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I Deo

1. Uvod

Svi mi se svakodnevno susre¢emo sa promenama, Zeleli to ili ne. Nekada smo svesni
deSavanja promene, ali ¢esto postajemo svesni premene tek kada se zavrSi. Na neke promene
mozemo da uti¢emo, neke sami izazivamo, a one na koje ne mozemo da uti¢emo izbegavamo.
Neki od nas na promene gledaju kao na izazov 1 moguénost da iz takve situacije izadu kao
pobednici dok se drugi plaSe bilo ¢ega Sto bi im promenilo rutinu. Isto je i1 sa organizacijama.
Njima upravljaju ljudi i od toga kako se menadzeri odnose prema promenama zavisi¢e 1 odnos
organizacije prema promeni. Neke ¢e ignorisati promene, neke ¢e ih same izazivati, a neke ¢e
pokusati da opstanu u uslovima stalnih promena. Ali jedino u $ta mozemo biti sigurni jeste da se
promene stalno deSavaju i da nece prestati da se deSavaju ako ih ignoriSemo te se namece
zakljucak da su jedino promene izvesne.

Ono §to je znacCajno za okruZenje u savremenom menadZzmentu je povecanje stepena
promena u skoro svim njegovim segmentima i opStem i specificnom. Promene koje se deSavaju
¢ine da okruzenje postaje veoma dinamicno, interaktivno, sa puno faktora koji donose
iznenadenja i rizike. Takve tendencije u savremenom okruzenju su prisutne jo§ od kraja 60-ih i
pocetka 70-ih godina dvadesetog veka.'

Da bi neka organizacija poslovala u uslovima stalnih promena, potrebno je
prilagodavanje zaposlenih i resursa. Prilagodavanje samo po sebi nije dovoljno da bi organizacija
iSla u zeljenom pravcu razvoja i1 uspeha, zato §to svaka promena ne mora biti promena na bolje.
Potrebno je inicirati konstruktivne promene i znati upravljati njima, S$to zahteva proaktivan
pristup rada i razmisljanja, koji podrazumeva predvidanje buducih dogadaja, stvaranja potrebne
klime za promene i odgovaraju¢e okruzenje koje moze da omoguci da se promene odvijaju u
zeljenom pravcu. Sve su to zahtevi koji se stavljaju pred menadzment organizacije. Medutim
karakteristika modernog poslovanja ukazuje na ¢injenicu da samo delovanje menadZzmenta, ma
kako uspesan bio, nije dovoljno u velikom broju uocenih promena. Sposobnost menadzmenta
neke organizacije ogleda se u moguénosti prenosa pozitivne energije prema promenama na sve
strukture zaposlenih i podrske koju tom prilikom dobijaju.

Uspeh kroz ostvarivanje promena sadrzi veliku koli¢inu ulozene energije zaposlenih
fokusiranu na pronalazenje i ostvarivanje najboljeg nacina da se na promene utice i da se od njih
izvede $to veca korist za organizaciju. Ovaj zadatak nije ni malo lak. Poznata je Cinjenica da su
ljudi rezervisani prema velikom broju promena, a narocito prema onima ¢iji im je cilj nepoznat,
nejasan ili sumnjiv i opasan po egzistenciju. Otpor prema promenama raste i sa godinama staza
kao 1 sa rastom birokratizacije odnosno sa staro$¢u organizacije.

Odgovornost menadZera za pravilan prikaz ideja i vizija time je veca i zahteva od ove
kategorije ljudi visoke eticke i intelektualne sposobnosti, zahteva kompletno zaokruzenu zrelu
linost koja zna Sta hoce, moZe i1 sme, puno poStovanje prema saradnicima, vestinu
komuniciranja i stvaranje klime poverenja medu zaposlenima, korisnicima i stejkholderima.

! Eri¢, Dejan, Uvod u menadzment, Cigoja §tampa, 2000, str.163
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U stru¢noj literaturi postoje razli¢iti modeli upravljanja promenama, neki od njih su i
model John Kotter-a, Adizesov model, model N. Jani¢ijevi¢, model Nortona i Kaplana —
Balanced Scorecard itd. Pokusaéemo da u ovom radu opiSemo neke od navedenih modela
upravljanja promenama, dok je rad fokusiran na istrazivanje procesa upravljanja promenama
primenom koncepta Balanced Scorecard kao strategijskog menadzment sistema u procesu
upravljanja promenama.

1.1. Predmet i polaziste istraZivanja

Predmet ovog rada je proces upravljanja promenama, kao i sistem koji dopunjuje
konvencionalno finansijsko izveStavanje i1 finansijska merila merilima pokretaca buducih
performansi, nastao pod imenom Balanced Scorecard, u kreaciji autora Kaplana i Nortona
(Balansirana bodovna kartica ili balansirana lista merila i performansi). Polazeéi od teskoca
pravog ,sustinskog® prevoda na srpski jezik u daljem tekstu koristicemo engleski naziv i
skracenicu BSC.

1.2 Znacaj i aktuelnost istrazivanja

Ne prezivljava ona vrsta koja je najjaca, niti najinteligentnija, nego ona vrsta koja je
najprilagodljivija promenama.

Carls Darvin

Imajuéi u vidu “neprijateljske” uslove poslovanja i dinami¢no poslovno okruZenje veoma
je vazno da kompanije steknu odgovarajuce znanje iz oblasti upravljanja promenama, bilo da se
radi o uvodenju novih ideja ili prilagodavanju promenama u okruzenju. Ako pogledamo ponudu
obuka vide¢emo da se jako veliki broj odnosi na upravljanje promenama. Takode, jako je veliki
broj domacih i stranih knjiga koje izu€avaju ovu oblast.

OkruZenje u kome posluju savremena preduzeca je jako dinamicno, razliCito, teSko,
promenljivo 1 donosi novine. Novina se, izmedu ostalog, odnosi 1 na resurse koje preduzece
koristi u poslovnom procesu. U industrijskoj ekonomiji preduzeca su stvarala vrednost koristeci
fizicki opipljivu aktivu (zemljiSte, zgrade, opremu i zalihe), tj. vrSeci transformaciju iste u gotove
proizvode. Istrazivanja pokazuju da je knjigovodstvena vrednost opipljive aktive na nivou 10-
15% trziSne vrednosti preduzeca.

Za razliku od industrijske ere u informatickoj eri najvredniji resursi postaju oni koji su fizicki
“neopipljivi”. "Neopipljiva” aktiva postaje glavni izvor konkurentske prednosti. Najvrednija
neopipljiva aktiva odnosi se na odnose sa potrosa¢ima, vestine zaposlenih i njihovo znanje,

? 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. 2.
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informacionu tehnologiju i organizacionu kulturu plodnu za inovacije, reSavanje problema i
opste unapredenje organizacije.’

Ovakva promena tj. pad u relativnom znacaju opipljive aktive dovela je do relativizovanja
znaCaja finansijskih merila poslovnog uspeha. Naime, finansijska merila poslovnog uspeha,
stvorena u preduze¢ima danas ve¢ ’starith” grana, kao $to su General Motors, Du Pont,
Matsushita i General Electric, omogucila su laku kontrolu alokacije finansijskih i fizickih
sredstava. Sintetizovani finansijski pokazatelji, kao $to su ROI° , ROCE6, EPS7, obzirom da nisu
obuhvatali ulaganje neopipljive aktive, izgubili su mo¢ usmeravanja alokacije na profitabilna
podrucja.

Napred navedeno ukazuje na znacaj koncepta BSC, novi sistem kako finansijskih tako 1
nefinansijskih merila, koji primenom principa operacionalizacije strategije, uskladivanja
organizacije sa strategijom, obezbedivanja vodstva potrebnog za promenu organizacije,
omogucavanja da strategija bude kontinuelan proces, ali istovremeno i da strategija svakome
postane svakodnevni posao. Na ovaj nain doprinosi se transformaciji organizacije od
konvencionalne u strategijski fokusiranu organizaciju.

1.3. Ciljevi istraZivanja

Polaze¢i od Cinjenice da su savremeni uslovi poslovanja nepredvidivi, da je okruzenje u
kojem organizacije posluju veoma dinamicno i turbulentno, ovim radom pokusa¢emo da na
celovit, sazet 1 razumljiv nacin istaknemo znacaj koncepta BSC, kao strategijskog menadzment
sistema, u procesu kreiranja i upravljanja promenama.

Naucni cilj istrazivanja jeste nau¢na deskripcija i analiza procesa upravljanja promenama,
koncepta BSC, sistema merila performansi preduzeca, menadzment procesa i strategijskog
mapiranja, kao dela sistema strategijskog i operativnog menadzmenta, kao i teorije poslovanja u
celini, imajuci u vidu da je ovaj koncept proglasen jednim od najve¢ih menadZzment inovacija u
XX veku kao 1 da je to danas najpoznatija metodologija za poboljSanje poslovanja i postizanja
konkurentske prednosti.

Drustveni cilj istrazivanja odnosi se na prakti¢ne potrebe da se menadzerima u Srbiji
ukaze na znacaj upravljanja promenama, kao i na uspesnost i raznolikost primene koncepta BSC,
u konekstu upravljanja promenama.

3 Kaplan R., Norton D., Having Trouble with Your Strategy? Than Map It! Harvard Business Review, September-
October 2000.

* 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. 3.

> Return on Equity — prinos na kapital je indikator profitabilnosti kompanije. Dobija se kao odnos neto dobiti i
prosecne vrednosti kapitala u toku godine iskazan u procentima, koji pokazuje ostvarenu neto dobit po osnovu
kapitala uloZenog od strane akcionara.

® return on capital employed - povrat od ukupnog angaZovanog kapitala; rentabilnost odnosno profitabilnost ukupno
angazovanog kapitala.

7 Earnings per share - ozna¢ava neto dobit po akciji, a dobija se tako §to se ukupna neto dobit (dobit nakon odbitka
poreza na dobit korporacija) podeli sa brojem emitovanih akcija.
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1.4. Hipoteticki okvir istrazivanja

Okvir ovog istrazivanja predstavljaju sledece hipoteze:

— U savremenom poslovanju promene su neminovne;

— Samo one kompanije koje ne samo da uspe$no upravljaju promenama nego i same
kreiraju promene mogu da opstanu u turbulentnom okruzenju;

— U savremenim uslovima poslovanja nemoguce je poslovati bez dobro formulisane
strategije;

— BSC je najbolje sredstvo za implementaciju strategije imajuci u vidu da su pojedine
organizacije imale dobro formulisane strategije ali da nisu uspele da ih realizuju na
pravi nacin i ostvare ocekivanja svojih stejkholdera.

— Prednosti preduzeca koja primenjuju BSC su poboljsano stratesko planiranje,
poboljsana komunikacija strategije, bolja informisanost, poboljSano izvestavanje o
performansama i bolja usklanenost strategije.

— Uspesna implementacija BSC zahteva neprekidnu posvecenost menadzmenta
pokretanju i podrzavanju svih neophodnih promena u ponasanju unutar organizacije.

— Razlog za neuspeh BSC koncepta je nepostojanje liderstva na vrhu upravljacke
strukture kompanije.

1.5. Metod istrazivanja

U radu se koristi analiza podataka iz sekundarnih izvora, odnosno vrsi se detaljan pregled
postojece literature iz oblasti koja je tema rada. U cilju uspeSne analize koriste se metoda
logickog objasnjenja i to metod analize (metod nau¢nog saznanja kojim se misaono i prakti¢no
predmet istraZivanja razlaze na sastavne ¢inioce, deli se na posebne momente i celina rastavlja na
svoje delove) i sinteze (sistematiCan postupak kojim se Cinioci dobijeni analizom spajaju u
jedinstvenu celinu), metod apstrakcije i1 konkretizacije, kao i induktivno i deduktivno
zakljucivanje.

1.6. Struktura rada

Ovaj rad se sastoji iz Cetiri dela. U prvom delu date su uvodne napomene, obradili smo
predmet i polaziSte istrazivanja, znacaj i aktuelnost istrazivanja, zatim ciljeve, hipoteti¢ki okvir i
metod istrazivanja. Drugi deo odnosi se na upravljanje promenama, klasifikaciju i vodenje
promena. Treci deo opisuje BSC kao sistem merila i strategijski menadZment sistem, a opisana je
primena ovog koncepta u razli¢itim sluc¢ajevima. U okviru Cetvrtog dela prikazana je prakti¢na
primena modela BSC na primeru konkretnog preduzeca. Konacno, u zaklju¢ku iznose se
saznanja do kojih smo dosli.
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II Deo

2. Upravljanje promenama

Sta je to promena? Da li bi trebalo da promena bude zadatak svakog pojedinca i
organizacije u kojoj on deluje? Kako se organizovati? Kako sprovoditi promene? Kako uticati na
njih? Kako odrediti da li je promena dobra? Ovo su samo neka od mnogobrojnih pitanja na koja
mnogi autori pokusavaju da daju odgovore.

Na promene i ubrzanje promena u drustvu prvi je ozbiljnije ukazao Alvin Tofler *, pisac
koji je pisao o buduc¢nosti. On je joS poCetkom sedamdesetih godina proslog veka ukazao na
krupne promene u ljudskom drustvu i potrebi organizovane pripreme za promene kako bi se
izbegao Sok buducnosti koji predstavlja ignorisanje promena i zaostajanje u razvoju.

U najSirem smislu, promena znaci prelazak iz jednog (postojec¢eg) stanja u neko novo
stanje (bilo da se radi o pojedincima, organizacijama ili samom drusStvu). Svaka organizaciona
promena je razlika u stanju organizacije izmedu dva sukcesivna vremenska perioda, dok je
proces organizacionih promena proces u kome ta razlika nastaje.” Promena je najznadajniji
dogadaj u nekom sistemu, uspeSnost promene meri se novim stanjem, a da li ¢e do njega doc¢i
zavisi od viSe faktora (okolina, upravljanje, znanje, volja za promenom, otpor promenama,
motivacija, rizik itd.). Ovaj proces nije ni brz ni lak niti jednostavan — potrebni su odluka, vreme,
inicijativa da se promene sprovedu, da novo reSenje pocne da funkcioniSe, da se odrzi i da
dovede do novog kvaliteta. Funkcionisanje novog reSenja samo je prelazna faza ka daljim
promenama.

Postoje i promene “u hodu®, koje se nazivaju inovacijama. Inovacija je (u ovom aspektu)
promena manjeg obima. lako je teSko odrediti granice kada inovacija prelazi prag znacajnosti,
koji odreduje da se moZe govoriti o promenama, ipak izmedu ove dve pojave postoje odredene
razlike. Piter Draker'® smatra da kalemljenje inovacije na tradicionalno preduzeée ne uspeva.
Preduzece mora da postane generator promena $to zahteva organizovano napustanje stvari koje
su se pokazale kao prevazidene, kao i kontinuirano unapredenje svih proizvoda, usluga i procesa
unutar preduzeéa (Sto Japanci nazivaju kaizen). To zahteva iskoriS¢avanje uspeha, naro€ito
neocekivanih i1 neplaniranih, kao i sistemsko inoviranje. Cilj pretvaranja itave organizacije u
agenta prodaje je promena njenog mentalnog sklopa. Umesto da promenu posmatraju kao
pretnju, zaposleni moraju poceti da je dozivljavaju kao Sansu.

Proces odvijanja promena jedinstven je za svaku organizaciju jer su i uslovi u kojima se
one odvijaju jedinstveni. Iz toga proizilazi da nema opStevaze¢eg pravila za sprovodenje
promena, ve¢ se one mogu sprovoditi jedino u skladu sa potrebama organizacije i u skladu sa
specifiénim uslovima u kojima se odvijaju.

8 Tofler, A., Tredi val, Zajednicko izdanje Izdavacki zavod ,,YU” i ,,Prosveta” Beograd, 1983.

? Janicijevi¢, N., Organizaciono ucenje u teoriji organizacionih promena, Ekonomski fakultet, Univerzitet u
Beogradu

' Draker, Piter F., Upravijanje u novom drustvu, Adizes Novi Sad, 2005., str. 213.
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2.1. Klasifikacija teorija organizacionih promena

Klasifikaciju teorija organizacionih promena obradili smo na osnovu Janiéijevievog
modela. U Kklasifikaciji teorija organizacionih promena poc¢i ¢e se od klasifikacije samih
organizacionih promena kao osnovnog objekta istrazivanja. Jo§ davno je jedan autor rekao za
organizacionu teoriju: razliCite teorije organizacione akcije su zapravo teorije razlicitih
organizacionih akcija''. Isto tako moZemo reé¢i da su razliGite teorije organizacionih promena
zapravo teorije razli¢itih organizacionih promena. Teorije organizacionih promena mozemo
podeliti u odredene grupe prema tome koju vrstu organizacionih promena stavljaju u fokus svoga
interesovanja. Da bi to bilo moguce, moraju se prvo klasifikovati same organizacione promene.

Organizacione promene su veoma slozena 1 viSedimenzionalna pojava. Svaka
organizaciona promena sadrzi u sebi viSe razli¢itih procesa, postupaka i dogadaja. Usled toga,
organizacione promene se mogu posmatrati iz viSe uglova i perspektiva. One se mogu
klasifikovati na viSe razliCitih nacina 1 prema viSe kriterijuma. Klasifikacija organizacionih
promena omogucuje njihovo bolje i detaljnije razumevanje. RazliCite teorijske perspektive
organizacionih promena medusobno se razlikuju upravo prema vrsti organizacionih promena
koje su u njihovom fokusu.

Cilj promena otkriva 1 njihov uzrok tako da se ta dva kriterijuma preklapaju. Ovaj
kriterijum klasifikacije promena polazi od pitanja: zasto se organizacija menja? Prema ovom
kriterijumu razlikuju se dve osnovne vrste organizacionih promena: organizaciona adaptacija i
organizacioni razvoj’”. Cilj adaptivnih promena jeste prilagodavanje organizacije promenama u
okruzenju, dok je cilj razvojnih promena interno inicirano unapredenje kompetencija
organizacije. Osnovni uzrok adaptivnih promena eksterne je prirode, dok je uzrok razvojnih
promena interne prirode.

Organizaciona adaptacija predstavlja svaku organizacionu promenu koja se deSava usled
potrebe organizacije da se prilagodi okruzenju u kojem funkcionise. Njihov osnovni motor jeste
eksterni — neke promene u okruZenju organizacije. U adaptivnim promenama nema mnogo
prostora za ispoljavanje inicijative, diskrecije ili inovativnosti menadZmenta organizacije. Te
promene su nametnute i organizacija nema mnogo izbora. Kompetentnost menadzmenta
organizacije se ogleda u tome da, sa minimalnim kasnjenjem, uo¢avajuéi potrebu za promenama,
reaguje na promene u okruzenju i sprovede potrebne organizacione promene.

Organizacioni razvoj predstavlja onu vrstu promena koje nastaju kao posledica internih
procesa 1 promena u organizaciji. Njihov osnovni pokreta¢ nisu promene u okruzenju vec¢ ideje,
znanje, motivacija i inicijative ljudi unutar same organizacije. Kada se organizacione promene
posmatraju iz ugla organizacionog razvoja, focus je na prirodnim procesima rasta i razvoja ljudi
u organizaciji. Prema toj perspektivi, promene u organizaciji se deSavaju, ne onda kada je
organizacija prinudena na adaptaciju sredini, ve¢ onda kada se broj zaposlenih, znanje, ideje ili

" Janiéijevi¢, N., Organizaciono ucenje u teoriji organizacionih promena, Ekonomski fakultet, Univerzitet u
Beogradu

12 Janicijevi¢, N., Organizaciono ucenje u teoriji organizacionih promena, Ekonomski fakultet, Univerzitet u
Beogradu, Prema: Porras, Robertson, “Organization Development Theory: A Typology and Evaluation™

Research in Organizational Change and Development, vol. 1,1987, ss 1-57
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medusobni odnosi ljudi unutar same organizacije promene u stepenu koji zahteva i promene
same organizacije. Osnovni motor promena nije eksterna prinuda ve¢ interna potreba: kreativnost
i potreba za postignuéem ljudi u organizaciji. Cilj promena nije direktno ostvarivanje
performansi ve¢ stvaranje viSeg nivoa kompetencija (sposobnosti) organizacije. U ovoj vrsti
promena menadzment i ¢lanovi organizacije imaju daleko znacajniju ulogu i veéi stepen
diskrecije nego u adaptivnim promenama. Sve polazi 1 sve zavisi od samih menadZera i
zaposlenih.

Drugi primaran kriterijum razlikovanja organizacionih promena jeste karakter procesa
tih promena. Ovaj kriterijum polazi od pitanja: kako se organizacija menja? To je slozen
kriterijum koji se sastoji od tri podkriterijuma: dubina, §irina i brzina promena. Prema dubini
promena razlikujemo inkrementalne ili plitke promene i radikalne ili duboke promene."” U
literaturi je ova klasifikacija promena relativno dobro istrazena tako da se ona manifestuje kao
razlika izmedu tzv. promena prvog i promena drugog reda, ili razlika izmedu alfa, beta i gama
promena.'* Inkrementalne, plitke, promene prvog reda ili alfa promene jesu one organizacione
promene u kojima se ne menjaju klju¢ne komponente organizacije. Promene prvog reda unose
relativno mali stepen noviteta u organizaciju jer menjaju periferne komponente organizacije koje
nisu kljuéne za njen identitet, opstanak 1 razvoj. Na drugoj strani, promene drugog reda ili
duboke promene oznacavaju promenu kljuénih komponenti organizacije. Zbog toga, one
predstavljaju promenu kulture (identiteta) organizacije i kao takve i unose visok stepen noviteta
u njeno funkcionisanje.

Prema kriterijumu Sirine promena razlikuju se uske ili parcijalne promene 1 Siroke ili
sveobuhvatne promene. Uske tj. parcijalne promene su promene pojedinih delova ili komponenti
organizacije dok su sveobuhvatne ili Siroke promene, promene vecine ili svih delova i
komponenti organizacije. Sirina i dubina promena su u uzroéno poslediénoj vezi. Radikalne
promene su, po prirodi stvari, i sveobuhvatne. Tre¢i podkriterijum kriterijuma karaktera procesa
promena jeste brzina ili intenzitet promena. Organizacione promene se medusobno razlikuju
prema intenzitetu izvrSenih promena u jedinici vremena, to jest prema brzini promena. Prema
ovom kriterijumu razlikuju se evolutivne, spore tj. promene niskog intenziteta, sa jedne strane, i
revolutivne, brze i promene visokog intenziteta, sa druge strane.

