UNIVERZITET SINGIDUNUM

Departman za poslediplomske studije

POSLOVNA EKONOMIJA
MASTER STUDIJSKI PROGRAM

MASTER RAD
Balanced Scorecard koncept u funkciji otkrivanja kr ize u

poslovanju privrednih druStava

MENTOR: KANDIDAT:
Doc. Dr Goranka Knezevié Sandra StanisSi¢ 400270/2010

Beograd, 2012. Godine



o N \

= SingidUHiis
SADRZAJ

PRVI DEO LU 1Y oo 4
1.1 Problem i polaziSte iStraZivVanja ............cooeveruuuiiiiiiie e 4
1.2 Predmet IStrAZIVANJAL.......ue i ee e e e e e e e e e aeae s 5
1.3 Zna€aj i aktuelnost iStraZiVanja.............ccoevvrriruiiiiiie e 6
1.4 CilJeVi IStraZIVAN]A..........oceiiiiiieeee e e e e e e e e 6
IO R = TH o o o || SO 6
1.4.2  DruStVENI Cill...cccoeieiieieii e 7

1.5 HipotetiCki OKVIr IStraZiVANJA ........cooiiiiiiiiiiiiii e 7
1.5.1 Generalna hiPOtEZa.........ceieiiiiieeiiiiiieeee et 7
1.5.2 P0SebNe hiPoteZe .........c..uuiiiiiiiiiiiiieieeee e 7

1.6 MEOE IStrAZIVANJA. ....uuueeeeiiiiieiie et e e e e e e e e aaeeeas 8
1.7 SHUKIUIA FAABL. ...ttt r e e e e e e e e e e e aaaeeaeas 9
DRUGI DEO Balanced scorecard koncept - pristup i metodol  ogija ............ 11
2.1 Pojam Balanced SCOreCAard-a ..........ccuuuurreeimieiiiiiiiaiiaeaaaeeaeee e 11
2.1.1 Evolucija koncepta BSC-a .......cccooiiiiiiiiiiiiiiiiiie et 14
2.1.2 BSC Kao SiStem Merila.........ccoooiiiiiiiiiiiiiiii e 15

2.2 Metodologija BSC-a — pPerpektive ...........uuiiiiiieieieeiciieeeeie e 16
2.2.1 Finansijska perspektiva............ccooooiiiiiiiiiii e 18
2.2.2  Perspekiva KUPACA...........cooiiiiiiiiiiicei et e e e e e e e 20
2.2.3 Perspektiva internin proCeSa........ccceeeiieeeiiiiiiiiiiiiiiiiee e 21
2.2.4 Perspektiva UCeN|a i FAZVOJA ........uuuuuiiiiiieeieeeeeeeeeeeeeiiee e e e e e e aaeeeanens 22

2.3 Merenje rezultata i potreba za Balanced scorecard — 0m.............cccoeeveeenns 22
2.3.1 Uloga strategije i upravljanje performansama..............cccccceeevveevivennnnnnns 24
2.3.2 Povezanost strategije sa Operacijama ................veeeiiiieeeeeeeeeieeeeeeiiiannns 26

2.4 Oblikovanje misije, vizije i strategije organizacije i stvaranje osnova za
B\ oTe (=T ][I 2 ] O SO 29

2.5 Faze uvodenja BSC-a — Integrisani menadzment sistem Kaplana i Nortona u

SOSE FAZA. .ttt 30
2.6 Pet principa strateSki fokusirane organizacije............cccccoeeeiiiiiiiiiciiiiiininnnee 32
2.7 SHALESKE MAPE ...ttt e e e e e 34




h
\
|

= SingidUHiis
2.7.1  SVArANJE MAP@ . ..uu i e ieeeeeeeeee et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e aeeeaaaeeaeannn 35
2.7.2 Postavljanje ciljeva i odredivanje prioriteta medu inicijativama.............. 36
TRECI DEO Primena Balanced scorecard - @ ..........  coooeeeeieiiiininiiiiies 39
3.1 BSC kao novi pristup u implementaciji odgovarajuce strategije .................. 39
3.1.1 Upravljanje strategijom uz pomo¢ BSC- a kroz Cetiri procesa .............. 40
3.2  Osnovni ciljevi uvodenja BSC-a ..........cuuviiiiiiiiiieieeicieeeeeiie e 42
3.2.1 Specificnost modela BSC —a.........ccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee e 42
3.2.2 Maksimizacija moguénosti uspeSnog uvodenja modela........................ 43
3.2.3 Prednosti i moguci problemi uvodenja BSC modela................ccceooee. 44
3.3 Primena BSC-a u razli€itim sferama poslovanja..............ccccceevieieeeeiiiiiinnnnns 45
3.4 Upravljanje poslovanjem privrednih drustava............ccccccvvviiiiiiiiiieieeeeeeee, 47
3.4.1  ANAliza OKIUZENJA.......ccooiiiiiiiiei e 48
3.4.2 Analiza poslovnin trZiSta ............ouvviiiiiiii e 49
3.4.3 0Odnos BSC — a i INtErNE rVIZIJE .......cccouuiiiiiiiiiiiiiiieie e 56
3.5 Moguci problemi u upravljanju privrednim drusStvima............ccccccvvvivrieneennn. 58
3.5.1 Analiza poslovNne Srategije .........cooeeiiiiiiiiiiiiiiiiii e 60
3.6 BSC kao tehnika ranog otkrivanja krize u poslovanju privrednih drusStava .. 62
CETVRTI DEO Prikaz BSC modela i njegovih sas tavnih komponenti........ 65

S R O I 1 oo [ U PP PP PP PR PP PR 65
4.2  Pokazatelji POSIOVAN]A...........ooviiiiiiiie e 66
4.3 lIzgradnja iimplementacija BSC..........ccccuuiiiiiiiiiiiiiiceeee e 66
4.3.1 Analiza organizacije i Njenog OKIUZENJa ...........cuuvuiiiiiiieeeeeeeeeieeeieeiininnns 67
4.3.2 Utvrdivanje VizZij€ 1 MISIIE ....uuuureiiiiieiieeeeee et e e e e e e e e eeeeaeeaaaanans 67
4.3.3  Definisanje Strat@gij€.........uuuuuuiiiiiiiiee e 68
4.3.4 Postavljanje perspektiVa ..........ccocceiiiieieiiiiiiiiieere e 68
4.3.5 Definisanje PerSPeKUIVA . ........ccciiiiiiiii i 68
4.3.6 Akcioni plan za postizanje Ciljeva...........ccccovviiiiiiiiii e, 72
4.4  Modelinivoi primene BSC-a.......cooiiiiiiiiiiiiiiiie et 72
4.4.1 Finansijska komponenta poslovanja ...........ccccuvuriiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeee e 72
4.4.2 Marketinski (potroSacki) nivo poslovanja ..........ccc.eeveeeeeieieiiiiiiiieieneeneenn. 75
4.4.3  INterni NIVO POSIOVANJA ....cevviiiieiiiiiaeeie e 77
4.4.4 Organizacijski NivO poSIOVaN]a..........cccoeeiiiiiiiiiiiiicie e 79




L.
X
L/

= SingidUHiis

4.5 Proces izgradnje modela BSC-a ......cccoviiiiiiiiiiiiiieeiieee e 82
4.6 Slu€ajiz prakse — Metro Banka ..............uuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 83

PETI DEO Predlog BSC modela na primeru priviednog druStva

LAULOPIEVOZ AD  CaBAKY ... e e, 86
5.1 BSC idejaitehnologija u Srhiji ...........ceeiiiiiiiiiiiii e 86
5.2 O priviedNOm ArUSIVU ......ciiii e e e e e e e e e e e e anens 92
5.3 Vizija, misija i klju€ne vrednosti privrednog drusStva..............cccccvvvvirrieenenne 94
5.4 SWOL ANALIZA ....coieeieei it 94
T TS 1 - (=Y |- NP RUPRPPPPPRTPIN 95
5.6 Problemi pri upravljanju poslovanjem ..........ccccccoeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiccee e 95

5.6.1 Analiza finansijskih izveStaja u funkciji otkrivanja krize, primer kompanija

L AULOPIEVOZ ADY CABAK ......c.vivivieeieeieeeeeeeee et ee et are e 97

5.7 Osnovni ciljevi uvodenja BSC-a ...........ouvuiiiiiiiieiieeeeieeeeeeeiie e 109
5.8 Predlog strukture modela kroz perspektive ...........ccccoooiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 110
5.8.1 Finansijska perspektiVa.............oooiiiiiiiiiiiiiiiiie e 110
5.8.2 Perspektiva KUPaCa..........ccoooiiiiiiiiiiiiiiiiee e 111
5.8.3 Perspektiva internih ProCesa...........ccccoviiiiiiiiiiiiiiieiie e 111
5.8.4 Perspektiva UCeNja | FAZVOJA ......ccceiiuiiiiiiiiiiiiie et 112
5.8.5 Teorijski prikaz strukture modela BSC-a..........couvviiiiiiiiiiiiiniiiiiiis 113
5.8.6  Strat@SKa MaPa.........ccceeiiiiiiiiiiiiiiiie e e e e e e e e e e e e e aeaaaaa 116
5.8.7 Implementacija modela...........ooooiiiiiiiiiiii e 118
ZAKLIU CAK ..ottt sttt 119
LITERATURA Lttt oottt ettt et e e s a e e e st e e e e nnneee e 124




Univerzitet

== Singidunum

PRVI DEO Uvod

1.1 Problem i polaziSte istrazivanja

Kljuéne promene u okruZenju i poslovanju privrednih druStava koje su se
desile u poslednjih nekoliko decenija, dovele su do razvoja velikog broja savremenih
sistema za merenje performansi privrednih drustava. Samim tim su savremeni uslovi
poslovanja iz korena promenili osnovne pretpostavke kreiranja konkurentske
uspesnosti privrednog druStva. Iz tog razloga tradicionalni sistemi merenja viSe nisu
u mogucnosti da zadovolje potrebe savremenih privrednih druStava u pogledu
merenja performansi i kontrole.

U savremenim uslovima konkurentski uspeh privrednog druStva zavisi pre
svega od njegove sposobnosti da angazuje i efikasno upotrebi svoje nematerijalne
resurse, od sposobnosti da se brzo prilagodi stalno promenljivim uslovima u
okruzZenju i da pre drugih prepozna i zadovolji stalno promenljive potrebe i zahteve
potroSa¢a odnosno korisnika usluga.

Koris¢enje tradicionalnih sistema za merenje performansi i kontrolu privrednog
drustva, zasnovanih pre svega na finansijsko — raunovodstvenom sistemu, u
savremenom uslovima poslovanja vise nije u mogucnosti da zadovolji navedene
potrebe privrednog druStva. Kao rezultat potrebe privrednog druStva da raspolaze i
koristi adekvatnije sisteme za merenje performansi koji bi bolje odgovorili
savremenim uslovima poslovanja i savremenim zahtevima uspesSnog upravljanja
privrednog druStva, nastao je Citav niz sistema koji se mogu oznaciti kao savremeni
sistemi za merenje performansi privrednog druStva. Svakako jedan od uspeSnijih
savremenih sistema za merenje performansi jeste i Balanced Scorecard model koji je
i predmet naSeg rada.

Okruzenje u kome posluju savremena privredna druStva postaje sve
dinami¢nije, razli€ito, teSko, opasno i puno diskontinuiteta. Jedina izvesnost u
organizacionom Zivotu jeste izvesnost promene, a jedina stabilnost je stabilnost u
kretanju. Tako da se na osnovu toga namecu sledeca pitanja:

» Kako upravljati promenama?
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» Kako balansirati dugi i kratki rok i interese razli€itih stejkholderskih grupa?

» Kako meriti organizacione performanse kada nematerijalna (neopipljiva)
imovina (intangible assets) u vrednosti akcija i organizacije u celini
uCestvuje vrlo Cesto i sa preko 80%?

» Kako formulisati strategiju?

» Kako implementirati strategiju u operativne akcije?

» Kako spreciti pojavu krize u poslovanju privrednog drustva?

Ovo samo su neka od kljuénih pitanja kojima se bavi savremena poslovna
ekonomija i strategijski menadzment.

Odgovore na ova pitanja moZe da pruzi adekvatna primena Balanced
Scorecard — a kao okvira koji omoguéava da strategija bude operacionalizovana, da
organizacija bude prilagodena strategiji, i da strategija postane svakodnevni posao i

kontinuelni proces.

1.2 Predmet istraZivanja

Predmet ovog rada jeste koncept Balanced scorecard-a u funkciji otkrivanja
krize u poslovanju privrednih druStava, kroz prikaz formulisanja i implementacije
strategije, na osnovu €injenice da ovaj koncept dopunjuje konvencionalno finansijsko
izveStavanje i finansijska merila merilima pokreta¢a buducih performansi. Akcenat je
stavljen na analizu koncepta BSC-a sa aspekta Cetiri perpektive u sklopu samog
modela, kao i njegovu primenu u organizacijama kao jedne od najsavremenijih i
najaktulenijin menadzerskih metodologija.

Zbog moguéih poteSko¢a u prevodu samog termina na srpski jezik
(Balansirana bodovna kartica, balansirana merila performansi ili balansirana lista

merila i performansi), u radu ¢emo koristiti engleski naziv termina i skra¢enicu BSC.
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1.3 Znaéaj i aktuelnost istraZzivanja

Shodno danasnjem veoma dinamiénom poslovnom okruzenju za svako
privredno drustvo odnosno organizaciju bitno je, ne samo razviti odgovarajucu
strategiju poslovanja nego je i na pravi nacin primeniti odnosno implementirati.
Upravo je u tom segmentu znacaj koncepta BSC-a.

Koncept BSC-a je proglasen za jednu od najvec¢ih menadZment inovacija 20.
veka. BSC kao sistem za merenje performansi i strategijski menadzment sistem ,
intezivno se razvijao u zadnjoj deceniji 20. veka i prvoj deceniji 21. veka. OpSte je
prihva¢en stav da lakSe formulisati nego implementirati strategiju, pa otuda veliki
znaCaj samog koncepta BSC za organizaciju. Odredena istrazivanja su pokazala da
organizacije koje koriste strategijske menadZment sisteme Kkoji su zasnovani na
koriséenju koncepta BSC-a, u formulisanju strategije, a posebno u sprovodenju
strategije u operativne akcije, pokazuju superiorne performanse u odnosu na
konkurente.

Takode je znaCajno pomenuti da je Harvard Bussines Review naveo

Balanced Scorecard kao jednu od 75 najuticajnijih poslovnih ideja 20-og veka.

1.4 Ciljevi istrazivanja

Cilj naSeg rada je da se na celovit, saZet i razumljiv nagin naglasi znacaj
koncepta BSC-a u implementaciji strategije u poslovni zivot jednog privrednog
drustva, kroz analizu onih bitnih inilaca i mera €ija adekvatna primena na duze staze

doprinosi smanjenju mogucnosti pojave krize u poslovanju privrednog drusStva.

1.4.1 Nauéni cilj

Naucni cilj istraZivanje jeste nau¢na deskripcija i analiza koncepta BSC-a, kao
sistema za merenje performansi priviednog drustva, menadZzment procesa, kao dela

sistema strategijskog i operativnog menadzmenta, kao i teorije poslovanja i njegove

6
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uloge u otkrivanju simptoma krize u poslovanju privrednog drustva, kao i spre€avanja
nastanka krize adekvatnom primenom modela.

Takode treba naglasiti da je koncept BSC — a u danaSnjim uslovima
poslovanja prakti€no najpoznatija metodologija za poboljSanje poslovanja i postizanja
konkurentske prednosti, kako osigurava kompanijama sveobuhvatan okvir kojim se
vizija i strategija pretvaraju o koherentan sastav strategijskih ciljeva i mera efikasnosti

i prenosi strategiju na sve nivoe .

1.4.2 DruStveni cilj

Drustveni cilj istraZzivanja odnosi se na to da se menadzerima ukaze na znaCaj
primene samog koncepta BSC u poslovanju privrednog druStva, kao i na uspesnost i
raznolikost primene koncepta u poboljSavanju uslova poslovanja privrednog drusta
kao i u otkrivanju krize u poslovanju istog. Takode, cilj rada je i da pruzi znaCajne

informacije svima onima kojima je bitna pravilna primena strategije.

1.5 Hipoteti €ki okvir istrazivanja

1.5.1 Generalna hipoteza

Osnovna hipoteza ovog rada je:

» BSC koncept kao alat u finkciji otkrivanja potencijalnih elemenata krize u
poslovanju privrednog drustva, kroz postizanje unapred definisanih ciljeva i
misije privrednog drusStva, kroz utvrdivanje odnosno formulisanje strategije

privrednog drustva i osvarivanje odnosno implementaciju same strategije.

1.5.2 Posebne hipoteze

» BSC model kao jedan od najznacajnih strategijskih menadzment sistema.
» U savremenim uslovima poslovanja teSko je poslovati bez unapred dobro

formulisane strategije i njene kasnije adekvatne implementacije.




rr‘/‘
. = , < Univerzitet
== Singidunum

» BSC se pokazao kao najbolje sredstvo za implementaciju strategije,
uzimajuci u obzir da su mnoga privredna drusStva imala dobro formulisane
strategije ali da nisu uspela da je realizuju tj. implementiraju na pravi nacin,
i da na kraju ostvare o€ekivanja svih interesnih grupa.

» BSC kao alat osmisljen u svrhu povezivanja strateskih ciljeva u Cetiri
dimenzije (perspektive) kako bi krajnji rezultat dao pozitivnu finansijsku
liniju.

» BSC kao tehnika ranog otkrivanja krize u poslovanju privrenog drustva sa
aspekta analize elemenata tj. Cinilaca koji dovode do krize uspeha, krize

likvidnosti i stratesSke krize.

1.6 Metode istraZivanja

Uzimajuc¢i u obzir specificnosti koncepta BSC-a i njegove uloge u otkrivanju
krize privrednog druStva, u istrazivanju smo Kkoristili razliCite metode kako bi
zadovoljili osnovne metodoloske zahteve — objektivnhost, pouzdanost, opStost i
sistemati¢nost. U svhu istrazivanja pretezno je koriS¢ena analizu sekundarnih izvora
podataka, taCnije koriS¢ena je domaca i strana literatura iz onih oblasti koje su
relevantne za predmet istrazivanja. Takode, koriSéeni su i adekvatni elektronski izvori
informacija bitni za oblast istraZivanja.

U izradi rada su primenjene osnovne metode nau¢nog saznanja i hau¢nog
istrazivanja kao Sto su analiza i sinteza, apstrakcija i konkretizacija, specifikacija i
generalizacija, indukcija i dedukcija. Od opStenaunih metoda koris¢éene su
hipoteti¢ko-deduktivna, statisticka, kao i komparativha metoda, dok od metoda i

tehnika prikupljanja podataka preovladuje analiza sadrZzaja dokumenata.
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1.7 Struktura rada

NaSe istrazivanje koncipirano je na sledeci nacin:

U prvom delu — Uvod, obradili smo problem i polaziSte istrazivanja, predmet
istrazivanja, zatim smo ukazali na zna€aj i aktuelnost istraZzivanja, ustanovili ciljeve —
naucne i druStvene, predstavili hipoteti€ki okvir istrazivanja — generalna i posebne
hipoteze, prikazali metode istrazivanja i strukturu samog rada.

U drugom delu — Balanced Scorecard koncept - pristup i metodologija, opisali
smo metodologiju BSC-a kroz merenje rezultata u privrednom druStvu i potrebu za
uvodenjem ovog modela, zna€aj oblikovanja misije, vizije i strategije organizacije i
stvaranje osnova za uvodenje BSC-a, zatim faze uvodenja modela, znacaj strateskih
mapa u samom modelu i principe strateski fokusirane organizacije

U trecem delu — Primena BSC-a, opisali smo BSC pristup u implementaciji
strategije, upravljanje strategijom kroz primenu BSC-a, osnovne clijeve uvodenja
ovog modela, zatim upravljanje poslovanjem privrednog drustva i znafaj BSC-a u
ovom segmentu, kao i moguce probleme koji se mogu javiti a koje BSC kao tehnika
ranog otkrivanja krize u poslovanju privrednog drustva moze da preduhitri.

U cetvrtom delu — Prikaz BSC modela i njegovih sastavnih komponenti,
opisali smo strukturu modela, naj¢eSée koris¢ene pokazatelje poslovanja, izgradnju i
implementaciju modela kroz analizu organizacije i njenog okruzenja, definisanje
strategije i postavljanje perspektiva, definisanje istih i akcioni plan za postizanje
ciljeva. Navedan je i primena modela i nivoi primene kroz Cetiri sastavne
komponente poslovanja, kao i proces izgradnje modela.

U petom delu — Predlog BSC modela na primeru privrednog druStva
,,Autoprevoz AD Cadak” - opisali smo pre svega zastupljenost ove ideje i tehnologije
u Republici Srbiji, zatim je opisano privredno drustvo za koje i dajemo predlog
modela, sprovedena je Swot analiza privrednog subjekta i moguci problemi u
poslovanju a koji su zasnovani na sprovedenoj analizi finansijskih izveStaja
privrednog drustva ,,Autoprevoz AD Cagak”. Na osnovu toga su i navedeni osnovni

cilievi uvodenja modela i dat je teorijski predlog strukture modela kroz Cetiri
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perspektive u sklopu modela, dat je i prikaz strateSke mape i moguénost
implementacije modela na primeru ovog privrednog subjekta.

U Sestom delu - Zaklju€ak - zaklju€ak, naveli smo zaklju€na razmatranja u skladu sa
prethodno navedenim hipotezama.

U sedmom delu - Literatura - navedena je literature koriS¢ena tokom izrade rada.

10
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DRUGI DEO Balanced scorecard koncept - pristup i metodologija

2.1 Pojam Balanced scorecard-a

»lzrada Balanced Scorecarda — a moZe pomoc¢i menadZmentu da poveze

tekuce akcije sa ciljem u buduc¢nosti” Kaplan R.S i Norton R.D.

Kao poc€etnu studiju novih metoda merenja ucinka 1990.godine, istaknuti i
svetski poznati profesor sa Harvardske poslovne Skole (Harvard Business School),
Robert Kaplan i konsultant David Norton, osniva¢ institute za Balanced Scorecard
saradnju (Balanced Scorecard Collaborative) i direktor Paladijum Grupe (Palladium
Group), razvili su alat za merenja u€inaka celokupnog privrednog drustva i nazvali ga
Balanced Scorecard. Tac¢nije, njihova saradnja na projektu ,,Merenje organizacionih
performansi u buduénosti” iz 1990. Godine, koja je sprovedena na dvanaest
kompanija, rezultirala je nastankom ovog koncepta. Kaplan i Norton su ovaj koncept
objavili u €lanaku u Harvard Business Review “The Balanced scorecard — Measures
that Drive Performance”. 1996. Godine Kaplan i Norton saZeli su koncept i u€enje u
svojoj knjizi “ The Balanced scorecard — Translating strategy into action”.

BSC koncept sluzi za transformisanje organizacijskih strateSkih ciljeva u
pokazatelje performansi. BSC za organizacionog stratega predstavlja isto Sto i
kontrolna tabla pilota u avionu. Za letenje vazduhoplova potrebne su mnoge
informacije o visini, brzini, razdaljini, gorivu i sl. one se medusobno moraju
balansirati, tj. drzati u ravnotezi. KoriS¢enje samo jedne vrste informacija moze biti
opasno i fatalno, kao i samo jedna vrsta merenja performansi.t

Klju€ne ideje koncepta BSC-a su:

» samo finansijski pokazatelji poslovanja nisu dovoljni za upravljanje

slozenom organizacijom u slozenim uslovima poslovanja.

» uravnoteZeni pogled na organizacijske performanse mora uklju€iti bar 4

podrugja: finansije, kupce, interne poslovne procese, u€enje i razvo.

1 Masié B., (2009), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 410

11
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» da BSC osigurava sprovodenje strategije u Zzivot, da mobiliSe sve

raspolozive resurse za njeno ostvarivanje, zatim u€enje i povratnu vezu.

Prema tome, BSC treba da pruzi okvir za transformaciju vizije i strategije
organizacije u merljive poslovne ciljeve, kao i za merenje performansi, posebno u
klju€nim poslovnim podrucjima organizacije.

BSC je instrument, odnosno metodologija za transformisanje organizacijskih
strateSkih ciljeva u pokazatelje performansi. Merenje preformansi jedne organizacije
je svakako bitan proces merenja napredovanja organizacije u smislu postizanja
unapred zacrtanih ciljeva.

BSC je strukturiran pristup za koriS¢enje informacija vezanih za merenje
performansi. ZnaCajno olakSava postavljanje ciljeva, pomaze u alociranju i
prioretizovanju resursa, osigurava menadZerima odrzavanje ili promenu strategije
ostvarenja postavljenih ciljeva, takode omogucava izveStavanje o napredovanju u
ostvarenju istih.

BSC je nastao kao sistem za merenje performansi privrednog druStva, koji
ukupnu uspeSnost privrednog druStva posmatra sa viSe aspekata, odnosno
perspektiva. Performanse jedne organizacije, ciljevi i njihova merila se posmatraju iz
Cetiri perspektive?:

1. finansijske perspektive

2. perspektive kupaca

3. perspektive internih procesa
4

perspektive u€enja i razvoja

Finansijska perspektiva se odnosi na to kako privredno drustvo izgleda
ulaga€ima i drugim zaintresovanim stranama. Razmatra se tradicionalni finansijski

koncept uklju€ujuci profitabilnost, rast prihoda, kontrolu troSkova i sl.

2 Kaplan R., Norton D. , (1996), The Balanced scorecard — Translating strategy into action, Harvard Bussiness

School Press, Boston Massachusetts, USA, str. 9
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Perspektiva kupaca se odnosi na to kako kupci vide organizaciju, pa
organizacija treba da tezi da osigura kvalitetne proizvode i usluge, efikasnu isporuku i
zadovoljstvo kupaca.

Perspektiva internih procesa se odnosi na to koji su oni procesi na koje treba
obratiti posebnu paznju kako bi se unapredila organizacija, naglaSavaju se
proizvodnost, ciklus obrtaja i troSkovi.

Perspektiva ucenja i razvoja se odnosi na sve sve napore koje organizacija
treba da uloZi da se odrzi sposobnost stvaranja vrednosti, sagledava se sposobnost
osoblja, kvalitet informacionih sistema, efekti organizacione ravnoteZe i sposobnost
postizanja postavljenih ciljeva.

Finansijska uspesnost se svakako i dalje posmatra kao najznacajnija, ali se
dopunjuje perspektivom kupaca, internih procesa i perspektivom ucenja i razvoja,
koje treba da omoguée razumevanje osnovnih faktora koji dovode do ostvarenja
odredene finansijske uspesnosti privrednog druStva. U okviru svake od perspektiva u
sklopu modela BSC -a, potrebno je identifikovati kljuéne ciljeve i odgovarajuce
pokazatelje stepena ostvarenja tih cilieva i uspostaviti medusobne veze izmedu
ciljeva i pokazatelja, identifikovanjem uzro€no — posledi¢nih veza i odnosa. Svaka od
ovih perspektiva Ce biti predmet posebne analize u narednim poglavljima rada.

BSC model meri ukupnu uspesnost privrednog drusStva kombinovanjem
finansijskih i nefinansijskih pokazatelja, rasporedenih u okviru Cetiri perspektive.
Pokazatelji u okviru finansijske perspektive predstavljaju pokazatelje rezultata, dok
pokazatelji u okviru ostalih perspektiva daju rane signale i ukazuju na potrebu
sprovodenja korektivnih akcija.

Sustina samog modela BSC —a je da se identifikuju uzro€no — posledi¢ne
veze misija i vizija privrednog drustva, definisane uopsStenim i nemerljivim terminima
prevedu u sistem merljivin ciljeva i pokazatelja po pojedinim perspektivama.
Najbitnija je svakako adekvatna implementacija modela, jer putem ciljeva i njihovih

medusobnih odnosa, treba zapravo da prikaze samu strategiju privrednog drustva.

13
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2.1.1 Evolucija koncepta BSC-a

Jos u proSlom veku, mnoge svetske kompanije su se susrele sa ograni¢enim
mogucnostima tadasnjih sistema za merenje performansi jednog privrednog drustva,
odnosno njegovih prihoda, troSkova, efikasnosti i efektivnosti, te se upravo zato i
pojavila potreba za nekim novim metodologijiama, konceptima i pristupima. Odnosno
javila se potreba za uvodenjem ne samo finansijskih merila ve¢ i nefinansijskih.

Kao Sto je u prethodnom poglavlju i navedeno, pod pokroviteljstvom Nolan
Norton Instituta (Nolan Norton Institute) objavljena je studija pod nazivom ,,Merenje
performansi u organizaciji buducnosti”. Studija je obuhvatala 12 komanija i bila je
delo Davida Nortona i Roberta Kaplana, koji se i narednih dvadeset godina bave
istim pitanjem, a sve u cilju Sto boljeg implementiranja strategije u organizacijama.
Njihova saradnja na ovom projektu rezultirala je nastankom BSC koncepta koji je
stvoren kao rezultat nedostatka sveobuhvatnog okvira koji bi sve alate za kreiranje i
formulisanje strategije, strategijsko planiranje, upravljanje kvalitetom, poboljSanje
procesa, sumarne prikaze i obracun troSkova povezao, kako bi oni na odgovarajuci
nacin mogli medusobno da se prilagode i sinhronizuju. 3

BSC koncept je u pocCetku predstavljao sistem za merenje organizacionih
performansi (1992. godine), da bi evoluirao u poseban strategijski menadZzment
sistem (1996. godine). Koncept se i dalje kontinuirano usavrSava i evoluira ka
integrativhom strategijskom menadZment sistemu (2008. godine).

Kaplan | Norton su 1992. u svom prvom objavllenom radu na temu
balansiranih merila performansi ,,The Balanced Scorecard — Measures that Drives
Performance” prikazali da predstavlja sistem za merenje organizacionih performansi.
Ve¢ su 1996. u svojim viSegodiSnjim istrazivanjima prikazanim u izdanju ,,The
Balanced Scorecard — Translating Strategy into Action” zaklju€ili da je BSC prerastao
u zaseban strategijski sistem, sve do 2008. Kada dolaze do zakljuka da je evoluirao
u integrisani strategijski menadzment sistem a to su prikazali u svojoj poslednjoj knjizi

»The Execution Premium - Linking Strategy to Operations for Competitive

3 Kaplan R.S., Norton D.P. (2008), The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive

Advantige, Harvard Bussiness School Press, Boston Massachusetts, USA, str. 34

14



(aa)
. = _, s Univerzitet
== Singidunum

Advantage™ Takode, objavili su joS$ tri rada koja su detaljno obradivala ovu temu i to
2001. ,,The Strategy- focused Organization: How Balanced Scorecard Companies
Thrive in the New Business Environment, 2004. Godine ,,Strategy Maps. Converting
Intangible assets into tangible outcomes” i 2006. ,, Aligment using the Balanced
Scorecard to create corporate synergies”. ,,The execution premium: Linking Strategy
to operations for competitive advantage” — i upravo su u ovoj knjizi Kaplan i Norton
ucinili znaajan pomak u evoluciji sistema strategijskog menadzmenta.

