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Uvodna razmatranja

1. Uvodna razmatranja

1.1 Uvod

Kompanije u suvremenom okruzenju Cije je glavno obiljezje stalna promjena
konkurentnosti, moraju posvetiti znac¢ajno vrijeme i resurse, kako financijske tako i
ljudskih potencijala, te energiju kako bi mjerile vlastitu izvedbu u dostizanju zadanih
strateskih ciljeva. Vecina tvrtki stvarno to i Cini, no usprkos znacajnim naporima i
pripadajuéim troSkovima, istrazivanje je pokazalo da je samo 35% upitanih ocijenilo
postojeCe sustave za mjerenje izvedbe (performansi) kao efikasne ili vrlo
efikasne.[19] To pokazuje da iako su se metode upravljanja poslovanjem znacajno
promijenile kroz nekoliko zadnjih desetljeCa, sami sustavi za mjerenje i upravljanje
izvedbom ostali su zarobljenici proslih vremena. Razlog se nalazi u €injenici da dok
se u proslosti vrijednost stvarala prevladavaju¢e na osnovu dugotrajne i ostale
imovine iskazane u raCunovodstvenoj bilanci, u modernom poslovhom okruzenju
vrijednost se prevladavajuce ili u znacajnoj mjeri ostvaruje na osnovi nedodirljive
(“intangible”) imovine koja se ne iskazuje u raCunovodstvenoj bilanci. To se
ponajprije odnosi na imovinu koja proizlazi iz intelektualnog kapitala.[5] Dodatno,
ovisno o industriji u kojoj se tvrtka nalazi, u nedodirljivu imovinu moZze biti ukljucen
odnos s dobavljaCima i korisnicima, znanje uposlenika, inovacijska kultura,
informatiCka tehnologija Cija kvaliteta utjeCe na konkurentnost tvrtke, a ne vidi se
izravno u bilanci. Poslovna strategija i njena uloga postaju vaznije nego ikada, no
porazavajuca Cinjenica ukazuje da 9 od 10 tvrtki ne uspijeva implementirati zacrtanu
strategiju. 1z navedenog jasno se vidi potreba za upravljackim sustavom Kkoji
uravnotezuje povijesne financijske podatke sa svakodnevnim pokreta¢ima poslovnog

uspjeha na nacin koji tvrtki omogucuje efikasno izvodenje poslovne strategije.

Uravnotezena tablica rezultata (,Balanced Scorecard®) nametnula se kao dokazan i
efikasan alat u nastojanju da se nedodirljive vrijednosti prepoznaju, opiSu i pretvore u
stvarnu vrijednost za sve udjelniCare (“stakeholder”) tvrtke — vlasnika, uposlenika,
zajednicu — i da se koristi kao proces koji omogucava tvrtki implementiranje poslovne
strategije.[28] Sam model nastao je 1990. godine suradnjom dvojice autora —
Roberta Kaplana i Davida Nortona — te uz sudjelovanje nekoliko tvrtki kao model za

mjerenje ukupnih svojstava tvrtke. Nakon viSe objavljenih radova u Harvard Business
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Review-u objavljena je 1996. godine knjiga pod naslovom “The Balanced Scorecard
— Translating Strategy into Action” u kojoj se izlaZe cjelovita koncepcija predloZzenog

pristupa upravljanju.[30]

.Balanced Scorecard® model povezuje mjere izvedbe pokazatelje - gledajudi
poslovno-stratesku viziju kroz Cetiri razliCite perspektive:

e Financijsku,

e Korisni¢ku,

¢ Inovaciju i u€enje,

e Unutarnjih poslovnih procesa.

Navedene Cetiri perspektive ne eliminiraju, nego naprotiv, podrzavaju ciljeve razli€itih
tehnika managementa (poput strateSkog planiranja, Total Quality Managementa, i
kljunih sposobnosti) koje se koriste u godinama pojavljivanja ,Balanced Scorecard®-
a. Svaka od perspektiva sadrzi i promatra se kroz Cetiri parametra. Navedimo ih
redom:
e Ciljevi — Sto je potrebno napraviti kako bi se ostvario uspjeh?;
e Mjere — Koji parametri ¢e se odabrati i pratiti kako se dokazao poslovni
uspjeh?
e Ciljne vrijednosti — Koje kvantitativne vrijednosti ¢emo Kkoristiti kako bi se
odredio uspjeh mjerenja?

« Inicijative: Sto je potrebno uginiti kako bi se dostigli zadan ciljevi?
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Slika 1-1 Balanced Scorecad model
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U originalnom konceptu nastalom 1992. godine, ciljevi i mjere bili su jedini parametri
prikazani na tablici (,scorecard). Razvojem koncepta dodana su preostala 2

parametra, ciljne vrijednosti i inicijative (Slika 1-1).

Kroz ovaj magistarski rad, u kojem ¢e se obradivati primjena uravnotezene tablice
rezultata na upravljanje projektom, nastojati cemo dokazati slijedeée hipoteze:

e Moguce je izraditi sustav mjerenja izvedbe projekta temeljenog na metodi
uravnotezZene tablice rezultata, a €ija svrha bi bila nadzor izvedbe u skladu sa
strategijom i zadanim poslovnim ciljevima tvrtke;

e Mijerenjem izvedbe mogucée je poboljsati izvedbu, ulinkovitost i uspjeSnost

projekta, a time i tvrtke u cjelini.

Ciljevi ovog magistarskog rada su slijedeci:

¢ Analizirati stanje projekata i probleme u nadzoru njihove izvedbe;

e |zraditi model sustav mjerenja izvedbe projekta temeljenog na metodi
uravnotezZene tablice rezultata, a €ija svrha bi bila nadzor izvedbe u skladu sa
strategijom i zadanim poslovnim ciljevima tvrtke;

e Pokazati da je mjerenjem izvedbe moguce je poboljSati izvedbu, ucinkovitost i

uspjesnost projekta, a time i tvrtke u cjelini.
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U cilju razrade teme, a poradi lakSeg razumijevanja modela uravnoteZene tablice
rezultata, rad polazi od analize i teoretskog razmatranja modela, kao i njegove
primjene. Tema stavlja naglasak na osnovne dijelove modela, tvorbu modela, nacin
odabira poslovnih pokazatelja, autmatizaciju nadzora izvedbe pomocu informaticke
tehnologije i primjenu modela na konkretni projekt. Analizom pokazatelja modela
uravnotezZene tablice rezultata izvode se zaklju€ci o vaznosti prikazanih informacija i
njihovoj primjeni u upravljanju projektom s ciljem dostizanja zadanih, kako projektnih

tako i strateskih ciljeva tvrtke, te se ocjenjuje uspjesnost izvedbe projekta.

Znanstveni doprinos ovoga rada temelji se na prou€avanju, analizi i primjeni mjerenja
izvedbe projekta na konkrethom primjeru tvrtke X% s cillem pracenja uspjesSnosti
dostizanja zadanih ciljeva tvrtke. Sama primjena modela rezultirati ¢e boljom
kontrolom izvedbe projekta i tvrtke, poboljSati efikasnost samog poslovanja i olak3ati
prilagodbu organizacije dinami¢nim uvjetima trzista. U znanstvenom smislu ocekivani
doprinos bit ¢e sadrzan u pridonosenju gradi iz podru¢ja menadzmenta i informatike,
te pokazati na koji nacCin se upotrebom modernih menadzZerskih metoda moze

poboljsati u€inkovitost i uspjesSnost, te rezultati tvrtke u cjelini.

1.2 Suvremeno poslovno okruzenje

Globalizacija. Granice drzava ne predstavljaju znacajnu prepreku konkurentnim
stranim tvrtkama koje posjeduju vecu efikasnost i brze su se u stanju prilagoditi
promjenama. U informacijsko doba svaka tvrtka natjeCe se s najboljim svjetskim
tvrtkama. Velike investicije u nove proizvode mogu zahtijevati korisnike u raznim
dijelovima zemaljske kugle ukoliko se Zele osigurali dostatni prihodi. Tvrtke stoga
moraju kombinirati efikasnost i konkurentnost koja proizlazi iz globalnih operacija s

marketingom i osluskivanjem potreba lokalnih korisnika.

Prepoznavanje potreba korisnika. Tvrtke koje su djelovale u industrijskom dobu
razvijale su se i bile prepoznate na trziStu kroz ponudu jeftinih ali standardiziranih
proizvoda i usluga - H. Ford: ["... Mogu odabrati boju po volji sve dok je ona crna ..."].

U trenutku kada je korisnik zadovoljio osnovnu potrebu za odjecom, hranom,
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smjestajem, prijevozom on trazi za rjeSenja za svoje potrebe i to one koji imaju sto je
moguce vecu prilagodbu njegovim Zeljama. Dodatno, pojavom tehnologija temeljenih
na Internetu, korisnik je u mogucnosti na lagan i transparentan nacin provjeriti postoji

li takav proizvod, kakva su njegova svojstva i kolika mu je cijena.

Tvrtke koje djeluju u danasnjem informacijskom dobu moraju pronaéi nacin kako
nuditi prilagodene proizvode i usluge korisnickim segmentima koje opsluzuju ili Zzele
posluzivati, bez placanja "kaznene cijene" za proizvode koji imaju visoku razli€itost,

ali mali volumen — tj. moraju osigurati "Mass Customization".

Inovacija. Zivotni vijek proizvoda konstantno se smanjuje. Konkurentna prednost iz
jedne generacije Zivota proizvoda ne osigurava predvodnistvo produkta na slijedecoj
tehnoloskoj platformi. Tvrtke koje se natje€u u industrijama i trZistima u kojima postoji
brza tehnoloska inovacija moraju usavrsiti predvidanje buducih potreba svojih

korisnika, planirati ponudu bitno razli€itih proizvoda i usluga od postojecih, te brzo
implementirati nove tehnologije u procese proizvodnje kako bi se povecali efikasnost.
Isto tako i za tvrtke koje se nalaze u industrijama s relativno dugim ciklusom Zivota
produkta, kontinuirano poboljSanje procesa i svojstvima proizvoda predstavlja klju¢an

Cimbenik dugoro€nog uspjeha.

Visestruka funkcionalnost. Industrijsko doba osiguravalo je konkurentnu prednost
kroz specijalizaciju funkcionalnih vjeStina unutar tvrtke: u proizvodnji, nabauvi,
distribuciji, marketingu i tehnologiji. Takva specijalizacija je donosila znacajnu
prednost pred konkurencijom, no s vremenom je povecavanje funkcionalne
specijalizacije dovelo do ogromne neefikasnosti, nesuradnje izmedu pojedinih odjela

u tvrtki i sporom procesu odgovora na promjene.

Informacijsko doba i organizacije koje djeluju u njemu koriste integrirane poslovne
procese, koji ruSe tradicionalne poslovne funkcije. Kombiniraju prednosti
specijalizacije i dostignutu funkcionalnu stru¢nost s brzinom, efikasnos¢u i kvalitetom

integriranih poslovnih procesa.
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Povezanost s korisnicima i dobavljaéima. Tradicionalne tvrtke - tvrtke
industrijskog doba suradivale su s korisnicima i dobavljaCima koji su se, slikovito
reCeno, mogli dohvatiti rukom, tj. na ograni¢enom trziStu. Informaticka tehnologija
omoguc¢ava modernim tvrtkama integraciju procesa nabave, proizvodnje i dostave
produkata, na nacin da je izvedba operacije potaknuta narudZzbom korisnika, a ne
planovima proizvodnje kojima se guraju proizvodi i usluge kroz vrijednosni lanac.
Integrirani poslovni sustav, od narudzbe korisnika prema dobavljacu sirovina,
omogucava svim dijelovima tvrtke koji tvore vrijednosni lanac, dostizanje znacajnih

poboljSanja u podrucdju troSkova, kvalitete i vremena reakcije.

Uposlenici oboruzani znanjem. U tvrtkama industrijskog doba postojala je jasna
podjela izmedu dviju grupa uposlenika. Intelektualna elita — manageri i inzenjeri —
koristili su svoje analitiCke sposobnosti za modeliranje proizvoda i procesa, odabir i
upravljanje korisnicima i nadgledanje dnevnih operacija. Drugu skupinu sacinjavali su
djelatnici koji su u stvarnosti sudjelovali u proizvodnji i davanju usluga. Ta izravna
radna snaga bila je temeljni Cimbenik proizvodnje u tvrtkama industrijskog doba koje
su koristile njihovu fiziCku snagu, no ne i pamet. Oni su obavljali svoje zadatke i
procese pod izravnim nadzorom ,bijelih ovratnika“ — inZzenjera i managera. Na kraju
dvadesetog stolje¢a, automatizacija i produktivnost smanijili su potrebu za
djelatnicima koji obavljaju tradicionalne funkcije, dok je u isto vrieme povecana
konkurentnost proSirila potrebu za brojem djelatnika koji obavljaju analiticke funkcije
u inZenjeringu, marketingu, upravljanju i administraciji. Istovremeno, djelatnici koji su
uklju€eni u izravnu proizvodnju i davanje usluga, postaju cijenjeni poradi njihovih
prijedloga o tome kako se moze popraviti produktivnost, smanijiti troSkovi i skratiti
vrijeme proizvodnje. "[... Strojevi su napravljeni da rade automatski. Ljudski je posao
promisljati, rjeSavati probleme, osigurati kvalitetu, a ne promatrati prolazak dijelova.
Ovdje se uposlenici prihvaéaju kao rjeSavatelji problema, a ne kao varijabilni troSak
...]", izjavio je direktor Fordove tvornice oslikavajuci te potrebe. Svaki od uposlenika
mora pridonositi uspjehu svojim znanjem i informacijom koju posjeduju. Ulaganje,
upravljanje i iskoriStavanje znanja pohranjenih u glavama uposlenika postalo je

kljuéno za tvrtke u informacijskom dobu. [22]
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1.3 Problemi u implementaciji strategije

Tvrdnja da je posljednje desetlie¢e 20. stolje¢a predstavljalo najbolje godine u
ekonomskoj povijesti zapadne civilizacije je opravdana. Produktivhost se povecala,
trziSna vrijednost tvrtki je zna€ajno porasla, dok je nezaposlenost bila rekordno niska.
Generalno gledajuci trZiste izgledalo je da Ce se trziSna vrijednost tvrtki povecéavati
bez prestanka i Cesto se je mogla procitati tvrdnja da je nastupila ,smrt poslovne
strategije”. Realna slika je ipak bila znatno drugacija od oCekivane. Zook navodi da je
od preko dvije treCine obradenih tvrtki u knjizi ,Profit from the core® [44] , koje su
imale kao cilj rast profitabilnosti ve¢i od 9% godisSnje, samo 10% tvrtki ostvarilo
zadani cilj. Zapravo, samo je 13% obradenih tvrtki postiglo svojim dioni¢arima povrat
vecCi od troSkova kapitala. Navedena tvrdnja jasno pokazuje da su veliki povrati na
investirani  kapital u tom razdoblju nastali kao rezultat racionalnog
entuzijazma“ prema Greenspanu.[16] Dodatno, pokazuje opasnost napustanja
poslovne strategije i usmjeravanja na ciljeve poput ,prvi na trziste“, ,izvrsnost
operacija“, ,upravljanje odnosima s korisnicima®, itd. koji su sami po sebi kvalitetni i
vrijedni uvodenja u svaku tvrtku, no predstavljaju strategiju, nego taktiCke ciljeve

poslovanija ili inicijative za poboljSanje poslovanja.

Strategija, jednostavno reCeno, predstavlja skup teskih odabira i odbacivanja;
svjestan odabir da tvrtka postane razli€ita od ostalih. U trenutku kada tvrtka odluci
napustiti strategiju u pravilu plati cijenu, mozda ne odmah ili u kratkom roku, no
zasigurno u dugoroCnoj trziSnoj utakmici. Sama prisutnost strategije u tvrtki nije
dovoljna. Najbolje izradena strategija, koja obuhvaéa sve teSke izbore koje
organizacija mora napraviti, je sasvim bez vrijednosti ukoliko se nalazi na polici u
uredu vrhovnog managementa. Studija magazina ,Fortune” pokazala je da je manje
od 10% uspjeSno razvijenih strategija bilo i uspjeSno uvedeno u svakodnevno
poslovanje. Dodatno, pokazalo da se u slu€ajevima odstupanja direktora tvrtki kao
glavni razlog ne navodi nedostatak strategije, nego provodenje zacrtane strategije u

poslovanju.[9]
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Jedan od razloga pojavijivanja teSkoCa u provodenju strategije jest to Sto je
nekadasnje, industrijsko doba zamijenilo doba znanja, $to je pak utjecalo na

ekonomiju i svakodnevni rad.

Slika 1-2 Posljedice promjena

Nekad Danas

Usmjerenost na proizvﬂdnju‘—\ Usmijerenost na korisnika
Funkcionalno organiziran Frocesno organiziran
Mijerljiva imovina Memjerljiva imovina
“Top-down” ‘Bottom-up”

Mala promjena Transformacijska promjena
Upravijanje Vodenje

Vidi se da promjenu usmjerenosti s mjerljive imovine (zgrada, zemlje, opreme) prema
nemjerljivoj imovini (brand, intelektualna imovina, uposlenici) nije jednostavno

obuhvatiti u danasnjoj ekonomiji (Slika 1-2).

1.4 Nedostaci tradicionalnog sustava upravljanja

1.4.1 Od financijske prema strateskoj kontroli

Kritika tradicionalne, financijske, upravljacke kontrole bila je usmjerena na njeno
preusko poklanjanje paznje financijskim pokazateljima i mjerama. Izvor kritika nalazi
se u konstataciji da uvjeti na trziStu nisu jednaki uvjetima u kojima je nastala

tradicionalna upravljacka kontrola.

Velikim dijelom dvadesetog stoljeCa, tradicionalni upravljacki i kontrolni sustavi
obitavali su u okruzenju zrelih produkata i stabilnih tehnologija. Vrijedi tvrdnja da se
tradicionalna upravljacka kontrola prestala razvijati 1925 godine. U to vrijeme, gotovo

sve racunovodstvene procedure koje postoje i danas, bile su u upotrebi:
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e Budzeti,
e Standardizacija troSkova,
e Cijenovno transferiranje,

e DuPont model, ....

Uloga upravljaCkog sustava temeljila se na osiguravanju efikasnosti tvrtke,
rezultiraju¢i usmjeravanjem paznje managementa prema kontroli troSkova i
poklanjanja znaCajno manje paznje prihodima. Model je napravljen za izvrSavanje i
kontrolu poslovanja koje se temelji na proizvodnji. Velike tvrtke su se rjeSavale
povecanja organizacijske kompleksnosti razmjestajuéi aktivnosti svake od razli€itih
linija proizvoda, regija ili tehnologija u zasebno upravljanju poslovnu jedinicu. Zatim bi
pridodjeljivali te dijelove financijskoj disciplini mati¢ne tvrtke postavljaju¢i na celo

zasebnih poslovnih jedinica korporativne direktore s velikim ovlastima.

Sama smisao tradicionalnog modela, po kojem se je pripremao plan kratkoroCnih,
srednjoro¢nih i dugoroCnih budZzeta tvrtke je bila kontrola. Misija tvrtke dogovorena je
u upravnom odboru i zatim je prevedena u strateski plan tijekom procesa stratesSkog
planiranja, te je konacCno distribuirana po organizacijskoj vertikali operativhim
menadzerima (Slika 1-3). Operativni menadzeri su na temelju tih smjernica pripremali
vlastite budzete. Jednom, kada se plan i budzet prihvatio, jedino Sto je bilo potrebno
je bilo drzati se plana. Kako bi se sprijeCila iznenadenja, konstantno su se pripremali i
prosljedivali financijski izvjestaji nadredenom menadzmentu. Ukoliko je izvjestaj
pokazao da izvedba odstupa od planirane, prosljedivale su se nove smjernice od

strane nadredenog menadZera po organizacijskoj vertikali. [35]
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Slika 1-3 Tradicionalni proces korporativhog budzetiranja
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Poslije drugog svjetskog rata industrija je dozivjela masivnu tehnoloSku promjenu i
vecina organizacija postajala je ve¢ima i kompleksnijima. Napredne tehnologije i
proizvodni procesi postavili su nove zahtjeve prema upravljaCkim sustavima u
tvrtkama. Financijski pokazatelji prikazivali su uCinke poslovnih odluka koje su bile
poduzete, no nisu uspijevali pruziti odgovarajucu vodilju za razvoj dugoroCne
strategije. Kako bi tvrtka ostala konkurentna na trzistu, sve viSe se javljala potreba za
obuhvatnim izvjeStavanjem o razli€itim dijelovima poslovanja. Kao odgovor na takvu
potrebu razvilo se nekoliko koncepata i alata tijekom 80tih godina proSlog stoljeca,
primjerice ,Kaizen®, ,Total Quality Management® (TQM), reinzenjering poslovnih
procesa (,Business process reingeenering” — BPR), redizajn poslovnih procesa. U
vecini slu€ajeva inicijative su pokretane od strane racunovodstvenog dijela tvrtke ili
financijskog kontrolinga. Ciljevi novih instrumenata dolazili su sukob s tradicionalnim
alatima za upravljanje, ili u najmanju ruku njihov medusobni odnos nije bio jasan,
buduci da su poticali konstantan napredak uobliC¢avanjem zamisli i prijedloga koji su
dolazili iz same organizacije. Strategija tvrtke temeljena na kontroli procesa od strane

uposlenika kojima se ispunjavaju potrebe korisnika, nije u skladu s kratkoroCnim
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razmiSljanjem koje rezultira usmjeravanjem paznje na iskljuCivo financijske

pokazatelje.

Kritika postojecih sustava upravljanja i kontrole nije bila usmjerena na njihovu ulogu
koju imaju kao sredstvo unutarnje kontrole tvrtke. Novo strateSko usmjerenje uvodi
potrebu za informacijama potrebnim kako bi se obavilo uspjeSno planiranje,
donoSenje odluka, nadziranje napretka i kontrola. 1z tog razloga upravljacki sustav
mora uzeti u obzir i vanjske Cimbenike, te mora biti proSiren kako bi ukljuCio strateske
informacije koje ¢e moci predskazati hoce li, ili pak nece, tvrtka i njeno poslovanje biti

konkurentno u nastupaju¢em vremenu.

1.4.2 Kritika tradicionalnog sustava upravljanja

Financijsko okruzenje u kojem danasnje tvrtke obavljaju svoje poslovanje postavlja
nove i razliCite zahtjeve prema upravljackim i kontrolnim sustavima koji se koriste u
poslovanju. Tijekom proteklih 10-ak godina tradicionalna upravljacka kontrola je bila

izloZena jakim i stalnim kritikama. Glavne zamjerke ¢emo navesti redom:

Nedovoljna paznja poklonjena poslovnom okruzenju. Tradicionalni sustavi
temeljeni na financijskoj kontroli ne uzimaju u obzir perspektivu korisnika i
konkurenta, te iz tog razloga nisu u stanju dati rane, upozoravaju¢e signale o
promjenama u industriji ili trziStu na kojem se ona natjeCe. Financijski pokazatelji u
vecini upravljackih sustava imaju unutarnje, a ne vanjsko usmjerenje. Takve mjere
uobicajeno se koriste za usporedbu s proteklim razdobljima na temelju interno
razvijenih standarda. Na taj nacin, oteZzana je usporedba tvrtke s njenim
konkurentima na ispravan nacin, iako je ta informacija jednako vazna poput

ostvarivanja interno zadanih poslovnih ciljeva.

Neuspjesno razmatranje potreba danasnje organizacije i strategije. Oslanjanje
isklju€ivo na monetarne pokazatelje vodi tvrtku ka zanemarivanju manje izravnih,
nefinancijskih pokazatelja poput kvalitete produkata, zadovoljstva korisnika, vremena
dostave, prilagodljivosti proizvodnje, vremenu razvoja novog produkta i
osposobljenosti uposlenika. Pokazatelji koji se koriste Salju neprikladne signale o

efikasnosti i profitabilnosti poslovanja.
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Podredena pozicija u odnosu na financijsko racunovodstvo. Zahtjevi
financijskog raCunovodstva odredili su izgled upravljatkog sustava. Udjelnicari
("Stakeholder") tvrtke zele stalno izvjeScivanje o poslovanju tvrtke kako bi povrat na
vlastita uloZena sredstva mogli usporediti s ostalim, alternativhim moguc¢nostima za
investiranje njihovog kapitala. Financijski pokazatelji, samostalno, ne omogucéavaju

objektivan i kvalitetan pogled na poslovanje tvrtke.

Poticanje kratkoro€nog razmisljanja i suboptimizacije poslovanja. Financijska
kontrola takoder obeshrabruje dugoroCno promiSljanje o poslovanju. Primjerice,
moze dovesti do smanjenja ulaganja u razvoj novih produkata, redukciju sredstava
namijenjenih osposobljavanju djelatnika, razvodnjavanju inicijativa za nagradivanje i
motivaciju ili otkazivanja investicijskih planova. Glavni problem predstavlja moguca
suboptimizacija poslovanja, kao i ostvarivanje ravnoteze izmedu kratkoroCnih i

dugoroc€nih potreba poslovanja.

Pruzanje nedovoljnih informacija potrebnih za donosenje odluka. Informacije o
troSkovima, prihodima i profitabilnosti poslovanja €ine osnovu za donosSenje odluka
unutar tvrtke. Tradicionalni financijski pokazatelji prikazuju rezultate proteklih
aktivnosti. Informacije ovakve vrste mogu dovesti do akcija koje nisu u skladu sa

strateskim ciljevima tvrtke.

Neprikladne informacije za dodjeljivanje troSkova i kontrolu investicija.
Tradicionalno kontrola troSkova ne analizira zasto je troSak nastao, samo ukazuje na
iznos i mjesto troSka. Tradicionalna osnova za pridodjeljivanje troSkova, prema kojoj
se indirektni troSkovi dodjeljuju na temelju direktnih troSkova, je zastarjela. Odnos
izmedu direktnih i indirektnih troSkova se mijenja kao posljedica poveéanja troSkova
za razvoj, sinergije, poboljSanja proizvodnog procesa. Subvencioniranje izmedu
razliCitih produkata oteZzava mjerenje stvarne profitabilnosti pojedinacnog produkta.
Takoder, Cesto je nemoguée procijeniti dugoroCni troSak razvoja novog produkta.
TroSkove je potrebno dodijeliti na nacin koji je razli€it od tradicionalnog sluzeéi se

primjerice metodom ABC (,Activity based costing®) izracuna.

Nedostatak preglednih i jasnih informacija uposlenima. Nedostatak financijskih
pokazatelja jest da su oni beznacajni, tj. ne daju smislenu informaciju, za veliki dio
uposlenika u tvrtki. Taj znaCajan dio uposlenih nema informaciju o tome kako je

njihov svakodnevni rad vezan uz brojke koje se pojavljuju u razli€itim mjese¢nim ili
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tromjeseCnim izvjesStajima. Takve sustave karakterizira pretjerana kompleksnost, a
time i nedostatak prilagodljivosti za akcije u dijelovima tvrtke koja je u kontaktu s

okolinom.

Prikazivanje pogresnih informacija. Danasnji menadzment u pravilu se ravna
prema mjesecnim ili tromjesecnim izvjesStajima koji pretpostavljaju kratkoroCne
poslovne i investicijske odluke dugoro¢nima. Dodatno, kratkoro€ni pogled potice
manipulaciju financijskim mjerama, tako da financijski pokazatelji mogu biti pogresni i
neadekvatni za analizu ili nisu u stanju posluZziti kao kvalitetna podloga za donoSenje

poslovnih odluka. [29]
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2. Model uravnotezene tablice rezultata
2.1 Uvod u model uravnotezene tablice rezultata

Model uravnoteZene tablice rezultata predstavljen je po prvi puta u ,Harvard
Business Review“- u 1992., kao zajednicki rad Kaplana i Nortona. Smisao koristenja
metode kao menadZerskog alata nije prilagodavanje odredenog skupa mjera
(metrike) kloniranjem ili preslikavanjem metrike s neke, ve¢ postojece liste. Zamisao
jest da se proanalizira svaka od komponenti (odnosi i menadzment perspektiva) i
razmotri na koji se naCin mogu povezati sa strategijom, kao i vlastito povezivanje
kojim ¢e se postiCi podrSka znacajnim i kontinuiranim inicijativama za poboljSanje i

procjenjivanje. [10]

Uravnotezena tablica rezultata nam prikazuje zbirni nivo podataka koji obuhvaca
metriku od najveCeg znaCaja za tvrtku u svakom od Cetiri navedene kategorije
poslovanja. Kaplan i Norton ukazuju da je uspjeh u primjeni uravnoteZene tablice
rezultat usko vezan, ovisan, s moguéno$¢éu da odabrana metrika potakne akciju i
prikladnu promjenu za tvrtku, jednako kao i unutar same tvrtke. U narednim
radovima o metodi, autori istiCu vaznost vezanja odabrane metrike uz strategiju
tvrtke. Dodatno uravnotezena tablica rezultata sluzi kao alat koji predstavlja osnovu
za izgradnju strateSkog sustava za upravljanje (,Strategic Management System®).
Promatranjem nacina na koji tvrtke primjenjuju ,Balanced Scorecard”, Kaplan i
Norton su prepoznali korisnost povezivanja razvoja strategije s implementacijom

(uvodenjem) strategije.

Sam model je prozivio zna€ajne izmjene tijekom popularizacije u 90-tim godinama.
Izvorna tablica bila je nedjeljivi dio i rezultat strateSkog procesa planiranja u tvrtki
AMD (,American Micro Devices®), dok su primjene koje su nastale u narednim
godinama Kkoristile metodu kao jednostavni instrument nasuprot jednom od
elemenata sveukupnog procesa planiranja. 1z tog razloga, dati ¢emo kratki pregled
procesa strateSkog planiranja koji se sastoji od 9 koraka, a kojima se osigurava da je
prepoznati upravljivi skup metrike sadrzane u uravnotezenoj tablici rezultata izravno

povezan sa stratesSkim ciljevima tvrtke.
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Odabir ciljanog segmenta udjelni¢ara (,,Stakeholder®). Desetlje¢ima je teorija
nalagala da se u strategiji jednoznacno definiraju korisni¢ki segmenti koje tvrtka Zeli
opsluzivati, jednako kao i oni koje Zeli prepustiti konkurentima. Takva odluka se
ponegdje naziva strateSka namjera, strateski interes (,Strategic intent"). To se €ini
zbog prepoznate Cinjenice da tvrtka nije u stanju zadovoljiti sve potrebe svih
potencijalnih korisnika i stoga mora usmijeriti vlastite ograniCene resurse na
odabrane trziSne segmente. U tim odabranim dijelovima trziSta tvrtka ¢e osigurati
vodecu poziciju samo ukoliko je u stanju zadovoljiti korisnikove potrebe bolje nego
Sto je to u stanju konkurent. Dimenzija nagrade tvrtki ovisiti ¢e o udjelu na trzistu,

zrelosti trziSta i stope rasta tog trziSnog segmenta.

Kako bi se donijela odluka koji se trziSni segment mora odabrati, potrebno je
poznavati potencijalne trZiSne segmente i konkurentno okruzenje, jednako kao i
vlastite kvalitete organizacije. Veci dio druge polovice proslog stoljec¢a, tvrtke su se
oslanjale na normativhe modele kako bi predvidjele svoje prilike za uspjeh,
temeljene na pretpostavci da je kumulativno iskustvo njihov temeljni pokreta¢. Danas
tvrtke shvacaju da prilagodljivost, pokretljivost i brzo usvajanje novih znanja
predstavlja mnogo vecu konkurentsku prednost radi brzine tehnoloSkog napretka i
povecanja doprinosa (Cesto kratkoro€nog, akumuliranog) znanja u tvrtki. Inicijalnim
pogresSnim odabirom moZe se pokrenuti proces propadanja iz kojeg je vjerojatnost
izlaska vrlo mala. S druge strane, brzo odvijanje cikli€kog procesa strateSkog
planiranja moze u kratko vrijeme dovesti do konvergencije i potrebne konkurentne

pozicije.

Prepoznavanje potreba udjelni€ara. Svaki pojedini korisni¢ki segment je svojstven
po svojem jedinstvenom skupu potreba. Na objektivan, ili pak na subjektivan nacin,
potencijalni udjelniCar vrednuje kandidata kojeg ¢ée odabrati za svojeg dobavljaCa
usporedujuc¢i njegovu ponudu sa svojim potrebama. U pravilu je odabrani dobavljac
onaj koji je u stanju u najvecoj mjeri zadovoljiti sveukupne korisnikove potrebe.
Korisnici ne vrednuju svaki kriterij na jednak nacin i to je Cinjenica koja razlikuje
pojedine segmente. Jedan segment pridaje vecu tezinu cijeni, dok drugi pridodaje
pouzdanosti. U trenutku kada su ciljani segmenti odabrani, od presudne je vaznosti

odrediti njihov nacin vrednovanja kriterija odabira.
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Odredivanje nedostataka u izvedbi. Ispitivanjem jednog od odabranog segmenta
korisnika, kako bi se uocilo koliko je zadovoljan onime Sto tvrtka €ini u namjeri da
ispuni njegove potrebe, moguce je odrediti nedostatke u izvedbi tvrtke. Tvrtka mora
otkloniti te nedostatke kako bi odrzala ili poboljSala vlastitu relativnu konkurentnu
poziciju. Vazno je prepoznati da ukoliko ne u€ini nista, tvrtka ¢e vjerojatno izgubiti
udio od agresivhog konkurenta koji realizira vlastite potrebe za poboljSanjem.
Nedostaci u izvedbi i njihova percepcija razlikuju se od jednog korisnickog segmenta
do drugog, stoga je potrebno ponoviti korake za svaki segment koji tvrtka usluzuje ili

pak zeli usluzivati.

Odredivanje prioriteta poboljSanja za udjelni¢ara. Ispravljanje nedostataka koji su
nevazni ciljanom korisnickom segment najCeSce predstavlja uzaludno troSenje
dragocjenih, ograniCenih resursa tvrtke, a koji se mogu bolje iskoristiti
usmjeravanjem u poboljSanja u drugom podrucju. Stoga je nuzno, zapravo od
presudne vaznosti, da se napori za poboljSanje usmjere iskljuCivo na vazne
korisnikove zahtjeve. Kombinacija visoke vaznosti i slabe izvedbe je logicna
osnova za vrednovanje mogucnosti za poboljSanje. Jednom kada je taj zadatak
zavrSen, upotrebom npr. ,Pareto” dijagrama prepoznaju se kombinacije vanjskih

prioriteta i strateskih ciljeva prema kojima je usmjerena tvrtka

Povezivanje potreba interesenata s unutarnjim procesima. Nepobitna Cinjenica
je da vecina tvrtki zavrSava s procesom strateSkog planiranja na ¢etvrtom koraku. Na
taj nacCin se ostavlja nepridodjeljena odgovornost i objasSnjenje potrebe za
poboljsanjem. Ciljevi mogu biti prihvaéeni unutar tvrtke, no ostaje nedefinirana uloga
svakog pojedinaca u ostvarenju cilja. Logi¢na posljedica neobavljanja ovog koraka
uz ranije navedenu dvojbu, jest da pojedinci zakljuCuju da je zatvaranje kriticnih
nedostataka u izvedbi posao ,nekog drugoga“. PokuSajmo dati analogiju — uposlenici
se ponasaju poput gledatelja na utakmici koji sjede u sigurnosti tribina, dok bi
zapravo trebali imati ulogu igraCa na terenu sa zada¢om osiguranja pobjede. Kako bi
se osigurao pojedinaCan angazman od presudne je vaznosti povezati prioritete za
poboljanje, dobivene na temelju vanjskog istrazivanja, s unutarnjim poslovnim

procesima. Ispravan pogled vidi tvrtku kao skup medudjelujucih procesa Ciji je ukupni

rezultat stvaranje vrijednosti za udjelniCara. Na najviSem nivou nalaze se
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makroprocesi - poput razvoja proizvoda, proizvodnje, nabave, akvizicija korisnika,
upravljanja ljudskim potencijalom. Ukoliko se pogleda detaljno svaki korak navedenih
procesa, primijetit ¢e se unutar pojedinog koraka nalaze utisnuti sli¢ni procesi koje
nazivamo potprocesima, koji pak sadrze mikroprocese. Na najfinijem detalju svaki
uposlenik ima svoj svakodnevni zadatak unutar kojeg obavlja jedan ili viSe koraka
(aktivnosti), a koji je sadrZzan unutar navedene hijerarhije aktivnosti — hijerarhije za
stvaranje vrijednosti. Njihova osobna veza s ukupnim ciljevima organizacije i
smjernicama dolazi s rezultatom procesa, buduc¢i da oni kumulativho stvaraju
dodatnu vrijednost, $to za posljedicu ima povecanje zadovoljstva udjelniCara. Ovaj
korak odreduje vezu svakog procesa unutar tvrtke s kljucnim zahtjevima udjelni¢ara
koji su vec prepoznatim u drugom koraku. Peti korak se zapravo moze predociti kao

tranzicijski korak — korak iz vanjske, eksterne u unutarnju, internu perspektivu.

