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Sadrzaj: Uspesnost realizacije strategije potpomognuta jenpnom savremenih koncepata
upravljanja troSkovima i preduzem u celini. Razvoj i specifiosti savremenih modela
upravljanja performansama preduze praceni su genezom i usavrSavanjem strategijskog
upravljackog ra‘unovodstva. S tim u vezi, predmet interesovanja oada su strategijski
modeli upravljanja performansama. Cilj rada jesteftedstavi prednosti i slabosti savremenih
modela merenja performansi i magust sinergetskog delovanja. Istraziika pitanja odnose

se na integralne modele, koji razvijaju kako kratkme, tako i dugoréne pokazatelje
kreiranja vrednosti.

Klju ¢ne refi: Strategijsko upravljgko racunovodstvo, upravljanje performansama,
strategijski modeli

Abstract: The effectiveness of the strategy's implementat@s been supported by the

application of modern concepts of the cost and rense as a whole management. The
development and specifics of modern enterpriseopaence models are followed by genesis
and the improvement of strategic management acocwunh this regard, the subject of interest

in this paper are strategic performance managemasdels. The aim of the paper is to present
the advantages and disadvantages of modern perforenaneasurement models and the
possibility of synergistic action. Research isstedate to integral models that develop both

short-term and long-term value creation indicators.

Keywords: Strategic management accounting, performance nma&magt, strategic models

1. UvOD

jasno povezuje strategijske ciljeve kompanije deapateljima koji se koriste na svim

nivoima organizacije. Jedan od sistema upravljaejdormansama koji bi se mogao
primeniti u okviru strategijskog upravikog raunovodstva jeste Balanced Scorecard. Ovo
inovativno reSenje sluzi za transformisanje stigtkiy ciljeva preduzéa u odgovarajte
pokazatelje performansi. Siroka upotreba ovog ndel strane svetskih kompanija nalaZze
potrebu njegove dublje interpretacije, uz inkorpamje tzv. strategijske mape. Pored ovog,
strategijski pristup upravljanju performansama esaaitupotrebu i drugih modela, poput TQM
modela, Prizme performansi, Piramide performansitride za merenje performansi.

| l novom proizvodnom i konkurentskom okruzenju se an@zviti takav sistem koji
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Ono Sto je zajedoko svim pomenutim modelima strategijskog upraviapgrformansama
jeste pokuSaj da se merenje poslovnih performanilizy i poveZze sa strategijom i
dugor@nom orijentacijom preduza. Meaiutim, njihov zajedniki nedostatak je neobuhvatanje
svih dimenzija poslovanja. Analiziranjem prednastlabosti mogu se vrSiti patenja datih
modela, pricemu se, kao rezultat, otvaraju mogasti njihovih kombinacija i nastajanja
integralnih modela, kao komplementarnih struktura.

Prvi deo rada uklicuje relevantnost formulisanja i realizacije konkuskih strategija u g
kreiranja | razvoja odrzive konkurentske prednostlspeSnost realizacije strategije
potpomognuta je primenom savremenih koncepata ljprg& troSkovima i preduzem u
celini. Razvoj i specitinosti savremenih modela uprgnja performansama preddaeidu
uporedo sa genezom i usavrSavanjem strategijsk@yljggkog rasunovodstva Sto predstaal
predmet obrade drugog dela rada. Uzirtiaju obzir prethodno daté€injenice, poluga
interesovanja ovog rada jeste isticanje prednosilabosti savremenih modela, njihova
komparacija i mogénost sinergetskog delovanja. G&da jeste da na celovit, sazet i razuml
n&in predstavi razloge nastanka savremenih modelameeenje performansi, njihove
odrednice, relevantne korake u implementaciji i likgzije. IznoSenjem prednosti i
nedostataka modela objagmise osnove formiranja integralnih modela mereejfopmansi.

