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Sažetak: Početkom devedesetih godina prošlog stoljeća u poslovnu praksu ušao je sustav uravnoteženih ciljeva (Balanced Scorecard) kao metodologija za mjerenje i ocjenu uspješnosti poslovanja pomoću većeg broja financijskih i nefinancijskih pokazatelja. Ti se pokazatelji  oblikuju za četiri aspekta (perspektive) poslovanja: financije, kupci, unutarnji procesi te učenje i rast zaposlenika. Uvođenje i primjena takvog alata podrazumijeva organizacijsku promjenu koja zahtijeva dobro upravljanje i vodstvo. Pri tome treba voditi računa o osobitostima organizacije, odnosno, utjecaju promjene na strukturu i kulturu organizacije.
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Abstract: In the early nineties Balanced Scorecard was introduced into business practice as a methodology for measuring and evaluating business performance through a number of financial and non-financial ratios. Those ratios are formed for four aspects (perspectives) of business: finance, customers, internal processes and learning and growth of employees. Introduction and application of such tool means organizational change which requires good management and leadership. At this point, the characteristics of the organization should be taken into account, ie, impact of the change on organizational structure and culture.
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1.  Uvod


U današnjem turbulentnom poslovnom okruženju, obilježenom izazovima globalnog tržišta, poslovni subjekti moraju biti maksimalno prilagodljivi situaciji kako bi opstali na tržištu i ispunili ciljeve poslovanja. Ta prilagodljivost se očituje, između ostalog, i kroz stalno provođenje organizacijskih promjena. Organizacijske promjene možemo odrediti kao mijenjanje postojeće organizacije, odnosno kao proces prijelaza iz sadašnjeg u željeno buduće stanje organizacije (Sikavica i Novak, 1999.). S obzirom na karakter promjene se mogu kategorizirati u tehnološke, promjene u proizvodima i uslugama, strukturne i sustavne te promjene ljudi (Sikavica i Novak, 1999.). Strukturne i sustavne promjene mogu biti promjene organizacijske strukture ili nekih njenih dijelova (pogona, odjela, područja djelatnosti...). Ovisno o opsegu, promjena može biti reorganizacija ili organizacijska transformacija. Cilj reorganizacije je modificirati postojeću strukturu kako bi djelotvornije ispunjavala svoje ciljeve, dok transformacija obuhvaća promjenu same strukture te također i organizacijske kulture poduzeća (Sikavica i Novak, 1999.). 


Pod ovaj tip promjene spada i primjena nekih alata strateškog menadžmenta čija je svrha poboljšanje učinkovitosti i djelotvornosti upravljanja poduzećem. Jedan od popularnijih, u posljednjih petnaestak godina, je sustav uravnoteženih ciljeva (engl. Balanced Scorecard). Možemo ga definirati kao metodologiju mjerenja učinaka pomoću financijskih i nefinancijskih pokazatelja (Kaplan i Norton, 1996., 8). Njegov cilj je povezati operativno poslovanje s misijom, vizijom, vrijednostima i strategijom poduzeća, odnosno poboljšati njihovu provedbu. 

Sustav uravnoteženih ciljeva (SUC) kroz sva četiri aspekta, odnosno perspektive, nameće promjene u organizaciji, te utječe na njenu strukturu, s ciljem stvaranja strateški usmjerene organizacije. Usklađivanje svih razina organizacije kao i korporativnih vrijednosti sa strategijom utječe i na organizacijsku kulturu. Budući da je SUC zamišljen kao stalan proces poboljšavanja i razvoja organizacije implicirat će i kontinuirano mijenjanje organizacije.

2.  Sustav uravnoteženih ciljeva - pojam i nastanak

Sustav uravnoteženih ciljeva (engl. Balanced Scorecard) pojavio se početkom devedesetih godina dvadesetog stoljeća. Robert Kaplan i David Norton, profesori na Sveučilištu Harvard, osmislili su ga i razradili u nizu članaka objavljenih u Harvard Business Reviewu, a zatim i u svojoj knjizi The Balanced Scorecard-translating strategy into action (1996.). Ideja je bila pronaći način da se učinkovito izmjeri ostvareni rezultat i usporedi s planiranim, radi praćenja uspješnosti poslovanja. Tijekom svojih istraživanja Kaplan i Norton su zaključili da se organizacije susreću s tri glavna problema pri praćenju svoje uspješnosti: ograničenjima financijskog mjerenja, rastućom važnosti nematerijalne imovine te preprekama u provedbi strategije. Naime, financijski učinci nisu u skladu s današnjim poslovnim okruženjem, promatraju organizaciju odvojeno po funkcijama, ne prate dugoročne planove. Danas također organizacije stvaraju 75% vrijednosti iz nematerijalne imovine poput organizacijske kulture, odnosa s klijentima, know-howa i sl. što se ne može kvantificirati financijskim pokazateljima (Niven, 2007.). 