Tri karakteristike procesa promena (dubina, Sirina i brzina) mogu se povezati i posmatrati
zajedno. Dubina i Sirina promena su povezane: radikalne promene su istovremeno i
sveobuhvatne, i obratno — parcijalne promene su istovremeno i inkrementalne. Kada se tome
doda i dimenzija intenziteta odnosno brzine, mogu se razlikovati kontinuelne i diskontinuelne
promene. Kontinuelne promene su inkrementalne odnosno plitke promene, parcijalne ili uske 1
evolutivne ili spore promene. Kada se organizacija menja kroz kontinuelne promene to znaci da
se ona menja kroz dugi niz sitnih, uskih promena koje se deSavaju u duZem vremenskom
periodu. U tom slucaju, organizacija se kontinuelno menja: ona dozivljava promene

B Janiéijevi¢, N., Organizaciono ucenje u teoriji organizacionih promena, Ekonomski fakultet, Univerzitet u
Beogradu, Prema: Bartunek, “First Order, Second Order and Third Order Change and Organizational
Development”, 1987. Journal of Applied Behavioral Science, vol. 23, no 4..

' Janicijevi¢, N., Organizaciono ucenje u teoriji organizacionih promena, Ekonomski fakultet, Univerzitet u
Beogradu, Prema: Gollembiewski Billingsley & Yeager (1976), “Measuring Change and Persistence in Human
Affairs: Types of Change Generated by OD Designs”, Journal of Applied Behavioral Science.
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svakodnevno. Diskontinuelne promene su radikalne, sveobuhvatne promene koje se deSavaju
visokim intenzitetom u relativno kratkom vremenskom periodu. Organizacija duze vreme ostaje
stabilna i ne dozivljava nikakve promene da bi zatim u kratkom roku izvrSila niz radikalnih,
sveobuhvatnih i brzih promena.

Tre¢i osnovni kriterijum klasifikacije organizacionih promena jeste prema njihovom
sadrzaju. Ovaj kriterijum polazi od pitanja: Sta se u organizaciji menja? Organizacija, kao objekt
organizacionih promena, jeste viSedimenzionalna i moze se posmatrati iz razli¢itih uglova. Stoga
je moguce na razli¢ite nacine klasifikovati organizacione promene prema kriterijumu sadrzaja.

Prema jednom miSljenju, organizacija se moze rastaviti na komponente prema dva
osnovna kriterijuma. Prvi kriterijum polazi od sadrZaja komponente 1 na osnovu toga se
organizacija diferencira na formalne ili tvrde (hard) komponente, sa jedne strane, i neformalne ili
meke (soft) komponente, sa druge strane. Drugi kriterijum, koji se moze iskoristiti za
diferenciranje sadrzaja organizacija kao objekta organizacionih promena, jeste dihotomija
izmedju statickih i dinamickih komponenti organizacije. Staticke komponente su stanja
organizacionih komponenti, bilo da su one formalne bilo neformalne. Staticke komponente
organizacije su strukture, i to formalne i neformalne. Dinamic¢ke komponente organizacije su
procesi, i to formalizovani i neformalni. Dinami¢ka komponenta organizacije moze se, kao i
staticka, podeliti na formalnu i neformalnu dimenziju. Formalnu dinami¢ku komponentu
organizacije Cine poslovni procesi, dok neformalnu ¢ini citava grupa personalnih 1
interpersonalnih procesa, kao Sto su proces motivacije, ucenja, konflikata, politickih procesa,
komunikacije, vodstva itd. U daljoj analizi ¢e se kao sadrzaj organizacionih promena
podrazumevati dve komponente: organizacija i procesi. Organizacija ukljucuje formalnu i
neformalnu staticku komponentu organizacije dok procesi uklju¢uju samo formalnu dinamicku
komponentu organizacije.

Teorije organizacionih promena se uobiCajeno klasifikuju prema razliitim vrstama
promena koje ove teorije imaju u fokusu sopstvenog istraZivanja.'”” Prema cilju promena
razlikuju se razvojne i adaptivne promene.'® Teorije organizacionih promena se mogu, takode,
podeliti na one koje se fokusiraju na razvojne i one koje se fokusiraju na adaptivne promene. U
teorije razvojnih promena spadaju organizacioni razvoj i teorije zivotnog ciklusa organizacije. U
teorije adaptivnih promena spadaju sve ostale teorije promena: organizaciona transformacija,
smanjivanje, propadanje i zaokret organizacije, institucionalna teorija, teorije kontinuelnih
promena, populaciona ekologija, upravljanje totalnim kvalitetom i reinZinjering poslovnih
procesa.

Prema kriterijumu sadrzaja razlikuju se teorije koje istrazuju promene organizacionog
dizajna i ponaSanja 1 one koje istraZzuju promene poslovnih procesa. Unutar teorija koje se
fokusiraju na promene organizacije, moze se dalje praviti razlika izmedu onih koje su okrenute
prevashodno organizacionom dizajnu i onih koje su okrenute promenama organizacionog
ponasanja. No, ta je razlika daleko manje ostra nego razlika izmedu teorija promena procesa i

15 Jani¢ijevi¢, N., ,,Upravijanje organizacionim promenama “, Beograd: Ekonomski fakultet, 2004.

1 Janiéijevi¢, N., Organizaciono ucenje u teoriji organizacionih promena, Ekonomski fakultet, Univerzitet u
Beogradu, Prema: Van de Ven, A., Poole, M. S. (2005), “Alterantive Aproaches for Studying Organizational
Changes”, Organization Studies, 26 (9), ss 1377-1404.
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teorija promena organizacionog dizajna i ponasanja. U teorije koje istraZzuju promene poslovnih
procesa spadaju dva pravca: upravljanje totalnim kvalitetom 1 reinzinjering poslovnih procesa.
To su teorije organizacionih promena novijeg datuma buduc¢i da je i perspektiva organizacije kao
mreze poslovnih procesa razvijena tek pocetkom ’90-tith godina XX veka. Sve ostale teorije
organizacionih promena za predmet svoga istrazivanja imaju promene organizacionog dizajna
(strukture 1 sistema) i/ili organizacionog ponasanja.

Prema kriterijumu karaktera procesa promena postoji oStra 1 jasna podela na one teorije
koje u fokusu imaju kontinuelne promene (inkrementalne, parcijalne i evolutivne) i one koje se
fokusiraju na diskontinuelne promene (radikalne, sveobuhvatne i re-evolutivne). Teorije
kontinuelnih promena se dele na one koje istrazuj razvojne (interne) promene i one koje istrazuju
adaptivne promene. U prve spada organizacioni razvoj dok se u drugu grupu svrstavaju teorije
kontinuelnih promena, populacione ekologije i1 upravljanje totalnim kvalitetom. Teorije
diskontinuelnih promena se, takode, mogu podeliti na one razvojnog i adaptivnog karaktera.
Teorije Zivotnog ciklusa za predmet istrazivanja imaju diskontinuelne promene razvojnog
karaktera. Citava grupa teorija ima za objekt posmatranja diskontinuelne organizacione promene
izazvane potrebom adaptacije preduzeca okruZenju: strateSke promene, institucionalna teorija,
smanjivanje, propadanje i zaokret kao i reinzinjering poslovnih procesa. Kada se sve tri
klasifikacije organizacionih teorija prema karakteristikama organizacionih promena ukrste,
dobija se matrica kao na slici 1. Ona je veoma znaCajna za razumevanje prirode teorija
organizacionih promena.

PROCES PROMENA
CILJ . : : :
SADRZAJ Kontinuelne: Diskontinuelne:
(UZROK)
PROMENA PROMENA postepene, parcijalne, radikalne, sveobuhvatne
evolutivne revolutivne
Teorije kontinuelnog Teorije diskontinuelnog
razvoja organizacije razvoja organizacije
* Organizacioni razvoj * Teorije zivotnog
(OD) ciklusa organizacije
ORGANIZACIJA: Teorlj‘g kont1ngeln§ Teorije .<.11sk0nt11'1ueh.1.e
RAZVOJ dizain i adaptacije organizacije: adaptacije organizacije
-INTERNI ni * Teorija promena kroz * Teorija strateskih
ponasanje . o N
improvizaciju, promena (organizacione
* Logicki transformacije)
inkrementalizam, * Propadanje, zaokret,
* Teorija populacione smanjivanje organizacije
ekologije * Institucionalna teorija
Teorije kontinuelne Teorije diskontinuelne
ADAPTACIJA POSLOVNI promene procesa promene procesa —
—EKSTERNI PROCESI * Upravljanje totalnim * Reinzinjering poslovnih
kvalitetom (TQM) procesa (BPR)

Slika 1. Klasifikacija teorija prema uzroku, sadrzaju i procesu promena17

7 Jani¢ijevié, N., ,,Upravljanje organizacionim promenama“, Beograd: Ekonomski fakultet, 2004.

10



Bojana Blazon — Master rad, Upravijanje promenama uz primenu koncepta BSC

Da bi se pojednostavila slika oblasti organizacionih promena, sve teorije u njoj se mogu
grupisati u nekoliko perspektiva. Perspektive ,,ukrupnjavaju sliku organizacionih promena.
Dajuéi generalnu sliku promena one obezbeduju brzo i lako razumevanje nacina na koji se
organizacione promene izucavaju u literaturi. Kao osnovu za identifikovanje teorijskih
perspektiva organizacionih promena bi¢e koriS¢ena ve¢ prezentirana tabela kojom je izvrSena
klasifikacija teorija na osnovu karakteristika organizacionih promena. Uz pomo¢ te tabele sve
teorije organizacionih promena su grupisane u 4 teorijske perspektive:

1. Perspektiva organizacionog razvoja. Ova perspektiva ukljucuje teorije koje u fokusu
imaju razvojne odnosno interno inicirane 1 kontinuelne promene organizacije.
Organizacioni razvoj (Organizational Development ili OD) kao najrazvijenija teorija u
oblasti organizacionih promena i razvoja.

2. Perspektiva organizacione adaptacije. Ova teorijska perspektiva ukljuéuje niz
pojedinacnih teorija i koncepata koje u fokusu imaju kontinuelne promene organizacije u
cilju njene adaptacije okruzenju.

3. Perspektiva organizacione transformacije. Ova perspektiva ukljucuje teorije koje u
fokusu imaju diskontinuelne promene organizacije, bilo da su inicirane potrebom
adaptiranja okruzenju (strateSke promene organizacije, propadanje, smanjivanje i zaokret,
institucionalne promene) bilo da su inicirane razvojem (Zivotni ciklus organizacije).

4. Procesna perspektiva. Ova perspektiva ukljuCuje teorije promena organizacionih procesa
bez obzira na to da li te teorije fokusiraju kontinuelne promene (Upravljanje totalnim
kvalitetom — TQM) ili diskontinuelne promene (Reinzinjering poslovnih procesa — BPR).

Izvodenje strategijske promene u ograni¢enom periodu vremena omogucéava sinergiju u
akciji, suzava proctor za otpor promenama i lakSe se daje kontinuirana podrSka onima koji su
nosioci promene. To sve uti¢e na skracenje perioda rizika kada se promena izvodi u ogranicenom
vremenskom periodu da bi preduzeée to pre uspostavlo ravnotezu sa sredinom.'®

2.2. Vodenje promena

Jedan od autora koji se svakako najvise citira kada je u pitanju oblast vodenja promena je
svakako DZon Koter (John Paul Kotter), profesor na univerzitetu Harvard u Sjedinjenim
Ameri¢kim Drzavama i autor viSestruko nagradivanih naslova, ¢ija knjiga Vodenje Promena'
(Leading Change) spada u neophodnu literaturu u sferi liderstva i upravljanja promenama. Kao
$to 1 sam autor navodi na samom pocetku, neuspeh u vodenju promena cesto proizilazi iz gresaka
koje prave oni koji bi trebalo da te promene vode, kao 1 iz €injenice da su mnogi menadzeri samo
menadzeri, ali ne i vode. Druga stvar koja je ovu knjigu ucinila tako uspesnom je Koterov proces
vodenja promena u 8 faza.

18 Zivkovi¢, Z., Jelié, M., Popovié, N., Muhié, S., Strategijski menadzment, Bakar, Bor, 2004
1 Kotter, J., Leading Change, Harvard Business School Press, 1996.
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2.2.1. Transformacije i neuspesi

Promene koje su zahvatile ljudsko drustvo velike su 1 nezaustavljive, smatra Koter. Ovde
su na delu snazne makroekonomske sile, a te sile su postale jo§ intenzivnije u poslednjih
nekoliko decenija. Kao posledica toga bice sve vise 1 viSe organizacija koje ¢e biti primorane da
smanjuju troskove, poboljsaju kvalitet proizvoda i usluga, pronadu nove mogucnosti za rast i
povecavaju produktivnost.”

Promene u organizacijama su Ceste, brze i1 krupne, a zahtevi vremena u kojem zivimo su
takvi da promene budu stalne. U izvesnoj meri svaka promena neizbezno ima 1 loSe strane. Kad
god su organizacije primorane da se prilagode promenljivim uslovima teskoc¢e su uvek prisutne.
Ali veliki deo nepotrebnih troskova i teskocéa koje su se javile tokom protekle decenije mogu da
se izbegnu.”' Greske mogu da se izbegnu ako se proucavaju iskustva drugih i ako se uvazavaju
neka pravila i principi.

Koter je sa svojim saradnicima istrazivao kako se odvijaju promene u nekoliko americkih
kompanija i doSao do zakljuc¢aka o tome koje su najces¢e greske prilikom sprovodenja promena.
On je u svojoj knjizi ,,Vodenje Promena* naveo osam greSaka koje rukovodstvo najcesce Cini
prilikom uvodenja promena u organizaciju (slika 2.) i to:

1. Prepustanje prekomernom samozadovoljstvu® — najveéa greska koju rukovodioci prave
prilikom uvodenja promena u oraganizaciji jeste brz i iznenadan proces uvodenja
promene a da pre toga nisu proverili sa saradnicima i zaposlenima da li shvataju hitnost 1
neophodnost promene. Ova greSka je vrlo Cesto fatalna jer se promenom nikad ne
dostigne zeljeni cilj ako je nivo samozadovoljstva rukovodilaca prevelik. Rukovodioci ne
uspevaju da stvore svest o hitnosti promene zbog nekoliko povezanih razloga. Prvo,
rukovodioci precenjuju moguénosti organizacije da konzumira velike promene. Sa druge
strane, potcenjuju teSkoce prilikom motivisanja zaposlenih na promenu. Oni ne primecuju
da nenamerno mogu da izazovu status quo. Nestrpljivi su. Bez podizanja svesti
zaposlenih o neophodnosti promene rezultati izostaju. Zaposleni se ne¢e dodatno truditi 1
Zrtvovati za uspeh svoje organizacije.

2. Propusti u formiranju dovoljno moéne vodeée koalicije™® - &esto se kaze da velika
promena ne moze da se sprovede ako nema podrsku onog ko je na Celu organizacije. Ali
u uspeSnim organizacijama u uvodenju promena ucestvovali su i skoro svi visi
menadzera, Sefovi odeljenja — veoma moc¢na koalicija u smislu obrazovanja, stru¢nosti,
kontakata, reputacije 1 kapaciteta za vodenje. Pojedinci, ma koliko harizmati¢ni 1
sposobni bili, ne poseduju sve sposobnosti da prevazidu inerciju i tradiciju u
organizacijama, osim ako su veoma male. Slabi timovi obi¢no su jo§ manje efikasni.

3. Potcenjivanje snage vizije’* - svest o neophodnosti promene i jak tim koji vodi promene
su vazni ali ne i dovoljni za velike promene. Vizija igra klju¢nu ulogu u kreiranju
promene time Sto predstavlja pomo¢ u usmeravanju, sinhronizovanju i inspirisanju

D Kotter, J ., Leading Change, Harvard Business School Press, 1996, str. 3
2 Kotter, J., Leading Change, Harvard Business School Press, 1996, str. 4
2 Kotter, J., Leading Change, Harvard Business School Press, 1996, str. 4
3 Kotter, J., Leading Change, Harvard Business School Press, 1996, str. 6
2 Kotter, J., Leading Change, Harvard Business School Press, 1996, str. 7
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postupaka velikog broja ljudi. Bez odgovarajuce vizije pokusaj transformacije moze da se
svede na niz zbunjujucih, neuskladenih projekata na koje se troSi mnogo vremena, a koji
vode u pogresnom pravcu ili ¢ak i ne postizu zeljeni cilj. Na primer, T. Dz. Rodzers,
generalni direktor firme Cypress Semiconductor, proizvodaca elektronskih ¢ipova koja je
upala u probleme 1992. godine, mogao je samo da tuguje nad ¢injenicom S$to je njegova
kratkovidost prouzrokovala opasnost: ,Ja jednostavno nisam gledao dalekosezno i
upecao sam se.”* Bez solidne vizije nijedna vrsta radikalnih promena ne moze da se
realizuje na pravi naCin. Ako vizija nije jasno artikulisana i ako nije dovoljan broj
,sledbenika* prihvatio novu viziju ili viziju uopste, svaki izbor i svaka odluka u pravcu
promene izaziva otpore. Taj otpor se u pocetku ogleda u vidu beskrajnih rasprava,
konflikta interesa, nerazumevanja, a to crpi energiju koju bi zaposleni mogli da usmere
ka dobrobiti firme. Jedna od Cestih greSaka pri vodenju promena je da se napravi projekat
ili plan koji sluzi umesto vizije. Kad god niste u stanju da opiSete viziju koja treba da
pokre¢e promenu za pet miniuta ili krae vreme i da naidete na razumevanje i
interesovanje znajte da ste u nevolji, navodi Koter.

4. Podbacaj u komunikaciji vizije*® - uvodenje velike promene je skoro nemoguée ukoliko
ve¢ina zaposlenih nije spremna da pomogne, pa Cak i Zrtvuje za uspeh promene. Ali
zaposleni se nece zrtvovati ukoliko ne vide korist od promene ili ako ne veruju da je
promena moguca. Jedini nacin da se privu¢e paznja zaposlenih je uverljiva komunikacija.
Tri su najceS¢a obrasca nedelotvorne komunikacije, nastala u mirnim 1 stabilnim
uslovima poslovanja. Prvi je slucaj kada se vizija kreira, ali se komunikacija obavi samo
kroz nekoliko sastanaka ili kroz nekoliko internih poruka. Drugi obrazac se odnosi na
situacije kada rukovodilac organizacije posveti dovoljno vremena da pripremi govore za
zaposlene, ali ve¢ina menadzera ostaje po strani. Tre¢i obrazac podrazumeva da se puno
vremena posvecuje cirkularima i govorima, ali da se neki uticajni menadzeri ponasaju
indiferentno $to izaziva porast cinizma kod zaposlenih dok motivacija opada.

5. Dopustanje preprekama da blokiraju novu viziju®’ - uvodenje velikih promena zahteva
aktivno ucesce velikog broja zaposlenih. Uvodenje novina je ¢esto neuspesno, ¢ak iako
su zaposleni prihvatili viziju, zbog toga §to se ose¢aju nemo¢no zbog velikih prepreka.
Ponekad, prepreke postoje samo u mislima zaposlenih i pravi je izazov ubediti ih da
realne prepreke ne postoje. Ali treba imati u vidu da nekad samo jedna osoba moZe da
blokira uvodenje promene.

6. Propusti u ostvarivanju kratkoroénih uspeha®® - za sprovodenje velike promene potrebno
je vreme. Kod kompleksnih poduhvata, kao $to je promena strategije, koji zahtevaju jako
puno vremena, moze do¢i do gubitka impulsa za promenom ukoliko nema nekih
kratkoroc¢nih ciljeva koji bi se ostvarili. Bez kratkoro¢nih ciljeva vec¢ina zaposlenih gubi
motivaciju usled ¢ega se javlja otpor promenama.

7. Prevremena objava pobede™ - zaposleni koji rade na sprovodenju promene dolaze u
iskuSenje da proglase promenu uspesnom na prvi znak uspeha. Sve dok se promene ne
usade duboko u kulturu organizacije, za Sta moze da bude potrebno tri do deset godina,
novi pristupi su osetljivi i podloZni regresiji.

2 Dess, G.G., Lumpkin, G.T., Strategic Management, McGraw-Hill, Irwin, 2007., str.30
26 Kotter, J., Leading Change, Harvard Business School Press, 1996, str. 9

27 Kotter, J., Leading Change, Harvard Business School Press, 1996, str. 10

2 Kotter, J., Leading Change, Harvard Business School Press, 1996, str. 11

¥ Kotter, J., Leading Change, Harvard Business School Press, 1996, str. 12
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8. Promene koje nisu &vrsto usadene u kulturu kompanije® - promena mozZe da se odrzi tek
kada postane deo svakodnevnog posla. Dok god se novi nacin rada ne uklopi u norme
organizacije, zajednicke vrednosti i nacin razmisljanja, podlozan je degradaciji. Da bi se
novi nacin rada usadio u organizaciju potrebno je pokazati zaposlenima da su specificno
ponasanje i stavovi doprineli uspehu, kao i da je neophodno vreme da bi nove generacije
menadzera usvojile novi pristup.

UOBICAJENE GRESKE
Prepustanje prekomernom zadovoljstvu
Propusti u formiranju dovoljno moéne koalicije
Potcenjivanje snage vizije
Podbacaj komuniciranja vizije
Dopustanje preprekama da blokiraju novu viziju
Propusti u ostvarivanju kratkoro¢nih uspeha
Prevremena objava pobede
Promene koje nisu ¢vrsto usadene u kulturu organizacije

VVVYVYVVVYY

Nove strategije ne implementiraju se dobro

Akvizicije ne ostvaruju ocekivanu sinergiju

Reinzenjering suvise dugo traje i suvise mnogo kosta

Downsizingom se ne postize kontrola nad troskovima (najnizi —-neophodan nivo
troskova)

Programi posveceni kvalitetu ne donose ocekivane rezultate

YV VVVYVY

Slika 2. Osam greSaka uobicajenih za poduhvate promena u organizacijama i njihove posledice

Sve napred navedene greSke mogu da se izbegnu. Ako smo svesni tih greSaka i
posedujemo odgovarajuce vestine mozemo ih izbe¢i ili ublaziti. Sustina je u tome da se shvati
zaSto organizacija pruza otpor potrebnoj promeni i da se iznade pristup kojim se moze prevazici
destruktivna inercija i S$to je najvaznije, da postoji vodstvo koje ¢e sprovoditi promenu na
drustveno odgovoran nacin.

