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SAZETAK

U kontekstu potrebe za korporativnom drustvenom odgovornosti, odrzivim poslovanjem,
odnosno balansom izmedu ostvarivanja razli¢itih, nekada suprostavljenih ciljeva, za preduzece je
od znaCaja da uspostavi odredeni sistem mjerenja performansi. Ovaj sistem ¢e odrzavati
poslovne, kao i druge uspjehe predueca. Balanced Scorecard kao savremeni pristup mjerenja
poslovnih performansi omogucava pracenje finansijskih, ali 1 nefinansijskih ciljeva performansi.
Na ovaj na¢in se nastoje balansirati isti. U okviru rada ¢e se predstaviti pojam poslovnih
performansi i na¢ini mjerenja istih. Upotrebom metoda kompilacije, analize i sinteze ostvaren je
opsti cilj rada, a koji se odnosi na predstavljanje Balanced Scorecard za mjerenje poslovnih
performansi preduzeéa, sa naglaskom na drustveno odgovorno poslovanje.

KLJUCNE RIJECI: poslovne performanse, Balanced Scorecard, korporativna drustvena
odgovornost

ABSTRACT

In the context of the need for corporate social responsibility, sustainable business practices, and
balancing various sometimes conflicting objectives, a company must establish a performance
measurement system. This system will maintain the company's business and other successes. The
Balanced Scorecard, as a modern approach to measuring business performance, enables the
monitoring of both financial and non-financial performance objectives. This approach seeks to
balance these aspects. This paper will present the concept of business performance and methods
for measuring it. Through the use of compilation, analysis, and synthesis methods, the general
goal of this paper has been achieved, which is to present the Balanced Scorecard for measuring
business performance with an emphasis on socially responsible business practices.
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uvoD

Preduzec¢a se osnivaju prvenstvo sa ciljem ostvarivanja profita i to kroz zadovoljenje potreba
potrosaa na trziStu. Na taj naCin se povecava finansijsko blagostanje vlasnika kapitala.
Ostvarivanje ovih ili drugih ciljeva odnosno odredenih rezultata predstavlja poslovnu
performansu datog preduzeca. Shodno navedenom, potrebno je raspolagati adekvatnim mjerama
za ocjenu finansijskih i drugih performansi. Pritom, u kontekstu teorija o korporativnoj
drustvenoj odgovornosti 1 strateskoj filantropiji, pored finansijskih preduzeca treba da prate i
ispunjenja nefinansijskih performansi. Razumijevajuci da finansijske 1 nefinansijske performanse
u kratkom roku mogu biti medusobno suprostavljene, potrebno je dugoroc¢no odrzavati balans
izmedu navedenih. Navedeno predstavlja okvirni cilj i metod djelovanja svakog od postojecih
preduzeca. Medutim, u okviru datog okvira postoji bezbroj razli¢itih ciljeva koji se nastoje
uskladiti u funkciju osnovnog ciljeva — profita, odnosno “prezivljavanja”, kako to navodi Taleb
(2010). U nastavku c¢e se predstaviti koncept poslovnih performansi, sa naglaskom na Balanced
Scorecard kao metod mjerenja istih.

1. POSLOVNE PERFORMANSE PREDUZECA

Pod pojmom performansi podrazumijeva se ostvarenje rezultata u razliCitim oblastima 1
aspektima poslovanja na osnovu odgovaraju¢ih poduzetih aktivnosti u odredenom vremenskom
periodu. Shodno navedenom, moguce je identificirati brojne performanse za razlicite oblasti, ali 1
funkcije u okviru preduzeca (performanse preduzeca kao cjeline, odredene poslovne jedince ili
organizacijske funkcije). Takoder, u predstavljenoj definiciji performansi evidentna je
vremenska dimenzija ostvarivanja navedenih. Potrebno je naglasiti da se pojam performansi ne
odnosi samo na rezultate procesa tj. performanse, ve¢ i na osobenosti ulaganja, inputa (ulaznih
faktora poslovanja) koji su potrebni da bi se outputi ostvarili i na karakteristikama samih procesa
konverzije inputa u outpute. Dakle, pri razmatranju pojma performansi, istrazivaci se fokusiraju
kako na outpute, tako i na inpute, procese koji prethodne realizaciji istih. U literaturi postoje
razli¢ite definicije pojma poslovnih performansi.

