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UDK Apstrakt: Mnoga uspesna preduzeéa identifikovala su veliki
005:502.131.1 znacaj) neekonomskih determinanti poslovanja i njihov uticaj na
Originalni konkurentski uspeh. Drustveno odgovorno poslovanje postaje
naucni rad imperativ  savremenog poslovnog ambijenta. Drustvena

odgovornost preduzeéa potencira sve efektivnije upravljanje
njegovim ekoloskim i socijalnim performansama ¢iji uticaj na
finansijske performanse postaje sve evidentniji. U tom smislu, cilj
ovog rada je da istakne teoretske postavke Karte izbalansiranih
performansi odrzivog razvoja (Sustainability Balanced Scorecard),
kao 1 da na primeru preduzeca pokaze na koji na¢in se ona moze
razviti u cilju uspesne primene.
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Uvod

Dugo vremena preduga nisu obréala dovoljno paZzu na ekoloSke
socijalne komponente poslovne aktivnosti, iako see oodraZavaju n
ekonomske transakcije i trziSnu poziciju. Da bi gsencirala komponen
drudtvene odgovornosti i odrzivog razvoja predazeuz sagledavan sve
veceg zn&ajaekoloskih isocijalnih komponenti, menadZerima su potrebni |
ili inovirani postoj&i upravljaki instrumenti. Uzimajti u obzir prethodn
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navedeneiinjenice, autori Nicolau et al. (2005), Bieker (3p0Figge et al.
(2002a) predlazu unaptenje konceptaKarte izbalansiranih performansi
(Balanced Scorecard-B®koloskom i socijalnom dimenzijom koje odraZavaju
odrzivi razvoj. Ovaj koncepKarte izbalansnih performansi odrzivog razvoja
(Sustainability Balanced Scorecard-§Bf@ komplementaran sa ekoloskim
upravljakim sistemima koje su mnoge kompanije do njegoviaveokoristile
(EMS, 1SO 14000, EMAS, SA 8000). Matim, ovi sistemi su u kompanijama
obi¢no bili kratko u primeni zato Sto su primenljivi gerativnhom nivou, te
tako nisu povezani sa strateSkim planiranjem ite$iam menadZzmentom
kompanije, a takie se implementiraju odvojeno od tradicionalnih wjagkih
sistema koje srednji i top menadZment koriste uawujanju i kontroli
poslovanja Nicolau et al., 2005). Upravo ova dvabfgma zaintrigirala su
Kaplana i Nortona (1992, 1997, 2004, 2001, 1996)pdaaze mogtnosti
unapréenja klasine Karte izbalansiranih performansi u pravcu tzart&
izbalansiranih performansi odrzivog razvoja kof®, pored postofgh
finansijskih i nefinansijskih dimenzija poslovnienormansi, ukljdivati posebno

i ekoloSku i socijalnu dimenziju. Na taj ¢ia, Karta izbalasniranih performansi
odrzivog razvoja omogd@ava Siru upravijgku perspektivu i inkorporira
nedostajie dimenzije poslovne aktivhosti savremenih preéazikao instrument
upravijanja performansama unapeaa je dodavanjem novih kvalitativnih
aspekata poslovne aktivnosti koji su neophodni #fektigno i efikasno
odlwivanje kako najviSeg menadZzmenta (strategijski adgméako i niZzeg
menadZmenta (operativni domen). \denje ovih dimenzija od ziaja je za sve
upravljatke nivoe i povezuje strategijsku i operativnu upegku perspektivu.

Konceptualno gledano, problem upravljanja odrzivamvojem u kontekstu
primene SBS modela fokusiran je na identifikovakij@cnih determinanti i
faktora uspeha odrzivog razvoja predi&zéojim menadZment u savremenim
uslovima upravlja tako 5to ih meri, prati, kontgalii unapréuje. Naime, pored
ekonomskih (profitnin) cilieva stejkholdera, menadht treba da definiSe i
inkorporira u integralni sistem ciljeva preddaei neekonomske ciljeve
zajednice, tj. drustva. Odrzivi razvoj predéae primarno podrazumeva
ekonomsku (finansijsku) dimenziju, ali i uvaZavargahteva iz domena
drustveno odgovornog poslovanja, tj. ekoloSke ijabe dimenzije (Hsu, Liu,
2009). On name potrebu da se poslovne performanse preédumeapréuju
istovremeno kroz sve tri dimenzije odrzivog razvejakonomsku, ekolosku i
socijalnu (Figge et al., 2002a, str. 272).

