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MERENJE U MENADZMENTU

Formalna teorija merenja zaceta je krajem XIX veka, a danasnji oblik je dobila tokom 30-ih i 40-
ih godina XX veka. Teorija merenja je ustanovljena na osnovu radova mnogih naucnika u
oblastima kao Sto su fizika, logika i psihologija, ali i autora iz posebnih naucnih disciplina. Nauka
koja se bavi merenjem naziva se metrologija. Ona se bavi mernim jedinicama i njihovim
etalonima, merilima i merenjima. Metrologija obuhvata sve teorijske i prakticne probleme koji se

odnose na merenja, bez obzira na njihovu tacnost.

Merenje se definiSe kao utvrdivanje vrednosti ili veli¢ine neke varijable za neki objekat. Postoji
dosta nesporazuma i sporenja oko toga da li se pod merenjem obavezno podrazumeva
kvantitativho merenje, odnosno da li je kvantitativho svojstvo preduslov svakog merenja. Tako,
merenje mozemo posmatrati u uzem i Sirem kontekstu. U uZzem kontekstu pod merenjem se
podrazumeva merenje u prirodnim naukama, pod Cime se podrazumevaju samo najsavrseniji
oblici numerickog merenja (utvrdivanje racio i apsolutnih mera). Takva uza definicija merenja

viSe odgovara svakodnevnoj upotrebi ovog pojma.
Sira definicija ili pogled na merenje obuhvata:

. numericko ili kvantitativno merenje, koje podrazumeva utvrdivanje vrednosti numericke

varijable, a sastoji se u pripisivanju brojeva objektima;

. kategoricko ili kvalitativno merenje, koje podrazumeva utvrdivanje vrednosti kategoricke

varijable, a sastoji se u svrstavanju objekata u kategorije.

Najpoznatija klasifikacija mernih skala i njihovih svojstava razlikuje cetiri nivoa merenja:
nominalni, ordinalni, intervalni i racio. Sli¢no, i podaci odnosno mere se mogu klasifikovati na

nominalne, ordinalne, intervalne i racio podatke.

Nominalni nivo merenja (lat. nomen, ime) podrazumeva dodeljivanje brojeva odredenim
kategorijama. To su ustvari kategoricki podaci, samo Sto se u slu¢aju nominalnog merenja
kategorije oznacavaju brojevima. Brojevi su pogodni za ovu svrhu, jer predstavljaju neogranicen
izvor oznaka. Ovo je trivijalan nacin koris¢enja brojeva. Veéina matematicara ne bi prihvatila da
se takve oznake uopSte i nazivaju brojevi. Ipak, ovako upotrebljeni brojevi ipak imaju jednu
osobinu pravih brojeva, a to je da (kao i kategorije) izrazavaju jednakost i razliku osobina
objekata. Naime, svi objekti kojima su pripisani jednaki brojevi su po ne¢emu slicni, a razliciti su
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od objekata kojima su pripisani drugaciji brojevi. Medutim, kod nominalnih podataka, potpuno
je svejedno koji ¢e broj biti pripisan kojoj kategoriji. Sa ovakvim brojevima ne mogu se vrsiti ni
osnovne matematicke operacije, kao Sto su npr. poredenje po veli¢ini ili sabiranje. Primer
nominalne skale predstavljaju brojevi na dresovima sportista. Npr. u fudbalu, svi igraci koji su
oznaceni brojem jedan pripadaju kategoriji ,golman", svi igraci sa dvojkom pripadaju kategoriji
Jevi bek", itd. Tipove organizacione strukture mozemo svrstati u kategorije 1=Linijski tip

strukture, 2=Funkcionalni tip strukture, itd.

Kod klasifikacije vazno je znati na koji nacin populaciju treba deliti u kategorije. Pravila koja se
koriste prilikom Kklasifikacije populacije nazivaju se principi ili kriterijumi klasifikacije. Osnovni
princip koji se pri tome koristi jeste da se u istu kategoriju svrstavaju svi objekti koji imaju
zajednicku vrednost neke varijable, odnosno objekti koji su po nefemu jednaki ili slicni.
Istovremeno, objekti koji pripadaju jednoj kategoriji, po ¢emu su slicni ili jednaki, razlikuju se
od objekata koji ne pripadaju toj kategoriji. Drugim recima, kod definisanja nominalnih skala i
kategorija, objekti se po slinosti grupiSu (u istu kategoriju), a po razlici dele (u razlicite

kategorije).

Klasifikacija populacije zavisi¢e od izbora varijable za klasifikaciju. Zato dobra klasifikacija nije
proizvoljna. Ona zahteva dobar uvid u pojavu koja se istrazuje i pomaze u objasnjenju osobina
objekata. Dobar izbor varijable za klasifikaciju podelice populaciju po ,prirodnim Savovima", tj.
po njenim sustinskim karakteristikama. Ovakvim kategorisanjem dobijamo informaciju koja nam
omogucava kvalitativno poredenje Clanova populacije, a to je informacija o jednakostima i

razlikama objekata.

Ordinalni nivo merenja (lat. ordo, red, poredak) omogucava rangiranje, odnosno
kvantitativno poredenje objekata po stepenu izraZenosti neke varijable. Naime, u slucaju
ordinalnih mera, ako su dva objekta oznacena razliitim brojevima, onda ne samo da znamo da
su ta dva objekta po netemu razliCita (kao u slu¢aju nominalnih merenja odn. nominalnih i
kategorickih podataka), ve¢ dobijamo i informaciju o smeru te razlike, tj. da je jedan objekat po
necemu vedi ili manji od drugog. Dalje, ako za veéi broj objekata postoje ordinalne mere,
odnosno rangovi, onda te objekte mozemo poredati u rang-listu odnosno poredati ih u niz
objekata po stepenu izrazenosti ordinalne varijable. Rang objekta izraZava njegovo mesto u

nizu. Svaki sledeci objekat u listi (uzlaznom ili silaznom nizu) moze imati ve¢u odnosno manju



vrednost te varijable od prethodnog objekta. Primer ordinalne skale su npr. rangovi atleticara u

nekoj trci koji su rangirani prema brzini, 1=prvoplasirani, 2=drugoplasirani itd.

Sa matematicke strane, ordinalni podaci predstavljaju napredak u poredenju sa nominalnim
podacima. Ipak, ordinalnim podacima nedostaju neke aritmeticke osobine koje imaju pravi
brojevi. Kod ordinalnih podataka nije moguée vrsiti precizniji oblik numerickog poredenja,
odnosno za koliko je ili u kom stepenu je jedna mera veca ili manja od druge. Dva puta veci
rang nekog objekta ne znadi i da je vrednost varijable dva puta veca ili dva puta manja nego
kod drugog objekta. JoS jedna manjkavost ordnialnih skala je Sto kod ovakvih podataka nije
mogucée numericko poredenje intervala odn. razmaka izmedu rangova. Drugim recima, ne moze
se reci da je razlika u stepenu izrazenosti varijable izmedu dva objekta veca, jednaka ili manja
od te razlike kod nekog drugog para objekta. Razlog je u tome sto je veliCina ovih razlika medu

susednim rangovima neodredena.

Intervalni nivo merenja (lat. intervallum, meduprostor, udaljenost) predstavlja savrSeniji
oblik merenja u odnosu na ordinalno merenje, jer je njime uklonjen problem poredenja
intervala, odnosno veli¢ine razmaka izmedu intervala su jednake. Ipak, klju¢ni nedostatak
podataka intervalnog tipa je da kod ovih mera nije uklonjen problem poredenja mera tj. nije
mogucée smisleno tvrditi koliko je puta jedna mera veéa ili manja od druge. Drugim recima,
mada nije smisleno uspostavljati numericke odnose izmedu samih intervalnih mera, ipak jeste
smisleno uspostavljati numericke odnose izmedu intervala intervalnih mera. Primer intervalnih
merenja je merenje temperature Celzijusovom skalom. Pri takvom merenju, razlika u
temperaturi izmedu 1°C i 2°C je jednaka razlici izmedu 2°C i 3°C. Tako neSto ne bi moglo da se

tvrdi kada bi temperature bile samo ordinalne mere.

Racio nivo merenja (lat. racio, odnos, koli¢nik) podrazumeva merenja kod kojih uklonjen i
problem poredenja mera, pa je medu merama moguce postavljati numericke odnose. Na
primer, potpuno je smisleno tvrditi da je jedan podatak za odredeni umnozak vedi ili manji od
drugog (npr. A=cB ili A/B=c). Razlika izmedu racio i intervalnih skala i podataka potice od toga
Sto intervalne skale nemaju prirodnu nulu, veé arbitrarno odredenu nulu, to jest nultu meru.
Ovu tvrdnju je moguce dokazati matematicki. Medutim, racio skale (kao i intervalne mere)
uglavnom imaju arbitrarno odredenu, tj. dogovorom utvrdenu mernu jedinicu. U takvim
sluajevima, mere varijabli svih objekata se utvrduju kao neki umnozak merne jedinice. Kod

racio, kao i kod intervalni merenja, postoje ekvivalentne merne skale, tj. nacin da se iste



veli¢ine izraze drugacijim brojevima, koriSéenjem razlicitih mernih jedinica. Primer racio merenja
jesu merenje duzine, povrsSine, zapremine, teZine, vremenskog intervala, intenziteta zvuka i
svetlosti, jaCina elektri¢ne struje. Ove mere imaju prirodnu nultu tacku, a to je odsustvo duzine,

tezine itd. i imaju utvrdene jedinice mere, na primer, metar, kilogram, sekund itd.

Iako se svi navedeni tipovi merenja i skala izrazavaju brojkama, nominalni podaci su ustvari
kategoricki podaci koji su samo nominalno (po imenu) oznaceni brojevima, dok ordinalne,
intervalne i racio mere nisu kategoricke, ve¢ imaju odredene numericke aspekte. Redosled
kojim su navedeni tipovi merenja nije proizvoljno odabran. Naime, svaki naredni tip merenja i
skale zadrzava pozitivne matematicke osobine prethodnog tipa, ali donosi i neke nove osobine.
Na primer, ordinalne mere imaju i nominalne karakteristike, buduci da razliciti rangovi
oznacavaju razliCite objekte; intervalne mere imaju ordinalne karakteristike, buduéi da veci

brojevi oznacavaju vecu izrazenost osobine.

Iako i numericke i kategoricke (nominalne) vrednosti osobina objekata odrazavaju njihove
osobine, u istrazivanjima se preporucuje izrazavanje pojave u obliku numericke varijable ukoliko
je to moguce, jer ono nosi precizniju informaciju i omogucava preciznije razlikovanje medu
objektima. Kvantitativna informacija je uvek bogatija od kvalitativne informacije. Kod numerickih
varijabli razlika izmedu dva objekta, s obzirom na ispitanu varijablu, moze biti veca ili manja. S
druge strane, kod kategorickih (ili nominalnih) varijabli, razlika izmedu dva objekta, bududi da je
kvalitativna, ne moze biti veca ili manja, ve¢ samo moze ili da postoji (ako objekti pripadaju

razlicitim kategorijama) ili da ne postoji (ako objekti pripadaju istoj kategoriji).

Jedan od osnovnih problema velikog broja istrazivanja predstavlja nacin kako ¢e varijable biti
merene. Za mnoge varijable objekata (kao Sto su visina, starost i tezina kod ljudi) opste je
poznato kojim operacijama se mogu utvrditi njihove vrednosti za pojedine objekte istrazivanja.
Neke varijable su definisane na takav nacin da iz njihove definicije jasno proistie i postupak
njihovog merenja. Takve varijable se nazivaju operacionalno definisane ili empirijske
varijable . Naziv operacionalno definisane proistice iz unapred odredenog postupka ili operacija
na osnovu kojih se utvrduju vrednosti ovakvih varijabli. S druge strane, kod mnogih varijabli
postupak merenja nije intuitivho jasan. Takve varijable se nazivaju konceptualno definisane
ili teoretske varijable. Ove varijable se definiSu na osnovu teoretskog shvatanja koncepta
(pojma) koji se istrazuje. Iz njihove definicije ne proisti¢e direktno nacin njihovog merenja.

Drugim recima, kod takvih varijabli nije unapred odreden postupak utvrdivanja njihovih



vrednosti kod pojedinacnih objekata. One najc¢esce nisu podlozne direktnom posmatranju, vec
istraziva¢ samo indirektno zakljuuje da one postoje. Operacionalne i teoretske varijable se u
metodologiji naucnih istrazivanja nazivaju jo$ i manifestne i latentne varijable. U slucajevima
kada se osobine objekata koje su predmet istraZivanja i koje se mere u principu nevidljive i ne

mogu se direktno meriti, takve osobine nazivamo i latentnim osobinama ili varijablama.

Primeri operacionalno definisanih varijabli bili bi broj stalno zaposlenih u nekoj organizaciji (koji
se moze utvrditi uvidom u kadrovsku evidenciju), ostvarena godisnja dobit (koja se utvrduje
uvidom u zavrSne bilanse), broj linija proizvoda (koji se utvrduje prebrojavanjem), itd. Kod
navedenih varijabli poznate su operacije kojima se utvrduju vrednosti za pojedine objekte
istrazivanja. S duge strane, kod varijabli kao Sto su na primer fleksibilnost, stil vodstva,
inovativnost i sl. intuitivno se ne zna i nacin njihovog merenja. Ako fleksibilnost organizacije
definiSemo kao brzinu kojom se organizacija prilagodava zahtevima okruZenja, iz te definicije ne
proisti¢e jasno na koji nacin ¢emo utvrditi vrednost te varijable. Stil vodstva mozemo definisati
kao nacin na koji se uspostavlja odnos izmedu menadzera i ¢lanova organizacije. Ipak, samo na
osnovu ove definicije teSko bi bilo izmeriti preovladujuci stil menadzmenta u nekoj organizaciji.
Naravno da je ove varijable moguce i drugacije definisati, ali ono Sto je vazno uociti jeste da se
iz ovakvih i slicnih definicija, ma koliko one bile teorijski prikladne, ne vidi jasno kako bi se te

varijable mogle meriti.

Osnovni problem koji se u ovakvim slucajevima postavlja pred istrazivaCa jeste operacionalno
definisanje varijable, odnosno definisanje nacina da se utvrde vrednosti za razliCite objekte. Taj
postupak se u teoriji naziva operacionalizacija. To je postupak kojim se utvrduje nacin
merenja neke varijable, to jest kojim se ustanovljuju empirijske varijable pomocu kojih se
posredno meri neka teoretska varijabla. Cesto su kljuéni empirijski prodori u nekom podrudju
istrazivanja posledica pronalaZzenja adekvatne operacionalizacije neke zanimljive ili vazne

teoretske varijable.