Porter (1986) navodi da performanse preduzeéa zavise od njegove sposobnosti da stvara
vrijednost za svoje Kklijente. Vrijednost je u fokusu ostvarivanja poslovnih performansi, tako da je
je uspjesno ono preduzece koje stvara vrijednost 1 suprotno tome, neuspjesno ono preduzece koje
nije u mogucnosti da stvori novu vrijednost. Dodatno, preduzeée koje ostvaruje performanse je
ono koje stvara vrijednost za svoje dioniCare. Nije dovoljno da preduzece profitira, ve¢ i da
stvara vrijednost (Radu i Taicu, 2009). Performanse se mogu definisati i kao stanje
konkurentnosti ekonomskog entiteta, ostvarenog odgovaraju¢im stepenom efikasnosti 1
produktivnosti koji osigurava odrzivo prisustvo na trziStu (Niculescu i Lavalette, 1999).
Navedena definicija performansi stavlja naglasak na ocuvanje postojeée trziSne pozicije
preduzeéa, odnosno opstanak na trzistu. Internacionalni standardi finansijskog izvjestavanja ne
daju definiciju performansi, ali navode da se profit ¢esto koristi kao mjera performansi ili kao
referenca za ostale indikatore kao §to je profitabilnost investicija ili profit po dionici (Achim i
Borlea, 2008). Prihodi i troskovi su u direktnoj relaciji s mjerama profitne strukture. Performanse
preduze¢a najces¢e su definisane sa stanoviSta stepena ostvarenja ciljeva preduzeca.



Definisanjem ciljeva, kao dijela upravljackog procesa preduzeca, prakti¢no se odreduju zeljena
stanja preduzeca, koja je teze dosti¢i u odredenom vremenskom periodu (kra¢em ili duzem).
Postavljeni ciljevi izrazavaju odredene aspiracije i ocekivanja preduzeéa u buduéem
vremenskom periodu, na osnovu analize razvoja sopstvenih moguénosti i uslova u okruzenju
(Pesalj, 2016). Ciljevi performansi se mogu razli¢ito posmatrati s vremenskog okvira na osnovu
koga razlikujemo kratkoro¢ne i dugoroc¢ne ciljeve performansi.

Kratkoro¢ni ciljevi performansi odnose se na period do godinu dana. Dugoro¢ni ciljevi
performansi ukljucuju sposobnost preduzeéa da uvodi i primjenjuje inovacije i da se prilagodava
promjenama u konkurentskom okruzenju, u periodu od nekoliko godina. Pored navedenih
postoje i finansijski i nefinansijski ciljevi performansi. Finansijski ciljevi performansi
podrazumijevaju maksimiranje profita, nov€ane tokove i prinos na anagazovani Kapital.
Nefinansijski ciljevi performansi uklju¢uju maksimizaciju zadovoljstva kupaca, snizavanje stope
defektnih proizvoda, stimulaciju motivacije zaposlenih. Performanse se mogu i definisati kao
pojam spram drugih koncepata (Pesalj, 2016): Performanse podrazumijevaju dostizanje
strateskih ciljeva; Performanse su nestabilni balans izmedu efikasnosti 1 efektivnosti;
Performanse podrazumijevaju ekonomski koncept stvaranja bogatstva i vrijednosti u
organizaciji. Dakle, ostvaruju¢i performanse preduzece nastoji dosti¢i odgovarajuée, strateske
ciljeve, koji su zacrtani strateSkim dokumentima preduzeca. Pritom se nastoji ostvariti balans
izmedu principa efikasnosti i efektivnosti, s ciljem stvaranja bogatstva i vrijednosti u
organizaciji, §to ultimativno vodi maksimiziranju profita. Upravo je navedeno cilj svakog od
preduzeca.

