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Balanced scorecard (BSC) se pojavio 1992. godine objavljivanjem
¢lanka u Harvard Business Review: Balanced Scorecard: Measures
That Drive Performance. Autori su bili dva Amerikanca: Robert Ka-
plan i David Norton. Kaplan je profesor Upravljackog ra¢unovodstva
(controllinga) na Harvard Business School, dok je Norton radio kao
menadZzment konsultant. Godine 1996. izasla je i njihova zajednicka
knjiga: The balanced scorecard: translating strategy into action.

Oni su primetli da dosadasnji na¢in merenja ucinka (performansa)
u kompanijama nije dobar. Merenje i evaluiranje u¢inka u kompani-
jama previse je jednostrano i nejasno.

¢ Jednostrano, jer prvenstveno posmatramo finansijski ucinak,
kao $to su prodaja, profit i iskoriS¢enost kapitala (ROI). Ovi po-
kazatelji govore samo da li smo u pro$losti bili uspes$ni ili ne. Oni
ne govore o izgradnji odnosa s kupcima, o razvoju ljudi u kom-
paniji, niti o pobolj$anju internih poslovnih procesa. Sa druge
strane, ova tri nefinansijska pokazatelja (kupci, ljudi, procesi)
garantuju dugoroc¢nost, a posredno, i finansijsku stabilnost.

¢ Nejasno, jer smo preplavljeni mnostvom KPI i ne moZzemo da
razlikujemo Sta je vazno a $ta ne. Zasto ne radimo onako kako
se radi u sportu? U sportu se svi bitni podaci prikazuju na jed-
nom 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 zavrSeni a Sta ostaje da se uradi.

Tako je rodena ideja o scorecardu. S obzirom na to da su vazni ne
samo rezultati (ishodi), ve¢ i akcije koje dovode do uspeha, svi glavni
aspekti jednog poslovanja (koje Kaplan i Norton nazivaju , perspekti-
ve") treba da se prikazu na ,uravnotezen” (balanced) nac¢in. To znaci
da treba da se prikazu kao ,uravnotezena lista poena” tj. ,uskladena
lista ciljeva” — balanced scorecard.



Balanced scorecard (BSC)

Finansije

e Ciljevi

o KPI

e Targeti

® Inicijative

Ljudi . , Kupci
Filozofija kompanije
* Ciljevi (vizija, misija, * Ciljevi
o KPI vrednosti, ciljevi) ® KPI
® Targeti ® Targeti
* |nicijative é:) * |nicijative

Interni procesi

e Ciljevi

o KPI

e Targeti

® Inicijative

Slika 1: Balanced scorecard prema Kaplanu i Nortonu, sa etiri perspektive

Ova osnovna forma prati Cetiri perspektive:
« finansije

* kupce

* interne procese i

* ljude.

U okviru perspektiva posmatraju se:

* ciljevi

* KPI

e targetii

* inicijative.

BSC je postao poznat $iroj javnosti i u zemljama nemackog go-

vornog podrucja. Ponekad se izraz ,perspektiva” zamenjuje izrazom
»oblast za razvoj” (development areas).
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2. Zadaci koje treba da obavi BSC

Osnovna svrha BSC-a je da pretvori strategiju u akciju. Na taj
nacin BSC treba da prevazide ozbiljnu slabost mnogih drugih konce-
pata, a to je ¢injenica da strateski ciljevi Cesto nisu ugradeni u sva-
kodnevni operativni Zivot zaposlenih. Cesto se de$ava da kompanija
ima strategiju, ali da ta strategija nije povezana sa operativnim ak-
cijama zaposlenih.

2.1 Definisanje ciljeva

Osnovna prednost BSC-a je da ciljevima daje jasnu strukturu. To
podrazumeva ,strateSku matricu” koja pomaze u odabiru strateski
najopravdanijih akcija iz niza raznovrsnih mogucéih akcija.

Sve pocinje od filozofije kompanije. Ona opisuje svrhu (misiju) i
ciljnu orijentaciju (cilj) za jasno definisan period (strateski horizont).
Misija i glavni cilj ¢ine ,krov” pod koji Zelimo da smestimo sve svoje
aktivnosti. Izjava o misiji i glavni cilj treba da nam pomognu da odgo-
vorimo na pitanje: ,Zasto smo i kakva smo vrsta kompanije?” U tom
smislu koristimo izjavu o misiji da pokazemo kakvu bi sliku o nama
trebalo da imaju prvenstveno kupci:

» Sta bi moglo da podsti¢e kupce na kupovinu nasih proizvoda i
usluga i u buduénosti?

