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SUSTAV URAVNOTEZENIH CILJEVA U FUNKCUJI
USPJESNOSTI POSLOVANJA HRVATSKIH PODUZECA

U danasnjem dinamicnom i konkurentski intenzivnom okruZenju,
poduzeca moraju znatno vrijeme, ukljucujuci ljudske i financijske potenci-
jale, posvetiti mjerenju uspjesnosti ostvarenja strateskih ciljeva. Zbog toga
se kao prijeka potreba namece primjena odgovarajuceg sustava strateskog
upravljanja i mjerenja uspjesnosti prikladnoga za neprekidno pracenje vri-
Jjednosti nematerijalne imovine kao sto su inovacije, zadovoljstvo zaposlenika
i odnosi s kupcima i dobavljacima. Cinjenica je da vaznost strategije nikada
nije bila veca. Sustav uravnoteZenih ciljeva pokazao se provjerenim i efikas-
nim instrumentom koji poduzecima omogucava prepoznavanje, pracenje i
kvantificiranje nematerijalne imovine i uspjesnu primjenu diferencirajucih
strategija. Posljednje istraZivanje na uzorku od 400 najuspjesnijih hrvatskih
poduzeca pokazalo je da, usprkos identificiranim problemima u poslovanju i
strateSkom ponaSanju, samo 23% primjenjuju Sustav uravnoteZenih ciljeva
kao sustav strateskog upravijanja.

Kljucne rijeci: uspjesnost poslovanja, stratesko upravljanje, Sustav
uravnoteZenih ciljeva

1. Uvod

Iz nedvojbene potrebe da se primijene najsuvremeniji sustavi strateSkog upra-
vljanja i mjerenja uspjeSnosti i iz ¢injenice da hrvatska poduzeca aktualne trendove
nedovoljno prate proizlazi znanstveni problem istrazivanja: u Republici Hrvatskoj

* M. Loncarevi¢, mr. sc., KPMG Croatia d.o.o0. Prva verzija rada primljena u urednistvo 5. 4. 2005.,
konacna verzija primljena 21. 1. 2006.
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Jjos uvijek postoji veliki broj poduzeca koja u praksi ne primjenjuju suvremene
sustave strateskog upravljanja kao sto je Sustav uravnoteZenih ciljeva. Aktualni
trendovi i poteskoce koje prate stratesko upravljanje hrvatskim poduzecima nedvoj-
beno ukazuju na potrebu za primjenom Sustava uravnoteZenih ciljeva. Spomenuti
problem poprima posebnu teZinu, ako se uzme u obzir ¢injenica da ce ulaskom u
Europsku uniju hrvatska poduzeca biti izloZena osobito snaznoj konkurenciji stra-
nih poduzeca koja Sustav uravnoteZenih ciljeva vec odavno primjenjuju i da ée u
takvim uvjetima odrZive konkurentske prednosti moci razvijati iskljucivo na osnovi
nematerijalnih potencijala koje konkurencija tesko moze imitirati. Tradicionalni
sustavi strateskog upravljanja potpuno zapostavljaju nefinancijske perspektive
poslovnog procesa i u tom smislu Sustav uravnoteZenih ciljeva predstavija opciju
veoma potrebnu za hrvatska poduzeca koja u takvim uvjetima Zele rasti i razvijati
se i biti bolja i drukcija od drugih.

Na osnovi definiranog znanstvenog problema istrazivanja oblikovan je i
predmet znanstvenog istrazivanja: identificirati glavne poteskoce u strateskom
upravljanju hrvatskim poduzecima i definirati kljucne cimbenike uspjeha koji
upucuju na primjenu sustava strateskog upravljanja koji ce predstavljati podrsku
njihovom kontinuiranom mjerenju i unapredivanju i predstaviti i predloZiti Sustay
uravnoteZenih ciljeva kao novi sustav strateskog upravijanja, s naglaskom na - u
praksi prepoznate - prednosti i nedostatke, kojim bi se ostvario pozitivan utjecaj
na povecanje uspjesnosti poslovanja hrvatskih poduzeca.

Iz znanstvenog problema istrazivanja i iz predmeta znanstvenog istraZivanja
proizlaze dva primarna objekta istrazivanja: Sustav uravnoteZenih ciljeva i
stratesko upravljanje hrvatskim poduzecima.

Iz klju¢nih odrednica problema, predmeta i objekata istraZivanja proizlazi
znanstvena hipoteza: primjenom Sustava uravnoteZenih ciljeva moguce je pre-
vladati aktualne probleme u strateskom upravljanju s kojima su suocena hrvatska
poduzeca, pratiti suvremene trendove i izravno ostvariti pozitivan utjecaj na
uspjesnost poslovanja hrvatskih poduzeca.

2. Teorijske znakovitosti sustava uravnotezenih ciljeva

2.1. Pojam i teorijske znakovitosti Sustava uravnoteZenih ciljeva

Nema nikakve dvojbe o tome da poduzeca moraju razviti strategije kojima e
ostvariti proizvodno vodstvo i unaprijediti odnose s kupcima i kojima ¢e se diferen-
cirati od konkurencije. No, nije potrebno samo razviti odgovarajucu strategiju, ve¢
i provesti efikasno izvrSenje. Primjena oblikovanih strategija, jednako kao i mje-
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renje njihove uspjes$nosti, pojavila se kao problem koji je zahtijevao odgovarajuce
rjeSenje. Iz navedene Cinjenice proizasla je teznja da Sustav uravnoteZenih
ciljeva, iz prvobitno zamiSljenog sustava mjerenja, preraste u sustav strateSkog
menadZzmenta.

Statisticki podaci jasno su odrazavali poteSkoce koje se javljaju u procesu
primjene nove strategije. Menadzment izrazava potrebu da raspolaze instrumentom
kojim Ce strategiju brzo i efikasno prenositi na zaposlenike i motivirati ih da svoje
aktivnosti usmjeravaju na ostvarivanje zacrtanih strateskih ciljeva. Isto je tako sve
izrazenija potreba za razvijanjem pouzdanog instrumenta koji bi menadZmentu
omogucio stalno mjerenje uspjesnosti odabrane strategije, tj. uskladivanje strate-
gije s eventualnim promjenama. Tradicionalni sustavi mjerenja uspjes$nosti zbog
dinami¢nog i kompleksnog okruzenja vise nisu od velike koristi zbog brojnih
nedostataka:

- orijentacija na proslost,

- nepovezanost s nematerijalnim aspektima mjerenja uspjesnosti (zadovoljstvo
kupaca, zadovoljstvo zaposlenika, ugled, kvaliteta, inovacije...),

- izrazito naglaSavanje rezultata, bez uzroka,
- nedostatak komunikacije strategije,
- kratkorocna orijentacija.

U navedenim okolnostima razvijen je novi sustav strateSkog menadZzmenta
—Sustav uravnoteZenih ciljeva, koji strateske ciljeve poduzeca prenosi na svakoga
zaposlenika i uskladuje ih sa svakodnevnim aktivnostima. Sustav uravnotezenih
ciljeva, kako se moze naslutiti i iz samog naziva, zapravo nastoji kaskadiranjem
strateskih ciljeva svakoga pojedinoga zaposlenika upoznati sa strateSkim ciljevima
poduzeca i strategijama za njihovo ostvarivanje i motivirati ga da u ostvarenje
strateSkih ciljeva ugradi vlastiti doprinos. Naravno, osim ciljeva, veoma je vazno
oblikovati i prenositi strategije za njihovo ostvarenje. Korporativni ciljevi i strategije
prevode se u ciljeve i strategije strateSkih poslovnih jedinica, odjela, timova i poje-
dinaca, u pojmovima koji su fokusirani na klju¢ne segmente i koji su mjerljivi.

Primjenom Sustava uravnoteZenih ciljeva kao sustava strateSkog menadzmenta
u prvih nekoliko poduzeca u praksi su potvrdene njegove brojne prednosti; poslovne
aktivnosti usmjerene su prema ostvarenju strateskih ciljeva — sve do individualne
razine zaposlenika, vizije i strategije prenose se od vrha do najniZih razina orga-
nizacije, ali isto tako, u drugom smjeru ostvaruje se brz i efikasan prijenos novih
ideja, inovacija i procesa u¢enja od najnizih razina, pa sve do samoga vrha. Ukupan
uspjeh poduzeca sada je apsolutno mjerljiv i odreden zbrojem pojedinih dijelova.
Kod poduzeca koja su medu prvima primijenila Sustav uravnotezenih ciljeva
uoceno je znatno povecanje uspje$nosti poslovanja.

Smisao Sustava uravnoteZenih ciljeva nije zamjena financijskih pokazatelja
nefinancijskima, vec je to njihovo nadopunjivanje i integracija u cjeloviti sustav.
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Zapravo, Sustav uravnoteZenih ciljeva nudi odgovor na pitanje koje je predradnje
poduzece potrebno obaviti da bi se postigao financijski uspjeh. Pritom je veoma
vazno da svi ciljevi i pokazatelji budu jasno i precizno odredeni, tj. da budu mjerljivi.
Kaplan i Norton odredili su Cetiri perspektive koje je prijeko potrebno razmatrati is-
todobno, pri cemu se svaka od navedenih perspektiva mora prilagodivati specificnim
situacijama razlicitih poduzeca: financijska perspektiva, perspektiva kupaca,
perspektiva internih procesa, perspektiva ucenja i razvitka. [6,9]

Veoma je vazno napomenuti da Cetiri navedene perspektive predstavljaju
osnovu koja je apsolutno fleksibilna i nadogradiva. Naime, osnovne perspektive
moguce je nadopuniti u skladu s identificiranim klju¢nim ¢imbenicima uspjeha.
Primjerice, ako poduzece utvrdi da klju¢ni ¢imbenik uspjeha predstavlja razina
kvalitete, taj ¢e se segment izdvojiti kao peta perspektiva - perspektiva kvali-
tete, koja Ce tada posebno biti pracena specificnim ciljevima i pokazateljima, a to
mogu biti: broj gresaka, broj prituzbi kupaca, broj popravaka ili broj popravaka u
garantnom razdoblju.