2.2.2. Vodenje promena u osam faza

Koter govori o tome da su poduhvati poboljSanja performansi organizacije mogu¢i ako
znamo pravilno da ih vodimo i ako uspemo da izbegnemo uobicajene greske koji se pri tome
¢ine. Osam faza vodenja promena koje predlaze Koter su povezane sa prethodno opisanih osam
greSaka koje se najceS¢e Cine u vodenju promena (Slika 2.). Proces realizovanje korenite
promene prikazan je na slici 3. Faze vodenja promena su:

30 Kotter, J., Leading Change, Harvard Business School Press, 1996, str. 14
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razvijanje svesti o neophodnosti promene,

stvaranje vodece koalicije,

oblikovanje vizije i strategije,

komuniciranje vizije promene,

osamostaljivanje zaposlenih za Siroku akciju,

ostvarivanje kratkoro¢nih uspeha,

konsolidovanje ostvarenih prednosti i pokretanje daljih promena i
usadivanje novih pristupa u kulturu.

XN R =

Prve Cetiri faze u vodenju promena su neophodne da bi se prevazisao status quo. Da je
vodenje promena lako ne bi zahtevao veliki trud. Od pete do sedme faze uvode se novi postupci,
dok se poslednja faza odnosi na usadivanje promene u organizacionu kulturu.

Da bi proces vodenja promena u osam faza bio uspeSan, neophodno je pro¢i kroz sve
faze, odgovaraju¢im redosledom i posvetiti dovoljno vremena svakoj od navedenih faza.

Koterov model vodenja promena u osam faza je izdrzao test vremena i imao je znacajan
uticaj na teoriju menadzmenta. Mnogi konsultanti 1 rukovodioci smatraju da je ovaj model
veoma koristan i da im je pomogao kako bi svoje napore uspesno orijentisali na upravljanje
razli¢itim fazama. Takode, postoji mnogo pozitivnih karakteristika Koter-ovog modela, a stvarna
primena faktora uspeha navedenih u ovom modelu moze da doprinese da se izbegnu navedene
zamke 1 da se drasti¢no poveca verovatnoca uspesnosti promene.

Nakon kratkog pregleda nekih od najpoznatijih modela upravljanja promenama, u
nastavku rada detaljnije ¢emo obraditi metod BSC.
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1. RAZVIJANJE SVESTI O NEPHODNOSTI PROMENE
» Ispitivanje trzista i konkurentske realnosti
» Identifikovanje i preispitivanje kriza, potencijalnih kriza ili znacajnih Sansi

2. STVARANJE VODECE KOALICIJE
»  Okupljanje grupe koja poseduje dovoljno mo¢i da vodi promenu
» Usmeravanje grupe na nacin koji podrazumeva timski rad

3. OBLIKOVANJE VIZIJE I STRATEGIJE
» Ostvarenje vizije koja pomaze u usmeravanju promene

» Razvijanje strategija za ostvarenje te vizije

4. KOMUNICIRANJE VIZIJE PROMENE
» Koriséenje svih mogucih sredstava komunikacije radi konstantnog Sirenja nove vizije i strategije
» Imati model uloge vodece koalicije, kao uzora ponasanja, koje se ocekuje od zaposlenih

A 4

5. OSAMOSTALJIVANJE ZAPOSLENIH ZA SIROKU AKCIJU
» Odstranjivanje prepreka
» Promena sistema i struktura koje ugrozavaju vizije i promene
» Podsticanje rizika i netradicionalnih ideja, aktivnosti i akcija

\4

6. OSTVARIVANJE KRATKOROCNIH USPEHA
»  Planiranje u pravcu vidljivih poboljsanja performansi ili «uspeha»
» Kreiranje tih uspeha
» Vidljiva priznanja i nagradivanje ljudi koji su omogucili ove uspehe

\4

7. KONSOLIDOVANJE OSTVARENIH PREDNOSTI I POKRETANJE DALJIH PROMENA
» Koriséenje povecanog kredibiliteta za promene svih sistema, struktura i modela koje se ne uklapaju
medusobno i koji se ne uklapaju u viziju transformacije
» AngaZovanje, unapredenje i razvijanje ljudi koji su u stanju da realizuju viziju promene
» Osvezavanje procesa novim projektima, temama i agentima promene

'

8. USADIVANJE NOVIH PRISTUPA U KULTURU
»  Ostvarivanje boljih performansi kroz ponasanje orijentisano na potroSaca i produktivnost, izraZenije i
kvalitetnije liderstvo i efektivniji menadzment
»  Artikulisano povezivanje izmedu novog potrosaca i uspeha organizacije
» Razvijanje mehanizama koji obezbeduju razvoj i promenu lidera

Slika 3. Proces kreiranja korenite promene u osam faza
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III Deo

3. Balanced Scorecard kao sistem merila

Profesor Robert Kaplan, sa Harvard Business School 1 David Norton, osniva¢ Balanced
Scorecard Collaborative 1 direktor Palladium Group, svojim zajedniCkim istrazivanjima od
pocetka 1990-tih do danas, dosli su do zakljucka kako da savremene organizacije unaprede
poslovanje, uocavaju¢i da organizacije imaju dobro formulisanu strategiju, ali da 7 od 10
organizacija ne uspeva u njenom sprovodenju. Kao glavni razlog istakli su nedostatak
odgovorajuceg instrumenta za sprovodenje strategije. Njihova saradnja na projektu: ,,Merenje
organizacionih performansi u buduénosti® iz 1990. godine, koji je obuhvatao 12 kompanija,
rezultiralo je nastankom koncepta ,,balanced scorecard*.

Razvoj koncepta BSC dokumentovan je u okviru Cetiri ¢lanka objavljena u Harvard
Business Review’', a kasnije detaljnije opisan u knjizi Nortona i Kaplana The Balanced
Scorecard: Translating Strategy into Action. U pocetku je to bio novi sistem za merenje
organizacionih performansi koji je posmatrao uspeh kompanije sa Cetiri odvojena
gledista/perspektive (finansijsko, potroSacko, internih procesa i u¢enja i razvoja).

BSC povezuje merila sa strategijskim planom kompanije. Koncept BSC naglasava da je
vrlo vazno izabrati merila koja se zasnivaju na strateSkom uspehu — umesto da poboljSavamo
performanse postojecih procesa moramo se fokusirati na one poslovne procese koji moraju da se
izvrSavaju izuzetno dobro kako bi strategija bila uspesno sprovedena.

Razvojem koncepta BSC doslo se do kombinovanja finansijskih i nefinansijskih merila
koja proizilaze iz strategije preduzeca. Pokretaci u¢inka i merila rezultata moraju biti u uzro¢no-
posledicnoj vezi. Danas BSC predstavlja jedan od Siroko rasprostranjenih strategijskih
menadzment sistema, ne samo u profitnim, ve¢ i u neprofitnim i organizacijama javnog sektora.
Zahvaljujuéi perspektivama (finansijska, potrosacka, perspektiva internih procesa i1 ucenje i
razvoj) stvoren je okvir za BSC pa organizacije mogu da izmere na koji nac¢in stvaraju vrednost
za svoje klijente, kako mogu da unaprede interne sposobnosti i kako investirati u zaposlene,
sisteme i procedure da bi unapredili buduce performanse. Prema autorima, BSC se od
unapredenog sistema merenja performansi razvio sveobuhvatni menadZment sistem, koji po prvi
put omogucava da se sakupe povratne informacije u vezi sa implementacijom strategije.

Ciljevi i njihova merila — merila performansi, prema konceptu BSC, izvode se iz vizije i
strategije preduzeca. Ciljevi i njthova merila definiSu se iz Cetiri perspektive:
= finansijske perspektive,
= perspektive potroSaca (klijenata),
= perspektive internih poslovnih procesa i
= perspektive uéenja i razvoja.*

3 Kaplan, R.S., Norton, D.P., The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance, Harvard Business
Review, 1992, Kaplan, R.S., Norton, D.P., Putting the balanced scorecard to work, Harvard Business Review, 1993,
Kaplan, R.S., Norton, D.P., Linking the balanced scorecard to strategy, Harvard Business Review, 1996.

32 Kaplan R., Norton D., The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard Business School Press,
Boston, Massachusetts, 1996., str. 9.
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BSC omoguéava menadzerima da posao sagledaju kroz cetiri vazne perspektive.
Primenom ovog koncepta vis§i menadzment dobija informacije kroz sve Cetiri perspektive, a
istovremeno se umanjuje moguénost suvisnih informacija ograni¢avanjem broja merila.”
Perspektive predstavljaju tri najznacajnije interesne grupe — akcionare, kupce i zaposlene u
kompaniji.

BSC za organizacionog stratega predstavlja isto $to i kontrolna tabla pilotu u avionu. Za
letenje avionom neophodne su brojne 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 1 fatalno, kao 1 samo jedne vrste merenja performansi.

Etimologija reci ,,perspektive‘ potice od latinske reci perspectus, $to znaci ,,gledati kroz*,
ili videti jasno, a to je upravo ono S§to ¢ini BSC: ispitati strategiju ¢ineéi je jasnom, kroz prizmu
razli¢itih gledista (uglova, perspektiva). BSC kao sistem merenja organizacionih performansi,
Kaplan i Norton, daju na konkretnom primeru ECI's Balanced Business Scorecard.’*(slika 4.).

Kaplan i Norton navode da se ve¢ina kontrolnih sistema (operativnih i menadZzment)
zasniva na finansijskim merama 1 kratkorocnim ciljevima, koje imaju malo veza sa
organizacionim razvojem i ostvarenjem dugoroCnih, strategijskih ciljeva. Na taj nacin se stvara
gep izmedu razvoja strategije 1 njene implementacije. Koris¢enjem koncepta BSC se upravo
poboljsava veza izmedu dugoro¢nog razvoja (vizija i strategija) i tekucih akcija u poslovanju,
posmatrano putem, ve¢ navedene, Cetiri perspektive.

Finansijska perspektiva Perspektiva klijenata (potorsaca)
Ciljevi Mere Ciljevi Mere
e  Preziveti ¢ Gotovinski tok e Novi e Procenat  prodaje
(cash flow) proizvodi novih proizvoda

e Procenat  prodaje

e  Uspeti starih proizvoda
e Kvartalni rast e Brzina isporuka | e Vreme  isporuke
prodaje i poslovnog (definiSe potrosac)
prihoda po
divizijama
(odeljenjima)
¢ Prosperirati e Povedanje trzisnog e Preferirani e Ugesée  kljucnih
ucesca i stope dobavlja¢ dobavljaca
prinosa na kapital
e Potrosacki ¢ Broj kooperativnih
odnosi sugestija

3 Kaplan R., Norton D., The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard Business School Press,
Boston, Massachusetts, 1996.,

34 Kaplan, R.S., Norton, D.P., The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance, Harvard Business
Review, January-February, 1992, u : HBR on Measuring Corporate Performance, HBS Press, 1998. str. 130.
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Perspektiva internih Perspektiva inovacije
poslova i proces i uenja
Ciljevi Mere Ciljevi Mere
e Mogu¢nosti e Nacin proizvodnje e Tehnolosko e Vreme razvoja
tehnologije vs. konkurencija liderstvo sledece generacije
e Excellence e Vreme proizvodnje e Proizvodno e Vremenski proces
(,,1zvrsnost) troskovi / dobit po ucenje do zrelosti
proizvodnja jedinici (iskustvo)
e Marza e Fokus na | e Procenat proizvoda
¢ Dizajniranje proizvode koji  ¢ine 80%
produktivnosti e InZenjerska prodaje
(kompjuterski) efikasnost
e Uvodenje novih | e Aktuelno kasnjenje e Vodece e Uvodenje  novog
proizvoda u odnosu na plan vreme proizvoda Vs.
konkurencija

Slika 4. ECI's Balanced Business Scorecard

Kaplan 1 Norton su inovirali sistem prevodenja organizacione vizije i strategije, putem
Cetiri perspektive gledanja, uvodenjem, pored objectives (ciljeva), measures (mera) i targets
(mete-ciljne vrednosti) i initiatives (akcije-inicijative na razli¢itim nivoima sve do pojedinca).
Koncept BSC podrazumeva da finansijsko i nefinansijsko merenje mora biti deo informacionog
sistema za zaposlene kao i sve nivoe u organizaciji.

Formulisanje ciljeva i merila performansi iz finansijske i nefinansijskih perspektiva, nije
niSta neobicno 1 retko. Vecina uspesnih preduzeca i pre pojave BSC formulisala je ciljeve i
merila performansi po razli¢itim osnovama sa osnovnom svrhom tehnicke kontrole kratkoro¢nih
operacija (poslovnih odluka). Medutim, ovakvi sistemi merila performansi nisu bili uravnotezeni
(balansirani). BSC, sa druge strane, obezbeduje ovu ravnotezu po tri osnova:
— ravnoteza izmedu eksternih merila koja se odnose na akcionare i potroSace i
internih merila koja se odnose na interne poslovne procese i uc¢enje i razvoj;
— ravnoteza izmedu merila uspeha, kao rezultata proslih akcija i merila buducih
performansi;
— ravnoteza izmedu objektivnih merila uspeha, lakih za kvantifikovanje 1
subjektivnih i kvalitativnih merila performansi.*’

3 Kaplan, R.S., Norton, D.P., The Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance, Harvard Business
Review, January-February, 1992, u : HBR on Measuring Corporate Performance, HBS Press, 1998., str. 10.
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Slika 5. Balanced Scorecard obezbeduje okvir za prevodenje strategije u operativne termine’®

Ovakva ravnoteza ciljeva 1 performansi bila je povod da se Balanced Scorecard kod nas
prevede kao Izbalansirana lista ciljeva.’’

Osim uravnotezenog pristupa merilima performansi, BSC je ostvario jo§ jednu, vrlo bitnu
prednost naspram ostalih sistema merenja. Naime BSC omogucava da se definiSu uzrocno-
posledi¢ni odnosi unutar jedne strategije. Strategija je hipoteza o uzro¢no-posledi¢nim vezama
izmedu aktivnosti (vode¢im indikatorima) i1 Zzeljenih ishoda (zaostaju¢ih indikatora). Svaki
indikator u okviru BSC bi trebalo da bude deo lanca uzro¢no-posledi¢nih odnosa koji prenosi
smisao strategije poslovne jedinice u organizaciju.”® Dobro izraden BSC bi trebalo da predstavlja
meSavinu merila rezultata (zaostajucih indikatora) i pokretaca u€inka (vode¢ih indikatora). Svaka
strateSka oblast trebalo bi da ima i1 vodece 1 zaostaju¢e indikatore dovodeci do dva usmerena

% prema Kaplan R., Norton D., The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard Business
School Press, Boston, Massachusetts, 1996., str. 9.

37 Todorovié¢ J., Puri¢in D., Janosevi¢ S., Strategijski menadzment, Institut za trzi$na istrazivanja, Beograd, 2000.

3% prema Kaplan R., Norton D., The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard Business School
Press, Boston, Massachusetts, 1996.
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uzroc¢no-posledi¢na lanca — vode¢i i zaostaju¢i indikatori primenjuju se horizontalno u okviru
strateskih oblasti 1 vertikalno izmedu njih. Indikatori u okviru BSC trebalo bi da budu uzro¢no
povezani sa finansijskim ciljevima. Ova procedura podrazumeva da je strategija prevedena u
skup uzroéno-posledi¢nih hipoteza.” Pretpostavka o postojanju uzroéno-posledi¢nih veza je od
sustinske vaznosti jer omogucava da se indikatori u okviru nefinansijskih strateskih oblasti
koriste za predvidanje buduc¢ih finansijskih performansi. Odatle tvrdnja da finansijski indikatori
govore o proslim dok su nefinansijski indikatori pokretac¢i buducih performansi.

U definisanju strategijske hipoteze polazi se od perspektive vlasnika i potroSaca.
Osnovno pitanje je: ,Koji su finansijski ciljevi u smislu rasta prihoda i1 povecanja
produktivnosti? Koji su glavni izvori rasta?” Kada su jednom definisani ciljevi iz finansijske
perspektive, sledece pitanje bilo bi: ,,Ko su ciljni potrosaci koji ¢e obezbediti rast prihoda i
profitabilniji miks proizvoda i usluga? Koji su nam ciljevi iz ove perspektive i kako ¢emo meriti
uspeh u njithovom ostvarenju?” ZajedniCka vizija, medusobno razumevanje i jedinstvenost
pravca i napora celokupne organizacije trazi i definisanje onoga §to ,,nase preduzece jeste i $ta bi
trebalo da bude.”*” Potrogacka perspektiva ukljuduje i definisanje ,,predloga vrednosti” (value
proposition) koji definiSe nacin na koji ¢e preduzeée diferencirati sebe u smislu jedinstvenog
miksa proizvoda, cene, usluge, odnosa sa potroSacima i1 imidza kako bi privuklo i1 zadrzalo ciljne
potrosace 1 produbilo odnose sa njima.

Finansijski 1 potrosacki (marketinski) ciljevi su zeljeni ishodi, ali oni ne preciziraju
istovremeno i nacine na koji se oni dostizu. Finansijska perspektiva nadgleda tradicionalna
nov€ana merila kao Sto su profitabilnost, rast prihoda i vrednosti za akcionare. Perspektiva
internih procesa u koje, na primer, spadaju dizajn proizvoda, razvoj brenda i trziSta, prodaja,
usluge, proizvodnja i logistika, definiSe aktivnosti potrebne za stvaranje Zeljenog predloga
vrednosti 1 diferenciranja i posledi¢no pozeljnih finansijskih ishoda.

Cetvrta perspektiva, perspektiva uéenja i razvoja otkriva sposobnosti i uslove neophodne
da se interni poslovni procesi sprovedu. Re¢ je o organizacionoj infrastrukturi, vestinama,
sposobnostima i znanju zaposlenih, tehnologiji koju zaposleni koriste, kao i o klimi u kojoj oni

41
rade.

Medutim, Kaplan i Norton, dobro uocavaju da je BSC znatno viSe od taktickog ili
operativnog sistema merenja performansi. Inovativne kompanije koriste BSC kao strategijski
menadZment sistem.

Iz napred navedenog se vidi da je koncept BSC evoluirao od sistema za merenje
organizacionih performansi (1992. godine) ka poslovnom strategijskom menadzment sistemu
(1996. godine). BSC kao strategijski menadZment sistem obuhvata sledece kritiéne menadZment
procese:

3% prema Kaplan R., Norton D., The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard Business School

Press, Boston, Massachusetts, 1996.

40 Draker, Puter, Moj pogled na menadzment, Adizes, Novi Sad, 2003, str. 27

I 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. 76.

42Kaplam, R.S., Norton, D.P., (1996) Balanced Scorecard: Translating strategy into action, Harvard Business
School Press, 1996. str. 10.
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Pojasnjene i1 prevodenje vizije i strategije,

Komuniciranje strategijskih ciljeva 1 mera.

Plan, viSe targeta (meta, ciljnih vrednosti) i strategijskih inicijativa,
Povecanje strategijskog feedback-a i uCenja.

P

Navedena cetiri procesa 1 njihov sadrzaj moze se videti na slici 6.

POJASNJENJE I
PREVODENJE VIZIJE I
STRATEGLJE

¢ PojaSnjavanje vizije
e Ostvarivanje konsenzusa

KOMUNICIRANJE I STRETEGIJSKI
POVEZIVANJE FEEDBACK I UCENJE
 Komuniciranje i Balanced J éirztiljl;uhsan]e zajednicke
obrazovanje
! Scorecard e Obezbedenje

¢ Postavljanje ciljeva

¢ Povezivanje nagrada
sa merama rezultata
(uspeha)

strategijskog feedbacka

e Olaksavanje
strategijskih prikaza i
ucenja

PLANIRANJE I
POSTAVLJANJE META

e Postavljanje meta
(ciljeva)

e Uskladivanje
strategijskih inicijativa

e Alociranje resursa

e Utvrdivanie smernica

Slika 6. Upravljanje strategijom: Cetiri procesa®

Prvi proces — pojasSnjenje i prevodenje vizije i strategije omogucava stratezima
organizacije da pojasne i postignu uskladenost izmedu vizije i strategije. Da bi se vizije i

# Kaplan, R.S., Norton, D.P., Using the Balanced Scorecard as Strategic Management System, January-February,
1996, u: HBR on Measuring Corporate Performance, HBS Press, 1998., str. 77.
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strategija mogle uspesno izvrsiti (implementirati), potrebno je ostvariti konsenzus na razli¢itim
nivoima organizacije i iskazati strategiju kroz integrisani set strategijskih ciljeva (finansijskih i
nefinasijskih).

Drugi proces — komuniciranje i povezivanje omogucuje menadzerima da prenesu
viziju 1 strategiju organizacije na sve zaposlene 1 da povezu strategijske ciljeve i mere sa
ciljevima i merama na niZim organizacionim nivoima, kao i sa individualnim ciljevima
zaposlenih. Tradicionalno se uspeh odeljenja i1 poslovnih jedinica ocenjivao na osnovu
finansijskih rezultata i zbog toga se individualne inicijative povezuju sa kratkoro¢nim
finansijskim ciljevima. 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.

Treci proces — poslovno planiranje i postavljanje ciljeva omogucuje organizacijama
da integriSu svoje poslovne i finansijske planove. Danas su organizacije prinudene da koriste
raznovrsne programe promena, ali se koris¢enjem BSC koncepta, kao osnove za alokaciju
resursa 1 utvrdenje prioriteta, stvaraju uslovi da razne akcije i inicijative budu usmerene ka
ostvarenju dugorocnih strategijskih ciljeva.

