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1 Pojam i znacaj balansnih karata

Pojam Balansinh karata datira iz 1992. godine kada su Kaplan1i
Norton objavili clanka u Harvard Business Review: Balanced
Scorecard: Measures That Drive Performance. Kaplan je profesor
Upravljackog racunovodstva (controllinga) na Harvard Business
School, dok je Norton radio kao menadzment konsultant.

Godine 1996. izasla je i njihova zajednicka knjiga: The balanced
scorecard: translating strategy into action. Oni su primetli da
dosadasnji nacin merenja ucinka (performansa) u kompanijama nije
dobar. Merenje i evaluiranje ucinka u kompanijama previse je
jednostrano i nejasno.




Kapalan i Norton su ukazali da dotadasnji nacin pracenja performansi ima
sledece nedostatke:

Jednostranost, jer prvenstveno posmatramo finansijski ucinak, kao sto su
prodaja, profit i iskoriScenost kapitala .Ovi pokazatelji govore samo da li
smo u proslosti bili uspesni ili ne. Oni ne govore o izgradnji odnosa s
kupcima, o razvoju ljudi u kompaniji, niti o poboljsanju internih poslovnih
procesa. Sa druge strane, ova tri nefinansijska pokazatelja (kupci, ljudi,
procesi) garantuju dugorocCnost, a posredno, i finansijsku stabilnost.

Nejasno, jer smo preplavljeni mnostvom KPI i ne moZemo da razlikujemo
Sta je vazno a Sta ne. Zasto ne radimo onako kako se radi u sportu? U
sportu se svi bitni podaci prikazuju na jednom mestu, na semaforu (na
stadionu) ili na jednoj listi poena (npr. u golfu). Tako mozemo na prvi
pogled da vidimo gde smo, koji su zadaci zavrsSeni a Sta ostaje da se uradi.
Tako je rodena ideja o scorecardu. S obzirom na to da su vazni ne samo
rezultati (ishodi), vec i1 akcije koje dovode do uspeha, svi glavni aspekti
jednog poslovanja (koje Kaplan i Norton nazivaju ,,perspektive’) treba da
se prikazu na ,,uravnotezen” (balanced) nacin. To znaci da treba da se
prikazu kao ,,uravnotezena lista poena’ tj. ,,uskladena lista ciljeva” —
balanced scorecard.
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Finsnsijska perspektiva

Stvoriti odredenu vrednost za kompaniju je cilj cvake strategije. Finansijski ciljevi sluZze kao
fokus 1 za ciljeve 1 za merila u ostalim perspektivama BSC-a. Finansijska perspektiva je najbitniji
aspekt poslovanja jer je ostvarenje dobiti cilj poslovanja. Neki tipicni finansijski ciljevi na koje se
kompanije fokusiraju su profitabilnost, rast trZziSnog ucesca, vrednost za akcionare. Bitno je 1
redovno sastavljanje izveStaja o finansijskom polozaju kako bi se unapredio kvalitet, vreme
reagovanja 1 produktivnost kompanije.

Bez obzira na razli¢ita merila finansijskog uspeha, kompanije svoju ekonomsku vrednost

povecavaju preko dva pristupa: rasta prihoda i povecanje produktivnosti.

Strategija rasta prihoda fokusira se na razvoj novih izvora prihoda i povecanje profitabilnosti.

Ona ima dve komponente:

1. 1izgradnju franSize, koja se odnosi na razvoj novih izvora prihoda sa novih trzista, novih
proizvoda ili novih potroSaca;

2. povecanje vrednosti za potrosaca koje vodi povecanju prodaje postojecim potroSa¢ima
zahvaljujuci boljem odnosu sa njima, ponudu kompletnih reSenja za zadovoljenje potroSackih
potreba 1 sli¢no.

Strategija rasta produktivnosti fokusira se na:

1. poboljsanje strukture troSkova kroz smanjenje direktnih 1 indirektnih troskova;

2. poboljSanje iskoriS¢enosti aktive kroz smanjenje fiksnih i1 obrtnih sredstava neophodnih za

funkcionisanje postojeceg biznisa.

