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SaZetak:Balanced scorecard (BSC) objedinjuje strateski menadzment kao
sintezu koja podrazumijeva oblikovanje poslovne strategije i stratesko planiranje
kao analizu u kojoj se oblikovana poslovna strategija razlaze na niz akcionih
i performansnih planova cineci tako strateSku mapu sa nekoliko znacajnih
perspektiva.

Stratesko planiranje obuhvata perspektive ucenjairasta, klijenata, poslovnih
procesa i finansija dok se strateski menadzment odnosi na centralnu perspektivu
— perspektivu strateskog integralnog djelovanja. Sve perspektive su podjednako
vazne i vezane uzrocnoposljedicnim vezama. BSC ima zadatak da uravnoteZuje
aktivnosti strateSkog menadzmenta i strateSkog planiranja kroz zadovoljavanje
interesa svih interesnih grupa te uspostavljanje odgovarajucih ciljeva, mjerila,
zadataka i inicijativa. U danasnje vrijeme kada je okruzenje vrlo dinamicno i
nepredvidivo, neophodno je da preduzeca posvete paznju ovom sistematicnom i
sveobuhvatnom menadzerskom alatu.

Kljucne rijeci: strateski menadzment, stratesko planiranje, formulacija
strategije, implementacija strategije, balanced scorecard, strateska mapa.

Abstract: Balanced scorecard consists of strategic management as a
synthesis which shapes the business strategy and strategic planning as a kind
business strategy analysis. Through strategic planning business strategyis
decomposed into a series of action plans and performance creating in that way
strategic map with a few perspectives.

Strategic planning includes the perspective of learning and growth,
customers, business processes and finances while the strategic management
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refers to a central perspective - the perspective of integrated strategic action. All
perspectives are equally important and they present cause - effect relationship.
BSC has the task of balancing the activities of strategic management and
strategic planning by satisfying the interests of all stakeholders and establish
appropriate goals, benchmarks, targets and initiatives. At the present time when
the environment is very dynamic and unpredictable, it is essential that companies
pay attention to the systematic and comprehensive managerial tool.

Keywords:strategic management, strategic planning, strategy formulation,
strategy implementation, balanced scorecard, strategy map.

UvOD

Balanced scorecard (BSC) se smatra univerzalnim alatom za mjerenje
uspjesnosti preduzecaposebnokadasuupitanjuvelikapreduze¢akojasuusmjerena
na inostrana i nepoznata trziSta fokusiraju¢i se na upravljanje promjenama. U
sustini, BSC predstavlja uslov za dugorocno poslovanje i dugoro¢ni uspjeh
preduzeca vodec¢i racuna o svimpojedina¢nimaspektima preduzeca jednako kao
1 o cjelovitom poslovnom procesu unutar organizacije te poznavanjutrenutnih
1 potencijalnih klijenata organizacije, njihovih stavova, miSljenja 1 Zelja.
Kao rezultat svega navedenog posmatra se finansijska perspektiva. U radu se
analizira znac¢aj BSC koncepta u procesu formulisanja i implementacije poslovne
strategije naglaSavajuci vaznost svih komponenti BSC koncepta za ostavarivanje
pokazatelja uspjeSnosti.BSC koncept sadrzi Cetirt perspektive: perspektiva
ucenja i rasta organizacije, perspektiva poslovnih procesa, perspektiva klijenata
organizacije te finansijska perspektiva. Uzimajuci u obzir navedene perspektive
moglo bi se postaviti pitanje da li je moguce uspjesno povezati perspektive BSC
koncepta u procesu formulacije i implementacije poslovne strategije pa je s tim u
vezi postavljena osnovna hipoteza: BSC koncept moze posluziti kao dobar alat u
formulisanju i implementaciji poslovnih strategija.lz osnovne hipoteze izvode se
sljede¢e pomo¢ne hipoteze: H1 — Preduzeca neadekvatno koriste BSC koncept
u formulisanju 1 implementaciji poslovnih strategija; H2 — Kod formulisanja
poslovnih strategija uvazavaju se samo pojedine perspektive iz BSC koncepta.