Proces planiranja i postavljanja ciljeva omoguéuje organizacijama da:**

e kvantificiraju dugoro¢ne rezultate i zelje koje treba ostvariti,

¢ identifikuju mehanizme i obezbede resurse za dostizanje rezultata, i

e utvrde kratkorocne smernice za finansijske i nefinansijske indikatore u ,,listi ciljeva‘“
(scorecard)

Cetvrti proces — strategijski feedback i u¢enje omoguéuje organizacijama da razviju
koncepte strategijskog ucenja. Strategijsko ucenje podrazumeva ne samo adaptivno (saznanje,
razumevanje promene iz okruZenja i adaptiranje tim promenama), ve¢ 1 generativno ucenje ili
ucenje u duplom krugu (double loop learning), koje podrazumeva kreiranje i istrazivanje novih
strategijskih podrucja za rast organizacije. Proces azuriranja i organizacijskog ucenja mora biti
osnova za artikulisanje vizije i strategije i menjanje organizacije.

Medutim, za Kaplana i Nortona ovako konstruisana BSC bila je osnova za formulisanje
novog okvira za opis i implementaciju strategije pod popularnim nazivom strategijska mapa.*

H“ Kaplan, R.S., Norton, D.P., (1996) Balanced Scorecard: Translating strategy into action, Harvard Business
School Press, 1996., str. 14.
4 Kaplan, R.S., Norton, D.P., (1996) Balanced Scorecard: Translating strategy into action, Harvard Business
School Press, 1996. str. 95.
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3.1. Strategijske mape

Strategijska mapa logi¢na je 1 sveobuhvatna arhitektura za opis jedne strategije. Ona
opisuje kriti¢ne elemente strategije i njihove medusobne veze.

MISIJA
Zasto postoji?
VREDNOSTI
Sta je vazno 1 u $ta verovati?

VIZIJA
Sta Zelimo da budemo?
STRATEGIJA
Nas plan igre

STRATEGIJSKA MAPA
Definicija i komunikacija prioriteta i fokus

BALANCED SCORECARD

Merenje performansi za prioritete

INICIJATIVE I PROCES PLANIRANJA
Upravljanje akcijama i resursima za pokretanje promena

OVLASCENJA / LICNI CILJEVI
Motivacija zaposlenih

J L

STRATEGIJSKI REZULTATI
ZADOVOLJNI ODUSEVLJENI EFIKASNOST 1 MOTIVISANI
AKCIONARI KLIJENTI EFEKTIVNOST ZAPOSLENI
PROCESA

Slika 7. Prevodenje misije u Zeljene ishode*

Organizacije prave strategijske mape odozgo na dole. MenadZerski vrh najpre razmatra
misiju, odnosno svrhu postojanja preduzeéa i osnovne vrednosti u koje zaposleni preduzeca
veruju. Polaze¢i od ovih informacija definiSe se vizija, kojom se opisuje Zeljena pozicija
preduze¢a u buduénosti. Vizija je osnova za formulisanje strategije (koja se, opet, najbolje
opisuje strategijskom mapom), a koja se najefikasnije implementira koriste¢i okvir BSC. Jasni
ciljevi 1 njihova merila osnova su za identifikovanje strategijskih inicijativa koje se koncizno
obuhvataju u biznis planovima. Strategijske inicijative realizuju se preko akcija zaposlenih koji 1

4 prema 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. 73.
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svoje personalne ciljeve formuliSu na osnovu strategijskih inicijativa. Na ovaj na¢in obezbeduje
se prevodenje misije u konkretne zeljene ishode: zadovoljne vlasnike, odusevljene potrosace,
efektivne procese, motivisanu i obucenu radnu snagu. Ovaj proces jasno ilustruje slika 7.

Kaplan i Norton daju genericku Semu strategijske mape, navode¢i da su kroz
konsultantsku aktivnost dosli do specifi¢nih strategijskih mapa za pojedine grane. Genericku
Semu strategijske mape ilustruje slika 8.

FINANSIISKA
PERSPEKTIVA Uvecati bogatstvo akcionara
Strategija rasta prihoda Wrednost akcionara | Strategija rasta produktivnosti
ROCE
7\ i ) 3
lzgradn;a Pavecans Faobolganje Pabo!jSan)e
frandize wrednosti 73 kuped strukture trofkova skonfcenosti aktive
Novi izver prihoda  Profitabiinost potrodaca TroSkovi po jedimiel lskoriécenost kapaciteta
POTROSACKA K Pridobiiarye novih pofrodaca \ Zadrzavanje palrofaca
PERSPEKTIVA Fraitvodna Rderstva
Priznnst sa potrodacem
Predlog vrednosti za potrodaca Uperativna efiiasnost
Atrbutf profzvodadisiuga Odnos Imidz
Cona Kvalifol || Wramo ;t;t‘;m Usiuga || Odnost Branid
K Zadovoljstvo po.!msaca* \
\ N Pl
INTERNA " "Povecanje “ "Biti debar
PERSPEKTIVA 'zﬂr{fd"_la wradnosti za Pns”'.:' korporativni
frangize potrosaca” aperativnu radjanin”
(Inovacian (Procesi efikasnost” {Procesi
procesi) upravijanja {Operativni prilagodjavanja
potroaca procesi) 4
PERSPEKTIVA \ f f /
UCENJAI Motivisana | pripremljena radna snaga
RAZVOJA
Stratedke Strateske Organizaciona
kampateninosl lehnalagie klima

Slika 8. Opisivanje strategije — BSC strategijska mapa®*’

47 prema 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. 96.
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3.1.1. Finansijska perspektiva

Stvaranje vrednosti za vlasnike ishod je koji svaka strategija preduzeca treba da postigne.
Preduzece je konkurentno ukoliko svojim poslovanjem stvara vecu vrednost za svoje akcionare u
poredenju sa alternativnim investicijama. Finansijski ciljevi sluze kao fokus za ciljeve 1 merila u
ostalim perspektivama BSC. Sva merila treba da budu u uzro¢no-posledi¢noj vezi koja na
posletku dovodi do boljeg finansijskog u¢inka. Drugim rec¢ima, finansijski ciljevi i merila imaju
dvostruku ulogu — definiSu finansijski u€inak koji se ofekuje od strategije i sluze kao ciljna
vrednost za merila i ciljeve ostalih BSC perspektiva.*® Preduze¢a obi¢no koriste jedan
sveobuhvatni indikator, kao dugoro¢ni indikator uspeha. Ranije je to bila neka verzija Du Pont-
ovog prinosa na investicije (ROI ili ROCE). Danas, preduzeca uglavnom koriste neko merilo
upravljanja zasnovanog na vrednosti, kao $to su dodata ekonomska vrednost (EVA), gotovinski
prinos na investicije (CFROI) 1 varijacije diskontovanog gotovinskog toka.

Medutim, bez obzira na merilo finansijskog uspeha, preduzeca povecavaju svoju
ekonomsku vrednost na dva nacina: rasta prihoda i povecanja produktivnosti. Inace, Kaplan i
Norton u svojim radovima ne razmatraju mogucnosti povecanja vrednosti preduzeca kroz
upravljanje desnom stranom bilansa stanja (operacije sa akcijama, pomeranje odnosa duga i
sopstvenog kapitala u cilju smanjenja troskova finansiranja i sl.).

Strategija rasta prihoda fokusira se na razvoj novih izvora prihoda i1 povecanje
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 potroSata koje vodi povecanju prodaje postojecim
potroSac¢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 1 indirektnih troskova,
» poboljsanje iskoriS¢enosti aktive kroz smanjenje fiksnih i obrtnih sredstava
neophodnih za funkcionisanje postojeceg posla.

Strategija rasta produktivnosti daje bolje rezultate u kratkom roku, za razliku od strategije
rasta prihoda koja daje bolje rezultate u dugom roku, ali jedina obezbeduje prosperitet preduzeca
u buduénosti.

* Yoon, Hwang, Managing for job performance: a dynamic BSC for public sector, Leadership centre for change &
innovation Central officials training institute, str.48.
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3.1.2. Perspektiva potrosaca

Jezgro bilo koje strategije poslovne jedinice je predlog vrednosti koji se isporucuje
potroSacu. Kao $to je napred receno, predlog vrednosti opisuje jedinstveni miks proizvoda, cene,
usluge, odnosa 1 imidza koji ponuda¢ nudi potrosacu. Preduzece diferencira svoj predlog
vrednosti, birajuéi jednu od tri strategije: operativne efikasnosti (operational excellence),
prisnosti sa potrogatem (customer intimacy) i proizvodnog liderstva (product leadership).*’

Preduzeca koja forsiraju strategiju operativne efikasnosti moraju da teze odlicnoj
cenovnoj konkurentnosti, kvalitetu proizvoda, izboru proizvoda, odlicnom vode¢em vremenu i
isporuci na vreme. Poznata preduzeca koja forsiraju ovu strategiju su McDonald’s Corporation i
Dell Computer Corporation.

Preduzeca koja forsiraju strategiju prisnosti sa potroSacem teze da budu odli¢na u svojim
odnosima sa njima ukljucujuéi i izvanrednu uslugu, celovita i kostjumizovana reSenja za
zadovoljenje potreba potrosaca. Ovo je bila strategija IBMa 60-tih 1 70-ih godina proslog veka.

Preduzeca koja forsiraju strategiju proizvodnog liderstva teze da budu odli¢na po pitanju
karakteristika proizvoda, njegove funkcionalnosti i drugih performansi. Poznata preduzeca koja
forsiraju ovu strategiju su Sony Corporation i Intel Corporation.

Vremenska perspektiva realizacije strategije operativne efikasnosti, prisnosti sa
potroSacem i proizvodnog liderstva je razlicita. Prva se moze realizovati u najkra¢em roku, druga
u srednjem, a tre¢a u najduzem roku, relativno posmatrano.

Kod Kaplana i Nortona primecuje se apsolutna privrzenost navedenom pristupu
klasifikovanju poslovnih strategija i zaobilazenje Porterovog pristupa tri genericke strategije
(vodstvo u troskovima, diferenciranje 1 fokus).

3.1.3. Perspektiva internih procesa

Kaplan i Norton sve poslovne procese svrstavaju u sledeée &etiri kategorije:*°
* inovacioni procesi (invencija, razvoj proizvoda, brzina dopremanja do trzista),
= procesi upravljanja potroSatem (razvoj reSenja, usluge potrosacima, upravljanje
odnosima sa potrosa¢ima, savetodavne usluge),
= operativni procesi (supply chain management, proizvodna efikasnost: smanjenje
troSkova, poboljSanje kvaliteta, smanjenje vremena proizvodnog ciklusa, bolje
upravljanje kapacitetom),

* Treacy M. And Wiersema F., The Discipline of Market Leaders: Choose Your Customers, Narow Your Focus,
Dominate Your Market (Reading, MA: Addison-Wiley, 1995), prema 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. 86-7.

%0 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. 90-3.
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= procesi vezani za regulaciono okruzenje i prirodnu sredinu (zdravlje, sigurnost,
ekologija 1 drustvo).

Svi ovi procesi vrlo su bitni za svako preduzece. Medutim, preduze¢e mora da bude
izuzetno dobro u onim procesima koji imaju maksimalan uticaj na predlog vrednosti za
potrosaca. To zna¢i da preduzeca koja forsiraju strategiju operativne efikasnosti narocito
razvijaju operativne procese. Strategija prisnosti sa potroSacem zahteva postizanje perfektnosti u
procesima upravljanja potrosacem, a strategija proizvodnog liderstva zahteva perfektnost u
inovacionim procesima. Postizanje perfektnosti u izvodenju jedne grupe procesa ne znaci
zapostavljanje druge dve grupe procesa. Ono §to se od preduzeca ocekuje je ispunjenje osnovnih
zahteva tj. zadovoljenje osnovnih kriterijuma u njihovom izvodenju.

3.1.4. Perspektiva ucenja i razvoja

Ovom perspektivom se definiSu sledece tri kategorije neopipljive aktive koja je
neophodna za realizaciju strategije:”'

= strateske sposobnosti: vestine 1 znanje koje je neophodno zaposlenima kako bi oni
bili sposobni da podrze strategiju,

= strateske tehnologije: informacioni sistem, baze podataka, tehnike (metode)
neophodne za podrsku strategije,

= organizaciona klima: kulturne promene koje ¢e obezbediti motivaciju 1
delegiranje autoriteta zaposlenima neophodno za implementaciju strategije.

Covek u svojoj prirodi ima urodenu teZnju za rastom i razvojem’> a kako su strateske
sposobnosti, tehnologija 1 organizaciona klima povezani sa zadovoljstvom zaposlenih, tako
zadovoljstvo dovodi do zadrzavanja zaposlenih, a naposletku i do vec¢e produktivnosti. >

Kompanije stalno unapreduju svoje proizvode i1 poslovne procese i uvode nove proizvode
sa proSirenim mogucnostima, na Sta ih prisiljava Zestoka konkurencija na globalnom nivou.
Perspektiva u€enja i razvoja ukazuje na osnovu za budu¢i uspeh kompanije, a to su zaposleni i
infrastruktura. Ciljevi u okviru perspektive u¢enja i razvoja su pokretac¢i izvanrednih rezultata u
ostale tri perspektive BSC.

Razlic¢iti predlozi vrednosti i1 interni procesi zahtevaju razliCite strategije upravljanja
znanjem. Za izvodenje strategije operativne efikasnosti bitno je obezbedenje kretanja know-how
od najboljih poslovnih jedinica ka ostalim (”from the best to the rest).>* Strategija prisnosti sa
potroSeCem zahteva od zaposlenih da razumeju potrebe potrosaca kako bi se mogli izgraditi

> 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. 93-5.

52 Maslov, Abraham, Psihologija u menadzmentu, Adizes, Novi Sad, 2004.

3 Yoon, Hwang, Managing for job performance: a dynamic BSC for public sector, Leadership centre for change &
innovation Central officials training institute, str.54.

> 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. 94.
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dugoro¢ni odnosi sa njima. Strategija proizvodnog liderstva zahteva razvoj znanja upravljanja

patentima 1 komercijalizacijom novih proizvoda, upravljanja njihovim zivotnim ciklusom i sl.

3.2. BSC kao menadZment sistem

Strateqgija i
vizija

Personalni

podsticaji [0 BUDZET

Kontrola i
preorijentacija

Planiranje i
alokacija
resursa

Slika 9. Sistem konvencionalnog menadmenta™

Formulisanje medusobno povezanih elemenata strategije u strategijskoj mapi osnova su
izgradnje Balanced Scorecard programa merenja. Ono S§to imenuje koncept BSC je balans
izmedu merila u cetiri perspektive. Medutim, merila koja ¢ine BSC ne mogu se posmatrati

izolovano jedna od drugih. Ona se odnose na grupu ciljeva koji su medusobno povezani.

Kaplan 1 Norton insistiraju, najpre, na formulisanju strategijske mape 1 ciljeva povezanih
kroz prizmu uzroka i posledica, a tek zatim dozvoljavaju pronalaZzenje adekvatnih merila ovih
ciljeva. Inage, tipi¢an broj merila po pojedinim perspektivama je slede¢i:*®

= finansijska perspektiva — 5 merila,
= potrosacka perspektiva — 5 merila,

= perspektiva internih procesa 8-10 merila 1

= perspektiva ucenja i razvoja — 5 merila.

> prema 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. 24.

>% prema 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. 375.
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Strukturiranje strategije kao hipoteze o uzro¢no-posledi¢nim aktivnostima i ishodima,
formiranje &etiri jasne perspektive’’ i zaokruZivanje sistema merila u skladu sa ovim, obezbedilo
je BSC-u ulogu sistema strategijskog menad?menta umesto uloge sistema merila performansi.”®

Prihvatanje BSC kao sistema strategijskog menadzmenta omogucava da se napusti sistem
konvencionalnog menadzmenta koji je bio kratkoro¢no kontrolom orijentisan finansijski okvir,
sa budzetom u svom centru. Slika 9. ilustruje sistem konvencionalnog menadzmenta.

Novi menadzment sistem sa BSC u svom srediStu dugorocan je i strateski orijentisan
menadzment sistem. (slika 10.)

Kako Kaplan i1 Norton isti¢u funkcionisanje BSC kao strategijskog menadzment sistema
dovelo je do velike kulturne promene tih organizacija — do stvaranja strategijski fokusiranih
organizacija.”’

Pojasnjavanije
| prevodjenje
vizije i strategije

Komuniciranje BALANCED Strateska
i povezivanje [ SCORECARD [*™""""""™% povratna veza
| ucenje
|
|
|
|
!
Poslovno
planiranje

Slika 10. BSC kao sistem strategijskog menadzmenta®

7 Broj perspektiva koji se pojavljuje u praksi ponekad odstupa od &etiri. Uostalom, Kaplan i Norton dozvoljavaju
variranje njihovog broja u skladu sa konkretnom situacijom.

% Kaplan R., Norton D., Commentary Transforming the Balanced Scorecard from Performance Measurement to
Strategic Management: Part I, Accounting Horizons Vol. 15, No 1, March 2001, American Accounting Association
%9 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. 25.
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3.3. Principi strategijski fokusirane organizacije

Strategijski fokusirana organizacija jeste organizacija koja je u potpunosti okrenuta
realizaciji strategije. Koncept BSC osnova je opisa strategije, a svaka aktivnost, organizaciona
jedinica 1 pojedinac okrenuti su realizaciji strategije.

Strategijski fokusirana organizacija po¢iva na sled¢im principima:®’

1. Operacionalizovati strategiju. Organizacije moraju da strategiju prevedu u logi¢nu
arhitekturu strategijske mape i BSC kako bi se detaljno specifikovali kriti¢ni elementi
strategije.

2. Uskladiti organizaciju sa strategijom. Ono se postize na slede¢e nacine:

— kroz korporativnu BSC definisu se opsti strateski prioriteti,

— svaka poslovna jedinica razvija dugoro¢ni plan i BSC koji su konzistentni sa
korporativnom strateSkom agendom,

— svaka jedinica za podrSku (strategijska funkcionalna jedinica) razvija plan 1 BSC za
“najbolju praksu” koju ¢e koristiti sve poslovne jedinice, a Sto ¢e voditi sinergiji
izmedu poslovnih jedinica,

— planovi i BSC defini$u veze i odnose sa eksternim partnerima koje su konzistentne sa
strategijom poslovne jedinice.

3. Omoguciti(obezbediti) da strategija bude deo svakodnevnog posla. BSC omoguc¢ava da
strategija postane jasna svim zaposlenim. Takode, ona je osnova za formulisanje licnih
ciljeva i zadataka u svetlu opstih prioriteta. Konacno, sve je veci broj organizacija koje
svoj sistem stimulacije vezu za BSC.

4. Omoguciti(obezbediti) da strategija bude kontinuelan proces. BSC u strategijski
fokusiranim organizacijama omogucava integrisanje operativnog 1 strategijskog
upravljanja. Najpre, ovde se strategija povezuje sa procesom budZetiranja. Promovisu se
dva budzeta: operativni, koji obuhvata planiranje prihoda i rashoda povodom proizvodnje
1 prodaje postoje¢ih proizvoda i usluga i strategijski, koji detaljno precizira rashode
povodom razvoja novih sposobnosti, unapredenja postoje¢ih procesa i kapaciteta,
osvajanja novih trziSta i potroSaca. Na ovaj nacin, strategijski fokusirana organizacija
obezbeduje da proces budzetiranja Stiti dugoro¢ne strateSke inicijative od pritisaka za
postizanje kratkorocnih finansijskih performansi. Osim dvostrukog budZetiranja,
strategijski fokusirana organizacija uvodi operativne sastanke menadzera povodom
redovnog pracenja ostvarenja strategije. Sastanci se odrZavaju mesecno ili kvartalno i
viSe su okrenuti ka revidiranju strategije i ciljeva u buduc¢nosti nego analizi postignutog
uspeha. Naime, posto su rezultati dostupni svima (zavaljujuéi intranetu), svako moze da
prati odstupanja od zadataka i da, moentalno razmislja o predlozima za unapredenje
svojih rezultata, ali i rezultata ostalih zaposlenih.

5. Obezbediti vodstvo potrebno za promenu organizacije. Programi BSC obi¢no su
docekivani sa nevericom, pa i negodovanjem, a vrlo Cesto i otporom iz, pre svega,

8 prema 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. 24.

%! prema 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. 7-17.
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finansijskog sektora® “suverenog vlasnika” budZeta, sredstva tradicionalnog upravljanja.
Zato, uvodenje BSC i njegovo funkcionisanje zahteva solidno vodstvo. Uspesni programi
BSC pocinju prepoznavanjem da BSC nije projekat uvodenja novih merila performansi,
ve¢ da je to projekat koji pokrece promene. Na pocetku, fokus je na mobilizaciji snaga
”za” 1 na stvaranju impulsa kako bi se projekat lansirao. Zatim, BSC program koristi se
za upravljanje tranzicijom preduzeca u kojoj se definiSu, demonstriraju i poja¢avaju nove
kulturne vrednosti. Kako proces odmice, postoje¢i sistemi menadZmenta (sistemi
stimulacija, budzetiranja i alociranja resursa i dr.) modifikuju se prema BSC programu.
Posledica ovakvog prilagodavanja svih procesa u organizaciji strategiji, opisanoj kroz
strategijsku mapu 1 BSC, je prevodenje postojeCeg menadZzment sistema u strategijski
menadZment sistem.

Uvodenjem pet pomenutih principa nastaje i zivi strategijski fokusirana organizacija,
otvorena za promene strategije i organizacije u skladu sa promenama okruzenja, a strategija
postaje kontinuelan proces.

3.4. Implementacija strategije

Modeliranjem integrisanog menadzment sistema, uz primenu sistemskog pristupa i
sirokog spektra raspolozivih alata strategijskog i1 operativnog menadzmenta, Kaplan i Norton su
stvorili pretpostavke da organizacije prevazidu poteSkoce implementiranja svojih strategija, a
posebno novih strategija, tzv. transformacionog karaktera (reinzenjering, restrukturiranje,
strategije zaokreta, akvizicije 1 merdzeri, menadZment znanja, menadzment odnosa sa
potrosacima itd.).

Integrisani menadzment sistem povezanosti strategija i operacija sastoji se iz 6 faza:

1. Razvoj strategije. Menadzeri razvijaju strategiju uz koriSéenje razlicitih strategijskih
instrumenata u strategijskoj analizi i formulisanju strategije. Pojasnjenje misije, vrednosti
i vizije je od odlucujuce vaznosti za dobro usmerenje organizacije.