2. STRATEGIJSKI PRISTUP UPRAVLJAN jU PERFORMANSAMA PREDUZE CA

Pojavom strategijskog uprgahja preduz@&ma, koji je u sustini predstavljao odraz péaeog
interesovanja za eksternim okruzenjem, javila seepa za razvojem strategijske dimenzije
racunovodstva. Onog trenutka kada su menadzeri u peéidua paeli da studioznije prilaze
promenama koje se odigravaju u poslovnom okruzeapravijacke ra&unovaie su bile
primorane da fokus interesovanja pomere sa inteakiivnosti na trziSte i konkurenciju
preduzéa. Takva orijentacija je predstgala osnovu za razvijanje jednog potpuno novog
koncepta informacija pod nazivom strategijsko ufegko ratunovodstvo. Strategijsko
upravjacko ratunovodstvo je sastavni deo sistema ugadkbg raunovodstvaiji je osnovni
zadatak pribayanje i sjedinjavanje (ne)finansijskih informacimeksternog okruzenja i onih
generisanih u samom preddae

Imperativ savremenih preduze je zadrzavanje postéjb i osvajanje novih trziSta. Taj
imperativ se mora realizovati da bi predéeepstala u globalnom, izuzetno turbulentnom
okruzenju. Sve to implicira potrebu da se u fokeBategijskog uprayéckog ra&unovodstva
nadu glavni elementi strategijskog uprgutja: a) konkurencija, b) kupci i ) vlastiti proadi

i usluge koji se nude na trzistu.

Strategijsko upraykiko ratunovodstvo je upravo pozvano da menadzmentu préduze
obezbedi Sirok dijapazon informacija 0 navedeniemantima. Véina tih informacijace biti
finansijske prirode tako da one i gmlmogu biti prezentovane u formi tzvévgstih®
racunovodstvenih cifara kao Sto su, na primer, troskdedutim, neke druge informacije koje
se odnose, na primer, na nabavku i obim prodajejondniti predstayene u nesto ,mekSim*
racunovodstvenim ciframa, dok nemali deo preostalfbrmacija, na primer, raspolozivost,
privlacnost proizvoda ili lojalnost kupaca, jednostavnaanioiti predstayen u nefinansijskoj
formi. Sve ove grupe informacija su relevantne zgedno uprayhnje savremenim
preduzéima, pa zbog toga moraju biti objedinjene u infocrmnaom portfoliju strategijskog
upravijackog raunovodstva. To zria da se kroz integrisanje informacija, koje strgskm
upraviacko raunovodstvo obezldeje iz okruzenja i iz samog preddae akumulira
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dragoceno znanje koje moze pruziti veliki dopriststegijskom procesu forsiranja odrzive
konkurentske prednosti [1], [2], [3].

Upravijanje preduzé&em se u literaturi determiniSe kroz tri dimenzije su formulisanje
strategije, prilagdavanje ili/i kreiranje organizacije i determinisagjstema mera performansi.
Tendencija natnih krugova uspesno se kesu smeru pravilnog determinisanja jasnije veze
izmedu formulisanja strategije i relevantnog sistemaayparformansi.

Nestabilnosti sistema mera performansi znatno dopridinaména priroda faktora i procesa
kreiranja vrednosti, odnosno sistema pokildtasnaga savremenog predéaeTradicionalni
sistem pokret&ih snaga preduza uglavnom je povezivan sa fikom i finansijskom aktivom
preduzéa, koja je predmet identifikovanja i merenjaiuaovodstva. Tradicionalne mere
performansi predstaple su i joS uvek predstaaju veoma vazno sredstvo u ocenjivanju
uspesnosti i kontrole rada predé@eOve mere se odnose na [4]: prodaju i trzigese, prinos
na investicije i prinos na imovinu, neto dobitakinps po akciji.

