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Pregledni rad / Scientific Review
UDK /UDC 005.915

APPLICATION OF BALANCED SCORECARD
CONCEPT AS A SYSTEM OF STRATEGIC
MANAGEMENT

PRIMJENA BALANCED SCORECARD
KONCEPTA KAO STRATEGIJSKOG SUSTAVA
MENADZMENTA

Pavle Brzakovi¢
Faculty of Applied Management, Economics and Finance (MEF), Belgrade, Serbia
pavle.brzakovic@mef.edu.rs

Katarina Pordevi¢
Faculty of Applied Management, Economics and Finance (MEF), Belgrade, Serbia
katarina.djordjevic@mef.edu.rs

Milo$ Mastilovi¢
Faculty of Applied Management, Economics and Finance (MEF), Belgrade, Serbia
office@clickmedia.rs

ABSTRACT

The Balanced Scorecard system (BSC) is a modern strategic management
system, which is most often used to balance and align the business activities
of an organization with its strategy. BSC is an instrument or methodology
for transforming organizational strategic goals into performance indicators.
Strategically focused organizations use the BSC approach to put strategy at the
center of their management process. The BSC model makes a simple contribution
to strategy description in a consistent and insightful way. The success of an
organization largely depends on how well it is able to measure the parameters
of its business, its performance and evaluate the work. The main goal of this
paper is to show the strategic importance of applying a system of the balanced
scorecard indicators for an organization.

Key words: system of the balanced scorecard indicators, BSC, strategy,
strategic approach, organization s performance
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JEL classification: M4, D23

SAZETAK

Sustav uravnotezenih izbalansiranih pokazatelja (Balanced Scorecard — BSC)
predstavlja jedan suvremeni strategijski sustav menadzmenta, koji se najcesce
koristi za balansiranje i uskladivanje poslovnih aktivnosti organizacije sa
strategijom organizacije. BSC predstavlja instrument, odnosno metodologiju
za transformiranje organizacijskih strateskih ciljeva u pokazatelje performansi.
Strategijski fokusirane organizacije koriste BSC pristup kako bi postavile
strategiju u centar svog procesa upravljanja. BSC model cini jednostavan
doprinos opisu strategije na dosljedan i pronicljiv nacin. Uspjesnost
poslovanja organizacije uvelike ovisi od tome koliko je u stanju sposobna da
izmjeri parametre svog poslovanja, svoje poslovne performanse i da ocijeni
svoj rad. Glavni cilj rada je da prikazati strategijski znacaj primjene sustava
uravnotezenih izbalansiranih pokazatelja za organizaciju.

Kljuéne rije€i: sustav uravnotezenih izbalansiranih pokazatelja, BSC,
strategija, strategijski pristup, performanse organizacije

JEL Klasifikacija: M14, D23

UVOD

Balance Score Card (u nastavku teksta BSC) se uspjesno koristi diljem svijeta
u mnogim institucijama, kao $to su drzavne jedinice, proizvodna poduzeéa,
usluzne organizacije i neprofitne kompanije. Kaplan 1 Norton (1984.) su
razumjeli zahtjeve suvremenih organizacija i njihovu potrebu za efikasnim
provodenjem strategije i stvaranjem sveobuhvatnog sustava poboljSanja
1 upravljanja performansama, te su uveli novi sustav upravljanja, odnsono
BSC sustav. Sistem upravljanja BSC-om, kao sveobuhvatni okvir evaluacije
performansi i napretka strategije, uspostavlja ravnotezu izmedu kratkoroc¢nih
1 dugorocnih ciljeva.

BSC je provjereni okvir koji objasnjava i primjenjuje organizacijsku strate-
giju (Niven, 2006). Danas predstavlja sustav strateSkog menadzmenta za
upravljanje organizacijskim performansama (Brudan, 2010). Takoder, ovaj
pristup u svom korijenu ima i princip motivacijskog djelovanja — djelovanje
pojedinca i grupe da svojim sposobnostima i znanjem doprinose provodenju
strategije organizacije (Nair, 2004).