2. Plan strategije. Organizacioni planovi strategije koriste alate (instrumente) kao $to su
strategijske mape i Balanced Scorecard (mere i ciljevi).

3. Uskladivanje organizacije sa strategijom pomocu 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.

4. Plan operacija. Integrisani menadZment sistem omogucéuje eksplicitnu vezu izmedu
strategije i dnevnih operacija. Plan operacija koristi razliite alate (instrumente), kao Sto
su: menadzment kvaliteta (TQM; ISO, Sest sigmi), reinZenjering, proces kontrolnih tabli,
predvidanje, plan prodaje, planiranje resursnih kapaciteta, dinamicki budzeti i sl.)

62 Creelman James, Building and Implemanting a Balanced Scorecard, International Best Practice in Strategy
Implementation, Business Intelligence 1998, str. 118.
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5. Monitoring i ucenje. Organizacije vrSe kontinuirani monitoring i sastanke za razmatranje
operativnih planova kako bi resile probleme i otklonile barijere i vrs$ili proveru da li se
strategije izvrSavaju na dobar nacin.

6. Testiranje i adaptiranje strategije. Periodi¢no, liderski timovi treba da testiraju strategiju
da li ona odgovara realnosti. Testiranje je potrebno vrsiti najmanje godis$nje, 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 operativnog sprovodenja.

Istrazivanja Kaplana i Nortona ukazuju da organizacije koje koriste formalne strategijske
menadzment sisteme, zasnovane na koriS¢enju BSC, u procesu implementiranja strategije u
operativne aktivnosti, postizu superiornije performanse u odnosu na konkurente.

Prema istrazivanju u SADu koje je 2003. godine sproveo Crafied University cak 46%
organizacija koristilo je neki od formalnih sistema upravljanja performansama. Cak 75%
organizacija koristilo je sistem upravljanja zasnovan na BSC, dok je 25% koristilo neki vid Total
Quality Management (TQM-a). To vodi zakljuc¢ku da je ve¢ tada, BSC koncept postao, uveliko,
vode¢i sistem za upravljanje organizacionim performansama.®

Takode, studija koju je sponzorisao americki Institute of Management Accountants je
ukazala da je BSC uveliko, postao vode¢i sistem upravljanja organizacionim performansama,
ostavivsi daleko iza sebe sisteme zasnovane na menadzment kvaliteta (Malcolm Baldrige,
European Foundation of Quality Management — EFQM, i Sest sigmi) ili finansijskog
menadZmenta (ekonomski dodata vrednost - EVA).**

Integrisani menadzment sistem Kaplana i Nortona je zasnovan na sistemskom pristupu
povezivanja strategije sa operacijama. Polaze¢i od njihovog znacaja u ekonomiji i menadzmentu
opisa¢emo sadrzaj procesa od Sest faza nesto opSirnije.

3.4.1. Integrisani menadZment sistem Kaplana i Nortona u Sest faza

Faza 1: Razvoj strategije - Integrisani menadZzment sistem polazi od razvoja strategije od
strane menadzera. Tri pitanja su u fokusu razvoja strategije:®

1. U kakvom poslovanju se nalazimo i zaSto? (pojasniti misiju, vrednosti i viziju):
Rukovodioci razvoj strategije pocinju sa formulisanjem i/ili preispitivanjem
organizacione misije (svrhe), internim kompasom, osnovnim vrednostima (stavovi,
vrednosti i1 karakter) koji usmeravaju akciju organizacije 1 aspiracije za buduce rezultate,
narednih 3-5 godina (vizija). Potrebno je na ovom mestu ista¢i da u teoriji i praksi

8 Kaplan, R.S., Norton, D.P., (2008.) The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive
Advantage, Harvard Business Scholl Press, str. 6

% Kaplan, R.S., Norton, D.P., (2008.) The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive
Advantage, Harvard Business Scholl Press, str. 6

% Kaplan, R.S., Norton, D.P., (2008.) The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive
Advantage, Harvard Business Scholl Press, str. 9-10
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strategijskog menadzmenta postoje i1 drugaciji stavovi o redosledu i sadrzaju navedenih
usmeravaju¢ih komponenti (odluka, iskaza) organizacije.

2. Koja su glavna pitanja? (vodenje strategijske analize):
Menadzeri prate, analiziraju i predvidaju faktore konkurentskog ili operativnog okruzenja
1 glavne promene od njihovog poslednjeg oblikovanja strategije. Za analizu
konkurentskog okruzenja sluzi nam Porterov model pet sila, ili faktora grane.

Tri su izvora bitna za ovaj korak: eksterno okruzenje (PESTEL: politicko, ekonomsko,
drustveno, tehnolosko, ekolosko 1 pravno ), interno okruzenje (klju¢ni procesi Porterovog
lanca vrednosti) 1 progres postojece strategije. Procena okruzenja se sumira u SWOT
pregledu snaga i slabosti (interni faktori) i Sansi 1 pretnji (eksterni faktori) kojima se
identifikuje viSe strategijskih pitanja bitnih za (pre)oblikovanje strategije. Top
menadzment razvija 1 komunicira direktive, tzv. Agendu strategijske promene koja
objaSnjava potrebu za promenom strategije.

3. Na koji se nacin mozemo takmiciti (formulisanje strategije):
U poslednjem koraku rukovodioci stvaraju strategiju koja se tice pitanja:

— U kojim ¢emo se niSama takmiciti?

— Kakav predlog vrednosti za potrosace ¢e vas diferencirati u strategiji?
— Koji kljuéni procesi se diferenciraju u strategiji?

— Kakve sposobnosti ljudskog kapitala zahteva strategija?

— Koje su tehnologije podrska strategiji?

Uostalom, i Porter definiSe strategiju kao izbor jedinstvene i vredne pozicije koja znaci
obavljanje razligitih aktivnosti u odnosu na konkurente ili sli¢nih aktivnosti na razli¢ite na¢ine.*

Faza 2: Plan strategije - Menadzeri, u ovoj fazi, stvaraju plan strategije uz koris¢enje
razlicitih instrumenata strategijskih mapa, BSC (mere i ciljevi), strategijskih portfolio inicijativa
(akcioni programi) i sredstava namenjenih za finansiranje inicijativa (budZeti) koji usmeravaju
delovar16j7e i alokaciju resursa. U ovoj fazi organizacije pokusavaju da odgovore na sledeca
pitanja:

1. Kako opisujemo nasu strategiju? (stvaranje strategijskih mapa):

Strategija obuhvata razli¢ite dimenzije organizacione promene, od kratkoro¢nih
unapredenja produktivnosti, rasta prihoda, operativne efikasnosti, razvoja proizvoda, do
dugoro¢nih inoviranja. Strategijske mape daju vizuelne prikaze svih strategijskih
dimenzija, koje nazivamo strategijske teme. U klasi¢noj strategijskoj mapi organizacije
su imale poteskoc¢a pri simultanom upravljanju 15-25 ciljeva . Sada se strategijski ciljevi
grupisu u 4-6 strategijskih tema koje su vazne komponente strategije.

% Porter, M., (2006.) On Competition, Harvard Business press, str. 40-41
67 ire: Kaplan, R.S., Norton, D.P., (2008.) The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive
Advantage, Harvard Business Scholl Press, str. 10-11
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2. Na koji nacin merimo nas plan? (selekcija mera i ciljeva):

U ovom koraku menadzeri pretvaraju ciljeve, koji su definisani u strategijskim mapama 1
temama, u BSC mere, ciljeve i gepove. Ukupna vrednost gepa definisana vizijom u toku
faze razvoja strategije, deli se na gepove koji svaku strategijsku temu mora zatvoriti u
narednih 3-5 godina.

3. Koje akcione programe zahteva nasa strategija? (izbor strategijskih inicijativa):
Strategijske inicijative su akcioni programi usmereni na postizanje ciljnih vrednosti
(meta) za svaki cilj strategijske mape. Inicijative je potrebno posmatrati kao portfolio
komplementarnih akcija, od kojih svaka mora biti uspe$no implementirana ukoliko
organizacija Zeli da ostvari ciljeve tema i ukupne ciljeve strategije.

4. Kako finansiramo nase inicijative? (uvodenje STRATEX)

IzvrSenje strategije zahteva da se portfolio inicijativa sprovede simultano i na koordinisan
natin. To zahteva jasna sredstva namenjena finansiranju strategijskih inicijativa.
Tradicionalni sistem budzetiranja fokus stavlja na resurse namenjene postoje¢im
organizacionim funkcijama i poslovnim jedinicama. Strategijske investicije moraju biti
odvojene od operativnih budzeta. Ove specijalne budzetske kategorije nazivaju se
STRATEX (strategijska ulaganja)

5. Ko Ce biti lider u izvrsenju strategije? (stvaranje tematskih timova):

Organizacije uvode nove strukture za izvrSenje strategije kroz strategijske mape.
Rukovodioci postaju vlasnici tema (theme owners), koriste sredstva iz STRATEX-a, a
podrska su im tematski timovi, koje Cine ljudi iz cele organizacije. Vlasnici tema 1 timovi
su odgovorni za izvrSenje stretgije i pruzanje informacije o izvrSenju strategije u okviru
svake teme.

U opisivanju vrednosti za akcionare i potrosae putem strategijskih mapa potrebno je
definisati razliite strategijske teme onoga Sto moramo dobro napraviti u svakoj od cetiri
perspektive kako bi se strategije dobro sprovele tj. implementirale u svakodnevni organizacioni
zivot. Primera radi mogu to biti teme: rast kroz inovacije, stvaranje vece lojalnosti potrosaca,
povecanje operativne efikasnosti, itd. Za svaku strategijsku temu potrebno je definisati
strategijske ciljeve, a zatim preko BSC (mera i ciljeva), i portfolio inicijative - akcionih planova
(inicijative i budzet), napraviti strategijsku promenu.

Faza 3: Uskladivanje organizacije sa strategijom - U multibiznisnim 1
multifunkcionalnim organizacijama, rukovodioci moraju povezati organizacionu strategiju sa
strategijom pojedinih poslovnih i funkcionalnih strategija. Potrebno je da zaposleni razumeju
strategiju 1 da budu motivisani kako bi doprineli uspehu strategije. U procesu uskladivanja
organizacije sa strategijom potrebno je dati odgovore na sledeéa pitanja:®®

1. Kako da obezbedimo da se sve organizacione jedinice nalaze na zajednickoj osnovi?
(uskladivanje poslovnih jedinica): Strategija se definiSe na nivou pojedinih poslovnih
jedinica. Strategija na korporativnom nivou definiSe kako se strategije poslovnih

68 Sire:Kaplan, R.S., Norton, D.P., (2008.) The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive
Advantage, Harvard Business Scholl Press, str. 12-13
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jedinica integriSu, kako bi se stvorila sinergija. Korporativna strategija se opisuje kroz

strategijsku mapu, kojom se identifikuju specifi¢ni izvori sinergije. MenadZeri zatim

vr$e kaskadiranje mape vertikalno na poslovne jedinice, ¢ije individualne strategije

reflektuju a) ciljeve vezane za lokalne strategije i b) ciljeve koji su integrisani s

korporativnom strategijom i strategijom drugih poslovnih jedinica.

2. Kako mozemo uskladiti pomocne ili jedinice za podrsku sa poslovnim jedinicama i
korporativnim strategijama? (uskladivanje jedinica za podrsku): Rukovodioci ¢esto
tretiraju jedinice za podrSku kao troSkovne centre, pa se ¢esto ne uskladuju njihova
strategija 1 operacije sa strategijom i operacijama organizacije i poslovnih jedinica. To
je neophodno raditi 1 definisati strategijske mape i BSC za jedinice za podrSku u
funkciji efikasno sprovodenja strategije poslovnih jedinica i organizacije kao celine.

3. Na koji nacin motivisemo zaposlene da doprinose izvrSenju strategije?
(uskladivanje zaposlenih): Zaposleni su ti koji unapreduju procese i rade na
projektima, programima, inicijativama. Povezivanje svakodnevnih operacija sa
strategijom zahteva da zaposleni razumeju i budu svesni strategije. Nazalost, kao
Sto smo vec¢ istakli, vrlo Cesto samo 5% zaposlenih razumeju strategiju.
Organizacije koriste formalne programe komuniciranja kako bi zaposleni
razumeli strategiju 1 bili motivisani da je razumeju. Menadzeri rade na
uskladivanju li¢nih ciljeva i inicijative zaposlenih sa ciljevima poslovnih jedinica
1 organizacije u celini.

Faza 4: Plan Operacija - U procesu operativnhog planiranja menadzeri treba da daju

odgovore na dva kljuéna pitanja:*®

1. Poboljsanje kojih poslovnih procesa je najkriticnije za izvrsenje strategije

(poboljsanje kljucnih procesa): Strategijske teme nastaju iz klju¢nih procesa koji su
definisani na mapi. NPR.: strategijska tema ,,Stvaranje vece lojalnosti kod targetiranih
klijjenata® zahteva znacajno unapredenje procesa menadzmenta potroSaca.
Organizacije se fokusiraju na TQM, Sest sigmi i reinzenjering u funkciji povecanja
performansi procesa koji su identifikovani kao kljucni za ostvarenje poboljSanja
odnosa a potrosac¢ima. Od sredini 1990-tih godina sve vise se afirmiSe i primenjuje
program MenadZment odnosa sa klijentima (Customer Relationship Management —
CRM).
Nakon identifikovanja kljuénih procesa unapredenja i1 programa za njihovo
poboljsanje menadzment timovi, koji rade na njihovom sprovodenju, stvaraju
kontrolne table (dash boards) koji sadrze klju¢ne indikatore performansi 1 uvid,
povratnu informaciju o naporima zaposlenih za poboljSanje procesa.

2. Na koji nacin povezujemo strategiju sa operativnim planovima i budzetima (razvoj
plana resursnih kapaciteta): Planovi za unapredenje procesa i strategijske mere i
ciljevi na najviSem nivou, u okviru BSC, moraju biti pretvoreni u godiSnji operativni
plan. Operativni plan ima tri komponente: detaljno predvidanje prodaje, plan
resursnih kapaciteta i budZete za operativne troskove i kapitalna ulaganja.

Faza 5: Monitoring i ucenje - Posle utvrdene strategije i povezivanja i uskladivanja sa
operativnim planom, organizacije pocinju sa sprovodenjem strategije i operativnih planova,

% Sire: Kaplan, R.S., Norton, D.P., (2008.) The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive
Advantage, Harvard Business Scholl Press, str. 13-15
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monitoringom rezultata performansi i unapredenjem operacija i strategija polaze¢i od novih
informacija 1 steCenog novog znanja (ucenja). Organizacije koriste sastanke za razmatranje
operativnih planova kako bi ispitale performanse odeljenja i funkcija i reSile probleme koji
uporno nastaju. One sprovode sastanke za razmatranje strategije kako bi razmotrile indikatore i
inicijative iz BSC 1 procenile progres, kao i barijere u izvrSenju strategije. Na sastancima za
sprovodenje strategijskih i operativnih planova, postavljaju se razli¢ita pitanja:’

1. Da [i su naSe operacije pod kontrolom? (odrzavanje operativnih sastanaka):
Organizacije odrzavaju sastanke na kojima razmatraju sprovodenje operativnih
planova kako bi se razmotrile operativne performanse i otklonili problemi koji se
javljaju u procesu izvrSenja. Ucestalost odrzavanja sastanaka zavisi od prirode
operacija i potrebe menadzment timova.

2. Da li izvrSavamo strategiju na dobar nacin? (OdrZavanje sastanaka vezanih za

sprovodenje strategije): Obicno se sastanci na kojima se razmatra izvrSenje strategije
odrzavaju na mesecnom nivou. Na tim se sastancima okupljaju lideri timova sa
razli¢itih organizacionih nivoa. Razmatra se da li je izvrSenje strategije po planu,
identifikuju se problemi i zaSto nastaju, daju se preporuke za njihovo reSavanje i
delegiranje autoriteta na nize nivoe da bi se ostvarili strategijski ciljevi.
Rukovodioci (vlasnici) strategijskih tema daju podatke o BSC merama i inicijativama
pre sastanaka. PoSto bi razmatranje svakog od BSC mera, ciljeva 1 inicijativa
zahtevalo previSe vremena, sastanci se organizuju prema strategijski temama, pri
¢emu se jedna ili dve dublje razmatraju 1 analiziraju.

Faza 6: Testiranje i prilagodavanje strategije - 1 pored pomenutih sastanaka,
organizacije moraju da odrzavaju posebne sastanke na kojima se testiraju fundamentalne
pretpostavke strategije. Od poslednjeg sastanka i korigovanja (azuriranja) strategije, kompanija
mora da proceni dodatne podatke iz operativnih kontrolnih tabli i mese¢nih BSC metrika, nove
informacije o promenama u konkurentskom i regulatornom okruzenju, kao i nove ideje i Sanse
kojima su doprineli zaposleni. Sastanci testiranja i prilagodavanja strategije treba da omoguce
odgovor na pitanje:”"

1. Da li nasa strategija funkcionise?

Periodi¢no, rukovodeéi tim se sastaje kako bi preispitao postojecu strategiju 1 ukoliko je
potrebno, prilagodio je novoj realnosti okruzenja. Smatramo da svaka kompanija mora da
sprovodi ovaj sastanak bar godi$nje, a mozda i kvartalno. Na ovom sastanku procenjuju
se performanse strategije i razmatraju posledice skorih promena u okruzenju. Testiranje i
prilagodavanje strategije bi trebalo da je deo strategijske analize koja je deo prvog
procesa menadzment sistema. Rukovodioci uvidaju gde je postojeca strategija dobra, a
gde ne daje rezultate. Moguce je formulisati nove pristupe za transformaciju gubitaka u
profit i proSirio obim i opseg profitabilnih operacija. Kada se strategija update-uje

" &ire: Kaplan, R.S., Norton, D.P., (2008.) The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive
Advantage, Harvard Business Scholl Press, str. 15-16

" sire: Kaplan, R.S., Norton, D.P., (2008.) The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive
Advantage, Harvard Business Scholl Press, str. 16-18
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(unapreduje) neophodno je modifikovati organizacionu strategijsku mapu i BSC i
otpoceti novi ciklus strategijskog planiranja 1 operativnog sprovodenja.

Da bi izloZeni integrativni 1 sveobuhvatni menadzment sistem za povezivanje strategije sa
operacijama u Sest faza ili procesa mogao uspes$no da funkcioniSe, autori Kaplan i Norton, ¢ini
nam se, sasvim opravdano predlazu da se u organizacijama razvije nova organizaciona funkcija
koju su oni nazvali Uprava (ured) za strategijski menadzment (Office of strategy management),
koji bi rukovodio (bio vlasnik) sistema za izvrSenje strategije.

Uprava za strategijski menadZment bi imala tri vazne uloge i to:"%.

— Uloga arhitekte koja bi obuhvatala definisanje i obuhvatanje i pojasnjavanje filozofije
manadzmenta perfomansi 1 procesa neophodnih za izvrSenje strategije,

— Uloga vlasnika (rukovodioca) procesa koja bi bila: razvoj 1 planiranje strategije,
uskladivanje organizacije, planiranje operacija, razmatranje, testiranje i prilagodavanje
strategije; 1

— Uloga integratora koja bi se sastojala u obezbedivanju da procesi koji imaju druge
funkcionalne izvrSioce budu povezani sa strategijom: menadzment ljudskih resursa,
komunikacionim strategijama, upravljanja inicijativama, upravljanja finansijskim
resursima, upravljanja kljuénim procesima i upravljanja informacionim tehnologijama.

Uloga liderstva timova izvr$nih rukovodilaca je neophodna i od sustinske vaznosti za
pravljenje bilo kakvih promena, a posebno promena radikalnog karaktera koje trazi savremeno
organizaciono okruzenje. Korporacija je senka ¢oveka na vrhu, kako je to isticao Artur Miller,
bivsi potpredsednik Forda i jedan od dekana na Stanford University. U svakoj od 6 faza modela
menadZment sistema lideri imaju svoje uloge.”

— U fazi 1, CEO™ vodi agendu promena i pokre¢e sa vrha sprovodenje i pojacanje
misije, vrednosti i vizije.

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

— U fazi 3, liderstvo pokrece uskladivanje organizacionih jedinica i predstavlja
osnovu komuniciranja vizije, vrednosti i strategije zaposlenima.

— 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 postojecu
strategiju, ma koliko ona bila dobro postavljena. Glavno obelezje dobrog liderstva
je spremnost da se prihvati i1 ispita postojeca strategija u skladu sa novim
¢injenicama i realnos¢u kontekstualnog okruzenja.

2 Kaplan, R.S., Norton, D.P., (2008.) The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive
Advantage, Harvard Business Scholl Press, str. 19

7 §ire: Kaplan, R.S., Norton, D.P., (2008.) The Execution Premium: Linking Strategy to Operations for Competitive
Advantage, Harvard Business Scholl Press, 2008, str. 20-21

™ Cheef Executive Officer (CEO) — Generalni direktor
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Ukoliko neke organizacije ne uspevaju da ostvare ,,premiju izvrSenja“ uz primenu BSC
programa, to se najéeiée deava zbog: "

1. Nepostojanja liderstva na top nivou, kao ni rukovodioca strategijske teme 1 procesa;

Ne postoji veza strategije i BSC (nema strategijskih mapa, uglavnom se rade klju¢ni

indikatori u Cetiri perspektive, a mere su uglavnom finansijske prirode);

Ne postoji komunikacija BSC sa zaposlenima ;

4. Ne postoji povezanost BSC 1 menadZment procesa: principa strategijski fokusirane
organizacije i posebne funkcije (uprave) za strategijski menadzment.

(98]

3.5. Mogucénosti za primenu BSC u razlic¢itim sferama poslovanja

Kaplan i Norton razvijali su BSC u periodu 1989-1992. godine u istrazivanju pod
sponzorstvom KPMG-a na terenu dvanaest kompanija medu kojima su bile i DuPont, Electronic
Data Systems, Hewlett-Packard, General Electric i Shell Canada.’

