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IMPORTANCE OF BANACED SCORECARD FOR BUDGETARY
USER’S FINANCIAL RESOURCES MANAGEMENT

ZNACAJ BALANCED SCORECARDA ZA UPRAVLJANJE
FINANCIJSKIM SREDSTVIMA PRORACUNSKIH KORISNIKA

BUDIMIR, Verica; LETINIC, Svjetlana & PANDZIC, Tatjana

Abstract: This paper analyzes the weaknesses of the Croatian budgetary user’s
management systems. For making high-quality and effective business decisions, as
well as the successful management of budgetary user’s financial resources, it is
necessary to establish a quality management system that provides a comprehensive
and high-quality financial and non-financial information. Authors, as response to
perceived weaknesses, propose a Balanced Scorecard management model. Analysis of
the advantages of using the BSC model in managing the budgetary user’s operations
suggests that this model improves the management of limited budgetary funds.
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SaZetak: U radu se analiziraju slabosti upravijackih sustava proracunskih korisnika
Hrvatske. Za donosenje kvalitetnih i ucinkovitih poslovnih odluka, kao i uspjesno
upravljanje financijskim sredstvima provacunskih korisnika, potrebno je uspostaviti
kvalitetan upravljacki sustav koji pruza cjelovite i kvalitetne financijske i nefinancijske
informacije. Autori kao odgovor na uocene slabosti predlazu Balanced Scorecard
model upravljanja. Analiza prednosti primjene BSC modela u upravljanju
poslovanjem proracunskih korisnika upucuje na zakljucak da navedeni model
unaprjeduje upraviljanje ogranicenim prorvacunskim financijskim sredstvima.
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1. Uvod
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Demografske, ekonomske 1 socijalne promjene u okruzenju stvaraju stalne ekonomske
pritiske na javni sektor. Politicki vode kao 1 najviSe strukture javnog upravljanja
skloni su Cestim promjenama i reformama javnog sektora te stoga primoravaju
proracunske korisnike da prilagodavaju svoju organizacijsku strukturu suvremenim
uvjetima poslovanja 1 prihvate novi nacin upravljanja ograni¢enim proracunskim
sredstvima. Potreba za veCom kvalitetom javnih usluga, manjim proracunskim
izdvajanjima za javne potrebe, stvaranjem gradanima prijateljskog okruzenja (engl.
Citizen friendly) 1 ve€om uspjeSnosti upravljanja poslovanjem proracunskih korisnika
namece potrebu uvodenja teoretskih 1 prakticnih rjeSenja primijenjenih u
poduzetni¢kom sektoru [1]. Cilj rada je stoga istraziti slabosti postojecih upravljackih
sustava proracunskih korisnika. Na osnovu uocenih nedostataka u nastavku rada se
predlaze Balanced Scorecard model upravljanja poslovanjem koji omogucuje bolje
planiranje, kontrolu i1 upravljanje svim poslovnim procesima, u cilju pruzanja
kvalitetnijih 1 troSkovno efikasnijih usluga. Kao rezultat rada autori analiziraju
prednosti primjene Balanced Scoercard modela u upravljanju financijskim sredstvima
proracunskih korisnika ali 1 njihovim poslovanjem u cjelini.