Na shemi 1. jasno se vidi smisao Sustava uravnotezenih ciljeva. Financijska
perspektiva nalazi se na vrhu piramide i predstavlja rezultat aktivnosti iz preostalih
nefinancijskih perspektiva. Nema nikakve dvojbe o tome da se u danaSnje vrijeme
financijski rezultat zasniva na zaposlenicima (stru¢nost, zadovoljstvo, motivacija,
vjernost...), kupcima (lojalnost, zadovoljstvo, rentabilnost...) i na internim pro-
cesima (tehnologija, efikasnost, inovacije...). Izmedu svih perspektiva definirani
su uzro¢no-posljedi¢ni odnosi koje je takoder potrebno neprekidno pratiti i Ciniti
korekcije kod uocenih odstupanja.
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Shema 1.

CETIRI PERSPEKTIVE SUSTAVA URAVNOTEZENIH CILJEVA

ik Kako nas vide
FINANCWSKA | gionizari?
PERSPEKTIVA
Kako nas vide :
kupcei?
. PERSPEKTIVA |4 ,| PERSPEKTIVA
. KUPACA = - .INT_ERNII'_I PROCESA
U éemu moramo
uspijeti?
MaZema li  PERSPEKTIVA |
nastaviti stvarati | UCENJAI MDJA
nove vrijednosti? y B

Izvor: Kaplan, R.S., Norton, D.P. (1992): "The Balanced Scorecard - Measures That Drive Per-
formance", Harvard Business Review, sijetanj - veljaca, str. 92

2.2. Financijska perspektiva — osnovni cimbenik uspjesnosti poduzeca

Financijska perspektiva predstavlja monetarni ¢imbenik uspjeha prema ko-
jem se moraju mjeriti sve poduzete mjere i provedene aktivnosti. Dugoro¢no svaka
planirana mjera mora rezultirati pozitivnim efektom u financijskoj perspektivi.

Mjerenje financijskih uCinaka pokazuje koliko odredena strategija, odnosno
njezina primjena, pridonosi pobolj$anju konacnih rezultata. Gotovo se svi teoreticari
ovoga podrucja slazu u tome da financijska perspektiva mora odgovoriti na pitanje:
Kako nas vide dionicari?

Razliku u odnosu na tradicionalne sustave mjerenja uspje$nosti predstavlja
¢injenica da financijska perspektiva obuhvaca iskljucivo pokazatelje koji su pove-
zani sa strategijom poduzeca.
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Mora se naglasiti da nijedan Sustav uravnotezenih ciljeva ne moze biti
primijenjen u cijelosti bez uklju¢ivanja financijske perspektive. Na vrhu velikoga
broja strate$kih mapa nalaze se upravo financijski pokazatelji. Dakle, uinci u ne-
financijskim perspektivama moraju rezultirati - i na kraju se ipak mjere - financijs-
kim u¢inkom. Problem se javlja u slu¢aju nepovezivanja financijskih pokazatelja s
individualnim u¢inkom zaposlenika i u tom slucaju sustav tesko moze zaZzivjeti.

Kombiniranje ¢etiriju osnovnih, odnosno financijskih i nefinancijskih pers-
pektiva, predstavlja potrebnu opciju zato §to su tradicionalni financijski pokazatelji
izvjeSc¢e o proSlim dogadajima bez indikacija na koji na¢in menadzment moze
poboljsati u¢inak u buduénosti, a nefinancijske su perspektive prikaz trenutnog i
buduceg uspjeha.[4,134]

Dakle, posve je jasno da su ciljevi financijske perspektive glavno usmjerenje po
kojem se ravnaju ciljevi i pokazatelji ostalih perspektiva. Svaki odabrani pokazatelj
mora biti dio uzro¢no-posljedi¢nog lanca koji na kraju rezultira boljim financijskim
ucinkom na razini poduzeca u smislu rentabilnosti, likvidnosti i sigurnosti.

2.3. Perspektiva kupaca — strateska odrednica upravljanja poslovanjem

Perspektiva kupaca opisuje na koji nacin poduzeCe mora nastupiti pred
potencijalnim kupcima, da bi moglo ostvariti postavljenu viziju. Poduzece bi se
moralo orijentirati na one segmente trzista i kupaca u kojima ostvaruje konkurents-
ke prednosti. Ostvarivanjem ciljeva perspektive kupaca, istodobno bi morali biti
ostvareni i strateski ciljevi financijske perspektive.

Zadovoljni kupci koji u dugom roku ostaju vjerni proizvodima ili uslugama
poduzeca jedan su od klju¢nih ¢Cimbenika uspjeha. Svaka organizacija, bilo profitna
ili neprofitna, usluzna, proizvodna ili trgovacka ima svoje kupce, odnosno klijente.
Cak i drzavne institucije poput vojske, policije, bolnica, imaju svoje “kupce” o
¢ijem zadovoljstvu moraju voditi racuna ako Zele uspjeSno izvrSavati postavljene
zadatke. Najnovije tehnologije, vrhunski proizvodi i usluge nece poluciti znacajniji
rezultat bez orijentacije na zelje kupaca. Za poduzeca koja zele opstati u danasnjim
uvjetima i posti¢i odrzivu konkurentsku prednost kupac mora biti u sredi$tu. Samo
poduzeca koja moraju brzo i efikasno zadovoljiti Zelje kupaca i pravodobno rea-
girati na promijenjene uvjete u smislu razvitka novoga proizvoda ili usluge mogu
biti uspjeSna.

David P. Norton tvrdi da klju¢ni element svake strategije predstavlja nacin
stvaranja vrijednosti za kupce koji opisuje jedinstveni splet karakteristika proizvo-
da i usluga, odnosa s kupcima i korporativnog imidZa koji poduzece nudi. Isto se
tako strategijom definiraju nacin na koji se poduzece diferencira od konkurencije



M. LONCAREVIC: Sustav uravnotezenih ciljeva u funkciji uspjesnosti poslovanja... 1 03
EKONOMSKI PREGLED, 57 (1-2) 97-129 (2006)

i nacin na koji ¢e privuci i produbiti odnose s ciljnim kupcima. Klju¢ni je element
nacin stvaranja vrijednosti, jer pomaze organizaciji da poveZe interne procese i
poboljSane outpute tih procesa sa svojim kupcima.[10,172]

Kod izbora pokazatelja za perspektivu kupaca potrebno je odgovoriti na dva
klju¢na pitanja:

Tko su naSi ciljni kupci?

Kakvu im vrijednost naSe poduzece moZze ponuditi?

Navedena pitanja zvuce veoma jednostavno, ali, u njima su glavni uzroci
neuspjeha. Naime, nerijetko se dogada da poduzeca izbjegavaju usko fokusiranje
i sve svoje proizvode nude veoma Sirokim segmentima kupaca. Takav pristup
poduzeCima ne pruza mnogo mogucnosti za postizanje diferencijacije, pa je na
takav nacin neutraliziran jedan veoma znacajan izvor konkurentskih prednosti.

2.4. Perspektiva internih procesa — ¢imbenik rasta i razvitka poslovanja

Osnovno pitanje perspektive internih procesa jest: Koje je ciljeve potrebno
ostvariti u procesima unutar poduzeca da bi se ostvarili ciljevi financijske pers-
pektive i1 perspektive kupaca? Dakle, ciljevi perspektive internih procesa moraju
podrzavati financijske ciljeve jednako kao i ciljeve perspektive kupaca. U poduzecu
je potrebno identificirati procese klju¢ne za povecanje uspjeSnosti poslovanja i
takvi procesi moraju zauzimati posebno mjesto u sustavu mjerenja uspje$nosti i
kontinuiranog poboljSanja

Ciljevi perspektive internih procesa mogu se odnositi na vrijeme razvijanja,
na razinu procesne orijentacije i na fleksibilnosti, brzinu oblikovanja ponude,
smanjivanje ukupnih tro$kova, suradnju s vanjskim partnerima i na smanjivanje
troSkova po jedinici.

Perspektiva internih procesa ne obuhvaca samo pobolj$anje postojecih procesa
poslovanja, nego i inovativni proces koji je orijentiran na identifikaciju Zelja po-
tencijalnih kupaca i na forsiranje razvijanja novih proizvoda i procesa proizvodnje.
Dalje, u ovoj perspektivi posebna je pozornost posvecena procesu proizvodnje u
smislu smanjenja troskova proizvodnje i isporuke proizvoda, odnosno obavljanja
usluga. Zadovoljenje Zelja kupaca upotpunjuje se oblikovanjem sustava garancija
i odrzavanja proizvoda.
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2.5. Perspektiva ucenja i razvitka — conditio sine qua non
odrZivog razvitka

Posljednja, Cetvrta perspektiva orijentirana je uglavnom prema buducnosti
i mjeri strateSke potencijale informacijskog sustava, ljudske potencijale i razinu
motivacije i ostvarenja ciljeva. Ideje i poticaji za povecanje uCinka i unapredenje
procesa morali bi potjecati od zaposlenika koji sudjeluju u internim procesima i
u izravnom su kontaktu s kupcima. Pretpostavka za ostvarenje svega navedenoga
jest obrazovanje i motivacija zaposlenika i poznavanje vizije poduzeca, odnosno
dugorocnih strategija za ostvarenje vizije. Perspektiva u€enja i razvitka unaprjeduje
razvitak ucece i rastue organizacije, pa samim time postavlja najvise zahtjeve za
menadzment. U ovoj perspektivi potrebno je identificirati pokazatelje vjernosti i
zadovoljstva zaposlenika, zatim motivacije, fleksibilnosti, stalnog u¢enja, i sklonosti
za timski rad i orijentiranost na postavljene ciljeve.