Operacionalizacija latentne ili teoretske varijable, odnosno pronalazenje empirijske varijable
koja e biti ,dobar" reprezent teorijske varijable nije jednostavna. Buduéi da empirijska varijabla
predstavlja pokazatelj teoretske varijable, ona se joS naziva i indikatorska varijabla ili
indikator. Naime, retkost je da jedna teoretska varijabla ima samo jedan indikator, ali i
obrnuto, da je jedna empirijska varijabla indikator samo jedne teoretske varijable. Po pravilu,

jedna ista teoretska varijabla ima viSe razliCito definisanih indikatora koji izrazavaju razliCite



aspekte teoretske varijable. Na primer, veli¢ina organizacije je teorijska varijabla koju mozemo
operacionalizovati na vise nacina, koris¢enjem vise indikatora veli¢ine. Jedan indikator velicine
je broj zaposlenih, koji se moze direktno proveriti. Kao drugi indikator veliine ¢esto se navodi
visina uloZenog kapitala, koji se takode moze proveriti i rezultat je odluke vlasnika organizacije.

Tredi indikator moze biti visina ostvarenog prometa u odredenom periodu.

Osim S$to empirijske varijable moraju biti merljive, one moraju ispuniti joS neke uslove da bi
posluzile kao indikator neke teorijske varijable. Naime, nije dovoljno samo da istrazivac proglasi
da je neka varijabla indikator druge varijable, ve¢ moraju postojati drugi argumenti za takvu
tvrdnju. Razlikuju se dve vrste kriterijuma valjanosti indikatorskih varijabli: logicko-empirijski
i statisticki kriterijumi. Logicko-empirijski kriterijumi valjanosti operacionalne varijable
zasnivaju se na empiriji i logici. Drugim reCima, na osnovu definicije i osobina teoretske
varijable, kao i na osnovu nacina merenja empirijske varijable, mi zaklju¢ujemo o tome da li je
empirijska varijabla valjan indikator teoretske varijable. Statisticki kriterijum valjanosti
empirijske varijable je korelacija te varijable sa nekom drugom varijablom za koju se zna da je
valjana. Drugim re€ima, valjanost neke nove varijable utvrdujemo ispitivanjem korelacije sa

nekom ve¢ poznatom valjanom varijablom i zaklju¢ujemo na osnovu veliCine te korelacije.

Drugi uslov koji bi indikatorske varijable trebalo da ispune jeste pouzdanost varijable.
Varijabla se smatra pouzdanom kada viSestruko merenje istih objekata daje iste ili slicne
vrednosti. Drugim recima, varijabla je nepouzdana ako viSe puta merimo isti objekat, a pokazu
se znatne razlike medu dobijenim vrednostima. Naravno, prilikom ponovnog merenja
pretpostavlja se da nije doslo do promena osobina koje se mere. Valjanost i pouzdanost neke
varijable ugrozen je cinjenicom da na vrednosti neke operacionalno definisane indikatorske
varijable moze u nacelu uvek uticati vise Cinilaca, a ne samo jedna teoretska varijabla. Na
finansijski rezultat kompanije, kao primer operacionalne varijable, utice vise razlicitih Cinioca iz
okruzenja (monopolski polozaj na trzistu, snaga konkurencije), Sto znadi da treba ispitati u kom
stepenu je ovaj indikator dobar reprezent varijabli kao Sto su kvalitet organizovanija, stil

liderstva i sl.



Merenje performansi u organizaciji

Mnoga preduzeca posluju sa pogresnim merama koje mnoga od njih pogresno nazivaju kljucnim
indikatorima performansi. Samo mali broj preduzeéa zaista meri klju¢ne indikatore performansi.
Razlog je taj Sto je jako mali broj preduzeca, direktora, racunovoda i konsultanata istinski

istrazio Sta su to kljucni indikatori performansi. Postoje Cetiri tipa mera performansi:

e Kljucni indikatori rezultata - pokazuju Sta ste uradili s gledista klju¢nih faktora uspeha,

e Indikatori rezultata - pokazuju kako ste radili,

e Indikatori performansi - pokazuju Sta da radite,

e Kljucni indikatori performansi - pokazuju Sta da radite kako biste drasticno povecali

ucinak.

Mnoge mere performansi koriS¢éene u preduzecima su uglavhom neprikladan miks ova Cetiri

tipa.
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Slika 1. Cetiri tipa mera performansi

Veza izmedu ove Cetiri mere se moze opisati poredenjem sa crnim lukom. Spoljni sloj, “ljuska”,
predstavlja opste stanje samog luka, kolicinu sunca i hranljivih materija koje je primio, vode i sl.
Dalje, ljuska pokazuje kako je luk negovan od berbe do mesta na kome se prodaje. Taj spoljni
sloj predstavlja “kljucni indikator rezultata”. Kada kupujemo luk, veli¢ina luka i izgled ljuske je

ono Sto analiziramo. Medutim, kada skinemo spoljni sloj luka, nailazimo na joS informacija.



Unutrasnji slojevi reprezentuju razli¢ite indikatore rezultata i performansi, a samo jezgro

predstavlja “kljune indikatore performansi”.
Kljucni indikatori rezultata

Sta su kljuéni indikatori rezultata? Klju¢ni indikatori rezultata su mere (indikatori) koje najéesce

mesSaju sa kljucnim indikatorima performansi. Oni ukljucuju:

e Zadovoljstvo korisnika,

e Neto dobit pre oporezivanja,
e Profitabilnost od korisnika,
e Zadovoljstvo zaposlenih,

e Povracaj na ulozeni kapital.

Zajednicka karakteristika ovih mera jeste to da su sve one rezultata mnogih akcija. One daju
jasnu sliku da li se nalazite na pravom putu. One vam, medutim, ne govore Sta treba da uradite
kako biste poboljsali vace rezultate. Tako, kljuéni indikatori rezultata obezbeduju informacije

koje idealno odgovaraju bordu (to jest, za ljude koji se bave svakodnevnim menadZzmentom).

Kljucni indikatori rezultata obi¢no pokrivaju duZi vremenski period za razliku od kljucnih
indikatora performansi. Oni se prate na mesecnom ili kvartalnom nivou, a ne na dnevnom ili
nedeljnom kao kljucni indikatori performansi. Razdvajanje kljucnih indikatora rezultata od
ostalih mera ima veliki uticaj na izveStavanje, u smislu da razdvajamo mere performansi na one
koje su namenjene top menadZmentu i one koje su namenjene srednjem i operativhom
menadzmentu. Organizacije bi trebalo da imaju izvestaj (idealno bi bilo da bude u formi tabele,
ili kako se na engleskom joS naziva ,dashboard"“), koji ¢e sadrzati do 10 klju¢nih indikatora
rezultata, koji se prezentuje top menadzmentu i izvestaj koji sadrzi miks indikatora rezultata,
indikatora performansi i kljucnih indikatora performansi, ukupno oko 20 mera, koji se

prezentuje srednjem i operativnom menadZmentu.

Izmedu kljucnih indikatora rezultata i ispravno definisanih klju¢nih indikatora performansi se
nalaze brojni indikatori performansi i indikatora rezultata. Oni dopunjuju klju¢ne indikatore
performansi i prikazuju se zajedno sa njima u izvestaju rezultata za celu organizaciju i u

izvesStajima za svaki sektor, sluzbu, odeljenje i tim.



Indikatori performansi i indikatori rezultata

Oko 80 mera performansi koje se nalaze izmedu kljucnih indikatora rezultata i kljucnih
indikatora performansi se nazivaju indikatori performansi i indikatori rezultata. Indikatori
performansi, Sto je jako bitno, nisu klju¢ni za poslovanje. Oni pomaZzu timovima da se usklade
sa strategijom sopstvene organizacije. Indikatori performansi nisu finansijski pokazatelji i
predstavljaju komplement klju¢nim indikatorima performansi. Prikazuju se zajedno sa kljuénim

indikatorima performansi u izvestajima za organizaciju, sektor, sluzbu i tim.
Indikatori performansi koji se nalaze ispod klju¢nih indikatora rezultata mogu da budu:
e Procentualno povecéanje prodaje od 10% najvedih kupaca,
e Broj sugestija zaposlenih koje su prihvacene i implementirane u poslednjih 30 dana,
e Broj prodajnih poziva planiranih za sledecu nedelju,
e Zakasnele isporuke klju¢nim kupcima.

Indikatori rezultata sumiraju prethodne aktivnosti. Sve finansijske mere performansi
predstavljaju indikatore rezultata (npr., dnevne ili nedeljne analize prodaje su veoma korisna
sumiranja, ali to je rezultat rada viSe razliCitih timova). Da bismo bolje rezaumeli Sta da

povec¢amo ili smanjimo, moramo da pogledamo aktivnosti kojim se ostvaruje prodaja (rezultat).
Indikatori rezultata koji se nalaze ispod kljucnih indikatora rezultata mogu da ukljucuju:

e Neto profit od klju¢nih proizvodnih linija,

¢ Jucerasnja ostvarena prodaja,

e Zalbe kljuénih kupaca,

e IskoriS¢enost bolnickih kreveta u nedelji.
Kljucni indikatori performansi

Sta su kljuéni indikatori performansi? Kljucni indikatori performansi predstavljaju skup mera koji

su kljucni za sadasnji i buduéi uspeh jedne organizacije.



Kljuéni indikatori performansi nisu nov pojam u organizacijama. NajceS¢i slucaj je da nisu
prepoznati od strane menadzmenta u prosSlosti ili negde "skupljaju prasinu", nepoznati
sadasnjem menadzmentu. Kljucni indikatori performansii mogu biti prikazani kroz slede¢a dva

primera.

Primer: Kljucni indikatori performansi u aviokompaniji

Ovaj primer se odnosi na kompaniju "British Airways" i govori o preokretu u poslovanju
kompanije tokom 1980. godine, uvodenjem samo jednog kijucnog indikatora performansi od
strane jednog predstavnika top menadZmenta. On je obavestavan, gde god se nalazio u tom
trenutku, o svakom avionu koji nije leteo po redu letenja. Rukovodioci kompanije na svim
aerodromima znali su da ce dobiti licni poziv od predstavnika top menadzmenta kompanije
ukoliko dode do odlaganja leta iznad dozvoljenih granica. Nije proslo mnogo vremena od
uvodenja ovog indikatora, "British Airways" je dobio reputaciju kompanije Ciji letovi polaze na

vreme, bez odlaganja i kasnjenja.

Ovaj kijucni indikator performansi utice na sve perspektive poslovanja i rezultata u okviru

Balanced Scorecarda-a. Kasnjenja aviona.

e Povecava troskove na nekoliko nacina, ukljucujuci dodatne troskove aerodroma i troskove
eventualnog smestaja putnika preko noci, kada je zbog kasnjenja aviona putnicima neophodno

obezbediti smestaj.

e Povecava nezadovoljstvo putnika i ljudi koji putnike cCekaju na razlicitim destinacijama (koji

predstavijaju potencijalne buduce putnike).

e Doprinosi vecem unistavanju ozonskog omotaca (uticaj na Zivotnu sredinu) koriscenjem

dodatne kolicine goriva koja se utrosi kako bi avion nadoknadio kasnjenje.

e Ima negativan uticaj na razvoj zaposlenih koji su naucili da ponavijaju lose navike koje su

prouzrokovane kasnjenjem aviona.

e Negativno utice na odnose sa dobavijacima i raspored usluZivanja, sto utice na los kvalitet

usluge.

e Povecava nezadovoljstvo zaposlenih zbog konstantnog sukoba i direktnog kontakta sa

nezadovoljnim i frustriranim putnicima.
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Primer: Distributerska kompanija

Drugi primer govori o generalnom direktoru jedne distributerske kompanije koji je shvatio da
kritican faktor uspeha njihovog poslovanja jeste da treba teZiti da kamioni koji prevoze robu
budu napunjeni sto vise, odnosno sto blize maksimalnom kapacitetu. Bilo je primera da veliki
kamioni, koji mogu da prevezu vise od 40 tona robe, budu poslati sa malom kolicinom tovara,

zbog toga sto se rukovodilac distribucije fokusirao na vreme isporuke robe do kupaca.

Svakog dana u 9 ujutru, generaini direktor je dobijao izvestaj o kamionima koji su prethodnog
dana isli u isporuku robe napunjeni ispod maksimalnog kapaciteta. Genrelani direktor obavezno
je zvao rukovodioce u distribuciji i konsultovao se u vezi sa preduzimanjem konkretnih
aktivnosti i dogovora sa kupcima o tome da isporuke idu drugim danima i u drugim terminima,
kako bi iskoriscenost kapaciteta kamiona bila sto veca. U vedini slucajeva kupci su prihvatili da
isporuke stizu malo ranije ili kasnije, uklapajuci se sa isporukama koje su dostavijane u

njihovom regionu. Uticaj na profitabilnost je bio veoma veliki.

Kao i u prethodnom primeru, zaposleni su davali sve od sebe da izbegnu pozive nadredenih.

Sedam karakteristika kljucnih indikatora performansi

Nakon velikog broja analiza i na osnovu diskusija sa preko 3000 ljudi na raznim seminarima,
kursevima i ostalim dogadajima te vrste, sa ljudima zaposlenim u svim mogucéim tipovima
organizacija u javnom i privatnom sektoru, dolazi se do zakljucka da kljucni indikatori

performansi imaju sedam bitnih karakteristika:

1. Nisu finansijske mere (npr. nisu izrazene u dolarima, evrima, dinarima...),

2. Mere se ucestalo (npr. 24/7, dnevno, ili nedeljno),

3. Predstavljaju predmet interesovanja za direktore i viSi menadzment (npr. generalni
direktor poziva odgovrne kako bi saznao Sta se desava),

4. Jasno pokazuju zaposlenima Sta je neophodno da urade (zaposleni znaju Sta treba
popraviti i uraditi),

5. Predstavljaju mere koje prenose odgovornost na nize hijerarhijske nivoe (npr. direktor

poziva nize rukovodioce koji preduzimaju neophodne akcije),
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6. Imaju znacajan uticaj (npr. utiCu na jedan ili vise kriticnih faktora uspeha i vise od jedne
BSC perspektive),

7. Oni ohrabruju odgovarajuce delovanje (npr. testirani su da bi se osiguralo da imaju
pozitivan uticaj na performanse, a loSe osmisliene mere mogu dovesti do

disfunkcionalnog ponasanja).

Kada stavimo znak dolara na neku meru, tim ¢inom je pretvaramo u indikator rezultata (npr.
dnevna prodaja je rezultat aktivnosti preduzetih da bi ostvarile prodaju). Klju¢ni indikatori
performansi se nalaze negde ,dublje". Jedan od njih moze biti npr. broj poseta kljucnim

kupcima sa kojima se ostvaruje najprofitabilnije poslovanje.

Kljuéni indikatori performansi bi trebalo da budu praceni 24/7, dnevno ili u nekom slucajevima
nedeljno. Mere koje se prate mesecno, kvartalno i na godiSnjem nivou, nikako ne mogu biti
kljuéni indikatori performansi. Kljucni indikatori perrformansi su mere orijentisane na sadasnjost
ili buduénost nasuprot merama orijentisanih na proslost (npr. broj planiranih poseta klju¢nim
kupcima u slede¢em mesecu). Vecina organizacionih mera su uglavnom indikatori proslih
rezultata koji mere dogadaje iz proslog meseca ili kvartala. Ovi indikatori ne mogu da budu i

nikada nisu ni bili klju¢ni indikatori performansi.

