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Sadržaj – "Balanced Scorecard" je jedna od novijih metoda koja se koristi u strateškom planiranju i upravljaju preduzećima, za podešavanje aktivnosti u skladu sa postavljenim vizijima i strategijama, sa ciljem poboljšanja internih i eksternih komunikacija, uz stalno praćenje organizacionih perfomansi u skladu sa strateškim ciljevima.  Osnovna ideja ova metode je da se sem finansijskih uključe i nefinansijski faktori kako bi rukovodioci dobili što bolji sliku o osrganizacionim perfomansama preduzeća.  U ovom radu su prikazani rezultati primene navedene metodologije na konkretnom preduzeću iz klase malih i srednjih preduzeća i korelacija između navedene metodologije i zahteva standarda ISO 9000.
Abstract – The balanced scorecard (BSC) is a strategic planning and management system used to align business activities to the vision and strategy of the organization, improve internal and external communications, and monitor organizational performance against strategic goals. The basic idea of this method is a performance measurement framework that added strategic non-financial performance measures to traditional financial metrics to give managers and executives a more 'balanced' view of organizational performance. In this paper are presented results of applied BSC method on classes of small and medium enterprises with a correlation with demands from ISO 9000 standards.
1. UVOD

Nedostatak integrativnosti procesnog modela me​renja preformansi preduzeća kao i njegova ograni​čenost na, pretežno mjerljive parametre procesa uslo​vi​la je zasićenje - relativno ograničen domet u unapre​đe​nju poslovnih karakteristika preduzeća. Sa druge strane, Promene u karakteru rada i poslovanja, od radno intenzivnog, preko kapitalno pa do zna​njem intenzivnog rada i poslovanja danas, iskristalisale su osnovni problem strateškog me​na​dž​menta - problem primene formulisane strategije.
Era informatizacije donela je nove resurse koje preduzeće koristi u poslovnom procesu. U eri indus​tri​jalizacije preduzeća su stvarala vrijednost koristeći fizički opipljivu aktivu (zemljište, zgrade, opremu i zalihe), odno​sno vršeći njenu transformaciju u proizvode. Ist​ra​živanja poka​zuju da je danas knjigovodstvena vrijednost opipljive aktive na nivou 10-15% tržišne vrijednosti preduzeća.
Za razliku od industrijske ere, u informatičkoj eri značajno raste vrijednost fizički ne​o​​pi​p​ljivih resursa i neopipljiva aktiva postaje glavni izvor konkurentske prednosti. Najvrednija ne​o​pi​p​ljiva aktiva odnosi se na odnose sa potrošačima, veštine zaposlenih i njihovo znanje i org​a​ni​za​cionu kulturu usmerenu na inovacije, rešavanje problema i opšte unapređenje poslovanja.
Ovakva promena, odnosno pad u relativnom značaju opipljive aktive dovela je do pada i značaja tehničkih i finansijskih mjerila kvaliteta preduzeća i poslovnog uspeha. Naime, tehnička i finansijska mjerila poslovnog uspeha omogućila su laku kontrolu alokacije finansijskih i fizičkih sredstava. Sintetizo​vani tehnički i finansijski pokazatelji ne obuhvatju ulaganje neopipljive akti​ve, te nemaju ulogu usmera​vanja alokacije na profitabilna područja. Sistem koji dopunjuje konvencionalno tehničko i finansijsko izveštavanje i odgovarajuća  mjerila  pokretača budućih performansi, nastao je pod imenom Balanced Scorecard, (BSC). Rezultati uspješnih svjetskih preduzeća pokazuju da je prilaz Balanced Scorecard okvir koji omoguuje da strategija bude operativna, da strategija postane svakodnevni posao i stalan proces u opreduzeću. Mjerila performansi, prema konceptu Balanced Scorecard, izvode se iz vizije i strategije preduzeća. Ciljne performanse i njihova mjerila definišu se iz četiri perspektive:

1. Finansijska perspektiva,

2. Potrošačka perspektiva,

3. Perspektiva internih poslovnih procesa i

4. Perspektiva učenja i razvoja. 

Formulisanje ciljeva i mjerila performansi predu​zeća iz finansijske i nefinansijskih pers​pe​k​tiva, nije novina. Većina uspješnih preduzeća je i pre pojave BSC formulisala ciljeve i mjerila performansi po razli​čitim osnovama, najčešće radi kratkoročnih potreba radi donošenja pos​lo​v​nih odluka, ali i u smislu dugoroćne orijentacije na upravljanje prema ciljevima, a tipičan primjer je već opisani procesni model mjerenja performansi. Međutim, navedeni sistemi mjerila perfor​mansi nisu bili uravnoteženi (balansirani). BSC upravo obezbjeđuje ovu ravnotežu na osnovu:

1.
Ravnoteža između eksternih mjerila koja se odnose na akcionare i potrošače i internih mje​rila koja se odnose na interne poslovne procese i učenje i razvoj;

2.
Ravnoteža između mjerila uspjeha - ostvarenih rezultata i merila budućih performansi;

3.
Ravnoteža između objektivnih (kvantitativnih) mjerila uspjeha i subjektivnih (kvalitativnih) mjerila performansi.

2. SADRŽAJ BSC MODELA
Koncept Balanced Scorecard, posmatran u svetlu obezbeđenja potrebnih i dovoljnih performansi preduze​ća tehnike za njihovo stalno unapređenje,  sadrži, kako se vidi sa slike 1, sledeće osnovne elemente:
A)
OSNOVU, koja se svodi na misijom preduzeća određeno, strateško planiranje njegove bu​duć​no​sti. Misija, odnosno svrha postojanja preduzeća i osnovne vrednosti u koje zaposleni preduzeća ve​ruju su informacije kojima se opisuje projektovana pozicija preduzeća u budu​ć​nosti - vizija. Vizija je osnova za formulisanje strategije preduzeća. Jasno postavljene ciljne performanse i njihova mjerila (putem BSC) su osnova za identifikovanje strateš​kih inicijativa i od​lu​ka koje se pretaču u biznis planove preduzeća. Na ovaj način se obezbjeđu​je prevođenje misije u konkretne, projektovane isho​de: zadovoljne vlasnike i potrošače, efektivne pro​ce​se, osposobljene i motivisane zaposlene. Proces je  prikazan na slici 1.
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Slika 1. Hijerarhija procesa.
B)
PODRUČJA POSMATRANJA - PERSPEKTIVE, koje menadžmentu predu​zeća treba da obezbijede podatke i informacije o slesećim elementima:

B.1)
Finansijska perspektiva poslovanja preduzeća:
Stvaranje vrednosti za vlasnike je ishod koji bilo koja strategija preduzeća treba da postig​ne.
Obično se bira sveobuhvatni, dugoroćni pokazatelj uspjeha, kao što su dodata ekonomska vrijednost (Economic Value Added - EVA), gotovinski prinos na investicije, razli​čite varijacije diskon​to​va​nog gotovinskog toka... 

Međutim, bez obzira na mjerilo finansijskog us​pje​ha, preduzeća povećavaju svoju ekonom​sku vrijed​nost preko dva pristupa: rasta prihoda i povećanja produktivnosti, što otvara veo​ma širok prostor za izbor pravih finansijskih para​me​tara - performansi i mjerila - kriterijuma uspjeha. 

Potrebno je, međutim naglasiti da "finansijska perspek​tiva" poslovanja može biti posmatra​na i šire, ne samo iz ugla vlasnika preduzeća, posebno kada se prilaz BSC koristi u analizi poslovanja preduzeća posebne vrste - javnih, državnih i sl. tada se u ovu perspektivu mogu uvrstiti i drugi pokazatelji uspjeha - orijentisani na saz​na​nja o opštoj koristi preduzeća za širu okolinu - druš​tvo. U napred navedenom smislu perspektiva označena kao "finansijska" se, u analizama kvaliteta performansi preduzeća, proširuje na skup opštih pokazatelja poslo​vanja (uspjeha) preduzeća za koji je zadužena funkcija upravljanje preduzećem (Top Management).

B.2) Perspektiva potrošača

Sastoji se u vrednovanju odnosa preduzeća i kupaca/korisnika/potrošača proizvoda/usluga, što je prvorazredan zadatak funkcija marketinga i komerci​jalnih poslova. Pokazatelji uspje​ha u navedenim područjima rada preduzeća se ogledaju u kvalitetu elemenata strategije koji se odnose na tržište u opštem smislu - globalno mjerenim učešćem na tržištu i povrat​nim informacijama vezanim za usmeravanja u pogledu kvaliteta i obima razmjene, razvoja programa rada i/ili ulaska na nova tržišta, kao i operativnim odnosima - mjerenim tekućim obi​mom i vrijednošću razmjene i, na najvišem stepenu, zadovoljstvom kupaca/korisni​ka/po​tro​šača proizvoda/usluga

"Perspektiva potrošača" je u najvećoj mogućoj mjeri ugrađena u mnoge prilaze koji se ba​ve prob​le​mom uspješnosti preduzeća - marketing miksa, lider​stva, "diferencijacije", vođstva u troškovima i drugih, a svakako je na prvom mjestu u procesnom modelu mjerenja perfor​man​si preduzeća. U navedenom slislu perspektiva označena kao "potrošačka" se, u anali​zama kvaliteta performansi preduzeća odnosi na skup pokazatelja poslovanja (uspje​ha) za koji su zadužene funkcije marketinga i komercijalnog poslovanja.