Infrastruktura potrebna za ostvarenje financijskih, gospodarskih i poslovnih
ciljeva stvara se kroz perspektivu ucenja i razvitka otkuda se jasno moZze odrediti
velika vaZnost investicija u tome segmentu.[7,121]

Valja imati na umu da u dana$nje vrijeme zaposlenicima karijera viSe nije
prioritet u odnosu na osobno zadovoljstvo. U tom smislu poduzece mora veliku
pozornost posvetiti sustavu motivacije i povecanja zadovoljstva zaposlenika.
Bez takvoga pristupa poslovni uspjeh poduzeca dolazi u pitanje. Zaposlenici
jednostavno Zele sve manje raditi i istodobno imati $to vi$e slobodnoga vremena.
Navedena je Cinjenica empirijski dokazana i, ako uzmemo u obzir da se znacajan
dio konkurentskih prednosti mnogih poduzeca zasniva na zaposlenicima, osobita
vaznost ove perspektive postaje posve jasna i nedvojbena.

U konceptu Sustava uravnotezenih ciljeva tri su pojma veoma vazna: misija,
vizija i strategija. Definiranjem svrhe, glavnoga cilja i osnovne filozofije poslovanja
ucinjen je prvi korak procesa strateSkog menadzmenta — oblikovanje misije.

Iz misije se izvodi vizija, a to je Zeljena slika poduzeca u buducnosti, najcesce
u razdoblju od dvije do pet godina. Plan aktivnosti koje ¢e biti provodene sa ciljem
ostvarenja vizije predstavlja strategiju. Postupak oblikovanja misije, vizije i strate-
gije pocetna je faza primjene Sustava uravnotezenih ciljeva i stoga se posebno mora
naglasiti iznimna vaznost provodenja strateSke analize. Vizija i strategija moraju
se zasnivati na klju¢nim kompetencijama poduzeca, a posebno je potrebno uzeti u
obzir unutarnje snage i slabosti poduzeca i vanjske prilike i prijetnje. Nezaobilazan
je instrument u ovoj fazi SWOT analiza.

Pri oblikovanju vizije i strategije veoma je vazno izbjegavati opCenite pojmove
i psiholoSke kategorije. Vizija i strategija moraju biti jasne, precizne i mjerljive.
Konstrukcije poput “Zelimo ponuditi vecu vrijednost...”, “Zelimo ostvariti viSe...”,
“Zelimo biti medu boljima...”, apsolutno se moraju izbjegavati, jer su potpuno
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neupotrebljive za uvodenje Sustava uravnotezenih ciljeva. Izjave o viziji koje
sadrze spomenute konstrukcije, nazalost, veoma su Ceste u hrvatskoj gospodarskoj
praksi i uspjeSnost takvih vizija gotovo je nemoguce izmjeriti, ali takve su vizije
veoma odrzive i pogodne za izbjegavanje sukoba, pa je time moguce donekle
objasniti njihovu ucestalost.

Nakon oblikovanja vizije i strategije postavlja se problem njihove efikasne
primjene. Robert S. Kaplan tvrdi da su u danasnje vrijeme veliki problem mnogih
poduzeca predstavlja neuskladenost i nepovezanost vizije i strategije oblikovane
na vrhu i aktivnosti zaposlenika na nizim razinama, jednako kao i nemotiviranost
zaposlenika za stalno poboljSanje. Sustav uravnotezenih ciljeva popunjava tu
prazninu; povezuje viziju i strategiju sa svakodnevnim aktivnostima zaposlenika
prevodenjem apstraktne strategije u jasne strateSke prioritete i inicijative i sve to
povezuje s konacnim rezultatima kojima svako poduzece mora teZiti: zadovoljnim
dioni¢arima, zadovoljnim kupcima, motiviranim zaposlenicima i u€inkovitim
procesima. U tom smislu Sustav uravnoteZzenih ciljeva strategiju ¢ini svacijim
poslom.[1,3]

3. Analiza i ocjena primjenjivosti sustava uravnotezenih
ciljeva u hrvatskim poduzec¢ima

Za provodenje analize i ocjenu primjenjivosti Sustava uravnoteZenih ciljeva
u hrvatskim poduzec¢ima bilo je prijeko potrebno obaviti empirijsko istrazivanje
na uzorku najuspje$nijih hrvatskih poduzeca. Uzorak na kojem je istrazivanje
provedeno obuhvacao je ukupno 400 poduzeca. Uzorak velikim dijelom obuhvaca
najveca poduzeca, jer je mala vjerojatnost da se srednja i mala poduzeca koriste
Sustavom uravnotezenih ciljeva. Glavni cilj istrazivanja bio je utvrditi koliko se
Sustav uravnoteZenih ciljeva primjenjuje u hrvatskim poduze¢ima i utvrditi pro-
bleme u strate$kom upravljanju koji ukazuju na potrebu za njegovim uvodenjem.
Poduze¢ima koja su taj sustav ve¢ primjenila ili su u fazi primjene namijenjen
je poseban dio upitnika u kojem su ispitanici identificirali prednosti i nedostatke
Sustava uravnoteZenih ciljeva, jednako kao i prepreke s kojima su se susretali kod
uvodenja. Anketni upitnik imao je, osim osnovnih podataka o poduzecu, 11 pitanja
0 mjerenju uspjeSnosti, strategiji i viziji i jo§ 9 pitanja o Sustavu uravnoteZenih
ciljeva. Pitanja su bila zatvorenoga tipa, s moguénoscu izbora samo jednoga ili
viSe odgovora. Ispitanik je top-menadZer ili menadZer srednje razine.

Stopa odaziva je 17,5%, §to je za takav tip ankete prihvatljivo.[8,14]
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3.1. Mjerenje uspjesnosti, vizija i strategija

Vizija i strategija morale bi biti usko povezane s mjerenjem uspje$nosti.
Najveci broj poduzeca (58,6%) ima upravo takvu praksu, pa mjere uspjesnost da bi
utvrdila ostvarenja postavljene vizije i strategije, uz moguénost promjene njihova
sadrzaja. Priblizno jedna tre¢ina (28,6%) menadzera smatra da su vizija i strategija
opcenito definirane, pa se njihovo ostvarenje teSko mjeri i kvantificira. Najmanje
poduzeca mjeri uspjesSnost, ali pritom rezultati mjerenja ne utjeCu na strategiju i
viziju (7,1%), a mali broj poduzeca takoder uopce ne povezuje mjerenje uspjesnosti
sa strategijom i vizijom (4,3%).

Tablica 1.
POVEZANOST MJERENJA USPJESNOSTI
SA STRATEGIJOM 1 VIZIIOM
Broj poduzeéa Postotak
Mjerenje uspjeSnosti nema veze s vizijom i strategijom 3 43
Vizija i strategija opCenite su, pa se ne mogu mjeriti 20 28,6
IMjerimo uspjesnost, ali to ne mijenja viziju i strategiju 5 7,1
Mjerimo uspjes$nost, §to mijenja viziju i strategiju 41 58,6
INesto drugo 1 1,4
Ukupno 70 100,0

Izvor: rezultati ankete provedene na uzorku od 400 najuspjesnijih hrvatskih poduzeca

Dakle, podatak da rezultati mjerenja uspjesSnosti kod ¢ak 58,6% poduzeca
utjeCu na promjenu sadrzaja vizije i strategije svakako ohrabruje, ali, ako se uzme u
obzir da su vizija i strategija, ako uopCe postoje, u najvecem broju slucajeva opCenito
definirane i da je uspjesSnost njihova ostvarenja zaista teSko izmjeriti, postavlja se
pitanje koje je promjene uopée moguce provesti u sadrzaju vizije i strategije. Taj
podatak vjerojatno u najvecoj mjeri odrazava svijest menadzera o tome kakav bi
morao biti odnos mjerenja uspjeSnosti i sadrzaja vizije i strategije.

Najveci broj menadzera (94,3%) smatra da bi financije (prihodi, troskovi,
zalihe, gotovinski tokovi...) morale biti najée$¢e mjereni aspekt poslovanja. Sli-
jedi mjerenje uspjeSnosti upravljanja ljudskim potencijalima (proizvodnost po
zaposlenom, motivacija zaposlenika, znanja i vjeStine...), upravljanje odnosima
s kupcima (zadovoljstvo, zadrzavanje kupaca, pridobivanje novih kupaca...) i
mjerenje uspjesSnosti nekih procesa unutar poduzeca (npr. trajanje procesa izrade,
pravodobnost isporuke, vrijeme potrebno za lansiranje novih proizvoda, brzina
reakcije na prituzbe...).
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Tablica 2.
PODRUTCIJA ZA KOJA SE MJERI USPJESNOST
Podrucje mjerenja uspjeSnosti Broj poduzeéa Postotak
Financije 66 94,3
Kupci 63 90,0
Procesi unutar poduzeéa 62 88,6
Zaposlenici 64 91,4
Nesto drugo 6 8,6

Izvor: rezultati ankete provedene na uzorku od 400 najuspjesnijih hrvatskih poduzeca

Kod menadZera hrvatskih poduzeca apsolutno se moze prepoznati svijest
o potrebi integracije nefinancijskih perspektiva u sustav mjerenja uspjeSnosti. U
veoma velikom postotku menadZeri su se odlucili upravo za sve Cetiri perspektive
Sustava uravnoteZenih ciljeva kao segmente koje bi svakako valjalo obuhvatiti
mjerenjem uspjes$nosti. Taj podatak izravno i nedvojbeno upucuje na potrebu pri-
mjene Sustava uravnoteZzenih ciljeva.

U nastavku je od menadZera zatrazeno da za svoja poduzeca identificiraju pet
klju¢nih ¢imbenika uspjeha i da ih poredaju prema vaznosti.

Na grafickom se prikazu jasno vidi da je najviSe ispitanika (28 poduzeca)
oznacilo ljudske potencijale kao najvaZzniji Cimbenik, a slijede zadovoljstvo kupaca
(12 poduzeca), financijska sredstva (9 poduzeca), poznata robna marka (7 poduzeca)
i ugled poduzeca (4 poduzeca).
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Grafikon 1.