Koncept BSC-a je evoluirao u takav system koji omogucava menadzerima
sveobuhvatan pregled poslovanja privrednog drustva, te da se na osnovu tog uvida
fokusiraju na kriti€na podru€ja u poslovanju privrednog drustva, kako bi mogli da
pronadu adekvatno reSenje za eventulane znake krize u poslovanju i vrate privredno

druStvo na pravi put.

2.1.2 BSC kao sistem merila

Robert Kaplan i David Norton su svojim zajedni€kim istrazivanjima s poCetka
1990 - tih do danas, dosli do zakljuCka kako da savremene organizacije unaprede
svoje poslovanje, odnosno kako da svoju dobro formulisanu strategiju na pravi nacin
sprovedu, jer su istrazivanja koja su sproveli pokazala da 7 od 10 organizacija ne
uspevaju da sprovedu strategiju na pravi nacin.

Razvojem BSC koncepta doslo je do kombinovanja finansijskih i nefinansijkih
merila koja proizilaze iz strategije organizacije. Zahvaljujuéi perpektivama koje &ine
okvir za BSC, organizacije su u mogucnosti da izmere na koji na€in stvaraju vrednost
za svoje klijente, kako mogu na unaprede interne sposobnosti i kako da investiraju u
zaposlene a sve u cilju unapredenja buduéih performansi.

Vecina uspesnih privrednih druStava i pre pojave BSC formulisala je ciljeve i
merila performanse po razli€itim osnovama sa osnovnom svrhom tehni¢ke kontrole

kratkoroCnih operacija (poslovnih odluka). Medutim, ovakvi sistemi merila

4 StaniSi¢ M., Masi¢ B. (2009) ,,Implementacija strategije: Koliko nam moZe pomoci Balanced Scorecard?”
Zbornik radova, Sinergija 2009 Nauéni skup, Bijeljina, str. 10
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performansi nisu bili uravnoteZeni (balansirani). BSC upravo obezbeduje ovu
ravnotezu po tri osnova:

1. ravnoteza izmedu eksternih merila koja se odnose na akcionare i
potroSace i internih merila koja se odnose na interne poslovne procese i
uCenje i razvoj.

2. ravnoteza izmedu merila uspeha, kao rezultata proSlih akcija i merila
buduéih performansi.

3. ravnoteza izmedu objektivnih merila uspeha, lakih za kvantifikovanje i
subjektivnih i kvalitativnih merila performansi.

Ovakva ravnoteZa cilieva i performansi bila je povod da se Balanced
Scorecard kod nas prevede kao ,,Izbalansirana lista ciljeva”. Osim uravnotezenog
pristupa merilima performansi, BSC je ostvario joS jednu, vrlo bitnu prednost
naspram ostalih sistema merenja. Naime, BSC omogucava da se definiSu uzroéno-
posledi€ni odnosi unutar jedne strategije, kako je strategija hipoteza o uzrocno-
posledi€nim vezama izmedu aktivnosti (vodecCih indikatora) i zeljenih ishoda
(zaostajucih indikatora).

2.2 Metodologija BSC-a — perpektive

Sustina BSC metodologije je da se jasno ispita strategija kroz prizmu razli€itih
glediSta (uglova, perspektiva). Ciljevi i merila performansi prema konceptu BSC-a

izvode se iz vizije i strategije privrednog druStva i definiSu se kroz 4 perspektive.
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Finansijska perspektiva Perspektiva klijenata (potoriaéa)
Ciljevi Mere Ciljevi Mere
® PreZiveti » Gotovinski tok ¢ Novi * Procenat prodaje
*» Uspeti (cash flow) proizvodi novih proizvoda
e Prosperirati ® Procenat prodaje
starih proizveda
* Kvartalni rast ¢ Brzina isporuka * Vrieme ispo-
prodaije i ruke (definie
poslovnog priho- potroiad)

da po divizijama
(odeljenjima)

* Poveéanje * Preferirani o Uéesce kljuénih
trzisnog uceica i cdobavljaé dobavljaéa
stope prinosa na s Potrofalki odnosi | ® Broj kooperativnih
kapital sugestija

kiive infernin posiove i pr Ferspekiiva inovecije i uéenja
£ |kuh|-vali i El s )
tehnologije vs. konkurencija liderstvo sledeée
* Excellence * Vreme * Proizvodno ucenje generacije
L ) ! liskustvo) .
proizvodnja | troskovi / dobit do zrelosti
* Dizajniranje PO jedinicl
produkfivnosti — = —~ -
(kompjuterski) * Maria * Fokus na * FProcenat
InZenjerska proizvode proizvoda
efikasnost koiji &ine 80%
pioddie
e Uvodenje novih e Aktuelno kadnjenje e Vodece  vreme | ¢ Uvedenje noveg
proizveda u odnosu na plan proizvoda vs.
konkurencija

Slika 1 Struktura BSC-a prikazana kroz 4 perspektive na primeru jedne kompanije®

Kaplan i Norton navode da se veéina kontrolnih sistema zasniva na
finansijskim merama i kratkoro€nim ciljevima, koji imaju malo veze sa organizacionim

razvojem i ostvarenjem dugoroénih strategijskih ciljeva. Upravo se iz tih razloga

5 Masié B., (2009), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 411
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stvara jaz izmedu razvoja strategije i njene implementacije. KoriS§¢enjem koncepta
BSC — a se poboljSava veza izmedu dugoro€niog razvoja (vizija i strategija) i tekucih
akcija u poslovanju posmatrano putem prethodno navedene Cetiri perspektive.

BSC obuhvata okvir za prevodenje strategije u operativne termine Sto se

moze videti na sledecoj slici.

Finansijska perspektiva

Da bismo uspeli
finansijski,
kako bi irebalo
da se pojavimo
prod nasim
akcionarima?
AN
4 } X L )
PotroSacka perspektiva Perspektiva internih
o procesa ®
Da bisma cstvarli : @?/ Da bismo zadowvaljili S / =
nagu viziju, i 4— VIZIJA | nade viasnike | 9&
kako bi trebalo STRATEGIJA petrosace,
da se pojavimo u kojim
pred nasim poslovnim
potrosacima? — procesima mora:
da budemo odlicni? |
\ J
4 . P
Perspektiva ucenja i
razvoja N
Da bismo ostvarili :
nadu viziju,

kako cemn
odrzavati nadu |
sposobnost za
promene i

\ unapredenje?

Slika 2 BSC obezbeduje okvir za prevodenije strategije u operativne termine®

2.2.1 Finansijska perspektiva

Stvoriti odredenu vrednost za privredno drustvo je cilj svake strategije.
Privredno drustvo mora da bude konkurentno kako bi stvorilo vrednost. Finansijski
cilievi sluze kao fokus i za ciljeve i merila u ostalim perspektivama BSC-a, kako je

finansijska perspektiva najbitniji aspekt poslovanja jer je ostvarenje dobiti odnosno

6 Kaplan R., Norton D. , (1996), The Balanced scorecard — Translating strategy into action, Harvard Bussiness

School Press, Boston Massachusetts, USA, str.9
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maksimiziranje uc€inka cilj poslovanja. Finansijski indikatori (prinos na investicije,
prinos na akcijski kapital, novcani tok kompanije) jesu bitha merila performansi jedne
organizacije, medutim neophodno ih je kombinovati sa drugim indikatorima odnosno
pokazateljima. Mere finansijskog u€inka pokazuju da li strategija, impementacija i
njeno izvrSenje doprinose napredovanju privrednog drustva. Neki tipini finansijski
cilievi na koje se organizacije fokusiraju su profitabilnost, rast trziSnog uces¢a,
vrednost za akcionare. Bitno je i redovno sastavljanje izveStaja o finansijskom
poloZaju kako bi se unapredio kvalitet, vreme reagovanja i produktivnost privrednog
drusStva.

Privredna druStva obi¢no biraju jedan sveobuhvatni pokazatelj, kao dugoro€ni
pokazatelj uspeha. Ranije je to bila neka verzija DuPont-ovog prinosa nainvesticije
(ROI ili ROCE). Danas, privredna druStva uglavnom koriste neko merilo upravljanja
zasnovanog na vrednosti, kao Sto su dodata ekonomska vrednost (EVA), gotovinski
prinos na investicije (CFROI) i varijacije diskontovanog gotovinskog toka’.

Medutim bez obzira na merila finansijskog uspeha, privredno drustvo svoju
ekonomsku vrednost povecCavaju preko dva pristupa: rasta prihoda i povecanja
produktivnosti.

Strategija rasta prihoda fokusira se na razvoj novih izvora prihoda i poveéanje
profitabilnosti (stope dobiti u prihodu od prodaje). Ona ima dve komponente:

» izgradnju franSize, koja se odnosi na razvoj novih izvora prihoda sa novih

trziSta, novih proizvoda ili novih potroSaca,

» povecanje vrednosti za potroSaCa koje vodi povecanju prodaje postojeéim
potroSa¢ima zahvaljujuéi boljem odnosu sa njima, ponudi kompletnih
reSenja za zadovoljenje potroSackih potreba i sl.

Strategija rasta produktivnosti fokusira se na:

» poboljSanje strukture troSkova kroz smanjenje direktnih i indirektnih
troskova,

» poboljSanje iskoris¢enosti aktive kroz smanjenje fiksnih i obrtnih sredstava

neophodnih za funkcionisanje postojeceg biznisa.

7 Kali¢anin D., Ekonomski anali br. 158 jul 2003 — septembar 2003., dostupno na http://www.doiserbia.nb.rs,
prustuplieno 05.05.2011.
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Strategija rasta produktivnosti dalje bolje rezultate u kratkom roku, za razliku
od strategije rasta prihoda koja daje bolje rezultate u dugom roku, ali jedina

obezbeduje prosperitet privrednog drustva u buduénosti.

2.2.2 Perspekiva kupaca

Jezgro bilo koje strategije poslovne jedinice je predlog vrednosti koji se
isporu€uje potroSacu. Kao Sto je napred re€eno, predlog vrednosti opisuje jedinstveni
miks proizvoda, cene, usluge, odnosa i imidza koji ponuda¢ nudi potroSacu.

Privredno drustvo diferencira svoj predlog vrednosti, birajuéi jednu od tri
strategije: operativne efikasnosti (operational excellence), prisnosti sa potroSatem
(customer intimacy) i proizvodnog liderstva (product leadership). &

Privredna druStva koja forsiraju strategiju operativne efikasnosti moraju da
teze odlicnoj cenovnoj konkurentnosti, kvalitetu proizvoda, izboru proizvoda,
odlicnom vode¢em vremenu i isporuci na vreme.

Privredna druStva koja forsiraju strategiju prisnosti sa potroSafem teze da
budu odli€na u svojim odnosima sa njima uklju€ujuéi izvanrednu uslugu, celovita i
prilagodena reSenja za zadovoljenje potreba potrosaca. Privredna druStva koja
forsiraju strategiju proizvodnog liderstva teze da budu odli€¢na po pitanju
karakteristika proizvoda, njegove funkcionalnosti i drugih performansi.

Vremenska perspektiva realizacije strategije operativne efikasnosti, prisnosti
sa potroSatem i proizvodnog liderstva je razliita. Prva se moZe realizovati u
najkracem roku, druga u srednjem, a trec¢a u najduzem roku, relativno posmatrano.

Kod Kaplana i Nortona primecCuje se apsolutna privrzenost navedenom
pristupu klasifikovanju poslovnih strategija i zaobilaZzenje Porterovog pristupa tri

genericke strategije (vodstvo u troSkovima, diferenciranje i fokus).

8 Kaplan R.,Norton D., (2001), The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive

in the New Business Environment, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts., str.86
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2.2.3 Perspektiva internih procesa

Kaplan i Norton sve poslovne procese svrstavaju u sledece Cetiri kategorije:®

1. inovacioni procesi (invencija, razvoj proizvoda, brzina dopremanja do trzista)

2. procesi upravljanja potroSafem (razvoj reSenja, usluge potroSaima, upravljanje
odnosima sa potroSagima, savetodavne usluge)

3. operativni procesi (supply chain management, proizvodna efikasnost: smanjenje
troSkova, poboljSanje kvaliteta, smanjenje vremena proizvodnog ciklusa, bolje
upravljanje kapacitetom)

4. procesi vezani za regulaciono okruzenje i prirodnu sredinu (zdravlje, sigurnost,

ekologija i drustvo).

Svi ovi procesi vrlo su bitni za svako privredno drustvo. Medutim, privredno
drustvo mora da bude izuzetno dobro u onim procesima koji imaju maksimalni uticaj
na predlog vrednosti za potroSa¢a. To zna€i da privredna druStva koja forsiraju
strategiju operativne efikasnosti naroCito razvijaju operativne procese. Strategija
prisnosti sa potroSafem zahteva postizanje perfektnosti u procesima upravljanja
potroSatem, a strategija proizvodnog liderstva zahteva perfektnost u inovacionim
procesima.

Postizanje perfektnosti u izvodenju jedne grupe procesa nhe znadi
zapostavljanje druge dve grupe procesa. Ono Sto se od privrednog druStva o€ekuje
je ispunjenje osnovnih zahteva, tj. zadovoljenje osnovnih kriterijuma u njihovom

izvodeniju.

9 Kaplan R., Norton D.,( 2001), The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard CompaniesThrive

in the New Business Environment, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts., str.90
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2.2.4 Perspektiva u €enja i razvoja

Ovom se perspektivom definiSu sledeée tri kategorije neopipljive aktive koja je

neophodna za realizaciju strategije: 10

1. strateSke kompetentnosti: vestine i znanje koje je neophodno zaposlenima
kako bi oni bili sposobni da podrZe strategiju

2. strateSke tehnologije: informacioni sistem, baze podataka, tehnike
(metode) neophodne za podrsku strategije

3. organizaciona klima: kulturne promene koje ¢e obezbediti motivaciju i
delegiranje autoriteta zaposlenima neophodno za implementaciju

strategije.

Razli€iti predlozi vrednosti i interni procesi zahtevaju razli€ite strategije
upravljanja znanjem. Za izvodenje strategije operativhe efikasnosti bitho je
obezbedenje kretanja know-how od najboljih poslovnih jedinica ka ostalim («from the
best to the rest»)1Strategija prisnosti sa potroSatem zahteva od zaposlenih da
razumeju potrebe potroSaCa kako bi se mogli izgraditi dugoro€ni odnosi sa njima.
Strategija proizvodnog liderstva zahteva razvoj znanja upravljanja patentima i

komercijalizacijom novih proizvoda, upravljanja njihovim zivotnim ciklusom i sl.

2.3 Merenje rezultata i potreba za Balanced scoreca rd —om

Odkada postoje poslovne organizacije tradicionalna metoda merenja je bila
finansijska. Merenje performansi jedne organizacije je kljuan preduslov za
upravljanje privrednim druStvom i njegovo prevodenje iz postojeceg u odredeno
Zeljeno stanje. Tradicionalni sistemi za merenje performansi priviednog drusStva,
zasnovani samo na upotrebi finansijskih pokazatelja ne zadovoljavaju potrebe

savremenih privrednih druStava. U savremnim uslovima poslovanja akcenat je

10 Isto, str.93
11 |sto, str.94
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stavlien na prikupljanje Sto veceg broja kvalitetnih informacija za unapredenje
performansi privrednog drusStva u buduc¢em periodu. Tako da se javila potreba da
razvijanjem kompleksnijin modela za merenje uspesSnosti poslovanja privrednog
drustva, koji koriste ne samo finansijske ve¢ i nefinansijke pokazatelje, rasporedene
u odredenom broju perspektiva posmatranja uspesnosti privrednog drustva.

Savremeni sistemi za merenje performansi privrednog druStva nastoje da
odgovore savremenim potrebama upravljanja privrednog drustva u celini , i da pruze
savremeniji ekonomski instrument za podrSku donoSenju odluka u priviednom
drustvu. Veoma Cesto savremeni sistemi za merenje performansi zahtevaju
prilagodavanje €itavog sistema upravljanja u cilju postizanja optimalnih rezultata.

Na osnovu prethodno navedenog, moze se zaklju€iti da su razni instrumenti
za upravljanje korporativnim promenama generisani. U praksi, sistemi za upravljanje
korporativnim promenama €esto ukazuju na normativne i strateSke nedostatke kao i
nedostatak angazmana na nivou upravljanja kompanijom a u vezi sa poboljSanjem
efikasnosti iste. 1z operativhe taCke glediSta, prirodno je da je posebno tesSko
kvantifikovati probleme u integraciji aspekata kvaliteta u kontrolni system privrednog
druStva. Ali ono Sto je posebno zabrinjavajuce je Cinjenica da kompanije Cesto i
nemaju odgovarajuci kontrolni sistemi kojim bi bile u mogucnosti da provere i
sprovode promene uz pomoc¢ bilo kojeg alata upravljanja. Privredna druStva Cesto
Zele da budu vrlo efikasna u pogledu da sve, za njih, relevantne aspekte kvaliteta
integriSu uz pomo¢ jednog sistema upravljanja.

Pa razmi$ljajuci na taj na€in i uzimajuéi u obzir probleme sa kojima se pri tome
suoCavaju privredna drusStva, Balanced Scorecard (BSC) se izdvaja kao posebno
odgovarajuéi alat za upravljanje korporativnim promenama. Medutim, kako u teoriji
tako i u praksi BSC (kao moguci integriSuci koncept) se €esto koristio za odredivanje
ekonomskih vrednosti (npr. TroSak efikasnosti, poboljSanje ugled, itd.) i to na prili€no
instrumentalisan nacin od strane rukovodstva.

Balanced Scorecard (BSC) pomaze u determinisanju vaznih strateskih ciljeva
privrednog druStva. Takode nudi referentni okvir za razumevanje kakvi problemi
mogu nastati prilikom pokusSaja postizanja zeljenih ciljeva. Osim toga, sve direkcije
privrednog drusStva koje ucestvuju u implementaciji promena mogu steci dragoceno

iskustvo u vidu koris¢enja kako BSC-a tako i drugih menadzZerskih alata. Stoga je
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uspostavljanje BSC-a veé vrlo vredan trening. Kao moguce posledice, direktori,
menadzeri, kao i ostali zaposleni iz kontrolnog odeljenja se mogu uveriti u strateSke
vaznosti korporativnih promena. Tako se stvaraju velike Sanse za menadzere da sa
vecim razumevanjem i Sto kvalitetnije integriSu promene na korporativhom nivou.

Izvorno je BSC zamiSljen kao operativni instrument za upravljanje i merenje.
To poveéava internu transparentnost dajuéi menadZerima moguc¢nost da mere
uspesnost implementacije promena, kao i da ocenjuju pojedine direkcije ili zaposlene
u njima.

SluZi da se bolje odrede nematerijalne vrednosti i da se iste integriSu u sistem
kako bi privredno drustvo u buduénosti mogla da raduna na uspeh uklju€ujuéi sve
svoje resurse. BSC je trenutno alat koji menadZeri privrednog druStva mogu koristiti
kao moguci odgovaraju¢i konceptualni okvir za korporativno odrzivi razvo;.

Zbog svoje otvorenosti, BSC predstavlja adekvatan referentni okvir za
integraciju etickih pitanja na operativnom nivou privrednog druStva. Na strateSkom
nivou upravljanja menadzeri moraju pokazati posvecenost i prilagoditi poslovanje
kako bi kroz BSC implementirali ne samo poslovne vec i eticke i moralne vrednosti
(npr. viziju / misiju i poslovne principe) a samim tim i sprovodenje korporativnih
promena radi odrzivog razvoja bice mnogo lakSe.

Tako da mozemo zakljuciti, da se danasSnje organizacije susre¢u sa mnogim
preprekama u razvoju sistema za merenje performansi, pa se upravo iz tih razloga
javljia potreba za jednim sistemom Kkoji uravnotezuje finansijske brojke sa
pokreta¢ima buduéeg ucinka, istovremeno usmeravaju¢i snagu nematerijalne
imovine i pomazuéi organizacijama u sprovodenju odgovaraju¢e strategije. Upravo

jedan od alata koiji izlazi u susret ovim izazovima je BSC.

2.3.1 Uloga strategije i upravljanje performansama

U uslovima savremenog poslovnog okruzenja uloga strateSkog nacina
razmisljanja i upravljanja dobija na znaCaju. Faktori savremenog poslovnog
okruzenja vazni su za razumevanje izazova koji se postavljaju pred savremeno

privredno druStvo. Neki od najzna€ajnih fakora su globalizacija, prepoznavanje
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potreba korisnika, inovacija, povezanost sa korisnicima i dobavljaima i zaposleni
naoruzani znanjem.

Povecana konkurencija zahteva veée stru€no angazovanje u analitiCkim
procesima, inZenjeringu, marketingu, upravljanju i administraciji. Ulaganje u znanje,
upravljanje i koriS¢enje znanja zaposlenih postalo je klju¢no za privredno drustvo u
informati¢kom dobu.

Analiticki deo postupka donoSenja odluka o naginima (putevima) dostizanja
razvojnih ciljeva privrednog drustva nazvan je formulisanje strategije, a process u
kojem menadzeri zajedni¢ki formuliSu strategiju predstavlja startegijsko planiranje.12

Strategija je skup teSkih izbora i svest da privredno drustvo treba da postane
razli€ito od drugih. U trenutku kada privredno drustvo odlu€i da napusti strategiju po
pravilu plati cenu, mozda ne odmah ili u kratkom roku, ali sigurno u dugoro€noj
trziSnoj utakmici. Sama prisutnost strategije u privrednom drustvu nije dovoljna.
Naravno, ni najbolje izrazena strategija nema vrednost ako se ne primenjuje.

Kao rezultat povecanja nivoa turbulentnosti i kompleksnosti sredine
priviednog druStva, javila se potreba za razvojem kompleksnijih menadzemnt
sistema, koji imaju za krajnji cilj i svrhu da omoguce organizaciji racionalno i
blagovremeno reagovanje na proimene u sredini u kojoj obavlja svoju poslovnu i Siru
aktivnost. Na osnovu toga, mozemo zaklju€iti da za svaku organizaciju bitna
strategijska analiza i strategijski izbor, ali naravno i strategijska promena, odnosno
strategijska implementacija odnosno kontrola. U ovom segment je bitna upotreba
BSC-a kao savremenog menadZment sistema kojim organizacija implementira svoju

strategiju i meri performanse poslovanja.

2 Masi¢ B., (2009), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 35
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2.3.2 Povezanost strategije sa operacijama

,,Ciljevi i mere u Balanced Scorecard-u, finansijski i nefinansijski, treba da se

izvode iz organizacione vizije i misije" Kaplan R.S. i Norton D.P.

Istrazivanja koja su sproveli Kaplan i Norton ukazuju da samo 5% zaposlenih
razume strategiju, samo 25% menadZera ima inicijativu odnosno akcije koje su
povezane sa strategijom, 60% organizacija ne povezuje budzZete sa strategijom, 85
% top menadzment timova troSe manje od jednog sata mese€no razgovarajuéi o
strategiji. Takode pokazalo se da organizacije ¢esto nemaju formalne sisteme za
povezivanje strategije sa operativnim aktivnostima.

Kao rezultat svega prethodno navedenog imamo ¢&injenicu da je samo 10%
uspesno formulisanih strategija uspeSno implementira u Zivot organizacije.!3

Da bi neka organizacija bila strategijski fokusirana, ona strategiju i strategijski
fokus mora da ima u centru svojih promena i menadZment procesa u kontinuitetu.
Tako da, polazeéi od jasno definisane strategije i uz primenu BSC-a, stvaraju se
mogucnosti da se strategija opiSe i komunicira na najbolji moguéi nacin, kako bi
postala kao ,,navigator* za akciju o organizaciji kao celini, njenim strategijskim
poslovnim jedinicama, jedinicama za podrsku i pojedincimal4.

Strategijsku usmerenost organizacije postize se utvrdivanjem misije, vrednosti,
vizije i strategije, strategijsku promenu (izvrSenje) putem: strategijskih mapa, BSC
(mere i targeti), inicijativa i akcija, i li€nim ciljevima, da bi se ostvarili strategijski
relevantni rezultati posmatrano kroz prizmu Cetiri perspektive (finansijska, klijenti,

procesi, uenije i rast). Prethodno navedeno se moze videti na sledeco;j slici.

13 Masi¢ B., (2009), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 417

Yisto, str. 417
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STRATEGIJA
Nad plan igre
STRATEGUSKA MAPA
Definiciia | komunikacijo priorireta 1 fokus
BALANCED SCORECARD
Merenje performonsi za prioritete
INICLJATIVE | PROCES PLANIRANJA
Upravljanje okclloma | resursima za pokretanje promeno
OVLASCENJA | LICNI CILJEVI

Motivacije zaposlenth

STRATEGIJSKI REZULTATI

EFIKASNOSTI
ZADOVOLINI | | ODUSEVLIENI BEXTIVNOST MOTIVISANI

A ]
AKCIONARI KLUJENT PROCENA ZAPOSLENI

Slika 3 Prevodenje misije u poZeljne rezultate!®

Kaplan i Norton su modelirali strategijski menadzment sistem za povezivanje
strategije sa operacijama, koristeci 5 principa na kojima pociva strategijski fokusirana
organizacija, zatim koris¢enjem strategijskih mapa kao moénog kumunikacionog
sredstva za opisivanje kako privredna druStva stvaraju vrednost za akcionare i
potroSace, kao i koriSéenjem Balanced scorecard-a (mere i targeti — ciljne vrednosti) i
akcione planove (inicijative i budzete).

Upravo, modeliranjem integrisanog menadZment sistema, uz primenu
sistemskog pristupa i Sirokog spektra raspoloZivih alata strategijskog i operativhog
menadZmeta, Kaplan | Norton su stvorili pretpostavke da organizacije prevazidu
poteSkoée implementiranja svojih strategija, a posebno novih strategija. Povezanost

strategije i operacija se moze videti na sledecoj slici.

15 Masi¢ B., (2009), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 417
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Slika 4 MenadZment sistem: povezanost strategije sa operacijama'®

Sa ove slike mozZe da se vidi da integrisani menadZment sistem koji povezuje
formulisanje strategije i planiranje sa operacionim izvrSenjem sastoji iz Sest faza, koje

¢e biti detaljnije opisane i razmatrane u narednim poglavljima rada.

16 Kaplan, R. S., Norton, D. P. (2008) The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive
Advantage, Harvard Business School Press, str. 8
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2.4 Oblikovanje misije, vizije i strategije organiz  acije i stvaranje osnova za

uvo denje BSC-a

Vizija, misija i ciljevi privrednog druStva su usko povezani, na vrhu je vizija a
na kraju posredni ciljevi ili zadaci. Ciljevi produbljuju misiju same orgnizacije u njenim
klju€nim oblastima upravljanjem rastom i razvojem. U danaSnjim uslovima sve vece
kompleksnosti i turbulentnosti sredine , u kojoj organizacija obavlja svoju privrednu
i/ili Siru druStvenu misiju, ciljevi postaju primarna planska odluka, prema kojima se
vr$i usmeravanja i koordinisanje njenih aktivnosti. 1’

Razvojni ciljevi organizacije moraju biti realni, merljivi i kompatibilni sa misijom,
kako bi postali kriterijumi izbora adekvatnih strategija za njihovo ostvarenje. Naravno
da se ciljevi posmatraju sa aspekta buducéeg poloZaja privrednog druStva na trzistu,
inovacije, produktivnosti, fiziCkih i finansijskih resursa, profitabilnosti, performansi i
razvoja menadZzmenta performansi i stava radnika, druStvene odgovornosti.

Svako privredno druStvo bi trebalo da posveti duznu paznju strategiji
poslovanja, a koja proisti€e iz misije i vizije i mora biti jasno definisana, sa ciljevima i
zadacima koji moraju biti jasni i merljivi. Na ovaj na€in organizacija se razvija i
unapreduje. Tako da je savremeno poslovanje, navelo menadZere da prate i mere ne
samo finansijske nego i ostale pokazatelje vrednosti i uspeha neke organizacije.

U uslovima savremenog poslovnog okruzenja uloga strateSkog nacina
razmiSljanja i upravljanja dobija na znafaju. Faktori savremenog poslovnog
okruzenja vazni su za razumevanje izazova koji se postavljaju pred savremeno
privredno drustvo. Neki od najznaCajnih fakora su globalizacija, prepoznavanje
potreba korisnika, inovacija, povezanost sa korisnicima i dobavljacima i zaposleni
naoruzani znanjem.

Povecana konkurencija zahteva vece struéno angazovanje u analiti€kim
procesima, inZenjeringu, marketingu, upravljanju i administraciji. Ulaganje u znanje,
upravljanje i koriS¢enje znanja zaposlenih postalo je kljuéno za privredno drustvo u

informatickom dobu.

17 Masi¢ B., (2009), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 210
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Takode, u danaSnjem poslovnom svetu uspeSna misija takoreci predstavlja
kompas pomoc¢u kojeg se vodi organizacija. Ona bi trebala da donese organizaciji
veliku promenu, i da je gura napred uzrokujuéi pozitivne promene i rast. Pravilno
definisanje misije je itekako bitho za BSC, jer je BSC alat koji je osmisljen kao
sredstvo kojim ocenjujemo celokupan uspeh organizacije kroz provodenje misije
vrednosti i vizije i strategije u mere u€inka. Naravno da je za svaku organizaciju bitno
da pored misije koja odreduje srediSnju svrhu organizacije, formuliSe izjavu koja
odreduje gde organizacija Zeli da bude u buducnosti, odnosno potrebno je odrediti
viziju.

Takoredi, vizija deluje kao spona izmedu misije i strategije . Ona mora da
uskladi interese svih ciljnih grupa, jer je upravo osnova BSC-a ravnotezZa, tj.
koriS¢enje takvih mehanizama merenja kako bi se postigla ravnoteza zahteva
klijenata, procesa i vestina koji ¢e voditi ka Zeljenoj finansijskoj buduénosti, koju
odrazava vizija.

Polazedi od vizije, misije i strategije privrednog druStva Balanced Scorecard se
razvio kao alat koji uzimajuéi u obzir vrednosti privrednog drusStva prevazilazi glavne
probleme organizacije: uspesSno merenje u€inka, pra¢enje i koriS¢enje nematerijalne

imovine i uspesSno sprovodenje strategije.