Danasnje organizacije shvatile su da se 80% njihovih vrijednosti stvara
kroz nematerijalna sredstva, ukljuujuéi ljudski kapital (znanje i vjeStine
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zaposlenih), organizacijski kapital (organizacijska kultura i vrijednosti koje
to ureduju) i obavjestajna sredstva (izvori informacija i statisticki podaci) i
oni vise ne provode sveobuhvatnu procjenu ucinka oslanjajuéi se samo na
materijalna sredstva (Kaplan & Norton, 2004).

BSC je namijenjen organizacijama svih veli¢ina i djelatnosti. Ovaj pristup
pomaze organizacijama pri pronalazenju odgovora na slijedeca pitanja:

- Percepcija potrosaca ?

- Budu¢i fokus?

- Kapacitet za kontinuirano poboljSanje strategije?
- Percepcija dionicara?

Kako tvrde Kaplan i Norton (2001), strategija je hipoteza. BSC se oslanja na
premisu strategije kao hipoteze. Omogucava strateske hipoteze, koje se mogu
opisati kao skup uzro¢no—posljedi¢nih odnosa, koji su jasni i proverljivi.
Strateske hipoteze zahtijevaju identifikaciju aktivnosti, koje su rani indikatori
zeljenog ishoda. Klju¢ za implementaciju strategije je da svi u organizaciji
jasno razumiju osnovne hipoteze, da usklade resurse sa hipotezama, da se
hipoteze testiraju u kontinuitetu i da se prilagode promjenama u realnom
vremenu.

Postoje odredeni, ali temeljni razlozi koji mogu doprinijeti dodatnom inte-
resovanju organizacija da koriste BSC pristup. Ti razlozi mogu biti interni i
eksterni (Person, 2013).

Eksterni razlozi su:

- Potrosaci (veca zahtijevnost);

- Demografske promjene koje prijete na nacin da Stetno utje€u na radnu
snagu;

- Konkurencija;

- Struktura trziSta (promjenljiva).

Interni razlozi su:

- Problemi komuniciranja. Organizacija zeli da provede novu strategiju
1 da usuglasi strategiju sa kulturom.

- Problemi prevodenja vizije u odredene mjerljive ciljeve. Dvije orga-
nizacije su se spojile i Zele stvoriti zajednicku kulturu, viziju i procese.

- Problemi utvrdivanja prioriteta inicijativa i po tom osnovu alokacije
resursa.

- Dionicari i menadzeri zahtijevaju povecani u¢inak.
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Postoje odredene prepreke u provodenju strategije:

- Vizija. Problem u razumijevanju strategije organizacije javlja se
kada ima veliki broj zaposlenih. Danas se nalazimo u informatickom
dobu ili dobu znanja i iz nematerijalne imovine se kreira vrijednost
(know-how, odnosi i kulture, kojih ima unutar organizacije). Ukoliko
zaposleni ne mogu shvatiti strategiju organizacije, od njih se ne moze
ocekivati da donose efikasne odluke i doprinose postizanju ciljeva
organizacije. Prepreke u viziji dolaze zbog kulturnog zaostajanja
unutar organizacije.

~ Ljudi. Sto se ti¢e postojanja programa nagradivanja i kompenzacija,
oni mogu djelovati stimulativno na usmjerenost i uskladivanja i mogu
doprinijeti postizanju ciljeva, koji su obostrano povoljni. Za programe
stimulacija podrazumijeva se, primjerice, da se novCana nagrada
odnosi na postizanje kratkorocnog financijskog cilja, na primjer
tromjesecne zarade. To sve ima krajnji cilj i dogada se na raun
stvaranja dugorocnih vrijednosti za organizaciju.