Jedan od ključnih problema je što rijetka poduzeća (svega 10%) provode svoju strategiju (Niven, 2007., 29). Do toga dolazi iz više razloga; vrlo mali broj zaposlenika razumije viziju i strategiju, menadžment ne daje poticaje zaposlenicima povezane sa strategijom niti na sastancima dovoljno raspravlja o njoj, a financijski resursi su kratkoročno planirani - također bez oslonca na strategiju. Dokazano je da uspješna provedba strategije poboljšava financijsko stanje, odnosno vrijednost za dioničare (Niven, 2007.).

Sustav uravnoteženih ciljeva (u daljnjem tekstu SUC) je, dakle, skup kvantificiranih ciljeva dobivenih iz strategije neke organizacije. Naziva se uravnoteženim, zato što mu je namjera uravnotežiti (uskladiti) povijesne financijske brojke s željenim rezultatima u budućnosti određenim strategijom. Izrađuje se pomoću strateških mapa - grafičkih prikaza onog što se želi postići i mjera koje pokazuju kako će se to postići. Tijekom procesa nastanka i uvođenja Balanced Scorecard predstavlja najprije komunikacijski alat, zatim sustav mjerenja, te na kraju sustav strateškog upravljanja. 


Može se promatrati i kao organizacijska promjena zato što njegovim uvođenjem organizacija ulazi u proces koji bi trebao rezultirati njenom većom učinkovitošću, odnosno profitabilnošću što predstavlja željeno stanje organizacije u budućnosti. Zbog toga s projektnim timom za izradu Balanced Scorecarda često surađuje i stručnjak za organizacijske promjene kako bi riješio probleme  koji se javljaju pri provedbi. Promjene se provode u četiri područja (perspektive): klijenti, unutarnji procesi, financije, te učenje i rast zaposlenika.
3.  Promjene po perspektivama

Sustav uravnoteženih ciljeva promatra strategiju poduzeća na četiri načina, odnosno iz četiri perspektive. Osim klasične financijsko-ekonomske koja analizira dobit i novu vrijednost za dioničare, razmatra se odnos s klijentima te mogućnosti za njegovo poboljšanje. Kroz perspektivu unutarnjih procesa razmatra se kako usavršiti poslovne procese, npr. povećati proizvodnju, ubrzati dostavu, i sl. Perspektiva učenja i rasta zaposlenika sadrži ciljeve ulaganja u ljudske resurse. Strateška mapa je grafički prikaz ciljeva za svaku perspektivu kojom se objašnjava što se želi postići (Niven, 2007.). Za svaku perspektivu se, uz ciljeve, određuju i mjere kojima će se oni ispuniti.
3. 1. Klijenti


