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SUVREMENI PRISTUPI U PROMATRANJU POSLOVNE
USPJESNOSTI I1Z PODUZETNICKE PERSPEKTIVE

Sazetak

Mjerenje poslovne uspje$nosti jo§ uvijek predstavlja zna¢ajan izazov, kako za znanstvenu
tako i za poslovnu zajednicu. Empirijska istrazivanja jasno ukazaju na multidimenzional-
nost samog koncepta, medutim ne pruzaju suglasnost koje to¢no dimenzije ¢ine koncept
poslovne uspjesnosti. Ciljevi rada su: (1) prikazati detaljan pregled literature povijesnog
razvoja koncepta poslovne uspjesnosti uvazavajuéi tradicionalne i suvremene poglede, (2)
pruziti osnovni pregled prednosti i nedostataka razli¢itih mjera uspjesnosti te (3) pruziti
detaljan opis koncepta poslovne uspje$nosti unutar poduzetnickog konteksta, pri ¢emu je
naglasak stavljen na najznacajnije pristupe proucavanja poslovne uspjesnosti. Moze se za-
kljuciti da literatura i dalje ne pruza jedinstven i nedvosmislen pogled koja je to ,najbolja”
mjera poslovne uspje$nosti, niti pruza jasno definiran model kojim bi se poslovna uspjes-
nost mogla u potpunosti iskazati. Rad je namijenjen $iroj akademskoj i poslovnoj zajednici
zainteresiranoj za proucavanje koncepta poslovne uspjesnost i njezine teorijske i praktic-
ne primjene.

Klju¢ne rije¢i: poslovna uspje$nost, pokazatelji uspje$nosti, multidimenzionalnost, podu-
zetnistvo

1. Uvod

Mjerenje uspje$nosti poslovanja bilo je i jo$ uvijek je znacajan izazov za istrazivace.
Poslovna uspjesnost sluzi kao potpora strateSkom menadzmentu pri provedbi stra-
teskih ciljeva pruzajuci uvid u poslovne aktivnosti poduzeca. Mjerenje uspjesnosti
najce$ce se vezuje uz vrednovanje zaposlenika, medutim ono je mnogo $iri, multi-
disciplinaran i krosfunkcionalan pojam koji se odnosi na sva podrucja i sve razine
organizacije (Marr i Schiuma, 2003). Uobicajen pristup mjerenju poslovne uspje$no-
sti odnosi se na mjerenje profitabilnosti promatrano kao povrat na investicije (ROI).
Medutim, mnogi istrazivaci (Neely et al., 2005; Abu-Jarad et al., 2010; Vij i Bedi,
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2016) kritizirali su pouzdanost povrata na investicije kao jedinog indikatora poslov-
ne uspjesnosti. Glavna zamjerka uporabi iskljucivo tog kriterija odnosi se na ¢injenicu
da se kratkoro¢ni profiti mogu napuhati na ustrb dugoroc¢nog rasta.

Najucestalije mjere financijske uspje$nosti odnose se na povrat na imovinu
(ROA), povrat na investicije (ROI), povrat na kapital (ROE), rast prodaje, bruto profit
i dodana vrijednost (Orsag, 2011). Rast prodaje, profit i sli¢ni financijski pokazatelji
znacajni su ciljevi malih i srednjih poduzeca pri ¢emu razina ostvarenja navedenih
pokazatelja predstavlja mjeru uspjesnosti poslovanja (Cavusgil i Zou, 1994). Wiklund
(1999) smatra da zajednicko promatranje rasta i financijske uspjesnosti predstavlja
bolji nacin prikazivanja stvarne poslovne uspjesnosti nego §to bi to svaka mjera za-
sebno pokazivala. S druge strane, nefinancijske mjere uspjesnosti mogu ukljucivati
trzi$ni udio, stopu zadrzavanja kupaca, reputaciju i drustvenu odgovornost poduzecéa
(Antoncic i Hisrich, 2003).

Brojni istrazivaci naglasili su da je pri istrazivanju poslovne uspjesnosti potrebno
koristiti viSestruke aspekte uspjesnosti (Lumpkin i Dess, 1996; Venkatraman i Rama-
nujam, 1986), pri ¢cemu Chakravarthy (1986) inzistira na multidimenzionalnom pri-
stupu istrazivanja uspjesnosti. Lumkin i Dess (1996) smatraju da poduzetnic¢ki pro-
ces moze dovesti do pozitivnog rezultata u jednoj dimenziji uspjesnosti, dok u nekim
drugim dimenzijama moze dovesti do negativnih rezultata. Primjerice, veliko inve-
stiranje resursa u dugoro¢ne projekte moze dovesti do umanjenja kratkoroc¢ne uspjes-
nosti. Potrebno je pri analizi provedbe strateskog plana primjenjivati viSestruke mjere
koje ukljuc¢uju financijske i nefinancijske pokazatelje kako bi se postigla $ira i razu-
mljivija slika poslovne uspjesnosti (Murphy et al., 1996).

U nastavku rada detaljno je elaboriran koncept poslovne uspjesnosti unutar po-
duzetnickog konteksta. Poslovna uspje$nost promatrana je kroz razne aspekte podu-
zetnickog djelovanja, kao $to su: racunovodstveni, financijski, marketingki, operativni
i logisticki, ¢cime je pruzena cjelokupna i zaokruzena slika proucavanja tog koncepta.

