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tom scorecard-u.

danasnjem savremenom bizni-
su i poslovanju, prema misljenju
Hamela, cilj jedne organizacije
nije samo da prezivi, veé i da
pobeduje u trzisnoj utakmici. Globalni teh-
noloski, ekonomski, politi¢ki, zakonski, so-
ciokulturni i ostali faktori uticali su na to da
se promene brze deSavaju, ali su se odrazili
i na oblikovanje menadZment metodologije i
prakse. BSC se uspesno koristi Sirom sveta
u mnogim institucijama, kao $to su drzavne
jedinice, proizvodna preduzeca, servisne
organizacije i neprofithe kompanije.

Kompanije u savremenom okruzenju, Cije je
glavno obeleZje stalna i nepredvidiva pro-
mena konkurencije, moraju obratiti dodatnu
paznju na vreme i finansijske i ljudske re-
surse kako bi mogle da izmere perfomanse
uspeha u svojoj organizaciji. U skladu sa
stavovima Kaplana i Nortona 1992, takvo
stanje savremenog okruzenja dovelo je do
toga da osim finansijskih aspekata poslo-
vanja, organizacija mora da prati i druge
kljuéne elemente performansi, gde se tra-
dicionalni finansijski pokazatelji smatraju
nedovoljnim za trenutno okruzenje, §to si-
steme za merenje performansi ¢ini mnogo
kompleksnijim.

Kljuéni problem, kako navodi Niven koji se
dugo bavio tom problematikom, identifiko-
van u tradicionalnim modelima merenja i
upravljanja performansama jeste velika ten-
dencija upravljanja poslovanjem koja se te-
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Sistem uravnotezenih

izbalansiranih
pokazatelja u
savremenom biznisu

Sistem uravnoteZenih izbalansiranih pokazatelja, tj. Balance Scorecard (BSC) potekao je iz sveta sporta, od-
nosno iz boksa. U toku boks meca sudije na kartonu, koji se naziva scorecard, zapisuju uspesne i ispravne
udarce boksera. U slu¢aju da se me¢ ne resi nokautom, sudija donosi odluku na osnovu zapisa u ve¢ pomenu-

melji samo na finansijskim performansama
koji izveStavaju o proslim dogadajima.

Povezujuéi operativne i nefinansijske kor-
porativne aktivnosti sa uzroénim lancima u
kontekstu dugoro¢ne strategije kompanije,
BSC podrzava uskladivanje i upravljanje
svim korporativnim aktivnostima u skladu
sa njihovom strateSkom relevantno$c¢u. Ba-
lansirani pokazatelj omogucava da se uzmu
u obzir nemonetarni strateski faktori uspe-
ha, koji znacajno uti€u na ekonomski uspeh
organizacije. BSC je stoga obecavajuca po-
lazna tacka, koja takode ukljuCuje ekoloske
i socijalne aspekte u glavni sistem upravlja-
nja jedne organizacije.

Ovaj pristup nije samo skup pokazatelja
performansi, ve¢ predstavlja mnogo vise —
strukturu upravljanja koja oblikuje celoviti
proces planiranja, upravljanja i kontrole.
Takode, potrebno je naglasiti da dolazi do
uskladivanja ciljeva pojedinih delova i za-
poslenih sa organizacionom strategijom
kompanije, tako da se BSC pristup smatra
sredi$njim i organizacionim okvirom za ce-
lokupni proces menadzmenta.

BSC model, koji su Kaplan i Norton pred-
stavili 1992. godine, predstavlja popularan
sistem upravljanja performansama i on ka-
tegorizuje ciljeve organizacije u Cetiri merljive
i operativne perspektive: uCenje i rast, finan-
sijska perspektiva, korisnicka perspektiva i
interni poslovni procesi. Kao $to je navede-

no, BSC pristup sastoji se od mere finansij-
ske uspesnosti, odnosa s kupcima, internih
poslovnih procesa, organizacijskog ucenja i
rasta. Svaka poslovna jedinica u organizaciji
treba da razvije vlastite BSC mere tako da
odrazavaju cilieve i strategije organizacije.
Neke od tih mera bi¢e zajedni¢ke svim uce-
snicima, odnosno jedinicama, dok ¢e druge
biti jedinstvene za svaku poslovnu jedinicu
prema mislienju Gaschoa i saradnika.