Balanced Scorecard koncept

Balanced scorecard sadrzi Cetiri opCe perspektive (perspektiva ucenja i rasta,
perspektiva poslovnih procesa, perspektiva klijenata 1 finansijska perspektiva)
1 petu (posebno definiranu) centralnu perspektivu (perspektiva strateskog
integralnog djelovanja). Perspektiva ufenja i rasta organizacije ukljucuje
obrazovanje zaposlenih u smislu razvoja njihovih performansi i potencijala te
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razumijevanja organizacijske kulture. Ova perspektiva se bazira na principu ,,long
life education” odnosno cjelozivotnog ucenja. Posebno se naglaSava vaznost
ucenja 1 treninga svakog zaposlenog u svrhu razvijanja potencijala zaposlenih
buduc¢i da su u novije vrijeme ljudski resursi kljucni organizacijski resurs te u
skladu s tim razvijanje principa ucece organizacije. Temeljne karakteristike
uceCe organizacije! su: kontinuirano ucenje, generisanje i dijeljenje znanja,
kriti€¢ko sistematicno razmiSljanje, kultura ucenja, poticanje fleksibilnosti 1
eksperimentisanja, vrednovanje zaposlenih.

Senge® definira ucecu organizaciju kao onu u kojoj ljudi kontinuirano
prosiruju svoju sposobnost za kreiranje rezultata koje istinski Zele, u kojoj se
novi i ekspanzivni modeli razmisljanja pojavljuju, u kojoj se forsira kolektivna
aspiracija i u kojoj ljudi kontinuirano uce kako da zajedno uce. Perspektiva
poslovnih procesa organizacije obuhvata poslovne aktivnosti i procese koji sluze
za konverziju inputa (ulaznih elemenata) u proizvode/ usluge koji se isporucuju
klijentima odredene organizacije. Pravilno ustrojenim sistemom mjerenja, u
sklopu ove perspektive, moze se utvrditi koliko operativno dobro menadzeri
vode posao 1 jesu li proizvodi/ usluge uskladeni sa propisanim specifikacijama
kvaliteta 1 zahtjevima klijenata te da li su u skladu sa vizijom i misijom.
Perspektiva klijenata organizacije® se odnosi na: kvalitet proizvoda, ili/i usluga,
cijenu proizvoda ili/i usluga, obogac¢ivanje proizvoda ili/i usluga, vrijeme dostave/
isporuke, imidZ organizacije 1 percepciju klijenata, odnose sa klijentima (engl.
Customer Relationship Management, CRM). Ukoliko klijenti nisu zadovoljni
proizvodom ili uslugom oni ¢e vjerovatno pronac¢i drugog dobavljaca koji ¢e
zadovoljiti njihove potrebe na kvalitetniji nacin. Zbog toga se u organizacijama
javlja potreba za isticanje vaznosti klijenata te fokusiranje organizacije na klijente
i zadovoljstvo klijenata kroz uvodenje sistem aupravljanja odnosima s klijentima.

Prethodne tri perspektive: perspektiva ucenja i rasta, perspektiva poslovnih
procesa i perspektiva klijenata trebaju biti usmjerene na uspjesnu implementaciju
strategije 1 trebaju za posljedicu imati finansijsku opravdanost u kratkom i
dugom roku. Finansijska perspektiva* ukljucuje sljedec¢e: internu stopa povrata,
ABC koncept za pracenje troskova, povrat na ulozena sredstva, profitabilnost
organizacije, prihode, troSkove i gotovinske tokove, koncept upravljanja
organizacijom baziran na vrijednosti. Balanced scorecard podrazumijeva
procjene u vezi buducih poslovnih poduhvata pa se finansijska perspektiva ne
oslanja isklju¢ivo na rac¢unovodstvene podatke budu¢i da se ti podaci odnose
na protekli period. Takoder, reduciranje vaznosti opipljive aktive dovela je do

1 Stone Raymond J; ,,Human Resource Management*‘; John Wiley&Sons Australia; 2002; str.320.
2 Senge Peter M.: Peta disciplina, (prevod), Mozaik knjiga, Zagreb, 2001, str. 20

3 Cizmi¢ E, Trgo A: Savremeni menadzerski koncepti, Ekonomski fakultet u Sarajevu, Sarajevo,
2010, str.71.

4 Cizmié¢ E, Trgo A: Savremeni menadzerski koncepti, Ekonomski fakultet u Sarajevu, Sarajevo,
2010, str.71.
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relativiziranja znacaja finansijskih mjerila poslovnog uspjeha. Preduzecima
je danas potrebno nesto $to povezuje finansijska i1 nefinansijska mjerila a to je
upravo balanced scorecard.