Kljuéni indikatori performansi zahtevaju konstantnu paznju generalnog direktora koji mora
reagovati na dnevnom nivou kako bi bio u toku sa ostvarenjem ciljeva koji se mere tim
indikatorom. Zaposleni ne vole da se ovakvi razgovori sa generalnim direktorom ponavljaju, i
kao u slucaju britanske aviokompanije, preventivho uvode inovativne i produktivnije procese

kako se ne bi stavljali u nezgodnu poziciju.

Kljuéni indikatori performansi govore Sta je neophodno uraditi, kakvu akciju preduzeti. U
britanskoj avio kompaniji, na osnovu klju¢nog indikatora koji se odnosio na kasnjenje letova,
velikom brzinom su svi kojih se to ticalo bili obavesStavani da je neophodno da se fokusiraju na
smanjenje izgubljenog vremena. Cista¢i, prodavci namirnica, zaposleni na aerodromu,
stjuardese, i oficiri za vezu zajedno sa kontrolorima leta bi radili zajedno na tome da ustede po

koji minut gde je to moguce, kako bi odrzali ili poboljsali nivo usluge.

Kljucni indikatori performansi su dovoljno ,duboki* da se mogu preneti i na timove. Drugim

reCima, generalni direktor moze pozvati nekoga i pitati ,zasto". Povraaj na ulozeni kapital
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nikada nije bio klju¢ni indikator kriticnosti, jer on ne moze biti vezan za menadZera - to je

posledica mnogih aktivnosti koji su u nadleznosti viSe menadzera.

Klju¢ni indikatori performansi uticu na jedan ili vise kriticnih faktora uspeha i vise od jedne BSC
perspektive. Drugim recima, kada se generalni direktor, menadzment i zaposleni fokusiraju na
klju¢ne indikatore performansi, organizacija postize dobre rezultate na svim poljima. U primeru

britanske avio kompanije, videli smo da kasnjenje letova utice na svih 6 BSC perspektiva.

Pre nego Sto postanu kljucni indikatori performansi, mere performansi moraju biti testirane kako
bi sa sigurnoS¢u obezbedivale zahtevane izlaze iz procesa. Mnogo je primera u kojima mere

performansi vode ka disfunkcionalnom ponasanju.
Razlika izmedu kljucnih indikatora rezultata i kljucnih indikatora performansi

Cesto se postavlja pitanje: ,Koja je razlika izmedu kljucnih indikatora rezultata i kljuénih

indikatora performansi i indikatora rezultata i indikatora performansi"?

Kljucni indikatori performansi
Nefinansijske mere
Mere se ucestano, 24/7, na dnevnom ili
nedeljnom nivou
Koriste ih generalni direktor i najvise
rukovodstvo.

Kljucni indikatori rezultata

Mogu biti finansijske i nefinansijske prirode
Mere se uglavnom na mese¢nom nivou,
nekad i na kvartalnom

Predstavljaju sumiranje napretka kad su u
pitanju kriticni faktori uspeha neke
organizacije. Idealni su za izvestavanje top
menadZmentu o napretku

Ne pomazu zaposlenima i menadzmentu jer
nigde ne govore o tome Sta treba popraviti

Jedina osoba odgovorna za njih je uglavhom
generalni direktor

Napravljeni su tako da sumiraju aktivnosti u
okviru jednog kriticnog faktora uspeha

Oni su rezultat mnogih aktivnosti upravljanih

Svi zaposleni razumeju mere i zahtevane
korektivne akcije koje je neophodno
preduzeti

Odgovornost moze biti dodeljena
pojedincima ili timovima

Znacajan uticaj na vise kriti¢nih faktora
uspeha i viSe BSC perspektiva

Imaju pozitivan uticaj na sve druge mere

putem razli¢itih mera performansi performansi
Tabela 1. Razlika izmedu kljucnih indikatora rezultata i klju¢nih indikatora performansi

Na primeru brzinomera u automobilu moZe se pokazati razlika izmedu indikatora rezultata i
indikatora performansi. Brzina automobila u pokretu je indikator rezultata, jer brzina automobile
predstavlja kombinaciju broja obrtaja motora i brzine na menjacu u kojoj se automobile nalazi.

Indikator performanse moze biti stepen ekonomicnosti kojom je automobil vozen (npr.
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pokazivac koji pokazuje broj predenih kilometara po litru goriva), ili stepen toplote motora (npr.

pokazivac temperature).

Indikatori rezultata Indikatori performansi

Mogu biti finansijske i nefinansijske mere Nefinansijske mere

Mere se dnevno, nedeljno, dvonedeljno, Isto

mesecno, nekad i kvartalno

Ne moze biti vezana za izolovane aktivnosti  Vezuje se se za izolovane aktivnosti i timove

Ne govore Sta treba uraditi viSe ili manje Svi zaposleni razumeju Sta je neophodno da
urade kako bi poboljsali indikatore
performansi

Napravljeni da sumiraju samo neke Odnose se na specificnu aktivnost koja utice

aktivnosti u okviru kriticnih faktora na jedan od kriticnih faktora uspeha/faktora

uspeha/faktora uspeha uspeha

Rezultat vise od jedne aktivnosti Fokusira se na specificnu aktivnost

Uglavnom se nalaze u izvestajima koji se Isto

odnose na timove
Tabela 2. Razlika izmedu indikatora rezultata i indikatora performansi

Razlika izmedu vodecih i indikatora proslih rezultata

Mnoge knjige iz oblasti menadzmenta koje govore o klju¢nim indikatorima performansi govore o
vodec¢im indikatorima i indikatorima proslih rezultata. Ovi termini unose dodatnu konfuziju u
debatu o kljucnim indikatorima performansi. Najbitnija razlika izmedu ove dve vrste indikatora
je u tome sto indikatori proslih rezultata predstavljaju posledice prethodno preduzetih
aktivnosti, dok su vodeci indikatori mere koje dovode do rezultata ili pokrecu rezultate

postignute u indikatorima proslih rezultata.

Termini vodedi indikatori i indikatori proSlih rezultata se ne izjednacavaju sa indikatorima
performansi i indikatorima rezultata. Ako bi se postavilo pitanje u vezi sa prvim primerom ,Da li
je klju¢ni indikator performansi, kasnjenje aviona, vodedi ili indikator proslih rezultata?", uvek bi
se javila podeljena misljenja. Kasnjenje aviona koji su u vazduhu predstavlja sigurno oba, i
vodedi i indikator proslih rezultata. Govori o proslosti, a ujedno i o tome da ¢e to kasnjenje
prouzrokovati problem u buduénosti, ¢im sleti. Sasvim sigurno, ovo je dovoljan dokaz da
koriScenje pojmova vodedih indikatora i indikatora proslih rezultata nije dovoljno dobar nacin da

se definiSu klju¢ni indikatori performansi.
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Vodedi indikatori

Indikatori proslih rezultata

Definicija Indikatori su usmereni na rezultate  Indikatori koji ,pokrecu" ili vode
na kraju vremenskog razdoblja prema ucinku indikatora proslih
Obicno karakterisu istorijski uc¢inak  rezultata
Obicno se mere prelazni procesi i
aktivnosti
Primeri TrziSni udeo Sati provedeni sa klijentima
Prodaja Pisani predlozi
Odsutnost sa posla Zadovoljstvo zaposlenih
Prednosti Obicno je lako identifikovati ih i Predvidive su naravi i omogucavaju
obeleziti organizaciji da provede uskladivanje
na osnovu rezultata
Problemi Istorijske naravi Tesko je definisati ih i zabeleZiti
Ne odnose se na tekuce aktivnosti  Cesto su to nove mere bez proslih
Nedostaje im mo¢ predvidanja rezultata u organizaciji

Tabela 3. Razlika izmedu indikatora proslih rezultata i vodecih indikatora performansi

Kljuéni indikatori rezultata i indikatori rezultata zamenjuju izlazne mere. Kljucni indikatori
rezultata obicno posmatraju aktivnosti mesecno ili kvartalno, a indikatori rezultata imaju kraci
vremenski okvir (npr. prodaja ostvarena u toku juCerasnjeg dana). Indikatori performansi i
kljucni indikatori performansi su okarakterisani kao mere fokusirane na proslost, sadasnjost i
buducnost. Trenutne mere (sadasnje vreme) se odnose na one koje se prate 24/7 ili dnevno
(npr. jucerasnje zakasnele/nepotpune isporuke kljuénim kupcima). Buduce mere predstavljaju
zapise o buduéim obavezama, govore o tome kada treba preduzeti odredene akcije (npr. datum
sledeceg sastanka sa kljuénim kupcima, datum lansiranja slede¢eg proizvoda). U svakoj
organizaciji mogu se naci kljucni indikatori performansi koji spadaju u kategoriju trnutnih, ali i u

kategoriju buducih mera.

Mere fokusirane na proslost Mere fokusirane na Mere fokusirane na

(prosla nedelja / dve nedelje  sadasnjost (sadasnje vreme / buducnost (slede¢a nedelja /

mesec / kvartal)
Broj pokrenutih inicijativa za
pronalazenje uzroka
kasnjenja koje moraju biti
zapocete sledeceg meseca
Tabela 4. Prosle/Sadasnje/Buduce mere performansi

danas / juce)
Letovi preko dva sata
kasnjenja

/ mesec / kvartal)

Broj zakasnelih letova prosle
nedelje

Organizacije koje zastupaju pravac vodeéih i indikatora proslih rezultata, nisu dovoljno
fokusirane na mere orijentisane na sadasnjost ili budu¢nost. Vedina organizacija koje zZele da
promene svoje organizaciono ponasanje mora da prati aktivnosti koje ¢e se preduzimati u

buduénosti. Primeri mera orijentisanih na budu¢nost ukljucuju:
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» Da bi organizacija bila inovativna, potrebno je meriti broj inicijativa koje ¢e nastati sledeée

nedelje, u toku dve nedelje, i u toku narednog meseca.

» Da bi organizacija povecala prodaju, potrebno je znati broj sastanaka sa klj¢unim kupcima koji

su vec ugovoreni za narednu nedelju, dve nedelje ili mesec dana.

» Da bi se odrzavao blizak odnos sa klju¢nim kupcima, trebalo bi definisati specijalne dogadaje
(druzenja sa kupcima) koji ¢e se organizovati u narednom period (npr. sportske aktivnosti,
banketi i sl.).

» Da bi se odrzavao ugled generalnog direktora u javnosti, moraju se pratiti dogadaji vezani za

odnose sa javnoSc¢u koji su organizovani u narednih 1-3, 4-6, 7-9 meseci.

Sve ove mere orijentisane na buducnost bi trebalo da budu podnete generalnom direktoru u
vidu izvestaja jednom nedeljno. Cak i ako generalni direktor ne reaguje na neke propuste u
rezultatima nekoliko nedelja, sigurno je da ¢e uskoro poceti da postavlja pitanja. MenadZment
¢e u tom slucaju brzo preduzimati akcije i ispravljati propuste, kako bi u buducnosti izbegao

pozive te vrste.
Pravilo 10/80/10

Kaplan i Norton ne preporucuju vise od 20 kljucnih indikatora performansi. Hope and Fraser
preporucuju manje od 10. Pravilo 10/80/10 je dobra zvezda vodilja. Re¢ je o 10 kljucnih
indikatora rezultata, oko 80 indikatora rezultata i indikatora performansi, i 10 klju¢nih indikatora
performansi koje postavlja neka organizacija. Veoma retko je potreban veéi broj mera, ¢ak se

Cesce desSava da je potreban manji broj mera.

Kljucni indikatori rezultata (10) Govore Sta je uradeno u nekoj od
perspektiva ili kriticnog faktora uspeha
Indikatori rezultata i Govore Sta je uradeno
indikatori performansi (80) Govore Sta da se radi
Kljucni indikatori performansi (10) Govore Sta bi trebalo da se radi kako bi se

znacajno unapredile performanse
Tabela 5. Mere performansi i njihova namena

Za mnoge organizacije, 80 indikatora rezultata i performansi ¢e na prvi pogled delovati totalno

neadekvatno. Kasnijom istragom, otkri¢e se da razliciti timovi zapravo koriste razlicite varijante
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istog indikatora, pa bi bilo bolje standardizovati ih (npr. ,broj trening dana proslog meseca" je

mera performanse koju bi trebalo dosledno primenjivati na istom grafikonu).

Mnogi projektni timovi za klju¢ne indikatore performansi ¢e takode, u prvom trenutku, pomisliti
da je definisanje samo 10 kljucnih indikatora performansi premalo i zele¢e da povecaju njihov
broj na 30. Uz pomo¢ pazljivih analiza, taj broj ¢e vrlo brzo biti smanjen na preporucenih 10
osim ako se organizacija ne sastoji od vise razliCitih poslova iz veoma razliCitih sektora. U tom
slucaju, pravilo 10/80/10 se moze primeniti na svako pojedinacno poslovno podrudje u
organizaciji, pod uslovom da je dovoljno veliko i proSireno da samo moze da definiSe klju¢ne

indikatore performansi.
Pravovremenost merenja

Vezano za kljuéne indikatore performansi, vazno pitanje jeste pravovremenost merenja.
Sustinski je vazno da merenje bude pravovremeno. Danas, ukoliko menadZmentu damo
podatke o klju¢nom indikatoru performansi sa nekoliko dana zakasnjenja, on moze lako biti
beskoristan. KPIs se prate i dostavljaju u sadasnjem trenutku, ¢ak i kada se prate na nedeljnom
nivou. PreporuCen vremenski okvir za pracenje indikatora performansi bi¢e predstavljen u

sledecoj tabeli.

Masecha Ffa xa maksimaing Fo g
et e EaF & Mnaafora razutata kao Ffo su
@ resukang 29 Horo FAGO iR AorEndd, vrednost o rog
Nledafiy resutatiza fop & posia .
incikatora ktichost Maracna livta rezuffata organizacie kofa
750 7 manadcimant i FacrF maafora rarutalfa fparformans’
Dnevno & 24957 rvasfaranis more
O fednam & diva Afucna Sfasacny rasfall fmoa § siushy
navafora ftichosty

Slika 2. Preporuceni vremenski okvir izveStavanja

Neki od klju¢nih indikatora performansi ¢e biti proveravani dnevno ili ¢ak 24/7 (kao u slucaju
britanske avio kompanije), dok ¢e ostatak biti proveravani nedeljno. Mere performansi koje se
odnose na zavrsetak nekog procesa bi takode trebalo da budu uklju¢ene. U organizacijama gde
je problem zavrSetak nekih radova, procesa, aktivnosti, istovremeno treba izvestavati
menadZment o projektu i o kasnjenju. Takvo izvestavanje e revolucionarno unaprediti projekat

i zavrSavanje zadataka u samoj organizaciji. IzveStaji o indikatorima rezultata i indikatorima
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performansi se dostavljaju u razli¢itim vremenskim okvirima, od dnevnog izvestavanja, do
nedeljnog i mesecnog. Kljuéni indikatori rezultata su najadekvatniji za izveStavanje najviseg

rukovodstva, s toga, njihov vremenski okvir treba prilagoditi sastancima rukovodstva.
Negativan uticaj merenja performansi

Cesto se krece sa merenjem performansi bez bilo kakvog znanja o kriticnim faktorima uspeha
neke organizacije, bez konsultovanja sa zaposlenima. Za sve klju¢ne indikatore performansi,
ponasanje zaposlenih je jako bitna stvar. Morate pitati zaposlene - “Ako mi krenemo da merimo,
kako cete se vi ponasati?”. U vecini slu¢ajeva, bi¢e neophodno upravljati merenjem

performansi. Kako merenje performansi moze poci naopako, vide¢emo u sledec¢a dva primera.

