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1. Uvod

Tema ovog diplomskog rada je ,,Balanced scorecard kao instrument mjerenja poslovnih
performansi®“. U dana$njim promjenjivim uvjetima poslovanja od poduzeca se zahtijeva
razvijanje takve razvojne strategije koja ¢e im omoguditi da se prilagode situaciji na trzistu te
na taj nacin povecaju konkurentsku prednost. Jedna od metoda koja moze posluziti u procjeni
uspjeSnosti poslovanja te u skladu s time usmjeriti vodstvo poduzeca da poduzme potrebne
korektivne akcije je Balanced scorecard metoda (u nastavku teksta BSC). BSC se moze
definirati kao pazljivo izabran skup mjera dobivenih iz strategije neke organizacije koje se
mogu kvantificirati. Ovaj pristup koristenja nefinancijskih pokazatelja nastao je devedesetih
godina proSlog stolje¢a kao rezultat znanstveno — istrazivackog rada Roberta Kaplana i
Davida Nortona. BSC model predstavlja pristup za mjerenje performansi poduzeéa kojim se
nastoji osigurati uspjesna implementacija usvojene strategije putem povezivanja strateskih,

operativnih i financijskih ciljeva.

Svrha ovog diplomskog rada je istraZziti 1 objasniti pojam BSC, mjere u¢inaka nakon primjene
BSC-a u pojedinoj organizaciji, ukazati na prednosti i nedostatke primjene ovog modela, te u
konacnici, kroz konkretne primjere iz prakse, prikazati postignute rezultate nakon uvodenja i

primjene BSC-a u pojedinim organizacijama.

Osim uvoda 1 zakljucka, ovaj diplomski rad sastoji se od jo§ pet medusobno povezanih
tematskih cjelina. Prvi dio diplomskog rada pojaSnjava sam pojam Balanced scorecarda
odnosno daje teorijski okvir i razvojne faze BSC-a. Ovo poglavlje pojasnjava i pojmove
misije, vizije, strategije 1 vrijednosti jer se pokazatelji u perspektivama BSC-a biraju s ciljem
ostvarenja misije, vizije 1 strateskih ciljeva. U poglavlju ¢e biti rijeci 1 o strateSkim mapama
koje graficki prikazuju sve $to se mora napraviti u pojedinoj perspektivi BSC-a da bi se

ostvarila strategija.

Treée poglavlje daje detaljan opis osnovnih perspektiva Balanced scorecarda. Cetiri
perspektive koje su pojaSnjene u ovom poglavlju su: financijska perspektiva, perspektiva

kupaca, perspektiva procesa te perspektiva ucenja i rasta.



Sljedece poglavlje kroz tablice prikazuje moguce mjere ucCinaka BSC-a po pojedinoj
perspektivi. Mjere ucinaka za Balanced scorecard dobivaju se iz strateskih mapa koje

pokazuju smjer u kojem organizacija treba i¢i, dok su mjerenja potrebna za pracenje napretka.

Uspjesnost BSC sustava ovisi o zadovoljenju odredenih kriterija kroz klju¢ne faktore. Neki od
kljuénih faktora BSC-a, kao i prednosti i nedostaci upotrebe ove metode pojaSnjeni su u

petom poglavlju rada.

Sesti dio povezuje teoriju s praksom tj. prikazuje na konkretnim primjerima iz prakse
rezultate primjene metode Balanced scorecarda. U radu su prikazana Cetiri primjera iz prakse,

i to: Ericsson Nikola Tesla, Pliva, SveuciliSte u Poljskoj te Zdravstveni sektor Etiopije.

Na kraju rada nalaze se zaklju¢na razmatranja na temu te popisi literature, slika i tablica, kao i

sazetak rada na hrvatskom i engleskom jeziku.



2. Osnove Balanced Scorecarda (BSC)

Poduze¢a se u danasnje vrijeme susre¢u s mnogim preprekama prilikom razvoja sustava
mjerenja uspjesnosti njihova poslovanja. Kako bi im se ovaj proces olakSao potreban je sustav
koji uravnotezuje povijesnu to¢nost financijskih pokazatelja i pokretace buduceg ucinka,
usmjeravaju¢i pritom snagu nematerijalne imovine i pomazuci organizacijama u provodenju

razliCitih strategija.

Balanced scorecard je alat koji se razvio kao odgovor na postavljene zahtjeve, jer u svojoj
osnovi Cini kombinaciju komunikacijskog alata, sustava mjerenja i sustava strateSkog
upravljanja. Predstavlja pomno izabran skup mjera dobivenih iz strategije nekog poduzeca

koje se mogu kvantificirati.

2.1. Teorijski okvir i razvojne faze BSC-a

Balanced scorecard (BSC) je relativno nov koncept kojeg su pocetkom 90-ih godina razvili
Robert Kaplan i David Norton. Prvi put su ga predstavili 1992. godine u Harvard Business
Reviewu (January-February) (Delcaro, 2013). To je Siroko primjenjivani okvir strateskog
upravljanja poslovnim uspjehom odredenog sustava u profitnom ili neprofitnom sektoru.
Nastao je zbog nedostatka klasi¢nog pristupa mjerenja koji daje naglasak samo na financijski

1zraZene rezultate, koji se dopunjuju s naturalnim 1 kvalitativnim informacijama.

Naziv ,balanced scorecard” ili krace ,,scorecard”, potjeCe iz svijeta sporta tj. iz boksa.
Tijekom boks meca suci na kartonu, tzv. Scorecardu, zapisuju uspjeSne udarce boksaca. U
slucaju da se mec€ ne rijesi knock outom, suci donose odluku na temelju zapisa u scorecardu.
U tom smislu scorecard sadrzi sve relevantne informacije za donoSenje strateSke odluke

(Jacobson, 2007).

U teoriji 1 praksi je joS uvijek najpoznatiji izvorni oblik BSC metode, koja osigurava
informacije za svoje korisnike iz Cetiri temeljne perspektive (financijska perspektiva,
perspektiva procesa, perspektiva ucenja i1 rasta te perspektiva kupaca), na nacin koji je

prikazan slikom u nastavku rada.



Slika 1. Izvorna koncepcija strukturiranja BSC metode

FINANCISKA PERSPEKTIVA
Koje vrijednosti su ostvarene ili ¢e biti
ostvarene za dionicare?

PERSPEKTIVA KUPACA STRATEGUA | PERSPEKTIVA PROCESA
Kako nas kupcivide i VIZUA Kako poboljsatiinterne
doiivljavaju, kako im pristupiti? poslovne procese?

PERSPEKTIVA UCENIJA | RASTA
Kako povecati znanje i snagu nasih
zaposlenih?

Izvor: Gulin, D. i et. al. (2011): Upravljacko ra¢unovodstvo, Zagreb, str. 601.

BSC (uravnotezena tablica rezultata) je sustav upravljanja koji oblikuje proces planiranja,
pracenja, upravljanja i1 kontrole. Naglasak ovog sustava je na uravnoteZenom mjerenju
poslovnog uspjeha izmedu kratkoro¢nih i dugoroc¢nih ciljeva, financijskih i nefinancijskih
pokazatelja, internih 1 eksternih utjecaja itd. Pored Cetiri temeljne perspektive, moguce je u
sustav uvesti 1 neke nove perspektive, kao Sto su energetska, sirovinska, ekoloska,
informaticka te perspektiva istrazivanja i razvoja i sl., ukoliko to glavni menadzment ocijeni
potrebnim 1 opravdanim, odnosno ako je to u skladu sa strateskim ciljevima koje se trebaju

ostvariti prilikom ostvarivanja vizije i strategije (Gulin et. al., 2011:601).

Klju¢ne ideje ovog koncepta su sljedece:
- samo financijski pokazatelji poslovanja nisu dovoljni za uspje$no upravljanje
organizacijom/poduzecem,
- uravnotezZeni pogled na organizacijske performanse mora ukljuc¢ivati barem
cetiri temeljna izvora (perspektive) te
- BSC osigurava provodenje strategije, mobilizira sve resurse raspolozive za

njeno ostvarivanje te ucenje i povratnu vezu.



Dakle, zada¢a BSC-a je pruziti okvir za transformaciju vizije i strategije organizacije u
mjerljive poslovne ciljeve te mjerenje performansi u klju¢nim poslovnim podruc¢jima (Pilav,

2009:2).

Strateski menadZzment trebao bi biti u mogucnosti razumjeti strateSke odrednice 1 moguénosti
njihove implementacije u kratkom, srednjem 1 dugom roku, ali uz obvezu da se svi zaposleni
senzibiliziraju za prihvacanje i realizaciju strateskih ciljeva koji moraju biti jasno definirani.
U ovu svrhu potrebno je uz temeljne pokazatelje poslovanja, uvesti i specifi¢ne pokazatelje na
temelju kojih ¢e se sustavno ocjenjivati ostvareni/neostvareni poslovni uspjeh. Potrebno je
staviti poseban naglasak na pravilan izbor nefinancijskih kvantitativnih pokazatelja koji su od
iznimnog znacaja za razumijevanje i tumacenje utjecajnih veli¢ina na vrijednosno izrazene
pokazatelje. Uvodenje 1 primjena BSC metode utjeCe na podizanje razine komunikacije na
svim hijerarhijskim razinama, te je ujedno i pretpostavka za izgradnju tzv. ,ucece
organizacije” (Gulin, 2011:602). Slika u nastavku rada prikazuje temeljne pretpostavke za

uspjesnu primjenu BSC metode i njene u¢inke na poslovni rezultat organizacije.

Slika 2. Polazista i rezultati primjene BSC metode u organizaciji

Perspektive Strateski ciljevi Mjerenje poslovnog uspjeha (indeksi, 3)
= kontrola) KVANTIFIKACIJA
2 - — — — svih mjerenja
g Financijska Pokazatelji Temeljni
3 % poslovnog uspjeha | pokazatelji
& E poslovanja
8 g Kupaca ,Procjena ,Kljuéni ,,Operativna
Fg 2 Procesa menadzmenta® pokazatelji mjerenja‘““ —
g Ucenja i rasta - poslovnog moraju biti
g _% razumijevanje i uspjeha” — razumljivi svim
S 5 odgovornost determiniraju ¢lanovima u
g g glavnog elemente rezultata | poslovnom
=} menadzmenta sustava sustavu
@ g
P
=g
~ 4

/ T T t

. 4 .
(2) Poslovna klima za Odgovornost (5) Opéa Ukljucenost
oblikovanje, razumijevanje Gelnika platforma u cijelog kolektiva
i kori$tenjenefinancijskih i sustava strategiji u sustav

kvantitativnih pokazatelja komunicirania

| | I

(4) ,, Uceca organizacija“ — verifikacijski ciklus provjere hipoteza

Izvor: Gulin, D. 1 et. al. (2011): Upravljacko rac¢unovodstvo, Zagreb, str. 602.



Prilikom mjerenja poslovnog uspjeha treba uzimati u obzir strateSku orijentaciju, kao i
pretvaranje strateskih odrednica u operativne procese. Pri tom se naglasak stavlja na isticanje
snaga poslovnog subjekta i koriStenje trziSnih moguénosti, kako bi se komparativne prednosti
poduze¢a mogle pretvoriti u prepoznatljive konkurentske prednosti. BSC metoda
usredotoCena je na otkrivanje uzrocno-posljedi¢nih veza tako Sto se kljuc¢ni pokazatelji
definiraju operacionalizacijom strateskih ciljeva. Za primjenu BSC metode znacajne su tri
razvojne faze koje se medusobno upotpunjuju i nadovezuju, od prve do treée generacije.
Nacin na koji se ove tri generacije medusobno upotpunjuju i nadovezuju prikazan je slikom u

nastavku (Gulin, 2011:602-603).

Slika 3. Razvojne faze BSC metode

Prva generacija Druga generacija Treéa generacija

VREMENSKA DIMENZIJA
BSC, kao o
sustav + BSC, kao okvir i
usmjeren na + BSC, kao osnovica za promjene
evaluaciju sustav potpore u organizacijskom
poslovnog menadZmentu ustroju
uspjeha
e mjerenje poslovnog + e uceca organizacija kao cilj + e  definiranje faza u kojima ¢e
uspjeha . identifikacija 1 rjeSavanje se provesti promjene u

rasélanjivanje strategije
4 temeljne perspektive

strateski ciljevi,
pokazatelji poslovnog
uspjeha, temeljni

pokazatelji ~ poslovanja,
KPI

poslovni uspjeh i s njim
povezana ulaganja

tekucih poslovnih problema
koriStenje stecenih spoznaja
za sljedeéi poslovni plan, u
sustavu povratne veze
unaprijediti ukupno znanje
na razini poslovnog sustava
PDCA (planiranje, izvrSenje,
provjera i akcija)
menadzment  ciklusa na
razini poslovnog sustava kao
cjeline

organizacijskom ustroju
postavljanje strateSke mape
modeliranje  strukture i
tokova provedbe strategije
razrada komunikacijske
osnovice u realizaciji
strategije

povezivanje elemenata iz
budzeta sa planom kadrova
nova poslovna klima za
sustav kao cjelinu

Izvor: Gulin, D. i et. al. (2011): Upravljacko racunovodstvo, Zagreb, str. 603.



Prva generacija BSC-a bila je povezana s odredenim poteSkocama u provedbi jer je bilo

potrebno izabrati specifi¢ne pokazatelje mjerenja za izvjes¢ivanje po svakoj perspektivi.

Budu¢i da temeljni cilj nije i ne moze biti izolirano mjerenje ucinka svake pojedine
perspektive, druga generacija BSC-a stavlja naglasak na meduovisnost izmedu pojedinih
perspektiva. Ovaj proces zahtijeva izbor relevantnih pokazatelja, te upotrebu relevantne
metodoloske osnovice za analizu dobivenih rezultata. Kod druge generacije BSC-a ne radi se
samo o formalnom, ve¢ i o sadrzajnom unapredenju pristupa BSC metode. Ova generacija
sustavno poboljSava prvotno postavljen sustav mjerenja kako bi isti bio u funkciji potpore
uspjesnosti menadzmenta. Dolazi do unaprjedenja u dizajniranju strukture svake perspektive.
Naglasak je na strateskim ciljevima koje treba slijediti u ocjeni poslovnog uspjeha. Napredak
druge generacije u odnosu na prvu generaciju je 1 u moguénosti grafickog prikaza
meduovisnosti izmedu pojedinih ciljeva unutar svake perspektive, u funkciji ostvarenja
temeljnog cilja sustava kao cjeline. Grafic¢ki prikaz puno je ucéinkovitiji kod korisnika koji
nemaju potrebno znanje iz podrucja financija, tj. nisu financijski stru¢njaci, pa se njihova
upotreba preporucuje prilikom prezentacije povezanosti ciljeva, aktivnosti i mjera, prema

specifi¢nim informacijskim zahtjevima vlasnika, menadZmenta i ostalih korisnika.

Kako bi se osigurala uspjeSna provedba druge generacije BSC-a nuzno je potrebno izgraditi
odgovaraju¢u softversku podrSku koja omogucuje usporedbu postignuéa po pojedinim
razdobljima 1 segmentima (SBU)'. Ovdje se naglasak stavlja na sistemski pristup unutar kojeg
se svaka SBU sagledava kao niza razina u jasno postavljenoj organizacijskoj strukturi sustava
(Gulin, 2011:604). Sljedeca slika pokazuje veze i odnose koje je potrebno uvazavati prilikom

izrade strateSkog plana razvoja.

! Strategic Business Units — imaju karakter “strateski orijentirane poslovne jedinice koja se definira kao
“poslovna jedinica unutar sustava ili podsustava, koja nudi prepoznatljivi dio proizvoda ili usluga, a koji se nude
kupcu/ima, pri ¢emu se suocava sa jasno definiranim konkurentima, a ima drugaciju temeljnu misiju od ostalih
poslovnih jedinica unutar sustava“.



Slika 4. Meduzavisnost i1 uvjetovanost u primjeni BSC instrumentarija

FINANCIJSKA PERSPEKTIVA

C— \ DIVIDENDE
TRZENL )
UDIO

[ CASH FLOW ]

PERSPEKTIVA KUPCA VIZIJA 1

STRATEGIJA

PERSPEKTIVA
PROCESA

VJERNOST
KUPCA

/V

INOVATIVNOST ]

KUPCA

EFIKASNOST
PROCESA

A

[ ZADOVOLIJSTVO

PERSPEKTIVA UCENJA I
RASTA

STRUCNOST, OBRAZOVANIJE v
SPOSOBNOST KVALITETA
MOTIVACIA > PROCESA

Izvor: Izrada studenta prema Gulin, D. i et. al. (2011), 604 str.

Treca generacija BSC-a zadrzava postojani koncept koji je definiran u prvoj i drugoj
generaciji, ali ga nadograduje tako $to je povecana funkcionalnost i meduovisnost u strateskoj
orijentaciji sustava zbog unaprjedenja informacijske osnovice u okviru menadZerskog
informacijskog sustava. Izgradnja informacijskih sustava namijenjenih strateSkom
menadzmentu temelji se na strateSkim mapama usmjerenim na operativnu provedbu strategije

te uz podizanje razine strateSke komunikacije (Gulin, 2011:605).

2.2. Pojam misije, vizije, vrijednosti i strategije

Model balanced scorecard razvija se za tocno odredenu namjenu u skladu s postavljenim
konceptom. Razvojem elemenata balanced scorecarda najprije treba odrediti misiju, viziju i
strategiju organizacije, jer se pokazatelji u perspektivama BSC-a biraju s ciljem ostvarenja
misije, vizije 1 strateSkih ciljeva. Redoslijed razvijanja pokazatelja odreduje se ovisno o

situaciji, a potom se isti simultano povezuju i uravnotezuju.

Misija se definira kao srediSnja svrha organizacije, tj. zaSto organizacija uopcée postoji.

Prilikom koriStenja izraza ,,razlog postojanja organizacije* ne misli se na financijski aspekt



(zaradu), ve¢ na odredenu vrijednost i doprinos koji organizaciju vodi kroz rad i koji ona

slijedi u svom radu, ali koji se nikada u potpunosti ne dostize.

Uspjesna misija danas predstavlja kompas pomocu kojeg se vodi organizacija. Misija bi
trebala nadahnuti promjene u organizaciji i tjerati je naprijed, utjeCuci na pozitivne promjene i
rast. Tijekom cijelog zivotnog vijeka organizacije misija se ne mijenja. Iz tog razloga bi
trebala biti napisana da traje duzi period, desetljece ili mozda cak i stolje¢e. U iznimnim
situacijama misija se moze promijeniti, kako bi organizacija iskoristila novonastalu trziSnu

situaciju ili kako bi se prilagodila novim zahtjevima na trziStu (Buble, 2005:93).

Misija bi trebala biti zanimljiva i lako pamtljiva, te izrazena jednostavnim jezikom. Jasna
izjava o misiji osigurava zaposlenicima formiranje zajednickog okvira o svrsi poslovanja i o
smjeru u kojem organizacija ide. Kvalitetna misija trebala bi imati sljedece karakteristike:
- usmjerena je na ogranic¢en broj poslovnih ciljeva,
- obuhvaca glavne vrijednosti i nacela koje organizacija zeli promovirati i
prema kojima se ona postavlja, te

- definira glavni okvir konkurentskog okruZenja.

Pravilno definiranje misije od iznimnog je znacaja za balanced scorecard, jer je on alat koji je
zamisljen kao sredstvo kojim se ocjenjuje cjelokupan uspjeh organizacije kroz provodenje

misije, vrijednosti, vizije 1 strategije u mjere ucinka.

