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Koncept odrzivosti potice jos iz Brundtland izvestaja iz 1987.
godine. Bundtland komisija u svom izvestaju ,NaSa zajed-
nicka buducénost” (1987) definise odrzivost kao ,razvoj koji
ispunjava potrebe sadasnjosti, ne ugrozavajuci mogucnost
buducih generacija da zadovolje svoje potrebe” (5, 1034).
Koncept se odnosi na praksu merenja i objavljivanja organi-
zacionih performansi, sa posebnim osec¢ajem odgovornosti
prema internim i eksternim zainteresovanim stranama (sta-
keholders), a sve u cilju odrzivog razvoja preduzeca (16).
Korporativna drustvena odgovornost se odnosi na korpo-
rativnu odrzivost i odgovornost (Corporate Social Respon-
sibility — CSR), korporativnu odgovornost, upravljanje zasti-
tom Zivotne sredine, odrzivi razvoj, korporativnu odrzivost
i trostruko odrZanje preduzeca (Triple bottom line — TBL su-
stainability). Ovi izrazi se Cesto alternativno koriste i pored
neprestane debate o distinkciji izmedu pojedinih pojmova.
Ono $to je zajednicko svim ovim pojmovima jeste fokus na
kreiranju vrednosti, balansu konfliktnih zahteva i preuzi-
manju odgovornosti za svoje akcije (29, 129). Pored obimne
diskusije oko definisanja koncepta, znacajna je debata i o im-
plementaciji koncepta odrzivosti.

Kao reakcija na opste nezadovoljstvo postoje¢im mode-
lima korporativnog izvestavanja, 2010. godine formiran je
Medunarodni savet za integrisano izeStavanje (Internatio-
nal Integrated Reporting Council — IIRC) u nameri da kreira
»globalni i prihvacen okvir integrisanog izvestavanja, koji
objedinjuje finansijske, ekoloske, socijalne i informacije o
upravljanju u jedan jasan, koncizan, konzistentan i upore-
div format kako bi se omogucilo preduze¢ima da donose
odrzive odluke i investitorima i drugim zainteresovanim
stranama da razumeju kako jedno preduzece zapravo funk-

ORIGINALNI ISTRAZIVACKI RAD
UDK: 005.216
005.412:005.35

doi:10.5937/Rev1988007D

REZIME

Klju€ne reci: odrzivost, izvesta-
vanje, modeli izveStavanja, Ba-
lanced Scorecard model, pred-
uzece.

IzveStavanje o odrZivosti treba
da bude transparentno i razu-
mljivo svim zainteresovanim
stranama. Predmet istraZivanja
su modeli izveStavanja o odr-
Zivosti, sa posebnim osvrtom
na Balanced Scorecard model
(BSC). Cilj istrazivanja je da se
istakne, najpre, uloga izvesta-
vanja o odrzivosti u savreme-
nom poslovnom okruZenju;
zatim, da se elaboriraju osnove
razlicitih modela izvestavanja,
kao i da se istaknu mogucéno-
sti i ogranicenja primene BSC
modela u izveStavanju o odr-
Zivosti. Rezultati istraZzivanja
pokazuju da je izveStavanje
o odrzivosti uglavhom na do-
brovoljnoj osnovi, kako u raz-
vijenim, tako i u nerazvijenim
trziSnim ekonomijama, da je
neophodno pojacati svest me-
nadZera o znacaju izvestavanja
o odrZivosti, ali i da ne postoji
jedan univerzalni model izves-
tavanja, vec je neophodno iz-
vestavanje prilagoditi specific-
nostima poslovanja preduzeca
i specificnostima grane u kojoj
preduzece posluje.
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cionise” (20, 2016). Izvestavanje o odrzivosti moze se smatrati

novim trendom u korporativnom izveStavanju, koji integrise fi-

nansijske, ekoloske i socijalne performanse preduzeca (5, 2018,

1035). Ovakav tip izveStavanja se prosto ocekuje i zah-

Izvestavanje o odrZivosti —novi  teva od strane investitora, kupaca, zaposlenih, vlade i

trend integrativnog korporativnog  drugih zainteresovanih strana i moze se shvatiti kao