2.5 Faze uvodenja BSC-a — Integrisani menadZzment sistem Kaplana [

Nortona u Sest faza

Integrisani menadZzment sistem koji povezuje formulisanje strategije i

planiranje sa operacionim izvrSenjem, sastoji se iz 6 fazal;

» Faza 1. Razvoj strategije. MenadZeri razvijaju strategiju uz koriS¢enje razlicitih

strategijskih instrumenata u strategijskoj analizi i formulisanju strategije.

18 Masi¢ B., (2009), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 419
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Pojasnjenje misije, vrednosti i vizije je od odluujuée vaznosti za dobro usmerenje
organizacije.

» Faza 2. Plan strategije . Organizacioni planovi strategije Kkoriste alate
(instrumente) kao Sto su strategije mape i Balanced Scorecard (mere i targeti).

» Faza 3. Uskladivanje organizacije sa strategijom pomoc¢u kaskadne
povezanosti strategijskih mapa i Balanced Scorecarda za sve organizacione
jedinice. Zaposleni se uskladuju kroz formalne procese i personalne ciljeve i
inicijative (akcije) u skladu sa strategijskim ciljevima.

» Faza 4. Plan operacija. Integrisani menadZzment sistem omogucuje eksplicitnu
vezu izmedu strategije i dnevnih operacija. Plan operacija koristi razli€ite alate
(instrumente), kao $to su: menadZment kvaliteta (TQM; 1SO, Sest sigmi),
reinzenjering, proces kontrolnih tabli, predvidanje, plan prodaje, planiranje
resursnih kapaciteta, dinamicki budzeti i sl.)

» Faza 5. Monitoring i u €enje. Organizacije vrSe kontinuirani monitoring i sastanke
za razmatranje operativnih planova kako bi reSile probleme i otklonile barijere i
vrSili proveru da li se strategije izvrSavaju na dobar nacin.

» Faza 6. Testiranje i adaptiranje strategije . Periodi€no, liderski timovi treba da
testiraju strategiju da li ona odgovara realnosti. Testiranje je potrebno vrsSiti
najmanje godiSnje, a verovatno i tromesecno, kako bi adaptirali strategiju novoj
realnosti (pretpostavkama o eksternom okruzenju). Kada se strategija aZurira i
adaptira potrebno je otpoCeti novi ciklus strategijskog planiranja i operativhog
sprovodenja.

U svakoj od 6 faza modela menadZment sistema lideri imaju svoje uloge.

Na kraju iz prethodno navedenog mozemo zakljuciti sledeée:

U fazi 1, CEO vodi agendu promena i pokreée sa vrha sprovodenje i poja¢anje
misije, vrednosti i vizije.

U fazi 2, izvrsni lideri validiraju strateSku mapu kao izraz strategije kreirane u
fazi 1, i teraju organizaciju da obezbedi dodatni napor kako bi se izazovno postavljeni
targeti realizovali.

U fazi 3, liderstvo pokrece uskladivanje organizacionih jedinica i predstavlja

osnovu komuniciranja vizije, vrednosti i strategije zaposlenima.
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U fazi 4, liderstvo pruza podrSku unapredenjima procesa cross-organizacionih
jedinica.

U fazi 5, Otvorenost i vestina liderstva u vodenju sastanaka za reviziju
strategije odreduje njihovu efektivnost izmenama strategije u toku godine.

U fazi 6, u svetlu novih okolnosti i realnosti, lider mora da preispita postojeéu
strategiju, ma koliko ona bila dobro postavljena. Glavno obeleZje dobrog liderstva je
spremnost da se prihvati i ispita postojeca strategija u skladu sa novim €injenicama i

realno$c¢u kontekstualnog okruzenja.

2.6 Pet principa strateSki fokusirane organizacije

Pet principa Cine okvir za stvaranje strategijski fokusirane organizacije i €ine

osnovu za inoviranje BSC menadzment sistemal®:

pokrenuti promenu kroz liderstvo sa vrha kompanije
prevesti strategiju u operativne termine
uskladiti (izbalansirati) organizaciju prema strategiji

motivisati, kako bi strategija postala deo svacijeg posla i

o M w NP

nastojati da strategija postane kontinuirani proces.

Istrazivanja su pokazala da vecina kompanija pri implementaciji sistema
strategijskog menadZzmenta baziranog na BSC prati redosled koji po€inje sa prvim
principom: pokretanje promena kroz liderstvo sa vrha kompanije. Logi¢ki sledi drugi
korak: prevodenje strategije u strategijske mape medusobno povezanih strategijskih
cilieva, uz BSC mere i targete. Kaplan i Norton su u zajedni¢koj trecoj knijizi
.Strategijske mape: pretvaranje nematerijalne imovine u materijalne rezultate®
(Strategy maps: Converting Intangible Assets Into Tangible Outcomes), proSirili drugi
princip strategijski fokusirane organizacije uvodeli opsSti okvir za prevodenje

strategije u ciljeve koji su medusobno povezani u uskladeni, uzro€no — posledi€nim

19 Masi¢ B., (2009), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 415
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odnosima, posmatrajuci to kroz Cetiri BSC perspektive: finansija, potroSaca, internih
procesa i u€enja i rasta. Okvirom se stvaraju pretpostavke za balansiranje procesa,
ljudi, tehnologija i kulture sa zahtevima potroSaca i ciljevima akcionara.

Takode se u celom sistemu naglaSava znaCaj strategijskin mapa, jer
strategijske mape obezbeduju okvir za povezivanje nematerijalne (neopipljive)
imovine u stvaranju vrednosti za akcionare koroz Cetiri medusobno povezane
perspektive. StrateSke mape se sastoje od ciljeva, sazetih iskaza onoga Sto moramo
raditi dobro u svakoj perspektivi kako bismo Sto uspesnije izvrsili strategiju.

Drugim re€ima, strateSke mape opisuju kako organizacija kreira vrednost za
akcionare i potroSace u svakoj perspektivi, da bi se Sto bolje implementirala i izvrSila
strategija u organizacioni Zzivot. U tom smislu, strateSke mape su odli¢an
komunikacioni alat zaposlenima, menadzerima, akcionarima i upravnom odboru. U
Cetvrtoj zajedniCkoj knjizi Alignment: Using the Balanced Scorecard to Create
Corporate Synergies, Kaplan i Norton su prosSirili tre¢i princip : uskladiti — izbalansirati
organizaciju prema strategiji. Autori su u ovoj knjizi izlozili na€in upotrebe strategijskih
mapa i scorecard-a (mere i targeti) u prevodenju strategije u akcioni plan, uz
kaskadni sistem i balansiranje organizacionih jedinica, kako poslovnih jedinica, tako i
korporativhog osoblja. Organizaciono balansiranje omogucuje sinergiju viSestrukih
poslovnih jedinica za podrSku i osoblja u okviru istog korporativnog entiteta.

U poslednjem poglavlju knjige opisuje se primena ¢&etvrtog principa:
motivisanje kako bi strategija postala deo svaclijeg posla. Pitanja stvaranja
strategijske svesnosti u poslu svakog pojedinca, uskladenost li¢nih ciljeva i inicijativa
(akcija), kao i razvoja kompetencija, €ini bithe sadrzaje funkcije ljudskih resursa i
Cetvrtog principa.

Da bi strategija postala kontinuirani proces, potrebno je raditi na oblikovanju
sistema operativnog planiranja, budzetiranja i kontrole, Sto Cini osnovne sadrzaje
petog principa strategijski fokusiranih organizacija.

Uobi€ajeno je da su organizacije ostvarivale odli¢ne rezultate primenom prva
tri principa u potpunosti i izvodeé¢i nekoliko osnovnih aktivnosti u okviru Cetvrtog
principa, primera radi: programa komuniciranja strategije zaposlenima i potom,
jednim od praksi petog principa, uvodenja menadzment sistema za revidiranje

strategije. Dakle, snazna liderska figura, uz primenu alata principa 1, 2 i 3, pokazalo
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se, moze da pokrene, fokusira i uskladi (izbalansira) organizaciju da bi ostvarila
izvrsne performanse. Ipak, kako novi pristupi nisu usadeni u postoje¢i menadzment
sistem organizacije, nije se obezbedilo da strategija postane kontinuirani proces
(princip 5).

Posledica ovakvog prilagodavanja svih procesa u organizaciji strategiji,
opisanoj kroz strategijsku mapu i BSC, je prevodenje postojeCeg menadzment
sistema u strategijski menadzment sistem.

Uvodenjem pet pomenutih principa nastaje 1 Zivi strategijski fokusirana
organizacija, otvorena za promene strategije i organizacije u skladu sa promenama

okruZenja. Strategija postaje kontinuelan process, Sto je i cilj celog postupka.

2.7 StrateSke mape

Jedan od najzalajnijin rezultata modela Balanced Scorecard je strateSka
mapa. Ona predstavlja grafi¢ki prikaz ciljeva na jednoj stranici tj. prikaz onoga Sto se
mora dobro uraditi u sve Cetiri perspektive. Cilj predstavlja iskaz koji opisuje Sta treba
dobro da se uradi u svakoj od Cetiri perspektive da bi se sproveo strateski plan.
Vazno je napomenuti da strateSka mapa ne sadrzi merila i rezultate, ve¢ samo
ciljeve.

Strategijska mapa obezbeduje strukturu za integrisanje strategija i aktivnosti
razli¢itih jedinica unutar privrednog drustva. 20 Za kontruisanje strategijske mape
koriste se strategiske teme — skupovi povezanih strategijskinh zadataka u okviru te
mape.

Strategijske mape uglavhom ¢&ine vertiklane kombinacije zadataka koji
proisti€u iz procesa u okviru kojeg se strategija sprovodi. Takode, strategijska mapa
opisuje proces stvaranja vrednosti putem uzro€no — posledi¢nih veza medu

zadacima u okviru Cetiri perspektive Balanced scorecard. 21

20 Kaplan R., Norton D., (2010), Premija za uspeh- povezivanje strategije sa operacijama radi sticanja
konkurentske prednosti, Fakultet za ekonomije, finansije i administraciju, Beograd, str. 74
2! Isto, str. 105
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Jer svakako, konaCan cilj jedne organizacije jeste stvaranje dugorone
vrednosti za akcionare (u privatnom sektoru) ili za stejkholdere (u javhom sektoru), a
stvara se na sledeci nacin:

» Vrednost organizacije stvar se tako Sto se zadovoljava pretpostavka

vrednosti kupca.

> Interni procesi stvaraju i pruzaju vrednost koja zadovoljava kupce, a

doprinose i ostvarenju zadataka u okviru finansijske perspektive kao Sto je
produktivnost.

» Nematerijalna sredstva (ljudi, tehnologija, kultura) podsti€u poboljSanje

u€inka glavnih procesa koji ostvaruju vrednost za kupce i akcionare.

2.7.1 Stvaranje mapa

Strategijska mapa je logi€na i sveobuhvatna arhitektura za opis jedne
strategije. Ona opisuje kriti€ne elemente strategije i njihove medusobne veze.
Organizacije prave strategijske mape odozgo na dole.

Menadzerski vrh najpre razmatra misiju, odnosno svrhu postojanja privrednog
druStva i osnovne vrednosti u koje zaposleni veruju. Polaze¢i od ovih informacija
definiSe se vizija, kojom se opisuje zeljena pozicija privrednog drusStva u buduénosti.
Vizija je osnova za formulisanje strategije (koja se, opet, najbolje opisuje
strategijskom mapom), a koja se najefikasnije implementira koristeci okvir BSC. Jasni
cilievi i njihova merila osnova su za identifikovanje strategijskih inicijativa koje se
koncizno obuhvataju u biznis planovima. Strategijske inicijative realizuju se preko
akcija zaposlenih koji i svoje personalne ciljeve formuliSu na osnovu strategijskih
inicijativa. Na ovaj na€in obezbeduje se prevodenje misije u konkretne Zeljene
ishode: zadovoljne vlasnike, oduSevljene potrosace, efektivhe procese, motivisanu i
obucenu radnu snagu.

Kaplan i Norton daju generi¢ku Semu strategijske mape, navodedi da su kroz
konsultantsku aktivnost dosli do specifinih strategijskin mapa za pojedine grane.

GeneriCku Semu strategijske mape ilustruje sledeca slika.
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Slika 5 Opisivanje strategije, Balanced scorecard strategijska mapa??

2.7.2 Postavljanje ciljeva i odre divanje prioriteta me du inicijativama

Uspostavljanje ciljeva za svako privredno drustvo je od izuzetnog znacaja.
Postavljeni ciljevi moraju biti realni i merljivi, jer se samo kao takvi mogu i kontrolisati.
Postoje ciljevi koji se mogu definisati na nizem, operativnhom nivou, konkretniji su i
precizniji, definisani su za krac¢i vremenski rok i lakSe se mogu meriti. Takode

postoje i ciljevi definisani na viSem nivou za duZzi vremenski period za teZze mere, i
uglavnom nisu konkretni kao ciljevi na operativnom nivou

2 Kaplan R., Norton D., The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard CompaniesThrive in the
New Business Environment, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts,2001., str 96
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Ciljevi predstavljaju poc€etni nivo BSC koncepta i imaju odlu¢uju¢u ulogu u
vodenju strategijskin promena u privrednom druStvu i ostvarivanja vrhunskih
poslovnih rezultata. Tako da, da bi se precizno definisala meduzavisnost u okviru
jedne strategijske mape, top menadzment mora razumeti sve ciljeve u okviru BSC —-a
i njihovu sustinu, razloge zbog kojih su takvi ciljevi i odredeni, koje mere predstavljaju
pokretace a koje su odraz krajnjih Zeljenih ciljeva.

Postavljene ciljeve treba stalno preispitivati i menjati u skladu sa okolnostima i
promenama koje se deSavaju. Jer krajnji cilj jeste adekvatna implementacija
strategije u cilju ostvarenja zadovoljavajucih finansijskih rezultata. Takode, mozemo
razlikovati dve vrste ciljeva normativne (ciljeve u misiji) i strategijske. Normativni nivo
je odgovoran za misiju kompanije, a strategijski nivo za strategiju kompanije. Buduéi
da su misija i strategija privrednog druStva povezane, tako su ciljevi u misiji i
strategijski ciljevi povezani u hijerarhijski odnos.

Ciljevi su bitni za svako privredno drustvo, jer ga vuku napred, dok pracenje
zacrtanih ciljeva omogucava da stalno raste i razvija se. Definisanje ciljeva i sam
BSC koncept predstavlja ciklican proces, koji donosi privrednom druStvu dobre Sanse
za uspeh i samim tim spre€ava se pojava krize u poslovanju privrednog druStva, jer
se stvara mogucnost za stvaranje vodecih pozicija na zahtevnom trziStu. Nakon
definisanih ciljeva, bitno je definisanje inicijativa.

Strategijske inicijative pokazuju kako ¢e organizacija sprovesti strategiju u
strategijske teme, ciljeve, merila i ciljne vrednosti (mete). Tacnije, strategijske
inicijative su skupovi diskrecionoh projekata i programa odredenig trajanja, koje treba
da pomognu organizaciji da ostvari ciljne rezultate, a nisu uklju¢eni u njene
svakodnevne aktivnosti?3.

Medutim, u svojoj poc€etnoj koncepciji BSC-a kompanije su podsticane da za
svaki strategijski zadatak posebno biraju inicijative. Postojao je veliki broj inicijativa i
svaki postavljeni zadatak imao je po nekoliko inicijativa. Medutim vremenom se doSlo
do zakljuCka da je takav nalin razmiSljanja pogreSan i da ne daje rezultate.

Zaklju€eno je da izbor posebnih inicijativa za svaki pojedinacni strategijski zadatak

23 Kaplan R., Norton D., (2010), Premija za uspeh- povezivanje strategije sa operacijama radi sticanja

konkurentske prednosti, Fakultet za ekonomije, finansije i administraciju, Beograd, str. 109
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zanemaruje jedinstven i kumulativan uticaj viSestrukih strategijskih inicijativa. Tako
da, Kaplan i Norton predlazu da se u perspektivama BSC-a za svaki nefinansijki
zadatak odredi bar po jedna inicijativa koja ¢e podsticati njegovo izvrSenje. 24

Naravno, nakon pravilnog odredena strategije kompanije i strategijske teme
odreduju se inicijative. Kaplan i Norton prikazuju standardni proces za predlaganje
inicijativa: 2

» Opis inicijative

» Opis inicijative- strategijska tema ili zadatak koji treba da podrzi
» Ocekivane rezultate
>

Zahtevi u vezi sa resursima, troSkovima i vr.emenom.

Za svaki od ovih procesa definiSu se ciljevi, prepreke koje ometaju ostvarenje
cilieva kao i odgovarajuéi alati za prevazilazenje tih prepreka. Strategijske inicijative
predstavljaju bitne parametre koje omogucavaju organizacijama da ispune zacrtane
cilieve i na taj nacin implementiraju definisanu strategiju i prevedu je u operativhe

termine.

24 Kaplan R., Norton D., (2010), Premija za uspeh - povezivanje strategije sa operacijama radi sticanja
konkurentske prednosti, Fakultet za ekonomije, finansije i administraciju, Beograd, str. 112
5 |sto str.114
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TRECI DEO Primena Balanced scorecard - a

3.1 BSC kao novi pristup u implementaciji odgovaraj uée strategije

lako je istorija koncepta BSC-a relativno kratka bila je predmet mnogih
modifikacija, moglo bi se slobodno reci i poboljSanja, na osnovu prakti¢ne primene i
istrazivanja. BSC koncept je vremenom evoluirao od sistema za merenje performansi
u jedan strateSki menadzment sistem i sredstvo komunikacije, koji je omogucio
menadzerima da koristec¢i koncept BSC uvedu Cetiri nova menadzment procesa koji,
pojedinacno ili u kombinaciji, doprinose povezivanju dugoroCnih strategijskih ciljeva
sa kratkoro€nim akcijama.

Cilj BSC-a po Kaplanu | Nortonu jeste da menadzZeri dobiju sveobuhvatan
pregled poslovanja privrednog druStva i da se na osnovu toga fokusiraju na kritiCha
podrucja, sve u cilju spreCavanja pojave znakova krize u poslovanju privrednog
drustva, kako bi im to pomoglo da privredno drustvo vode u pravom smeru. BSC je i
osmisljen da osigura kompanijama sveobuhvatan okvir koji omoguéava da se vizija i
strategija pretvore u u koherentni sastav strategijskih ciljeva i mera efikasnosti. Ovaj
koncept praktino prenosi strategiju na sve nivoe organizacije i tako veoma
jednostavno u strategijsko razmatranje uklju€uje i sve zaposlene. U tome je novina
ovog pristupa u implementaciji strategije.

Kaplan i Norton su dobro zaklju€ili da u doba informacija i znanja nisu dovoljne
samo finansijske performanse, ve¢ performanse moramo meriti i iz perspektive:
potroSaca, internih procesa i u€enja i razvoja. Trazi se odgovor na Cetiri osnovnha
pitanja prilikom implementacije strategije u operativne akcije2¢:

» Kako nas vide klijenti? (Perspektiva potroSaca)

> Sta moramo izvrsno raditi? (Perspektiva internih poslova i procesa)

» Mozemo li kontinuirano poboljSati i stvarati vrednost? (Perspektiva u¢enja i

rasta)

26 Kaplan, R. S., Norton, D. P. ,The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance*, Harvard Business
Review, January — February 1992. i HBR on MeasuryCorporate Performance, HBP, 1998
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» Kako nas vide naSi akcionari? (Finansijska perspektiva)

U tome je i novina ovog pristupa u pracenju i merenju performansi.

3.1.1 Upravljanje strategijom uz pomo € BSC- a kroz €etiri procesa

BSC kao strategisjki

menadzment procese:%’

menadzment

1. Prevodenije vizije u operativne ciljeve

A w0

strategije.

Poslovno planiranje i postavljanje targeta

PREVODENJE VIZILIE
Pojainjavanjc vizijc

Ostvanvanje konsenrusa

KOMUNICIRANIE

I POVEZIVANIE
Komuniciranje 1
obrazovanje
Postavljanje ciljeva
Povezivanje nagrada
sa merama rezultata
(uspeha)

Balanced
Scorecard

sistem obuhvata sledeée kriticne

Komuniciranje vizije, ciljeva i mera do svih zaposlenih u organizaciji

Povratna sprega (feedback) kroz ucenje u cilju prilagodavanja poslovne

POSLOVNO

PLANIRANJE
Postavljan)e meta
(cilja)
Uskladivanjec
strategijskih
inicijativa
Alociranje resursa

Utvrdivanje smemica

FEEDBACK |
UCENJE

Anikulisanje
rajedniCke virije
Obezbedenje
strategijskog
feedbacka
Olak3savanjc
strategijskih prikaza i
ulen)a

)

Slika 6 Upravljanje strategijom: Cetiri procesa 28

27 Masié B., (2009), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 66
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Prevodenje misije u operativne cilieve omogucava stratezima organizacije da

pojasne i postignu uskladenost izmedu vizije i strategije. Da bi se vizija i strategija
mogle uspesno implementirati, potrebno je ostvariti konsenzus na razli€itim nivoima
organizacije i iskazati strategiju kroz integrisani set strategijskih ciljeva (finansijskih i
nefinansijskih). Odnosno u samoj organizaciji mora postojati sklad i to na svim
nivoima izmedu misije i strategije kroz &etiri podrucja: finansije, kupci, interni poslovni
procesi, inovacije i uenje.

Komuniciranje vizije, cilieva i _mera do svih zaposlenih _u organizaciji

omogucava menadZerima da prenesu viziju i strategiju organizacije na sve
zaposlene i da poveZu strategijske cilieve i mere sa ciljevima i merama na nizim
organizacionim nivoima kao i sa individualnim ciljevima zaposlenih. BSC koncept
pruza menadzerima moguénost da svi nivoi organizacije razumeju dugorocnu
strategiju i da ciljevi odeljenja, poslovnih jedinica i individualni ciljevi budu uskladeni
izmedu sebe i sa njima. Koriste se strateSke mape kako bi se povezale mere i
strategija organizacije. Nije dovoljno pratiti samo finansijske rezultate kako bi se
uskladili i povezali strategijski ciljevi cele kompanije na svim nivoima podjednako.

Poslovno planiranje i postavljanje targeta omogucava organizacijiama da

integriSu svoje poslovne i finansijske planove. Koris¢éenjem koncepta BSC-a, kao
osnove za alokaciju resursa i utvrdivanje prioriteta, stvaraju se uslovi da razne akcije
i inicijative budu usmerene ka ostvarivanju dugorocnih strategijskih ciljeva. Proces
planiranja i postavljanja targeta omogucava organizacijama da:

» Kvantificiraju dugoro&ne rezultate i Zelje koje treba ostvariti

> Identifikuju mehanizme i obezbede resurse za dostizanje rezultata

» Utvrde kratkoro€ne smernice za finansijske i nefinansijske indikatore u

BSC.

Povratna sprega (feedback) kroz ucenje u cilju prilagodavanja poslovne

strategije omogucava organizacijiama da razvije koncepte strategijskog ucenja.
Strategisjko u€enje podrazumeva kreiranje i istrazivanje novih strategijskih podrucja

u cilju rasta organizacije. Glavni akcenat je na obuci zaposlenih i njihova motivacija u

28 Masié B., (2009), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 66
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cilju unapredenja performansi ljudskih resursa, odnosno omogucavanje zaposlenima
da budu u toku sa aktuelnim deSavanjima u samoj organizaciji, promenama u
okruzenju, alatima koje ¢e koristiti da te promene prevazidu, sve u cilju da se
zaposleni stimuliSu i na taj nacin kroz rad, istrazivanje doprinesu rastu organizacije.
Zasebno ili u kombinaciji ova Cetiri procesa u sklopu BSC-a doprinose
povezivanju dugoro&nih ciljeva sa kratkoro&nim akcijama u jednom privrednom

drustvu.

3.2 Osnovni cilieviuvo denja BSC-a

U poslednje vreme BSC koncept se upotrebljava kao osnov za integrisani i
interaktivni sistem strategijskog menadzmenta. Na osnovu svih istrazivanja moze da

se zaklju€i da privredna druStva koriste BSC da:

Pojasne i azuriraju strategiju

Komuniciraju strategiju u celoj kompaniji

Usklade individualne ciljeve i ciljeve poslovnih jedinica sa strategijom
Povezu strategijske zadatke sa dugoro€nim ciljevima i budzetima
Identifikuju i povezu strategijske inicijative

Sprovode periodi€ne preglede performansi da bi ugili i poboljSali strategiju

YV V V V V V V

Identifikovali elemente krize u poslovanju.

3.2.1 Specificnost modela BSC —-a

Svakako da se BSC kao savremeni koncept istakao u odnosu na druge
metode merenja performansi i da nudi odredene prednosti u odnosu na njih. BSC
kao savremeni pristup merenju performansi se odlikuje kompleksnoS¢u i
prilagodljivoS¢u savremenim uslovima poslovanja, kako se ne uzimaju samo u obzir
finansijski nego i drugi parametri. U cilju poboljSanja poslovanja kompanija,
savremeni pristupi pruzaju uvid u sistem ostvarivanja vrednosti za akcionare, kao i

sisteme nagradivanja menadZzera i zaposlenih.
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Kada se BSC uspostavi na najviSem organizacionom nivou, onda sama
koncepcija treba da se spusSta na nize funkcionalne celine, odeljenja jedinice, radne
grupe. Upravo koris¢enjem mera BSC-a menadzeri mogu da utvrde koji su to
organizacioni delovi koji ne funkcioniSu u skladu sa poslovnom strategijom, prakti¢no
da preduhitre potencijalnu krizu u poslovanju privrednog drusStva. Odnosno da se
omoguc¢i da se u pravo vreme sprovedu odredene korekcije zbog neispunjenja
ogekivanih ciljeva. Cak i u sluajevima kada su zacrtani ciljevi ostvareni,
prouCavanjem meduveza i interakcija izmedu odredenih mera, mogu se otkriti neke
nepravilnosti koje mogu imati negativne efekte.

Prava snaga i specificnost modela BSC je kada se on transformiSe iz sistema
merenja u poslovni sistem. To ispunjava prazninu koja postoji u mnogim sistemima
menadzmenta, a to je nedostatak sistemati€nog procesa da implementira i izvede
povratnu vezu o strategiji. Ako organizacija Zeli da uspe i prezivi u eri informacija ona
mora da Kkoristi sisteme merenja i menadzmenta izvedenih iz strategije. Dok zadrzava
finansijsko merenje proslih performansi, BSC uvodi nosioce finansijskin performansi
buduénosti, a to su: kupci, unutrasnji poslovni procesi i perspektiva u¢enja i razvoja,
koji su izvedeni iz strategije organizacije prevedenih u objekte i mere. Upravo je zbog

ove karakteristike model i specifican.

3.2.2 Maksimizacija mogu €énosti uspeSnog uvo denja modela

Za svako privredno drustvo koje koristi model BSC-a u svom poslovanju
veoma je bitno i kako ga implementirati kako bi se osvarili najpovoljniji rezultati. Kako
bi se maskimizirala moguénost uspeSnog uvodenja modela svakako da je bitha
izuzetna posveéenost menadzmenta, ali takode da se ispoStuju sledeéi koraci?®:

» Organizacija mora da poseduje detaljno znanje o strategiji, misiji, viziji,

cilievima i poslovnim procesima

29 Dobrovi¢ Z. Tomovié M., (2007), Performance measurement in Public sector organizations — Implemenatation

of Balanced Scorecard, Vilnius, str. 26
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» Za vreme razvijanja BSC modela menadZerski timovi i profesionalno
osoblje koje se bavi BSC konceptom (sa direktnim pristupom
menadzmentu moraju biti ukljuceni)

» Jednom postavljen model nije zauvek nepromenljiv. Naprotiv on se mora
prilagodavati promenama, koje se deSavaju kako u organizaciji tako i izvan

nje.

Svi ovi procesi zahtevaju jako puno rada, vremena, truda i posvecenosti.
Upravo zbog rezultata koji se mogu postiéi, sve veci broj kompanija se opredeljuje za

ovaj pristup.

3.2.3 Prednosti i mogu ¢€i problemi uvo denja BSC modela

Neka od istrazivanja su pokazala da kompanije koje primenjuju Balanced
Scorecard mogu zna€ajno unaprediti svoje poslovanje. Neke od kljuénih prednosti

uvodenja modela su3°:

PoboljSano stratesko planiranje

PoboljSana komunikacija strategije i izvrSenje
Bolja informisanost menadZzmenta
PoboljSano izveStavanje o performansama

Bolja uskladjenost strategije

YV V V V V V

Bolja uskladjenost organizacije

Naravno, u svojim istrazivanjima Kaplan | Norton su posebno obratili pazju na
potencijalne poteSkoce odnosno prepreke koje se mogu javiti pri implementaciji
strategije. IstraZivanja koja su sproveli su pokazala da prepreke koje mogu da se

jave pri implementaciji strategije mogu biti klasifikovane na sledeci nacin: 31

30 www.api.org, Key benefits of implementing BSC, pristupljeno 12.08.2011.
31Dostupno na http://media.wiley.com pristupljeno. 12.08.2011.
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Prepreke vizije
Prepreke ljudskog faktora

Prepreke menadzmenta

YV VYV VYV V

Prepreke resursa.

Prepreke svakako mogu biti razli€¢itog porekla i mogu imati razli€it uticaj na
izvrSenje strategije, i samim tim dovesti do znakova krize u poslovanju privrednog
druStva.

Takode, pored velikog broja prednosti koje sam koncept pruza, postoje i
odredene mane samog koncepta. Pa npr. broj perspektiva koje predlazu Kaplan |
Norton nije uvek optimalan, jer ponekad Cetiri perpektive je isuvise puno, a ponekad
je i malo pa je neophodno povecati njihov broj. Takode se mogu javiti poteSkoce sa
pokazateljima unutar samih perspektiva. lako BSC koncept pruza moguénost
merenja performansi jedne kompanije, ne moze se koristiti za poredenje performansi
medu dvema kompanijama koje su primera radi konkurenti. Tako da mozemo
zakljuciti, da je sama metodologija BSC-a iako veoma efikasna i efektivha, opet je
pozeljno koristiti je u kombinaciji sa drugim metodologijama, kako bi se svakako Sto
bolje iskazale performanse jedne kompanije, bolje definisala strategija i ostvarilo
poslovanje. Medutim, svakako da je ovaj koncept i dalje u razvoju i da pruza uvid u
povezanost strategije i operacija, kao i kompletno poslovanje organizacije, Sto je za

dana3nje kompanije izuzetno vazno.

3.3  Primena BSC-a u razli €itim sferama poslovanja

Obim koris¢enja BSC koncepta usko je povezan sa industrijama u kojima je
implementiran. IstraZivanja pokazuju da se iz godine u godinu sama upotreba BSC-a
povecava, a najveca primena je i dalje u proizvodnim granama, kako se pokazalo da
se upravo tu pruzaju najve¢e moguénosti za poboljSanje poslovanja i uvodenje i
koriséenje savremenih menadzerskih metodologija. Naravno, BSC je pronasao svoju
upotrebu i u sektoru usluga.