Vrlo brzo posle obelodanjivanja koncepta BSC u Harvard Business Review godine
1992.,”7 BSC je kao sredstvo menadZmenta nasao svoju primenu u velikom broju preduzeca
Sirom sveta. MoZe se slobodno re¢i da i nema preduzeca, koje se smatra liderom ili njegovim
neposrednim sledbenikom u bilo kojoj grani, a koje nema implementiran BSC.

Preduzeca 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.”® Uostalom, po Kaplanu i Nortonu, ,,Ako je formulisanje
strategije neka vrsta umetnosti, opis strategije to ne mora da bude.””” Ako se strategija moze
opisati na jedan ”disciplinovaniji” nacin, povecava se verovatnota njene uspesne
implementacije.

Dakle, BSC je osnovno sredstvo implementacije strategije, ali to vazi i za slucaj
preduzeéa koja imaju jasno definisanu strategiju. Kod preduzeca gde strategije nije jasno
formulisana, BSC se koristi kao mehanizam za razvijanje strategije na nivou poslovne jedinice.
BSC upravo daje okvir za intenzivan dijalog menadZera koji vodi formulisanju strategije.*

”® Kaplan, R.S., Using Strategy Maps and the Balanced Scorecard to Describe and Implement Your Strategy,
Materijali sa predavanja , Sava Centar, Beograd, 12. Novembar 2008.

76 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. 9.

7 Kaplan R.S., and D.P. Norton, The Balanced Scorecard Measures that drive performance, Harvard Business
Review, 1992, January-February, 71-79.

" Kaplan R., Norton D., The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action, Harvard Business School Press,
Boston, Massachusetts, 1996., str. 38.

™ 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. 104.

80 Isto, str. 372.
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Medutim, praksa je pokazala da se koncept BSC moze koristiti za razlicite 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.

Tako, ABB Sweden koristi BSC od pet perspektiva koji naziva EVITA.® EVITA je
skracenica na Svedskom jeziku, nastala kao deo T-50 programa koji ima za cilj smanjenje
vremena poslovnog ciklusa na polovinu (50%) u cilju podizanja satisfakcije potroSaca na osnovu
smanjenja vremena potrebnog za zadovoljenje njihovih specificnih potreba. BSC ovde ima
slede¢e perspektive: finansijsku, potroSacku, perspektivu procesa i dobavljaca, perspektivu
inovacija i razvoja i perspektivu zaposlenih.

CIGNA Property & Casualty (P&C) 1 Sears Roebuck koristili su BSC za uvodenje
programa sveobuhvatne transformacije kompanije.

Electrolux White Goods Europe (posle akvizicija italijanskog Zanussi-ja i nemackog
AEG-a) 1 Whirlpool Europe (takode, posle veceg broja akvizicija) primarno su koristili BSC radi
uskladivanja kultura svojih preduzeca geografski disperzovanih. Za BSC Whirlpool Europe
karakteristi¢no je da postoje tri perspektive: finansijske, potrosacka i perspektiva zaposlenih.

BSC se koristi 1 za kontinuelno unapredenje poslovnih procesa. U tom smislu, on se
koristi i kao nadogradnja TQM (NETAS, Sonera Ltd., British Telecommunications (BT),
Celestica Limited).*” AT&T Canada, IKEA, Systems B.V., Svenska Handesbanken AB, Borealis
1 SKF u gvropi koriste BSC za svakodnevno upravljanje, izbegavajuci ¢ak i izradu kratkoro¢nog
budzeta.

Treci svetski proizvodac¢ dijamanata 1 ostale luksuzne robe ”Bulgari” razvio je Imaginator
Scorecard Compass kako bi podrZao strategiju “totalnog fokusa na potroSaca” iz tri perspektive:
odnosi sa potrosac¢ima, radni procesi i organizaciona podrska (finansijska merila uklju¢ena su u
organizacionu podrSku, zato S§to menadzeri veruju da je odrzavanje jake strategijske pozicije
potrebno za fokusiranje zaposlenih na zadovoljavanje potrodackih potreba).™

BSC Burger King-a iz Severne Amerike sastoji se iz pet strategijskih ciljeva:
profitabilnost, trzisno uceSée, zadovoljstvo franSizera, zadovoljstvo potrosaca i zadovoljstvo
zaposlenih.®

8! Creelman James, Building and Implementing a Balanced Scorecard, International Best Practice in Strategy
Implementation, Business Intelligence, 1998., str. 13.

%2 prema 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.68.

%3 prema 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. 288.

8 prema 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. 105.

% prema 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. 136.
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3.5.1. BSC u javnom sektoru i neprofitnim organizacijama

BSC je program koji je nasao veliku primenu i u organizacijama javnog sektora, kao i u
neprofitnim organizacijama. Grad Charlotte (SAD), Ministarstvo odbrane u SAD, Ministarstvo
energetike u SAD, Cockburn i Melville (Australija), 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
realizge;ciju svoje misije.*® U Republici Srbiji imamo primer Mesne Zajednice Banatsko Novo
Selo.

Kao organizacije u neprofitnom sektoru koje uspesno primenjuju BSC, Kaplan 1 Norton
navode 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.**

Medutim, specificnost misije organizacija iz javnog i neprofitnog sektora zahtevaju
odgovarajucu modifikaciju arhitekture BSC.

Kod organizacija iz javnog sektora, moguce je identifikovati tri osnovna cilja cije
ostvarenje vodi misiji organizacije: stvaranje vrednosti uz minimalne troskove 1 uz
obezbedivanje stalne podrSke osnivaca organizacije. Ovo ilustruje slika 11. Na primer,
strategijski ciljevi MZ Banatsko Novo Selo su ugodnost zivota, ugodnost rada i ugodnost
investiranja.

Pre definisanja opSte strategijske mape, neophodno je konkretizovati strategijske
perspektive. Relevantne perspektive za MZ Banatsko Novo Selo su:

1. Perspektiva gradana - perspektiva gradana se nalazi na vrhu jer je osnovna funkcija
mesne vlasti pruzanje usluga koje gradani Zele. Perspektiva gradana postavlja pitanje da
li mesna uprava pruza gradanima usluge koje oni oc¢ekuju, a koje se mogu odnositi na
ukljucivanje gradana u donoSenje bitnih odluka, postovanje principa odrzivog razvoja,
zaStitu zivotne sredine, poboljSavanje uslova zapoSljavanja na lokalnom nivou ili
unapredenje socijalne sigurnosti i zdravstvene zastite.

2. Perspektiva privrede - perspektiva privrede pokuSava da pruzi odgovor na pitanje kako
podstac¢i ekonomski razvoj mesne zajednice, odnosno pokuSava da specificira grane
lokalne privrede koje mogu predstavljati najznacajnije pokretace buduceg privrednog
razvoja mesne zajednice. Ti pokreta¢i mogu biti poljoprivreda, turizam, sektor malih 1
srednjih preduzeca ili recimo proizvodnja energije na bazi obnovljivih energetskih izvora.
3. Perspektiva infrastrukture - perspektiva infrastrukture se bavi ciljevima vezanim za
zaokruzivanje komunalne 1 infrastrukturne mreze mesne zajednice, kao klju¢nog
preduslova za dalji privredni, socijalni i kulturni razvoj mesne zajednice.

% 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., i Kplan R., Norton D.,
Balance without Profit, Financial Management, January 2001.

¥ Strategija razvoja MZ Banatsko Novo Selo za period 2007-2017. godine, ~Nauéno-istrazivacki centar
Ekonomskog fakulteta u Beogradu, April 2007.

% 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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Slika 11. Finansijsko-potrosatka perspektiva u organizacijama javnog sektora®

Perspektiva troskova naglaSava znacaj 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 sredine, 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 usluge pojavljuje se druga grupa ljudi. Zato, ove
organizacije moraju da na vrh BSC postave obe perspektive — donatorsku i korisni¢ku. Ovo
ilustruje slika 12.

% prema 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. 136.
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kako bi trebalo da se kako bi trebalo da se
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finansijskim dnnamrimai};/ L potrosacima?

u kojim posiovnim procesima moramo
I\.___ da budemo odlicni?

Da bismo ostvarili nasu viziju,
kako bi trebalo nasi ljudi da uce,
\\E komuniciraju i rade zajedno? sl

—_—

/—F Da bismo zadovoljili nase potrosace, H\“\,
finansijske donatore | ostvarili misiju,

Slika 12. Adaptirana BSC za neprofitne organizacije”

% prema 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. 135.
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IV Deo

4. Balanced Scorecard na primeru preduzeca Positive d.o.o0.”

4.1. O preduzecu Positive

Positive doo osnovan je poc¢etkom 2000. godine, kao nastavak viSegodi$njeg rada grupe
entuzijasta u oblasti informatic¢kih tehnologija. Nagli rast krajem te godine doziveo je uvodenjem
programa refabrikovanih koriS¢enih raunara i opreme, a zrelost dozivljava u narednih nekoliko
godina daju¢i naglasak na projektovanje i izvodenje racunarskih mreza, kao i proizvodnju i
prodaju informati¢ke opreme. Znacajan korak bio je i uvodenje sektora za tehnicku podrsku koji
stru¢no 1 u kratkom roku pruza servisne i konsultantske usluge poslovnim korisnicima. 1z ovih
razloga Positive je od pocetnih pet, danas stigao do trideset zaposlenih radnika, a kvalitet
poslovanja omoguc¢avaju i1 kontinuirana obuka i sertifikati razli¢itih tehnic¢kih i1 inzenjerskih
statusa zaposlenih u okviru programa Cisco i Microsoft.

Positive ima tri osnovne delatnosti:

1. Prodaja racunara i racunarske opreme. Proizvodnja i prodaja Positive Brand
raCunara - konfiguracija sastavljenih na osnovu zahteva i potreba korisnika i
viSegodiSnjeg iskustva u proizvodnji i prodaji raunara i raCunarske opreme.
Pored gotovih konfiguracija Positive nudi Siroki spektar razliite racunarske i
pratece potroSne opreme, u klasi¢noj i “elektronskoj” prodavnici.

2. Projektovanje i uvodenje u primenu racunarskih mreza. Projektovanje IT
reSenja u oblasti racunarskih mreza i prateCe infrastrukture, izvedba poslovnih
reSenja racunarskih mreza, servis i korisni¢ka podrska u kriti¢nim situacijama, IT
konsalting i obuka za rad sa racunarskim mrezama. Positive je sertifikovani
Microsoft Gold Certified Partner i Cisco SMB Select Partner.

3. Servis, odrzavanje i podrSka poslovnim korisnicima. Positive je uveo sektor
tehni¢ke podrske na osnovu zahteva i potreba veéeg broja poslovnih korisnika,
koji o€ekuju brzu i stru¢nu IT podrsku. Veéi broj inZenjera i tehniCara, sa
sertifikatima kompanija Cisco 1 Microsoft pruzaju preduzeé¢ima, koja sa
kompanijom imaju ugovor odrzavanju, sigurnost i pouzdanost rada njihovog
informacionog sistema svakog dana, 24 sata u toku cele godine.

Positive je organizovan na funkcionalnom, procesnom principu i sastoji se iz Cetiri
organizacione celine. Organizacijom rukovodi direktor. U okviru komercijalnog sektora
obavljaju se poslovi nabavke, skladiStenja, prodaje (otpreme) i1 marketinga. Na celu
komercijalnog sektora je Komercijalni direktor. Sektor obavlja prodaju u prodavnici, prodaju
pravnim licima i prodaju preko Interneta (on-line prodaju). U okviru opste sluzbe obavljaju se

°! Dokumenta preduzeca Positive: Strateski plan 2007-2010, ISO 9001:2008 Positive, 2009, dostupno na
WWW.positive.rs
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opsti poslovi, knjigovodstveno-racunovodstveni poslovi i1 ekonomsko-finansijski poslovi.
Opstom sluzbom rukovode direktor i zamenik direktora, saradnju na liniji prodaja/nabavka i
opsta sluzba koordinira back-office manager. U okviru tehnickog sektora obavljaju se poslovi
proizvodnje, servisa, tehnicke podrSke korisnicima i vecina aktivnosti odrzavanja raCunara i
raCunarske mreze. Na cCelu sektora je tehnicki direktor. U okviru sektora racunarskih mreza
pruzaju se usluge projektovanja i ugradnje racunarskih mreza za korisnika. Poslove sektora
koordinira projektant racunarskih mreza. Positive je u celini u privatnoj svojini. Positive ima
certifikat sistema kvaliteta ISO 9001:2008 1 u skladu sa njim postavlja ciljeve poslovanja i nacine
postizanja istih na nain dat u Politici kvaliteta. U ovoj izjavi naznaCeni su vizija, misija i
strategija preduzeca (slika 13).

POSI-IVE

POLITIKA KVALITETA
MISLA POE IT IVE .JE - IWEK ZADOVDLIAM KORIZMIK.

OPREDELJENIE DA OPTIMALMIM ULAGANJIMA L SVE RESURSE | ENALITET PROCESA
POSITIVE OEEFEED LUE TRAJAN OPSTANAK | RAZVOL, ODMNOSHO ISPUMJENIE CILIEVA
KMALITETA, CINIVIZLU PRSI TIVE

PR EITIVE BRINE O KORISNIEL | SWOJIM DELOVANIEM DOVODI INTERESE OBE STRAME U
POTPUN SKLAD. PO SLTIVE | KORESNICI SU PARTMERL

Patihva selekdla ivalieine opreme [z obiastl nardvera, softvera | mesne opreme, ko P ITIVE s@ino
anavila postuludl stroge krberume &inl l2dan od preduElova Z3 Svakodnano posovane U skiadu 53 misiom |
widlom Pe EIT IVE.

Zaposen! POSITIVE uat svakodnevne napore da orodajl SOMVENS, [EAUNars, MEUnarske omeme |
| vodane u primenU rAsunarskin mre2a obavijaju u svemu u skiadu 53 ovom polltiiom |
=5iEMa menatimenta kvalieiom u primeni.

Poiltika kyvalteta daje olodr posiownom sistemu POSITIVE 2= stEno odriavanie | inapredivanie nivea
invailteta posiovania 53 cliem postizania vinunskoq kvalliet wShugs koie pra. Rukovodsho PO SIT IVE
|& obavezno da Ddava | napredule Sfekiiost | SNkasnost SisiamE menadmenta kvaltelom kmz

chiuss ubEana cljevs, preispithvania postignutog. pretspitvania | redefiisana cliva po poirebi |
il delovan|a U skl 3 redefinisanim clisima.,

Singa utwrdujem sledede prncipe pallike kvalltata:

- pruzanie kvalitetniih usiwga, kolg u potpenostl Zzadovolava zahteve, polrede | odekivan|a
karisnika, je stainl ol | posiownl priarttet svin aktivriostl POEITIVE,

" dosiedna primena | staino unapredivanie sisiema menadimenta kvallistiom u skiadu 53 Zahtevima
standanda 150 9001 &nl predusiov positzania poslovnih cllieva,

" obemedenie Kvalfisine usiuge Uz Isioviemend osvalanie novin T2i8E | powikenie efikasnost |
efakthmest posliovania, =i = cehareniem parnerskon, obostrano kovsnoq odnos3 s3 Swim
korsnicima | dobava ima,

- odgovomost sdh Zaposkenih Za primenu propésane dolumenacle POEITIVE | posizanie
ra2encg kvalteta usluga kole prca,

" Imeme pvErs, Medavanie Neusagatencell, sprovodenis korekihmin | presenTenin mera | redoina
pressmithvan|a sisiema s aist rukovodsiva PO EIT IV E 23 pobolsavanie s5ama

" redoune Obuke zaposienih POSITIVE obezbedule kompeterming | Kvaltino posiovanis |
posizane djeva kvalteta,

Ruleorveodshvn redowvno prelspiuie politiiu kvalists | dolumeiaciu stsiema u elinl. Svolim delovaniem ieino 52

wine 0 cehvarenju neorekidnin ckiusa upradiakh | ZeEnin aidhnost kojima se potrebe | 2efe konsnika

prebvarsiu u kvalietnu uslugu, dme 52 obesheduje onstarak, ramval POSITIVE | madovolenie nberesa,

[pofreba | 2eda svin Zainteresovanin srana

Slika 13. vizija, misija i strategija preduzeca Positive
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4.1.1. Procesni prilaz

Positive je svoj sistem menadzmenta kvalitetom zasnovao na procesnom prilazu, pri
¢emu su utvrdeni sledeci procesi:

Procesi rukovodenja (upravljanja)

— planiranje i operativno upravljanje,

— razvoj organizacije i investiranje,

— upravljanje resursima (ljudskim i finansijskim),

— menadzment kvalitetom (preispitivanje QMS, interne provere, reSavanje
neusaglaSenosti, korektivne 1 preventivne mere, upravljanje dokumentima,
upravljanje zapisima, pracenje i merenje zadovoljstva korisnika).

Osnovni procesi

— nabavka,

— prijem i skladiStenje,

— prodaja (u prodavnici on-line pravnim licima (B2B), spoljna trgovina)
— proizvodnja,

— projektovanje i izvodenje radova,

—  servisiranje.

Sistemska podrska

— odrzavanje sredstava rada,

—  opsti poslovi,

— ekonomsko-finansijski poslovi,

—  knjigovodstveno-racunovodstveni poslovi.

Procesi Outsource-a

— pravni poslovi,
— odrzavanje infrastructure,
— odrzavanje opreme (po potrebi).

4.1.2. Vizija

Pracenjem tehnoloskih inovacija putem kontinuirane obuke Positive svoju viziju
ostvaruje kroz obezbedenje uvoznog programa artikala specijalne namene 1 kreiranje 1
predstavljanje kompleksnih projekata u oblasti objedinjenih telekomunikacionih tehnologija i
softverskih reSenja za mala 1 srednja preduzeca. Vizija preduzeca je da bude lider u
informacionim tehnologijama u Novom sadu i Siroj okolini. Positive definiSe svoj razvoj kroz
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koncept: ,,Uvek korak ispred”. Formula uspeha rukovodstva preduzeca je prepoznati potrebe
kupaca — korisnika nasih proizvoda i usluga i odgovoriti u pravo vreme i na pravom mestu svim
specificnim zahtevima klijenata. Slogan koji je pre 15 godina vizionarski kreiran, danas je vise
nego ikad primenljiv, a glasi MI NEMAMO KUPCE, MI IMAMO SAMO KORISNIKE.

4.1.3. Misija

Misija Positiva je ,,Uvek 1 pre svega zadovoljan korisnik, kome garantujemo kvalitetnu
informati¢ku opremu i Sirok spektar podrSke u cilju zadovoljenja potreba korisnika”. Positive
jedan je od lidera u svetu racunarsko-informatic¢kih tehnologija. Pored osnovnih delatnosti, koje
¢ine: proizvodnja i prodaja racunara, projektovanje, izrada i odrzavanje raCunarskih mreza i
servis 1 odrzavanje raCunara, tradicija preduzeca je uvodenje novina, uvek se prilagodavajuci
savremenim trendovima i trziSnim kretanjima, postujuéi zahteve svojih korisnika, kako fizickih
tako 1 pravnih lica. Positive nema klasi¢ne kupce 1 prodavce. Prodavci su konsultanti u prodaji,
koji od kupaca kreiraju korisnike. Jednostavnost, ljubaznost i pomo¢ pri izboru pravog
raCunarskog seta za specificne namene i potrebe korisnika, odlike su zaposlenih u preduzecu.

Bitan elemenat prilikom odluke o kupovini jeste odnos kvalitet-cena, momenat kada
kupac postaje svestan da je upravo odabrao racunar koji ¢e zadovoljiti sve njegove potrebe i to
po veoma pristupacnoj ceni. Poseban segment 1 veoma vazna uloga zaposlenih u Positivu jeste
odnos prema poslovnim korisnicima. Positive svoje poslovanje usmerava na “klub klijenata” sa
kompleksnim reSenjima — od pomo¢i pri izboru odgovarajuceg seta do zavrSne faze “klju¢ u

2

ruke”.

4.1.4. Kljucne vrednosti preduzeca

4.1.4.1. Upravljanje razvojem

Upravljanje razvojem je proces koji se bazira na covekovim umnim sposobnostima i ima
dve osnovne komponente - istraZivanje i razvoj. Ulazi u proces su predhodno akumulirano
znanje (fond postojeeg znanja) i sposobnost kreativnog i kritickog promisljanja u resavanju
problema. Izlazi iz procesa su novi proizvodi, strategije ili teorija, a prezentovanje rezultata se
najcesce daje u pisanoj formi.

Istrazivanje je process kojim se dolazi do nekog novog znanja o svetu oko nas i/ili
mogucnsti reSenja problema koji smo uocili. Njime se uz pomo¢ znanja i primenjenih metoda
traZe novi principi i procesi. Istrazivanje se tesko razdvaja od procesa razvoja.

Razvoj podrazumeva primenu dosegnutog novog znanja, odnosno prevoifienje rezultata
istrazivanja ili nekog drugog akumuliranog znanja u plan, skicu za nove ili poboljSane proizvode,
procese, usluge, sisteme. Razvoj obuhvata faze formulisanja koncepta, izrade projekta, testiranje,
konstrukcije prototipa i/ili rada u pilot postrojenjima. UopSte, razvoj je porast ili napredak ideja,
sistema, organizma, ukljucujuci i specifi¢ne upotrebe.
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U menadzment teoriji 1 praksi pod pojmom istraZivanja i razvoja se najcesée se
podrazumeva proces planskog, sistematizovanog i usmerenog delovanja ka intenzivnim i
radikalnim tehnoloskim prodorima. S druge strane menadZment je process planiranja,
organizovanja i kontrolisanja rada ljudi u datim uslovima radi postizanja ciljeva. Drugim re¢ima,
proces menadzmenta je prozet komuniciranjem, motivacijom, vodenjem i odlucivanjem, §to je
subjektivna podrSka menadZera u ostvarivanju radnih sadrzaja procesa menadZzmenta. Imajuci
ovo u vidu menadzZeri su najve¢im delom u Zizi razmene informacija na polju planiranja,
kontrole i koordinacije, odnosno organizovanja.

Planiranje je projektovanje sistema ciljeva u vremenu i prostoru sa razradom puteva i
mera koje treba preduzeti da se preduzece prevede u Zeljeno stanje u skladu sa ciljevima.

