�S�M�H�ã�Q�L�K���W�H���X�W�U�R�V�W�U�X�þ�X�M�H���ã�D�Q�V�H���]�D���S�R�V�O�R�Y�Q�L���X�V�S�M�H�K���X���Q�R�Y�R�M, globalnoj ekonomiji. S druge 

�V�W�U�D�Q�H���%�6�&���M�H�V�W���V�X�V�W�D�Y���N�R�M�L���Q�D�J�O�D�ã�D�Y�D���G�D�Q�D�V���V�Y�H���]�Q�D�þ�D�M�Q�L�M�H���Q�H�P�D�W�H�U�L�M�D�O�Q�H���L�P�R�Y�L�Q�H���S�R�G�X�]�H�ü�D���L��

�Q�D�� �W�D�M�� �Q�D�þ�L�Q�� �Q�D�V�W�R�M�L�� �R�P�R�J�X�ü�L�W�L�� �N�D�N�R�� �M�H�G�Q�R�V�W�D�Y�D�Q�� �W�D�N�R�� �L�� �E�U�]�� �S�U�H�J�O�H�G�D�� �V�W�U�D�W�H�ã�N�L�K�� �F�L�O�M�H�Y�D��

organizacije. Samim time nastoji se u organiza�F�L�M�L���R�V�W�Y�D�U�L���ã�W�R���Y�H�ü�D���U�D�]�L�Q�H���N�R�P�X�Q�L�N�D�F�L�M�H���Q�D���V�Y�L�P��

�K�L�M�H�U�D�U�K�L�M�V�N�L�P���U�D�]�L�Q�D�P�D���N�D�N�R���E�L���V�Y�D�N�L���]�D�S�R�V�O�H�Q�L�N���X���V�Y�D�N�R�P���W�U�H�Q�X�W�N�X���]�Q�D�R���ã�W�R���L���N�D�G�D���V�H���R�G���Q�M�H�J�D��

�R�þ�H�N�X�M�H�� 

�%�6�&���M�H���X���V�Y�L�M�H�W�X���Y�H�R�P�D���S�R�]�Q�D�W���L���N�R�U�L�V�W�D�Q���P�R�G�H�O���N�R�M�H�J�D���V�X���W�R�N�R�P���S�U�R�W�H�N�O�L�K���J�R�G�L�Q�D���S�R�N�X�ã�D�O�H��

primijeniti b�U�R�M�Q�H���N�R�P�S�D�Q�L�M�H�����X�V�S�M�H�ã�Q�R���L�O�L���Q�H�X�V�S�M�H�ã�Q�R�����%�U�R�M�Q�D���S�R�G�X�]�H�ü�D���G�L�O�M�H�P���V�Y�L�M�H�W�D���Q�D�V�W�R�M�H��

�S�R�N�X�ã�D�W�L�� �S�U�L�P�L�M�H�Q�L�W�L�� �%�6�&���� �Q�R�� �]�D�� �V�D�P�R�� �X�Y�R�ÿ�H�Q�M�H�� �S�R�W�U�H�E�Q�R�� �M�H�� �V�D�� �P�H�Q�D�G�å�H�U�V�N�H�� �V�W�U�D�Q�H�� �V�D�J�O�H�G�D�W�L��

�V�W�Y�D�U�Q�H���S�R�W�U�H�E�H���L���U�H�D�O�Q�H���P�R�J�X�ü�Q�R�V�W�L���N�R�P�S�D�Q�L�M�H�����8�S�U�D�Y�R���P�H�Q�D�G�å�P�H�Q�W���S�U�X�å�D���N�Y�D�O�L�W�H�W�D�Q���N�D�Gar na 

�V�Y�L�P�� �U�D�]�L�Q�D�P�D�� �S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D�� �ã�W�R�� �V�W�Y�D�U�D�� �E�L�W�D�Q�� �I�D�N�W�R�U�� �G�R�E�U�R�� �S�U�R�M�H�N�W�L�U�D�Q�R�J�� �L�� �S�U�R�Y�H�G�H�Q�R�J�� �V�X�V�W�D�Y�D�� 

Ulaskom Republike Hrvatske u Europsku uniju �V�W�Y�R�U�L�O�R���M�H���L���S�R�W�D�N�Q�X�O�R���V�Y�H���Y�H�ü�L���]�Q�D�þ�D�M���S�U�L�P�M�H�Q�H��

�R�Y�R�J���P�R�G�H�O�D�����S�R�Q�D�M�Y�L�ã�H���U�D�G�L���V�W�Y�D�U�D�Q�M�D���V�Y�H���Y�H�ü�H���L���M�D�þ�H���N�R�Q�N�X�U�H�Q�F�L�M�H �Q�D���S�U�L�V�X�W�Q�R�P���W�U�å�L�ã�W�X�����%�U�R�M�Q�D��

�S�R�G�X�]�H�ü�D�� �N�D�N�R�� �X�� �+�U�Y�D�W�V�N�R�M�� �W�D�N�R�� �L�� �G�L�O�M�H�P�� �V�Y�L�M�H�W�D�� �L�� �G�D�O�M�H�� �Q�L�V�X�� �X�S�R�]�Q�D�W�L�� �V�D�� �P�R�G�H�O�R�P�� �%�D�O�D�Q�F�H�G��
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Scorecarda, no u usporedbi sa proteklim godinama potaknula se svijest o potrebi integracije 

nefinancijskih perspektiva u sustav mjerenja �X�V�S�M�H�ã�Q�R�V�W�L���S�R�V�O�R�Y�D�Q�M�D���� 
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