Vizija daje odgovor na pitanje gdje organizacija zeli biti u buducnosti, odnosno §to Zeli postici
za pet, deset ili viSe godina. Vizija se odreduje na temelju prethodno definirane misije
poduze¢a. Ona bi trebala odraZavati Sto jasniju sliku Zeljenog stanja, sljede¢i misiju i

vrijednosti. Prilikom provodenja promjena u poduzecu vizija ima tri vazne svrhe:

1. vizija pojednostavljuje stotine detaljnih odluka,
2. motivira ljude da poduzimaju aktivnosti u pravom smjeru i

3. sve aktivnosti unutar organizacije su koordinirane na osnovu vizije.

Budu¢i da vizija djeluje kao spona izmedu misije 1 strategije, ona predstavlja najkriti¢niju
komponentu. Neke od karakteristika uspjes$nih vizija su:

- najbolja vizija €esto je 1 najjednostavnija,
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- vizija se treba dopadati svim skupinama (klijentima, zaposlenima itd.) koje
se zainteresirane za uspjeh poduzeca,

- mora biti uskladena s misijom (graficki prikaz buduceg Zeljenog stanja
kojem se teZi i koji ¢e dovesti do ostvarenja misije),

- zarazliku od misije vizija je promjenjiva, donosi se za odredeno vremensko
razdoblje, te

- vizija iznad svega mora biti realna i izvediva (Buble, 2005:85-89).

Osnova BSC-a je ravnoteza, odnosno koriStenje mehanizama mjerila kako bi se postigla
ravnoteza zahtjeva klijenata, proces i1 vjeStina koji ¢e voditi ka zeljenoj financijskog
buduénosti, a koju odrazava vizija poduzeca. Dakle, vizija mora uskladiti interese svih grupa i

opisati buduc¢nost koja ¢e biti pozitivna za sve ukljucene (Pilav, 2009:6).

Kod definiranja strategije javlja se problem, jer strategija ima razliCito znacenje za razlicite
ljude u organizaciji. Za neke od njih strategija predstavlja planove na visokoj razini, koje
smiSlja menadzment kako bi vodio organizaciju u buduénost, dok ista za druge predstavlja
specificne 1 detaljne aktivnosti koje se poduzimaju kako bi se ostvarila zeljena buduénost.

Unato¢ razli¢itom definiranju strategije njena najvaznija nacela su sljedeca:

razlikovne aktivnosti - strategija treba predstavljati potragu za jedinstvenim

1 vrijednim polozajem na trZistu,

- kompromisi - da bi bila uspjesna, strategija mora biti sklona kompromisu u
konkurentnosti,

- pristajanje — odabrane aktivnosti moraju pristajati jedna uz drugu ako se
zeli ostvariti odrziv uspjeh,

- kontinuitet — strategije ne bi trebale biti neprestano ponovno osmisljavane,
ve¢ bi se promjene koje imaju tendenciju da dovedu do novih prilika (npr.
nove tehnologije) trebale asimilirati u postojecu strategiju,

- razli¢iti misaoni procesi — strategija ne predstavlja samo detaljnu analizu

sloZenih podataka, ve¢ i Siroko poznavanje drustva, industrije, trzista itd.
Ras¢lanjujudi strategiju na njene sastavne elemente kroz ciljeve i mjere u svakoj perspektivi,

BSC otvara priliku organizacijama da sa ,,odlucivanja“ prijedu na ,,provodenje* strategije

(Pilav, 2009:7).
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Vrijednosti su bezvremenska nacela koja vode neku organizaciju. Predstavljaju duboka
uvjerenja unutar organizacije, a iskazuju se kroz svakodnevno ponasanje svih zaposlenih u
organizaciji. Vrijednosti organizacije predstavljaju javnu objavu kako bi se zaposlenici trebali
ponasati. Ne postoji univerzalni skup pravih ili krivih vrijednosti. Svaka organizacija mora
odrediti srediSnje vrijednosti koje ¢ine njezinu bit. Obicno organizacije imaju malen broj
sredi$njih vrijednosti, a Cesto one predstavljaju osobna vjerovanja osnivaca ili glavnog

direktora.

BSC se moze koristiti za pracenje u kojoj mjeri organizacija doista ,,zivi“ u skladu sa svojim
vrijednostima. Neke od mogu¢ih mjera mogu ukljucivati ,tajnog kupca“ ili tehnike
povremenog promatranja kako bi se utvrdilo ponaSaju li se zaposlenici u skladu s

vrijednostima organizacije (Niven, 20006).

2.3. StrateSke mape

StrateSka mapa predstavlja jasan graficki prikaz onog $to moramo napraviti u svakoj od
perspektiva, kako bismo proveli strategiju. (Pilav, 2007:9) StrateSke mape su okvir koji
predstavlja logicku i razumljivu arhitekturu za opisivanje strategije. To je dijagram koji
opisuje kako organizacija stvara vrijednost povezujuci strateske ciljeve kroz uzrocno-
posljedicnu vezu izmedu cCetiri perspektive BSC-a (financijska, perspektiva kupaca,
perspektiva u€enja i rasta te perspektiva internih procesa). Ukoliko se pojavi neki problem
prilikom postizanja nekog cilja, strateSka mapa ¢e ga signalizirati 1 na taj nacin djelovati kao

sistem ranog upozoravanja za strategiju organizacije.

Organizacije rade strateSke mape odozgo prema dolje. Polinju s razmatranjem misije,
odnosno svrhe postojanja organizacije i osnovnih vrijednosti u koje zaposlenici organizacije
vjeruju. Polaze¢i od ovih informacija definira se vizija, kojom se opisuje Zeljena pozicija
organizacije u buducénosti, a koja predstavlja osnovu za formuliranje strategije. Strategijske
inicijative ostvaruju se preko djelovanja zaposlenika koji i svoje osobne ciljeve formuliraju na
osnovu strateskih inicijativa. Na ovaj nacin osigurava se provodenje misije u konkretne
zeljene ishode (zadovoljne vlasnike, potroSace, efektivne procese, motiviranu 1 obuc¢enu radnu

snagu).
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Kod ispitivanja strategije i mogucénosti njenog provodenja, potrebno je uociti kljucne sastavne
dijelove potrebne za njeno opisivanje. Izbor perspektiva za strateSku mapu i BSC trebao bi se
temeljiti na odabranim kljucnim elementima koje je potrebno posloziti unutar postavljenih
perspektiva. Za izradu strateSke mape vazan je, pa ¢ak i kritiCan, izbor klju¢nih interesnih

skupina koje doprinose uspjehu organizacije, a koje je potrebno obuhvatiti mapom.

Dobro postavljen BSC i strateSka mapa temelje se na manjem broju mjera i ciljeva sadrzanih i
povezanih u odabranim perspektivama. StrateSka mapa predstavlja prikaz onog Sto se mora
dobro obaviti u svakoj perspektivi zbog njenog djelotvornog provodenja. Dobro postavljena
strateSka mapa moze zaposlenicima pruziti jasan pogled o tome S§to je zaista od strateske
vaznosti za organizaciju. StrateSka mapa s manje ciljeva osigurava jasnocu, jednostavnost i
uvjerljivost prikazanih ciljeva. Da bi se iz velikog broja potencijalnih ciljeva usmjerilo na
izbor presudnih, poZeljno je prvu strateSku mapu naciniti s maksimalno 15 ciljeva. Na ovaj
nain ¢e se osigurati eliminacija trivijalnih, a izbor vitalnih ciljeva, Sto uvelike pomaze u

ograni¢avanju broja mjera ucinaka kojima ¢e se pratiti uspjeh organizacije (Pilav, 2009).
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3. Perspektive Balanced Scorecarda

Klasi¢ni Balanced scorecard model sastoji se od cCetiri perspektive, a to su, kako je ve¢ ranije
navedeno, perspektiva kupaca, perspektiva procesa, perspektiva ucenja i rasta te financijska
perspektiva. Izbor perspektive za BSC metodu trebao bi se temeljiti na onome $to je potrebno
za kreiranje strategije 1 stvaranje konkurentske prednosti za poduzeée (Niven, 2002:98). Sve
cCetiri perspektive imaju jednaku vaznost u BSC metodi, inace bi model bio neuravnotezen.
Tradicionalno mjerenje je samo dio BSC metodologije. BSC nudi znatno Siri prostor, jer
omogucava uspostavljanje uzrocno posljedi¢nih veza izmedu objekata sve Cetiri perspektive.
Financijska perspektiva usmjerena je na nastup pred dioni¢arima, dok je perspektiva kupaca
usmjerena na nastup prema kupcima ukoliko se Zeli ostvariti financijski uspjeh. Perspektiva
procesa daje odgovor na pitanje koji poslovni pothvat treba poduzeti kako bi i kupci i
dionicari bili zadovoljni, a perspektiva ucenja i rasta govori o promjenama i unapredenjima

koje je potrebno poduzeti kako bi se ostvarila zeljena vizija (Pilav, 2009:7).

Balanced scorecard moze se modificirati u odnosu na klasicni model, pa se stoga moze i
koristiti za razli¢ite svrhe. Klasi¢ni model, s osnovne Cetiri perspektive, ne mora se uvijek

primjenjivati, ali se logika vezana uz strateSke mape mora primjenjivati.

3.1. Financijska perspektiva

Razumijevanje financijskog okvira presudno je za donoSenje ispravnih odluka u organizaciji.
Uloga financija u poslovnom odluc¢ivanju je prvenstveno vrednovanje i pracenje koje je vazno
za razvoj korporativne strategije. Drugim rijeCima, pomaZze menadZerima da promijene ili
usklade svoju strategiju temeljem rezultata prethodnih strateskih odluka (Narayanan, 2007:6).
Pogled na postignu¢a tvrtke iz financijske perspektive, bazirane na upotrebi financijskih
pokazatelja, pokazuje kako 1 u kojoj mjeri strategija 1 njezina primjena pridonosi poboljSanju
financijskog stanja poduzea. Dakle, primjenom BSC modela menadZeri stvaraju vezu
izmedu financijskih ciljeva i strategije poduzeca. Ovo motriste Cesto se smatra najvaznijim jer

odrazava konacni rezultat svih proslih aktivnosti.

Financijska perspektiva pokazuje pridonosi li strategija poduzeca poboljSanju financijskog

stanja poduzeca, a rezultat je uspjesnosti realizacije svih ostalih perspektiva. No, odabir
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financijskih mjera nije jednostavan, buduc¢i da nema jedne jedinstvene mjere koja u potpunosti

i u svim situacijama moze predociti financijski rezultat. Zbog toga se najcesc¢e koristi vise

mjera istodobno, ali to dovodi do problema odredivanja utjecaja svake mjere (Ponli¢,

2012:19).

U praksi vecina poduzeca bira financijske mjere u tri sljede¢a najvaznija podrucja (Belak,

2002:23):

1. Rast poslovanja mjeren financijskim pokazateljima:

Porast prihoda
Prodajni i trzi$ni udio
Produktivnost

Odnos prihoda i aktive
Prihod po zaposlenom
Porast aktive

Prihod iz novih proizvoda i usluga.

Ovisno o definiranoj strategiji, poduzeca ¢e odabrati pojedine mjere i1 dati ¢e razli€it znacaj

istima.

2. Profitabilnost poslovanja je naj¢eS¢e u interesu menadZmenta, a mjeri se

sljede¢im pokazateljima:

Profitna marZa (profit kao postotak od prihoda)
ROE (povrat na vlastiti kapital)

ROA (povrat na aktivu)

ROCE (povrat na koriSteni kapital)

profit po zaposlenom.

Koliko god izgledalo da je profitabilnost lako izmjeriti, to u svakom sluc¢aju nije jednostavno.

Ako se upotrebljava nekoliko mjera istodobno, pojavljuje se problem donoSenja konacne

ocjene profitabilnosti.

3. Stvaranje vrijednosti je vazan aspekt procjene uspjeSnosti za dioniCare, a za

procjenu koriste se pokazatelji poput:
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e FEkonomska dodana vrijednost (EVA)
e Trzisna dodana vrijednost (MVA)
e Dividende

¢ C(Cijena dionice.

Financijska perspektiva isti¢e vaznost izraCuna pokazatelja jer ako ne mozes mjeriti, onda ne
moze§ ni upravljati. No ipak, pretjeranim naglaSavanjem kratkotrajnih financijsko-
ekonomskih rezultata i u¢inaka, menadzment Cesto zapostavlja razvoj proizvoda, poboljSanja
procesa, razvoj zaposlenika, informacijske tehnologije, razvoj kupaca i marketinga.
Financijski pokazatelji odrazavaju prosle aktivnosti i ne govore mnogo o tome §to bi se u
sadasnjosti ili buduénosti moglo poduzeti u procesu stvaranja vrijednosti. Iz navedenih
razloga, BSC metoda kroz svoje cetiri perspektive Siroko obuhvaca i analizira poslovanje
organizacije. Upravo zeli ispraviti jednu od najces¢ih pogresaka u poslovnom svijetu.
Menadzeri uglavnom razmi$ljaju o kratkoro¢nim povratima od ulaganja, maksimiziranju
vrijednosti za dioniCare i na taj nain brzo 1 lako ste¢i novac. Ali upravo to ih odvrac¢a od
izrade dugoro¢nih investicija kako bi poboljSale zdravlje organizacije. Zbog toga, BSC stavlja

naglasak na investicije i poboljSanja u opremu, ljude i procese (Ponli¢, 2012:18).

3.2. Perspektiva kupaca

Perspektiva kupaca odnosi se na definiranje ciljeva na podru¢ju kupaca te odgovarajuc¢ih
zadataka usmjerenih na postizanje ciljeva kao i metrike kojom ¢e se pratiti ostvarenje
uspjesSnosti realizacije. Radi se o procesima, orijentiranim kupcu 1 trZistu, koji ukljucuju
marketin§ke aktivnosti usmjerene odrZavanju branda, zadrzavanju postojecih i pridobivanju
novih korisnika te prodaji novih usluga. Perspektiva kupaca predstavlja ishodiste 1 odrediSte u
koncipiranju jedinstvene baze podataka za sve strateski orijentirane jedinice koje su

organizacijski ustrojene unutar sustava kao cjeline (Gulin, 2011:607).

Kako bi se oblikovala odgovarajuca strategija, potrebno je segmentirati trziSte analizirajuci
zelje 1 potrebe kupaca s obzirom na cijenu, kvalitetu, funkcionalnost, imidz 1 uslugu. Dakle,
rije¢ je o onim ¢imbenicima koji izravno utjecu na zadovoljstvo kupaca. Zadovoljni kupci koji

u dugom roku ostaju vjerni proizvodima ili uslugama poduzeéa jedan su od klju¢nih
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¢imbenika uspjeha. Ni najnovije tehnologije, ni vrhunski proizvodi nece poluciti znacajniji

rezultat bez orijentacije na zelje i potrebe kupaca.

Kljuc¢ni pokazatelji perspektive kupaca su (Osmanagic, 2002:37):

e Trzisni udio - pokrivenost ukupnih potreba kupaca

e Vjernost kupaca - sposobnost poduze¢a da zadrzi postojece kupce; mjeri se
brojem greSaka, povecanjem prodaje postojeéim kupcima te frekvencija
narudzbi i ugovora

e Pridobivanje novih kupaca - mjeri se brojem novih kupaca, prodajom novim
kupcima, prosje¢nim troSkovima za pridobivanje novog kupca

e Zadovoljstvo kupaca - stupanj zadovoljstva u okviru specificnih kriterija
ucinaka; neki od pokazatelja mogu biti broj prituzbi, broj zadovoljnih ili pak
izgubljenih kupaca, prosjecno vrijeme ¢ekanja

e Profitabilnost kupaca - mjeri se neto dobitak nekog kupca ili segmenta s

obzirom na nastale troSkove za tog kupca.

Bez obzira na djelatnost i proizvod, svako ¢e poduzeée odabrati neke od gore navedenih
pokazatelja jer najbolje odrazavaju misljenje kupaca o tvrtki. Ove mjere predstavljaju
temeljza razvoj marketinskih, operativnih, logisti¢kih, proizvodnih te usluznih procesa
organizacije. Za razliku od financijskih pokazatelja, do kojih dolazimo uvrStavanjem rezultata
poslovanja u jednadzbe, odredivanje vrijednosti za kupce zahtijeva istraZzivanja putem anketa 1
upitnika na odredenom uzorku. Na taj nacin poduzece dobiva korisne informacije o broju
vjernih, ali 1 novih kupaca, zalbi korisnika te usporedive informacije s konkurencijom o kojoj

uvijek mora voditi racuna.

Poduzece mora, svakako, znati Sto kupci Zele — §to oni zahtijevaju u pogledu kvalitete, cijene 1
isporuke. Osim toga, treba znati §to ¢e kupci traziti u buducénosti. Takoder je vazno Siriti se na
trziStu kako bi dobili dodatne klijente. Poduzece bi se moralo orijentirati na one segmente
trziSta 1 kupaca u kojima ostvaruje konkurentske prednosti. Ukratko, potrebno je dati
odgovore na sljedece: Tko je kupac? Koje su njegove potrebe? Kako ih mozemo zadovoljiti?
To su pitanja €iji se odgovori kriju iza svih mogucih informacija koje dolaze s trzista.
Potrebno je pronaci kvalitetne 1 pouzdane izvore, definirati prave pokazatelje, prepoznati

procese kritine za odnose s kupcem i neprestano raditi na njima. Za poduzeca koja Zele
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opstati u danasnjim uvjetima 1 posti¢i odrzivu konkurentsku prednost kupac treba biti u

sredistu (Ponli¢, 2012:19).

U trazenju odgovora polazi se od vazecih propisa i1 druge relevantne regulative, koja ima ili
moze imate znacajan utjecaj na trziSnu poziciju poslovnog sustava, sagledavajuci pri tom i
meduovisnost s ostalim perspektivama u okviru BSC metode. Stratesko racunovodstvo ¢e u
cilju nalazenja odgovora na postavljena pitanja povezati podatke iz financijskog plana s
ostalim izvorima podataka (poslovna statistika, istrazivanje trzista itd.) kako bi se Sto realnije
ocijenio utjecaj orijentacije na odredeni trziSni segment ili trziSnu niSu na buducu

profitabilnost.

Za pripremu relevantanih informacija kod perspektive kupaca potrebno je, uz ustrojavanje
racunovodstva kupaca i racunovodstva konkurencije, stvoriti pretpostavke za upravljanje
prihodima 1 profitabilnos¢u. Naglasak se stavlja na povezivanje trziSne i troskovne

komponente utjecaja (Gulin, 2011:609).

3.3. Perspektiva procesa

Perspektiva procesa usmjerena je na podrucje internog podrucja djelovanja odnosno, na one
poslovne procese i aktivnosti koji doprinose stvaranju nove vrijednosti i koji su kriti¢ni za
postizanje ciljeva kupaca i vlasnika (Gulin, 2011:611). Pod internim procesima organizacije
podrazumijevaju se aktivnosti koje obuhvacaju procesa nabave inputa, izrada proizvoda ili
obavljanje usluge i proces isporuke finalnih ucinaka. Dimenzija internih procesa i resursa
opisuje koliko se dobro ili loSe odvijaju aktivnosti organizacije tj. da li se posao obavlja

kvalitetno, uz prihvatljive troskove i na vrijeme.

