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1. UvOD

1.1.  Problem istrazivanja

,» Dobar balanced scorecard bi trebao ispricati cijelu pri¢u o vasoj poslovnoj strategiji‘
Robert S. Kaplan

S ovom recenicom obuhvatiti ¢e se sustinski dio izvjeStavanja menadzera koji ¢e se obraditi

ovim radom.

Prema Kaplan-u i Norton-u (1990.) koji su ujedno i zaletnici i autori modela, balanced
scorecard model je (hrv. bilanca postignuca ili model uravnotezenih postignuca) sistem
mjerenja i upravljanja performansama poduzeca koji se temelji na ¢etiri medusobno povezane
i jednako vazne perspektive —financijska perspektiva, perspektiva kupaca, perspektiva internih
poslovnih procesa i perspektiva u¢enja i razvoja. BSC metoda olaksava postavljanje ciljeva,
olakSava menadzerima odrzavanje ili promjenu strategije te omogucava izvjeStavanje o

napretku u ostvarenju ciljeva. *

Prema Horngren-u, Datar-u i Rajan-u (2012.) osnovna ideja balanced scorecard modela
sadrzava pored financijskih mjera i nefinancijske mjere, buduéi da se uspjesno poslovanje ne

moze posti¢i odluc¢ivanjem na bazi samo financijskih pokazatelja.

Nematerijalna imovina poput znanja i iskustva zaposlenika, odnosa klijenata i dobavljaca te

inovativnih kultura najvaznija je u proizvodnji vrijednosti u danasnjem ekonomskom svijetu.

Pri kori$tenju BSC-a postoje raznorazni problemi koji mogu dovesti do krive slike o poduzecu
ili krivih odluka. Jedna od najces¢ih greSaka je podrazumijevanje da se uvodenjem BSC-a
rjeSavaju svi problemi i da rjeSenja dolaze sama po sebi. BSC je samo jako dobar alat kojim

treba upravljati te on zahtijeva vrhunski management.

Kod BSC-a nema ispravljanja u hodu jer je to alat koji zahtijeva unaprijed ve¢ detektirane
probleme i nacine za njihovo rjeSavanje. Zbog toga je veoma zahtjevan ali daje dugoroc¢no

najtocnije i najisplativije zakljucke za poduzece u cjelini. Pokazalo se da prave koristi od

1 Niven, P. R.: Balanced Scorecard: Step by Step, John Wiley&Sons Inc., New York, 2002., str. 12-13.



BSC-a dolaze s vremenom, tek kada se uigraju i obuce timovi, poslozi logika 1 rijeSe pocetni

problemi.

U ovom radu opisati ¢e se i objasniti elementi balanced scorecarda te implementacija takvog
modela u poduzece. Sama ideja balanced scorecarda, koja obuhvaéa viziju, strategiju,
financijsku uspjesnost, polozaj na trzistu, interne sposobnosti i moguénost rasta i razvoja je

odli¢na ali je i sve samo ne jednostavan i lagan zadatak.

1.2.  Predmet istrazivanja

U ovom radu predmet istrazivanja ¢e biti oblikovanje i uporaba balanced scorecard modela za
menadzersko izvjestavanje na primjeru poduzeéa Cisto¢a d.o.0. Rad ¢e se usmjeriti na Cetiri
medusobno povezane i jednako vazne perspektive - financijsku perspektivu, perspektivu
kupaca, perspektivu internih poslovnih procesa i perspektivu u¢enja i razvoja. Analizirajuci
te perspektive postaviti ¢e se pitanja svakoj od njih Sto treba poboljsati kako bi se ostvarili

postavljeni ciljevi.

Analizirati ¢e se i postoje¢i model izvjestavanja koji se koristi u Cistoéi d.0.0. Ova analiza bi
trebala dati odgovore na pitanja na koji na¢in Cisto¢a d.o.o. prati i mjeri svoje performanse te

Sto poduzima za njihovo poboljSanje.

Upotrebom dostupne literature u obliku knjiga, znanstvenih ¢lanaka i dosadasnjih istrazivanja
vezanih uz tematiku BSC modela pojasniti ¢e se i svima pribliziti djelovanje i korisnosti BSC

modela.

1.3.  Istrazivacka hipoteza

Hipoteze predstavljaju moguce odgovore na zadane odnosno postavljene probleme. Prema
Pivac (2010) znanstvene hipoteze predstavljaju nagadanje, nasluc¢ivanje i pretpostavke koje
motiviraju istrazivaca a testiranje hipoteza je postupak kojim se odreduje je li i koliko
pouzdano raspolozivi podaci iz reprezentativnog uzorka podupiru pretpostavljenu

pretpostavku.