Kako je BSC neprekidan ciklicni proces bez pocCetka i kraja i donosi

organizacijama dobre Sanse za uspeh i osvajanje vodecih trziSnih pozicija, BSC su
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implementirale mnoge vodece svetske organizacije, kako profitne (KPMG), tako i
javne (Vladine usluge u Kanadi) i studentske ( AIESEC ). BSC je dokazano sredstvo
implementacije strategije, ali i sredstvo njenog operacionalizovanja. BSC je kao
sredstvo menadzmenta nasSao svoju primenu u velikom broju privrednih druStava
Sirom sveta. Moze se slobodno reci da i nema organizacije,koje se smatra liderom ili
neposrednim njegovim sledbenikom u bilo kojoj grani, a koja nema implementiran
BSC. Privredna drustva kao osnovni razlog koncipiranja BSC navode bolju
implementaciju strategije. Najveci problemi u strategijskom menadZmentu javljaju se
u procesu implementacije strategije, a ne u njenom formulisanju. Zato je i nastao
BSC primarno kao mehanizam za implementaciju strategije, a ne za njeno
formulisanje.32

Dakle, BSC je osnovno sredstvo implementacije strategije, ali to vazi za slucaj
privredna druStva koja imaju jasno definisanu strategiju. Kod privrednih druStava gde
strategija nije jasno formulisana, BSC se Kkoristi kao mehanizam za razvijanje
strategije na nivou poslovne jedinice. BSC upravo daje okvir za intenzivan dijalog
menadZera koji vodi formulisanju strategije.33

Medutim, praksa je pokazala da se koncept BSC moze Koristiti za razliite
svrhe, kao i da umnogome moze biti modifikovan. Uostalom, Kaplan i Norton ne
insistiraju na striktnom postovanju arhitekture BSC sa Cetiri perspektive, ali insistiraju
na logici strategijskog mapiranja.

BSC je program koji je naSao veliku primenu i u organizacijama javnog
sektora, kao i neprofitnim organizaciama. Grad Charlotte (SAD), Ministarstvo
odbrane u SAD, Ministarstvo energetike u SAD, Cockburn i Melville (Australia),
Singapore distrikt, U.S. National Reconnaissance Office (NRO) sa svoja tri programa
(Air Force, Central Intelligence Agency & Navy) samo su neki od primera organizacija

iz javnog sektora koje uspesno koriste BSC za realizaciju svoje misije. 34

82 Kaplan R., Norton D.( 1996), The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard Business
School Press, Boston, Massachusetts, str.38.
33 Kaplan R., Norton D.( 2001), The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive

in the New Business Environment, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts, str.372

34 |sto str., 373

46



(aa)
. = _, s Univerzitet
== Singidunum

Kao organizacije u neprofithom sektoru koje uspesno primenjuju BSC, Kaplan
i Norton navode i opisuju sledece: The United Way of Southeastern New England,
The May Institute, New Profit, Inc., University of California at San Diego, Duke
Childrens’ Hospital, Montefiore Hospital i dr.35

Medutim, specificnost misije organizacija iz javnog i neprofitnog sektora
zahtevaju odgovaraju¢u modifikaciju arhitekture BSC.

Kod organizacija iz javnog sektora, moguce je identifikovati ciljeve Cije
ostvarenje vodi misiji organizacije: stvaranje vrednosti, po minimalnim troSkovima i uz
obezbedivanje stalne podrske osnivaa organizacije.

Perspektiva troSkova naglaSava znac€aj postizanja operativne efikasnosti, kako
bi se minimizirali direktni, ali i druStveni troSkovi. Perspektiva vrednosti identifikuje
klju€ne koristi koje se kreiraju za gradane (poboljSanje obrazovanja, bolje zdravlje,
smanjenje smrtnosti, smanjeno zagadenje Zivotne okoline, smanjena stopa
kriminala).

Perspektiva podrske legitimnog osnivaca istiCe znacaj finansijske podrske
osnivaCa organizacije koji opet sredstva obezbeduje od krajnjih korisnika usluga
organizacije — gradana, tj. poreskih obveznika.

Kod neprofitnih organizacija, donatori obezbeduju finansijska sredstva, tj. oni
placaju uslugu, ali je i ne koriste. Kao korisnici usluga pojavljuje se druga grupa ljudi.
Zato, ove organizacije moraju da na vrh BSC postave obe perspektive — donatorsku i
korisni€ku, odnosno kakav odnos razviti prema tim grupama, kako bi uspeli i ostvarili

misiju i viziju organizacije.

3.4  Upravljanje poslovanjem privrednih druStava

Da bi privredno druStvo moglo upravljati svojim razvojem i oblikovati svoju
buduénost u uslovima neizvesnosti, ono mora primenjivati strategijski menadzment.

Strategijski menadzment se bazira na informacijama iz okruzenja, njegova efikasnost

35 Kaplan R., Norton D., The Strategy-Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the

New Business Environment, Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts, 2001., str.133-159.
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bitno uti€¢e na efikasnost privrednog druStva, on omogucava strateSko odluéivanje
kao i postavljanje i realizovanje strategije. Potrebno je stalno pracenje i analiza
okruzenja i usmeravanje organizacije ka ciljevima, kako bi se ostvarila strategija i

implementirala na pravi nacin.

3.4.1 Analiza okruzenja

Analiza okruzenja organizacije predstavlja proces monitoringa (kontrole) da bi
se identifikovale sadasnje i buduée Sanse i pretnje koje mogu uticati na sposobnost
organizacije za dostizanje njenih ciljeva. Sredinu organizacije €ini set faktora unutar i
izvan organizacije koji mogu uticati na ostvarivanje Zeljenih ciljeva, a svrhu analize i
predvidanja sredine organizacije, €ini procena sredine organizacije, tako da njen
menadZment moZe racionalno reoagovati i time poveéati uspeh organizacije.
Neophodno je poznavati strukturu sredine organizacije i izvrSiti njeno rasclanjivanje
po kriterijumima kako bi se zadovoljila potreba analize i predvidanja seta internih i
ekstrnih faktora u €ijoj sredini se odvija poslovanje i razvoj organizacije.

Medutim, u teoriji i praksi se pokazalo, da je za analizi sredine odnosno
okruzenja jedne organizacije, bitha svakako analiza faktora okruzenja i ras€lanjivanje
okruzenja organizacije na tri nivoa: opSta sredine, operativha i interna. Analiza i
predvidanje okruzenja organizacije je svakako bitan faktor pri upravljanju
poslovanjem privrednog drustva.

Ispitivanje sredine (Enviromental scanning) predstavlja proces skupljanja
informacija o internim i eksternim dogadajima i njihovim odnosima koji deluju
podsticajno ili ograni¢avaju¢e na ostvarivanje misije i ciljeva organizacije. 36

Na osnovu prikupljenih informacija o sredini organizacije, top menadZment u
procesu odlu€ivanja, kao reakciju na prikupljene podatke mora da: razume,
protumaci i dovede u korelativni odnos podatke da bi se na osnovu toga izveli
relevantni zaklju€ci o vrednostima raspolozivin podataka i u daljem procesu

odlu€ivanja (re)definisali: vizija, misija, razvojni ciljevi i strategija organizacije.

36 Masié B., (2009), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 199
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3.4.2 Analiza poslovnih trzista

Promenljiv, a Cesto i turbulentan, poslovni ambijent svake organizacije
zahteva adekvatne strategijske odgovore. U takvim uslovima poslovanja znanje
postaje kljuéni resurs. Poslovna filozofija marketinga jedne organizacije dobija na
znaCaju, a u okviru nje, posebna efektivna reSenja aktuelnih poslovnih vizija i
percepcija.

Finansijski uspeh organizacije €esto zavisi od marketing sposobnosti. 37
Finansije, proizvodnja, raCunovodstvo i druge poslovne funkcije nemaju smisla
ukoliko traznja za odredenim proizvodom ili uslugom nije dovoljna za ostvarivanje
profita u kompaniji. Tako da u danasnjim trziSnim uslovima, organizacije svih vrsta su
bile prinudene da preispitaju i promene svoje modele poslovanja.

Doneti prave odluke nije uvek lako. Marketing menadzeri moraju da donose
klju€ne odluke, jer upravo neadekvatne odluke predstavljaju rizik za organizaciju koja
ne prati paZzljivo svoje kupce i konkurete i kontinualno ne poboljSava svoju ponudu.
VesSt marketing zahteva stalno usavrSavanje. Kako se menjalo poslovanje
organizacije pod uticajem raznih druStvenih faktora, tako se menjao i marketing
organizacije.

Usled brojnih i zna€ajnih trendova i faktora dolazi do pojave niza novih
promena i postupaka u praksi poslovanja organizacija. Poslovanje se danas suoava
sa nizom izazova i mogucnosti uklju€ujuéi globalizaciju, rezultate napretka
tehnologije i deregulaciju. Reakcija se ogleda u fundamentalno izmenjenom nacinu
sprovodenja marketinga. Marketing menadzeri sustinski preispituju poslovnu
filozofiju, koncepte i instrumente. Namece se zaklju€ak, da ¢e biti uspesne one
kompanije koje budu u stanju da svoj marketing stalno prilagodavaju promenama na
sopstvenom trzistu i trziSnom prostoru.

U danasSnjim modernim uslovima poslovanja, kompanije sve viSe znaju da
svaki zaposleni ima uticaja na kupca odnosno korisnika usluge, koji predstavljaju
prosperitet kompanije. Posebno pocinje da se isti€e timski rad medu odeljenjima u

menadZmentu kljuénih procesa. Takode, sa pozicije iskljuive usmerenosti na

37 Kotler, P., Keller, K.L.,(2006), Marketing menadZment, dvanaesto izdanje, Data status, Beograd, str. 4

49



A \/5
. = , < Univerzitet
== Singidunum

proizvod, kompanije sve viSe prelaze na izrazeniju orijentaciju ka segmentu kupaca.
U veoma konkurentnom trziStu, kompanije moraju uvek da idu napred sa marketing
programima, inovacijama u segmentu proizvoda i usluga, i moraju da budu u toku sa
potrebama kupaca, odnosno korisnika usluga. Kompanije moraju stalno da tragaju za
novim konkurentim prednostima, umesto da se oslanjaju na stare prednosti.

U dana3njim uslovima poslovanja veliki deo trZziSne vrednosti dolazi od
neopipljive imovine, posebno od brenda, baze kupaca, zaposlenih, odnosa sa
distributerima i dobavlja¢ima, kao i intelektulanog kapitala. U celokupnom procesu
bitni su svakako i odgovarajuéi instrumenti komunikacije, pa kompanije sve ¢eScée
pribegavaju kombinovanju instrumenata komunikacije kojima prenose odgovarajucu
poruku odnosno informaciju korisniku odnosno kupcu.

Razumljivo je da kompanije imaju za cilj da ostvare profit od svake transakcije,
odnosno da se fokusiraju na finansijsku perpektivu poslovanja. Pa stoga se sada
kompanije fokusiraju na najprofitabilnije kupce, proizvode, kanale. Procenjuju
dozivotnu vrednost kupca i oblikuju trziSnu ponudu i cene, tako da stvaraju profit
tokom njegovih ponovljenih kupovina. Cilj je zadrzati kupca, jer su istrazivanje
pokazala da je privlatenje novog potroSaca €ak pet puta skuplje nego zadrzavanje
vec¢ postojecih kupaca.

Medutim, u danasnjim uslovima poslovanja, top menazment ide dalje od
pregleda prihoda od prodaje i ispituje marketing rezultate da bi doSao do saznanja o
trziSnom uc€escu, stopom izgubljenih kupaca, koliko su potrosaci zadovoljni tj. koliki je
stepen satisfakcije, kakav je rezultat plasiranog proizvoda ili usluge, kao i pra¢enje
nekih drugih pokazatelja poslovanja. Sve prethodno navedeno ukazuje na to da
promene u marketing indikatorima ukazuju na promene u finansijskim rezultatatima.

Cilj je razviti politike i strategije koje uravnotezuju koristi svih poslovnih
partnera i same organizacije. Klju¢ni element procesa marketinga menadzmenta jesu
smislene, kreativne marketing strategije i planovi koji na pravi nain usmeravaju

marketing aktivnosti. Firme se moraju drzati strategije, ali i pronalaziti nove nacine za
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njihovo konstantno poboljSanje.38 Marketing strategija, takode zahteva jasno
shvatanje kako marketing funkcionise.3?

Za uspeSan marketing potrebno je da kompanije ima sposobnosti kao Sto su
shvatanje kreiranje, isporucivanje, obuhvatanje i odrzavanje vrednosti za potroSace.
Za stvaranje, obezbedivanje i isporuku vrednosti potrebne su razli€ite marketing
aktivnosti. Radi sigurnosti da su prave aktivnosti odabrane i sprovedene, potrebno je
strategijsko planiranje.

Strategijsko planiranje zahteva aktivnosti u tri klju¢ne oblasti: 4°

» Prva je upravljanje poslovima kompanije kao portfoliom investicija.

» Druga podrazumeva procenu snage svakog posla razmatranjem stope

rasta trziSta i poloZaja kompanije i njenog uklapanja u trziste.

» Treca je stvaranje strategije.

Za svaki posao, kompanija mora da razvije plan za ispunjenje dugorocnih
cilieva. U celom tom procesu marketing igra vaznu ulogu.

Marketing plan je centralni instrument za usmeravanje i koordinaciju marketing
napora. Plan marketinga se definiSe na dva nivoa: strategijskom i taktickom. 41 U
strategijskom marketingu govori se o ciljnim trziStima i o predlogu vrednosti koje ¢e
biti ponudene na osnovu analize najboljih trziSnih Sansi. U taktickom marketing planu
odreduju se marketing taktike, uklju€ujuci elemente marketing miksa.

Ovi planovi se zatim primenjuju na odgovaraju¢e nivoe organizacije. Rezultati
se prate, i preduzimaju korektivne aktivnosti ukoliko je to neophodno, definiSe se
misija same organizacije, osnivaju se strategijske poslovne jedinice, dodeljuju im se
sredstva i procenjuje moguénost za rast.

Strategijsko planiranje se definiSe kroz nekoliko koraka. Prvo je neophodno
definisati poslovnu misiju poslovne jedinice unutar Sire misije organizacije. Zatim se

procenjuju snaga, slabosti, Sanse i opasnosti, tj. sprovodi se SWOT analiza

38 Kotler, P., Keller, K.L.,(2006), Marketing menadZment, dvanaesto izdanje, Data status, Beograd, str. 35
39 |sto, str. 35
40 |sto, str. 42

41 |sto, str. 43
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(Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats Analysis). Ova analiza uklju€uje
kontrolu nad spoljaSnjim i unutrasnjim marketing okruzenjem. Glavni cilj pra¢enja
okruZenja jeste otkrivanje novih Sansi, njihovog razvoja i profitiranja od njih.#2

Zatim organizacija treba da formuliSe odgovarajuce ciljeve poslovanja koji
uklju€uju profitabilnost, rast prodaje, povecanje trziSnog uceSc¢a, smanjenje rizika
inovaciju i dr. Tako formulisani ciljevi utiCu na to Sta odredena organizacija, ili
poslovna jedinica unutar nje, zeli da postigne. Strategija je plan igre da se tamo
stigne. Tako da, kada se u odredenoj poslovnoj jedinicu unutar organizacije razviju
glavne strategije, moraju se izraditi detaljni programi koji ih podrzavaju. Naravno,
sjajna marketing strategija moze biti sabotirana loSom implementacijom. Tako da
primera radi, ako je odredena kompanija odlucila da postigne liderstvo u tehnologiji,
onda mora da planira odgovarajuce programe za jacanje odeljenja za istrazivanje i
razvoj, da se prikupljaju tehnoloSki podaci, da se razvijaju liderski proizvodi i usluge u
toj oblasti, da se obuCi kadar i sl. Potrebno je obratiti paznju na sve aspekte
organizacije a ne samo finansijski.

Odnosno, pokazalo se da je u odredenim situacijama, lakSe formulisati
strategiju nego je implementirati u svakodnveni zivot organizacije. Upravo je u ovom
segmentu bitno koriS¢enje koncepta Balanced scorecard-a za implementaciju
odgovarajuce strategije i pracenje performansi organizacije.

Ali prevashodno, bitno je na pravi nacin formulisati model poslovanja
organizacije, koji u danasnjim trziSnim uslovima gde je konkurencija veoma jaka,
baziran s kupcem odnosno korisnikom na vrhu, pa je u takvom modelu poslovanja
zastupanje kupca bila strategija i konkurentska prednost. U takvoj organizaciji se
trude da kupcu pruze veliku satisfakciju, ali to nije krajnji cilj. Naravno, organizacija
moze da poveéa profitabilnost i na drugi nacin, osim povecanja satisfakcije kupca pr.
radi ulaganjem u istrazivanja i razvoj.

Naravno, za svaku organizaciju je svakako bitno da neguje odnos sa kupcima
odnosno korisnicima usluga, dugorono gledano, da pored rada sa partnerima —
nazvanog menadzment odnosa sa partnerima (partner relationship management —

PRM — mnoge kompanije Zele da razviju tesnije veze sa svojim kupcima — nazvane

42 |sto, str. 52
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menadzment odnosa sa kupcima (customer relatioship management). 43 Odnosno da
upravljaju detaljnim informacijama o pojedinacnim kupcima kako bi maksimizirale
njihovu lojalnost. Menadzment odnosa sa kupcima je zna€ajan s toga Sto je glavni
pokreta€ profitabilnosti kompanije upravo ukupna vrednost baze njenih kupaca.*

Pored stvaranja jakih veza sa kupcima, za svaku organizaciju je bitna analiza
poslovnih trziSta, kako bi se izborila za Sto bolju poziciju na trziStu. Potrebno je
sprovesti detaljnu analizu brojnih faktora koji uti€u na poslovanje organizacije, koji
potencijalno dovode do krize u poslovanju, a sve u cilju iznalazenja nacina delovanja
sa konkurencijom, otkrivanja strateSkih interesa na trzistu i dr.

Poznavanje konkurencije predstavlja esencijalni deo marketinsSke funkcije.
Vaznost ovoga je da se razume sledece: 45

» konkurentove prednosti i mane,

» konkurentova proSla, sadasnja i buduca strategija,
» konkurentska prednost privrednog drustva,
>

prinos koji se moze zaraditi od buducih investicija.

Danasnje poslovne organizacije ne bave se samo prodajom, vec i kupovinom.
Kupovina koju obavljaju organizacije (organisational buying) je proces donoSenja
odluka u kome zvani¢ne organizacije uspostavljaju potrebu za kupovinom proizvoda i
usluga, identifikuju i procenjuju alternativhe brendove i dobavljae i biraju jednog od
njih. 46 Poslovna trziSta se sastoje od svih organizacija koje nabavljaju robe i usluge
koje koriste u proizvodnji druge robe i usluga, a koje potom prodaju, iznajmljuju ili
dobavljaju drugima.

Takode, treba obratiti posebnu paZnju na trendove koji vladaju na poslovnim
trziStima u datom trenutku. Analiza poslovnih trziSta podrazumeva stalno pracenje
aktuelnih trendova i zahteva odgovor na pitanja o vrsti trenda, potrebama trzista,
pretpostavljenom rastu ciljanog trziSta kao i o tome zaSto je ba$ odredeno trziste

odnosno poslovna grana interesantno za privredno drustvo.

43 Kotler, P., Keller, K.L.,(2006), Marketing menadzment, dvanaesto izdanje, Data status, Beograd, str. 152
4 Isto, str. 153
45 Klasens, P. (2007), Marketing u finansijskim uslugama, Udruzenje banaka Srbije, Beograd, str. 43

46 Kotler, P., Keller, K.L.,(2006), Marketing menadZment, dvanaesto izdanje, Data status, Beograd, str. 210
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Na kraju svega ovoga neophodno je obaviti predvidanje potencijalne veli€ine i

rasta trziSta, ali i sagledati realan udeo privrednog druStva u njemu.

Takode, veoma je bitno u celom procesu posebnu paznju posvetiti i analizi

potroSaca. Ova analiza je veoma kompleksna i od sustinskog znacaja za posao

marketing menadzmenta. Na ovaj nacin utiCe se na brojne faktore kojima su izlozeni

potroSaci a nad kojima marketing menadZzment nema kontrolu. To se pre svega

odnosi na kulturu, drustvenu klasu, zivotni ciklus, percepciju, verovanja i stavove.

Klijente, odnosno kupce treba paZzljivo analizirati jer svaki klijent moze dati drugaciji

prioritet razli€itim kriterijjumima donoSenja odluka i moZzemo ih klasifikovati na sledece

grupe*’:
>

Inicijatore - oni koji zahtevaju da se neSto kupi i mogu biti korisnici ili neko
drugi u organizaciji.

Korisnici - oni koji ¢e da koriste proizvod ili uslugu i €esto su oni ti koji
iniciraju predlog o kupovini i pomazu da se definiSu zahtevi u skladu sa
proizvodom.

Uticajne osobe - one koje uti€u na odluku o kupovini i ¢esto pomazu u
definisanju specifikacija i obezbeduju informacije za procenu alternativa, a
posebno znac€ajan uticaj ima tehni¢ko osoblje.

Donosioci odluka - ljudi koji odlu€uju o zahtevima za proizvodima ili o
dobavljaCima.

Davaoci dozvole - oni koji odobravaju predloge donosilaca odluka ili
kupaca.

Kupci - oni koji imaju formalno pravo da odaberu dobavlja¢a i dogovore
uslove kupovine. Kupci mogu da pomognu u oblikovanju specifikacija
proizvoda, ali glavnu ulogu imaju u izvoru prodavaca i u pregovorima pa se
iz navedenih razloga njima treba posvetiti posebna paznja.

Cuvari ulaza - oni koji mogu da spre&e prodavce ili informacije da dopru do
Clanova centara kupovine. Na primer, agenti nabavke, recepcioneri i
operatori na telefonu mogu spreciti prodavce da kontaktiraju s korisnicima

ili donosiocima odluka.

47 Isto, str. 214
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U cilju uspostavljanja veze sa krajnjim klijentom odnosno korisnikom proizvoda
ili usluge, za svako privredno drustvo je od izuzetne vaznosti koje ¢e vidove odnosno
modele komunikacije da izabere, kako bi se ostvarili najbolji rezultati poslovanja.
Postoje razliCite metode odnosno mehanizmi koji prenose poruku  krajnjem
potroSacu: oglaSavanje, publicitet (PR), promocija prodaje (sales promotion), licha
prodaja, direktni marketing, sponzorstvo.*® Cilj je sprovesti aktivnosti koje dovode do
maksimiziranja produktivnosti resursa jednog privrednog druStva, kroz adekvatnu
komunikaciju sa krajnjim korisnikom. Tu bismo posebno istakli pojam direktnog
marketinga, takode poznatog kao i marketing direktnog odnosa, posto ima ima Siru
ulogu uspostavljanja dugoro€nog odnosa sa kupcima.

Jobber i Fahy polaze od definicije da je: ,,direktni marketing distribucija
proizvoda, informacija i proizvodnih Kkoristi ciljnim kupcima kroz interaktivnu
komunikaciju na nacin koji omogucava da se izmeri njihova reakcija” 4° Tako da se
poseban akcenat stavlja na distribuciju proizvoda al i na marketing kanale, koji
proizvod postaje dostupan krajnjem korisniku. Tako da je ovaj vid komunikacije sa
krajnjim korisnikom itekako bitan deo marketing koncepta u svakoj organizaciji.
Takode, veoma je bitno posvetiti posebnu paznju razvoju odgovaraju¢e marketing
strategije privrednog drusStva, kako je marketing strategija poslovni proces kojim se
prevodi poslovna strategija i poslovni ciljevi u marketinske aktivnosti.>°

Za privredno drustvo je od krucijalne vaznosti da zna koji deo trZiSta namerava
da zauzme, ko su kupci odnosno korisnici usluga na tim trziStima, njihove potrebe,
Sta je to Sto kupci Zele i za Sta su voljni da plate. Jer samo temeljnom analizom u tom
segmentu, identifikovanjem rizika i njihove ocene prema vaznosti i uticaju,
obezbeduje se bolji uvid na prilike koje vladaju na poslovnim trzistima, $to samim tim
vodi do identifikovanja adekvatne strategije za pozicioniranje privrednog drusStva na
odredenom trziStu, kao i dalje pravilne implementacije strategije, gde je svakako
bitan model BSC-a.

48 Golijanin G., (2010), Marketing u trgovini, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 163
49 Jobber D., Fahy J., (2006), Osnovi marketinga , Data Status, Beograd, str. 275
50 Golijanin G., (2010), Marketing u trgovini, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 163
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3.4.3 Odnos BSC — a i interne revizije

MenadzZzment savremenog priviednog druStva suoen je sa potrebom
donoSenja poslovnih odluka u vezi sa ostvarenjem poslovnih ciljeva. Sistem internog
nadzora koji ukljuuje sve mere paznje usmerene nha spreCavanje greSaka
prekomernih troSkova i prevare, proverava i obezbeduje pouzdanost informacija.

Kljuéni zadatak internog nadzora jeste da kontroliSe sve delove privrednog
drustva, da li dosledno redukuju poslovnu politiku usvojenu na pocetku poslovnog
perioda kao i da o tome podnose informaciju menadzmentu privrednog druStva. Za
pojaCano interesovanje za uspostavljanje internog nadzora razlog viSe su i prisustvo
nelojalne konkurencije, povec¢ane konkurencije i erozije poslovnog morala. Upravo je
u tom segmentu znafajno uvodenje internog nadzora kao posebne sistemske
jedinice unutar privredog druStva, odnosno razvoja interne revizije.

Interna revizija je sistemati¢na, objektivha procena od strane internih revizora

razli¢itih operacija i kontrola unutar organizacije kako bi se utvrdilo da li su:5!

finansijske i operativne informacije precizne i pouzdane,

rizici privrednog druStva identifikovani i minimizirani,

eksterne regulative i prihvatljive interne politike i procedure ispostovane,
zadovoljavajuci operativni kriterijumi prihvaceni,

izvori koriSteni uspedno i ekonomski, i

o g M w DN PE

ciljevi organizacije uspesno postignuti — sve za svrhu pomocnih €lanova

organizacije u efektivnom rastere¢enju njihovih obaveza.

Ipak, vrSenje interne revizije tangira sledeca tri vazna podrucja:>2
» Finansijsko
» UsaglaSenost poslovanja

» Operativne poslove

51 Stanisi¢ M., (2008), Revizija, Univerzitet Singidunum, Beograd, str 63

52 |sto, str 63
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Finansijsko podrucje je usmereno na analize ekonomske aktivnosti entiteta,
merene i vrSene po racunovodstvenim metodama, usaglasenost poslovanja kao
oblast delovanja interne revizije se odnosi na analizu i prou€avanje finansijske i
operativne kontrole i transakcija kako bi se utvrdilo koliko se dobro prilagodavaju
prihva¢enim zakonima, standardima, regulativama i procedurama.

Medutim, sa aspekta naSeg rada svakako vrlo bitho podru€je delovanja
interne revizije se odnosi na operativne poslove. Operativna strana interne revizije je
usmerena na razumevanje prikaza raznovrsnih funkcija unutar privrednog drustva
kako bi se procenila efikasnost i ekonomija operacija i efektivhost pomocu koje te
funkcije i postiZu svoje ciljeve.

Kako je interni revizor zaposlen u organizaciji, on prakti€no sluzi potrebama
menadzemnta. Kako su poslovi postali sve kompleksniji, menadzment nije u
mogucnosti da ima upravljacku vidljivost svih relevantnih poslovnih aktivnosti i
promena a da nema odgovaraju¢u podrsSku. Tako da izmedu ostalog interni revizor
direktno brine o prevenciji pojave krize u poslovanju privrednog druStva, spreman je
da odgovori potrebama i zellama svih elemenata upravijanja. Tako da se moze
zaklju€iti, da u delu kontrole da li se aktivnosti privrednog druStva obavljaju u skladu
sa proklamovanim ciljevima i strategijom razvoja glavnu ulogu ima interna revizija.

Takode je bitno napomenuti da, interni revizor moze da pomogne

menadzmentu u sledeéim oblastima:

Nadgledanje aktivnosti koje top menadZemnt ne moze sam da nadgleda
Identifikovanju i umanjenju rizika

Validnosti izveStaja starijem menadZzmentu

Zastiti top menadZemnta u tehni¢kim oblastima sa kojima oni nisu upoznati
Obezbedivanju informacija za proces odlucivanja

Kontrola kako za buduénost tako i za proslost

YV V. V V V V V

Pomocna linija menadzerima za upravljanje tako Sto ukazuje na krSenje

procedura i principa menadzmenta.

Tako da je neophodno da u svakom privrednom druStvu egzistira interna

kontrola kao segment kojim menadZzment lakSe obavlja svoju funkciju nadgledanja. Iz

57



(aa)
. = _, s Univerzitet
== Singidunum

tih razloga se i javlja potreba za internom revizijom kao nezavisnom funkcijom
procenjivanja, nastalom unutar organizacije kako bi ispitala i procenila njene
aktivnosti kao uslugu organizaciji. Cilj interne revizije je da pomaze poslovhom
sistemu u efektnom rasterecenju njihovih obaveza.

Naravno, kako je BSC koncept osmiSljen da organizacija moze da izmeri na
koji nagin stvara vrednost za svoje Klijente, odnosno kako da unapredi svoje interne
sposobnosti, kako da investira u svoje zaposlene, sisteme i procedure da bi
unapredila svoje buduce performanse, da bi se to ciljevi ostvarili neophodno je stalno
pracenje i kontrola odnosno konstantan nadzor na putu izvrSenja zadatih ciljeva. Taj
postupak omogucava, tj. pomaZze sprovodenje interne revizije u organizaciji, odnosno
sistema nadzora i kontrole.

Kontrola je faza procesa upravljanja u kojoj se meri ostvarenje ciljeva i
strategija i efikasnost organizacije i preduzimaju mere korektivne akcije kada se
ustanovi da je neophodno. Kontrola prati, analizira i ocenjuje efikasnost i efektivnost
svih strategijskih odluka. Upravo je u tome zna€aj interne revizije kao pomocnog
sredstva u sprovodenju strategijskih menadzemnt sistema kao 5to je BSC.

Odnosom ove dve veli€ine se utvrduje da li se pristupilo adekvatnom pregledu
operacija ili programa, kako bi ustanovili da li su rezultati dosledni osnovanim

ciljevima i da li su operacije ili programi izvrSeni kako je i planirano.

3.5 Mogu éi problemi u upravljanju privrednim drustvima

Danasnja privredna druStva su sve viSe suo€ena sa novim preprekama kada
je u pitanju razvoj sistema za merenje uspeha, koji bi uravnotezio finansijske brojke
sa pokretaCima buduéeg uspeha, istovremeno usmeravajuci energiju nematerijalne
imovine i pomazuci organizacijama u sprovodenju strategije.