2. Poslovna uspjesnost: teorijski okvir

Znanstvena literatura iz podrucja poduzetnistva i strateSkog menadzmenta pruza ra-
zne konceptualizacije poslovne uspjes$nosti, pri cemu poslovnu uspje$nost promatra
kroz dvije klju¢ne perspektive: (a) za ¢ije interese poduzece posluje te (b) koje su to di-
menzije koje treba mjeriti (Carton i Hofer, 2006). Drucker (1954) smatra da je opsta-
nak poduzeca krajnja mjera poslovne uspjesnosti te je stoga predlozio osam razlic¢itih
dimenzija uspje$nosti za koje smatra da su klju¢ni za opstanak i razvoj poduzeca: (a)
trzi$ni polozaj poduzeca u odnosu na njegov trzi$ni potencijal, (b) inovacije, (c) pro-
duktivnost, (d) fizicki i financijski resursi, (e) profitabilnost dovoljna da pokrije pre-
miju rizika poslovanja, (f) u¢inak i razvoj menadzera, (g) uc¢inak i stav zaposlenika
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te (h) drustvena odgovornost. S druge strane, prema Ansoffu (1965) povrat na ulaga-
nje (ROI) predstavlja ultimativnu mjeru poslovne uspje$nosti, Freeman (1984) smatra
da poduzece pri realizaciji svojih poslovnih ciljeva treba uzimati u obzir i ciljeve svih
dionika, dok Porter (1985) tvrdi da ciljevi poslovnih jedinica moraju odrazavati cilje-
ve cjelokupnog poduzeca.

Venkatraman i Ramanujam (1986) smatraju da se poslovna uspje$nost moze ra-
zloziti na tri osnovna aspekta: (a) financijska uspjesnost, (b) operativna uspjesnost te
(c) utjecaj dionika. Financijska uspjesnost odnosi se na cjelokupni financijski u¢inak
poslovanja te se promatra u terminima profitabilnosti, rasta, u¢inkovitosti, financijske
strukture, opstanka poduzeca, nov¢anih tijekove te akumulacije resursa. Operativna
uspje$nost bavi se nefinancijskim pitanjima poslovanja, kao $to su: razvoj trzista, raz-
voj organizacije, umreZzavanje, kvaliteta proizvoda, inovacije te zadovoljstvo zaposle-
nika i kupaca. Takoder, naglagavaju da interesi svih dionika trebaju biti obuhvaceni
prilikom definirajnja mjera poslovne uspjesnosti kako odredene interesne skupine ne
bi bile zakinute.

Dess i Robinson (1984) usporedivali su korisnost subjektivnih mjera uspjesno-
sti u odnosu na objektivne mjere uspjesnosti, kao $to povrat na imovinu (ROA) i rast
prodaje, pri ¢emu su utvrdili da je subjektivna procjena uspje$nosti poslovanja pove-
zana s objektivnim mjerama, $to sugerira da se za mjerenje poslovne uspjesnosti ne
moraju iskljuc¢ivo koristiti objektivne mjere uspjesnosti. Brush i Vanderwerf (1992) u
svojem su istrazivanju ustanovili kako postoji trideset i pet razli¢itih mjera uspjesnosti
koje je moguce pronaci u literaturi $to ukazuje na ¢injenicu da ne postoji konsenzus
koje to¢no mjere je moguce koristiti da bi se ustanovila poslovna uspjesnost. Najce-
$¢e koristene mjere uspje$nosti vezane su uz razinu prodaje, opstanak poduzeca, pro-
mjene u broju zaposlenika te profitabilnost, usto objektivne mjere bile su znatno vise
koristene nego subjektivne mjere (Brush i Vanderwerf, 1992). Sukladno rezultatima
koje su ustanovili Brush i Vanderwerf (1992), Murphy et al., (1996) takoder su ustano-
vili da ne postoji konsenzus o mjerama koristenim za mjerenje poslovne uspjesnosti,
pri ¢emu su pregledom postojece literature identificirali ukupno sedamdeset i jednu
razli¢itu mjeru koridtenu za mjerenje poslovne uspjesnosti. Te mjere klasificirali su u
osam zasebnih dimenzija: u¢inkovitost, rast, profit, veli¢ina/likvidnost, uspjeh/neu-
spjeh, trzisni udio, zaduzenost, i druge.

Kumarasinghe i Hoshino (2010) smatraju da mjerenje poslovne uspjesnosti i
dalje predstavlja kontroverzu u istrazivanjima iz podrucja menadzmenta i poduzet-
nistva, pri cemu Marr i Schiuma (2003) kao jedan od osnovnih problema vide ra-
znolikost metoda i pristupa proucavanju teme. Istrazivaci su poslovnu uspjesnost
promatrali iz perspektive raznih akademskih disciplina, kao $to su ra¢unovodstvo,
strate$ki menadZment, upravljanje ljudskim resursima itd. Takoder, Taouab i Issor
(2019) smatraju uspjes$nost Sirokim pojmom koji se odnosi na razli¢ite pojmove
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kao $to su rast, profitabilnost, produktivnost, u¢inkovitost i konkurentnost, a mje-
re uspjes$nosti dijele u cetiri kategorije: (a) financijske mjere, (b) nefinancijske mjere,
(c) materijalne mjere i (d) nematerijalne mjere. Prema Gimbertu et al., (2010), sustav
mjerenja poslovne uspje$nosti predstavlja sazet i definiran skup mjera (financijskih ili
nefinancijskih) koji omogucuju proces donosenja odluka prikupljanjem, obradom te
analizom kvantitativnih podataka. Mjerenje poslovne uspjesnosti pruza znacajne in-
formacije koje omoguc¢uju menadzmentu pracenje uspjes$nosti, izradu raznih poslov-
nih izvjestaja, unapredenje motivacije i komunikacije te utvrdivanje klju¢nih poslov-
nih problema i izazova (Waggoner et al., 1999).