2. MJERENJE POSLOVNIH PERFORMANSI

Nakon definisanja pojma performansi potrebno je detaljnije prikazati sam proces mijerenja u
kome je svakako izuzetno bitan izbor pokazatelja  performansi i postavljanje ciljeva
performanse. Sistemi mjerenja performansi i kontrole, kao cjelina, mogu se definisati kao
formalne, na informacijama zasnovane procedure koje menadzeri koriste da odrze ili unaprijede
osobenosti organizacionih aktivnosti (aktivnosti u preduzec¢u). Poslovne performanse su obi¢no
posmatraju i kao percipirane finansijske performanse, percipirane nefinansijske performanse i
realne financijske performanse dobivene na osnovu izraCuna iz finanSijskih izvjestaja
uzorkovanih preduzec¢a (Letica, 2014). Zbog toga tj. dostupnosti datih informacija, ne iznenaduje
da najviSe istrazivanim performansama su upravo finansijske performanse (Strukan, Nikoli¢ i
Sefi¢, 2017). Percipirane finansijske performanse se mjere ispitivanjem relevantnih interesnih
grupa unutar preduzeca, obicno zaposlenika koji se bave finansijama.

Percipirane nefinansijske performanse podrazumijevaju ispitivanje, ali zaposlenika koji rade u
nekim drugim sektorima preduzeéa — poput marketinga, proizvodnje i sli€no. Finansijske
performanse na bazi izvjeStaja su rezultat analiza dostupnih finansijskih izvjeStaja odredenog
preduzeca. Ovi finansijski izvjeStaji mogu biti javno dostupni ili pak dostavljeni od strane
menadZmenta datog preduzeca. Da bi se postigli ciljevi performansi menadzeri moraju dizajnirati
odgovarajuce pokazatelje za pracenje stepena ostvarenja zeljenih rezultata. Prema tome, mjerenje
performansi podrazumijeva kvalitativno ili kvantitativno izraZavanje odredenih rezultata putem
izabranih pokazatelja (Simons, 2000). Za uspje$no mjerenje performansi potrebno je odabrati
odgovarajuc¢e pokazatelje koji bi trebali proizilaziti iz planiranih strategija preduzeca, koje su
kreirane tako da odgovaraju konkurentskom okruzenju u kome preduzece posluje, internim



mogucnostima preduzeca i vrsti biznisa kojim se preduzece bavi. Pokazatelj je kvantitativna
vrijednost koja se moze rangirati na odredenoj skali i koristiti za poredenje (Simons, 2000).
Rezultati koji se mjere mogu se iskazati kvalitativno i kvantitativno pa tako imamo kvalitativne i
kvantitativne pokazatelje. Pored navedenih, postoje joS finansijski i nefinansijski pokazatelji.
Finansijski pokazatelji (prihod i profit) su pretezno zasnovani na racunovodstvenom sistemu
preduzecéa i obi¢no se mogu utvrditi na osnovu finansijskih izvjestaja preduzeca. Nefinansijski
pokazatelji su kvantitativni podaci do kojih se dolazi van formalnog racunovodstvenog sistema.

Mjerenje performansi podrazumijeva donoSenje sljedecih odluka i poduzimanje sljede¢ih
aktivnosti (Balaban i Trnini¢, 2000): Odredivanje Sta ¢e se myjeriti (i utvrdivanje kljuénih
indikatora performansi); ldentifikovanje izvora podataka o performansama; Prikupljanje
podataka o performansama; Preciziranje nafina mjerenja. Prva aktivnost podrazumijeva da se
jasno identificira Sta ¢e biti predmetom mjerenja. Nekada je ovo najtezi korak jer isprva nije tako
jasno $ta je potrebno mjeriti, a kako bi se adekvatno odgovorilo na poslovne probleme i izazove
sa kojima se susre¢e preduzece. Nakon toga je potrebno utvrditi koji su kljuéni indikatori
performansi koje se planiraju mjeriti. Indikatori treba da odrazavaju datu performansu na najbolji
moguci nacin 1 da pritom budu mjerljivi. Posljedi¢no slijedi korak identificiranja izvora podataka
0 performansama.