1. Razliciti pristupi integrisanju aspekata drustvene odgovornosti i
odrzivog razvoja u Kartu izbalansnih performansi odrzivog razvoja

Koncept Karte izbalansiranih performansi odrzivagwoja (SBS) ima novi
sadrZaj u pogledu upravijeo-kontrolnih dimenzija (perspektiva), a time i mov
arhitekturu u odnosu na kl&si koncept Karte izbalansiranih performansi (BS)
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(Figge et al., 2002a). Nicolau et al. (2005) primemdela SBS sagledavaju kroz
nekoliko faza i predstavijaju na sléd@a’in: 1. Skeniranje postajeg stanja i
peformansi preduza, 2. Formulisanje vizije, misije i sistema fundaaénih
vrednosti preduz@, 3. Definisanje strategijskih cilieva predéeei njihovo
strukturiranje kroz cetiri polazne BS perspektive (finansijsku, persppekt
potroS&a, internih procesa icenja i rasta), 4. Integrisanje ovih perspektiva u
ekonomski pravac odrzivog razvoja i dopunjavanjel@kom i socijalnom
dimenzijom odrzivog razvoja, 5. ldentifikovanjetsima merila performansi za
sva tri pravca odrzivog razvoja — ekonomski, ekalosocijalni.

Razliiti su pristupi u integrisanju aspekata druStverdgavornosti i
odrzivog razvoja. Figge et a{2002a, 2002b) predlaZzu tri maggu pristupa
inkorporiranju dimenzije odrzivog razvoja (posebme#oloSke i socijalne
komponente) u BS model, Sto mu daje karakter SBS: il. Integrisanje
ekoloskog i socijalnog aspekta u BScetiri inicijalne perspektive koje model
predlaze, tako Sto se dodaju Kl faktori uspeha (nosioci performansi) i
indikatori performansi kori&njem pristupa odozgo-nanize kako bi se wkiju
ekoloski i socijalni aspekti; 2. Udenje dodatne, pete perspektive u BS, koja
bi se mogla nazvati ekoloskom i socijalnom perspeht ili perspektivom
drudtvene odgovornosti i odrzivog razvoja; 3. Deduk pristup, koji iz
postojée BS izvodi speciian dodatak koji potencira ekoloSku ili socijalnu
dimenziju kroz kartu ekoloSkih performansi i/ili tka performansi socijalne
odgovornosti. Veoma je bitno igfapretpostavku ovog pristupa da izvedene
ekoloSke ili socijalne karte ne mogu biti kreiraparalelno sa klashom
(izvornom) kartom. Sustina je da je izvedena ekal(socijalna karta ekstenzija
dva prethodna pristupa. Operativno najjednostavmijstup jeste uwdenje
dodatne, pete perspektive u BS.

Sustina procesa koncipiranja SBS je ista kao i kiadicne BS. Proces
formulisanja SBS podrazumeva najpre strategijskalizinresursa (sposobnosti)
preduzéa i eksternog okruzenja, ha osnovu koje treba dstekne definisanje
vizije, misije i fundamentalnih vrednosti preddaze Na osnovu toga se
definisana vizija diferencira sa aspekta stejkhaldgrocesa i to: 1. vlasnika, 2.
potroS&a, 3. internih procesa (operativnih-nabavke resurgpravijanja
potroS&ima, inovacionih), 4. &enja i rasta (usavrSavanja, razvoja zaposlenih i
poveanja kreativnosti i inovativnosti) i 5. druStvenajednice. SBS koncept
potencira kao stejkholdersku grupu drustvenu zégedrodnose sa akterima u
drustvenoj zajednici, tj. druStvenu odgovornostdiZovi razvoj. To zné da
umestocetiri postojée perspektive u novom konceptu ima pet perspektiva
performansi. Ta peta perspektiva je neekonomskagkiera i ozn&ava se
perspektivom drustvene odgovornosti ili odrzivogvaa (Krstit, 2012).

Operacionalizacija procesa primene SBS podrazum&eakoraka ili faza.
Redosled relevantnih faza u razvijanju SBS je siedKrsti¢c, 2012): 1.
Definisanje misije, vizije i strategije preddze ili poslovne jedinice; 2.
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Kreiranje strategije odrZivog razvoja predéesé/ili inkorporiranje elemenata
strategije odrZivog razvoja u strategiju predazeli poslovne jedinice; 3.
Identifikovanje ekoloSke i socijalne izloZenostieguzéa, odnosno analiza
strategijske relevantnosti dimenzije drustvene @dguosti i odrzivog razvoja i
determinisanje kljgnih perspektiva (dimenzija) u SBS; 4. Identifikojan
klju¢nih faktora uspeha, p¢emu se posebno naglaSavaju &fjufaktori uspeha
vezani za ekoloSku ili socijalnu komponentu odrgivazvoja, odnosno faktori
koji odreiuju uspednost u realizaciji strategije odrZivogvoga i druStvene
odgovornosti preduza ili poslovne jedinice; 5. Identifikovanje kfnih merila
performansi po perspektivama za qaaje dejstva kljgnih faktora uspeha; 6.
Identifikovanje uzreéno-posledinih veza izméu dimenzija u SBS i grafko
predstavljanje strategije predudaeili poslovnih jedinica tzv. strategijskom
mapom; 7. Definisanje ciljnih nivoa izabranih merperformansi za budu
period (godinu dana, aimo); 8. Implementacija modela kroz identifikovanje
akcija, programa, aktivnosti uz potkojih ¢e se ostvariti definisani operativni
cilievi. Takade, posebno se identifikuju i planiraju aktivnostezene za
drustvenu odgovornost i odrzZivi razvoj, odnosno eelosku i socijalnu
dimenziju. Da bi se proces implementacije efikaspmveo, neophodno je da
se svaki korak realizuje adekvatno, pa je relevaotjasniti njihovu sustinu.