upravljanja.  instrumentarijum za poboljsanje efikasnosti, odgovor-

nosti i efektivnosti preduzeca. Osim toga, izveStavanje

o odrzivosti doprinosi da se preduzece ponasa eticki i legitim-

no, poboljSava odnose sa zainteresovanim stranama i izgraduje

pozitivan imidz medu kupcima, drzavnim organima, novinari-

ma i investitorima, daje im bolji kreditni rejting koji dovodi do

boljeg finansijskog uspeha i privlacenja dugorocnog kapitala i

to ne samo domaceg, vec i stranog (26). Izvestavanje o odrzivo-

sti takode se moze koristiti za upravljanje imidzom preduzeda

(36). Izvestavanje o ekoloskim i socijalnim performansama do-

bija sve viSe na znacaju u nameri da se omoguci eksternim zain-

teresovanim stranama da razumeju pravu vrednost preduzeca

(3, 2019, 484). Brojni su izazovi pred izvestavanjem o odrZivosti:

konkurentni modeli izveStavanja, odsustvo standarda, merenje

neizvesnosti, razli¢ita merila sadrzajnosti informacija, nekon-

zistentne metode izvestavanja, jezik izrazavanja, uporedivost,
investitori vs. preduzeca (9).

Izvestavanje o odrzivosti sve je CeS¢a praksa velikih preduze-
¢a. Medu svetskim najve¢im preduzec¢ima 90-95% njih sastavlja
izveStaj o korporativnoj drustvenoj odgovornosti (29, 2018, 128).
The Governance and Accountability Institute je objavio da je 75%
preduzeca iz grupe S&P 500 Index pripremilo izvestaje o odrzi-
vosti u 2014. godini, 81% u 2015. godini, Sto je znacajno vise u
odnosu na 2011. godinu, kada je samo 20% ovih preduzeca pri-
premalo izvestaje o odrzivosti (39, 2018, 2). Do 2016. godine pre-
ko 13.000 preduzeda je objavilo vise od 80.000 izvestaja, globalno
posmatrano. Naravno, treba poraditi na kvalitetu izveStavanja
o odrzivosti. Odbor za ra¢unovodstvene standarde o odrzivosti
(Sustainability Accounting Standards Board — SASB) istice da u iz-
vestajima o odrzivosti nedostaje fokus na pitanja odrzivosti od
znacaja za investitore (9). U svom izveStaju, International Corpo-
rate Responsibility Reporting Survey 2011, KPMG istice znacajno
povedanje u izvesStavanju o odrzivosti, i to ,95 procenata od 250
svetskih najvecih preduzeca u 2011. godini u odnosu na 80 pro-
cenata u 2008. godini... 80 procenata ovih preduzeca izvestavaju
o odrzivosti prema GRI smernicama” (16, 3).

Imajudi u vidu znacaj odrzivosti preduzeca u savremenom
poslovnom okruzenju, predmet istrazivanja su modeli izveStava-
nja o odrZzivosti, sa posebnim osvrtom na Balanced Scorecard mo-
del, koji predstavlja najistaknutiji model upravljanja poslovnim



performansama preduzeca. Cilj istraZivanja je da se istakne, naj-
pre, uloga izveStavanja o odrzivosti u savremenom poslovnom
okruzenju; zatim, da se elaboriraju osnove razli¢itih modela iz-
vestavanja, kao i da se istaknu mogucnosti i ogranicenja prime-
ne Balanced Scorecard modela pri izveStavanju o odrzivosti. U
skladu sa definisanim predmetom i ciljem istrazivanja, polazna
naucna hipoteza jeste da jos uvek nije razvijena svest menadze-
ra o znacaju izveStavanja o odrZzivosti, posebno u nerazvijenim
i zemljama u razvoju, da ne postoji jedan univerzalni model iz-
vestavanja, ve¢ da je neophodno izveStavanje prilagoditi speci-
ficnostima poslovanja preduzeca i specificnostima grane u kojoj
preduzece posluje. U radu je primenjena kvalitativna metodo-
logija, utemeljena na proucavanju rezultata istrazivanja brojnih
autora i metodom komparacije, analize i sinteze zauzeti su ko-
nacni stavovi u vezi sa na¢inom izvestavanja o odrzivosti pred-
uzeca. Pored uvoda i zakljucka, rad sadrzi dva dela. Prvi deo
daje konceptualne osnove odrzivosti i izvestavanja o odrzivosti
preduzeca. Drugi deo isti¢e mogucnosti i ogranicenja primene
Balanced Scorecard modela u izvestavanju o odrzivosti preduze-
¢a. Konacno, izvedeni su zaklju¢ni stavovi u vezi sa polaznom
hipotezom, istaknuta su ogranicenja i definisani buducdi pravci
istrazivanja.