Uglavnom je rije¢ o primarnim izvorima podataka — unutar samog preduzeca, ili pak kroz
komparaciju s drugima i sli¢no. Nakon $to se prikupe podaci o performansama, potrebno je
precizirati naCine mjerenja 1 na bazi toga izvrSiti mjerenje, te onda donijeti odluke. Nekada
greska pri preciziranju na¢ina mjerenja moze narusiti integritet Citavog istrazivanja performansi i
potrebno je posebno paznju obratiti na ovu aktivnost. Znac¢aj mjerenja poslovnih performansi u
razli¢itim industrijama se u posljednjim decenijama opisuje kao svojevrsna revolucija (Bassioni,
Price i Hassan, 2004). Donosioci odluka nastoje imati $to viSe korisnih informacija, §to se
upravo obezbjeduje ovim mjerenjem. Verweire navodi da danaSnji donosioci odluka djeluju u
povecanoj neizvjesnosti, Sto vodi nesigurnosti i nemoguénosti predikcije pri donosenju odluka —
pogresna odluka moZe znaciti katastrofu (Verweire i Van den Berghe, 2004). Mjerenjem
performansi daje se odgovor na brojna 1 razliCita, ali naizgled jednostavna pitanja, kao Sto su
(Bakoti¢, 2012): Koji je nivo postoje¢ih performansi? Kako su se performanse mijenjale
protekom vremena? Jesu li se performanse kretale u okviru definiranih granica? Sto izaziva
probleme u ostvarenju odredene razine performansi i gdje se nalaze ti problemi? Poznavajuci
nivo proslih i1 tekuc¢ih performansi, kakve performanse je moguce predvidjeti za buducnost?
Odgovori na ova pitanja pokazuju stanje performansi u okviru odredenog preduzeéa odnosno
istim je moguce utvrditi vjerodostojnu metriku poslovnih performansi. Istrazivanja pokazuju da
organizacije koje koriste uravnotezene sisteme mjerenja performansi kao osnovu za upravljanje
imaju bolje rezultate od onih koje to ne ¢ine (Lingle i Schiemann, 1996).

Da bi se ova korist ostvarila, potrebno je da organizacije implementiraju uéinkovit sistem
mjerenja performansi koji omogucuje donosSenje informiranih odluka i poduzimanje radnji jer
kvantificira ucinkovitost i djelotvornost proslih radnji kroz prikupljanje, usporedivanje,
sortiranje, analizu, tumacenje i Sirenje odgovarajucih podataka (Neely, 1998). Ova je definicija
vazna jer ukazuje na to da sistem mjerenja preformansi ima nekoliko sastavnih dijelova
(Kennerley i Neely, 2002): Pojedina¢ne mjere koje kvantificiraju ucinkovitost i djelotvornost
djelovanja; Skup mjera koje se kombiniraju za procjenu performansi organizacije kao cjeline;
Prateca infrastruktura koja omogucuje prikupljanje, usporedivanje, sortiranje, analizu, tumacenje



I diseminaciju podataka. Mjerenje performansi je pojam koji obuhvata mjerenje realizacije bilo
da je rije¢c o kolicini proizvoda ili pak nekoj drugoj vrsti ostvarenja, a takoder i mjerenje
procesnih parametara koji utjecu na ukupno ostvarenje performansi (Harbour, 1997). To je
proces kvantificiranja aktivnosti, odnosno proces kvantificiranja efektivnosti i efikasnosti
(Neely, Gregory i Platts, 1995). Pritom se mjerenje performansi isklju¢ivo posmatra kao
multidimenzionalni konstrukt (Garg, Joubert i Pellissier, 2004) Ne moze se svesti na
jednodimenzionalan pristup, ve¢ mora biti rezultat integracije razliCitih pokazatelja, oblasti,
faktora i sli¢no. Marr i Schiuma (2003) su identificirali razli¢ite pristupe mjerenja performansi i
to kroz analizu 301 nau¢nog ¢lanak iz ove oblasti. Izdvajaju se sljedeci pristupi shodno Marr i
Schiuma (2003): Finansijsko i raunovodstveno mjerenje; Mjerenje integrisanih performansi;
Balansirano mjerenje; Okvir procjene. Finansijsko i raCunovodstveno mjerenje podrazumijeva
pracenje klju¢nih finansijskih podataka unutar preduzeca. Uglavnom se svodi na pracenje
finansijskih izvjestaja koji nude egzaktne podatke u vezi poslovnih performansi, prije svega onih
koji su finansijske prirode. Ovaj tip mjerenja je veoma prisutan u poslovnoj praksi. Jos u 70-im i
80-im godinama proslog stoljeca brojni autori su poceli isticati opce nezadovoljstvo
tradicionalnim pokazateljima organizacijskin performansi koja predstavljaju iskljucivo
financijske pokazatelje organizacijskih performansi naglasavajuci njihove nedostatke.