2. Slabosti upravljackih sustava proracunskih korisnika

Uloga proracunskih korisnika je zadovoljiti javne potrebe stanovnisStva. Kako bi
opravdali svoje postojanje njihova zadaca je odgovorno i ucinkovito rasporediti
sredstva prikupljena od poreznih obveznika (stanovniStva i1 gospodarstva). Glavni
instrumenti kojim prorac¢unski korisnici planiraju 1 rasporeduju prikupljena sredstva su
financijski planovi odnosno proracuni. Proracun je konafan rezultat procesa
planiranja, no ujedno predstavlja i1 glavni instrument financijskog upravljanja 1
kontrole troSenja proracunskih sredstava. Njegova konac¢na uloga je informirati vladu,
parlamentarne stranke, javnost, o ostvarenim 1 planiranim proracunskim prihodima i
rashodima [2]. Dobro upravljanje podrazumijeva odgovornost i transparentnost. Za
donoSenje ucinkovitih odluka proracunskih korisnika nuzna je odgovarajuca
informacijska podloga. Dio kvalitetnih informacija nalazi se u financijskim planovima
proracunskih korisnika. Znatan dio informacija nastaje u raCunovodstvu i zapisan je u
financijskim izvjestajima. No, za uspjeSno upravljanje proracunskih korisnika, nuzno
je koristiti informacije koje pruza interno orijentirano racunovodstvo, kao 1 ciljano
usmjerene informacije koje pruzaju financijski 1 nefinancijski pokazatelji. U sastavu
doktorske disertacije pod nazivom ,Racunovodstvene informacije i1 mjerenje
uspjesnosti u funkciji upravljanja proraunskih korisnika® [2] provedena je analiza
raCunovodstvenog sustava proracuna te empirijsko istrazivanje o uporabi eksternih 1
internih financijskih izvjestaja, kao 1 pokazatelja uspjesnosti, u funkciji upravljanja.
Provedenim istrazivanjem uoCene su odredene slabosti postoje¢ih upravljackih
sustava proracunskih korisnika koje se navode u nastavku.
e Postoje¢i sustav informiranja, za potrebe odlucCivanja u javnom sektoru, nije
razvijen 1 bazira se veéinom na informacijama koje pruzaju temeljni financijski
1zvjestaji.



4TH INTERNATIONAL CONFERENCE “VALLIS AUREA” 2014 pp-0075-0081

e Javni menadZeri smatraju kako su informacije 1z eksternih financijskih izvjestaja
uglavnom dovoljne za donoSenje odluka.

e Menadzeri proracunskih korisnika djelomi¢no su upoznati s koristima koje pruzaju
interni financijski izvjeStaji, no njihovi zahtjevi jo§ uvijek su ogranieni na
zadovoljenje informacijskih potreba na razini poslovanja kao cjeline, ukupnih
prihoda i ukupnih rashoda.

e Financijski 1 nefinancijski ciljevi uspjeSnosti definiraju se samo u sporadi¢nim
slu¢ajevima.

e Mijerenje uspjesSnosti je jednodimenzionalno i1 ne posvecuje se ista paznja svim
poslovnim podru¢jima (financije, zaposlenici, korisnici, interni procesi).

e Ne postoji razvijen sustav mjerenja uspjesSnosti. Mjerenje uspjesnosti se najcesce
provodi samo usporedbom godisnjih 1 periodi¢nih financijskih izvjestaja.

e Mjerljivi pokazatelji uspjeSnosti definiraju se samo sporadi¢no.

e Ne provodi se usporedba pokazatelja uspjeSnosti.

Ovakav sustav upravljanja, koji nije zasnovan na adekvatnim financijskim i

nefinancijskim informacijama iz eksternih 1 internih financijskih izvjeStaja te

pokazatelja uspjeSnosti, ne omogucuje uspjeSno upravljanje ograni¢enim
proracunskim resursima.

3. Balanced Scorecard metoda u javnom sektoru

Ucinkovito raspolaganje ograni¢enim javnim sredstvima, optimalno zadovoljenje
potreba razli€itih interesnih skupina 1 pra¢enje uspjesSnosti, samo su grubo nabrojeni
zadaci iz podruc¢ja odgovornosti javnog menadzmenta. Javni menadzment svoje brojne
1 sloZene radne zadatke treba izvrSavati u skladu sa zadanim zakonskim okvirom te
politickim 1 socijalnim odlukama mjerodavne vlasti, uvazavajuéi pri tome zelje i
potrebe korisnika javnih usluga. Medutim, postavlja se pitanje: Kako uspjesno
zadovoljiti razlicite potrebe interesnih skupina u javnom sektoru i pri tome poslovati u
okvirima zadanim prora¢unom? Odgovor na ovo pitanje nije lako naci.

