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Sazetak

Rezultat istraZivanja uspjesnosti poslovanja poduzeca je nepregledno mmnostvo
razlicitih pokazatelja uspjesnosti poslovanja koja se moze vrednovati s razliCitih stajalista
Sto rezultira razlicitim kvantitativnim i kvalitativnim pokazateljima. Univerzalni pokaza-
telj za sve aspekte uspjesnosti poslovanja ne postoji, a razlozi zbog kojih svako poduzece
iskazuju uspjesnost poslovanja su mnogobrojni (zbog poveéanja same uspjesnosti poslo-
vanja, zbog mogucnosti iskazivanja temeljnih menadzerskih funkcija kao $to su planiranje
i kontroliranje te motiviranja zaposlenika da rade vise i odgovornije te da na taj nacin
poboljsaju poslovanje poduzeca). Najcesée se poslovanje poduzeéa iskazuje financijskim
pokazateljima koji su vidljivi iz financijskih izvjestaja poduzeéa (ROA, ROE, ROI, EVA,
MVA i mnogih drugih), medutim danas sve vise u poslovni svijet ulaze i ne financijski
aspekti poslovanja (VBM, TQM, BSC, ABC, KPI i drugi). Financijski i ne financijski
aspekti imaju zadacu da uspostave ravnotezu profita, rasta, kontrole, rezultata poslovanja
u kratkom roku, prilika i prijetnji te da motiviraju ljudske potencijale. Cilj rada je ukaza-
ti na vaznost iskazivanja uspjesnosti poslovanja poduzeéa i kvalitativnim pokazateljima
te ukazati na nuznost porasta njihove implementacije za potrebe iskazivanja uspjesnosti
poslovanja poduzeéa u buducnosti. U tu svrhu provedeno je i empirijsko istraZivanje me-
todom anketiranja koje je pokazalo u kolikoj mjeri je iskazivanje uspjesnosti poslovanja
kvalitativnim pokazateljima zastupljeno u velikim hrvatskim poduzetima.

Kljuéne rijeci: kvalitativni pokazatelji, uspjesnost poslovanja, velika hrvatska
poduzeéa
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1. UVOD

Danasnji poslovni svijet karakterizira ubrzani razvojikonkurentnost poduzeca
koja moraju stimulirati profitabilan razvoj, mjeriti kreiranje vrijednosti i kontinui-
rano uciti iz uspjeha, jer jedino takva poduze¢a mogu uspjeti. Danas su u svijetu
sve vie prisutna ,prilagodljiva“ poduzeca koja u fokus stavljaju ljude kao klju¢ne
¢imbenike organizacije, koji svojim radom doprinose ucinkovitom rukovodenju.
Danasnji problem s pokazateljima uspjesnosti poslovanja je njihovo nepregledno
mnostvo koje je rezultat mnogobrojnih istrazivanja uspjesnosti poslovanja poduzeca
koje se moze vrednovati s razlicitih stajalista Sto rezultira razli¢itim financijskim i ne
financijskim pristupima.

Znanstvenici koji se bave ovom problematikom slazu se oko jedne tvrdnje, a to
je da jo§ ne postoji samo jedan pokazatelj za sve aspekte uspjesnosti poslovanja. Tzv.
»tvrde varijable“ mogu se mjeriti i izrazavati brojevima, dok se tzv. ,meke varijable®
poput kreativnosti, motivacije, fleksibilnosti menadzmenta i mnoge druge nalaze izvan
dosega klasi¢nih pokazatelja. Ukoliko promatramo poduzece u okruzenju sustavnim
pristupom onda mozemo lako zakljuciti kako je poduzece podsustav, a okruzenje su-
stav u kojem se odvija poslovanje. Najcesce se poduzece definira kao slozen, dinamican,
stohastican, otvoren i organizacijski sustav te da pripada sferi drustvenih ili socijal-
nih sustava.? U trziSnom okruzenju poduzece mora zadovoljiti ocekivanja razlicitih
interesnih skupina (vlasnika, menadzera, dobavljaca, zaposlenika, Vlade, drustva i
potrosaca).’