Primjena BSC koncepta na primjeru preduze¢a BH Telecom

U ovom radu je analizirana mogucnost primjene BSC koncepta u
preduzec¢u BH Telecom. U svrhu istrazivanja obavljen je strukturirani intervju sa
rukovodiocem sluzbe za prodaju i podrsku te provedena on-line anketa koju su
popunili zaposlenici navedenog preduzeca. Intervju se sastojao od 24 pripremljena
pitanja koja su podjeljena u pet grupa prema perspektivama BSC koncepta. Online
anketa se sastojala od 16 pitanja koja su imala za cilj utvrditi koliko su zaposleni
upoznati s vizijom, misijom, generickom poslovnom strategijom preduzeca;da li
se primjenjuje balanced scorecard koncept i da li ga zaposleni razumiju;osnovne
buduce ciljeve svake od perspektiva;uskladenost znanja i vjestina zaposlenih sa
potrebama preduzeca; motivaciju zaposlenih te odnose s klijentima. Anketu su
popunila 32 zaposlenika firme BH Telecom od kojih su 80% muskarci i 20%
zene. Osim toga, 56% anketiranih ima obrazovanje na nivou VSS, 13% VS131%
SSS.

Ispitivanje perspektive strateSkog integralnog djelovanja

Vizija 1 misija preduze¢a BH Telecom su istaknute na sluzbenoj internetskoj
stranici preduzeéa’i samim tim su dostupne svim zainteresiranim osobama.

Misija: Primjenjujuci najsavremenija tehnoloSka i poslovna rjeSenja, kroz
drustveno odgovoran i eti¢ki pristup, pruzamo elektronska komunikacijska
rjeSenja u svrhu poboljSanja kvaliteta zivota i1 radnog okruzenja korisnika nasih
usluga.

Vizija: Osiguranjem vrhunskog korisnickog iskustva ostati prvi izbor na
trzistu digitalnih rjeSenja i usluga i kontinuirano doprinositi razvoju savremenog
i boljeg drustva u Bosni i Hercegovini.

Svi zaposleni su upoznati sa vizijom i misijom $to zna¢i da su svjesni
bazi¢nog sistema vrijednosti preduzeca, svrhe biznisa i strateSkih izazova koji
tvore viziju te jasnog odredenja biznisa, prostora na kome se djeluje 1 ocekivanja
interesnih grupa kao elemenata koji tvore misiju.

Na temelju provedenog istraZzivanja moZe se zakljuciti da BH Telecom
primjenjuje strategiju troSkovnog vodstva ali 1 strategiju diferenciranja u
zavisnosti od trziSta prema kojem su akcije usmjerene $to je 1 klju¢ uspjeha u
savremenom poslovanju.

5 http://www.bhtelecom.ba/
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Slika 1: Genericka poslovna strategija preduzeca BH Telekom

Genericka poslovna strategija preduzeca BH
Telecom

m Strategija troSkovnog
vodstva

W Strategija diferenciranja

Fokusiranje na niske
troskove

Fokusiranje na
diferencijaciju

Za razliku od vizije 1 misije, zaposlenici nisu upoznati s generickom
strategijom preduzeca jer 47% njih tvrdi kako ne zna koja je genericka poslovna
strategija BH Telecoma, 18% smatra da preduzeCe primjenjuje strategiju
diferenciranja, 17% strategiju troskovnog vodstva, 12% fokusiranje na
diferencijaciju i 6% fokusiranje na niske troskove.Kada je u pitanju primjena
BSC koncepta u preduze¢u BH Telecom, samo 6% zaposlenih je odgovorilo da je
upoznato sa njegovom primjenom u preduzecu, 13% se izjasnilo negativno a ¢ak
81% da nije upoznato s tom ¢injenicom. U navedenom preduzecu se formalno
jos uvijek ne koristi BSC koncept §to je potvrdeno od strane rukovodioca odjela
za prodaju 1 podrSku. Tokom istrazivanja se moglo zakljuciti da visok udio
zaposlenih razumije srzZ BSC-a. Naime, njih 69% smatra kako su svi aspekti
poslovanja podjednako vazni 1 povezani uzro¢noposljedicnim vezama tj. sve
perspektive BSC-a su podjednako vazne, dok 25% zaposlenih akcenat stavlja
na pruzanje najkvalitetnijih usluga klijentima odnosno perspektivu klijenata te
6% smatra kako je za preduzece najvazniji razvoj zaposlenih, ucenje i razvijanje
dodatnih vjestina odnosno perspektiva ucenja 1 rasta.Kao najvaznije strateske
ciljeve preduzeca zaposleni isticu:

e doprinos dobrobiti okruZenja u kojem Zivimo 1 radimo 23%;
zadovoljenje potreba i o¢ekivanja kupaca 20%;
ostvarenje i povecanje profita 18%;
postizanje vise razine kvalitete u odnosu na konkurenciju 15%;
bogatija ponuda 9%;