- Resursi. Izradu budzeta sa strategijom ne povezuje veliki broj
organizacija. To ne treba da iznenaduje, jer vedina organizacija za
budzet i strateSko planiranje posjeduje separirane procese. Jedna
grupa radi na izradi strategije koja ¢e organizaciju uspjesno odvesti
u buduénost. Druga grupa nezavisno kreira budzet za nadolazeéu
godinu. Problem je u tome §to ljudski i financijski resursi nisu vezani
za dugoroCnu strategiju, ve¢ su ponovo povezani sa kratkoro¢nim
financijskim ciljevima.

- Menadzment. Anketa, provedena medu americkim sluzbenicima, re-
zultirala je podacima da je vecina sastanaka menadzmenta organizacije
klasifikovana kao gubitak vremena. Zaposleni bi prije radili nesto
drugo, nego prisustvovali sastanku. To ne mora biti tako. Polemiziranje
na sastanku menadzmenta o strategiji, o faktorima koji unapreduju
organizaciju moze pozitivno utjecati i osvjeziti organizaciju (Niven,
2002).

BSC pristup dobiva na znacaju kada se transformira iz mjernog sustava u
upravljacki sustav, tako da se model moze koristiti 1 za slijedece (Kaplan &
Norton, 2010):

- rijesavanje i dobivanje suglasnosti o strategiji;
- povezivanje strategije kroz organizaciju;
- uskladivanje ciljeva dijelova organizacije i zaposlenih sa strategijom.
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Prilikom izrade BSC pristupa potrebno je obratiti pozornost i na budzet i
njegova sredstva. Zbog toga je neophodno poduzeti korake kako bi se ta
dva pojma povezala. Prvi korak je planiranje, a zatim izrada organizacijskog
BSC pristupa visoke razine, izrada postepenog BSC pristupa, prikupljanje
rezultata i na kraju dovrSavanje budzeta. Gotovo svi navedeni koraci trebali
bi da budu gotovi veé u prethodnim fazama, zbog Cega je potrebno jedino
prikupiti rezultate 1 dovrsiti budzet, a koristi od upotrebe BSC pristupa u
pokretanju procesa izrade budzeta su slijedece:

- pojacava kljucne strategije;
- smanjuje igranje igara;

- vodi u suradnju;

- olaksava ucenje;

- Stedi vrijeme.

Prednosti koje donosi povezivanje BSC pristupa sa budZetom su brojne.
Dolazi do jacanja kljucnih strategija, Sto je rezultat znanja i analize, dok
se igranje igara znacajno smanjuje, posto je potrebno prikazati jasnu vezu
izmedu apela za potroSnjom i strategije. Takoder, povlaci se politika i pocinje
suradnja, jer poslovne jedinice i dijelovi traze sinergiju ne bi li osigurali da
se njihovo financiranje odobri, ¢ime se ubrzava i ucenje, a skracuje vrijeme
potrebno za izradu godiSnjeg plana kako bi se povezao budzet sa strategijom
(Niven, 2007).

NACELA I PRINCIPI BSC PRISTUPA

Strategijski fokusirane organizacije koriste BSC pristup kako bi postavile
strategiju u centar svog procesa upravljanja. BSC model ¢ini jednostavan
doprinos opisu strategije na dosljedan i pronicljiv nacin. Prije njegovog
razvoja menadzeri nisu imali op¢eprihvaceni okvir za opisivanje strategije.
Nisu mogli da provode nesto $to nije bilo dobro opisano. Tako jednostavan
¢in opisivanja strategije preko strateSkih mapa i BSC-a predstavlja ogroman
napredak.

Da bi se BSC pristup struktuirao kao sastav strateSkog upravljanja odredene
organizacije, Kaplan i Norton istaknuli su pet nacela koja treba koristiti za
strateSki orijentirane organizacije (Belak, 2014):

1. Prevodenje strategije u izvodacke termine — ovo nacelo podrazumijeva
prevodenje strategije u strateSku mapu i model BSC-a. Tu se kreiraju
opce 1 razumljive tocke pokazatelja performansi za organizaciju kao
cjelinu, te za organizacijske jedinice i zaposlene.
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2. Usmjeravanje organizacije prema strategiji—ovo nacelo podrazumijeva
usmjeravanje brojnih sektora, poslovnih jedinica, specijaliziranih
dijelova i njihovih aktivnosti prema njihovim strategijama izvedenim
iz strategije organizacije. Organizacijske performanse ne proizlaze
iz rezultata dijelova, ve¢ njihove individualne strategije moraju biti
povezane i integrirane.