Primer:

Klasican primer koji pomaZe da shvatimo los uticaj merenja indikatora jeste primer jedne
gradske Zeleznice. Glavna mera koju je koristio menadzment u ovoj organizaciji bila je kasnjenje
vozova. Za svako nastalo kasnjenje masinovode bi bile kaZnjavane. Zbog toga, kada nisu
uspevali da ostvare prolazno vreme, masinovode su zaustavijale vozove na sam pocetak
perona, aktivirajuci tako promenu svetlosne signalizacije iz crvenog u zeleno svetlo, nakon cega
bi nastavijali dalje bez zaustavijanja za izlazak i ulazak putnika. Nakon nekoliko stanica, vozaci
su nadoknadivali izgubljeno vreme, naustrb putnika koji nisu izasli na Zeljenim stanicama, kao i

onih na peronima, koji su morali da sacekaju sledeci voz.

Menadzment ove kompanije bi trebalo da shvati da kasnjenje vozova ne prouzrokuje
masinovoda, kao sto ni za kasnjenje aviona nije odgovoran pilot. Oni uticu na kasnjenje samo
ako zakasne na posao ili ako produZe pauzu za rucak u vreme kada treba da su na duznosti.
Fokus menadzmenta bi trebalo da bude na aktivnosti koje mogu dovesti do kasnjenja vozova,

kao sto su nepredvideni otkazi opreme i sl.

Primer:

Uprava jedne bolnice u Velikoj Britaniji je bila zabrinuta zbog vremena koje je bilo neophodno
za zbrinjavanje pacijenata u hitnoj pomodi. Odlucili su da mere vreme koje protekne od
registracije pacijenta, trenutka kada pacijent izade iz ambulantnih kola, do prijema kod doktora.
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Zaposleni su shvatili da ne mogu da zaustave registraciju pacijenata sa manjim problemima, koji
dolaze sami u hitnu pomoc, ali da mogu da odloZe registraciju pacijenata koji su dovozeni
ambulantnim kolima. Medicinske sestre su u dogovoru sa doktorima zadrZavale pacijente u
ambulantnim kolima, dok doktor ne bude imao vremena da ih pogleda. Na taj nacin smanjeno
je prosecno vreme zbrinjavanja pacijenata. S druge strane, svakog dana parking je bio pun
ambulantnih kola, a neka su i konstantno kruZila oko bolnice, kada na parkingu nije bilo mesta.
Ovo je stvorilo nove probleme u hitnoj pomodi, jer zbog zauzetosti vozila sluzba nije bila u

mogucnosti da pruZa svoje usluge na efikasan nacin.

MenadZment je trebalo da se fokusira na skracivanje vremena kad su u pitanju kriticni pacijenti
/ stoga je trebalo da meri vreme proteklo od registracije do savetovanja i zbrinjavanja ovih
pacijenata. Sestrama bi pacijenti iz ambulantnih kola bili prioritet, sto je i bio slucaj pre

uvodenja ovog indikatora.

Ovakvo disfunkcionalno ponasanje govori o tome da dobra praksa koja postoji, kad je u pitanju
merenje performansi, nije primenjena. Ovde se mora primeniti novi pristup merenju - onaj koji

promoviSe partnerstva, konsultovanje, ukljucivanje svih ljudi koji rade u organizaciji.
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3.4. Balanced scorecard - alat za merenje performansi

Na pocetku razvijanja novih metoda merenja performansi 1990. godine, profesor sa Univerziteta
Harvard Robert Kaplan i njegov konsultant David Norton razvili su alat za merenje performansi
celokupnog preduzeca i nazvali ga Balanced Scorecard (ili u prevodu Izbalansirana lista ciljeva ili
Uravnotezena lista). Kaplan i Norton su ovaj koncept objavili u ¢lanaku u Harvard Business
Reviewu “The Balanced Scorecard — Measures that Drive Performance”. Izvorni Balanced
Scorecard bio je sastavni deo i rezultat strateskog procesa planiranja u kompaniji AMD
(“American Micro Devices”). Tokom sledece Cetiri godine veliki broj organizacija je usvojio
Balanced Scorecard i postigao odlicne rezultate. 1996. godine Kaplan i Norton sazeli su koncept

i u€enje u svojoj knjizi * The Balanced Scorecard'.

Iako na pocetku osmislien kao sistem merenja, kasnije je prerastao u sistem strateskog
upravljanja za one organizacije koje ga u potpunosti koriste. U godinama koje su sledile,
Balanced Scorecard je kao sredstvo menadzmenta primenjen u velikom broju preduzeca Sirom
sveta. Usled Siroke prihvacenosti i delotvornosti Harvard Bussines Review ga je nedavno

proglasio kao jednu od 75 najuticajnijih ideja 20 veka.

Veliki uspeh i upotrebljivost Balanced Scorecarda zahvaljuje sintezi finansijskih pokazatelja i
ostalih pokazatelja uspesnosti jedne kompanije, odnosa prema potrosacima i buducih uspeha
organizacije zasnovanih na naprednim procesima i inovaciji. Na ovaj nacin stvara se spoj
kratkorocnih i dugorocnih ciljeva i u njihovom preseku ogleda postavljena strategija preduzeca.
Ciljevi i pokazatelji Balanced Scorecarda nisu samo obican skup merila, ve¢ su izvedeni iz vizije i
misije preduze¢a koji omogucava da se strategija razume i implementira kroz proces

komunikacije.
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Slika 3. Balance Scorecard je samo korak u kontinumu koji opisuje koje su vrednosti i kako su

kreirane

Strateski fokus Balanced Scorecard ostvaruje kroz povezivanje svih resursa, aktivnosti i procesa
sa strategijom. Transformacijom nematerijalne imovine i intelektualnog kapitala i vrednosti ova
struktura omogucava realnije sagledavanje vrednosti preduzeca u kontekstu ostvarivanja
zacrtane strategije. Merenje ovih, do tada nemerljivih vrednosti, stvara potpunu i celovitu sliku
vrednosti i znacajno pojasnjava pravac razvoja preduzeéa u skladu sa strategijom. Nacin na koji
se mere i procenjuju nematerijalne vrednosti predstavlja novi pomak u teoriji strateskog

upravljanja i znacajan doprinos prakti¢noj primeni strategije kompanije.
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Balanced Scorecard kao nezamenljivi alat u svakoj razvojno orijentisanoj organizaciji
omogucéava uravnotezenost eksternih i internih merila, merila uspeha i buduéih performansi,

objektivnih i subjektivnih merila, kao i definisanje uzroc¢no-posledi¢nih odnosa unutar strategije.

Balanced scorecard mozemo opisati kao pazljivo odabran skup mera dobijenih iz strategije neke
organizacije koje se mogu kvantifikovati. Mere odabrane za scorecard predstavljaju alat koji
lideri mogu koristiti kako bi se zaposlenima i drugim zainteresovanim stranama preneli rezultati i
pokretaci ucinka pomocu kojih ¢e organizacija posti¢i svoju misiju i strateske ciljeve. Medutim,
jednostavna definicija nam ne moze reci sve o balanced scorecard-u. Na osnovu primera iz
mNogo organizacija i istrazivanju najboljih praksi balance scorecard-a, dovodi se do zakljucka da
ovaj alat predstavljaju tri stvari: komunikacioni alat, struktura mera i struktura strateskog

upravljanja.
Kljucni principi Balanced scorecard-a

U toku aktivne primene modela Kaplan i Norton su revidirali klju¢ne principe 1999. godine.

Klju&ni principi Balanced Scorecarda prema njima su:’
e Stalna preokupacija i maksimalno ucesce
e Prevodenje strategije u operativno/takticke odluke
e Integracija u funkciji sinergije
e Vodstvo u promenama
Stalna preokupacija i maksimalno ucesce

Proces menadzmenta je proces koji zahteva kontinuitet i sastoji se iz viSe koraka. Polazeci od
vizije i misije razvija se strategija. Kao jedan od postupaka menadzmenta, strategija obezbeduje
kretanje preduzeéa od misije do konkretnih zadataka i aktivnosti. Komunikacija strategije mora
biti jasna i svi zaposleni moraju sa njom biti upoznati tako da bi mogli da prilagode svoje
dnevne obaveze njenom ostvarenju. To je komunikacija odozdo-nagore, a takode i sredstvo
edukacije zaposlenih. U pitanju je primena soficistiranih metoda kao Sto su upravljanje pomocu
strateskih ciljeva, segmentacija trziSta, obracun troskova po aktivnostima, menadzment

vrednosti itd. Motivacija zaposlenih, umesto koriséenja pozicije moci, mora biti nacin na koji se

1 Kaplan R.,Norton D., The Strategy Focused Organization, Harvard Business School, Boston, 1999.
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strategija komunicira. Osnovna ideja je da se kontinualno uskladuju prioritetni ciljevi i strateske

inicijative umesto diskontinuelnog prilagodavanja u budzetskim ciklusima.
Prevodenje strategije u operativno/takticke odluke

Uspeh strategije ogleda se u postizanju dugorocnih ciljeva i rezultata. Brzina kojom se ciljevi
ostvaruju zavisi pre svega od od razvoja nematerijalne aktive. DugoroCni pozitivni rezultati
zahtevaju kapitalizaciju svih resursa koji postoje u preduzecu. Kombinacijom koriS¢enja resursa
preko Balanced Scorecarda ostvaruju se mogucnosti za potpuno koris¢enje svih resursa jednog
preduzeca, dovodeci do dugorocnih vrednosti. Ostvarenje ciljeva se prati preko strateskih merila
performansi, a suzavanje skupa mogucih ciljeva se vrsi preko strateskih inicijativa. U izboru
strateskih inicijativa, ciljeva i merila performansi moraju da se otklone nedostaci
racunovodstvenih merila performansi. Najvazniji za startegiju su pokretaci buduéih performansi.
Oni pokazuju kako ulaganja u kupce, dobavljace, zaposlene i procese uticu na vrednost. Svaka
perspektiva ima svoju mapu odnosa, a integrisane mape odnosa Cine strateSku mapu, koja je
graficki prikaz onoga Sto organizacija mora dobro da uradi u svakoj od Cetiri perspektive,
ukoliko Zeli uspesno da sprovede svoju strategiju. Velika prednost ovakvog nacina prikaza je da
je, obzirom da se nalazi na samo jednoj stranici, veoma pregledan i jasan. Na ovaj nacin postize
se jedan od glavnih cilijeva stateskog upravljanja, a to je komunikacija strategije. Umesto

rezultata merenja, mapa sadrzi zadatke koje je potrebno uraditi kako bi se postigli ciljevi.
Integracija u funkciji sinergije

Sinergija predstavlja pojavu kada je efekat integrisane celine veci od zbira efekata pojedinacnih
delova. Sinergija se stvara prilikom integracije i predstavlja cilj koji se postavlja pri
projektovanju svake organizacione strukture. Sinergija se tesko ostvaruje zbog cinjenice da
postoje razliCiti delovi organizacije, sa Cesto razliCitim interesima. Implementacija strategije u
tradicionalnom konceptu nailazi na barijere, zbog oteZzanog procesa komunikacije. Organizacija
vodena strategijom prevazilazi ove barijere podelom na vrh preduzeca, strateSke poslovne
jedinice i i starteske funkcionalne jedinice. Starteske inicijative i prioritetni ciljevi kojima se
integriSu razliCiti organizacioni delovi zamenjuju tradicionalan nacin upravljanja. Time se uvodi
fleksibilnost u organizaciju. Balanced Scorecard-i delova preduzec¢a dovode do sinergije izmedu

starteskih poslovnih jedinica i starteskih funkcionalnih jedinica kao i eksternih partnera.
Vodstvo u promenama
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Tradicionalni pristup vonstvu govori da je osnovni izvor motivacije vlasnicki interes. U modernim
uslovima poslovanja za uspeh je pored menadzmenta potrebno i liderstvo. MenadZment
povecava profitabilnost za postojecu strategiju odnosno proizvodi kratkorocne rezultate, dok
liderstvo definiSe viziju sa elasti¢nim ciljevima i motivise ljude da pomocéu strategije ostvare
sustinske promene u performansama. Komuniciranje strategije i jasna vizija lidera osnovni su
Cinioci uspeha strategije razvoja. Balanced Scorecard je alat koji najuspesnije komunicira ove
ideje svim zaposlenima. Preduzeée vodeno strategijom ima novu kulturu koja se uvodi kroz

nekoliko faza:
» Postojeée stanje se karakteriSe kao prelazno, mobilisu se ¢lanovi kolektiva na promene

e Stara organizaciona struktura se zamenjuje novom koja se bazira na projektnim timovima,

strategija se prevodi na operativne termine

» Svi zaposleni se usmeravaju ka strategiji kroz konkretne radne zadatke, vrSi se alokacija

resursa vezana za Balanced Scorecard

Balanced Scorecard nije alat koji se bavi definisanjem strategije. Vizija i strategija kompanije su

preduslov i moraju biti definisane. Balanced Scorecard je alat koji prevodi strategiju u akciju.

Razvijanjem ciljeva, mera, inicijativa i ciljnih vrednosti u Balanced Scorecardu strategija se
prevodi u jasne i razumljive iskaze. Razvijanje Balanced Scorecarda u preduzecu pruza priliku da
se stratesko planiranje i izrada budZeta povezu. Kod vecine organizacija ovi procesi su odvojeni,

a to dovodi do prepereka u resursima.

Balanced Scorecard takode vrSi strateSku alokaciju resursa. Razvijanjem ne samo jedne,
finansijske, veC Cetiri prespektive Balanced Scorecard omogucava savremenom preduzeéu

strateski odreden, dinamican i kontrolisan, odrzivi razvoj.
Perspektive Balanced scorecard-a

Izvrstan rad Kaplana i Nortona na temu Balance Scorecard-a govori o tome da performanse

moraju biti merene na mnogo produbljeniji nacin. Oni su predstavili Cetiri perspektive:
e Finansijska perspektiva

e Perspektiva kupaca
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e Perspektiva internih procesa
e Perspektiva ucenja i razvoja
Finansijska perspektiva

Prvi korak pri kreiranju strateSke mape je predstavljanje finansijske strategije koja ima za cilj
povecanje vrednosti vlasniku ili deonicarima. Ovo se postize ili rastom prihoda ili pove¢anjem
produktivnosti. Poveéanje prihoda se ostvaruje kroz ulazak na nova trzista, ponudom novih
proizvoda ili privlatenjem novih korisnika, kao i povecanjem vrednosti postojecih korisnika.
Povecanje produktivnosti se ogleda kroz poboljSanje strukture troskova smanjenjem direktnih i
indirektnih troskova i boljim iskoriS¢enjem postojece imovine kroz smanjenje kapitala potrebnog

za odrzanje Zeljenog nivoa poslovanija.