Neophodno, međutim je napomenuti da se "perspektiva potrošača", iako jedan od najvažni​jih skupova informacija o preduzeću koje su naslovljene na funkcije marketinga i komerci​ja​l​​nog poslovanja u preduzeću, u konceptu BSC ne​o​pravdano izdvaja od druge strane odnosa na tržištu - a to je tržište dobavljača. Moguće je da su autori navedenog koncepta ovu stranu dejstva preduzeća u okolini posmatrali kao interne procese, ali se u sistemskom i sistematskom postupku mora imati u vidu da je odnos preduzeće - okolina integralan i da se odnosi sa dobavljačima materijala i usluga moraju staviti u istu ravan značajnosti ko i odnosi sa kupcima/korisnicima/potrošaćima. 

B.3)
Perspektiva kvaliteta procesa preduzeća

Navedena "perspektiva" se, u izvornom obliku koncepta BSC, definiše uprošćeno - kao obi​čajni način nadzora nad parametrima pojedinačnih procesa, prvenstveno odnoseći se na proi​zvodno/uslužne procese (slobodan prevod - operativni procesi). U nekim, manje eko​no​m​sko zasnovanim interpretacija​ma ova perspektiva [1, 2, 3, 4] se proširuje na pojmove tipa:

-
inovacioni procesi (invencija, razvoj proizvoda, brzina dopremanja do tržišta),
-
procesi upravljanja potrošačem (razvoj reše​nja, usluge potrošačima, upravljanje odnosima sa potrošačima, savetodavne usluge),

-
operativni procesi (supply chain management, proizvodna efikasnost: smanjenje troškova, po​bo​ljšanje kvaliteta, smanjenje vremena proiz​vodnog ciklusa, bolje upravljanje kapacitetom),

-
procesi vezani za regulaciono okruženje i prirodnu sredinu (zdravlje, sigurnost, ekologija i društvo)
Očigledna je namera mnogih "tumača" koncepta BSC da se umesto rešavanja "zaobiđe problem" kvaliteta internih procesa u preduzeću!!! Jasno je da se pret​hodno naveden skup parametara kvaliteta preduzeća ne može tumačiti kao zavisni i manje značajan, a posebno ne kao nesistemski utvrđena struktura "procesnih karakteristika" koja je iz​van osnovne ideje o "izbalansiranosti parametara i pokazatelja kvaliteta" predu​ze​ća.  Zato su parametri pojedinačnih procesa - daleko šire definisani u procesnom prilazu merenja perfor​man​si preduzeča, osnova za integraciju u opšti model navedene vrste.

B.4)
Perspektiva "učenja i razvoja" preduzeća

Teorijski najmanje obrađeno, a samim tim i posebno izazovno područje koncepta BSC je up​ravo navedena perspektiva. Ovom se perspektivom, u iz​vornom smislu,  definišu sledeće tri kategorije neopip​ljive aktive koja je neophodna za realizaciju strategije preduzeća: 

1.
strateške kompetentnosti: veštine i znanje koje je neophodno zaposlenima kako bi oni bili sposobni da podrže strategiju,
2.
strateške tehnologije: informacioni sistem, baze podataka, tehnike (metode) neop​hodne za podršku strategije,

3.
organizaciona klima: kulturne promene koje će obezbediti motivaciju i delegiranje autoriteta zaposlenima neophodno za implementaciju strategije.
Razmatranja u vezi perspektive kvaliteta procesa preduzeća su sasvim dovoljno ukazala na nesistematičnost tumačenja izvornog BSC koncepta - a u perspektivu "učenja i razvoja" se, dodatno i sasvim neopravdano uključuju pojmovi tipa strateškre tehnologije, informacioni sistem, baze podataka i tehnologije podrške. Neophodno je, u cilju stvaranja stvarne inovativne klime u preduzeću, navedene pojmove sasvim tehničke prirode, izolovati od prilaza upravljanja znanjem i parametra organizacionog i kulturnog ponašanja zaposlenih u preduzeću!.