3. Cijeli postupak izracunavanja troSkova treba rijesiti kroz planiranje i
budzetiranje.

4. Prevodenje strategije u pojedina¢ne svakodnevne poslove—ovo nacelo
podrazumijeva sudjelovanje svih zaposlenih u provodenju strategije i
to svakoga u svom domenu i svakoga sa svojim zadanim zaduzenjima.
Medutim, strategiju ne moze provesti vrhovni menadzment bez
suradnje svih zaposlenih.

5. Oblikovanje strategije kao kontinuiranog procesa—BSC pristup nastoji
kombinirati strategiju i taktiku koristeci tri vazna procesa.

Takoder, u BSC modelu uvedeno je pet principa, kako bi se zadrzao fokus
upravljanja procesima na organizacijskoj strategiji (Kaplan & Norton, 2001):

1. Prijevodstrategijauoperativnetermine—dobraimplementacijastrategije
zahtijeva dobro razumijevanje i interno usvajanje. BSC pristup pruza
okvir za opisivanje 1 saopéavanje strategije na konzistentan i detaljan
nacin. Ne mozZe se ocekivati da se provede strategija, ako ista ne moze
da se opiSe. Od nastanka pristupa 1992. godine, autori su provodili
istraZivanja u raznim organizacijama. Uvijek su pocinjali sa pitanjem
,Sto je to strategija?. Na osnovu iskustva razvijen je opéi okvir za
opisivanje i provodenje strategije, koji se naziva strategijska mapa.
On pruza osnovu za dizajniranje Balanced Scorecard-a, kao 1 kamen
temeljac novog strateSkog sustava upravljanja. Mjerenje veza iz
uzro¢no-posljedi¢nih odnosa u strateSkim mapama pokazuje kako se
nematerijalna ulaganja transformiraju u opipljive financijske rezultate.
Strateska mapa i njen odgovarajuci BSC program mjerenja stvaraju alat
koji opisuje kako dioniCar stvara vrijednost iz nematerijalne imovine.
Prevodenjem svoje strategije u strateSku mapu i BSC organizacije
stvaraju zajednicku i razumljivu referentnu tocku za sve svoje jedinice
1 zaposlene.

2. Organiziranje uskladivanja sa strategijom—performanse organizacije
su vise od zbroja njenih dijelova; sve individualne strategije treba
povezati i integrirati u jednu strategiju. Da bi organizacija bila efikasna,
svinjeni sektori (dijelovi) i pojedinacne strategije treba da se integriraju
u jednu srodnu i skladnu cjelinu. Mijenjaju se formalne strukture
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izvjestavanja sa strateSkim temama i prioritetima, koji omoguéavaju
usuglasenu poruku i dosljedan skup prioriteta, koji se koriste preko
razli¢itih i rasutih organizacijskih jedinica. Svaki pojedinac i jedinica u
organizaciji povezani su strategijom, zajednickim temama i ciljevima,
a to omogucuju BSC i strateske mape.