Rast produktivnosti Cesto daje rezultate ranije nego strategija rasta prihoda. Ipak,
uravnotezenost ove dve strategije omoguéava da smanjenje troskova i imovine ne ugrozi

potencijale rasta preduzeda.
Perspektiva kupaca

Kupac mora biti u fokusu interesovanja svakog savremenog preduzeca. Ponuda vrednosti
korisniku preko jedinstvenog miksa proizvoda i usluga, odnosa s korisnikom i korporativnim

imidzom koji preduzeée ima odreduje nacin na koji se ono razlikuje od konkurencije.

Preduzece bira nacin na koji ¢e predstaviti svoje prednosti na trziStu kroz jednu od generickih
strategija, dok ostale pokusava da zadrzi na prihvatljivom nivou. Istrazivanje je pokazalo da oko

75% menadzerskih timova nema usuglasen stav o tome Sta preduzece nudi njihovim kupcima.
Perspektiva internih procesa

Kada preduzeée ima jasno definisane finsnijsku i perspektivu kupaca, moze se koncentrisati na
definisanje internih procesa koji ¢e uravnoteZzeno davati rezultate kako kratkorocno, postizuci
rast prihoda, tako i dugorocno, povecanom produktivhoSéu doprineti ostvarenju strategije.
Vazno je definisati merila koja ¢e prepoznati uticaj inovacije ili perfektnog odnosa sa korisnicima
na rezultate u sprovodenju strategije i na kraju na kontinualan rast i finansijskih pokazatelja,
kao i poboljSanje odnosa sa kupcima. Ova perspektiva obuhvata kljucne aktivnosti preduzeca

koje su integrisane u poslovne procese.
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Perspektiva ucenja i razvoja

Osnova strateSke mape je perspektiva ucenja i razvoja. Ona definiSe kljuéne sposobnosti i
vestine, tehnologije i korporativnu kulturu potrebnu za podrsku strategije preduzeca. Ciljevi
sadrzani u ovoj perspektivi omogucavaju da se usklade ljudski potencijali i tehnologija sa
strategijom. Preduze¢e mora da odredi na koji nacin ¢e zadovoljiti zahteve klju¢nih internih
procesa, specifi‘thnu ponudu vrednosti kupcu i odnose sa korisinicima. Cest problem top
menadZmenta je da je svestan vaznosti perspektive uenja i razvoja, ali ima problem sa

definisanjem odgovarajucih ciljeva.

Dejvid Parmenter u svojoj knjizi preporucuje jos dve perspektive. *
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Slika 4. Sest perspektiva Balanced Scorecard-a prema Parmanter D.

On kaZe da je veoma bitno razdvojiti zadovoljstvo zaposlenih od perspektive internih procesa.
Dobro informisani direktori znaju da zadovoljni zaposleni Cine kupce zadovoljnim koji opet Cine
zadovoljnim akcionare. Merenje zadovoljstva korisnika mora biti mnogo prefinjenije od merenja
njihovog zadovoljstva svake prestupne godine. Odvojene perspektive ohrabruju menadzere da
mere zadovoljstvo zaposlenih tri ili Cetiri puta godiSnje koristeéi male statisticke uzorke.
Dodatno, merenje dostignuca zaposlenih ¢e doprineti njihovoj boljoj slici. Ova dostignuéa bi

trebalo meriti proaktivno, na nedeljnom nivou od strane viseg rukovodstva.

Neki lideri raznoraznih organizacija su svojevremeno na brilijantan nacin upravljali perspektivom
okruZenja i drustvene zajdnice. Merenje u tim oblastima je iSlo u pravcu povecanja svesti

javnosti o tome koliko je korisno i dobro biti zaposlen u jednoj od takvih kompanija, ucenja

2 David Parmenter, Key Performance Indicators - Developing, Implementing and Using Winning KPIs
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novih vestina kroz volontiranje u zajednici, smanjenja troskova kroz minimiziranje gubitaka,
stvaranje pozitivne slike u Stampi, i pove¢anjemorala zaposlenih kroz uvodenije ,zelenih" akcija.
Lideri sve to rade intuitivno u ovim oblastima. Oni shvataju da je drustvena zajednica izvor

njihovih sadasnjih i buducih zaposlenih i kupaca.

Kaplanovi i Nortonovi kasniji radovi o strateSkim mapama, takode aludiraju na vaznost
perspektiva zadovoljstva zaposlenih i okruzenja i drustvene zajednice. Ova modifikacija je

veoma bitna.

Veliki broj pokusaja uvodenja Balanced Scorecard-a je bio neuspesan. Razlog je verovatno taj
Sto je samo uvodenje jako kompleksno. Verovatnije je to u pitanju nego da je problem u nekim
manama modela. Takodje, Balanced scorecard je model upravljanja koji ¢e se provladiti kroz

generacije i generacije, jer postoji veliki broj slabosti koje treba ispraviti, ukljucujuéi:
e Nedostatak pravih definicija o tome Sta su kljucni indikatori kritiCnosti, a Sta nisu
e Upotreba termina vodeéih i proslih indikatora
e Preporuka da se faktori uspeha povezu sa Balanced Scorecard-om

e Nepotrebna kompleksnost koja je predstavljena od strane mnogih autora kako bi

opravdali potrebu za konsutantima (npr. treca generacija BSC, Cetvrta generacija BSC...)

e BSC aplikacije koje su ve¢ napravljene, bice kreirane od strane mladih narastaja, sa
inzenjerskim okom za detalje, ali koji nikada nisu bili na pozicijama operativnog
menadzmenta. Naravno, ovo ¢e biti razlog za povezivanje svega i svatega, modela za
upravljanje matricama ¢e sve zajedno da ubacuje u jednu ,kutiju® i doveSée do toga da

e organizacija meriti bukvalno sve.
Primer: Postizanje ciljeva u interesu drustvene zajednice — Buduci putnici

Jednog dana, pisac knjige, imao je srecu da sedi pored osobe koja je nekada radila u ,Virgin
Atlantic", Ispricala mi je da kad god se otvarala nova destinacija, Ricard Branson bi odmah leteo
tom linijom kako bi dobio publicitet u dnevnoj stampi i odmah bi pravio proslavu tim povodom.
Svim zaposlenima je receno da povedu svoje partnere i najbolje prijatelje. Tokom veceri, Ricard
Branson bi pozirao fotografima do duboko u noc. Svaka osoba je dobijala potpisanu fotografiju

na kraju veceri. Ove fotografije sigurno nisu zavrsavale u nekoj kutiji ispod kreveta. Stavijane su
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na pocasna mesta, na sred kamina istisnuvsi slike sa vencanja malo u stranu. Svaki put kada bi
prijatelji zaposlenih pogledali te slike, pomislili bi koliko je ta noc¢ bila dobra i koliko cene vase

prijateljstvo.

U samo jednoj nodi, Ricard Branson je povecao moral zaposlenih, dobio besplatan publicitet u
novinama I povezao ,Virgin group" sa novim putnicima. Sa kojom aviokompanijom biste vi

putovali da imate fotografiju sa Ricardom Bransonom koju drZite na sred kamina?
3.5. Osnovni principi za uvodenje kljucnih indikatora performansi

Krajnji uspeh promene strategije veoma zavisi od toga kako je ta promena predstavljena i
uvedena, pre nego od zasluga same strategije kao takve. UspeSan razvoj i iskoriS¢enost kljucnih
indikatora performansi na radnom mestu zavisi od prisustva ili odsustva Cetiri ,0snovna

principa“:

e Dobar odnos sa zainteresovanim stranama (zaposlenima, sindikatima, kljunim

dobavljacima i klju¢nim kupcima)

e Premestanje moci u prve redove (prebacivanje odgovornosti na direktne ucesnike

procesa)
e Merenje i izveStavanje iskljucivo bitnih stvari

e Povezivanje mera performansi sa strategijom preko kriticnih faktora uspeha
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Slika 5. Cetiri osnovna principa za razvoj klju¢nih indikatora performansi

Vodic za razvoj i upotrebu kljucnih indikatora performansi

Dobar odnos sa zainteresovanim stranama

Uspesna potraga za poboljSanjem performansi zahteva uspostavljanje efektivnih odnosa izmedu

menadzmenta, predstavnika zaposlenih, predstavnika sindikata, zaposlenih, glavnih kupaca i

glavnih dobavljaca. Ono sSto sledi iz prvog ,osnovnog principa® ukljucuje:
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e Spoznaja svih zainteresovanih strana da znacajne organizacione i kulturne promene
zahtevaju medusobno razumevanje i prihvatanje potreba za promenama i nacina za

njihovo uvodenje

e Posvecenost uspostavljanju i odrzavanju korisnih sporazuma sa sindikatima,

predstavnicima zaposlenih i zaposlenima.
e Zajednicki razvoj strategije za uvodenje dobre prakse i kljucnih indikatora performansi
e Prosirenje pojma partnerstva koje ¢e ukljuciti klju¢ne kupce i klju¢ne dobavljace

Ukoliko je Zelja menadzmenta da poveca nivo zadovoljstva glavnih kupaca, logi¢no je sesti sa
njima i upitati ih ,Sta bi trebalo da merimo kako bismo bolje upravijali isporukama nasih
proizvoda i usluga?". Ukoliko menadzment Zeli da poboljSa ucinak kljucnih dobavljaca, logi¢no je
da treba da ih posete i popri¢aju sa njima o oCekivanjima. Moraju pitati dobavljace Sta je njima

bitno, Sta Zele da mere itd.
Primer: Aviokompanija

Kada su clanovi tima diskutovali o tome kako da poboljsaju performanse letova koji kasne a koji
Su u letu i treba da slete, ubrzo su shvatili koliko su im bitni njihovi kijucni dobavijaci. Umesto
da stalno zovu svoje cistace i ljude zaduZene za punjenje goriva, govoreci im ,,Molim vas neka
vam ovi avioni budu prioritet.", oni su jednostavno dali svojim kijucnim dobavijacima pristup
njihovoj bazi gde mogu videti kasnjenja aviona. Rekli su im, ,,Kad god avion kasni, otprilike sat
vremena, imate nase odobrenje da ga tretirate kao prioritet.". Tada se npr. duplira broj cistaca.
Kada su ljudi zaduZeni za punjenje goriva u pitanju, oni docekuju avion i dopunjavanje goriva

moZe poceti ¢im se stvore svi potrebni uslovi,
Premestanje moci u prve redove

Uspesno unapredenje performansi podrazumeva ohrabrivanje, osamostaljivanje i napredovanje
zaposlenih u organizaciji, narocito onih koji se nalaze u ,prvom planu® operative. Ono Sto sledi

iz drugog ,,osnovnog principa" ukljucuje:

e Upravljanje efektivhom ,,0dozgo na dole" i ,odozdo na gore" komunikacijom, ukljucujuci

obavestavanje zaposlenih koji su kriti¢ni faktori uspeha
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e Ohrabrivanje i omogucavanje zaposlenima da preduzmu pravovremenu akciju kako bi
ispravili situacije koje negativno uti¢u na kljucne indikatore performansi (npr. da budu u
stanju da donesu odluku o dupliranju Cistaca kako bi skratili vreme ciS¢enja zakasnelih

aviona)
e Prenosenje odgovornosti na timove da razviju i definiSu sopstvene mere performansi

e Sprovodenje treninga iz oblasti:

Osnazivanja, ohrabrivanja, osamostaljenja

Kljuénih indikatora performansi

Kriticnih faktora uspeha organizacije

Metoda za poboljSavanje procesa

e Dodatna podrska nekim zaposlenima kroz obuku o pismenosti, racunanju ili nekim drugim

poteskocama
Primer: Proizvodac automobila

Vodedi proizvodaci automobila su odavno shvatili vaznost ohrabrivanja i osamostaljivanja
zaposlenih. Kada neko od zaposlenih na proizvodnoj traci ugleda neki defekat na auto-delu, on
stavi odredenu oznaku na njega. Ukoliko ima vremena, pocece da ga popravija. Sledeca osoba
na proizvodnoj traci koja ugleda oznaceni deo, nakon obavijanja predvidenih zadataka, takode
pocinje da ga popravija. Kada sledeci zaposleni shvati da greska ne moZe da se ispravi pre nego
sto stigne do sklapanja auto-dela sa drugim delovima, on jednostavno povuce rucicu i

zaustavija proizvodnu traku.

MenadZment tada organizuje popravku dela i ponovo pokrece proizvodnu traku. Nakon toga
istraZuju da Ii je proizvodna traka bila opravdano zaustavijena. Ako nije, oni zakljucuju da je bio
problem u treningu, a ne individualna greska, i jednostavno razmatraju o ovome sa zabrinutim

zaposlenim.

Mogucnost zaposlenih da zaustave proizvodnu traku bez konsultacija sa nadredenima je visok

nivo osnazivanja i ohrabrivanja. Kijuc uspeha ove metode je u tome Sto zaposleni nisu samo
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ohrabreni vec¢ dobijaju samopouzdanje zbog mogucnosti donosenja odluka o zaustavijanju

proizvodne trake.
Merenje i izvestavanje iskijucivo bitnih stvari

Veoma je bitno da menadzment razvije integrisani vremenski okvir kako bi performanse koje se
mere i izveStavaju rezultovale nekom akcijom. Organizacije bi trebale da imaju izveStavanja o
dogadajima na dnevnoj, nedeljnoj ili mesecnoj osnovi, u zavisnosti od vaznosti samog
dogadaja, i ti izvestaji bi trebalo da pokriju sve kriticne faktore uspeha. Odeljak za ljudske
resurse ima vaznu ulogu da ubedi radnu snagu da mer performansi posmatraju na pozitivan
nacin (npr. kao nacin da povecaju svoju dugorocnu satisfakciju na poslu, za razliku od starijih

pogleda na merenje performansi).
Ono sto sledi iz treceg ,,osnovnog principa® ukljucuje:

e Svaki izvestaj treba da bude povezan sa faktorima uspeha ili kriticnim faktorima uspeha.