2. Identifikovanje relevantnosti ekoloske i socijalne dimenzije
za poslovanje preduzeéa - kljuéno podruéje primene Karte
izbalansnih performansi odrzivog razvoja

Cilievi odrzivog razvoja preduza se u velikoj meri &u njegovih
zaposlenih, pa bi njihovo utiivanje trebalo da bude gfeno Zivom diskusijom
u kojoj se daju predlozi, reSenja, izrazavagekivanja i determiniSu smernice
njihove realizacije. Stoga kreiranu strategiju maweno treba modifikovati ili
¢ak radikalnije redefinisati da bi se kroz njenunpnu omogéio Zeljeni
rast/razvoj preduza u duhu ostvarivanja ciljeva odrzivog razvoja tiret al.,
2008, Lambert et al., 2012, Hansen, Schalteggd2)2@vo je naréto vazno
u situacijama kada strategijski ziaf ekoloSkih i socijalnih aspekata nije
vrednovan na pravi kan.

Identifikacija izloZenosti ekoloSkoj i socijalnojindenziji kako na nivou
poslovne jedinice tako i na nivou predé@eneophodan je korak u sagledavaniju
celishodnosti primene SBS. U tom pravcu se i idiénje profil tzv. ekolo3ke i
socijalne izloZenosti preduz (Figge et al., 2002a, 2002b).

Tako ispitivanje ekoloSke izloZenosti predéaeili poslovne jedinice
podrazumeva da se prema tipovima ekoloSke intefjee(emisije u vazduh,
vodu i zemljiSte; otpad, buka, izgubljena toplo@reergija, materijali/sirovine,
radijacija, direktne intervencije u prirodi) odtgu speciftne aktivnosti (akcije,
projekti, programi) za preduge/poslovnu jedinicu (Figge et al., 2002a).
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Strategijski relevantni socijalni aspekti se mogilentifikovati analogno
ekoloskim aspektima. M@tim, veoma je teSko poéitinjihovu sveobuhvatnu
klasifikaciju. Istte se ipak da socijalni aspekt najviSe zavisi odepeacija i
vrednosti razliitih aktera na poslovnoj sceni. Savetuje se, préonae, da se
klasifikovanje socijalnih faktora izvrSi prema ukignim akterima. Pri tome,
stejkholderski pristup pruza kvalitetnu i korisnsnovu za klasifikovanje aktera
koji imaju razltite socijalne zahteve. U vezi za svakim stejkhalderodnosno
stejkholderskom grupom treba identifikovati zahtgwebleme ili vazna pitanja.
To zn&i da je najpre potrebno identifikovati sve relevenstejkholderske grupe,
a zatim se utduju njihovi socijalni zahtevi, problemigekivanja.

Utvrdivanje strategijski relevantnih aspekata odnosndrydfa predstavija
klju¢ni korak u primeni i izvornog BS, ali i novog, gitenog SBS koncepta.
Osnovna svrha utdivanja strategijski relevantnih aspekata jeste evgienju
formulisane strategije u uziwo-posledino povezane ciljeve i indikatore. Radi
boljeg razumevanja celishodnosti koncepta, neopthgelrmponoviti Kaplanovu i
Nortonovu (1992) preporuku da se proces identifikga strategijski relevantnih
aspekata sprovodi po principu odozgo-nadole, tj.sda glavne inicijative,
predlozi i reSenja ki@l od najviSeg menadZzmenta. Naravno, isti ovajypidtoji
vazi kod tradicionalnog koncepta, moze vaziti i IRBIS. Jedina razlika u primeni
ovog principa kod SBS je u tome Sto se pored dd#siperspektiva u obzir
uzimaju i ekolo3ka i socijalna dimenzija (Figgekt 2002b).