Primena ovih tradicionalnih, finansijskih merilarfegmansi u duzem vremenskom roku
pokazala je izvesne nedostatke i ogfanja koja se pre svega odnose na neuvazavanje/aahte
potroS&a, nedostatak strateSkog fokusa, nejagneza izméu strategijskih cjeva i merila
aktivnosti, kao i niz drugih negativnih efekataikigsto sugeriSu da je operisanje uganim
finansijskim podacima veoma iscpgluce u smislu obrade i kotignja za preduze i njegov
top menadzment. Problem tradicionalnih mera kojeasgraju na finansijskim indikatorima je
da one ne uzimaju u obzir neopipll vrednost sadrzanu u znanju koja u velikoj meoze da
uveta trzisnu vrednost preduze Takdae, prisutna je prevelika usmerenost na profit lealnji
pokazatgl uspesnosti Sto top menadzment predazgovodi u polozaj neprekidne borbe za
poveanje zarade. Tradicionalni (finansijski) modeli egga, s obzirom da su dominantno
okrenuti finansijskoj dimenziji, zapostg&ju nefinansijske dimenzije, kao Sto je dimenzija
potroS&a, zaposlenih, poslovnih procesa, drustvene odgogtiri sl. Zbog toga oni ne mogu
da daju signale za ostvarivanje svih potrebnih @moen u preduzel. Zbog svoje
jednodimenzionalnosti, tradicionalni sistem mergmgaformansi nije u funkciji strategijskog
upravjanja performansama preddaes savremenim uslovima poslovanja.

Savremeni poslovni mg namée potrebu prepoznavanja sistema koji pravi jasmel&oiju
izmedu strategijskin cjeva kompanije sa pokazgtela prisutnim na svim nivoima
organizacije. Neophodno je razviti sistem sa jadgram i konzistentnim karakteristikama koji
¢e definisati sukcesivan trend realizacije strategifistem za merenje i uprgaije
performansama mora jasno identifikovati loSe perjoteuspehe u spraienju strategije i
obezbediti metode za njihovo merenje i analizu.

3. INTEGRALNI MODELI MERENJA PERFORMANSI

Ulaganjem napora istrazi¥@a osmisleni su inovativni multidimenzionalni modeli merenja
performansi koji danas predstm@ju vazan alat uprajdnja preduzéem. Hronologija modela
merenja performansi, predstgna u tabeli 1., obezéage nam kratak istorijski razvoj ovih
modela.
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Tabela 1: Hronologija modela merenja performansi

Autor/i Model

Opis

Epstein and Manzoni (1997)
Bourguignon et al., (2004)
Pezet, (2009)

TheTableau de Bord

KonceptTableau de Bordi upotrebi je na neki &a od
kraja 19. veka. M&utim formalizovan je 50-ih godina 2

veka kao sredstvo koje sluzi korporativnom menaditme
Razlkiti Tableau de Bord nisu ogramni na finansijske

indikatore, nego su razvijeni u kontekstu misijeiljeva
svake jedinice. Ovo ujlcuje prevaenje vizije i misije

jedinica u set cjeva gde su kucni faktori uspeha

identifikovani, zatim transformisani u serije kvaativnih
kljucnih indikatora performansi.

Keegan et al., (1989)
The Performance
Measurement Matrix

Matriks merilo kategoriSe mere na ,troSkovne“
.hetroskovne“ i ,interne“ ili ,eksterne”. Sustinaadela je

upotreba odgovaraje metrike kao pristupa i metode

OJ

,Odredi i Razlozi“(,Determine and Decompose”). Oyo

uklju¢uje razlaganje departmana na

poslovanije.