Ciljevi ove perspektive obicno se postavljaju nakon financijske i perspektive kupaca jer ovo
motriSte zapravo identificira procese kriticne za postizanje ciljeva kupaca i vlasnika te stvara
vrijednost za poduzeée. Model lanca vrijednosti obuhvaca tri glavna poslovna procesa
(Hocevar, 2007:57):
e proces inovacija (istrazivanje trziSta 1 potencijalnih potreba kupaca —
oblikovanje novih proizvoda — plasiranje prozvoda na trziste)
e operativni proces (pracenje narudzbi - proizvodnja proizvoda ili usluga —

isporuka klijentima; naglasak na pravodobnosti)
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e proces aktivnosti nakon prodaje (reklamacije 1 prituzbe kupaca — jamstva i

popravci prodanog proizvoda).

Interni proces mora biti prilagoden funkcionalnosti i cijeni finalnog proizvoda ili usluge t;.
oblikovan prema strateSkim ciljevima finalnog ucinka. Ovisno o ciljnom trziStu (bogata
klijentela - visokokvalitetan proizvod ili Siroka masa kupaca - jeftiniji proizvod), interni

procesi ¢e se razlikovati (skuplji - sloZeniji ili jeftiniji - jednostavniji).

Nakon §to se odrede klju¢ne aktivnosti u internim procesima, biraju se pokazatelji koji govore
o realizaciji tih aktivnosti u skladu sa zadanim strateSkim ciljevima. Ovi pokazatelji
odrazavaju vaznost koja se pridaje efektivnom inovacijskom procesu Mjere koje se mogu
koristiti za ovu perspektivu su (Belak, 2002:24):

e potrebno vrijeme za lansiranje na trziste

e vrijeme odgovora na narudzbe kupaca

e vrijeme trajanja od narudzbe do isporuke

e uvodenje novih proizvoda u usporedbi s konkurencijom

e uvodenje novih proizvoda u odnosu na plan

e vrijeme trajanja ciklusa proizvodnje ili obavljanja usluga

e broj proizvoda s greSkom

e vrijeme uklanjanja pogreSaka

e postotak iskoriStenja kapaciteta

e obrtaj zaliha

e prosjecni troskovi po proizvodu

e pravovremenost isporuka.

Pretjerano naglaSavanje monetarnih veli¢ina vodilo je disfunkcionalnosti aktivnosti, pa se
uobicajeni financijski i troSkovni pokazatelji nadopunjuju mjerilima kao $to su kvaliteta 1
vrijeme. Perspektiva internih poslovnih procesa predstavlja podru¢je od iznimnog interesa i
vaznosti za menadZzment svakog poduzeca. Upravo je on zaduZen za prikupljanje informacija
o postignu¢ima 1 adekvatnosti internih procesa, a glavni izvori podataka su operativni i

proizvodni izvjestaji te konzultantske studije. Jo§ jedan razlog tolikoj znaCajnosti ove
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dimenzije BSC-a je taj Sto ona osigurava visoki stupanj inovativnosti, naprednog znanja i

vjestina te tehnolosku superiornost nad konkurencijom.

3.4. Perspektiva ucenja i rasta

Perspektiva ucenja i rasta ili perspektiva potencijala razvija ciljeve i mjere za napredak uceée
i rastuce organizacije. BSC naglasava vaznost ulaganja u ljudski potencijal kao osnovu svake
kompanije. ZapoSljavanje, razvoj i1 edukacija zaposlenika, motivacija, nagradivanje samo su
neki od aspekata koji se prate preko posebno definiranih pokazatelja. Ova dimenzija zapravo
opisuje do koje mjere je organizacija usmjerena prema buduéim ciljevima i na koji naéin
utjeCe na zaposlenike i njihov angazman. Ulaganja u rast uéinkovitosti zaposlenih otvaraju
nove perspektive u poslovanju. Upravo su menadZeri oni koji moraju osigurati kontinuirano
ucenje 1 stjecanje novih vjestina svih zaposlenika (Hess, 1996:60). Ova perspektiva stvara
potrebnu infrastrukturu za postizanje ciljeva ostalih perspektiva. Kako je ve¢ navedeno BSC
naglasava vaznost ulaganja u ljudski potencijal, pri cemu se mjerenje usmjerava na tri glavne

kategorije (Belak, 2002:24):

e potencijal 1 sposobnosti zaposlenika - zadovoljstvo zaposlenika (intervju 1 ankete),
fluktuacija osoblja, formalne kvalifikacije, dopunska kontinuirana usavr$avanja te
produktivnost zaposlenih

e potencijal informacijskih sustava - osiguranje raspoloZivosti informacija za rad
zaposlenika, informacije o kupcima za vrijeme interakcije s njima

e motivacija (uskladenost individualnih i organizacijskih ciljeva koji su jasno
postavljeni) - broj primljenih sugestija, broj implementiranih sugestija, broj nagrada i

priznanja.

Medutim, mjerenje u podrucju usavrSavanja i rasta ucinkovite snage zaposlenih nije
jednostavno, budu¢i da je rije¢ o intelektualnom kapitalu 1 nedodirljivoj aktivi. Ovom

perspektivom dobivamo podatke o (Belak, 2002:25):

e prosjecnom stazu zaposlenika
e vjeStinama zaposlenika

e indeksu zadovoljstva zaposlenih
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e kvalifikacijskom indeksu

e sudjelovanju zaposlenika u profesionalnim udrugama
e satima treninga

e stopi apsentizma i nesreca na radu

e motivacijskom indeksu

e produktivnosti zaposlenih.

Ova perspektiva je, bez ikakve sumnje, najvise zanemarena u poduzecu. No, ¢injenica je da je
razvoj poduzeca nemogu¢ bez kvalitetnih zaposlenika. Moze se re¢i da je ova perspektiva u
funkciji ostvarivanja prethodna tri motriSta. U suvremenim uvjetima poslovanja, u kojim je od
bitnog znacenja stalna poboljSanja procesa 1 odnosa prema klijentima, ulaganja u razvoj
zaposlenih treba smatrati dugorocnim ulaganjima, a ne troskom. Istice se dominantna uloga
suradnika, naglasava se upravo njihova kreativna sposobnost. U danasnje vrijeme, u eri
informacija, vrijednost kompanije zasniva se na nematerijalnim vrijednostima u koje spadaju
zaposlenici, njihove vrijednosti, znanje — know-how. Dokaz su uspjesi internet divova

(Ponli¢, 2012:22).

Kao izvor informacija vezanih uz zaposlenike, njihovu starosnu, kvalifikacijsku strukturu,
zadovoljstvu, mogu posluziti evidencije odjela za ljudske resurse, izvjestaji benchmarkinga te

konzultantske studije.
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4. Mjere u¢inaka BSC-a

Balanced scorecard je od samih pocetaka zamisSljen kao alat mjerenja. Kaplan i1 Norton

dokazali su kako su financijske mjere od iznimne vaznosti, ¢ak i neizbjezne, za organizaciju,

ali moraju biti uravnotezene s ostalim pokazateljima uspjeSnosti. Mjere ucinaka za BSC

dobivaju se iz strateSkih mapa. StratesSka mapa pokazuje u kojem smjeru treba i¢i, a mjerenja

su potrebna za odredivanje napretka. Mjere ucinka sluze za pracenje napretka, kontrolu,

nadzor kvalitete te sustav ispravka u slucaju pogreske. (Delcaro, 2013:33).

4.1. Mjere za financijsku perspektivu

Financijska perspektiva mjerena financijskim pokazateljima je najvaznija jer predstavlja

konacan rezultat na koji imaju

utjecaj svi ostali faktori koji su djelovali u ranijim

razdobljima. Kod izbora financijskih mjera javlja se problem buduci da, nema jedne mjere

koja u potpunosti odrazava financijski rezultat. Zbog navedenog se Cesto koristi viSe mjera

istovremeno, ali to dovodi do problema odredivanja utjecaja svake mjere posebno. U tablici

koja slijedi prikazane su neke od moguéih mjera u financijskoj perspektivi.

Tablica 1. Mogu¢nosti mjerenja ciljeva u okviru financijske perspektive

CILJ:

MIJERENIJE:

PRISTUP:

Rast i razvoj

Rast
pokri¢a, dobiti, rast prinosa na
ulozeni kapital, postotak rasta u

prihoda, rast doprinosa

odnosu na status quo...

Potrebno je utvrditi $to treba
rasti? Ocijeniti koje su utjecajne
velicine? Odluéiti  kojim to
instrumentarijem mjeriti?

Dobit

Bilanca (razlika imovine i obveza),
RDG (razlika prihoda i rashoda),
interni izvjestaji (razlika prihoda i
troskova), projekti (razlika ulaganja
i koristi)

Oblikovati vrste rezultata koji
odrazavaju ostavrenje
odredenog specificnog cilja kao
npr. mjerenje operativne dobiti,
mjerenje ukupne dobit, mjerenje

zarade po dionici.

Promet (realizacija) /
doprinos pokrica (DP) kao
rezultat

prvi bruto

(kontribucijska marza)

Promet se uobiCajeno mjeri: sa
ciljnog trzista, od
odredenog proizvoda ili grupe
proizvoda, po odredenom kupcu ili
grupi

kupaca)
Vecu izrazajnu snagu ima sljedeci
DP/prvi

odredenog
kupaca

(kategorizacija

pokazatelj: bruto

DP/
kontribucijske marze sagledati s

Povecanje prometa i
pozicija doprinosa pojedine
aktivnosti ukupnoj uspjesnosti
Dati
pitanje kolika je stvarna zarada
od ostvarenog prometa?

sustava. odgovore na

Naglasak se  stavlja na
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rezultat/kontribucijska marza

(prihod — VT)

valorizaciju akcija usmejrenih
na potencijalne kupce 1 jo§
neiskoriStena trzista.

Snizavanje troskova

NajceS¢e je izrazeno kao opce

Pozeljno je koristiti

mjerilo - sniziti ukupne troskove | instrumentarij ABC metode i
za odredeni %. Bolji nadin je | TC metode zbog uskladivanja
diferencirani pristup ka ciljnim | strukture troskova odredenog
podrucjima (materijal, rad, | proizvoda ili grupe proizvoda,
koriStenje ~ energije, koriStenje | prema  zahtjevima  ciljnog
kapaciteta...) trzista.

Usmjeravanje novcanog toka | Pozitivan novcani tok pokazuje | Sustavno sagledavati  odnos
financijsku snagu sustava, a mjeri | dobiti 1 novCanog toka i

se primjenom pokazatelja

likvidnosti i solventnosti.

ukazivati na uska grla koja
angaziraju slobodna novcana
sredstva i umanjuju rentabilnost
investicija.

Rentabilnost
- vlastitog kapitala
- ukupnog kapitala
- ostvarenog prometa

Mjeri se visina ostavrenog prinosa
na ulozeni kapital u odnosu na
visinu kamata koje nosi tekuca
Stednja.

Rentabilnost vlastitog kapitala se
sagledava u odnosu na ostavrenu
dobit (dobit x 100/ vlastiti kapital),
a ukupnog u odnosu na dobit i
kamate (dobit + kamate na posudni
kapital x100/ ukupni kapital, jer
kamate na posudeni kapital
umanjuju  dobit. Dobit prema
ostvarenoj realizaciji, sa ili bez
(dobit
posudeni kapital x 100/ promet),
odrazava rentabilnost ostvarenog

kamata + kamate na

prometa.

Ovisno o vrsti investicijskog

ulaganja i stanja na
financijskom trziStu izabrati
relevantne pokazatelje (ROI,

ROS, ROA, ROE, ROCE,
RONA...), primjerene mjerenju
odgovarajuce rentabilnosti

odredene vrste ulaganja.

Dodana ekonomska

vrijednost (EVA)

Mjeri se kao razlika ostvarenog
rezultata (prinos na ulozeni kapital)
i troskova kapitala (cijena kapitala).
Operativna  dobit

umanjena za

ukupne troskove kapitala,

potrebnog za njeno ostvarenje.

Primjena ABC metode i
obracuna troSkovakapitala za
sustav kao cjelinu, ali i za SBU,
kupce, segmente,

procese. Procese s pozitivnom

proizvode,

EVA-om stimulirati.

Vrijednost za dioni¢are (SV)

Mjeri se sposobnost sustava za
ostvarenje
buduénosti,

novéanog toka u

uz diskontiranje
troskova vlastitog i tudek kapitala,
rizika,

ukljucivanjem  stupnja

uvazavanjem trzisne pozicije i sl.

Pomaze burzovnim
struénjacima u pozicioniranju
sustava na trziStu kapitala,
odlukama o kupnji ili prodaji
odredene SBU, procijeni
tendencije kretanja vrijednosti

sustava u buduc¢nosti...

Sto praksa mjeri u perspektivi?
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Ukupna imovina, ukupna imovina po zaposleniku, profit u postotku od ukupne imovine, povrat na
neto imovinu, povrat na ukupnu imovinu, bruto marza, neto dobit, profit po zaposleniku, profit u
postotku od ostvarenog prometa, prihodi, prihodi od novog proizvoda na trziStu, prihod po
zaposleniku, povrat od uloZenog vlastitog kapitala (ROE), povrat na ulozeni kapital (ROI), ekonomska
dodana vrijednost (EVA), povrat na ukupno angazirani kapital (ROCE), trziSna dodana vrijednost
(MVA), dividende, trzi$na vrijednost, novcani tok, lojalnost dionicara, cijena dionica, ukupni troskovi,
kreditni rejting, obveze/dugovi, razina pokri¢a kamata, dani vezivanja zaliha, prosjecno trajanje
naplate potrazivanja, koeficijent obrta zaliha itd.

Izvor: izrada studenta prema Gulin, 2011., str. 624

Ostvarenje financijskih pokazatelja potrebno je konstantno pratiti, a isto tako je potrebno
odrediti i kontrolne mjere s ciljem sagledavanja pozitivnih i negativnih postignuca.
Financijski ciljevi mogu se razlikovati u pojedinim fazama zivotnog vijeka poduzeca. Tako je
npr. u fazi rasta najvazniji financijski cilj povecati postotak prodaje, posebno na ciljnim
trziStima, ciljnim kupcima i regijama. U fazi zrelosti vazno je zadrzati, a po moguénosti i

povecati trzisni udio. U fazi Zetve najvazniji pokazatelj je nov€ani tok.

Budu¢i da aktivnosti koje poduzece poduzima nose sa sobom i odredene rizike, potrebno je u

financijsku perspektivu ugraditi i upravljanje rizicima (Pilav, 2009).

4.2. Mjere za perspektivu kupaca

Kroz perspektivu kupaca potrebno je procijeniti §to kupci vrednuju kod proizvoda i usluga te
Sto im je privlacno kod istih. U procesu oblikovanja strategije vazno je istraziti trZiSte te
definirati segmente trziSta 1 kupaca, kao i njihove Zelje u odnosu na cijenu proizvoda,
kvalitetu, funkcionalnost 1 sl. Identifikacija ponude za ciljne segmente klju¢na je za
odredivanje ciljeva i pokazatelja za perspektivu kupaca. Sljedeca tablica prikazuje moguénosti

mjerenja ciljeva u perspektivi kupaca.

Tablica 2. Moguénosti mjerenja ciljeva u perspektivi kupaca

CILJ: MIJERENIJE: PRISTUP:
Povecanje trzisnog udjela Udio prihoda od prodaje u postotku | Svi instrumenti marketinga
od regionalne, medunarodne...
Poboljsanje odnosa s | Upiti kupaca, ponovljena kupnja... | Redovito informiranje kupaca,
kupcima posjeti kupaca..
Pridobivanje novih kupaca Postotak novih kupaca u odnosu na | Promidzba, briga o veé

postojece, udio prihoda od prodaje | postojec¢im kupcima...
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od novih kupaca...

Povecanje
kupaca

zadovoljstva

Ponovljena kupnja, koli¢ina
pozitivnih reakcija na proizvod ili
uslugu, poznati broj daljnjih
preporuka...

Sve moguce mjere u podrucju
usluga i inovacije proizvoda

Podizanje razine usluga za
kupce

Ponovna kupovina, broj pozitivnih
reakcija na proizvod/uslugu, broj
posjeta predstavnika...

Dobre usluge, posjeti kupcu,
redovito informiranje kupaca

Rentabilnost kupaca

Cash flow po kupcu, bruto marza

Svi instrumenti marketinga

Briga o kupcu

po kupcu...
Udio prihoda od prodaje postoje¢ih
kupaca, kvota koja se uspjela

ponovno prodati...

Visoka razina usluga, posjeti
kupaca, informacije koje se
redovito dostavljaju kupcima

Podizanje kvalitete usluga

Stru¢nost, toc¢nost isporuke, udio

Stvaranje uvjeta za uspjeSnu

povrata, reklamacije, vrijeme | realizaciju prethodne
potrebno za rjeSavanje | problematike
reklamacije...

Podizanje imidza Osiguranje potrebnog budzeta za | Ustrojavanje internog sustava
promociju i za podrzavanje | ocjenjivanja (ankete) ili

aktivnosti od opceg interesa, broj
posjeta sajmovima, prisutnost loga i
proizvoda poduze¢a u medijima,
istrazivanje o prepoznatljivosti u
okruzenju...

koriStenje usluga institucija koje
se bave istrazivanjem trzista...

Sto praksa mjeri u perspektivi kupaca?

Zadovoljstvo i lojalnost kupaca, trzisni udio, zalbe kupaca, zalbe rijeSene pri prvom kontaktu, stopa
povrata, cijena, cijena u odnosu na konkurenciju, izgubljeni kupci, zadrzavanje kupaca, postotak novih
kupaca, postotak prihoda od novih kupaca, ukupan broj kupaca, godisnji promet po kupcu, broj sati
provedenih s kupcima, troskovi marketinga, broj objavljenih oglasa, prepozntljive marke, broj
sajmova na kojima se prisustvovalo, obujam prodaje, prosjecna veli¢ina kupaca, broj kupaca po
zaposleniku, profitabilnost kupaca, ucestalost prodaje itd.

Izvor: izrada studenta prema Gulin, 2011., str. 610.

Sagledavanjem parametara iz tablice uocava se potreba povezivanja u djelovanju marketinske
1 racunovodstvene funkcije tj. Cvrsta interakcija perspektive kupaca s financijskom
perspektivom, koje dobivaju informacije iz perspektive internih procesa. Kao temeljna mjerila
ove perspektive mogu se izdvojiti trziSni udio, udio zadrZavanja stalnih kupaca, udio

pridobivanja novih kupaca, zadovoljstvo 1 profitabilnost kupaca (Pilav, 2009).
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4.3. Mjere za perspektivu internih procesa

Interni proces predstavlja aktivnosti poduzecéa koje obuhvacaju proces nabave, proizvodnje te

proces isporuke proizvoda i usluga (outputa). Ovaj proces treba biti organiziran prema

strateskim ciljevima finalnog ucinka. Interni proces moze se unaprijediti poduzimanjem neke

od sljede¢ih mjera: otklanjanjem uskih grla, kra¢im trajanjem internog ciklusa, uvodenjem

suvremene tehnike i tehnologije itd.

Najprije je potrebno odrediti klju¢ne aktivnosti u procesu te ih usporediti sa strateskim

ciljevima, a potom se biraju pokazatelji koji ¢e odrazavati realizaciju tih aktivnosti u skladu sa

zadanim strateSkim ciljevima. Tablicom u nastavku rada prikazane su moguénosti mjerenja

ciljeva u ovoj perspektivi.