Nijedan izvestaj ne treba pisati samo zato Sto je on postojao proslog ili pre dva meseca.

e Trebalo bi meriti samo ono za ¢ime ima potrebe. Za svaku meru bi trebalo da postoji
razlog zbog Cega je bas ona izabrana, povezana sa faktorima uspesnosti ili kriticnim

faktorima uspesnosti.

e Ono o Cemu se izveStava mora biti obavljeno. Generalni direktor se mora posvetiti

obavljanju telefonskih poziva: ,Magdalena, zasto BA235 kasni 150 minuta?".

e Mora biti velikih prepravki u pisanju izvestaja kako bi oni bili sazeti, pravovremeni, laki za

pisanje i fokusirani na donosenje odluka.

e Prilagodavanje mera organizacionih performansi merama performansi razvijenim na nivou

timova

Odlicna vezba mozZe biti izvedena u organizaciji tako Sto generalni direktor moze napisati
memorandum u kome zahteva od zaposlenih radnika i menadZmenta da obezbede po jednu
kopiju od svakog izveStaja koji su napisali datog meseca. Osoba koja je zaduzena za skupljanje
izvestaja, nakon Sto su joj svi zaposleni radnici i menadzment dostavili svoje izvestaje, treba da

unisti sve duplikate. U nekim organizacijama, gomila bi bila visine od skoro jednog i po metra.
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Zatim, treba sve staviti u providnu kutiju i odstraniti 3% gomile i objaviti da je to ukupna

dozvoljena kolicina izvestaja mesecno.
Primer: Viada

Jednom prilikom sam video gomilu izvestaja na stolu menadZera za finansije. Kada sam ga
upitao kakvi su to izvestaji, odgovorio mi je da su to bili mesecni izvestaji o budZetu. ,Za sta
vam sluZe ti izvestaji?", pitao sam ga. Usledila je tisina i nakon nekog vremena odgovorio mi je
tihim glasom. ,,Ne koristim ih. Zovem telefonom ukoliko mi treba objasnjenje oko nekih velikih

varijacija. "

Stotine sati je protraceno na pisanje ovih izvestaja svakog meseca da je bolje bilo utrositi to

vreme na odlazak kucama u neko razumno vreme.
Povezivanje mera performansi sa strategijom preko Kriticnih faktora uspeha

Da bi mere performansi prestavljale kljucne indikatore performansi, neophodno je da budu
povezane sa jednim ili viSe kriticnih faktora uspesnosti organizacije, viSe od jedne BSC
perspektive i sa strateskim ciljevima organizacije. Indikatori performansi, koji su malo manje
vazni, su obicno povezani sa faktorima uspeha organizacije. Kriti¢ni faktori uspeha predstavljaju
listu aspekata organizacionih performansi od koje zavisi buduce zdravlje, vitalnost i dobro

funkcionisanje same organizacije.

Slika 5. prikazuje vezu izmedu misije, strategije, kriticnih faktora uspeha, BSC perspektiva i

mera performansi.

33



Misija - Vizija ~ Virednosti ]

¥

(
( s
~ 3 SR T \

Firarrsigski Fokus 133 kUpca Uerife § rast drrtery procesy Fadovolistvo Zajed@ica ¥
rezidftati Zaposicriify okruFferie
[ Kriticni faktor uspeha ]

¥

Kffucend dikatorf rezulftata (maksimom 10}

ik atorf rezilftata § performarnss (30 i vise}

Kifucrw frrdiifeatory performaresy {maksimnam 10}

Firrarrsipski Fokirs rra kupca iernye §rast Jrrtersw procesy Fadovalistva Zajed'_'w'\ca i
raziftati zaposierify akrufernie

Slika 6. Put od misije i vizije do mera performansi koje ¢e davati rezultat

Organizacija bi bila uspesnija ukoliko bi vise vremena bilo posveceno definisanju prenoSenju
njihove vizije, misije i vrednosti. One moraju biti definisane na taj nacin da zaposleni i
menadZment intuitivno obavljaju svoj posao svakodnevno u skladu sa istim. Direktori koji su
sjajni lideri i motivatori ¢esto konstantno odlaze do zaposlenih i licno prenose dobre strane ove

tri bitne stvari.

Veoma je vazno da organizacija ima dobro razmotrenu i koherentnu strategiju. Takve strategije
treba da se povezu sa 6 BSC perspektiva. U toku preispitivanja strategije i njene povezanosti sa
tim perspektivama, moze se primetiti da je propusteno povezivanje sa nekom od perspektiva,
pa je neophodna revizija takve strategije. Odli¢ni direktori obezbeduju da njihove strategije
obuhvataju perspektive zadovoljstva zaposlenih i okruZenja/drustvene zajednice, Sto Ce biti

prikazano u primeru koji sledi.
Primer: Proizvodac hrane

Glasine o tome da direktor proizvodaca hrane sprovodi drustveno odgovorno poslovanje
stvaraju pozitivnu sliku te kompanije kod kupaca i to se direktno povezuje sa povecanjem
prodaje.
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Kada se porede dva veoma slicna proizvodaca Zitarica, nije Ii logicno da kupci izaberu onaj kod

kojeg vec imaju neku povezanost sa direktorom?

Ovaj jedinstveni proizvodac Zitarica ne koristi TV reklamiranje je njegova reklamna kampanja
vise nego uspesna. Zapravo, on cak u svakom pakovanju ima mali bilten koji se sastoji od
korisnih preporuka potrosaca, i time stvara dodatan motiv za kupce da ponovo kupe njegov

proizvod.

Istovremeno, organizacija moze manipulisati samo nekolicinom strategija (perspektiva)
istovremeno, npr. manje od pet. Prirodno, to ¢e se promeniti tokom vremena. Zahtevi koji su
sada dostupni mogu vrlo dobro asistirati u formulisanju i primeni strateSkog pravca. Ti zahtevi
Cesto prihvataju BSC filozofiju. Utvrditi kriticne faktore uspeha organizacije je najvaznija stvar i
jedina koja se Cesto reSava posredno. Kriticni faktori uspeha definiSu pitanja koja odreduju
zdravlje i vitalnost organizacije. Kada se prvi put istrazuju faktori uspeha organizacije, moze se
doci do 30 i viSe pitanja o kojima se moze raspravljati kao vaznim za ¢uvanje zdravlja i vitalnosti
organizacije. Druga faza njihovog proredivanja je relativno lak proces. Vazniji faktori uspeha
imaju vedi uticaj utiuci i na druge faktore uspeha. Dobra praksa govori da bi trebalo da bude
pet do osam kriti€nih faktora uspeha. Jednom kad se utvrde pravi kriti¢ni faktori uspeha,
pronalazenje kljucnih indikatora performansi je mnogo lakse jer ¢e se oni nalaziti unutar tih

kriti¢nih faktora uspeha.

Frransiie Fokus na kupoe OkrufenjesDrustvens
Fajedwca

fskoriscenost imovine, Povecane zadovolistva

aptaniizaciia radiog korisiwka, pronafaZenie Podrska lokalbomns
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tefmrologife. efektivie veze Prizriarifa, ZadrZIavaie
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Strarrama

Slika 7. Balanced Scorecard prikazuje neke od faktora uspeha koji verovatno mogu biti

relevantni za organizaciju.
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Ono Sto sledi iz povezivanja mera performansi sa strategijom kroz Cetvrti ,,osnovni princip"

ukljucuje:

e KritiCni faktori uspeha moraju biti odvojeni od brojnih faktora uspeha pre utvrdivanja

mera performansi

e Postojeca strategija mora biti uravnotezena (npr. ona treba da se poveze sa

perspektivama Balance Scorecard-a)

e Kljucni indikatori performansi, indikatori performansi, indikatori rezultata i kljucni
indikatori rezultata koje organizacija koristi bi trebalo da budu povezani sa kriti¢nim
faktorima uspeha ili faktorima uspeha. Baza podataka mera koje organizacija koristi bi

trebalo da evidentira te povezanosti.

e Aktuelne strategije, kriticni faktori uspeha i njihov napredak bi trebalo da budu
dokumentovani, a menadZzment i zaposleni bi trebalo da budu redovno izvestavani o

tome.
Definisanje misije, vizije, vrednosti i strategije

Organizacije reaguju na cinjenicu da ¢e ova veza biti razumljiva ako su zaposleni “brzog
razmisljanja, fokusirani i fleksibilni”. Proces strateSkog planiranja mora ukljucivati zaposlene ako
organizacija zeli da ubere plodove od toga. Ako ste uradili propisno vas posao, mozete slobodno
pocepati vasa dokumenta jer ¢e radnici i menadZment tu vezu imati urezanu u memoriji.>
Postizanje razumevanja na ovom nivou je mnogo brze i lakSe nego Sto mnogi menadzeri i
direktori misle. Ukljucivanje ljudi u procese koji se odvijaju kroz celu organizaciju moze doprineti
visokom nivou razumevanja, energije, dobre volje i posvecenosti. Razumevanije razlike izmedu

misije, vizije, vrednosti i strategije je od vitalnog znacaja.

Kao sto je ranije ve¢ napomenuto, Balanced Scorecard nije alat koji se bavi definisanjem misije,
viije, vrednosti i strategije. Misija, vizija, vrednosti i strategija kompanije su preduslov i moraju

biti definisane. Balanced Scorecard je dakle alat koji prevodi strategiju u akciju.

3 Bruce Holland, www.virtual.co.nz/consult/Articles/ ThoughtsBruceH/ ThoughtsIntroduction.htm
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Misjja

Misjja predstavlja svrhu postojanja organizacije. Misija prevazilazi jednostavno povecavanje
bogatstva akcionara i odrazava motiv zaposlenih za obavljanje posla u drustvu. Dejvid Pakard je
vrlo dobro preneo sustinu misije u govoru zaposlenima u “Hewlett Packard” 1960. godine:
"Grupa ljudi se sastaje i postoji kao institucija koju nazivamo preduzece kako bi zajedno mogli
postici nesto sto ne bi mogli postici odvojeno - oni daju doprinos drustvu,..., rade nesto
vredno.” Za razliku od strategije i ciljeva, koji se mogu posti¢i vremenom, svoju misiju nikada
zaista ne ispunjavate. Ona je kao svetlo na kraju tunela koje mozda nikada nece biti dostignuto
(npr. multinacionalna kompanija iz sveta zabave ima misiju da ucini ljude sre¢nima). Na nju
treba gledati kao na kompas koji vodi organizaciju. Misija moze ostati ista decenijama ako je

dobro definisana. Evo nekih primera domacih i inostranih kompanija:

Misija "Hekitrodistribuciie Beograd” d.o.o. je kontinuirana i pouzdana
isporuka elekiricne energije svim kUPCima 1n1a iRjernom konRzummom podrociu,
pod trZisno naipovolinifim uslovima, uz neprekidno pobolisavanie kvaliteta
usluga U cifiv zadovoljenia svifi zaiteresovani strana.

IV - Inovativno reSiti nereiive probleme

Mearck - OdrZati | poboliiati lfudski Zivot

Wal-Mart - Dati obiinim ljudima priliky da kupujn iste sheari kao | bogati ljudi
Walt Disney - Usrediti ljude

Sony- Iskusiti radost unapredenja i primene tehnologife u korist javnosti
Cargill - PobolfZati Zivotni standard Sirom svela

Vizija

Vizija predstavlja presudan prelaz iz nepokolebljive misije i srediSnjih vrednosti u Ziv i dinamican
svet strategije. Vizija govori gde organizacija zeli da bude u buducnosti. Ona opisuje Sta Ce biti
ostvareno ako organizacija bude uspesSna. Vizija pruza slikovit opis onoga Sto organizacija
namerava postati na kraju — Sto se moze desiti za 5, 10 ili 15 godina. Neke od mnogih slika koje
vizija priziva jesu vrednosti do kojih se istinski drzi, izvanredna postignuca, drustvene veze,
fantasti¢ni ciljevi, motivacione sile i razlog za postojanjem.’ Vizija moze podstadi organizaciju
ukoliko je napisana dovoljno jasno, vremenski ograniceno, i ako je podrzavana konstantno od

strane najviSeg menadzmenta. Evo jedne veoma poznate vizije, najviSe citirane, a to je vizija

 James C. Collins i Jerry I. Porras, ,Building Your Company’s Vision", Harward Business Review, 1996,
> Collins i Porras, ,,Building Your Company's Vision"
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Dzona F. Kenedija: “Verujem da ova nacija treba da se posveti ostvarivanju cilja, pre kraja ove
decenije, a to je da posalje Coveka na Mesec i bezbedno ga vrati na Zemlju.”. Ova jednostavna
vizija je podstakla naucnike, kao i zaposlene i menadZment da uloZe ogroman napor da ostvare
ovu viziju. Od momenta kada je izreCena, eksperti iz NASA-e su poceli da planiraju kako da

spoje na milione “kockica” kako bi uspeli da ostvare ovu viziju. Evo primera iz domace privrede:

Vizija Elaktrodistribuciie Beagrad je da bude lider v isporuci elekiricne
anergije na teriforiif Repubie Srhfje, da predsiaviia dobar primer
privredim drustvima u okviru Elekiroprivirede Srivje, kao i da bude nosiiac
skonomskog razvaja i pouzdan pariner, kako preduzecima u feogrady,
{ako i sire, bazirajuci svoje effkasno pasiovanie na principima:

» ocuvaia Fivotne sradine

» hazhadnosti § zastite zdraviia zaposienif
» hazhadnosti informaciia

» SN2 rizika

» anergetsie affkasnosti

* drustveno adgovornog posiovania.