Lynch and Cross, (1991)
The Strategic Measurement

Piramida performansi podrzava potrebu da sguésl
interno i eksterno fokusirane mere performansi daje

funkcionalne
ekvivalente i utuwiivanje kako departmani podrzavaju

. : pojam kaskadnih mera organizacije tako da merge u
and Reporting Technique : . ) : . )
. departmanima i radnim centrima reflektuju korpanaii
(SMART) Pyramid i . : g
viziju kao i interne i ekstene poslovnejeile.
Ovaj model klasifikuje mere na dva osnovna tipae koje
Fitzgerald et al. (1991) Su povezane sa re_zultatom _(pr_ednost|: flngrjsuske
performanse) i one koje se fokusiraju na distoroyih
The Results and . o . .
) rezultata (kvalitet, fleksibilnost, koKiénje resursa |i
Determinants Framework | . . " . A
inovacije). Snazan deo rezultata-determinanti @kjerda
reflektuje koncept uzroka.
The Balanced Scorecaréflektuje mnoge atribute drugih
mernih okvira ali povezuje merenje sa vizijom oliganije.
Polazi od toga da nijedan samostalni pokagatel
Kaplan and Norton, (1992) | performansi ne moZe obuhvatiti punu kompleksnost
The Balanced Scorecard organizacionih performansi. The Balanced Scorecard

prevodi viziju biznisa u ¢jeve i mere performansidetiri
perspektive: finansijska, perspektiva potk@sainternih
poslovnih procesa idenje i rast.

Brown, (1996)

The Input—Process—
Output—Outcome
Framework

Ovaj makro procesni model kreira vezu iziuepet faza
biznis procesa i mera njihovih performansi. Oveefau
definisane kao inputi, sistem procesa, autputiazizli
ciljevi. Model simulira linearni set veza iztheovih faza,
gde svaki prethodni faktor determiniSe naredni.

Kaplan and Norton, (1996)
The Strategic Balanced
Scorecard

Strategijski razvoj balanced scorecard-a nadhgease ng
Kaplanovim i Nortonovim modelom iz 1992. godine
inkorporira u sebi ,lag” i ,lead” indikatore kojiaprinose
dvosmernim uzréno-posledinim lancima. Ovaj proce
definiSe da je strategija prevedena u set hipotezaka i

ali

[72)

posledica.The Strategic Balanced Scorecange samo
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strategijski sistem merenja &ei strategijski sistem
kontrole.

Prizma performansi sastoji se od pet integrisaawinirkoje
identifikuju podré&ja  organizacije: zadovjdtvo
stejkholdera, strategije, procesi, mogosti i doprinos
stejkholdera. Krigki 1 jedinstven aspekt prizme
performansi je reorganizacija recipnih veza izméu
stejkholdera i organizacije.

lzvor: [5]

Neely et al., (2000)
Neely et al., (2002)
The Performance Prism

Koncept merenja performansi tradicionalno se zasniwa finansijskim merilima, ne
tangirajii ostale vitalne kompetencije i vrednosti kompanjeophodne u danasSnjem
poslovnhom okruzenju. Robert Kaplan, profesotureovodstva na Univerzitetu Harvard i
konsultant David Norton napravili su zZ@an pomak u prevazilazenju ogrémja
tradicionalnog sistema merenja performansi g ga u korelaciju sa strategijom. Razvili
su sistem pod nazivoBalanced Scorecar(BSC) koji je prvi put prezentovan 1992. godine u
¢lanku u Harvard Business ReviewThe Balanced Scorecard - Measures that Drive
Performance” [6], [7].

Tokom sledée cetiri godine, veliki broj organizacija je usvojgalanced Scorecardpostigao
skoro trenutne rezultate. Kaplan i Norton su otldd te organizacije ne koristalanced
Scorecardsamo kako bi dopunile finansijske mere pokiieta buddeg winka, ve takaie
prenose svoju strategiju kroz mere koje su odalzalevoj sistem. Kako je Scorecard dobijao
na vaznosti u organizacijama Sirom sveta kaoc&h alat u sprouwtenju strategije, Kaplan i
Norton su saZeli koncept icenje u svojoj knjizi 1996.The Balanced Scorecardd tog
vremena, preko polovina svih organizacija sa popiegune 1000 usvojila j@Balanced
Scorecard Delotvorno se moze izvrsSiti implementacija ovogn&epta u profitnom i
neprofitnom sektoruBalanced Scorecarge toliko prihva&en i delotvoran da ga jdarvard
Business Reviesvrstao kao jednu od 75 najuticajnijih ideja dvadeg veka [8]