Definiranje prioritetnih procesa za poboljSanje. Prepoznajuci koji interni procesi
podupiru razliCite zahtjeve ciljanih udjelni¢ara i koji od tih zahtjeva treba nuzno
poboljSati kako bi ostvarili viastite strateSke ciljeve, tvrtka je osigurala osnovu za
postavljanje internih prioriteta za poboljSanje procesa. Jednom kada je taj zadatak
napravljen, odredene su kljuéne toCke promjene u nacdinu na koji svi ukljueni
uposlenici obavljaju vlastiti svakodnevni posao. Tvrtka je od tog trenutka u stanju
usmijeriti svoje, uvijek ograniCene, resurse na poboljSanje odabranih procesa time
osiguravajuci najveci povrat na investirane vlastite, dragocjene resurse. Ne manje
vazno, svaki od pojedinaca koji troSi svoje vrijeme pri izvedbi tih klju€nih procesa,
postaje svjestan da je poboljSanje tih procesa vrijedno njihovog truda. Pojedinci
postaju svjesni da je njihova pomo¢ od najveCeg znaCaja za strateSki uspjeh
organizacije i da su oni bitna veza u lancu akcija koje su od neposredne vaznosti za

uspjeh.

Uspostavljanje metrike i ciljeva za poboljSanje prioritetnih procesa.
Prepoznavanje s dozom sigurnosti potrebnih kriticnih, internih procesa i poboljSanje
tih procesa (koji ¢e donijeti najvedi strateski utjecaj) nije nimalo jednostavan zadatak.
Svakim danom oni postaju skriveniji unutar oblaka kompleksnosti tvrtke koja je
okruzena nesigurnoscu i stalnim promjena na trziStu. Prepoznati procesi i odluka da

ih se pobolj$a suoCeni su sa slijedec¢im izazovima:
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e Odabrana metrika: Sto to¢no trebamo mijeriti?
e Postavljanje ciljeva: Kako jednoznac¢no definirati uspjeh?

e |zbjegavanje pretjeranog angaziranja: Imamo li dovoljno organizacijskih rezervi i

mogucnosti za uspjesnu realizaciju poboljSanja?

Definiranje mjera koje nadziru rezultate odvijanja procesa i koje su izravno povezane
sa zahtjevima udjelni€ara u pravilu jest jednostavna aktivnost. No, mjerenje rezultata
odvijanja procesa ne daje uvijek kvalitethu podlogu za donoSenje odluka o
inicijativama koje su potrebne za poboljSanje. Kako bi se potrebne inicijative
ispravno definirale potrebno je prepoznati mjere internih procesa koji predstavljaju
pokretacCe (,drivere®) Zeljenih poboljSanja za navedene rezultate procesa. Slijedeci
korak, nakon §to su ti pokretaci definirani, je odrediti vremenski uokvirene Zeljene
vrijednosti za iste. U pravilu oni predstavljaju vremenski ,rastegnute” ciljeve — tesko,

no ne i nikad dostizne.

Tvrtka mora usmijeriti uposlenika na odvajanje ograniCenog dijela svojeg vremena,
koje uobiCajeno provodi u obavljanju svakodnevnih zadataka, na poboljSanje
procesa istovremeno izbjegavajuci da ta akcija kao posljedicu ima negativan utjecaj
na odvijanje uobiCajenih radnih zadataka. Drugim rijeima, bitno je prepoznati da
organizacija posjeduje ograniCeni kapacitet koji je u stanju odvojiti i usmijeriti na
inicijative za poboljSanje. Postavljanjem i formulacijom zahtjeva u kojima se trazi da
uposlenici naprave sve moguce zadatke koje im se moze dodijeliti, kao rezultat ¢e
imati odabir i obavljanje jednostavnih i lakih, no ne nuzno i onih zadataka koji donose
najveci rezultat. Za izbjegavanje takve situacije potrebno je preispitati prioritete
definirane u koraku 6., uzimajuci u obzir ograni¢enost kapaciteta tvrtke. Rezultat ove
akcije je stvaranje liste prioriteta. Aktivnosti i poslovi koji se nalaze iznad linije
prioriteta se odraduju, dok se aktivnosti ispod linije odbacuju buduci da za njih u
ovome trenutku nedostaje potrebnih kapaciteta. Prepoznavanjem Cinjenice da tvrtka
posjeduje ograniCene resurse, umanjuje se njena paraliziranost izazvana

pretjeranom angazirano$c¢u pojedinaca na nepotrebne inicijative.

Kako bi se paznja svakog Clana tvrtke usmjerila na kratku listu prioriteta za
poboljSanje i zajedniCkih ciljeva kreira se instrument koji se naziva uravnotezena

tablica rezultata (,Balanced Scorecard®). Ovaj instrument prikuplja rezultate svih
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usmjerenih akcija na jednom listu papira. On zapravo predstavlja skup mjera i njima
pridruzenih dohvatljivih cilijeva, koji na najbolji nacin pospjeSuju napredovanje k

strateskim ciljevima tvrtke vodeci racuna o organizacijskim ograniCenjima.

Uravnotezena tablica rezultata predstavlja vodi¢ tvrtke sa svrhom poboljSanja
prioriteta odredenih u procesu strateSkog planiranja. Buduéi da ima Kkorijen u
procesnom pogledu na organizaciju tvrtke, moze se na brz i jednostavan nacin
kaskadirati s korporativnhog nivoa (korporativhi menadZzment), kroz procesnu

piramidu, do timova i pojedinaca koji ostvaruju strategiju.

Poboljsanje kritiénih procesa U slu€aju u kojem bi postojalo jednostavno rjeSenje
kojim se smanjuje jaz izmedu trenutne izvedbe i imperativa za poboljSanje
definiranih u prethodnom koraku, taj jaz ne bi niti nastao, niti bi uopc¢e egzistirao.
Usmijeravanje tvrtke i njenih resursa oko definiranih ciljeva predstavlja veliki korak u
namjeri da se taj jaz prevlada. Medutim, postoje razli€iti pristupi zatvaranju
navedenog jaza i stoga njihova razliCitost vodi do zamjetno razliCitih razina
poboljSanja. Odabrani pristup za poboljSanju klju¢nih faktora moze biti radikalan ili
inkrementalan, popularnije nazvanih ili poznatijih kao reinZenjering poslovnih
procesa (,Business Process Reingeenering® - BPR) i ,Total Quality
Management® (TQM). Reinzenjering procesa predstavlja radikalan ,top-
down® pristup, dok TQM predstavlja ,bottom-up®, blazi pristup istom problemu —
poboljanju poslovnih procesa. Oba pristupa dijele orijentiranost prema procesu,
usmjerenost k poboljSanju procesa kao i pravilo da proces zapocinje i zavrSava s

korisnikom.

Bez obzira na odabrani model, uposlenici uklju¢eni u nekoliko procesa moraju se
prvenstveno usmijeriti na one koji su definirani kao kriti¢ni (klju¢ni — ,Key Process®).
Ukoliko timovi ili pojedinci nemaju jasno definiranu ulogu u strateSkim poboljSanjima,
trebaju utroSiti dio svojeg vremena na poboljSanje nafina na koji obavljaju
svakodnevne zadatke. Pri tome ne smiju zaboraviti i moraju prihvatiti, da ograni¢ena
sredstva, poput treninga i tec€aja, unutarnjih i vanjskih struCnjaka, te paznje
menadzmenta mora biti usmjerena na one koji sudjeluju i koji poboljSavaju kriticne

procese.
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Preispitivanje strategije. Mehanizmi unutar tvrtke Cesto uvjetuju da unutarnji
procesi prilikom izvodenja moraju Ciniti zatvorenu petlju. Svaka tvrtka rado planira i
izvodi procese i aktivnosti, no ima prirodnu odbojnost prema provjeravanju i
vrednovanju postignutih rezultata usporedujuéi ih u odnosu na izvorno planirane.
Dodatno, problem predstavlja i poduzimanje korektivnih akcija temeljenih na znanju
nastalom nakon obavljene dijagnostike. Inicijalni korak u provjeravanju rezultata je
odbacivanje ,pronalazenja krivca za nastalu pogresSku" kao metode u upravijanju
tvrtkom i zamjena s konstruktivnim ucenjem, koje Cini temelj za kontinuirano
poboljSanje procesa strateSkog planiranja. To je pravi smisao koraka broj 9. Prije
dolaska u ovu fazu, jednoznacno je definirano $to je potrebno uciniti kako bi se
dostigli zadani strateski ciljevi. Usmjereni su svi dostupnih kapaciteta tvrtke kako bi

bili u stanju izvesti potrebne akcije.

U tom trenutku tvrtka mora postaviti pitanje: ,Jesmo li dostigli planirane rezultate, a
ako nismo, zasto nismo?“. Na temelju napravljene dijagnostike tvrtka je u stanju
prepoznati slabosti u procesu strateSkog planiranja i u€initi potrebne ispravke u
nastupajucem ciklusu planiranja. Na taj nacin se proces ucenja i planiranja
produbljuje i djeluje uspjesnije - Sto je i osnovna svrha cijelog procesa. Neugodan
rezultat koji moze proizadi iz ovog koraka jest Cinjenica da - iako tvrtka radi najbolje u
odnosu na svoje kapacitete, ti kapaciteti nisu dovoljni kako bi se dostigli vlastiti
strateski ciljevi. Cesto je to posljedica postojanja konkurenta koji posjeduje vece
organizacijske kapacitete ili procesno znanje (,Know-How®), poradi Cega, iako se
konstantno poboljSavaju procesi, nedvojbeno se gubi pozicija u odnosu na
navedenog konkurenta. Taj rezultat treba upozoriti tvrtku da potrazi slijede¢u trziSnu
niSu ili segment na kojem postoji prilika za dominacijom ili se mora suoCiti s
neugodnom cinjenicom da vlasnici mogu preostali raspolozivi kapital iskoristiti za
neku prikladniju svrhu. Buduci da samo nekolicina tvrtki koristi raspolozive kapacitete
kako bi poboljSala ostvarivanje potpune strateSke prednosti, savladavanje ovih devet
koraka omogucava pojavljivanje pobjednika iz sjene u konstantno prisutnoj trziSnoj
utakmici. [37]

Promatrajuci navedene korake jasno je da strategija ne smije biti samostalni proces

u modernom menadzmentu tvrtke, nego dio kontinuiranog(ih) procesa u kojem se




Model uravnotezene tablice rezultata

misija tvrtke translatira u skup akcija kojima individualni uposlenici osiguravaju
provodenje misije u svakodnevnom poslovanju (Slika 2-1). Sam sustav za
upravljanje poslovanjem mora osigurati da se navedena tranzicija provede na
efikasan nacin. Pozicija sustava za upravljanje je zapravo spona izmedu vrhovnih
vrijednosti namjera tvrtke i strateSkih rezultata koje tvrtka Zzeli posti¢i ili kojima
tezi.[20]

Slika 2-1 Translatiranje misije tvrtke u Zeljene rezultate [22]

Misija
Zasto postojimo

Vrijednosti
U sto vieruema

Vizija
Gdje Zelimo biti u buducnosti

Strategija
Na koji nacin to nastojimo postici

UravnoteZena tablica rezultata
Kako to ostvarujemo i na sto se usmjeravamo

. Strategke inicijative
Sto se treba dodatno napravifi

Osobni ciljevi
Na koji nacin pojedinac pridonosi rezultatu

>

Strateski rezultati

s Odusevljeni korisnici Motivirani i obuéeni
Zadovoljni dioniéari 5 i -
J Efikasni procesi S

Slijedi detaljan pregled glavnih komponenata tvorbe uravnoteZzene tablice rezultata

koji treba uvaziti svaka tvrtka.
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2.2 Misija

Tvrtke postoje kako bi postigle smislene ciljeve: izrade automobila, pozamljivanje
novCanih sredstava, osiguravanje smjestaja, itd. Posebnost misije je u pravilu jasno
izrazena u trenutku nastajanja same tvrtke. Tijekom vremena sama misija se moze
promijeniti kako bi se iskoristila novonastala trziSna mogucnost ili kako bi se
prilagodilo novim trziSnim uvjetima. Primjerice misija tvrtke
»<Amazon.com® promijenila se od ,postati najveca on-line knjizara“ u ,biti najveca on-
line trgovina". ,eBay“ od vodenja on-line aukcija za kolekcionare zeli voditi aukcije za
bilo kakvu robu. Kako bi uspjesno definirala misiju svaka tvrtka mora odgovoriti na

klasi¢na pitanja Petera Druckera:

Kojim poslom se bavimo?

Tko su nasSi korisnici?

Kakvu vrijednost pruzamo naSim korisnicima?

Kojim poslom se trebamo baviti?

Navedena, naizgled jednostavna, pitanja predstavljaju najveci izazov na koji svaka
tvrtka mora odgovoriti. UspjeSne tvrtke kontinurano postavljaju ta pitanja i

odgovaraju na njih pazljivo i promisljeno.

Tvrtke objavljuju izjave o misiji (,Mission statement") kako bi je podijelile s
menadzmentom i uposlenima, te u sve viSe sluCajeva i s korisnicima. Jasna i
promisljena izjava o misiji osigurava uposlenicima zajedniCki okvir o svrsi poslovanja,
smjeru kojim ide tvrtka i poslovnim prilikama koje tvrtka zeli kapitalizirati. Izjava sluzi
kao vodilja zemljopisno razmjeStenim uposlenicima za samostano djelovanje, no
sveukupno usmjereno k realizaciji poslovnih ciljeva tvrtke. Kvalitetne misije posjeduju
slijedece tri karakteristike. Kao prvo usmjerene su na ograni¢en broj poslovnih ciljeva.
Izjava poput: ,Namjera nam je proizvoditi visokokvalitetne produkte, nuditi vecinu
usluga, osigurat najvecCu distributorsku mrezu i imati najnize cijene" obuhvaca
previSe namjera. Misija obuhvaéa glavne vrijednosti i nacela koje tvrtka Zeli
promovirati i po kojima se ravna. Nacela odreduju kako se tvrtka odnosi prema

razliCitim udjelniCarima (,Stakeholder") i suzava pojedinacnu razliCitost kako bi
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uposlenici djelovali uskladeno u obavljanju za tvrtku vaznih aktivnosti. Na kraju

definira glavni okvir konkurentnog okruZenja unutar kojega tvrtka Zeli djelovati.

Navedimo detaljnije karakteristike okvira:

Definicija industrije predstavlja skup industrija u kojima ce tvrtke biti
aktivna. Neke tvrtke mogu biti aktivne unutar samo jedne industrije; neke
mogu biti aktivne u skupu srodnih industrija, neke samo u industrijskoj robi,
trziSnoj robi ili uslugama, dok neke mogu djelovati u bilo kojoj industriji.
Primjerice ,DuPont” daje prednost djelovanju na trziStu industrijske robe,
,Dow Chemicals® je spreman djelovati i na trziStu roba Siroke potrosnje,
dok tvrtka ,3M“ ulazi u gotovo svaku industriju u kojoj ima mogucnost

ostvarivanja profita.

Definicija proizvoda i primjena predstavlja skup produkata koje ¢e tvrtka

osigurati.

Definicija kompetencija predstavlja skup tehnoloskih i i ostalih kljucnih
sposobnosti koje tvrtka Zeli usavrsSiti i kojima Zeli ovladati te koje zeli
uskladiti. ,NEC* je igradio svoje klju€ne sposbnosti u racunarstvu,
komunikaciji i elektornickim komponentama. Te sposobnosti podrzavaju

proizvodnju prijenosnika, TV prijemika i mobilnih telefona.

Definicija trziSta predstavlja tip trziSta i korisnika koje tvrtka Zzeli
opsluzivati. Neke komanije rade samo na luksuznim trzistima -

,Porsche” proizvodi samo skupe automobile.

Vertikalna integriranost predstavlja broj razina od sirovina do kona¢nog
proizvoda i distribucije u kojima tvrtka Zeli sudjelovati. Primjeri ekstrema je
tvrtka ,Ford® koja je u jednom razdoblju postojaja imala plantaze kaucCuka,
farme ovaca, tvornice za proizvodnju stakla i Celi€ane. Na drugom kraju
nalaze se tzv. ,potpuno marketing tvrtke" koje se sastoje od telefona,
telefaksa i radnog stola za uposlenika i koje sklapaju ugovore za bilo koju
uslugu uklju€ujucéi dizajn, izradu, reklamiranje i distribuciju.

Zemljopisno podrucje predstavlja skup regija, zemalja ili lokacija u
kojima tvrtka Zeli djelovati. Na jednom kraju su tvrtke koje posluju u

jednom gradu ili regiji, a na drugom multinacionalne tvrtke poput
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,Unilevera“ ili ,Catepillara“ koje imaju predstavnistvo u gotovo svakoj

drzavi na svijetu.,

Misija tvrtke se ne treba mijenjati svakih nekoliko godina radi prilagodavanja novom
stanju u ekonomiji. No tvrtka mora redefinirati svoju misiju ukoliko ona nema uporiste
u realnoj situaciji na trzistu ili ukoliko ne osigurava optimalan smjer za poslovanje
tvrtke.

2.3 Vizija

Pokazalo se da su najbolje misije, koje sluze kao vodilje za uposlenike, nastale
ukoliko su uskladene s poslovnom vizijom tvrtke. Vizija (izjava o viziji — ,Vision
Statement®) predstavlja globalni koncept tvrtke i nacin uspjeSnog realiziranja
poslovne zamisli tvrtke. Vizija treba ostati relativno stabilna kroz dugo vremensko
razdoblje — uobi¢ajeno je 10-15 godina i ona predstavlja krajnji, dugorocni cilj tvrtke.
Primjer uspjeSne poslovne vizije je tvrtka ,FedEx“ Cija je poslovna vizija ,dostaviti

postu bilo gdje u SAD-u prije 10:30 sati slijedeCeg dana".

Ne smije se zaboraviti da je vizija ,Zivuca" najmjera tvrtke, stoga se mijenja s
vremenom. Promjena vizile se deSava u dva sluCaja — tvrtka je dostigla cil]

naveden u aktualnoj viziji ili se tvrtka znacajno odmakla od izvorne vizije:

e ,Microsoft* 1975. — ,Osigurati racunalo na svakom radnom stolu u

svakom domu¥,

e ,Microsoft* 1999. — ,Osigurati ljudima i tvrtkama moguénost da budu
povezani i da mogu djelovati bilo kada, bilo gdje i putem bilo kojeg

uredaja“.

Vaznost vizije za tvrtku Cesto se umanjuje tvrdnjom da ona predstavlja stereotipnu
retoriku koja nema jake veze s realnim poslovanjem. Studija koja je provedena na
tvrtkama, ,Built to Last: Succesfull Habits of Visionary Companies”, rezultirala je s

nekolicinom interesantnih Cinjenica. Studija je definirala vizionarskim tvrtkama one
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koje su posjedovale i Zivjele definirane vriejdnosti, pretpostavljale vlastitu viziju
ispred ostaloga, pa ¢ak i trenutnog povrata investicije. Te tvrtke imaju dodatnu svrhu
i smisao osim osiguravanja prihoda - no ironiju predstavlja Cinjenica da su takve
tvrtke uspjesSnije ukupno od onih usmijerenih na kratkoroCne prihode. Prema
autorima studije, Collinsu i Porrasu, to je razlog koji je osigurao ,American Express®-
u prednost nad ,Wells Fargo“-om, ,Boing“-u nad ,MCDonnell Douglas“-om, ,General
Electric*-u nad ,Westinghouse“-om i radi Cega je ,Motorola“ pretekla ,Zenith®.
Kompanije koje su prestavljale uzorak za usporedbu imale su dobar porast trziSne

vrijednosti, no vizinarske tvrtke su se znatno uzdigle iznad ostalih. [13]

2.4 Strategija

Sam koncept i teorija poslovne strategije korijene nalazi u vojnoj strategiji. Izvor je
grcka rijeCi strategia, Sto znaci zapovjednistvo. Tijekom stolje¢a, sve do industrijske
revolucije, odnosno sredine 18. stoljeca, rije€ strategija usko se veze uz iskljucivo
vojnu i politiCku vjestinu organiziranja i vodenja ratova, te nacina dolaska i
zadrzavanja na vlasti. Drugim rijeCima, strategija se u ovom kontekstu definira kao
vjestina predvidanja i usmjeravanja vodenja vojnih i politickih dogadaja. [7] Prema
jednom od najznacajnijin teoretiCara vojne povijesti, Lidellu Hartu, strategija je
Lumjetnost distribucije i implementiranja vojnih resursa da bi se ispunili politicki
cilievi”. [17] Uklonimo li rije¢ vojnih iz gornje definicije dolazimo do definicije koja se

vrlo lako moZe primjeniti i na poslovno okruzenje.

Razvoj strategije u poslovanju, odnosno njen sve veci znacaj potaknut je prije svega
prakticnim potrebama tvrtke. Problemi koordinacije donoSenja odluka i odrZzavanje
kontrole u naglo rastu¢im tvrtkama s kojima su se suocCavali menadzeri 50-ih i 60-ih
godina proslog stolje¢a, stvorili su potrebu za prelaskom sa dotadasnjeg ad-hoc
pristupa odredivanja poslovne strategije i politike tvrtke k strateSkom planiranju.
Navedeno je ponukalo sve veci broj ekonomista da Sto dublje udu u problematiku

strategije, odnosno strateSkog planiranja i vaznosti istih za poslovanje tvrtki.

Jedan od prvih ekonomskih struénjaka koji je dublje uSao problematiku navedenih

pojmova je Alfred D. Chandler koji definira strategiju kao ,odredivanje temeljnih
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dugoroCnih ciljeva tvrtki i prilagodivanje smjerova poslovnih aktivnosti, odnosno
odredivanje koncepcija i izbor resursa potrebnih za postizanje zacrtanih ciljeva”. [8]
Chandler u svojoj definiciji strategije naglasak stavlja na tri vazne stvari koje tvrtke

moraju odrediti:

« Definirati ciljeve, dakle utvrditi Cemu tvrtka tezi, odnosno koji je krajniji cilj i

razlog odredene poslovne aktivnosti,

e Plan i koncepciju aktivnosti, odnosno odrediti nacin djelovanja da bi se

dostigao navedeni cilj,

» Potrebne resurse neophodne da bi se doslo do cilja.

Uzevsi u obzir autorove gornje pretpostavke, zaklju€ak koji se nameée je da autor
pojam strategije vidi viSe kao proces nego koncept. Slijedeéi autor, koji se smatra
jednim klju€nih osoba u istrazivanju i razvoju strateSkog planiranja, George Steiner u
svojoj knjizi ,Strategic Planning” naglaSava da je pojam strategije uSao u literaturu o
menadzmentu kako bi se objasnili koraci koje tvrtka poduzima nasuprot stvarnim i
predvidenim koracima koju poduzimaju konkurenti.[40] Steiner takoder navodi da je
postignuto vrlo maleno suglasje oko znacenja rijecCi strategija u poslovnom okruzenju.

Autor u svom djelu naglasava neke od definicija strategije koje se Cesto koriste [40]

o Strategija su aktivnosti koje vrhovni menadzment poduzima, a koje su od

iznimne vaznosti za tvrtku,

» Strategija se odnosi na osnovne odluke o buduc¢im smjernicama, odnosno
na ciljeve i misiju,

o Strategija se sastoji od vaznih aktivnosti koje su potrebne da bi realizirale
navedene smjernice,

. Strategija odgovara na pitanje: Sto poduzece treba raditi?

« Strategija odgovara na pitanje: Koje ciljeve trazimo i kako ¢emo ih postici?.

Henry Mintzberg, koji je u svojoj knjizi ,The Rise and Fall of Strategic Planning’

objasnio razvoj i napustanje strateSkog planiranja u kasnim 80-im godinama,
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pokuSava promijeniti pristup i shvacanje strategije naglasavajuci da Cetiri najvaznija

razloga zbog kojih se ona koristi:

o Kao plan, odnosno formalni dokument koji objasnjava nacin dolaska iz

jedne u drugu tocku,
o Obrazac unutar spleta aktivnosti,

o Strategija je pozicija, odnosno svaka odrziva pozicija bila ona direktno

konkurentna ili ne, na primjer, zauzimanje odredene niSe unutar industrije,

o Perspektiva, odnosno vizija i smjer.

Mintzberg takoder navodi da razlog pojave strategije lezi u prilagodbi i odgovoru
tvrtke na promjenjivu okolinu. Tvrtka mozZe startati sa odredenom perspektivom i
zakljuCiti da ona zahtijeva stjecanje odredenje pozicije, koja se namjerava postiCi
pazljivo sro¢enim planom, s kona¢nim rezultatom i strategijom koji su reflektirani
obrascem evidentnim iz odluka i poduzetih aktivnosti kroz vrijeme. Navedeni obrazac
odluka i aktivnosti Mintzberg definira kao ,nepredvidenu” strategiju nastalu kao
rezultat neoCekivanih dogadaja koji su se pojavili nakon izrade plana, za razliku od

.predvidene” strategije Ciji je obrazac odluka i aktivnosti objasnjen pocetnim planom.

Mintzbergovo pristup i shvacanje strategije ima podrSku u ranijim radovima
ekonomista iz podrucja poslovne strategije, medu kojima je jedan od najznacajnijih
Kenneth Andrews, koji definira strategiju kao ,obrazac odluka unutar tvrtke koji
determinira i razotkriva njegove ciljeve, namjere ili svrhu, kreira osnovnu politiku i
planove za dostizanje tih ciljeva i definira raspon poslova kojima se ono namjerava
baviti, odreduje kakva ekonomska i humana organizacija ono je i namjerava biti te
prirodu ekonomskog ili neekonomskog doprinosa poduze¢e namjerava dati svojim
dioniCarima, zaposlenima, kupcima i zajednici.” [3] Navedena definicija ocito
anticipira Mintzbergovu pozornost na obrazac, plan i perspektivu. Andrews u svojoj
knjizi takoder podvlaci razliku izmedu ,korporativne” strategije koja odreduje poslove
u kojima tvrtka namjerava konkurirati, i ,poslovne” strategije koja definira osnovu
konkurentnosti za navedene poslove te na taj nacin autor anticipira i pozicioniranje

kao oblik strategije.
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Strategija kao temelj za odredenje konkurentnosti bila je takoder osnov za
objasnjenje teorije strategije Michael E. Portera. U svom ¢lanku ,What is Strategy?”
[32] i knjizi ,Competitive Strategy” [31] autor naglaSava da osnovno objasnjenje
konkurentske strategije lezi u teznji tvrtke da bude ,drugadija, razli¢ita od ostalih” i
dodaje ,da ona znaci svjestan odabir aktivnosti s ciliem donoSenja jedinstvenih
vrijednosti”. Ukratko reCeno, Porter naglaSava da je cilj strategije postizanje
konkurentske pozicije tvrtke, diferenciranje sebe pred ,o€ima” kupaca i stvaranje
nove vrijednosti koristecCi splet aktivnosti koji je razli€it od onih konkurencije. U ranijoj
knjizi autor definira konkurentsku strategiju kao ,kombinaciju ciljeva kojima tvrtka tezi
i sredstava kojima ono pokuSava postici te ciljeve”. Na taj nacin Porter strategiju
obuhvaca kao plan i poziciju. Kroz poglavlje nizale su se razli€ite, manje i viSe sli¢ne,
definicije strategije, odnosno objasnjenja Sto ona odreduje i koji joj je cilj, ali na kraju
nam se opet namece pitanje: Sto je, zapravo, strategija? Da li je to plan? Da li nam
ona daje odgovor kako doéi do cilja kojemu tezimo? Da li je to pozicija koju smo
zauzeli? Kao Sto vojne jedinice pred bitku zauzimaju bolju poziciju na uzvisini, moze
li poduzece zauzeti onu troSkovne prednosti pred ostalima? Ili se strategija odnosi na
perspektivu, odnosno buduée poglede na ciljeve, smjernice, odluke i aktivnosti koje

slijede iz njin?

lli, na kraju, da li je strategija obrazac po kojima donosimo odluke i poduzimamo
aktivnosti? MoZe se reci da je strategija zapravo sve navedeno — ona je perspektiva,
pozicija, plan i obrazac. Ona je most izmedu buducih politika ili viSih ciljeva u jednu
ruku i taktika ili konkretnih akcija u drugu. Strategija i taktika povezuju prazan prostor
izmedu ciljeva i sredstava. Ukratko, strategija je termin koji se odnosi na kompleksan
splet misljenja, ideja, unutarnjih pogleda, iskustava, ciljeva, ekspertiza, sjecanja,
percepcija i oCekivanja koja osiguravaju opcenitu vodilju za specificne aktivnosti
poduzete da bi se dosegli odredeni ciljevi. [27] Postojanje strategije opravdano je
isklju€ivo ukoliko postoje ciljevi koji se Zele postiCi. Ona sluzi kao vodi€¢ za buduce
aktivnosti, a istovremeno je oblikovana poduzetim aktivhostima. Navedeno znaci da
je neophodan preduvjet formuliranju strategije jasno i opsezno razumijevanje ciljeva
koji se Zele posti¢i. Bez navedenih jasnih vizija, aktivnosti se svode na Ciste taktiCke

poteze koji se mogu na kraju svesti na puke nasumiéne poteze.
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2.4.1 Genericke strategije

Autori ,Balanced Scorecard“-a u svojim radovima upotrebljavaju genericke poslovne
strategije na temelju kojih pokazuju putem prakti€nih primjera razliCitost
implementacije. Stoga ¢emo dati krati pregled mogucih strategija na temelju rada
Michaela E. Portera. Prema Michaelu E. Porteru postoje tri potencijalne genericke
strategije kojima tvrtka moze nadigrati konkurente na trzistu (Slika 2-2):

e |zvrsnostizvedbe,

¢ Vodstvo proizvoda,

e Osobni pristup korisniku.

Implementiranje tih strategija na uspjeSan nacCin Cesto zahtijjeva potpuno
posvecenost i Cvrste dogovore unutar tvrtke. Na nekim trziStima biti ¢e dovoljno
uspjeSno prakticirati jedan tip generiCke strategije, dok ¢e u nekim biti potrebno

kombinirati neke od mogucih strategija.

Slika 2-2 Genericke strategije [31]

Jedinstvenost prepoznata od Miski trogkovi
korisnika
Cijela industrija Veodstvo proizvoda lzvrsnost izvedbe

Odabrani segment Osobni prist‘pp korisniku
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2.4.2 Izvrsnost izvedbe ("Overall Cost Leadership”)

Navedena strategija, vrlo popularna u 70-tim godinama 20-og stolje¢a poradi
popularnosti koncepta krivulje ucenja, jest ostvarenje sveukupnog cjenovnog
(troSkovnog) predvodniStva u industriji koriste¢i skup aktivnosti usmjerenih ka
zadanom cilju. Cjenovno predvodnistvo zahtijeva agresivnu izgradnju efikasnih
postrojenja, neupitnu provedbu cjenovne redukcije temeljene na iskustvu, snaznu
kontrolu troSkova i viSka, izbjegavanje marginalnih skupina korisnika i minimizaciju
troSkova u podrucjima istrazivanja i razvoja (R&D), usluga, prodajnog osoblja tvrtke,
oglasavanja, itd. Veliki dio menadzerskog vremena usmjeren je na kontrolu troSkova
kako bi se ostvarili zacrtani ciljevi. Nizi troSkovi, relativno u odnosu na konkurenta,
predstavljaju dominantnu temu koja je protkana kroz strategiju, kroz kvalitetu i u

ostalim vaznim dijelovima poslovanja.

Odrzavanje pozicije niskih troSkova donosi tvrtki nadprosjecne prinose u odnosu na
industriju bez obzira na egzistenciju konkurencije. Osiguravanje pozicije Cesto
zahtijeva veliki relativni trzisSni udio ili neke od drugih prednosti poput privilegiranog
pristupa sirovinama. Dizajniranje proizvoda zahtijjeva jednostavnost izrade i
odrzavanja, Siroku grupu proizvoda kako bi se raspodijelili troSkovi, te usluzivanje
velikog dijela trziSta kako bi se ostvario potreban volumen. Nasuprot tome,
implementacija cjenovnog predvodnistva mozZe zahtijevati velike poCetne investicije u
najmoderniju opremu, agresivno formiranje cijena i poCetne gubitke u poslovanju
kako bi se osvojio potrebni udio na trziStu. Jednom dostignuta pozicija osigurava
visoke prinose koji se ponovno investiraju u novu opremu i modernizaciju postrojenja
kako bi se osigurala aktualna pozicija. Takvo reinvestiranje moZe biti i preduvjet za

oCuvanje dostignute pozicije.

2.4.3 Vodstvo proizvoda (,,Differentiation’)
Vodstvo proizvoda predstavlja ponudu proizvoda ili usluge koji je prepoznat kao
jedinstven unutar pojedine industrije. Pristup diferencijaciji moze biti razliCite oblike:

e Dizajn ili trziSna marka (,Brand”),

e Tehnologija,

e Svojstva proizvoda,

e Usluga korisnika,
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e Prodajna mreza, itd.

Treba istaknuti da implementacija ove strategije ne dopusSta da tvrtka zanemari
troSkove, no oni ne predstavljaju primarni strateski interes. Vodstvo proizvoda je u
nekim slu€ajevima suprotna zauzimanju velikog trziSnog udjela. U pravilu zahtijeva
dojam ekskluzivnosti, koja je u pravilu nespojiva s velikim trziSnim udjelom. NajceSce
izvedba strategije vodstva proizvoda uvjetuje odustajanje od pozicije niskih troSkova
buduci da su aktivnosti koje se izvode u pravilu skupe, poput snaznog istrazivanja i
razvoja, dizajna proizvoda, visoko kvalitetnih materijala ili vrhunske podrske

korisnicima.

Cinjenica da je na trzistu prepoznata strategije tvrtke kojom se osigurava
superiornost ne implicira da ¢e svi korisnici biti spremni ili sposobni platiti zahtijevanu
viSu cijenu. Na nekim pak trziSnim segmentima, strategija vodstva proizvoda nije
nespojiva s relativno niskim troSkovima i cijenama koje su u rangu cijena

konkurenata.