Tablica 3. Mogu¢nosti mjerenja ciljeva u perspektivi procesa i aktivnosti

CILJ: MIJERENIJE: PRISTUP:
Veca ucinkovitost istrazivanja i | Doprinos uspjehu proizvoda - | Benchmarking (zasto su drugi
razvoja koliko je mnovih proizvoda | proizvodi  uspje$ni), razlog
postalo uspjesno neuspjesnog pozicioniranja
proizvoda
Veca ucinkovitost internih | Razina uspjesnosti projekta Razina uspjesnosti primjenjenih
projekata instrumenata za potporu projekt
menadzmentu
Optimiranje upravljanja | Razina  uspjeSnosti  trziSne | Prilagodavanje ponude
trziSnom ponudom ponude zahtijevima  kupaca, analiza
uzroka izostale reakcije kupaca
na greske u ponudi
Povecati kreativnost Broj prijedloga u svrhu | Izgradnja  internog  sustava
poboljsanja od strane | vrednovanja, bolja obrada i
zaposlenih, razina prihvaéenih | detaljnije sagledavanje
ideja, broj realiziranih patenata | prijedolga
Skracenje vremena razvoja Koliko je vremena potrebno od | Vanjska potpora, analiza
pocetka istrazivanja do isporuke | vrijednosti, dodatno

proizvoda, ,,Break-even-time* | obrazovanje zaposlenih
(mrtva tocka korisnosti
proizvoda)
Skracenje prosjecnog vremena | Prosjecno vrijeme izrade | Vrijeme skladiStenja, cekanja,

zadrzavanja proizvoda

proizvoda (npr. u danima)

prekidi, zastoji i sl., unapredenje
proizvodnje, primjena standarda
u proizvodnji

Povecanje stupnja iskoristenja
kapaciteta (smanjenje praznih

Postotak neiskoristenih

kapaciteta (osoblje, strojevi)

Poboljsana koordinacija procesa

proizvodnje, pronalaZenje
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fiksnih troskova)

mogucnosti
kapaciteta,
kapaciteta

boljeg koristenja
eliminiranje viska

Poboljsanja logistickih procesa

Razvrstavanje artikala prema
znacenju ABC
kategoriju, optimiziranje visine
zaliha, odnosi s dobavljacima

nabave u

ABC analiza nabave, JIT nacin
isporuke,  bolji
dobavljacima

odnosi s

Snizenje troskova kroz primjenu
standarda

Modeliranje zbog uskladivanja s
optimalnim modelom

Analiza vrijednosti

Poboljsanje kvalitete

Broj reklamacija, visina interno

Primjena instrumenata TQM-a,

utvrdenih troskova nekvalitete izgradnja sluzbe za kupce i

sustava  potpore  kupcima,
benchmarking
PoboljSanje  razine interne | Uvesti  vlastite  publikacije, | Unapredenje sustava
komunikacije susreti strucnjaka iz razli¢itih | komuniciranja (npr. redovito
podru¢ja  djelatnosti,  broj | izvjeS¢ivanje unutar pojedinih
prisutnih uzvanika na internim | podrucja)
proslavama
Sposobnost za promjene Broj  hijerarhijskih  razina, | Optimiziranje procesa,

vrijeme potrebno za izvodenje | aktiviranje sinergijskog procesa,

procesa, broj provedenih | motivacija za dodatni posao...

promjena...

Sto praksa mjeri u perspektivi procesa i aktivnosti?

Dostava na vrijeme, prosje¢no vrijeme procesa, obrt zaliha, prosjecan trosak po transakciji, troskove
istrazivanja i razvoja, aktivno sudjelovanje u drustvenim aktivnostima, prosjecna starost patenta,
patenti Cije se rjeSenje ¢eka, omjer novih proizvoda u odnosu na ukupni asortiman ponude, manjak
tekuce imovine u skladiStu, stopa iskoriStenosti radnog vremena, postotak greSaka, raspolozivost
podataka o kupcima, just in time, smanjenje otpada, iskoriStenost prostora, ucestalost povrata prodanih
proizvoda, ucestalost reklamacije pruzenih usluga, vrijeme potrebno za plasman novog proizvoda na
trziste, broj novouvedenih proizvoda i usluga, reakcije u javnosti...

Izvor: izrada studenta prema Gulin, 2011., str. 615.

U okviru ove perspektive nuzno je optimizirati potrebno vrijeme odgovora na narudzbu kupca
te vrijeme trajanja od narudzbe do isporuke, vrijeme trajanja ciklusa proizvodnje, broj
proizvoda s greSkom, prosjecne troskove po proizvodu, prosjecne troSkove procesa, duljinu
reprodukcijskog procesa na nacin da se i ostale aktivnosti prilagode zahtjevima ciljnog trzista,

uz uvodenje inovativnih metoda, suvremenih tehnickih i tehnoloskih rjesenja (Pilav, 2009).

4.4. Mjere za perspektivu ucenja i rasta

U danaSnje vrijeme poseban znacaj daje se usavrSavanju znanja i vjesStina zaposlenih, njihovoj

motivaciji i zadovoljstvu, kako u razvijenim, tako i u manje razvijenim ekonomijama.
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Ulaganja u rast efikasne snage zaposlenih otvaraju nove perspektive u poslovanju te

povecavaju produktivnost zaposlenih. No, mjerenje u podru¢ju usavrSavanja i rasta

efikasnosti zaposlenih, sloZzeno je i otezano jer obuhvaéa mjerenje intelektualnog kapitala.

Mogucénosti mjerenja ciljeva u perspektivi ucenja i rasta prezentirane su tablicom u nastavku

rada.

Tablica 4. Mogu¢nosti mjerenja ciljeva u perspektivi ucenja i rasta

CILJ:

MIJERENIJE:

PRISTUP:

Povecati udio kvalificiranih

Postotak zaposlenika s odredenim

Razrada kriterija za pronalazenje i

zaposlenika kvalifikacijama u struci, postotak | izbor kadrova, ¢ije kompetencije su
zaposlenika ukljucenih u sustav | u skladu sa ciljnim polaziStima
cjelozivotnog obrazovanja sustava.

Postoje¢im kadrovima | Broj programa permanentnog | Razrada kriterija za pojedinu

podici kvalifikacijsku | obrazovanja i moguénosti | poziciju 1 zadatak za svakog

razinu i kompetencije ukljucivanja pojedinaca u te | zaposlenog ili hijerarhijsku razinu

programe, visina troskova istog

menadZzmenta

Podi¢i razinu znanja

Broj veli¢ina obuhvacenih bazom

Upitnici/ankete, dostupnost

podataka. podataka iz baze, razgovori sa
zaposlenicima.

Motiviranje zaposlenika Broj redovitih aktivnosti, broj | Izgradnja sustava stimulativnog
dodatnih  aktivnosti, drustveno | nagradivanja koji ¢e biti pravedan,
korisne aktivnosti,  placeno | priznjavanje ucinaka po svim
zdarvestveno osoiguranje, | osnovama.
putovanja placena od strane
poduzeca itd.

Priznavanje postignutih | Broj, vrsta i visina nagrade za | Uvodenje sustava ocijenjivanja,

rezultata postignute rezultate. Razgovori sa | izgradnja sustava nagradivanja za
zaposlenicima u svrhu otkrivanja | postignute rezultate i doprinos
potreba zaposlenika. poduzecu

Izgradnja pravednog | Postotna odstupanja placa | Kontrola razine placa unutra

sustava pla¢a i naknada zaposlenika u odnosu na place | sustava, analiza odstupanja i
zaposlenika ~u  istoj  grani | pronalazenje  nacina  njihova
djelatnosti, za istu vrstu rada uskladivanja.

Veca briga za zaposlenike

Fluktuacije i lojalnost zaposlenika

Sustav nagradivanja za realno i
pravedno  priznavanje  radnog
doprinosa svakog zaposlenog.

Zadovoljstvo zaposlenika Zdravstveno, zivotno 1 ostala | Sustav ocjenjivanja zadovoljstva
osiguranja zaposlenika, | zaposlenika poloZzajem u sustavu,
pogodnosti  vezane uz radno | na radnom mjestu, nagradivanjem
mjesto  zaposlenika, pozitivne | itd. (ankete, razgovori)
informacije u okruzenju.

Produktivnost zaposlenika | Promet — visina realizacije po | Sustavna ocjena utjecaja ne/brige

zaposleniku. Doprinos pokri¢a po
zaposleniku, ostvaren ucinak po

za zaposlenike 1 ne/zadovoljstva
zaposlenih u odnosu na financijski
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zaposleniku itd. uc¢inak koji mjeri financijska
perspektiva.

Sto praksa mjeri u perspektivi u¢enja i razvoja?

Ulaganje u sustav cjelozivotnog ucenja po zaposleniku, prosjean radni vijek zaposlenika, udio
zaposlenih s diplomom, ucestalost odstupanja s posla, broj zaposlenih uklju¢en u sustav cjelozivotnog
ucenja, zadovoljstvo zaposlenika, stopa fluktuacije zaposlenika, nepostivanje radnog vremena,
motivacijske mjere, broj nerijeSenih molbi za posao, radna klima, produktivnost zaposlenika,
zdravstveno osiguranje, broj sati treninga, postizanje osobnih ciljeva zaposlenika, razvoj
menadzmenta, broj nesreCa na radu, dostupnost strateskih informacija, upravnljanje znanjem,
postivanje etickih nacela itd.

Izvor: izrada studenta prema Gulin, 2011., str. 621.

U praksi se pokazalo kako su najuspjesnija upravo ona poduzeca koja vrednuju svoje
zaposlenike kao najvazniji faktor sadaSnjeg 1 buduéeg uspjeha, te im u skladu s tim daju
aktivnu ulogu u procesu izvrSenja poslovne strategije. BSC daje zaposlenicima jasnu sliku o
strategiji i viziji poduzeca, ¢ime potice pozitivne, radikalne i trajne promjene u organizaciji.
Ovakav strateSki sustav upravljanja stavlja strategiju u srediSte procesa upravljanja

performansama poduzeca (Pilav, 2009).

4.5. Izbor mjera BSC-a

Nakon definiranja mogu¢ih mjera, potrebno je odabrati nekoliko mjera koje toc¢no i
vjerodostojno provode ciljeve navedene u strateSkoj mapi, prikazujuéi bit strategije. Mjere
ucinka predstavljaju srediSnji dio BSC-a i usmjeravaju cijelu organizaciju. Prilikom
procjenjivanja i izbora mjera primjenjuju se odredeni kriteriji, oni su:
- povezanost s klijentom (izbor mjera uc¢inka koje nemaju direktni ili indirektni utjecaj
na strategiju mogu dovesti do zbrke),
- kvantitativnost (izbjegavati mjere sa subjektivnim ocjenama ucinka),
- pristupacnost (fenomen ,,mjera koje nedostaju* predstavlja pojavu mjera ucinka koje
nisu zabiljezene u proslosti, a pojavile su se kao rezultat procesa razvoja BSC-a),
- laka razumljivost (korisnici BSC-a trebali bi bez poteskoca razumjeti mjere 1 njihov
Zeljeni smjer kretanja) te

- relevantnost (mjere trebaju jasno opisivati proces ili cilj koji se ocjenjuje).

Kod odredivanja ukupnog broja mjera za BSC, preporuka je da se broj mjera nalazi izmedu

20 1 25, iako to ne mora biti ograni¢enje. U nekim slucajevima potreban je veci, a u nekim
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manji broj mjera. Isto tako nije nuzno jednako rasporediti broj mjera po svakoj perspektivi.
Vazno je da izabrane mjere provode ciljeve i1 opisuju strategiju na razumljiv nacin svakom

korisniku BSC-a (Pilav, 2009:15).

Najcesc¢a pitanja koja se postavljaju nakon pokretanja BSC-a su:
- hoce li biti potrebno promijeniti neki od izabranih ciljeva i

- da li je potrebno mijenjati mjere za pojedine ciljeve.

Budu¢i da je BSC fleksibilan tj. sposoban je za promjene ukoliko se to pokaze potrebnim, ne
postoji obveza zadrzavanja odredenih mjera ako se s vremenom uoce brojne promjene unutar
njih. No, mjere ne treba mijenjati samo zato $to rezultati nisu u skladu s ocekivanima, jer su u
vecini slucajeva dovoljne samo suptilne promjene na mjerama (npr. ucestalost prikupljanja

podataka o ucinku).
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5. Faktori uspjeha BSC-a

U svakoj perspektivi BSC-a postoje razli¢iti nacini na koje pokazatelji ,,pokrivaju vazne
¢imbenike uspjeha. Cesto se zahtijeva da pokazatelji budu ukljuteni u usporedbu kroz
postotke, ucestalost i rangiranje. Stoga su najces¢i pokazatelji u balanced scorecardu: brojevi,
projektni semafor, ocjena od strane unutraSnjih klijenata, ocjena od pretpostavljenog ili

uprave i sl.

Brojevi sluze kao pokazatelji objektivno mjerljivih postignuéa. Utvrduje ih unutrasnja ili
vanjska organizacijska jedinica (npr. nadzorno tijelo, poduzeée za istrazivanje trzista) koja

dokumentira postignute rezultate (npr. financijski rezultat, proizvedena koli€ina, trzisni udio).

Projektni semafor oznaCava u kojem je stanju projekt, a moze se manifestirati kroz tri
vrijednosti:

- crvena — projektni plan nije ostvariv, potrebno je izvrsiti odredene izmjene,

- Zuta — projektni plan se moze ostvariti uz poduzimanje posebnih mjera,

- zelena — projekt je u doglednom vremenu u planu.

Ocjena od strane unutrasnjih klijenata Cesto je rezultat ankete izmedu organizacijskih jedinica
organizacije koje razmjenjuju proizvode/usluge (npr. pravna sluzba, pravni savjeti, ugovori).

Ocjene se iskazuju kao postotak moguceg postignuca ili prema ljestvici ocjena.

Ocjena od pretpostavljenog ili uprave predstavlja ocjenu postignuca organizacijske jedinice
na osnovu unaprijed definiranih kriterija. Utvrduje ih 1 dokumentira neposredno
pretpostavljeni (Pilav, 2009:16).

5.1. Klju¢éni faktori uspjeha BSC-a

Kako bi BSC sustav bio uspjesan potrebno je da isti zadovoljava odredene kriterije kroz

kljucne faktore. Neki od klju¢nih faktora BSC-a biti ¢e pojasnjeni u nastavku rada.

e Definiranje strategije i njezino prihvacanje na svim razinama — top management od

presudne je vaznosti u pogledu mjerenja performansi i unapredenja procesa. Top
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management zaduzen je za organizaciju ucCestalih formalnih i neformalnih sastanaka sa
zaposlenicima i menadzerima u svrhu podrske implementaciji.

Ukidanje organizacijskih barijera — organizaciju i performance potrebno je promatrati
kroz procese, a ne kroz odjele, lokacije ili poslovne funkcije.

Osiguranje fleksibilnosti BSC modela u smislu uskladivanja sa stalnim poslovnim
promjenama — transformacija strategije u korisnu poslovnu metriku predstavlja
kontinuirani, slozeni i dinamicki proces. Budu¢i da se isti pokazatelji mogu tumaciti
na razliCite nacine, vezano za poslovnu ili vremensku dimenziju, uspostavljena
metrika trebala bi je mo¢i jednostavno mijenjati i/ili nadopunjavati.

Dostupnost ulaznih podataka — velik broj organizacija/poduzeca posjeduje odredene
kvantitativne podatke koji se mogu koristiti za uspostavu mjerenja performanci.
Najces¢e se ovdje radi o financijskim, kadrovskim i ostalim administrativnim
podacima. Njima je olakSan proces prikupljanja, pro¢iS¢avanja i spremanja podataka u
skladiSte podataka (data warehausing). Kako bi se uStedjelo vrijeme, smanjila
moguénost pogreske i izbjegnuo troSak unosa i kontrole podataka, potrebno je
automatizirati prijenos podataka iz raspolozivih izvora u sustav za podriku BSC-a. Sto
se tice kvalitativnih podataka, njihova raspoloZivost je dosta rjeda jer se do njih
najceS¢e dolazi istrazivanjem, a pored toga, s razvojem informaticke tehnologije
moguce je relativno brzo 1 jednostavno provesti ¢ak 1 sloZena istrazivanja.
RaspoloZivost izlaznih rezultata svim zaposlenima — zaposlenicima nije dovoljno reci
samo $§to da rade, ve¢ im je potrebno reci 1 razlog zbog kojeg je to potrebno napraviti.
Objavljivanje postignutih rezultata od iznimne je vaznosti kako bi svi zaposlenici
vidjeli na koji nacin doprinose ostvarenju ciljeva organizacije.

Uskladenost s pojedinacnim potrebama — razli¢ite upravljacke razine, odjeli 1
pojedinci unutar organizacije imaju razli¢ita podrucja rada i interesa. BSC sustav treba
posjedovati mehanizam kojim se svi ti elementi poslovnog sustava uskladuju.
Uspostava sustava nagradivanja vezanog za unapredenje performansi —
organizacijama je osim pojedinacnog, potreban i1 timski sustav nagradivanja kako bi se
timovi potaknuli na unapredenje performanci.

Trening osoblja — omogucuje zaposlenima (osoblju) da povecaju ucinkovitost te da
poboljsaju procese.

Sigurnost podataka — budu¢i da BSC Cesto sadrzi povjerljive podatke kojima je pristup

zaStien autorizacijom, sustav moze biti otvoren samo do on mjere gdje pocinje
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poslovna tajna. Navedeno moze dovesti do sukoba u smislu koristenja podataka na
svim organizacijskim razinama, ali ovaj problem se moze lako rijeSiti dobro
planiranim sustavom selektivnog pristupa.

e Brzo uvodenje — najveci potencijalni problem BSC-a predstavlja spora implementacija
sustava. Najvec¢i dio vremena izgubi se prilikom definiranja pokazatelja i prikupljanja
relevantnih podataka. Brzina, azurnost i preciznost dobivenih rezultata od presudnog
je znacaja za povjerenje 1 spremnost menadzmenta i osoblja na prihvacanje BSC
sustava.

e Analiza — tek nakon uspostave BSC sustava pocinje se uvidati njegova snaga. PoCetna
faza kod analize je usporedba postignutih rezultata naspram planiranih. Cesto se
analizom mogu dobiti rezultati koji nisu o€ekivani. Vaznije analiticke tehnike kod
analize su sljedece:

1. analiza trenda — usporedba tekuéih podataka s povijesnim u svrhu
utvrdivanja fluktuacija, sezonalnosti ili nekih drugih pravila ponaSanja

2. benchmarking — usporedba postignutih rezultata s drugim odjelima,
poslovnim jedinicama i projektima omogucuje bolje razumijevanje podataka

3. analiza odstupanja — utvrdivanje odstupanja stvarnih od Zeljenih veli¢ina, ne
samo na razini prosjeka, ve¢ i na razini pojedinog slucaja ili prepoznavanja
ekstrema.

e Ostalo — postaviti realna ocekivanja, objasniti svim zaposlenicima razloge
unapredenja, potrebno je obuhvatiti cjelokupnu organizaciju, promijeniti

organizacijsku kulturu itd. (Pilav, 2009: 18).