Poduzeća su u prošlosti bila uglavnom orijentirana na svoje interne sposobnosti razvijanja proizvoda, kvalitetu i inovacije. U suvremenom tržišnom gospodarstvu poduzeća moraju biti potpuno okrenuta klijentima, osluškivati njihove potrebe i zahtjeve te prema tome oblikovati svoju ponudu. Kupci, kako postojeći tako i možebitni novi, imaju različite potrebe i zahtjeve te određeni proizvod ili uslugu u skladu s tim i različito vrjednuju. Zbog toga se sve češće predanost kupcima ističe i u misiji i viziji poduzeća (Kaplan i Norton, 1996.). Pri tome se zbog konkurencije često moraju usredotočiti na određeni dio tržišta. Stoga moraju preispitati svoj odnos prema klijentima odgovarajući na sljedeća pitanja: Tko su naši ciljani kupci? Što možemo učiniti da naši klijenti budu zadovoljniji? Što očekuju od nas? Iako neke organizacije prepoznaju svoje ciljane kupce, većina njih će pokušati zadovoljiti što širi krug klijenata (Niven, 2007.). No, takav pristup može rezultirati preopćenitim proizvodom koji u potpunosti ne zadovoljava ni jedan segment tržišta. Stoga poduzeća u oblikovanju svoje strategije trebaju analizirati preferencije potrošača i čimbenike koji su im presudni za odabir određenog ponuđača poput cijene, kvalitete, imidža, funkcionalnosti, branda i sl. Poduzeća se često odlučuju usmjeriti na jednu od sljedećih skupina čimbenika: vodstvo u proizvodu, operativnu izvrsnost ili prisnost s klijentima. One usredotočene na operativnu izvrsnost to postižu nižim cijenama, praktičnošću, ali i uslugama bez dodataka (pomoćnih usluga), kao na primjer LCC zrakoplovne kompanije. Vodstvo u proizvodu podrazumijeva kontinuirane inovacije kojima se želi ponuditi najkvalitetniji proizvod. Prisnost s klijentima postiže se fokusiranjem na jedinstvene potrebe klijenata i izgradnju dugoročnih odnosa kroz detaljno poznavanje njihovih potreba. 


Neki od ciljeva za postizanje operativne izvrsnosti bili bi: osigurati najniže cijene, osigurati raspoloživost proizvoda, minimizirati nedostatak robe na skladištu, ukloniti greške u uslugama, osigurati rast u odabranim tržištima. Predvodnici u proizvodu nastoje stalno nuditi nove, poboljšane proizvode koje će klijenti prepoznati po vrhunskoj kvaliteti i funkcionalnosti. Njihovi ciljevi su promoviranje proizvoda kao prepoznatljive marke koja može zadovoljiti više potreba kupaca. Prisnost s klijentima postiže se ponajprije dubokim i detaljnim upoznavanjem klijenata, njihovih želja, potreba i preferencija. Takve organizacije nastoje prikupiti što više podataka o klijentima, te njihov uspjeh smatraju svojim uspjehom. Usmjerene su na stvaranje dugoročnih odnosa.
3. 2. Unutarnji procesi


U sklopu ove perspektive analiziraju se procesi koji ostvaruju ciljeve vlasnika i kupaca, te stvaraju novu vrijednost za vlasnike. Poslovni proces je dio stvaranja te vrijednosti; započinje ulaskom narudžbe i završava isporukom proizvoda ili usluge kupcu (Osmanagić Bedenik, 2007., 264). Pitanje koje se nameće pri određivanju ciljeva za ovu perspektivu jest: u kojim poslovnim procesima moramo biti najbolji kako bismo zadovoljili svoje kupce? Ciljevi trebaju biti oblikovani za inovacije, odnose s klijentima, operacijske procese i integraciju s okolišem. Nadziru se kvaliteta, troškovi i vrijeme izvršenja usluge, odnosno operativna učinkovitost. Posebnu pozornost treba posvetiti inovacijskom procesu u kojem se najprije određuje tržišni segment u kojem poduzeće želi konkurirati novim proizvodima, a potom se razvijaju proizvodi i usluge za zadovoljavanje odabranog segmenta. U sklopu ove perspektive u obzir se često uzimaju sljedeći pokazatelji (Osmanagić Bedenik, 2007., 164):
· postotak prometa novih proizvoda,
· postotak prometa zaštićenih proizvoda,
· uvođenje novih proizvoda u usporedbi s konkurencijom,
· uvođenje novih proizvoda s obzirom na plan,
· potencijali u poslovnom procesu,
· vrijeme potrebno za razvoj iduće generacije proizvoda.
3. 3. Učenje i rast zaposlenika