Model Dimenzije uspesSnostazvili su autori Shenar i Dvir. Ovaj model polaxl slénih
pretpostavki kao i model Balanced Scorecard — dstopoviSe aspekata (perspektiva,
dimenzija) uspesnosti i da bez merenja nema ujargal ModelDimenzije uspesnosje
viSedimenzionalni koncept koji uspesnost predazgefiniSe na tri organizaciona nivoa (nivo
projekta, poslovne jedinice i preddaekao celine) i getiri vremenska horizonta (veoma kratki,
kratki, dugi i veoma dugi). Prema autorima modetmtreba samo jedne vremenske dimenzije
moZze dati pogreSne signale i navesti na donoSesigpnavnih odluka. Tako na primer,
kratkorani pokazatgl finansijskog uspeha preduzeu celini (prodaja, profit, gotovina) mere
se u odréenom vremenskom trenutku i menjaju se tokom vrem8rdruge strane, Sto je jos
vaznije, ovi pokazatglse ne mogu Koristiti za ocenu dugéme perspektive razvoja preddae
Nedostatak jasne vizije i sistema vrednosti, tebla strategije, investiranja u razvoj kadrova
I investiranje u nove poslovne poduhvate, kojivawazni za dugoréni rast i razvoj preduze,

ne mogu se sagledati iz kratkone perspektive. jima se mora pristupiti sa stanovista
dugor@nog vremenskog horizonta. Pod veoma dugim vremenskorizontom autori
podrazumevaju vreme u kome je da se ,definiSu mmtecbe” pre konkurenata i potrésa
kao kljueni pokazatgl uspesnosti preduza [9], [10], [11].

Relevantnost ovog modela leZi upravo u korpustailleje izlaze i kao takav predstg/tiobru
dopunu BSC-u. Moddédimenzije uspesSnosiisvojoj konstrukciji obréa paznju na stejkholdere
(dobavj&i, drustvena zajednica) za razliku od BSC-a. Mddiehenzije uspesSnostikljucuje
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analizu podataka u veoma dugom vremenskom horizé&dumu daje obelezje proaktivhog
modela (definiSu se ,nove potrebe” potrédare ostalih na trzistu). Kao takav, predstavl
idealnu dopunu Balanced Scorecard modela.

Integrisanjem modelBalanced ScorecardmodelaDimenzije uspesnostiastao jdDinamicki
multidimenzionalni mode{Dynamic Multi-Dimensional Performance FrameworfoMP).
Teznja je bila da se njihovim kombinovanjem otklokigucni nedostaci. Naime, prema
autorima DMP Klu¢ni nedostatak BSC jeste nedoval naglasenost dimenzijadiskih resursa

i nekih drugih bitnih stejkholdera preddze (dobaviaca, Sire druStvene zajednice) [12].
Takaie, model BSC ne daje jasne predloge pokgzatedzanih za veoma dugu vremensku
dimenziju uspesSnosti preduze Nedostatak model®imenzije uspesSnostse ogleda u
nekompatibilnosti definisanih pokazgtepo pojedinim vremenskim dimenzijama. Vremenska
analiza za veoma kratke, kratke, duge i veoma dudger periode dovodi do dispariteta sa
racunovodstvenim izveStajnim periodima. K@e®jem jakih strana ova dva modela kreiran je
model DMP. Ovaj model posmatra ukupnu uspeSnostugeéa sa stanovista pet dimenzija
uspesnosti - finansijska dimenzija, dimenzija p&dta (trzista), dimenzija procesa, kadrova i
budueg rasta i razvoja. To je viSedimenzionalni modkelj koristi dinamiki koncept u
prowtavanju uspesnosti predéze Model DMP protiava ukupnu uspesnost predteesa
stanovista: pet kli¢nih dimenzija uspesSnosti, odenog broja vremenskih dimenzija i sa
stanoviSta brojnih stejkholdera predéae Na osnovu istrazivanja, autori su identifikovali
dvanaest klUcnih osnovnih pokazate, rasporéenih u okviru navedenih pet dimenzija
uspesnosti, koji su od z¢ea za sve tipove preduze Ovaj model je specti@n po tome Sto
predlaze da raziita preduzéa ne treba da koriste isti set pokazatatiti da podjednak ziaj
pridaju razlgitim, ponuienim dimenzijama u okviru modela. U skladu sa svogtelatno&u,
tehnologijom, strategijom, velnom i tipom okruzenja, predué treba da koriste neke od
ponuienih dimenzija, pridajti im odgovarajdi znataj. Takate, preduzéa treba da pordenih
dvanaest klcnih pokazatgh iskoriste kao osnovu za dyblanalizu i identifikovanje seta
pokazatgh koji ¢e najboje odgovarati specifnostima preduza i potrebama ocene uspeha
preduzéa.