Osim navedenih ciljeva, zaposlenici su kao najvaznije buduce strateske
ciljeve navodili povecanje rentabilnosti, poboljsanje likvidnosti i solventnosti,
ostvarenje opc¢eg zadovoljstva zaposlenih te povecanje broja zaposlenih.
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Slika 2: Najvazniji buduci strateski ciljevi preduzeca

Najvazniji bududi strateski ciljevi preduzeca

® Ostvarenje i povecanje
profita

m Zadovoljenje potreba i
ocekivanja kupaca

= Doprinos dobrobiti
okruzenja u kojima zivimo
i radiimo

= Bogatija ponuda

S druge strane, menadzment je buduce strateske ciljeve naveo po sljedecem
redosljedu: 1. ostvarenje i povecanje profita; 2. zadovoljenje potreba i ocekivanja
kupaca; 3. povecanje rentabilnosti; 4. doprinos dobrobiti okruzenja u kojima
zivimo 1 radimo; 5. postizanje viSe razine kvalitete u odnosu na konkurenciju.
Na osnovu navedenog se moze zakljuciti kako preduze¢e BH Telecom ima
adekvatno formulisanu viziju i misiju s kojom su upoznate sve interesne grupe
i koja je dostupna svima. Preduze¢e BH Telecom koristi kombinaciju strategije
troskovnog vodstva i strategije diferenciranja Sto je i pozeljno za uspjesno
poslovanje. I zaposleni i menadzment, uprkos tome $to se formalno jos uvijek
ne koristi BSC koncept, razumiju osnovni smisao navedenog koncepta $to je od
iznimne vaznosti za njegovo uvodenje i realizaciju. Zaposlenici su svjesni da
bez sinergijskog djelovanja svih perspektiva 1 svih aspekata poslovanja nema
uspjeha. Osim toga, menadZzment i zaposleni su usaglaSeni po pitanju buducih
strateSkih ciljeva, $to je takoder vazna pretpostavka za implementaciju BSC
koncepta. Sve navedene Cinjenice govore o izrazitoj razvijenosti perspektive
strateSkog integralnog djelovanja kao centralne perspektive BSC-a.

Ispitivanje perspektive ucenja i rasta
BSC koncept naglasava vaznost ljudskih resursa kao temeljnog izvora
konkurentnostii ostvarivanja uspjesnosti poslovanja. Cak 88% zaposlenih smatra

kako su ljudski resursi najvrijedniji organizacijski resursi dok 12% zaposlenih
naglasava finansijske resurse kao najznacajnije. Materijalne i informacijske
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resurse ispitanici nisu navodili kao znacajne??!!Ovim istrazivanjem se nastojalo
ustanoviti koliko zaposleni u¢estvuju u poslovnom odlucivanju, da li su ta¢no
odredena specificna znanja i vjeStine koje zaposleni trebaju posjedovati za
obavljanje svog posla, da 1i svaki zaposleni posjeduje sva potrebna znanja 1
vjestine za obavljanje svog posla; da 1i preduzece redovno Salje zaposlene na
dodatna usavrSavanja svojih znanja 1 vjeStina, da li zaposlenl brinu o kvaliteti
pruzanja usluga te da li su zadovoljni poslom koji obavljaju.

Slika 3: Uc€estvovanje zaposlenih u poslovnom odlucivanju

Ucestvovanje zaposlenih u poslovnom
odlucivanju

] 2 m3 =4 m5
56%

18% 18%

6%
0%

Ispitanici su ocjenjivali odgovarajuce tvrdnje na skali od 1 do 5 pri ¢emu su
ocjene imala sljedeca znacenja: 1 — apsolutno se ne slaZzem; 2 — ne slazem se; 3 —
niti se slazem niti se ne slazem; 4 — slazem se; 5 — apsolutno se slazem,;

Od ukupnog broja ispitanika, 6% je njihovo ucestvovanje u poslovnom
odlucwanju ocj jenilo ocjenom 1, 18% ocjenom 2, 56% OCJenom 31 18% ocjenom
4 te je prosjecna ocjena navedene tvrdnje 2,82. (Mgmt: oqena 3)UcCestvovanje
zaposlenih u poslovnom odluc¢ivanju je na neutralnoj razini ali bi trebalo, u
skladu s BSC konceptom, da se poveca jer su zaposleni, pogotovo oni na nizim
organizacijskim nivoima, npr. $alterski radnici, u bliskoj saradnji sa klijentima
1 znaju njihove Zelje, primjedbe i sugestije, tacnije, najbolje znaju Sta bi se u
preduzecu trebalo promijeniti kako bi se Sto adekvatnije zadovoljili zahtjevi
klijenata.