CIMBENICI USPJEHA NAJCESCE RANGIRANI KAO NAJVAZNIJI

30 o
20 o T i
Ljudski Zadovoljstvo  Financijska Poznata Ugled
potencijali kupaca sredstva robna marka  poduzeca
(brand)

Izvor: rezultati ankete provedene na uzorku od 400 najuspjesnijih hrvatskih poduzeca

Ljudske potencijale kao ¢imbenik drugi po redu rangiralo je 16 poduzeca, a
slijedi neprekidni razvitak i inovacije (15 poduzeca). Manji broj poduzeca rangirao
je kao drugi po redu ¢imbenike: poznata robna marka (brand), zadovoljstvo kupaca,
ugled poduzeca i sustav menadzmenta.
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Grafikon 2.

CIMBENICI USPJEHA NAJCESCE RANGIRANI
KAO DRUGI PO VAZNOSTI

Ljudski
potencijali
Kontinuirani
razvoji
inovacije
Poznata robna
marka (brand)
Zadovoljstvo s
kupaca [ '
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poduzeca
Sustav
menadZmenta

Izvor: rezultati ankete provedene na uzorku od 400 najuspjeSnijih hrvatskih poduzeca

Dakle, menadZeri hrvatskih poduzeca smatraju da su ljudski potencijali uvjerlji-
vo najvazniji cimbenik uspjeha. Znakovito je da ve€inu ostalih klju¢nih ¢imbenika
uspjeha redom predstavljaju nefinancijski cimbenici. Ta ¢injenica opet nedvojbeno
upucuje na potrebu za uvodenjem sustava kojim ¢e poduzece moci neprekidno pratiti
i mjeriti segmente kao $to su: zadovoljstvo i stru¢nost zaposlenika, zadovoljstvo
kupaca, ugled poduzeca, snaga robne marke i proces inovacija.

Zadovoljstvo menadZera primjenom strategije nije veliko. Samo je 15,7%
ispitanika potpuno zadovoljno, dvije petine ispitanika (40%) zadovoljno je samo
djelomicno i prizeljkuje vece zalaganje menadzmenta. Priblizno jedna treCina
ispitanika (27,1%) djelomi¢no je zadovoljna primjenom strategije, ali smatra da
je strategiju potrebno mijenjati.
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Tablica 3.

ZADOVOLIJSTVO ISPITANIKA S IMPLEMENTACIJOM

POSLOVNE STRATEGIJE PODUZECA

Broj poduzeca|Postotak
INisam zadovoljan 5 7,1
IDjelomi¢no zadovoljan, ali strategija se ne moze bolje primijeniti 3 4,3
IDjelomi¢no zadovoljan, ali menadzment se mora vise truditi 28 40,0
IDjelomicno sam zadovoljan, ali je potrebno mijenjati strategiju 19 27,1
IPotpuno sam zadovoljan 11 15,7
INemam uvid u uspjesnost strategije 3 4,3
IBez odgovora 1 1,4
\Ukupno 70 100,0

Izvor: rezultati ankete provedene na uzorku od 400 najuspje$nijih hrvatskih poduzeca

Najces¢i problem sa strategijom, po misljenju ispitanika, jest to $to ostaje «u
glavama» menadzera (51,4%). Ispitanike (50%) takoder zabrinjava $to se strate-
gija ne mijenja u skladu s promjenama u okruZenju poduzeca i $to strategija nije
motivirajuca za zaposlenike (30%). Posebno je zabrinjavajuce to $to €ak treCina
ispitanika smatra da je strategija dobro oblikovana, ali zaposlenici uopce ne znaju

kako ona glasi.

Tablica 4.

NAJCESCI PROBLEMI SA STRATEGIJOM

po];:;:) éa Postotak

Nije motiviraju¢a za zaposlenike 21 30,0
Ostaje “u glavama” menadzera 36 51,4
Strategija je apstraktna i generalizirana 11 15,7
Realizacija strategije se ne moze kontrolirati 14 20,0
Smatra se besmislenim akademskim pojmom 9 12,9
Strategijg je dobro oblikovana, ali zaposlenici uopce ne znaju kako 21 30.0
ona glasi ?

?tra.te.gije je nerealna i preambiciozna, veoma se tesko moze prim- 2 29
jjeniti ’

Ne mijenja se u skladu s promjenama u okruzenju poduzeéa 35 50,0
Nesto drugo 2 2,9

Izvor: rezultati ankete provedene na uzorku od 400 najuspjesnijih hrvatskih poduzeca
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Svakodnevne aktivnosti zaposlenika u najveCem su broju poduzeca (62,9%)
djelomicno uskladene s vizijom i strategijom, a u potpunosti su uskladene samo u

petini poduzeca (21,4%).

Tablica 5.

USKLADENOST ZAPOSLENIKA S VIZIJIOM I STRATEGIJOM

Broj poduzeéa Postotak

leu uskladene, zaposlenici ne znaju kako glase strategija i p 11.4
vizija i
leu uskladene, ali zaposlenici znaju kako glase strategija i | 1.4
vizija

Djelomic¢no su uskladene 44 62,9
U potpunosti su uskladene 15 21,4
Nemam uvida, ne znam 2 2,8
Ukupno 70 100,0

Izvor: rezultati ankete provedene na uzorku od 400 najuspje$nijih hrvatskih poduzeca

S rezultatima poslovanja u najvecem broju slucajeva (34,3%) poduzeca se
upoznaju samo na godi$njim skupStinama. U jednakome broju (priblizno 30%)
rezultatima se upoznaje povremeno uzi krug zaposlenika ili se neprekidno upoz-

naju svi.

Tablica 6.

NAUTINI UPOZNAVANIJA S REZULTATIMA POSLOVANJA PODUZECA

Broj poduze¢a | Postotak
S rezultatima se povremeno upoznaje uZzi krug 20 28,6
S rezultatima se upoznaju na godisnjim skupstinama 24 34,3
S rezultatima se neprestano upoznaju svi 19 27,1
Nesto drugo 7 10,0
Ukupno 70 100,0

Izvor: rezultati ankete provedene na uzorku od 400 najuspjesnijih hrvatskih poduzeca

Evidentno je da hrvatska poduzeca imaju velikih problema s primjenom stra-
tegije i da je jedan od vecih problema nedostatak komunikacije strategije. Isto tako,
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u vecini poduzeca aktivnosti zaposlenika samo su djelomi¢no uskladene s vizijom
i strategijom, a s rezultatima poslovanja najce$ce se upoznaju samo na godiSnjim
skupS$tinama i na sastancima menadzmenta. Sve navedeno jasno upucuje na potre-
bu za uvodenjem Sustava uravnoteZzenih ciljeva, pa Ce u nastavku precizno biti
utvrdeno koliko hrvatska poduzeca spomenuti sustav primjenjuju.

3.2. Sustav uravnoteZenih ciljeva u hrvatskim poduzecima

U ovome dijelu upitnika koristilo se pojmom “Balanced Scorecard” (BSC),
zato Sto je to izvorni i opée popularan naziv za Sustav uravnoteZenih ciljeva.

Dakle, Sustav uravnotezenih ciljeva, odnosno Balanced Scorecard kao sustav
menadZmenta primjenjuje 16 poduzeca (23%). Sustav ne primjenjuje 49 poduzeca
(71%), a ostali ispitanici nisu znali primjenjuje li se sustav.

Grafikon 3.

PRIMJENA SUSTAVA URAVNOTEZENIH CILJEVA

6%

23%

@ Primjenjujemo
Balanced Scorecard

H Ne primjenjujemo
Balanced Scorecard

[1Ne znam

71%

Izvor: rezultati ankete provedene na uzorku od 400 najuspjesnijih hrvatskih poduzeca

Nastavak analize proveden je samo za poduzeca koja primjenjuju Sustav
uravnotezenih ciljeva. Takvih je poduzeca 16 i u nastavku Ce biti opisani njiho-
vi odgovori vezani uz primjenu, prednosti i nedostatke Sustava uravnotezenih
ciljeva.
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Najcesci problemi i prepreke koji se javljaju kod primjene Sustava uravno-
tezenih ciljeva jesu:

e otpor zaposlenika prema promjenama,

* nedovoljna posvecenost menadzmenta sustavu BSC,

e strah od rezultata mjerenja uspjesnosti,

* ]loSa vertikalna komunikacija unutar poduzeca i

* nedefinirani sustav ocjenjivanja rezultata i nagradivanja.

Slijedece prednosti Sustava uravnotezenih ciljeva navodi vise od dvije
treCine poduzeca koja ga primjenjuju:

* omogucuje kontinuirano pratenje nefinancijskih pokazatelja,

* potiCe na poboljsanja,

* fokusira se na klju¢ne pokazatelje uspjeSnosti i

* viziju i strategiju pretvara u konkretne akcije.

Nedostaci Sustava uravnotezenih ciljeva sustava znatno se rjede spominju
od prednosti. Kao najveci nedostatak isti¢e se predugo vrijeme primjene (43,8%),
a treina poduzeca (37,5%) smatra da je koncept prekompliciran i tezak za razumi-
jevanje. Isti broj poduzeca (37,5%) kao nedostatak isti¢e subjektivno ocjenjivanje
rezultata.

Iskustva poduzeca sa Sustavom uravnoteZzenih ciljeva pozitivna su. Veéina
ispitanika iz poduzeca koja sustav primjenjuju smatraju da uvodenje ima smisla i
da je takav sustav potreban hrvatskim menadZerima. Valja napomenuti da nitko od
menadzera nije odabrao odgovor “nema smisla i potpuno je nepotrebno”.

Grafikon 4.