4. ZAKLJU CAK

Strategijsko upray&ko raunovodstvo polako postaje osovina koja definiSevigta
strategijske pakete u kompletiranju nastupa pre@uze poslovhom okruzenju. Jedna od
njegovih glavnih tendencija jeste pronalazenje matdnog sistema merila performansi za
podrsku odabranoj strategiji. Napori se sve viSmaravaju ka kreiranju sistema merila
performansi adaptivne prirode u odnosu na okruzenjeodnosu na potrebe preduae
Strategije se prevode u meré velicine finansijskog i nefinansijskog karaktera u skilah
vitalnim pojfima poslovanja preduza. Objedinjavanjem i uravnotezenjem finansijskih i
nefinansijskih mera performansi osyatiaju se ku¢ne promene koje se sprovode u preduze
Savremeni koncepti afirmiSu multidimenzionalni fuf merenju performansi uvazavanjem
interesa raztitih stejkholdera. Zajedtko svim ovim modelima jeste nemaguost
obuhvatanja svih dimenzija poslovanja, pa kao tazubga nastaje odteno sazimanje i
formiranje komplementarnih modela.

Balanced Scorecarkiao strategijski sistem upraa&hja performansama, nalazi snazno uporiste
u praktenoj primeni dajdi odlicne rezultate. Razvijagii kompletnu procesnu garnituru
preduzéa u cetiri perspektive (finansijska perspektiva, perspek potrosda, perspektiva
internih poslovnih procesa i perspektivgenja i razvoja), kreira jasnu vezu izdoekljucnih
mera performansi u okviru svake perspektive i stigkih cijeva. Uz uvazavanje ostalih
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modela, smatramo da Balanced Scorecard poseduje pistematinost u razgradniji
infrastrukture internog lanca vrednosti jednog peasgia.

Dimenzije uspesSnostkao viSedimenzionalni koncept, uspesnost preguziefiniSe na tri
organizaciona nivoa (nivo projekta, poslovne jetBni preduzéa kao celine) i wetiri
vremenska horizonta (veoma kratki, kratki, dugeoma dugi). Visoka vremenska naglasenost
u analitici ovog sistema predstfvimedglu sa dve strane. Na jednoj strani visoka vremenska
kontrola podataka prouzrokuje azurne povratne mémije, dok na drugoj strani dolazi do
vremenskog dispariteta sacuamovodstvenim izveStajnim periodima. Ovo moze dowves
dezorijentisanosti u pojedinim vremenskim periodima

Na osnovu jakih i slabih svojstava pojedinih modelzara se teorijski i prakii prostor za
njihovu kombinacijuDinamicki Multidimenzionalni Model za Merenje Performajesnastao
kao ,legura“® modelaBalanced Scorecard modela Dimenzije uspeSnostiUvazavajdi

specifikum svakog preduza model DMP formira razlite okvire pokazatgh za razlita

preduzéa. Duboka interpretacija kratkamh i dugor@nih performansiini ovaj model
jednim od najsveobuhvatnijih sistema za merenjopaansi.
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