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 kompanije u

buducénosti.




Perspektiva kupaca

Osnova bilo koje strategije je predlog vrednosti koji se isporucuje potrosacu. To je
jedinstveni miks proizvoda, cene, usluge, odnosa i imidza koji kompanija nudi kupcu.

Kompanija razlikuje svoj predlog vrednosti, birajuci jednu od tri strategije: operativne
efikasnosti, bliskosti sa kupcem i proizvodnog liderstva.

Kompanije koje forsiraju strategiju operativne efikasnosti teze konkurentnosti u ceni,
kvalitetu proizvoda, izboru proizvoda, odlicnom vodecem vremenu i isporuci na
vreme.

Kompanije koje forsiraju strategiju bliskosti sa kupcem teze da budu odlicne u svojim
odnosima sa njima ukljucujuci izvanrednu uslugu i reSenja za zadovoljenje potreba
kupaca.

Kompanije koje forsiraju strategiju proizvodnog liderstva teZze da budu odlicne po
pitanju karakteristika proizvoda, njegove funkcionalnosti i drugih performansi.

Vremenska perspektiva realizacije strategije operativne efikasnosti, bliskosti sa kupcem 1
liderstva je razlicita. Prva se moZe realizovati u najkracem roku, druga u srednjem i
treca u najduzem roku.




Perspektiva internih procesa

Sve poslovne procese Kaplan 1 Norton svrstavaju u Cetiri kategorije:
Inovativni procesi (razvoj proizvoda, brzina dopremanja do trzista);
Procesi upravljanja kupcima (razvoj reSenja, usluge kupcima, upravljanje odnosima sa
kupcima, savetodavne usluge);
Operativni procesi (proizvodna efikasnost, smanjenje troskova, poboljSanje kvaliteta,
smanjenje vremena proizvodnog ciklusa);
Procesi vezani za regulatorno okruzZenje i prirodnu sredinu (zdravlje, sigurnost, ekologija
1 drustvo).

Svi ovi procesi su bitni za svaku kompaniju. Medutim, kompanija mora da bude izuzetno dobra u
onim procesima koji imaju maksimalni uc¢inak na predlog vrednosti kupaca. Kompanije koje
forsiraju strategiju operativne efikasnosti narucito razvijaju operativne procese. Strategija
bliskosti sa kupcima zahteva postizanje perfektnosti u procesima upravljanja kupcima, a
strategija liderstva zahteva perfektnost u inovacionim procesima.

Postizanje perfektnosti u izvodenju jedne grupe procesa ne znaci zapostavljanje druge dve grupe
procesa.




Perspektiva ucenja i razvoja

Ovom se perspektivom definiSu sledece tri kategorije neophodne za realizaciju strategije:

1. strateSke kompetentnosti (veStine 1 znanje koje je neophodno zaposlenima kako bi oni bili
sposobni da podrZe strategiju);

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

3. organizaciona klima (kulturne promene koje ¢e obezbediti motivaciju 1 autoritet zaposlenima
neophodnim za strategiju).

Razli¢iti predlozi vrednosti 1 interni procesi zahtevaju razliCite strategije upravljanja znanjem. Za
izvodenje strategije operativne efikasnosti bitno je obezbedenje kretanja know-how od najboljih
poslovnih jedinica ka ostalima. Strategija bliskosti sa kupcima zahteva od zaposlenih da razumeju
potrebe kupaca kako bi se izgradio dugoroan odnos sa njima. Strategija proizvodnog liderstva
zahteva razvoj znanja upravljanja inovacijama i komercijalizacijom novih proizvoda.