Perspektiva učenja i razvoja zaposlenika stvara potrebnu infrastrukturu za postizanje ciljeva drugih perspektiva. Ciljevi na ovom području usredotočeni su na usavršavanje znanja i vještina zaposlenika (ljudski kapital), informatičkih sustava (informatički kapital) i održavanje radnog okruženja potrebnog za uspjeh (organizacijski kapital). Upravo je u odnosu prema suradnicima postignuta najveća promjena u načinu menadžmenta posljednjih desetljeća; radnici su u početku bili zaduženi za fizički posao, a ne da bi razmišljali. U suvremenom menadžmentu naglasak je na kreativnoj sposobnosti djelatnika i njihovoj ulozi u poduzeću te se često ističu ljudi kao najvrjedniji potencijal poduzeća. Tri su osnovna pokazatelja za mjerenje odnosa sa zaposlenicima (Osmanagić Bedenik, 2007., 265-266):
· zadovoljstvo suradnika iskazano stupnjem nihova suodlučivanja, vrednovanjem njihovih rezultata, pristupom informacijama, poticanjem kreativnosti i općim zadovoljstvom u poduzeću,
· vjernost suradnika izražena stopom fluktuacije radne snage, a s ciljem zadržavanja perspektivnih i dugoročno bitnih djelatnika,
· proizvodnost rada mjerena odnosom prinosa i broja djelatnika te prometa i broja djelatnika.
3. 4.  Financije

Ciljevi i mjere na području financija pokazuju vodi li provedba strategije u drugim perspektivama do poboljšanih financijskih učinaka. Najvažniji cilj je osigurati dugoročno stvaranje nove vrijednosti. Učinci se mjere klasičnim financijskim pokazateljima na osnovi prošlih rezultata, poput profitabilnosti imovine i glavnice, novčanog tijeka i sl.
4.  Upravljanje organizacijskom promjenom

Provođenje organizacijskih promjena složen je proces koji sadrži nekoliko koraka i čimbenika o kojima treba voditi računa kako bi promjena bila uspješna, učinkovita i brza. U sljedećem poglavlju razmotrit će se najvažniji elementi upravljanja i vođenja promjena (poticaj za promjenu, priskrbljivanje pokroviteljstva za projekt promjene, okupljanje projektnog tima, izradba provedbenog plana, svladavanje otpora promjenama) kao i razlika između upravljanja i vodstva promjene.
4. 1. Poticaj i pokroviteljstvo


Uvođenje sustava uravnoteženih ciljeva mora se, kao i svaka organizacijska promjena, provoditi sustavno i planski i tu je potrebna usklađenost cijele hijerarhije organizacije. Poticatelj promjena najčešće je direktor ili neki drugi član menadžmenta. Ukoliko inicijator nije netko na najvišoj hijerarhijskoj razini trebat će najprije steći potporu direktora poduzeća. Aganžman višeg menadžmenta potreban je iz više razloga (Niven, 2007., 64):
· Razumijevanje strategije - srednji menadžment najčešće nije duboko upućen u strategiju organizacije, za razliku od višeg menadžmenta koji ju je u stanju djelotvorno artikulirati.
· Pravo na odluku - viši menadžment ima ovlasti za donošenje odluka o strateškim prioritetima, odnosno za određivanje koje prilike treba slijediti, a koje ne.

· Predanost - osim poznavanja strategije, emocionalni aganžman direktora razlikuje uspješne projekte od neuspješnih.

Pri osiguranju potpore bitno je i izabrati pravu osobu kojoj se treba obratiti, odnosno pronaći člana višeg menadžmenta koji je najupućeniji u strateško planiranje, koji bi mogao razumjeti važnost razloga promjene, odnosno mogućih prednosti sustava uravnoteženih ciljeva. Potrebno je izložiti rezultate drugih organizacija s primjenom istog modela i istaknuti korisnosti koje bi model donio odnosnoj organizaciji. Bitno je direktoru ukazati na probleme koji bi se mogli pojaviti, ukoliko se promjena ne provede ili odgodi. Sve je to potrebno izložiti u dobro osmišljenoj i izvedenoj prezentaciji za koju i publiku treba pripremiti odgovarajućom literaturom (Niven, 2007.). Korištenje usluga konzultanta može biti korisno zato što je riječ o osobi koja je u pravilu već održala niz sličnih prezentacija i koristi iskušane materijale. Učestalim održavanjem sastanaka o SUC-u na kojima će se ocijenjivati postignuti rezultati nužno je kako bi se osigurao kontinuiran angažman direktora u procesu. Korisno bi bilo povezati sustav uravnoteženih ciljeva s nekim središnjim vjerovanjem ili vrijednošću do kojeg osobito drži potencijalni pokrovitelj projekta promjene. Naime, svaki je direktor skloniji pružiti potporu riječima i djelima nekom poticaju koji korespondira s idejama kojih se drži. Stoga poticatelj promjene treba kroz razgovor s direktorom razjasniti kako bi sustav uravnoteženih ciljeva mogao doprinijeti provođenju određene vrijednosti u stvarnost. Ukoliko je direktor, primjerice, snažno svjestan važnosti nematerijalne imovine, poput kulture, odnosa s kupcima i sl. treba mu ukazati na dokazanu sposobnost sustava uravnoteženih ciljeva u oblikovanju nematerijalne imovine u poslovnu vrijednost. Stvaranje osjećaja žurnosti promjene olakšava koncentraciju grupe s dovoljno moći i kredibiliteta da uvjere ključne osobe – donositelje odluka da sudjeluju u kreiranju vizije promjene (Kotter, 2001.).
4. 2. Tim za sustav uravnoteženih ciljeva