2.4.4 Osobni pristup korisniku (,,Focus”)

Posljednja od generi¢kih strategija je osobni pristup, usmjeravanje, k odredenoj
korisni¢koj skupini, dijelu grupe produkata ili geografskom (nacionalnom) trzistu, a
Sto poput strategije vodstva proizvoda moZze poprimiti razne forme. Nasuprot cilja
koje imaju strategije izvrsnosti izvedbe i vodstva proizvoda - da se poslovni ciljevi
ostvaruju na cjelokupnom trzistu, cijeli koncept osobnog pristupa korisniku je Zelja da
se prepoznati cilini segment opsluzuje na vrlo kvalitetan nacin. Sama strategija ima
osnovu koja kazuje da je tvrtka u stanju kvalitetnije opsluzivati odabranu trziSnu niSu
od konkurenta koji to Cini za cjelokupno trziste. Kao rezultat, tvrtka postiZze svoje
poslovne ciljeve razlikuju€i se od konkurencije u opsluzZivanju ciljanog korisnika u
boljem zadovoljavanju njegovih posebnih potreba, ili kroz nize troSkove usluge ili pak

kombinacijom oba pristupa.

Tvrtke koje implementiraju strategiju osobnog pristupa korisniku mogu imati
iznadprosjec¢ni prihod u odnosu na industriju. Sama pozicija se moze opisati ili kao

izvrsnost izvedbe na zeljenom stratesSki odabranom trziStu, ili visoko vodstvo
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proizvoda ili kombinacija navedenoga. Ova strategija u pravilu ukljuCuje kompromis
izmedu profitabilnosti i veli¢ine prodaje. Poput vodstva proizvoda, moZze a i ne mora

sadrzavati kompromise vezane uz sveukupno troSkovno pozicioniranje. [22]

2.5 Mapa strategije

Analogija s vojnom strategijom moZzZe se nastaviti i pri pojasnjavanju koncepta mape
strategije - pretpostavimo da ste vojskovoda koji predvodi trupe na neprijateljski
teritorij. Ocigledno je da je potrebna detaljna mapa koja prikazuje znac¢ajne gradove i
mjesta, zemljiSte, vazne gradevine poput mostova ili tunela, te prometnice koje
prolaze tim teritorijem. Bez tih informacija nije moguée komunicirati odabranu
strategiju svojim Casnicima i trupama na terenu. Jednako tako tvrtke trebaju alat
kojim ¢e iskomunicirati vlastitu strategiju, te poslovne procese i sustave koji ¢e

poduprijeti provodenje te strategije.

Mapa strategije predstavilja takav alat. Ona omogucCava uposlenicima jasnu
predodzbu na koji nacin su njihovi svakodnevni napori povezani s ukupnim ciljevima
tvrtke. Na taj nacin djelatnici obavljaju posao koordinirano, suradujuc¢i kako bi
ostvarili zajedniCke poslovne ciljeve. Mapa predstavlja vizualnu reprezentaciju
kriticnih ciljeva tvrtke i kljucne odnose izmedu njih te na koji nacin oni podupiru
izvedbu tvrtke. Mapa strategije prikazuje uzroCno-posljedicne veze putem kojih
cillana poboljSanja rezultiraju Zeljenim rezultatima — na primjer na koji nacin brze
odvijanje proizvodnog ciklusa i uveCana osposobljenost djelatnika smanjuje odljev
korisnika i time povecava prihod tvrtke. Generalno gledajucCi, mapa strategije
prikazuje na koji nacin tvrtka planira pretvoriti vlastite inicijative i resurse, uklju€ujuci
neopipljivu, nemijerljivu, (,intangible“) imovinu poput korporativne kulture i znanja

uposlenika, u konkretne rezultate (Slika 2-3).

Autori ,Balanced Scorecard-a Kaplan i Norton razvili su predlozak za izradu mape
strategije koji treba posluziti vrhovhom menadzZzmentu za izradu specificne mape

tvrtke. Organiziran je u Cetiri odvojena dijela koji odgovaraju perspektivama
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.Balanced Scorecard“-a — financijski, korisni€ki, internih procesa te ucenja i rasta.
Ispravan nacin tvorbe mape strategije je od vrha prema dnu, zapocCeti s ciliem i zatim

mapirati naCin na koji e se on ostvariti. [21]

Slika 2-3 Mapa Strategije [21]
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2.5.1 Financijska perspektiva

Izgradnja mape strategije u pravilu zapocinje financijskom strategijom koja ima za cilj
povecanje vrijednosti dioni¢aru. Dva osnovna nacina su povecanje, rast, prihoda i
produktivnost. Povecanje prihoda se ostvaruje kroz ulazak na nova trzista, ponudom
novih proizvoda ili privlaCenjem novih korisnika, kao i povecCanjem vrijednosti
postojeCih korisnika kroz osnazivanje odnosa putem proSirenja ponude, na primjer
prodajom paketa proizvoda ili ponudom postojecih proizvoda koji do sada nisu bili u
ponudi. Produktivnost u pravilu ima dva koncepta i to poboljSanje strukture troSkova
smanjenjem direktnih i indirektnih troSkova, te bolje iskoriStenje postojeCe imovine
kroz smanjenje radnog i fiksnog kapitala potrebnog za potporu zadane razine

poslovanja.
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Generalno produktivnost daje rezultate ranije od strategije rasta. |1z toga se vidi da je
jedan od osnovnih priloga mape strategije prepoznavanje moguénosti za poboljSanje
financijskih pokazatelja kroz rast prihoda, a ne samo kroz reduciranje troSkova i
poboljSanom iskoristivosti imovine. Dodatno, uravnotezenost dviju strategija

osigurava da redukcija troSkova i imovine ne ugrozi potencijale rasta tvrtke.

2.5.2 Korisni¢ka perspektiva

Osnova bilo koje poslovne strategije je ponuda vrijednosti korisniku, koja se opisuje
jedinstvenim miksom proizvoda i usluga, odnosa s korisnikom i korporativnim
imidzom koji tvrtka posjeduje. Time se odreduje nacin na koji se tvrtka razlikuje od
konkurenata kako bi privukla, zadrzala i produbila odnos s odabranim korisnikom.
Ponuda vrijednosti je osnova koja pomaze tvrtki da poveze interne procese kako bi
poboljSala rezultate koje nudi svojim korisnicima. U pravilu, ponuda vrijednosti se
temelji na odabiru neke od generiCkih strategija: izvrsnost izvedbe, vodstvo
proizvoda ili osobni pristup korisniku. Tvrtke nastoje usavrsiti izvedbu u jednom od tri
podru¢ja odrzavajuci standardnu izvedbu u preostala dva. Odabirom ponude
vrijednosti, tvrtka je u stanju odrediti segmente trziSta i korisniCke skupine koje Zeli
opsluzivati. Istrazivanje je pokazalo da oko 75% menadzerskih timova nema

usuglasen stav o tome Sto tvrtka nudi njihovim korisnicima.

Tvrtke koje odabiru izvrsnost izvedbe moraju imati konkurentne cijene, kvalitetu
proizvoda i odabira, brzu realizaciju narudzbi i dostavu u zadanom vremenu. Osobni
pristup korisniku zahtijeva kvalitetan odnos s korisnikom kroz izuzetan nivo usluge i
kompletnost ponude proizvoda. Ukoliko je odabrano vodstvo proizvoda kao strategija
tvrtka se mora usmijeriti na funkcionalnost, svojstva i ukupnu izvedbu proizvoda i
usluga (Slika 2-4).
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Slika 2-4 Marketing mix [21]

lzvrsnost izvedbe

Svojstva proizvodalusluge Odnos s korisnikom imid3
cijena vrijeme / v/ pametan
kvaliteta izbor odabir

Konkurentne cijene, kvaliteta
proizvoda i brza realizacija

Osobni pristup korisniku

Svojstva proizvodalusiuge Odnos s korisnikom Imid i
V/ / odnos s odabir s
usluga . o
V/ / korisnikom povjerenjem

Personalizirana usluga uz izgradnju dugoreénih odnosa

Osobni pristup korisniku

Svojstva proizvodalusluge Odnos s korisnikom Imiid
/ vrijeme / V/ najbolji
v : odabir
izbor

Jedinstveni proizvodi koji
prednjace na triistu

2.5.3 Perspektiva internih procesa

U trenutku kada tvrtka ima jasnu sliku korisnicke i financijske perspektive u stanju je
odrediti naCine na koje Ce ostvariti jedinstvenu ponudu vrijednosti korisniku i
poboljSanja u produktivnosti kojima ostvaruje financijske cilieve. Ova perspektiva
obuhvacda kljucne aktivnosti tvrtke koje su uklopliene u poslovne procese. Bitno je
napomenuti da mnoge tvrtke odaberu strategiju koja zahtijeva inovativne proizvode
ili produbljivanje odnosa s korisnikom, no nadziru i mjere samo troSkove i kvalitetu
njihovih operacija, a ne i inovacije i procesa odnosa s korisnikom. Takve tvrtke imaju
potpuno razdvojenu strategiju od nacCina na koji se odvija mjerenje i Sto se mijeri

prilikom izvedbe. Posljedica je znacajan problem u implementaciji strategije rasta.
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Financijski dobici temeljeni na poboljSanim poslovnim procesima pojavljuju se u
nekoliko faza. Redukcija troSkova temeljena na poboljSanim poslovnim procesima i
efikasnijom izvedbom stvaraju kratkorocne dobitke. Rast prihoda na osnovi
produbljenog odnosa s korisnikom pridonosi financijskim rezultatima u
srednjoro¢nom razdoblju. Inovativnost pak moze dovesti do pojavljivanja dugoro¢nih
prihoda i poboljSanja profita. Stoga potpuna strategija treba imati ukljuCene

generatore prihoda iz sva tri podrucja.

2.5.4 Perspektiva uéenja i rasta

Temelj svake mape strategije je perspektiva uCenja i rasta, koja definira kljucne
sposobnosti i vjestine, tehnologije i korporativhu kulturu potrebnu za podrsku
strategije tvrtke. Ciljevi sadrzani u ovoj perspektivi omogucavaju da tvrtka uskladi
ljudske potencijale i tehnologiju s vlastitom strategijom. Preciznije, tvrtka mora
odrediti na koji ¢e nacin udovoljiti zahtjeve kljucnih internih procesa, specificnu
ponudu vrijednosti korisniku i odnose se s korisinicima. Vrhovni menadzment u
pravilu istiCe vaznost perspektive uCenja i rasta dok istovremeno ima problem s

definiranjem pripadajucih ciljeva.

Upotreba mape strategije omogucava prepoznavanje situacije kada definirani
.Balanced Scorecard” nije povezan sa strategijom, to jest kada ne prikazuje nacin na
koji ¢e nacin tvrtka dosti¢i zadane ciljeve. KoriStenje mape olakSava pravilno
definiranje tablice rezultata pokazatelja, koje su u pravilu ,ad-hoc” skup pokazatelja
koji na taj naCin daj pogresSnu sliku o izvedbi tvrtke. Dodatno, mapa strategije
omogucava komuniciranje strtegije kroz cijelu tvrtku Sto za rezultat ima lakSe

uskladivanje zdruzenih napora svih uposlenika.[22]

2.6 Pokazatelji poslovanja

Logino razmisljanje govori da Balanced Scorecard treba biti sastavljen od
kombinacije financijskih i nefinancijskin pokazatelja, pokretackih i rezultirajucih

pokazatelja, vanjski i unutarnje usmjerenih te dugoro¢nih i kratkoro¢nih pokazatelja.

Na pocetku treba napomenuti da je prilikom odabira pokazatelja koji e biti ukljuCeni

u ,Balanced Scorecard” potrebno uzeti u obzir nekoliko kriterija:
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o Pokazatelji moraju biti jednoznaéno i uniformno definirani u cijeloj tvrtki;

e Gledajuci ih skupno, pokazatelji moraju dostatno pokrivati vidove poslovanja

koji su uklju€eni u strategiju i kriticne faktore uspjeha;

o Pokazatelji koji se koriste u razliCitim perspektivama moraju biti jasno

povezani.

Tabela moze opisivati i prikazivati poslovanje onakvim kakvo u stvarnosti ono jest, ili
pak onakvo kakvim bi Zeljeli da je. Slika treba biti tumacena kao sveukupni i uvjerljivi
izvjestaj koji jasno prikazuje na koji nacin napori opisani u ,donjim“ dijelovima tabele

osiguravaju uspjesno ispunjavanje uvjeta u ,gornjem" dijelu tabele;

o Pokazatelji moraju biti iskoristivi za postavljanje ciljeva koji se smatraju

mogucim od strane onih koji su odgovorni za njihovo ispunjavanje;

e Samo mjerenje mora biti jednostavan, nekomplicirani proces, i mora biti
moguce Koristiti pokazatelje iz razli€itih sustava (intraneta, skladista
podataka,...)[29]

2.6.1 Pokretaci izvedbe i rezultirajuci pokazatelji

U mnogim slu¢ajevima naglasava se da je potrebno posti¢i prikladnu uravnotezenost
izmedu pokretacCa izvedbe i rezultirajuin pokazatelja — tj. izmedu pokazatelja koji
opisuju Sto se radi i rezultata koji su postignuti. Da budemo precizni, pokretaci i
rezultati tvore lanac u kojem rezultati iz ,donjeg“ dijela mogu biti pokretaci rezultata iz
».gornjeg“ dijela tabele. Takav lanac je uzro¢no — posljedi¢nih pokazatelja neki puta
nije lako prepoznati, jedan od razloga je $to vanjski utjecaji Cesto utje€u na stvarne
rezultate. No, ispod svake aktivhosti usmjerene prema poslovnom cilju treba biti

podrzan pristup uzro¢no-posljedi¢nih odnosa (Slika 2-5).

Na prvi pogled izgleda pozeljnije biti u stanju mjeriti rezultirajuée pokazatelje umjesto
izvedbu ili pokretaCe izvedbe. No svrha ,Balanced Scorecard“-a je da sluzi i kao
pomocni alat prilikom diskusije o tome na koji nacCin danasnje akcije pripomazu

postavljanju osnova za buduce rezultate. S druge strane, Cesto je teSko Cekati na
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rezultate akcija. Tvrtka na primjer, moZe htjeti nagraditi uposlenike u ovome trenutku
za njihovu izvedbu, recimo marketinske kampanje kojom su podigli prepoznatljivost
trgovacke marke, no koja joS uvijek nije rezultirala povecanjem prodaje ali postoji
Cvrsta osnova da je ¢e njen rezultat poluditi Zeljeno povecanje. Sli¢an razlog moze
biti Cinjenica da menadZment prihvaca rizik pokretanja marketinSke kampanje u kojoj
uposlenici ukljuéeni u nju odraduju izvrstan posao, no ona poradi promjena

tehnologije ili ekonomskog okruzenja ne donosi zeljeni rezultat.

Iz tog razloga sam ,Balanced Scorecard® treba sadrzavati prikladan broj pokazatelja
pokretaCa izvedbe. Moguce je da ¢e se pokazati kako je lakSe posti¢i dogovor oko
pokretaCa izvedbe, buduci oni pokazuju sadasnjost i sami po sebi su ,opipljivi“.
Kombinacija pokretackih i rezultirajuih pokazatella moze u stvarnosti biti
neujednacena kod razli€itih perspektiva ,Balanced Scorecard“-a. U pravilu, $to je
perspektiva dugorocnije orijentirana — osobito perspektiva rasta i razvoja — sadrzi

viSe pokazatelja pokretaCa izvedbe.

Slika 2-5 Uzro¢no-posljedi¢ni odnos pokazatelja — primjer

Ciljevi Pokazatelji
Rezultirajuci Pokretacki

=
)
% Razvoj poslovanja Rast prihoda
c
=
2 Razvoj lojalnosti Vjernost Broj sati s korisnikom
@ i
= Team korisnika
Q korisnika Ponudena rjesenja
T Povecéanje ——
[ _ Poboljsanje Dostupnost sustava
8 poznavanja korisnicke
a korisnika DB Jednostavnost uporabe
5 Povecanje 5 ;
© Rezultati skolovanja
= produktivnosti Kompetencija
3 zaposlenih Ispunjenje osobnih ciljeva
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2.6.2 Pokazatelji za razliCite perspektive

Ranije je napomenuto da u svakoj perspektivi postoje razliCiti nacCini na koje
pokazatelji ,pokrivaju“ vazne cimbenike uspjeha. Na primjer, do Zeljene razine
detalja trebaju prikazati na koji nacin tvrtka vidi sebe i na koji nacin ostali vide tvrtku,
omoguciti usporedbu s ostalima kroz Zeljeni vremenski period, biti povezani u
uzro¢no — posljedicne odnose i biti prikladni za prikazivanje tijeka akcija i zaliha.
Cesto se zahtijeva da pokazatelji budu ukljudeni u usporedbu kroz postotke,
uCestalost i rangiranje. Jednoznacna preporuka dublje definicije pokazatelja postaje
teSka od ovoga trenutka. Razlog je u velikom dijelu ovisnost odabira ,ispravnih"
pokazatelja o situaciji u kojoj se tvrtka nalazi i njenoj strategiji. Dodatno, biti ¢e
osigurana mnogo veca podrSka pokazateljima koji su nastali u procesu
prepoznavanja unutar same organizacije, nego onih koji su preuzeti na preporuku

vanjskih savjetnika.

Unato€C navedenoj tvrdnji, razmotrit ¢emo moguce i preporucljive pokazatelje za
svaku od perspektiva. Za pocCetak, isti pokazatelji mogu biti korisni prilikom
opisivanja razliCitih perspektiva (podrucja usmijerenosti). To su predstavili autori

metode kroz nekolicinu primjera: [22]

o Pokazatelji koji se preporucuju za financijsku perspektivu ukljuéuju trziSne
udjele za pojedine korisniCke grupe i iskoriStenost kapaciteta za materijalna
sredstva — iako ti pokazatelji CeS€e nalaze mjesto u korisnickoj ili poslovno-

procesnoj perspektivi;

« Profitabilnost pojedinog korisnickog segmenta je jedan od pokazatelja
preporucljiv za korisniCku perspektivu — no moze biti jednako koristan u
financijskoj;

e lzmedu mogucih pokazatelja koji se mogu preporuciti za poslovno- procesnu
perspektivu je udio prodaje novog proizvoda — taj pokazatelj mozZe se pronadi
¢eS¢e unutar razvojne perspektive gdje prati inovativni procesu tvrtkama u

kojima je taj proces klju¢an;

e Sposobnost i vrijeme poboljSanja procesa (koliko vremena je potrebno za

smanjenje troSkova npr. na polovicu) se spominju kao pokazatelji za
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perspektivu u€enja i rasta — ¢eS¢e ih se pronalazi u perspektivi poslovnih

procesa.

Navedeni primjeri podupiru tvrdnju da je promiSljanje i razgovor o uzroCno-
posljedi€nim odnosima veoma vazan proces za tvrtku. Sposobnosti i moguénost
poboljanja su Cimbenici s dugoroCnijim posljedicama za tvrtku u odnosu na udio
novih proizvoda, koji se kao pokazatelj koristi za predvidanje buducih prihoda. Takav
nacin sagledavanja odnosa opravdava izbor perspektiva za navedene pokazatelje.
Slican problem predstavlja ,cijepanje®, kaskadiranje, pokazatelja na podskup koji ¢e
se koristiti u donjim dijelovima organizacijske strukture. Tabele u tim dijelovima tvrtke
rijetko su povezane na formalan, matematicki jednoznacan, nacin s onima iz gornje
razine. Iz tog razloga pokazatelji trebaju biti povezani na nacin prepoznatljivih

uzro€no-posljedi¢nih veza s pokazateljima iz gornje organizacijske razine.

U slu€aju kad su odnosi izmedu pokazatelja jasni, a i sami odnosi su nastali na
temelju diskusije vecCeg broja zainteresiranih uposlenika tvrtke, postavljeni su temelji
za novo, dodatno ucenje. U tom trenutku ¢e mozda biti moguée postaviti matematicki
model tezine (snage) veza izmedu pokazatelja i procijeniti vremensko razdoblje u
kojem Ce se pojaviti posljedice. Primjerice, studija mozZe pokazati da zadovoljan
korisnik placa racun u kracem vremenskom razdoblju. U tom slu€aju, poboljSanje
odnosa prema korisniku moze izravno povecati profitabilnost i u kratkom roku i
istovremeno poboljSati izglede za stvaranje novog poslovnog odnosa gledajuci

dugorocno. [29]

2.6.3 Pokazatelji za financijsku perspektivu

Balanced Scorecard u pravilu sadrzi pokazatelje iz skupa odnosa prihoda i rashoda,
povrata na investiciju (ROI), i slicnih. To su monetarni pokazatelji ili pokazatelji
nastali na temelju monetarnih. U literaturi su uklju€eni i pokazatelji poput prihoda po
zaposlenom, ili profitabilnosti razliCitog korisnicCkog segmenta iako se ti pokazatelji
Cesto ukljuCuju u skup unutar korisniCke ili uposleniCke perspektive. Takva
klasifikacija je razumljiva — pokazatelji predstavljaju logi¢nu ekstenziju klasi¢nih

pokazatelja profitabilnosti; obje mjere nesto Sto se ve¢ dogodilo. S druge strane




Model uravnotezene tablice rezultata

moguce ih je promatrati i kao pokazatelje uspjeSnosti za odnos s korisnikom i

poslovne procese, stoga su prikladni za ostale perspektive.

Financijski pokazatelji se ne moraju u svim sluCajevima preuzeti iz uobiCajenih
raCunovodstvenih sustava tvrtke. U ,Balanced Scorecard-u® tvrtke koja kotira na
trzidtu dionica, trziSna vrijednost dionice tvrtke moZe predstavljati vazan pokazatel;
uspjesnosti. Tamo gdje postoji izraCunata vrijednost intelektualnog kapitala tvrtke ili
poslovne jedinice, promatrana trziSna vrijednost tog kapitala kao i njena promjena

mogu predstavljati prikladne pokazatelje.

Jedan od pristupa predstavlja primjena razliCitih pravila za periodicke troSkove i

prihode u upravljackom raCunovodstvu od onih u financijskom raCunovodstvu.

Slika 2-6 Balanced Scorecard i financijsko radunovodstvo[29]
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Na (Slika 2-6) uveden je termin ,dobri troSkovi“ za indirektne troSkove koji se odnose
na razvoj sposobnosti i IT sustava; u stvarnosti ti troSkovi predstavljaju investiciju.
[14] Naravno, dopusteno je slijediti upravljacko raCunovodstvo, koje se razlikuje u
navedenom primjeru od financijskog racunovodstva tvrtke, iako je nakon
.enronizacije® pozelino svesti razlke na najmanju moguc¢u mijeru i ne

Zloupotrebljavati razliCitost kako bi se prikrile nepravilnosti u poslovanju. Investiranje
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kroz ,dobre troSkove“ radi se zbog ocCekivanja da ¢e donijeti dobrobit tvrtki kroz
nastupajuce vrijeme. Ukoliko su predstavljeni kao amortiziraju¢a imovina, dobit ¢ée se
toCnija slika poslovanja. Davanjem takvog pogleda na imovinu takoder se postize
pozitivan utjecaj na uposlenike koji su odgovorni za upravljanje tom imovinom.
Negativna posljedica lezi u Cinjenici da rezultiraju¢i pokazatelji prihoda i rashoda nisu
u skladu s racunom dobiti i gubitka tvrtke, no mora se biti u moguénosti jasno

objasniti taj nesklad. [29]

2.6.4 Ekonomski dodana vrijednost (,,Economic Value Added*) metoda

Spomenuta Cinjenica bila je tema diskusije proteklih godina, osobito nakon Sto su
pojedine studije provedene u SAD-u pokazale povecanu korelaciju izmedu profita
tvrtke i trziSne vrijednosti dionica iste tvrtke ukoliko je prikazani profit bio prilagoden
kroz prikazivanje razvojnih sredstava kao investicija, umjesto prikazivanja istih kao
troSkova. Metoda, za takav nacin prilagodavanja, koja je privukla najveci interes
naziva se ekonomski dodana vrijednost — ,Economic Value Added” (EVA) [41] .
Dodatno je bila predstavljena kao recept za upravljanje tvrtkama — ukoliko svi
menadzeri paze na vlastiti prinos EVA-e tvrtke, istovremeno c¢e djelovati i u
najboljem interesu za vlasnike tvrtke; npr. investirati Ce u razvojne projekte koji se ne

bi izveli da je njihova paznja usmjerena samo na prikazane profite.

Zagovornici EVA-e nisu u potpunosti odusevljeni upotrebom ,Balanced Scorecard“-a.
Ukoliko se financijski pokazatelj moze iskoristiti kako bi se prikazali napori kojima se
razvija buduca sposobnost tvrtke, moguce je smatrati da ostali pokazatelji kojima se
prate takvi napori nisu potrebni. Pristalice EVA-e zastupaju pristup kojim se nagrada
u obliku bonusa temelji na takvoj vrsti prilagodenog financijskog pokazatelja,
teoretski do najnize razine tvrtke, Sto je u suprotnosti s koriStenjem ostalih
pokazatelja koji se koriste za upravljanje i koji isto tako mogu biti osnova za

nagradivanje na temelju postignutog uspjeha.

Ispravan pristup tom pitanju je odredivanje podrucja u kojima je prikladno Koristiti
financijske pokazatelje, kao i ona podru¢ja u kojima je prikladno Koristiti one

nefinancijske prirode. Pokazalo se da je upotreba ,Balanced Scorecard®-a, i opisa
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poslovanja koje on donosi, bolje prihvaéena u dijelu tvrtke gdje su smjestene
operacije i gdje koristeni prilagodeni financijski pokazatelji Cesto postaju apstraktni i
nerazumljivi. Na gornjoj razini tvrtke usmjerenost na financijske pokazatelje Cesto je
dominantna buduci da razli€iti vidovi poslovanja postaju teSko usporedivi na ostale
nacine, uz Cinjenicu da se sposobnost i odgovornost vrhovhog menadZzmenta u
odnosu na vlasnika i trziSte promatra kroz financijsku prizmu. Bez obzira na prirodu
EVA pokazatelja moguce je njihovo koriStenje unutar okvira koji definira ,Balanced
Scorecard®, s namjerom da se osigura koriStenje prikladnih pokazatelja u financijskoj
perspektivi. Stoga je pozeljno da tvrtke razmotre uklju€ivanje unutar financijske

perspektive i drugih pokazatelja uz one koji su nastali izravno iz financijskih izjava.

U nekim slu€ajevima tvrtka Zeli dodati financijskom pogledu vecu ulogu poput
vlasnickog pogleda na poslovanje, buduc¢i da o€ekivanja vlasnika mogu biti Sira od
isklju€ivo financijskih. Primjer moze biti stvaranje poslovanja u novom trziSnom
segmentu ili geografskoj lokaciji. U slu€aju da ,Balanced Scorecard® opisuje entitet
od kojeg vlasnici oCekuju i rezultate u ostalim podrucjima osim u financijskom, ima
smisla uklju€iti pokazatelje uspjeha u pove¢anom financijsko-vlasnickom pogledu.
Takav pristup, proSirenjem financijske perspektive kako bi se uklju€io ukupan

rezultat poslovanja koji sluzi vlasniku je koristan i lak za razumijevanje.

2.6.5 Pokazatelji za korisni€ku perspektivu

Za vecinu tvrtki pokazatelji koji se odnose na korisnike odabrani su iz ve¢ skupa
postojec¢ih pokazatelja no koristenih u druge svrhe. Cesto tvrtka veé koristi vanjsku
tvrtku specijaliziranu za istrazivanje i vrednovanje korisni¢kog stava, preferenci ... U
ovom podrucju isto moze biti vrijedno razmotriti modeliranje perspektive kroz
korisniCki pogled na tvrtku kako bi se dobilo dvostruko videnje — tvrtke korisnika
njenih usluga i korisnika tvrtke Cije usluge koriste; kako bi se postavilo pokazatelji
koji prate tijek usluzivanja i zalihe; na koji je nacin korisni¢ko poimanje tvrtke bilo

promijenjeno tijekom vremena i kakve su trenutne vrijednosti tih pokazatelja.

Iz tog razloga, pokazatelji koji se koriste mogu biti razli€iti ovisno o tome postavlja li

tvrtka izvorno pitanje autora ,Balanced Scorecard®-a:
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o Kako nas vide vlastiti korisnici? (korisni¢ka perspektiva) ili

« Kako tvrtka vidi vlastite korisnike? (usmjerenost ka korisniku)

Tvrtka prikuplja informacije o korisnikovoj percepciji kroz njihov odnos — prituzbe,
ponovljene narudzbe, ucestalost novih narudzbi — i putem istrazivanja stava
korisnika. Dodatno slika o korisniku treba biti upotpunjena kroz udio tvrtke u broju
korisnikovih ukupnih narudzbi, trziSnog udjela u vaznim korisnickim segmentima, ...
0

Pokazatelji moraju imati osnovu u odabiru ponude vrijednosti za korisnika koji je
tvrtka odabrala, a kojim se opisuje na koji nacin se tvrtka razlikuje (,differentiate) od
konkurencije i u konacnici trzista koje zeli opsluzivati. Kako bi osigurali i razvili
ponudu dodatne vrijednosti korisniku mnoge tvrtke odabiru izmedu tri osnovne

discipline opisane u ,The discipline of market leaders® [42] .

2.6.6 lzvrsnost izvedbe

Tvrtke koje prakticiraju izvrsnost izvedbe usmjerene su na nisku cijenu, uobicajene
proizvode i vrlo Cesto ,bez luksuza“. Praktikanti te discipline u pravilu odabiru

slijedecCe nacCine odrzavanja prednosti nad konkurencijom:
e Mala razliitost proizvoda;
e Hrabrost ne udovoljavanja zelja svakom korisniku;

o Uskladivanje cijele tvrtke, ne samo proizvodnje i distribucije, kao jednog

usmjerenog alata.

Navedimo neke od pokazatelja izvedbe koje tvrtka moze koristiti kako bi nadzirala

kombinaciju vlastitih sposobnosti:

o Cijena, i to niska cijena, je bezuvjetni cilj usmjerenosti vecine tvrtki koje se
prepoznaju kao praktikanti izvrsnosti izvedbe. ,Wall-Mart®, ,Rayan Air,
~oouthwest Airlines® imaju stalno niZze cijene u usporedbi s njihovom

konkurencijom. Mjerenje cijene proizvoda je kljuéno za te tvrtke, buduci da
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ono pogoni rezultiraju¢i pokazatelj, primjerice trzidni udio ili zadovoljstvo

korisnika.

e Odabir ponude proizvoda, buduci da te tvrtke prepoznaju da njihovi korisnici
ne oCekuju da im tvrtka nudi sve mogucée proizvode, jer je to u suprotnosti s
njenom formulom uspjeSnosti. S druge strane, od presudne je vaznosti
osiguravanje efikasne kontrole zaliha kako bi se osiguralo da su svi ponudeni
proizvodi dostupni korisnicima. Pokazatelji poput dostupnosti proizvoda,

obrtaja zaliha, i nestaSice proizvoda su dobar odabir za nadziranje.

e Praktiénost, buduci da tvrtke s izvrsnoS¢u izvedbe eliminiraju troSkove koje
prepoznaju kao one koji ne dodaju vrijednost korisniku. Takvi troSkovi mogu
biti opipljivi ili neopipljivi. ,Saturn®, distributer vozila, predstavlja primjer tvrtke
koja smanjuje neopipljivi troSak za svoje korisnike za vrijeme neizbjeznog
razgovora s prodajnim osobliem. Transparentna cjenovna struktura
pojednostavljuje korisniku brzi izradun ukupnog troSka kupovine vozila.
Pokazatelj koji je zanimljiv za nadziranje je broj korisnickih prituzbi na uslugu

ili proizvod.

o "Zero defect" je ono Sto korisnik ocekuje od tvrtke, bez obzira kupuje li ,Big
Mac" u jednom od ,McDonalds“ restorana ili oCekuje li dostavu ,FedEx-
a“. Uskladeni operativni procesi i bliska koordinacija s dobavljacima
omogucava stremljenje k takvom nemoguéem cilju. Uclestalost defekata

proizvoda ili usluge i sli¢ni pokazatelji su ti koji se trebaju striktno nadzirati.

o Stalni rast u trziSnim segmentima koje opsluzuju je osnovni cilj tvrtki koje
su odabrale izvrsnost izvedbe. To postizu kroz cjenovno predvodnistvo
zahvaljujudi izrazito efikasnim operativnim procesima i ujednaenom uslugom,
i stoga ne pomisljaju na podizanje cijena za inovativne usluge i proizvode, niti
pokuSavaju osigurati briljantnu uslugu za korisnika. Dokaz uspjesnosti se
moze pratiti putem pokazatelja koji prati rast u cillanom trziShom

segmentu.[28]

2.6.7 Vodstvo proizvoda

Vodstvo proizvoda uvjetuje, za tvrtke koje ga prakticiraju, stalnu inovaciju proizvoda i

usluga kako bi se osigurao jednostavno najbolji proizvod dostupan na trzistu (tvrtka
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»o0Nny“ se moze navesti kao klasi¢an primjer). Proizvodi koji su novi i unaprijedeni ne
zadovoljavaju filozofiju tvrtke; ona je usmjerena na ,beskonacan® tijek inovativnih
proizvoda koji osiguravaju korisniku funkcionalnost koju ne moze dobiti koriStenjem
ostalih proizvoda na trziStu. Superiornost proizvoda je pokretacka snaga tih tvrtka.

Podrucja koja mogu biti izvor za pokazatelje kojima se nadzire uspjeSnost mogu biti:

o Marketiranje je obaveza buduci da tvrtke, koje prakticiraju vodstvo proizvoda
kao disciplinu, teze k snaznom predstavljanju vlastitih trziSnih marki korisniku
proizvodima koji pruzaju povecanu funkcionalnost, Stede im vrijeme i stalno
su nadmocniji nad proizvodima konkurencije. Poradi stalne inovacije moguce
je da tvrtka razvije proizvod za koje trziSte joS nije spremno. Pokazatelji koji
mjere prepoznatljivost trziSne marke, zainteresiranost za proizvod ili oni koji

prate jednostavnost rukovanja proizvodom mogu biti prikladni za ovo podrucje.

e Poboljsana funkcionalnost je stalno uklju¢ena u ponudu proizvoda. To je
razlog radi kojeg se Kkorisnik vraca portfoliju proizvoda tvrtke, a ne ni
najpovoljnija cijena niti bolja usluga koju korisnik dobiva odabirom proizvoda.
Stoga je npr. broj zadovoljenih potreba korisnika dobar pokazatelj koji se

moze pratiti.

2.6.8 Osobni pristup korisniku

Cinedi $to god je potrebno kako bi se osiguralo rjeSenje za korisnikove jedinstvene
potrebe opisuje tvrtku koja prakticira osobni pristup korisniku. Takve tvrtke ne traze
jednokratnu transakciju nego teZze dugoroénom odnosu kroz duboko poznavanje
korisnikovih potreba. Korisniku se nudi sveukupno rjeSenje koje prati superiorna
usluga kako bi se osigurala najve¢a moguca dobrobit prilikom koriStenja odabranog

proizvoda. Podrucja koja su izvor pokazatelja za ovu strategiju mogu biti:

« Poznavanje korisnika, detaljno i duboko, je osnova uspjeha tvrtke koje su se
odlucile za osobni pristup korisniku. Kako bi stimulirali znanje uposlenih tvrtke
mogu pratiti broj sati osposobljavanja na proizvodima koje Kkorisnik
upotrebljava. Takoder je samo dijeljenje znanja o korisniku medu uposlenima
od presudne vaznosti, stoga su pokazatelji koji prate posjeduju li djelatnici

potrebne informacije prikladne za razmatranje.
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« Ponuda ukupnog rjesenja je kljuCan ¢imbenik korisnickog odabira tvrtke
koja njeguje osobni pristup korisniku, to nije ni najpovoljnija cijena niti
najmoderniji proizvod na trzistu. Tu Cinjenicu je moguce pratiti pokazateljem o

ukupnom broju ponudenih rjeSenja korisniku.