Od ukupnog broja ispitanika, 55% smatra da su specifi¢na znanja i vjestine
koje zaposleni trebaju posjedovati za obavljanje svog posla jasno odredena (43%
se slaze, 12% se apsolutno slaze). Prosjecna ocjena iznosi 3,28. (Mgmt: ocjena 4)

85



ZBORNIK RADOVA Godina 18 Broj 29

Slika 4: Ta¢no su odredena specifi¢na znanja i vjestine koje zaposleni trebaju
posjedovati za obavljanje svog posla

Tac¢no su odredena specifina znanja i vjeStine
koje zaposleni trebaju posjedovati za
obavljanje svog posla
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18% 18%
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Istrazivanje je pokazalo da 50% ispitanikasmatra da svaki zaposleni
posjeduje sva potrebna znanja i vjestine za obavljanje svog posla, 18% zaposlenih
daje neutralnu ocjenu, 18% se ne slaze a 12% zaposlenih se apsolutno ne slaze s
navedenom Cinjenicom te je prosjecna ocjena 3,02. (Mgmt: ocjena 4)

Slika 5:Svaki zaposleni posjeduje sva potrebna znanja i vjeStine za obavljanje
svog posla

Svaki zaposlenik posjeduje sva potrebna
znanja i vjeStine za obavljanje svog posla
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50%

120 18% 18%
']
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Od ukupnog broja ispitanika, ¢ak 80% je navelo da preduzece redovno $alje
zaposlene na dodatna usavrSavanja svojih znanja i1 vjesStina (62% se slaze, 18% se
apsolutnoslaze). Prosje¢na ocjena iznosi 3,92. (Mgmt: ocjena 4)

Kada se analizira kvalitet pruZanja usluga, 55% ispitanika smatra da se
zaposleni brinu o kvaliteti pruzanja usluga (12% se apsolutno slaze, 43% se
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slaze) dok 6% ispitanika tvrdi da zaposleni ne brinu o kvaliteti pruzanja usluga?!
Kao najvaznije buduc¢e ciljeve vezane za ucenje i razvoj zaposleni kao 1
menadzment istiCu pobolj$anje kvalitete naCina pruzanja usluga te razvoj znanja
zaposlenih.

Slika 6: Najvazniji budu¢i ciljevi vezani za u€enje i razvoj zaposlenih

NajvaZniji bududi ciljevi vezani za ucenje i
razvoj zaposlenih

4%

® Razvoj znanja zaposlenih

® Pobolj$anje sposobnosti
zaposlenih

35% Poveéanje motivacije

zaposlenih

Poboljsanje kvalitete nacina
pruZanja usluga

B Drugo

Kada je u pitanju zadovoljstvo poslom, ¢ak 87% ispitanika je izrazilo
zadovoljstvo poslom pa se da zakljuciti da je motivacija zaposlenih na visokom
nivou.Buduc¢i da se ocjene zaposlenika i menadzmenta u velikoj mjeri podudaraju
moglo bi se zakljuciti da su i zaposleni i menadzment svjesni situacije u preduzecu
1 zadataka koje se u buduc¢nosti trebaju obaviti te da perspektiva ucenja i rasta
u preduze¢u BH Telecom postoji i da je razvijena u zadovoljavajucoj mjeri.
Kao i zaposlenici, menadzment takoder, naglaSava vaznost ljudskih resursa kao
najvrijednijih organizacijskih resursa $to ide u prilog perspektivi ucenja i rasta.

Ispitivanje perspektive poslovnih procesa

Posjedovanjem certifikata ISO 9001:2008 1 ISO 27 000 preduzece BH
Telecom dokazuje da brine o kvaliteti poslovnih procesa. Cak 81% zaposlenih
smatra da se u preduzecu primjenjuje sistem potpunog upravljanja kvalitetom
(engl. Total Quality Management, TQM), 6% smatra da se ne primjenjuje
dok 12% nije upoznato s navedenim aspektom poslovanja. MenadZzment
potvrduje da se TQM primjenjuje ali ne u potpunosti. Neophodno je razvijati
kolektivne napore, odnosno timski rad u preduzecu, kako bi se pruzale usluge
odgovarajuceg kvaliteta i kako bi klijenti bili u potpunosti zadovoljni. Takoder,
potrebno je identificirati i otkloniti uzroka loseg kvaliteta. Kupci su upoznati
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s poslovnim aktivnostima preduzeca na mnoge nacine: internet oglaSavanjem,
slanjem mailova, licnim kontaktima i sl. Provedeno istrazivanje je pokazalo da
zaposlenici preduzeca smatraju da je nacin pruzanja usluga na odgovaraju¢em
nivou, kao 1 meduljudski odnosi u preduzecu, rad kontakt centra, znanja i vjestine
zaposlenika, drustvena odgovornost kompanije te rezultati koji se postizu u svim
segmentima. Medutim, kao najve¢i nedostatak preduzeca u pogledu perspektive
poslovnih procesa navode se konstantne primjedbe klijenata na tehnicke smetnje
koje prekidaju koriStenje odgovarajuce usluge $to dovodi do zakljucka da je
perspektiva poslovnih procesa nedovoljno razvijena.