» Ko ¢e u budu¢nosti biti nasi kupci?

» Kakve koristi imaju kupci u pogledu proizvoda i usluga koje
nudimo?

Glavnim ciljem Zelimo da stavimo do znanja ljudima u kompani-
ji Sta smatramo da je presudan potencijal za nasu odrzivost u bliskoj
budu¢nosti.

Kori$¢enjem cetiri perspektive opisujemo najvaznije potencijale
koje treba razvijati kako bi se uobli¢ila nasa budu¢nost. U tom smi-
slu ne treba da imamo Sematski pristup, ve¢ da uzmemo u obzir spe-
cifi¢ne uslove svoje kompanije i poslovanja. To zapocinje ve¢ u fazi
utvrdivanja perspektiva.
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Na primer: Ko kupuje ,proizvod” farmaceutske kompanije?

* Veleprodaja?

» Maloprodaja (apoteka-farmaceut)?

» Maloprodaja (dom zdravlja-lekar)

* Pacijent?

* Fond za zdravstveno osiguranje?

Ovde moze biti od koristi da se definiSu pet razlicitih vrsta kupaca
kako bi se valjano izrazili strateski ciljevi. To vazi i za broj perspek-
tiva. U praksi nalazimo primere kako sa tri, tako i sa Sest ili sedam
perspektiva. Na primer, naftne kompanije ¢esto koriste perspektivu
Zdravlje, Bezbednost i Ekologija (HSE Health, Safety, Environment).
Fudbalski klubovi imaju vaznu perspektivu: navijaci. Navijaci su tipi-
can primer stejkholdera; oni mogu, ali i ne moraju, da budu u okviru
cetiri perspektive. Ali, navijaci su izuzetno vazni za ciljeve bilo kog
fudbalskog kluba. Uvek se radi o upotrebljivosti prakti¢ne akcije, a
ne o ,izvrSavanju” formalnog dijagrama!

Interni procesi

Ljudi

Vizija
Misija
Glavni cilj
Strateske
teme ST S2 S3

Perspektive
Finansije 4 4 4 ]
Kupci 4mm EEEEEE——— S

Slika 2: Matrica strateskih opcija
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KoriS¢enjem strateskih tema definiSemo najvaznije zadatke koje
ho¢emo da savladamo u narednim godinama. To moze biti npr. razvi-
janje nove oblasti poslovanja, reorganizovanje sektora prodaje ili re-
strukturiranje celokupne kompanije. U tom smislu, ne treba da uklju-
¢imo previse strateSkih tema kako se ne bismo izgubili.

Matrica strateSkih opcija (slika 2) nam pruza ,strateski koordi-
natni 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 mo-
gli da delotvorno organizujemo rad. Isprobali smo i testirali struktu-
re koje su nam bile na raspolaganju za tu svrhu, na primer, projekte.
Stoga su priprema projekata i controlling projekata tesno 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 cilj-
no orijentisani ili ne. Ukoliko neku inicijativu ne mozemo da integri-
Semo u koordinatni sistem, onda moramo da odluc¢imo da li ¢emo je
izostaviti, ukljuciti kao ,luksuz”, ili redizajnirati matricu. Bez hrabrosti
za donosSenje odluka nec¢e nam koristiti ni najbolji koordinatni sistem.

U vezi s formulisanjem strateSkog sistema ciljeva treba uzeti u
obzir jo$ jednu stvar: BSC se ne nalazi u vakuumu. On ne moze da
transformise strateske ciljeve u akcije bez obra¢anja paznje na ogra-
nicenja ili stepen slobode koji limitira nase akcije. Top menadZment
kompanije koja posluje na globalnom nivou razvi¢e drugacije ciljeve
od lokalne kompanije srednje veli¢ine kojom upravlja jedan vlasnik.
Globalna kompanija ¢e za saglasnost morati da pita razli¢ita tela (nad-
zorne i upravne odbore, skupstine akcionara) ili institucije (banke,
drzavne organe), dok je lokalna kompanija u privatnom vlasnistvu
ponekad mnogo brza. To analogno vazi i za ciljeve strateSkih poslov-
nih jedinica ili sektora u okviru ve¢ih kompanija.