5.2. Prednosti i nedostaci BSC-a

BSC metoda, kao 1 ostale metode, ima prednosti 1 nedostatke u svojoj primjeni. Ipak, naglasak
se stavlja na prednosti, budu¢i da su impresivni poslovni rezultati ucinili ovaj koncept

najpriznatijim strateskim alatom u svijetu.

Prednosti BSC-a su sljede¢e (Hocevar, 2007:59):
1. povezanost,
2. kombinacija financijskih i nefinancijskih pokazatelja,
3. ostvarivanje strategije te

4. uporabljivost.

32



Ad 1. BSC povezuje i1 uskladuje brojna, naizgled odvojena, ali zapravo ovisna podrucja
poslovanja. Osnovna potreba za uvodenjem BSC sustava u organizaciju ogleda se kroz
moguénost menadzera da sagledavaju svoje poslovanje jasnije, iz viSe perspektiva, i da na taj
nacin imaju mogucénost donoSenja kvalitetnijih strateskih odluka. BSC se usmjerava na
kreiranje strateSke mape, uz pretpostavku da se djelovanjem na jednu ,,kariku‘ u lancu mogu

posti¢i rezultati i u ostalim podruc¢jima.

Ad 2. Kod BSC-a se, uz koristenje financijskih pokazatelja, naglaSava vaznost upotrebe
nefinancijskih pokazatelja. Upotreba i kombinacija cetiriju osnovnih perspektiva BSC-a
nuzna je jer se tradicionalni financijski pokazatelji smatraju izvjeS¢em o proslim dogadajima
bez indikacija na koji na¢in menadZzment moze poboljsati uc¢inak u buduénosti. Nefinancijski
pokazatelji stoga predstavljaju prikaz trenutnog i buducéeg uspjeha tj. dugorocne orijentacije i
uspjesnosti. Prema navedenom, BSC uklanja jaz izmedu mjerenja kratkoro¢ne 1 dugorocne

uspjesnosti poduzeda.

Ad 3. Bit BSC-a predstavlja strategija, $to i ne ¢udi, budu¢i da njena vaznost nikada nije bila
veca. BSC sustav nastoji svakog zaposlenika upoznati sa strateSkim ciljevima poduzeca 1
strategijama za njihovo ostvarivanje, ali i potaknuti same zaposlenike da sudjeluju u
ostvarivanju ciljeva. U suvremenim okolnostima nije moguce precizno propisati nacin na koji
bi zaposlenici ostvarili zacrtane ciljeve, te BSC ukljuCuje zaposlene u odabir akcija i

postupaka potrebnih za ostvarenje zajednickog cilja.

Ad 4. Kao posljednja prednost BSC-a navedena je uporabljivost kod koje se prije svega misli
na korisne informacije koje rezultiraju primjenom ovog koncepta. Vanjski korisnici
informacija su dioni¢ari 1 kupci, dok su zaposlenici unutarnji korisnici. Sve zainteresirane
strane Zele do¢i do informacija koje ¢e im omoguciti brzo i efikasno usmjeravanje ka

zacrtanim strateSkim ciljevima te uskladivanje odabrane strategije s eventualnim promjenama.

Svaka organizacija mora biti svjesna ograni¢enja koja ovaj model nosi s njegovom
upotrebom, pa se kao nedostaci BSC modela navode (Hoc¢evar, 2007:60):

1. novost

2. nepotpunost

3. opseznost.
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Kod zaposlenika se Cesto javlja otpor prema promjenama i novinama zbog loSe vertikalne
komunikacije unutar samog poduzeca i zbog neupucenosti u njihove zadace. No, kako u
teoriji, tako 1 u praksi, nefinancijski pokazatelji su se primjenjivali za mjerenje uspjesnosti, pa
poduzeca trebaju samo dopuniti postojec¢e. Nepotpunost se javlja kao drugi nedostatak BSC
modela. Uvijek postoji mogucnost bolje i iscrpnije analize poslovanja. Unutar organizacije
takoder postoje neka podrucja koja su kriti¢na za poslovanje i stoga zahtijevaju podrobniju
analizu. Budu¢i da se radi o kompleksnom modelu, moze do¢i i do poteskoc¢a u ocjenjivanju

uspjesnosti poslovanja kao cjeline.

Iako se nedostaci BSC modela spominju rjede od njegovih prednosti, kao najveci nedostatak
navodi se predugo vrijeme primjene i mnogo uloZenih sredstava te vecina poduzeca smatra
kako je koncept prekompliciran i tezak za razumijevanje, pa se iz tih razloga javlja strah

menadzmenta 1 zaposlenika.

Iskustva poduzeca koja primjenjuju balanced scorecard su uglavnom pozitivna. BSC viziju i
strategiju pretvara u konkretne akcije te poti€e na poboljSanja. Kod poduzeca koja su
primijenila BSC sustav uoceno je znatno povecanje uspjesnosti poslovanja. Vecina poduzeca
koja primjenjuju ovaj sustav slozila se s ¢injenicom da je uvodenje modela moguce, potrebno

1 opravdano.

34



6. Primjena BSC-a u praksi

U danasnjim uvjetima, kada mnoga poduzeca prolaze kroz najteze trenutke u svom
poslovanju zbog recesije, BSC postaje kljucni ¢imbenik dugoro¢nog i odrzivog uspjeha. BSC
je Siroko zastupljen u svijetu zbog uspjeSnosti u implementaciji definirane strategije
organizacije, unapredenja performansi organizacije te dobrih Sansi za uspjeh i osvajanje
vodecih trzisnih pozicija. Buduéi da tvorci BSC-a ne inzistiraju na konstrukciji modela
iskljucivo s Cetiri perspektive, organizacijama je dozvoljeno da model prilagodavaju svojim
potrebama. Zbog moguénosti modifikacije modela, u praksi se ¢esto susre¢emo s primjenama
modela s tri, Cetiri ili pet perspektiva, ovisno o tome S§to poduzece smatra kljucnim

segmentima poslovanja.

BSC se danas implementira u tisu¢éama poduzecéa, organizacija i drzavnih institucija. Koristi
od implementacije BSC-a prepoznale se mnoge vodece svjetske organizacije, profitne
(KPMG), javne (Vladine usluge u Kanadi), studentske (AIESEC) i sl (Jovanovi¢, 2010).
Procjenjuje se kako 50% od 1000 najve¢ih poduzeca (lista Fortune 1000) u svijetu
implementira BSC tehniku (Ponli¢, 2012:30).

Hrvatska poduzec¢a i financijske institucije uglavnom ne primjenjuju BSC, njihovo znanje o
istom svodi se uglavnom na teorijsko poznavanje pojma i njegovih osnovnih obiljezja.
Aktualni trendovi 1 poteSkoce s kojima se susrece strateSki management u hrvatskim
poduze¢ima ukazuje na potrebu za primjenom BSC-a. Ovaj problem postaje joS izraZeniji
ulaskom hrvatske u EU zbog vece konkurencije stranih poduzeca koja ve¢ primjenjuju ovaj
koncept. Kao dodatni problemi kod hrvatskih poduzeéa mogu se navesti nedostatak
komunikacije sa zaposlenicima, strategija koja se ne mijenja u skladu s promjenama u
okruzenju u kojem poduzece djeluje te iznoSenje poslovnih rezultata samo uzem krugu
zaposlenika. 1z navedenog je ocigledna potreba za BSC modelom u hrvatskim poduze¢ima

koja Zele biti drugacija i koja teZe rastu i razvoju.

Najces¢i problemi i prepreke BSC modela koje su uocila poduzeca iz hrvatske koja
primjenjuju ovaj model su sljedece (Loncarevi¢, 2006:113):
- otpor zaposlenika prema promjenama,

- strah od rezultata dobivenih mjerenjem uspjesnosti,
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- nedovoljna posvecenost menadzmenta,

- losa vertikalna komunikacija unutar organizacije,

- predugo vrijeme potrebno za promjene,

- nedefinirani sustav ocjenjivanja rezultata i nagradivanja te

- subjektivno ocjenjivanje rezultata.

Prednosti koje su isti uocili su:

- omogucuje kontinuirano prac¢enje nefinancijskih pokazatelja,
- usmjeren je na kljucne pokazatelje uspjesSnosti,

- potice na stalna poboljSanja unutar organizacije te

- pretvara viziju i strategiju u konkretne akcije.

Tvrtke koje su u Hrvatskoj prve pocele koristiti ovu strategiju su Podravka, Pliva, Auto

Zubak, Ericsson Nikola Tesla, a najvisi stupanj dosegla je Coca-Cola.

Kod menadZera hrvatskih poduzeca uocljiva je svijest o potrebi integracije nefinancijskih
perspektiva u sustav mjerenja uspjeSnosti poslovanja. Implementacija BSC-a u hrvatsko
gospodarstvo omogucit ¢e efikasnije reakcije na kontinuirana tehni¢ko-tehnoloska dostignuca,

zakuhtalu globalizaciju, konkurentska kretanja na trzistu i sl. (Renko, 2000:1254).

U nastavku rada slijedi prikaz primjene BSC-a u poduze¢ima Ericsson Nikola Tesla i Pliva, te
primjeri SveuciliSta u VarSavi 1 Zdravstvenog sektora Etiopije. Kroz primjere ¢e biti prikazan
ucinak primjene BSC-a na poslovanje poduzeca, poteskoce s kojima su se isti sreli prilikom

implementacije BSC-a, koje mjere su koristili tokom primjene BSC-a 1 sl.

6.1. Primjer iz prakse: Ericsson Nikola Tesla

Poduzece Ericsson Nikola Tesla d.d. (u nastavku teksta ETK) vuce svoje korijene iz poduzeca
,»Nikola Tesla® osnovanog 1949. godine. Kompanija se tijekom dugogodi$njeg poslovanja
prilagodavala novim tehnologijama i nafinima poslovanja na trzistu telekomunikacija, stoga
je tijekom godina bila najveci specijalizirani isporucitelj telekomunikacijske opreme u
srednjoj 1 isto¢noj Europi. Dugogodi$nji poslovni uspjesi kompanije rezultiraju iz zajednickog

rada, zalaganja, znanja, stru¢nosti i iskustva svih zaposlenika.
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Tijekom godina, od kada je u sastavu korporacije Ericsson, kompanija se potpuno
transformirala i postala moderna tvrtka koja prvenstveno ,,proizvodi znanje tj. razvija softver
i usluge te isporucuje cjelovita komunikacijska rjesenja za globalne operatore fiksne i mobilne
telefonije te velike poslovne korisnike diljem svijeta. Kompanija je u potpunosti okrenuta
novom svijetu komunikacija koji karakteriziraju rjeSenja i usluge za mobilni internet te

viSeusluzne komunikacijske mreze.

ETK ve¢ duzi niz godina uz svoju lidersku ulogu u informacijsko komunikacijskim
tehnologijama, aktivno sudjeluje u stvaranju nove ekonomije i prosperiteta u zemljama u
kojima posluje. Kompanija smatra kako je njihova duznost poticanje pozitivnih drustveno-
ekonomskih promjena, te iniciranje istih kako bi se stvorili preduvjeti za prosperitet i
povecanje zivotnog standarda u Hrvatskoj. Tako su prioritetni zadaci kompanije zaposliti
mlade, kreativne i Skolovane ljude, osigurati im visokovrijedne poslovne prilike, stvoriti

ugodno radno okruZenje itd.

Proces poslovnog upravljanja u ETK predstavlja jedinstveni okvir, dizajniran kako bi povecao
fleksibilnost 1 upravljanje u svim uvjetima poslovanja. Budu¢i da se poslovni procesi i okolina
poduzeéa mijenjaju velikom brzinom, poduzeca koja ne prate takve promjene u poslovanju
ostaju iza svojih konkurenata. Sagledavanjem rada svih jedinica unutar ETK uvidjelo se kako
neke od njih ne idu putem kojim bi trebale i¢i, stoga je menadzment 1998. godine odlucio
izraditi proces poslovnog upravljanja koji ¢e usmjeriti rad svih jedinica unutar poduzeca ka
istome cilju 1 viziji poduzeca. Primjenom navedenog poduzefe mozZe pratiti ostvarenje
zacrtanog te uslijed odstupanja ostvarenog od planiranog neprestano poboljSavati 1 usavrSavati
poslovne procese. Kao dio procesa poslovnog upravljanja u Ericsson Nikoli Tesli d.d. 1998.

godine uveden je BSC kao sastavni dio upravljatkog mehanizma.

Poslovno upravljanje u Ericsson Nikoli Tesli proces je kojim menadZment preko zaposlenika
implementira strategiju poduzeca. Proces poslovnog upravljanja dizajniran je s ciljem
povecanja fleksibilnosti i upravljanja poduzeé¢em u nestabilnom poslovnom okruzenju. Kao
takav omogucuje da ETK ide u pravom smjeru, a da pri tome u cijelosti respektira dinamiku
trzista 1 prirodu individualnog posla. Ovaj proces predstavlja kontinuiran 1 neprekidan proces
evolucije. Da bi menadzment poduzeca bio siguran da su postavljene realne osnove za razvoj
poduzeca, potrebna je neprekidna komunikacija izmedu nizih i viSih slojeva menadZmenta,

tijekom cijelog procesa (Ravli¢, 2006:2).
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Slika 5. Proces poslovnog upravljanja i izrada BSC modela
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Klju¢ni faktori DEFINIRANJE CILIEVA pokazatelji
uspjesnosti - ocjenjivanje uspjesnosti

proslogodisnjih ciljeva,
- definiranje novih ciljeva
SMART

Izvor: Ravli¢, S., Primjena koncepta Balanced Scorecard u Ericssonu Nikoli Tesli, dostupno

na http://kvaliteta.inet.hr/e-quality/prethodni/8/Ravlic_Sinisa.pdf (30.01.2014.)

Polazna tocka poslovnog upravljanja je dogovaranje, planiranje i definiranje strategije, pri

c¢emu je potrebno detaljno analizirati trZiSte, viziju, misiju 1 strategiju poduzeca. Od kljucne

vaznosti je definiranje dugoro¢nih ciljeva koji se potom ispituju putem SMART metode.

SMART je engleska kratica za Specific (Sto, gdje, kako), Measurable (moguénost pracenja

trendova), Acceptable (prihvaceno 1 jednostavno za komuniciranje), Realistic (cilj mora biti

realan, dohvatljiv) i Time-based (kada). Jedna od osnovnih znacajki Ericsson Nikole Tesle

(ETK) je naglasavanje zajednickih ciljeva, formuliranih unutar pet osnovnih perspektiva

(Ravli¢, 2006:4):

financije — mjeri krajnji rezultat poslovanja koji se na kraju prelijeva dioniCarima,
kupci — pracenje poslovanja ofima kupaca i trziSta kako bi se zadrzao fokus na
potrebama kupaca i njihovom zadovoljstvu,

unutarnja efikasnost — fokus je na radu klju¢nih internih procesa poslovanja;
poboljSanje tih procesa jedan je od osnovnih indikatora buduceg financijskog
rezultata,

inovacije — u ovoj perspektivi o€ituje se kvaliteta zaposlenika te
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e zaposlenici — odgovaraju¢e investicije u ovo podrucje osnova je opstanka i

dugoro¢nog razvoja.

Da bi poduzece znalo ostvaruje li ciljeve, mora ih mjeriti. Mjerenje i izvjeStavanje odvija se
putem kljucnih pokazatelja uspjesnosti unutar pojedinih perspektiva. Pokazatelji mjere
razliCite kljucne procese u poslovanju, a ETK ih koristi ve¢ dugi niz godina. Kako je i
iskustvo pokazalo, nakon definiranja pokazatelje je potrebno objasniti te izraditi specifikaciju
za njih. Na razini poduzeca postoje 23 pokazatelja, od kojih je gotovo pola njih od strateske
vaznosti za budu¢i prosperitet. U tablici koja slijedi prikazani su kljucni pokazatelji koje ETK

koristi.

Tablica 5. Klju¢ni pokazatelji uspjesnosti na razini ETK, grupirani unutar perspektiva

Perspektiva Kljuéni  pokazatelji  uspjeSnosti | Periodi¢nost Jedinica mjerenja
(KPU) mjerenja
Income before Taxes Mjesecno MHRK”
Net Sales Mjesecno MHRK
Orders Booked Mjesecno MHRK
Cash flow (excluding dividend) Mjese¢no MHRK
Profitability and sales growth Croatia
Market contribution Mjese¢no MHRK
‘% Net Sales Mjese¢no MHRK
:g Orders Booked Mjesec¢no MHRK
'E Export sales Mjesecno MHRK
ATO days Mjesecno Dani
ITO days Mjesecno Dani
Customer satisfaction - index Godisnje Index
Pre-sales quality
Hit rate - number Mjesecno %
Hit rate - money Tromjesecno %
‘g In Service Performance Mjesecno Minutes/ exchange/
3 year
s pe SG&A expenses/NS Mjese¢no %
E '% % % Costs of Sales/NS Mjesecno %

* Milijuna hrvatskih kuna
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Service Sales growth Mjesecno %
UM on Service Sales Mjesecno %
Utilisation rate Mjesecno %
TTC delivery precision Mjesecno %
Customer Project efficiency Mjesecno
DIALOG index
- Empowerment Godisnje %
:g - Management/leadership Godisnje %
% Competence Management %
CN% Performance Management GodiSnje %
Internet enabling solutions
Sales/total sales Mjesecno %
Contracts/ total contracts Mjesecno %
® Developed applications
§ Fixed Internet/ Intranet Tromjesecno Broj
::’ Mobile Internet Tromjesecno Broj

Izvor: Ravli¢, S., Primjena koncepta Balanced Scorecard u Ericssonu Nikoli Tesli, dostupno

na http://kvaliteta.inet.hr/e-quality/prethodni/8/Ravlic_Sinisa.pdf (30.01.2014.)

Pokazatelji uspjeSnosti svrstavaju se u tri grupe (Ravli¢, 2006:5):
1. genericki — mogu biti koriSteni bilo gdje unutar kompanije (zadovoljstvo
kupaca, zaposlenih i dr.)
2. strateski — sluZe za pracenje odredenih strateskih namjera (pozicija na
trziStu, kvaliteta proizvoda i sl.)

3. poslovni — koriste se za specifi¢ne poslove (rokovi isporuke).

Mjerenjem 1 izvjeStavanjem zatvara se strateSki krug i stvara se povratna veza prema
izvrSnom poslovodstvu tj. prema onima koji su navedeni proces i zapoceli. Na temelju BSC-a,
preispitivanjem 1 poboljSanjem svojih prethodnih odluka mogu utjecati na daljnji razvoj

poslovanja. Primjenom BSC-a stvorena je uceca organizacija.
Poduzece ETK vodi se nacelima kako nisu samo financijski faktori ti koji stvaraju vrijednost

za poduzece, ve¢ su tu 1 ljudi, odnosi s kupcima 1 dobavlja¢ima, interni procesi, inovacije i sl.

Stoga su 1 mjerenja uglavnom usmjerena na pracenje neopipljivih, skrivenih faktora. Takvi

40



http://kvaliteta.inet.hr/e-quality/prethodni/8/Ravlic_Sinisa.pdf

faktori najbolje su vidljivi u strukturi intelektualnog kapitala. Elementi te strukture u BSC

metodi prepoznati su kao perspektive.

Slika 6. ,,The Scandia value scheme*

— Intelektualni kapital

|
[
- Organizacijski kapital

Commn] (=)

Izvor: Ravli¢, S., Primjena koncepta Balanced Scorecard u Ericssonu Nikoli Tesli, dostupno

na http://kvaliteta.inet.hr/e-quality/prethodni/8/Ravlic_Sinisa.pdf (30.01.2014.)