Tangen (2004) promatra poslovnu uspjesnost kroz metrike u¢inkovitosti i efek-
tivnosti poslovnih akcija koje poduzimaju poduzeca, pri cemu Neely (2007) pod
ucinkovito$¢u smatra mjeru ekonomske uporabe resursa poduzeca pri zadovoljava-
nju odredene razine potreba dionika, a pod efektivnos¢u u kojoj su mjeri ispunjeni
zahtjevi dionika. Stoga, Ogunsiji i Ladanu (2017) smatraju kako poslovna uspjesnost,
odnosno mjere poslovne uspje$nosti trebaju biti dizajnirane ili koristene na nac¢in da
ukazuju na razinu aktivnosti poduzeca u koristenju svojih resursa sa svrhom ostvare-
nja o¢ekivanja dionika. Drugacije re¢eno, prema Ogunsiji i Ladanu (2017) sustav mje-
renja poslovne uspjesnosti trebao bi mo¢i pruziti odgovore na sljede¢a pitanja vezana
uz ispunjenje oc¢ekivanja svih dionika iz razloga $to se u obzir uzimaju prosli, sadasnji
i bududi poslovni rezultati poduzeca: (a) koliko smo dobro do sada radili, (b) kako sa-
da radimo i (c) mozemo li bolje. Lebans i Euske (2006) smatraju da sljede¢a obiljezja
jasnije ilustriraju koncept poslovne uspjesnosti: (a) uspjesnost predstavlja set finan-
cijskih i nefinancijskih pokazatelja, (b) uspjesnost predstavlja dinamican koncept, (c)
uspjesnost je moguce prikazati koristenjem uzro¢no-posljedi¢nog modela, (d) uspjes-
nost je moguce razli¢ito tumaciti ovisno o perspektivi osobe uklju¢enoj u procjenu
uspjesnosti poduzeca, (e) za jasno definiranje koncepta uspjesnosti, nuzno je znanje
temeljnih podruéja odgovornosti, (f) kvantifikacija rezultata je preduvjet izrade izvje-
$taja uspjesnosti poduzeca.

Takoder, nuzno je napomenuti da mjerenje poslovne uspjesnosti ima snaznu vre-
mensku komponentu koju je takoder nuzno uzeti u obzir, tj. ono $to se promatra ne
mora nuzno biti ,apsolutno” stanje poduzeca, ve¢ je vise nalik na ,,snimku” koja pro-
matra samo odredenu razinu cjelokupnog stanja u odredenom trenutku vremena.
Stoga, Siepel i Dejardin (2020) napominju kako poduzece koje je profitabilno mozda
nece iskazivati znacajno zaposlenje novih radnika, jednako kao $to poduzece koje je
visoko inovativno mozda nece ostvarivati visoku razinu prihoda (prodaje).

Osim ve¢ spomenutih istrazivaca, Ogunsiji i Ladanu (2017) takoder navode ka-
ko je nuzno poslovnu uspjesnost promatrati kao multidimenzionalan koncept koji
ukljucuje financijske i nefinancijske aspekte poslovanja. Tangen (2004) ukazuje da
se mnoga poduzeca jo$ uvijek oslanjaju na tradicionalne kvantitativne sustave mjere-
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nja financijske uspjesnosti, pri ¢emu se financijska uspjesnost najées¢e promatra kroz
pokazatelje profitabilnosti kojima se izrazava snaga zarade poduzeca. Ti pokazatelji
ukazuju na znacaj nekog modaliteta profita prema veli¢ini angaziranog kapitala, od-
nosno prema obujmu poslovne aktivnosti izrazene veli¢cinom prodaje (Orsag, 2011).
Njima se pokazuju ukupni efekti likvidnosti, upravljanja imovinom i dugom na mo-
gucnost ostvarenja profita. Profitabilnost se moze mjeriti u odnosu na obujam prodaje
iu odnosu na ulaganja te se izrazava u postotnim vrijednostima. Orsag (2011) te Me-
¢ev i Grubisi¢ (2020) smatraju kako su najcesce koristeni pokazatelji profitabilnosti:
marza kontribucije, bruto profitna marza, neto profitna marza, temeljna snaga zara-
de, povrat na ukupnu imovinu/investicije (ROA ili ROI) te povrat na vlastiti kapital/
dionic¢ku glavnicu (ROE).