BSC kao sistem, metodologija i alat je i osmiSljen kako bi izaSao u susret ovim
zahtevima, a sve u cilju poboljSanja poslovanja privrednog druStva i spre€avanja
krize u poslovanju istog. Odabrane mere u okviru BSC-a se koriste kako bi se
zaposlenima a i interesnim gupama prezentovali rezultati i pokreta€i uc€inka kojim

privredno druStvo postize svoju misiju i strateSke ciljeve.
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Kriza poslovanja privrednih drustava, u najve¢em broju slu€ajeva, generisana
je izvan privrednog drusStva kao posledica deregulaciie na medunarodnom
finansijskom trziStu i kao rezultat druStveno neodgovornog poslovanja malog broja
velikih kompanija prema razli€itim stejkholderima kompanija Sirom sveta.

Privredno drustvo u svom zivotnom ciklusu prolazi kroz razliCite faze, Sto
nuzno trazi promene i prilagodavanje u svakoj od faza. U fazi rasta pivrednog
drustva, od malog ka srednjem, neizbezan je prelazak sa preduzetnicke na
menadZersku organizaciju. Ta promena je vrlo osetljiva i €esto ide sa zakaSnjenjem.
Jednom recju, transformacija organizacije se u savremenim uslovima, predstavlja
kao uslov strategije rasta i razvoja privrednog druStva, jednako kao i uslov njegovog
oporavka i opstanka.

Uporedo sa rastom i razvojem privrednog druStva odvijaju se sistemske
promene, menjaju se privredni ciklusi, promene uti€u na ekonomije, konkurentnost,
akcionu sposobnost i poslovanje privrednog drustva.

Drustvene i politi¢ke promene su nezaobilazni faktori opSteg okruzenja, sa
snaznim uticajem na promene u privredi, samim tim i na ekonomije malog privrednog
druStva. Turbulentne promene koje jednim delom pocivaju na interesnim principima i
koristima od deregulacije, kao pojava koja ukazuje na ubrzavanje usloznjavanja
situacije do obelezja kriznog poslovanja, prisutne su u svim segmentima i
deletnostima a posebno u onim koje imaju potencijal za stvaranje visokih prinosnih
stopa. Dakle, i bez poremecaja i deregulacija na svetskom i lokalnim trziStima, moze
se re€i da organizacije svakodnevno egzistiraju u svetu promena. U zavisnosti od
jacine uticaja, unutrasnje snage koju privredno drustvo manifestuje kroz aktivnosti na
trziStu, njegove trziSne konkurentnosti i prilagodljivosti, zavisi i postizanje i
ostvarivanje ciljeva organizacije.

Kada poremecaji iz okruzenja dodatno pogorSaju poziciju privrednog druStva
na trzistu sa izgledima da nestabilnost u poslovanju potraje, izvesno je da je kriza na
pomolu. Mala pivredna druStva imaju nedovoljne resurse i potencijale da na duzi rok
izdrze nestabilnost sve konkurentnijeg trziSta. Komparativna prednost u odnosu na
velike poslovne sisteme, zbog sposobnosti brzeg uo€avanja poremecaja, mogucnosti
promene na procesima i proizvodima kako bi se minimizirao uticaj trziSne

nestabilnosti, nisu dovolijne da se predupredi negativan uticaj kriznog poslovanja.
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Kako je kriza u takvim uslovima neminovnost i realnost, privredno drustvo mora
proaktivno delovati na minimiziranju nepovoljnih uticaja i trazenju reSenja koja bi
mogla identifikovane reSene probleme transformisati u potencijal koji ¢e doneti
trziSnu prednost i osigurati pozicije u okviru trziSnog segmenta u kome ostvaruje
SVoju misiju.

Ekonomija privrednog drustva bavi se: resursima koji su na raspolaganju
priviedno druStvu, proizvodnim procesima, istrazivanjem trziSta i razvojem
poslovanja, poslovnim trendovima koji uti€u na poslovanje privrednog drustva. Otuda
u uslovima kriznog poslovanja, namece se pitanje koji su faktori okruZzenja trenutno
najbitniji, ili koji se intenzitet njihovih uticaja o€ekuje u narednom periodu. Upravo

zato se i razvijaju sistemi za konstantno pracenje poslovanja privrednog drustva.

3.5.1 Analiza poslovne strategije

Sposobnost, vestina i uspesnost menadzera bazira se pre svega na njegovoj
sposobnosti da kontinuirano raspolaze informacijama o sredini organizacije i da se
uspeSno suofava sa promenama u sredini. Komunicirati, planirati, odlucivati,
upravljati ljudima, organizovati, drzati poslove pod kontrolom, voditi, poznavati
finansije, poznavati svoju oblast ili profesiju, to su menadzerski poslovi za koje
menadZer treba da poseduje znanja, vestine i sposobnosti.

Za svakog menadzera je bitno sprovodenje analititkog dela postupka
donoSenja odluka o nadinima (putevima) dostizanja razvojnih ciljeva privrednog
drustva odnosno formulisanje strategije, i procesa u kome menadzeri zajednicki
formuliSu strategiju odnosno strategijskog planiranja.

Aktivnosti strategijskog menadZzmenta usmerene su na uspostavljanje odnosa
organizacije i njenog okruzenja, dok je operativni menadZzment usmeren na
pretvaranje inputa u outpute u organizaciji. U tom smislu se odvijaju aktivnosti
analize i anticipacije Sansi i pretnji, na jednoj, i jakih i slabih strana organizacije, na
drugoj strani, da bi se preispitala i/ili formulisala misija i globalni, dugoro€ni ciljevi i u

skladu sa tim pravac, metod i tempo rasta i razvoja, izvrSila njihova implementacija,
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kao i implementacija adekvatne organizacione strukture, poslovne kulture i kontrole u
organizaciji.

Pre svega je bitno sprovodenje analize poslovne strategije. Analiza poslovne
strategije daje opSti okvir analizi finansijskih izveStaja, kako prou€avanje finansijskih
izveStaja i determinisanje profitnog potencijala kompanije nije nezavistan proces, ve¢
je nuzno uslovljen poslovnom realnoscu, ta&nije granom u kojoj firma posluje. Analiza
poslovne strategije se definiSe kao identifikacija profitnih mogucnosti i klju€nih
poslovnih rizika.>® Naravno da je cilj svake kompanije bez obzira na delatnost da
odrzi svoj profitni potencijal i da ga poveca u budu¢em periodu. Odrzivost profitnog
potencijala kompanije determinisana je donoSenjem poslovnih odluka u sledec¢im

klju&nim segmentima:54

» lIzbor grane ili grana delatnosti u kojima kompanija posluje

» Nacin na koji kompanija primenjuje konkurentsku prednost.

Medutim, izbor grane delatnosti svakako utiCe na pravac razvoja kompanije,
naravno i nadmetanje sa konkurentima tj. stvaranje konkurentske prednosti bitno
utiCe na profitni potencijal. Naravno da opredeljenje za odredeni sektor poslovanja
itekako utiCe na uspesnost poslovanja samog privrednog druStva, medutim bitan je i
sistem merenja performansi koji se koristi od strane menadZera, jer neadekvatan
sistem moze uticati na neefikasno poslovanje kompanije u celini.

Medutim, i pored svega Sto smo naveli, mogu se javiti faktori koji dovode do
pojave krize u poslovanju privrednog drustva a posledica su sledeéi problemi —
neprofitabilni poslovni model, zastarela oprema, viSak zaposlenih, teret prenetih
gubitaka ranijih godina, nekonkurentni proizvodni programi, pa se organizacija nade

u procesu restruktuiranja.

53 Knezevi¢ G., (2008), Analiza finansijkih izvestaja, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 35
54 |sto. Str. 35
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3.6  BSC kao tehnika ranog otkrivanja krize u poslov  anju privrednih drustava

Uspesna privredna drusStva raspolazu alatom, tj. metodama i instrumentima
pomocu kojih se kriza pravovremeno prepoznaje, spre€ava i njome ovladava, 5to
navodi na zaklju€ak da u takvim privrednim druStvima kriza nastupa rede, traje krace
i posledice su joj manje. Rukovodstvo ne sme da ignoriSe €ak ni prve, slabe signale
krize, a kamoli kada su simboli postali relativno snazni i jasno se mogu razaznati. Ne
sme se propustiti pravovremeni trenutak da se preduzmu neke mere sa trajnim
dejstvom (adekvatna strategija) dok joS postoje potencijali za to i dok joS nije kasno.

Sistemi za rano upozoravanje se shvataju kao specijalna vrsta informacionih
sistema koji svojim korisnicima signaliziraju latentne, tj. prikrivene, ve¢ postojecCe
opasnosti, u formi podsticaja, impulsa ili informacija sa vremenskom prednos¢u pred
njihovo nastupanje. Njihov zadatak je da donosiocima odluka pruze neophodne
informacije i saznanja, €ime eventualne teSkoce ili krize u razvoju privrednog druStva
gube svaki karakter iznenadenja. Upravo iz tog razloga, za informacije se s pravom
moze reéi da one danas predstavljaju kljuéni faktor uspeha i zna€ajnu konkurentsku
prednost, Sto jos viSe isti¢e znacaj ovog sistema.

Kako je ve¢ potvrdeno da je najvazniji aspekt u izbegavanju krize da se uodi i
prizna postojanje problema, zaklju€ak je da je za to najpotrebniji metod opomene
priviednom druStvu da problem postoji, kao i uspeSan sistem merenja promena
finansijskog zdravlja privrednog druStva. Da bi se razumeo proces nheuspeha,
potrebno je poznavati proces planiranja datog subjekta. Putem kontinuiranog
procesa formulisanja strategijskin planova i izvrSavanja, prac¢enja i ocene ovih
planova, analiziranjem eventualnih odstupanja od planiranih veli¢ina i brzim
odlukama o neophodnim korekcijama u poslovanju, privredno drustvo nastoji da
odrZzava uskladenost rezultata svog poslovanja sa okruzenjem i raspolozZivim
resursima.

| pored &injenice da poslovni neuspeh ima zna€ajne i ekonomske i drustvene
implikacije, taCan i pouzdan metod za predvidanje neuspeha jo$S uvek nije pronaden.

Cilj pronalazenja pouzdanog modela za predvidanje neuspeha privrednog drustva je
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preduzimanje preventivnih i korektivnih akcija. Upravo, tu je znaaj u primeni BSC-a
kao modela prevencije.

BSC bi trebalo da omoguc¢i menadzZerima da u svakom trenutku spoznaju
funkcioniSe li njihova strategija ili ne. To Sto omogucéava utvrdivanje kljucnih
indikatora neuspeha u pojedina¢nim oblastima poslovanja od izuzetne je vaznosti, jer
je ispitivanje opadajuéih performansi privrednog druStva nuzno za efektivho
upravljanje krizama i jer se na taj na€in determiniSe Sta je dobro, a Sta se moze raditi
na efikasniji naCin. MenadZeri mogu da koriste BSC da bi videli koja odeljenja i
proizvodi nisu profitabilni i koje su korektivhe mere njima potrebne.

Takode, moglo bi se slobodno reéi da kriza poslovanja jedan period u kome su
ugrozene temeljne vrednosti privrednog drustva, odnosno likvidnost, uspesnost,
rentabilnost i potencijali uspeha. Jedan od prvih simptoma krize jeste smanjenje
trziSnog udela. Kao posledica toga dolazi do opadanja prometa i prihoda privrednog
drustva, smanjuje se stopa rentabilnosti poslovanja, smanjuje se dobit, smanjuje se
ekonomi¢nost poslovanja i dolazi do gubitaka u poslovanju. Ukoliko govorimo o
ugrozenosti sistema ciljeva privrednog drustva mozemo razlikovati:

1. krizu uspeha,

2. krizu likvidnosti i

3. krizu strategije.

Kriza uspeha se ogleda u gubitku trziSnog uceS¢a. Takode dolazi do
smanjenje dobitka, odnosno pojava gubitaka, naro€ito poslovnih , smanjenje bruto i
neto poslovnih margina. Prisutno je sve izraZenije "razaranje" sopstvenog kapitala -
do pojave stanja prezaduZenosti.

Kriza likvidnosti nastaje kada privredno drustvo teSko izmiruje obaveze. Moze

biti kratkoro€na i dugoroCna kriza. Obelezja ove krize su kumuliranje gubitaka,
smanjenje poslovnog cash flow-a, zastoj u placanju obaveza , smanjenje boniteta
kod poverilaca. Medutim postoji mogucnost prevladavanja krize u po€etnim fazama
ukoliko postoje rezerve likvidnosti.

Strategijska kriza privrednog druStva postoji kada se izgube potencijali uspeha

i pri tome se ne mogu ponovo izgraditi. Gubitak konkurentske prednosti na trziStu

vodi ka krizi uspeha kao sledecoj fazi u razvoju krize. Ipak, posto se u poetnom

63



y

" Univerzitet
id

== Singidunum

stadijumu razvoja krize joS uvek ostvaruju zadati ciljevi, kao, na primer, odgovarajuci
prinos i likvidnost, nemoguce je neposredno iz raCunovodstva identifikovati simptome
strategijske krize. Za tu svrhu podesni su instrumenti strategijskog ranog otktivanja
krize, pre svega, analizom tzv. "slabih signala"”, koji upu€uju na moguce poremecaje
u poslovaniju.

Analizom svake od perspektiva BSC-a mogu se predubhitriti simptomi krize u
poslovanju. Pa npr. finansijska perspektiva za koju su od najvece vaznosti ciljevi koji
su veoma sliéni klasi€nom sistemu upravljanja i raCunovodstva. Vazno poboljSanje
ovog koncepta je fokusiranje na tzv. usmeravanje ka vrednostima koji su bitni za
buduéu profitabilnost kompanije. Upravo razvojem ovih apekata spreava se pojava
krize uspeha i likvidnosti.

Zatim, korisniCka perspektiva ima za cilj identifikovanje relevantnih segmenata
kako korisnika tako i trziSta koji ¢e doprineti ostvarivanju finansijskih ciljeva. Ako
sagledamo kompanije koje se rukovode prema trziStu, ova perspektiva omogucava
da se interni procesi, usluge i proizvodi dovedu u liniju sa potrebama sadasnjih i
buducih trziSta. Obra¢anjem paznje na ove elemente spreCava se pojava krize
uspeha.

Unutar perspektive internih procesa, kompanija treba da utvrdi i strukturiSe
procese koje vode ka ispunjavanju zahteva kupaca. Razvojem ove perpektive,
spre€ava se pojava stratesSke krize.

Na kraju, u danasnjim uslovima poslovanja ljudski resursi su strateski faktor
uspeha, stoga je perspektiva za u€enje i razvoj ta koja treba da odredi zaposlene i da
ih organizuje za uspeSno sprovodenje promena. Razvojem i ulaganjem u ovu

perpsektivu izbegava se pojava simptoma strateSke krize privrednog drustva.
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CETVRTI DEO Prikaz BSC modelai njegovih sastavnih komponenti

4.1 O modelu

Cilj naSeg rada je svakako adekvatna teorijska analiza modela BSC-a i
njegovih perspektiva, kao i odredenih merila performansi na koje treba posebno
obratiti paZznju a sve u cilju poboljSanja poslovanja odredenog privrednog subjekta.
Takode ¢emo obratiti i posebnu paznju na analiziranje stanje projekata i probleme u
nadzoru njihovog sprovodenja kao i izradu modela merenja sprovodenja projekta
utemeljenog na metodi uravnotezene tablice rezultata odnosno BSC modela, a €ija
svrha bi bila nadzor sprovodenja u skladu sa strategijom i zadatim poslovnim
cilievima privrednog drustva. Krajnji cilj je svakako pokazati da je merenjem
sprovodenja moguce poboljSati realizaciju, rezultate i uspesSnost projekta, a time i
privrednog drustva u celini.

U cilju razrade teme, a radi lakSeg razumevanja modela BSCa, rad polazi od
analize i teoretskog razmatranja modela, kao i njegove primene. Tema stavlja
naglasak na osnovne delove modela, nastanak modela, nacin odabira poslovnih
pokazatelja, autmatizaciju nadzora sprovodenja pomocu informaticke tehnologije i
primenu modela.

Analizom pokazatelja modela BSC-a izvode se zaklju€ci o vaznosti prikazanih
informacija i njihovoj primeni u upravljanju poslovanjem privrednog druStva s ciljem
dostizanja zadatih, kako projektnih tako i strateskih ciljeva privrednog drustva, te se
ocenjuje uspesnost realizacije samog modela.

Cilj ovoga rada temelji se na prou€avanju, analizi i primeni merenja
sprovodenja modela na konkrethom primeru, s ciliem praéenja uspesSnosti dostizanja
zadatih ciljeva privrednog druStva. Sama primena modela rezultirace boljom
kontrolom realizacije projekta, merenja performansi i upravljanja poslovanjem
privrednog drustva, poboljSati efikasnost samog poslovanja i olakSati prilagodavanje
organizacije dinami¢nim uslovima trziSta. Svakako da je krajnji cilj pomenutih metoda
koje ¢emo opisati, poboljSanje produktivnosti i uspeSnosti rezultata privrednog

druStva u celini, kao i otklanjanje elemenata krize u poslovanju.
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4.2 Pokazatelji poslovanja

Logi€no razmiSljanje govori da Balanced Scorecard treba biti sastavljen od
kombinacije finansijskih i nefinansijskin pokazatelja, pokretackih i rezultirajuéih
pokazatelja, spoljadnje i unutradnji usmerenih te dugoro€nih i kratkoro&nih
pokazatelja. Na poCetku treba napomenuti da je prilikom odabira pokazatelja koji ¢e
biti uklju€eni u BSC potrebno uzeti u obzir nekoliko kriterijuma:

» Pokazatelji moraju biti jednozna¢no i uniformno definisani u celom privrednom
druStvu

» Gledajuci ih sveukupno, pokazatelji moraju konstantno pokrivati vidove
poslovanja koji su uklju€eni u strategiju i kriti€ne faktore uspeha;

» Pokazatelji koji se koriste u razli€itim perspektivama moraju biti jasno
povezani.

» Pokazatelji moraju biti iskoristivi za postavljanje ciljeva koji se smatraju
moguc¢im od strane onih koji su odgovorni za njihovo ispunjavanije;

» Samo merenje mora biti jednostavan, nekomplikovan proces, i mora biti

moguce Koristiti pokazatelje iz razli€itih oblasti poslovanja.

4.3 lzgradnja i implementacija BSC

Model izgradnje BSC se sastoji iz sledeéih faza:
» analiza organizacije i njenog okruzenja,

utvrdivanje vizije i misije organizacije,

definisanje strategije,

postavljanje perspektiva,

identifikacija kriti€nih faktora uspeha,

definisanje metrika

YV V V V V V

akcioni plan za postizanje ciljeva.
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4.3.1 Analiza organizacije i njenog okruzenja

Ova analiza se sprovodi radi jasnijeg definisanja trenutnog stanja organizacije
i da bi se utvrdili faktori kako pozitivni tako i negativni koji na nju deluju. Za strateSku
analizu organizacija postoji viSe razli€itih metoda od kojih se najviSe koristi SWOT
analiza (S-strengths-snage, W-weaknesses-slabosti, O-opportunities-pogodnosti, T-
threats-opasnosti), jer ona predstavlja skup analitiCkih metoda koji omoguéavaju
prepoznavanje pozitivnih i negativnih faktora koji utiCu na ostvarenje strategijskih
opredjeljenja pivrednog drusStva i daju mogucnost da se na njih blagovremeno utiCe.

SWOT analiza se sprovodi u dve faze, prva obuhvata sakupljanje klju€nih
parametara organizacije i njenog okruzenja, dok druga faza obuhvata razvrstavanje

prikupljenih parametara po grupama: opasnosti, Sanse, snage i slabosti.

4.3.2 Utvrdivanje vizije i misije

U izgradnji samog modela svakako je bitna faza utvrdivanja misije i vizije
organizacije i za to je odgovoran vrhovni menadZment organizacije, jer vizija
predstavlja najopstiji prikaz pravaca u kojima organizacija namerava da se razvija, a
misija definiSe i dalje odreduje viziju organizacije sa aspekta poslovnih podrucja u
kojima ona Zeli da bude konkurentna, ciljnih trziSta, geografskih podrucja poslovanja i
proizvodnih usluga.

Svrha vizije je da vodi, kontroliSe i motiviSe celu organizaciju ka ostvarenju
zajednickih ciljeva organizacije u buducnosti. Vizija treba da ima karakteristike: da
bude jasna, izvodljiva, praktiCna i orjentisana ka buducnosti, da identifikuje kritiCne
faktore uspeha organizacije, da uvazava prioritete svih zainteresovanih grupa, da

bude trajna a fleksibilna.
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4.3.3 Definisanje strategije

Definisanje strategije je proces koji se sastoji od definisanja stratesSkih ciljeva i
mera za njihovo sprovodenje, uz planiranje i obezbjedenje resursa za njeno
sprovodenje. Ovaj proces je veoma sloZzen zbog postojanja brojnih aspekata i
varijabli koje se moraju uzeti u obzir. Osnovna ideja vizije dobija svoj puni smisao tek
operacionalizacijom na strategijske ciljeve koji trebaju biti realni, jer ciljevi za koje nije

moguce definisati adekvatne mere kojima ¢e biti ostvareni i nisu pravi ciljevi.

4.3.4 Postavljanje perspektiva

Ovu fazu vrSi svaka organizacija sama za sebe, tj. svaka organizacija bi
trebala da uz Cetiri osnovne perspektive u zavisnosti od svojih specifiCnih situacija
odabere joS dodatnih perspektiva. Vazno je da perspektive budu tako odabrane da
se obezbedi uravnoteZenost kvantitativnih i kvalitativnih, subjektivnih i objektivnih,
finansijskih i nefinansijskih, istorijskih i merila buduéeg uspeha.

Identifikacija kriti€nih faktora uspeha je veoma vaZzna jer od njih zavisi
ostvarenje definisanih strateSkih ciljeva. Organizacija bi trebala da u svakoj
perspektivi identifikuje kriti€ne faktore uspeha. Ovo je veoma zahtevan i osetljiv
zadatak, jer je potrebno dobro poznavanje trenutnog stanja organizacije, a greske u
ovom delu sprovodenja BSC mogu prouzrokovati velike posledice po ostvarenje
vizije i strategije iste. Za faktor uspeha se smatra da je ostvaren kada se njegove

karakteristike nalaze u postavljenim granicama perspektiva.

4.3.5 Definisanje perspektiva

Definisanje perspektiva za svaki kriticni faktor uspeha, organizacija treba da
sprovede tako, da definiSe barem jednu mernu karakteristiku. Za merne karakteristike
je potrebno dati opis, frekvenciju merenja, merno sredstvo, ciljne vrednosti koje sluze

za uporedivanje sa izmerenom vrednoSc¢u. Potrebno je naravno definisati kritiCne
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faktore uspeha u sklopu svake perspektive. To se najbolje moze videti u narednom

izlaganju.

Finansijska perspektiva

Rast prihoda:

» prodajni i trziSni udeo,

» broj novih proizvoda, novih usluga

» broj novih kupaca i trzista,

» broj novih marketinskih kanala,

» broj promena cenovne strategije.
Upravljanje troSkovima:

» prihod po zaposlenom,

» smanjenje jedini€ne cene, proizvoda, usluge

» postotak koriStenja poslovnih procesa sa nizom cenom
Upravljanje sredstvima:

» povecanje obrta, smanjenje zaliha,

» ciklus obrta nov€anih sredstava,

» povracaj od sredstava,

» produktivnost / efikasnost.

Perspektiva kupaca

TrziSni udeo:

» postotak trziSnog udela,

» postotak pokrivenosti ukupnih potreba pojedinih kupaca.
Zadrzavanje kupaca:

» broj greSaka,

» povecanje prodaje postojec¢im kupcima,

» frekvencija narudzbina / poseta / ugovora.
Pridobijanje kupaca:

» broj novih kupaca ili ukupna prodaja novim kupcima,
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» postotak realizacije prodaje po upitu novog kupca,

» prosecni troskovi za pridobijanje novog kupca,

» prosecan prihod od narudzbina kupaca.
Zadovoljstvo kupaca:

» broj zalbi,

» broj zadovoljnih klijenata.
Profitabilnost kupaca:

» ukupni profit po kupcu, odnosno pruzenoj usluzi

» ukupni troSkovi po kupcu ili po transakciji.

» Metrika vrednosti koja se nudi kupcu:
Funkcionalnost:

» ukupno zadovoljstvo sa proizvodom ili uslugom,

» broj karakteristika koje nadmasuju konkurente.
Kvalitet:

» broj greSaka u izradi,

» postotak reklamacija u garantnom roku,

» postotak reklamacija uopste,

» broj revizija.

» kupcCevo videnje vrednosti naspram cene,

» razlika u ceni,

» profitabilnost za kupca.
Vreme:

» postotak isporuka na vreme,

» ukupno vreme interakcije sa kupcem,

» prosecno vreme Cekanja,

» postotak zadovoljnih korisnika brzinom isporuke.
Raspolozivost:

» postotak klju€nih stavki bez stanja na skladistu,

» postotak neisporu€enih stavki zbog neraspolozivosti.
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Perspektiva internih procesa

Prepoznavanije ili stvaranje trzista:
» profitabilnost trziSnog segmenta,
» postotak prihoda od novih proizvoda, novih usluga
» postotak od novih kupaca, odnosno korisnika
Dizajn:
» potrebno vreme za lansiranje na trziSte-time to market
> break-even time.
Izrada/Obrada:
» broj greSaka,
» trajanje procesa izrade,
» troSkovi procesa.
Isporuka:
» postotak pravovremenih isporuka,
» trenutna neraspolozivost,
» postotak greSaka pri isporuci.
Usluga:
» prosecna stopa zadovoljstva uslugom,
» broj kupaca odnosno korisnika sa ponovnom narudZzbom u karakteristi€nom
vremenu,

» broj kupaca koji nisu ponovo koristili odredenu uslugu u godini dana.

Perspektiva u €enja i rasta

Sposobnost zaposlenih:

» zadovoljstvo zaposlenih,

» fluktuacija osoblja,

» produktivnost po zaposlenom (profit, prihod isl.).
Informaciona tehnologija:

» postotak pokrivenosti potrebnim informacijama,
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» postotak informacija o kupcima za vreme interakcije sa kupcem.
Motivacija:

» broj primljenih sugestija,

» broj implementiranih sugestija,

» broj priznanja i nagrada.

4.3.6 Akcioni plan za postizanje ciljeva

Ovaj plan se sprovodi nakon definisanih metrika odnosno perspektiva kriti€nih
faktora uspeha, kada znamo celi plan delovanja BSC. Ako menadZment Zeli da cela
organizacija sledi plan delovanja potrebno je da se uveri da su svi zaposleni upoznati
i da razumeju plan. U protivnom, nema uspeha u sprovodenju i delovanju BSC ako
svi zaposleni ne rade kao jedan tim. Zbog toga je potrebno da se svi zaposleni
upoznaju kuda i kako ¢e se organizacija razvijati i koje obaveze treba oni da slede.

Kada zaposleni uvide logiku plana (ako je to dobar plan) tada ¢e se oni
uklju€iti u delovanje plana kroz svoje obaveze. Kada imamo razvijen dobar plan
delovanja uz obaveze zaposlenih i stalnu povratnu spregu plana , tada dobijamo

akcioni plan za postizanje zeljenih ciljeva.

4.4 Model i nivoi primene BSC-a

Model Balanced Scorecard posmatra poslovanje organizacije na Cetiri nivoa: na
finansijskom, marketinskom, internom i organizacijskom. Odnosno, te Cetiri
komponente formiraju “okosnicu modela”. Ukratko ¢emo se osvrnuti na najbitnije

pokazatelje i elemente svake komponente modela.

4.4.1 Finansijska komponenta poslovanja

Predasnje sisteme pokazatelja efikasnosti odnosno neefikasnosti, poslovanja

koji su zasnivani isklju€ivo na tradicionalnim finansijskim pokazateljima, model
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nadopunjuje pokazateljima na tri preostala klju¢na nivoa poslovanja (marketinski,
organizacijski, interni). Potrebno je naglasiti da je na svakom pojedinacnom nivou
potrebno postaviti ciljeve i identifikovati pokazatelje koji predstavljaju uporiSne tacke
njihove realizacije.

Finansijske ciljeve potrebno je posmatratu po fazama zivotnog ciklusa
poslovne jedinice, a sam razvoj modela Balanced Scorecard mora pratiti kontinuirana
saradnja izmedu generalnog direktora i direktora finansija, jer pojedine poslovne
jedinice karakteriSu potpuno razli€ite faze Zivotnog ciklusa poslovanja, pa samim tim
i finansijski ciljevi. “Kreatori modela” u svojim su stru&nim radovima posmatrali samo
naredne tri faze zivotnog ciklusa organizacije:55

(1) Faza rasta - finansijska institucija angazuje odredena sredstva za razvoji za
povecCanje ponude novih proizvoda/usluga, za izgradnju operativnih snaga,
investiranje u sisteme, infrastrukturu i distribucijsku mrezu i za jaanje odnosa s
komitentima.

(2) Faza zadrzavanja - finansijska institucija pokuSava odrzati ste€eni udeo na
postojeéem opsegu trziSta, ostvariti odredenu stopu rasta i odli€an povrat na
poslovanja: ulozeni kapital.

(3) Faza zrelosti - finansijska institucija nastoji maksimizirati tok novc€anih
sredstava investicija u odnosu na prethodno ucinjena ulaganja.

U svakoj od te tri faze dominiraju tri grupe finansijskih ciljeva koji su ujedno i
oslonci poslovne strategije: 56

» Rast prihoda i proSirenje asortimana

» Smanjenje troSkova i poveéanje proizvodnje

» KaoriStenje imovine i investiranje.

Tako da, mozemo zakljuciti da je neophodno stalno pra¢enje pokazatelja u slede¢im

fazama;

55 Kaplan R., Norton D. , 1996, The Balanced scorecard — Translating strategy into action, Harvard Bussiness
School Press, Boston Massachusetts, USA, str 48
5% Kaplan R., Norton D. , 1996, The Balanced scorecard — Translating strategy into action, Harvard Bussiness

School Press, Boston Massachusetts, USA, str
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1. Rast prihoda i proSirenje asortimana

Pokazatelji koji se odnose na rast prihoda i na proSirenje asortimana
obuhvataju stopu rasta prodaje i trziSnog udela za ciljna podrucja, trziSta i komitente.
U fazi rasta naglasak je na ekspanziji postojecih ili na ponudi potpuno novih
proizvoda/usluga.