Balansna karta ima cCetri funkcije:

1. Prevodenje vizije
Da bi svi zaposleni djelovali u istom smjeru, neophodno je da se strategija
pojednostavi, kako bi bila razumljiva svim zaposenima

2. Komuniciranje i povezivanje
Omogucava se uskladivanje strategija i ciljeva preduzeca sa stategijama i ciljevima
uzih jedinica

3.feedback i ucenje
Svi uspjesi proizilaze iz unutraSnjosti, pa se ptreduzecCe treba posvetiti ucenju
zaposlenih da preduzimaju inicijative kako bi predupredili poslovanje

4.poslovno planiranje
Balansna karta je neophodna za definisanje ciljeva i odredivanje prioriteta
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2 Strateske mape

Jedan od najznacajnijih rezultata modela BSC-a je strateSka mapa. Ona
predstavlja graficki prikaz ciljeva na jednoj strani tj. prikaz onoga Sto se
mora dobro uraditi u sve Cetiri perspektive. StrateSka mapa ne sadrzi merila
1 rezultate, ve¢ samo ciljeve.

Strategijska mapa obezbeduje strukturu za integrisanje strategija 1 aktivnosti
razli¢itih jedinica unutar kompanije. Za konstruisanje strategijske mape
koriste se strategijske teme — skupovi povezanih strategiskih zadataka u
okviru te mape.

Strategijske mape uglavnom Cine vertikalne kombinacije zadataka koji
proisticu 1z procesa u okviru kojeg se strategija sprovodi. Ona opisuje
proces stvaranja vrednosti putem uzro¢no-posledi¢nih veza u okviru Cetiri
perspektive BSC-a.




Osnovna ideja BSC koju su razvili Kaplan 1 Norton
sastojala se od pretvaranja strategije u konkretne akcije.
Sa druge strane, naziv BSC se Cesto u praksi koristi za
prevazilazenje pojedinacnih operativnih problema ili za
kreiranje velikih projekata.




Jasni ciljevi i njihova merila osnova su za identifikovanje
strategijskih inicijativa koje se obuhvataju u biznis planovima.
Strategijske inicijative realizuju se preko akcija zaposlenih koji
svoje persohalne ciljeve formulisu na osnovu strategijskih
inicijativa.

Kompanije prave strategijske mape odozgo na dole. Najpre se
razmatra misija, odnosno svrha postojanja 1 osnovne vrednosti u
koje zaposleni veruju. Time se definiSe vizija kojom se opisuje
Zeljena pozicija kompanije u buducnosti. Vizija je osnova za
formulisanje strategije, a koja se najbolje opisuje strategijskom
mapom.

Cilj svake kompanije je stvaranje dugorocne vrednosti za
akcionare, a stvara se na sledeci nacin:

Vrednost kompanije stvara se tako sto se zadovoljava pretpostavka vrednosti kupca;

Interni procesi stvaraju i pruzaju vrednost koja zadovoljava kupce, a doprinose i
ostvarenju zadataka u okviru finansijske perspektive kao sto je produktivnost;

Nematerijalna sredstva (ljudi, tehnologija, kultura) podsticu poboljSanje ucinka
glavnih procesa koji ostvaruju vrednost za kupce i akcionare.

Na ovaj nacin obezbeduje se prevodenje misije u konkretne Zeljene ishode:
zadovoljne vlasnike,oduSevljene potrosace, efektivne procese, motivisanu 1
obucenu radnu snagu.




Primeri strateskih mapa
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Koriscenjem strateskih tema definiSemo najvaznije zadatke koje hocemo da
savladamo u narednim godinama.

To moze biti npr. razvijanje nove oblasti poslovanja, reorganizovanje sektora
prodaje ili restrukturiranje celokupne kompanije. U tom smislu, ne treba da
ukljucimo previse strateskih tema kako se ne bi nastala konfuzija. Matrica
strateSkih opcija nam pruza ,,strateski koordinatni sistem’ koji mozemo da
upotrebimo za trazenje pogodnih ciljeva i akcija za sva znacajnija polja
razvoja. Zatim, te strateski usmerene akcije moramo pretvoriti u
odgovarajuce strukture kako bismo mogli da delotvorno organizujemo rad.

vizia
Misija
Glavni cilj

S Strateike

\gmg

Perspektive

Matrica strateskih opcija




Isprobane su i testirane strukture koje su bile na raspolaganju za tu
svrhu, na primer, projekte. Stoga su priprema projekata i controlling
projekata usko povezani s dizajniranjem BSC-a. U isto vreme taj]
,,strateski koordinatni sistem” nam omogucava da proverimo da li su
postojece inicijative, projekti ili nove ideje ciljno orijentisani ili ne.
Ukoliko neku inicijativu ne mozemo da integriSemo u koordinatni
sistem, onda treba odlucitida li ¢e ona biti izostavljena, ukljuCena kao
,2uksuz”, ili treba redizajnirati matricu. Bez hrabrosti za donosenje
odluka nece nam koristiti ni najbolji koordinatni sistem.