Budud¢i da se analiza uspjesnosti poslovanja tradicionalno bazirala na promatra-
nju raznih financijskih pokazatelja, pri ¢emu su se nefinancijski pokazatelji zanema-
rivali, suvremeno poslovanje nametnulo je potrebu cjelovitog promatranja poslovne
uspje$nosti iz razloga $to financijski aspekti vise ne predstavljaju osnovno mjerilo
procjene ostvarenja poslovnih rezultata mladih, dinami¢nih, brzo rastu¢ih i agilnih
poduzeca (Verbeeten, 2005). Dakle, naglasak s pukog analiziranja financijskih izvje-
$taja prebacen je na razne nefinancijske aspekte poslovne uspjesnosti (Vrdoljak Ra-
guz, 2010), kao $to su: trzi$ni udio, zadovoljstvo kupaca, ostvarenje strateskih ciljeva,
drustveno odgovorno poslovanje itd. Ovdje je nuzno napomenuti da Ittner i Larcker
(2003) ukazuju na pogreske koje poduze¢a mogu uciniti prilikom procjene nefinan-
cijske uspjesnosti:

— nedostatak uskladenosti mjera sa strategijom: klju¢ni izazov za poduzece jest
utvrditi koje su to to¢no nefinancijske mjere koje je nuzno implementirati

— validacija mjerenja: poduzeca Cesto ne validiraju postavljeni mjerni model, §to
dovodi do mjerenja raznih irelevantnih pokazatelja

— nemogucnost utvrdivanja ispravnih ciljeva i mjera

— pogre$na mjerenja: mnoga poduzeca koriste metrike koje ne zadovoljavaju stati-
sticku valjanost i pouzdanost.

Ghalayini i Noble (1996) smatraju da je globalizacija jedan od najznacajnijih
uzroka kori$tenja netradicionalnih pristupa mjerenju poslovne uspjesnosti iz razloga
$to je strateski fokus mnogih poduzeca pomaknut s isklju¢ivog naglaska na ostvarenje
niskih troskova proizvodnje ka povecanju kvalitete, fleksibilnosti i pravovremene is-
poruke. Stoga, spomenuti autori zakljuc¢uju da su tradicionalni koncepti mjerenja po-
slovne uspjesnosti vrlo ograniceni i neprikladni novim poslovnim modelima. Taouab
i Issor (2019) ukazuju kako je pronalazenje idealnog koncepta upravljanja i mjerenja
poslovne uspjes$nosti iznimno slozen problem te kako postoje znacajne razlike glede
upotrebe tradicionalnih i modernih pokazatelja poslovne uspjesnosti. Stoga tablica 1
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pruza prikaz usporedbe osnovnih karakteristika tradicionalnih i suvremenih mjera

uspjessnoti.

Tablica 1. Usporedba tradicionalnih i suvremenih mjera uspjesnosti

Tradicionalne mjere uspjesnosti
bazirane na racunovodstvenim sustavima
uglavnom financijske mjere
namijenje strateskoj razini menadzmenta

mjere orijentirane na proslost (tjiedne ili
mjesecne)

komplicirane, zbunjujuce i zavaravajuce

vode ka frustraciji zaposlenika
zanemarene na najnizim operativnim razinama

imaju zadani (fiksni) format
ne mijenjaju se medu lokacijama
ne mijenjanju se protekom vremena
namijenjene uglavnom za kontrolu uspjesnosti
nisu primjenjive za JIT, TQM, RPR, OPT itd.

sprecavaju kontinuirana unapredenja

Suvremene mjere uspjesnosti
bazirane na strategiji poduzeca

uglavnom nefinancijske mjere
namijenjene svim zaposlenicima

mjere orijentirane na sadasnjost (satne ili
dnevne)

jednostavne, to¢ne i lako se koriste
vode ka zadovoljstvu zaposlenika

ucestalo se koriste na najnizim operativnim
razinama

nemaju zadani (fiksni) format
variraju medu lokacijama
mijenjaju se protokom vremena
namijenjene unapredenju uspjesnosti
primjenjive za JIT, TOM, RPR, OPT itd.

podupiru kontinuirana unapredenja
Izvor: Taouab i Issor (2019: 98).

3. Poslovna uspjesnost u poduzetnickom kontekstu

Kao $to je u prethodnom poglavlju spomenuto, znanstvena literatura ne pruza jed-
nozna¢nu odrednicu koje bi mjere bili prikladne kako bi se utvrdila razina poslovne
uspjesnosti poduzeca, ve¢ se koriste razne mjere, kako objektivne, tako i subjektivne!
te financijske i nefinancijske prirode (Vij i Bedi, 2012). Stoga, namece se pitanje koje bi
mjere uspjesnosti trebalo koristiti prilikom istrazivanja i odredivanja poslovne uspjes-
nosti. Bi li se trebale koristiti isklju¢ivo financijske mjere kao §to su profitabilnost, po-
vrat na imovinu, rast prodaje i sli¢no ili isklju¢ivo nefinancijske mjere kao $to su: tr-
zi$ni udio, zadovoljstvo vlasnika, drustveno odgovorno poslovanje ili je pak potrebno
promatrati financijske i nefinancijske mjere zajedno s obzirom na viSedimenzionalnu

' Smatra se da su objektivne mjere uspjesnosti prikladnije pri odredivanju poslovne uspjesnosti ne-

go su to subjektivne mjere, medutim do objektivnih mjera nije lako do¢i zato §to ispitanici (najée-
$¢e vlasnici i/ili strateska razina menadZzmenta) nisu voljni dijeliti osjetljive poslovne informacije
(Dess i Priem, 1995). S druge strane, ispitanici su spremniji dijeliti vlastite subjektivne procjene
poslovne uspjesnosti, koje medutim pate od manjka pouzdanosti (Wiklund i Shepherd, 2005).
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prirodu koncepta poslovne uspjesnosti (Lumpkin i Dess, 1996; Wiklund i Shepherd,
2005; Verbeeten, 2005). U tablici 2 prikazani su najznacajniji pokazatelji poslovne
uspjesnosti suvremenih poduzeca te je u nastavku teksta pruzen detaljan prikaz oda-
branih suvremenih pristupa prouc¢avanju poslovne uspjesnosti.