. Dnevni zadaci i1 njihovo uskladivanje sa strategijom—BSC je alat
za komunikaciju, koji rukovodioci i menadZeri koriste da dodu
do svojih zaposlenih. Ovaj princip treba omoguciti da strategija
svakome postane svakodnevni posao. Za uspjeSno provodenje
strategije neophodno je aktivno sudjelovanje svih u organizaciji. Ovo
je top-down komunikacija (odozgo na dolje). BSC se koristi kako bi
pomogao komunikaciju i edukaciju organizacije o novoj strategiji.
Postoji strah vezan za priopcavanje strategije, strah da ne procuri do
konkurencije. Konkurenciji niSta ne znaci da sazna strategiju, ako ne
zna da je izvrSi. Isto tako, organizacija ne moze da izvrsi strategiju,
ukoliko svi zaposleni ne znaju za nju. Pojedinci i odjeli na nizim
razinama razviti vlastite ciljeve u svjetlu Sirih prioriteta. Rezultat
ovog procesa predstavlja mnoga ugodna iznenadenja. Pojedinci
identificiraju podrucja izvan njihove formalne odgovornosti u kojem
mogu doprinijeti. BSC podrazumijeva i odredene poticaje (naknade)
za zaposlene u organizaciji. Sustav nagradivanja je zasnovan na timu,
a ne na pojedincu. NaglaSen je znacaj timskog rada u izvrSavanju
strategije. Doprinosi povecanju zainteresiranosti (motivacije)
zaposlenih za strategiju, koja svima postaje svakodnevni posao u
organizaciji.

. Strategija kao kontinuirani proces—strategija treba uvijek biti povezana
sa procesom budZetiranja. Strategija treba da bude kontinuirani proces.
IstraZivanja brojnih autora pokazala su da mali broj organizacija
ugovara sastanke u vezi sa strategijom. Strategijski fokusirane organ-
izacije imaju drugaciji pristup. Uspjesne BSC organizacije uvele su
proces upravljanja strategijom, nazvan ,,double—loop “, koji integrira
takticki menadzment (financijske budzete, mjeseCne preglede) i
upravljanje strategijom u skladan i kontinuirani proces. Klju¢no za
ovaj proces je i uvodenje Cestih sastanaka koji preispituju strategiju
i na kojima se raspravlja o BSC-u. Dosta ljudi bi trebalo imati pravo
na misljenje 1 pravo glasa u vezi sa strategijom. Treba dizajnirati
informacije povratnih sustava da podrze proces. Oni kreiraju otvoreno
izvjeStavanje, §to rezultira time da ucinak bude dostupan svima u
organizaciji i oslanja se na prethodan princip. Ideje i uéenje trebaju biti
permanentna pojavau organizaciji. Kadaje sustav povratne informacije
poceo izvjestavanje napretka, organizacije su mogle testirati hipoteze
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strategije. Umjesto da se ¢eka naredna godina budZetskog ciklusa,
prioriteti i mjerila performansi su mogli da budu azurirani trenutno.
Umjesto da bude godisnji izvestaj, strategija postaje kontinuirani
proces.

5. Izvrsno rukovodstvo mobilizirati promjene—rukovodioci i menadzeri
imaju kljuénu ulogu u procesu mobilizacije. Treba mobilizirati pro-
mjene kroz liderstvo menadzera organizacije. Najvazniji uvjet za
kreiranje strategijski fokusirane organizacije i za njen uspjeh je
aktivno ukljucivanje upravljackog vrha organizacije. Strategija
zahtijeva promjene u gotovo svakom dijelu organizacije, kao i
timski rad u koordinaciji ove promjene. Ako osobe na vrhu nisu
energicni lideri procesa, promjena se neée provesti, strategija nece
biti implementirana. Mobiliziranje mora jasno staviti do znanja zasto
je organizaciji potrebna promjena. Umjetnost liderstva je u tome da
delikatno balansira napetost izmedu stabilnosti i promjena. Strategija
treba biti kontinuirani proces, da se mijenja i prilagodava u odnosu na
moguénosti i prijetnje.

STRATEGIJSKE MAPE

Postalo je prirodno opisivati uzro¢ne veze izmedu strateskih ciljeva. Primje-
rice, jednostavni uzro¢ni lanac strateskih ciljeva bi bio slijedeci: zaposleni
koji su bolje obuceni za upravljanje kvalitetom smanjuju vremenske cikluse
procesa 1 nedostatke procesa; poboljSani procesi dovode do skradivanja
pruzanja usluga kupcima, poboljSane i pravovremene isporuke sa manje
gresaka, koje se prave sa kupcima; poboljsanje kvalitete koju dozivljavaju
kupci dovodi do veéeg zadovoljstva, njihovog vracanja i ponovnog trosenja,
§to donosi konacno veée prihode. Svi ciljevi su povezani, pocevsi od
zaposlenih, zatim procesi i kupci i na kraju financijske performanse. Uzrocna
veza izmedu BSC pristupa i perfomansi dovela je do kreiranja strategijskih
mapa.