Organizovanje je dodela zadataka, uspostavljanje odnosa, obezbedenje, rasporedivanje i
aktiviranje svih resursa, posebno ljudskih radi sprovofienja plana, uz adekvatnu koordinaciju.

Kontrola (sa regulisanjem) je praenje izvrSenja, uporedivanje sa ocekivanim, te
preduzimanje mera da bi se otklonila odstupanja.

U stru¢noj literaturi mozZemo se sresti sa terminima, kao $§to su tehnicki, tehnoloski i
tehnicko—tehnoloski razvoj. Ukoliko se pazljivo uporedi sadrzaj pojmova prema definicijama u
nau¢nim enciklopedijama, tada bi se moglo zakljuciti da je tehnicki razvoj nesto Siri pojam i da
se pod njim podrazumeva primenjeno nau¢no znanje i tehnicki razvoj vezan za materiju i
energiju.

Tehnologija je takode rezultat primenjenog nau¢nog znanja sa ciljem na prakticnoj
primeni; alati, maSine, materijali, procesi koji ih osposobljavaju za rad, proizvodnja dobara,
servisiranje ili druge korisne aktivnosti. Tehnoloski razvoj je deo tehni¢kog razvoja, kod kojeg je
izrazen cilj - koriS¢enje sistema 1 procesa. Granice izmedu tehnickog i tehnoloSkog razvoja nisu
jasne, a medusobno se uslovljavaju, tako da je tehni¢ko—tehnoloski razvoj adekvatan izraz,
ukoliko se zeli ukazati na primenu i razvoj nau¢nih saznanja.

4.1.4.2. Interakcija rasta i razvoja

Rast preduzeca predstavlja svako povecanje u njegovoj velicini ili svako kretanje ka
datom cilju. Rast takode podrazumeva i tehnicko ili administrativno poboljsanje.

Razvoj preduzeca, s druge strane predstavlja stvaranje novih kombinacija resursa ili
formulisanje novih dostiznih i vizionarskih ciljeva. Razvoj podrazumeva odluku o politici koja

menja ciljeve preduzeca.

Od dva posmatrana koncepta razvoj je Siri. On se ostvaruje putem inovacije i obezbeduje
okvir unutar kojeg moze da se dogodi rast.
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Rast pita: “Kako preduzece moze da dobije viSe iz onoga §to sada ima?” Razvoj pita:
“Kako preduze¢e moze da ostvari nesto $to je razli¢ito od postojeceg?”

Inovacije dovode do vise faze razvoja i novog potencijala rasta. Kreativnost dovodi do
inovacije, koja opet dovodi do novog razvoja, koji stvara potencijal za povecani rast. Ali rast ne
mora nuzno da usledi, ¢ak i1 kad postoji potencijal za novi rast. Rast 1 razvoj su medusobno
povezani i ciklicni (slika 14):

Ty w———

Odnos kreativnosti, razvoja i rasta : m

— — ———

Slika 14. Odnos kreativnosti, rasta i razvoja

4.1.4.3. Inventivnost

Sagledavajuc¢i ukupnu situaciju na trzistu, u skladu sa svojom vizijom, Positive se
opredelio za inventivnost kao glavni vrednosni pokazatelj.

Preduzece Positive je svesno da svoje poslovanje treba da uskladi i sa drugim vrednosnim
pokazateljima i stoga ¢e negovati i unapredivati svoje odnose kako prema potrosacima, tako i
prema partnerima i u okviru kompanije.

Positive je sustinski okrenut prema zahtevima korisnika, kako u smislu izbora racunara 1
prateée opreme tako i u formulisanju i pruzanju specifi¢nih setova usluga u odnosu na potrebe i
zahteve korisnika. Zaposleni u preduzecu nisu prodavci nego konsultanti potroSaca u izradi i
izboru racunarskog sistema po specificnim potrebama klijenata.

Posebnu ulogu Positive ima u oblasti poslovne primene racunara gde svojim korisnicima
obezbeduje celokupnu uslugu od projektovanja i kreacije racunarskog seta i mreza, do
odrzavanja i servisa po promptnom zahtevu klijenata, kao i dodatnih aplikativnih usluga
(internet, legalni software, racunarska kozmetika, edukacija, konsalting...).
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4.1.4.4. Vrednosti koje Positive pruza korisnicima

U skladu sa svojom vizijom, Positive se opredelio za inventivnost kao glavni vrednosni
pokazatelj, 1 pazljivim “osluskivanjem” trzi$nih kretanja, uvek je stremio ka ispunjenju svoje
vizije. (slika 15).

" Vrednosti koje POSITIVE pruza kupcima

Nemerljiva
vrednost

Uveéana
vrednost

Kljuéne
vrednosti

sa korisnicima

POSITIVE je profitna kompanija kojoj je u fokusu satisfakcija kupaca!

Slika 15. Vrednosti koje Positive pruza kupcima

Positive ¢e 1 dalje negovati i unapredivati svoj odnos kako prema svim svojim
korisnicima, poslovnim partnerima, tako i u okviru samog preduzeca.

Finansijski pokazatelji koji su bili prac¢eni u prethodnom preiodu pokazali su da je
potrebno izvrsiti sledece akcije:

— smanjenje rokova naplate,

— pronalazenje novih i aktivacija postojecih korisnika u okviru B2B,

— intenzivnijom marketin§kom kampanjom, koriste¢i resurse strateSkih partnera,

— pomeranjem odnosa izmenu sopstvenih i pozajmljenih sredstava,

— racionalnije vodenje politike zaliha,

— planiranje zaliha na mese¢nom nivou, na osnovu izvrSenog popisa stanja na
lageru,

— smanjenje lagera one robe koja ve¢ ceo mesec stoji na lageru,

— nedeljno pracenje zaliha od strane jednog odgovornog lica.
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4.1.5. Karakteristike trziSta informacionih tehnologija u Srbiji

Uticaj racunara na danaSnje poslovno okruzenje je ogromno. Preduzeca koja ignoriSu ovu
¢injenicu ¢ine to na sopstveni rizik. Racunari doprinose produktivnosti i profesionalizmu, a to
daje znatnu prednost pri zapocinjanju posla 1 postizanju uspeha koji svaki dobar preduzetnik
zasluzuje.

U danasnjem veoma dinami¢nom poslovnom okruzenju, kompjuterska tehnologija igra
vaznu ulogu u obezbedivanju prednosti u odnosu na jaku konkurenciju. Predvida se da ce
narednih godina preko 60% poslova zahtevati poznavanje rada na ra¢unaru. Ono §to je potrebno
uraditi jeste da se u potpunosti uvedu Informacione tehnologije u poslovanje. Ra¢unari mogu
brzo da obrade, integriSu i memorisu velike koli¢ine podataka.

Danas je dostupan Sirok asortiman racunarskih programa koji vam pomazu da uradite
razli¢ita dokumenta: pisma, izvestaje, nacrte, racune, slajdove za prezentaciju, slozene tehnicke
planove i crteze... Moguénosti su zaista neogranicene.

Prvih 10 IT kompanija u Srbiji su: CT Computers, Saga, Informatika, Kim-Tec, Pakom,
Pakom Distribution System, BS Procesor, ERC Commerce Computers, PIN Computers i
Spinnaker New Technologies, koji je kao i CT Computers deo ComTrade grupe. Domacu IT
scenu Srbije karakteriSe sve jaca trziSna utakmica u kojoj ¢e preziveti najjaci 1 zato I'T kompanije
treba hitno da otpo¢nu ukrupnjavanje i objedinjavanje jaCajuci vlastitu strucnost i iskustvo i
uvecavajuci kapital, Sto ¢e im omoguciti da osnaze svoj polozaj u budu¢im pregovorima s
inostranim kompanijama. Medutim, navedene kompanije, iako u suStini predstavljaju
konkurenciju Positivu, nisu uzete u razmatranje prilikom organizacije marketinskih procesa, zato
Sto su to kompanije neuporedivo vece finansijske snage.

Primarnim konkurentima Positive smatra desetak kompanija od kojih su u razmatranje
uzete slede¢e kompanije: Ada Computers, 1Q i LIM IT. Ove kompanije imaju slicne stope rasta
prodaje, priblizno isti broj zaposlenih, i raspolazu priblizno istom koli¢inom kapitala kao i
Positive. U segmentu projektovanja i izrade mreza Positive konkurentima smatra slede¢e dve
kompanije: NET i AMBER.
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4.1.6. SWOT analiza

Prema SWOT analizi radenoj za potrebe strateskog plana 2007-2011. godine dat je
sledeci pregled:

SNAGE - STRENGHTS
Ljudski resursi — Human resources

— Rukovodilac preduzeca je lider u prepoznavanju potreba i zahteva trzista;
— ViSegodisnje iskustvo menadzementa u okviru istog tima;

— Ljubaznost prodajnog i tehnickog osoblja;

— Rastuca potreba za zaposljavanjem novih kadrova;

— Sluzba servisa i odrzavanja po promptnom zahtevu korisnika;

—  Struéni seminari za rukovodece kadrove u svim sektorima.

ObelezZja firme
— odli¢an logotip firme;
— odli¢an naziv firme;

— nova, pouzdana, puna kvalitetnih informacija, interaktivna internet prezentacija.

Delatnosti

Siroka paleta proizvoda i usluga;

— moguénost kupovine na odloZzeno placanje putem potroSackih i sindikalnih
kredita;

konkurentna cena;

— koriS¢enje skoro svih vrsta platnih kartica;

izrada kompleksnih namenskih softverskih resenja.

SLABOSTI - WEAKNESSES

Manjak timskog rada u vertikalnoj i horizontalnoj organizaciji preduzeca;
— Menadzment se sporo oslobada “repova” iz proslosti;

Nedovoljno angazovanje u B2B sektoru;

Ograniceno trziste;

Nedovoljno relevantnih podataka o trzistu i konkurenciji.

MOGUCNOSTI — OPPORTUNITIES

— Veliki broj malih i srednjih preduzeéa koja jo§ uvek nemaju oformljenu IT
strukturu;
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—  Ciklus obnavljanja - rekonstrukcija postojecih racunarskih mreza;

— Zamena polovnih ra¢unara novim konfiguracijama;

— Racunar kao imperativ;

— Instalacija softverskih paketa, od osnovnih operativnih sistema do licenciranih
serverskih resenja;

— Ugovori o odrzavanju sa preduze¢ima kojima smo izvrSili 1 hardversko-
softversko opremanje.

PRETNJE — THREATS

Politizacija u odlucivanju o tenderskim ponudama;

— Odnos izmedu ulozZenog truda i postignutih rezultata se pomera, $to dovodi do
brzeg “zasic¢enja” zaposlenih;

—  Prisutan veliki broj firmi koje posluju po principu nelojalne konkurencije;

— Nedovoljna informisanost o novim (stranim) tehnologijama od strane generalnih
distributera, Sto dovodi do problema u realizaciji projekata;

— Privatizacija velikog broja preduzeCa od stane moc¢nih multinacionalih
kompanija, koje uvode svoje favorite, takode velike mo¢nike — strane proizvodace
IT-a;

—  Zasicenost trzista.

4.1.7. Strategija

Diferencijaciju proizvoda, pre svega kroz diferencijaciju usluga, Positive postize
razvijajuci sledece osnove:

Razvojem direktnog marketinga pospesSuje se lakoc¢a narucivanja proizvoda od strane
kupaca. Efektnija i1 efikasnija komunikacija dovodi do lakSeg medusobnog
razumevanja izmedu kupaca 1 usluZznog osoblja. Sa jedne strane prodavci brZe i bolje
razumeju potrebe kupca, dok sa druge kupci jednostavnije 1 lakSe naruc¢uju ono $to im
je potrebno.

Isporuka proizvoda na adresu kupca i stavljanje istog u funkciju. Ovde je bitno istaci
da je pozeljno skratiti vreme isporuke, jer tacnost i brzina poboljSavaju reputaciju
preduzeca (koris¢enje turbomarketinga).

Obucavanje kupaca, odnosi se na edukaciju fizickih lica ili zaposlenih kompanije
kupca kako da ispravno koriste proizvod. Korist od ovog postupka je obostrana. Sa
jedne strane kupac stice nova znanja dok sa druge preduzece smanjuje rizik od
kvarova koje moze izazvati nestruc¢no rukovanje proizvodom.

Tehnicka podrska, podrazumeva telefonsku sluzbu koja je na raspolaganju kupcima
od 08-20h, a koja se tie pruzanju pomoc¢i u otklanjanju tekuéih problema koje
korisnici imaju u toku rada.

Odrzavanje 1 popravka predstavljaju usluzni program preduzeca za pomo¢ kupcima
da odrze kupljene proizvode u funkcionalnom stanju. Ove usluge kupci mogu
koristiti, kako u vremenu trajanja garancije, tako i izvan tog vremena.

Jo$ jedan osnov diferenciranja u odnosu konkurenciju je i diferenciranje osoblja, koje
podrazumeva sledece karakteristike zaposlenih:
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— strucnost, odnosno posedovanje traZzenih znanja i vestina;

pristojnost, odnosno prijateljsko, respektabilno i1 ozbiljno ponaSanje prema

kupcima;

kredibilitet, odnosno ulivanje poverenja, kako poslodavcu tako 1 kupcu;

— pouzdanost, odnosno stalno i ta¢no izvrSavanje usluga;

brzo reagovanje na zahteve kupaca i reSavanje njihovih problema;

— komunikacija, odnosno napori za razumevanje kupaca i jasna komunikacija sa
njima.

Kvalitet ljudskih resursa za Positive predstavlja klju¢ uspeha poslovanja. Zbog toga
preduzece u kontinuitetu tezi da unapredi njihov kvalitet, putem usavrSavanja znanja i vestina
postojeéeg osoblja i regrutovanjem novih ljudi. Regrutovanje novih kadrova preduzece ostvaruje
kooperacijom sa Novosadskim Univerzitetom, putem sponzorisanja raznih dogadaja (career
days, takmicenja itd) i putem saradnje sa raznim studentskim organizacijama. Kvalitet ljudskih
resursa Positive odrzava slanjem svojih zaposlenih na razne edukativne i motivacione sajmove,
zatim nagradama i bonusima na mesecnom i na godiSnjem nivou. Sve navedeno preduzece radi
da bi poboljsalo performansu prilikom prve kriticne tacke u lancu vrednosti kupovine, a to je
susret izmedu potencijalnog kupca i usluznog osoblja (slika 16).

A,

' t'upovina Servis i Zadovoljni

Korisnik = . o
odrzavanje / korisnici

Slika 16. Zadovoljstvo kupaca — kvalitet ljudskih resursa

Postojanje foruma omogucava okupljanje IT profesionalaca i pruzanje “on-line” podrske
korisnicima tj. stvaranje zajednica. Formiranje posebne sekcije na internet adresi preduzeca sa
referencama i opisima uspeSnih projekata sa postignutim efektima kod klijenata (B2B i
umrezavanje).

U okviru obavljanja svojih delatnosti, Positive se bavi proizvodnjom i prodajom
racunarske opreme. Ovaj segment poslovanja preduzeéa obuhvata kako prodaju ve¢ sklopljenih
raCunarskih komponenti (skeneri, Stampaci, notebookovi, monitori 1 ostala roba), tako i prodaju
sopstvenih proizvoda koji podrazumevaju sklapanje raunarskih konfiguracija prilagodenih
potrebama 1 Zeljama individualnog kupca. Na osnovu viSegodiSnjeg iskustva zaposlenih
strunjaka, preduzece je standardizovalo i optimizovalo nekoliko racunarskih konfiguracija
prilagofienim razliCitim tipovima korisnika.
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Takode, u dogovoru sa stru¢njacima kompanije kupca, moze se napraviti takav proizvod
(konfiguracija) koji do najsitnijeg detalja odgovara potrebama te kompanije (kastomizacija
proizvoda).

Pored prodaje robe i1 proizvoda vezanih za racunarsku opremu, Positive se bavi i
projektovanjem 1 izradom racunarskih mreza (LAN, WAN). Izrada raCunarske mreze
podrazumeva izradu uzidanog kablovskog razvoda za raCunarsku mrezu, koji se sastoji od
centralnog mesta (koje sadrzi elektronsku opremu koja omogucava interno umrezavanje i pristup
ektsternim mrezama), zatim od kablova 1 priklju¢nica. Prednosti u odnosu na konkurenciju po
pitanju uvofienja racunarskih mreza su superiorna tehnicka opremljenost i surepiorna usluga.

Osnovna korist od uvodenja raunarske mreze za korisnike je viSestruka. Savremena
raCunarska mreza omogucava brzu obradu podataka, brzu i efikasniju komunikaciju izmedu
zaposlenih, brzu i kvalitetniju uslugu za kupca, moguénost stvaranja kvalitetne baze podataka
koje preduzece moze koristiti za razne vrste analiza, moguc¢nost smanjenja radne snage Sto
obezbeduje ustedu, efikasniju kontrolu, moguénost online poslovanja, moguénost koris¢enja
bankarskih online usluga, smanjenje tehnoloskog rizika...

4.1.7.1. Strategija pozicioniranja

Pozicioniranje podrazumeva c¢in oblikovanja ponude i imidza Positive, tako da oni
zauzmu znacajan 1 istaknut konkurentski polozaj u svesti ciljnih kupaca. Identitet organizacije
predstavlja nacine kojima preduzece zeli da indentifikuje sebe ili da pozicionira svoj proizvod,
dok imidz predstavlja nacin na koji javnost percipira kompaniju ili njene proizvode. Identitet je
nacin na koji kompanija percipira samu sebe i svoj proizvod ili uslugu, a imidz je na¢in na koji je
percipiraju drugi. Veoma je vazno da ne postoji veliki jaz izmedu identiteta i imidZa, odnosno da
se kod kupaca ne stvore prevelika o¢ekivanja vezana za proizvod ili za samu kompaniju, koja
ona ne moze da ispuni. Svoj identitet kompanija Positive marljivo gradi manirom preduzeca koje
uci, koja razvojem znanja, veStina i komunikacije gradi samo njoj svojstveno jezgro
kompetentnosti. Delujuc¢i ka ciljanom trziSnom segmentu, a indirektno 1 Sire, preduzece se trudi
da svoj identitet transformiSe u imidz koji je pozitivan i koji ¢e stvarati sve vecu bazu lojalnih
kupaca.

Posebno se obraca paznja na to da promotivni miks bude optimalan i da kod kupca ne
razvija vec¢a ocekivanja od nivoa koji kompanija moze da pruzi. Klju¢na jednacina koja treba da
bude ispunjena, a koja se tice usluznog aspekta poslovanja je:

SATISFAKCIJA= PERCEPCIJA — OCEKIVANJA

Percepcija je ono $to kupac dozivi prilikom obavljanja kupovine. Ona direktno zavisi od
kvaliteta usluznog osoblja, od usluznog ambijenta i od ocekivanja koje je on imao pre usluznog
susreta. O tome Sta Positive radi u cilju poboljSanja kvaliteta usluZznog osoblja ranije je bilo reci.
Vazan aspekt za postizanje satisfakcije kupca su i njegova ocekivanja izgradena pre posete
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kompaniji. Naravno, ta ocekivanja zavise od koncepta marketinskog komunikacijskog miksa
kojim upravlja menazment kompanije.

Satisfakcija kupaca/korisnika je jedini put ka lojalnosti istih, te je zbog toga njen znacaj
nemerljiv. Takode, preporuke (word of mouth) predstavljaju najjaci vid reklame za kompaniju i
proizvod, a njih izgovaraju samo zadovoljni 1 lojalni kupci/korisnici. Dobro iskustvo u proseku
prenese se cetvorici prijatelja, dok se loSe iskustvo prepri¢ava u proseku petnaestorici ljudi.
Upravo zbog toga Positive toliko paznje poklanja razvoju usluznog aspekta poslovanja.

4.1.7.2. StratesSKki ciljevi
Saradnja sa strateSkim partnerima

S obzirom na to da je ovaj cilj Positiva i u prethodnom StrateSkom planu naveden kao
jedan od primarnih ciljeva, a nije u punoj meri sproveden, u planiranom periodu postoje realne
osnove da se saradnja sa partnerima zaista podigne na mnogo visi nivo.

Cinjenica o ubrzanom razvoju trzita komunikacija i implementacije kompletnih
hardversko-softverskih resenja, iziskuje odvajanje znacajnih finansijskih sredstava za edukaciju
kadrova i investiranje u opremu koja doprinosi ostvarivanju postavljenih ciljeva. Shodno tome,
uloga strateskih partnera ogledala bi se u zajednickom nastupu na trziStu, obezbedenju
finansijskih sredstava, razmeni znanja i iskustva i proSirenju trzista.

Poboljsanje trziSne pozicije

Positive usmerava svoje snage, ljudske 1 materijalne resurse, ka stvaranju i odrZzavanju
stabilne pozicije na trziStu IT-a. Prvenstveno se to postize kroz povecanje prometa i smanjenje
troskova poslovanja. Prateci savremene trendove, planira se postepeno Sirenje mreze klijenata —
korisinika kompletnih reSenja.

Povecanje nivoa i kvaliteta usluga

U saradnji sa strateSkim partnerima neophodno je povecati obim, a pre svega kvalitet i
sloZenost usluge koja predstavljaju dodatnu vrednost utkanu u proizvode koje Positive prodaje.
Na ovakav nacin osigurava se dugotrajna prednost u odnosu na konkurenciju koja po pravilu ne
posvecuje previse paznje na post prodajne usluge i odrzavanje informacionih sistema.
4.1.7.3. Strateski zadaci

CILJ 1: Saradnja sa strateSkim partnerima

— ProSirenje saradnje sa partnerima u oblasti raCunarskih mreza;

— Organizovanje zajednic¢kih nastupa sa dobavlja¢ima u pogledu stru¢ne obuke, 1
promocije novih hardverskih i1 softverskih paketa, za sadaSnje i potencijalne
korisnike;
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— Saradnja sa investicionim partnerima;
— Pronadi pouzdanog marketinskog partnera;
— Partneri za ostale strateske funkcije.

CILJ 2: Poboljsanje trziSne pozicije

— Aktivan pristup korisniku;

— Usmeravanje korisnika na kori§¢enje novog sajta;

— Stalno anketiranje posetilaca u maloprodajnom salonu;
— Tehnoloske inovacije i obuka zaposlenih;

— Fokusirane promotivne aktivnosti;

— Poboljsano upravljanje ljudskim resursima.