ODRZIVOST PREDUZECA: KONCEPTUALNE
OSNOVE | IZVESTAVANJE

Korporativna odrzivost podrazumeva balans izmedu ekonom-
skog profita, ekoloske i drustvene odgovornosti i zahteva dru-
gih zainteresovanih strana (21, 2018, 625). Ovo znaci da perfor-
manse preduzeca imaju viSestruke dimenzije i to ekonomsku,
ekolosku i socijalnu. (37) isti¢e da je korporativna odrzivost
kompleksan problem i da nema jednog univerzalnog pristu-
pa odrzivosti. (37, 240) istice da je teorija stejkholdera jedna od
najsire prihvacenih teorijskih modela za istrazivanje o korpora-
tivnoj odrzivosti. (7, 293) pod korporativnom odrzivos¢u pod-
razumevaju integrisanje ,ekoloskih, socijalnih, ekonomskih i
performansi upravljanja, tzv. éetvorostruka odrzivost (quadru-
ple bottom line sustainability)”. (23) isticu razlicite definicije odr-
zivosti. Najpopularnija teorija je da je preduzece odrzivo kada
ostvaruje ekonomski prosperitet, kvalitet okruZenja u kojem
posluje i socijalnu pravdu. Ovakva definicija moZe se dalje po-
jasniti kao ekonomska odgovornost, odgovornost prema okru-
Zenju i socijalna odgovornost. Odrzivost preduzeca (enterprise
sustainability) je Siri koncept od korporativne odrzivosti (corpo-
rate sustainability) i podrazumeva: korporativnu odrzivost, odr-



zivost lanca ponude i kontekst odrzivosti. Odrzivost preduzeca
moze se shvatiti kao , kreiranje intra i inter organizacionih po-
slovnih sistema fokusiranih ka zainteresovanim stranama koji
su posveceni integrisanim ekonomskim, ekoloskim i socijalnim
aspektima performansi u kratkom i dugom roku u okviru gra-
nica koje namecu drustvo i priroda” (38, 121).

Izvestavanje o odrzivosti je Sirok pojam koji se koristi da bi
se opisalo izvestavanje o ekonomskim, ekoloskim i socijalnim
performansama preduzeca (2). Integrisano izvestavanje je zna-
¢ajno zato $to omogucava utvrdivanje prave vrednosti predu-
zeca sada i u buduénosti. Ovakvo izvestavanje podrazumeva
objavljivanje finansijskih informacija i informacija o odrzivosti
preduzeca i slicno. Rec¢ je o kompleksnom procesu, koji podra-
zumeva znacajnu promenu u organizacionoj strukturi, procesi-
ma i razmisljanju (3). IzveStavanje o odrzivosti pruza informa-
cije za brojne zainteresovane strane, uzimajudi u obzir faktore
okruzenja i socijalne faktore. Ocigledni razlozi dobrovoljnog
izvestavanja o odrzivosti su (39, 2):

* shvatanje da aspekti odrzivosti — socijalni i ekoloski,
mogu znacajno uticati na dugorocne ekonomske perfor-
manse (14; 31; 42; 30; 32; 18; 1; 33; 22; 13);

» zahtevi razlicitih stejkholdera — investitora, zaposlenih,
potrosaca, zajednica i regulatornih tela — za povecanu
transparentnost i objavljivanje; i

* potreba da se odgovori na pitanja odrzivog razvoja.

Dakle, generalno uzev, izvestavanje o odrzivosti dovodi do

ekonomskih koristi, finansijskog uspeha i kreiranja do-
Izvestavanje o odrZivosti dovodi do  date vrednosti preduzeca. Postoje brojna istraZivanja
ekonomskih i finansijskih koristi, i na temu uticaja izveStavanja o odrzivosti na finansijske
kreiranja dodatne vrednosti. performanse. Rezultati istrazivanja pokazuju da postoji
pozitivan uticaj izveStavanja o odrZzivosti na finansijske

performanse (6), negativan uticaj (41), ili neutralan uticaj (28).

Razlikuju se nekoliko modela za izveStavanje o odrZzivo-
sti: Opsta inicijativa za izveStavanje (General Reporting Initiati-
ve — GRI od 1997. godine), Medunarodni savet za integrisano
izvestavanje (International Integrated Reporting Council — IIRC
od 2013. godine) i Direktive Odbora za racunovodstvene stan-
darde o odrzivosti (Sustainability Accounting Standards Board
— SASB od 2010. godine, a konkretizovane 2013. godine), (29,
129). Svaki model razlikuje se u svojoj orijentaciji: GRI se foku-
sira na stejkholdere — multistejkholderski pristup, IIRC se fo-
kusira na kreiranje vrednosti, a SASB na investitore (29, 129).
GRI je najcesce korisc¢en okvir za izvestavanje o odrzivosti. U
osnovi, GRI je ekvivalent za GAAP za izvesStavanje o finansij-
skim performansama i podrazumeva tri kategorije indikatora
odrzivosti — ekonomsku, ekolosku i socijalnu, kao i Cetiri soci-