U svrhu poboljsanja poslovnih procesa, zaposleni predlazu da se slijede
savremeni trendovi iz oblasti telekomunikacija 55%, da se zaposle adekvatni
ljudski resursi 25%, te da se usavrsi tehnologija 10%.

Slika 7: Nacin na koji se mogu poboljsati poslovni procesi
Nacin na koji se mogu poboljsati poslovni
procesi
B Usavrsiti tehnologiju

10%
B Zaposliti adekvatne ljude
Slijediti savremene

trendove iz oblasti
komunikacija

55%

Drugo

Menadzment istice da se konstantno radi na usavrSavanju tehnologije
kako bi se izbjegli bilo kakvi ve¢i problemi po tom pitanju te naglasava da je
za poboljsanje poslovnih procesa neophodno slijediti savremene trendove iz
oblasti telekomunikacija te razvijati znanja i vjestine zaposlenih ¢ime povezuje
perspektivu poslovnih procesa sa perspektivo ucenja i rasta.

Ispitivanje perspektive klijenata
U preduzec¢u BH Telecom su uspostavljeni dugorocni odnosi s klijentima 1
to putem ugovora koji su posebno definisani za preduzeca i za fizicka lica. 81%

anketiranih tvrdi da je u preduzecu BH Telecom uspostavljen sistem upravljanja
odnosima s klijentima (Customer Relationship Management, CRM), 6% tvrdi
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da nije uveden dok 12% nije upoznato s navedenim sistemom u preduzecu.
MenadZment potvrduje postojanje CRM sistema kojem je cilj uspostavljanje
dugoro¢nih odnosa s klijentima. Razvijeni su operativni, informacijski, analiticki
1 saradnicki aspekti sistema. U sklopu operativnih aspekata CRM sistema
podrazumjevaju se osnovni marketinski poslovni procesi: oglasavanje, prodaja,
postprodajne usluge te svi marketinSki alati vezani za li¢nu prodaju, prodajnu
promociju, odnose s javnoS¢u 1 sl. Informacijski aspekti podrazumjevaju
prikupljanje potrebnih informacija o ciljnom segmentu klijenata u cilju $to boljeg
razumjevanja njihovih potreba i stavova. Analiticki aspekti se odnose na podrsku
implementaciji marketinske filozofije kao i na tehnoloski softverski okvir za
podrsku sistemu upravljanja odnosima s klijentima. Saradnicki aspekti imaju za
cilj kontinuiran razvoj ljudskih resursa unutar organizacije koji trebaju osigurati
odgovarajuc¢e kontakte s klijentima putem razli¢itih komunikacijskih kanala koji
najbolje odgovaraju ciljnom segmentu klijenata ¢ime se i perspektiva poslovnih
procesa povezuje s perspektivom ucenja i rasta te se joS jednom dokazuje
vaznost ljudskih resursa. Moze se zakljuciti da je perspektiva klijenata kao
jedna od perspektiva BSC koncepta u preduze¢u BH Telecom izrazito razvijena.
MenadZzment preduzeca smatra da je brigu o kvaliteti pruzanja usluga vrlo
dobra 1 da su konstantna nastojanja prema postizanju izvrsnosti.Prema izjavama
ispitanika primjedbe klijenata se odnose na brzinu otklanjanja tehnickih smetnji,
nesposobnost tehnicke sluzbe 1 pojedinih Salterskih radnika i visinu racuna.
U cilju poboljSanja odnosa s klijentima anketirani predlazu zapoSljavanje
mladih ljudi, razvijanje brzeg pristupa rjeSavanju tehnic¢kih problema, dodatno
usavrSavanje zaposlenika s naglaskom na Salterske radnike koji su u direktnom
kontaktu sa klijentima, uvodenje mjesecnog sistema nagradivanjea klijenata
te ukazivanje na sve pozitivne akcije koje provodi BH Telecom kao drustveno
odgovorna kompanija.