Tablica 2. Pokazatelji, kriteriji i mjere poslovne uspjesnosti

Pokazatelji Kriteriji Mjere Pribavljanje informacija
zadovoljstvo per;epgge gl Ijeqja, gtupanj Vsliganjav skizjayom, fokus grupe i mjerne
kupaca prituzbe i povrati roj gresakatrosak riesenja okale
robe,preporuke problema

prosjecna vrijednost ankete,
zadovoljstvo  moral, uvrede, prihod i broj gresaka u godini dana,  ankete, fokus grupe,

zaposlenika zadrzana dobit trosakprivlacenja novog razgovori
kadra
usporedba ostvarenog  novcani iznos prodaje, broj e
e L : . . istrazivanje trzista,
trzisni udio s potencijalnimiili s prodanih proizvoda,trosak

konkurencijom unapredenja usluge industrijski indeksi

vrijeme izrade,

prolzvedena kolicina postotak vremena, velicina  evidencija potrebnog

vrijemeciklusa ) '
okazateli trosak, stopa povrata trosak izrade proizvoda, financije, statisticka
pro[zvodcjz proizvoda, varijanca,  standardna devijacija,direktni kontrola procesa, fokus
P misljenje kupaca, kal i indirektni troskovi kala grupe
: : . postotak realizacije, omjer statisticka kontrola
. prinos, gubitak, vrijeme o : . p
pokazatelji 1ada. ispunienie cilieva menadzera i zaposlenika, procesa, evidencija
zaposlenika  ISPUNJENJE CIEVA, - i e kini iindirektni trotkovi vremena, planovi,
trosak supervizije o i~
realizacije budzeti
financijska ﬂksr]l|var|Jab||n|trostV|, omijeri, zarada po o d_ne_vmv .
e marza, stopa rasta, trosak T AP izvjestajipridrzavanje
uspjesnost jediniciproizvoda

prodaje,trosak usluge budZeta, analiza prodaje

uskladenost  formalni zahtjevi i izvietaii kolic¢ina, vrijednost, broj  kontrola kvalitete, prijava

gresaka kvarova igresaka
broj provedenih
trening programa, broj ostvaren nasuprot
rast trening i plan sukcesije personaliziranih treninga,  planiranom, promjene u

trosak po zaposleniku, stopa bazama podataka
zadrzavanjazaposlenika

Izvor: Hale (2007: 209).

3.1. Racunovodstveni/financijski pristup

Racunovodstvene mjere poslovne uspjesnosti predstavljaju tradicionalno uporiste u
kvantitativnom pristupu mjerenja uspjesnosti poslovanja poduzeca temeljenog na
financijskim podacima i pokazateljima. Ra¢unovodstvene mjere uspjesnosti ima-
ju tri osnovne zadace koje moraju ispuniti (Neely, 2007). Prva zadac¢a govori kako
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ra¢unovodstvene mjere predstavljaju alat financijskog menadzmenta ¢ija je osnovna
zadaca koristenje financijskih resursa na efikasan i efektivan nacin. Druga zadaca
promatra ulogu financijske uspjesnosti kao jednog od osnovnih ciljeva poslovanja, pri
¢emu se racunovodstvene mjere koriste kao pokazatelji realizacije definiranih poslov-
nih ciljeva. Tre¢a zadac¢a promatra ulogu racunovodstvenih mjera kao mehanizma
motivacije i kontrole s obzirom na da financijske informacije pruzaju uvid u upravlja-
nje specifi¢nim poslovnim operacijama.

Primarna zadaca svakog poduzeca je pridrzavajudi se vlastitih financijskih
ogranicenja ostvariti o¢ekivani povrat ulaganja svojim vlasnicima. Stoga se zadaca
financijske funkcije odnosi na upravljanje i kontroliranje resursima kako se finan-
cijska ogranicenja ne bi prekoracila. Financijsko planiranje i financijska kontro-
la predstavljaju osnovni element sveukupnog upravljackog procesa koji se provodi
izradom financijskih planova, a u kojima su istaknuti financijski ciljevi koje je po-
trebno realizirati kako bi poduzece bilo u moguénosti izvr§avati sve svoje obveze
(Orsag, 2011).

Fokusirani pristup analizi uspjesSnosti moguce je provesti analizom pojedinac-
nih financijskih pokazatelja pri ¢emu je bitno voditi ra¢una o svrsi njihova sastavlja-
nja. Primjerice, ako postoji zabrinutost u vezi s novéanim tokovima i likvidnosti, po-
trebno je analizirati pokazatelje likvidnosti, ako se postavlja pitanje u kojoj se mjeri
poduzece financira tudim izvorima sredstava potrebno je koristiti pokazatelje zaduze-
nosti itd. Opcenito govoredi, analiza uspjesnosti bazirana na financijskim pokazatelji-
ma podrazumijeva da su u poslovanju zadovoljena dva kriterija: kriterij sigurnosti, koji
se tumaci pokazateljima likvidnosti i zaduzenosti te kriterij uspjesnosti, koji se tumaci
pokazateljima ekonomicnosti, profitabilnosti i investiranja (Zager et al., 2017). Vazno
je napomenuti kako pokazatelji sami za sebe ne govore puno, ve¢ da bi se mogla doni-
jeti kvalitetna odluka o tome jesu li veli¢ine odredenih pokazatelja zadovoljavajuce ili
ne, potrebno ih je usporediti s odredenim standardnim veli¢inama i sagledati ih kao
cjelinu usporedujudi ih s ostalim financijskim pokazateljima.