Hipoteza koju ¢emo postaviti na temelju problema i predmeta istraZivanja glasi:



H1: Upotreba BSC modela za izvjeStavanje menadzera dugoro¢no omogucava bolje

informacije, poslovanje i upravljanje performansama nego sadasnji model izvjestavanja.

1.4.  Ciljevi istraZivanja

Definiranjem problema te predmeta istrazivanja i dobivanjem uvida u tematiku mozemo
zakljuciti da ¢e se u ovom radu posebna paznja posvetiti sadasnjem modelu izvjeStavanja
poduzeéa Cistoéa d.o.o. kao i implementacija odnosno oblikovanje BSC modela za to isto

poduzece.

Ciljevi istrazivanja su teorijski i empirijski. Teorijska istrazivanja se provode iz dostupne
literature u obliku knjiga, znanstvenih ¢lanaka i dosadasnjih istrazivanja vezanih uz tematiku

BSC modela.

Takoder ¢e se empirijskim istrazivanjem pomocu ankete do¢i do podataka o perspektivama

Cistoce d.o.o.

1.5. Metodologija istraZivanja

Najvaznije metode koje ¢e se koristiti u izradi rada:

e Metoda Klasifikacije - sistematska i potpuna podjela opcega pojma na posebne, u
okviru opsega pojma.

e Induktivna i deduktivna metoda - osnovne metode zaklju¢ivanja i dokazivanja. Obje
se metode toliko nadopunjuju i ispreple¢u da ih je u spoznajnoj praksi tesko
razdvajati. Induktivna metoda omogucuje da se na temelju pojedinacnih zapazanja
dode do op¢ih konstatacija Deduktivnom metodom se iz opc¢ih stavova izvode
posebni.

e Metoda sinteze - spaja jednostavne misaone tvorevine u komplicirane.

e Metoda analize - ras¢lanjuje misaone tvorevine na njihove sastavne dijelove.

e Povijesna metoda - bavi se analizom dogadaja na temelju dokaznog materijala, raznih
dokumenata koji su se dogodili u proslosti.

e Metoda deskripcije - opisuje svojstva nekog pojma

e Metoda komparacije - pomaze uociti sli¢nosti ili zajednicka obiljezja dvaju ili vise

dogadaja, pojava, objekata.



e Metoda anketiranja - postupak pomocu kojeg se, prikupljaju, analiziraju izjave ljudi

kako bi se saznali podaci 0 njihovim stavovima, misljenjima i sl. zbog statistike.

Empirijski dio rada odnositi ¢e se na prikupljanje i analizu financijskih podataka iz godis$njih
financijskih izvjestaja i ostale dokumentacije, te metode ankete kojom ¢e se istraziti misljenje
stanovni§tva o uslugama koje pruza Cistoéa d.o.o. U izradi rada koristiti ée se radunalni
programi Microsoft Office Excel te SPSS. Prikupljeni podaci bit ¢e prikazani graficki i

tabelarno.

1.6. Doprinos istraZivanju

Najznacajniji doprinos ovog istrazivanja biti ¢e u tome $to se na primjeru oblikovanja i
implementacije BSC modela u poduzeée Cistoéa d.o.0. dobiva sasvim novi nadin
izvjeStavanja i mjerenja performansi nego Sto je to bilo prije a s tim se dobiva moguénost
usporedbe starog modela izvjeStavanja menadZera sa novim modelom izvjeStavanja

menadzera u poduzecu.

Saznati ¢e se neke temeljne informacije o BSC modelu, njegovu nastanku, nedostacima i

prednostima i klju¢nim idejama koje se zagovaraju u modelu.

Doprinos ovog rada ¢ée biti i u saznanju dali je BSC model zapravo bolji od klasi¢nih modela

izvjeStavanja, dali pruza bolje 1 to¢nije informacije.

Anketiranjem odabranih sudionika dobiti ¢e se 1 miSljenje javnog mijenja o uslugama i

percepciji koju pruza poduzece Cistoca d.o.o.


http://hr.wikipedia.org/wiki/Ljudi
http://hr.wikipedia.org/wiki/Statistika

2. 1ZVJIESTAJI ZA MENADZMENT PODUZECA

2.1. Temeljni financijski izvjestaji

Glavni izvor informacija te zavrSnu fazu raCunovodstvene obrade podataka predstavljaju
upravo financijski izvjestaji. Informacije koje pruzaju su dragocjene. Imaju znacajnu ulogu u

buduc¢im odlukama i aktivnostima tvrtke.

Financijske informacije mogu dolaziti iz razli¢itih izvora. Naj¢esc¢e, informacije koje pruzaju
su sa financijskih trziSta te trziSta proizvoda i usluga a mogu se nalaziti i u internim

izvjes¢ima tvrtke koje u pravilu nisu dostupne eksternim korisnicima.