U fazi zadrzavanja postoje¢eg opsega poslovanja porast prihoda jednostavnije
je ostvariti pronalazenjem novih podru€ja primene za postoje¢e proizvode/usluge
nego razvojem potpuno novih proizvoda/usluga. To se takode odnosi i na nove
komitente i trzZiSta, ali je pritom potrebno uloZiti odredena sredstva u istraZivanje
trzista.

U fazi zrelosti porast prihoda moze se ostvariti pove¢anjem cena proizvoda/
usluga tamo gdje prihodi ne pokrivaju troSkove. Profitabilnost po proizvodu/usluzi i
komitentu ili postotak neprofitabilnih proizvoda/usluga i komitenata ukazuju na

uspesnost ili na neispravnost predasnjih strategija odredivanja cena.

2. Smanjenje troSkova i pove €anje produktivnosti

Poslovne jedinice u fazi rasta nece se orijentisati na smanjenje troskova jer to
moze znatno umanijiti njihovu fleksibilnost preko potrebnu prilikom uvodenja novih
proizvoda/usluga na nova trziSta. Zato bi taj cilj trebalo usmeriti na prihod po
zaposlenom, odnosno na pracenje povecanja broja prodatih proizvoda/usluga po
svakom komitentu Sto povecéava proizvodnost zaposlenih.

U fazi zadrZzavanja postoje¢eg opsega poslovanja vecoj e profitabilnosti i
merenju povrata na investicije doprineti ostvarivanje konkurentne visine troSkova,
poboljSanje operativnih marzi i pra¢enje indirektnih troskova. Finansijska institucija
moze kao cilj postaviti i poboljSanje kanala distribucije. Naime, veliki je broj
distribucijskin kanala kojima zaposleni mogu obavljati transakcije sa svojim
komitentima. Usluge se mogu distribuirati direktnom prodajom i direktnim kontaktom,
preko bankomata, ali i elektronski - telefonom i raunarom. lako neposredan kontakt

s komitentom omogucava bolje razumevanje njegovih potreba, ipak savetovanje i sl.
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modifikacija tog tradicionalnoga koncepta distribucije usluga vodi smanjenju

operativnih troskova.

3. Kori$ éenje imovine i investiranje

Ciljevi kao Sto su: povrat na uloZeni kapital, povrat na investicije i ekonomska
dodata vrednost osiguravaju pokazatelje vezane uz povecanje prihoda, uz smanjenje
troSkova i uz povecanje iskoriSéenosti aktive. Jedan od pokazatelja efikasnosti
upravljanja obrtnim kapitalom jest “cash-to-cash” ciklus koji predstavlja “vreme
potrebno da se gotovinska pla¢anja dobavljaima proizvoda/usluga konvertuju u
gotovinska primanja od komitenata™’. Da bi se povecali prihodi i da bi se izbeglo
poslovanje sa 0 ili s negativnim “cash-to-cash” ciklusom, moguce je za cilj fokusirati
se na investiranje u aktivnosti u kojima ¢e pre doc¢i do povrata na uloZeni kapital.

Investicije unapredenja na tom podru¢ju vode povecanju proizvodnosti
projekata investicija i ubrzavaju sam proces investiranja, i to tako da su pre

realizovani o€ekivani nov€ani povrati od tih ulaganja.

4.4.2 MarketinSki (potroSa €ki) nivo poslovanja

U danaSnjim uslovima poslovanja, organizacije moraju aktivho da razvijaju
Svoju strategiju usmerenu ka potroSacu. Takode, u savremenim uslovima poslovanja
primetne su i promene na podrucju konkurencije (veliki broj kompanija koje nude iste
proizvode/usluge), promene na podruéju regulacija i promene u medunarodnim
trendovima, tako da i svi ovi razlozi navode na zaklju€ak da skoro svi tipovi
institucija, ako Zele zastititi svoj trziSni udeo i nivo profitabilnosti, moraju i¢i u susret
potroSacima, a ne Cekati da oni sami dodu ka njima.

Segmentacija trziSta upravo pruza mogucénost odabira segmenata koje
organizacija namerava opsluzivati i moguénost identifikacije ciljeva koji su vezani uz

potroSaCe u svakom od ciljnih segmenata, a vezano uz razvoj ponude takvih usluga

57 Kaplan R., Norton D. , 1996, The Balanced scorecard — Translating strategy into action, Harvard Bussiness

School Press, Boston Massachusetts, USA, str 58

75



)
Univerzitet

== Singidunum

koje ée svojom superiornoS¢éu u prilagodenosti Zeljama i potrebama potroSaca
dominirati pred konkurencijom. Prilikom izbora ciljnih trziSnih segmenata potrebno je

pridrzavati se ovoga:®®

» Cilino trziSte mora biti u skladu sa ciljevima organizacije i njenim imidzom
(primera radi u slu€aju finansijskih institucija, banka koja ima obelezje lidera s
dugom tradicijom i s dobrim ugledom na podrucju veleprodaje bankarskih usluga
ne moZze odjednom uspesno ciljati na specijalizirana trziSta maloprodajnih usluga,
zbog vec¢ oformljene percepcije potrosSaca).

» Priizboru trzista finansijska institucija mora imati na umu veli€inu i sastav vlastitih
resursa. Razli€ita podruja finansijske delatnosti zahtevaju i razliCita
specijalizovana znanja, a ako odredena finansijska institucija ne raspolaze takvim
znanjima, ne bi se smela upustati u pojedina podrucja poslovanja.

» Finansijska institucija bi se morala odluciti za one segmente koji, ne samo da su
dovoljno veliki, nego garantuju i konstantan obim profita (priviatenje potroSaca u
podrucje tekucih rauna moze rezultirati ogromnim brojem ra€una s malim saldom
I s velikim brojem transakcija, administriranje kojima zahteva troSkove koji se ne
mogu pokriti prihodima od pruzanja takvih usluga).

» Finansijska institucija mora nastojati da cilja i na ona trziSta, na kojima su broj i
veli€ina konkurenata mali (ako je odredeno trziSte vec¢ zasiéeno konkurentskim
ponudama da bi se privukli potroSa¢i mora se uloziti viSe napora nego u sluc¢aju

kada se poslovanje usmerava na podru&ja nezadovoljenih potreba potroSaca).

Nakon identifikacije i orijentacije na ciljne segmente sledi postavljanje ciljeva i
odredivanje pokazatelja koji ¢e sluZiti za ocenu njihove realizacije. Dve su grupe
pokazatelja®®:

(a) pokazatelji kojima se koriste sve organizacije bez obzira na delatnost kojom se

bave, i

58 Tomasevi¢ LiSanin, 1996, Ugradnja marketinga u bankarski sustav Hrvatske, str. 78 prema: Stanton & Futrell,
1987., str. 40.):

59 Renko F, 2000, Model implementacije trzinog pristupa u upravljanju finansijskim institucijama, str. 113
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(b) pokazatelji koji daju odgovor na pitanje: “Sto kompanija mora ponuditi

potroSacima da bi postigla visok stepen zadovoljstva potroSaca i veci trziSni udeo?”

Prema Kaplanu i Nortonu u prvu grupu svrstavaju se®0:

» Pokazatelji trziSnog udela - veli€ina trziSnog udela koji pripada ciljnim
potroSacima (broj potroSaca, koli€ina prodatih proizvoda/usluga);

» pokazatelji zadrzavanja postojecih potroSaca - postotak u kojem finansijska
institucija zadrzava postojec¢e potroSace u ciljnim segmentima;

» pokazatelji sticanja novih potroSaca - broj novih potroSaa u odabranim
segmentima ili ukupna prodaja novim potrosa¢ima;

» pokazatelji zadovoljstva potroSada - procenat zadovoljstva potroSaca;

pokazatelji profitabilnosti potroSaca - neto profit potroSaca ili segmenata.

Drugu grupu pokazatelja ¢ine ovi pokazatelji:®6!

» obelezja proizvoda/usluga - utvrduju se svojstva, kao Sto su funkcionalnost,
cena i kvaliteta proizvoda/usluga, koja ciljni potroSaci preferiraju;

» odnos s potroSacem - vreme potrebno da se proizvod/usluga isporuci
potroSacu, miSljenje potroSata o odnosu s kompanijom, razumevanje
potrosSaca;

» imidz i reputacija - “sredstva” kojima kompanija pred potroSaima stvara sliku

o sebi.

4.4.3 Interni nivo poslovanja

Jedno od najsloZenijih podru€ja vezanih uz model Balanced Scorecard-a
odnosi se na interni nivo poslovanja. Uobicajeno je da se nakon formulisanja ciljeva i

pokazatelja za dva prethodno navedena nivoa identifikuju ciljevi i pokazatelji za ovaj

60 Kaplan R., Norton D. , 1996, The Balanced scorecard — Translating strategy into action, Harvard Bussiness
School Press, Boston Massachusetts, USA, str 67-73
61 |sto str. 73
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nivo poslovanja, ali i interni procesi kriti€ni za ostvarenje finansijskih i marketinskih
ciljeva.

Svaka delatnosti ima jedinstveni splet procesa pri stvaranju vrednosti za
potroSae i pri ostvarivanju zeljenih finansijskih rezultata. Istrazivanja The Nolan
Norton Institute®? otkrila su da postoji opSti model lanca vrednosti prema kojem
finansijske institucije mogu sastaviti svoj interni poslovni proces. Medu njima se
razlikuju tri glavna interna poslovna procesa: (a) proces inovacije, (b) operativni

proces, (c) postprodajne usluge. Ukratko ¢emo dati pregled svakog od procesa.

1. Proces inovacije

Danas inovacija za veliki broj kompanija ima primarno znacenje jer intenzivna
globalna konkurencija zahteva od finansijskih institucija kontinuirano poboljSanje
postojeéih proizvoda/usluga i uvodenje novih. Na osnovi istrazivanja trzista i
ispitivanja potreba potroSaca planira se razoj novih proizvoda i usluga (kao Sto su:
bankomati, prodajni terminali, drive-in bankarstvo) koji ¢e zadovoljiti njihove zelje.

Proces inovacije sastoji se od dveju faza, a za svaku od njih karakteristi¢ni su
odredeni pokazatelji. Prva je faza faza istrazivanja trziSta, a pokazatelji kojima se
koriste jesu: broj novih usluga koje su razvijene u potpunosti, uspeh u razvoju
specificnih usluga za ciline potroSace ili istrazivanje trziSta postojecih i ciljnih
potroSaca.

Druga je faza faza dizajna i razvoja, a pokazatelji su u toj fazi: pokazatelji za
osnovna i primenjena istraZivanja (povrat koji ostvaruje istraZivanje i razvoj - odnos
operativnih profita pre poreza u razdoblju od pet godina i ukupnih troSkova razvoja
usluge), pokazatelji koji se koriste prilikom razvoja proizvodal/usluga (postotak
proizvoda/usluga za koje je njihov pocetni dizajn u potpunosti zadovoljio potroSaca,
vreme potrebno od poc€etka rada na razvoju proizvoda/usluge do trenutka kada je na
trziStu generisana dovoljna koliina profita, vreme pokrivanja ulaganja u razvoj,
vreme izravnavanja troskova s prihodima od proizvoda/usluge, ukupni profit od novih

proizvoda/usluga).

62 Kaplan R., Norton D. , 1996, The Balanced scorecard — Translating strategy into action, Harvard Bussiness
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2. Operativni proces

Taj proces zapoCinje zahtevom potroSa€a, a zavrSava isporukom trazenog
proizvoda/usluge uz naglasak na ucinak, konzistentnosti i pravovremenosti isporuke
potroSacu. Tradicionalne finansijske pokazatelje vezane uz standardne troSkove
zamenili su: pokazatelji troSkova - troSkovi operacija, odjeljenja; pokazatelji kvaliteta -
opSti pokazatelji greSaka u kvalitetu proizvoda/usluga (dugo vreme ¢&ekanja,
netacnost pruzenih informacija, neispunjavanje zahteva, oS odnos prema Klijentu i
sl.); pokazatelji vremena - duZina vremena potrebnog od trenutka kada potroSaé

ispostavi zahtev do trenutka kada primi Zeljeni proizvod/uslugu.

3. Postprodajne usluge

Ovaj proces obuhvata garancijsko poslovanje, platni promet, finansijsko
savetovanje, posredovanje pri emisiji vrednosnih papira i dodatne usluge
(posredovanje kod hotelskih rezervacija, nabavka raznih voznih karata i sl.).
Finansijske institucije drugima konkuriSu superiornijom postprodajnom uslugom, a
svoje poslovanje mogu vrednovati koristeCi se pokazateljima kao i za operativne

procese.

4.4.4 Organizacijski nivo poslovanja

Ciljevi koji se definiSu na ovom nivou poslovanja osiguravaju infrastrukturu
potrebnu za efikasno realizovanje ciljeva uspostavljenih na prethodna tri nivoa
poslovanja.

Identifikovana su tri glavne kategorije koje se odnose na ovaj nivo poslovanja®3;

» sposobnost zaposlenih,
» sposobnost informacijskih sistema, i

» motivacije, ovlaS¢enja i povezanost.

63 Kaplan R., Norton D. , 1996, The Balanced scorecard — Translating strategy into action, Harvard Bussiness
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1. Sposobnost zaposlenih

U danaSnjim uslovima poslovanja, u vreme globalne konkurencije sve je
naglasenija uloga zaposlenog kao “izvora” ideja za poboljSanje razli€itih procesa, jer
su upravo oni najblizi potroSaima odnosno korisnicima odredene usluge. Najvazniji
pokazatelji vezani uz njihove sposobnosti jesu: zadovoljstvo zaposlenih — preduslov
za povecanje proizvodnosti, kvaliteta i brzine ispunjavanja zahteva potroSaca, a prati
se godiSnjim pregledom (po mesecima) odredenog postotka slu¢ajno odabrane
grupe zaposlenih; lojalnost zaposlenih - cilj je zadrZzati zaposlene u koje finansijska
institucija ulaze i za koje ima dugoro€ni interes, a prati se postotak prihoda koji se
odnose na kljuéno osoblje; proizvodnost zaposlenih - pokazatelj je prihod po
zaposlenom koji govori koliko rezultata mozZe ostvariti jedan zaposleni.

Mnoge  organizacije moraju  organizacijsku  strukturu prilagoditi
novopostavljenim ciljevima. Njihovi zaposleni moraju preuzeti nove odgovornosti i
veliki je broj onih koji moraju provesti dosSkolovanje zaposlenih, zato Sto zaposleni
svoju ulogu jednostavnog odgovaranja na zahteve klijenata moraju transformisati u
aktivno delovanje u njihovim zahtevima i u ponudi proSirenog asortimana

proizvoda/usluga.

2. Sposobnost informacijskih sistema

Informacijski sistemi su danas klju¢ni €inilac organizacijskog nivoa poslovanja,
jer u okruzenju koje karakteriSu nagle i radikalne promene, uspesSno posluju samo oni
koji raspolazu pravovremenim informacijama o potroSa¢ima i 0 njihovim trenutnim

potrebama, trzistima i odnosima na trzistu.
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3. Motivacije, ovlaS €éenja i povezanost
Ako zaposleni nisu motivisani za rad u interesu organizacije ili ako nemaju
slobodu donoSenja odluka i preuzimanja akcija, oni nece doprineti uspeSnom

poslovanju. Cetiri su pokazatelja motivacije zaposlenika:64

1. pokazatelj predloZenih i ostvarenih predloga - broj predloga po zaposlenom

ukazuje na to koliko se zaposleni angazuju u poboljSanju poslovanja;

2. pokazatelj poboljSanja - pokazatelji se ne moraju ograniciti iskljuivo na

smanjene troskove, nego i na poboljSanja kvaliteta, u vremenu i sl.;

3. pokazatelji povezanosti ciljeva zaposlenih i organizacije - procenat zaposlenih
upoznatih s modelom, procenat zaposlenih, €iji su li€ni ciljevi podredeni

modelu i onih koji su ostvarili li€ne ciljeve, i sl.;

4. pokazatelji uspesnosti timskog rada - broj projekata u kojima je ucestvovalo
viSe od jedne poslovne jedinice, broj timova u kojima €lanovi imaju zajednicki

cilj, procenat planova razvijenih timskim radom i sl.

64 Kaplan R., Norton D. , 1996, The Balanced scorecard — Translating strategy into action, Harvard Bussiness

School Press, Boston Massachusetts, USA, str 136-144
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4.5 Proces izgradnje modela BSC-a

Proces izgradnje BSCa se odvija u Cetiri faze, $to se vidi u sledec¢oj tabelits:

VREMENSKI
FAZA PERIOD U ZADACI
NEDELJAMA

I - Selekcija odgovarajuée poslovne jedinice za

Definisanje koju ée se i razvijati model

glavnih 13 - ldentifikacija poslovne jedinice i njena

pokazatelja povezanost na nivou organizacije

- Priprema potrebnog materijala za razvoj

Il modela, trazenje predloga

Postizanje 47 - Raspravljanje o predlozima, razvijanje liste

saglasnosti o cilieva i pokazatelja

cilievima - Odrzavanje seminara u cilju dobijanja
saglasnosti za poCetak projekta

Il - Sastavljanje spisaka ciljeva sa detaljnim

Izbor i opisom i pokazateljima za svaki od ciljeva

dizajniranje 8-13 unutar modela i izvora informacija

pokazatelja - Raspravljanje o konkretnim ciljevima i
pokazateljima, razvijanje plana implementacije

- Razvijanje plana implementacije, oblikovanje

ciljeva

v _ - ldentifikacija preliminarnog programa akcija za

Stvaranje L

olana 14-16 o-stva?rl-vanj-e C|IJeva. )

mplementaciie - Finaliziranje plana implementacije, sam model
mora biti integrisan u sisteme upravljanja
privrednim drusStvom

65 F.Renko, 2000, Mogucnost primjene modela “Balanced Scorecard” ,EKONOMSKI PREGLED, 51
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Sam proces traje obi€no Sest nedelja, a redosled zavisi od raspolozivosti
rukovodilaca za sprovodenje intervjua, seminara i sl., pa samim tim i proces izrade i

sprovodenja moze duze da traje.

4.6 Slué€aj iz prakse — Metro Banka

U projektu The Nolan Norton Instituta, kako je ve¢ navedeno, u€estvovao je
odreden broj kompanija. Medu njima i Metro Bank, operativna jedinica banke sa
8000 zaposlenih, 30% udela u osnovnim depozitima regije i sa oko 1 miljardom USD
ukupnog prihoda. Godine 1993. banka je primenila model Balanced Scorecard da bi
uvela novu strategiju poslovanja koja bi je transformirala iz finansijske institucije koja
nudi ograni€en broj proizvoda i usluga u finansijsku instituciju s ponudom Siroke
palete finansijskih proizvoda/usluga nhamenjenih odabranim trziSnim segmentima.

Da bi mogla ostvariti proSirenje asortimana i zeljeni rast prihoda od novih
proizvoda/usluga, banka je morala identifikovati segmente trziSta za koje se ti
proizvodi/usluge kreiraju. U proslosti je ona na trziStu konkurisala, nudeci usluge
visokog kvaliteta po niskoj ceni svim komitentima, ali se ona danas ne zadovoljava
samo tom ulogom, vec joj je cilj privuéi komitente stru€nim finansijskim savetnicima
koji bi pruzali Siroki spektar finansijskih usluga po prihvatljivim cenama.

Banka je identifikovala nekoliko trziSnih segmenata: jedan se segment odnosi
na standardne proizvode/usluge po najnizim cenama, a drugi na sve vrste
finansijskih proizvoda/usluga po prihvatljivim, ali ne bezuslovno i najnizim cenama.
Banka se suocila sa dva problema: 66

(1) preterano oslanjanje na samo jedan proizvod (depozite),

(2) struktura troSkova zbog koje je pruzanje usluga po postojeéim kamatnim
stopama njenih 80% komitenata €inilo neprofitabilnima.

Da bi reSila te probleme banka se okrenula dvema strategijama:
» Strategiji rasta prihoda,

» Strategiji proizvodnosti.

66 Kaplan R., Norton D. , 1996, The Balanced scorecard — Translating strategy into action, Harvard Bussiness

School Press, Boston Massachusetts, USA, str 151

83



. = _, s Univerzitet
== Singidunum

Proces razvoja modela Balanced Scorecard svaku od te dve strategije morao
je “pretvoriti” u ciljeve i pokazatelje na Cetiri nivoa poslovanja. Na finansijskom nivou
poslovanja postavljeni cu ciljevi povecanja izvora prihoda novim proizvodima i
uslugama (banka bi se morala fokusirati na svoje postoje¢e komitente, morala bi
identifikovati komitente koji bi mogli biti “kandidati” za Siri asortiman proizvoda i
usluga, pa zatim pristupiti proSirivanju postoje¢eg asortimana proizvoda/usluga).

Medutim, top menadzment banke, nakon analize ciljeva na marketinSkom
nivou, odlucio je promeniti uverenje komitenata kako je banka samo ustanova koja
obavlja transakcije tekuéih raCuna i depozita (Sto bi se nastavilo da je banka
pristupila isklju€ivo daljem proSirivanju asortimana), i kod njih formirati novo poimanje
banke kao finansijskog savetnika.

Da bi ova nova strategija bila uspesSna, bilo je potrebno definisati kriticne
interne procese koji su se odnosili ha: razumevanje segmenata potroSaca, razvoj
novih proizvoda/usluga i povecanje njihove prodaje. Do tada se proces prodaje
ograni€ivao na pomoc¢ pri otvaranju racuna i na osiguravanje odvijanja usluga (samo
10% radnog vremena provodilo se s komitentima), a novi je proces prodaje morao
biti razvijen koriS¢enjem dvaju pokazatelja: prose€an broj proizvoda/usluga prodatih
domacdinstvima i broj sati provedenih s komitentom.

Ciljevi na internom nivou vode do poboljSanja u€inka zaposlenih, odnosno do
organizacijskog nivoa na kome su identifikovane potrebe za: povecanim
obu€avanjem zaposlenih o proizvodima/uslugama banke, da bi mogli uspesno pruziti
informacije savetodavnog karaktera, boljim pristupom informacijama, - primenom
informacijskog sistema za podrsku novom sistemu odnosa s komitentima.

Primarni pokazatelji vezani uz najznacajnije promene kod zaposlenih obuhvataju:%7

» pokazatelje strateSke pokrivenosti posla,
» pokazatelj dostupnosti strateSkih informacija

» pokazatelj povezanosti s li¢nim ciljevima.

67 Kaplan R., Norton D. , 1996, The Balanced scorecard — Translating strategy into action, Harvard Bussiness
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Sekundarni pokazatelji obuhvataju pokazatelje proizvodnosti, prose&nu
prodaju po zaposlenom i stavove zaposlenih lica utvrdene istrazivanjem njihovog
zadovoljstva na radu.

Mozemo zaklju€iti, da je razvoj odnosno primena modela BSC-a svakako
doprinela promeni u poslovanju Metro Bank kroz adaptaciju i razvoj novih elemenata
strategije u poslovanju, kreiranje i pracenje odredenih pokazatelja i mera u sklopu
perspektiva BSC-a.

Prvo je bilo neophodno razviti strategiju odnosno izvrSiti odredene izmene
alatima kao Sto su izjave o misiji, vrednostima i misiji, zatim sprovesti jednu
konkurentsku analizu kao i Swot analizu. Zatim je bilo potrebno razviti modela BSC-a
pomocu kojeg su poslovni planovi mogli da se preto€e u operativne metrike, ciljeve i
akcione planove.

Svakako, Sto se tiCe same strategije ona je bila svedena na sledece elemente:
obezbedivanje efikasnosti kapitala i visokog kvaliteta kreditnog portfelja,
obezbedivanje operativne izvrsnosti, striktnog upravljanja troSkovima i smanjenja
kompleksnosti, obezbedenje stabilnog i profitabilnog rasta prihoda, priviacenje,
razvoj i zadrzavanje kompetentnih sluzbenika koji su bili orijentisani na poslovne
rezultate.

Takode, ova finansijska organizacije je i kaskadirala svoj BSC ka poslovnim i
pomoc¢nim jedinicama Sirom kompanije. Prevashodno je bilo bitno predvideti kljuéne
finansijske metrike na nivou cele organizacije, uvedena je bila tromesecna
vremenska prognoza koja je uklju€ivala finansijske pokazatelje iz modela BSC-a a na
nivou svake jedinice. Takode, na odgovaraju¢im sastancima za strategijsko
preispitivanje menadZeri su ispitivali uslove na trzistu i konkurenciju. U sklopu svake
od strategijskih mapa bilo je neophodno navesti razloge zaSto su rezultati bilo ispod
oCekivanih, kao i komentare koji se ti€u sprovodenja strategijskih inicijativa i
korektivnih mera. MenadZeri su veoma detaljno analizirali nepotpuno ostvarene
(,,crvene®) ciljeve ili strategijske teme. Cilj uvodenja ovog modela na primeru Metro
bank je svakako da se izmeni nacin rada i razmisljanja u ovoj finansijskoj instituciji. U
ranijim slu€ajevima, diskusije su se uglavhom odnosile na odstupanja od budzeta, a
sada su glavne teme bile Sta to treba uCiniti kako bi se eliminisali propusti u

poslovanju odnosno sprecila kriza i pojava elemenata krize u poslovanju.
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PETI DEO Predlog BSC modela na primeru privrednog drustva
,,Autoprevoz AD Caéak®

5.1 BSC ideja i tehnologija u Srbiji

Mogli bismo da kazemo, da je u Republici Srbiji BSC joS uvek minimalno
zastupljen jer nismo svesni kolike koristi BSC moZe imati za komercijalne kompanije
ili javne ustanove. Ovaj metod ima mnoge pogodnosti, koje se ti€u uravnotezenosti
odnosno izbalansiranosti finanisijskih sa nefinanijskim merilima (primera radi poslovni
rezultati sa povecanjem broja korisnika, zadovoljstvo korisnika uslugom itd.), i spoljne
sa unutrasnjim faktorima (merila, usmerena ka vlasnicima sa unutrasnjim poslovnim
procesima, inovacijama).

Uspesnost poslovanja privrednog drustva, koje u ogromnoj meri zavisi i od

kreiranog sistema merila poslovnih performansi, ima brojne uticaje na okruzenje. Ti
uticaji mogu biti pozitivni, ali i negativni, zbog €ega u kontinuitetu moraju biti mereni i
kontrolisani od strane menadzZera. Sa druge strane, neadekvatan sistem merila moze
doprineti neprofitabilnim performansama privrednog drustva, Sto se, preko
nezadovoljstva zaposlenih, naj¢eSée reflektuje padom kvaliteta ukupne interakcije sa
okruzenjem. Ovi faktori dovode do pada kvaliteta, veéih oscilacija u poslovanju i
odstupanja od usvojenih standarda, pa samim tim i moguénosti nastanka krize u
poslovanju privrednog drustva.
Sam model je itekako bitan jer nudi mogucnost pravilne implementacije strategije
privrednog drustva. Takode je bitan lanac uzro€no posledi¢nih veza konstruisan na
nivou Cetiri perspektive koje €ine model, pa primera radi veza izmedu obuke
zaposlenih i profita se moze izraziti kao ulaganje u obuku zaposlenih o
karakteristikama proizvoda ili usluge Sto vodi poboljSanju kvaliteta servisa, veci
kvalitet servisa vodi ve¢em zadovoljstvu kupca, veée zadovoljstvo kupca vodi vecoj
lojalnosti, a povecana lojalnost kupaca, odnosno korisnika odredenog proizvoda ili
usluge vodi povecanju profita Sto svakako zadovoljava finansijski aspekt poslovanja.

Ti dobijeni rezultati merenja moraju biti u skladu sa nosiocima performansi.

Rezultati merenja bez nosilaca performansi ne saopStavaju kako ée rezultati biti
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ostvareni ili ne daju rane pokazatelje o tome da li je strategija sprovedena uspesSno.
Posmatrano obrnuto, nosioci performansi bez rezultata merenja ( mogu ostvariti
kratkoro€na operacijska poboljSanja ) zasigurno ne otkrivaju da li operacijska
poboljSanja mogu prevesti u proSirenje posla sa povecCanjem finansijskih
performansi.

Kada je BSC sistem uspostavljen na najviSem organizacijskom nivou, on se
mora kaskadno spusStati na one nize, funkcionalne celine, odeljenja, grupe, pa ¢ak i
pojedince. Za svaki organizacijski nivo potrebno je definisati dodatne mere
performansi koje uskladuju pojedina¢ne sa ciljevima organizacije. Koriséenjem BSC
metrike, menadZeri mogu lako i brzo utvrditi one organizacijske delove koji ne
funkcioniSu u skladu sa poslovnom strategijom. Ti delovi se kandiduju za proces
uCenja s obzirom na neispunjenje oc€ekivanih ciljeva i na njima se mora vrSiti
korekcija, a sve u cilju spre€avanja nastanka krize u poslovanju kroz blagovremeno
delovanje na ve¢ prve elemente odnosno naznake krize u poslovanju.

Ovaj model se ne fokusira samo na postizanje finansijskih ciljeva, on podvlaci
nefinansijske ciljeve koje organizacija mora posti¢i u nameri da ostvari finansijske
ciljeve. BSC je instrument, odnosno metodologija za transformisanje oranizacijskih
strateskih ciljeva u pokazatelje performansi. BSC je ujedno i strukturirani pristup za
koriS¢enje informacija vezanih uz merenje performansi jer znaCajno olakSava
postavljanje cilieva, pomaZe u rasporedivanju resursa, osigurava menadzZerima
odrzavanje ili promenu strategije ostvarenih ciljeva, omogucava izveStavanje o
napredovanju ostvarenja strateSkih ciljeva. BSC sluzi za istovremeno integrisanje
viSe cilieva u sistem menadZmenta organizacije. On omogucuje da se uspostavi
jedan model u organizaciji, tako da se za posmatrane strategijske aspekte odrede
relevantni ciljevi i obuhvate karakteristike koje ¢e se meriti.

Danas se svet nalazi pred velikim izazovima na polju globalizacije, u smislu
globalnih efekata, uticaja drzave, regulacionog sistema i sl. Male drzave, posebno
tranzicione ekonomije, poput Srbije, su suofene sa ogromnim izazovima gde je
potrebno posebno definisati interventne pakete specificnin mera preko finansijskih,
ekonomskih i poreskih mera. U uslovima nezavrSene tranzicije, razvojna politika

Srbije se pod uticajem ekonomske krize suocila sa brojnim poteSko¢ama kao Sto je
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¢injenica da je ukupna potroSnja vec¢a od proizvodnje, visok spoljno-trgovinski deficit,
pad izvozne traznje, manji obim kreditnih sredstava uz visoke kamatne stope itd.