Implementacija BSC pristupa omogucava organizacijama da efikasno pla-
niraju svoje strategije zasnovane na perspektivama BSC-a. Jedna od glavnih
prednosti planiranja i uspostavljanja poslovnih strategija je da ciljevi
organizacije mogu efikasno transformirati svoju imovinu u ishode koji ¢e se
pokazatim efikasnima. Preoblikovanjem nematerijalne imovine u opipljive
rezultate poslovna strategija moze se dobro razumijeti i prepoznati od strane
zaposlenih. Mape strategije su veoma korisne poslovanju, jer prikazuju kako
su odgovornost i uloga zaposlenih ukljuceni u postizanje ciljeva organizacije.
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Strategija mapira svoju balansiranu kartu rezultata kako bi podrzala
strategiju i1 objasnila iz razli¢itih perspektiva Sta ¢e biti drugacije 1 kako ¢e
se organizacija promeniti. Jo§ vaznije, mape strategije objasnjavaju osnovne
pokretae promjena. Trenutno mape strategije privlace znacajanu paznju
medu prakticarima i organizacijama koje razvijaju svoj BSC pristup na
osnovu mape strategije (Kasurinen, 2002).

Takoder, uzro¢no-posljedi¢na povezanost ciljeva omogucava da zaposleni
lako razumiju strategiju, zbog Cega ciljevi moraju biti jasni, uravnotezeni
1 prikazani jezikom shvatljivim svima. Ako dode do bilo kakvog problema
u organizaciji, strateSka mapa upozorava na isti. Da bi se izradila strateska
mapa, potrebno je odabrati perspektive koje treba da stvore ono ¢ime ¢e se
osigurati konkurentska prednost u odnosu na ostale. Ona ne bi trebala da se
sastoji od mnostva ciljeva, poSto se oni kasnije prepli¢u kroz perspektive.
U centru BSC pristupa kao analitickog okvira nalazi se strateSka mapa koja
povezuje strategiju organizacije sa njenom operacionalizacijom (Cirovi¢ i
sur., 2009).

Izvori informacija koji se mogu uzeti u obzir prilikom sastavljanja strategijske
mape su sledeci (Niven, 2007):

- godisnji izvjestaji

- misija

- vrijednosti

- vizija

- strateski plan

- projektni planovi

- studije konzultanata

- podaci o konkurenciji

- povijest organizacije

- izvjeStaji analiti¢ara

- strucni ¢asopisi 1 novinski ¢lanci

- izvjestaji o benchmarkingu.

BSC PRISTUP KAO STRATEGIJSKI PRISTUP

Neke kompanije nastavile su dalje sa uporabom BSC pristupa kao sustava za
mjerenje perfomansi i identificirale njegovu vrijednost kao strateSkog sustava
upravljanja (Bose & Thomas, 2007).
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Shema 1. Sistem konvencionalnog menadzmenta

Strategija i vizija

Kontrola i
preorjentacija

Personalni
poticaj

Planiranje i
alokacija resursa

Izvor: Kaplan i suradnici (2001.)

Shodno tome, BSC pristup je unaprijeden da bi se takoder koristio kao
strateSki sustav upravljanja. Kaplan i Norton izjavili su da BSC pristup
ima sposobnost da menadzerima omoguéi stvaranje i uvodenje Cetiri nova
upravljacka procesa, koja se mogu koristiti pojedinac¢no ili kombinirano,
kako bi se dugorocni strateski ciljevi povezali sa kratkoro¢nim aktivnostima
(Kaplan & Norton, 1996).