Ispitivanje finansijske perspektive

Preduze¢e BH Telecom ne koristi upravljanje troskovima na temelju
aktivnosti (engl. Activity Based Costing, ABC) tako da se ne moze stvoriti jasna
slika o tome koje aktivnosti dodaju a koje ne dodaju vrijednost proizvodu ili
usluzi. Predlaze se uvodenje ovog sistema koji bi svakako posluzio za donosenje
boljih poslovnih odluka 1 uz pomo¢ kojeg bi se prevazisle slabosti tradicionalnog
sistema obracuna troskova (neodgovarajuce informacije, nemogucnost potpunog
pracenja troSkova i sl.).

Uz pomo¢ racunovodstva aktivnosti mogli bi se rijeSiti navedeni problemi
te bi se mjerila profitabilnost usluga odnosno navedeni sistem bi doveo u vezu
troskove 1 pojedine usluge, doslo bi se do eksternih informacija za strateSko
upravljanje, stalno bi se gledalo unaprijed, konstantno bi se mjerila uspjeSnost
poslovanja i planiralo bi se prema potrebama pravilnog koriStenja resursa.Bitno
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je napomenuti da se tradicionalni sistem obracuna troSkova mora primjenjivati
zbog zakonskih propisa kao 1 zbog racunovodstvenih standarda te bi se ABC
sistem, ukoliko bi se uveo, morap voditi paralelno sa tradicionalnim sistemom.
MenadZment je kao osnovni buduci cilj u sklopu finansijske perspektive naveo
kontinuirano ostvarenje profita, akcentiraju¢i Cinjenicu ostvarenja profita a ne
njegovo povecanje jer, prema finansijskim pokazateljima, dolazi do porasta broja
korisnika usluga ali 1 istovremenog smanjenja prihoda. Na temelju provedenog
istrazivanja moglo bi se zakljuciti da BH Telecom ima u odgovarajucoj mjeri
razvijene pojedine perspektive. Centralna perspektiva, perspektiva ucenja i
rasta kao i perspektiva klijenata su razvijene ali je potrebno njihovo konstantno
unapredivanje i pobolj$avanje. Najveci problem je perspektiva poslovih procesa
odnosno tehnicke smetnje na koje klijenti imaju ucestale primjedbe. Iako se
konstantno radi na unapredivanju tehnologije problemi se javljaju. Potrebno je
zamjeniti postojecu tehnologiju novijom tehnologijom uz pomo¢ koje bi se na
brzi i jednostavniji nac¢in mogle rjesavati tehnicke poteskoce. Takoder je potrebno
zaposljavanje stru¢njaka koji ¢e raditi na rjeSavanju navedenih problema.
Tako se moze zakljuciti da je potvrdena prva pomocna hipoteza da preduzeca
neadekvatno koriste BSC koncept u formulisanju 1 implementaciji poslovnih
strategija.Za formulisanje poslovne strategije u preduzecu BH Telecom koristi
se isklju¢ivo centralna perspektiva BSC koncepta. Navedena Cinjenica je u
skladu s BSC principima jer se formulisanje poslovne strategije treba da vrsi
isklju¢ivo u sklopu centralne perspektive — perspektive strateSkog integralnog
djelovanja. Time je potvrdena druga pomoc¢na hipoteza da se kod formulisanja
poslovnih strategija uvazavaju samo pojedine perspektive iz BSC koncepta.
Budu¢i da balanced scorecard obuhvata sve potrebne alate za adekvatnu
formulaciju 1 implementaciju strategije uzimajuci u obzir kako interne tako i
eksterne faktore poslovanja moze se ustanoviti da je potvrdena glavna hipoteza u
ovom istrazivanju da BSC koncept moze posluziti kao dobar alat u formulisanju
i implementaciji poslovnih strategija. StrateSka mapa, kao vizuelni iskaz BSC
koncepta, jasno prikazuje odnose medu perspektivama i njihovu povezanost.
Naime, kontinuirano unapredenje znanja i sposobnosti zaposlenih dovodi do
kontinuiranog usavrSavanja tehnologije $to dovodi do zadovoljstva klijenata
proizvodima 1 uslugama koje nudi preduzece a zadovoljstvo klijenata generiSe
kontinuirano ostvarenje profita. Isto tako, poboljsanje kvalitete nacina pruzanja
usluga 1 kontinuirano unapredenje performansi i sposobnosti zaposlenih vodi ka
poboljsanju usluga. PoboljSanje usluga zajedno s unapredenjem kvaliteta servisa,
koji predstavljaju ciljeve u okviru perspektive poslovnih procesa, vode ka rastu
trzisnog udjela klijenata i pridobivanju novih klijenta §to izmedu ostalog generise
rast vrijednosti organizacije.Unapredenje motivacije zaposlenih i ucestvovanje
zaposlenith u poslovnom odlucivanju, kao ciljevi perspektive u€enja i rasta,
dovode do ostvarenja cilja internih poslovnih procesa - povecanja efikasnosti
prodaje.
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Slika 8: StrateSka mapa preduzeca BH Telecom
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Uclestvovanje zaposlenih u poslovnom odluc¢ivanju indirektno uti¢e na
smanjenje prituzbi klijenata. StrateSka mapa dokazuje kako je ostvarenje
finansijskih ciljeva povezano s ostvarenjem, prvenstveno, ciljeva perspektive
ucenja 1 rasta te ciljeva perspektive internih poslovnih procesa i1 perspektive
klijenata. Ovo, takoder, dokazuje da se isplati ulagati u ljudske resurse i da su oni
osnovni izvor konkurentskih prednosti i klju¢ni organizacijski resurs posebno
kada se radi o preduzecu koji se bavi pruzanjem usluga.