« Broj proizvoda iz portfolia koje upotrebljava korisnik je dobar pokazatelj
uspjesnosti tvrtka sa strategijom osobnog pristupa korisniku, buduci da je cilj

davanje potpunog rieSenja korisni¢kim potrebama.

e Dugoro¢nost odnosa je bitan c¢imbenik koji se ostvaruje ponudom
jedinstvenog nivoa znanja i usluge. Odnos ne zavrSava zgotovljenom
prodajom, zapravo on time zapocinje. Pokazatelji koji mogu biti prikladni su
primjerice broj uposlenika koji se nalaze kod korisnika, sati provedeni s

korisnikom, broj preporuka postojecih korisnika, itd.

2.6.9 Pokazatelji za perspektivu poslovnih procesa

Prilikom definiranja pokazatelja koji su uklju€eni u Balanced Scorecard odredeni su
financijski ciljevi i preslikani na pripadajuce pokazatelje. Prilikom odredivanja ciljanog
korisniCkog segmenta i definiranja ponude korisniku tvrtka generira pokazatelje
kojima prati uspjeSnost i zadovoljstvo korisnika. Kako bi tvrtka uspjela potrebno je
odrediti pokazatelje kojima se nadziru kljucni procesi i aktivnhosti kojima se podupire

vrijednosna ponuda korisniku. [22]

Pokazatelji koji se koriste u perspektivi poslovnih procesa Cesto imaju izvore u Total
Quality Management (TQM) i sli€énim projektima. Primjeri su vrijeme izvedbe,
kvaliteta proizvodnje, i broj pogresaka. Ukoliko se Zeli opisati pojedini proces postoje

razni pokazatelji koji su prikladni za koriStenje. Navedimo neke:

e Produktivhost — uobiCajeno se mijeri kao koli€ina u odnosu na utroSeno

vrijeme ili troSak;

o Kvaliteta — postotak prihvacenih jedinica ili miSljenje korisnika (broj prituzbi,

stav);

e Tehnoloska razina — usporedena prema aktualnoj metodi;
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e Penetracija — koliko ciljanih korisnika procesa stvarno Koristi proces;
o Iskoristivost kapaciteta;

« Vrijeme dostave — primjerice broj na vrijeme obavljenih dostava;

e Vrijeme Cekanja i lista Cekanja;

e Udio resursa ili radnog vremena utroSeno na proces — unutar poslovne

jedinice ili kao dio cijelog produkcijskog procesa

Slika 2-7 Horizontalna organizacijska struktura

| Vlasnik procesa | | Kljucni procesi ‘

Zaprimanje i obrada narudzbi

Skracivanje vremena obrade

Integrirana logistika

Smanjivanje troskova

) 0 ¢
|1

Komercijalizacija tehnologije

Skracivanje vremena “prolaska”

Navedeni pokazatelji opisuju procese i u pojedinim slu€ajevima i rezultate procesa
(Slika 2-7). Same posljedice, rezultate, izvedbe procesa jasnije se vide u korisni¢koj
ili financijskoj perspektivi. Pokazatelji u razmatranoj perspektivi mogu prepoznati jesu

li procesi:
o Napredovali (popravili se) — ukoliko postoje podaci iz proSlosti s kojima se
moze napraviti usporedba;

e Ukorak s procesima drugih - ukoliko postoje podaci za usporedbu s drugima;

idealno izvan tvrtke i koji su mjerodavni ("Benchmarking");

o Postigli zadane cilieve — ukoliko su ciljevi definirani kroz napredovanje

pokazatelja.
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NajCeScCi pokazatelji poslovnih procesa vezani su uz sam tijek procesa i opisuju
poslovanje i rezultate koji se postiZzu u odredenom vremenskom razdoblju. Dodatno
se u ovoj perspektivi trebaju ukljuCiti pokazatelji kapitala poslovnih procesa poput
dokumentiranosti procedura, baza podataka, aplikacija za upravljanje razliCitih

dijelova poslovanja. [29]

2.6.10 Osobni pristup korisniku — usmjerenost na uslugu korisnika

Osiguravanjem kombinacije jedinstvenih superiornih usluga kojima se nude
sveukupna rjeSenja, tvrtke koje njeguju osobni pristup korisniku unapreduju
jednostavno davanje usluga ili produkata korisniku s njegovanjem trajnog odnosa sa
svojom klijentelom. Pristup klju¢nim korisni¢kim informacijama je pokretacka snaga u
tome nastojanju. S porastom koli¢ine informacija o vlastitim korisnicima tvrtka je u
stanju viSe prilagoditi, prepoznati, a u nekim sluCajevima i predvidjeti korisniCke
potrebe. Informacije trebaju osigurati sveukupan pogled na korisnika integriran iz

razliCitih izvora, kako bi on bio smislen i omogucéavao akciju.

Tvrtka koja nudi sveukupno rjeSenje klijentima kroz jedinstveno znanje mora biti
usmjerena na sveukupni, holistiCki, pogled na ukljuCene procese — marketing,
prodaju, logistiku i uslugu. Svaka dodirna toCka s korisnikom treba imati pokazatelj
koji prati uklju€eni proces. Posjedovanjem baze informacija o korisnicima na temelju
kojih je omoguéeno djelovanje tvrtke koje prakticiraju osobni pristup korisniku su u
stanju pratiti i vrednovati aktivnosti kojima razvijaju integrirana rjeSenja i pruzaju

savjetnicke usluge. [28]

2.6.11 lzvrsnost izvedbe — nadzor logistickog lanca

Bez obzira na trziSni segment u kojem tvrtka posluje velika je vjerojatnost da se je
susrela s potrebom poboljSanja logisti¢kog lanca. Dok u slu€aju tvrtke koja prakticira
izvrsnost izvedbe izrazito efikasan logistiCki lanac predstavlja osnovu trziSne
prednosti, ostale tvrtke mogu poluciti znatno poboljSanje rezultata kroz nadzor i

unapredenje tog vitalnog procesa.
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Sam logisticki lanac se moze definirati kao ,skup tri ili viSe organizacije izravno
povezane s jednim ili viSe uzvodnih ili nizvodnih tijekova proizvoda, usluga,
sredstava i informacija od izvora prema korisniku®. [25] Uobiajena je predodzba
logistickog lanca kao kombinacije tri glavna procesa — nabave, izvrSavanja narudzbe
i planiranja, prognoziranja i rasporedivanja. U razliitim industrijskim granama
logisti¢ki lanac je postao osnova za trziSno natjecanje $to ne iznenaduje obzirom na
njegovu vaznost. U ameri€koj automobilskoj industriji, procijenjene vrijednosti od 600
milijardi US$, primjerice predstavlja 45% ukupnog troska proizvodnje i distribucije.
[26]

Na nesreCu, pokazatelji izvedbe iz podru€ja logistickog lanca nisu ukorak s
danasnim svijetom neovisnih poslovnih odnosa. Tvrtke se usmjeravaju na
optimizaciju vlastitog dijela logistickog procesa, Cesto zanemarujuci cjelokupni
proces. UobiCajen rezultat je suboptimizacija koja moze dovesti do redukcije
troSkova lokalno, no €esto dovodi do povecanja ukupnih troSkova procesa. Dodatni
problem predstavljaju neto¢ni podaci. U jednoj od detaljnih studija koja je obuhvatila
35 vodecih maloprodajnih lanaca pokazalo se da su podaci koji predstavljaju osnovu

upravljanja logistickim lancem Cesto potpuno netocni. [33]

Nacini na koji logistiCki lanac moze osigurati prednost nad konkurencijom opisani su
od autora knjige "Keeping Score: Measuring the Business Value of Logistic in the
Supply Chain": [23]

o Osiguravanje uskladenosti s poslovhom strategijom i ponudom
vrijednosti. Tvrtka treba osigurati da odabrani pokazatelji zrcale poslovnu
strategiju i ponudu vrijednosti na naCin da svaki od pokazatelja bude
usmjeren na razliCiti dio logistickog lanca. Usprkos tome Sto se ovdje
usmjeravamo na organizacije koje prakticiraju izvrsnost izvedbe, one
organizacije koje su usmjerene na preostale dvije strategije moraju odrzavati
konstantnu razinu standarda izvedbe logistickog lanca. Odnosi s
dobavljaCima su od presudne vaznosti za tvrtke koje su se odluCile za
izvrsnost izvedbe i stoga moraju biti obuhvaceni pokazateljima izvedbe.
Ukoliko se tvrtka odlucila za vodstvo proizvoda trebaju dodatno nadzirati i

kvalitetu proizvoda kao i vrijeme ispunjavanja narudzbe. Kod osobnog
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pristupa korisniku treba se posvetiti paznja odrzavanju ugovorenih rokova

narudzbe, troSkovima transporta i dostupnost informacijama.”

Istinsko poznavanje potreba korisnika. Nije dovoljno samo pretpostavljati
Sto su potrebe korisnika i ono $to oCekuju od tvrtke. Jednako tako potrebno je
prepoznati da se njihove potrebe mijenjaju kroz vrijeme. Odluka o tome kakvu
razinu usluge tvrtka Zeli ponuditi korisniku ovisi o detaljnom poznavanju
informacija o troSkovima. Ti podaci se trebaju Koristiti prilikom izrade ,Cost-
benefit* analize. Pokazatelji se trebaju definirati imajuéi na umu proces
(nabave, planiranja, izvrSenja narudzbi) a ne funkcionalnu strukturu tvrtke.
Moguce je generirati na tisu¢e pokazatelja kojima se prati logistiCki lanac i
aktivnosti u njemu. Potrebno je da se tvrtka usmjeri na pokazatelje kljucnih
procesa iz kojih se na jednostavan nacin mogu derivirati pokazatelji aktivnosti

ili funkcija.

Pokazatelji izvedbe logisticCkog lanca omogucCavaju menadzerima prepoznavanje

neefikasnih procesa i operacija, te reduciranje troSkova. Dodatno uvid u troSkove

logistiCkog lanca olakSava odluku o tome koje usluge i kakva razina usluge se moze

ponuditi korisniku.

2.6.12 Vodstvo proizvoda — inovativnost kao prednost

Tvrtke iz ove skupine osiguravaju svojim korisnicima nove i inovativne proizvode koji

pruzaju jedinstvenu funkcionalnost u odnosu na ponudu konkurenata. Kljucni

unutarnji proces je proces inovacije. Sama inovacija je takoder vazna za bilo koju

tvrtku usmjerenu ka proizvodu ili usluzi. Prilikom mjerenja procesa inovacije potrebno

je pratiti slijedece stvari:

Uspjesnost je jedan od ocitih pokazatelja za inovaciju, a koja se nadzire kroz
broj lansiranih novih proizvoda ili usluga u odredenom vremenskom razdoblju.
Dodatno, neuspjeSnost je vazna kao podloga za istrazivanje vlastitih
pogreSaka kako bi se prepoznala toCka u kojoj je potrebno prekinuti, napustiti,

proces inovacije koji ne donosi o¢ekivane rezultate.
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e Ucenje od korisnika, buduci da su mnoge usluge i proizvodi izvorno nastali i
testirani od strane samih Kkorisnika. Takvi proizvodi su u pravilu
Jizmisljotine“ napredne grupe korisnika koji su daleko ispred trziSnih trendova i
oCekivanja klasi¢nog korisnika. Suradnja s naprednim korisnicima omogucava

razvoj produkata o kojima sami korisnici samo mastaju.

e Zatim je bitna koli€ina timskog rada koji se prati kroz broj interdisciplinarnih

timova koji rade na novim zamislima unutar tvrtke.

o Na kraju, kontinuirana inovacija, tzv cjevovod (,pipeline“), koja predstavlja

stalan tijek novih zamisli koje ¢e se pretvoriti u nove proizvode i usluge. [28]

2.6.13 Pokazatelji za perspektivu uéenja i rasta

U nadziranju ove perspektive (ponekad nazvane i perspektiva razvoja i inovacije)
tvrtka se mora osloniti na surogat pokazatelje, primjerice mjerenjem koli€ine resursa
potroSenih na obrazovanje umjesto rezultata. U nekim slu€ajevima se kao pokazatelj
odabire udio novog proizvoda u ukupnoj koli€ini kao mjera za uspje$nost inovativnog
procesa. Mozemo reéi da je u stvarnosti sposobnost inovacije koju tvrtka posjeduje,
ili novo znanje koje se dobilo, priliéno virtualan koncept, osobito ako se Zeli odrediti
do kojeg je granice novi razvoj stvarno bio koristan, ili na koji naCin se ocCekuje
doprinos budu¢em poslovnom uspjehu. Inovaciju, u€enje i razvoj moguce je mijeriti
jedino ako je jasno koji procese treba ukljuditi i koji ne treba ukljuciti. Osvrnimo se na
spomenute ,dobre troSkove“ unutar ovog podruc¢ja. Poznavanjem iznosa utroSenih
sredstava tvrtka ne dobiva informaciju o tome Sto je u stvarnosti postignuto. |1z tog
razloga veliki broj operacija istrazivanja i razvoja (,Research & Development®)
pokuSava uvesti pokazatelje kvalitete slicne broju prijava patenata ili u slucaju

klasi¢nog istrazivackog rada broja objavljenih znanstvenih radova.

Ovdje se ne smije zaboraviti da je potrebno omoguditi predstavljanje strategije
poslovanja uposlenicima tvrtke. Razvoj moze sadrzavati i proSirenje sposobnosti, ili
izvodenja probnih operacija u novom poslovnom podrucju ili trzidtu, ili mijenjanje

upravljackog sustava u tvrtki. Primjeri pokazatelja za to mogu biti:

e Udio uposlenika koji redovno koriste Internet u poslovanju;
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o Udio uposlenika Ciji se osnovni zadatak promijenio tijekom godine;
« Broj ugovora o suradnji s poslovnim partnerima;
« Prosjecno vrijeme kasnjenja razvojnih projekata koji su u tijeku;

e Udio narudzbi zaprimljenih kroz korporativni web.

Poput pokazatelja kapitala poslovnih procesa, pozeljno je definirati i pokazatelje koji
mjere neku vrstu razvojnog kapitala. Primjeri mogu ukljuCivati broj novih produkata ili
rjeSenja u ,proizvodnji“ ili u pripremi za uvodenje na trziSte, ili broj djelatnika s
odredenom stru¢nom spremom. | ovdje je korisno usporedivati rezultate kako tijekom

vremena tako i s ostalim subjektima unutar i izvan tvrtke. [29]

2.6.14 Pokazatelji vezani uz uposlenike

Skupinu pokazatelja vezanih uz uposlenike neki od prakti¢ara ,Balanced Scorecard®-
a vode u odvojenoj perspektivi razvoja ljudskih potencijala. Za potrebe ove rasprave
ostati éemo u okviru izvorne definicije ,Balanced Scorecard“-a, u kojem je ljudski

faktor sadrzan u perspektivi u€enja i rasta.

Studije poslovnih planova tvrtki pokazuju da su ciljevi za u€enje i povecanje
sposobnosti uposlenika ukljueni u rijetkim slu€ajevima. RaCunovodstvo ljudskih
potencijala pojavilo se kasnih Sezdesetih godina proSlog stolje¢a i ukljucivalo je
pokuSaje da se ljudskim potencijalima pridoda monetarna vrijednost. Rezultat je
trebao biti tablica s ljudskim sposobnostima tvrtke, na temelju Cega bi se
kalkulacijom odredilo na koji nacin odsustvo uposlenika i njihov obrtaj utjeCe na
financijske rezultate i poziciju tvrtke u cjelini. Mnogo je prikladniji pristup ljudskom
potencijalu koriStenje pokazatelja i ciljeva na osnovnom nivou — stavu, odnosu,

znanju, vjeStinama i subjektivhom osjecaju uposlenika.

Vrlo Cesto pokazatelji prate i prikazuju vrijednosti temeljene na istraZivanju stava
uposlenika. Takoder moguce je da je tvrtka unajmila specijalisticku savjetnicku tvrtku
za mjerenje misljenja uposlenika i korisnika. U mnogim tvrtkama ve¢ postoji pra¢enje

pokazatelja koji se bez problema mogu ukljuciti u ,Balanced Scorecard” — miSljenje
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uposlenika o nadredenima, radno okruzenje u tvrtki, mogucnost i podrska
inicijativama uposlenih,... Detaljnija rasprava o ovim pokazateljima gotovo da i nije
potrebna.[29]

2.6.15 Pokazatelji vezani uz informati¢ku tehnologiju

Motivacija i vjestine uposlenika mogu biti nuzne za dostizanje ciljnih vrijednosti u
korisniCkoj perspektivi i perspektivi poslovnih procesa. U pravilu to nije dovoljno. U
danasnjem konkurentnom okruzenju uposlenici imaju potrebu za izvrsnim
informacijama o korisnicima, o poslovnim procesima i financijskim posljedicama

svojih odluka koje su u svrsi ukupne efikasnosti uposlenika.

Uposlenici koji su u izravhom dodiru s korisnicima (,Front line employees®) imaju
potrebu za tonom i pravovremenom informacijom o sveukupnom odnosu tvrtke i
pojedinog korisnika. Takoder, trebaju biti izvjeSteni kojem segmentu pojedinacni
korisnik pripada kako bi mogli ocijeniti koliko napora moraju uloziti, ne samo kako bi
zadovoljili korisnika u postojecem odnosu ili transakciji, nego isto tako kako bi
saznali i pokuSali udovoljiti novonastaloj (ili u nastajanju) potrebi tog korisnika. U
pravilu su pojedini pokazatelji sposobnosti i izvedbe informatiCke tehnologije
uklju€eni u sveukupni Balanced Scorecard, osobito u perspektivi poslovnih procesa,
no mogu se pronaci i u perspektivi razvoja i rasta, kao i u korisni€koj perspektivi.
Ukoliko se modelira zaseban ,Balanced Scorecard” za informatiCku tehnologiju u
pravilu se ukljuCuju pokazatelji vezani uz informaticCku opremu — hardver, IT
uposlenika i odredenih internih rezultata. Slika treba biti upotpunjena pokazateljima
koji prate uspjeSnost koriStenja tehnologije kao i kvalitete informacija koju ona
osigurava (Slika 2-8). [29]
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Slika 2-8 Primjer IT Balanced Scorecarda tvrtke American Scandia [39]

Financijska perspektiva

IT trosSkoviZAdministrativni troSkov 19%

Dodana vrijednostAT uposlenik 117
Investiciie u IT 2297
Korisnicka perspektiva Perspektiva poslovnih procesa
Broj intemif korisnika IT-a 552 IT kapacitet (CPU & DASD)
Broj eksternin korisnika IT-a 1 AS/400 168 300 trans/sat 47GB
Broj ugovora/IT uposienom 1906 PC LAN 14 044 MIPS 199GB
IT pismenost kompanije 7% Promjena IT inventara 3693

Perspektiva uéenja i rasta

IT razvojni troSkoviAT froskovi 60%
IT troskovi teCajevallT troSkovi 1%
R&D resursiUKLpNI resursi 5%

2.6.16 Razvoj strateskih sposobnosti

Na kraju treba napomenuti da su u perspektivi uCenja i rasta prati i nadzire
uspjeSnost razvoja strateskih sposobnosti i intelektualnog kapitala tvrtke, $to
zasigurno predstavlja dogadaj s najduzim vremenskim trajanjem, a koji odreduje
sveukupni uspjeh poslovne strategije tvrtke. Najefikasniji pokazatelji koji se vezu uz
strateSke sposobnosti, usprkos njihove jednostavnosti, dobiju se odgovorima na

slijedeca tri pitanja:
e Koje sposobnosti su potrebne tvrtki?
¢ Koje sposobnosti tvrtka trenutno posjeduje?

e Stoje, tj. $to predstavlja razliku i koliko je velika razlika?

2.6.17 Uzrocno posljedi¢ni odnos izmedu pokazatelja

Ravnoteza izmedu razliCitih perspektiva i pokazatelja predstavlja bitan element u
modeliranju ,Balanced Scorecard“-a. U pravilu, postoji namjera za usuglasavanjem i

odredivanjem prvenstva izmedu razliCitih faktora. Posljedica je zamisao o izradi
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modela koji bi prikazao na koji se nacin razliCiti pokazatelji u tabeli medusobno
odnose. Takoder, model moze biti nacin predstavljanja vaznosti, odnosno tezine,

koja se pridruzuje pojedinom pokazatelju.

Ovi odnosi mogu biti dualne prirode. Jedna vrsta obuhvaca odnose koje je moguce
dokazati, potvrditi, putem istrazivackih studija ili kroz iskustvo kao primjerice dodatno
povecanje produktivnosti kod informaticki pismenih djelatnika, ili korisni¢ke reakcije
na dobivenu uslugu. Druga vrsta odnosa predstavlja viSe izraz onoga Sto tvrtka
pretpostavlja. Primjerice, moguce je tvrditi da ¢e povecanje broja korisnika
informacijskog portala tvrtke omoguditi istraZivanje novih poslovnih prilika, a time i
povecati isplativost investicije u Internet u odnosu na investiranje u druge projekte ili
tehnologije. Ovdje tvrtka moze navesti posljedice koje oCekuje, no ne postoji studija

koja ¢e potvrditi jesu li tvrdnje ispravne.

Slika 2-9 "Teorija Z" [29]

Financije i Korisnici
poslovanje
" kompanija ¢e osigurati “Tada ¢e korisnici biti
vise posla " odudevljeni "

N

Unutarnji poslovni Razvoj i
procesi poboljsanje
p—ety  UpOSslenih

‘| posao obavijamo na “Ukoliko imamo potrebne
ispravan nacin " uposlenike "

Prilikom dekomponiranja poslovne vizije i poslovne strategije u pokazatelje i
poslovne ciljeve koji osiguravaju njihovo ispunjavanje, proces zapocinje od vrha s

vizijom iz koje se pokuSaju prepoznati pokazatelji koji ¢ée sluZziti kao kontrola
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ispunjavanja iste. U trenutku kada tvrtka predstavlja dijelove vlastite misije, svojim
razli€itim organizacijskim dijelovima, u obliku ,Balanced Scorecard“-a prikazuje na
koji naCin pokazatelji tvore lanac uzro¢no-posljedi¢nih veza (Slika 2-9). Medusobni
odnos vrijedi u oba smjera u kroz razliCite perspektive. Prilikom takvog pristupa treba
zadovoljiti uvjet da pokazatelji moraju osigurati pregled koji obuhvaéa vecinu

poslovanja na zadovoljavajuci nacin (Slika 2-10).

Rasprava o tezini ili prioritetu pojedinog pokazatelja predstavlja jedan od osnovnih
Cimbenika samog procesa modeliranja Balanced Scorecard-a. Prilikom davanja
prednosti jedne od opcija u odnosu na druge, tvrtka Ce postaviti odredenim
posljedicama vecu vrijednost u odnosu na ostale. Ukoliko je teziSte stavljeno na
poboljSanje poslovnih procesa, istovremeno je u drugi plan stavljeno poboljSanje
odnosa s korisnicima ili snizavanje troskova i cijena. Odluke o bitnim vrijednostima
odrazavati ¢e se u akcijama tvrtke, pod pretpostavkom da su postupci tvrtke u

okvirima razumnog i racionalnog.

Slika 2-10 Primjer uzroéno posliedicnih odnosa medu pokazateljima
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Prilikom odabira pokazatelja nije pozeljno radikalno reducirati njihov broj iz razloga
Sto se na takav nacin gubi dobrobit koja nastaje prilikom uklju€ivanja veceg broja

uposlenika oboruzanih znanjem ili konkretnim razmisljanjem o poslovanju tvrtke. 1z
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tog razloga pozeljna je i potrebna otvorena rasprava o tome na koji su nacin
pokazatelji medusobno povezani. Za one pokazatelje koji se na neki nacin moze
uspostaviti ili ilustrirati kroz stvarne studije, prikladno je koriStenje formalnih metoda

statistickog dokazivanja.

2.6.18 Promjenjivost prirode pokazatelja

Prilikom modeliranja ,Balanced Scorecard“-a potrebno je prihvatiti promjenjivost
pokazatelja. UobiCajena pitanja koja se postavljaju prilikom uvodenja uravnotezene

tablice rezultata glase:
e Hoce li biti prilike mijenjati pokazatelje?

e Trebaju li se pokazatelji mijenjati?

Prirodna je bojazan da jednom kada se tvrtka odredi za mjerenje odredenog dijela
vlastite izvedbe postane obvezna nastaviti pratiti vrijednosti pokazatelja sve dok
,Balanced Scorecard“ ostaje u upotrebi. Takvo poimanje situacije je u potpunosti

pogresno.

Sam ,Balanced Scorecard” je modeliran s namjerom da bude dinamicni alat,
prilagodljiv, sa sposobnos$¢u prilagodbe promjenjivim uvjetima svakodnevnog
poslovanja. Tijekom vremena egzistencije alata oCekivano je nastajanje promjena
koje ¢e se odvijati unutar skupa odabranih pokazatelja. U ekstremnom sluc€aju, tvrtka
moze napustiti ranije definiranu poslovnu strategiju, na temelju rezultata ,Balanced
Scorecard®-a koji pokazuju da je vecina pretpostavki o poslovanju bila pogreSna. U
tom slu€aju, tvrtka Ce razviti novu poslovnu strategiju i odabrati odgovarajuce
pokazatelje izvedbe koji Ce sluziti kao izravni pretvaraci nove strategije. Ako tvrtka ne
obnovi u potpunosti vlastitu poslovnu strategiju, potrebno je provjeriti aktualnost
pokazatelja izvedbe barem jednom godiSnje istovremeno s procesima planiranja —
strateSkog planiranja, poslovnog planiranja, budzetiranja. Pokazatelji moraju biti
provjereni kako bi se osigurala njihova vjerodostojnost u odnosu na postojece i
pretpostavljene trziSne uvjete, te kako bi ostali vazan dio u prii o poslovnoj strategiji
tvrtke.
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Vecina tvrtki €ini znaCajne promjene u skupu pokazatelja u trenutku kada steknu
dovoljno iskustva u koristenju ,Balanced Scorecard“ sustava. Moguce su promjene u
nacinu kalkulacije pokazatelja kako bi se na prikladniji naCin obuhvatio pravi smisao
promatranih dogadaja ili se sama definicija pokazatelja moze prosiriti kako bi se
poboljSalo razumijevanje strateSke vaznosti kod uposlenika. Takoder, moguce su i
promjene u ucestalosti prikupljanja vrijednosti pokazatelja ukoliko se pokaze da je
odredena ucCestalost prezahtjevna ili predstavlja preveliki troSak. Promjena
pokazatelja izvedbe je dodatna mogucénost ulaska u kolektivno intelektualno znanje
tvrtke. Potrebno je na jasan nacin obavijestiti uposlene o razmatranju promjene
pokazatelja u narednom razdoblju, te na taj nain omoguciti cijeloj tvrtki davanje

povratne informacije o korisnim prilagodbama.

Treba jasno reCi da najvecu opasnost u procesu mijenjanja pokazatelja izvedbe
predstavlja slucaj kada se promjene deSavaju iz razloga nezadovoljstva s dobivenim
rezultatima mjerenja. Smisao ,Balanced Scorecard“-a je uCenje o strategiji tvrtke,
pretpostavkama koje je tvrtka postavila kako bi osigurala trziSnu prednost i u€enje o
ponudi vrijednosti koje je tvrtka predstavila korisnicima. Ponekad nije nuzno da tvrtka
bude zadovoljna rezultatima na koje pokazatelji ukazuju i iz tog razloga tretirati ih
kao pogreSne, nego naprotiv iskoristiti ih kao osnovu za propitivanje i u€enje o

vlastitom poslovanju.

2.6.19 Koliko pokazatelja treba biti sadrzano u uravnotezenoj tablici rezultata

Uzimajuci u obzir da svaka od Cetiri perspektive ,Balanced Scorecard“-a zahtijeva
izmedu Cetiri i sedam pokazatelja tvrtke Cesto imaju tabelu koja sadrZzi do 25
pokazatelja. Pitanja koja se namecu su je li 25 pokazatelja previSe i moze li se tvrtka
usmijeriti  na upravljanje 25 odvojenih elemenata. Ukoliko je ,Balanced
Scorecard” shvacen kao skup 25 (ili 15 ili 10) odvojenih pokazatelja, postati ¢e

suviSe slozen za prihvacanje i uvodenje u tvrtki.

Uravnotezena tablica rezultata jest, i treba na taj nacin biti i prihvacena, alat za
implementaciju jedinstvene strategije koja je specificne za pojedinu tvrtku. S takvim

pristupom, kao alatom za jedinstvenu strategiju, postaje bespredmetna rasprava o
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broju ukljuéenih pokazatelja, buduéi su sami pokazatelji ukljuCeni u mrezu uzroka i
posljedica koja opisuje poslovnu strategiju. Danas vecina tvrtki ve¢ posjeduje mnogo
veCi broj pokazatelja od navedenih 25, kojima se upravlja i nadzire njihovo
funkcioniranje. 1z tog razloga postoji skepsa da se putem ,Balanced Scorecard®-a
koji sadrZi dvadesetak pokazatelja moze na kvalitetan nacin upravljati operacijama.
Ta sumnja ima realno uporiste, no ne razlikuje dijagnostiCke pokazatelje, one koji
kontroliraju je li poslovanje u ocCekivanim okvirima i kojima se moze signalizirati
pojavljivanje nepravilnosti, od strateSkih pokazatelja koji odreduju Sto tvrtka mora

izvrsiti kako bi ispunila strategiju modeliranu za postizanje konkurentne prednosti.

Slika 2-11 - StratesSko vs. menadersko upravljanje

STRATESKO UPRAVLJANJE MENADERSKO UPRAVLJANJE
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DijagnostiCki pokazatelji obuhvacaju nuzne ,higijenske faktore® koji osiguravaju
svakodnevne operacije tvrtke. Oni se trebaju pratiti dijagnosticki, gdje se odstupanje
od ocekivanih vrijednosti treba brzo primijetiti i rjeSavati kroz upravljanje iznimkom
(,management by exception“). S druge strane, pokazatelji uklju¢eni u ,Balanced
Scorecard®, pokretacki i rezultirajuci, trebaju biti subjekt uCestalih i svrsishodnih
diskusija medu vrhovnim i srednjim menadzmentom prilikom ocjenjivanja strategije
tvrtke potaknutog novom informacijom o konkurentima, korisnicima, trzistu,

tehnologiji i dobavljaCima.
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.Balanced Scorecard” nije zamjena za upraviljacki sustav tvrtke koji nadzire
svakodnevno poslovanje (Slika 2-11). Pokazatelji uklju¢eni u tabelu odabrani su
kako bi usmijerili paznju menadzmenta i uposlenih na one Cimbenike od kojih se

oCekuje osiguravanje konkurentnih prednosti za tvrtku.

2.7 Komunikacija
Pravilno definirana tablica uravnotezenih rezultata jasno opisuje strategiju tvrtke i
omogucava da se uvijek ne jasan i precizan jezik poslovne vizije i strategije na

elokventan nacin ozivi putem jasnih i objektivnih pokzatelja izvedbe.

Upravljanje znanjem je jedna od najviSe obradivanih tema tijekom proteklog
desetlje¢a od razli¢itih Skola poslovne teorije. Jedna od zajedniCkih karakteristika
svih pristupa je Zelja da se formalizira neformalno znanje prikuplieno u znanju
pojedinaca kako bi se 0 moglo dijeliti i otvoreno diskutirati o njemu. Danasnje tvrtke
djeluju u okruzenju uposlenika koji posjeduju znanje kao osnovnu vrijednost za
proizvodnju, za razliku od nekadas$njih koje su se oslanjanle na materijalnu imovinu.
Samu cinjenicu je naveo i Peter Drucker koji je upravljanje znanjem postavio kao
jedan od najvecih izazova za menadzment u 21-vom stoljecu. [12] Dijeljenje
rezultata ,Balanced Scorecard®-a kroz cijelu organizaciju omogucéava djelatnicima
diskusiju o pretpostavkama koje su ugradene u strategiju, u€enja iz neocekivanih
rezultata te razgovor o potrebnim promjenama u buduénosti. Samim razumijevanjem
strategije tvrtke mogu se oslsoboditi mnoge prikriveni kapacitete tvrtke, buduéi da
uposlenici razumiju gdje tvrtka Zeli doéi i na koji nacin svaki ponaosob moZze

doprinjeti uspjehu. [28]

Komunikacija uposlenicima o viziji i strategiji tvrtke treba biti prihnvacena kao interna
marketinska kampanja. Ciljevi te kampanje su jednaki onima iz tradicionalne
marketinSke kampanje, omoguciti upoznavanje i potaknuti djelovanje. Komuniciranje
,Balanced Scorecard“-a treba povecati razumijevanje strategije tvrtke i osigurati
povecCanu motiviranost potrebnu za ostvarivanje poslovnih ciljeva. Dijelovi tvrtke koji
uvode ,Balanced Scorecard mogu imati nekoliko tisu¢a uposlenih Sto zahtijeva da
program komunikacije bude utemeljen na sveobuhvatnom i jasnom principu. Na taj

nacCin se izbjegava percepcija uravnotezene tablice rezultata kao jednokratne
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inicijative koje uposlenici tretiraju kao “samo jo$ jednu inicijativu mjeseca“ koja se
zasigurno moze i ignorirati poput prethodnih. Komunikacijski program mora, osim
sveobuhvatnosti, biti i periodiCke prirode. U svrhu komuniciranja moguce je Koristiti
razliCita sredstva poput izjava vrhovnog menadZmenta, videa, broSura, novinskih
Clanaka posvecéenih metodi. Takve pocetne informacije trebaju biti popraéene
stalnim izvjeStavanjem pokazatelja i njihovih rezultata u sredstvima koja se koriste za

korporativhu komunikaciju.[22]

Sredstva za komunikaciju samo po sebi ne mogu dati rezultate bez povezivnja u
jedinstveni program svrhom usmjeravanja k dugorocnom strateSkom cilju tvrtke.
Sadrzaj takvog programa mora zapoceti s odgovorom na nekoliko osnovnih pitanja:

« Sto je cilj strategije komunikacije?

e Tko je ciljana skupina za komunikaciju?

o Sto je kljuéna poruka za ciljanu skupinu?

e Putem kojih komunikacijskih kanala ¢e se komunicirati s odabranom

skupinom?
e Kaoji je prikladan vremenski okvir za svaki dio komunikacijske strategije?
e Na koji ¢e se nacin dobiti povratna informacija o Cinjenici da je komunikacija

primljena od strane ciljane skupine?

Otvorena komunikacija o strateSkim prioritetima je preduvjet za implementaciju
unutar organizacije uz uvjet da se uvaze razumni zahtjevi za povijerljivost i tajnost
pojedinih informacija. Kvalitetno izradena strategija treba biti jasna a ne genericka,
treba jasno definirati trziSne segmente i ciljane korisnicke skupine unutar kojih se Zeli
ostvariti brz rast trziSnog udjela, te prepoznati potrebne mehanizme koji ¢e se Korisiti
kako bi se ostvarili Zeljeni ciljevi. Ukoliko bi se tako opisana strategija predstavila na
jednak nacin svim uposlenicima u tvrtki, uskoro bi bila poznata konkurentima putem
djeltnika koji su presli u te tvrtke ili tijekom uobiajenih razgovora uposlenika koji
nemaju iskustva s pristupom visoko osjetljivim informacijama. Isuvi$e rano otkrivanje
nove poslovne strategije mozZe osigurati konkurenciji smanjenje njenog poslovnog
uCinka. Svaki dio tvrtke treba upariti relativne dobre strane pojacane komunikacije,
uskladivanja i prihvacanja strategije s potencijanim gubitkom konkurentne prednosti.