jalne potkategorije: ljudska prava, radne prakse, odgovornost
za proizvod i drustvo (35, 927). SASB je kreiran 2011. godine
kako bi definisao pun set nefinansijskih pitanja konkretnih za
industriju i u vezi sa tim indikatori performansi za americka
preduzeca. GRI i IIRC su uveli medunarodne modele za izves-
tavanje o odrzivosti Sirem krugu zainteresovanih strana. SASB
i Institut upravljackih racunovoda (Institute of Management Ac-
countants — IMA) objavili su novi memorandum o razumevanju
kako unaprediti upravljanje i objavljivanje nefinansijskih infor-
macija u korporativnim izvestajima. 2016. godine, SASB i GRI
su publikovali znacajna dokumenta u vezi sa unapredenjem i
komparabilnost izvestavanja o odrzivosti. Bazi¢ni principi od
kojih polazi SASB su: primenljivost na investitore, relevantnost
za industriju, potencijal za kreiranje vrednosti, benefiti koji pre-
masuju troskove, podsticanje preduzeca na akciju i odrazavanje
gledista svih zainteresovanih strana (39, 8).

Odbor za medunarodno integrisano izvestavanje (Internatio-
nal Integrated Reporting Committee — IIRC) je formiran 2010. godi-
ne sa ciljem da se kreira globalno prihva¢en model o integrisa-
nom izvestavanju. Ovakav model fokusira se na strategiju kako
bi se kreirala vrednost u kratkom, srednjem i dugom roku, kako
za drustvo, tako i za sve stejkholdere (19). Integrisani izvestaj po-
vezuje finansijske i nefinansijske performanse (socijalne i ekolos-
ke), strategije i efekte strategije na performanse. Osim toga, (34)
istie da integrisani izvestaj ne treba da pokaze samo finansijske
i nefinansijske performanse, ve¢ kako ove medusobno povezane
dimenzije kreiraju ili unistavaju vrednost za akcionare i druge
zainteresovane strane. Integrisano izveStavanje se moZe opisati
kao izvestavanje orijentisano ka buducnosti, koje pokusava da
objasni veze izmedu glavnih uzrocnika performansi (10). Tre-
nutni model integrisanog izvestavanja potvrduje da je glavni cilj
integrisanog izvestavanja da jasno idenifikuje kako preduzece
kreira dugorocnu vrednost sa investitorima. NaZalost, rezulta-
ti istrazivanja pokazuju da je samo jedna tre¢ina preduzeca pri-
menila model integrisanog izvestavanja (16). Juzna Afrika i Ja-
pan bili su u vodstvu u usvajanju integrisanog izveStavanja, ali
trenutno oko 1.500 globalnih preduzeca ve¢ koristi ili
se poziva na integrisano izvestavanje (20). Prema IIRC  Trenutno oko 1.500 globalnih
modelu iz 2013. godine, integrisani izvestaj je , koncizna  preduzeéave( koristi ili se poziva
komunikacija o tome kako strategija, upravljanje, per- na integrisano izvestavanje.
formanse i perspektive, u kontekstu eksternog okruZze-
nja, dovode do kreiranja vrednosti u kratkom, srednjem i dugom
roku” (19, 7). Odluka o primeni integrisanog izveStavanja zavisi
od korporativnih karakteristika (na primer, velicine i profitabil-
nosti preduzeca) i faktora korporativnog upravljanja (na primer,
diversifikovanosti odbora direktora), ali je takode i pod uticajem
unutrasnje motivacije menadzmenta (3).



GRI objavljuje smernice na globalnom nivou u cilju $to bolje
transparentnosti sistema izvestavanja o odrzivom razvoju. GRI
standardi baziraju se na tri stuba, a to su: izveStavanje o strategi-
ji, korporativnom upravljanju i profilu privrednog drustva; me-
nadzerski pristup problemima odrzivog razvoja; merila perfor-
mansi u domenu odrzivog razvoja (16; 25, 88). Global Reporting
Initiative (16) navodi da izvestaj o odrzivosti preduzeca treba
da sadrzi pozitivne i negativne aspekte performansi preduzeca
prema stavkama klasifikovanim u tri dimenzije — ekonomsku,
ekolosku i socijalnu. Ekonomska dimenzija se meri pomocu devet
stavki razvrstanih u tri poddimenzije, i to: direktne ekonomske
performanse, prisustvo na trzistu i indirektan uticaj na drustvo.
Ekoloska dimenzija sadrZi tri poddimenzije, i to: inpute (mate-
rijal, energija i voda), autpute (emisije, otpadne vode i otpad)
i usaglaSenost (ekoloska uskladenost, troskovi zastite Zivotne
sredine i uticaj proizvoda i usluga na kvalitet Zivota zaintere-
sovanih strana). Socijalna dimenzija se deli na: radne prakse i
pristojan rad, ljudska prava, drustvo i odgovornost za proizvo-
de i usluge.