EkoloSke i socijalne komponente mogu predstavigitategijske faktore
performansi ili kljine faktore uspeha za koje je potrebno utvrditi edgajica
merila kako bi se kontrolisalo njihovo dejstvo. ilapju su merila performansi
drudtvene odgovornosti i odrzivog razvofdia je osnovna uloga upravo da
izmere da li su strategijski i sustinski zahteperspektivi postignuti. Ovaj set
merila performansi druStvene odgovornosti i odrgiviazvoja predstavlja
dopunu sistema indikatora BS-a, odnosno indikatokarporiranih u detiri
klasiéne perspektive u izvornom BS konceptu Kaplana itdia. Inge, merila
perspektive drustvene odgovornosti i odrzivog r@koja se mogu koristiti su
brojnd, a njihov izbor se vr&i primenom kriterijuma kostentnosti, kriterijuma
moguteg obezbdivanja informacija za njihovo merenje, kriterijurpatrebne
infrastrukture za merenje (informacija, softveradiova i sl.). Izbor kljénih
merila ekoloskih performansi u savremenom globgimom poslovnom

1 Na primer: Procenatobavljaia preduzéa (od njihovog ukupnog broja u poslednije tri goyliii

nisu ozndeni kao zagdivaci, broj proizvoda iz asortimana koji se mogu reciitl, pokazatelji
promene kvantiteta otpada iz proizvodnje, promekgalitetu vazduha, vode, kao i emisije drugih
zagaienja u odnosu na prethodnu godinu, nediskrimina@jgposlu, sigurnost posla, pokazatelji
humanog aspekta radnog procesa, doprinos pré&uzigou zaposlenosti na lokalnom nivou,
vrednost datih dobrotvornih donacija, godiSnji ptes broj sati obuke vezane za zaStitu na radu,
broj incidenata na radu i stopa povrede na radyj pozitivnih priéa i prikaza u medijima vezanih za
eticko ponaSanje preduée kao i ettko ponaSanje njegovih menadzment struktura, buspgva
nepostovanja etkog kodeksa preduza menadzerskog i nemenadzZerskog kadra itd.
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ambijentu sve viSe dobija na afu, s obzirom da se savremena preéaze
sudavaju sa rastim ekolo3kim i socijalnim izazovima (Tsai et al.02). Na
prvom mestu, tu su zakoni koji primoravaju prediazda preuzmu odgovornost
za svoje ekoloske akcije Sto, postedi, dovodi preduze u situaciju da stalno
meri i prati svoje ekoloSke performarfs@ne ¢e, s obzirom na svoj ztaj,
pomai menadZerima u procesu donoSenja strategijskibkadl u sagledavanju
njihovog uticaja na ukupne poslovne performansaggén, McLaughlin, 1996).

3. Ilustracija razvijanja SBS na primeru preduzeca

Preduzeée ,FRU" bavi se preradom sveZegéao suSenjem i zamrzavanjem.
SuSenjem se prataje Sljiva, a zamrzavanjem visSnja, kupina i jagoHeoces
suSenja obavlja se u posebno napravljenim suSaepganrzavanje u hladija
Preduzée funkcioniSe u privredno nerazvijenoj oblasti, @onama se
shabdeva od proizda¢a iz svog regiona (putem direktnog otkupa svezZeg
voca). UspeSan je pratiwac voca na trziStu na kojem ciljna grupa (mlekare,
konditorska industrija) iskazuje traznju za proidwvoa preduzéa ,FRU, ali
takade i stroge zahteve za visokim kvalitetom koji pratigovarajdi sertifikati
(ISO, HACCP). IstraZivanja koja je preddeesprovelo pokazala su da ciljno
trziSte zahteva @ viSeg kvaliteta, Sto zapravo #nhavecu posveéenost
zdravstvenim i bezbednosnim karakteristikama, diuigim odlikama kvaliteta.
Ovo je posebno vazno s obzirom da se deo zamrzmutograma prodaje
mlekarama koje proizvode $oe jogurte. EkoloSka i socijalna komponenta do
sada nisu nalazile mesto u poslovnoj strategijigopreduzéa. S druge strane,
kupci obEno nisu voljni da za povani kvalitet izdvoje dodatna sredstva, pa je
preduzée ,FRU" prinuieno na stvaranje vidljivog poboljSanja kvalitetirianja
cene na istom nivou $to je duze méguPrema navedenim podacima, nova vizija
i oshova strategije top menadZzmenta prechuzsla bi proizvoditi i prodavati
visoko kvalitetho i dugotrajno ve po konkurentnim cenama kupcima sa
izraZzenim potrebama za zdravstveno bezbednim pdbime. Efikasnu realizaciju
takve strategije omogava primena BS koncept proSirenog komponentama
ekoloSke i socijalne odgovornosti poslovanja (Krdtianovic, 2010, 2012).