Jedan od nacina je prikazivanje generickih rezultirajuCih pokazatelja poput trziSnog
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udjela, zadovoljstva korisnika i generiCkih pokretackih pokazatelja poput kvalitete,
troSkovne kontrole prema kojima tvrtka tezi. No, menadzmet ¢e ograniciti, na temelju
potrebe, specificne pokazatelje za pojedine trziSne segmente koji su ciljani od tvrtke.

Kao alterntiva moguce je koristiti indekse umjesto stvarnih vrijednosti. [22]

Cilj komunikacijskog procesa je uskladivanje akcija uposlenih sa sveukupnom
strategijom tvrtke, kao i osoba kojima je poslovna jedinica odgovorna — vrhovnom
menadZzmentu. Infomacije i uskladenost izmedu tih subjekata omogucava povratne

informaciju i vjerodostojnost strateSkom putu tvrtke.

2.8 Mogucdi problemi prilikom uvodenja modela
IstraZivanja pokazuju da izmedu 50-80% inicijativa kojima se Zele ostvariti znaajne
promjene ne ispune ocCekivanja. Ova statistika je jednako vrijedna i za sam
,Balanced Scorecard“ buduci on predstavlja osnovu za nove inicijative kojima se
potiCu promjene, a ne samo projekt kojim se uvode pokazatelji poslovanja. Poput
strategije, nedostatak incijative za promjene ne rezultira neuspjehom, veé neuspjeh
je posljedica nemogucénosti implementacije promjene. Stoga je prije samog pocetka
,Balanced Scorecard” projekta potrebno jasno odgovoriti na slijedeca pitanja:
¢ |z kojeg je razloga promjena koju donosi ,Balanced Scorecard“ potrebna?
e Sto se ogekuje od pojedinca u njegovom djelovanju kao rezultat promjene po
uvodenju ,Balanced Scorecard“-a?
e Na koji naCin ¢e se novi sustav uskladiti s tradicionalnom korporativhom
kulturom i prihva¢enim vrijednostima?
e Postoje li i na koji nacin ¢e se osigurati podrska, ljudska i tehnoloska, za
provodenje promjene?
e Kako Ce se zadobiti povjerenje uposlenika u novi sustav za upravljanje

poslovanjem? [28]

Kritika samog modela ,Balanced Scorecard“-a usmjerena je na Cetiri podruc¢ja. Prva
je Cinjenica da je to “tablica rezultata — scorecard a ne alat za donoSenje odluka.
lako je usmjeren na pokazatelje kroz Cetiri perspektive nije usmjeren na nacine na
koji Ce se ti rezultati ostvariti. Postoji opasnost da se usmjeravanjem na rezultate

zanemare akcije koje dovode do tih rezultata. Sami autori su iz tog razloga
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modificirali orginalni model dodavanjem incijativa u ,Balanced Scorecard®. Slijedece
je to 8to model oslikava ,top-down® pristup poslovanju. Pokazatelji koji su uklju€eni
naj¢eSce su zbirni i najveCu relevantnost imaju na vrhu menadzerske piramide.
Potrebno je kombinirati ,top-down® i ,bottom-up” pristup odabiru pokazatelja kako bi
se izbjegao jednostrani pogled. Na treCem mjestu je Cinjenica da sama tablica
uravnotezenih rezultata ne daje jasno vodilju o tome koliki je rezultat moguce postici
za pojedini pokazatel. 1z tog razloga je potrebno konstantno obavljati usporedbu s
izvedbom u industriji, kao i povezati Zeljene rezultate za pokazatelje s ostvarivom
izvrsnosti izvedbe. Na kraju, ne uvijek jasna veza izmedu financijskih i nefinancijskih
pokazatelja uklju€enih u ,Balanced Scorecard“ ima za posljedicu stavljanja u drugi

plan nefinancijskih pokazatelja kad god su u sukobu s financijskim pokazateljima.[39]

Tijekom samog uvodenja modela mogu se prepoznati €esti uzroci neuspjeha, od
kojih ¢emo navesti znacCajne:

e Na prvome mjestu je nedostatak podr§ke od vrhovnog menadzementa za
uvodenje i kasniju upotrebu modela. Bez nje ne postoji ¢vrsta veza izmedu
pocCetka, projektnih faza i o€ekivanih rezultata implementacije.

¢ Nepostojanje poslovne strategije predstavlja ocit problem, buduéi da bez
nje sam smisao alata dolazi u pitanje. Sam ,Balanced Scorecad” se moze
izraditi i bez strategije u podlozi, no tada on predstavlja skup pokazatelja
poslovanja i naravno ne posjeduje sve prednosti modela.

¢ Nedostatak, to jest ne ukljucivanje, novih pokazatelja poslovanja naj¢esce
je rezultat ,ad-hoc” pristupa izradi modela, koji za rezultat ima preslagivanje
pokazatelja u Cetiri perspektive, te u konacnici sumnju u sam smisao napora
budu¢i da se ukljuéeni pokazatelji koriste ,od davnina“ u poslovanju. [28]
Prilikom definiranja cilieva za pokazatelje koji se ukljuCuju u ,Balanced
Scorecard” Cesto se o njihovim vrijednostim pregovara, umjesto da budu
jasno zadani kvantitativno i s jasnim vremenskim okvirom za dostizanje. Na
taj nacin se, u slu€aju da su zadani prenisko, ne ostvaruje oekivana izvedba
u odnosu na potencijal, ili pak u suprotnom slucaju, kada su ciljevi previsoki,
ne ispunjava ocekivanje udjelniCara. 1z tog razloga potrebna je kavalitetna

analiza prijasnje izvedbe kako bi se zadali realni ciljevi.
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Nedostatak kaskadiranja, ,,razbijanja“, ciljeva s viSe razine menadzmenta
prema nizim razinama je Cest problem u velikim tvrtkama. Na taj nacin se gubi
uskladivanje akcija uposlenika s strateSkim ciljevima tvrtke. Samo
kaskadiranje predstavlja jedan od najznacajnijih zadataka tima koji je zaduzZen
za razvoj ,Balanced Scorecarda“. Cesto je dobro korisiti princip koji ima izvor
u Hoshin Kari principu [1] , a koji govori da ukoliko su ispunjeni ciljevi nize
razine ispunjen je cilj na viSoj razini - iako Cesto ciljevi s niZze razine nemaju
zajednicki pokazatelj medusobno, kao ni s onim iz gornje razine.

Na kraju, neprikladna definicija pokazatelja ukljucenih u ,Balanced
Scorecard® vodi do pogreSne slike o izvedbi tvrtke. Sama definicija
pokazatelja treba biti rezultat interaktivnog procesa i kombinacije pogleda s
vrha, gdje se vidi ,velika slika®“, i s dna, gdje je smjeSteno detaljno znanje o
izvedbi procesa, strukture tvrtke kako bi se osigurao holistiCki pogled na
poslovanje. Taj proces se Cesto previdi $to ima za posljedicu da su pokazatelji

neupotrebljivi za djelovanje ili nepovezani s poslovnim ciljevima. [36]
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3. Primjena informacijske tehnologije u modelu
uravnotezene tablice rezultata

Kakvi alati su potrebni kako bi se informacije koje su se pokazale znaCajnim u
prikupile u ,Balanced Scorecard“-u? Mora li se ,Balanced Scorecard“ uvesti kao
stalni sustav za upravljanje poslovanjem i treba li postati dio normalne operativhe
procedure? Odgovor na ova pitanja ovisi o oCekivanom rezultatu u koji ¢e se
usporediti sa sredstvima koja su uloZena, uz prihvacanje Cinjenice da ¢e dokazivanje
ispravnosti pretpostavki biti tezak posao. TroSkovi ispunjavanja ,Balanced
Scorecard” koncepta manje su vezani uz razvoj sustava i aplikacija, a viSe uz rad i
trud koji je potrebno uloZiti kako bi se sam koncept realizirao. Nije dovoljno da se
samo unutar tvrtke odabere skup pokazatelja poslovanja i taj skup prikaze
dijagramima u tabeli, ili da se ti pokazatelji dodaju u postojeéim sustavima i na
temelju njih naprave izvjestaji. Ono Sto odreduje hoce Ii ,Balanced Scorecard® kao
metoda biti od koristi jest promiSljanje i razgovor o pokazateljima i njihovom razlogu
odabira, kao i razlogu odabira poslovne strategije tvrtke. Krajnji ispit ne predstavlja
procjena troSkova izrade ,Balanced Scorecard® modela, nego procjena dobitka

nastavkom koristenja metode.

Slika 3-1 prikazuje model koji je ne samo pokreta¢ razvoja strategije ili modela koji
omogucuje koncept ucCele organizacije, nego i pokretaC razvoja sustava i
informati¢ke tehnologije koji olakSavaju koristenje ,Balanced Scorecard“-a u

stvarnosti.
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Slika 3-1 Balanced Scorecard proces

Upravljacki i kontrolni sustav
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l

Uéeca organizacija

3.1 Pouzdanost i kontrola metoda i sustava mjerenja

3.1.1 Odrzavanje uravnotezene tablice rezultata aktualnom

Uravnotezena tablica rezultata za koju Zelimo da je i svrsishodna mora biti
nadopunjavanja trenutnim, operativnim i vrijednim informacijama kako bi
predstavljala prirodnu podlogu za strateSke odluke tvrtke, kao i osnovu za proces
uCenja. Veza izmedu razliCitih pokazatelja i strateSke namjere tvrtke moze se
promatrati kao skup pretpostavki o osnovi uzro€no-posljedi¢nih odnosa izmedu
onoga u Sto tvrtka investira danas, a Sto pretpostavlja da ¢e se vratiti u dugom roku.
Tvrtka koja se natjeCe na jako dinamiCnom trziStu mora neprestano analizirati i
procjenjivati razli€ite dijelove vlastitog ,Balanced Scorecard“-a. No, nameée se
pitanje je li to dovoljno, tj. sama analiza i provjera, kako bi se model odrzao aktivnim i

relevantnim? [43]

Vizija i strateSke namjere tvrtke predstavljaju osnovu za njen buduéi opstanak, no
ukoliko nisu predstavljene i komunicirane kroz sve njene razine, biti ¢e vrlo teSko
pripremiti i uvesti promjene koje su potrebne i koje tvrtke mora provesti kako bi ostala
konkurentna na trziStu. Stoga je od presudne vaznosti za tvrtku pitanje kako
uspostaviti procedure i sustave za mjerenje koji ne samo prikupljaju vrijedne podatke

o svakodnevnom poslovanju, nego koji takoder predstavljaju te informacije
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uposlenicima i poslovnim partnerima kako bi utjecali da se njihovo djelovanje usmijeri
u Zeljenom pravcu — a to je ispunjavanje zajedniCke vizije poslovanja. ,Balanced
Scorecard“ model predstavlja samo okvir i strukturu za opisivanje vizije i strategije
tvrtke u obliku poslovnih ciljeva i mjera ili pokazatelja poslovanja. Ukoliko model nije
potpomognut s prikladnim sustavima i procedurama, javlja se opasnost da ¢e razvoj
sposobnosti djelatnika bit zanemaren. U tom slu€aju ¢e tvrtka imati problem prilikom
uvodenja promjena u poslovanju koje mogu biti potrebne ukoliko zeli ostati

konkurentna.

Razvoj strategije i strateSke kontrole su osnova razvoja ,Balanced Scorecard®-a.
Ponekad se u literaturi navodi da su glavni dijelovi projekta odredivanje pogleda
(perspektiva), odabir pokazatelja i njihovo smjeStanje u jedan od Cetiri pogleda.
Jednom kad se naprave navedene akcije projekt se smatra zavrSenim. Takvim
pristupom se dovodi u opasnost da se ne iskoriste rezultati projekta koji proizlaze iz
Cetiri faze prikazane na slici (Slika 3-1). Prolazak kroz sve Cetiri faze je nuzan ukoliko
tvrtka Zeli razviti sposobnosti uposlenika, promijeniti nacin ponasanja i rada, te ispitati

pretpostavke o buduéem poslovanju.

Ukoliko se uravnoteZena tablica rezultata Zeli odrzati ,Zivom", moraju postojati
sustavi i procedure za prikupljanje informacija bitnih za poslovanje koje se zatim
usmjeruju i prikazuju uposlenicima i poslovnim partnerima. Tvrtkaa nije u stanju
uvesti rjeSenje temeljno na informatickoj tehnologiji sve do trenutka dok kvaliteta
informacija koje se ukljuCuju u model nije osigurana. Samo osiguranje kvalitete

informacija sadrzi dva elementa:

o Analiza pokazatelja (mjera) — u kojem se odabrani pokazatelji analiziraju.
Jesu li jasno i uniformno odredeni? Odrazavaju li odabranu strategiju tvrtke?
Je li jasno na koji su nacin razliciti ,Balanced Scorecard“ pogledi medusobno

povezani?

o Osiguravanje pouzdanosti i ispravnosti sustava i metoda mjerenja —
analiza sposobnost tvrtke da izvede odabrana mjerenja. Koliko su prikladne
danasnje metode i sustavi mjerenja za buduce aktivnosti? Je li ekonomski

opravdano mijeriti sve Sto je predloZzeno? S kojim ponavljaju¢im, vremenskim
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odmacima se treba provoditi mjerenje pojedinog pokazatelja? Tko su osobe

(osoba) koje su odgovorne za razmatrani pokazatelj?

3.1.2 Analiza pokazatelja poslovanja

Bez obzira kako se privlacnom Ccinila vizija, ili koliko jasno strukturirani model
osigurava akciju i daje jasnu informaciju, ti ¢imbenici ne mogu potaknuti potrebnu
promjenu u tvrtki. Promjene se deSavaju u trenutku kada se uposlenicima pokazu
opipljivi dokazi o tome na koji nacCin oni pridonose i na koji na€in njihov angazman
pomaze, tvrtki kao cjelini, u ostvarivanju postavljenih ciljeva. Doprinos uposlenih se
moze jasno pokazati i uciniti zanimljivim jedino ako se temelji na dnevnim
aktivnostima. 1z tog razloga jasno je da wuspjeh ili neuspjeh ,Balanced
Scorecard® projekta ovisi o pouzdanosti i to¢nosti sustava koji opisuju izvedbu

pojedinaca, grupa i odjela u odnosu na ono $to tvrtka kao cjelina Zeli ostvariti.

U trenutku kada se model definirao, a to je kada je vizija uspostavljena, strateski
ciljevi poslovanja su odredeni i mjere su odabrane na temelju vizije i strateskih ciljeva,
zapocinje slijedeci korak u projektu koji se Cesto zaboravlja u tvrtkama. Zadovoljstvo,
proisteklo iz zavrSetka definiranja osnova modela i poCetka mjerenja, sakrije potrebu
za provjerom i analizom odabranih pokazatelja i strukture ,Balanced Scorecard®-a
koja je nastala. Mijere, koje predstavljaju izraz kriticnih ¢imbenika uspjeha tvrtke,
njenih strateSkih namjera i vizije, su rijetko jasno i uspjeSno definiraju u prvom
pokusSaju. Veca je vjerojatnost da su one nejasne u stvarnosti; Cesto su i odabrane
ba$ iz tog razloga. Stoji tvrdnja koja govori da ne bi bilo potrebno ulaziti u proces
izrade ,Balanced Scorecard“ modela da je odabir ispravnih mjera i obavljanje

mjerenja na prikladan nacin jednostavan zadatak.

U teoriji informacijskih sustava, odredivanje smisla razli€itih koncepata dugo vremena
predstavlja vazno podrucje. Svrha konceptualnog modeliranja je definiranje osobina
koncepta, onoga Sto koncept predstavlja u zadanoj domeni i u kakvim je on
odnosima s okolinom. Kompanije su naucile, ¢esto prekasno, koliko iznose troSkovi
nastali razli€itim skupovima koncepata. Primjerice, grupa u tvrtki Zeli usporediti svoje

podruznice na temelju administrativnih troSkova po uposleniku. Svaka od podruznica
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dostavi svoje podatke koristeCi razliCite definicije koncepta. Jedna podruznica
dostavlja broj Covjek/godina zaposlenja, druga broj uposlenih, treéa broj
administrativnih pozicija. Zbirni materijal nije iskoristiv, buduéi da svaka podruznica
priprema podatke koristeCi drugaciju osnovu. Na kraju je dokazano da je pretjerano
skupo prirediti podatke koristeCi jedinstvenu definiciju za cijelu tvrtku. Cijela akcija

rezultira nemogucénoScu usporedbe.

Potreba za jasnim skupom koncepata je tim veca u trenutku kada tvrtka zapocCinje
mjerenje izvedbe kroz nefinancijske pokazatelje. Niti jedna tvrtka ne moze
pretpostaviti da ¢e sve njezine poslovne jedinice, a kamoli njeni uposlenici, opisati na
isti naCin pojmove koji se javljaju u svakodnevnhom poslovanju primjerice racun,
korisnik, zapisnik, ... JednoznaCan skup koncepata predstavlja nuzan uvjet ukoliko
tvrtka Zeli da nadzor poslovanja, kroz mjere sadrzane u BSC modelu, ima smisla.
Ukoliko se ZzZeli omoguciti nadzor, uzroCno-posljedicne veze izmedu razliCitih
pokazatella moraju biti provjerene. Rezultat razjaSnjavanja unutarnje logike
poslovanja je razumijevanje doprinosa uposlenika financijskim rezultatima tvrtke
(Slika 3-2).

Slika 3-2 Uzroéno posliedi¢ni odnos pokazatelja - primjer

Financijski pogled

Profit / Imovina

BT

Prihod 5/ Troskovi f
Imovina (%) Imovina (%) |
Korisniéki pogled Procesni pogled
Vijernost 1 Zadana i Vrijeme
I korisnika (%) | kvaliteta (%) izvodenja (%) [
Fimo L
e Indeks v
ardiof (el zadovoljstva lzvedba / zadana
korisnika (%) kvaliteta (%)

F

Razvoj i rast pogled

R&D Capex/
Ukupni Capex (%)

Indeks
motivacije = Satitreninga
(%)

U slu€aju da uposlenici ne vjeruju u odnose medu pokazateljima sadrzanim u modelu,

oni se nece ponasati u skladu s nefinancijskim pokazateljima. Posljedica je da
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.Balanced Scorecard” projekt ima vrlo mali, ako uopce i ikakav, utjecaj na poslovanje.
Iz tog razloga potrebno je jasno pokazati vezu prema viziji tvrtke, a time i dugoro€noj
profitabilnosti, ¢ime se organizaciji daje samopouzdanje za dono$enje odluka na

temelju nefinancijskih pokazatelja u korisni¢koj, procesnoj i razvojnoj domeni modela.

3.1.3 Osiguravanje pouzdanosti i provjera sustava i metoda mjerenja

Veliki dio informacija na koje se oslanjaju pokazatelji u nefinancijskim podrucjima
,Balanced Scorecard“-a nije jednostavno prikupiti iz postojeCih sustava tvrtke. U
slu€aju da je osnova za te pokazatelje veC u sustavu, vrijednosti pokazatelja bi se
veC biljezile tijekom poslovanja. Jedna od posljedica nastala definiranjem novih
pokazatelja je da tvrtka mora upogoniti nove sustave za nadzor, sustave koji u
pocetku mogu ukljuCivati znacajnu koli€inu rada koji ¢e se trebati obaviti ru¢no. 1z tog
razloga teoretski troSkovi sustava mjerenja biti ¢e teSko odredeni i podcijenjeni; stalni
zadatak je analizirati novonastale informacije na kojima temeljimo odluke, kao i
usporediti njihovu vrijednost s dodatnim troSkom koji nastaje tijekom njihove pripreme.
Navedimo jedan primjer kako bi prikazali problem. U tvrtki koja se bavi prodajom
nekretnina, prodajno osoblje vjeruje da je broj ,dugackih razgovora“ s potencijalnim
kupcem u vezi s brojem realiziranih prodaja. Naravno, nemoguce je automatski
zabiljeziti broj duljin razgovora. Tvrtka je suoCena s odabirom — ruéno biljeziti broj
razgovora s kupcima ili raditi prema starom nacinu, tj. zanemariti utjecaj i razvoj
kljuénog Cimbenika nakon pokretanja primjerice televizijske kampanje. Tvrtka se
odluCuje na ru€no biljeZenje broja razgovora s korisnicima na nacin da prodavac po
razgovoru stavi ,token“ u za to predvidenu kutiju. Na kraju tjedna izbroje se tokeni, na
temelju Cega se dobije informacija o kretanju trenda razgovora s kupcima u ducanu.
Sama registracija razgovora zahtjeva dio prodavatevog vremena koje se moze
utroSiti na druge aktivnosti, primjerice poput razgovora sa slijedecim kupcem.
Gubitak vremena tijekom biljeZenja razgovora moze se smatrati neefikasnoscu. 1z
tog razloga tvrtka mora upoznati svoje uposlenike radi ¢ega je vazno mijeriti taj
pokazatelj i na koji nacin ¢e ta aktivnost pomoéi u dostizanju strateskih ciljeva
poslovanja. Bududi da tjedno zbrajanje kao posljedicu ima dodatni administrativni rad,
od velike je vaznosti da tvrtka razvije sustav mjerenja koji je Sto je mogucée lakSe
koristiti. Ru¢no biljezenje, koje se nalazi u skupu ostalih aktivnosti poslovanja, mora

biti jednostavno kako ne bi oduzimalo vrijeme ostalim aktivhostima.
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Preporucljivo je koristiti informacije koje postoje u digitalnom obliku u Sto je vecoj
mogucoj mjeri. Na primjer, umjesto mjerenja intenziteta komunikacije biljezenjem
razmijenjenih dopisa i telefonskih razgovora, elektroni¢ka komunikacija putem e-
posSte moze posluziti kao mjera surogat. Jednostavnom doradom tvrtkski sustav za
razmjenu e-poste mozZe generirati biljeSke aktivnosti (,logbook®) i tijeka komunikacije
bez potrebe za ru¢nim biljeZzenjem sudionika u komunikaciji. Kako bi se umanjio teret
dodatnih administrativnih aktivnosti, menadzment treba iskoristiti svaki izvor digitalnih
informacija koji im je na raspolaganju, a koji se moze dovesti u vezu s slicnim

izvorom ruénog mjerenja.

3.2 IT rjeSenja za potporu uravnotezene tablice rezultata

Tijekom 90-tih godina proSlog stoljeca profil rjieSenja koja se koriste za potporu
,Balanced Scorecard” modela se znacajno promijenio. Tvrtke su zapocCele razlagati,
kaskadirati, model od vrha prema dnu organizacijske strukture s namjerom
usmjeravanja djelatnika k ciljevima organizacije, dok je povezivanje ,Balanced
Scorecard®-a s budzetima i nagradama postala sve uobi€ajenija praksa. Sustavi za
podrsku prve generacije temeljeni na papirnatom izvjeStavanju jednostavno nisu bili u
stanju podrzati nove zahtjeve koje je pred njih postavio novorazvijeni model. Trziste
je odgovorilo suradnjom proizvodaCa aplikacija i praktiCara uravnotezene tablice
rezultata na temelju Cije je suradnje razvijen znacajan broj novih programa za
podr§ku modela. Takav softver omogucio je dodatno usmjeravanje i poklanjanje vece
paznje na mnogostruke dobrobiti koje se mogu ostvariti koriStenjem ,Balanced

Scorecard®-a kao alata za upravljanje poslovanjem.

Sama automatizacija podrzava stvarnu primjenu modela u cijeloj organizaciji.
Primjerice, kaskadiranje pokazatelja ukljuenih u model koji koristi tvrtka moze
dovesti do izrade desetaka novih tabela. Bez upotrebe automatiziranog rjeSenja
upravljanje procesima i osiguravanje usmjerenosti uposlenika postaje poteSkoca.
Dodatno, predstavljanje i komuniciranje rezultata kao i prikupljanje povratnih
informacija znac¢ajno se olakSava upotrebom programa koji podrzavaju model (Slika
3-3). Pojasnjenja kojima Ce se popratiti pojedinacni pokazatelj moze potaknuti

diskusiju u tvrtki i dovesti do novih, kreativnih rezultata koristenjem kolaborativnog
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modela u rjeSavanju problema. Takoder se korisnicima aplikacije otvara mogucnost
dijelienja steCenih znanja i informacija koje posjeduju, kao i davanja osnovnih
postavki i usmjeravanja zainteresiranih korisnika na relevantne teme i web mjesta
putem poveznica uklju€enih u aplikaciju.[28]

Slika 3-3 Primjer sucelja - Hyperion
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.Balanced Scorecard“ model osigurava tvrtki samo strukturu kojom se izrazava vizija
i strategija u jasnim terminima putem cilieva i mjera. Preostaje znacajan izazov
izgradnje sustava koji prikuplja potrebne informacije i predstavlja te informacije
uposlenicima i poslovnim partnerima. Kako bi se dogodila promjena u svakodnevnim
aktivnostima koja se Zeli posti¢i, informacije moraju imati slijedece karakteristike:

Informacije moraju bi predstavljene na nacin prikladan za komunikaciju —

u brojevima, iznosima, dijagramima, multimedijskim dokumentima koji
omogucavaju pregled;

Magistarski rad — Model uravnotezene tablice rezultata za upravljanje projektom Str 77
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« Informacije trebaju biti predstavljene u korisniku poznatom okruzenju —

jednostavno, poznato sucelje;

« Informacije trebaju biti lako dostupne — onaj koji treba informaciju mora je

lako dohvatiti bez obzira na njegovu lokaciju;

o Informacije trebaju biti prikupljene i mjerene na troSkovno prihvatljiv

nacéin — mjerenje ,mekih“ podataka u pravilu zahtjeva nove instrumente za

mjerenje; troSak mjerenja ne smije prerasti korist koja se dobiva koriStenjem

pokazatelja.

Slijedece pitanje koje se javlja prilikom odabira IT rjeSenja je: "Za koga je informacija

pripremljena?". Cesto management Zeli omoguéiti distribuciju ,Balanced Scorecard*-

a kako bi se osigurao zajednicki pogled na razliCite oblike poslovanja, dok u drugom

slu€aju model moze sadrzavati osjetljive informacije. Tri glavne kategorije IT rijeSenja

mogu se razmotriti za koriStenje uz uravnoteZenu tablicu rezultata (Slika 3-4).

Kategorije odrazavaju razliCite razine ambicija koriStenja informacija u poslovanju, s

time da prva predstavlja najniZu razinu a tre¢a, s desne strane, najvisu razinu.

Slika 3-4 IT rieSenja za BSC — pregled [29]
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Korisni€ki izvedeno sucelje - je nacin predstavljanja podataka i
omogucavanja usporedbe dijelova tvrtke tijekom vremena. RjeSenja mogu
primjerice oponasati upravljaCku ploCu (,kokpit‘). Takav sustav moze imati
izvor podataka u nekoliko razli€itih izvora, kako iz automatskih sustava tako i

iz onih koji se prikupljaju ru¢no.

Informacijski sustav za vrhovni menadzment (,,Executive Information
System®) — kao dodatak predstavljanju informacija sustav omogucéava
automatsko prikupljanje podataka iz razli€itih postojecih sustava unutar tvrtke.
Za detaljni ,Balanced Scorecard® broj uklju¢enih sustava moze biti velik, stoga
je preporuka da se sucelje upravljackog informacijskog sustava oslanja na
model umjesto na izgradnju posebne ,Balanced Scorecard® aplikacije. Takvo
rieSenje omogucéava i rudarenje podataka tako da korisnik sustava moze
istrazivanjem provjeriti vrijednosti pokazatelja koje sadrzi model. Web

tehnologija kroz modele i portalska rjeSenja ovdje otvara nove mogucnosti.

Modeli za simulaciju — mogu obavljati projekcije ,Balanced Scorecard“-a
tvrtke ili simulirati rezultate i posljedice promjena pokazatelja. Kako bi se to i
napravilo potrebno je postaviti pretpostavke, npr. za koliko vremena ¢e se

povratiti investicija u novi proizvod, kao i rezultate financijskih mjera.

IT rjeSenja koja su u upotrebi u tvrtkama su pretezno prve generacije. Za

osiguravanje podataka iz sustava druge generacije (MIE/EIS) u obliku ,Balanced

Scorecard®-a, potrebno je prikladno oblikovati izvjeStaje i osigurati kvalitetu podataka

koji se ne nalaze u postoje¢im sustavima tvrtke. Listu sustava druge generacije

nalazi se u Error! Reference source not found.. Do sada je izveden samo mali broj

sustava treCe generacije, a razlog su problemi koji se mogu obuhvatiti kroz slijedece

dvije kategorije:

Kombiniranjem razli€itih izvora podataka — problem se moZe pojaviti u
logi¢koj definiciji podataka, jasnoéi razumijevanja, ucestalosti prikupljanja
podataka, kao i u tehni¢koj kompatibilnosti izmedu razli€itih racunalnih sustava
Agregacijom podataka kroz njihove hijerarhije — problem je u opasnosti da
se mnoge od vrijednosti mjerenja ukljuéenim u ,Balanced Scorecard” ne
dobiju jednostavnim aritmetiCki zbrajanjem; ili da agregirani pokazatelj ne

postane besmislen gledajuci ga iz menadZerske perspektive.
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3.2.1 Prva generacija — korisni¢ki izvedeno sucelje

Uvodenje uravnoteZene tablice rezultata u pravilu zapocCinje na operativnoj razini.
Jedna od namjena informacijske tehnologije je da omoguéi sveobuhvatni pregled
pokazatelja koji su uklju¢eni u model. Pod korisni¢kim suceljem se podrazumijeva da
su podaci lako dostupni i da su predstavljeni na korisniCki prijateljski nacin. Potrebna
je, kao osnova, jednostavna baza podataka u kojoj se spremaju podaci, no aplikacija
se moze jednostavno napraviti koristeéi npr. ,Visual Basic“-om, ,Excel“-om, HTML-
om ... Osnovni zahtjev je da alat osigurava jednostavnu i laku integraciju i
predstavljanje teksta i grafike kako bi se dijelovi tvrtke mogli usporediti u odabranom

vremenskom razdoblju.

3.2.2 Druga generacija — Informacijski sustav za vrhovni menadzment

(,,Executive Information System®)

Informacijski sustavi za menadzment ukljuCuju sustave za predstavljanje informacija,
analiticke alate i bazu podataka koji se povezuju sa ostalim sustavima Kkoji
predstavljaju izvor podataka. Oblik podataka biti ¢e ovisan o pokazateljima koji su
ukljuCeni u ,Balanced Scorecard®. No, uobiCajeno uklju€uju raunovodstvene
podatke i podatke o narudzbama, te podatke o kontroli proizvodnje. Nije
neuobiCajeno da podaci o korisnicima i uposlenicima, posebno oni koji pokazuju
odnos i zadovoljstvo, budu dostupni u obliku koji omogucéava izravno povezivanje na
sustav. Kompanija moze razmotriti i uspostavljanje dodatnog ili zamjenskog sustava
za nadzor, uz upotrebu jednog sustava za predstavljanje rezultata. Moze se reéi da
gotovo i nema razlike ovakve vrstu upravljaCkog informacijskog sustava od ostalih
informacijskih sustava za vrhovni menadzment ili sustava za podrSku odlucivanju
(EIS/DSS). Veza s ,Balanced Scorecard“-om nalazi se u odabiru informacija i

dizajnom sucelja.

U trenutku uvodenja uravnotezene tablice rezultata u tvrtku, sistemsko rjeSenje morat
Ce zadovoljiti odredene uvjete. | dalje je prisutna potreba za prilagodljivim grafickim
suCeljem, uz dodatan zahtjev za mogucnosti jednostavnog dizajna prilagodenog
posebnostima u zahtjevima razli€itih organizacijskih jedinica. Podaci koji su potrebni

za izraCun pokazatelja ukljucenih u model, trebaju biti opsezniji i viSedimenzionalni.
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lako je veliki dio skupa osnovnih podataka jednak za razliCite poslovne jedinice,

agregirani pokazatelji i njihov izraCun mogu se razlikovati od jedinice do jedinice.

Odabrano rjeSenje treba ponuditi svakoj zasebnoj jedinici vlastito korisni¢ko sucelje i
istovremeno omoguciti spremanje podataka u zajednickoj bazi podataka kako bi se
osigurala dosljednost i ispravnost podataka. Klijent-server arhitektura u inacici ,Co-
operative Processing“ mozZe se odabrati kao prikladna, buduéi da dio aplikacije koji
upravlja bazom podataka i pravilima za izraCun moze biti smjeSten na serveru tvrtke,

dok se korisnicki dio aplikacije s izbornicima nalazi na racunalu klijenta (Slika 3-5).

Slika 3-5 Arhitektura klijent server rieSenja za podrSku BSC-a
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dijelove organizacije

PoboljSanje koje donosi IT ako se koristi iskljuCivo za prikazivanje informacija nije
velika. Prilikom predstavljanja razliCitih pokazatelja korisnik ¢e dodatatno ZzZeljeti
analizirati trendove i predvidanja na temelju povijesnih podataka. Kako bi se taj
zahtjev ispunio potrebno je posjedovati naprednije rijeSenje od onoga koje iskljucivo

omogucava spremanje i predstavljanje podataka. Najprikladnija metoda je ,,On-line
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Analytical Processing® (OLAP), koja osigurava dostupnost podataka u
viSedimenzionalnom obliku, sli¢no klasiénom tabli€nom kalkulatoru, ali u viSe
dimenzija. Na taj naCin se mogu izradivati statistiCki izraCuni koji se koriste u prikazu
trendova i predvidanja. Zanimljiva primjena ,Balanced Scorecard® modela je
medusobno usporedivanje pokazatelja da bi se vidjeli njihovi odnosi. OLAP tehnika
moze se koristiti za tu namjenu. Model koji simulira primjerice na koji nacin
zadovoljstvo korisnika i profitabilnost utjeCu jedno na drugo moze pomodéi u
odredivanju optimalne kombinacije tih dvaju pokazatelja. Na primjer nema previSe
smisla zahtijevati da zadovoljstvo korisnika dostigne vrijednost od 100% ukoliko
model pokazuje da profitabilnost pocinje opadati u trenutku kada korisni¢ko
zadovoljstvo iznad vrijednosti od 90%. Kompanija u tom slu€aju treba poboljsati
vlastite procese kako bi profitabilnost rasla i u slu€ajevima kada je zadovoljstvo
korisnika veé¢e od 90%. OLAP olakSava kombiniranje razli€itih dimenzija poslovanja

prema potrebama u svrhu optimiziranja i simulacije.

Koristenjem Interneta rjeSenje koje koristi informatiCku tehnologiju postaje jo$
zanimljivije za upotrebu; klijentska aplikacija se ne treba instalirati na lokalnom
racunalu nego se moze ucitati prema potrebi ili pokrenuti koristeCi pretrazivac
Interneta i npr. tehnologiju poput Jave ili XML-a. Najvec¢a prednost koriStenja weba je
njegova Siroka rasprostranjenost i prinvaéenost od strane korisnika. |z tog razloga,
gotovo svi proizvodaCi aplikacija koje su namijenjene podrzavanju ,Balanced

Scorecard®-a imaju ugradena web sucelja koja omogucéavaju:
e UkljuCivanje u izvjestaje podataka koji nisu "dohvatljivi" iz postoje¢ih sustava
na troSkovno prihvatljiv nacin;

o Automatiziranje prikupljanja podataka iz razliCitih sustava, kao i odredeni

stupanj rudarenja podataka;
o Korisniku poznat, lako dostupan nacin predstavljanja podataka;

e Predstavljanje rezultata i trendova za pokazatelie iz ,Balanced
Scorecard® modela kao i komentara na trendove, te preporuku za potrebne

akcije.
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Slika 3-6, prikazuje na koji nacin razli€iti IT sustavi (OLAP i web) mogu biti integrirani
u jedinstveni sustav. KoristeCi web sucelje korisnik moZe unositi i odabirati podatke.
Takoder je moguce pristupiti sustavu koriste¢i OLAP klijenta. Time je omoguceno
obavljati zahtjevne analize koristeci razliite dimenzije podataka, no ne i unositi
podatke. Oba sustava, OLAP i web, povezani su medusobno i sa zajedniCkim
skladistem podataka. Skladiste podataka povezano je s ostalim postojeéim

sustavima tvrtke poput racunovodstvenog, administrativhog, za kontrolu proizvodnje.