U evropskom miljeu, problem izvestavanja o odrzivom
razvoju resavao se donoSenjem nove Direktive amandmana
2014/95/EU (11). Data direktiva obavezuje sve kompanije u EU
sa vise od 500 zaposlenih da sastavljaju izvestaj o odrzivom raz-
voju (25, 85; 11). Nefinansijski izvestaj privrednih drustava bi
sadrzao i ekoloske, socijalne i kadrovske efekte poslovnih ak-
tivnosti, zatim efekte poslovnih aktivnosti na postovanje ljud-
skih prava, borbu protiv korupcije i pitanja u vezi sa podmici-
vanjem (25, 89). Evropska komisija objavila je neobavezujuce
smernice u 2017. godini kako bi se povecala konzistentnost i
komparabilnost nefinansijskog izvestavanja. Kljucni principi u
smernicama ukljucuju sadrzajnost informacija; pravi¢ne, urav-
notezene i razumljive karakteristike informacija; sveobuhvat-
nost, ali i konciznu prirodu objavljivanja.

(25, 85-86) isticu da ,Republika Srbija ima zadatak da, sa-
glasno strateskoj opredeljenosti ka pristupanju Evropskoj uni-
ji, usaglasi Zakon o privrednim drustvima i Zakon o rac¢uno-
vodstvu sa novododatom Direktivom te da obaveze privredna

drustva sa viSe od pet stotina zaposlenih da nefinan-

Srbija je ve¢ u procesu  sijske informacije zahtevane Direktivom obelodane u

usvajanja odredbi o nefinansijskom  okviru (konsolidovanog) izvestaja o poslovanju ili u
izvestavanju. formi zasebnog izvestaja.” Rezultati sprovedenog is-

trazivanja pomenutih autora pokazuju da privredna

drustva koja se kotiraju na Beogradskoj berzi uglavnom veoma

povrsno izvestavaju o odrzivom razvoju, vodeci vise racuna o

formi, a ne o sadrzini i korisnosti informacija i to u okviru iz-

vestaja o poslovanju. Nasuprot tome, u globalnim razmerama,



izliSno je pitanje o neophodnosti izvestavanja o odrzivom raz-
voju, vec je pitanje samo kako unaprediti isto u smislu uporedi-
vosti, sadrzajnosti informacija i eksterne provere istih (25, 98).

Tabela 1 prikazuje komparativno karakteristike izvestavanja
o odrzivosti u razvijenim trzisnim ekonomijama koje su uzor
nerazvijenim ekonomijama.

Tabela 1. Komparativna analiza izvestavanja o odrZivosti

Zemlja USA UK
Veli¢ina uzorka 58 78
Prosecan broj bodova za izvestavanje o odrzivosti 39,1 34,5
Raspon bodova za izvestavanje o odrZivosti 2,53 do 100 (%) 2.53 do 88,31 (%)
Z;c:sf;r;:srggnt;odova za izveStavanje o ekonomskim 3931 3314
E;or?sré:qr;r?srgggodova za izveStavanje o ekoloskim 43,67 38,11
Egcl)r?sré:"r;r?srggnt;odova za izvesStavanje o socijalnim 3583 32,22
Kategorija koja se najviSe objavljuje Ekoloska Ekoloska
Kategorija koja se najmanje objavljuje Socijalna Socijalna
Industrija u kojoj se najvise izvestava o odrZivosti Hemijska Metalurgija i rudarstvo
Industrija u kojoj se najmanje izvestava o odrZivosti Maloprodaja InZenjering
Rang 1 2

Generalno, moze se zakljuciti da je nivo izvestavanja o odr-
zivosti nizak kako u SAD tako i u UK. IzveStavanje o odrZivosti
je opciono u ovim zemljama, ali je vazno istaci da preduzeca
dobrovoljno uvode praksu izvestavanja o odrzivosti. Osim to-
ga, razvijene zemlje uvode standardizovane modele kao $to su
GRI indikatori i daju preporuke drugim nacijama da ih prime-
njuju u cilju dugoroc¢nog odrzanja.