Financijski pokazatelji uspjesnosti poslovanja tijekom vremena dozivjeli su
svojevrsni razvoj od klasi¢nih pokazatelja prema suvremenim aspektima uspjesnosti
poslovanja, koji danas sve viSe zauzimaju primat u analizi financijskih izvjestaja i
utvrdivanja poslovne uspjesnosti zemalja clanica Europske unije i SAD-a. Medutim
osim financijskih aspekata utvrdivanja poslovne uspje$nosti pojavljuju se i ne finan-
cijski aspekti, poput vrijednosnog menadzmenta (Value Based Management), poslovne
izvrsnosti (Business Exellence), karte uravnotezenih ciljeva (Balanced Scorecard Con-
cept), cjelokupnog upravljanja kvalitetom (TQM), Activity Based Costing (ABC), Key
Performance Indicator (KPI) i mnogih drugih.

Iz navedenog proizlazi kako su ciljevi rada utvrditi temeljne pojmove uspjesnosti
poslovanja, pojedina¢no analizirati nefinancijske pokazatelje uspjesnosti poslovanja uz
iskazivanje njihovih prednosti i nedostataka uz navodenje mogucih poboljsanja tre-
nutne situacije u kojima posluju poduzeca u okruzenju.

Takoder ¢e se ovim radom prikazati postojece stanje implementacije, iskazivanja
i koristenja mjerila uspje$nosti poslovanja na primjeru velikih hrvatskih poduzeca, od-
nosno njihove poslovne prakse.

2 Turk, I, Dezeljin, J., Organizacija informacijskog sistema, Zagreb, Informator, 1988., str. 1.
3 Zager, K., Zager, L., Analiza financijskih izvjestaja, Masmedia, Zagreb, 1999, str. 16.
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2. USPJESNOST POSLOVANJA PODUZECA

Kreitner? je identificirao osam ¢imbenika koji doprinose kompleksnosti odlu-
¢ivanja i koji mogu pomo¢i menadzerima da donesu najbolja rjeSenja problema: vise-
struki kriterij, apstrakcija, rizik i nesigurnost, dugoro¢ne implikacije, interdisciplinarni
input, udruzeno odlucivanje, prosudbe vrijednosti i nenamjerne posljedice.

Sve donesene odluke nemaju jednaku vaznost u poduzecu, neke odluke se od-
nose na cijelo poduzece, iziskuju puno novca i imaju dugoro¢ne ucinke na poduzece
dok su neke odluke manje znacajne i odnose se samo na manji broj ljudi u organizaciji,
a donose se svakodnevno bez nekih ve¢ih materijalnih troskova. Upravo zbog velikog
broja ¢imbenika koji utjecu na odlucivanje prilikom donosenja odluke menadzeri mo-
raju izabrati najisplativiju moguc¢nost, ali tek nakon §to su pozorno proucili svaku od
alternativa.

Proces upravljanja uspje$nosti poslovanja moguce je sagledati kao ciklus koji se
sastoji od: planiranja uspjesnosti, treniranja uspjesnosti i procjenjivanja uspje$nosti po-
slovanja, a sve sa svrhom ostvarenja strategijskih ciljeva.”> Osim toga vazno je naglasiti
kako se ne fokusira iskljucivo na poduzece kao cjelinu, ve¢ i na odjeljenja, procese, pro-
grame, proizvode ili usluge, projekte, te organizirane timove i grupe unutar poduzeca.

Proucavajuci uspjesnost poslovanja poduzeéa Herman i Renz (2002) dali su popis
osnovnih prijedloga vezanih za organizacijsku uspjesnost poslovanja:®

e uspjesnost poslovanja organizacije je uvijek pitanje usporedbe;
¢ uspjesnost poslovanja je multidimenzionalna;

e Uprava poduzeca radi razlike kada je u pitanju postizanje uspjesnosti poslo-
vanja, ali je nejasan nacin postizanja uspjesnosti;

e uspjes$nost poslovanja je drustvena konstrukcija;
e ucinkovitija poduzeca cesce koriste korektnu menadzersku praksu;
e ,najbolja praksa“ je jamstvo kriticne evaluacije;

e mjere odgovornosti mogu ponuditi razli¢ite moguénosti donosenja zaklju-
Caka;

e vrlo je vazno odvajanje razli¢itih tipova organizacija;
e mrezna uspjeSnost je vazna za proucavanje uspje$nosti poslovanja.