Bez obzira na veli¢inu organizacije, vesto izradena vizija ne samo Sto opisuje Sta organizacija
pokuSava posti¢i, ve¢ i sluzi kao nadahnuce svim zaposlenima da se pridruze u suoCavanju sa
izazovima koji predstoje. Ralph Norris iz ASB Bank predlaze: ,Mnogo je lakse drzati se stalnog
kursa na nepostojanom i nesigurnom trZistu ako drustvo ima jasnu korporativnu viziju. Mislim

da bi svaka organizacija trebala imati viziju kuda ide — inace ce svaki smer biti dobar.'®
Vrednosti

Vrednosti su bezvremenska nacela koja vode neku organizaciju. Ona predstavljaju duboka
uverenja unutar organizacije i iskazuju se kroz svakodnevno ponasSanje svih zaposlenih.
Vrednosti su ono za Sta se organizacija zalaze: “Mi verujemo...”. Poznata izjava o vrednostima
direktora kompanije “Johnson and Johnson” dobro objasnjava Sta su one u stvari: “Sredisnje
vrednosti ustanovijene u nasim verovanjima bi mogle biti nasa konkurentska prednost, ali to
nije razlog zbog kojeg ih imamo. Imamo ih jer nam one definisu sta predstavijamo, a imali
bismo ih cak i kada bi u odredenim situacijiama postale konkurentski nedostatak.”.” Konkretan

primer izjave o vrednostima predstavlja izjava Tom’s of Maine-a%:

¢ Gary Hamel i C.K. Prahald, Competing for the Future (Boston: Harvard Business School Press), 1994.
7 James C. Collins i Jerry I. Porras, Built to last (New York: Harper Business), 1997,
8 Paur R. Niven, Balanced Scorecard — Step by Step, str. 104
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» Verujemo da ljudska bi¢a i priroda poseduju uredenu vrednost i
zasluZuju nase postovanje

» Verujemo u proizvode koji su sigurni, delotvorni i napravljeni od
priradnih sastojaka

+ Verujemo da su nase drustvo i nasi proizvodi jedinstveni i vredni id
amoZemo odriati te iskonske kvalitete trajnom predanoséu inovaciji i
kreativnosti

+ Verujemo da imamo odgovornost negovati najbolje moguée odnose
sa svojim saradnicima, kupcima, vlasnicima, agentima, dobavljaéimais
hasom zajednicom

+ Verujemo u osiguravanje sigurnog i ispunjavajuéeg radnog okruzZenja
za zaposlene, kao i mogucénost rasta i uéenja

» Verujemo da nase drustve moze biti finansijski uspesno istovremeno
se ponasajuci na socijalno odgovoran i ekeloski osetljiv naéin

Strategija

"Moje istraZivanje kao i istraZivanja mnogih drugih pokazuje da je izrada strategije neverovatno
sloZen process koji obuhvata najsofisticiranije, najsuptilnije, a ponekad i najpodsvesnije

elemente ljudskog razmisijanja”— Henry Mintzberg

Kao Sto ovaj citat ilustruje, postoji mnogo poteskoca kad je definisanje strategije u pitanju. Neki
smatraju da strategiju predstavljaju planovi na visokom nivou koje smislja menadzment kako bi
vodio organizaciju u buduénost. Drugi tvrde da strategija poCiva na specificnim i detaljnim
aktivnostima koje organizacija preduzima kako bi ostvarila svoju Zeljenu buducnost. Tre¢ima je
strategija jednaka najboljoj praksi. I na kraju, neki mogu smatrati da je strategija obrazac
doslednosti aktivhosti tokom vremena. Majkl Porter je rekao da strategija predstavlja odabir
drugacijeg skupa aktivnosti od svojih konkurenata, odnosno potragu koja void do jedinstvenog i
vrednog poloZaja na trzistu.’ Kaplan i Norton opisuju strategiju kao nacin na koji organizacija
namerava da stvori vrednost za svoje akcionare, kupce i gredane.'® Ona predstavlja nacin na
koji organizacija planira da ostvari svoju misiju i viziju. U konkurentskom okruzenju, strategija

organizacije je moze izdvojiti od konkurencije. U javnom sektoru, strategija organizacije

? Michael E. Porter, ,What Is Strategy" Harvard Business Review, 1996,
10 Robert S. Kaplan, Davir P. Norton, Strategy Maps — Converting intangible assets into tangible outcomes, 2004.
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odreduje nacin na koji ¢e ona organizovati svoje resurse kako bi ostvarila Zeljene izlaze. Nakon
definisanja strategije, sledi mozda jos veéi problem, a to je samo sprovodenje iste. U jednoj
poznatoj studiji doslo se do zakljucka da 70% neuspeha glavnih direktora nije rezultat loSe

strategije ve¢ nesposobnosti da je sprovedu.'

Kaplan i Norton su u nekom od svojih radova to i graficki prikazali :

Samo 10%
organizacija sprovodi
svoju skrategiju

Prepreke u sprovodenju strategije

/ / N

Prepreka u viziji Prepreka u PrEprE_-ka u Preprel_ca u
ljudima menadZmentu resursima
Samo 5% radne Samo 25%s 35%: direktorskib A0%s organizacija ne
snage razume menadzera daje kimova provodi povezuje proradune
skrateqiju podsticaje povezans ranje od jednag sa skrategijorn
sa skrategijom saka mesecno
razgovarajuci o
skrateqiji

Slika 8. Prepreke u sprovodenju strategije

Za uspesno sprovodenje strategije ciljevi moraju biti merljivi. Balanced scorecard pruza okvir
organizaciji da krene u sprovodenje svoje strategije. BSC opisuje strategiju, rasclanjujuéi je na
njene sastavne delove kroz ciljeve i mere odabrane u svakoj od 4 perspektive. Jedan od
najznacajnih rezultata Balanced scorecard-a je strateSka mapa. Vise o njoj ¢e biti reci u
narednom poglavlju.

3.6. Strateske mape

Jedan od najzacajnijin rezultata modela Balanced Scorecarda je strateSka mapa. Strateska
mapa predstavlja vizuelni prikaz strategije. Ona na jednoj strani obezbeduje prikaz toga kako se
cilievi u Cetiri perspektive integriSu i kombinuju kako bi opisali strategiju. Svaka kompanija

1R Charan i G. Golvin, ,Why CEOs Fail', Fortune, 1999,
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kreira strateSku mapu koja odgovara jedinstvenom setu njenih strateskih ciljeva. Vazno je

napomenuti da strateSka mapa ne sadrzi merila i rezultate, ve¢ samo ciljeve.

Stmle.gija Strategija rasta
produkfivnosti ¢ Nugorona vrednost 22
o akeinnare T
Finansijska " ) . —
perspektiva \ |
Poboljsanje Pavetanie Moguénasti Povetanje
struktute trofkova koriitenja aktive uvecania prihoda vrednosti kupea
\'I
! b \
J i
./ VYrednosti za kupea \
Perspektiva -
Kupea Caa | | Ruabet | | Dostopocst | | Seekciia | | PRGN | e | | paenriv | | Frend
\ Osobine proizvoda/usluga Odnosi Imidz /
// - /’ "'. -
{f I. I| 1
Upravljanje Froces upravljanja ; Procesi regulative i
aperafiynim procesing kupcima iasopdned iibced drustveni procesi
Tnierna » Nabavka e Selekeija v Sansz [&R » Zivotna sreding
——— » Proizvodnia » Pridobifane novif * &R portfolio * Bezbednost i zaravije
P » [Distribucija poirodata o Dizajn/Razvoj » Zapoiljavanje
» Upravijangs rizisima o Zadriavanje o Lansiranje * [rtvena zajsdnica
* Rast
3 ¥ 7 7
N\ AN / /
[ | [ |
Ljudski kapital
I I I I I
Perspektiva Informacioni kapiial
uéenja i
| | | | | | | |
rasta Organizacioni kapital
i
| [ | [

Slika 9. Primer strateske mape

Organizacija strateSke mape krece odozgo na dole. Top menadZzment razmatra misiju odnosno
svrhu postojanja organizacije i osnovne vrednosti. Na osnovu ovih informacija definiSe se vizija
kojom se opisuje zZeljena pozicija u buduc¢nosti. Vizija je osnova za formulisanje strategije koja
se najbolje opisuje strateSkom mapom, a najefikasnije implementira koristeé¢i Balanced
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Scorecard. StateSka mapa predstavlja jasan i nedvosmislen prikaz ciljeva u sve Cetiri perspektive
i graficki saopstava svim relevantnim grupama Sta je potrebno dobro uraditi da bi se postigli
krajnji ciljevi. Mapa objasnjava uzroke i posledice puteva koji vode kroz sve Cetiri perspektive i
koji na kraju dovode do sprovonenja zacrtane strategije. Graficki prikaz strateSke mape na jasan
i jednostavan nacin definiSe ciljeve kao i to Sta je potrebno uraditi da bi se ciljevi ispunili i na taj
nacin postaje razumljiva onima koji su i odgovorni za njeno izvrSenje, a to su zaposleni u celoj
organizaciji. Da bi se zaposleni zaista osecali kao deo celine, neophodno je i da razumeju i da
osecaju potrebu da budu deo celine u ostvarenju strateskih ciljeva preduzeca. StrateSka mapa

pruza upravo takav osecaj svakom pojedincu uklju¢enom u proces.

Obicno, ciljevi u okviru Cetiri perspektive strateske mape vode ka otprilike 20 do 30 mera koje
se nalaze u pridruzenom Balanced scorecard-u. Neki ljudi kritikuju Balanced scorecard jer veruju
da ljudi ne mogu biti fokusirani na 25 razli¢itih mera. Ako BSC posmatramo kao 25 nezavisnih
mera, zaista je komplikovano za organizaciju i njene zaposlene da ti isprate. Ali ovo je pogreSan
nacin razmisljanja o BSC-u. StrateSka mapa govori o tome kako da multiplicirane mere unutar

propisno konstruisanog BSC-a obezbeduju alat za svaku strategiju.

U narednim poglavljima, fokusiracemo se na ciljeve i mere unutar perspektive internih procesa.
Procesi unutar perspektive internih procesa kreiraju i isporucuju zahtevane vrednosti za kupce,
poboljSanja produktivnosti za akcionare, drustveni ucinak za gradane. To su procesi koji moraju
biti izvrSeni na najbolji moguéi nacin, i u harmoniji sa drugim procesima, ako je Zelja
organizacije da ostvari svoju strategiju. Organizacije koje mogu da pokrenu i odrze svoju

nematerijalnu imovinu za interne procese stvaranja vrednosti, bice lideri u svojim industrijama.
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4. Perspektiva internih procesa

Ciljevi u perspektivi kupca opisuju strategiju - ciljane kupce i zahtevane vrednosti, a u
finansijskoj perspektivi opisuju ekonomske posledice uspesne strategije - prihod i rast profita i
produktivnosti. Jednom kada organizacija stvori kristalno jasnu sliku o ovim finansijskim i
cilievima kupaca, ciljevi u preostale dve perspektive (interni procesi i uenje i rast) opisuju kako
Ce strategija biti ostvarena. Organizacija upravlja svojim internim procesima i razvojem svojih
ljudi, informacija i organizacionog kapitala kako bi prevela razli¢ite zahtevane vrednosti u

strategiju. Izvrstan ucinak u ove dve perspektive upravlja strategijom.

1z internih procesa proizilaze dve osnovne komponente strategije organizacije:

1) Stvaraju i isporucuju zahtevane vrednosti kupcima;

2) PoboljSavaju procese i smanjuju troSkove zarad produktivnosti u finansijskoj perspektivi.
Kaplan i Norton su grupisali bezbroj procesa u Cetiri grupe:

e Procesi operativnog upravljanja
e Procesi upravljanja kupcima
e Inovacioni procesi

e Procesi regulative i drustveni procesi

‘ Strategija | | Strategija rasta |
produktivoosti . Tugorofna yrednost za
P akcionare T
Finansijska — ! \ T
perspektiva ! |
Povedanie Mogudnosti I
koriSéenja aktive uvecanja prihoda yaednCetiioines
-
N '\I
. 7

Pobaljsanje
struktire trofkova

Vrednosti #a kupca \l
Perspektiva -
Kupca { Cena ‘ { Rvalitet. ‘ Destupnost { Selckeija | | Mhrkeional ‘ Usluge {Parlﬁnrﬁhfn Frend
M Osobine proizvoda‘usluga Ordnosi Imidz A
- - / “ - —
1 1
Tpravljanje Froces upraviljanja 3 Procesi regulative i
aperatiynim procedms kupcine A F P drustveni procesi
Tnterna = Mabavka ® Sclekcija *  Sanss &R * Zivotna sredina
srapektiva = Proizvodnja » Prdobijanje novii, » T&R portfolio = Bezbednosti zdravije
i » Distribucija potradalia e Dizajn/ Razvoj » Zapoiljavanj=
= Upravijars rimisima » Zadrzavanjs » Lansiranjs » Dmaitvana majednics
= Rast

Slika 10. StrateSka mapa sa fokusom na interne procese
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4.1. Procesi operativnog upravljanja

Procesi operativhog upravljanja su osnovni, svakodnevni procesi pomocu kojih kompanije
stvaraju njihove postojeée proizvode i usluge i dostavljaju ih kupcima. Procesi operativhog

upravljanja u proizvodnim kompanijama ukljucuju sledece:

e Nabavljanje sirovina od dobavljaca
e Pretvaranje sirovina u gotovu robu
e Distribucija gotove robe kupcima

e Upravljanje rizikom

Procesi operativhog upravljanja u usluznim kompanijama stvaraju i isporucuju usluge koje kupci

koriste.
4.2. Procesi upravljanja kupcima

Procesi upravljanja kupcima prosiruju i produbljuju veze sa ciljnim grupama kupaca. Postoje

Cetiri vrste ovih procesa:

e Pronadi ciljane kupce
e Zadobiti ciljane kupce
e Sacuvati kupce

e Unaprediti poslovanje sa kupcima

Pronalazenje kupaca ukljuCuje identifikovanje ciljane populacije za najtrazenije zahtevane
vrednosti kompanije. Proces pronalaZzenja kupaca definiSe set karakteristika kupaca koji opisuje
atraktivan segment kupaca za kompaniju. Za trgovinske kompanije, segmenti mogu biti
definisani prihodima, zdravljem, na osnovu starosti, velicinom porodice i zivotnim stilom. Tipicni
segmenti poslovnog kupca su cenovna osetljivost, rana adaptacija i tehnoloska sofisticiranost.
Sticanje kupaca je povezano sa komuniciranjem sa novim kupcima, odabirom palete proizvoda,
odredivanja cena proivoda i sklapanjem prodaje. ZadrZavanje kupca je rezultat izvrsne usluge i
ispunjavanja njihovih zahteva. Vremenom, razumevanje elemenata usluge postaje kriticno za
odrzavanje lojalnosti kupca. PoboljSanje poslovanja sa kupcima ukljuéje efektivno upravljanje
vezom izmedu kompanije i kupca, unakrsnu prodaju viSe proizvoda i usluga i stvaranje

prepoznatljivosti kao savetnika i dobavljaca od poverenja.
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4.3. Inovativni procesi

Inovativni procesi razvijaju nove proizvode, procese i usluge, ¢esto omogucujuéi kompaniji da
ulazi na nova trzista i podrucja kupaca. Upravljanje inovativnim procesima delimo na Cetiri

stavke:

e Prepoznati Sanse za nove proizvode i usluge
e Upravljanje istrazivanjima i razvojem portfolia
e Dizajniranje i razvijanje novih proizvoda i usluga

e Izbacivanje novih proizvoda i usluga na trziste

Dizajneri proizvoda i menadzeri generiSu nove ideje prosirujuéi sposobnosti postojecih proizvoda
i usluga, koriste¢i nova otkri¢a i tehnologije, i uceéi na osnovu sugestija kupaca. Jednom kad
ideje za nove proizvode i usluge budu generisane, menadZeri moraju da odluce koji projekti ¢e
se finansirati i koji ¢e biti razvijani celokupno sopstvenim resursima, koji ¢e biti sprovedeni u
saradnji sa nekom drugom kompanijom, i koji ¢e biti licencirani od strane druge kompanije ili
celokupno autsorsovani. Procesi dizajniranja i razvoja predstavljaju jezgro razvoja proizvoda,
donoseci novi koncept na trziste. UspesSni procesi razvoja i dizajna rezultuju proizvodom koji ¢e
imati zahtevanu funkcionalnost, atraktivnost za ciljano trziSte, i koji moze biti konzistentno
proizveden sa aspekta kvaliteta donoseci konstantno zadovoljavajuéi profit. Na kraju ciklusa
razvoja proizvoda, projektni tim plasira novi proizvod na trZiste. Inovativni proces, za svaki
pojedinacni projekat, zakljuCuje se onda kada kompanija ostvari svoje ciljeve vezane za prodaju

i proizvodnju sa aspekta funkcionalnosti proizvoda, kvaliteta i troskova.
4.4. Procesi regulative i drustveni procesi

Procesi regulaative i drustveni procesi pomazu organizaciji da kontinuirano stiCu pravo da
posluju u drustvenim zajednicama i drzavama u kojima proizvode i prodaju. Nacionalne i lokalne
i regulative - vezane za Zivotnu sredinu, bezbednost i zdravlje zaposlenih na radu, zaposljavanje
ljudi, predstavljaju standarde koje kompanije moraju da ispunjavaju. Mnoge kompanije se, u
svakom slucaju, trude da ispostuju samo minimum standarda koje su definisani regulativama.
One zele da se prikazu boljima nego Sto to regulative zahtevaju kako bi stekli dobru reputaciju

kod potencijalnih zaposlenih, u svakoj zajednici u kojoj posluju.