U 80-im i 90-im godinama ovo nezadovoljstvo je rezultiralo razvojem balansiranih ili
multidimenzionalnih pokazatelja performansi koja uzimaju u obzir i nefinansijski, eksterni i
buducnosti-orijentirani pokazatelji performansi (Bakoti¢, 2014). Balansirano mjerenje nastoji
uzeti nekoliko dimenzija procjene performansi tj. kreirati odredeni balans, prije svega
finansijskih i nefinansijskih indikatora. Balanced ScoreCard je jedan od primjera balansiranog
mjerenja. Okvir procjene predstavlja alat koji se koristi od strane menadzmenta rezultata. Rijec
je o modelu koji daje pregled u vezi: ocekivanih ciljeva, svrhe i rezultati; indikatora, vrste
ciljeva, linije razvoja 1 meta, izvora verifikacije, naCina skupljanja podataka, frekvencije
skupljanja istih, kao i opste odgovornosti za navedeno. Neki od savremenih naéina odnosno
modela mjerenja performansi su: Balanced Scorecard, Prizma performansi, EFQM-ov model
organizacijske izvrsnosti, TroSkovi kvalitete, Troskovi aktivnosti, Model makroprocesa
preduzeca, Tehnika strateSkog mjerenja i izvjeStavanja, Matrica za mjerenje performansi, Model
kauzalnosti rezultata i njegovih determinanti (Bakoti¢, 2014). Na bazi istrazivanja Marr i
Schiuma (2003), Balanced Scorecard je najvise uticajan i dominantni koncept kada je rije¢ o
mjerenju performansi.

3. BALANCED SCORECARD KAO SAVREMENI PRISTUP MJERENJU
PERFORMANSI PREDUZECA

Jedan od savremenih pristupa pri mjerenju poslovnih performansi je Balanced Scorecard koji je
razvijen pocetkom devedesetih godina prosSlog stolje¢a od strane Kaplana i Nortona (1992)
odnosno, shodno odredenim autorima i par godina ranije u okviru poslovnih praksi
(Schneiderman, 2006). Kasnije ¢e razliciti autori dopunjavati sadrzaj osnovnog modela. U okviru
menadZmenta, Balanced Scorecard se odnosi na alat strateSkog menadZmenta, u formi
polustruktuiranog izvjestaja, koji se moze koristiti od strane menadzera u svrhu pracenja
izvrSenja aktivnosti od strane zaposlenih koji su pod njithovom kontrolom. Takoder, koristi se za
kontrolu 1 monitoring efekata ovih aktivnosti. Kada je rije¢ o mjerenju poslovnih performansi,
najednostavnija definicija Balanced Scorecard je da je to fokusirani set finansijskih i
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nefinansijskih pokazatelja (indikatora). Pritom se dati finansijski i nefinansijski pokazatelji
otkrivaju i prenose svim zaposlenicima tj. ¢lanovima organizacije, na svakom od organizacijskih
nivoa. Citav koncept Balanced Scorecard je nastao na uvjerenju da postojeéi finansijsko-
racunovodstveni pokazatelji performansi (Pesalj, 2006) ne daju pravu sliku uspjeSnosti i
potencijala uspjesnosti datog preduzeca.