Blumenthal (2003) sugerira kako je poboljsanje uspjesnosti poslovanja osim pu-
tem zaposlenika moguce ostvariti slijedeci jedan ili viSe navedenih aspekata:’

Kreitner, R., ,Management®, ninth edition, Boston, Houghton Mifflin Company, 2004., str. 247-249.
*  http://en.wikipedia.org/wiki/Performance_management (25.07.2009.)
Prilagodeno prema ,Field Guide to Consulting and Organizational Development® sa internet izvora
http://www.authenticityconsulting.com (25.07.2009.)
Prilagodeno prema ,,Field Guide to Consulting and Organizational Development® sa internet izvora
http://www.authenticityconsulting.com (25.07.2009.)
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e organizacijska stabilnost (kontinuirano pruzanje usluga koje omogucava op-
stanak organizaciji);

e financijska stabilnost (posebno s naglaskom na kratkoro¢no prezivljavanje
organizacije);

e kvaliteta programa (proizvoda i usluga);

e organizacijski razvoj (zasniva se na privlacenju resursa i snabdijevanju uslu-
ga).

Svaki koncept da bi zazivio u poduzecu zahtijeva implementaciju koja se sa-
stoji od nekoliko koraka. Tako je moguce istaknuti i osnovne korake koje poduzece
mora poduzeti kako bi implementiralo i provelo proces uspjesnosti poslovanja: prikaz
organizacijskih ciljeva koji se povezuju sa organizacijskim rezultatima, jamstvo da
zeljeni rezultati direktno doprinose organizacijskim rezultatima, identifikacija mjera
prve razine menadzmenta za evaluaciju u kojoj mjeri se Zeljeni rezultati ostvaruju,
identifikacija viSe specificnih mjera za svaku razinu menadzmenta, identifikacija stan-
darda evaluacije, dokumentacija plana uspjesnosti uklju¢ujudi zeljene rezultate, mje-
re i standarde poslovanja, vodenje tekucih opservacija i mjerenja prema ostvarenju
uspjesnosti poslovanja, razmjena povratnih informacija o uspjesnosti poslovanja, uko-
liko se ostvarena uspje$nost poslovanja podudara sa Zeljenim standardima uspjesnosti
onda primijeniti sustav nagradivanja, ukoliko se ostvarena uspjesnost poslovanja ne
podudara sa Zeljenim standardima uspjesnosti onda razviti ili unaprijediti razvojni
plan uspjesnosti poslovanja.

PM je prije svega pozitivan proces od kojeg ¢e dobar sustav kreirati kulturu ¢iji
¢e uspjeh biti zajamcen. Nedovoljno uspjesna poduzeca ce i dalje postojati Sto se Cesto
povezuje i sa neadekvatnim vodstvom, loSom strukturom menadzmenta ili defektnim
radnim sustavima.

Evolucija PM-a rezultirala je pojavom razlic¢itih modela utemeljenih na holistic-
kom pristupu koji nastoji koristiti i financijske i nefinancijske aspekte mjerenja
uspjesnosti poslovanja:

e SMART - Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique (Cross
i Lynch, 1988 - 1989);

e Integrated Performance Measurement — integrirano upravljanje uspjesnos$¢u
poslovanja (Dixon, Nanni i Vollman, 1990);

e Balanced Scorecard - karta uravnotezenih ciljeva (Kaplan i Norton, 1992,
1996);

e Cambridge Performance Measurement Design Process (Neely i dr., 1995,
1996);

o Stakeholder model - model dionicara (Atkinson, Waterhouse i Wells, 1997);

e Performance Management Framework - okvir za mjerenje uspjesnosti po-
slovanja (Otley, 1999).
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3. METODOLOSKI PRISTUPI MJERENJU USPJESNOSTI
POSLOVANJA KVALITATIVNIM POKAZATELJIMA

U posljednje se vrijeme sa razvojem menadzerskog racunovodstva pojavljuju
akronimi sa tri slova koja su postala vrlo popularna: upravljanje temeljeno na vrijed-
nosti (Value Based Management-VBM), poslovna izvrsnost (Business Exellence), karta
uravnotezenih ciljeva (Balanced Scorecard Concept-BSC), cjelokupno upravljanje kva-
litetom (Total Quality Management-TQM), Activity Based Costing (ABC), Activity Ba-
sed Management-ABM Key Performance Indicator-KPI, Business Process Reenginee-
ring-BPR i mnoge druge. Svi ovi pristupi nastali su zbog ¢injenice da su tradicionalni
pristupi mjerenja uspjesnosti poslovanja postali nepotpuni u novom turbulentnom
okruzenju prvenstveno zbog njihove orijentacije na proslost, nepovezanosti s nema-
terijalnim aspektima poslovanja, kratkoroc¢ne orijentacije te naglasavanja rezultata bez
uzroka.