Za uspjeSno izvrSavanje navedenih sloZzenih zada¢a 1 odgovorno upravljanje
poslovanjem proracunskih korisnika javnim menadZerima su potrebne kvalitetne,
relevantne 1 ciljane informacije. Jedna od metoda za upravljanje poslovanjem
proracunskih korisnika koja pruza kvalitetne i1 cjelovite informacije naziva se
Balanced Scorecard metoda. Metodu su pocetkom devedesetih godina proslog stoljeca
razvili Robert S. Kaplan 1 David P. Norton. Balanced Scorecard (BSC) je model
pazljivo odabranog skupa pokazatelja 1 mjera izvedenih iz strategije poduzeca pomocu
kojeg se planiraju 1 usmjeravaju aktivnosti poduzeca te mjere postignuca iz razlicitih
perspektiva na temelju povezivanja i uravnotezenja najvaznijih Cinitelja uspjeSnosti
[3]. BSC pruza jasnu uputu $to organizacije moraju mjeriti kako bi dovele u ravnotezu
financijske mjere s jedne strane 1 pokretate buduce financijske uspjesnosti s druge
strane.

BSC model polazi od misije, vizije 1 strategije na osnovu kojih je potrebno izraditi
strateSke planove 1 programe kroz koje ¢e se ostvariti misija i kretati prema utvrdenoj
viziji. Vizija pokazuje kamo proraunski korisnik Zeli sti¢i u buducénosti, te kako ¢e
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izgledati kada se ta zelja ostvari, dok misija oznacava temeljni razlog 1 svrhu njegovog
postojanja u sadasnjosti. Strategija je postupak kojim se izvrSava misija i kojim se
krece prema viziji proracunskog korisnika. Strategijom se odreduju dugoroc¢ni planovi,
definiraju programi, aktivnosti, ciljevi 1 resursi potrebni za njihovo ostvarenje.
Balanced Scorecard prevodi viziju, misiju 1 strategiju proracunskog korisnika u
planove, zadatke 1 pokazatelje u Cetiri temeljne perspektive [4]:

1. perspektiva korisnika,

2. perspektiva internog poslovnog procesa,

3. perspektiva usavrSavanja i rasta efektivne snage zaposlenika i

4. financijska perspektiva.

Perspektiva korisnika u javnom sektoru daje odgovor na pitanja: Tko su nasi korisnici?
Kako stvaramo vrijednost za njih? [5]. Pokazatelji unutar ove perspektive mjere
sposobnost proracunskih korisnika da osiguraju kvalitetne usluge, efikasnu isporuku 1
zadovoljne korisnike. Perspektiva internog poslovnog procesa govori o poslovnim
procesima unutar proracunskog korisnika, nac¢inima mjerenja njihove uspjeSnosti i
njihovom utjecaju na sustav upravljanja, ali i cjelokupni poslovni sustav proracunskog
korisnika [6]. Ova perspektiva se bavi pitanjem: Koje poslovne procese trebamo
poboljsati kako bi, uz proracunska ogranicenja, zadovoljili potrebe korisnika? [5].
Perspektiva usavrSavanja i rasta razvija ciljeve 1 pokazatelje za napredak ucece 1
rastu¢e organizacije [7]. U srediStu ove perspektive nalazi se pitanje: Ispunjavajuci
tekuce obveze koliko smo ostavili prostora za promjene, ucenje irast? [5]. Prora¢unski
korisnik ne moZe obavljati svoju djelatnost 1 pruzati javne usluge bez financijskih
sredstava osiguranih u okviru nadleznog proracuna, kroz naplac¢ivanje cijene usluga od
korisnika ili razne vrste donacija. Slijedom toga niti BSC model proracunskog
korisnika nije cjelovit bez postojanja financijske perspektive i1 financijskih pokazatelja
uspjesnosti. Financijska perspektiva daje odgovor na pitanje: Kontrolirajuéi troskove
kako stvaramo vrijednost za korisnike? [5]. Za svaku perspektivu potrebno je utvrditi
ciljeve, uzrono — posljedi¢ne veze medu njima (izraditi strateSku mapu), definirati
pokazatelje uspjeSnosti i ciljne vrijednosti kao 1 aktivnosti koje ¢e omoguciti provedbu
strategije 1 ostvarivanje postavljenih ciljeva u visini utvrdenih ciljnih vrijednosti. Na
taj nacin BSC oblikuje cjelovit sustav planiranja, upravljanja 1 kontrole prora¢unskog
korisnika. Ugradnjom BSC modela u sustav upravljanja proracunskog korisnika
moguce je izraditi financijski plan za nadolazeée trogodiSnje razdoblje 1 na taj nacin
1zvrSiti u€inkovitu alokaciju sredstava. U konac¢nici, navedeni model pruZza mogucnost
izvjeS€ivanja 1 pracenja rezultata poslovanja ¢ime se stvara povratna veza i utjecaj na
definiranje ciljeva i aktivnosti unutar postavljene strategije ustanove.