BSC se ne nalazi u vakuumu. On ne moze da transformise strateske
ciljeve u akcije bez obracanja paznje na ogranicenja ili stepen slobode
koji limitira nase akcije. Top menadzment kompanija koja posluje na
globalnom nivou razvice drugacije ciljeve od lokalne kompanije
srednje veliCine kojom upravlja jedan vlasnik. Globalna kompanija ce
za saglasnost morati da pita razlicita tela (nadzorne i upravne odbore,
skupstine akcionara) ili institucije (banke, drZavne organe), dok je
lokalna kompanija u privatnom vlasnistvu ponekad mnogo brza.To
analogno vazii za ciljeve strateskih poslovnih jedinica ili sektora u
okviru vecih kompanija.




3 Merenje ostvarenja ciljeva pomocu KPI

Jos jedan aspekt kojim se bavi BSC se sastoji od primene
odgovarajucih KPI kako bi se moglo meriti ostvarenje ciljeva. KPI
je Key Performance Indicators, odnosno indikator za merenje.
Postoje specificni KPI razvrstani po delatnostima:

Maloprodaja Telekomunikacija

*NPL (Non Performing | ® CAPEX  7adovoljstvo kupaca | ®* CAPEX%
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KPI se razlikuju od subjekata do subjekta, zajednicko 1m je
da sluze kao merna jedinica koja pokaque koliko smo blizu
ispunjenja postavljenih ciljeva. Da b1 merenje bilo precizno 1
efektno oni moraju biti lako definisani, kvalitativno merljivi,
lako prezentovani ljudima 1 da budu 1<1Jucn1 za postizanje
cilja.

Ov1 pokazatelj1 se moraju odrediti 1 postaviti pazljivo jer
moze doci do lazne slike o poslovanju kompanije. Ono sto
treba uzeti u obzir prilikom postavljanja 1 odredivanja

pokazatelja Jeste zasto Je bas ovaj pokazatelj potreban, kako
njegovo pracenje pomaze da se dode do cilja. Formula za
merenje nekog pokazatelja jeste odnos izmedu ,,Sta je cilj”
1,,kakva je trenutna vrednost u odnosu na cilj®.

Pokazatelj1 daju podatke kako se poslovalo ovog meseca
(kvartala, godine) 1 pokazuju kako ¢e se poslovati narednog
meseca (kvartala, godine).




Kategorizacija procesa




Tabela 1. Neka moguda finansijska 1 nefinansijska merila performansa
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GHD Plan
Plan/ GHD Plan m m

U planeru
definiSemo viz
“g” e misiju 1 oblasti od
interesa kompanije

Glavni proizvodjac | distributer opreme za virtuelnu realnost (VR)

Customize Display @ E =8

' I » Rast prihoda by 3151 Dec 2020 Igar Dobric
Rast kompanije
& I » Smanjenje froskova by 31st Dec 2020 igor Dabric

+ Add

I > Efikasnast proizvodnje by 31t Dec 2020 Igor Dobric

Trial endsin 5 days I » Povecane broja prosvoda by 3151 Dec 2020 Igor Dobric

jorl

Modemizacija praizvodnje
I * Povecane produktivnosti by 3151 Dec 2020 igor Dobric

Focus Ares

» Zastita nivotne sredine by 315t Dec 2020

£ | uwsmeon | (B

I 3 Efkasnast proizvodnle by 3131 Dee 2020 igar Dobrie

S et » Povecange broja proizvode by 311 Dec 2020 igor Dobric
Modemizacija proizvodnje I
I » Povecanje produktimosti by 315t Dec 2020 igor Dobric