Slika 3-6 Struktura za IT podr§ku BSC-a
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3.2.3 Treéa generacija — Simulacijsko modeliranje

Treci oblik informacijsko tehnoloSke podrske, simulacijsko modeliranje, koristi danas
dostupne alate kako bi se opisale uzro¢no-posljedicne veze. Pri tome je potrebno
ukljuciti osnovno svojstvo uravnotezene tablice rezultata: model pomaze tvrtki gledati

nekoliko razliCitih pogleda i pokazatelja istovremeno kako bi izbjegli da se stalno

Intranet

veze uz odredeni nacin i odredeni medusobni odnos medu pogledima i pokazateljima.
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Simulacija onoga Sto se moze dogoditi s pokazateljima tijekom vremena treba biti
usmjerena prvenstveno na poticanje razgovora i olak§avanje dogovora o tome $to su
kljuéne temeljne pretpostavke o poslovanju. Pitanja poput "Kakav utjecaj ce
marketinska kampanja imati na prodaju i u kojem vremenu?"; "Sto se dogada u
sluaju da ubrzamo dostavu ili ako uvedemo viSe novih proizvoda na trziste?"
pomazu promisljanju o poslovanju. Danas postoje razli€iti alati za simulacijsko
modeliranje koji koriste predefinirani ,Balanced Scorecard“ model. Jedan od primjera
je program iThink, koji se temelji na sistemskom promisljanu (,System Thinking®) i

moze biti ujedinjen s dijelovima ,Balanced Scorecard“ koncepta.

Osnova sistemske dinamike je prepoznavanje zajedniCki uzoraka skrivenih u
sloZzenoj strukturi poslovanja, koji se inaCe vide kao samostalni dogadaji u mnostva
detalja, dogadaja i trendova. Drugim rijeCima, sistemska teorija je disciplina koja
pokuSava obuhvatiti zajedniCku osnovu u razli€itim podsustavima s kojima se dolazi
u dodir unutar tvrtke. Sistemska teorija osigurava metode i alate za modeliranje,
proucavanije i koordiniranje sveukupnih odnosa u vremenu. [38] Na taj nain pomaze
pri razumijevanju nacina na koji su razliCite pojave u vezi umjesto pojedinacnog
promatranja svake pojave, kao i sagledavanja procesa promjene i uzoraka umjesto

statickog pogleda.

Uklju€ivanjem zamisli koja predstavlja osnovu uravnoteZene tablice rezultata i
sistemske teorije poslovanje se moze sagledati u dinamiCkom obliku. Potpuno je
razumljivo da nije moguce predvidjeti buduce dogadaje i rezultate. No moguce je
donijeti kvalitetnije poslovne odluke za buducée poslovanje koristeéi sistemsku teoriju i
alate za simulaciju. Time se radi provjera razliCitih mogucih odluka koje predstavljaju
osnovu za razgovor o tome kako moze izgledati buduce poslovanje. Integracijom

navedena dva podrucja omogucena je:

o Struktura koja poti¢e i pomaze razumijevanje nacina prepoznavanja uzro¢no-
posljedicnih veza izmedu strateskih ciljeva i mjera, kao i na koji se nacin moze

posti¢i uravnotezenost medu istima;
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« Jednostavna provjera buducih rezultata, ili simulacija mjera prepoznatih u [29]
Osnova za uc€enje u obliku viSedimenzionalnih strategija koje odrazavaju

konkurentnu poziciju tvrtke i njenu operativnu stvarnost;

e Osnova za razgovor o nacinu razvoja operativnih planova akcija koji ¢e voditi

stvaranju dodatne vrijednosti.

Programi ,iThink" i ,PowerSim*“ su racunalni simulacijski alati koji imaju za osnovu
sistemsko razmisljanje. KoriStenjem ,iThink* alata, koji u osnovi sadrZi jednostavan
jezik za modeliranje, mogucée je izgraditi simulacijske modele i pregledne mape.
Program je u stanju strukturirati i upravljati slozenim viSedimenzionalnim sustavima.
Bez pomodi raCunala bilo bi vrlo teSko upravljati sustavom i razumjeti nacin njegova
rada u odnosu na unutarnje uzroCno-posljedicne odnose. Program za simulaciju
razjaSnjava i prikazuje, za svaku zasebno poduzetu akciju, skup posljedica za

razliCite varijable koje su uklju¢ene u sustavu (Slika 3-7).

Program se sastoji od tri razliCite razine sustava. Na najviSoj razini, moguce je izraditi
korisni¢ko sucelje koje olakSava simulaciju modela razvijenih na srednjoj razini.
Tijekom simulacije odredene varijable u sustavu budu promijenjene, primjerice
potrebna cijena proizvoda, iznos investicije u marketing. Na sucelju se mogu pratiti
posljedice simulacije u obliku tabela i grafova. Na srednjem nivou programa razvija
se model uzro€¢no-posljedi¢nih veza. Za rad modela potrebno je unijeti jednostavni
tijek akcija koji sadrzi zalihe koje predstavljaju akumulirane koli€ine, kao i tijek u i tijek
iz zaliha. Na najnizoj razini programa unose se jednadzbe i pravila prema kojima ¢e

se generirati rezultat simulacije. [29]
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Slika 3-7 BSC model u iThink 8.0
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3.3 Odabir i kriteriji odabira aplikacije

TrziSte za aplikacije kojima se podrzava ,Balanced Scorecard“ model postalo je vrlo
konkurentno natjecateljima iz skupine ,Enterprise Resource Planning® (ERP)
dobavlja¢a, proizvodaCa softvera srednje veliCine i malih niSnih tvrtki koji se
medusobno bore za vlastiti trziSni udio. Odabir dobavljaCa softvera predstavlja jednu
od najtezih i najkompleksnijih odluka tijekom uvodenja koncepta u tvrtku. Osim same
kvalitete i efikasnosti prikupljanja informacija i njihovog predstavljanja dodatan
Cimbenik je i prihvacanje aplikacije od strane korisnika, tj. uposlenika. Navesti cemo

kriterije koji mogu posluziti za olakSavanje odabira aplikacije.

3.3.1 Kiriteriji vezani uz dizajn i konfiguraciju softvera

U ovome odjeljku pokuSati cemo navesti skup elemenata koji su vezani uz dizajn i

konfiguraciju softvera:

e Vrijeme implementacije — aplikacije koje podrzavaju uravnoteZenu tablicu
rezultata pokrivaju raspon od jednostavnog sustava za izvje$Civanje do

sloZzenih alata za upravljanje cjelokupnom tvrtkom. Iz tog razloga jasno je da
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su razli¢ita vremena koja su potrebna da bi se sustav pustio u rad. Potrebno je
jasno odrediti vrijeme i sredstva koja ¢e omoguciti uspjeSno pokretanje

sustava.

Razlicite pojave modela indikatora - osim samog ,Balanced Scorecard“-a
moguce je i pratiti ispunjavanje kriterija ostalih modela poput EFQM modela
(,European Foundation for Quality Management®), TQM mjera. Aplikacija

mora biti prilagodljiva kako bi podrzala razli€ite metode za upravljanje.

Izgled korisni€kog sucelja — vecina aplikacija predstavlja rezultate kroz
metaforu. lzgled je sliCan upravljackoj plo€i aviona ili automobila, s
elementima u razliCitim bojama i oblicima. Neki od njih izgledaju bolje od
drugih, realistiCnije, ljepSe Sto moze biti prihvatljivije djelatnicima koji ¢e prije
prihvatiti realisticne i privlacne prikaze i sucelja

Broj pokazatelja koji se moze pratiti — broj pokazatelja koji se prati se
povecava. Novije inaCice softvera omogucuju odabir neograni¢enog broja
pokazatelja. Naravno, previSe pokazatelja moZe razvodniti usmjerenost i
prikriti ono Sto je uistinu znafajno za poslovanje. No, aplikacija mora biti
prilagodljiva kako bi mogla obraditi znaCajnu koliinu podataka kako bi se

prilagodili rezultati iz tvrtke.

Prikaz strategije, ciljeva, mjera, pokazatelja, zadanih vrijednosti,
inicijativa — u pozadini ,Balanced Scorecard® modela potrebno je omoguciti
unos navedenih elemenata. Dodatno, funkcionalnost alata treba omoguciti

povezivanje pogleda, ciljeva, mjera, zadanih vrijednosti i inicijativa.

Prikaz uzroéno-posljedi¢nih veza — aplikacija treba imati moguénost prikaza
povezanosti uzroka i posljedica koji opisuju strategiju. Prikazivanje mapa
strategije s lako prilagodljivim grafi¢kim prikazom je nuzno potrebno ukoliko se
zeli iskoristiti prednosti dijeljenja informacija i uenja koji je moguce ostvariti
koristenjem ,Balanced Scorecard“ modela.

Definicija viSestrukih lokacija — aplikacija mora biti prilagodljiva kako bi
podrzala razliCite pokazatelje koji se prate u razliCitim stvarnim i virtualnim,

organizacijskim, lokacijama

Podrska za unos opis i definicija — unos iskljuivo naziva i vrijednosti nije

dovoljno za komuniciranje i eventualnu analizu. Svako od polja namijenjeno
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unosu informacije mora imati mogucnost tekstualnog opisa koji ¢e posluziti

korisniku prilikom promatranja odredenog pokazatelja.

Dodjeljivanje vlasnika pokazateljima — osim nuznog uvjeta da je
omogucéeno dodjeljivanje izravnog vlasnika pokazatelju npr. direktora sektora,
dodatno dodjeljivanje ,podvlasnika" poput npr. pomoc¢nika direktora i unositelja

podataka je prednost.

Razli¢iti tip mjernih jedinica — buduéi da pokazatelji poprimaju razliCite
oblike, veliCine i opise aplikacija treba omoguciti odabir prikladne jedini¢ne

veli¢ine (Kuna, postotak, komada,...)

Prilagodba vremenskog razdoblja pokazatelja — svi pokazatelji se ne mjere
u jednakim vremenskim razmacima ili u€estaloS¢u. Primjerice broj uspjesnih
prodaja moze se mijeriti na godisnjoj, mjesecnoj ili dnevnoj osnovi dok ¢e se
vrednovanje zadovoljstva uposlenika napraviti svakih pola godine. No,
moguce je htjeti vidjeti proSlu izvedbu u vremenskim razmacima razli€itim od

izvorno mjerenih. Aplikacija mora biti prilagodljiva kako bi se to moglo ispuniti.

Mogucénost definiranja relativne tezine pokazatelja - svaki od pokazatelja
uklju€enih u ,Balanced Scorecard model je vaZzna veza u opisivanju strategije
tvrtke. Ipak neki od pokazatelja mogu imati vec€u tezinu za poslovanje tvrtke.
Primjerice financijski pokazatelji mogu u konacnici biti kljuéni za uspjesnu

realizaciju projekata.

Agregacija pokazatelja koji imaju razli€itu osnovu - osiguravanje
mogucnosti da se kombiniraju elementi razliCitog tipa, npr. koriStena povrsina,
broj vozila, .... To se najbolje izvodi koristenjem relativnih tezina i tzv.
.ponderiranjem". Pokazatelji se tvore prema relativhoj tezini bez obzira na

osnovni oblik ukljucenih ,djecjih“ pokazatelja.

Visestruke usporedbe — vecina tvrtka prati izvedbu u odnosu na ranije
definirane zadane vrijednosti, primjerice budzeta. Moze biti korisno usporediti
izvedbu u svijetlu proSlogodiSnje, u odnosu na konkurenciju ili u odnosu na

lidera u industriji.

Grafi¢ki prikaz pokazatelja — u konacnici, korisnik mora biti u mogucnosti

uoCiti trenutnu izvedbu putem lako razumljivog pokazatelja statusa. Mnoge
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aplikacije koriste poznati oblik semafora — crveno, Zuto, zeleno za

predoCavanje rezultata.

Duopolarnost pokazatelja — aplikacija mora imati moguc¢nost prepoznavanja
jesu li visoke vrijednosti trenutne izvedbe dobar ili 10§ rezultat. Kao primjer
uzeti ¢emo broj poziva koje odraduje operater u pozivhom centru tijekom
jednog sata. Broj od 15 obradenih poziva moZze biti odlican, no broj od 30
obradenih  poziva tijegkom jednog sata moZe ukazivati na

,pumpanje“ efikasnosti sto rezultira opadanjem kvalitete odgovora.

Kaskadiranje ,,Balanced Scorecard“-a — korisnik mora imati moguc¢nost

pregleda svih BSC-ova u tvrtki koristeéi jednu aplikaciju.

Osobna prilagodba suéelja — u industriji software-a uobicajila se mogucénost

osobne prilagodbe. ,My Yahoo!" je jedan od primjera takve prilagodbe.

Prilagodljivi nivo prikaza detalja — aplikacija mora omogucavati da se na
brz i jednostavan nacin mijenja pogled s ukupnog poslovanja na pojedinaéne
pokazatelje s detaljnim prikazom. Navigacija izmedu tablica s podacima,
zbirnih pogleda i pogleda na pojedinatne pokazatelje treba biti lako
prilagodljiva. To je jedna od osnovnih preduvjeta prilikom aktivhog koriStenja

alata za analizu rezultata izvedbe.

3.3.2 Kiriteriji vezani uz izvjescivanje i analizu

Bilo koje od aplikativnih rijeSenja uzeto u razmatranje mora posjedovati izdrZljive i

prilagodljive alate za izradu izvjeStaja i izvodenje analiza. Navesti cemo nekolicinu

C¢imbenika koji se mogu vrednovati prilikom procesa odabira rjeSenja:

Mogué¢nost rudarenja podataka — osnovni zahtjev. Alat mora omoguciti
rudarenje podataka o pokazateljima do vrlo velike razine detalja. Dodatno se
rudarenje moze povezati s mapama strategije kako bi se moglo kretati izravno

od najviseg ka najnizem nivou koristenjem misa.

Statisticke analize — software mora imati sposobnost obavljanja statistiCkih
analiza temeljenih na podacima koji se dobivaju pracenjem pokazatelja.
Statistika mora biti viSedimenzionalna po prirodi, ukljuCivati u osnovi razliCite

elemente izvedbe kako bi se prikazala slika ukupnih rezultata. Korisnik mora
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imati moguénost kombiniranja i usitnjavanja (,slicing & dicing") podataka kako

bi mogao napraviti analizu i na temelju nje donijeti odluku .

Upozorenja — korisnik mora biti upozoren automatski, procedurama
ugradenim u aplikaciju, ukoliko neki od pokazatelja ne dostize zadane ili

prihvatljive vrijednosti.

Pojasnjenja — Cinjenica da je vrijednost pokazatelja iznad, u skladu ili ispod
zadane vrijednosti korisnik mora na jednostavan i brz nac€in moéi odrediti
razlog takve vrijednosti pokazatelja, kao i inicijativa i akcija kojima se popravlja

ili odrzava razina izvedbe koju pratimo pokazateljem.

Prilagodljive moguénosti izvjeStavanja — buduci da Zivimo i radimo u kulturi
koja se temelji i ovisi o izvjeStajima potrebno je provjeriti moguénosti i oblike
ugradenih izvjeStaja, ako i jednostavnost stvaranja novih na temelju zahtjeva
poslovanja. Takoder je potrebno provjeriti mogucénost i izgled papirnatog ispisa,
oblik koji je joS uvijek dominantan bez obzira na pokuSaje zamjene istoga

digitalnim prikazom.

Automatska konsolidacija — razliCiti zahtjevi poput prikaza zbroja, prosjeka,

godisSnjeg iznosa moraju biti podrzani od strane aplikacije.

Ukazivanje na manjkavost podataka — pocCetkom uvodenja ,Balanced
Scorecard“ modela vecina tvrtki ne¢e modéi uzeti u obzir sve potrebne podatke
— jedan od razloga je broj potpuno novih pokazatelja. Aplikacija mora upozoriti
korisnika na nedostatak, bilo u ograniCenom vremenskom razdoblju, bilo da

podatak nikada nije nit bio uzet u obzir.

Prognoze i analize opcija — postojana aplikacija mora posjedovati
mogucnost izrade prognoza na temelju postojecCih podataka. Dodatno, analiza
alternativa i njihov utjecaj na pokazatelie daje moguénost provjere

pretpostavki ugradenih u mapu strategije.

Povezivanje s ostalim dokumentima i automatsko slanje e-posSte -

svojstva koja olakSavaju suradnju i osiguravaju integritet koncepta
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3.3.3 Ostali kriteriji

Prilikom odabira aplikacije za podrSku ,Balanced Scorecard” modela moguce je
ukljuciti i tehnicke kriterije kao i kriterije vezene uz sigurnost sustava i odrZzavanje.
Buduci da ti kriteriji mogu biti razli€iti od tvrtke do tvrtke ne¢emo ih detaljno opisivati.
Lista kriterija moZe sadrzavati tehniCke tehniCke kriterije poput kompatibilnosti s
postojeCim softverom, mogucénosti integracije s postojeCim sustavima, pokretanja
vanjsik apliacija; kriterije vezane uz sigurnost i odrzavnjanje poput kontrole pristupa
sustavu, razliCite razine korisni€kih raCuna, nadzora nad izmjenom podataka; te
kriterije odabira samog dobavljata poput cijene, pouzdanosti dobavlja¢a, referenci i

dokazanog iskustva, itd. [28]

3.4 Zamke koristenja tehnologije

Studija koja je istrazivala uvodenje ,Balanced Scorecard“-a u tvrtkama pokazala je
da 5 posto tvrtka koje koriste model odabiru IT rjeSenje prije nego Sto naprave sam
model, a 29 posto oblikuju model i odabiru tehnolosko rjeSenje u isto vrijeme. [11]
Postoji stvarna opasnost vezana uz takav pristup ,Balanced Scorecard®-u. Ukoliko je
tehnolosko rjeSenje odabrano prije ili istovremeno s oblikovanjem modela moze
zamijeniti stvarni model u poimanju uposlenika. Pojam ,Balanced Scorecard“ se
klasificira kao generiCki i prihvaéa kao zadatak koji ¢e odraditi novi kupljeni softver.
Stvarnost je drugacija — aplikacija samo omogucuje i olakSava napredno koristenje
modela. Kupovina aplikacije prije nego Sto se oblikuje model donosi opasnost da se
resursi koji su namijenjeni Skolovanju djelatnika o samoj uravnotezenoj tablic
rezultata kao alatu preusmjere u Skolovanje za koriStenje aplikacijskog rjeSenja.
Samo prolazenje kroz Cetiri pogleda ,Balanced Scorecard” i pojasnjenje koncepta
proSirenja s financijskog upravljanja ka strateSkom upravljanju dovodi do problema
prilikom odabira pokazatelja i izrade mape strategije, dok se istovremeno paznja
usmjerava prilagodbi i koriStenju novog softvera. Cijena se plac¢a u trenutku kada se
model Zeli umetnuti u upravljacke procese koji postoje u tvrtki. Nedostatak znanja o
osnovama ,Balanced Scorecard“-a i nacinu oblikovanja modela te njegova koristenja
Cesto dovodi do ponavljanja cijelog procesa izrade i Skolovanja kako bi uposlenici bili

u stanju koristiti alat.
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Vecina IT rjeSenja dolazi s gotovim bibliotekama pokazatelja izvedbe koje korisnici
mogu odabrati kako bi u kratkom vremenu mogli razviti i Kkoristit ,Balanced
Scorecard®, tzv. ,,Out of the box“ rjeSenja. Odabir brzine i zanemarivanja potrebnog
truda koji se treba uloziti nije dobar izbor. Veliki dio vrijednosti samog modela
proizlazi iz procesa promiSljanja o strategiji i preslikavanja strategije u ciljeve i
pokazatelje koje je potrebno uspjesSno ugraditi u organizaciju. Ne smije se zaborauviti
da strategija predstavlja razliCitosti, izvodenje poslovanja na drugacCiji nacin i
kombiniranje razliCitih aktivnosti kako bi se osigurao jedinstveni skup vrijednosti.
Pokazatelji koji se odabiru moraju predstavljati jedinstvenost organizacije. Naravno
da ¢e odredeni broj pokazatelja biti jednak kao i u ostalim tvrtkama, ali prava razlika
se postize u odabirom pokazatelja koji ukazuju na procese kojima se osigurava
buduci poslovni uspjeh. Stoga je vrlo tesko prihvatiti Cinjenicu da priloZzene biblioteke

sadrze pokazatelje koji opisuju ono $to tvrtka zapravo predstavlja.

Automatizirano rjeSenje za ,Balanced Scorecard“ koje na pregledan nacin putem
semafora ukazuje na loSiju izvedbu pojedinog dijela tvrtke moze, ukoliko se koristi
kao pokretaC postupka ,kaznjavanja“, izazvati negativne reakcije kod uposlenika. Za
koriStenje u svakodnevnom poslovanju upozorenja na loSiju izvedbu trebaju se
tretirati kao mogucnosti za analizu iz koje treba proizaéi novo dodatno znanje.
Rezultati proistekli iz ,Balanced Scorecard” modela i prikazani kroz izvjesStaje IT
rjeSenja predstavljaju stalnu priliku za preispitivanje strategije tvrtke i njena
poboljSanja, a ne za prozivanje i kaznjavanje dijelova tvrtke koji imaju loSiju izvedbu.
[28]




4. Primjer modela uravnotezene tablice rezultata

4.1 Uvod u industriju — osnova za primjer modela

Tvrtka X pripada skupini gradevinskih tvrtki u Republici Hrvatskoj, s primarnim
usmjerenjem na izvedbu projekata visokogradnje. Sama industrija predstavlja
znacajan dio drustvenog proizvoda u Republici Hrvatskoj. Osnova industrije je
ostvarivanje prihoda kroz izvodenje gradevinskih projekata koji u pravilu imaju
trajanje od nekoliko mjeseci do nekoliko godina, s troSkovima i prihodima od nekoliko

stotina tisu¢a kuna do preko nekoliko desetaka, pa i stotina milijuna kuna.

Iz tog razloga dati ¢emo na pocetku ovog dijela kratki pregled hrvatske gradevinske
industrije. Prema nacionalnoj klasifikaciji djelatnosti gradevinarstvo u Hrvatskoj
obuhvaca:
e Pripremne radove na gradiliStu (ruSenje gradevinskih objekata i zemljane
radove, pokusno busenje i sondiranje terena za gradnju),
e Gradnju kompletnih gradevinskih objekata i njihovih dijelova (visokogradniju,
niskogradnju, hidrogradevine ...),
¢ Instalacijske radove,
e ZavrSne gradevinske radove,

e lIznajmljivanje strojeva i opreme za izgradnju ili rusenje.

Prema godisnjim podacima, 2002. godine obavljeni su gradevinski radovi u
vrijednosti 11.509.034.000 kuna ili 1.553.852.670 eura (po prosjeCnom srednjem
teCaju HNB). U odnosu na 2001. godinu ta je vrijednost porasla 31,8%. Udio
graditeljstva u BDP-u od 4,5% u 2002. godini upucuje na porast ukupne gradevinske
aktivnosti s obzirom na to da je taj postotak u prethodne dvije godine bio 3,9% i 4,1%.
Sa 2001. godinom poc€inju pozitivni trendovi u gradevinarstvu, $to se ocituje kroz
kontinuirani rast svih triju promatranih pokazatelja: vrijednosti radova, broja

zaposlenih i produktivnosti.




Tabela 4-1 - Vrijednost

obavlienih gradevinskih radova, broj zaposlenih,

produktivnost, udio u BDP-u

Godina Vrijednost Udio graditeljstva u Broj Produktivnost po
radova (euro) BDP-u % zaposlenih | zaposlenom (euro)
1999. | 1.082.947.144 4,5 71.302 15.188
2000. 936.438.413 3,9 65.222 14.358
2001. | 1.178.919.947 4,1 65.782 17.922
2002. | 1.553.852.670 45 71.788 21.645

Broj zaposlenih u 2002. godini biljezi porast od 9,1% u odnosu na 2001. godinu, a

produktivnost po zaposlenom porasla je zna€ajnih 20,8%.

U strukturi vrijednosti obavljenih radova prema vrstama gradevina u 2002. godini

objekti prometne infrastrukture sudjelovali su sa 47,6%, $to odrazava intenzivnu

gradnju autocesta jer je taj postotak 2001. godine bio 41%; cjevovodi, komunikacijski

i energetski vodovi sa 11,2% (2001.godine 12,4%), a preostali dio, neSto manje od

39%, odnosi se na visokogradnju, pri ¢emu na gradnju stambenih zgrada otpada

13,1%.

Slika 4-1 - Struktura vrijednosti obavljenih radova

Slozene
konstrukcije u
industrijskim
Nestambene pr%stonma
zgrade - 1%
-27% Erometna
infrastruktura
-48%

Stambene

zgrade
-13%

Cjevovodi,
komunikacijski
i energetski
vodovi

-11%




Broj aktivnih gradevinskih tvrtki od 1990. godine znacajno je porastao: sa 819 tvrtki
1990. taj se broj popeo na 8.865 tvrtki 1995. godine. Od tada taj broj varira, da bi

posljednjih godina bio u blagom opadanju. Broj aktivnih tvrtki 2002. godine u odnosu
na 2001. godinu povec¢ao se 12%. Od 1990. do danas uolava se opci trend
povecanja broja malih i srednjih tvrtki, dok se broj velikih znacajno se smanjio. 2001.
godine njihov je broj pao gotovo 59% u odnosu na 1990. godinu, a 2002. godine u
odnosu na 1990. pad iznosi 47,4%. Aktualni trend restrukturiranja gradevinske
djelatnosti u skladu je s europskim trendovima, gdje se male i srednje tvrtke lakSe
prilagodavaju zahtjevima trziSta. U ostvarenom ukupnom prihodu djelatnosti 2002.
godine (28,2 milijardi kuna) male tvrtke sudjelovale su sa 28,2%, srednje sa 23,2%, a

velike su ostvarile 48,6% ukupnog prihoda. [18]

Tabela 4-2 - Tvrtke prema broju zaposlenih

Godina 1990 1999. 2000. 2001. 2002. Udio u ukupnom prihodu
djelatnosti 2002

Mala 572 4916 4701 4548 5091 28,2%
Srednja 133 186 191 205 226 23,2%
Velika 114 32 39 47 60 48,6%
Ukupno 2809 7133 6931 6801 7379 100%

4.2 Organizacija tvrtke

Tvrtka “X” osnovana je 1947 godine kao zemaljsko drzavno poduzece za izgradnju
objekata visokogradnje, javnih, industrijskih, stambenih i drugih objekata. Kroz svoju
57-godiSnju povijest dozivljavala je razliCite organizacijske transformacije ovisne o
aktualnim drustvenim okolnostima. Interesantno je da iako je uvijek spadala u sam
vrh hrvatskog graditeljstva, nije u svom razvoju doZzivjela sudbinu sli¢nih tvrtki iz svoje
djelatnosti koje su se razvijale kao tipiCni socijalistiCki kombinati. U svom razvoju
tvrtka je viSe bila orijentirana ka razvoju kvalitete, te na zaokruzivanje ukupnog
tehnoloskog procesa u realizaciji investicijskih projekata. Tijekom svog vijeka tvrtka je
integrirala nekoliko manijih tvrtki koje nisu bitno promijenile njezin tehnolo$ki profil

nego su pridonijele njenom regionalnom pozicioniranju (Koprivnica, Kutina i sli¢no).




Tijekom godina tvrtka "X" razvila se u respektabilnu tvrtku koja je zaposljavala oko
5000 djelatnika i izvodila radove u bivSoj drzavi i inozemstvu. Prije perioda velikih
drustvenih promjena devedesetih godina proslog stoljec¢a, tvrtka je bila gradevinska
radna organizacija organizirana u dvanaest tadasnjih organizacija udruZzenog rada —
OUR-a. Neposredno prije 1990. godine tadasnja drzava donijela je Zakon o
drudtvenim poduzeéima koji ¢e prethoditi procesu pretvorbe i privatizacije, a koji je

kao rezultat imati dosta promjena u statusu i organizaciji tadasnjih drustvenih tvrtki.

Tadasnje poslovodstvo donijeti ¢e tada jednu od najvaznijih odluka, a to je da se
tvrtka organizira u jedinstveno poduzece. Takvom odlukom postaviljeni su temelji
danasnje organizacije kao i temelji i osnovica na kojoj je proveden proces pretvorbe i
privatizacije Sto je rezultiralo da od 01. travnja 1993. tvrtka postaje dionicko drustvo.
Tvrka je tijekom 2003. godine imala prosjecno 1364 zaposlena (Slika 4-2). Ukupni
prihod tvrtke u istoj godini iznosio je 104.378.000 eura, dok je dobit iznosila
1.991.017 eura (Slika 4-3).

Slika 4-2 - Kretanje broja zaposlenih (izvor "GodiSnje izvieS¢e 2003")
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Slika 4-3 - Prihod i dobit 1996.-2003.
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Tvrtka je 2002. godine imala produktivhost po zaposlenome od 75.152,16 eura Sto
iznosi 347% prosjeka gradevinske industrije u Republici Hrvatskoj koji je za istu
godinu iznosio 21.645 eura (Slika 4-4).

Slika 4-4 - Produktivhost po zaposlenome (1999.-2002.)
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4.2.1 Osnovna organizacija

Postavljanjem jedinstvene organizacije izbjegnute su nelogi¢nosti OUR-ske
organiziranosti gdje su neki OUR-i imali, slikovito, samo radne knijizice, a drugi
stvarni kapital u smislu nekretnina ili tehnoloskih vrijednosti tvrtke. Nazalost u nekim
drugim tvrtkama takva je nelogi¢nost dovela tvrtke koje su se naSle u procesu
pretvorbe, do cijepanja, odjelivanja ili do gaSenja nekadasnjih velikih sistema.
Osnovni ustroj tvrtke, postavljen je ranih devedesetih godina proslog stoljec¢a, a takav
uz manje korekcije egzistira i danas, je podjela na Cetiri sektora poslovanja (Slika
4-5) i to:

e Proizvodno tehnicki sektor,

e Sektor marketinga,

e Sektor ekonomskih poslova,

e Sektor zajednickih poslova.

Slika 4-5 - Ogranigram tvrtke
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4.2.2 Proizvodno tehnicki sektor (PTS)

Slijedeéi osnovnu usmjerenost tvrtke Ciju osnovu C€ini proizvodnja kroz izvodenje

gradevinskih projekata Proizvodno tehniCki sektor je najveCi po broju zaposlenih.
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Osnovna svrha sektora je organizirati proizvodnju. Unutar sektorska organizacija je
Stabno-linijska, Sto znaci da direktor sektora ima centralizirane Stabne funkcije, dok
su ostale funkcije podijeljene na radne jedinice. Stabne funkcije ujedinjuje Tehnicka
sluzba koja je podjeljena na Sluzbu pripreme i na Sluzbu pracenja. Proizvodno
tehnicki sektor sudjeluje kroz Sluzbu pripreme u procesu osiguranja nove proizvodnje,
pocevsi s pripremnim aktivhostima, tehnoloSkom pripremom, organizacijskim
pripremama, pripreme ljudskih resursa i ostalih elemenata za izradu ponude. Sluzba
pracenja ima osnovnu zadacu pratiti svaki pojedini projekt od poCetka do njegovog
zavrSetka permanentno usporedujuci trenutni status projekta s pocetnim
kalkulativnim postavkama. Zbirni istovremeni nadzor svih projekata u tijeku
predstavlja osnovicu za izradu mjesecnih izvjesStaja o stanju, kako pojedinih projekata,
tako i pojedinih dijelova tvrtke te za izradu korporativnih izvje§¢a za Upravu. Sluzba
prac¢enja ujedno predlaze i elemente godiSnjeg gospodarskog plana, planove viastitih
pogona, kalkulativne interne cijene, te priprema mjeseCna izvjeS¢a Upravi o

ostvarivanju istih.

Pored Stabnih funkcija Proizvodno tehniCki sektor funkcionira preko Radnih jedinica
(RJ) koje se dijele na dvije grupe:
e Pratece,

e Operativne.

PrateCe radne jedinice djeluju kao usluzne jedinice operativhim radnim jedinicama
pruzajuci im usluge prema, unaprijed usvojenim, internim cjenicima. Prate¢e radne
jedinice nisu profitha mjesta i troSkove poslovanja im pokriva dioni¢ko drustvo.
Ukoliko pruzaju usluge izvan vlastitog sektora (,za tre¢a lica“) tada nastupaju kao i
ostale radne jedinice. Operativne radne jedinice odraduju konkretne projekte ili za
vanjskog narucitelja ili pak za dionicko drustvo, Sto predstavlja i praktiCni primjer
predstavljen u ovom radu. Njihov sastav, kao i veli€ina su varijabilni, izravno ovisni o
definiranim poslovnim okolnostima. Mogu biti regionalno ustrojene, buduéi da djeluju
unutar geografskog podrucja, mogu biti usmjerene samo na jedan projekt ukoliko je
projekt izuzetno zahtjevan, mogu imati viSe istovrsnih projekata kako bi optimirale
aktivnosti u proizvodnji, te na kraju mogu biti sastavljene prema volumenu

proizvodnje u tom trenutku.




Ovakva fleksibilna organizacija operativnih radnih jedinica omogucava efikasnu
upotrebu tehnoloskih i ljudskih resursa dioni¢kog drustva, buduéi da pojedine radne
jedinice, odnosno projekti, koriste samo onoliko resursa tvrtke koliko im je potrebno

za odredeni projekt i to prema unaprijed poznatim troSkovima.

4.2.3 Sektor marketinga

Osnovna funkcija Sektora marketinga jest osiguravanje i pribavljanje poslova za
dionicko drustvo. Organizacijski podijeljen je u dva dijela:
e Odjel nudenja i ugovaranja,

e QOdjel za trziSnu izgradnju i vlastite investicije.

Odjel nudenja i ugovaranja ima osnovne funkcije:
e Ugovaranje sa investitorima,
e Ugovaranje sa kooperantima,

o Kalkulacije.

Voditelji ugovaranja vode i organiziraju aktivnosti od pripreme na izradi ponuda
tijekom pregovora do finalnih dokumenata izmedu investitora i dioniCkog drustva.
Voditelji ugovaranja kooperantskih radova sudjeluju u izradi onih dijelova ponude
koje tvrtka ne radi svojim resursima, a nakon dobivanja posla podugovaraju pojedine
poslove sa specijaliziranim tvrtkama. Kalkulativni odjel izraduje osnovne i pomocne

kalkulacije tijekom pripreme ponude.

Odjel za trziSnu izgradnju i vlastite investicije organizira i priprema vlastite projekte,
bilo da se radi o vlastitim investicijama u pogone i slicno, ili o projektima za trziste.
Prema poslovnoj orijentaciji tvrtke preteziti dio aktivnosti tog odjela odnosi se na
trziSnu izgradnju. Odjel u pripremi radi ,screening“ i analizu potencijalne lokacije i
mogucnosti koriStenja istih u odnosu na prostorne i urbanistiCke planove. Dodatno,
radi prosudbe o potencijalima trziSne potraznje. U konkretnim obradama predlaze

studije isplativosti, koncipira strukture proizvoda (,marketing mix“) za trziste.