Unazad dvadesetak godina vidljivo je da racunovodstvene mjere same po sebi
nisu dovoljne, ve¢ je pored njih potrebno ukljuciti i mjere kojima se iskazuju utjecaji
raznih nosioca uspje$nosti, kao $to su: kratkoro¢na profitabilnost, trzi$ni udjel, pro-
duktivnost, razvoj zaposlenika, odnosi s javnoscu itd. (Verbeeten, 2005). Elemen-
ti bilo kojeg financijskog pokazatelja mogu se definirati i interpretirati na mnostvo
razli¢itih nacina, pri ¢emu je procjenu potrebno bazirati na njihovoj prikladnosti
specifi¢noj namjeni. Cak i onda kada su pokazatelji jasno konceptualno definirani, i
dalje postoji problem samog mjerenja transakcija na kojima se navedeni pokazatelji
zasnivaju. Iz tog su razloga razvijeni razni drugi pristupi mjerenja uspjeSnosti, kao
§to su balanced scorecard, ekonomska dodana vrijednost, six sigma model itd. (Vr-
doljak Raguz, 2010).
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3.2. Marketinski pristup

Marketing se u kontekstu poslovne uspjesnosti odnosi na provodenje onih aktivno-
sti kojima se stimulira, provodi ili ubrzava prodaja (Homburg et al., 2012). Procijeniti
uspjesnost marketinskih aktivnosti nije nimalo lagan zadatak. Za razliku od internih
mjera uspje$nosti, marketinska uspjesnost u velikoj mjeri ovisi o eksternim ¢imbeni-
cima koji se ne nalaze pod kontrolom poduzeca, kao $to su kupci, dobavljaci i posred-
nici (Liang i Gao, 2020). Stovise, moZe se kazati da marketinske aktivnosti predstav-
ljaju poveznicu izmedu internih procesa i eksternih igraca (Lamberti i Noci, 2010).
Mjerama marketinske uspjesnosti nastoji se procijeniti (1) u kojoj su mjeri osvojene
i zadrzane preferencije kupaca, (2) u kojoj mjeri one pridonose pove¢anju prodaje te
(3) na koji nacin utje¢u na sveukupnu poslovnu uspjesnost poduzeca (Liang i Gao,
2020). U posljednje vrijeme na mjere marketinke uspje$nosti snazno su utjecale nove
marketinske perspektive i paradigme (Lamberti i Noci, 2010). Posebice se to odnosi
na odmak od transakcijskog marketinga prema marketingu odnosa zato $to je fokus
transakcijskog marketinga stavljen na maksimizaciju jednokratnih transakcija, dok se
marketing odnosa fokusira na stvaranje dugoro¢nih odnosa s kupcima koji kontinu-
irano pridonose profitabilnosti poduze¢u (Homburg et al., 2012).

Marketinske aktivnosti uglavnom se mjere u tro$kovnim i vremenskim izrazima
te se povezuju s intermedijarnim pokazateljima, kao $to su informiranost, upoznatost,
preferencije, cijena i dostupnost proizvoda (Liang i Gao, 2020) te finalnim pokazate-
ljima iskazanim u terminima produktivnosti ili povrata na investicije (Srinivasan et
al., 2009). Govoreci o finalnim pokazateljima marketinskih aktivnosti najpopularni-
je mjere odnose se na prodaju i profitabilnost, a u novije vrijeme sve se vise povezuju
s nov¢anim tokovima i pokazateljima trzista kapitala, kao §to su cijene dionica, trzis-
na kapitalizacija, Tobinov q pokazatelj itd. (Kumar i Petersen, 2004; Srinivasan et al.,
2009). Odmakom od tradicionalnih pokazatelja marketinske uspjesnosti i postepenim
razvojem novih pokazatelja, poduzeca su u proteklih dvadesetak godina intenzivnije
pocela koristiti razli¢ite druge pokazatelje, kao §to su zadovoljstvo kupaca, lojalnost
kupaca, upravljanje odnosom s kupcima itd. (Lamberti i Noci, 2010).

Nabrojavsi suvremene pokazatelje marketinske uspje$nosti moze se zakljuciti da
oslanjanje na pojedine pokazatelje uspjesnosti nije dovoljno, ve¢ je potrebno izgraditi
cjelokupan sustav mjerenja uspjesnosti koji ¢e strateski uskladiti marketinske aktiv-
nosti s klju¢nim ciljevima poduzeca. Dakle, izgradnja efikasnog sustava marketinske
uspjesnosti iznimno je tezak i zahtjevan proces koji ovisi o nizu faktora, kao $to su
marketingka strategija poduzeca, korporativni kontekst, poslovno okruzenje, dostu-
pnost informacija, stavovi top menadzmenta, industrijske norme itd. Takoder, izgrad-
nja efikasnog sustava marketinske uspjesnosti ovisi i o zahtjevima i potrebama raznih
dionika koji imaju svoje interese glede prirode mjerenja i iskazivanja uspjesnosti po-
slovanja (Homburg et al., 2012; Liang i Gao, 2020).
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3.3. Operativni pristup