Informacije mozemo rangirati prema njihovoj to¢nosti i vaznosti. Naime svaka financijska
informacija ne pruza nam istu razinu podataka koji su nam vazni za tvrtku. Informacije koje
nam nude moguénost predvidanja te omogucuju povratnu vezu i pravovremenost su primarne

informacije. One su pouzdane i korisnici pomoc¢u njih dobivaju prave informacije.

Takoder, dobivanjem informacija susre¢emo i one koje trebamo usporedivati i pratiti kroz
duze vremensko razdoblje. Tek njihovim pracenjem moze se do¢i do nekih zakljucaka koje ¢e

se moci iskoristiti. One predstavljaju sekundarne informacije.

Na kraju svega svaka informacija treba biti u razumljvom obliku da bi se pravilno primjenile i
dale svoj najveci potencijal. Njihova vrijednost ne opada i uvijek se u nekom obliku moze

upotrijebiti za buduce poslovanje.

Financijska izvjeS¢a su rezultat raCunovodstvene obrade podataka. Oni su temel]
racunovodstvenih odnosno financijskih informacija. U procesu odluc¢ivanja su neizbjezni za
donosenje racionalnih odluka. Sadrze informacije o proslim aktivnostima poduzeca te trebaju
pruziti podatke o financijskom polozaju, novéanom tijeku i uspjesnosti gdje je vazno da se
dogadaji prate prema njihovom nastajanju i razvoju. Financijski izvjestaji sastavljaju se za

svaku poslovnu godinu i imaju karakter trajnih dokumenata.



Najvazniji financijski izvjeStaji koji korisnicima pruzaju objektivne informacije o
poslovanju poduzeéa su bilanca, racun dobiti i gubitka, izvjestaj o novCanim tijekovima,

izvjes¢e o promjeni glavnice i biljeske o financijskim izvje$¢ima.?

Temeljni izvjestaji medusobno su povezani i daju cjelovitu sliku o poslovanju tvrtke iz koje se
mogu dalje donositi poslovne odluke. Prema Medunarodnim racunovodstvenim standardima
(MRS) i Medunarodnim revizijskim standardima (MRevS), izvjeStaji moraju pruzati

korisnicima informacije o drustvu.

Usprkos velikoj vrijednosti financijski izvjesStaju pruzaju korisnicima samo financijske

informacije proslih dogadaja te se ne mogu koristiti za is¢itavanje nefinancijskih informacija.

Izvjestaji trebaju biti razumljivi da svaki korisnik moze Koristiti te podatke. Moraju imati
vaznost za korisnika, te biti pouzdani da korisnik moZze ocekivati ono $to piSe u izvjestaju. Sve
informacije trebaju biti transparentne i usporedive u odnosu na prosla razdoblja ili na druge

tvrtke koje obavljaju djelatnost u istoj grupi.

2V. Belak: “Osnove profesionalnog racunovodstva”, Veleu¢iliste u Splitu, Split, 2003, str. 35.



2.1.1. Bilanca

Bilanca (engl. balance sheet, njem. Bilanz) je bilanca stanja, dvostrani ra¢unovodstveni iskaz
koji ima uravnotezenu desnu i lijevu stranu ( lijeva strana u kojoj se iskazuje aktiva mora biti

uvijek jednaka desnoj strani u kojoj se iskazuje pasiva). 3

Bilanca je stematizirani prikaz imovine, obveza i kapitala na odredeni dan. Ona je trenuta¢ni
iskaz stanja (na odredeni dan) sredstava i izvora sredstava iskazanih u nov¢anom izrazu. U

bilanci stanja iskazuje se vrijednost imovine poduzeca.

U aktivi bilance biljezi se imovina koja se naj¢esce ras¢lanjuje na tekucu imovinu, dugorocna
financijska ulaganja i fiksnu imovinu. U pasivi se biljeze kratkoro¢ne i dugoro¢ne obveze, te

vlastiti kapital (vlasnicka glavnica).

Kada poduzece posluje pozitivno, bilanca ja aktivna, a ostvareni se dobitak biljezi kao saldo
izravnanja u pasivi (€ini izvor za povecanje imovine iskazane u pasivi). Obrnuto, kada
poduzeée posluje negativno, bilanca je pasivna, a ostvareni se gubitak biljezi kao saldo

izravnanja u aktivi (tumaci se kao smanjenje imovine).