CILJ 3: Povecanje nivoa i kvaliteta usluge

— Definiisati vrste usluga visokog kvaliteta koje Positive moze pruziti;

— Obezbediti promotivni material;

— Napraviti spisak potencijalnih korisnika;

— Organizovati generalnu prezentaciju za sve;

— Praviti pojedinacne prezentacije po preduzecima;

— Stalno pratiti trendove na trzistu i uvoditi novine u proizvode i usluge;

— Nakon svakog realizovanog posla, povremeno pozvati klijente telefonom ili
uprili€iti neobavezno druZenje;

— Obezbediti konstatnu obuku za sve zaposlene ucesnike u procesu povecanja nivoa
1 kvaliteta usluge.

4.2. Problemi prilikom upravljanja poslovanjem

Za uspeSnu primenu modela upravljanja i sprovofienje strategije poslovanja i u
konacnom, za ostvarivanje vizije vlasnika malog ili srednjeg preduzeca, kao Sto je Positive
neophodno je definisati jasan cilj. U uslovima brzog rasta ponekad nije moguce “drzati korak™ sa
izazovima 1 promenama, kako u unutras$njoj organizaciji, tako i zahtevnom okruZenju u kojem
preduzeze posluje. Takode, sa razvojem kompanije prirodno se razvija i menadzment ovakve
organizacije. Samo ukoliko je u stanju da prati razvoj preduzeca moci ¢e da ispunjava viziju
postavljenu prilikom osnivanja. Od momenta definisanja jasnog cilja, u pismenom obliku, u
prvom strateSkom planu kompanije 2004. godine, mnogo je lakSe bilo pratiti razvoj preduzeca i
korigovati odredene segmente poslovanja.

Kako menadzment tako 1 =zaposleni moraju potpuno razumeti poslovni model.
Identifikujuéi strateske ciljeve u okviru Cetiri poslovne pespektive definisane modelom Balanced
Scorecard i povezujué¢i ih u odnose uzroka i posledice, menadZeri ohrabruju sistemsko
razmiS§ljanje kroz holisticki pristup, pokrivajuéi sve aspekte poslovanja. Strategija poslovanja,
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zajedno sa postavljenim ciljevima i zadacima u malim i1 srednjim preduzeima moze biti
podlozna korekcijama. Vazno je da model poslovanja mora biti postavljan dugorocno i da je
razumljiv zaposlenima u onoj meri u kojoj moraju da ga poStuju. Osnovne vrednosti i
karakteristike poslovnog modela moraju biti potencirane u svakoj fazi poslovnih operacija. Cesta
je greska, koja se javila i u ovom preduzecu bila je nedostatak komunikacije vlasnika preduzeca,
koji je u ovom slucaju i1 top menadzer, sa ostalim zaposlenim, koji stoga nisu mogli razumeti
poslovni model i samim tim nisu postizali optimalne rezultate u radu.

Sposobnost za fokusiranje i prioritete moguca je samo kada se ispune prthodna dva
uslova. Kada postoje jasni ciljevi 1 zadaci koji opisuju put ostvarenja ciljeva, moguce je
fokusirati se na njih. U preduzecu Positive ciljevi postaju jasni izradom prvog strateSkog plana
2004. godine, a narocito slede¢im planom 2007. godine koji je bio prekretnica u definisanju
prioriteta preduzeca.

Razvoj organizacionih sposobnosti je proces. Balanced Scorecard ¢e biti bitan alat za
ovaj razvoj. On omogucava da se redovno proverava da li organizacija ¢ini ono $to je 1 planirala,
kao i1 da li se postizu Zeljeni rezultati. Preduzece ostvaruje saznanja za odluku $ta treba uraditi u
buduénosti na osnovu ranijih iskustava i promena u okruzenju. Rezultate ovih aktivnosti Positive
o¢ekuje u narednom planskom periodu.

4.3. Osnovni ciljevi uvodenja BSC

Preduzece Positive posveceno je konstantnom rastu i razvoju, kao i unapredenju
poslovanja, poboljSanju internih procesa i kontinuiranom obrazovanju i usavrsavanju zaposlenih,
sa ciljem poboljSanja kvaliteta proizvoda i usluga koje pruza korisnicima. BSC nedvosmisleno
omogucava ostvarenje ovih ciljeva. U ovom radu postavljaju se teorijske osnove i pretpostavke
za uvodenje modela. StrateSka mapa data na osnovu pokazatelja u sve Cetiri perspektive treba da
pokaze put ka ostvarenju ciljeva. Ocekuje se da promene u nadinu posmatranja razlicitih
segmenata poslovanja kroz BSC bitno uti€u na kvalitet organizacije preduzec¢a i da time
doprinesu poslovanju, a pre svega razvoju kompanije i brzem dostizanju strateskih ciljeva i vizije
preduzeca.

Informaciona podrska modelu nije predmet detaljnog istrazivanja u ovom radu.

4.4. Predlog strukture modela

Prilikom odredivanja strukture modela polazi se od definisanja faktora uspeha odredenih
prilikom sagledavanja uticaja razli¢itih delova poslovne strategije na poslovni uspeh preduzeca.
Narocito se vodi ra¢una o uticaju odgovarajuceg faktora uspeha, kako na izvrSavanje operativnih
zadataka u preduzecu, tako i njihovog uticaja na ostvarivanje strateskih ciljeva.

Neophodno je odrediti faktore uspeha i merila, a zatim obezbediti informaticku podrSku
za njihovo pracenje. Prilikom odredivanja merila, na osnovu klju¢nih faktora uspeha, u primeru
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preduzecéa Positive, merila su odabrana delom iz onih veli¢ina koje se ve¢ prate, ¢ije je pracenje
ve¢ obezbedeno u informacionom sistemu, ali je zadat i1 set merila koja treba pratiti 1 obezbediti
podrsku u okviru informacionog sistema. Znacajnu pomo¢ prilikom definisanja faktora uspeha,
kao 1 odgovoraju¢ih merila, pruzio je i ve¢ uvedeni sistem kontrole kvaliteta ISO 9001, koji
takode pretpostavlja odogovaraju¢a merenja kao Sto su uskladenost procedura, zadovoljstvo
korisnika 1 zaposlenih, kao i neki od klju¢nih finansijskih faktora uspeha.

Razli¢iti pokazatelji nisu vezani isklju¢ivo za neku odredenu perspektivu, ve¢ se mogu
posmatrati kao deo jedne ili druge perspektive, stavljajuci tako naglasak na razlicite aspekte
odgovarajuceg faktora uspeha, postavljanjem u kontekst date perspektive.

Izbor koji je nacinjen predstavlja model nastao na osnovu teorijskih postavki, kao i
najbolje prakse i iskustva u poslovanju preduzeca Positive. Ovaj model ¢e u narednom periodu
biti implementiran, a struktura modela testirana u realnom okruzenju. Svaka konstruktivna
primedba koja doprinosi kvalitetu merila i strateSke mape samo ¢e unaprediti model, a $to je joS
vaznije, uciniti da BSC preduzeca bude od stvarnog znacaja za sprovodenje strategije.

4.4.1. Finansijska perspektiva

Kljucni faktori uspeha koji se prate u finansijskoj perspektivi su likvidnost, rast prihoda i
smanjenje troSkova. Ovi Cisto finansijski pokazatelji na pravi nacin mogu pokazati finansijski
uspeh preduzeca. lako likvidnost nije klasi¢an pokazatelj uspesnosti strategije, ve¢ mozda vise
operativni pokazatelj, smatram da mora biti definisan na ovom mestu, jer je likvidnost osnovni
preduslov razvoja preduzeca, a u danas$njim uslovima i veliki problem ve¢em delu privrede.

Kao merila za likvidnost koriste se:
— procenat naplate potrazivanja i
— procenat placanja obaveza u roku dospeca.

Osnovno merilo za rast prihoda koje se koristi u preduzecu je ostvarena razlika u ceni.

Iako su poznata i mnoga druga merila, kao Sto je fakturisana realizacija, ROI, EVA i sl,
odabran je upravo ovaj pokazatelj, zbog njegovog direktnog uticaja na dobit preduzeca. ROI nije
interesantan preduzecu Positive u toj meri, jer delatnost nije kapitalno intenzivna, a za EVA
pokazatelj informacioni sistem nije u mogucnosti da obezbedi pouzdan izvor informacija.

U cilju smanjenja troSkova prate se:
— troskovi plata zaposlenih,
— troSkovi nabavke robe,
— troskovi finansiranja,
— ostali fiksni troskovi.

U preduzecu se sistematski prate 1 mnogi drugi finansijski pokazatelji, ali oni nisu deo
merila za BSC.
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4.4.2. Perspektiva kupaca

Perspektiva kupaca obuhvata klju¢ne faktore koji nam, sa jedne strane otkrivaju
percepciju kupaca o preduzecu, a sa druge strane interni dozivljaj pojedinacnih kupaca i kupaca
u celini.

Faktor profitabilnosti kupaca, meren kroz prihod po kupcu i razliku u ceni po kupcu imao
je za osnovu ABC analizu kupaca po znacaju, daju¢i finansijki rezultat, rang, svakog vaznijeg
kupca. ABC analiza predstavlja instrument operativnog kontrolinga i rangira kupce kao manji
broj najznacajnijih (A kupce), veci broj relativno znacajnih (B kupce) i najveci broj kupaca koji
imaju manji znacaj za ostvarenje strategije preduzeca, tj. manji uticaj na prihode i razliku u ceni.

Klju¢ni faktor uspeha rast prodaje meri se kroz procenat rasta prodaje u merenom
periodu.

Faktor percepcije preduzecéa od strane kupaca — zadovoljstvo kupaca meri se kroz:
— finansijski udeo stalnih kupaca u ukupnom prometu,
— zadovoljstvo kupaca praceno anketom (ovo je i zahtev standarda ISO 9001).

4.4.3. Perspektiva internih procesa

Za ovu perspektivu odabrana su Cetiri klju¢na faktora uspeha.

Standardni pokazatelj poslovanja — efikasno rukovanje zalihama, zadrzan je iz ranijeg
perioda, a kroz merila koeficijent obrta zaliha i vrednost zaliha starijih od 60 dana govori o
kvalitetu upravljanja zalihama, procesa koji se ti¢e kako sektora nabavke, tako i sektora prodaje.

Kljucni faktor uspeha usaglaSenost standarda direktno je merilo usaglasenosti procesa sa
standardom ISO 9001.

Kvalitet servisa kao klju¢ni faktor tehnickih procesa u preduzecu prati se preko:
— Dbrzine reSavanja servisa,
— broja opravdanih reklamacija na proizvode,
— broja opravdanih reklamacija na usluge.

Iako je mogao biti deo perspektive kupaca, faktor uspeha efikasnost prodaje postavljen je
kao mera uspeha procesa efikasnosti prodaje, a merilo je odnos prihvacenih i odbijenih ponuda.

4.4.4. Perspektiva u¢enja i razvoja

Motivacija zaposlenih je svakako klju¢ni faktor uspeha svakog preduzeca. Merila za ovaj
faktor su:
— broj obuka za zaposlene (interne i eksterne),
— troSkovi obrazovanja po radniku,
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— odsustvo sa posla,
— zadovoljstvo zaposlenih (anketa).

Kljucni faktor uspeha ulaganje u nove tehnologije predstavljen je merilom investicije u
nove tehnologije.

Faktor uspeha koji je osnov za pracenje svih ostalih faktora i merila je kvalitet
informacione podrske. Dva osnovna merila koja se prate su:
— pokrivenost procesa informacionim sistemom i
— dostupnost informacionog sistema.
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4.4.5. StrateSska mapa

Na slici 17. prikazana je strateska mapa preduzeca Positive.
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4.4.6. Struktura modela Balanced Scorecarda

Na slici 18. mozemo videti prikaz modela BSC preduzeca Positive, kao i kljucne faktore

uspeha i merila.

X JED. CILJNA
T | O MERILA MER | OPISMERILA | VREDNOS | PERIOD
E T
Naplata Odnos fakturisane
F1/2 otragivan'a % i naplacene 100 % nedeljno
F1 Likvidnost P I realizacije u valuti
F1/3 | Placanje obaveza % Odp os dospelin i 100 % nedeljino
< placenih obaveza
= Razlika izmedu
; Ostvarena razlika prodajne i
(W] F2 | Rastprihoda F2/1 U ceni din nabavne cene 20 % nedeljno
% fakturisane robe i
o usluga
LLl
F o TroSkovi plata Udeo bruto plata mesecn
§ F3/1 Zanoslenih % u ukupnom 8% o
7p) P prihodu
L
) P Udeo fiksnih .
<Z( o F3/2 Ofrtggkfcl)li/sim % troSkova u 4% mezecn
= F Smanjenje ukupnom prihodu
= 3
H- Hoskova TroSkovi nabavke Udeo vrednosti mesecn
F3/3 robe din nabavljene robe u 65 % o
ukupnom periodu
TroSkovi Udeo troskova mesecn
F3/4 finansirania din finansiranja u 1% o
I ukupnom periodu
Prosecan prihod mesedn
K1/1 Prihod po kupcu din po kupcu — 100.000 o
fakturisan
Profitabilnost Razlika u ceni po . Prosecna razlika mesecn
K1 kupaca K172 kupcu din u ceni po kupcu 20.000 0
6 K13 Ispunjenost plana 9 lani Odn/os " 100 % mesecn
= prihoda za kupca b planirano/ostvare o o
% no za kupce
< Odnos rasta
< Stopa rasta fakturisane meseén
K E K2 Rast trzista K2/1 rodaie % realizacije u 10 % o
(o proda odnosu na
E prethodni mesec
% Vrednost
o Udeo stalnih fakturisane mesedn
o K3/1 kupaca % realizacije stalnih 75 % o
K3 Zadovoljstvo (finansijski) kupaca u odnosu
kupaca na ukupan prihod
Zadovoljstvo Ankelta o
K3/2 kupaca ocena zadovoljstva 10 godisnje
P kupaca
< Koeficijent obrta . Koeficijent obrta kvartaln
>
E= é Efikasno P1/1 zaliha broj zaliha 12 0
Pl & E g | Pt rukovanje
pEX zalihama Vrednost zaliha . Vrednost zaliha mesecn
& - P12 starijih od 60 dana din starijih od 60 dana 1.000.000 0
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UsaglaSenost Usaglasenost Interna provera kvartaln
P2 P2/1 procedura po ISO | ocena . . 10
standarda usaglasenosi 0
9001
Brzina reSavanja Duzina mesecn
P3N . I dan zadrzavanja na 2
servisa . 0
servisu
Kvalitet Opravdane Broj opravdanih mesedn
P3 . P3/2 reklamacije na broj reklamacija na 0
servisa . . 0
proizvode proizvode
Opravdane Broj opravdanih mesedn
P3/3 reklamacije na broj reklamacija na 0 o
usluge usluge
Efikasnost Odnos Broj datih/broj mesedn
P4 . P4/1 prihvacenih i % prihvaéenih 80 %
prodaje I 0
odbijenih ponuda ponuda
Broj obuka za .
. . IzvrSene obuke za .
I zaposlene (interne |  broj 5 godiSnje
X zaposlene
i eksterne)
TroSkovi TroSkovi
5() Motivaciia 11 obrazovanja po dan obrazovanja po 20.000 godisnje
@) 11 I radniku radniku
= zaposienin Ukupan broj dana o
N 1 Odsustvo saposla | dan 30 godi$nje
<t odsustva sa posla
a'd
- Zadovoljstvo Anketa
<< 1" . ocena zadovoljstva 10 godisnje
) zaposlenih .
= zaposlenih
Ll
L& Ulaganje u Investiciie u Vrednost
= 2 nove 1211 vestel din investicija u 2.000.000 | godisnje
<C . inovacije . "
= tehnologije inovacije
= .
ﬁ Pol;(r)l\é:rsw:st Pokriveni
o 13/1 __procesa, % procesi/svi 90 % godiSnje
) informacionim .
X . . procesi
] Kvalitet sistemom
o 13 informacione Ukupan fond
podrske Dostupnost radnog
13/2 informacionog % vremenalvreme 99 % godisnje
sistema dostupnosti
sistema

Slika 18. Kljucni faktori uspeha i merila
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4.4.7. Faze implementacija BSC

Implementacija BSC u preduzecu Positive teklo je u fazama. Do sada su:
1. Definisani klju¢ni faktori uspeha strategije preduzeca;

2. Postignuta je saglasnost o ciljevima kroz:
— brainstorming,
— intervjue i
— sintezu;

3. Odabrana su i dizajnirana merila;

4. Stvoren je plan implementacije preko:

— definisanja obaveza menadZzmenta i zaposlenih i
— definisanja rokova implamentacije;

5. Implementacija Balanced Scorecarda, planirana je da se realizuje tokom 2011.
godine.

U narednom periodu preostalo je da se sprovedu:

6. Kontrola i unapredenje koris¢enjem stecenog iskustva, kao konacna, ali kontinualna
faza procesa, o ¢emu cCe biti izradjena i objavljena posebna analiza.
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Zakljucak

Suocavanje sa globalizacijom i svim onim §to ona nosi primorava ucesnike na svetskom
trziStu na strategijsko razmisljanje. Izmenjeno okruzenje, tranzicija industrijske u informaticku
privredu, razvoj novih tehnologija i stavljanje akcenta na manadZment znanja uti¢e na
menadzment preduzeca da stalno preispituje i unapreduje svoju strategiju posmatrajuci je kao
svoju klju¢nu kompetentnost. Ove promene uticu na sve faze strategijskog menadzmenta pocev
od istrazivanja eksternih i internih faktora u svrhu definisanja budu¢ih ciljeva preduzeca,
usmeravanja preduzeéa (misija 1 vizija), formulisanja strategije ili strategijskog fokusa,
vrednovanja strategije i na kraju do implementacije i kontinualnog unapredenja strategije kroz
startegijsku kontrolu.

Poslednje dve decenije mnogi teoretiCari i konsultatnti naglasavaju Cinjenicu da su
formulacija 1 inplementacija strategije od podjednake vaznosti za uspeh jednog preduzeca. Danas
je kljucno pitanje kako inplementirati dobro formulisanu strategiju ako pri tome imamo u vidu
podatak da manje od 10% strategija biva uspeS$no implementirano $to ukazuje na visoku smrtnost
strategije. Dakle, izlaz nije u ,,viSe planiranja” ve¢ u ,,viSe primene”.

Jedna od najvaznijih komponenti nekog sistema upravljanja jesu merila. Vecéina
menadzera shvata da merila imaju klju¢nu ulogu u implementaciji strategije i pracenju njene
uspesnosti. Uprkos tome, veéina organizacija ne poseduje odgovarajuéi sistem merila. Oslanjaju
se uglvnom na pokazatelje finansijskog u€inka organizacije, Cime se uspeh strategije posmatra na
kratak rok, dok se zanemaruje upravljanje strategijom na dugi rok, $to je kompanijama u
danasnjem turbulentnom okruzenju neophodno.

Balanced Scorecard (BSC) je instrument koji osigurava visok potencijal za upravljanje
promenama. Sluzi da se bolje odrede nematerijalne vrednosti i da se iste integriSu u sistem kako
bi kompanija u buduénosti mogla da racuna na uspeh ulkljucuju¢i sve svoje resurse. BSC
omogucava prevodenje vizije i strategije preduzeca u alat koji uspesno prevodi strateske ciljeve 1
podsti¢e i prati uspeSnost nasuprot postavljenih ciljeva. BSC je trenutno alat koji menadzeri
kompanija mogu koristiti kao mogu¢i odgovarajuci konceptualni okvir za korporativno odrzivi
razvoj. Zbog svoje otvorenosti, BSC predstavlja adekvatan referentni okvir za integraciju etickih
pitanja na operativnom nivou preduzeca. Na strateSkom nivou upravljanja kompanijom,
menadzeri moraju pokazati posvecenost 1 prilagoditi poslovanje kako bi kroz BSC
implementirali ne samo poslovne ve¢ i eticke 1 moralne vrednosti (npr. viziju / misiju 1 poslovne
principe), a samim tim i sprovodenje korporativnih promena radi odrzivog razvoja bi¢e mnogo
lakse.

Nakon sprovedenog istrazivanja mozemo do¢i do zakljucka da su potvrdene hipoteze
koje su bile polaziste ovog rada i to:

— U savremenom poslovanju promene su neminovne;

— Samo one kompanije koje ne samo da uspesno upravljaju promenama nego i same
kreiraju promene mogu da opstanu u turbulentnom okruzenju;
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— U savremenim uslovima poslovanja nemoguce je poslovati bez dobro formulisane
strategije;

— BSC je najbolje sredstvo za implementaciju strategije imajuéi u vidu da su pojedine
organizacije imale dobro formulisane strategije ali da nisu uspele da ih realizuju na
pavi nacin i ostvare o¢ekivanja svojih stejkholdera.

— Prednosti preduze¢a koja primenjuju BSC su poboljSano strateSko planiranje,
poboljSana komunikacija strategije, bolja informisanost, poboljSano izveStavanje o
performansama i bolja usklanenost strategije.

— Uspesna implementacija BSC zahteva neprekidnu posvecenost menadzmenta
pokretanju i podrZavanju svih neophodnih promena u ponasanju unutar organizacije.

— Razlog za neuspeh BSC koncepta je nepostojanje liderstva na vrhu upravljacke
strukture kompanije.

Zahvaljujuéi strategijskom mapiranju dobija se jasna slika uzro¢no-posledi¢nih veza
izmedu pojedinih delova strategije, dok BSC sistem merenja ostvarenja ciljeva omogucava
praéenje napretka olakSavajuéi proces upravljanja.

Primenom principa operacionalizacije strategije, uskladivanja organizacije sa strategijom,
obezbedivanja vodstva potrebnog za promenu organizacije,omogucavanja da strategija bude
kontinuelan proces i da strategija svakome postane svakodnevni posao, doprinosi se
transformaciji organizacije od konvencionalne u strategijski fokusiranu organizaciju. Takode,
neophodno je ista¢i da je koncept BSC primenljiv kako u profitnim tako i u neprofitnim
organizacijama i javnim ustanovama.
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