Nadam se da ste do ovog trenutka jasno razumeli $ta znaci kon-
cept BSC. Osnovna ideja koju su razvili Kaplan i Norton sastojala se
od pretvaranja strategije u konkretne akcije. Sa druge strane, na-
ziv BSC se Cesto u praksi koristi za prevazilazenje pojedinacnih ope-
rativnih problema ili za kreiranje velikih projekata. Na$ stav je da ti
zadaci treba da budu striktno razdvojeni od upotrebe rec¢i BSC, jer bi
njihovo mesanje bilo kontraproduktivno.
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2.2 Merenje ostvarenja ciljeva pomocu KPI

Dizajniranje matrice strateSkih opcija za akcije orijentisane pre-
ma strateSkim ciljevima samo je jedan od aspekata kojim se bavi BSC.
Drugi aspekt se sastoji od primene odgovarajuc¢ih KPI kako bi se mo-
glo meriti ostvarenje ciljeva. KPI je Key Performance Indicators, od-
nosno indikator za merenje. KPI je kao toplomer kada merite tempe-
raturu; on vam ne kaze da li ste bolesni, ve¢ vam daje indikaciju. Na
primer, ako imate cilj da pobedite u Formuli 1, jedan od KPI moze
biti ,prosec¢na brzina”. Ovaj KPI pomaze ostvarenju cilja i povezan je
sa strategijom (,voziti najbrze”). Sa druge strane, KPI ,prosec¢na po-
tro$nja goriva” vam ne pomaZze u ostvarivanju cilja. Zamislite Hamil-
tona, Sampiona Formule 1, koji prolazi kroz cilj i kaze ,Hej, ja imam
odlican KPI u smislu potro$nje goriva. Najmanje sam potroSio gori-
va... Ali sam i stigao poslednji na cilj!”. KPI mora biti u sluzbi ostva-
renja osnovnog cilja.

KPI se razlikuju u odnosu na strategiju kompanije. Takode, po-
stoje i specifi¢ni KPI po delatnostima:

Bankarstvo Nafta Maloprodaja Telekomunikacija

e NPL (Non Performing | ® CAPEX e Zadovoljstvo kupaca | ® CAPEX%

loans) e|skorig¢enost e Prodaja po m? ¢ ARPU (Average
eCustomer retention | kapaciteta oProsetna velitina Revenue Per User)

(zadrZavanje kupca) | e Velizina dokazanih korpe o Churn rate (%
o Customer rezervi odlaska kupaca)

penetration (udeo

kod kupca)

Ne mozete upravljati onim $to se ne moze izmeriti!
U tom pogledu postoje dve referentne tacke:

1. KPI treba da sluzi kao vodi¢ za ponasanje zaposlenih

Menadzeri se bave konkretnim akcijama. Oni Zele da od trenut-
nog stanja dodu do Zeljenog ciljanog stanja. Konkretna akcija zahte-
va konkretne KPI. Ovde ne pomazu opsti KPI, kao $to je ,ROCE od
12,8%". Prvo, zato $to ih ve¢ina menadZera i zaposlenih ne razume.
Drugo, zato $to takav KPI ne govori niSta o potrebnim akcijama za
njegovo ostvarenje.
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U tom smislu, potrebni su KPI koji su direkno povezani s odrede-
nim akcijama (aktivnostima) kako bi se usmeravale akcije ljudi koji
su ukljuceni u procese proizvodnje, prodaje, nabavke, HR i sl. Ovde
KPI pretezno podrzavaju komunikaciju o delotvornoj organizaciji za-
jednickog rada.

2. Izvestaji o KPI treba da su fokusirani na ishode (outcome)
konkretnih akcija

Nije dovoljno koristiti samo KPI, u izolovanosti i nezavisno od bi-
lo ¢cega drugog. U dana$njem radu mnoge resurse koristimo zajedno s
drugima. To mogu da budu sirovine, novac ili vreme koje posvecujemo
odredenim zadacima. Odluke o raspodeli tih resursa, posebno ukoliko
su oskudni, donose ljudi koji nisu direktno ukljuc¢eni u procese: top
menadzment, nadzorni odbori, bankari ili analiticari.

Zbog ¢injenice da te osobe nisu ukljucene u procese, njihova od-
govornost je usmerena na raspodelu resursa a ne na njihovu potrosnju.
Stoga su im potrebni $to jasniji izvestaji, kako bi mogli da steknu sli-
ku o pravcu i ishodima akcija i da donesu odluke. U tom smislu BSC
zahteva KPI vezane za upotrebu i iskori$¢enje resursa, kao i porede-
nje (benchmarking) s drugim poslovnim jedinicama. Konkretne ak-
cije nisu glavni fokus ovog dokumenta.

Delotvornost KPI u velikoj meri zavisi od toga koliko su uspes-
ni po oba navedena aspekta. Kada objedinimo oba aspekta, dobijamo
univerzalni alat za oblikovanje budu¢nosti kompanije.