Nakon odluke Uprave o ulasku u neki konkretni projekt, odjel vodi niz aktivnosti koji

prethode konkretnoj realizaciji projekta, prati realizaciju, organizira prodaju, prati




pravne i imovinske aktivnosti kako dioniCkog drusStva tako i svih kupaca, organizira
prodaju i brigu oko garantnog roka, te odrZzavanja objekta nakon primopredaje novim

vlasnicima.

4.2.4 Sektor ekonomskih poslova

Sektor ekonomskih poslova obavlja tri funkcije iz svoje domene:
e Financijsku,
e Racunovodstvenu,

e Komercijalnu.

Financijska sluzba bavi se naplatom potrazivanja, isplatom obveza vjerovnicima,
osiguranjem naplate, osiguravanjem instrumenata za naplatu, vodi brigu o nov€anom
tijeku (,cash flow“) dioni¢kog drustva, plasira eventualni visak nov€anih sredstava na
trzistu novca, zaduzuje se u ime dionickog drustva u cilju osiguravanja potrebnih
novCanih sredstava, organizira i osigurava potrebne kreditne linije prema kupcima ili
klijentima. U fazi pripreme novog posla, u svojoj domeni, aktivho sudjeluje sa

sektorom marketinga na izradi ponude.

Racunovodstvo aktivno predlaze Upravi raCunovodstvenu politiku dionickog drustva,
registrira poslovne dogadaje, priprema izvjestaje za Upravu kroz mjeseéne prolazne
balance, te priprema izvjeStaje za Nadzorni odbor dioni¢kog drustva kroz kvartalna ili

godisnja izvjesca.

Komercijalna sluzba u fazi nudenja poslova priprema podatke o ulaznim cijenama
pojedinih materijala, opreme i roba (“benchmarking”). U svakodnevhom poslu
komercijala odgovorna je za opskrbljenost dionickog drusStva svim potrebnim

materijalima, robom i opremom.

4.2.5 Sektor zajednickih poslova

Sektor zajedniCkih poslova osigurava normalno funkcioniranje dioni¢kog drustva

zadovoljavanjem njegovih potreba za ljudskim resursima, vodenjem pravnih poslova




- upravnih i zastupanja — kao i organiziranjem informaticke podrSke i poslova

osiguranja imovine putem sluzbe zastite.

Kadrovska sluzba vodi brigu o zapoSljavanju novih djelatnika prema potrebama
dioniCkog drustva, socijalnoj politici drustva, o odlasku djelatnika iz drustva bilo

dragovoljno, dogovorno ili jednostranim raskidom radnog odnosa.

Pravni poslovi ureduju poslovanje drusStva odgovorni su za pripremu normativne i
regulativne strane poslovanja (pravilnici i sl.) i za poslove zastupanja drustva u

slu€aju pravnog spora.

Informaticka sluzba osigurava informaticku, hardversku i sotversku logistiCku potporu
poslovnim procesima drustva, bilo da se radi o integralnim poslovnim ativnostima ili

specijalistickim autonomnim potrebama.

4.2.6 Organizacija poslovnih procesa

Osnovna postavka organizacije dionickog drustva jest da Citavo drustvo predstavlja
jedinstveno profitno mjesto. Dioni¢ko drustvo ima i tvrtke kéeri, ima i udjele u drugim
dioni¢kim drustvima, no na trziStu vrijednosnica i prema vlasnicima predstavlja se

kao jedinstvena tvrtka i u svojim izvjeS¢ima prikazuje konsolidiranu bilancu.

Za svaki pojedini projekt ili za svaku poslovnu jedinicu koja ostvaruje svoje prihode
bilo na nivou tvrtke, na eksternom trziStu ili kombinacijom prethodnog vodi se
pojedinacna kontrola poslovanja, tako da je svaki dio poslovanja transparentan i lako

provijerljiv.

Organizacijski dijelovi tvrtke koji ostvaruju prihod na nivou tvrtke ostvaruju ga u
ovisnosti od elemenata gospodarskog plana o kojem i ovise, te su u odnosu na
prihod duzni kontrolirati vlastite troSkove. Dijelovi tvrtke koji ostvaruju mjesSoviti prihod
dijelom su ovisni o dirigiranom prihodu iz godidnjeg plana, a dio ostvaruju
djelovanjem na trziStu. Radne jedinice ili samostalni projekti ostvaruju prihod na
slobodnom trziStu prema elementima iz konkretnog poslovnog ugovora. Da bi bilo

moguce pratiti razliCite projekte kroz iste pokazatelje, a da to nisu samo na primjer




tehniCki parametri, nakon ugovaranja konkretnog posla TehniCka sluzba je duzna
prevesti elemente konkretnog ugovora na unificirane parametre koji se prate za sve
projekte. Na taj nacin drustvo moze usporedivati i dobro i loSe ugovorene poslove, ali

isto tako i dobro ili loSe vodene projekte.

Vodenje proizvodnog procesa preuzima voditelj projekta (,Project manager®) koji je
odgovoran za upravljanje, a svi ostali dijelovi tvrtke mu prema funkcionalnoj
organizaciji pruzaju vlastite specijalistiCke usluge. Na taj naCin se odgovornost
dodjeljuje ponaosob po organizacijskom ustroju i uz prije navedenu kontrolu tvrtka
kvalitetno upravljati s nekoliko paralelnih projekata. Ovakva mjeSovita kombinacija
metode upravljanja projektom i Ciste funkcionalne organizacije pokazala se u

konkretnoj tvrtki kao efikasnija u odnosu na jednostruku vrstu organizacije.

Samo planiranje kao disciplina kojom se zele predvidjeti moguca poslovna
dogadanja je u ovakovom pristupu vrlo vazan element i ima tri glavne razine:

e Godisnji plan tvrtke,

e Mijesecni direktivni plan direktora PTS-a,

e te Mjesec€ni odnosno tjedni planovi na nivou projekata odnosno RJ.

Putem tako vodenog planiranja moguce je optimalno Kkoristiti funkcionalnu
organiziranost tvrtke kako bi se izbjegli zastoji u poslovanju, odnosno ,mrtvi
hodovi“ ve¢ instaliranih kapaciteta vlastitih pogona ili radnih jedinica. Naravno ne
smije se previdjeti potreba pojedinih projekata, te se mora hijerarhijski postaviti
prioritet projekta ili odredenog sektora u odnosu na poslovne potrebe u tom
vremenskom razdoblju. Isto tako ukoliko se u hijerarhijskoj strukturi pogresno
pozicionira rola voditelja projekta ili direktora radne jedinice, postoji opasnost da se

izgubi sva prednost upravljanja metodom projekt managementa.

Ovako postavljena organizacija proizvodnog procesa bi trebala odgovarati svim
elementima plitke organizacije inaCe tipicne za manje i fleksibilnije poslovne sisteme.
Izmedu voditelja projekta i Uprave nalaze se u pravilu jedna ili najvise dvije stepenice
u organizacijskoj strukturi ¢ime se osigurava brzi protok informacija u oba smjera.

Tjedna kontrola na nivou radnih jedinica ili sektora, odnosno mjeseCna na nivou




dionickog drustva, daje dovoljnu kontrolu nad svakim pojedinacnim projektom dijelom

tvrtke i konacno nad ukupnim poslovanjem ¢€itavog dioni¢kog drustva.

Bez obzira Sto se dioni¢ko drustvo deklarira kao jedno profithno mjesto jasno je da
svaki projekt pojedinacno ili dio tvrtke, radi na vlastitom, unaprijed utvrdenom, dijelu
ukupnog profita dioni¢kog drustva, a koji se utvrduje godiSnjim gospodarskim planom.
Ovako postavljenom koncepcijom ostvarenja dobiti dioni¢kog drustva ostavljena je
elasticna mogucnost pristupa svakom projektu pojedinacno, jer stopa profitabilnosti
nije na svim projektima jednaka. To znaci da motivi ulaska u neki odredeni projekt

nisu uvijek vodeni istim elementima Sto i ovaj rad Zeli na neki naCin dokazati.

4.3 Problemi prilikom upravljanja poslovanjem

Gradevinska industrija se moze promatrati kao skup izvodenja projekata. Stoga stoji
tvrdnja da je uspjeSnost tvrtke, a koja se natjeCe unutar gradevinske industrije,
izravno povezana s efikasnoSéu projekata koje ta tvrtka izvodi tijekom svojeg

postojanja.

Tradicionalno uspjeh projekta, efikasnost i izvedba su bili evalouirani kroz tri osnovna
kriterija — zavrSetak unutar planiranog vremesnkog perioda, ostvarivanje zadanih
financijskih rezultata, te kontrola zavrSetka projekta prema trazenim, specificiranim,
kriterijima kvalitete. Osnova ovakvog pristupa lezi odgovara konceptu menazdmenta
koji kazuje da je uspjesSnost projekta povezana s efikasnsno$¢u projekta. Efikasnost
gledana kroz ekonomske kriterije uzima kao mjerilo maksimizaciju rezultata projekta
u odnosu na ulozena sredstva u projekt. Uspjeh predstavlja razinu udovoljavanja tri

kriterija — zadanog vremena, u granicama budzZeta i zadane kvalitete. [4]

U danasSnje doba moze se primjetiti razvoj pristupa tome problemu. Osim
tradicionalnog kriterija razmatraju se i novi kriteriji za mjerenje uspjesSnosti projekta.
Studija je dokazala da procjena uspjeSnosti projekta ovisi o tipu projekta. [15]
Takoder je dokazano da je ljudski Cimbenik vaZzan pokazatelj uspjeSnosti projekta. [6]
Na kraju, ekoloski zahtjevi, poput koli€ine otpada, njegovog zbrinjavanja, emisije
Stetnih tvari, a koji su temeljeni na standardima koje postavlja lokalna uprava

predstavljaju dodatan kriterij za upravljanje projektom.




4.3.1 Uobic€ajeni nacin organizacije poslovnhog procesa — oshova za primjer

Primjer na koji ¢e se primijeniti model uravnotezene tablice rezultata je primjer
izgradnje stambeno poslovnog objekta za trziste. Testiranje hipoteze i modela obauviti
Ce se na dijelu modela gradevinskog projekta koji zavrSava predajom objekta na
koristenje (Slika 4-6). Prema organizacijskoj podjeli, aktivnosti nositelj projekta je
Sektor marketinga, odnosno Odjel za trziSnu izgradnju i vlastite investicije. |z tog

razloga u slijedeéim odjeljcima detaljnije ¢e biti opisane aktivnosti u procesu pripreme
i izvedbe projekta.

Slika 4-6 - Model gradevinskoq projekta [34]

Planiranje Garantno Zivotni vijek )
T lzgradnja : . '
i projektiranje razdoblje projekta |

Odluka o Odluka o Predaja objekta Zavrsetak Kraj fivotnog

investiranju izgradnji na koristenje garantnog roka vijeka projekta 1

4.3.2 Prethodne aktivnosti (,,Site investigations*)

Prije bilo kakvog ulaska u investicijeki ciklus za projekt obavljaju se tzv. prethodne
aktivnosti. PocCetni je korak je istraZivanje i vrednovanje ponude, odnosno potraznje,
na trzistu nekretnina unutar kojeg se identificira potencijalna lokacija za izvedbu
projekta. Uz provjeru i usporedbe trenutne cijene za ponudenu nekretninu, osim u
sluCaju kada se radi o vlastitom zemljiStu, zapocCinje provjera imovinsko-pravnih
elemenata nakon ¢ega se obavlja provjera urbanistickih i prostornih planova. Sektor
marketinga zatim naruCuje prve urbanistiCke i projektne skice koje predstavljaju
osnovu za prve brojéane pokazatelije - primjerice moguénost izgradnje m? brutto
razvijene povrsine objekta ili pak m> objekta. Vrlo vazna informacija jest i komunalna

opremljenost lokacije u uzem ili Sirem smislu — blizina vodovodnih, kanalizacijskih,




elektriénih instalacija. Cesto se kao otegotna oklolnost pojavljuje slaba ili nikakva

kvaliteta prostornih planova ili pak nesredeni vlasnicki papiri.

Ukoliko se osigura dovoljno relevantnih i utemeljenih podataka zapocCinje se izrada
poCetne studije isplativosti (,Feasibiliti study“) projekta, odnosno priprema se
prijedlog za Upravu kojim se trazi dodjeljivanje i usmjeravanje dioni¢kog kapitala u
doti¢ni projekt. Prethodne aktivnost obavljaju se prije nego $to se donese odluka o

investiranju (Slika 4-6)

4.3.3 Pripremne aktivnosti

Nakon analize podataka dobivenih prethodnim istraZivanjem lokacije pristupa se
pripremnim aktivnostima projekta. Sektor marketinga kroz “benchmarking”, a
temeljem vlastitih iskustava i istrazivanjem datih trziSnih okolnosti, formira prijedlog
prodajne cijene, strukturu proizvoda (veliine stanova, poslovnih prostora i sl.). Od
izuzetnog je znacaja tijekom ove faze Sto je moguce toénije prosuditi ukupne
troSkove projekta, njihovu strukturu, dinamiku ulaganja, dinamiku oCekivane prodaje,
nacCine pla¢anja u smislu prikupljanja kapitala tijekom realizacije projekta, izvore
financiranja, nacine placanja vlastitih obveza i slicno. Odjel isto tako, zajedno s
projektnom grupom, radi na definiranju projektnih zadataka svih disciplina na projektu
(arhitekti, konstrukteri, elktroinstalateri, strojari, projektanti vodovoda i kanalizacije,
projektanti okolida itd.). Cest je sluaj gdje je zakonska obveza da se za odredenu
lokaciju mora provesti javni natjeCaj za projektna i urbanisticka rjeSenja, Sto u

svakom slucaju produzuje rokove pojedinih aktivnosti

Iz navedenog je vidljivo da i u ovoj pripremnoj fazi sudjeluje velik broj sudionika, $to
uvjetuje koriStenje tehnika i alata za vodenje projekta, poput organigrama i
gantograma, kako se ne bi poradi produljenja trajanja pripremnih aktivnosti, a
posebno u slu€aju ako je na samom pocetku uloZzen nov€ani kapital u zemiljiste,
izbjegao negativni troSak kapitala koji umanjuje profitabilnost projekta. Stoga je od
izuzetne vaznosti provjera pocCetnih podataka na kojima se temelje poslovne odluke
za ulazak u projekt, te kasnija efikasna i brza provedba pripremnih aktivnosti. Ova
faza zavrSava pocCetnim troSkovnikom projekta te projekcijom dobiti projekta. Na slici

faza zavrSava odlukom o izgradnji (Slika 4-6)




Na ovome mjestu dodatno se treba spomenuti ¢esto znacajnu ovisnost o efikasnosti
drzavne administracije. Naime, najveci broj podataka iz ove pripremne faze dobiva
se upravo od drZzavne administracije ili s njom povezanih komunalnih tvrtki.
Primjerice, za pocCetak realizacije projekta potrebno je ishoditi i do 20 suglasnosti

komunalnih ili javnih tvrtki.

Prihvaéanjem pripremnih aktivnosti i odobravanja studije isplativosti, projekt prelazi u
fazu realizacije u kojoj se odgovonost prebacuje na Odjel trziSne izgradnje odnosno
samu rolu voditelja projekta. Prvi korak je izrada projektne dokumentacije koju u
nasem primjeru izraduje projektna jedinica u sklopu PTS-a. Na taj nacin osigurava se
sinergijsko iskustvo Sektora marketinga i Proizvodno tehnickog dijela, odnosno
konaCan rezultat je racionalno i tehnoloski adekvatno rjeSenje koje uzima u obzir
mogucnosti i tehnoloSku opremljenost dionickog druStva. Po izradi projektne
dokumentacije Sektor marketinga se angaZira na dvije paralelne aktivnosti. Prva je
ishodenje dozvole za gradenje kao i svih konacnih potrebnih suglasnosti. Druga
aktivnost je da sa Odjelom nudenja i ugovaranja, a po dobivanju izvedbenog
troSkovnika, izradi kona¢nu kalkulaciju troSkova gradenja. Isto tako, nakon dobivanja
konacnih suglasnosti u stanju se zajedno sa stru¢nim sluzbama odrediti troSkove
komunalnog doprinosa, kao i priklju€aka na komunalne instalacije. Prema prethodno
pobrojanim tro§kovima moguce je formirati i prodajnu cijenu m? koja ée se korisititi
prilikom prodajnih aktivnosti. Sam konaCan iznos cijene, na prijedlog Sektora
marketinga, donosi Uprava koja je po definiciji odgovorna vlasnicima za ulaganje i

upravljanje dioni¢kim kapitalom.

4.3.4 Realizacija projekta

U samoj realizaciji na objektu rukovodenje preuzima Proizvodno tehnicki sektor
prema to¢no definiranom projektnom zadatku dobivenim od Sektora Marketinga i
odobrenog od strane Uprave. Sektor marketinga se usmjerava na aktivnosti prodaje
kao i na kontroli svih sudionika, te je odgovoran za izvjeScivanje o uspjeSnosti
odvijanja projekta. Ukoliko tijekom realizacije dode do odstupanja od planiranih
postavki Sektor marketinga izvjeStava i predlaze aktualizaciju plana aktivnosti. Po
zavrSetku gradenja, Marketing preuzima objekt kako bi osigurao primopredaju

korisnicima ili na daljnje upravljanje. Dodatna obveza je sredivanje imovinsko-pravnih




odnosa, odnosno upis nekretnine u zemljiSnu knjigu. Ekonomski sektor Citavo vrijeme
prati aktivho projekt na nacin da prema operativnoj dinamici osigurava financiranje
troSkove izgradnje, a s druge strane preko ugovora o kupoprodaji prikuplja

prihodovna sredstva.

Poslije zavrSetka izgradnje, uspjeSno obavljenog tehniCkog pregleda, dobivanja
uporabne dozvole, te izrade elaborata o etaziranju stiCu se uvjeti za konacCnu
vlasniCku primopredaju objekta kao i upisa novih vlasnika u zemljiSne knjige. Tu je
joS jedna vazna aktivnhost, a to je uspostava upravljanjem objekta, te definicija
garantnog roka u kojem je dioni¢ko drustvo odgovorno za ispravno funkcioniranje
objekta (Sto prema ranije navedenome spada u zonu odgovornosti Sektora

marketinga).

4.3.5 Kontrola izvodenja projekta

Sam koncept uravnotezZene tablice rezulata predstavlja, osim alata za implementaciju
zacrtane poslovne strategije, i alat za kontrolu uspjeSnosti same strategije. 1z tog
razloga dati ¢emo detaljniji pregled upravljanja i kontrole nad izvodenjem projekta u
tvrtki ,X".

Kontrola izvodenja projekta moze se podijeliti u tri dijela:
e Operativno vodenje projekta — Proizvodno tehnoloSki sektor (voditelj gradilista
i voditelj projekta);
¢ Financijsko vodenje projekta — Ekonomski sektor,

e Prodajno vodenje projekta i cjelokupni nadzor — Sektor marketinga

Operativno planiranje i vodenje projekta koristi, kao IT podrsku, alat tvrtke Microsoft —
Microsoft Project, dok se za financijsko i pracenje uspjesSnosti prodaje koriste alati
razvijeni unutar same tvrtke — ,Obracun proizvodnje®. Iz navedenoga je vidljivo da se
gradevinski projekt kontrolira s najmanje tri aspekta, no kontrola je razdijeljena po
funkcionalnim dijelovima tvrtke i usmjerena k pokazateljima koji te dijelove tvrtke
pretezito zanimaju. Dominanti pokazatelji su iz domene financijske kontrole i oni su
usmjereni na kontrolu planiranog prihoda i kontrolu planiranih troSkova. Sami

pokazatelji dinamike projekta koji se kontroliraju kroz alat ,MS Project” nisu povezani




s financijama, tj. utjecaj primjerice pomaka izvodenja pojedine faze nije povezan s
financijskim rezultatom, bilo pozitivnim bilo negativnim. Prilikom kontrole odstupanja
od projiciranog financijskog rezultata potrebno je izvesti analizu podataka iz razlicitih

funkcionalnih dijelova tvrtke kako bi se utvrdio pravi razlog odstupanja.

4.3.6 Holisticki pristup kontroli izvodenja projekta

Uprava tvrtke je analiziraju¢i standardnu kontrolu projekta, kao i pracenjem
relevantne struéne literature iz podru€ja suvremenog menadZmenta, prepoznala
mogucnost holistickog pristupa projektnom upravljanju. Uobi¢ajena praksa kontrole
uspjeSnosti projekta kroz pracenje pokazatelja poslovanja unutar granica
organizacijskih cjelina ne osigurava u svim slu€ajevima usmjerenost vodenja projekta
u svim djelovima tvrtke. U slu€aju da financijski pokazatelji, koji predstavljaju klju¢ne
pokazatelje za projekt, odstupaju od planiranih, pristupa se naknadnoj analizi uzroka
odstupanja koriste¢i kao podlogu za analizu rezultate iz ostalih organizacisjkih
jedinica. Na taj naCin moguce je konstatirati odstupanje financijskih rezultata od
planiranih, kao i odrediti razlog odstupanja u lancu aktivnosti odvijanja projekta, no
nije moguce proaktivno reagirati kako bi se umanijili moguéi negativni ili poboljsali
pozitivni efekti. Dodatno, ukazala se potreba za transparentijom, jasnom,
komunikacijom poslovne strategije tvrtke prema srednjem menadzmetu koji je
odgovoran za svakodnevnu realizaciju poslovnih planova, s projektom kao
dominantnim modelom poslovanja. Takvim pristupom, kroz komuniciranje skupa
pokazatelja poslovanja, Zeljelo se ukazati na koji nacin svaki dio tvrtke pridonosi

uspjesnosti projekata a time i poslovanja u cjelini.

Evaluacijom poznatih upavljackih metoda za testni alat odabrana je uravnoteZena
tablica rezultata (,Balanced Scorecard”). Svojstva alata koja omogucuju izdvajanje
ograni¢enog broja bitnih pokazatelja poslovanja, iz domene finacijskog
raCunovodstva, menaderskog racunovodstva, operativnih pokazatelja, mogucnost
integracije pokazatelja spremnosti i kompetencija tvrtke uz testiranje hipoteza
uzro¢no-posljedi¢nih veza izmedu pokazatelja predstavljale su snazne razloge za

odabir uravnotezZene tablice rezultata kao testnog alata.




Slika 4-7 - Holisti¢ki pristup kontroli projekta
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Samim koriStenjem alata osigurao bi se jedinstven pogled na uspjeSnost projekta
kroz sve dijelove tvrtke, te se kroz testiranje hipoteza o uzro¢no-posljedi¢nim vezama
izmedu pojedinih pokazatelja omogucilo pravovremeno prepoznavnje potencijalnih
uzroka koji mogu rezultirati uspjesnosti projekta koja je razli€ita od projicirane. Jedan
od primjera je potencijalni nedostatak kvalificiranih djelatnika u projektu koji rezultira
pomakom izvedbe pojedine, Sto rezultira dodatnim troSkovima, a Sto utjeCe na
konacni prihod projekta. U slu€aju da je mogucée prepoznati povezanost takvih
dogadaja kroz pokazatelje koji ih prate, moguce je veC u prepoznatom trenutku
napraviti korektivne akcije, na primjer kroz prodajnu kampanju, kako bi se

minimizirale eventualne negativne posljedice.

Dodatna namijera je definirati kljuCne ciljeve, tj. skup ciljeva, projekta objedinjenih u
model uravnotezene tablice rezultata, sa svrhom njihovog komuniciranja prema
srednjem menadzmentu u funkcionalnim jedinicma i prema voditelju(ima) projekta.
Takav pristup bi osigurao lakSu komunikaciju kako po organizacijskoj vertikali, tako i
na horizontalnoj razini u organizaciji i usmjeravao komunikaciju prvenstveno na

definirani skup poslovnih ciljeva.
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5. Model uravnotezene tablice rezultata za upravljanje

projektom

Prijedlog modela uravnotezZene tablice rezultata za upravljanje projektom nastao je u
suradnji s menadzmetom tvrtke kroz niz interaktivnih razgovora u kojima su, na
temelju misije, vizije tvrtke i njene poslovne strategije, definirani mapa strategije s
poslovnim ciljevima, te skup pokazatelja kroz Cije ¢e se vrijednosti pratiti uspjeSnost
realizacije samog projekta. Stoga ¢emo u slijede¢im poglavljima navesti spomenute
dijelove poslovne politike tvrtke, prijedlog modela uravnotezene tablice rezultata i

pokazati primjenu modela na konkretni projekt.

5.1 Misija i vizija
Menadzment tvrtke i djelatnici se vode slijede¢im nacCelima u svakodnevnom

poslovanju:

Misija tvrtke. ,Namjera nam je postati dio obitelji i oslonac poslovnim partnerima
izvodenjem visokokvalitenih objekata u dogovorenom vremenu. Na$ kupac je na$

partner.”

Vizija tvrtke. ,Tvrtka Ce postati najveéi izvoda¢ po ostvarenoj dobiti gradevinske
industrije u Republici Hrvatskoj u podrucju visokogradnje, kako u domeni industrijskih
objekata, tako i u dijelu stanogradnje. Vrijednost za dioni€ara ostvarivati ¢e se kroz
efikasnu i sigurnu upotrebu internih materijalnih i ljudskih resursa, koja ¢e rezultirati

prepoznavanjem tvrtke kao lidera kvaliteta u industriji.”

5.2 Prijedlog strukture modela

Sam model nastao je kroz iterativni proces u kojem su je sudjelovala Uprava tvrtke,
te u najCeS¢em sluCaju i Direktor sektora trziSne izgradnje, buduéi da je sektor
odgovoran za uspjesSnost projekta takvog tipa. Sam iterativni proces prikazan je na
slici (Slika 5-1), a sastoji se od 4 faze tijekom koje se je, kroz viSe radnih sastanaka,

definirala uravnotezena tablica rezultata.
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Slika 5-1 - lterativni proces definiranja BSC-a

Inicijalno savjetovanje — upoznavanje
poslovhih procesa tvrtke

l Dodatna analiza poslovanja

Prijedlog mape strategije projekta

Redefiniranje kljuénih ciljeva l_

Prijedloy skupa pokazatelja +

l Deodatho uskladivanje pokazatelja

Finalni prijedlog modela

Definicija klju€nih ciljeva sadrzanih u mapi strategije (Slika 5-2) kojima se definira
uspjeSnost projekta zapocela je u financijskoj perspektivi uravnotezene tablice
rezultata. Ovdje su prepoznata i definirana dva cilja:

e Osiguranje dobiti projekta;

e Osiguranje pozitivnog nov€anog tijeka projekta.

Dobit projekta je osnovni poslovni cilj svake tvrtke koja djeluje na profitnoj osnovi
stoga je odabir dobiti kao cilja jasan zahtjev. Osiguranje pozitivnog nov€anog tijeka
(,Cash flow") projekta proizlazi iz usmjeravanja tvrtke na sto je moguce veéi obrtaj
dioni¢kog kapitala i zelju da se samo financiranje projekta, u ¢im je moguce vecoj
mjeri, osigura iz izvora koji ne ovise izravno o dioniCkom kapitalu tvrtke. Takoder
definirana je uzroCno-posljedicna veza izmedu dva cilja iz finacncijske perspektive i

to da osiguranje pozitivhog nov€anog tijeka utjeCe na dobit projekta.

U perspektivi koja definira na koji naCin korisnik, kupac, vidi kvalitetu projekta, tj.
finalnog proizvoda, teziSte je stavleno na osiguranje zadovoljstva Kkorisnika.
Pretpostavka je da ¢e ukoliko je potencijalni ili stvarni korisnik zadovoljan pridonijeti,

poduprijeti, osiguranje dobiti projekta.

Perspektiva internih poslovnih procesa obuhvacena je kroz dva poslovna cilja kojima
se ocjenjuje kvaliteta izvedbe projekta:
¢ Dinamika realizacije projekta;

¢ Dinamika realizacije prodaje.
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Dinamika realizacije projekta govori o kvaliteti izvedbe radova u odnosu na planirane
vrijednosti. Pretpostavka je da kvalitetna realizacija, prema planu i troSkovima,
pridonosi osiguranju pozitivnog nov€anog tijeka, te podupire ispunjenje ciljeva koji su
vezani uz prodajne aktivnosti. Dinamika realizacije prodaje kazuje u kojoj su mijeri
ispunjeni prodajni planovi, a §to kao posljedicu ima utjecaj na zadovoljstvo korisnika

s jedne strane, te na osiguranje pozitivnog nov€anog tijeka na drugoj strani.

U dijelu pripreme ili sposobnosti za izvodenje projekta, a koji su definirani u
prespektivi u€enja i rasta uravnotezene tablice rezultata, odredena su dva poslovna
cilja:

e Dinamika resursa projekta;

e Upravljanje sigurnosnom politikom.

Ispunjenjem zadanih ciljeva u dinamici resursa projekta, kroz osiguravanje planiranih
koli¢ina potrebnog alata (opreme), potrebne radne snage i potrebnog materijala,
umanjuje se mogucénost neipunjavanja zadane dinamike realizacije projekta,
osiguravanja pozitivnog novcanog tijeka, a time i zadane dobiti projekta. Upravljanje
sigurnosnom politikom u projektu osigurava minmiziranje vremenskog kasnjenja u
izvedbi, tj. dinamici realizacije. Dodatno, umanjuje nov€ane izdatke koji su vezani uz
saniranje nezgoda ili naknade za osiguranje radne snage ili opreme. Pretpostavka je
da se detektiranjem anomalija u ovom dijelu uravnoteZene tablice rezultata moze
korektivnim akcijama i inicijativama u ostalim dijelovima umanijiti ili anulirati negativna
posljedica anomalije s ve¢om vjerojatnosti nego kada se njena posljedica detektira u

gornjim dijelovima BSC-a.
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Slika 5-2 - Mapa strateqije za gradevinski projekta

Osigurati dobit » Diohit projekta
projekta « Povrat na investiciju

1 .

Pozitivan « Yrijeme do pozitivnog novEanog tijeka
novcéani tijek « Trosak kapitala

_______________________________________

Zadovoljstvo
korisnika

« Broj reklamacija po prodanaj jedinici

Dinamika ’_’ad""".’”Ej"””"’.”’E_],"T""T’k’[’" v
realizacije Ods;upanj.e Od ;fre‘r‘[lena.lzvodema prqjekta : Dinamik‘a ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,
projekta |- L e e realizaclje * * Odstupanje od plana prodaje
prodaje
‘:aagtg;,;;r;j;c;aaa;n};ga;kaiagg;‘p};;n‘e'""s TR, o
resursa projekta | ° Odstupanje od planirane radne snage i . + Broj nezgoda
e + Qdstupanje od planirane kolicine matetijala mgyrnosnom * Broj nesreda
e e e CECE S e Sk S e e e politikom i+ Broj zaustavlianja izvedbe projekta
Tabela 5-1 - Poslovni ciljevi i pokazatelji
Poslovni cilj Pokazatelj
Osigurati dobit projekta Dobit projekta
Povrat na investiciju
Pozitivan nov€ani tijek Vrijeme do pozitivnog nov€anog tijeka
TroSak kapitala
Zadovoljstvo korisnika Broj reklamacija po prodanoj jedinici

Broj trazenih izmjena po prodanoj jedinici

Dinamika realizacije projekta Odstupanje od planiranog vremena u izvodenju projekta

Odstupanje od planiranih tro8kova u izvodenju projekta

Dinamika realizacije prodaje Odstupanje od planirane koli¢ine prodaje

Dinamika resursa projekta Odstupanje od planirane koli¢ine opreme (alata)
Odstupanje od planirane koli¢ine radne snage

Odstupanje od planirane koli¢ine materijala

Upravljanje sigurnosnom politikom Broj nezgoda
Broj nesreca

Broj zaustavljanja izvedbe projekta

+ Broj traZenih izmjena po prodanoj jedinici
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Za svaki od pokazatelja definirane su kategorije unutar kojih se, ovisno o trenutnoj
vrijednosti pojedinog pokazatelja, odreduje rezultat u ispunjavanju zadanih ciljeva
projekta. Ciljne vrijednosti za pojedine faze projekta odredene su na temelju
planiranih vrijednosti i studije isplativosti, a koji su kalkulirani prije zapocinjanja
projekta.

5.3 Primjena modela

Na pocetku prikaZzimo ulaznu kalkulaciju i zavrSne rezultate projekta. Projekt je trajao
36 mjeseci, s kalkuliranim pocetnim vrijednostima i rezultatima koji su prikazani u
tabeli (Tabela 5-2). Vidljivo je da je ostvarena dobit u odnosu na kalkuliranu dobit
umanjena za 16%, uz povecanu investiciju od 21%, te uvecani prihod od 18%.

Povrat na investiciju projekta manji je u odnosu na planirani za 3,53%.

Tabela 5-2 Podetne i zavrSne vrijednosti projekta

Stavka Iznos T0* | Iznos T36™** Razlika Razlika %

Zemljiste 3.979.729,73 3.979.729,73 0,00 0%
Komunalne naknade i prikljuéci 1.526.948,35 1.526.948,35 0,00 0%
Izvodenje 8.235.355,89 | 10.954.070,92 | -2.718.715,03 -33%
TroSak kapitala 155.005,45 462.203,00 -307.197,55 -198%
Investicija kalkulirana 13.897.039,42 | 16.922.952,00 | -3.025.912,58 -21%
Prihod kalkuliran 15.499.159,52 | 18.276.238,14 2.777.078,62 18%
ROI kalkuliran 11,53 8,00 -3,53 -3,53%
TroSak kapitala kalkuliran 155.005,45 155.005,45

Dobit kalkulirana 1.602.120,10 1.353.286,14 -248.833,96 -16%

* Iznos TO — planirane investicije projekta (Tjedan 0)

** I1znos T36 — ostvarene investicije po zavrSetku projekta (Tjedan 36)

Kretanje dobiti, planirane u odnosu na ostvarenu, prikazana je na grafom ,Prihod
ostvareni vs. Plan“ (Slika 5-4). Kretanje troSkova projekta, planiranih u odnosu na

ostvarene, prikazane su na grafu ,TroSkovi ostvareni vs. Plan“ (Slika 5-3).
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Slika 5-3 - TroSkovi ostvareni vs. plan Slika 5-4 - Prihod ostvareni vs. plan
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Sama tabela s poc€etnim i zavrSnim vrijednostima projekta ne govori u potpunosti o
razlozima odstupanja konacCnih rezultata od kalkuliranih rezultata, niti o dinamici
odstupanja od plana. Stoga smo za detaljnije razumijevanje dinamickog tijeka
projekta uveli i parametre navedene u tabeli ,Poslovni ciljevi i pokazatelji“ (Tabela
5-1) Cije smo vrijednosti pratili u vremenskim odsje€cima od mjesec dana. Rezultati

koje su poprimili navedeni pokazatelji prikazani su u tablicama koje slijede.
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Tabela 5-3 Pokazatelji za financijsku perspektivu

Mjesec | Dobit projekta Povrat na Vrijeme do pozitvnog
(odstupanje) investiciju nov€anog tijeka
(odstupanje) (odstupanje)
Pokazatelj
1 0,00% 0,00% 29,10
2 21,40% 0,00% 28,10 Dobit projekta
3 20,74% 0,00% 28,43 Dobro > -3%
4 22,49% 0,00% 29,08 Prihvatljivo > 7%
5 25,37% 0,00% 131,06 Neprihvatljivo <-7%
6 27,87% 0,00% 165,77
7 32,36% 0,00% 204,05
8 29.71% -8,71% 133,95 Povrat na investiciju
9 26,68% -16,24% 41,80 Dobro > -3%
10 22.27% -22,82% 0,65 Prihvatljivo >-5%
11 13,38% -29,03% 16,03 Neprihvatljivo <-5%
12 8,21% -33,09% 15,81
13 1,56% -35,64% 8,80
14 -6,24% -38,63% 162,60 ,Payback period*
15 -18,90% -41,20% 167,26 Dobro < 3tj.
16 -19,19% -34,57% 18,35 Prihvatljivo <5t
17 -33,26% -38,27% 17,66 Neprihvatljivo > 51
18 -41,35% -38,95% 32,71 Uz oc€ekivani PP =
19 -60,22% -42,44% 13,20 29,1 m;.
20 -85,13% -45,52% 28,82
21 -94,03% -46,07% 27,89
22 -109,61% -44,85% 0,76
23 -129,47% -44,86% 248,68
24 -141,89% -43,82% 720,32
25 -157,03% -41,67% 69,55
26 -204,36% -40,98% 28,01
27 -256,12% -37,66% 14,21
28 -366,05% -35,49% 9,29
29 -732,56% -37,07% 12,12
30| -3781,14% -41,20% 44,80
31 -46,92% -1,65% 0,00 < Pozitivni tijek ostvaren
32 -56,23% -4,42% 0,00
33 -64,34% -8,14% 0,00
34 -62,68% -10,78% 0,00
35 -36,01% -7,57% 0,00
36 -37,93% -10,35% 0,00
37 -40,88% -15,01% 0,00

Definicija pokazatelja u financijskoj perspektivi kalkulira se kao odstupanje (razlika)
izmedu realne vrijednosti (kumulativa) i planirane vrijednosti (kumulativa) pokazatelja.
Pokazatelj koji predvida vrijeme dostizanja pozitivhog tijeka — vrijeme do pozitivhog

nov€anog tijeka - raCuna se kao razlika u mjesecima od oc¢ekivanog vremena (29,1
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mjesec) i oCekivanog vremena koje se raCuna kroz sjeciSte pravaca trendova

investiranja i prodaje u prethodnom kvartalu (prethodna 4 mjeseca).