Posljednjih desetlje¢ca menadzersko racunovodstvo i financijski menadzment
susreli su se sa povec¢anim brojem izazova koja su zahtijevala usvajanje novih pristupa,
dizajniranih za prilagodavanje promjenama u ekonomskom okruzenju i sa ciljem da
isprave dosadasnje nedostatke i nepravilnosti postojecih kontrolnih mehanizama.

Posljednjih godina unato¢ intenziviranoj konkurenciji, natjecanju, globalizaciji
i eksplozivnom razvoju tehnologije, organizacijsko ucenje i znanje postali su domi-
nantni ¢imbenici konkurentskih prednosti. Kao posljedica organizacije su prisiljene
traziti zamjenu tradicionalnim financijskim mjerama uspjesnosti poslovanja sa ve¢im
naglaskom na povezivanje mjera uspjesnosti poslovanja sa ljudima i poslovnim pro-
cesima Cije se snage ili slabosti ne mogu prikazati u bilanci stanja (Bromwich and
Bhimani, 1994.). 1992. Kaplan i Norton su se slozili da se menadzeri ne bi trebali fo-
kusirati iskljuc¢ivo na financijske mjere kada donose odluke ve¢ da je potrebno u obzir
uzeti i nefinancijski kriterij te su stvorili koncept pod nazivom ,,Balanced Scorecard
Concept® (,Karta uravnotezenih ciljeva®) sa cetiri kljucne i razlicite perspektive: fi-
nancijsku, kupca, interno poslovanje/ucenje i perspektive rasta i razvoja koja povezuje
financijske i nefinancijske mjere uspje$nosti poslovanja. 19965 isti autori prosirili su
svoje stajaliSte naglasavajudi vaznost povezivanja ,karte ciljeva“ sa poslovnom stra-
tegijom. Kako bi efikasno preveli strategijske ciljeve u opipljive objekte i mjere oni su
predlozili cetiri medusobno povezana menadzerska procesa: rasvjetljivanje i pretva-
ranje vizije i strategije, povezivanje strategijskih ciljeva i mjera i njihova medusobna
komunikacija, poslovno planiranje i postavljanje zadataka te postizanje strategijske po-
vratne informacije ucenja. BSC sustav prezentira glavni indikator u sluzbi kontrolinga i
ima centralnu ulogu u procesu kontroliranja poduzeca koje postoji u poduzeé¢ima gdje
je planiranje centralna funkcija menadzerskog sustava, ovdje se prvenstveno misli na
velika poduzeca. Iz teznje da poduzeda razviju strategije kojima ce ostvariti vodstvo,
unaprijediti odnose s kupcima i diferencirati se od konkurencije razvio se BSC kon-
cept koji je iz prvobitnog sustava mjerenja prerastao u sustav strateSkog menadzmenta.

® Vidi detaljnije u Kaplan, R. S., Norton, D. P,, The Balanced Scorecard-Translating strategy into Action,
Harvard Business School Press, Boston, MA, 1996.
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BSC razlikuje se od tradicionalnih mjera uspje$nosti poslovanja po tome $to naglasava
da su izabrani klju¢ni pokazatelji temeljeni naposlovnoj strategiji poduzeca i na te-
melju konkurentskih potreba. BSC je bitan jer ujedninjuje ve¢inu karakteristika na koje
se poduzece mora usmjeriti da bi bilo konkurentno. Ovo ukljucuje usmjerenoist na
Klijente, poboljsanje kvalitete, naglasavanje timskog rada, skra¢ivanje vremena razvoja
novih proizboda i usluga i upravljanjena dugi rok.’