Cetiri upravljacka procesa identificirana su kao:

- prevodenje vizije/strategije poslovanja

- komuniciranje i povezivanje vizije/strategije poslovanja sa svojim
zaposlenima

- planiranje poslovanja za postizanje vizije/strategije

- povratne informacije i ucenje za procjenu i prilagodavanje postojece
strategije.
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Shema 2. Dipl. ing kao sustav strategijskog menadzmenta

Pojasnjavanje i |

prevodenje vizije i
strategije

Komuniciranje i [_______. e | weaeeenq StrateSkapovratna
povezivanje veza i ucenje

Poslovno planiranje

Izvor: Kaplan & Norton, 2001.

Komunikacija i povezivanje procesa

Drugi proces BSC pristupa omoguc¢ava menadzerima da osiguraju da se
strategija poslovanja razumije na svim razinama poslovanja. Konkretno, ovaj
proces nudi efikasnu strukturu pomocu koje menadzeri mogu $iriti dugoro¢nu
viziju 1 strategiju poslovanja svim zaposlenima prenoSenjem strategije i
dopustajuci da se ona uskladi sa osobnim ciljevima (Kaplan & Norton, 2001).
Stovise , dugoroéni strateski ciljevi moraju biti uskladeni ne samo sa ciljevima
odjela, vec i sa pojedinac¢nim ciljevima, te se kasnije trebaju usaglasiti jedni
sa drugima kako bi se postiglo ostvarivanje dugoroc¢nih ciljeva (Sinha, 2006).
Kako bi povezali strategiju poslovanja sa individualnim performansama
zaposlenih, ovaj proces nudi tri aktivnosti: komuniciranje i edukacija,
postavljanje ciljeva i povezivanje nagrada sa mjerama ucinka.

Proces poslovnog planiranja

Ovaj proces omogucava organizacijama da kombiniraju svoje financijske
i poslovne planove. Menadzeri se u vecini organizacija moraju suociti sa
slozenim postupkom ukljucivanja razli¢itih inicijativa kako bi postigli
svoje strateske ciljeve. Stovise , ukoliko postizanje strateskih ciljeva dozivi
neuspjeh, to moze dovesti do Cestih razoc¢arenja u poslovanju, posebno medu
zaposlenima i menadzerima. Predlozeni poslovni proces planiranja ima
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moguénost da ovlasti menadzere da alociraju resurse i postavljaju prioritete
kako bi poduzimali i upravljali samo inicijativama koje su neophodne za
dugorocne ciljeve (Sinha, 2006).

Povratna informacija i proces ucenja

Prva tri procesa pomazu poslovanju u procesu njihove strateske realizacije.
Medutim, kako bi se utvrdilo da li je organizacja u stanju da postigne svoje
strateske ciljeve, od velikog znacaja su povratne informacije i proces ucenja
(Kaplan & Norton, 1996).

ZAKLJUCAK

BSC predstavlja instrument, odnosno metodologiju za transformiranje orga-
nizacijskih strateskih ciljeva u pokazatelje performansi. Mjerenje prefor-
mansi jedne organizacije predstavlja bitan proces mjerenja napredovanja
organizacije u kontekstu postizanja unaprijed zacrtanih ciljeva. Primjena
BSC sustava menadzmenta bitna je u formuliranju, a posebno u provodenju
strategije u operativne aktivnosti. Termin ,,scorecard* oznacava kvantitativna
mjerila performansi organizacije, dok ,balanced ukazuje da je sustav
uravnotezen, odnosno izbalansiran izmedu kratkoro¢nih i dugorocnih
ciljeva, financijskih i nefinancijskih mjera, zaostajucih i vodecih indikatora,
te efikasnosti internih i eksternih perspektiva. U organizacijama je pozeljno
implementirati BSC koncept, jer bi se na taj nacin omogucilo lakse prac¢enje
ciljeva organizacije i uskladenosti istih sa poslovnom strategijom.
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