Pokazatelji za financijsku perspektivu (Tabela 5-3) — dobit projekta, povrat na
investiciju, vrijeme do pozitivnog nov€anog tijeka — kroz veci dio tijeka projekta imaju
vrijednosti koje ulaze u kategoriju neprihvatljivih vrijednosti. Pra¢enjem njihovih
vrijednosti moguce je provesti dodatnu analizu kako bi se prepoznali razlozi takvih
odstupanja. Zanimljivo je ukazati na kretanje pokazatelja odstupanja od planirane
dobiti projekta, a koji ima vrijednosti u kategoriji dobre izvedbe do mjeseca broj 13,
iako projekt kasni s realizacijom. Pokazatelj vrijeme do pozitivnog nov€anog tijeka

ima od 31 mjeseca vrijednost 0, bududi je projekt pozitivan od tog trenutka.
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Tabela 5-4 Pokazatelji za korisni¢ku perspektivu

Mjesec | Broj reklamacija po Broj izmjena po
prodanoj jedinici prodanoj jedinici
Pokazatelj
1 0,00 0,00
2 0,00 0,00 Broj reklamacija po
3 0,00 0,00 prodanoj jedinici
4 0,00 0,00 Dobro <0/
5 0,00 0,00 Prihvatljivo <0,2
6 0,00 0,00 Neprihvatljivo >0,2
7 0,00 0,00
8 0,00 0,00
9 0,00 0,00 Broj izmjena po
10 0,00 0,00 prodanoj jedinici
11 0,00 0,00 Dobro <0,1
12 0,00 0,00 Prihvatljivo <0,2
13 0,00 0,00 Neprihvatljivo >0,2
14 0,00 0,00
15 0,00 0,00
16 0,00 0,00
17 0,00 0,00
18 0,05 0,00
19 0,00 0,00
20 0,10 0,00
21 0,05 0,13
22 0,02 0,16
23 0,02 0,03
24 0,10 0,05
25 0,13 0,06
26 0,00 0,12
27 0,07 0,03
28 0,12 0,12
29 0,10 0,20
30 0,08 0,10
31 0,07 0,12
32 0,12 0,00
33 0,10 0,00
34 0,08 0,00
35 0,00 0,00
36 0,00 0,14
37 0,05 0,00

Pokazatelji za korisniCku prespektivu (Tabela 5-4) prate, na indirektan nacin,
zadovoljstvo korisnika s isporu¢enim produktom. Takoder se na kroz te pokazatelje
moze ocijeniti jesu li ponudeni produkti u skladu s korisnikovim ocekivanjima,
dominantno kroz broj izmjena po prodanoj jednici. Tijekom cijelog projekta pokazatelji

se nalaze u granicama koje su kategorizirane kao zadovoljavaju¢e. Oba pokazatelja
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imaju vrijednost ,0“ do 17-og mjeseca odvijanja projekta iz razloga ograniCene

prodaje jedinica do tada.

Tabela 5-5 Pokazatelji za perspektivu efikasnosti procesa

Mjesec | Odstupanje od Odstupanje od Odstupanje od
vremenskog plana troSkova plana prodaje
plana projekta projekta
1 0,00 0,00% 0,00% Pokazatel]
2 0,00 21,40% 0,00%
3 1,00 20,74% 0,00%
4 2,00 22.49% 0,00% Odstupanje od vremenskog
5 3,00 25,37% 0,00% plana projekta
6 4,00 27.87% 0,00% Dobro < 1mj.
7 4,11 32,36% 0,00% Prihvatljivo <2,5 m;.
8 4,22 35,83% 100,00% Neprihvatljivo >2,5 mj.
9 4,33 38,59% 100,00%
10 4,45 40,00% 100,00%
11 4,56 38,55% 99,72%
12 4,67 39,17% 96,68% Odstupanje od plana
13 4,78 38,73% 91,67% troSkova projekta
14 4,89 38,68% 88,80% Dobro < 5%
15 5,00 36,69% 85,84% Prihvatljivo <10%
16 5,12 35,11% 73,33% Neprihvatljivo > 10%
17 5,23 34,76% 74,21%
18 5,34 34,83% 72,90%
19 545 33,38% 73,89% Odstupanje od plana
20 5,56 30,55% 74,05% Prodaje
21 5,67 32,33% 73,72% Dobro < 5%
22 5,79 30,60% 70,61% Prihvatljivo <10%
23 5,90 29,47% 68,98% Neprihvatljivo > 10%
24 6,01 30,22% 67,41%
25 6,12 29,45% 64,35%
26 6,23 28,59% 62,06%
27 6,34 28,50% 58,24%
28 6,46 28,20% 55,44%
29 6,57 27,09% 55,11%
30 6,68 24.72% 55,48%
31 6,79 22,32% 23,54%
32 6,90 18,91% 22,17%
33 7,01 14,56% 20,66%
34 713 9,62% 17,85%
35 7,24 4,08% 10,00%
36 7,35 -0,37% 7.81%
37 7,46 -12,88% | 0,00%
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Efikasnost procesa je promatrana kroz 3 pokazatelja — odstupanje od vremenskog
plana projekta, odstupanja od plana troSkova projekta i odstupanja od plana prodaje.
Izvedba projekta u ovom dijelu izravno se odrazava na profitabilnost ukupnog
projekta i povrat na investiciju. Kasnjenje projekta u odnosu na plan, a koje ulazi u
kategoriju neprihvatljivog, zapo€inje u 5-om mjesecu i nastavlja se kontinuirano do
zavrSetka projekta. Odstupanje od plana prodaje ukazuje na kasnjenje, tj. prodaju
manju od zacrtane, pretezito je u podrucju definiranom kao neprihvatljim. Odstupanje
od plana troSkova ukazuje na uvecane troSkove u odnosu na planirane tijekom
cijelog odvijanja projekta, a koji se nalaze u podrucju neprihvatljivih, do konacne
vrijednosti od -12,88%. Sami pokazatelji — odstupanje od plana prodaje i odstupanje
od plana troSkova — su financijski po prirodi, no upotrebljeni su kao mjera kvalitete

poslovnih procesa ukljuCenih u odvijanje projekta.

Nadzor pokazatelja iz podrucja efikasnosti poslovnih procesa daje indikaciju o
neprihvatljivoj izvedbi ve¢ u ranoj fazi projekta, sto ostavlja dovoljno vremena da se
poduzmu inicijative za korekciju, kako bi se izbjegli ili umanijili negativni ucCinci u

financijskoj perspektivi.
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Tabela 5-6 - Kapaciteti (dinamika resursa)

Mjesec | Odstupanje od Odstupanje od Odstupanje od
planirane planirane planirane
koli¢ine opreme koli¢ine koli¢ine radne
materijala shage
1 0,50% 0,70% 0,50% Pokazatel]
2 0,70% 1,40% 0,30%
3 0,30% 0,90% 0,20% Odstupanje od planirane
4 0,20% 2,30% 1,30% koliCine opreme
5 0,90% 3,50% 0,90% Dobro < 5%
6 1,20% 2,70% 0,20% Prihvatljivo <10%
7 0,40% 1,60% 1,30% Neprihvatljivo >10%
8 1,30% 1,80% 0,70%
9 1,30% 3,00% 1,40%
10 1,00% 4,10% 0,90% Odstupanje od planirane
11 1,20% 0,70% 1,60% koli¢ine materijala
12 1,40% 1,10% 1,80% Dobro < 5%
13 1,30% 2,60% 0,20% Prihvatljivo <10%
14 1,70% 2,00% 0,90% Neprihvatljivo >10%
15 1,30% 4,20% 1,30%
16 0,70% 2,50% 1,30%
17 0,90% 2,90% 1,40% Odstupanje od planirane
18 0,40% 3,00% 1,40% koli¢ine radne snage
19 1,40% 2,30% 0,30% Dobro < 5%
20 0,30% 3,40% 0,20% Prihvatljivo < 10%
21 0,20% 2,30% 1,50% Neprihvatljivo > 10%
22 1,20% 1,00% 2,00%
23 1,30% 1,20% 0,80%
24 1,50% 2,30% 0,50%
25 1,50% 3,40% 0,30%
26 2,00% 2,70% 0,20%
27 0,80% 1,90% 1,30%
28 0,90% 3,30% 1,30%
29 2,20% 2,00% 1,50%
30 1,20% 4,00% 1,50%
31 100,00% 100,00% 100,00%
32 100,00% 100,00% 100,00%
33 100,00% 100,00% 100,00%
34 100,00% 100,00% 100,00%
35 100,00% 100,00% 100,00%
36 100,00% 100,00% 100,00%
37 100,00% 100,00% 100,00%

Simulacijom i analizom pokazatelja dinamike resursa - odstupanja planirane koli¢ine
opreme, odstupanja od planirane koliCine materijala i odstupanja od planirane
koli¢ine radne snage - (Tabela 5-6) zamjetno je odstupanje od 100% od 31 mjeseca

projekta. Razlog je prekoraCenje planiranog vremenskog roka za zavrSetak gradenja




Poglavlje 5| Model uravnotezene tablice rezultata za upravljanje projektom

(investiranja) u projekt. U ostalom razdoblju pokazatelji ne odstupaju od zacrtanih

vrijednosti.

Tabela 5-7 - Resursi - upravljanje sigurnosnom politikom

Mjesec | Broj nezgoda | Broj nesrec¢a Broj zaustavljanja
izvedbe
1 0 0 0 Pokazatelj
2 0 0 0
3 2 0 0 Broj nezgoda
4 0 0 0 Dobro <2
5 0 0 0 Prihvatljivo <4
6 0 0 0 Neprihvatljivo >4
7 1 0 0
8 3 0 0
9 4 0 0 Broj nesrec¢a
10 0 0 0 Dobro <2
11 0 0 0 Prihvatjivo <4
12 0 0 0 Neprihvatljivo >4
13 0 0 0
14 0 0 0
15 1 0 0 Broj zaustavljanja
16 1 0 0 Izvedbe
17 0 0 0 Dobro <2
18 0 0 0 Prihvatjivo <4
19 1 0 0 Neprihvatljivo >4
20 0 0 0
21 0 0 0
22 0 0 0
23 0 0 0
24 0 0 0
25 0 0 0
26 0 0 0
27 0 0 0
28 0 0 0
29 0 0 0
30 0 0 0
31 0 0 0
32 0 0 0
33 0 0 0
34 0 0 0
35 0 0 0
36 0 0 0
37 3 0 0

Pokazatelji kojima se mijeri kvaliteta upravljanja sigurnosnom politikom (Tabela 5-7) —

broj nesrea, broj nezgoda, broj zaustavljanja izvedbe — poprimaju maksimalnu
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vrijednost od 4 (Cetiri) i to kod pokazatelja broj nezgoda. Takav rezultat govori da je
se konceptu sigurnosti gradevinskog projekta posvecéuje velika paznja, te se kroz

takav pristup umanjuju mozebitni negativni financijski ucinci.

5.4 Analiza i diskusija o rezultatima istrazivanja

Hipoteza o moguénosti primjene modela uravnotezene tablice rezultata (,Balanced
Scorecard®) na upravljanje projektom testirana je na podacima s izvorom u realnom,
izvedenom, gradevinskom projektu. Prikladnost primjene modela na projektno
upravljanje lezi u svojstvima projekata u gradevinskoj industriji — relativno dugo
trajanje (u pravilu preko godinu dana do nekoliko godina), iznos investicije od
nekoliko stotina tisu¢a pa do nekoliko stotina milijuna kuna (Eura), uspjeSnost ili
neuspjesdnost projekta mozZe dovesti do zna€ajne promjene trziSne pozicije tvrtke koja
je uklju¢ena u izvedbu (a u ekstremnim sluCajevima i nestajanju tvrtke s trzista).
Primjena modela na upravljanje projektom u svjetskoj literaturi obradena je kroz
upravljanje projektima uvodenja informatiCke tehnologije u tvrtkama 0[2] , dok je dio
istraZivanja vezan uz gradevinsku industriju pretezito bio orijentiran na istrazivanje
utjecaja pokazatelja vezanih uz podizanje kvalitete ljudskih potencijala, zastitu

okolisa, te primjenu sigurnosne politike na uspjesnost projekta [6] [34] .

U naSem istrazivanju primijenjen je model uravnotezene tablice rezultata koji, kroz
Cetiri perspektive (financijska, korisniCka, procesna, u€enja i rasta) sa sveukupno 14
pokazatelja uspjeSnosti projekta (Dobit projekta, Povrat na investiciju, Vrijeme do
pozitivnog nov€anog tijeka, Broj reklamacija po prodanoj jedinici, Broj izmjena po
prodanoj jedinici, Odstupanje od vremenskog plana projekta, Odstupanje od plana
troSkova projekta, Odstupanje od plana prodaje, Odstupanje od planirane koliine
opreme, Odstupanje od planirane koliCine materijala, Odstupanje od planirane
koli¢ine redne snage, Broj nezgoda, Broj nesreca, Broj zaustavljanja izvedbe), prati

realizaciju projekta kroz vremensko razdoblje od 36 mjeseci.

Vidljivo je da je analizom vrijednosti pokazatelja uklju¢enih u model moguce tijekom
odvijanja projekta sagledati ukupnu kvalitetu izvedbe. Djelovanjem na temelju
vrijednosti pokazatelja moguce je poduzeti aktivnosti i incijative kojima se korigiraju

uoCene nepravilnosti. Kontrolom pokazatelja iz podrucja efikasnosti poslovnih
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procesa, koji su upozoravali na neprihvatljivu izvedbu ve¢ u ranoj fazi projekta,
moguce je proaktivno djelovati kako bi se izbjegli ili umanjili negativni ucinci na
pokazatelje u financijskoj perspektivi, a time i na uspjeSnost projekta. Primjerice, na
temelju odstupanja od plana prodaje moguce je pripremiti na primjer promotivne
aktivnosti kako bi se volumen prodaje povecao tijekom sljede¢ih mjeseci i time

pridonio ukupnoj uspjeSnosti projekta.

Kako bi se uravnotezena tablica rezultata uspjeSno koristila za upravljanje projektom
ovog tipa, potrebno je osigurati podrSku Uprave tvrtke, srednjeg menadzmeta i
voditelja projekta koji su primarni korisnici alata. Dodatno, potrebno je prikaz
aktualnog statusa pokazatelja izvesti putem korisnicki izvedenog sucelja (Excel, Web
— HTML, ASP) kako bi se osigurala transparentnost i olakSala dostupnost rezultatima
i eventualnim korektivnim akcijama koje se pripremaju. Sam prikaz moguce je rijeSiti i
koristenjem nekog od komercijalnih alata navedenim u Prilogu 1, koji osim rjeSavanja
prikaza rezultata posjeduju i dodatna svojstva poput rudarenja podataka, statistickih
analiza opisanih u poglavlju 3.3. Na kraju, moguce je povezati primanja djelatnika
temeljena na vrijednostima i uspjeSnosti pokazatelja s namjerom usmjeravanja
djelovanja k dogovorenim poslovnim cillevima tvrtke. Takav razvoj modela,
kaskadiranjem pokazatelja od vrha prema podnoZju organizacijske strukture,
zahtjeva dodatne resurse i vrijeme i moguce ga je razviti kroz projekt uvodenja

uravnotezene tablice rezultata u tvrtku.
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6. Zaklju€ak

Kroz ovaj rad pokusali smo, koristenjem metoda analize i sinteze poslovnih rezultata,
utvrditi primjenjivost modela uravnotezene tablice rezultata (,Balanced Scorecard)

kao kontrolnog alata u izvodenju gradevinskog projekta.

Uravnotezena tablica rezultata nastala je tijekom osamdesetih godina dvadesetog
stoljeéa, razvijena od autora Kaplana i Nortona, kao metoda za strateSko upravljanje
tvrtkom. Metoda je promovirala koncept ogranicenog broja pokazatelja (indikatora)
poslovanja, kako financijske tako i nefinancijske prirode, interno i eksterno
orjentiranih, kojima se sagledava ukupnost poslovanja neke tvrtke i njenu interakciju
s okolinom — trziStem, zajednicom i dioniCarima. Skup pokazatelja uklju¢enih u model
uravnotezene tablice rezultata moze se promatrati kao rezultat ciklusa strateskog
planiranja ili kao rezultat deriviranja poslovne strategije tvrtke, poCevsi od misije i
vizije, kroz poslovne ciljeve kljuéne za uspjeh uklju¢enih u mapu strategije, do
konkretnih kljuénih pokazatelja poslovanja. Odabrani pokazatelji omogucuju
menadzmentu pravovremeno uoCavanje odstupanja od ocekivanih vrijednosti, te na
temelju rezultata poduzimanje inicijativa kojima je svrha umanijiti negativne ili pak
uvecati pozitivne efekte izvedbe tvrtke. Uklju€ivanjem pokazatelja kroz perspektivu
ucenja i rasta, tvrtkama je omoguceno da sagledaju efekte ulaganja u povecanje
vlastitih kompetencija kroz znanje djelatnika i tehnololoSke osnove, a Ciji se rezultati
ne vide trenutno ili u kratkom roku u bilanci tvrtke. Dodatno, sam prikaz uravnotezene
tablice rezultata kao skupa pokazatelja na jednom listu papira olakSava komunikaciju
unutar tvrtke i omogucava usmjeravanje akcija svih resursa uklju€enih u procese,

kako ljudskih i tehnoloskih tako i financijskih, k zajedni¢kom cilju.

Primjena uravnotezene tablice rezultata na upravljanje projektom obradena je prema
metodi Martisonsa i dr. i to pretezito na projekte vezane uz uvodenje informaticke
tehnologije i rieSenja [2] [24] . Osnova za primjenu metode na projekte takvog tipa
proizlazi iz karakterisitika takvih projekata. U pravilu takvi projekti mogu imati
relativno dugo trajanje (preko godinu dana), uloZena sredstva mogu biti u iznosu od
nekoliko stotina tisu¢a pa do nekoliko milijuna Eura (dolara), te u pravilu njihovim

uspjeSnim zavrSetkom moguce je bitno podignuti nivo strateskih resursa tvrtke. S




ZakljuCak

druge strane neuspjeh takvog projekta moze potaknuti nestanak tvrtke s trZista na

kojem se natjeCe.

Projekti u gradevinskoj industriji imaju sliCne karakteristike ranije opisanim projektima,
po trajanju, iznosu i posebno po utjecaju na status tvrtke koja ih izvodi. Sama
industrija u Republici Hrvatskoj izlozena je transformaciji kako kroz promjene
struktura postojecih tvrtki, tako i kroz pojavu novih poslovnih modela, poput
institucijalnih investitora i ,developera®, koji uz liberalizaciju trziSta dodatno
zaoStravaju konkurenciju. Takoder, priblizavnjem Europskoj Uniji tvrtke koje se Zele
natjecati na tom trzistu moraju prilagoditi svoje poslovanje zahtjevima vezanim uz
sigurnost djelatnika, te sigurnosti i zastiti okoline u kojima se projekti odvijaju.
Navedene Cinjenice ukazuju na potrebu uvodenja sustva kontrole poslovanja, a time i

kontrole izvedbe projekata koji nisu isklju€ivo usmjereni na financijske pokazatelje.

Primjena modela uravnotezene tablice rezultata na konkretnom projektu pokazala je
da se definicijom pokazatelja, postavljanjm ciljnih vrijednosti i kategorizacijom
rezultata pokazatelja na temelju ostvarene izvedbe, moze ocijeniti i poboljSati
uspjeSnost odvijanja samog projekta. Analizom ostvarenih vrijednosti pojedinih
pokazatelja tijekom odvijanja projekta moze se dobiti pravovremena informacija o
statusu izvedbe pojedinog segmenta poslovanja uklju¢enog u projekt, te se na
temelju tako dobivenih informacija mozZe napraviti dodatna analiza. Rezultati analize
predstavljaju osnovu za poduzimanje korektivnih akcija u slu¢aju loSe izvedbe ili pak

nastavak inicijativa u slu¢aju izvedbe koja je bolja od planirane.

Model dodatno moze posluziti kao predlozak za komunikaciju svih sudionika
ukljuCenih u projekt i njihovo usmjeravanje na analizu i rjeSavanje konkretnih
poslovnih problema u odvijanju projekta. Kaskadiranjem, usitnjavanjem, pokazatelja i
vezanjem istih s poslovnim cjelinama tvrtke kao i vezanjem naknada uposlenika
uklju€enih u projekt, moguce je dodatno usmijeriti napore pojedinaca i dijelova tvrtke
k ostvarivanju zajedni¢kog uspjeha projekta, a time i ukupnoj uspjesSnosti tvrtke.
Model se moZe primijeniti, uz uvazavanje posebnosti pojedine industrije te
odgovarajuci odabir pokazatelja, i na upravljanje i kontrolu projekata slicnih svojstava

po duljini izvedbe, investiciji i sveukupnom utjecaju na polozaj tvrtke.




Zakljucak

Na kraju Zelimo naglasiti da je model uravnoteZene tablice rezultata primijenjen i
analiziran na realnom projektu u hrvatskoj gradevinskoj industriji (prema pregledu
literature jedan od pionirskih na tom podrucju) te kao takav predstavlja dobar temel;
za buduca istrazivanja i analize o upotrebi modernih menadzerskih metoda u svrhu
kontrole i poboljSanja izvedbe projekta u industriji, kao i izvedbe samih tvrtki koje ih

koriste.
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10. Prilog 1 — Lista proizvoda i proizvodaca IT rjeSenja za

uravnotezenu tablicu rezultata

Proizvodac

4GHI Solutions AB
Abrige

Active Strategy Inc.
Alacrity Inc.

Apriso

Arcplan Inc.

Aspiren

Bitam

Building Software Limited
Business Objects
Cardwell

Cash Focus

Cognos Inc.
Comshare Inc.
Concerto Support Services
Corporate Renaissance Group
Corporater
Corprorate Planning
CorVu Corporation
CoTech Software
Covalent Software
Crystal Decisions
Dialog Software AS
Distributive Software
Dynamic Change
EFM Software BV
Entelligence Limited
Ergometrics
Escendency

Fair Isaac Corporation
Fiber Consulting

Geac Computer Corporation Limited

Host Analytics, Inc.
Hyperion

IC Community
iDashes

IFS

INEA

Informatica
Information Builders
INPHASE Software
Insightformation Inc.
iVizGroup

JIT Software Limited
Knowledge Works Systems
Lawson Software
Lehigh Systems
Mansis

Proizvod

Cockpit Communicator®

C-Secure Scorecard

ActiveStrategy Enterprise (ASE)
Alacrity Results Management (ARM)
Apriso FlexNetJ Real-time Performance Dashboard
dynaSight

AspireView.com Scorecard

Stratego

eContrack

BusinessObjects Dashboard Manager
Connections Online

20-20

Cognos® Metrics Manager
Comshare MPCI]

KPl.net

CRG Enterprise Scorecard
Corporater Balanced Scorecard suite
CP-MIS/BSC

CorVub

CoTech Balanced Scorecard
Covalent CPM

Crystal Decisions Balanced Scorecard Solution
Dialog Strategy 2.0

StrategyCenter

Performance Accelerator
Bizzscore®.

(business) ENTELLIGENCE

Info Requested

Escendency Integrated Management System
Enterprise Decision Manager 2.0
FlexSi — Strategy Information

GEAC MPC

Host Scorecard

Hyperion Performance Scorecard
Dolphin Navigator System

ExecDash

IFS Business Performance

INEA

Informatica PowerAnalyzer
WebFocus

PerformancePlus

InsightVision

iDashboards

The Performance Organiser
Trailblazer

Lawson Scorecard

PlanRight

The Mansis System




MAUS Business Systems
MindSolve Technologies, Inc.
MyBalancedScorecard.com
Net-w IT-service GmbH
Network Technologies
Nexance

Nexus Open Software
Nihilent Technologies
Nimbus

Ocean

Online Development
OpenRatings

Optimal Vision B.V.
Oracle

OSISoft

OutlookSoft

PeopleSoft
Performancesoft

Pilot Software
PracticingSmarter
Predicate Logic Inc.
PROCOS Professional Controlling
Systems

Prodacapo

Protia

QPR Software

Qualitech solutions, Inc
Rosetta Stone

SAP

SAS

Show Business Software
Silvon Software Inc.

SIMPEL

SkyMark

Spider Strategies, Inc.
SQL Power Group
Stratsys

Sustainable Enterprise Solutions
Synygy Inc.

Tapster Rock

Ten Software Limited
The Vision Web

Vision Grupo Consultores
WiSolution

KPI Scorecard Enterprise Edition
MindSolve Visual Performance (MVP) Software Suite
MyBalancedScorecard.com(]

Q-Excellence

Indicata/Indicata Plus

Nexance Performance Management
SPAR.net

Lamat - M3

control-ES

Smart4PM

PM-Express(]

SPImpact: Balanced Scorecard

10squared

Oracle® Balanced Scorecard (OBSC)
RtPM

Everest vs. 4.1

Enterprise Performance Management (EPM)
Pbviews

Pilotlls Performance Management Solution
SmartPractice

TychoMetrics

STRAT&GO Balanced Scorecard
Prodacapo Balanced Scorecard
Strategic Line of Sight

QPR ScoreCard

Executive Dashboard

Performance Manager

SAP Strategic Enterprise Management
SAS Strategic Performance Management
ADBS (Action Driven Balanced Scorecard)
Stratum

SIMPEL® (Strategy Implementation, Measurement of
Performances and Evaluation Linked)
PathMaker Software, i pathmaker (web)
Scoreboard

Power*Scorecard

RunYourCompany

PerformanceManager

Objectives Management

Oriel

Ten 1 Performance Manager
Scorecard.nl

Strategos

BusinessNavigator




11. Sazetak

Kompanije u suvremenom okruZenju, Cije je glavno obiljezje stalna promjena
konkurentnosti, moraju posvetiti znac¢ajno vrijeme i resurse, kako financijske tako i
ljudskih potencijala, te energiju kako bi mjerile vlastitu izvedbu u dostizanju zadanih
strateskih ciljeva. lako su se metode upravljanja poslovanjem znacajno promijenile
kroz nekoliko zadnjih desetlje¢a, sami sustavi za mjerenje i upravljanje izvedbom
ostali su zarobljenici proslih vremena. Razlog se nalazi u Cinjenici da dok se u
prosSlosti vrijednost stvarala prevladavajuce na osnovu dugotrajne i ostale imovine
iskazane u racunovodstvenoj bilanci, u modernom poslovnom okruzenju vrijednost
se prevladavajuce ili u zna¢ajnoj mjeri ostvaruje na osnovi nedodirljive (“intangible”)
imovine koja se ne iskazuje u raCunovodstvenoj bilanci. Ovisno o industriji u kojoj se
tvrtka nalazi, u nedodirljivu imovinu moze biti ukljuCen odnos s dobavljaCima i
korisnicima, znanje uposlenika, inovacijska kultura, informatiCka tehnologija Cija
kvaliteta utjeCe na konkurentnost tvrtke, a ne vidi se izravno u bilanci. Poslovna
strategija i njena uloga postaju vaznije nego ikada, no porazavajuca Ccinjenica
ukazuje da 9 od 10 tvrtki ne uspijeva implementirati zacrtanu strategiju. 1z navedenog
jasno se vidi potreba za upravljackim sustavom Kkoji uravnotezuje povijesne
financijske podatke sa svakodnevnim pokretaCima poslovnog uspjeha na nacin koji
tvrtki omogucuje efikasno izvodenje poslovne strategije. Uravnotezena tablica
rezultata (,Balanced Scorecard“) nametnula se kao dokazan i efikasan alat u
nastojanju da se nedodirljive vrijednosti prepoznaju, opiSu i pretvore u stvarnu
vrijednost za sve udjelniCare (“stakeholder”) tvrtke — vlasnika, uposlenika, zajednicu —

i da se koristi kao proces koji omogucéava tvrtki implementiranje poslovne strategije.




Abstract

Companies in modern business environment with constant change in market position,
should use both time and resources, financial and working, and energy to measure
own performance in achieving strategic goals. Although methods for managing
business have undergone through significant changes, measurement systems and
performance management systems have been locked in the past. Additional value
was in past developed mainly through long term and other assets included in balance
sheet, while in modern economy value is created based on intangible assets which is
not included in balance sheet. Depending on specifying industry environment,
intangible assets could include relationship with vendors and customers, employee
knowledge, innovation culture, informatics technology which quality strengthen
company's market position, which all is not visible on balance sheet. Business
strategy and its role are becoming more important, although fact is that 9 of 10
companies do not successfully implement developed strategy. Taking into account
listed facts it is understandable that there is need for management system which will
balance financial data with everyday performance and business success drivers
taking into account successful implementation of business strategy. Balanced
Scorecard is recognized as efficient tool in recognizing, describing and transforming
intangible values into real value for company's stakeholders and to use Balanced

Scorecard as process for implementing business strategy.




12. Zivotopis

Skolovanje

Poslovno
iskustvo

Strani
jezici
Ostalo

2001-2006
= Ekonomski fakultet, Zagreb;
Informatic¢ki management — struéni poslijediplomski studij, magistar znanosti

2003
= Graduate School of Business Administration, Zurich, Switzerland;
Trening marketinSke strategije (Executive Management Qualifier)

2002
= Graduate School of Business Administration, Zurich, Switzerland;
Trening poslovne strategije (General Management Qualifier)

1991 - 1997
= Fakultet elektrotehnike i raGunarstva, Zagreb;
Diplomirani inzinjer elektrotehnike, smjer telekomunikacije i informatika
2005 — danas
Hrvatske telekomunikacije d.d., Zagreb
Zamijenik direktora, Sektor za strategiju i projektiranje mreze

= Voditelj odjela investiranja u podatkovne i IP mreze

= Odgovoran za uspjesnu izradu i implementaciju strategije razvoja podatkovnih i IP
mreza

2003 - 2005

Hrvatske telekomunikacije d.d., Zagreb

Savjetnik izvr§nog direktora za tehniku (CTO)

= Koordinator pripreme za uvodenje eTOM procesnog modela u CTO podrucje, ¢lan
tima za reorganizaciju regionalne strukture, prijedlog modela Balanced Scorecarda u
podjedinici za mrezu

2002. -2003.

Hrvatske telekomunikacije d.d., Zagreb

Savjetnik direkora sektora

= Koordinator aktivnosti definiranja poslovnih procesa,upravljanja rizikom za CTO
podrucje

2001 - 2002

Hrvatske telekomunikacije d.d., Zagreb

Voditelj grupe za realizaciju investicijskih projekata

= Brand "HTdata" — strategija, priprema sadrzaja promotivnih materijala, koordinacija
dogadaja u svrhu povecanja prepoznatljivosti

2000 - 2001

Hrvatske telekomunikacije d.d., Zagreb

Specijalist za podatkovne mreze i negovorne usluge

= Voditelj podprojektnog tima za realizaciju podatkovnog dijela mreZe Privredne banke
Zagreb (250 korisni¢kih lokacija) - terminski plan realizacije, dnevna koordinacija

1998 - 2000

Ministarstvo pomorstva, prometa i veza, Zagreb

Tehnicki savjetnik

= Engleski —izvrsno (govor i pismo)

= Ruski - osnovno znanje

= Struéni radovi o poslovnom planiranju i kvaliteti telekomunikacijskih usluga




BESPLATNI GOTOVI SEMINARSKI, DIPLOMSKI | MATURSKI RAD.

RADOVI IZ SVIH OBLASTI, POWERPOINT PREZENTACUE | DRUGI EDUKATIVNI
MATERUALL.

WWW.SEMINARSKIRAD.ORG

WWW.MATURSKIRADOVI.NET
WWW.MATURSKI.NET
WWW.SEMINARSKIRAD.INFO
WWW.MATURSKI.ORG
WWW.ESSAYSX.COM
WWW.FACEBOOK.COM/DIPLOMSKIRADOVI

NA NASIM SAJTOVIMA MOZETE PRONACI SVE, BILO DA JE TO SEMINARSKI, DIPLOMSKI ILI MATURSKI
RAD, POWERPOINT PREZENTACIJA | DRUGI EDUKATIVNI MATERIJAL. ZA RAZLIKU OD OSTALIH MI VAM
PRUZAMO DA POGLEDATE SVAKI RAD, NJEGOV SADRZAJ | PRVE TRI STRANE TAKO DA MOZETE TACNO DA
ODABERETE ONO STO VAM U POTPUNOSTI ODGOVARA. U BAZI SE NALAZE GOTOVI SEMINARSKI,
DIPLOMSKI | MATURSKI RADOVI KOJE MOZETE SKINUTI | UZ NJIHOVU POMOC NAPRAVITI JEDINSTVEN |
UNIKATAN RAD. AKO U BAZI NE NADETE RAD KOJI VAM JE POTREBAN, U SVAKOM MOMENTU MOZETE
NARUCITI DA VAM SE IZRADI NOVI, UNIKATAN SEMINARSKI ILI NEKI DRUGI RAD RAD NA LINKU IZRADA
RADOVA. PITANJ;A | ODGOVORE MOZETE DOBITI NA NASEM FORUMU ILI NA
MATURSKIRADOVI.NET@GMAIL.COM



http://www.maturskiradovi.net/
http://www.seminarskirad.org/
http://www.maturskiradovi.net/
http://www.maturski.net/
http://www.seminarskirad.info/
http://www.maturski.org/
http://www.essaysx.com/
http://www.facebook.com/DiplomskiRadovi
http://www.maturskiradovi.net/eshop
http://www.maturskiradovi.net/forum/Forum-diplomski-radovi
http://www.maturskiradovi.net/eshop
http://www.maturskiradovi.net/eshop
http://www.maturskiradovi.net/eshop
http://www.maturskiradovi.net/eshop
http://www.maturski.net/eshop
http://www.maturski.net/izrada-radova.html
http://www.maturski.net/izrada-radova.html
http://www.maturski.net/izrada-radova.html
http://www.maturski.net/forum
mailto:MATURSKIRADOVI.NET@GMAIL.COM
http://www.maturskiradovi.net/eshop�
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