4. Prednosti primjene Balanced Scorecard modela u upravljanju poslovanjem
proracunskog korisnika

Za poboljSanje procesa upravljanja 1 bolju raspodjelu resursa potrebno je mjerenje
uspjeSnosti 1 pracenje realizacije programa. Jedna od suvremenih metoda koja se
koristi, ne samo za mjerenje uspjesnosti ve¢ 1 uspjesno upravljanje poslovanjem, kako
je prethodno navedeno, je BSC metoda. Analizom slabosti upravljackih sustava
proracunskih korisnika te mogucénosti primjene BSC modela uocavaju se brojne
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kvalitete navedene metode koje mogu znaCajno unaprijediti kvalitetu upravljanja.
Prednosti koje BSC metoda pruza u upravljanju poslovanjem proracunskih korisnika
mogu se sazeti u sljedece teze.

1. BSC metoda omogucuje uspjeS$no definiranje strategije 1 njeno provodenje u

djelo.

Proracunski korisnici u Republici Hrvatskoj koji uspijevaju definirati 1 oblikovati
strategiju, ne uspijevaju istu provesti u djelo. Slabost upravljackih sustava proizlazi iz
Cinjenice da strateski programski planovi nisu povezani s informacijama o troskovima
1 rezultatima mjerenja uspjeSnosti, te nemaju znacajan utjecaj na prezentiranje
poslovnih rezultata. Mjerenje uspjeSnosti podjednako se provodi kod proracunskih
korisnika koji su definirali viziju, misiju 1 strategiju i kod onih koji ih nisu definirali
[2], Sto upucuje na zakljuCak da je mjerenje uspjeSnosti u funkciji kratkoro¢nih, a ne
dugorocnih odluka. Problem upravljanja financijskim sredstvima lezi u loSem
planiranju 1 prac¢enju izvrSenja strategije. Razlog moze biti ne razumijevanje vizije 1
strategije od strane zaposlenika te sustav pokazatelja uspjesnosti koji se zasniva na
mjerenju proSlih dogadaja, a izvrSenje strategije zahtijeva pogled u buducnost. Za
uspjesno upravljanje potrebno je definirati strategiju, u skladu s misijom 1 vizijom te ju
na ucinkovit nacin pribliziti zaposlenicima 1 provesti u djelo. BSC metoda omogucuje
uspjeSno definiranje strategije 1 njeno provodenje u djelo. StrateSka mapa BSC
modela, omogucuje prevodenje strategije u jasne i mjerljive ciljeve te pruza osnovu za
razvoj poslovnih planova proracunskih korisnika i svakog pojedinog zaposlenika.
Kaskadnim spuStanjem strategije na sve razine proracunskog korisnika 1 sve
ustrojbene jedinice omoguceno je razumijevanje strategije od strane svih zaposlenika.
IzvrSavanjem radnih zadataka u skladu s definiranom strategijom lakSe se postizu
strateski ciljevi poslovanja.

2. Primjenom BSC metode jednaka pozornost posvecuje se svim segmentima

poslovanja.