Cjelovito upravljanje kvalitetom (Total quality management - TQM) razvilo
se kao poslovna filozofija u Velikoj Britaniji kasnih 1970-ih i ranih 1980-ih. Postoji
vise pristupa upravljanju kvalietom, pionirski radovi Jurana, Deminga i drugih znan-
stvenika u japanskoj industriji 1950-ih, oni se ipak temelje na nekim zajednickim
nacelima. Veliki se broj gurua kvalitete pojavio tijekom godina i svaki je od njih dao
svoj jedinstveni pogled na razvoj i primjenu TQM-a u poduzeca. Tipi¢ni primjeri su
Deming, Juran, Ishikawa i Crosby. TQM se moze definirati kao ,korporativni oblik
poslovanja koji se temelji na nadarenosti i sposobnostima kako ljudskih potencijala
tako i menadzmenta da koriStenjem radnih timova neprestanounaprjeduju kvalite-
tu i proizvodnost“!®* TQM je vrlo zahtjevan glede vremena, iznimno tezak za imple-
mentaciju i vrlo spor u dobivanju konkretnih mjerljivih rezultata. Mnoga poduzeca
traze odgovore na svoje teskoce u programima potpore kupcu u skracenju vreme-
na ciklusa proizvodnje, osnazenju osoblja. Ipak, takvi napori cesto imaju skromne ili
nikakve rezultate. Moguce pogreske uvodenja TQM-a mogu se dogoditi: neshvacanje
menadzmenta $to je TQM i njegova svrha, naglasak na kratkoro¢noj dobiti, pogresno
odredivanje vremena i faza implementacije, nedefiniranje kratkoro¢nih rezultata za
sustav nadzora i povratnu vezu, izbjegavanje zahtjeva na kakvocu opisom ,,nas je pro-
blem drugaciji, usporedivanje osoblja - rivalstvo i narusavanje timskog rada, nepri-
mjerena i zastarjela procjena i sustav nagradivanja, promjena menadzmenta i zastarjela
organizacijska struktura te model poslovanja. Iz TQM-a i opcenito upravljanja kvali-
tetom vremenom je doslo i do razvoja pojma poslovne izvrsnosti (eng. Business Exel-
lence). U svijetu su se osim na implementaciju koncepta drzave i poduzeca vremenom
okrenula i na nacionalnu i regionalnu politiku nagradivanja najuspjesnijih poduzeca
¢iji je osnovni cilj promocija vrhunskih sustava kvalitete i poslovne izvrsnosti (Deming
prize, The Malcom Balridge National Quality Award, ISO, European Quality Award i
mnoge druge). Standardi kvalitete koriste se u poduze¢ima koj azele biti konkurentna
na lokalnoj i na globalnoj razini. Poslovna izvrsnost oznacava visoku razinu zrelo-
sti poduzeca u odnosu na upravljanje i postizanje rezultata. Temelji se na sljede¢im
nacelima: orijentacija na rezultate, usmjerenost na kupce, vodenje i konstantnost svrhe,
procesno upravljanje utemeljeno na ¢injenicama, razvoj zaposlenika i njihovo sudjelo-
vanje, neprestano ucenje, poboljSavanje i inoviranje, razvoj partnerskih odnosa i kor-
porativna drustvena odgovornost. Postivajuci ova nacela razvijeno je nekoliko modela
koji daju okvir poslovne izvrsnosti (Business Excellence). Najpoznatiji model je EFQM
(European Foundation for Quality Management). U sijecnju 2001. EFQM imao je vise

° Noe R. A, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., Wright, P. M., Menadzment ljudskih potencijala, trece izdanje,
Mate d.o.0., ZSEM, Zagreb, 2006., str. 12.

' Noe R. A,, Hollenbeck, J. R., Gerhart, B., Wright, P. M., op. Cit., prema Jablonski, J. R., Implementing Total
Quality Management: An Overview, San Diego, Pfeiffer&Company, 1991.
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od 800 clanica iz gotovo svih drzava Europe te je vlasnik EFQM modela koji se sa-
stoji iz devet aspekata od kojih petero osposobljavaju poduzece za postizanje izvrsnih
rezultata, a Cetvero ukazuju na postignute rezultate. Ovaj model moze poduzeéima
posluziti kao okvir za postizanje uspjesnosti poslovanja, a naglasava vodstvo kao te-
melj i pocetni uvjet za postizanje poslovne izvrsnosti iz cega se iznosi zakljucak kako je
upravo vodstvo preduvjet za postizanje uspjesnog poslovnog rezultata uz standardne
komponente poput resursa, ljudi, procesa, strategija te zadovoljnog kupca koji predsta-
vlja krajnji cilj upravljanja kvalitetom.

Moguce je postaviti pitanje zasto koristiti modele izvrsnosti? Nekoliko je mogucih
objasnjenja. Zbog: povecanja konkurentnosti poduzeca, sustavnog uvodenja cjelovitog
upravljanja kvalitetom (TQM-a), sustavnog pristupa neprestanom poboljSavanju po-
slovanja, integriranja ciljeva, strategija, koncepata i modela, objektivnog ocjenjivanja
vlastite uspjesnosti poslovanja te zbog vece motiviranosti zaposlenika za postizanje $to
boljih rezultata poslovanja.