Naime, postoji niz drugih pokazatelja performansi koji su vjerodostojni u procjeni uspjesnosti
preduzeca shodno razli¢itoj ro¢nosti (kratki, srednji ili dugi rok) ili pak fazi zivotnog ciklusa
preduzecéa (osnivanje, rast, Zzetva). Naravno, svaki od nefinansijskih pokazatelja ultimativno vodi
ka ispunjavanju finansijskih performansi, §to se u prethodnom dijelu rada navelo kao klju¢ni
pokazatelj poslovnih performansi. Pored Balanced Scorecard, krajem proSlog stoljeca, se
razvijao niz razli¢itih mjernih sistema koji su ukljucivali 1 nefinansijske pokazatelje. Medutim
ovaj koncept se pokazao uspjeSnim, ne samo u smislu strateSkog djelovanja preduzeca, vec
prostog mjerenja uspjesnosti. Tako zdravlje preduzeca nije uslovljeno samo finansijskim
pokazateljima, ve¢ i drugim nizom faktora poput druStvene odgovornosti, reputacije, inovacije,
morala zaposlenih, produktivnosti itd. Moguce je identificirati dva bazna koncepta na kojima se
temelji Balanced Scorecard. Prvi koncept podrazumijeva da ono $to se mjeri u preduzecu je ono
Sto preduzece zaista dobija. Balanced Scorecard nadopunjavanja ranije finansijske mjere, poput
povrata na ulaganje, zarade po dionicama 1 sli¢no.

Balanced Scorecard se moZe posmatrati 1 kao sistem mjerenja performansi, strateski sistem
upravljanja i komunikacijski alat koji proizilazi iz vizije i strategije te odrazava najvaznije
aspekte organizacije, kratkoro¢ne 1 dugorocne rezultate, finansijske i1 nefinansijeke mjere,
objektivne 1 subjektivne mjere, zaostajue 1 vodece pokazatelje, te vanjske 1 unutraSnje
perspektive Citave izvedbe (Huang, 2007). Kada je rije¢ o mjerenim pokazateljima Balanced
Scorecard, bitno je navesti da je jedna dimenzija pokazatelja finansijska, dok su ostale tri
nefinansijske prirode. Date dimenzije su (Luki¢, 2018):

e Finansijske performanse. Mjere profitabilnosti i trziSne vrijednosti, pored drugih, kao
indikatori koji ¢e zadovoljiti zahtjeve vlasnika i dioniCara;

e Zadovoljstvo potroSaca. Mjerenje kvaliteta, servisa i nizih troSkova, pored ostalog, kao
indikatori koji ¢e zadovoljiti potrosace preduzeca;

e Interni poslovni procesi. Mjere efikasnosti i efektivnosti s kojim preduzeéa stvaraju
proizvode i usluge;

e Inovacija i u¢enje. Mjere sposobnosti preduzeca da razvije i koristi ljudske resurse u cilju
zadovoljenja svojih sadasnjih 1 buducih strateskih ciljeva.

Prva dimenzija je finansijska dimenzija. U okviru ove dimenzije ciljevi su najées¢e usmjereni na
profitabilnost (mjerenu prinosom na angazovani kapital - ROCE ili dodanom ekonomskom
vrijednos¢u - EVA) ili na rast prodaje i generisanje gotovine, u zavisnosti od potreba odredene
faze Zivotnog ciklusa datog preduze¢a. Ova dimenzija je direktni rezultat tri ostale dimenzije
performansi preduzeca. Prema tome Balanced Scorecard obezbjeduje korisnost upotrebe
finansijskih rezultata 1 pokazatelja kao klju¢nih 1 krajnjih, bez opasnosti od iskljucivog,
kratkoro€nog oslanjanja samo na njih. PotroSacka dimenzija Balanced Scorecard podrazumijeva
identifikovanje segmenata trziSta i potroSaca, u okviru kojih preduzeca Zele da konkuriSu 1
utvrdivanje pokazatelja uspjeSnosti za ove segmente.



Klju¢ni pokazatelji ukljuuju: zadovoljstvo potroSaca, zadrzavanje potroSaca, sticanje novih
potrosaca, profitabilnost pojedinih segmenata potroSaca i ucesée na ciljnom segmentu. U ove
pokazatelje bi trebalo ukljuciti i specifiéne pokazatelje vezane za vrijednost koju preduzece nudi
svojim potrosac¢ima (engl. Value proprosition), kao $to su npr. kvalitet, vrijeme i taénost isporuke,
koju preduzece pruza potrosa¢ima na odredenom ciljnom segmentu (Pesalj, 2006). Treca
dimenzija u okviru Balanced Scorecard je dimenzija internih poslovnih procesa koja
podrazumijeva identifikovanje klju¢nih internih procesa koje preduzece treba da usavrsi da bi
bilo u mogucénosti da isporuci vrijednost koja ¢e zadrzati postojece 1 privuéi nove potrosace i
zadovoljiti o¢ekivanja dionicara u pogledu finansijskih rezultata. U okviru ove dimenzije paznja
se posvecuje samo onim internim poslovnim procesima koji su kritiéni za obezbjedenje
zadovoljstva potrosaca i Zeljenih finansijskih rezultata. Klju¢na karakteristika internih poslovnih
procesa je nastojanje da se identifikuju i razviju novi kljuéni procesi, a ne samo nastojanje da se
usavrSe postojeci procesi.