Proracunski korisnici u Hrvatskoj ne posvecuju jednaku pozornost svim segmentima
poslovanja. Financijski ciljevi definiraju se samo u sporadi¢nim slucajevima.
Nefinancijski ciljevi definiraju se nesto ¢eSc¢e, no obuhvacaju samo pojedina, a ne sva
podru¢ja poslovanja (npr. obuhvacaju ciljeve u perspektivi korisnika, ali ne
obuhvacaju ciljeve u perspektivama internih procesa, zaposlenika 1 sl.) [2]. Okosnicu
BSC modela ¢ine Cetiri osnovne perspektive: perspektiva korisnika i ostalih interesnih
skupina u javnom sektoru, perspektiva internih poslovnih procesa, perspektiva
usavrSavanja 1 rasta efektivne snage zaposlenika te financijska perspektiva. Na ovaj
nacin BSC povezuje naizgled odvojena, a zapravo ovisna podrucja poslovanja i vodi
uravnotezenom ostvarivanju rezultata na svim poslovnim podru¢jima (odnosno
sprjeCava ostvarivanje boljih poslovnih rezultata na jednom podrucju na racun drugih
podrucja).

3. BSC metoda pruza uravnoteZen sustav mjera uspjesnosti.
Jedna od prethodno navedenih slabosti upravljackih sustava proracunskih korisnika je
da ne postoji razvijen sustav mjerenja uspjeSnosti. Pra¢enje uspjeSnosti provodi se
samo povremeno u obliku periodickih 1 godis$njih financijskih izvjesStaja, a ne provodi
se kontinuirano prac¢enjem financijskih 1 nefinancijskih pokazatelja uspjesnosti. Za



BUDIMIR, V.; LETINIC, S. & PANDZIC, T.: IMPORTANCE OF BANACED SCORECARD FOR BUDGETARY....

definirane financijske i1 nefinancijske ciljeve samo sporadi¢no se definiraju mjerljivi
pokazatelji uspjeSnosti. Pokazatelji koje definiraju proracunski korisnici ne
obuhvacaju sve potrebne segmente poslovanja [2]. BSC model proracunskog
korisnika potvrduje kako kombiniranjem financijskih 1 nefinancijskih mjera
uspjesnosti 1 njihovim medusobnim povezivanjem, uzro¢no posljedicnim vezama, u
strateSku mapu, BSC metoda pruza uravnoteZenu, viSedimenzionalnu, sliku poslovne
uspjeSnosti proracunskih korisnika. Primjena ove metode zahtjeva od javnih
menadzera da izaberu ograniceni broj pokazatelja (<20) 1 na taj nacin ih prisiljava da
se fokusiraju na klju¢ne aspekte poslovanja.

4. BSC metoda potice prilagodbe 1 poboljSanja poslovnog sustava.
Javni menadzeri u Hrvatskoj razumiju potrebu mjerenja i prac¢enja uspjesnosti. Unatoc
postojanu takve spoznaje, ne definiraju mjerljive pokazatelje i ne vrSe potrebne
prilagodbe 1 poboljSanja poslovnog sustava sukladno prikupljenim rezultatima
mjerenja [2]. BSC model proracunskog korisnika pokazuje kako je mjerenjem 1i
usporedbom ostvarenih rezultata u odnosu na povijesne, planirane (Zeljene) ili
rezultate drugih sli¢nih institucija moguce izvrsiti samoprocjenu poslovne uspjeSnosti
1 uociti kriti¢ne tocke 1 rizike u poslovanju. Analizom odstupanja ostvarenih rezultata,
u odnosu na ciljne vrijednosti, nastaju korisne povratne informacije (feedback) na
upravljanje. Temeljem provedene analize moguce je izvrSiti promjene i prilagodbe
poslovnog sustava okruZenju 1 uvjetima poslovanja.