Fooim Ares

' » Zastita zivotne sredine by 3181 Dec 2020

+ Add

l » Jocanje brenda by 316t Dec 2020 Igor Dobric

I * Povecanje broja kupaca by 31st Dec 2020 Igor Dobric
QOsvajanje trzista

<

B

l 3 Prosirenje rzista by 315t Dec 2020 igor Dobric

B

I » Sirenje fransize by 3191 Dec 2020 Igor Dobric

+ add

I > Edukacije potrosaca by 315t Dec 2020 Igor Dobric ON TRACK

Liderstvo u organizacii I > Lidersivo u inovacii by 3% Dec 2020 ON TRACK

(Aead our Focus Area guide)

8

Tréal ends in 5 days I + Unapridjenje rdnog prastora by 315t Dec 2020 BEHIND

I » Obrazovanje zaposienih by 3151 Dec 2020 igor Dobric BEHINGD

SR + add
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Custornize Display .
4 perspek
| + rastprhoda by 315t Dec 2020 gorpotec erspektive
¥ Povecanjeneto prihoda 10% 1o 20% by 3151 Dec 2020 Igor Dobric
5 Rast prodaje: 20% to 40% by 315t Dec 2020 Iger Dobric
» Uktipni pribod: 10% 10 30% by 315t Dec 2020 Igar Dobric
+ Add

I « Sitenje fransize by 315t Dec 2020 Igor Dobric

¥ Povecanje broja partnery: 2 unit 10 10 unit by 315t Dec 2020 igor Dobrie
Financial
3 Udeo fransizing parinera: 30% 1o 50% by 315t Dec 2020 igor Dobric

+ Add
I v Smanjenje troskova by 3151 Dee 2020 lgor Dobric
¥ Troskovi distribucije proizvoda: 2% 1o 10% by 3151 Dec 2020 igor Dobric
¥ Troskowi zaposienity 10% to 15% by 15th Jul 2020 Igor Dobric
¥ Ukupni rashodi 10% 1o 20% by 31st Dec 2020 Igor Dobric
+ Add

Trial ends in 5 days
R | v Efikasnast projzvodnjé by 3151 Dec 2020 igor Dobric

¥ Iskoelscenost kapaciteta: 80% to 90% by 315t Dec 2020 igor Dobric

B | umsmet | @ B o

I w Efikasnnst proizvodnje by 3101 Dec 20240 lgor Dobric ON TRACK
» |skoriscancst kapaciteta: 0% to 90'% by 378t Dec 2020 igor Dobric OH TRACK
» Neuposlenost masing: 5% to 10% by 3151 Dec 2020 Igor Dobrie BEHIND
» Cperativna efikasnost: BOR 1o 95% by 31st Dec 20720 igor Dobric ON TRACK
+ Add

¢ Povecanje broja profzvoda by 319t Dec 2020 Igor Dobric BEHIND

» Modemizacya proizvodnog sistema: 10% fo 25% by 3191 Dec 2020 Igor D
» Razvoj novih profzvodec 2 to 10 by 31t Dac 2020 lgor Dobric

+ add
Frocess
Povecanje produltiviesti by 31t Dec 2020 Igor Dobric

» |zwrseni radni nalozi: 90% 1o 99% by 375t Dec 20240 igor Dobric
> Smanjenje zaliha: 5% 10 15% by 3151 Dec 2020 Igor Dobric
» Uupan broj radnih raloga: 90% to 100% by 3181 Dec 2020 Igor Dobric
+ Add
« Zastita zivome sredine by 315 Dec 2000 BEHIND
» Reciklaza oipada: B0% 10 95% by 3181 Dec 2020 Igor Dobrie BEHIND
Trial ey i 5 tlays » Smanjenje otpada: 15% 1o 30% by 15t Jul 2020 igor Dobric OVERDUE
5 OF Book & D + Add




I ~ Edukacijn potrosaca by 3151 Dec 2020 igoer Dobric

& Edukncija putem YouTube kanala by 31st Dec 2020 Igor Dobrie BEHIND 4 perspektive