3.1. Perspektive u poslovanju preduzeéa ,,FRU”

Finansijska perspektivau poslovanju preduza se pretezno sastoji od
finansijskih indikatora. Pored glavnih finansijskimerila (vrednost za
akcionare, dodata ekonomska vrednost, prinos nigakRaprodaja i troSkovi se
takale smatraju vaznim pokazateljima koji se dtyju u okviru merila

2 0 zn&aju merila ekoloskih performansi govortinjenica da je Méunarodna organizacija za
standardizaciju (ISO), njima namenila poseban stahet ISO 14031 — Standard o vrednovanju
ekoloskih performansi.



Krsti¢ et al./ Ekonomske teme, 52 (1): 63-79 69

finansijske perspektive. Specifia ekolodka i socijalna merila se & ne
mogu n&i unutar finansijske perspektive. Tako se finaksijiljna merila
mogu postaviti u formi ciljeva i &&na njihove realizacije, recimo porast stope
neto dobiti sa 3% na 5% u roku od 3 godine ¢Btge poséti povetanjem obrta
za 25% i putem rasta stope prinosa na prodaju saeb816%.

Perspektiva potrog@a okrenuta je ka potro&ena ili kupcima proizvoda
preduzéa. Fokus je na ciljnoj grupi potrasana kojute biti usmerena zgajna
paZznja, napori i resursi, jer se od njgekuju i najvéi doprinosi u formiranju
finansijskin rezultata/performansi. Ako je predéze ,FRU* prilikom
determinisanja finansijske perspektive @iluda prodaju powea za 25%, tée
biti u stanju da &ini podizanjem trziSnog ae&a sa 15% na 20% u ciljnom
potroS&kom segmentu. Uprava preddaeje uverena d@&e odgovarajéim
programima unaptEnja prodaje uspeti da ostvari Zeljene nivoe perémsi.
Kao faktor sa velikim uticajem u postizanju satisige potroSé&a, javlja se
kvalitet proizvoda koji je, u ovom kontekstu, odastgijskog znéaja za
ostvarenje pomenutog cilja.

Slika 1: Perspektiva potroS#&a u preduzeu ,FRU”
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Vodeti indikatori performansi ovog preduie pokazuju na koji rié@n ono
planira da ostvari trziSni uspeh. Analiza trziggpkazala da su proizvodi koji
su zdravstveno bezbedni najvazniji aspekt u p&tspgotroS&a preduzéa.
Kao posledica toga, pojavljuju se uticaji zdravsthieustanova, higijenskih
zavoda kao speciinih interesnih grupdiji je zadatak da kontroliSu da se u
promet pusti samo hrana koja zadovoljava strogavativene, mikrobioloSke i
druge standarde. U vezi sa takvim karakteristikgom@izvoda pojavljuje se
izvesna doza pritiska od strane asocijacija potim$anevladinih organizacija
Cije se prisustvo ovde smatra strategijski vaznimeinadZzment se, na osnovu
svega navedenog, trudi da stvori ekoloSki i saejabdgovorno preduie.
Naravno, ova perspektiva je samo deo ukupnog mazakora ka ostvarivanju
stabilnih i zadovoljavajtih poslovnih performansi u kontekstu savremenih
teznji za ekoloSki i socijalno odgovornim ponaSamnjpreduzéa, a njene
implikacije najbolje se mogu prikazati na slici 1.

Slika 2: Perspektiva internih procesa u preduzéu ,FRU”
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Perspektiva internin procesama posebnu vaznost jer podrazumeva
identifikovanje procesa koji su sustinski relevanta postizanje cilieva u
perspektivi potroda i finansijskoj perspektivi. U tu svrhu potrebeodefinisati
kako ¢e ciljevi dve prethodno opisane perspektive biti postigniiako ¢e se
uspostaviti neophodne veze iztuneovih perspektiva i perspektive internih
procesa. Kljgna merila performansi u okviru ove perspektive mdgti
predstavljena u tri parcijalna procesa — inovacgperacije (proizvodnja) i
usluge potro&ama (slika 2). Indikatori u okviru ovih procesa nmobiti dalje
podeljeni na merila koja seti troSkova, vremena i kvaliteta.

Centralni, klj&ni faktori performansi u ovom preduze u procesnoj
perspektivi, jesu kontrola kvaliteta aktivhosti aske sirovina, kontrola
kori&tenja Stetnih supstanci u proizvodniji, kao i efil@srkori€enja energije,
vode i materijala u procesima.

Slika 3: Perspektiva Wenja i rasta u preduzeéu ,FRU”
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Perspektiva genja i rasta najjednostavnije &&no, opisuje infrastrukturu
koja je neophodna za postizanje ciljeva drugih pe8va. Najvaznije oblasti u
okviru ove perspektive su kvalifikacije i motivaeigaposlenih, kao i njihova
orijentisanost ka ostvarenju ciljeva. Kao i u swmigim perspektivama, ciljevi
i indikatori su kauzalno povezani sa perspektivamag nivoa da bi se moglo
demonstrirati kako strategijski relevantni aspgbtirspektive &enja i rasta
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doprinose uspesnoj implementaciji strategije. UspéBiplementacija strategije
preduzéa ,FRU" uslovljena je kljgnom pretpostavkom koja se ogleda u
visoko motivisanim i zadovoljnim zaposlenima, pars#Ze izvesti zakljgak da

je satisfakcija zaposlenih strategijski najvazmijdjué¢no merilo performansi u
perspektivi denja i rasta (slika 3).