POTREBA UVODENJA BALANCED SCORECARD SUSTAVA
U HRVATSKA PODUZECA

EUvodenje ima smisla i
neophodno je

H Nije neophodno, ali
ima smisla

Izvor: rezultati ankete provedene na uzorku od 400 najuspjesnijih hrvatskih poduzeca
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3.3. Utjecaj sustava uravnoteZenih ciljeva na uspjesnost poslovanja

Sva poduzeca koja primjenjuju Sustav uravnotezenih ciljeva mjere uspjesnost
poslovanja financijskim i nefinancijskim pokazateljima, a ostala poduzeca jednako
mjere uspjeSnost samo financijskim pokazateljima i kombinacijom financijskih i
nefinancijskih pokazatelja. Hi-kvadrat test pokazao je da postoji statisticki znacajna
razlika poduzeca s obzirom na primjenu Sustava uravnotezenih ciljeva uz 1%
vjerojatnosti (p-vrijednost>0,000 hi-kvadrat=17,098 df=2).

Tablica 7.

MIJERENIJE USPJESNOSTI POSLOVANJA S OBZIROM
NA PRIMJENU SUSTAVA URAVNOTEZENIH CILJEVA

Primjenjujemo | Ne primjenjujemo
BSC BSC
Mjerenje provodimo povremeno u obliku izvjesca 4%
Mjerimo uspjeSnost neprestano financ. pokazateljima 55%
Mj.e.:rimo uspjesnost financ. 1 nefinancijskim pokaza- 100% 41%
teljima
Ukupno 100% 100%

Izvor: rezultati ankete provedene na uzorku od 400 najuspjesnijih hrvatskih poduzeca

Neprekidno mjerenje uspjesnosti uz prilagodivanje vizije i strategije provode
sva poduzeca koja primjenjuju Sustav uravnoteZenih ciljeva. Poduzeca koja isti
sustav ne primjenjuju najéesce definiraju viziju i strategiju na opCenit nacin, tako da
se ne mogu mijenjati, a veci je broj poduzeca koja mjere uspjeSnost uz moguénost
promjene sadrZzaja vizije i strategije. Ponovo je hi-kvadrat test pokazao da postoji
statisticki znaCajna razlika poduzeca s obzirom na primjenu Sustava uravnotezenih
ciljeva (p-vrijednost>0,005 hi-kvadrat=15,081 df=4).
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Tablica 8.
UTJECAJ MJERENJA USPJESNOSTI NA VIZIJU
I STRATEGIJU PODUZECA

an];gjcu Jemo I ne primjenjujemo BSC
Mjerenje uspje$nosti nema veze s vizijom i 6%
strategijom ’
Vizija i strategija opCenite su, pa se ne mogu 399
mjeriti ’
Mjerimo uspjesnost, ali to ne mijenja viziju i ey
strategiju ’
Mjerimo uspjesnost, §to mijenja viziju i strategiju 100% 45%
Nesto drugo 2%
Ukupno 100% 100%

Izvor: rezultati ankete provedene na uzorku od 400 najuspjesnijih hrvatskih poduzeca

Od poduzeca koja primjenjuju Sustav uravnotezenih ciljeva ¢ak 38% pot-
puno je zadovoljno primjenom strategije, a takvih je poduzeca koja ne primjenjuju
Sustav uravnoteZenih ciljeva samo 8%. Takoder, medu poduze¢ima koja ne pri-
mjenjuju Sustav uravnotezenih ciljeva vise je onih koja su djelomitno zadovoljna
primjenom, ali smatraju da se menadzment mora vise truditi ili da mora mijenjati
strategiju. Ta je razlika statisticki znacajna uz 10% vjerojatnosti prema hi-kvadrat

testu (p-vrijednost>0,059 hi-kvadrat=10,657

Tablica 9.

df=5).

ZADOVOLISTVO PRIMJENOM STRATEGIJIE

Primjenjujemo | Ne primjenjujemo

BSC BSC
Nisam zadovoljan 8%
Dj'el(.).rm(':l}o zadovoljan, ali strategija se ne moze bolje 6% 4%
primijeniti
DJelF)mlcno zadovoljan, ali menadZzment se mora vise 31% 45%
truditi
DJelorr.l.lcno sam zadovoljan, ali je potrebno mijenjati 13% 31%
strategiju
Potpuno sam zadovoljan 38% 8%
Nemam uvid u uspjesnost strategije 6% 4%
Ukupno 100% 100%

Izvor: rezultati ankete provedene na uzorku od 400 najuspjesnijih hrvatskih poduzeéa
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Pozeljno bi bilo da svi zaposlenici znaju kako glase vizija i strategija poduzeca,
Sto je slucaj u 13% poduzeca koja primjenjuju Sustav uravnotezenih ciljeva, a
samo u 6% poduzeca koja ga ne primjenjuju. Takoder, u poduze¢ima koja primjenju-
ju Sustav uravnoteZzenih ciljeva vise je onih kod kojih ve¢ina zaposlenika zna kako
glase strategija i vizija. Kod poduzeca koja ne primjenjuju Sustav uravnotezenih
ciljeva vise je onih u kojima samo neki zaposlenici znaju kako glase vizija i stra-
tegija. Ta je razlika statisticki znacajna prema hi-kvadrat testu uz 10% vjerojatnosti
(p-vrijednost>0,097 hi-kvadrat=6,331 df=3).

Tablica 10.

POZNAVANIJE ZAPOSLENIKA VIZIJE I STRATEGIJE S OBZIROM
NA PRIMJENU SUSTAVA URAVNOTEZENIH CILJEVA

Primjenjujemo Ne primjenjujemo

BSC BSC
Zaposlenici ne znaju kako glase vizija i strategija 6% 6%
Samo r.1.ek1 zaposlenici znaju kako glase vizija i 13% 47%
strategija
Vecma' ;aposlenlka znaju kako glase vizija i 69% 1%
strategija
Svi zaposlenici znaju kako glase vizija i strategija 13% 6%
Ukupno 100% 100%

Izvor: rezultati ankete provedene na uzorku od 400 najuspje$nijih hrvatskih poduzeca

Aktivnosti zaposlenika djelomic¢no su ili u potpunosti uskladene s vizijom i
strategijom u svim poduze¢ima koja primjenjuju Sustav uravnotezenih ciljeva.
Poduzeca koja sustav ne primjenjuju u 16% slucajeva imaju situaciju u kojoj za-
poslenici ne znaju kako glase vizija i strategija. Ta je razlika statisticki znaCajna uz
5% vjerojatnosti (p-vrijednost>0,034 hi-kvadrat=12,034 df=5).
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Tablica 11.

117

USKLADENOST AKTIVNOSTI ZAPOSLENIKA I STRATEGUE I VIZIJE
S OBZIROM NA PRIMJENU SUSTAVA URAVNOTEZENIH CILJEVA

Primjenjujemo | Ne primjenjujemo

BSC BSC
Nisu uskladeni, zaposlenici ne znaju kako glase 16%
strategija i vizija ’
Nisu uskladeni, ali zaposlenici znaju kako glase 2
strategija i vizija ’
Djelomicno su uskladeni 50% 65%
U potpunosti su uskladeni 50% 12%
Nemam uvida, ne znam 4%
Ukupno 100% 100%

Izvor: rezultati ankete provedene na uzorku od 400 najuspjesnijih hrvatskih poduzeca

U vecini poduzeca koja primjenjuju Sustav uravnoteZenih ciljeva zapos-
lenici redovito sudjeluju u odredivanju ciljeva (69%), a u vecini poduzeca (49%)
koja sustav ne primjenjuju zaposlenici povremeno sudjeluju u odredivanju ciljeva.
Ta je razlika statisticki znacajna uz 1% vjerojatnosti (p-vrijednost>0,005 hi-kva-

drat=14,702 df=4).

Tablica 12.

SUDJELOVANIE ZAPOSLENIKA U PROCESU ODREDIVANIJA CILJEVA
S OBZIROM NA PRIMJENU SUSTAVA URAVNOTEZENIH CILJEVA

Primjenjujemo BSC | Ne primjenjujemo BSC
Ne sudjeluju u odredivanju ciljeva 6% 27%
Ponekad sudjeluju u odredivanju ciljeva 19% 49%
Redovito sudjeluju u odredivanju ciljeva 69% 10%
Nemam uvida, ne znam 4%
Ukupno 100% 100%

Izvor: rezultati ankete provedene na uzorku od 400 najuspjesnijih hrvatskih poduzeéa

Kontinuirano upoznavanje s rezultatima poslovanja odvija se u 63% poduzeca
koja primjenjuju Sustav uravnotezenih ciljeva, a takvih je medu poduzec¢ima koja
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sustav ne primjenjuju samo 16%, takva poduzeca u vecoj mjeri s rezultatima upoz-
naju povremeno uzi krug ili s rezultatima upoznaju samo na godi$njim skupstinama.
Razlika izmedu dvije grupe poduzeca statisticki je znacajna uz 1% vjerojatnosti
(p-vrijednost>0,000 hi-kvadrat=19,784 df=3).

Tablica 13.

UPOZNAVANIE S REZULTATIMA POSLOVANIJA S OBZIROM
NA PRIMJENU SUSTAVA URAVNOTEZENIH CILJEVA

Primjenjujemo BSC|Ne primjenjujemo BSC
S rezultatima povremeno upoznaju uzi krug 13% 35%
S rezultatima upoznaju na godiSnjim skupstinama 6% 45%
S rezultatima se neprekidno upoznaju sve 63% 16%
Nesto drugo 19% 4%
Ukupno 100% 100%

Izvor: rezultati ankete provedene na uzorku od 400 najuspjesnijih hrvatskih poduzeca

Rezultati istrazivanja nedvojbeno upucuju na zakljucak da je Sustav
uravnotezenih ciljeva kao sustav strateSkog menadzmenta potreban hrvatskim
poduzecima, zatim da menadzeri hrvatskih poduzeca budu svjesni prijeke potrebe
uvodenja takvog sustava i da ga mogu uspjes$no primijeniti. Takve se tvrdnje zasniva-
Jju, ponajprije, na aktualnim problemima sa strategijom i mjerenjem uspjesnosti koje
su identificirali menadZeri hrvatskih poduzeca. Svi navedeni problemi apsolutno su
rjesivi uvodenjem Sustava uravnotezenih ciljeva. Dalje, menadZeri poduzeca koja
primjenjuju Sustav uravnoteZenih ciljeva u velikoj su mjeri prepoznali sve njegove
prednosti, a nedostaci su svedeni na znatno manju mjeru. Usporedba poduzeca koja
primjenjuju Sustav uravnoteZenih ciljeva s poduze¢ima koja ga ne primjenjuju,
jasno pokazuje da je njegovo uvodenje itekako moguce, potrebno i opravdano.