Takoder, u okviru ove dimenzije nastoji se povecati zadovoljstvo potroSaca stalnim inovacijama
proizvoda i procesa, a ne samo isporuka postojecih proizvoda postoje¢im kupcima (Pesalj, 2006).
Dimenzija ucenja 1 rasta trebala bi da identifikuje infrastrukturu koja je potrebna za obezbjedenje
dugoroCnog rasta i razvoja preduzeca. Postoje tri osnovna elementa u okviru ove infrastrukture
(Pesalj, 2006): ljudi, sistemi i organizacione procedure, kao izvori organizacionog ucenja 1 rasta.
Postavljeni ciljevi u pogledu finansijskih rezultata, potroSaa i1 internith poslovnih procesa
ukazuju na jaz koji postoji izmedu postojec¢ih sposobnosti zaposlenih, sistema i procedura i onih
koji su potrebni da bi se ostvarile superiorne performanse. U tom smislu, potrebno je investiranje
u obrazovanje i1 usavrSavanje zaposlenih, informacione sisteme i tehnologiju i usaglasavanje
organizacionih procedura.

Na osnovu navedenih perspektiva Balanced Scorecard sistema, moze se zakljuciti da je njegova
osnovna prednost, pored brojnih sistema mjerenja poslovnih performansi u savremenom
poslovnom okruzenju, u uspostavljanju sistema uzro¢no-posljedi¢nih veza izmedu ciljeva,
pokazatelja 1 procesa. Razumijevanje sistema uzro¢no-posljedicnih odnosa je u funkeiji
implementacije strategije kreiranja mehanizma koji vodi stvaranju vrijednosti u dugom
vremenskom periodu. Pored toga, istrazivanja pokazuju da postoje razlike u performansi izmedu
preduzeca odnosno divizija preduzeca koja koriste Balanced Scorecard i1 oni koji ne koriste ovaj
strateski instrument (Andy, 2008). Uprkos Sirokoj upotrebi, mnogi autori su uocili nedostatke
Balanced Scorecard. Neki od datih nedostataka, shodno Simeunovi¢ (2015) koja je radila
klasifikaciju nedostataka su:

e Ne identifikuje jasno koje su promenljive, kako se one mogu myjeriti i medusobno
povezati, pa se ne moze smatrati modelom mjerenja (Kanji, 2002);

e Previse je jednostavna (Gomes, Yasin i Lisboa, 2004);

e Ne obezbjeduje kompletan sistem za mjerenje performansi, ve¢ alat za vi§i menadZment
da prate performanse u odnosnu na strateske i operacione ciljeve (Sinclair i Zairi, 1995);

e Ne pomaze menadzerima da formuliSu strategiju koja adekvatno razmatra eksterne
interesne grupe i odrZivi razvoj (Parisi, 2010);

e Ne izraZzava interese svih interesnih grupa (Striteska i Spickova, 2012);

e Ne identifikuje jednoznacno uzrocne veze koje se predlazu izmedu ove 4 perspektive
(Kanji, 2002);



e Ne predstavlja osnovu za mjerenje performansi poslovnih procesa, ve¢ je to okvir za
korporativni sistem mjerenja performansi. Lista usaglasenih ciljeva posmatra poslovne
procese samo kroz veli¢inu njihovog uticaja na zadovoljstvo kupaca i1 postizanje
finansijskih ciljeva organizacije (Kueng, 2006);

e Fokusira se na preduzeca ili organizacione jedinice poput strateSkih poslovnih jedinica,
ali nema detaljan i sveobuhvatan pristup mjerenju performansi poslovnih procesa (List i
Machaczek, 2004; Harmon, 2007);