Operativni pristup mjerenju uspjesnosti tradicionalno podrazumijeva standardne
pokazatelje operativne uspjesnosti, kao $to su kratki proizvodni ciklusi, superiorna
kvaliteta proizvoda, pouzdana i pravovremena dostava, sposobnost brze proizvodnje
novih proizvoda, prilagodljivost volumena proizvodnje, niski troskovi, niska razina
investicija itd. (Tsikriktsis, 2007). U danas$njim uvjetima globalizacije obiljeZenih sve
ve¢im umrezavanjem poduzeca, naglasak je stavljen na uspjesnost operativnih ak-
tivnost glede pruzanja usluga pri ¢emu se na mjerenje operativne uspjesnosti vise ne
gleda proucavanjem pojedinih pokazatelja, ve¢ se primjenjuje sofisticiran i sveobu-
hvatan strateski pogled svih elemenata operativnih aktivnosti gdje je nuzno provodi-
ti kompromise izmedu pojedinih pokazatelja uspje$nosti. Stoga, suvremen operativ-
ni pristup mjerenju poslovne uspje$nosti proucava interakciju izmedu pet osnovnih
dimenzija operativne uspjesnosti: kvalitete, ovisnosti, brzine, fleksibilnosti i trokova
(Neely, 2007).

Kada se govori o interakciji pet dimenzija operativne uspje$nosti potrebno je
imati na umu da su one multidimenzionalne naravi. Tako se primjerice kvaliteta ne
odnosi isklju¢ivo na uskladenost proizvoda njegovim specifikacijama, ve¢ ona obu-
hvaca i druge elemente poput koliko dobro proizvod ispunjava svoju primarnu funk-
ciju, koja dodatna obiljeZja proizvod posjeduje, koliko dugo proizvod moze raditi prije
nego postane tehnicki zastarjeo, koliko je jednostavno sluziti se proizvodom, estetike,
percipirane kvalitete te odnosa cijene i kvalitete koju proizvod pruza kupcu. Pri mje-
renju kvalitete koriste se razne tehnike kao $to su: upravljanje potpunom kvalitetom
(TQM), statisticka kontrola procesa, six sigma model itd. (Vrdoljak Raguz, 2010). Br-
zina i pouzdanost mogu se promatrati konceptima just in time sustava te optimizaci-
je tehnoloske proizvodnje (OPT). Troskovi se mogu promatrati putem ABC metode,
a fleksibilnost se moze promatrati kao broj komponenti koje se koriste u proizvodnji,
broj zamjena komponenti u odredenom vremenskom periodu, broj dizajnerski pro-
mjena ucinjenih u odredenom vremenskom periodu itd. (Kumar i Petersen, 2004; Vr-
doljak Raguz, 2010).

U novije vrijeme operativna uspjesnost poslovanja sve se vise promatra kroz
prizmu potrebe usuglagavanja operativnih aktivnosti sa strategijom i strateskim ci-
ljevima poduzeca. Iz te perspektive proizasli su razni moderni pristupi mjerenja ope-
rativne uspje$nosti kao $to su: piramida uspjesnosti, matrica mjerenja uspjesnosti,
matrica pokazatelja uspjes$nosti (balanced scorecard) i prizma uspje$nosti (Vrdoljak
Raguz, 2010). Pored uskladivanja mjera uspjesnosti sa strategijom poduzeca, poceli su
se razvijati i pokazatelji uspjesnosti koji u obzir uzimaju i okolinu poduzec¢a. Dva naj-
znacajnija pristupa stavljanja poduzeca u odnos s njegovim eksternim okruzenjem su
benchmarking i lanaci nabave. Takoder, razvojem raznih softwareskih rjesenja poput
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EPOS-a i ERP-a moguce je prikupljanje mnostva podataka koji predstavljaju osnovu
mjerenja i nadziranja raznih oblika pokazatelja operativne uspjesnosti (Neely, 2007).

3.4. Pristup upravljanja lancem dobave

Promatranje koncepta uspjesnosti iz perspektive upravljanja cjelokupnim lancem vri-
jednosti polazi od pretpostavke kako poduzeca sve vise postaju ovisna jedna o dru-
gima pri ¢emu ona tvore odredene vrste mreznih odnosa sa svojim dobavlja¢ima,
kupcima, konkurentima i ostalim trzi$nim sudionicima (Pipuni¢ i Grubisi¢, 2014). U
takvom okruzenju uspjeh jednog poduzeca ovisi o uspjehu ostalih poduzeca koja su
dio njegove poslovne mreze. Upravljanje lancem dobave pruza mogucnost stvaranja
sinergijskih uc¢inaka integracije i upravljanja internim i eksternim aktivnostima (Gu-
nasekaran i Kobu, 2007). Zadatak upravljanja lancem dobave je povecanje uspjesno-
sti svih poslovnih procesa te predstavlja novi oblik upravljanja poslovnim odnosima
s ostalim ¢lanovima lanca dobave (Lambert et al., 1998). U literaturi se nazalost ne
mogu pronaci jasne mjere poslovne uspjesnosti kojima se objedinjuje uspjesnost cje-
lokupnog lanca dobave. Elrod et al., (2013) smatraju kako se u ve¢ini poduzeca uglav-
nom koriste odredeni pokazatelji fokusirani na interne aktivnosti logistike, kao $to
su vrijeme isporuke, vrijeme utovara, obrtaj zaliha itd. Medutim, ti pokazatelji nisu u
stanju odgovoriti koliko dobro i koliko efikasno klju¢ni poslovni procesi cjelokupnog
lanca dobave zadovoljavaju potrebe kupaca te u kojoj su mjeri oni pokretaci nove vri-
jednosti i profitabilnosti (Lambert et al., 1998).