Iz svega navedenog namece se sledeci zakljuCak da je unapredenje
produktivnosti u cilju ja€anja konkurentnosti u regionalnom i globalnom okruzenju
postalo klju€an cilj kako kompanija tako i nacija. Kompanije teze unapredenju svoje
produktivnosti u nastojanju da ostvare brzi razvoj, visi kvalitet i profit. U toj Zestokoj
utakmici jedan od najvaznijih faktora povecanja produktivnosti i podizanja
konkurentnosti jeste ljudski kapital iza koga stoje vrhunski lideri, kvalitetni
menadZerski timovi i visoko kvalitetno obrazovanje koje je postalo jednako vazan
faktor proizvodnje kao i kapital. Ostvarenje ovakvih ciljeva moze omuguciti koriS¢enje
ovakvog jednog modela merenja performansi organizacije kao Sto je BSC.

Medutim, u Srbiji je BSC joS uvek minimalno zastupljen jer nismo svesni kolike
koristi BSC moZe imati za komercijalne kompanije ili javne ustanove. MoZda je to
zato Sto je metoda priliéno neupotrebljiva, ako nije podrzana jednostavnhom
informacionom tehnologijom. U svakom slu€aju, taj problem se u domacim
kompanijama reSava, IT ulazi u poslovanje, pa tako dolazi red na ekspanziju BSC
metodologije, kao strateSkog dela poslovne strategije.

BSC je imao na poCetku skromne ambicije, ograni€ene na privredna drustva,
ali brzo se razvio u opsStu metodologiju strateSkog upravljanja profitnih i neprofitnih
organizacija. Na taj na€in se BSC moze upotrebiti za najviSi nivo neke organizacije,
za njene strateSke sastavne delove ( proizvod, usluga, brend, trziSte, kvalitet ) ili za
strateSke projekte ( strateSke promene, sanacija, investicija, informacijski sistem itd.).

Kod uvodenja BSC-a, rukovodstvo prepoznaje nefinasijske poluge koje uti€u
na ne/uspesSne finansijske pokazatelje. Rukovodstvo prepoznaje, takode, da
finansijski pokazatelji pokazuju proSlost, a pokazatelji preostalih perspektiva
prikazuju buducnost. Dobit u buduénosti naime moguce je posti¢i samo uz stalno
povecavanje osposobljenosti kadra, stalnoj optimizaciji procesa, neprekidnom
zadovoljstvu stranaka i rastu¢em trziSnom udelu. Za trenutno loS finansijski polozaj
mogu biti krivi loSi nefinansijski pokazatelji proteklih godina — recimo opadanje
zadovoljstva kupaca zbog slabijeg kvaliteta proizvoda, usluge itd.

Velika multinacionalna kompanija Continental ( gume i auto-elektronika )

propisala je metodologiju BSC i upotrebu alata VMA-BSC koji je napravila
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slovenacka firma VMA ( upravo intenziviraju svoje aktivnosti i prenose deo resursa u
Srbiju ), i to u svih svojih dvesta privrednih druStava, na svim kontinentima, sa ciljem
da pouzdano i optimalno donose odluke - na kojoj lokaciji ¢e izradivati pojedini
proizvodi. Potpuniji alati kao Sto je VMA-BSC nude intuitivne interfejse za planiranje
ciljeva, izradu analize SWOT i sinteze kao i metricno, vremensko i odgovornosno
definisanje strategija i aktivnosti.

Pokazatelji pokazuju pozitivne trendove i upozoravaju na faktore koji ih
usporavaju ili ugroZzavaju. Posmatranje pokazatelja i izvodenja aktivhosti preko
interneta omoguéava odgovornim stalni nadzor uspesSnosti entiteta od bilo gde i ne
samo iz njihove kancelarije. Do podataka mogu &ak pristupiti i preko mobilnog
telefona. U privrednom drustvu ComTrade ( nedavno su preuzeli slovenacki Hermes
Softlab ) izabrali su upravo BSC da bi mogli strateSki savladati grupu od dvadesetak
privrednih druStava. Tigar je uSao u nov projekat BSC da bi podigao na viSi nivo
pracenje, kontrolu poslovanja i zaStitu od rizika i stvorio bolje uslove za procese
strateSkog planiranja i odlu€ivanja u kompaniji . Nacionalna telekomunikacijska
privredna druStva upotrebljavaju ili nameravaju upotrebiti BSC za rukovodenje
usluga i za uspeSno preoblikovanje iz heterogenog u homogenog ponudaca
konvergentnih fiksnih i mobilnih usluga.

U Srbiji, S&T ima poziciju srebrnog SAP partnera i najveci broj
implementiranih reSenja, jak konsultatntski tim i ekspertizu u razli€itim industrijskim
vertikalama. S&T je do sada na SAP-ovoj tehnoloSkoj osnovi u Srbiji uspeSno
realizovao preko 20 projekata za velike korisnike kao Sto su PTT, Direktna Trgovina,
Dijamant, SBB, Wienner Stadische, OMV, Politika, Institut Mihajlo Pupin, Lukoil i
drugi.®® S&T ima ekspertizu da ponudi celovito reSenje za realizaciju i najslozenijih
poslovno-informacionih sistema, po&ev od analize i reinZenjeringa poslovnih procesa,
preko razvoja programske opreme i raCunarske infrastrukture, do stru¢nog

savetovanja za sve faze uvodenja informacionih sistema.

68 sap BusinessObjects konferencija — 2010 — S&T Serbia prezentacija na temu ,Projekat implementacije

StrateSkog upravljanja ( Balanced Scorecard metodologija ) u kompaniji S&T*
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Usled ubrzane globalizacije i sve agresivnije konkurencije znacaj dobijanja
tacnih informacija u Sto kratem vremenskom periodu postao je jedan od klju€nih
faktora za sticanje konkurentske prednosti. Upravo SAP Business Objects portfolio
reSenja i alata omogucava ovakvu obradu i prikaz informacija.

Takode da napomenemo, da je na bazi detaljne dijagnoze opstinskih
potencijala formulisana je strategija lokalnog razvoja Majdanpeka uz pomoc¢
Balanced Scorecard. Posebna paznja je posvecena softveru pod nazivom Microsoft
Business Scorecard Manager 2005 kao jednom od najSire prihvaéenih softverskih
aplikacija na polju definisanja i implementacije strategije.

BSC je alat kako za strateSko upravljanje, tako i za upravljanje kvalitetom, a sa
vremenom je postao neophodan alat za optimizaciju i upravljanje procesima.
Razumljivo je da je upotreba BSC-a najraSirenija u SAD gde je metodologija i
nastala, ali je vrlo zanimljivo da je najtraZzenija danas baS$ u drzavama u tranziciji.

Ako Srbija zeli brz oporavak i svez kapital, potrebno je joS neSto osim
kvalitetne, a relativho jeftine radne snage kaze Filip Kotler ( stru€njak u oblasti
marketinga i poslovnog upravljanja ). °

Cuveni marketindki struénjak Filip Kotler je u Beogradu 28.09.2009. odrZao
predavanje na temu ,Kriza je izazov : Kako se takmiciti i pobediti“. | tom prilikom je
izmedu ostalog izjavio : ,U severnoj Evropi postoji mnogo kompanija koje bi mogle da
dodu ovde, neéu nijednu da imenujem, ali u Svedskoj, ili nekim drugim zemljama,
njihovi troskovi su jako visoki i mogu ih smanijiti tako Sto Ce se preseliti ovde. Ali, dve
stvari su tu neophodne : da li ¢ete im dati besplatnu zemlju na recimo pet godina, 5to
je recimo uradila Irska i koliki su porezi. Sa druge strane, pitanje je koliko ¢e dobro
novac biti upotrebljen, odnosno da li ima korupcije Sto dovodi do rasipanja,
bespotrebnog rasipanja novca, odbija i plaSi strane investitore. Kada se ti uslovi
ispune verujem da €ete privu¢i mnogo vise kompanija.*

Kriza koja traje namece inoviranje sistema vrednosti na makro i mikro planu

afirmiSuéi efektivnost, efikasnost i izlozenost riziku kao osnovne mere vrednosti za

69 Konferencija: Kako se takmiciti i pobediti, profesor FILIP KOTLER, Beograd 28. septembar 2009. godine
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sve osnovne faktore kvaliteta druStva u €emu realnu Sansu i snagu za primenu ima
BSC model i alat.

Nameée se zakljuCak, da bi privredno drustvo moglo obavljati svoju
svakidaSnju privrednu aktivnost mora imati odgovarajuca finansijska sredstva,
odnosno nov€ani kapital. Taj kapital moze biti dobijen iz vlastitih ili tudih izvora, a od
njegove visine zavisi i nabavka svih predmeta rada i sredstava za rad. Visina
raspolozivog kapitala odrazava finansijski i ekonomski polozaj privrednog druStva na
odredeni dan. Taj finansijski polozaj omoguéava izraCunavanje niza razli€itih
pokazatelja, a naro€ito su vaZzni likvidnost i finansijska stabilnost, uspeh i
ekonomi€nost, rentabilnost i stepen izgradnje buducih potencijala.

Oc¢uvanje i uveéanje proizvodnje i likvidnost poslovanja su osnovni i po€etni
transparentni oblici tekuc¢eg razvoja privrednog druStva i njegovog polozaja na trzistu.
Ostvarivanje dobiti kao oblika uspeha, osiguranje i optimalizovanje naredni je
transparentni oblik sigurnijeg razvoja i uz ekonomi¢nost odrazava koriscenje
potencijala. Izgradnja i stvaranje novih potencijala konacni je transparentni oblik
razvoja privrednog drusStva. Mogucnosti finansiranja privrednog druStva najbolje se
vide u raspolozivosti finansijskih sredstava koja se mogu uloziti u njegov rad i razvo.
Cilj je samo pronac¢i najpovoljnije izvore finansiranja koji ¢e se, prevenstveno,
zasnivati na racionalnosti poslovanja privrednog drustva, a to znaci na jednoj opstoj
optimalizaciji poslovanja.

BSC aplikacije mogu da povecaju potencijal BSC metodologije, ali broj
proizvoda ili usluga koji je u ponudi oteZzava izbor aplikacije koja je najbolja za
odredenu kompaniju. Postoji barem 20 najvecih svetskih medunarodnih igra¢a, uz
rasnovrsne ponude i razli€ita ciljna trZiSta. Balanced Scorecard Collaborative upucuje
na neke, time Sto ih sertificira jer zadovoljavaju Balanced Scorecard funkcionalne
standarde. Nazalost, ovi standardi se odnose samo na proces upravljanja, ali ne i na
karakteristike sistema koji se nalazi u osnovi, interfejs sa korisnikom ili fleksibilnost
aplikacije. Aplikacija omogucava realizaciju punog potencijala BSC implementacije,
ali ne predstavljaju preCicu ka razvoju jedinstvenog BSC-a. Moraju se tatno znati
zahtevi neke kompanije. Nikada ne treba menjati scorecard da bi se prilagodio

softveru i uvek treba traziti demonstriranje svih potrebnih funkcija.

91



Univerzitet

== Singidunum

Na osnovu svega navedenog, mozemo zaklju€iti da model BSC svakako
moze doprineti poboljSanju i unapredenju poslovanja odredenog privrednog subjekta,
a u krajnjem slu€aju i doprineti spre€avanju krize u poslovanju sprovodenjem
odredenih korektivnih mera, pa je Sire koriS¢enje ovog modela u slu€aju privrednih
druStava u Srbiji u nekom narednom periodu svakako dobrodoslo.

U narednom delu rada bavicemo se ekonomsko finansijskom analizom
privrednog subjekta ,,Autoprevoz AD Cadak”, kojom je utvrdeno da postoje odredeni
elementi krize u poslovaniju i dati teorijski prikaz BSC modela €ija bi primena u nekom

narednom periodu mogla doprineti poboljSanju poslovanja.

5.2 O privrednom drustvu

Mogli bismo slobodno da kaZemo, Cadéanski "Autoprevoz" spada u red
najstarijih, najpoznatijin i najpouzdanijih prevoznika u drumskom saobracaju Srbije.
Privredno drustvo je osnovano joS davne 1949. Primarna delatnost je prevoz putnika
u drumskom saobracaju. Takode se bavi i turistitkom delatnoS¢u kroz organizovanje
eskurzija i sl.

Medutim, ve¢ 2002. je pokrenuta inicijativa za privatizaciju ovog porivrednog
subjekta zbog nagomilanih gubitaka u poslovanju. 2007. Privredno drustvo kupuje
Kavim Public Transportation International LTD iz Izraela, tako da je privredno drustvo
tada i privatizovano.

IstraZzivanje je pokazalo da prose€na ponderisana preovladuju¢a cena akcija
"Autoprevoza" za tri meseca pre objavljivanja namere preuzimanja iznosi 516,94
dinara. Ukupno je emitovano 651.581 akcija "Autoprevoza" nominalne vrednosti
1.000 dinara. "Kavim" je preuzimanjem akcija postao vlasnik 100 % akcija ¢aanskog
prevoznika. Takode, je odmah planirano da se u ,,Autoprevoz AD , Cagak razviju
novi kapaciteti kroz ulaganje u opremu i povec¢anje efikasnosti poslovanja (kupovina
novog voznog parka, adaptacija postojecih autobusa, razvoj novog sistema naplate
karata, odredeni popusti i sl.). "Autoprevoz", koji se bavi prevozom putnika u
gradskom saobracaju, u 2009. je ubelezio ukupan prihod od 718,18 miliona dinara i

neto dobitak od 46,79 miliona. Tako da postoje zna€ajna poboljSanja u poslovanju.

92



AN

Univerzitet

unum

== Singid

Profil kompanije 7°

Naziv

AUTOPREVOZ

Pravna forma

Otvoreno akcionarsko drustvo

Sediste

Caéak

Puno poslovno ime

Autoprevoz AD Caéak, Lomina 67

Mati €ni broj 07182899
PIB 101113503
Datum osnivanja 25 02.1998.
Datum registracije 24.05.2005.
Broj registracije BD 22697

Vreme trajanja

Nema ograni €enja

Sifra delatnosi

1931

Naziv delatnosti

Gradski i prigradski kopneni prevoz putnika

Upisani kapital — nov €ani

6.316.574,76 EUR
1.322.375,00 EUR
622.391,48 EUR

Uplaéeni nov €ani kapital

622.391,48 EUR na dan 01.11.2007.
1.322.375,00 EUR na dan 31.07.2007.
6.316.574,76 na dan 31.12.2004.

0 1zvor: www.apr.gov.rs/Perucrpu/lIpuspennaapyirsa, pristupljeno 20.06.2011.
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5.3 Vizija, misija i klju €éne vrednosti privrednog drustva

Vizija ovog privrednog drustva se svakako odnosi na to da bude lider na

trZziStu pruzanja transportnih usluga u domenu gradskog i prigradskog prevoza

putnika. Svakako da je itekako bitno fokusirati se na potrebe korisnika usluga, kao i

odgovoriti na te potrebe na pravom mestu i u pravo vreme. Dok se misija ovog

privrednog drustva treba fokusirati na uvek zadovoljnog korisnika usluga kome se

garantuje kvalitetna usluga a u cilju zadovoljenja potreba korisnika.

5.4

Swot analiza

Swot analizom na primeru naSeg privrednog drusStva moZzemo dati sledeéi

pregled:

Interne snage — Strenghts

>

Y V V VY

Kvalitet usluga

Prednost u troSkovima

Nematerijalni resursi

Ugled kod korisnika odredenih usluga

TeZnja ka liderskoj poziciji na trzistu

Interne slabosti — weaknesses

>

YV V V V

Nejasna strategija

Zastarela tehnologija

Slab trzisSni imidz

Veci troSkovi od konkurenata

Pad profitabilnosti

Eksterne Sanse — Opportunities

>
>
>

Osvajanje novih trzista
ProSirenje asortimana usluga

Nove tehnologije, tehnike naplate




n"/‘
. = , < Univerzitet
== Singidunum

» Stvaranje novih uslova za povecanje potraznje za uslugama

Eksterne pretnje — Threats

» Nizi troSkovi konkurencije

» Spor rast traziSta — jaka konkurencija
» Promena potreba korisnika usluga
>

Recesija i poslovni ciklusi

5.5 Strategija

Glavna strategija ovog privrednog druStva treba da bude fokusirana na
diferencijaciju usluga transporta, Sto se postiZze kroz ulaganje u direktan marketing,
isporuku usluge u roku kao i efektniju i efikasniju komunikaciju sa korisnikom
odredene usluge. Privredno drustvo takode treba da ima za cilj i pozicioniranje u
smislu zauzimanja znac€ajnog i istaknutog konkurentskom polozaja na trzistu koje se
prevashodno ti€e pruzanja usluga u oblasti transporta putnika.

Takode, strateSki zadaci treba da se odnose na saradnju sa strateSkim
partnerima odnosno investicionim partnerima, ali i sprovodenje odredenih akcija za
poboljSanje trziSne pozicije kroz aktivan pristup korisniku kao i razmatranje
eventualnih zalbi na odredenu uslugu tipa kasSnjenje prevoza, gubitak prtljaga i sl.

Svakako je glavni akcenat na kontinuiranom povecanju nivoa i kvaliteta usluge.
5.6 Problemi pri upravljanju poslovanjem

Za uspesSnu primenu modela upravljanja poslovanjem potrebno je definisati
jasan cilj. U savremenim uslovima poslovanja teSko je drzati korak sa svim
izazovima i promenama, kako u unutrasnjoj organizaciji, tako i u spoljasnjem

okruzenju privrednog drusStva.
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Naravno da je prvo bitno identifikovati strateSke ciljeve unutar Cetiri poslovne
perpektive definisane modelom BSC-a, povezujuci ih u odnose uzroka i posledice i
na taj nacin pokriti sve aspekte poslovanja.

Takode, svaka strategija odnosno model poslovanja moze biti predmet
odredenih korekcija ukoliko se za tim javi potreba. Medutim sam model poslovanja
treba da bude postavljen dugoro€no, i mora da se posStuje u svim fazama poslovnih
operacija. Svakako da u primeru naSeg privrednog druStva, poseban akcenat treba
staviti na perspektivu korisnika usluga zbog same prirode delatnosti privrednog
druStva.

Razlozi za potrebom uvodenja jednog ovakvog modela poslovanja i merenja
performansi su dobijeni sprovodenjem ekonomsko finansijske analize na primeru
naseg privrednog druStva. Prvo je utvrdeno da privredno druStvo u buduénosti moze
imati odredene probleme sa likvidnoS¢u, odnosno mogucnosti da servisira dospele
obaveze pla¢anja, pa samim tim postoji odredeni rizik u poslovanju. Takode je
utvrdeno da, je slu€aj da neto obrtni fond ima negativnu vrednost kroz posmatrane
godine, Sto govori o tome da postoje odredene poteSkoce u postizanju dugoro€ne
finansijske ravnoteze u privrednom druStvu. Izmedu ostalog je prisutan i duzi period
naplate potrazivanja od korisnika usluga i sl.

Sposobnost generisanja profita je, dakle izuzetno oslabljena na duzi vremenski
period. Takode je utvrdeno da su proizvodi odnosno usluge manje konkurentni. Svi

navedeni elementi nose odredeni rizik i elemente krize u poslovanju.
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5.6.1 Analiza finansijskih izveStaja u funkciji otk  rivanja krize, primer

kompanija ,,Autoprevoz AD*  Caéak

Za uspesno poslovanje privrednog druStva i uspesSno obavljanje revizije
neophodno je poznavati osnovne postavke analize finansijskih izveStaja. Analiza
finansijskih izveStaja treba da podvrgne posmatranju, ispitivanju, oceni i formulisanju
dijagnoze onih procesa koji su se desili u kompaniji i koji se kao takvi nalaze u okviru
finansijskih izveStaja. Takode, predstavlja nacin sakupljanja i koriS¢enja informacija
finansijskog karaktera sa ciliem da se oceni tekucée finansijsko stanje, moguéi tempo
razvoja, prognozira perspektivno finansijsko stanje, otkriju dostupni izvori sredstava i
mogucnost njihove mobilizacije kao da se i prognozira polozaj privrednog druStva na
trziStu kapitala i dr. Kako finansijski izveStaji predstavljaju strukturirani prikaz
finansijskog polozaja privrednog subjekta i njegovih finansijskih performansi (koje su
posledica njegovih poslovnih promena), proizilazi i njihov znafaj za svakog
privrednog subjekta. Takode, finansijski izvestaji su veoma zna€ajan izvor informacija
za investitore i kreditore, drZzavu i njene organe kao i za menadZment privrednog
drustva.

Kada govorimo o analizi finansijskih izveStaja, ona se u sustini poistoveéuje sa
analizom pomoéu finansijskih pokazatelja, koji predstavljaju odnos izmedu dve
veli€ine u prostoj matematic¢koj formuli.

Ovu analizu sproveséemo na primeru kompanije ,Autoprevoz“a.d. Cacak.

Analiza pomo ¢u finansijskih pokazatelja

1. Pokazatelji likvidnosti

Pokazatelli likvidnosti imaju za cilj da ukazu na sposobnost kompanije da
servisira dospele obaveze pla¢anja, uz odrZzavanje potrebne strukture sredstava i

oCuvanje dobrog kreditnog boniteta.
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Pokazatelj opste (teku ée) likvidnosti = Obrtna sredstva / Kratkoro€ne obaveze

Opsta likvidnost
Godina Obrtna imovina Kratkoro éne obaveze Racio
2008 84.261 104.483 0,80
2009 106.819 115.205 0,93
2010 151.190 165.428. 0,92

Normala ili standard za ovaj pokazatelj je 2:1, a dobijeni rezultati mogu ukazati
na to da privredno druStvo moze imati problema sa likvidnoS¢éu u buducnosti.
Pokazatelj reducirane likvidnosti = Likvidna sredstva (Gotovina, potrazivanija,

kratkoro€ni plasmani) / Kratkoro€ne obaveze

Pokazatelj reducirane likvidnosti
Godina Likvidna sredstva Kratkoro ¢éne obaveze Racio
2008 68.978 104.483 0,66
2009 87.993 115.205 0,76
2010 128.268 165.428 0,77

Normala ili standard za ovaj pokazatelj je 1:1, pa moZzemo zakljuditi da
generalno tekuéa likvidnost nije zadovoljavajuca
Neto obrtna sredstva = Obrtna sredstva - Kratkorone obaveze
Godina Obrtna imovina Kratkoro éne Neto obrtna UéeSée u
obaveze sredstva obrtnoj
imovini
2008 84.261 104.483 - 20.222 -4,17 %
2009 106.819 115.205 - 8.386 -12,74 %
2010 151.190 165.428 -14.238 - 10,62 %
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Ovaj pokazatelj je od posebnog znafaja za kratkoro€ne poverioce kao
indikator kratkoro€ne likvidnosti i sposobnosti vracanja dugova. Kako nasa kompanije
ima negativnu vrednost neto obrtnih sredstava podrazumeva se da joj je i stepen
likvidnosti nezadovoljavajuci, pa samim tim postoji odreden rizik u poslovanju. Dakle,
oCigledno je da privredno drustvo ima veca kratkoro€nih zaduzenja u odnosu na
obrtnu imovinu, Sto je svakako nije dobro, posebno za kratkoro&ne poverioce, jer je
stepen rizika ulaganja u privrdno drustvo zna€ajno povecan.

Neto obrtni fond = Dugoro€ni izvori finansiranja (sopstveni kapital i dugorocni

krediti) - Stalna imovina

Godina Dugoro €ni izvori Stalna imovina Neto obrtni fond
finansiranja
2008 801.793 822.015 -20.222
2009 839.766 871.835 -32.069
2010 883.430 926.089 - 42.659

Neto obrtni fond je deo zahteva zlatnog pravila bilansiranja u Sirem smislu,
koje zahteva da se stalna imovina finansira iz dugoro€nih izvora finansiranja
(sopstveni kapital i dugoro€ne obaveze). Medutim, ovde je slu€aj da neto obrtni fond
ima negativhu vrednost kroz posmatrane godine, Sto govori o tome da postoje
odredene poteSkoCe u postizanju dugoroCne finansijske ravnoteze u priviednom
drustvu. Takode, primetan je porast vrednosti stalne imovine kroz tri posmatrane
godine, Sto se moze tumaciti kao ulaganje u stalna sredstva Sto je opet uticalo na

vrednost neto obrtnog fonda.
2. Pokazatelji poslovne aktivnosti
Privredna drusStva bi trebalo da imaju za cilj da ulaZzu u stalna i obrtna sredstva

sa namerom da ih koriste efikasno, odnosno da malim ulaganjima ostvare Sto vece

poslovne aktivnosti.
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Koeficijent obrta kupaca = Prihodi od prodaje / Prose€an saldo kupaca
Prose €an saldo kupaca = (Kupci u tekuéem + Kupci u prethodnom periodu) / 2

Prose €an period naplate potraZzivanja = 365 / Koeficijent obrta kupaca

Godina Prihodi od Prose €an saldo Koeficijent Prose €an
prodaje kupaca obrta kupaca period
naplate
2008 679.477 94.168,5 7,20 50,70
2009 639.333 50.781,5 12,60 28,96
2010 679.037 64.189,5 10,60 34,43

PotraZivanja od kupaca se napla¢uju u proseku 7,13 puta godisSnje, Sto se

svakako ne smatra povoljnim rezultatom. Zatim, prose€an period naplate je 38 dana.

Ako uobigajeni kreditni period iznosi 30 dana i prose€ni period naplate treba da bude

oko 30 dana, duZi period znaci nezadovoljavaju¢u naplatu potrazivanja kupaca u

toku godine.

Koeficijent obrta poslovnih sredstava =

angazovana poslovna sredstva

Prihodi od prodaje / Prose¢no

Godina Prihodi od Prose €no Koeficijent obrta
prodaje angazovana poslovnih sredstava
poslovna sredstva
2008 679.477 910.086 0.75
2009 639.333 942.465 0.70
2010 679.037 1.027.966 0.66

U slu€aju ovog privrednog druStva, na svaki dinar ulaganja u poslovna
sredstva tokom tri posmatrane godine, ostvaruje u proseku 0.77 dinara neto prihoda

od realizacije. Kao standard za poredenje koristi se prose¢na vrednost za granu u

kojoj firma posluje. Nedovoljan koeficijent obrta svakako nije povoljan.
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Koeficijent obrta zaliha
robe
ProseCan saldo zaliha robe = (Saldo zaliha na po€etku godine + Saldo zaliha na

= Nabavna vrednost prodate robe / Prose€an saldo zaliha

kraju godine) / 2

Godina Nabavna Prose €éan saldo Koeficijent
vrednost zaliha robe obrta robe
prodate robe
2008 3.690 14.623 0.25
2009 1.390 17.055 0.08
2010 2.322 20.874 0.11

Zalihe se obrnu — realizuju u proseku 0.15 puta godiSnje. Svakako, brzi obrt znadi i
brze pretvaranje zaliha u gotovinu. Tako mali koeficijent moze biti objaSnjen ipak

zbog primarne delatnosti kojom se privredno drustvo bavi a ti€e se pruzanja usluga u

oblasti saobraéaja i turizma.

3. Pokazatelji finansijske strukture

Odnos pozajmljenih prema ukupnim izvorima finansira

(dugoro€ne i kratkoro€ne obaveze) / Ukupna pasiva

nja = Pozajmljeni izvori

Godina Pozajmljeni Ukupna pasiva Racio
izvori zaduzenosti

2008 306.795 906.276 0.34

2009 312.969 978.654 0.32

2010 395.085 1.077.279 0.37
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MozZe se primetiti da su kratkoro€ne i dugoro&ne obaveze bile najmanje u
2008.god. Takode, primetan je porast pozajmljenih izvora finansiranja u pasivi kroz tri
posmatrane godine.

Odnos obaveza i sopstvenog kapitala (debt to equity ratio) = Dugorocne

obaveze i rezervisanja / Sopstveni kapital

Godina Dugoro éne Sopstveni kapital Racio strukture
obaveze i izvora finansiranja

rezervisanja

2008 306.795 653.708 0.47
2009 336.652 653.708 0.52
2010 423.506 653.708 0.66

Ovaj racio nam pokazuje da je na svakih 100 dinara ulaganja iz sopstvenih
izvora ovo privredno drustvo, u proseku angazovalo 55 din dugoro€nog duga. Moze
se oceniti da ovaj racio kroz tri posmatrane godine nije ba$ povoljan, i da privredno
drustvo nema zadovoljavajucéu strukturu izvora finansiranja.

Medutim, finansiranje iz dugoro€nih pozajmljenih izvora prouzrokuje
privrednom druStvu permanantne izdatke na ime kamate koji padaju na teret
poslovnog dobitka. Da bi se testirao teret tog opterecenja, potrebno je utvrditi stepen

pokri¢a kamate iz poslovnog dobitka.

Koeficijent pokri éa kamate = Poslovni dobitak / TroSkovi kamate na kredite

Godina | Poslovni dobitak | TroSkovi kamate Koeficijent pokri €a
kamate
2008 37.454 37.471 0.99
2009 27.713 39.620 0.70
2010 0 38.078 0
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Svaki dinar rashoda na ime kamate je u 2008.god. pokriven sa 0.99 din.
poslovnog dobitka, zatim u 2008. sa 0.70 din., dok u 2010. nije ni evidentiran
poslovni dobitak, tacnije evidentiran je poslovni gubitak za 2010. God. O¢cigledno je
da ovaj racio iz godine u godinu opada, tj. poslovni dobitak je sve viSe optereéen

izdacima na ime kamate.

4. Pokazatelji rentabilnosti

Stopa prinosa na poslovna sredstva (Return on asset s, ROA) = Neto dobitak /

Prose&na poslovna aktiva

Godina Neto dobitak Prose éna ROA %
poslovna
aktiva
2008 7.854 910.086 0.009 0,92%
2009 46.791 942.465 0.05 5,4%
2010 7.926 1.027.967 0.008 0,81 %

Ova stopa (u %) pokazuje da je privredno druStvo na svakih 100 dinara
prose€no angazovanih sredstava ostvarilo prirast od 0,92 din. u 2008.god, zatim 5,4
din. u 2009. i 0,81 din u 2010 god. Sposobnost generisanja profita je, dakle izuzetno

oslabljena.

Stopa prinosa na sopstveni kapital (Return on equit y, ROE) = Neto dobitak /

Prosecni sopstveni kapital (akcijski kapital)
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Godina Neto dobitak Sopstveni ROE %
kapital
2008 7.854 595.921 0.02 2,11%
2009 46.791 620.742 0,08 8,31 %
2010 7.926 647.888 0,02 2,20 %
Prosecna vrednost 0,04 4,20%

Stopa prinosa na sopstveni kapital, prema iskustvu samog privrednog drustva
ili prema iskustvu konkurenata u grani, ukazuje na intenzitet sa kojim privredno
drustvo stvarno interno raste sa proticanjem vremena.