MenadZment svakog, pa i preddéae,FRU", veruje da je pozitivna radna
klima i atmosfera kljgna u postizanju visoke satisfakcije zaposlenih.obh t
kontekstu, kvalitet Eisto¢éa vazduha na proizvodnim mestima ovog preéaize
igra vaznu ulogu. Kada se ovo posmatra, zaposlenil®g specifinosti
tehnologije rada najviSe izloZeni previsokoj tenaper vazduha (zbog rada
susara), kao i niskoj temperaturi (usled rada hégeéh. Takae, kao osnovni
rashlaiva¢ za hladnj&u koristi se freon¢ije bi potencijalno curenje moglo da
ugrozi zdravlje zaposlenih i dovede do zégge vazduha.

3.2. Neekonomska perspektiva preduzeéa “FRU”

Na uspesno ostvarivanje strategije predazg-RU“ mogu zn#ajno uticati
strategijski relevantni ekoloski i socijalni aspektto putem mehanizama
razlicitih od trziSnog sistema, pa treba proveriti daotii postoje. Odluka o
uvodenju ove dodatne neekonomske perspektive moZersati dmlgovorom na
slede€a pitanja:

Da li postoje neki ekoloski i socijalni aspekti koji uticu na uspeh
preduzeéa ,FRU™?

Odgovor na ovo pitanje se moZze potraZziti u matrai slici 4. Tu su
predstavljeni relevantni ekoloSki i socijalni aspelsa dve kategorije
potencijalnih  strategijskih sustinskih aspekata owav. neekonomske
perspektive. Prva kategorija je legalitet i podragua uskldenost sa
ekoloSkom i socijalnom regulativom i pravnim zaliwea. To bi znailo da
proizvadagi voéa ispunjavaju sve uslove propisane zakonom za rad u
preduzéu. U okviru druge kategorije obuhten je organizacioni legitimitet.
Medutim, u direktnoj proizvodnji véa veinu zaposlenittine ljudi sa niskim
stepenom obrazovanja te samim tim i znanja &@nastrogog postovanja
procedura iz standarda kvaliteta koje obeéupe zdravstveno bezbedne
proizvode. Upravo zbog toga, proidagi voca, tanije njihov stepen sttnog
znanja predstavlja predmet interesovanja raznihstdemih grupa (kupaca,
nevladinih organizacija, sanitarnog inspektoratsl.) koje imaju interesa da
proizvodi preduzéa budu visokog kvaliteta.
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Slika 4: Neekonomskaperspektiva u preduzeéu ,FRU"
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Da i ovi ekoloski i socijalni aspekti predstavljaju strategijska sustinska
pitanja na koja preduzeée ,FRU treba da odgovori da bi uspesno
implementiralo strategiju?

Uvodenje neekonomske perspektive je opravdano u Situdkeida
ekoloski/socijalni aspekti predstavijaju strateggjs podrédja poslovanja
preduzéa. Pri tome se u obzir uzimaju dva teorijska pétazi U prvom,
uvodenje alternativne perspektive sluzi da ukaZe nailjpebposledice po
strategijski uspeh ,FRU“ ukoliko zahtevi neekonomgserspektive ne bi bili
ispunjeni. Sto su ove posledic&ga ozbiljnije, to je véi znataj odgovarajtih
ekolo3kih i socijalnih (neekonomskih) aspekatari®d strane, preduée treba
da odvoji strategijski vazna pitanja od ostalih téel i podrdgja svog
poslovanja. Konéno, neekonomska perspektiva treba da bude uvedebhasg
u obzir uzeli sustinski aspekti iz okruZzenja prextaz

Koji je najznacajniji doprinos neekonomskog aspekta u ostvarivanju
strategije preduzeéa ,,FRU“?