SASB predlaze da dobar izvestaj o odrZivosti treba da sadrzi
sledece elemente: prezentaciju, temu, pristup, metriku i infor-
macije (Slika 1). Prezentacija izvesStaja treba da je standardizo-
vana. Pri izboru teme treba se pridrzavati sledecih kriterijuma:
uticaj na kreiranje vrednosti, relevantnost za investitore, odraz
konsenzusa zainteresovanih strana, relevantnost za industriju
i prilagadenost uslovima poslovanja preduzeca. Pri sastavlja-
nju izvestaja treba se pridzavati bazi¢nih principa: zasnovanost
na dokazima, specificno za industriju i informisanost o trzis-
tu. Pri izboru metrike treba se pridrzavati sledecih kriteriju-
ma: pravilno izrazavanje performansi, korisnost, uporedivost,
primenljivost, kompletnost, mogucnost verifikacije podataka,

Izvor: 5, 1048
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usaglasenost sa postoje¢im metrikama, Sirok spektar podataka
i objektivnost. Konacno, informacije koje se izvode na osnovu
podataka prezentiranih u izvestaju treba da su u vezi sa defini-
sanim ciljevima preduzeca, sadrzajne, korisne i troSkovno efi-
kasne, to jest da su vece koristi od troskova pridobijanja takvih
informacija.

Kriterijumi

LA ra kedranje vednost
Relevainosl za mvestilons Horisnost  Primenjivos
(inraz komsenasa zanersoanh “Uporacivost  -Komp etnast
strana *Mogudnost verifkacije podataka
‘Redereningst 23 industriju *Usaglaianost sa posiiet m merikara
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Slika 1. Struktura izvestaja o odrZivosti

IZVESTAVANJE O ODRZIVOSTI NA OSNOVU
MODELA USKLADENE LISTE REZULTATA

Najistaknutiji savremeni model upravljanja poslovnim per-
formansama jeste model Uskladene liste rezultata (Balanced
Scorecard — BSC). U svojoj originalnoj verziji, BSC model izves-
tava o performansama preduzeca iz Cetiri bazi¢ne perspekti-
ve: finansije, kupci, interni poslovni procesi i ucenje i razvoj
(24). Naime, polazeci od definisane misije i vizije preduzeca,
menadzeri definiSu ciljeve, zadatke, programe realizacije cilje-
va i merila performansi iz date Cetiri perspektive. Indikatori
performansi u pojedinim perspektivama su u uzroc¢no-posle-
di¢noj povezanosti. Na ovaj nacin, menadzeri mogu pratiti
tok implementacije definisane strategije i meriti efekte imple-
mentacije strategije na performanse preduzeca. Naime, me-



nadzeri postavljaju ciljne vrednosti — standarde u pojedinim
perspektivama, prate realne vrednosti pojedinih parametara,
prave komparaciju realnih sa ciljnim vrednostima, utvrduju
devijacije stvarnih od ciljnih vrednosti, analiziraju uzroke tih
devijacija i predlazu mere otklanjanja negativnih devijacija i
poboljsanja performansi u budu¢em periodu. Ovo ¢e ponekad
podrazumevati i redefinisanje postojece strategije ili redefini-
sanje nacina implementacije izabrane strategije. Perspektive
u BSC modelu mogu se modifikovati ili prosiriti u skladu sa
specificnostima poslovanja preduzeca. U tom smislu, moguce
je dodati i petu perspektivu odrzivosti preduzeca.

(23) ispituju mogucnosti merenja performansi odrzivosti
prema najistanknutijem savremenom modelu merenja i upra-
vljanja performansama preduzec¢a — BSC modelu i to na pri-
meru hotela u porodi¢nom vlasni$tvu. Autori pokazuju da je
performanse korporativne odrzivosti moguce oceniti prema
BSC modelu. (15) predlazu da se u BSC model uvede jos jed-
na netrzisna perspektiva, koja ukljucuje aspekte okruzenja i
socijalne aspekte u strategiju preduzeda i ovakav jedan sve-
obuhvatniji pristup nazvan je BSC odrzivosti — Sustainability
Balanced Scorecard. (17, 194) analiziraju BSC odrzivosti (SBSC).
SBSC ide korak dalje od obicnog BSC modela tako sto integri-
Se strategijski relevantne ciljeve okruzenja, socijalne i eticke ci-
ljeve. Strategijski ciljevi okruzenja i socijalni strategijski ciljevi
mogu se integrisati u postojece perspektive BSC modela ili se
mogu ukljuciti kao posebna perspektiva. U jednom australij-
skom izvestaju navodi se da BSC u praksi cesto sadrzi netra-
dicionalne perspektive, kao $to su okruzenje (50%) i zajednica
(53%) (4, 27). (17) ispituju kako je moguce prilagoditi arhitek-
turu BSC modela u cilju integrisanja korporativne odrzivosti,
kreirajuci tako SBSC. Iako kontroverzan, BSC model jedan je
od najpopularnijih modela merenja i upravljanja performan-
sama i u kontekstu korporativne odrzivosti. Korporativna
odrzivost podrazumeva sistematske napore menadzmenta da
se dobrovoljno ukljuce pitanja okruzenja i socijalna pitanja u
opsta pitanja menadZzmenta. SBSC se razlikuje od BSC po eks-
plicitnom prepoznavanju znacaja ciljeva i merila performansi
koja se odnose na odrzivost preduzeca.