Kao što je poznato, grupe imaju moć postizanja rezultata koristeći različita znanja i vještine koje posjeduju pojedinci - članovi. Jačajući sposobnost učinka pojedinaca, hijerarhija i upravljačkih procesa, timski rad se nameće kao uobičajen način rada svakog suvremenog poduzeća. Složenim procesom provođenja promjena ne može upravljati pojedinac, stoga se okupljanje tima odgovarajućeg sastava s članovima koji dijele zajednički cilj i međusobno povjerenje nameće kao esencijalan dio rane faze svake promjene (Kotter, 2001.). Presudan član tima je upravo direktor – pokrovitelj koji treba preuzeti glavnu odgovornost za sustav uravnoteženih ciljeva, te interakcijom s višim menadžmentom pružiti potrebne pozadinske informacije o strategiji i metodologiji koje će usmjeravati rad tima. On također treba i osigurati ljudske i financijske resurse za projekt, a zatim i odabrati grupu ljudi koja će oblikovati prvi sustav uravnoteženih ciljeva. Većina će direktora pri tome posegnuti za kolegama koji se ističu najboljim rezultatima, te kroz suradnju s menadžerima ljudskih potencijala nastojati popuniti tim još pokojim kvalitetnim suradnikom. S obzirom da  zaposlenici na nižim razinama hijerarhije u pravilu nisu dovoljno upoznati s korporativnom strategijom da bi mogli značajnije pridonijeti razvoju sustava uravnoteženih ciljeva nužno je da tim predstavlja najvišu moguću razinu organizacije. Osim toga, mnogi suradnici na nižim razinama nisu skloni nikakvim promjenama koje bi mogle dovesti u pitanje njihov dotadašnji položaj u organizaciji. Otpor prema promjenama proizlazi iz nekoliko razloga; može se manifestirati kao prirodni strah od nepoznatog, kao strah od gubitka moći ili iz uvjerenja da je dotadašnji način rada optimalan i da ga ne treba mijenjati (Sikavica i Novak, 1999.).

Stoga, da bi sustav uravnoteženih ciljeva bio učinkovit, mora biti u nadležnosti višeg menadžmenta, odnosno tim mora biti sastavljen od visoko pozicioniranih ljudi koji imaju znanje, prava na donošenje odluka i nadasve kredibilitet kako bi izradili alat koji će prihvatiti i koristiti svi zaposlenici.

Uloga voditelja tima je pokazivati i promicati metodologiju sustava u timu, osiguravati članovima sve nužne materijale i informacije, razvijati tim kroz mentorstvo i potporu te pružiti višem menadžmentu povratne informacije (Niven, 2007., 74). Ostali članovi zaduženi su za promicanje sustava u svojim organizacijskim jedinicama i promicanje svijesti o problemima organizacijske promjene. Radi dubljeg istraživanja tih problema može se angažirati i stručnjak za organizacijske promjene koji bi radio s timom na pronalasku rješenja za uklanjanje potencijalnih prijetnji provedbi, prije svega vezanih uz otpor zaposlenika promjenama.
4. 3. Planiranje provedbe

Nakon što je donesena odluka o pokretanju projekta sustava uravnoteženih ciljeva i određen tim koji će raditi na tome potrebno je izraditi plan provedbe u nekoliko koraka:
1. prikupljanje pozadinskog materijala - tim mora imati na raspolaganju sve relevantne informacije o misiji, viziji, strategiji, vrijednostima, konkurentskom položaju i kompetencijama zaposlenika. Kao izvore je poželjno iskoristiti sve dostupne materijale poput internih analiza i izvješća, statističkih podataka, informacija iz medija i sl., te u tom kontekstu razgovarati s direktorima.
2. edukacija suradnika – zaposlenici, a posebice članovi tima, trebaju biti sažeto i jasno informirani o izazovima SUC-a, temeljnim načelima, prijašnjim slučajevima i planu provedbe sustava.