Sa stajaliSta konkurentnosti poduzeca, a prvenstveno zbog upravljanja po-
slovnim procesima vazno je sagledati i opravdanost troskova koji nastaju prilikom
ostvarivanja ciljeva poduzeca. U trazenju odgovora menadzment se okrece poseb-
nom nacinu upravljanja poduzecem, a to je upravljanje troskovima tzv. Cost Manage-
ment koji najvecu vaznost u postizanju organizacijskih ciljeva poklanja optimalizaciji
troskova. U literaturi se mogu pronacdi razliciti pristupi ovom problemu poput modela
tradicionalnog upravljanja troSkovima (Traditional Product Costing - TPC), modela
upravljanja troskovima temeljem aktivnosti (Activity Based Costing - ABC), modela
upravljanja troskova temeljenih na procesu (Process Based Costing - PBC), modelu
karte uravnotezenih ciljeva (Balanced Scorecard Concept - BSC), modela upravljanja
troskovima kvalitete (Quality Cost Management - QCM) i mnogih drugih.

Jos je jedan pristup s aspekta kvantifikacije interesantan i primjenjiv, a reflektira
se na kriticne ¢imbenike uspjeha organizacije, tzv. Key Performance Indicators (klju¢ni
pokazatelji poslovanja). Ovakvi pokazatelji razlikuju se od organizacije od organizacije
prvenstveno s obzirom na vrstu organizacije koju karakteriziraju i organizacijske je-
dinice na koje se odnosi mjerenje. Prije same odluke o klju¢nim pokazateljima poslo-
vanja potrebno je poznavati ciljeve organizacije koji ovise o misiji, ali i o dioni¢arima,
a osnova im je da budu kriti¢ni prema uspjehu same organizacije. Danas se najvise
primjenjuje u projektnom menadzmentu.

Provedena analiza literaturne grade rezultirala je identificiranjem mnogobroj-
nih prednosti i nedostataka kvalitativnog pristupa mjerenju uspjesnosti poslovanja
poduzeca.

Kao glavne prednosti svih ne financijskih aspekata moguce je izdvojiti:

o fokusiranje na krajnjeg korisnika;

e fokusiranje na organizacijske jedinice, a ne samo na cijelu organizaciju;
e poboljsana alokacija resursa;

e postavljanje ucinkovitih ciljeva i zadataka;
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e poboljsanje procesa donoSenja odluka;

e isticanje menadzerskih prioriteta;

e mogucnost kvantifikacije rezultata.

Dok je kao glavna ogranicenja moguce navesti:

e veliku financijsku potporu za implementaciju koncepata;

e dugotrajan proces implementacije koji iziskuje veliki broj resursa i promjene
u organizacijskoj kulturi;

e povecane troskove treninga i edukacije zaposlenika;
e sporost dobivanja konkretnih mjerljivih rezultata;

e rivalstvo i narusavanje timskog rada;

e nedovoljno koncentriranje na ljudske resurse.

Svako poduzece prije same implementacije pojedinog kvalitativnog pristupa
mjerenju organizacijske uspjesnosti treba ocijeniti jesu li prednosti uvodenja kvalitati-
vnog pristupa mjerenja uspjesnosti poslovanja poduzeca vece od njegovih ogranicenja
te shodno tome pristupiti procesu implementacije.

4. METODOLOGIJA I REZULTATI EMPIRIJSKOG
ISTRAZIVANJA

Kako bi se prikazalo postojece stanje u velikim hrvatskim poduze¢ima kada se
analizira problematika uspjesnosti poslovanja i implementacije te primjene mjernih
instrumenata za utvrdivanje poslovne uspjesnosti provedeno je anketno istrazivanje
koje je posluzilo kao glavni instrument za prikupljanje primarnih podataka poslan top
menadzeru velikih hrvatskih poduzeca tijekom druge polovice 2008. godine. Najvise
su u uzorku zastupljene djelatnosti: preradivacka industrija, trgovina, hotelijerstvo,
prijevoz, skladistenje i veze i graditeljstvo Sto je i oc¢ekivano s obzirom da ove djelat-
nosti dominiraju u strukturi temeljnih djelatnosti po broju registriranih poduzeca u
Republici Hrvatskoj iako se tezilo da istrazivanjem bude obuhvaceno $to vise poduzeca
iz razli¢itih temeljnih djelatnosti. Kada se u obzir uzme veli¢ina poduzeca obuhvacenih
uzorkom onda se lako zakljucuje kako su u uzorku u nesto ve¢em broju zastupljena
poduzec¢a do 1000 zaposlenika, iako se nastojalo da uzorkom budu obuhvacene sve
kategorije velicine poduzeca kako bi uzorak bio $to reprezentativniji.