3 Unaptediti centre zi informisanfe by 315t Doc 2020 Igor Dobric
+ Add

I w. Jacanje brenda by 3151 Dec 2020 igor Dobric

3 Povecunje broja pratilaca na mrezama; 250k pecgie 1o 400k
» Prepoznatijivost brenda: 80% 19 100% by 313 Dec 2020 igor Dobric
*» Zastupljenos u med§ima: 50 unit 1o 100 unit by 3151 Dec 2020 Igor Dobric
+ Add
Custamer I ~ Povecanje broja kupaca by 3191 Dec 2020 Igor Dobrie
» Broj novih kupsca: 15% to 30% by 315t Dec 2020 igor Dabric
¥ Isporuka proizvoda na vreme: 9% to 100% by 3151 Dec 2020 Igor Dobric
» Vracanje neisprayrih proizvoda: 5% 1o 10% by 3101 Bee 2020 igor Dobric
+ Add
I ~ Prosirenge trzista by 318t Dec 2020 igor Dobric
# Kract rok isporuke; 10% (o 20% by 3181 Des 2020 igor Dobric
* Povecanje broja prodajniby mesta: 2 unit to 7 unit by 31st Dec 2000 Igar D
» Profitabiingst kupaca: 20% to 30% by 315t Dec 2020 igoe Dobric
+ Add

Trial ends in 5 days
-

o [imswn | @ B O

> Povecanje broja prodajnih mesta: 2 unit 1o 7 unit by 31st Dec 2020 igor D.. ON TRACK
» Profitabiinost kupaca: 20% 1o 30% by 3131 Dec 2020 igor Dobric BEHIND
+ Add

I w Liderstvo u inovaciji by 311 Dec 2020

¥ Broj novih patenta: 5 unil by 3151 Dec 2020 igor Dobric

> F |janje navag pi u ednosu na k juc BS% 1o 100% b
+ Add
| » Obrazovanje zapostenit by 315t Dec 2070 Igor Dobric
I « Unapredjenje radnog prostora by 31st Dec 2020
» Briga o zdraviju $8% 10 100% by 3151 Dec 2020 Igor Dobric
« Otvoritl sajt 28 komentare zaposlenih by 315t Dec 2020 gor Dobric

Balanced Scorecand

» Dcene od strane zapesieniiy; 4.5 unit o 5 unit by 315t Dec 2020 igor .,
3 Povecanje broja anketa: 30 unit 1o 50 unit by 75t Jul 2020 igar Dobric
-+ Add
» Smanjenje Muktuacije zapaslanih; 15% 1o 5% by 3151 Dec 2020 Igor Dobric

+ Add
Trial ends in 5 doys
ol




s}

et | @ 3o @

ACTIVE @ E=r=D

o =

Show Subs - Goals ;o Gasls Sort Goal
1 Show Sub - Gosts owned by you L by L Ordar: e

@ Manage - Fix L Focun Aress - Cremted Dote - Ascending v & Tobo

= o Procentualno stanje
svakog cilja

RAST HOMPANIJE: 2 GOALS O Tasks Dotmily

O Shew Commeiis

5 Goal Tite

& Incilide tnka ansegned i others
Group By:
Fuacus Area

By Tenm

Bulk Edits.

Engagemmn

TacN . pap— Sort oy:
Tosk Thke

Adrm

I m m 5
T ange +
by Flm 3wt Doc
GHD Plan

33%

Trial mnats in 3 doyn

or

Mk by FTwt D

CASC:“DE o[ | © ® & & @
T

mm 5

Mo
Morsage
iy Gl
Wy Tmam

Frulk Edrta

OSVAJANIE TRZISTA: 4 GOALS

Engagerment
m E G m @ 5

Tmt Dee

19%

%, babind

LIDERSTVO U ORGANIZACIJ: 7 GOALS

39% ey Gouls
B aleod

Trisl mives I 2 Saym My Tomm

or
Ehille Eriits

Engugement
W Tk -
o admin -

2% behind

Felubucia peste
[hoe

64%

Teiat end in 3 doys
o



CASC:=DE

GHD Plan
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