3. određivanje ili potvrda misije, vrijednosti, vizije i strategije – ukoliko neka od načela nisu definirana, nužno ih je oblikovati u suradnji s višim menadžmentom.
4. izrada strateške mape – strateška mapa je jednostavan grafički prikaz strategije čija je svrha svim zainteresiranima prikazati što je presudno za uspjeh društva u svim perspektivama. Kako bi tim bio siguran da se određenom strateškom mapom zaista usklađuju svakidašnje aktivnosti sa strategijom, mora prikupiti povratne informacije od menadžera i zaposlenika.
5. određivanje ciljeva i mjera učinaka – nakon što su na strateškim mapama naznačeni strateški ciljevi organizacije, treba odrediti koje mjere i metode će se koristiti kako bi se ti ciljevi ispunili te koji su prioriteti među inicijativama. Također, i u ovom koraku nužna je suglasnost menadžmenta.

6. praćenje i izvještavanje o procesu – kontinuirano praćenje i izvještavanje o rezultatima kao i općeniti razgovori o strategiji trebaju biti teme sastanaka tima i menadžmenta s krajnjim ciljem trajnog razvoja SUC-a. 

Ukupan proces implementacije može trajati od četiri do dvanaest mjeseci, ovisno o angažmanu direktora, raspoloživim sredstvima za projekt, veličini i složenosti organizacije i/ili pojedine organizacijske jedinice za koju se SUC izrađuje i spremnosti organizacije za takvu promjenu (Niven, 2007., 84).
4. 4. Svladavanje otpora promjenama


Stalna popratna pojava pri provođenju organizacijskih promjena jest otpor zaposlenika prema promjenama. Stoga, poticatelj promjena treba o tome voditi računa i odgovarajućim mjerama  smanjiti ili čak potpuno ukloniti otpor na promjene. Otpor promjenama je, kao i same promjene, normalna i očekivana pojava zato što promjena predstavlja prijelaz iz dotadašnje poznate, a samim time i sigurne situacije, u neko novo, nepoznato i nesigurno stanje koje sa sobom nosi mogućnost gubitka dotadašnjeg položaja, moći ili vlasti (npr. radnog mjesta), a s tim se ljudi teško mire (Sikavica i Novak, 1999.).

Kao i kod svih drugih promjena, i pri uvođenju SUC-a poticatelj promjene treba ostvariti dobru komunikaciju sa zaposlenima. Nakon sažetog predstavljanja projekta, ključno je odgovoriti na pitanja zašto se uvodi SUC i zašto baš sada. Jasno i nedvosmisleno izlaganje svrhe promjene pridonijet će razumijevanju potrebe za njom i odagnati strahove proizašle iz neizvjesnosti. Sudjelovanje u procesu također djeluje motivirajuće za prihvaćanje promjena. Mogući veći troškovi proizašli iz takvog pristupa kompenzirali bi se smanjenim otporom, a time i bržim prihvaćanjem promjena. Osjećaj za žurnost stvara se predočavanjem prednosti SUC-a i mogućnosti koje se njime nude, kao i mogućih neprilika koje se mogu javiti kao posljedica neprovođenja ili odgode provođenja promjene.
4. 5. Upravljanje ili vođenje promjene?

Upravljanje (engl. management) jest skup procesa koji osigurava funkcioniranje složenog sustava ljudi i tehnologije, dok je, nasuprot tomu, vodstvo (engl. leadership) skup procesa koji u prvom redu stvara organizacije, odnosno, prilagođava ih okolnostima znakovite promjene. Vodstvo određuje kako budućnost treba izgledati, povezuje ljude s tom vizijom i nadahnjuje ih da rade u skladu s njom. Budući da promjenu stvara vodstvo, ono je glavni temelj njene uspješne pretvorbe (Kotter, 2001.).
5.  Utjecaj implementacije sustava uravnoteženih ciljeva na organizacijsku strukturu