Dobiveni rezultati istrazivanja pokazali su kako je najveci broj anketiranih top
menadzera u statusu zaposlenika, zaposlenog u poduzecu sa veéinskim privatnim
vlasnistvom koje je u kategoriji dionickih drustava, na radnom mjestu predsjednika
Uprave ili generalnog direktora poduzeca, te muskog spola.

S rezultatima poslovanja u 48% poduzeca iz uzorka upoznati su svi zaposlenici,
a ¢ak 71% top menadzera izjasnilo se kako uspjesnost poslovanja mjere i financijskim
i ne financijskim pokazateljima. Od ne financijskih nac¢ina mjerenja uspjesnosti poslo-

114



POSLOVNA IZVRSNOST ZAGREB, GOD. IV (2010) BR. 2 Vrdoljak Raguz I.: Specificnosti metodoloskih pristupa...

vanja najzastupljeniji su zadovoljstvo i vjernost kupaca (21,4%), kvaliteta proizvoda i
usluga (20,4%) i kontinuirano poboljsanje poslovanja (17,9%).

Kada se analizira politika kvalitete koja se provodi u velikim hrvatskim
poduzec¢ima vidljivo je kako sva poduzeca obuhvacena anketnim istrazivanjem pri-
mjenjuju standarde kvalitete i posjeduju odgovarajuce ISO certifikate (najvise je ISO
9002 i ISO 14000, 40,7% te ISO 9001:2000, 33,3% certifikata, s obzirom na temeljnu
djelatnost poduzeca).

Dobiveni odgovori na pitanje o primjeni kvalitativnih pristupa mjerenju
uspjesnosti poslovanja poduzeca su slijedeci: 67% poduzeca primjenjuje TQM u
svom poslovanju (dobiveni odgovor se veze i za odgovarajucu ISO certifikaciju), 14%
poduzeca primjenjuje VBM, 5% primjenjuje ABC metodu, dok samo 3% poduzeca iz
uzorka primjenjuje BSC i KPI. Izrazita je dominacija primjene TQM koncepta, iako se
dobiveni dogovori mogu protumaciti kao iskaz subjektivnog misljenja top menadzera,
ali su i druga sli¢na istrazivanja pokazala da iako je veliki broj poduzeca koja posjeduju
ISO certifikat ipak primjena TQM-a izostala u velikoj mjeri, pa se slobodno moze re¢i
kako vise od polovice poduzeca koja posjeduju ISO certifikate ipak ne primjenjuju u
potpunosti koncept TQM.

Od top menadzera se trazilo i da ocjene rezultate poslovanja poduzeca. U tablici
1. vidljivo je kako su rezultati zadovoljstva kupaca visoko rangirani (87,65% ocjena 4i5),
dok su ostali rezultati poslovanja poduzeca na razini prosje¢ne ocjene izmedu 3 i 4.

Tablica 1. Ocjena rezultata poslovanja poduzeca

1 2 B 4 5

ROSCOVHRRE U Frek./Postotak | Frek./Postotak | Frek./Postotak | Frek./Postotak | Frek./Postotak

Rezultati zadovoljstva
kupaca 0/0,00 171,23 9/11,1 42/51,85 29/35,80

Financijski i trzisni
rezultati 171,23 5/6,17 18/22,22 23/28,40 34/41,98

Rezultati upravljanja
ljudskim potencijalima 0/0,00 6/7,41 35/43,21 34 /41,98 6/741

Rezultati vezani uz
dobavljace i poslovne

1/1,23 718,64 27133,33 40/49,38 6/7,41
partnere
Posebni rezultati
poduzeca 171,23 6/7,41 34/41,98 29/35,80 11/13,58