(12) ispituje stepen odrZzivosti i javnog objavljivanja BSC
modela medu 100 najboljih australijskih javnih preduzeca. Re-
zultati istrazivanja su pokazali da je 93% preduzeca u 2007.
godini i 85% preduzeca u 2008. godini ukljucilo dimenziju
odrzivosti u BSC model. Osim toga, vise od 50% ovih predu-
zeca objavilo je informacije o ekoloskim pitanjima.
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Glavni problem u SBSC modelu jeste kako identifikovati
,Kkljuéne determinante odrzivog razvoja kojim menadzment u
savremenim uslovima mora da upravlja, tako sto ¢e da ih me-
ri, prati, kontroliSe i unapreduje” (27, 253). Sustinska vrednost
SBSC modela jeste integrisanje upravljanja ekoloskom i socijal-
nom odgovornoscu u strategijski upravljacki proces (27, 253).
(15, 273) predlazu tri pristupa izradi SBSC modela, i to: integri-
sanje ekoloske i socijalne dimenzije u postojece cetiri perspek-
tive BSC modela — finansije, kupci, interni poslovni procesi i
ucenje i razvoj; uvodenje nove dodatne perspektive — ekoloske
i socijalne perspektive; iz postojeceg BSC modela izvesti kartu
ekoloskih/socijalnih performansi.

BSC model odrzivosti takode polazi od definisane misije, vi-
zije i opsteg cilja preduzeca. Nakon toga, definiSu se konkretni
ciljevi, merila perfomansi, ciljne vrednosti i inicijative iz pet per-
spektiva — finansije, kupci, interni poslovni procesi, ucenje i raz-
voj i odrzivost, koja objedinjuje ekoloske i socijalne performanse.
Svi indikatori performansi su u medusobnoj uzrocno-posledic-
noj povezanosti. Ono sto se ovde javlja kao problem jeste koji je
to dovoljan broj merila performansi koja ¢e na najverodostojniji
nacin odrazavati efikasnost i efektivnost poslovanja preduzeca,
kako ponderisati, to jest oceniti znacaj pojedinih indikatora per-
formansi i kako izmeriti uticaj indikatora u jednoj perspektivi na
indikatore performanse u drugim perspektivama. Osim toga,
znacajno je definisati kljucne faktore uspeha preduzeca.

Neka se pretpostavi da je u jednoj industriji bicikala opsti cilj
prilagodavanje strategiji upravljanja odrzivoscu. Glavni kriteri-
jumi su: finansijske performanse, zadovoljstvo kupaca, interni
poslovni procesi, ucenje i razvoj i odrzivi razvoj. Potkriterijumi
po perspektivama su (8, 11):

e finansije: rast prihoda, produktivnost, prinos na kapital,

upravljanje troskovima;

o kupci: zadovoljstvo kupaca, stopa zadrzavanja kupaca,
trzisno ucesce;

e interni poslovni procesi: proces inovativnosti, poslovni
procesi, usluge, sposobnosti informacionih sistema;

e ucenje i razvoj zaposlenih: zadovoljstvo zaposlenih, stopa
zadrzavanja zaposlenih, sposobnost zaposlenih, restruk-
turiranje vestina zaposlenih;

® odrzZivi razvoj: zastita Zivotne sredine, sigurnost i zdravlje
zaposlenih, prava zaposlenih, zastita ljudskih prava, so-
cijalna briga.