4. Prijedlog aktivnosti za primjenu sustava uravnotezenih
ciljeva u hrvatskim poduzec¢ima

Primjena Sustava uravnoteZenih ciljeva nemoguce je uspje$no provesti bez
apsolutne podrSke top-menadZzmenta. Isto tako podrska, razumijevanje i aktivno
sudjelovanje top-menadzmenta presudno su vazni za uspje$no funkcioniranje
Sustava uravnoteZenih ciljeva nakon Sto je primjena ostvarena.
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Valja imati na umu da ne postoje standardna rjeSenja. Sustav uravnotezenih
ciljeva nije standardno i cjelovito rjeSenje koje se u svakom trenutku moZze pri-
mijeniti na svako poduzece, ve je to samo teorijski okvir na osnovi kojeg ¢e se
oblikovati sustav strateSkog menadzmenta. Osobine menadZzmenta, trzi$na pozicija
ili organizacijska kultura samo su neki od brojnih ¢imbenika koji utjecu, kako na
donosenje odluke o uvodenju novoga sustava strateSkog upravljanja, tako i na
oblikovanje samoga sustava. [12,163-165]

Da bi uopce mogli provesti prvu fazu oblikovanja i primjene Sustava
uravnoteZzenih ciljeva potrebno je definirati sve relevantne ¢imbenike strateski
vazne na osnovi kojih ¢e se oblikovati vizija i strategija.

Vizija i strategija moraju proizlaziti iz unutarnjih snaga i slabosti poduzeca
i iz vanjskih prilika i prijetnji. Snaga poduzeca ima strateSku vaznost, ako je ne
moZe imitirati konkurencija, tj. ako predstavlja klju¢nu kompetenciju poduzeca i
ako osigurava postizanje konkurentskih prednosti. Slabost ima strateSku vaZnost
ako je klju¢na za konkurentnost u odredenom okruzenju, a predstavlja snagu drugih
poduzeca. Konceptualni okvir za sustavnu analizu snaga, slabosti, prilika i prijetnji
predstavlja SWOT analiza (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats).

4.1. SWOT analiza

U provodenju SWOT analize potrebno je odrediti glavna podrucja analize
(financije, marketing, organizacija, proizvodnja) za koja menadZzment procjenjuje
predstavljaju li i u kojem intenzitetu snagu ili slabost poduzeca i egzaktno utvrditi
vaznost odredenoga podrucja za poslovni uspjeh.

Konkurentsku prednost na osnovi raspolozivih potencijala poduze¢e moZze
graditi samo ako su ti potencijali rijetki i nemaju odgovarajucih supstituta medu
konkurencijom, ako ih konkurenti ne mogu imitirati i ako iskoriStavaju vanjske
prilike i neutraliziraju prijetnje. Zbog navedenih ¢injenica u danasnje vrijeme
poduzeca sve vecu paznju posvecuju nematerijalnoj imovini (znanja i vjestine,
tehnologije, patenti, organizacija, reputacija...).

Identificirane snage, slabosti, prilike i prijetnje uvelike utje¢u na izbor
odgovarajucih strategija. Zbog toga je spomenute vrijednosti potrebno suceliti u
SWOT matrici. Osnovni princip SWOT matrice zasniva se na €injenici da prilike
poduzeca proizlaze iz njegovih snaga, a prijetnje proizlaze iz njegovih slabosti.
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4.2. Oblikovanje vizije i strategije

Nakon provedene SWOT analize prijeko je potrebno odrZati prvu radionicu
koja Ce biti posvecena oblikovanju vizije i strategije i izvodenju vizije i strategije
pojedinih poslovnih podrucja iz vizije i strategije poduzeca. Dakle, u ovoj je fazi
veoma bitno aktivno sudjelovanje menadzmenta poduzeca. Vizija predstavlja
polaznu tocku, odnosno glavni cilj koji poduzece Zeli ostvariti u buducnosti, a iz
koje se izvodi strategija, tj. plan aktivnosti za ostvarenje. Pritom se mora naglasiti
da je veoma vaZzno da vizija pojedinih poslovnih podrucja bude izvedena iz vizije
poduzeca. Isto tako, strategija pojedinih poslovnih podrucja mora biti uskladena s
korporativnom strategijom. Jedino takvim pristupom moguce je formirati integrirani
koncept, a §to je veoma vazno za oblikovanje Sustava uravnoteZzenih ciljeva.

Na osnovi odabrane strategije postavljaju se strateski ciljevi koji se moraju
orijentirati na iskoriStavanje glavnih snaga poduzeca i na postizanje odrzivih
konkurentskih prednosti. Da bi vizija bila ostvarena, potrebno je identificirati
glavne ¢imbenike uspjeha u svakom segmentu poslovanja i postaviti ciljeve koje
je potrebno ostvariti u odredenim rokovima. Za realno postavljanje ciljeva veoma
je vazno dobro poznavati logiku poslovnog procesa za koji se odreduju ciljevi.
Nije preporucljivo odredivati veliki broj ciljeva da ne bi doSlo do ugrozavanja
preglednosti ciljeva i pratenja njihovog ostvarenja. Ciljeve svakako mora odobriti
top-menadZzment.

Svako poduzece mora imati glavnu svrhu — radi koje postoji. Svrha posto-
janja poduzeca sadrzana je u misiji, a na osnovi misije poduzeca izvodi se vizija
— zeljena pozicija poduzeca u buduénosti. Osobito je vazno da izjava o viziji ne
bude apstraktna i opéenita, ve¢ da egzaktno definira buducu sliku poduzeca, i to zato
§to se iz vizije moraju izvesti ciljevi i strategije. Izjava o viziji proizlazi iz misije i
mora sadrzati elemente kao $to su: buduce stanje poduzeca, klju¢ne kompetencije,
klju¢ne vrijednosti do kojih poduzece drzi, odnos prema dioni¢arima, kupcima, za-
poslenicima, dobavljac¢ima, drzavi i prema drustvu. Cinjenica da vizija predstavlja
osnovu za donosSenje gotovo svih strateskih odluka u poduze¢u dovoljno nam govori
0 vaznosti da vizija bude ispravno formulirana. Isto tako, buduce stanje poduzeca
mora biti realno ostvarivo, ali mora i pozitivno utjecati na motivaciju zaposlenika,
tj. mora predstavljati napredak u odnosu na trenutno stanje.

Mnoga poduzecéa koja su odlutila primijeniti Sustav uravnoteZzenih cilje-
va veC su na pocetku shvatila da njihova izjava o viziji ne odgovara potrebama
takvoga sustava upravljanja, pa je bilo potrebno oblikovati novu viziju. Najcesca
metoda oblikovanja nove vizije jest metoda intervjua koji se provodi medu top-
menadzerima. Intervjuiranjem se nastoje definirati svi prethodno spomenuti elementi
vizije koji se potom objedinjuju u obliku izjave.
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Neka pitanja koja bi valjalo postaviti top-menadzerima:

* Sto od nas oc¢ekuju nasi kupci, zaposlenici, dionicari?

* Koje su naSe najvece snage i kompetencije?

» Kako vidite nase poduzece u razdoblju od 3godine? 5 godina?

* Sto moramo ¢initi da bismo to ostvarili?

» Kako ¢e se naSe poduzece mijenjati u tom vremenskom razdoblju?
e U kojim smo podru¢jima i za$to bili uspjes$ni u proslosti?

* Gdje smo grijeSili u proslosti?

* U kojim su segmentima prijeko potrebna poboljSanja? Sto ne radimo do-
bro?

* Sto radimo posebno dobro? Po ¢emu se razlikujemo od konkurencije?

* Sto konkurencija radi bolje? Tko su naSi najvazniji konkurenti danas? Koji
su potencijalni konkurenti sutra?

* Koje razvojne promjene (inovacije) predvidate u naSoj industriji?
Odgovori na neka od navedenih pitanja bit ¢e od velike koristi za provjeru i

dopunjivanje SWOT analize, a sve utvrdene Cinjenice moraju se uzeti u obzir kod
oblikovanja vizije.

Pri oblikovanju vizije potrebno je uzeti u obzir Zelje svih interesnih grupa,
koje se potom uravnoteZene ugraduju u jedan zajednicki cilj. Sustav uravnoteZzenih
ciljeva mehanizam je kojim gradimo put do definiranog cilja. Glavni je princip
ravnoteza i sustavno mjerenje uspjeSnosti da bi se unapredenjima u vjeStinama
zaposlenika, odnosima s kupcima i internim procesima ostvarili kona¢ni napredak
na financijskome planu. Sustav je efikasan bez obzira primjenjuje li se u javnim, pri-
vatnim, profitnim ili neprofitnim organizacijama. [zazov ostvarenja vizije uvijek je
velik, a Sustav uravnotezenih ciljeva u tom je smislu od velike pomo¢i.[9,88]

Kao $to je vec ranije spomenuto, veoma je vazno da vizija poduzeca ne ostane
u glavama menadZera, ve¢ da se s njezinim sadrzajem upoznaju svi zaposlenici
poduzeca. Vizija i strategija moraju biti konkretizirane tako da budu prakti¢no
upotrebljive. Dalje, vazno je da oko sadrZzaja vizije i strategije bude postignut
sporazum na razini top-menadZmenta, jer upravo na toj razini zapocinje proces
primjene u praksi i zavrSava kontrolom i mjerenjem uspjesnosti primjene. Isto tako,
top-menadZment snosi najveci dio odgovornosti za eventualne neuspjehe.