Ova stopa pokazuje da je privredno drustvo na svakih 100 dinara prosecnih
ulaganja iz sopstvenih izvora finansiranja ostvarilo periodi¢ni prirast od prose¢no
4,20 din. Zabrinjavajuci faktor je, iako privredno drustvo ulaZze u sopstveni kapital,5to
se moze videti kroz porast sopstvenog kapitala posmatrano na tri godine, neto

dobitak raste u 2009., medutim zna€ajno opada u 2010.
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Du Pont sistem analize

Redni Pozicija iznos
broj 2008 2009 2010

1 Dobit 7.854 46.791 7.926

2 Kamata 37.471 39.620 38.078

3 Stalna sr. na po €éetku godine 810.793 822.015 871.835

4 Stalna sr. na kraju godine 822.015 871.835 926.089

5 Prose €na poslovna sredstva 816.404 846.925 898.962 (3+4)/2

6 Sopstveni kapital 599.481 642.002 623.773

7 Stopa prinosa na ukupna sr. 0,0096 0,062 0,0088 1/5

8 Multiplikator sopstvenog 0,17 0,54 0,17 1/(1+2)
kapitala

9 Koeficijent finansijske 1,36 1,32 1,44 5/6
strukture

10 Stopa prinosa na sopstveni 0,0022 0,044 0,0021 7*8*9

kapital

Ovaj vid analize ima za zadatak da se da ocena o priviednom druStvu na

osnovu utvrdivanja povezanosti izmedu finansijskih koeficijenata. U Du Pont sistemu

analize svi racio brojevi se posmatraju zajedno, Sto se i vidi na prethodnoj tabeli.

U slu€aju analiziranog privrednog drustva, efikasnost koris¢enja sopstvenih

sredstava, tj. profitabilnost ostvarena angaZovanjem kapitala vlasnika, najveca je u

2009. Godini. Takode, pad u vrednosti ovog pokazatela moZe ukazivati na

konkurentske slabosti kompanije, tj. da su proizvodi ili usluge ove kompanije manje

konkurentni.
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5. Pokazatelji nov €éanih tokova

Odnos neto nov €anog toka i neto dobitka = Neto nov€ani tok iz poslovne

aktivnosti / Neto dobitak

Godina NNT iz poslovne Neto dobitak Odnos
aktivnosti

2008 64.719 7.854 8,24

2009 70.535 46.791 1,50

2010 31.688 7.926 4,00

Ovaj odnos pokazuje koliko nov€anih jedinica neto nov€anih tokova iz
poslovne aktivnosti je privredno drustvo sposobno da generiSe u odnosu na neto
dobitak. Primetan je pad neto nov€anog toka iz poslovne aktivnosti kroz tri
posmatrane godine. Takode su primetne znacajne fluktuacije u samom odnosu NNT i

neto dobitka. Sve navedeno moZe uticati na stabilnost u poslovanju.

UéeSée neto nov €anog toka u prihodima od prodaje = Neto nov&ani tok iz

poslovne aktivnosti / Neto prihodi od prodaje

Godina NNT iz poslovne Prihod od prodaje Odnos
aktivnosti
2008 64.719 679.477 0,095
2009 70.535 639.333 0,110
2010 31.688 679.037 0,046
Prose éna 55.648 665.949 0,083
vrednost

Odnos neto nov€anog toka i prihoda od prodaje je najmanji u 2010 godini, ali

je u sve tri posmatrane godine ovaj odnos pozitivan. Privredno druStvo u
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posmatranom periodu na 1 dinar prihoda od prodaje generiSe prose¢no 0,083 din.

neto nov€anog toka iz poslovne aktivnosti.

Odnos neto nov €anog toka i ukupnih sredstava preduze

poslovne aktivnosti / Prose€na ukupna sredstva preduzeca

Godina NNT iz poslovne Prose éna ukupna Odnos
aktivnosti sredstva
preduze éa
2008 64.719 910.086 0,071
2009 70.535 942.465 0,074
2010 31.688 1.027.967 0,031

¢a = Neto novcani tok iz

Na svaki dinar prose€nih ukupnih sredstava, privredno druStvo generiSe

prose€no 0,058 dinar neto nov€anog toka iz poslovne aktivnosti, dakle u sve tri

posmatrane godine odnos neto nov€anog toka i prosene ukupne aktive je pozitivan.

Takode, u finansijskim izveStajima je prisutno i povecanje obaveza iz poslovanje, kao

i povecanje kratkoro€nih potrazivanja, pa se moze zaklju€iti da je i to svakako uticalo

na povecanje odliva u neto novéanom toku.

6. Analiza leverage-a

Finansijski leverage = Ukupna poslovna aktiva / Sop

stveni kapital

Godina Ukupna Sopstveni Finansijski
poslovna kapital leverage
aktiva
2008 906.276 595.921 0,16
2009 978.654 620.742 1,58
2010 1.077.279 647.888 1,66
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Ovaj pokazatelj ukazuje na stepen u€eS¢a sopstvenog kapitala u finansiranju
ukupnih sredstava. Finansijski leverage se kroz tri posmatrane godine povecava, Sto
znali da privredno drusStvo iz godine u godinu veéi deo sredstava finansira iz
obaveza, Sto moze povecati zaduzenost kompanije i dovesti do rizika nelikvidnosti i

nesolvnetnosti.

7. Altmanov Z score model

Z2010=0.717*X1+0.847*X2+3.107*X3+0.420*X4+0.998*X5
Z2010=1,465326

Tumaéenje rezultata Z- score modela
Ako je: Z<1,20 Verovatnoca bankrota je velika (crna zona)
Z>2.90 Niska verovatnoca bankrota (bela zona)

1,20<Z<2,90 Siva zona (Sanse za bankrot su 50 %)

Objasnjenje:

X1=Neto obrtna sredstva/Ukupna aktiva

X2=Zadrzani dobitak/Ukupna aktiva

X3=Dobitak pre kamate i oporezivanja (EBIT)/Ukupna aktiva
X4=Sopstveni kapital/Ukupne obaveze

X5=Prihodi od prodaje/Ukupna aktiva

Komentar na dobijeni rezultat:  PosSto se dobijeni rezultat (Z2010 = 1,465326 ) nalazi

izmedu 1,20 i 2,90 kompanija se nalazi u sivoj zoni, tj. Sanse za bankrot iznose 50%.
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5.7 Osnovni ciljeviuvo denja BSC-a

BSC model ée nedvosmisleno omoguciti konstantan rast i razvoj privrednog
subjekta, kao i unapredenje poslovanja. Cilj je svakako ukazati na neophodnost
odredenih promena u na€inu posmatranja razli€itih segmenata poslovanja. Buduci da
nase privredno drustvu ima odredene poteskoce u poslovanju koje su vec utvrdene
analizom finansijskih izveStaja, ovaj model bi znafajno mogao da unapredi
poslovanje odnosno da doprinese otkrivanju odredenih signala krize u daljem
poslovanju. Odredene promene koje bi donela primena ovog modela u poslovanju
nasSeg privrednog drusStva, bi svakako uticale na kvalitet organizacije privrednog
drustva u celini, razvoju privrednog druStva i brzem dostizanju strateSkih ciljeva i
vizije.

Cilj naSeg rada se odnosi na teorijski predlog modela odnosno koncepta BSC-
a na primeru privrednog drustva ,,Autoprevoz Cadak®, a koji podrazumeva merenje i
pracéenje performansi u Cetiri perspektive poslovanja, odnosno oblasti. Za ostvarenje
Zeljenih rezultata u poslovanju jedne transportne kompanije, u zavisnosti od
strategije poslovanja, u svakoj od oblasti poslovanja neophodno je utvrditi
strategijske teme, odnosno glavne zadatke i prevesti ih u odredena merila. Kroz
svaku od perspektiva BSC-a treba prikazati kljuéne faktore uspeha i merila. U

narednom poglavlju rada dacemo predlog strukture modela.
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5.8 Predlog strukture modela kroz perspektive

5.8.1 Finansijska perspektiva

U sklopu ove perspektive na primeru nasSeg privrednog druStva, po pravilu se
prvo razvija finansijska strategija koja ima za cilj da poveca vrednost akcionara, Sto
se postize kroz rast prihoda i produktivhost. U slu€aju Autoprevoza, to se moze
ostvariti kroz ulazak na nova trziSta, ponudom novih usluga i privlatenjem novih
korisnika, kao i povecanjem vrednosti baze postojecih korisnika, putem proSirenja
ponude usluga koje se ti€u gradskog i prigradskog prevoza putnika kao primarne
delatnosti privrednog drustva (primera radi odredeni popusti za prevoz studenata,
penzionera ili besplatan prevoz za lica starija od 65 god., s tim §to su neke od ovih
mera vec zazivele).

Produktivnost po pravilu ima dva koncepta i to poboljSanje strukture troSkova i
smanjenjem direktnih i indirektnih troSkova, te bolje iskoriS¢enje postoje¢e imovine
kroz smanjenje radnog i fiksnog kapitala potrebnog za odrzavanje zadatog nivoa
poslovanja.

Generalno gledano, produktivnost daje rezultate ranije od strategije rasta. 1z
toga se vidi da je jedan od osnovnih priloga mape strategije prepoznavanje
mogucnosti za poboljSanje finansijskih pokazatelja kroz rast prihoda, a ne samo kroz
redukovanje troSkova i poboljSanom iskoriSéenosti imovine.

Finansijski ciljevi naSeg privrednog druStva su veoma bitni za poslovanje,
opstanak i prosperitet na trzistu. Sto se tiée finansijske perspektive, strategijski ciljevi
u okviru ove perspektive treba da se ti€u povecenja profita i optimizacije cena, dok se
odredena merila ti€u trZziSnog ucesca, profita i sl. Svakako da je najbitnije poboljSati
finansijske performanse privrednog drustva, Sto bi trebalo da bude jedan od glavnih
zadataka u samom modelu BSC-a. Cilj ovog zadatka je poboljSati napredak u
poslovanju privrednog druStva i poboljSati same rezultate poslovanja. Merila koja
treba da se konstantno prate su ROI i rast prodaje. Glavni cilj se svakako ti¢e
povecanja prodaje usluga koje se pruzaju korisnicima i svodenje troSkova na
minimum kao i potroSnja minimalne koli€ine sredstava potrebnih za uspesSno

funkcionisanje privrednog drustva.

110



A \/5
. = , < Univerzitet
== Singidunum

5.8.2 Perspektiva kupaca

Moglo bi se reéi da je osnova bilo koje poslovne strategije ponuda odredene
vrednosti korisniku, u naSem sluaju kvalitetne usluge u domenu prevoza putnika,
koja treba da predstavlja odreden miks usluga, odnosa sa korisnikom i korporativnim
imidzom koje privredno drustvo poseduje. Time se odreduje nafin na koji se
privredno drustvo razlikuje od konkurenata kako bi privuklo, zadrzalo i produbilo
odnos s odabranim korisnikom. Ponuda vrednosti je osnova koja pomaze privrednom
druStvu da poveze interne procese kako bi poboljSalo rezultate koje nudi svojim
korisnicima. Odabirom ponude vrednosti, privredno drustvo je u stanju da odredi
segmente trziSta i korisniCke grupe koje Zzeli da opsluzuje. U slu€aju nasSeg
privrednog druStva akcenat treba staviti na konkurentne cene putnih Kkarata,
odredene popuste (primera radi studentski popusti i popusti za penzionere),
kvalitetnu uslugu transporta, brzu realizaciju, brz odgovor na eventualne reklamacije,
Zalbe putnika itd.

U sklopu perspektive kupaca strategijski ciljevi treba da se odnose na vreme
isporuke, konkurentnost u cenama i kvalitet usluge, dok merila obuhvataju cenu
usluge, potencijalne Zalbe na samu uslugu i sl. Svakako da je najbitniji zadatak ove
perspektive konstantno raditi na poboljSanju zadovoljstva kupaca, $to se postiZze kroz
brzu isporuku usluge i redukciju zalbi korisnika usluga prevoza. Svakako najbitnije
merilo se ti€e broja Zalbi kupaca na samu uslugu. Tako da je neophodno pratiti
zadovoljstvo kupaca na svim nivoima saradnje i unaprediti usluge koliko je to

moguce.

5.8.3 Perspektiva internih procesa

U trenutku kada privredno drustvo ima jasnu sliku korisniCke i finansijske
perspektive u stanju je da odredi na€ine na koje ée ostvariti jedinstvenu ponudu
vrednosti korisniku i poboljSanja u produktivnosti kojima ostvaruje finansijske ciljeve.
Ova perspektiva obuhvata kljuéne aktivnosti privrednog druStva koje su integrisane u

poslovne procese. Bitno je napomenuti da mnoga privredna druStva odaberu
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strategiju koja zahteva inovativne proizvode ili produbljivanje odnosa s korisnikom, ali
i nadziru i mere samo troskova i kvalitet njihovih operacija, a ne i inovacije i procesa
odnosa s korisnikom.

Takva privredna druStva imaju potpuno razdvojenu strategiju od na€ina na koji
se odvija merenje i Sta se meri prilikom izvodenja. Posledica je znacajan problem u
implementaciji strategije rasta. Finansijski dobici utemeljeni na poboljSanim
poslovnim procesima pojavljuju se u nekoliko faza. Redukcija troSkova utemeljena na
poboljSanim poslovnim procesima i efikasnijim sprovodenjem stvara kratkoroCne
dobitke. Rast prihoda na osnovu produbljenog odnosa s korisnikom itekako doprinosi
finansijskim rezultatima. Inovativnost pak moze dovesti do pojavljivanja dugoro€nih
prihoda i poboljSanja profita. Samim tim, potpuna strategija treba imati uklju€ene
generatore prihoda iz sva tri podru€ja. NaSe privredno drustvo bi na duze staze,
trebalo da se fokusira na sva tri podrucja.

Kroz perspektivu internih procesa treba obratiti paznju na povecanje
produktivnosti zaposlenih i pracenje procesa kvaliteta usluga koje kompanija pruza
korisnicima. Merila se tiCu prevashodno brzine reSavanja opravdanih reklamacija na
odredenu uslugu odnosno zalbi korisnika. Odnosno, glavni zadatak ove perspektive
je konstantno poboljSanje poslovnih procesa, Sto se potize kroz poboljSanje kvaliteta i

produktivnosti. Glavno merilo se ti€e broj otkaza i prose¢nog output-a po radniku.

5.8.4 Perspektiva u €enja i razvoja

Temelj svake mape strategije je perspektiva u€enja i rasta, koja definiSe
klju€ne sposobnosti i vestine, tehnologije i korporativnu kulturu potrebnu za podrSku
strategije privrednog drustva. Ciljevi sadrZzani u ovoj perspektivi omogucavaju da
privredno drustvo uskladi ljudske potencijale i tehnologiju s viastitom strategijom.

Preciznije, privredno drustvo mora da odredi na koji ¢e nacin uskladiti zahteve
kljuénih internih procesa, specificnu ponudu vriednosti korisniku i odnose s
korisnicima. Top menadzment po pravilu istice vaznost perspektive u€enja i rasta dok

istovremeno ima problem s definisanjem pripadajucih ciljeva.
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Upotreba mape strategije omoguéava prepoznavanje situacije kada definisani
.Balanced Scorecard” nije povezan sa strategijom, to jest kada ne prikazuje nacin na
koji ¢e privredno drusStvo dostic¢i zadate ciljeve.

U sklopu perspektive uCenja i rasta strategijski ciljevi treba da se ti€u
odredenih istrazivanja i rasta kompanije, poboljSanje poslovnih procesa unutar same
kompanije i druStvenu odgovornost. Odnosno, glavni zadatak ove perspektive je
poboljSanje zadovoljstva zaposlenih i ulaganje u nove tehnologije. Cilj se odnosi na
poboljSanje zadovoljstva korisnika usluge. Merila se ti€u fluktuacije radnika i

prose&nog vremena poslovnog ciklusa.

5.8.5 Teorijski prikaz strukture modela BSC-a

Iz svega prethodno navedenog, mozZzemo zakljuditi, da u slu€aju privrednog
drustva ,,Autoprevoz Cagak" bi trebalo sprovesti ove zadatke vezane za pobolj$anje
Cetiri perspektive i definisane ciljeve i merila, jer samo tako mogu da se poboljSaju
rezultati poslovanja i prosperitet kompanije. Tako da bismo teoretski gledano mogli
primeniti sledeci koncept:
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Za naSe privredno drustvo od klju¢nog je znalaja definisati kljuéne faktore
uspeha u sklopu svake od perspektiva, iskazati odredena merila po jedici mere i dati
opis merila sa ciljnom vrednoS¢u i periodom sprovodenja. U slu€aju ,,Auto prevoz AD

Cagak", a na osnovu prethodne slike modela, moglo bi se primeniti sledeée:

1. Finansijska perspektiva
Kljucni faktori uspeha: likvidnost, rast prinoda i smanjenje troSkova; merila se
ti¢u naplate potrazivanja, placanja obaveza, troSkova plata zaposlenih,
troSkova nabavke, troSkova finansiranja itd. Period primene na nedeljnom
nivou ili mesec¢no.

2. Perspektiva kupaca
Kljuni faktori uspeha se odnose na profitabilnost kupaca, rast trzista,
zadovoljstvo kupaca itd. Merila obuhvataju prihode po kupcu, ispunjenost
plana prihoda po kupcu, zadovoljstvo kupca uslugom itd. Period primene na
mesecnom nivou.

3. Perspektiva internih procesa
Kljuéni faktori se ti€u kvaliteta usluge i efikasnost prodaje. Merila se uglavnom
tiCu opravdanih reklamacija i zalbi putnika na pruzenu uslugu. Period provere
mesecno.

4. Perspektiva u €enja i razvoja
Kljuéni faktori uspeha se ti€u motivacije zaposlenih, ulaganje u nove
tehnologije, vozni park i opremu i kvalitet podrSke. Merila se izmedu ostalog
ti€¢u zadovoljstva zaposlenih, investicije u inovacije i sl. Period primene i

kontrole na godiSnjem nivou.
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5.8.6 StrateSka mapa

Tacnije za svako privredno drustvo je od velikog znalaja izrada i analiza
adekvatne strateSke mape. Cilj ove mape da je poveze svakodnevne napore
zaposlenih sa ukupnim ciljevima privrednog druStva. Mapa predstavlja vizuelnu
reprezentaciju kriticnih ciljeva privrednog drustva i kljucne odnose izmedu njih. Mapa
strategije prikazuje uzro€no-posledi€ne veze pomocu kojih ciljana poboljSanja
rezultiraju Zeljenim rezultatima — na primer na koji nacin brze odvijanje proizvodnog
procesa smanjuje odliv korisnika i time povecava prihod privrednog drusStva.

Generalno gledajuci, mapa strategije prikazuje na koji nacin privredno drustvo
planira pretvoriti sopstvene inicijative i resurse, ukljuujuci neopipljivu, nemerljivu,
(,intangible") imovinu poput korporativnhe kulture i znanja zaposlenih, u konkretne
rezultate.

Kaplan i Norton su razvili predlog za izradu mape strategije, koji je
organizovan u Cetiri odvojena dela koji odgovaraju perspektivama BSCa. Ispravan
nacin kreiranja mape strategije je od vrha prema dnu, zapoCeto sa cillem a zatim
mapirati na€in na koji €e se taj cilj ostvariti.

Teorijski predlog strukture strateSke mape koja opisuje nacin na Kkoji
organizacija namerava da stvara vrednost za svoje stejkholdere, a na primeru naseg

privrednog drustva:
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Norton D., (2008), Premija za uspeh — povezivanje strategije sa operacijama radi sticanja
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5.8.7 Implementacija modela

NaSe privredno druStvo treba da se fokusira na poboljSanje strategije i

adekvatnu implementaciju iste u narednom periodu. To se postiZze kroz sledece faze:

1. Definisati kljuéne faktore uspeha strategije.

Privredno drustvo treba da se uskladi sa strategijom kroz povezanost
strategijskih mapa i BSC-a na nivou svih poslovnih jedinica, takode izvrSiti

usaglasenost u ciljevima poslovanja.

. Odabrati i definisati merila.

Razmatrati operativne planova kako bi reSili problemi i otklonile barijere i

vrSili proveru da li se strategije izvrSavaju na dobar nacin.

. Svakako da se na osnovu ovog istrazivanja moze zaklju€iti da na primeru

Autoprevoz AD Cagak, postoji potreba za uvodenjem ovakvog jednog
modela poslovanja | njegove implementacije u hekom narednom periodu.
Buduci da postoje elementi krize u poslovanju, uvodenje ovog modela bi
bilo najbolje sredstvo za implementaciju strategije, poboljSano strateSko
planiranje, bolju informisanost i unapredeno izveStavanje o performansama

privrednog drusStva.
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ZAKLJU CAK

,"AKO nesSto ne moZete meriti, vi sa time ne moZete upravljati. Ako ne moZete tim

upravljati to ne mozete pobolj3ati“ Kaplan R.S. i Norton R.D.

Sasvim je sigurno da promene krajem 20. i poCetkom 21. veka postaju brze,
radikalnije i snaznije. Tehnoloski, trziSni, ekonomski, politi€ko — pravni, socijalno —
kuturni i globalni faktori utiCu na brzinu promena kao i na oblikovanje prakse i teorije
ekonomije i menadzmenta. Svi ti faktori su doveli do prelaska industrijske ekonomije
u ekonomiju znanja. Svet se iz dosadasSnjeg trziSta pretvorio u virtuelni trziSni prostor.
Globalno delovanje viSe nije opcija nego zahtev. Nematerijalna (neopipljiva) aktiva
koja se sastoji od ljudskih sposobnosti, talenta, maste, vestina i znanja, intelektualne
svojine, infrastrukture, kulture, lojalnosti potroSac¢a, snage marki, licenci, franSiza i sl.
¢ini procentulano preko 80% vrednosti akcije ili organizacija u celini. Odnosno,
prisutna je tendencija poveéanja nematerijalne imovine ili tkz. intelektualnog kapitala
u kreiranju vrednosti privrednog druStva, odnosno vrednosti njegovih akcija.

Takve tendencije i novonastalo globalno okruzenje zahtevaju preispitivanje
dosadasnje poslovne prakse, organizacionog ponasanja, sistema strategijskog i
operativhog menadzmenta kao i teorija poslovanja u celini. Prema Peteru Druckeru,

teoriju poslovanja €ine tri sledeéa bitna dela:"2

» Pretpostavke o okruzenju organizacije: druStvu i njegovoj strukturi, trzistu,
potroSacima i tehnologiji

» Pretpostavke o specifi€noj misiji organizacije

> Pretpostavke o jezgru (sustini) kompetentnosti potrebne da se ostvari

organizaciona misija.

2 Masié B., (2009), Strategijski menadZment, Univerzitet Singidunum, Beograd, str. 29
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Ove pretpostavke moraju odgovarati realnosti, moraju da se prilagode jedna
drugoj i da budu konzistentne, tj. teorije poslovanja moraju da budu poznate i
shvacene u organizaciji i moraju da budu testirane.

Istrazivanja sve viSe pokazuju da upravo organizacije grade svoju
konkurentsku prednost putem sposobnosti da Sto brze u€e i menjaju se. Tako da se
teorije poslovanja i upravljanja ubrzano menjaju kako bi odgovorila ne mnoge
ekonomske i menadzment izazove i kako bi odgovorile novoj realnosti. Javljaju se
novi koncepti koji prerastaju u paradigme (obrasce ponaSanja, modele, teorije,
percepcije, mape, metodologije i sl.) a njihova primena organizacionom Zivotu vrSi se
putem konkretnih programa.

Problem podvojenosti i jasnog razgrani€enja strategijskog i operativnog
upravljanja upravo reSava BSC. Zahvaljujuéi strategijskom mapiranju dobija se jasna
slika uzro€no-posledi¢nih veza izmedu pojedinih elemenata strategije. Sa druge
strane, BSC sistem merenja ostvarenja ciljeva stvara mogucénost pra¢enja progresa,
Sto opet olakSava upravljanje. Primenom principa operacionalizovanja strategije,
uskladivanja organizacije sa strategijom, obezbedivanja svakodnevnog bavljenja
strategijom, pretvaranja strategije u kontinuelni proces i kreiranje vodstva za
pokretanje promena preko BSC, dolazi do transformacije konvencionalne stihijske
organizacije u strategijski fokusiranu organizaciju.

Istrazivanja Roberta Kaplana, profesora sa Harvard univerziteta i Davida
Nortona, istaknutog konsultanta, ukazuju da samo 5% zaposlenih razume strategiju,
samo 25% menadZera ima inicijative (akcije) povezane sa strategijom, 60%
organizacija ne povezuje budZete sa strategijom, 85% top menadzment timova troSe
manje od jednog sata mese€no razgovarajuci o strategiji. Uz navedeno, organizacije
Cesto nemaju formalne sisteme za povezivanje strategije sa operativnim
aktivnostima.”3

Istrazivanje u SAD od strane Crafied University u 2003. godini daje zaklju¢ak
da 46% organizacija koriste neki od formalnih sistema upravljanja performansama.

Cak 75% organizacija koriste sistem upravljanja zasnovan na Balanced Scorecard

3 Kaplan, R. S., Norton, D. P. (2008) The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive

Advantage, Harvard Business Press, str. 3 - 4.
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(BSC), dok 25% koriste neki vid Total Quality Management (TQM-a). Dakle, BSC
koncept je postao, uveliko, vodeCi sistem za upravljanje organizacionim
performansama’.

U traganju za odgovorom zaSto €ak manje od 10% uspeSno formulisanih
organizacionoh strategija se uspesSno i implementira, istrazili smo koncept Balanced
Scorecard, eminentnih struénjaka Kaplana i Nortona. MoZzemo konstatovati da nije
bez razloga ovaj koncept proglasen za jednu od najve¢ih menadzment inovacija u
20. veku.

BSC, kao sistem za merenje performansi i strategijski menadZment sistem,
intenzivho se razvija i u ameriCkim kompanijama postao je nezaobilazna
metodologija i sistem, ne samo za implementiranje strategije, ve¢ i kao moc¢no
menadzersko sredstvo za razvoj poslovanja u sve turbulentnijem globalnom
okruZenju i u dobu znanja. MoZe se primenjivati u svim organizacijama (profitnim i
neprofitnim, viadinim i nevladinim, privatni i javnim). Na trziStu jugoisto¢ne Evrope,
uglavnom inostrane kompanije primenjuju BSC koncept, ali se polako probija i u
upotrebi kod domacih organizacija.

BSC predstavlja koncept uskladene liste rezultata jer pruza mogucénost
objektivnog merenja i utvrdivanja postignutog uspeha uporedivanjem Zzeljenog sa
ostvarenim, €ime predstavlja idealan sistem upozoravanja na mogucu krizu. Takode,
time Sto i koncept uskladenih cilieva, ovo je i idealan alat za upraviljanje
performansama sa ciljem donoSenja pravih odluka i upravljanja privrednim drustvom
na pravi nacin, ¢ime ovaj model prerasta i u koncept spre€avanja (a ne samo
upozoravanja) latentne krize privrednog drustva.

Koncept je evoluirao od operativhog sistema za merenje efektivnosti do novog
sistema strategijskog upravljanja privrednim druStvom, a definisanje prave strategije i
njena implementacija na pravi nacin, siguran je alat spre€avanja nastanka krize ili
omogucavanja Sto brzeg i bezbolnijeg izlaska iz nje. Ovaj koncept predstavija i
zaokruzen upravljacki sistem jer olakSava proces strategijskog i operativnog
planiranja, tj. alokaciju resursa, pruza celovit pristup merenja performansi privrednog

druStva, odnosno svih aspekata poslovne aktivnosti, omogucava komunikaciju

7 |sto. str. 6.
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strategije i ciljeva kroz organizacije. Takode je i proces izveStavanja o ostvarenim
performansama na razli€itim nivoima i omogucava koncipiranje sistema
kompenzacije zaposlenih i menadzera na bazi ostvarenih performansi, ¢€ime
doprinosi ozdravljenju poslovne klime i postaje jedno od glavnih sredstava, ne samo
za uoCavanje i upozoravanje na simptome i uzroke krize, ve¢ i spre€avanja nastanka
krize u privrednog drustva i otklanjanje evidentiranih uzroka krize.

Naucno-istrazivacki projekt The Nolan Norton Instituta rezultirao je modelom
koji se ne oslanja iskljuivo na tradicionalne finansijske pokazatelje poslovanja
zasnovane na proSlim dogadajima, veé ih nadopunjuje pokazateljima kljuénih snaga
koje ¢e uticati na poslovanje u buduénosti. Taj pristup karakteriSe identifikovanje
cilieva i pokazatelja na €etiri nivoa poslovanja: finansijskom, marketinskom, internom
i organizacijskom i njihovu uzajamnu povezanost i uskladenost radi implementacije
nove strategije poslovanja.

Na finansijskom nivou poslovanja postavljaju se dugorocni finansijski ciljevi i
prate se njihova realizacija i akcije koje je potrebno preduzeti u radu s komitentima, u
internom poslovanju i medu kadrovima da bi se ostvarilo dugoro¢no zacrtano
poslovanje. Tako da primera radi, finansijske institucije moraju identifikovati
segmente potroSaca i trziSta na kojima nameravaju konkurisati svojim proizvodima i
uslugama i ciljeve koji su vezani uz komitente u ciljnim segmentima, specijalizovati se
za odredene segmente i za njih razvijati ponudu takvih proizvoda i usluga koji ¢e
svojom superiornoS¢éu u prilagodenosti zeljama i potrebama C€lanova svoje ciljne
grupe komitenata dominirati pred konkurencijom.

Na internom je planu potrebno definisati kompletno interno poslovanje od
procesa inovacija, identifikovati trenutne i buduée potrebe komitenata i razvijajuci
nova reSenja za njihovo zadovoljstvo, pa sve do ponude odgovarajuéih postprodajnih
usluga. Organizacijsku strukturu, odnosno njenu osnovu - kadrove, potrebno je tako
dizajnirati da u potpunosti omoguéava uspesSnu implementaciju nove poslovne
strategije.

Cilja naSeg rada je svakako bio da se na primeru privrednog druStva za koje je
ekonomsko finansijskom analizom utvrdeno da ima elemente krize u poslovanju,
predstavi odredeni teorijski predlog modela koji bi mogao u odredenim situacijama a

primenom na duZe staze, doprineti poboljSanju poslovanja.
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Na kraju, moZzemo zaklju€iti da je za svaku organizaciju koja ulaze u svoj
napredak odnosno razvoj i koristi metodologiju BSC-a na tom putu, uspeSna
implementacija Balanced Scorecarda krucijalna i zahteva neprekidnu posveéenost
menadzmenta pokretanju i podrzavanju svih neophodnih promena u ponaSanju
unutar organizacije.

Jer samo pravilnom primenom modela moZe da se poboljSa strateSko
planiranje, komunikacija strategije, izveStavanje o performansama i bolja uskladi
sama strategije organizacije, kako bi se na vreme otkrili elementi krize u poslovanju i
odgovarajuéim korektivnim akcijama i otklonili.
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