Slika 2. prikazuje uzrocno-posledi¢nu povezanost indikato-

ra performansi u BSC modelu odrZivosti na primeru industrije
bicikala.
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Slika 2. Indikatori performansi u BSC odrzivosti

ZAKLJUCAK

U savremenom poslovnom okruzenju, tradicionalno finansij-
sko izvesStavanje per se vise nije dovoljno. U cilju opstanka, odr-
Zanja i razvoja preduzeca u dugom roku neophodno je izbalan-
sirati zahteve i ocekivanja svih zainteresovanih strana. Ovo nije
nimalo jednostavno imajudi u vidu ¢injenicu da su ti zahtevi i
ocekivanja priliéno divergentni i konfliktni i da ispunjenje jed-
nih ide na ustrb drugih. Ovo znaci da je neophodno definisati
$to je moguce objektivnije i pravicnije pondere, koji ¢e meri-
ti tezinu karakteristi¢nih pojedinih zahteva i ocekivanja, a sve
sa ciljem kreiranja vrednosti preduzeca u dugom roku. Imajuci
ovo u vidu, jasno je da je transparentnost poslovanja od po-
sebnog znacaja i da sve vecu vrednost danas imaju ne samo
finansijske, ve¢ i nefinansijske informacije. Za kupce, lokalno
okruzenje i Siru drustvenu zajednicu, nisu od primarnog zna-
Caja finansijske performanse preduzeca, ve¢ pre svega ekolos-
ke i socijalne performanse. Za investitore i vlasnike svakako da
primarno znacajne finansijske performanse. Tesko je izolovati
jedne od drugih. Naime, samo komplementarnim i integrativ-
nim obelodanjivanjem finansijskih i nefinansijskih informacija
dobija se kompletna slika o uspesnosti poslovanja preduzeca.
Ovo prakticno znaci da je neophodno da preduzeca objavljuju
integrisane izvestaje koji objedinjuju finansijske, ekoloske, soci-
jalne i peformanse upravljanja preduzecem.
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Razlikuje se viSe modela izveStavanja o odrZzivosti preduze-
¢a — GRI, IRRC, SASB, BSC. GRI se fokusira na stejkholdere —
multistejkholderski pristup, IIRC se fokusira na kreiranje vred-
nosti, a SASB na investitore. Najistaknutiji model upravljanja
performansama preduzeca je model Uskladene liste rezultata
— BSC model. Moguce je dizajnirati BSC model odrzivosti na
viSe nacina, i to: integrisanjem ekoloske i socijalne dimenzije u
postojece Cetiri perspektive; uvodenjem nove dodatne perspek-
tive — ekoloske i socijalne, to jest odrzivog razvoja, ili iz postoje-
¢eg BSC modela izvesti kartu ekoloskih/socijalnih performansi.
SBSC se razlikuje od BSC modela po eksplicitnom prepoznava-
nju znacaja ciljeva i merila performansi koja se odnose na odr-
zivost preduzeca. Klju¢ni problem u SBSC modelu (BSC mo-
delu odrzivosti) jeste kako identifikovati klju¢ne determinante
odrzivosti kojim menadzeri moraju upravljati u savremenom
poslovnom okruzenju.

Moze se zakljuciti da je izveStavanje o odrzivosti uglavnom
na dobrovoljnoj osnovi, kako u razvijenim, tako i u nerazvije-
nim trziSnim ekonomijama. Neophodno je pojacati svest me-
nadzera o znacaju izvestavanja o odrzivosti. Ne postoji jedan
univerzalni model izveStavanja, ve¢ je neophodno izveStavanje
prilagoditi specificnostima poslovanja preduzeca i specificno-
stima grane u kojoj preduzece posluje. Ovim je potvrdena po-
lazna nauc¢na hipoteza. Ogranicenje istraZivanja je kvalitativan
pristup obradi teme. Ubuduce, pozeljno je da se uradi kvantita-
tivna analiza primene izvestaja o odrzivosti, kao i komparativ-
na analiza efekata objavljivanja izveStaja o odrzivosti na perfo-
rmanse preduzeca.
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THE ENTERPRISE
SUSTAINABILITY
REPORTING MODELS

SUMMARY

Key words: sustainability, re-
porting, sustainability models,
balanced scorecard model, en-
terprise.

Sustainability reporting should
be transparent and understan-
dable to all stakeholders. The
subject of research is sustaina-
bility reporting, with particular
reference to the Balanced Sco-
recard (BSC) model. The aim
of the research is to highlight,
first, the role of sustainability
reporting in the contemporary
business environment; then,
to elaborate the basics of diffe-
rent reporting models, as well
as to highlight the possibilities
and limitations of applying BSC
models in sustainability repor-
ting. Research findings show
that sustainability reporting is
mainly voluntary, in both de-
veloped and underdeveloped
market economies, that it is
necessary to increase mana-
gers’ awareness of the impor-
tance of sustainability repor-
ting, but also that there is no
one universal reporting model,
but that reporting needs to be
adjusted to the specifics of the
business of the company and
the specifics of the branch in
which the company operates.
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