BSC model u poduzeéu ETK nije samo model za mjerenje pokazatelja u sustavu poslovnog
upravljanja, on funkcionira kao motiviraju¢i model. Vrijednost BSC modela ne ogleda se
samo u pokazateljima, ve¢ i1 u diskusijama na koje potic¢e. Proces komunikacije omogucuje
razmjenu misljenja i Cinjenica, stvaraju¢i tako osnovu za pronalazenje novih moguénosti.
Komunikacija medu ljudima dovodi do razmjene misljenja te generiranja novih znanja i

iskustava (Ravli¢, 2006:7).

Uloga pet perspektiva BSC modela u ETK je u objaSnjenju i povezivanju poslovne logike.
Odrzavaju¢i troskove poslovanja na minimumu, efikasnim koristenjem resursa i poboljSanjem
procesa rada (unutarnja efikasnost/ inovacije/ zaposlenici), visoko obrazovani zaposlenici
,kroje“ vrhunska rjeSenja (inovacije) koje prodaja nudi lojalnim kupcima (korisnici). Na taj

nacin povecavaju se prihod i dobit (plodovi rada) na zadovoljstvo dionicara (financije).
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Nacin prikazivanja i prezentiranja BSC-a kriti¢an je za koriStenje i razumijevanje istog od
strane zaposlenika. Za pracenje poslovanja ETK postoje dva BSC izvjeStaja koja se
medusobno razlikuju u koli¢ini informacija koje podastiru. Detaljniji je izraden kao mjesecni
izvjeStaj za clanove izvrSnog poslovodstva. Ovaj izvjeStaj osnovna je tema tromjesecnih
sastanaka poslovodstva ETK-a na kojima se ocjenjuje poslovanje, kao i sastanaka Nadzornog
odbora drustva. Drugi izvjestaj, takoder mjeseCni, otvorenog je tipa i mogu ga vidjeti svi
zaposlenici ETK i zaposlenici ostalih Ericssonovih kompanija. Medusoban utjecaj pokazatelja

od iznimne je vaznosti jer iz njega proizlazi objaSnjenje krajnjeg rezultata.

Budu¢i da su u poduzeéu Ericsson Nikola Tesla svjesni kako sve polazi od zaposlenika,
zamislili su ih kao korijen svog poslovanja. Zelja im je stvoriti sustav razumljiv svima, ne
samo menadzmentu, te tako omoguciti slobodnu komunikaciju izmedu svih razina u poduzeéu

(Ravli¢, 2006:8).

Slika 7. Medusobne veze indikatora grupiranih unutar perspektiva
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Izvor: Ravli¢, S., Primjena koncepta Balanced Scorecard u Ericssonu Nikoli Tesli, dostupno

na http://kvaliteta.inet.hr/e-quality/prethodni/8/Ravlic_Sinisa.pdf (30.01.2014.)
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Kako bi znali jesu li na pravome putu, provjerili su svoja nagadanja. Putem upitnika o
zadovoljstvu zaposlenika (ispunjava se jednom godiSnje), na postavljena pitanja dobili su vise
no zadovoljavaju¢e odgovore. To je poduzecu omoguéilo da poboljsa svoje financijske
rezultate, a isti se ogledaju u sljede¢em (Ravli¢, 2006:9):

- povecanje narudzbi za 7%,

- povecanje prihoda od prodaje 18%,

- pozitivan nov¢ani tok u iznosu od 77 milijuna kuna,

- smanjenje prodajnih, administrativnih i1 op¢ih troSkova s 18% u 2000. godini na

11,5% u 2001. godini te

- povecanje dobiti prije oporezivanja za 240%, ista je iznosila 219 milijuna kuna’.

6.2. Primjer iz prakse: Pliva d.o.o.

Pliva d.o.0. je najveéa farmaceutska kompanija u Hrvatskoj i jedna od vodecih u regiji
Jugoisto¢ne Europe zahvaljuju¢i velikom broju strucnjaka, inovativnoj tehnologiji i
kontinuiranom ulaganju u proizvodni sustav. Tvrtka je utemeljena 1921. godine u mjestu

Kastel kod Karlovca.

Pliva je jedna od najvec¢ih gospodarskih subjekata u Hrvatskoj, te je jedan od vodecih
izvoznika. ViSe od 80% proizvoda izvozi, a najveca trziSta su Hrvatska, SAD, Rusija, Poljska,
Ukrajina, Ceska itd. Pliva razvija i proizvodi gotove oblike lijekova i aktivne farmaceutske
supstancije, a poslovanje se odvija na proizvodnim lokacijama u Zagrebu i Savskom Marofu.
Usmjerena je na razvoj generika 1 lijekova s ograni¢enom trziSnom konkurencijom, Pliva ima

najsiru paletu generickih lijekova u Srednjoj 1 Isto€noj Europi.

Pliva u Hrvatskoj zaposljava oko 1700 ljudi, te usmjerava veliku pozornost na kontinuirano
ulaganje u njihovo profesionalno usavrSavanje. Snaga kompanije ogleda se u razli¢itosti,
iznimnoj strucnosti i predanosti zaposlenika u ostvarivanju postavljenih ciljeva. Pliva svoj

uspjeh duguje zaposlenicima ve¢ dugi niz generacija.

Pliva raspolaze najsuvremenijim razvojnim 1 proizvodnim kapacitetima te velikom broju

trziSta diljem Europe 1 svijeta nudi Sirok portfelj kvalitetnih generickih lijekova koji

? Navedeni podaci se odnose na 2001. godinu
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predstavljaju vrhunska terapijska rjeSenja. Zahvaljuju¢i odobrenjima americke Uprave za
hranu 1 lijekove (FDA), britanske Agencije za lijekove 1 medicinske proizvode (MHRA) te
ostalih relevantnih europskih agencija, svrstana medu proizvodace koji ispunjavaju svjetske

standarde kvalitete potrebne za globalno trziste.

Temeljni principi poslovanja Plive su konkurentna proizvodnja i stalna briga o korisnicima te
suradnja sa svim segmentima zdravstvenog sustava u Hrvatskoj i cijeloj regiji. Danasnji status
1 dosadasnje uspjehe Pliva u velikoj mjeri zahvaljuje vlastitom istrazivanju i razvoju lijekova
i aktivnih farmaceutskih supstancija. Zbog navedenog Zagreb je danas jedan od vodecih
centara za istrazivanje i razvoj u Teva Grupi. Integracija s Tevom samo je dodatno ojacala

Plivinu vodecu poziciju u Hrvatskoj i na klju¢nim medunarodnim trzistima.

Zahvaljujucéi snazi brenda, u Hrvatskoj, Pliva ¢vrsto drzi lidersku poziciju, a Plivin brend je
poznat i visoko cijenjen u cijeloj regiji. Snaga Plivinog brenda vidljiva je kroz priznanje
Superbrands Croatia 2008. godine, koje se dodjeljuje samo vrhunskim hrvatskim trzi§nim

brendovima.

Pliva, osim u Hrvatskoj, uspjesno posluje i na trziStima Juzne i Isto¢ne Europe, prije svega u
BiH te Makedoniji gdje ima podruznicu. U Srbiji Pliva posluje putem kompanije Pliva Serbia

d.o.o., a sa svojim proizvodima prisutna je 1 u Albaniji, Crnoj Gori i na Kosovu.

Sa Sirokim portfeljem lijekova Pliva je kvalitetan i pouzdan partner hrvatskom zdravstvenom
sustavu 1 aktivan je ¢lan HUP Udruge proizvodaca lijekova, HGK 1 drugih poslovnih

zajednica.

Pliva je, 11. lipnja 2003. godine u Barceloni, dobila priznanje "Balanced Scorecard Hall of
Fame" za koriStenje sustava uravnoteZenih ciljeva. Ovo priznanje dodjeljuje se tvrtkama koje
uspjesno primjenjuju BSC. Dobiveno priznanje je svojevrsna potvrda Plivi kao kompaniji
koja slijedi vodece svjetske trendove te kontinuirano unapreduje vlastitu strategiju, ciljeve 1
organizaciju. BSC sustav omogucio je rukovoditeljima Plive potpuni, sazet cjelovit pregled
poslovanja ukljucuju¢i financijske podatke, kapacitete znanja i leadershipa. Navedeni sustav
doprinosi komuniciranju strategije i ciljeva poduzeca, ali isto tako ima i klju¢nu ulogu u

odredivanju istih, u procesu procjene ucinaka te u percepciji kompanije u o¢ima korisnika. Uz
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pomo¢ Balanced Scorecard sustava implementirana je i strategija pretvaranja Plive u globalnu
farmaceutsku kompaniju.
Proces strateskog planiranja u Plivi odnosi se na dva osnovna pitanja:

- polozaj kompanije u buduénosti, u razdoblju od narednih 7-10 godina te

- nacin na koji ¢e se navedeno ostvariti.

Navedeno zahtijeva od kompanije da razvije viziju sebe, kako kompanija vidi samu sebe u
buduénosti. Potrebno je sagledati cjelokupnu sliku kompanije u dugorocnom razdoblju gdje
kratkoro¢no planiranje predstavlja samo nacin postizanja strateskog plana iz godine u godinu.
Budu¢i da je stratesko planiranje dinamican proces koji kontinuirano sagledava trenutnu
situaciju 1 pritom odreduje sljedeci, nuzno je potrebno poznavanje vlastite organizacije, kao i
okoline u kojoj ista djeluje. U Plivi se, prema to¢no utvrdenom rasporedu, provode vjezbe
strateSkog planiranja, revizija strategije ili aZuriranje iste, kad god to unutarnje ili vanjske

okolnosti zahtijevaju.

Kljuéne prednosti koje Pliva zeli ostvariti kroz proces strateskog planiranja su sljedece
(Vuci¢):

-jasno definirane procedure i okvir koji ¢e usmjeravati i podrzavati vodstvo

kompanije,

- vizija,

- povecana predanost zaposlenika i menadZmenta u postizanju ciljeva kompanije,

- sposobnost odredivanja prioriteta u poslovanju,

- uskladivanje resursa s moguénostima organizacije te

- sposobnost noSenja s rizicima koji se javljaju u poslovanju.

Proces planiranja u Plivi osmiSljen je na nacin koji ¢e omoguciti ostvarivanje navedenih
ciljeva. Proces je dizajniran na nacin da kombinira spoznaje o vanjskom okruZenju s analizom

internih resursa ¢ime se osigurava dobra osnova za proces strateskog odlucivanja.
Proces strateskog planiranja u Plivi usmjeren je na dva osnovna stupa:

1. planiranje 1

2. performanse i upravljanje rizicima.
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Proces planiranja zapoc€inje prikupljanjem podataka o promjenama u okruzenju koje bi mogle
utjecati na poslovanje Plive. Management Plive prati globalne i trendove u industriji u svrhu
identificiranja prilika i prijetnji iz okruZenja. Vanjska analiza ukljucuje i prepoznavanje
kljuénih ¢imbenika uspjeha koji su povezani s uspjeSnim sudjelovanjem u farmaceutskoj
industriji. Nadalje, Pliva vr$i unutarnju analizu kako bi identificirala snage 1 slabosti u odnosu
na klju¢ne ¢imbenike uspjeha. Nakon grupiranja prikupljenih podataka pristupa se izradi
SWOT analize uzimaju¢i u obzir identificirane klju¢ne ¢imbenike uspjeha. SWOT analiza

provodi kroz ciljeve i projekte u srednjem ili kratkom roku.

Proces planiranja nema posebnu svrhu bez kontrole postignutih rezultata 1 identifikacije
postignuéa kompanije. U slucaju kada je to potrebno, vrse se korektivni postupci kako bi se
kompanija vratila na ispravan put za postizanje zacrtanih ciljeva. Svaka djelatnost nosi sa
sobom odredeni stupanj rizika neostvarivanja zacrtanih ciljeva. Zbog navedenog iznimno je
vazno prepoznati i upravljati poslovnim rizicima kako bi se povecale Sanse ostvarivanja
uspjeha u poslovanju. IzvjeS¢e o izvedbi i1 upravljanju rizicima predstavljaju povratne

informacije u sustavu planiranja ¢ime se zatvara krug u procesu planiranja.

Slika 8. Proces planiranja u Plivi

PERFORIMANCE &
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Izvor: Vuci¢, M.: Strategic planning and Balanced scorecardat Pliva, dostupno na:

http://kvaliteta.inet.hr/e-quality/prethodni/9/Vucic_Mislav.pdf (18.07.2015.)
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Uprava Plive donosi strateske ciljeve na temelju pracenja trendova u industriji, ocekivanjima
investitora, viziji Plive te ostalim ¢imbenicima. Takoder, uprava identificira klju¢ne projekte
koje je potrebno provesti da bi se ostvarili postavljeni ciljevi. To su najéesée slozeni,
multifunkcionalni projekti koji zahtijevaju od uprave aktivno sudjelovanje i koordinaciju.
Uloga nefinancijskih ¢imbenika poslovanja (ljudi, vjestine, kompetencije, procesi itd.) u
posljednja dva desetljeca postaje sve znacajnija. Nematerijalna imovina ima sve ve¢u ulogu u
stvaranju vrijednosti. Stoga je za dugoro¢ni uspjeh, bilo koje tvrtke, vazno da ima sustav
upravljanja koji nije isklju¢ivo usmjeren na financijske podatke. Budu¢i da je farmaceutska
industrija jedna od industrija u kojoj nematerijalna imovina (intelektualno vlasni§tvo) ima
klju¢nu ulogu, bilo je nuzno potrebno integrirati nefinancijske poslovne aspekte u upravljacki

sustav Plive.

Osim navedenog, u datom trenutku Pliva je imala razvijenu novu, ambicioznu strategiju. Za

njezino provodenje bilo je potrebno usmjeriti sve resurse u Zeljenom pravcu.

Pliva primjenjuje BSC kako bi medusobno povezala ciljeve organizacije, klju¢ne pokazatelje
uspjesnosti 1 projekte sa strategijom. Kroz integraciju nefinancijskih ciljeva i mjera u sustavu
upravljanja, BSC omogucuje upravi Plive da uoci rane signale promjena u provodenju
strategije. Delegiranjem BSC-a na poslovne jedinice, funkcije i odjele Pliva ga koristi za
izjednaCavanje strategije na razini kompanije, ¢ime ju je lakSe provesti. Provedba strategije
mnogo je jednostavnija jer su svaki menadZer i svaki zaposlenik dobro upoznati sa
strategijom, a takoder koristi 1 kao alat za komuniciranje strategije ostalim interesnim

skupinama.

Nakon §to je BSC potpuno razvijen na razini poslovnih jedinica, organiziraju se sastanci
izmedu poslovnih jedinica i funkcionalnog menadZmenta kako bi se uskladeno provodio BSC
na upravljackoj razini 1 razini poslovnih jedinica. Ovo je kljucan korak u cijelom procesu jer
osigurava da razli¢iti BSC unutar tvrtke budu uravnotezeni. Posebna paznja usmjerena je na

uskladivanje ciljeva izmedu povezanih BSC-a.

UspjeSna implementacija zahtijeva pracenje napretka u ostvarivanju postavljenih ciljeva i

projekata. Vazno je da se sagleda sadasnji u¢inak na dugorocne ciljeve.
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Zavrsni korak procesa je ponavljanje postupka, tj. aZzuriranje stratesSkog plana. Potrebno je da
proces bude dinamic¢an buduéi da se radno okruZenje neprestano mijenja. Strateske planove
potrebno je azurirati najmanje jednom godiSnje, prolaze¢i kroz kriticne probleme, ciljeve,
kljucne faktore uspjesnosti itd. Navedeno ukljucuje nova zaposljavanja, nove projekcije i

korake implementacije, a u nekim slucajevima i promjenu pristupa strateSkom planiranju.

6.3. Primjer iz prakse: SveuciliSte u Varsavi

Warsaw University of Life Sciences — SGGW (u nastavku teksta WULS — SGGW) osnovano
je pocetkom 19. stoljeca i trenutno je jedno od srednje velikih sveucilista u Var$avi. Svojom
veli¢inom nalazi se na 16. mjestu svih poljskih sveucilista s udjelom od 1,4% studenata. Ovo
sveuciliSte sastoji se od, dolje navedenih, 13 fakulteta koje pohada oko 27.000 studenata
(Pietrzak, 2015:156):

= Faklultet poljoprivrede i biologije,

= Fakultet veterine,

= Fakultet Sumarstva,

= Fakultet hortikulture, biotehnologije i uredenja okolisa,

= Fakultet civilnog i prostornog uredenja,

= Fakultet drvne tehnologije,

= Fakultet znanosti o Zivotinjama,

=  Fakultet ekonomskih znanosti,

= Prehrambeni fakultet,

= Nutricionistic¢ki fakultet,

= Fakultet proizvodnog inZenjerstava,

= Fakultet drustvenih znanosti te

= Fakultet primjenjenih znanosti i matematike.

WULS — SGGW zaposljava 1.300 sveuciliSnih profesora i asistenata. SveuciliSte broji oko 34

studijska programa i obuhvac¢a oko 130 specijaliziranih podrucja.

Sustav poljskog visokog obrazovanja susreo se s rapidnim razvojem uslijed ekonomske
tranzicije, pokazatelj tercijarnog obrazovanja visestruko se povecao, s 22% na vise od 70%.
Medutim, ovaj porast broja studenata nije popracen povecanom kvalietom predavanja. Povrh

toga, u skladu s demografskim promjenama, broj studenata je u opadanju, te se do 2020.
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godine ocekuje smanjenje broja studenata za ¢ak 35%. U skladu s navedenim, visoko
obrazovanje u Poljskoj suofeno je s poveanim pritiskom za promjenama, sveuciliSta su
primorana da poc¢nu strateski palnirati i mjeriti ostvarene rezultate. Prema novom Zakonu za
javne ustanove u visokom obrazovanju, obvezno je razviti i impelmetirati strategiju na razini
fakulteta 1 sveuciliSta. 2009. godine osnovan je poseban odbor SveucilisSta koji je poceo raditi
na razvoju i implementaciji strategije. U 2010. godini prijedlog strateskog plana prihvacen je
od strane Senata, a 2013. usvojena je trenutna verzija strateSkog plana. Za navedenu strategiju
BSC je koristen kao okvir, izvrSene su izmjene osnovnog modela kako bi se isti prilagodio
akademskom sustavu. KoriSten je Nivenov pristup, u kojem je perspektiva kupaca najvaznija,
dok je financijska perspektiva svrgnuta na dno. Misija sveuciliSta postavljena je na vrh kao
krajnji cilj za uspjeh sveuciliSta. Slika u nastavku prikazuje modificirani okvir BSC-a
prilagoden primjeni na sveuciliStu te perskeptive BSC-a koriStene za primjer ovog sveuciliSta

(Pietrzak, 2015:156).

Slika 9. Modificirani i prilagoden osnovni BSC model za primjenu na Sveucilistu u VarSavi

na temelju tzv. "Teorije Z"

Stakeholders Perspective Processes Perspective

- 4
. It WIll alloWw usto improve the

. and than%t our organization
will gain success meeting the -
requirements of stakeholders” lopment of knowledge

I

Potential Perspective Financial Perspective

.. We will develop staf
and facilities

»If we have adequate resources...”