Kriticne dimenzije regulative i socijalnog ucinka kojim upravljaju kompanije su:
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e Zivotna sredina
e Bezbednost i zdravlje
e Poslovne prakse

e Ulaganje u drustvenu zajednicu

Ulaganje u zivotnu sredinu, zdravlje, bezbednost, poslovne prakse i razvoj drustvene zajednice
ne treba preduzimati samo iz sebi¢nih razloga. Odlina reputacija upravljanja dimenzijama
regulative i socijalnog ucinka pomaze kompanijama u privlacenju i zadrZzavanju najkvalitetnijeg
kadra, Cineci proces upravljanja ljudskim resursima mnogo efektivnijim i efikasnijim. Takode,
smanjivanjem incidenata u zivotnoj sredini i poboljSavanjem zdravlja i bezbednosti zaposlenih
poboljSava se produktivnost i smanjuju se troskovi. I poslednje, kompanije sa izuzetnom
reputacijom generalno poboljSavaju sliku o sebi u ofima kupaca i drustveno savesnih

investitora.

Sve ove veze - poboljSanje procesa upravljanja ljudskim resursima, operacija, upravljanja
kupcima i finansijskih procesa - prikazuju kako efektivho upravljanje procesima regulative i

drustvenim procesima moZe da donese dugorocno kreiranu vrednost za akcionare.
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5. Promena organizacione strukture na osnovu procesnog

grupisanja aktivnosti

U turbulentnom i nepredvidivom poslovnom okruzenju, kakvo je danas, organizacije moraju biti
spremne da se prilagode nastaju¢im promenama. Neophodnost prilagodavanja promenama je
posebno izraZzena u periodu krize, kada opada Citava privredna aktivnost u zemlji, regionu, ili
Cak svetu, Sto je danas slucaj. Preduzeéa moraju pronadi nacine na koje Ce zadrzati, ili cak
poboljsati, svoje trziSne pozicije, smanijiti troskove, poboljSati opstu efektivnost i efikasnost
poslovanja. Jedan od nacina je promena organizacione strukture preduzeéa. Potraga za
reSenjima savremenih poslovnih problema u oblasti organizacionog dizajna je potkrepljena
opstim misljenjem u relevantnoj literaturi, da se sva kompleksnost danasnjeg poslovnog
okruzenja, odrazila, odnosno direktno uzrokovala kompleksnost organizacionog dizajna
kompanija. > Poduhvati korenitih organizacionih promena, koji ukljuéuju i promenu
organizacione strukture, su nekim organizacijama omogucile da se prilagode promenjivim
uslovima, druge su zahvaljujuci njima poboljSale svoj konkurentni polozaj, dok su trece ostvarile
pozicije koje obecavaju daleko bolju buduénost.'® Medutim, neizvesnost je imanentna svakoj
promeni, stoga je strah od promena uvek prisutan u organizacijama. Na strah su uticali i brojni
pokusSaji promena organizacionih struktura koji nisu dali odgovarajuée rezultate, a u koje je

uloZzeno mnogo resursa, vremena i energije zaposlenih.

Evidentno je da danasnje okruZenje ne omogucava da se izgradi organizaciona struktura koja ce
trajati zauvek, pa ¢ak ni duze vreme. Stoga je ocekivano da ¢e promene organizacione strukture
postati sve CeS¢a i CeSa pojava. IstraZivanja su pokazala da je organizaciona struktura
dinamicka kategorija i da vecina kompanija ili delova kompanija bila suoena sa neophodnoscu
umerenih organizacionih promena najmanje jednom godiSnje, i sa radikalnim promenama
organizacionog dizajna na svakih maksimalno Cetiri ili pet godina.'* Uéestalost promena zavisi
od karakteristika konkretne organizacije, ali i od privredne grane u kojoj organizacija obavlja
poslovanje. Rezultati ovakvih istraZivanja otvaraju nova pitanja iz oblasti promena organizacione

strukture i podsticu istrazivace da se u buduénosti bave ovom temom.

“Galbraith, J. R. (2002): Designing Organizations: An Executive Guide to Strategy, Structure, and Process,

San Francisco,Jossey-Bass.

BKotter, J.P. (1996): Leading change, Boston, Massachusetts, Harvard Business Scholl Press.

Y Kotter, J. P., Schilesinger, L., prema Mescon, M., Albert, M., Khedouri, F. (1985): General Management, 2nd ed.,
New York, Harper & Row, str. 537.
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U domacoj privredi je situacija joS dramaticnija u pogledu neophodnosti promena organizacione
strukture. Pored svetske ekonomske krize, koja prisiliava preduzeta na promene i
prilagodavanja, mnoga preduzeca se jos uvek nisu adaptirala novim trziSnim odnosima u nasoj
zemlji. Tako je prelazak sa planske privrede na trziSnu potpuno promenio ceo kontekst
poslovanja, mnoga preduzeca u Srbiji nisu menjala svoje organizacione strukture. Druga bitna
karakteristika domacih preduzeca, posebno onih koja su joS uvek u drzavnom viasnistvu, je
neprilagodenost organizacionih struktura postoje¢em broju zaposlenih, odnosno veli¢ini, Sto se
moze dovesti u vezu sa prethodno iznetim stavovima o uticaju faze razvoja na strukturu.
Naime, mnoga drzava preduzeca su znacajno smanjila broj zaposlenih, Sto zbog opadanja
obima posla, Sto zbog teznji povecanju produktivnosti, a nisu prilagodila organizacione
strukture. Tako danas imamo situacije da u organizacijama postoje odeljenja sa jednim
zaposlenim, da rukovodilac ima jednog podredenog, da formalno postoje organizacione jedinice
koje fizicki ne postoje itd. U ovakvim situacijama, korenite promene su neophodne. Medutim,
promena organizacione strukture ne mora uvek biti korenita promena. U nastavku rada na
konkretnom primeru ¢ée biti prikazano da se organizaciona struktura, i uopsteno funkcionisanje

preduze¢a moze unaprediti i bez korenitih promena.

U literaturi se mogu pronaci polemike o tome da li organizacija treba da se okrene procesima, ili
organizacionoj strukturi. Posledi¢no, menadzZeri bi trebalo da odlu¢e da li ¢e se orijentisati na
procese u svojoj organizaciji, ili ¢e ipak fokus biti na organizacionoj strukturi. Sustinski, Cesto se

postavlja pitanje Sta je vaznije: procesi ili organizaciona struktura?

Medutim, ovo pitanje se vrlo lako moze kategorizovati kao retoricko, s obzirom na jednaku
vaznost i procesa i organizacione strukture. Nema strukture bez procesa, kao ni procesa bez
strukture.’® Kao Sto smo ve¢ istakli, procesi su nacin na koji organizacija obavlja svoju delatnost
i ispunjava ciljeve, a organizaciona struktura pruza okvir za odvijanje procesa. Potpuno je jasno
da organizaciona struktura bez procesa koji se u okviru nje odvijaju nema nikakvog smisla. Sa
druge strane, procesi bi, bez organizacione strukture koja ih podrzava i uvodi potrebnu kolic¢inu
reda u sistem, vrlo brzo izgubili repetitivnost, kao jednu od svojih osnovih odlika. Organizaciona
struktura predstavlja prepreku promeni i efektivnosti organizacije kroz hijerarhiju, organizacione

5 Sikavica, P., Hernaus, T. (2009), op. cit., str. 17.
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jedinice, granice, radna mesta i opise poslova.'® Drugim re¢ima, bez organizacione strukture,
organizacija bi se raspala. Imajuci to u vidu, potpuno je jasna tvrdnja Erika Kosiola da
organizaciona struktura i poslovni procesi predstavljaju dve perspektive istog fenomena, pa je

na kraju podela na strukturu i procese apstraktna.’

Upravo iz navedenih razloga, tema ovog rada je primena procesne filozofije za unapredenje
organizacione strukture. Organizaciona struktura ¢e uvek postojati, a kao poslednji korak
primene procesnog pristupa organizaciji se moze navesti formiranje procesnog modela
organizacione strukture. Medutim, vecina organizacija, posebno u domacoj privredi, moze
ostvariti znacajna poboljSanja u funkcionisanju, samo primenom procesnog pristupa za
unapredenje postojece organizacione strukture, odnosno njeno uskladivanje sa procesima koji
se odvijaju u konkretnoj organizaciji. Takve organizacije ne moraju u potpunosti, radikalno da
menjaju postoje¢i model organizacione strukture, Sto procesnom pristupu daje vecu

primenjivost, jer su organizacije, poslovi¢no, uvek spremnije da sprovedu manje promene.

Primena objedinjavanja aktivnosti i radnih mesta u departmane na bazi prepoznavanja procesa
kojima oni pripadaju i nastojanje da se na taj nacin obezbedi njihova neprekidnost je u malim
organizacijama veoma Cesta pri formiranju organizacionih jedinica. Na taj nacin se zeli dati
dodatni naglasak na potrebu za efikasnoséu isporuke usluge ili proizvoda kupcima. Primena
procesa kod departmentalizacije podrazumeva da se identifikuju svi zadaci koje je neophodno
izvrSiti da bi se isporucila vrednost za kupca, a zatim da se njihovom obavljanju da odredena
autonomija i odgovornost menadzera za rezultate procesa. Osnovno pitanje je koliko ,dug"
moZze biti proces koji ¢e se objediniti da najnizem nivou departmentalizacije? Ako je proces
takvog trajanja i kompleksnosti da njegovo odvijanje mora biti podeljeno u nekoliko
departmenta, tada se na prvom narednom nivou organizovanja odgovornost za upravljanje
njihovim radom dodeljuje istom menadZeru koji odgovara za ostvarenje medudepartmenstske

integracije koja je u interesu celovitosti procesa.'®

Raspon kontrole u kontekstu departmentalizacije predstavlja meru uticaja i odgovornosti

menadZera na odredeni broj podredenih, a naravno, time i na aktivnosti koje su im poverene u

Gautam, R., Barney, J. B., Muhanna, W. A., (2004): Capabilities, Business Processes and Competitive Advantage:
Choosing the Dependent Variable in Empirical Tests of the Resource Based View, Strategic Management Journal, 25,
str. 26

YHarmon, P. (2007): Business Process Change: A Guide for Business Managers and BPM and Six Sigma
Professionals, Burlington, Morgan-Kaugmann Publishers.

18 Jasko O., Cudanov M., Jevtic M., Krivokapic J., Projektovanje organizacije, Beograd, 2013.
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toku podele rada. Dodeljenim rasponom kontrole se menadZerima omogucava da sa vise ili
manje fokusa mogu da nadziru odvijanje procesa za Cije rezultate odgovaraju, da nadziru i
usmeravaju kontrolu resursa koji su na raspolaganju organizacionoj celini kojom rukovode, da
mogu neposredno uticati na ponasanje podredenih, jer su u neposrednoj, linijskoj vezi sa njima,
da nepotrebno prate i dobijaju izvestaje o aktivnostima i rezultatima. Zbog svega toga je raspon

kontrole menadzera vrlo znacajan.
5.1. Lanac vrednosti i organizaciona struktura

Lanac vrednosti je osnovno sredstvo za otkrivanje konkurentske prednosti i pronalaZenje nacina
da se ona postigne i odrzava. Medutim, lanac vrednosti moZe korisno da posluzi i za
projektovanje organizacione strukture. Organizaciona struktura grupiSe odredene aktivnosti u
organizacione jedinice kao Sto su marketing ili proizvodnja. Logika grupisanja pociva na tome da
medu aktivnostima postoje sli¢nosti koje treba iskoristiti smeStanjem tih aktivnosti u jedno
odeljenje; istovremeno, odeljenja se odvajaju od drugih grupa aktivnosti na osnovu njihovih
razlika. Ovo izdvajanje slicnih aktivnosti teoretiCari organizacije nazivaju ,diferencijacijom".
Odvajanje organizacionih jedinica namece potrebu za njihovom koordinacijom, koja se obi¢no
naziva integracijom. Da bi se obezbedila potrebna koordinacija, u firmi moraju da se uspostave
mehanizmi za integraciju. Organizaciona struktura dovodi u ravnotezu koristi od odvajanja i

integracije.™

Infrastruktura firme
upravljanje judskim
resursima

Razwvoj tehnologije
nNabavka

Ulazna Radne Izlazna Marketing i Servisiranje
logistika operacije logistika prodaja
- Marketing

- Proizwvodnja
I:l IstraZivanje i razvoj
I:l Administracija

|:| MNabawvikea

Slika 11. Lanac vrednosti i organizaciona struktura®

% Lawrence i Lorsh, 1967.
20 Maijkl E. Porter, Konkurentska prednost
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Lanac vrednosti omogucava sistemsku podelu firme na pojedinacne aktivnosti, pa se zato moze
koristiti za ispitivanje nacina na koji se aktivnosti u firmi grupisu, ili bi mogle da se grupisu. Na
slici je prikazan lanac vrednosti u okviru tipine organizacione strukture. Granice se u
organizacijama obi¢no ne povlace izmedu grupa aktivnosti koje su u ekonomskom smislu
najsli¢nije. Osim toga, organizacione jedinice kao Sto su nabavno odeljenje i istrazivanje i

razvoj, Cesto obuhvataju samo deo sli¢nih aktivnosti koje se obavljaju u firmi.

Potreba za integracijom organizacionih jedinica odrazava postojece veze. U okviru lanca
vrednosti Cesto postoji mnogo veza da bi organizaciona struktura mogla da obezbedi
mehanizme za njihovu koordinaciju ili optimizaciju veza takode se retko prikupljaju u citavom
lancu. DeSava se da menadzeri pomocnih aktivnosti kao Sto su upravljanje ljudskim resursima i
razvoj tehnologije ne shvataju veze izmedu tih aktivnosti i konkurentske pozicije firme u celini,
Sto lanac vrednosti inace istice. Konacno, vertikalne veze uglavnom nisu dovoljno jasno

predvidene u organizacionoj strukturi.

Firma moze da bude u moguénosti da u skladu s izvorima konkurentske prednosti povuce
granice medu jedinicama i da predvidi odgovaraju¢e vrste koordinacije tako Sto ¢e svoju
organizacionu strukturu povezati s lancem vrednosti i vezama u okviru toga, kao i lanca
vrednosti dobavljaca i distributivnih kanala. Organizaciona struktura koja odgovara lancu

vrednosti unaprediée sposobnost firme da stekne i odrzi konkurentsku prednost.
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