Moze se zakljuciti da je nuzno strukturirati aktivnosti/procese unutar te izme-
du poduzeca da bi se ostvarila superiorna konkurentska prednost i profitabilnost.
Zatim je potrebno integrirati poslovne procese s klju¢nim igra¢ima unutar cjeloku-
pnog lanca dobave kako ne bi doslo do rasipanja vrijednih resursa te u kona¢nici, da
bi upravljanje lancem dobave bilo uspje$no potrebno je uspostaviti dobru koordinaci-
ju aktivnosti unutar poduzeca (Gunasekaran i Kobu, 2007). Dakle, pristup mjerenju
uspje$nosti promatran iz perspektive upravljanja lancem dobave zasniva se na izgrad-
nji mudltidimenzionalnog modela koji ¢e biti skrojen prikladno za svako pojedino
poduzece cjelokupnog lanca dobave ovisno o okruzenju u kojem posluje te o polozaju
koji zauzima unutar samog lanca dobave (Ahmad et al., 2017).

4, Zakljucak

Detaljnim pregledom literature naglaseni su nalazi mnogih znanstvenih istrazivanja
koji ukazuju na nepostojanje konsenzusa o jedinstvenoj konceptualizaciji poslovne
uspjesnosti. Iz prethodno analiziranih i prezentiranih empririjskih istrazivanja vidljiv
je nedostatak dosljednosti pri kori$tenju mjera kojima bi se na jasan i sveobuhvatan
nadin mogao konceptualizirati sam koncept poslovne uspjesnosti. Stovise, navedena
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empirijska istrazivanja jasno ukazaju na multidimenzionalnu prirodu koncepta po-
slovne uspjesnosti, medutim ne pruzaju suglasnost o tome koje to¢no dimenzije ¢ine
koncept poslovne uspjesnosti, niti kako ih je moguce mjeriti.

Nadalje, u radu je pruzen osnovni pregled prednosti i nedostataka razli¢itih mje-
ra uspje$nosti, pri ¢emu nije identificirana jedinstvena kategorija ili skup mjera koji bi
adekvatno konceptualizirao poslovnu uspjesnost. Stoga je potrebno provoditi daljnja
istrazivanja kako bi se utvrdilo koje kategorije, pojedinacno ili skupno, pruzaju naj-
potpuniju konceptualizaciju poslovne uspjesnosti. Rad takoder ukazuje na nuznost
kori$tenja razli¢itih metrika ovisno o kontekstu te ovisno o vremenskom okviru mje-
renja poslovne uspjesnosti. Drugim rije¢ima, poslovna uspjes$nost trebala bi se redo-
vito pratiti tijekom duzeg vremenskog razdoblja koristenjem razli¢itih metrika ovisno
o specifi¢nostima promatranog vremenskog okvira.

U radu je prikazan detaljan pregled literature o povijesnom razvoju koncepta
poslovne uspjes$nosti, pri ¢emu su pruzeni tradicionalni i suvremeni pogledi na kon-
ceptualizaciju poslovne uspjes$nosti. Takoder, pruzen je pregled razli¢itih perspektiva
proucavanja poslovne uspjesnosti iz ¢ega se moze jasno zakljuciti kako postoje mno-
gi pravci misljenja o tome kako treba mjeriti poslovnu uspjesnost, pri ¢emu do danas
nije razvijen jedinstven model, niti jedinstven skup mjera. Radom je takoder pruzen
detaljan opis koncepta poslovne uspjesnosti unutar poduzetnic¢kog konteksta, pri ce-
mu je naglasak stavljen na najznacajnije pristupe proucavanja poslovne uspjesnosti,
kao $to su racunovodstveni, financijski, marketinski, operativni i logisticki pristup.

Ukratko, moze se zakljuc¢iti da literatura i dalje ne pruza jedinstven i nedvosmi-
slen pogled koja bi mjera bila ,,najbolja” mjera poslovne uspjesnosti, niti pruza jasno
definiran model kojim bi se poslovna uspjesnost mogla u potpunosti iskazati. Rad je
namijenjen $iroj akademskoj i poslovnoj zajednici zainteresiranoj za proucavanje kon-
cepta poslovne uspjesnost i njezine teorijske i prakti¢ne primjene.
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D

Contemporary approaches in observing business
performance from an entrepreneurial perspective

Abstract

Measuring business performance still represents a significant challenge for both the scien-
tific and business communities. Empirical research clearly indicates the multidimension-
al aspect of business performance, however does not provide an agreement which dimen-
sions constitute the concept itself. The objectives of the paper are following: (1) to present
a detailed literature review on the historical development of the business performance as a
concept taking into account traditional and contemporary perspectives, (2) to provide an
overview of the main advantages and disadvantages of various performance measures, (3)
to present a detailed description of business performance within an entrepreneurial context
where the emphasis is placed on the most significant approaches to researching the con-
cept of business performance. It can be concluded that the literature still does not provide
a unique and unambiguous view of what is the best; measure of business performance, nor
does it provide a clearly defined model by which business performance could be entirely
explained. The paper is intended for the wider academic and business community interest-
ed in researching the concept of business performance, including its theoretical and prac-
tical applications.

Key words: business performance, performance indicators, multidimensionality, entrepre-
neurship
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