e Ne razmatra brojne karakteristike kao $to su dimenzija konkurentnosti (Neely, Gregory i
Platts, 1995), perspektive ljudskih resursa i zadovoljstva zaposlenih, performanse
dobavljaca, kvalitet proizvoda/usluga i razmatranja okruZenja/zajednice (Maisel, 1992;
Ewing i Lundahl, 1996; Brown, 1996; Lingle i Schiemann, 1996);

e Fokusira se prvenstveno na mjerenje performansi odozgo na dole i ne pominje eksplicitno
konkurenciju ili tehnoloSki razvoj, ¢ine¢i model staticnim (Kanji, 2002);

e Nije pogodna za ben¢marking (odnosno za poredenje s drugima) (Striteska i Spickova,
2012).

Uprkos navedenim nedostacima, Balanced Scorecard je najcitiraniji i najviSe koriSten model za
mjerenje performansi (Van Looy i Shafagatova, 2016). Kako navodi Kaplan (2010), Balanced
Scorecard je uvedena kako bi se uspostavila nedostaju¢a komponenta, tzv. "most" izmedu
razli¢itih, nerijetko u konfliktu, teorijskih rjeSenja u svrhu unaprijedenja kvaliteta. Cilj je bio
stvoriti robustan sistem mjerenja s kljuénim indikatorima i finansijskom metrikom, kao i s nizom
drugih metrika u svrhu mjerenja progresa preduzeca. Postizanje ove ravnoteze moze se
posmatrati kroz Cetiri razlicite perspektive, koje imaju vlastite pokazatelje i ciljeve 1 medusobno
su povezane s glavnom strategijom (Stevi¢ i Petrovi¢, 2016; Horngren et al., 2003).

Posebna uloga Balanced Scorecard se odnosi pri mjerenju uticaja korporativne drustvene
odgovornosti na poslovne performanse. Balanced Scorecard ima svojevrsnu medijatorsku ulogu
u navedenom (Asiaei, Bontis, 2019). Pritom se koristi tzv. odrzivi Balanced Scorecard (Kang et
al., 2015) tj. model koji kombinira sve Cetiri perspektive kako bi se fokusiralo na okolisne,
drustvene i eticke izazove (Klg¢ikbay, Sirlcu, 2019). Cilj je kroz primjenu odgovarajuci alata, u
ovom slucaju mjerenja, utjecati na povecanje svijesti o zna¢aju odrzivosti (Talbot, Raineri, Daou,
2020). Model mjerenja ovog tipa je primjenjiv za drustveno odgovorno poslovanje jer u kratkom
roku nuzno ne mora znaciti da ¢e biti neke finansijske koristi za preduzece, dok dugoroc¢no je
moguce ocekivati povecanje performansi.

ZAKLJUCAK

U okviru rada je prikazan Balanced Scorecard kao savremeni metod mjerenja performansi
preduzeca. Kao $to je navedeno, ovaj pristup se bazira na uspostavljanju izvjesnog balansa
izmedu finansijskih, kao 1 nefinansijskih performansi. Navedeno je bitno posebno razumijevajuci
¢injenicu da nekada indikatori finansijskih performansi, naroc¢ito u kratkom roku, ne daju pravu
sliku o opStem uspjehu preduzeca. Potrebno je posmatrati i druge indikatore nefinansijske
prirode, a koji se shodno Balanced Scorecard modelu mogu odnosi na zadovoljstvo potrosaca,
interne poslovne procese, te inovacije 1 u¢enje. Ovaj metod mjerenja posjeduje niz prednosti, ali 1
dosta nedostaka. Jednostavnost metoda je jedan od identiciranih nedostaka. Mozda je to i razlog
zaSto se Balanced Scorecard u znafajnoj mjeri koristi u danasnjem poslovnom svijetu. Nekada



jednostavniji modeli mjerenja nude bolji prikaz poslovanja i ukupnog poslovnog rezultata
preduzeca. Na Kkraju, bitno je navesti da je Balanced Scorecard primjenjiv za mjerenje rezultata

drustveno

odgovornog poslovanja. Ovo je rezultat Cinjenice da ovaj model mjerenja prati i

nefinansijske performanse, te da posljedicno ima dugoro¢nu perspektivu, a $to je svojstveno
rezultatima drustveno odgovornog poslovanja.
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