Izvor: Pietrzak, M., Paliszkiewicz, J., Klepacki, B. (2015.): The aplication of the balanced
scorecard (BSC) in the higher education setting of a Polish university, dostupno na:
http://www.iiakm.org/ojakm/articles/2015/volume3 1/OJAKM Volume3 1ppl51-164.pdf
(14.08.2015.)
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Prema predloSku na prethodnoj slici utvrdeni su strateski ciljevi Sveucilista i njihove uzrocno-
posljdi¢ne veze. Prva strateska mapa ,,pokriva® 30 strateskih ciljeva koji su mjereni sa 49
mjera. U drugoj strateskoj mapi, koja je razvijena nakon aktualizacije strategije, broj ciljeva
smanjen je na 27, ali se broj mjera povisio na 57, $to ukazuje na potrebu za smanjenjem

mjera.

Slika 10. Strateska mapa WULS — SGGW sveucilista u Poljskoj

STRATEGY MAP

Our MISSION is to serve the economic and intellectual development
of Polish society, focusing mainly on the rural areas, agribusiness
and natural environment. Our purpose is excel in scientific research,

teaching and transfering knowledge.
Our identity is build on such values as: professionalism, quality
assurance, hard working and innovation

STAKEHOLDERS PERSPECTIVE

INCREASE NUMBER
AND SIGNIFICANCE OF
RESEARCH PROJECTS

BE MORE VISIBLE
INTERNATIONALY

BUILD SCIENTIFIC
NETWORK

POTENTIAL PRESPECTIVE

DEVELOPING
ACADEMIC STAFF

MOTIVATE
EFFECTIVELY

DEPLOYMENT OF
STRATEGY

SECURING LONG TERM
FINANCIAL NEEDS

Izvor: Pietrzak, M., Paliszkiewicz, J., Klepacki, B. (2015.): The aplication of the balanced
scorecard (BSC) in the higher education setting of a Polish university, dostupno na:
http://www.iiakm.org/ojakm/articles/2015/volume3 1/OJAKM Volume3 1ppl51-164.pdf
(14.08.2015.)
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Slike 10. i 11. prikazuju izvod iz strateSke mape SveuciliSta. Svaki cilj prikazan u strateskoj
mapi mjeren je s jednom ili viSe mjera. Ovakav na¢in mjerenja omogucuje prikaz ucinaka i
kontrolu napretka u provodenju strategije. Prema prikazanom na slici, strategija Sveucilista
moze se obraditi, a pretpostavljeni odnosi su mjerodavni. Jedinu iznimku ¢ini strateski cilj
,azvoj nastavnog osoblja* buduci da kod ove mjere ne postoji relevantan napredak koji bi se

mogao promatrati kroz dvije mjere i povezati sa ciljem (Pietrzak, 2015:158).

Slika 11. Mjere i ostvareni rezultati po pojedinoj mjeri SveuciliSta

MEASURES RESULTS
as % of
previously
reported year
performance

* number of national financed projects 63%
* average value of national financed projects 174%
* number of multinational financed projects 121%
* average value of multinational financed projects 78%
* point score of publication significance 114%
* reference index basedo on Web of Science 163%
* conference activity of the regular staff 127%
* conference activity of PhD students 128%
* % of staff younger than 40 years with upper-PhD degree Ma

* % of staff younger than 50 years with full-professor title b

* development of incentive systems on faculties level 129%
* progress of stategy deployment on faculties level 289%
* absolute value of financial surplus 239%
* financial surplus as % of total revenues 243%

Izvor: Pietrzak, M., Paliszkiewicz, J., Klepacki, B. (2015.): The aplication of the balanced
scorecard (BSC) in the higher education setting of a Polish university, dostupno na:
http://www.iiakm.org/ojakm/articles/2015/volume3 1/OJAKM Volume3 1ppl51-164.pdf
(14.08.2015.)
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2014. godine ovo SveuciliSte uvelo je sustav za potporu izvjStavanja strategije. Uvodenje
sustava financirano je iz fondova EU. Glavni cilj uvodenja navedenog sustava je nadgledanje
strateSkih mjera. Ostali ciljevi bili su:
e dobiti od SveuciliSta informacije potrebne za stvaranje sustavnog
menadZzmenta,
e dobiti potrebne informacije za stvaranje smjera i razvoja SveuciliSnih

aktivnosti.

Sustav je od velike pomo¢i rektoru i prorektoru, povjerenstvu rektora i senata, dekanima
fakulteta, zaposlenicima odgovornima za kvalitetu nastave, uredu za znanost i uredu za

studentske poslove.

Korisnici sustava imaju moguénost (Pietrzak, 2015:159):
e postaviti informacije iz MS Excel-a ili ih upisati izravno u sustav,
e mijenjati mjere,
e kreirati analiticke izvjestaje s razli¢itim mjerama, Sto omogucuje usporedbu rezultata
iz razli¢itih godina ili izmedu razli¢itih Fakulteta SveuciliSta. IzvjeStaje je moguce

prinatati kao PDF dokumente ili pohraniti kao excel dokument za daljnje izracune.

Postoje tri vrste pristupa sustavu: za one koji postavljaju (upload-aju) podatke, za one koji ¢e

analizirati podatke i za one koji mogu mijenjati mjere.

Na slici u nastavku rada prikazan je dio sustava. U ovom primjeru, prikazan je izvjeStaj za
jednu od mjera — kvaliteta postignutih rezultata sekundarne Skole (I1M1). U obzir su uzete
mjere: vrsta fakulteta (,,Wydzialy®), vrsta studija (,,Tryby*), datumi (,,Lata*), naziv mjere

(,,Mierniki*), razina studija (,,Poziomy*) te semestar (,,Semestry*).
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Slika 12. Sustav za potporu razvoja SveuciliSne strategije — izvjestaji

Wydziaty Budownictwa i Inzynierii Srodov@ Mierniki M1 m
In&ynierii Produkcii nmz
Lesny 18M2
Medycyny Weterynaryjnej : 18M3 :
Tryby stacjonarne (S) Poziomy | stopnia
niestacjonarne (N_Z) Il stopnia

| 2015/2016
: 2014/2015
4 2013/2014
. 2012/2013

Do o ocos

Izvor: Pietrzak, M., Paliszkiewicz, J., Klepacki, B. (2015.): The aplication of the balanced

Lata Semestry zimowy

letni

scorecard (BSC) in the higher education setting of a Polish university, dostupno na:
http://www.iiakm.org/ojakm/articles/2015/volume3 1/OJAKM Volume3 1ppl51-164.pdf
(14.08.2015.)

Sljedeci korak omogucuje izradu izvjestaja iz tih podataka u PDF formatu ili njihovo slanje u
excel. Moguce je pronaci informacije o vrijednosti mjere, na razini SveuciliS§ta; u ovom
slucaju ona iznosi 53,710 bodova, te postoji mogucénost analize podataka na razini fakulteta.

Navedeno je prikazano tablicom u nastavku.

Tablica 6. Sustav za potporu razvoja SveuciliSne strategije — izvjeStaj za [IM1 (Fakulteti)

Facultv Value measures

FACULTY OF CIVIL AND ENVIRONMENTAL ENGINEERING 60,502
FACULTY OF PRODUCTION ENGINEERING 55.844
FACULTY OF FORESTRY 53.747
FACULTY OF VETERINARY MEDICINE 74.365
FACULTY OF ECOMOMIC SCIEMCES 60,127
FACULTY OF ANIMAL SCIEMNCES 54,053
FACULTY OF HUMAN NUTERITION AMND CONSUMEER. SCIEMCES 55.170
FACULTY OF FOOD SCIENCES 15,987
FACULTY OF SOCIAL SCIEMNCES 46,602
FACULTY QOF HORTICULTURE, BIOTECHNOLOGY AND LAMNDSCAFE 54,712
ARCHITECTURE

FACULTY OF AGRICULTURE AND BIOLOGY 52,736
FACULTY OF WOOD TECHNOLOGY 49 561
FACULTY OF APPLIED INFORMATICS AND MATHEMATICS 60,365

Izvor: Pietrzak, M., Paliszkiewicz, J., Klepacki, B. (2015.): The aplication of the balanced
scorecard (BSC) in the higher education setting of a Polish university, dostupno na:
http://www.iiakm.org/ojakm/articles/2015/volume3 1/OJAKM Volume3 1ppl51-164.pdf
(14.08.2015.)
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Sustav nudi mogucnost analize podataka prema specijalizaciji studija na svakom fakultetu.
Npr. na Fakultetu ekonomskih znanosti postoji pet smjerova za koje se studenti mogu
odluciti: ekonomija, financije i racunovodstvo, logistika, turizam i razonoda te menadzment

(Pietrzak, 2015:160). Navedeni primjer prikazan je tablicom broj 8.

Tablica 7. Sustav za potporu razvoja SveuciliSne strategije — izvjeStaj za [1M1 (studijski

smjerovi jednog fakulteta)

Specializations Value measures
Economy 60294
Finance and Accounting 67,637
Logistics 63,280
Tourism and Recreation 50,856
Management 55484

Izvor: Pietrzak, M., Paliszkiewicz, J., Klepacki, B. (2015.): The aplication of the balanced
scorecard (BSC) in the higher education setting of a Polish university, dostupno na:
http://www.iiakm.org/ojakm/articles/2015/volume3 1/OJAKM Volume3 Ippl51-164.pdf
(14.08.2015.)

Sustav je iznimno jednostavan i visoko primjenjiv u pronalazenju informacija potrebnih za
donoSenje odluka vezanih uz upravljanje SveuciliStem. Nisu potrebna posebna znanja, ni

obuka ljudi koji ¢e postavljati ili analizirati podatke.

Javnim sveuciliStima potreban je sustav za mjerenje organizacijskih performansi koji je krojen
prema njihovim specifi¢nim ciljevima i karakteristikama. PredloZeni pristup je korak ka
uvodenju takvog sustava. Glavne prednosti predlozenog BSC modela mogu se svesti na
sljedece:

- polozaj na medunarodnoj ljestvici - dobro oblikovan i1 azuriran BSC model omogucuje
razumijevanje razloga specifiénog pozicioniranja i poboljSanje kvalitete provodenja,

- sustav se moze prilagoditi promjenama u okruZzenju — BSC mjere trebalo bi
povremeno provjeravati, kao i provjeravati da li je trenutan skup pokazatelja
relevantan za mjerenje organizacijskih postignuca,

- mjerenje nematerijalne imovine — u podrucju obrazovanja ova komponenta Cesto je

,.kritiéna®.

Zbog gore navedenog vazno je uvjeriti donositelje odluka u akademskim 1 neakademskim

odjelima Sveucilista da su instrumenti poput BSC-a korisni (Pietrzak, 2015:161).
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6.4. Primjer iz prakse: Zdravstveni sektor Etiopije

Etiopija se dugo godina borila sa ozbiljnim zdravstvenim problemima, najces¢e su to bile
pothranjenost 1 lako sprijeCive zarazne bolesti. 1991. godine, kada je doneSena zdravstevena
politika, Etiopija se pocela proaktivno boriti sa navedenim problemom. Ova politika bila je
prva ove vrste u Etiopiji, te je nakon njena donoSenja uslijedilo formuliranje Cetiri uzastopne
faze plana razvoja zdravstvenog sektora. HDSP* su bili podrzani implementacijom raznih
alata poput (Balanced Scorecard Institute, 2013:1):

e Results Oriented Program Appraisal (ROPA),

e Business — Process Reeingineering (BPR),

e Marginal Budgeting for Bottleneck (MBB).

Unato¢ napretku, stanovnici Etiopije 1 dalje su bili suoceni sa visokom stopom oboljevanja i
smrtnosti te sporog oporavka cjelokupnog zdravstvenog sektora. 2005. godine Ministarstvo
zdravstva pocelo je tragati za metodom kojom c¢e strateski uskalditi sve alate, programe,
procese i osoblje uklju¢eno u sveobuhvatan sustav koja ¢e myjerljivo poboljsati cjelokupni
zdravstveni sustav Etipije. Kao dio potrage, ministar zdravstva Etiopije uvjerio je ministarstvo

kako je balanced scorecard prioritet za postizanje konkurentske inicijative.

Zdravstveni sektor Etiopije sastoji se od Federalnog ministarstva zdravstva (FMOH),
Federalnih zdravstvenih uprava i agencija, Regionalnog zdravstvenog zavoda, Woreda Zone
uredi 1 individualni zdravstveni objekti koji ukljucuju savezne i regionalne bolnice, domove
zdravlja i zdravstvene urede. Na slici u nastavku rada prikazana je organizacijska struktura

Zdravstvenog sektora Etiopije.

* Health Sector Development Plans
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Slika 13. Organizacijska struktura zdravstvenog sektora Etiopije

Ethiopia Health Sector

| Federal Ministry Federal Health | Regional Health
of Health (FMCH) ‘Agencies Bureau (RHB)

* The Minister of Health presides over

the Health Sector
* 3-tier health system covering rural
and urban areas
* Facilities include federal hospitals,
regional hospitals, health centers, and Woreda
health posts
Izvor: Balanced Scorecard Institute, dostupno na:

http://www.theinstitutepress.com/uploads/7/0/0/1/7001740/ethiopia_health sector case study
-_crll-august_2013.pdf (19.08.2015.)

Probna verzija balanced scorecarda za FMOH razvijena je 2009. godine, ali njegova pocetna
verzija sadrzavala je previse strateskih tema (8) i strateskih ciljeva (preko 80). 2010. godine

pocetni BSC za FMOH je pojednostavljen i prociscen.

Nakon postignutih zvidnih rezultata uslijed izmjene pocetnog BSC-a FMOH-a, Ministarstvo
je odlucilo primjeniti BSC na cjelokupni zdravstveni sektor. U razdoblju od 2011. — 2013.
godine, uz pomo¢ u financiranju od strane Fondacije Billa i Melinde Gates, Ministarstvo

zdravstva zapocelo je provoditi strateski BSC kroz sve razine zdravstvenog sektora.

Tijekom 2009. i 2010. godine istrazivanja i intervjui su bili osnovni izvori za prikupljanje
potrebnih podataka. FMOH se sluZzio podacima dobivenim zajednickim istraZivanjem,
dobivenim od strane Instituta i FMOH-a. U istrazivanje su bila uklju¢ena sva podrucja
regionalnog zdravstva te su svi programi i usluge ispitani. Intervjui ,,0¢1 u o¢i“ provedeni su
od strane SMT’ tima i skupine ljudi koja se bavi smjerom, planiranjem/nadzorom i

vrednovanjem (PPME®). Dobiveni podaci sintetizirani su u PESTEL’ analizu u svrhu

> Senior Management Team
% Policy and Planning/Monitoring and Evaluation group
’ Political, Economic, Social, Technological, Environmental and Legal
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informiranja SMT-a o stanju u okruZenju. Svojim daljnjim djelovanjem SMT je izmijenio

misiju, viziju i temeljne vrijednosti FMOH-a koje su prikazane slikom u nastavku rada.

Slika 14. Misija, vizija i temeljne vrijednosti FMOH-a

| mision vision

“To reduce morbidity, mortality and disability and
improve the health status of the Ethiopian people
through providing and regulating a comprehensive “To see healthy, productive, and prosperous
package of promotive, preventive, curative and Ethiopians”
rehabilitative health services via a decentralised
and democratised health system”

o We are here for nothing but to serve, empower and satisfy our community.

Community First e We involve, engage and empower the community to produce its own Health
o We have three priorities: Community, Community, and Community.

We work together in a spirit of mutual support and understanding to achieve our

Collaboration collective goals.

No matter what challenges we face and discomforts we feel, we stand firm, be patient

Commitments and exert our utmost and sustained effort to achieve our goals.

Change We innovate new ways of doing things and are open minded to reforms.

Trust We ensure maximum vulnerability and integrity to each other.

Izvor: Balanced Scorecard Institute, dostupno na:
http://www.theinstitutepress.com/uploads/7/0/0/1/7001740/ethiopia_health sector case study
-_crll-august 2013.pdf (19.08.2015.)

Najveci problem prilikom istraZivanja pojavio se prilikom utvrdivanja kupaca i interesnih
skupina. FMOH 1 zdravstveni sektor imaju razne unutarnje i vanjske klijente zbog slozenosti
organizacije te dosega diljem zemlje. Kao primarni korisnici definirani su: gradani, partneri
koji pomaZu u razvoju, drZzavni sluZbenici 1 zajednica. Dok su, kao interesne skupine,
definirani: ministri (npr. kulture, obrazovanja itd.), parlament, regionalne vlade i strukovne
udruge. Nakon definiranja primarnih korisnika i intersnih skupina uslijedila je izmjena
prvotnih strateskih tema (8) i1 strateskih ciljeva (viSe od 80). Iz zajedni¢kog djelovanja
Instituta i SMT-a proizasle su 4 redefinirane strateSke teme za FMOH. Po zavrSetku izrade
mape strateskih tema, odluceno je povezivanje i smanjenje broja strateskih tema u buduénosti.

Tablica 9. prikazuje tri strateSke teme 1 sastrateske rezultate za svaku od njih.
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Tablica 8. Strateske teme 1 strateSki rezultati FMOH-a

Strategic Themes Strategic Results

Excellence in Health Service Delivery A community that practices and produces the best health and
has access to quality healthcare at all times.

Excellence in Leadership & Governance Safe public that is served by collaborative, accountable and
transparent institutions. Decision making in the sector is based
on research evidence which ensures the equitable and effective
allocation and/or application of health resources.

Excellence in Health Infrastructure and An insured community accessing health facilities that are well
Resources equipped, supplied, maintained and ICT networked to the best
standards and staffed with qualified and motivated employees.

Izvor: Balanced Scorecard Institute, dostupno na:
http://www.theinstitutepress.com/uploads/7/0/0/1/7001740/ethiopia_health sector case study
-_crll-august 2013.pdf (19.08.2015.)

Izmjenjene i pojednostavljene strateSke teme lako su prihvacene jer su izravno povezane sa

misijom, vizijom 1 vrijednostima te prijedlozima korisnika.

Kao §to je ve¢ navedeno, pocetni BSC FMOH-a prikazivao je vise od 80 strateskih ciljeva
koji su tijekom 2009. 1 2010. godine reducirani. Doslo je do povezivanja strateSkih ciljeva sa

strateSkim temama te je stvorena mapa strateskih tema.

Tijekom procesa izrade mape strateskih tema, proces utvrdivaja povezanosti ciljeva medu
perspektivama razotkrio je nedostatke i viSkove utvrdenih ciljeva. Re¢eno drugim rijeima,
cak 1 popis od 80 ciljeva ostavlja praznine u izvornoj strategiji. Zbog navedenog je proces
izrade strateSkih mapa klju¢an u ovom procesu. Uslijed stvaranja timova za izradu pojedine
strateSke mape, SMT povezuje postavljene tri strateSke mape u jednu strateSku mapu FMOH-
a. 2011.godine sektor za zdravstvo razvio je opcu strateSku mapu s malo drugacijom
skupinom ciljeva, ali ona nije bila izradena kao strateSka tema i perspektve FMOH-a.
StrateSka mapa zdravstvenog sektora i strateSka mapa FMOH-a su prikazane slikama u

nastavku.
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Slika 15. StrateSka mapa zdravstvenog sektora Etiopije
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Izvor: Balanced Scorecard Institute, dostupno na:

http://www.theinstitutepress.com/uploads/7/0/0/1/7001740/ethiopia_health _sector case study_-_crll-august 2013.pdf (19.08.2015.)
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Slika 16. Strateska mapa FMOH-a
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Izvor: Balanced Scorecard Institute, dostupno na:

http://www.theinstitutepress.com/uploads/7/0/0/1/7001740/ethiopia_health _sector case study_-_crll-august 2013.pdf (19.08.2015.)
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Izvorno razvijen BSC imao je previse definiranih mjera te se samim time troSilo se previse
vremena na prikupljane podataka. Korisnici su se takoder pozalili na neucinkovitost i
nemogucnost kontroliranja mjera. Tijekom uvodenja promjena u izvorni BSC, 2009. — 2010.
godine, naglaseno je kako svaka identificirana mjera mora biti pod nadzorom FMOH-a. Za
svaki cilj u strateSkoj mapi FMOH-a identificirana je najmanje jedna mjera ucinaka, a kao
polazna osnovica za odredivanje ciljeva koriSteni su povijesni podaci o uspjehu (Balanced

Scorecard Institute, 2013:9).