5. BSC metoda poti¢e vecu odgovornost javnih menadzera.
Javni menadzZeri su svjesni potrebe odgovornog i1 transparentnog raspolaganja
proracunskim sredstvima. Po njihovom misSljenu rezultate mjerenja uspjeSnosti bi
trebalo prezentirati javnosti. Isto tako smatraju kako bi pokazatelje uspjesnosti trebalo
koristiti u procesu internog i eksternog nadzora poslovanja. Unato¢ tome, proracunski
korisnici ne prezentiraju rezultate poslovanja javnosti, niti se vr$i nadzor istih [2].
Povezivanjem ciljeva 1 ostvarenih rezultata s osobama odgovornim za njihovo
provodenje, u BSC modelu proratunskog korisnika, potiCe se javne menadzere na
odgovorno upravljanje javnim sredstvima. Zahtjevni ciljevi, kao i1 nagradivanje
postignuca, motiviraju zaposlenike na ostvarivanje ciljeva, stoga ova metoda predvida
uspostavu sustava nagradivanja koji je povezan s ostvarenjem ciljeva i unapredenjem
poslovne uspjesnosti.

6. BSC metoda omogucuje uspjesno upravljanje javnim sredstvima.
Proracunski korisnici u Hrvatskoj ne primjenjuju ucestalo instrumentarije
raCunovodstva troSkova 1 upravljatkog rafunovodstva u procesu poslovnog
odluc¢ivanja. Javni menadZeri ne zahtijevaju informacije o troskovima 1 prihodima po
uslugama ve¢ samo za proracunskog korisnika kao cjelinu. Bez informacija o
troSkovima 1 cijenama usluga upitna je uspjeSnost upravljanja proracunskim
sredstvima. Javni menadZeri smatraju da bi raspodjelu proracunskih sredstava trebalo
vrsiti temeljem postignute uspjesnosti, no uspjesSnost nije (ili uglavnom nije) kriterij
raspodjele 1 dobivanja sredstava iz proracuna [2]. Uporabom BSC metode moguce je
kvalitetno zadovoljiti potrebe korisnika javnih usluga i pri tome izvrSiti alokaciju
proracunskih resursa u skladu s prioritetima 1 strateSkim ciljevima organizacije. BSC
metoda pokazuje da voditi brigu o troSkovima 1 cijenama usluga ne znaci zanemariti
razvoj, napredovanje, inovacije, permanentno obrazovanje i motivaciju zaposlenih.
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5. Zakljucak

Postoje¢i upravljacki sustavi proracunskih korisnika pokazuju brojne slabosti 1
nedostatke u upravljanju ograni¢enim financijskim sredstvima. Informacije na temelju
kojih javni menadZeri donose poslovne odluke uglavnom proizlaze iz temeljnih
financijskih 1zvjestaja, dok sustavi internog izvjeStavanja 1 mjerenja uspjesnosti nisu
razvijeni u javnom sektoru. Kako bi prebrodili uocene nedostatke 1 unaprijedili sustav
upravljanja proracunskih korisnika u radu je predlozen BSC model upravljanja.
Poznavanje BSC metode od strane javnog menadZzmenta i1 njeno uvodenje u
poslovanje proracunskog korisnika te upoznavanje svih zaposlenika sa strategijom
unapreduje poslovanje proracunskih korisnika, ubrzava poslovne procese, olakSava
komunikaciju unutar institucije 1 komunikaciju s okruzenjem te pravovremeno
upozorava na moguce opasnosti i rizike u poslovanju. Na temelju toga je moguce
1zvrSiti odredene promjene 1 prilagodbe poslovnog procesa.

Na osnovu provedene analize prednosti primjene BSC metode moze se zakljuciti kako
ova metoda predstavlja menadZerski alat koji osigurava vrednovanje, nadziranje 1i
unaprjedenje strategije 1 ucinkovitosti proracunskih korisnika. Pomaze javnim
menadZerima u razvijanju "kulture u€enja", preispitivanju granica i pruza im pogled u
budu¢nost. Takoder, pomaze u razvoju stava i ponaSanja zaposlenika ukazujuci im na
vaznost orijentiranosti na kupce i kulturu mjerenja uspjeSnosti. Dobro poznavanje
BSC metode 1 moguénosti koje pruza te njena uporaba u poslovanju proracunskih
korisnika pomaZe javnim menadZerima u uspjeSnom, odgovornom 1 financijski
ucinkovitom vodenju organizacije.
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