Strategije se određuju i za svaku pojedinu organizacijsku jedinicu koju Kaplan i Norton nazivaju strateškim poslovnim jedinicama (SPJ), (Kaplan i Norton, 1996.). U tom kontekstu postavlja se pitanje odnosa između korporativnog SUC-a (na razini cijele organizacije) i SUC-a pojedine jedinice. Jedna mogućnost jest da korporativna strategija stvara sinergiju među strateškim poslovnim jedinicama, odnosno omogućuje da korporacija u cjelini ostvaruje veću vrijednost usklađivanjem svojih SPJ nego što bi bio zbroj njihovih pojedinačnih učinaka. Ukoliko se takve jedinice bave sličnim djelatnostima lakše je ostvariti strategijsku povezanost među njima. Kaskadnim procesom izrađuju se SUC-ovi za sve razine organizacije, počevši od najviše (korporativni SUC). Svi SUC-ovi na nižim razinama su usklađeni s korporacijskim strateškim ciljevima i mjerama, koje će i niži odjeli koristiti za praćenje svog razvoja pridonoseći ujedino i ukupnom cilju društva.

Međutim, u složenim poduzećima koja se bave različitim djelatnostima teško je izgraditi korporacijski SUC, osim za financijsku perspektivu (Kaplan i Norton, 1996.). Za poduzeća je stoga prihvatljivija prva solucija kojom mogu u potpunosti bazirati organizaciju prema zahtjevima svoje strategije čime nastaju tzv. strateški usmjerene organizacije (Kaplan i Norton, 2001.).
6.  Utjecaj implementacije sustava uravnoteženih ciljeva na organizacijsku kulturu

Kultura kao skup ideja, uvjerenja i vrijednosti koje dijele članovi neke organizacije u uvjetima sve veće važnosti nematerijalne imovine za poduzeća postaje važan čimbenik konkurentske prednosti. Općenito se smatra da kulture koje karakteriziraju timski rad, veća protočnost informacija između menadžmenta i zaposlenika, pristup usmjeren na klijente i inovacije pridonose većoj motivaciji i angažiranosti zaposlenika (Niven, 2007.). Pri uvođenju SUC-a u organizaciju i organizacijsku kulturu treba uskladiti sa strategijom, vodeći računa o tome da se strategije, prakse i procesi trebaju mijenjati s vremenom koko bi se odgovorilo na nove izazove, dok se za vrijednosti očekuje da ostanu iste, pružajući stalni izvor snage i nadahnuća za zaposlenike. Ipak, s vremenom i vrijednosti mogu izgubiti svoju svrhu, pa čak i postati prepreka trajnom uspjehu društva. Da bi se to izbjeglo potrebno je objektivno i pošteno procijeniti organizaciju i prepoznati vrijednosti koje zaista predstavljaju njezinu bit. Taj cilj se provodi postupno kroz nekoliko koraka:
· zapošljavanje i odabir ljudi za koje se može pretpostaviti da utjelovljuju kulturu koja se njeguje u poduzeću,
· upravljanje kulturom kroz intenzivnu socijalizaciju, komunikaciju i treninge,
· formalan sustav nagrađivanja.

Korištenje sustava uravnoteženih ciljeva omogućuje širenje vrijednosti i usklađivanje cijele organizacije s njima. Kroz SUC svaki zaposlenik može vidjeti kako su njegove svakidašnje aktivnosti usklađene s vrijednostima i kako time pridonosi ukupnom uspjehu društva. 


Međutim, za uspješnost promjene važna su i prethodna iskustva organizacije sa srodnim instrumentima. Neke organizacije koje su u tom smislu i prije slijedile trendove svakako će imati manje poteškoća od onih koje su se zadovoljavale s nekoliko osnovnih pokazatelja. Uvođenje SUC-a u kulturu koja se u prošlosti nije pouzdala u suvremene tehnike mjerenja može biti teško izvedivo (Niven, 2007.). Općenito se smatra da je SUC najučinkovitiji kada se provodi u sklopu većeg procesa promjena u poduzeću, odnosno onda kada se poduzeće nalazi u krizi pa je potreba za promjenom očita (Kaplan i Norton, 2001.), a u funkcionalnom smislu čini okosnicu kontrolinga.

7. SWOT  analiza

Snaga sustava uravnoteženih ciljeva je u njegovoj jednostavnosti, dokazanoj uspješnosti iskazanoj u poboljšanim financijskim rezultatima i kontinuiranoj evoluciji modela, otkad se pojavio početkom devedesetih godina prošlog stoljeća.