BSC pristup pruza mogucnost da strate-
gijski ciljevi budu transparentni i pretvoreni
u cilieve svih segmenata organizacije, kao
i svih zaposlenih. Strategija bi morala da
bude tako definisana da svaka organizacio-
na celina, svaki segment, svaki vlasnik pro-
cesa, pa Cak i svaki zaposleni moze i mora
da prepozna svoju ulogu u definisanim stra-
tegijskim cilievima i da na taj nacin odredi
sopstvene cilieve i aktivnosti ka njihovom
ispunjenju i poboljSanju samih pokazatelja
performansi organizacije.

Prilikom izrade BSC pristupa potrebno je
obratiti paznju i na budZet i njegova sredstva.
Zbog toga je neophodno preduzeti korake
kako bi se ta dva pojma povezala. Prvi korak
je planiranje a zatim izrada organizacijskog
BSC pristupa visokog nivoa, izrada poste-
penog BSC pristupa, prikupljanje rezultata
i na kraju dovrSavanje budzeta. Prednosti
koje donosi povezivanje BSC pristupa sa
budzetom su brojne. Na osnovu toga, prema
mislienju Nivena, doci ¢e do ja¢anja kljuénih

strategija, Sto je rezultat znanja i analize, dok
se yigranje igara“ znacajno smanjuje, posto
je potrebno prikazati jasnu vezu izmedu
apela za potro$njom i strategije.

Strategija BSC pristupa u neprofitnim orga-
nizacijama zadrzava se u srcu sistema bez
obzira na delatnost. Medutim, neprofitne
organizacije ¢esto nemaju jasno i precizno
definisanu strategiju, pogotovo u odnosu na
vremensku komponentu. Dok profitne orga-
nizacije pokusavaju da definiSu i uspostave
strategiju, neprofitne se okre¢u kreiranju pla-
nova i programa za obezbedivanje budzeta.
Kao rezultat toga neprofitne organizacije su
fokusirane prevashodno na interna merenja
efikasnosti i kvaliteta u okviru raspoloZivih
sredstava, ¢esto zaboravljajuéi na svrhu po-
stojanja i krajnii cilj (usluga klijentima), te je
stoga misija, kao najvazniji pokretag, stavlje-
na na vrh BSC karte. Ipak, jasno je da su ne-
profitnim organizacijama potrebni strateski
ciljevi, koji najpre jasno definisu razloge po-
stojanja te organizacije, a tek u krajnjoj liniji
opisuju prioritete sa kojima se organizacija
usaglasila kako bi dostigla i usavrsila svoju
misiju. Zbog obaveze stalnog unapredenja
kroz definisanu misiju i strateSke ciljeve,
strategija je ipak postavljena u centar BSC-a
i kod neprofitnih organizacija.

Implementacija BSC pristupa omoguca-
va organizacijama da efikasno planiraju
svoje strategije zasnovane na perspekti-

Zment sistema bitna je u formulisanju, a
posebno u sprovodenju strategije u opera-
tivne akcije. Termin ,scorecard” oznaCava
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vama BSC-a. Jedna od glavnih prednosti
planiranja i uspostavljanja poslovnih stra-
tegija jeste da ciljevi organizacije mogu
efikasno da transformi$u svoju imovinu
u ishode koji ¢e se pokazatim efikasnim.
Preoblikovanjem nematerijalne imovine u
opipljive rezultate, zaposleni mogu dobro
razumeti i prepoznati poslovnu strategiju.
Mape strategije su veoma korisne u po-
slovanju jer ilustruju kako su odgovornost
i uloga zaposlenih ukljueni u postizanje
ciljeva organizacije.

Merenje performansi jedne organizacije je-
ste bitan proces merenja napredovanja or-
ganizacije u kontekstu postizanja unapred
zacrtanih ciljeva. Primena BSC menad-

kvantitativna merila performansi organiza-
cije, dok ,balanced” ukazuje da je sistem
uravnotezen, odnosno izbalansiran izmedu
kratkoroc¢nih ciljeva i dugoroénih ciljeva, fi-
nansijskih mera i nefinansijskih mera, zao-
stajucih indikatora i vodecih indikatora, efi-
kasnosti internih i efikasnosti eksternih
perspektiva. U organizacijama je pozeljno
implementirati BSC koncept, jer bi se na taj
nacin omogucilo lak$e pracenje ciljeva or-
ganizacije i njihove uskladenosti sa poslov-
nom strategijom.
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