3. REZULTATI ISTRAŽIVANJA

Izvod iz rezultata istraživanja ključnih performansi preduzeća, primenom BSC prilaza – metodologije, za jedno realno preduzeće u Republici Srpskoj,  su prikazani u nastavku.
.1
Perspektiva menadžmenta (vlasnika)

Koristeći izraze za proračun ključnih performansi preduzeća date u delu 2, dobijeni su podaci čiji su trendovi prikazani promena na slikama od 2 do 6.
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Slika 2. Trend promene dodate vrednosti (EVA)
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Slika 3. Trend promene pokazatelja produktivnosti
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Slika 4. Trend promene likvidnosti preduzeća 
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Slika 5. Trend promene prinosa uloženih sredstava (ROI)
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Slika 6. Trend promene koeficijenta obrtanja 
.2
Perspektiva učenja i razvoja
a) Odgovornost/neodgovornost
Za procenu „izbegavanja odgovornosti“, kao di​menzije organizacionog ponašanja, u ovom istraži​vanju su analizirani odgovori na pitanja iz ankete. Rezultati odgovora na data pitanja su prikazani histogramom, kao i prikazom veličine date dimenzije na odgovaraju​ćoj skali od 1 do 7, na slici 7.
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Slika 7. Histogram odgovornosti.
b) Orijentacija ka budućnosti

Za procenu orijentacije ka budućnosti, kao di​menzije organizacionog ponašanja, u ovom istra​živanju su analizirani odgovori na pitanja iz ankete. Rezultati odgovora na data pitanja su prikazani histogramom, kao i prikazom veličine date dimenzije na odgovaraju​ćoj skali od 1 do 7, na slici 8. 
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Slika 8. Histogram orijentacije ka budućnosti.
c) Moć, uticaj

Za procenu razlike u moći, kao dimenzije organi​zacionog ponašanja, u ovom istraživanju su ana​li​zirani odgovori na pitanja iz ankete. Rezultati odgovora na data pitanja su prikazani histogra​mom, kao i prikazom veličine date dimenzije na odgovaraju​ćoj skali od 1 do 7, na slici 9. 
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Slika 9. Histogram moći i uticaja.
d) Kolektivizam

Za procenu kolektivizma u grupi, kao dimenzije organizacionog ponašanja, u ovom istraživanju su ana​li​zirani odgovori na pitanja iz ankete. Rezultati odgovora na data pitanja su prikazani histogra​mom, kao i prikazom veličine date dimenzije na odgovaraju​ćoj skali od 1 do 7, na slici 10.
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Slika 10. Histogram kolektivizma.
e) Čovečnost

Za procenu orijentacije ka čoveku, kao dimenzije organizacionog ponašanja, u ovom istraživanju su ana​li​zirani odgovori na pitanja iz ankete. Rezultati odgovora na data pitanja su prikazani histogra​mom, kao i prikazom veličine date dimenzije na odgovaraju​ćoj skali od 1 do 7, na slici 11.
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Slika 11. Histogram čovečnosti.
f) Privrženost radu

Za procenu privrženosti radu, kao dimenzije organizacionog ponašanja, u ovom istraživanju su ana​li​zirani odgovori na pitanja iz ankete. Rezultati odgovora na data pitanja su prikazani histogra​mom, kao i prikazom veličine date dimenzije na odgovaraju​ćoj skali od 1 do 7, na slici 12. 
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Slika 12. Histogram prvrženosti radu.
g) Individualizam

Za procenu individualizma, kao dimenzije orga​ni​zacionog ponašanja, u ovom istraživanju su ana​li​zirani odgovori na pitanja iz ankete. Rezultati odgovora na data pitanja su prikazani histogra​mom, kao i prikazom veličine date dimenzije na odgovaraju​ćoj skali od 1 do 7, na slici 13. 
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Slika 13. Histogram individualizma.
h) Jednakost na poslu

Za procenu jednakosti na poslu, kao dimenzije organizacionog ponašanja, u ovom istraživanju su ana​li​zirani odgovori na pitanja iz ankete. Rezultati odgovora na data pitanja su prikazani histogra​mom, kao i prikazom veličine date dimenzije na odgovaraju​ćoj skali od 1 do 7, na slici 14. 
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Slika 14. Histogram jednakosti na poslu.
i) Tačnost, pouzdanost
Za procenu tačnosti, pouzdanosti, kao dimenzije organizacionog ponašanja, u ovom istraživanju su ana​li​zirani odgovori na pitanja iz ankete. Rezultati odgovora na data pitanja su prikazani histogra​mom, kao i prikazom veličine date dimenzije na odgovaraju​ćoj skali od 1 do 7, na slici 15.
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Slika 15. Histogram tačnosti i pouzdanosti.
Zbirni prikaz svih dimenzija organizacionog po​našanja za posmatrano preduzeće prikazan je na slici 16.
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Slika 16. Zbrirni prikaz.
4. ZAKLJUČAK

Istraživanja dimenzija organizacionog ponašanja u okviru "perspektive učenja i razvoja" prilagođenog BSC modala izvršena su na osnovu Girt Hofstedovog (Geert Hofstede) model kulturnih dimenzija i primenom istovetnog "alata" korišćenog u "Globe Research Project on Leadership Worldwide" čime su, u određenoj mjeri, potvrđeni rezultati navedenog projekta u smislu položaja većine svetskih te i država bivše Jugoslavije.
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