Na slici 4 moZe se uii da socijalna izloZzenost proizitata vota
predstavlja kljgni neekonomski faktor uspesnosti predizzgFRU". Ovakva
izloZenost je posledica toga Sto su dob&vigeduzéa iz nerazvijenog regiona
zemlje, sa niskim nivoima obrazovanja i $trag znanja o proizvodnji ¥a, 5to
implicira rizike upotrebe previse hemijskih sredst&oja su Stetna po zdravlje
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ljudi. Voce koje sadrzi takve materije nije zdravo za daliargdu jer moze
ugroziti sve druge desnike u lancu vrednosti. Otuda i njihovo interesge za
proizvaiace vata. Nevladine organizacije vrSe otvoreni i javnitipak da bi se
zabranilo korigenje odrdenih (veoma Stetnih) vrsta pesticida, a upotreba
drugih maksimalno smanijila. Sanitarni inspektorabntkoliSe kvalitet
proizvedenog véa i zahteva stalnu analizu uzoraka. Na kraju, aliirmpo
zna&aju, kupci zamrznutog i suSenogéaczele da znaju koji je to kvalitet &e
koje ¢e i u njihove finalne proizvode (koji im donose ptdfiPreduzée
.FRU" je zbog toga identifikovalo druStveno odgombimidz kao susStinsku
strategijsku stavku u perspektivi potréda Ovaj strategijski cilj¢ce biti
postignut jedino ako preduz ,FRU" uspe da dokaZe da njegovi dobailja
ostale ugovorne strane ne koriste u svojoj proimjiodedozvoljena hemijska
sredstva, suviSe Stetna za ljude i okolinu. IzraZemno negodovanje povodom
ovog osetljivog pitanja bi moglo da uniSti konkuisku prednost drustveno
odgovornog imidZa ovog preduze S druge strane, ako predéezeFRU" uspe
da pozicionira sebe kao kredibilnog trziSnog aktégi ne sarduje sa
dobavlj&ima koji koriste Stetne hemikalije u proizvodnji¢ag to moze voditi
odrzivoj konkurentskoj prednosti. Posl&di indikator u neekonomskoj
perspektivi iskazan u obliku kotiénja Stetnih pesticida je usko povezan sa
perspektivom potroga. Ipak, najvazniji kljani faktor performansi za
izbegavanje problema Stetnih hemikalija u proizyod® moze prona u
procesnoj perspektivi, s obzirom da je predezg&RU" steklo specijalnu rutinu
u svojim aktivnostima kontrole kvaliteta.

3.3. Strategijska mapa preduzeéa “FRU” zasnovana na SBS

Poslednja dva koraka u implementa8jBS— definisanje ciljeva i merila
njihova implementacija u upravi@i sistemsu razjasnjena i analizirana kroz
detalinu prezentaciju perspektiva SBS koncepta ©0zkrprezentovanje
strategijske mape preduze ,FRU”. Prilikom analiziranja SBS perspektiva
vazno je isté da identifikovani kauzalni odnosi izrde strategijski relevantnih
aspekata ne postoje samo idmevodeih i posledénih indikatora u okviru
jedne perspektive. Svi aspekti i indikatori tretzabaidu direktno ili indirektno
povezani sa finansijskom perspektivom. Strategijsitinski aspekti nizih
nivoa perspektiva sluze za postizanje seta ciljgg su dati od strane
indikatora viSih nivoa perspektiva. Svaki put kesaprelazi sa viSeg na prvi
nizi nivo (kaskadni princip), treba sa siguréw3d eksplicitno pokazati kakée
nizi nivoi klju¢nih faktora uspeha i kljinih indikatora performansi doprineti
postizanju cilieva na viSim nivoima perspektiva. N&aj n&in postoji
mogutnost kreiranja hijerarhijskog lanca ,uzrok-posledidkoji povezuje sve
strategijski relevantne aspekte u pravcu uspeSmagenja strategije. Prema
ovako definisanom procesu sledi da su svi strafegifelevantni aspekti
predstavljeni adekvatnim voéien i posledénim indikatorima performansi i da
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su deo mreze uzrok-posledica koja vizualizuje vpdt cilieve u konkretne
akcije (Johnson, 1998). Kretanjem kroz perspektstedei princip odozgo-
nadole, strategijska relevantnost ekoloskih i sdiiy aspekata se utiuje kao

i za sve druge tradicionalne aspekte BS prethuzZ®vo osigurava kompletnu i
vrednosno orijentisanu integraciju ekoloSke i song komponente u ukupan
upravljaki sistem preduza.

Rezultat procesa formulisanja SBS moZe se dafiredstaviti korigenjem
strategijske mape.Takva mapa pokazuje sve ekonomske, ekoloSke jaswei
aspekte, identifikovane kao strategijski relevanpredstavljene u hijerarhijskoj
mrezi lanca ,uzrok-posledica“. Kada se strategijgidlevantni aspekti
identifikuju i harmonizuju, sled¢ korak je definisanje ciljeva i indikatora u
cilju kontrole i upravljanja poslovnim performansam pravcu dugotmog
uspeha i doprinosa odrzivom razvoju predaze