Izvor: Vlastita obrada prema podatcima dobivenim anketnim istrazivanjem

Analiza je pokazala kako je trend poslovanja u posljednjih 5 godina uzlazni u
80,1% analiziranih poduzeca, te da se ocekuje i daljnji trend porasta poslovanja poduzeca.
Kako je istrazivanje provedeno prije globalne krize koja je zahvatila i domaca poduzeca
stavovi i ocekivanja top menadzera bili su u skladu s postoje¢im stanjem na trzistu.
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5.ZAKLJUCAK

Ve¢ina dosadasnjih pokusaja mjerenja uspjesnosti poslovanja, posebice u
Republici Hrvatskoj okrenuta je mjerenju uspjesnosti poslovanja na temelju finan-
cijskih aspekata medutim u suvremenim poslovnim okruzenjima svjetskih korpora-
cija navedeno je zamijenjeno financijskim i ne financijskim suvremenim aspektima
uspjesnosti poslovanja poduzeca koja odgovaraju uvjetima poslovanja na domacim i
medunarodnim trzistima u 21. stoljecu.

Najvaznije je istaknuti da uspjesnost poslovanja mora biti uskladena sa po-
slovnom strategijom poduzeca. Poslovni pokazatelji su neizostavan instrument ispi-
tivanja i istrazivanja efikasnosti poslovanja poduzeca. Jednostavnost njihova obliko-
vanja i koristenja dovela je i do njihova nepreglednog mnostva, ¢ime se otvara niz
pitanja: izbora pokazatelja, rangiranja pokazatelja, agregiranja pokazatelja i izbora
osnovice za usporedivanje. U europskoj teoriji i praksi uobi¢ajeno se koristi hijerarhija
predupravljackih veli¢ina kao odgovor na prethodno postavljena pitanja, te predsta-
vlja opceprihvacenu koncepciju opisivanja, objasnjavanja i predvidanja poslovanja
poduzeca koja se temelji na slijedu ciljeva poduzeca: o¢uvanje i uvecanje likvidnosti
poduzeca, ostvarivanje dobitka, koritenje i izgradnja potencijala ¢iji su medusobni
odnosi u uzro¢no-posljedi¢nim relacijama.

Analizirajudi proces implementacije i njegovu ucestalost te primjenu nefinan-
cijskih aspekata uspjesnosti poslovanja na primjeru poslovne prakse velikih hrvatskih
poduzec¢a odmah se uocava kako su top menadzeri jo$ uvijek vise okrenuti tradicional-
nom nacinu mjerenja uspje$nosti poslovanja poduzeca utemeljenom na financijskim
pokazateljima, uz izuzetak posjedovanja ISO certifikata i implementacije TQM-a u
poslovanje, gdje je anketno istrazivanje pokazalo kako sva poduzeca iz uzorka pri-
mjenjuju standarde kvalitete i posjeduju odgovarajuce ISO certifikate sukladno njiho-
vim temeljnim djelatnostima. Navedena ¢injenica ne iznenaduje jer je postizanje kva-
litete proizvoda i usluge postalo nuzan uvjet za kontinuirano odbijanje poslovnih pro-
cesa i cjelokupnog poslovanja poduzec¢a u turbulentnom i promjenjivom okruzenju
danasnjice.
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SPECIFICS OF METODOLOGICAL APPROACHES TO
PERFORMANCE MEASUREMENT THROUGH QUALITATIVE
MEASURES

Ivona Vrdoljak Raguz

Summary

Research results of performance management are numerous different performance
measures that can be measured from different aspects which result in different quantitative
and qualitative measures. A universal measure for every aspect of performance manage-
ment does not exist, while reasons for every enterprise to demonstrate business performan-
ce are numerous (because of the increase in performance management, possibility for de-
monstration of fundamental management functions such as planning and control and mo-
tivation of employees to work more and with higher responsibility). Business performance
is mostly demonstrated by financial measures (ROA, ROE, ROIL, EVA, M VA, etc.), although
in today’s business world non financial measures are also dominant (VBM, TQM, BSC,
ABC, KPI, etc.). Both aspects have the same goal, to establish a balance between profit,
growth, control, business results in the short run, opportunities and threats and to moti-
vate human resources. The aim of the article is to show the importance of demonstration
of performance measurement through qualitative measures and to stress the necessity for
its increased implementation in future enterprise performance measurement. With this in
mind, a survey empirical research was conducted in order to measure the presence of per-
formance measurement through qualitative measures in large Croatian enterprises.

Key words: qualitative measures, business performance, large Croatian enterprises
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