Tablica 9. Mjere ucinaka, osnovica 1 ciljevi FMOH-a za strateski cilj ,,PoboljSanje zdravlja

majke i djeteta

Performance Measure Baseline Target

Contraceptive Acceptance Rate (CAR) 60% 80%
Ante Natal Care Coveragel+(ANCC1+) 83% 91%
Births Attended by HEW (Clean and Safe Delivery) 18% 27%
PMTCT for prophylaxis (complete) 56% 82%
Coverage of full immunization 76% 90%
% of Health Centres providing Integrated Management of New-born 73% 96%
and Childhood Iliness {IMNCI)

Proportion of severe acute malnourished under-5 children got 39% 78%
therapeutic feeding

Izvor: Balanced Scorecard Institute, dostupno na:

http://www.theinstitutepress.com/uploads/7/0/0/1/7001740/ethiopia_health sector case study
-_crll-august 2013.pdf (19.08.2015.)

Tablica prikazuje skup mjera uspjeSnosti BSC-a za FMOH. To su mjere uspjesnosti i
milenijski ciljevi razvoja za cilj ,,poboljSanje zdravlja majke 1 djeteta. Kako bi se zadovoljili
Milenijski ciljevi razvoja za 2015., ciljevi su postvljeni kvartalno 1 godiSnje na regionalnim i
drzavnoj razini. Mjere u¢inaka prestavljaju interaktivan proces. Sto je BSC integriraniji na
svim razinama zdravstvenog sektora, biti ¢e potrebna dorada liste mjera ucinaka 1 njihovih

ciljeva.

Postoje¢i popis inicijativa FMOH-a morao je biti racionaliziran nakon S§to je usvojena
revidirana strateSka mapa FMOH-a. Neke inicijative su otkazane, neke redefinirane, a dodane
su 1 neke nove inicijative kako bi se strateSka mapa uskladila. U proces odredivanja prioriteta

odabranim inicijativama bili su uklju¢eni ministri iz sektora zdravstva, FMOH i uprava.
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Za strateski cilj ,,PoboljSanje zdravlja majke 1 djeteta* identificirane su sljedece inicijative:
v’ ojacati upravljanje proSirenim progamom o prehrani te

v’ Konstruirati i provesti strategiju za povecanje broja polaznika na teacajeve za rodilje.

Zdravstveni sektor Etiopije je slozena organizacija s vise organiacijskih razina u nekoliko
geografskih podrucja. Zbog pracenja provodenja mjera, zdravstveni sektor usvojio je
automatizirano rjesenje. PPME odjel provodio je pilot projekt za upravljanje performansama.
Pilot projekt je snimao i pratio podatke za FMOH 1 zdravstveni sektor. Osim navedenog,

o - o . . 8
grani¢ni proracun za analizu ,,uskih grla™

koriSten je za planiranje troSkova i1 pracenje
pothvata. Navedeni pothvati povezani su s mjerama uspjesnosti i ciljevima zdravstvenog

sektora.

Kompleksnost zdravstvenog sektora Etiopije zahtijeva hibridni pristup delegiranja strategije
na svim razinama organizacije. Svrha delgiranja je omoguciti i osigurati da rad 1 prioriteti
svakog zaposlenika budu uskladeni u svrhu postizanja ciljeva organizacije u kojoj djeluju te
na taj nacin budu podrska cjelokupnom zdravstvenom sektoru u postizanju ciljeva. Slika u

nastavku daje detaljniji prikaz organizacijske strukture Ministarstva.

8 ,,Usko grlo“ je pojava u kojoj dolazi do manjka materijala za obradu pri izuzetno velikoj produktivnosti.
Posljedica je zastoj u proizvodnji.
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Slika 17. Organizacijska struktura zdravstvenog sektora Etiopije
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Izvor: Balanced Scorecard Institute, dostupno na:

http://www.theinstitutepress.com/uploads/7/0/0/1/7001740/ethiopia_health sector case study
-_crll-august 2013.pdf (19.08.2015.)

U 2011. godini zapoceo je Siroko razgranat proces uskladivanja s FMOH-om. Prvi korak bio
je usmjeren na delegiranje uprave FMOH-a i razli¢itih poslovnih jedinica koje doprinose
funkcioniranju FMOH-a. Druga razina scorecarda razvijena je za svih petnaest uprava. Neke

od uprava zapocele su s delegiranjem zadataka na tre¢u razinu tj. na timove i pojedince.

Uslijed nastavka delegiranja FMOH-a, razvijen je BSC za St. Paul's Hospital. Veli¢ina i
autonomija St. Paul's bolnice opravdala je razvoj BSC-a na prvoj razini, zadrzavajuc¢i se u
liniji sa FMOH-om. Druga razina delegiranja izvrSena je s razine St. Paul's bolnice na OB-

GYN odjel. Proces delegranja izvrSen je s razine FMOH-a (,,poboljSanje zdravlja majke 1
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djeteta* — cilj), kroz bolnice (,,poboljSanje kvalitete zdravstvenih usluga* - cilj) na odjel OB-

GYN (,,poboljsanje zdravlja zena* — cilj).

Nakon navedenog uslijedio je proces delegiranja na drugom polju, sa zdravstvenog sektora na
regionalne zdravstvene zavode (RHBs). Velicina regija Etiopije, autonomija svake regije te
njihova struktura dizajnirana da zadovolji potrebe gradana i zajednice opravdala je razvoj
prve razine scorecarda RBHs. U pocetku su tri regionalna RHB-a (od ukupno 11 koji postoje
u Etiopiji) imala potporu zavoda i osoblja PPME. Podgradski ured za zdravstvo Lideta
delegiran je i dalje preko druge razine na Dom zdravlja Lideta te putem trece razine na

Podgradski Lideta tim.

Prava dobrobit dobro uskladenog BSC-a zdravstvenog sektora vidi se u uskladenosti BSC-a
na najnizim administrativnim jedinicama zdravstvenog sektora. Dobiveni podaci daju
moguénost upravi zdravstvenog sektora da iskoristi podatke o uspjeSnosti najnizih
zdravstvenih jedinica za donoSenje odluka. Prema rjecima Liya Tassew, iz ureda za praéenje i
evaluaciju u regionalnom zdravstvenom uredu Addis Ababa-e, RHB je dobio moguénost
lakSeg 1 redovitog pracenja slucajeva zaraznih bolesti i mnogih drugih podruéja na razini
kucéanstava i Woreda. Vode timova navode da je, preciziranjem strateskih ciljeva na svim
razinama, BSC pripomogao u jasnijoj procjeni i vrednovanju doprinosa svakog pojedinca i

timskog rada.

U razdoblju od 2012. — 2013. godine, FMOH se strateski uskladio s agencijama s kojima je
zdravstveni sektor i FMOH u interakciji. Te agencije se smatraju partnerima buduci da
pruzaju usluge o kojima zdravstveni sektor i FMOH ovise. Agencije su ravile BSC koji je
objedinio BSC FMOH-a i zdravstvenog sektora i1 na taj na€in osigurao unakrsno provodenje

nekih od inicijativa u BSC-u FMOH-a i zdravstvenog sektora.

Uprave unutar ministarstva odrzavaju periodi¢ne sastanke na kojima iznose podatke o
napretku i izazovima s kojima se suocavaju tijekom provedbe strategije. Ministarstvo takder
odrzava vije¢e na tjednoj osnovi kako bi razmotrili ostvareno i kako bi donjeli odluke za

jacanje provedbe strategije na temelju pouzdanih informacija.

U blizoj buduénosti, zdravstveni sektor ¢e biti u moguénosti povezati sve izvore zdravstvenih

podataka u automatizirani BSC sustav koji ¢e omoguditi analizu pojedinaca, uprave,
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postignuc¢a regionalnog i zdravstvenog sektora pravodobno i stoga omoguditi proaktivniji

pristup izazovima za razvoj zdravstva.

PPME odjel odgovoran je da mjere uc¢inaka budu valjane 1 pravilno povezane, kao 1 za razvoj,
provedbu i nadzor inicijativa FMOH-a i zdravstvenog sektora. PPME je ukazao FMOH-u i
zdravstvenom sektoru na potrebu za softverskim rjeSenjem kao podrsku za analizu

performansi.

U FMOH-u i RHBs-u mnoge uprave i regije poc¢inju raditi kroz projektiranje kao nastavak
BSC-a. Poticajni managment (rigorozno upravljanje projektima) predstavlja novi pristup u
upravljanju projektima i inicijativama u FMOH-u i RHB-u. Inicijalni pregled otkriva kako su

neke mjere ucinaka zasluzne za uspjesno ostvarenje nekih strateskih ciljeva.

Kao rezultat primjene BSC-a Savezno ministarstvo sada ima zajednicku viziju, misiju i
temeljne vrijednosti. Prema rje¢ima Kiros Kidanu-a, pomoc¢nika direktora za politiku i
planiranje, osje¢aj zajedni¢kog djelovanja 1 snoSenja uspjeha/neuspjeha omogucio je
ministarstvu da se usredotoCi na zajednicke prioritete, protok kreativnih i inovativnih ideja te
uz povecanu ukljucenost zaposlenika na svim razinama, omogucio je ministarstvu postizanje
zavidnih rezultata. Kiros isti¢e ¢injenicu, koja je rezultat primjene inicijativa, da 74% od 127

postojecih bolnica zadovoljava standarde za reformu bolnica u Etiopiji.

Prorektorica za akademske programe i istrazivanje u St. Paul's bolnici, dr. Lia Tadesse,
napominje kako je vodstvo bolnice usmjereno na pruzanje usluga klijentima, a transparentnost
sustava procjene pomogao je bolnici da se usredotoCi na izazove s kojima se suocavaju
prilikom pruZanja usluga pacijentima 1 studentima medicine. Balanced scorecard pomogao je
u dodjeli 1 jasnoj komunikaciji mjera u¢inaka na svim razinama, osoblju 1 klijentima. Upravo
su transparentnost 1 odgovornost te koje omogucuju zaovoljenje potreba klijenata. ,,Prema dr.
Lia, pracenje mjera uspjesnosti, uvedenih tijkom procesa razvoja BSC sustava, dovela je do:

e smanjenje bolnicke stope smrtnosti sa 5,8 na 4%,

e smanjenje vrijeme ¢ekanja pacijenta sa vise od 140 minuta na 75 minuta,

e smanjenje vremena ¢ekanja za kirurSki prijem s viSe od 90 dana u 2010. godini na 35

dana u 2012. godini te
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e smanjenje trajanja duljine prosjecnog boravka u St. Paul's bolnici sa 11 na 6 dana u

razdoblju od 2009. — 2012. godine.

BSC je takoder omoguc¢io Ministarstvu da uspjeSno harmonizira svoj proces planiranja sa
sustavom savezne vlade. Navedeno poboljSanje omogucuje Ministarstvu zdravstva da uskladi
preko 835 Woreda planova i proratuna u proracun Ministarstva 1 ucinkovito upravlja
inicijativama u cijeloj zemlji. Provedba inicijativa pruza veliki poticaj proSirenju programa za
razvoj zdravstva u Etiopiji stvarajuci jedinstveni model za partnerstvo i suradnju izmedu
vlade i raznih aktera u sustavu zdravstva. To uskladivanje daje sljedece rezultate:

e broj Zena, reproduktivne dobi, koje koriste kontracepciju povecan je sa 2,6 milijuna u

2005. na 5,6 milijuna u 2010. godini,
e postporodajna njega porasla je s 19 na 42% u razdoblju od 2007. do 2011. godine i
e pokrivenost prenatalne njege povecala se s 52 na 82% u razdoblju izmedu 2007. i

2011. godine.

Ministarstvo stavlja naglasak na ubrzanje komunikacijske strategije i promjena te izgradnju
vjestina vodenja kako bi iskoristili blagodati BSC-a (Balanced Scorecard Institute, 2013:1-
22).

66



7. Zakljucak

U danasnje vrijeme, jedan od vodecih izazova s kojima se poduzeca susrecu je poslovanje u
uvjetima koji se neprestano mijenjaju. Promjene se ne dogadaju samo u okruzenju u kojem
poduzece posluje, ve¢ dolazi i do promjene u svim aspektima Zivota. Zbog potrebe za brzom i
fleksibilnom prilagodbom novonastalim okolnostima, upravljanje poduze¢ima danas
predstavlja veoma zahtjevan posao. Za donoSenje kvalitetnih poslovnih odluka nije vise
dovoljno pratiti samo financijski rezultat, ve¢ se potrebno usmijeriti i na pracenje i razvoj
drugih aspekata poslovanja, kao Sto su kupci, zaposlenici i interni procesi. Jedna od mjera
ucinaka koja ne uzima u obzir samo financijske pokazatelje, ve¢ i druge aspekte poslovanja je
Balanced scorecard metoda koja nudi sasvim novi pristup strateSkom upravljanju. BSC
omogucuje poduzecima realizaciju strategije, te povezivanjem i pracenjem Cetiri perspektive
(financijska perspektiva, perspektiva ucenja i rasta, perspektiva kupaca i procesa) osigurava

poduzeéima stvaranje podloge za uspjesno poslovanje u buduénosti.

Balanced scorecard sustav naglasava vaznost, danas sve znacajnije, nematerijalne imovine
poduzecéa te omogucuje jednostavan i brz pregled ciljeva organizacije te trenutnih rezultata
sektora i pojedinaca. Uvodenjem balanced scorecarda u neku organizaciju podiZe se razina
komunikacije na svim hijerarhijskim razinama. Svaki zaposlenik, u svakom trenutku zna Sto

se od njega ocekuje, te koji je njegov doprinos ostvarivanju postavljenih ciljeva organizacije.

BSC je u svijetu prepoznat kao iznimno koristan model, unato¢ velikom broju neuspjesnih
pokusSaja primjene. Prije svega, odluka o uvodenju Balanced scorecarda mora biti temeljena
na stvarnim potrebama i realnim mogucnostima kompanije. Navedeno iziskuje kvalitetan
kadar, prije svega menadZment, na svim razinama poslovanja, inae ¢e, gotovo sigurno, cijeli
sustav biti loSe projektiran 1 proveden. Unato¢ iskustvu nekih domacih kompanija u primjeni
BSC metode, uzimajuc¢i u obzir dobrobiti koje ovaj model nosi, njegov znacaj trebao bi se
prepoznati te u vecoj mjeri primijeniti u Republici Hrvatskoj, narocito sada kada smo clanica
Europske unije, pa je i konkurencija na trziStu jaca i veca. Iskustvo hrvatskih poduzeca o
primjeni BSC-a relativno je ograniceno i uglavnom se svodi na teorijsko poznavanje samog

pojma i njegovih obiljezja.

Najbolju hrvatsku praksu u primjeni BSC modela pokazala je farmaceutska kompanija Pliva,

gdje je BSC model modificiran prema specifi¢nosti djelatnosti u kojoj je inovativnost jedan
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od klju¢nih faktora uspjeha. Pliva je, 11. lipnja 2003. godine u Barceloni, dobila priznanje
"Balanced Scorecard Hall of Fame" za koriStenje sustava uravnotezenih ciljeva, a ono se
dodjeljuje tvrtkama koje uspjesno primjenjuju BSC. U radu su, uz primjer primjene BSC-a u
Plivi, prikazani rezultati primjene BSC-a na primjeru Ericsson Nikola Tesla, Sveucilista u

Varsavi te Zdravstvenog sektora Etiopije.

Prema svemu navedenom u radu, kod menadzera hrvatskih poduzeéa vidi se svijest o potrebi
integracije nefinancijskih perspektiva u sustav mjerenja uspje$nosti poslovanja. Hrvatska
poduzeca ¢e se u uvjetima odrzive konkurentske prednosti mo¢i razvijati iskljuc¢ivo na temelju
nematerijalnih potencijala koje ¢e konkurencija teSko imitirati. Implementacija BSC-a, u
domacde gospodarstvo, omogucit ¢e efikasnije reagiranje na promjene u okruzenju,
prvenstveno tehnic¢ko-tehnoloske, i na intenzivna kretanja na trziStu, te samim time stvoriti

mogucnost za brzi i stabilniji razvoj, kako na razini poduzeca, tako i na razini drzave.
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Sazetak

U posljednjih nekoliko desetljeca, zbog sve vece globalizacije 1 stupnja konkurentnosti,
napretka tehnologije, sve sloZenijih poslovnih procesa i visokih zahtjeva kupaca, javljaju se
novi uvjeti poslovanja zbog kojih danasnji menadzeri trebaju poznavati odredene alate,
tehnike 1 metode kako bi mogli uspjesno upravljati poduzecem. Kao jedna od metoda za
mjerenje uspjeSnosti poslovanja i povecanja njegove ucinkovitosti javila se, devedesetih
godina proslog stolje¢a, Balanced scorecard metoda. BSC se moze interpretirati kao
metodologija upravljackog racunovodstva namijenjena menadzmentu poduzeéa za
medusobno uskladivanje i podrzavanje klju¢nih procesa. Balanced scorecard metoda temelji
se na Cetiri osnovne perspektive koje su medusobno povezane i imaju podjednaku vaznost.
Ova metoda zahtijeva angazman cijelog poduzeca u ostvarivanju postavljenih ciljeva, a ne
samo uprave. Unato¢ slaboj primjeni ovog koncepta, ona poduzeca koja ga primjenjuju
navode brojne koristi kao §to su bolje upravljanje poduzecem u cijelosti, moguénost boljeg

pracenja 1 ostvarenja zacrtane strategije, postizanje boljih financijskih rezultata i sl.

Kljucne rijec¢i: Balanced scorecard, misija, vizija i strategija, uspjeSnost poslovanja, mjerenje

ucinaka, primjena BSC-a, perspektive BSC-a
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Summary

In the past few decades under the increasing globalisation and degree of competition,
advances in technology, the increasingly complex of business processes and high costumer
demands, there are new business conditions that make current managers to know the specific
tools, techniques and methods of in order to successfully manage the company. As one of the
method for measuring the performance and increasing its efficiency occurred, in the nineties
years of last century, the Balance scorecard method. BSC can be interpreted as methodology
of management accounting which is intended to management of the company to mutually
coordinate and support key processes. Balanced Scorecard method is based on four main
perspectives that are interconnected and are equally important. BSC method requires
engagement of the whole company and not only of its management. Despite the poor
implementation of this concept, companies that applied it cited a number od benefits, such as
achievement of better management of the company as a whole, the ability to improve the

monitoring and realization of planned strategy, achieving better financial results etc.

Keywords: Balanced Scorecard, mission, vision and strategy, business performance,

measuring the effects, the use of BSC, perspectives of BSC
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