Slika 5 pokazuje strategijsku mapu prediaze,FRU” koja, u cilju
poboljSanja stope neto-dobiti na 5%, Zeli da pav®/oj obrt za 25% u¢anjem
trziSnog udela sa 15% na 20%. U postizanju ovihieioinih ciljeva preduzie
,FRU” bi¢e uspesno jedino ukoliko u é&& meri uskladi svoje proizvode sa
zahtevima potro$a. Kako bi se priblizilo potrogama, preduzée treba da
formuliSe i implementira adekvatnu marketing stgitecija sustina bazira na
.Zelenim” proizvodima, proizvodima bez Stetnih s i na izgradnji
ekolodkog i socijalnog imidZza. Poslédd, smanjenje Stetnih supstanci u
proizvodima je jedan od glavnih cilieva procesnaspektive. Ovocée se
ostvariti nabavkom “zelenih” sirovina, kao i ka@hjem ekoloski i zdravstveno
bezbednih inputa u proizvodnji. Naravno, u obéamnju manje Stetnih
sirovina, sektor nabavke mora kontrolisati i vodiiuna da lanac vrednosti ne
ukljucuje proizvalate vata koji ne obréaju paznju na standarde kvaliteta i
koriste zabranjene hemijske supstance u uzgajasga. Istovremeno, ,FRU”
Zeli da postigne postavljene finansijske cilievesgdanjem stope povéaja na
prodaju sa 5% na 6,5% i tée biti postignuto smanjenjem troSkova kroz
efikasniju upotrebu energije, vode i materijalaFRlU” vrlo dobro zna da
uspeSna implementacija i izvrSenje njegove ambigozstrategije zahteva
visoko motivisane i zadovoljne zaposlene.

Strategijska mapa preduze ,FRU” ukazuje da su strategijski relevantni
ekoloski i socijalni aspekti integrisani u SBS kept Posledno, ekoloski i
socijalni aspekti, kako iz trZiSnog, tako i iz rfnog okvira, integriSu se u
glavne tokove upraviljkog sistema preduze ,FRU”. EkoloSke i socijalne
komponente u predugze ,FRU” koje nisu ukljgene u SBS koncept
predstavljaju tzv. higijenske faktore, koji ih @i manje zn#&ajnim. Njima se
mora paZzljivo upravljati kako ne bi, u nekom tréayt predstavljali kénicu
daljem razvoju.



76

Krsti¢ et al. /Ekonomske teme, 52 (1): 63-79

Slika 5: Strategijska mapa preduzéa ,FRU"
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Inkorporiranje komponenti odrzivog razvoja u BS &ept kao proces kroz
koji organizacija upravlja performansama i generigednost postaje
imperativ poslovanja savremenih predéee Koncipiranje novog, teorijski
konzistentnog i praktno primenljivog SBS modela, u modernoj ,ekonomiji
znanja“ zahteva definisanje, merenje, undmanje, vrednovanje i efektivno i
efikasno upravljanje performansama odrzivog razvoja

Generalno, peta (neekonomska) perspektiva u moohele se ozriti
perspektivom druStvene odgovornosti i odrzivog cgavOna je usmerena na
zahteve i interese druStvene zajednice kao sproifi stejkholdera preduéa.
Ova perspektiva treba da pokrije ekoloSki i sonij@spekt odrZzivog razvoja,
odnosno da potencira teznju savremenih pregiuza povéanjem druStvene
odgovornosti i odrzivog razvoja. Unagenje ovog koncepta je u funkciji
efikasnijeg upravljanja poslovnim performansama miskl upravljanja
ekonomskim i neekonomskim determinantama poslovipiérformansi.
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Ekonomske determinante poslovnih aktivnosti predazebuhvéene su
postavkom poslovnih perspektiva u kkasdm BS konceptu, a neekonomske
determinante poslovne aktivnosti (druStveno odgoegroslovanje) se moze
obuhvatiti ukljwivanjem ekoloskih i socijalnih dimenzija odrZivoazvoja.

Teorijsko determinisanje metodoloSkog okvira SBSerg¢pektiva,
pristupa, indikatora performansi) je izazov menaniia preduzéa koji u
savremenim uslovima imaju zahtev ptgae druStvene odgovornosti. Njen
zn&aj ogleda se udinjenici da unapréenje performansi druStveno
odgovornog poslovanja i odrzivog razvoja ima utcag poslovni uspeh i
konkurentnost preduze.
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HOW TO APPLY THE SUSTAINABILITY
BALANCED SCORECARD CONCEPT

Abstract: Many successful enterprises have identified a large significance
of non-economic determinants of business and their influence on competitive
success. Social responsible behaviour becomes an imperative of modern
business environment. Corporate social responsibility emphasizes more
effective environmental and social performance management so that its
influence on financial performance becomes more and more obvious. In that
sense, the aim of this paper is to point out the theoretical foundations of the
Sustainability Balanced Scorecard (SBS) concept, and to demonstrate an
example of enterprise, which will show how to develop SBS in the aim of its
successful application.

Keywords: environmental performance, social performance, sustainable
development, enterprise.