Slabosti mogu biti uvjetovane neodgovarajućom organizacijskom kulturom u koju bi se teško uklopio SUC, nerazumijevanjem direktora, otporom zaposlenika. Također, slabost SUC-a je i u tome što predstavlja novost u poslovnoj filozofiji samo američkih poduzeća koja imaju težište na poboljšanju kratkotrajnih rezultata i jednodimenzionalnim ciljevima (maksimizacija profita, stvaranje vrijednosti za dioničare), dok su poduzeća u Europi i „azijskim tigrovima“ i prije primjenivala koncepciju dugoročnog cjelovitog razvoja poduzeća pri čemu im SUC predstavlja samo jedan novi okvir za promatranje organizacije kao cjeline i integraciju čimbenika bitnih za njen uspjeh (Osmanagić Bedenik, 2007.).

Mogućnosti su bolje razumijevanje i primjena strategije, vrijednosti, misije i vizije, stvaranje konkurentske prednosti, primjena u različitim organizacijama (profitnim, neprofitnim, javnom sektoru).

Prijetnje se mogu javiti zbog nepostojanja direktorovog pokroviteljstva, otpora zaposlenika koji to mogu shvatiti samo kao novi eksperiment menadžmenta nad njima, neidentificiranje konkretnog problema koji se SUC-om treba riješiti, nepostojanje strategije i problemi u samoj provedbi (nepostojanje kaskadiranja, novih mjera, neučinkovit timski rad, nedostatak edukacije o SUC-u, neizvještavanje o rezultatima, nedosljedne upravljačke prakse, nepoimanje SUC-a kao kontinuiranog procesa i dr.).

8.  Zaključak

Sustav uravnoteženih ciljeva (SUC) pojavio se početkom devedesetih godina XX. stoljeća u SAD-u zbog potrebe da se jednodimenzionalni pristup poduzeću promatran isključivo iz financijsko-ekonomske perspektive zamjeni jednim novim, širim i kompleksnijim pristupom, koji uzima u obzir sve veću važnost nematerijalne imovine i neprovođenje strategije kroz operativno poslovanje u većini poduzeća (neuravnoteženost). Stoga je oblikovana metodologija praćenja poslovne uspješnosti koja promatra organizaciju iz četiri perspektive – financije, klijenti, unutarnji procesi, te učenje i rast zaposlenika. 

Uvođenje ovakve metodologije u poslovanje spada u sustavne  kontinuirane promjene, te ima slične karakteristike i kod provođenja drugih organizacijskih promjena. S obzirom da se u suvremenoj literaturi  jasno razlikuju upravljanje i vodstvo, kvalitetno vodstvo je zbog svoje suštine ključ uspjeha promjene. Uvođenje SUC-a može naići na različite poteškoće, ovisno o kulturi i strukturi pojedinog poduzeća. 

Prednosti ovog modela su jednostavnost, dokazana uspješnost i široka mogućnost primjene. Međutim, model je osmišljen za američku jednodimenzionalnu poslovnu filozofiju, dok za poduzeća u Europi i „azijskim tigrovima“ u tom smislu ne predstavlja novinu, već jedan novi okvir za promatranje organizacije kao cjeline i integraciju čimbenika bitnih za njen uspjeh. 
Literatura
1. Balanced Scorecard. International Controlling Association. http://www.controllerverein.com/Balanced-Scorecard.128144.html#5 (21.10.2011.)

2. Kaplan, R.; Norton, D. (1996). The Balanced Scorecard: translating strategy into action. Boston, MA, Harvard   Business Press.

3. Kaplan, R.; Norton, D. (2001). Strategy-focused Organization – How Balanced Scorecard companies thrive in the new business environment. Boston, MA, Harvard Business School Press.
4. Kotter, J. (2001). Leading Change, Boston, MA, Harvard Business School Press.

5. Niven, P. (2007). Balanced scorecard: korak po korak. Zagreb,  Masmedia, Zagreb.

6. Osmanagić Bedenik, N.(2007). Kontroling – abeceda poslovnog uspjeh. Zagreb, Školska knjiga.

7. Sikavica, P.; Novak, M.(1999). Poslovna organizacija. Zagreb, Informator.