ZAKLJUCAK

Balanced scorecard predstavlja savremeni pristup za upravljanje
organizacijama i sluzi za efektivno donosenje 1 implementaciju strateSkih odluka.
On posmatra poslovanje kroz skup strateSki definisanih perspektiva. Smatra se
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osnovnim alatom za uspjesnu formulaciju i implementaciju poslovne strategije
stavljajuc¢i akcenat na ljudske resurse i razvoj njihovih znanja i sposobnosti.
Adekvatno formulisane 1 implementirane: perspektive ucenja 1 rasta, internih
poslovnih procesa, klijenata 1 finansija, mogu da donesu uspjeh svakom
preduzecu. Ciljevi, mjerila, zadaci 1 inicijative u sklopu svake od perspektiva
predstavljaju osnovne kljuc¢eve uspjeha koji uzrocno — posljedi¢nom povezanoScu
u okviru strateSke mape garantuju ostvarenje uspostavljenih poslovnih strategija.
U istrazivackom dijelu rada ispitana je primjena BSC koncepta u formulaciji
1 implementaciji poslovne strategije na primjeru preduzeca BH Telecom.
Utvrdeno je da se BSC formalno ne primjenjuje u BH Telecomu ali su odredene
perspektive razvijene. Perspektiva ucenja i rasta je instalirana u posmatranom
preduzecu na nacin da postoji svjesnost o vaznosti ljudskih resursa i ulaganju u
razvoj njihovih performansi i potencijala a preduzece kontinuirano investira u
razvoj svojih zaposlenih. U okviru perspektive poslovnih procesa utvrdeno je da
preduzece tezi ka potpunom uvodenju sistema potpunog upravljanja kvalitetom
— TQM. Najveci nedostatak preduzeca se javlja upravo u perspektivi poslovnih
procesa zbog tehni¢kih smetnji koje onemogucavaju funkcionisanje pojedinih
usluga koje preduzece nudi u svom poslovanju. S aspekta perspektive klijenata,
uspostavljeni su dugoro¢ni odnosi s klijentima te je uspostavljen sistem odnosa
s klijentima — CRM. U okviru perspektive poslovnih procesa dolazi do odredenih
problema koji kao posljedicu imaju probleme u finansijskoj perspektivi (prema
finansijskim pokazateljima, dolazi do porasta broja klijenata ali i do smanjenja
prihoda). Rezultati provedenog istraZivanja su potvrdili prvu pomo¢nu hipotezu
da preduzeca neadekvatno koriste BSC koncept u formulisanju 1 implementaciji
poslovnih strategija kao 1 drugu pomoc¢nu hipotezu prema kojoj se pri formulisanju
poslovnih strategija uvazavaju samo pojedine perspektive iz BSC koncepta. Na
primjeru preduzeca Bh Telecom, moze se primijetiti da je neadekvatna primjena
BSC koncepta posebno naglasena u okviru perspektive poslovnih procesa i
finansijske perspektive te da kod formulisanja poslovne strategije preduzece
koristi centralnu perspektivu. Na temelju provedenog istraZivanja se moze
zakljuciti da BSC moze posluziti kao dobar alat u formulisanju i implementaciji
poslovnih strategija jer uzima uzima u obzir sve najvaznije faktore uspjeha:
ucenje 1 rast, interne poslovne procese i klijente.
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