Strategije se zasnivaju na klju¢nim kompetencijama, potencijalima organi-
zacije i odnosima s kupcima, a njihovo provodenje svakako mora biti mjerljivo.
Prijenos strategije na zaposlenike mora se ostvariti: [2,34]

¢ komunikacijom,

¢ daljnjim obrazovanjem,

¢ programima odredivanja ciljeva i

¢ sustavima materijalnog nagradivanja.
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Dakle, proces primjene Sustava uravnoteZzenih ciljeva zapoCinje timskim
radom top-menadzmenta. Vizija se pretvara u kljucne strateSke zadatke koji se
obznanjuju i primjenjuju u cijelome poduzecu. Strategije poslovnih jedinica
pojedinacno, ali i u ukupnosti odraZzavaju zacrtane strateSke ciljeve.

4.3. Oblikovanje glavnih i dodatnih perspektiva

Drugoj radionici pristupa se posSto je menadZzment odobrio strateske ciljeve,
tj. rezultate prve radionice. Dakle, u prvom redu na osnovi odabrane strategije
i postavljenih strateSkih ciljeva najprije se formiraju Cetiri glavne perspektive.
Uobicajeno je koristiti se Cetirima klasi¢nim perspektivama — financije, kupci, in-
terni poslovni procesi, ucenje i razvitak. No, izbor perspektiva moZze biti raznolik,
pogotovo ako se radi o specificnim poslovnim podru¢jima. Veoma je vazno da
odabrane perspektive odgovaraju zahtjevima funkcionalnih jedinica i da omogucuju
nadopunjivanje strateskih ciljeva.

Posve je jasno da Sustav uravnotezenih ciljeva podrazumijeva promatran-
je ciljeva, ciljnih vrijednosti i pokazatelja kroz odabrane perspektive. Pritom je
vazno kako se perspektive promatraju. Naime, mozda je i prirodno da pojedini
menadZeri najvecu paZznju pridodaju perspektivama za koje snose najveci dio od-
govornosti. Na primjer, menadZer koji je nadlezan za ljudske potencijale najvise
¢e pozornosti pridavati zaposlenicima, direktora prodaje najvise ¢e zanimati kupci,
a financijskog ¢e direktora najviSe zanimati financije. Takav je izolirani pristup
perspektivama danas velik problem i uvodenjem Sustava uravnoteZenih ciljeva
taj bi se problem morao neutralizirati. Odabrane perspektive postaju povezane i
medusobno uravnoteZene.

Kaplan i Norton definirali su Cetiri osnovne perspektive, ali, razli¢ita poduzeca
posluju u razli¢itim industrijama i strateSki su razli¢ito pozicionirana. Samim
time vizije 1 strategije razli¢itih poduzeca zasnivaju se na razli¢itim €injenicama,
pa ih i nije moguce ukalupiti u jedan univerzalni sustav. Ovisno o oblikovanim
vizijama i strategijama, poduze¢a mogu prosiriti broj perspektiva koje ¢ine Sustav
uravnotezenih ciljeva.

Kao segmente u okviru kojih bi se moralo razmotriti pro§irenje broja perspek-
tiva Sustava uravnoteZzenih ciljeva Kaplan i Norton navode slijedece: kreditori,
vlastiti izvori kapitala, dobavljaci, komunikacija, organizacija, spajanja i preuzi-
manja, zastita okoliSa, javnost, tehnoloske kompetencije i inovacije.[7,33]

Iduéi se korak odnosi na utvrdivanje uzro¢no-posljedi¢nih odnosa medu
strateSkim ciljevima i na njihovo povezivanje. Na osnovi hipotetskih uzro¢nih od-
nosa ciljevi se u granicama pojedinih perspektiva medusobno povezuju i predvidaju
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se moguce posljedice. U toj se fazi ne provodi nikakvo kvalitativno mjerenje
1 vrednovanje, ve¢ se koncentrira samo na kvalitativne odnose. Utvrdivanjem
uzrocno—posljedicnog lanaca stvaraju se uvjeti za prvu provjeru strategije. Isto je
tako sada ve¢ moguce identificirati razinu konzistentnosti, odnosno konfliktnosti
ciljeva i pravodobno rijeSiti uocene probleme.

4.4. Povezivanje ciljeva uzrocno-posljedicnim odnosima

Odnosi izmedu ciljeva i pokazatelja svake pojedine perspektive moraju u
sustavu pokazatelja biti jasno vidljivi. Da bi se ostvarila komunikacija ciljeva i
strategija, vazno je da ciljevi sadrze znanje strategije, $to ne predstavlja niSta drugo,
nego odnos uzroka i posljedica.

Ciljevi i pokazatelji Cetiriju perspektiva medusobno se povezuju lancem
uzroka i posljedica, a izmjerenim veliCinama odrazavaju intenzitet djelovanja. Na
tome se principu oblikuje strateSka mapa koja zapravo odraZava meduovisnosti i
intenzitet odnosa odabranih mjera i omogucuje postizanje konsenzusa menadzmenta
o akcijama. Odabiru se zajedniCki prioriteti i svatko zna na kojem se dijelu puta
do ostvarenja strateskih ciljeva nalazi. Na taj nacCin Sustav uravnotezenih cilje-
va omogucuje razvitak strateSke komunikacije i postize Siroki konsenzus unutar
poduzeca.[3,61]

Na primjer, ROCE je pokazatelj financijske perspektive, a uvelike ovisi o
pokazateljima perspektive kupaca (npr. vjernost kupaca). Tek kada kupci pocnu
ponavljati ili intenzivirati proces kupovanja, moZe se ocekivati i povecanje povra-
ta ulozenog kapitala (ROCE) i pozitivno kretanje ostalih pokazatelja financijske
perspektive.

Vjernost kupaca moZze se povecCavati to¢nim isporukama, ako su na nekom
trziSnom segmentu izrazene takve Zelje kupaca. Dakle, pravovremena isporuka
(OTD = on time delivery) dovest ¢e do povecanja vjernosti kupaca, koja ¢e sa svoje
strane uzrokovati poboljSanje financijskih rezultata. Stoga se ¢imbenik zadovoljstva
kupaca i pravodobna isporuka moraju zadrzavati u okviru perspektive kupaca, ali
se moraju povezati, kako medusobno, tako i s financijskim pokazateljima.

Dalje, da bi se ostvarivale pravodobne isporuke, potrebno je skratiti vrijeme
trajanja operativnih procesa, a poduzece bi moralo kvalitativno unaprijediti interne
procese zbog ostvarivanja ciljeva perspektive kupaca. Potrebno je unaprijediti kva-
litetu i vrijeme trajanja procesa u perspektivi internih procesa, kako bi se olakSalo
ostvarivanje dugoro¢nih financijskih ciljeva (porast povrata ulozenog kapitala).

Unapredivanje internih procesa moZze povecati stupanj obrazovanja i razinu
stru¢nih znanja zaposlenih. Iz toga postaje jasna i povezanost s perspektivom
ucenja i razvitka.
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Uspostavljanjem odnosa uzroka i posljedica izmedu odabranih pokazatelja
u konacnici se kristaliziraju vrijednosti koje predstavljaju sliku uspjesnosti strate-
gije. Nakon prenoSenja vizije prema dolje — do pokazatelja, proces se mora vratiti
u suprotnome smjeru, jer se na taj nacin (odozdo prema gore) utvrduje uspjesnost
strategije.[11,42]

Moze se kazati da je razvijanje odnosa uzroka i posljedica najkreativniji dio
formiranja Sustava uravnotezenih ciljeva. Uzro¢no-posljedi¢ni odnosi oblikuju
sustav hipoteza koje se suceljavaju sa strategijom i rije¢ima ih je najlakSe opisati
“ako-tada” odnosom.

Uzro¢no-posljedicni odnosi predstavljaju segment kojim se Sustav
uravnoteZenih ciljeva razlikuje od drugih sustava menadzmenta. Najbolja je stra-
tegija ona razvijena na osnovi hipoteza autora. Takva strategija predstavlja njihova
najbolja nastojanja da definiraju smjer djelovanja zasnovan na njihovim znanjima
o okruZenju, kompetencijama, konkurentskom polozaju itd. Ono Sto nedostaje jest
sustav dokumentiranja i testiranja pretpostavki na kojima se zasniva strategija, a
takvu moguénost pruza Sustav uravnotezenih ciljeva.

4.5. Odabir pokazatelja

Poznavanje logike poslovnih procesa olakSava identifikaciju pokazatelja
ucCinka kojima Ce se ostvarenje postavljenih ciljeva mjeriti i kriticki vrednovati.
Osim $to se mjeri uspjeh poduzeca i pojedinih poslovnih jedinica, pokazateljima se
utvrduje i doprinos pojedine poslovne jedinice uspjehu poduzeca. Izvor podataka o
financijskom u€inku racunovodstveni su i administrativni odjeli. Problem se javlja
kod prikupljanja nefinancijskih podataka, jer je pracenje poslovanja iz nefinancijskih
perspektiva dosad bilo relativno zapostavljeno. Takve deficitarne podatke koji su
kljucni za odredivanje pokazatelja moguce je dobiti iz razgovora sa zaposlenici-
ma. Na osnovi prikupljenih podataka i raspoloZivih izvora odreduju se moguci
pokazatelji za mjerenje ostvarenja strateskih ciljeva. Za utvrdivanje prakti¢nosti i
prihvatljivosti pojedinih pokazatelja od velike koristi moZe biti stru¢no iskustvo
zaposlenika u kontrolingu, koje bi u ovoj fazi svakako valjalo konzultirati. Kod
izbora pokazatelja potrebno je biti veoma oprezan, jer premali broj pokazatelja
moZze izazvati snazno fokusiranje, a odabir velikoga broja pokazatelja moZe znatno
otezati mjerenje i pracenje uspjesnosti. Isto je tako veoma vazno precizno odrediti
sve izvore podataka koji su prijeko potrebni za formiranje odabranih pokazatelja.

Sustav uravnoteZzenih ciljeva morao bi predstavljati kombinaciju pokazatelja
rezultata (kasnih indikatora) i nositelja u¢inka (ranih indikatora), oblikovanih to¢no
prema strategiji poslovne jedinice”.[7,145]
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Centralni pokazatelji rezultata obuhvacaju uglavnom tradicionalne pokazatelje
kao $to su: rentabilnost, trziSni udio ili zadovoljstvo kupaca. Smisao centralnih
pokazatelja univerzalno je mjerenje zajednickih ciljeva viSe razlicitih strategija.
Ako bi se za svaku strategiju i svaki cilj odredili potpuno razli¢iti pokazatelji,
njihovo zajednicko mjerenje i usporedivanje ne bi bilo moguce. Isto tako, vaznost
centralnih pokazatelja oCituje se u spoznaji odnosa sli¢nih struktura u razli¢itim
industrijama i poduze¢ima.

Kasni indikatori moraju se nadopunjivati nositeljima uc¢inka — ranim indi-
katorima, koji su u pravilu poslovno specifi¢ni i odrazavaju posebnosti strategije
poslovne jedinice, kao na primjer financijski nositelji za rentabilnost ili za segment
trziSta u kojem poduzece Zeli konkurirati. Ispravnim upravljanjem nositeljima
ucinka moguce je ostvariti i Zeljeno usmjerenje pokazatelja rezultata.

Rani i kasni indikatori sami za sebe gube strateski znacaj, pa je stoga njihovo
kombiniranje neobi¢no vazno. Pokazatelji rezultata bez kombinacije s nositeljima
u¢inka ne mogu do kraja razjasniti kako je nastalo trenutno stanje. Nositelji u¢inka
sami za sebe kratkoro¢no mogu prikazivati operativna pobolj$anja, ali ostaje nejasno
doprinose li ta poboljSanja povecanju obujma posla ili rastu prihoda.

4.6. Utvrdivanje ciljnih vrijednosti

Nakon utvrdivanja ciljeva i pokazatelja kojima Ce se pratiti njihovo ostva-
renje, potrebno je odrediti i ciljne vrijednosti za sve odabrane pokazatelje. Ciljne
vrijednosti moraju biti zahtjevne, ali istodobno i realne. Ciljne vrijednosti moraju
predstavljati napredak u odnosu na realno stanje, ali moraju biti dostizne. To je
osobito vazno za motivaciju zaposlenika. Naime, nerealne ciljne vrijednosti nemaju
nikakvoga smisla i djeluju demotivirajuce.

4.7. Izrada plana aktivnosti

Nakon §to ciljne vrijednosti budu utvrdene, potrebno je odrediti mjere, taktike
i politike kojima Ce one zajedno sa strateskim ciljevima biti ostvarene. To se moze
uciniti odredivanjem pojedinacnih mjera, skupnim mjerama ili cijelim projektima,
vazno je samo da odabrane mjere budu usmjerene ostvarenju ciljeva.

Izrada plana izrazito je vazna za primjenu razradenih ciljeva i pokazatelja
Sustava uravnoteZenih ciljeva. Taj plan mora sadrZati nacin na koji ¢e se pokaza-
telji povezivati s bankama podataka i informacijskim sustavom, sa ciljem potpore
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primjeni Sustava uravnotezenih ciljeva. U tom se slu¢aju moZze pokazati potreba
za formiranjem potpuno novog informacijskog sustava, u koji Ce biti integrirane
i postojece komponente. Realan plan primjene morao bi biti provediv u razdoblju
od Sest do dvanaest mjeseci, a to se opravdava potrebom razvijanja organizacije,
kojom se duboko zadire u samo upravljanje poduzeem.

4.8. Kontrola

Za postavljanje ciljnih vrijednosti potrebno je utvrditi permanentni sustav
kontrole kojim ¢e se kontinuirano usporedivati i pratiti odnos pocetnih i ciljnih
vrijednosti. U razgovorima sa zaposlenicima, koje bi bilo potrebno odrzavati tri
do cetiri puta godiSnje, potrebno je utvrditi i analizirati eventualna odstupanja od
plana. U razgovorima se koristi univerzalnim formularima, da bi se podaci mogli
elektronski obraditi. Razgovorima sa zaposlenicima utvrduje se pozitivan ili negati-
van utjecaj pojedinih mjera na kretanje pokazatelja i na proces ostvarenja ciljeva.

Redovite kontrole i analize ste¢enih iskustava pridonose razvitku procesa or-
ganizacijskog ucenja. UnatoC karakteru projekta, uvodenje Sustava uravnotezenih
ciljeva mora se provoditi uz kontinuirani proces kontrolinga kojim ¢e se neprestano
analizirati planiranje, upravljanje i kontrola primjene strategije, pa e se unapredivati
proces organizacijskog ucenja.

Dinamicnost okruzenja u kojem posluju danaSnja poduzeca sve se vise intenzi-
vira. Strategija, da bi bila u¢inkovita, mora biti uskladena s promjenama u okruzenju.
Da bi odredili trenutak u kojem je strategiju potrebno mijenjati, odnosno uskladiti
s promijenjenim uvjetima, potrebno je kontinuirano provoditi kontrolu strategije.
Na kraju, sustav strateSke kontrole morao bi utvrditi da je strategija uspje$no im-
plementirana i da su ciljevi u cijelosti ostvareni u zadanom vremenskom razdoblju
uz planirani angaZman raspoloZivih potencijala.

Stacey tvrdi da kontrola moZe imati preventivni i naknadni oblik i da osigurava
pravilno ponaSanje u organizaciji. Za kontrolom, prema Staceyu, uvijek postoji po-
treba, jer pojedinci unutar organizacije nisu voljni uvijek raditi u najboljem interesu
poduzeca. Dalje, proces kontrole ukljucuje odredivanje standarda ili ciljeva u¢inka
ili ocekivanih rezultata brojnih akcija, usporedbu stvarnih u¢inaka ili rezultata u
odnosu na standarde, ciljeve ili o¢ekivanja, konatno, poduzimanje korektivnih
akcija da bi se uklonila udaljivanja od standarda, ciljeva ili o¢ekivanja.[13,66]

Veoma je vazno da se u sustavu strateSke kontrole uspostavi povratna veza.
Naime, kada se kontrolom utvrde odredena odstupanja od planova, dobijene infor-
macije moraju posluziti kao podloga za provodenje korektivnih akcija u segmentima
u kojima su odstupanja uocena.
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5. Zakljucak

Poteskoce koje prate stratesko upravljanje hrvatskim poduze¢ima odnose se prije
svega na jednodimenzionalno mjerenje uspjeSnosti, na neuskladenost vizije i strategije
s promjenama u okruZenju, na nezadovoljstvo primjenom strategije, na neuskladenost
aktivnosti zaposlenika s vizijom i strategijom i na nedostatnu komunikaciju strategije.
Isto tako, identifikacijom klju¢nih ¢imbenika uspjeha menadzeri hrvatskih poduzeca
nedvojbeno su naglasili osobitu vaznost nefinancijskih ¢imbenika. Navedene Cinjenice
jasno ukazuju na potrebu za oblikovanjem i primjenom sustava strateSkog upravljanja
kao Sto je Sustav uravnoteZenih ciljeva. Stoga zabrinjava Cinjenica da u Hrvatskoj
samo 23% poduzeca primjenjuje Sustav uravnotezenih ciljeva kao sustav strateskog
upravljanja.

Empirijskim istrazivanjem apsolutno je potvrdena tvrdnja da je primjenom
Sustava uravnotezenih ciljeva moguce prevladati aktualne probleme u strateSkom
upravljanju hrvatskim poduzecima i ostvariti pozitivan utjecaj na uspjesSnost poslo-
vanja. Naime, na osnovi usporedbe iskustava poduzeca koja taj sustav primjenjuju s
iskustvima ostalih poduzeca, namece se zakljucak da poduzeca koja primjenjuju Sustav
uravnoteZenih ciljeva kontinuirano mjere uspjesnost financijskim i nefinancijskim
pokazateljima i mijenjaju viziju i strategiju u skladu s promjenama u okruzenju. Isto su
tako menadzeri tih poduzeca potpuno zadovoljni primjenom strategije, a s rezultatima
poslovanja stalno upoznaju na svim hijerarhijskim razinama. Zaposlenici redovito
sudjeluju u procesu odredivanja ciljeva, uvijek su upoznati s financijskim u¢incima
vlastitoga rada, a njihove individualne aktivnosti u potpunosti su uskladene s vizijom
i strategijom. Dakle, napredak svih ¢imbenika koji nedvojbeno utjecu na povecanje
uspjesnosti poslovanja u poduzecima koja primjenjuju Sustav uravnotezenih ciljeva
znatno je izraZeniji.

Iz svega navedenoga vidi se da se primjena sustava strateSkog upravljanja, kao
$to je Sustav uravnoteZenih ciljeva, pokazala prijeko potrebnom opcijom za hrvatska
poduzeca koja u buducnosti Zele uspjesno poslovati i biti bolja i druk¢ija od drugih.
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THE BALANCED SCORECARD AS A TOOL FOR ORGANIZATIONAL SUCCESS
OF CROATIAN ENTERPRISES

Summary

In today’s dynamic, highly competitive environment organizations must devote sig-
nificant time, as well as human and financial resources to measuring their performance in
achieving strategic goals. Therefore organizations must implement an appropriate strategic
management - and performance measurement system which is suitable for capturing the
value of intangible assets such as employee satisfaction, innovation, and customer and
supplier relationships. The fact is that the importance of strategy is more important today
then it has ever been. The Balanced Scorecard has emerged as a proven and effective tool
in organization’s quest to capture, describe, and translate intangible assets into real value
and allow organization to successfully implement differentiating strategies. A recent survey
on the sample of 400 most successful Croatian organizations found that, despite recognized
problems in their business and strategic behavior, only 23 percent has implemented the
Balanced Scorecard as strategic management system.

Key words: organizational success, strategic management, Balanced Scorecard