Bilanca pruza korisnicima informacije o tome §to poduzeée ima na odredeni dan (aktiva), Sto
poduzeée duguje i Sto mu ostaje kad se od imovine oduzmu obveze (pasiva). Bilanca se
obi¢no sastavlja u jednom od dva oblika, i to: 1. dvostrani pregled (po foliju) u kojem se lijeva
strana naziva aktivna, a desna pasivna, te 2. jednostrani pregled (po pagini) gdje je prvi
(gornji) dio aktivan, a drugi (ispod aktive) dio pasivan. Bilanca je podloga za financijsku
analizu, analizu likvidnosti, zaduZenosti, aktivnosti 1 profitabilnosti. Kao najvazniji financijski

izvjestaj predmet je revizije.*

Dugotrajna imovina (engl. fixed assets, long-term assets, njem. langfristiges Vermdgen) su
sva sredstva koja trajno sluze poslovnom procesu u poduzecu a njihovo dospijece je duze od

godine dana. ®

3K. Zager., I. Mami¢ Saéer, S.Sever; L.Zager, Analiza financijskih izvjestaja - 2. prosireno izdanje, Masmedia,
Zagreb, 2008. str 53.

#1zvor: Internet, raspoloZivo na: http://limun.hr/main.aspx?id=10365, ( 15.08.2015. )

% Izvor: Internet, raspoloZivo na: http:/limun.hr/main.aspx?id=10403&Page=5, (15.08.2015. )


http://limun.hr/main.aspx?id=10365
http://limun.hr/main.aspx?id=10403&Page=5

Kratkotrajna imovina (engl. short-term assets) je oblik imovine poduzeca s rokom dospijec¢a
do godine dana. Ova vrsta imovine neprekidno mijenja svoj oblik: raspoloziva platezna
sredstva koriste se za kupovinu sirovina i isplatu placa, sirovine postaju U procesu proizvodnje
poluproizvodi i gotovi proizvodi; prodajom gotovih proizvoda nastaju potrazivanja i ona se

konaéno pretvaraju u gotovinu na ra¢unu i u blagajni.®

Tablica 1 — Primjer skracene bilance ( na odredeni datum )

A.PotraZivanja za upisani a neuplaéeni kapital AKapital i rezerve

I.Upisani Kapital

I1.Premija na emitirane dionice

I11.Revalorizacijska rezerva

IV.Rezerve

V.Zadrzani dobitak ili preneseni gubitak

VI.Dobitak ili gubitak tekuce godine

B.Dugotrajna imovina . L
B.Dugoroc¢na rezerviranja

I.Nematerijalna imovina

I1.Materijalna imovina

I1.Financijska imovina

IV.Potrazivanja

C.Kratkotrajna imovina C.Dugoroéne obveze

1.Zalihe

II.Potrazivanja

I1.Financijska imovina

IV.Novac u banci i blagajni

D.Pla¢eni troskovi buduéeg razdoblja i nedospjela

. D.Kratkoro¢ne obveze
naplata prihoda

E.Gubitak iznad visine kapitala E.Odgodeno pla¢anje troSkova i prihod

buduéeg razdoblja
F.Ukupna aktiva F.Ukupna pasiva
G.Izvanbilanéni zapisi G.Izvanbilan¢ni zapisi

Izvor: Lj.Viduci¢: ,,Financijski menadzment® ,Sveuciliste u Splitu, Zagreb, 2008., str. 359.

8 1zvor: Internet , raspoloZivo na: http:/limun.hr/main.aspx?id=10579&Page=3, (15.08.2015.)


http://limun.hr/main.aspx?id=10579&Page=3

2.1.2. Racun dobiti i gubitka

Racun dobiti 1 gubitka spada u temeljna financijska izvjesca.

Iskazuje rezultate poslovanja u odredenom razdoblju. Izvjestaj o dobiti iskazuje prihode od
poslovanja (prihode od prodaje, dobit od ulaganja), rashode (trosak za prodanu robu, kamate,
opc¢e i administrativne troSkove , obveze po osnovi poreza na dobit i neto dobit (net income)

prije i nakon oporezivanja). ’

Sadrzi najznacajnije informacije o poslovanju, odnosno prihode, rashode i razliku izmedu njih

koja moze biti dobit ili gubitak.

Prikazuje informacije korisnicima o rezultatima poslovanja za odredeno razdoblje. Racuni
glavne knjige na kojima se iskazuju prihodi i rashodi razdoblja sluze za sastavljanje racuna
dobiti i gubitka. Sastavljanje racuna dobiti i gubitka u materijalnom i formalnom smislu

propisan je Zakonom o racunovodstvu.

Prihod predstavlja povecanje neto vrijednosti koje nastaje kao rezultat financijskih
transakcija. Prihode u racunu dobiti i gubitka dijelimo na prihode od prodaje proizvoda,
prihode pruzanja usluga, financijske prihode i izvanredne ili prihodi koji ne nastaju od

redovne djelatnosti (inventurni viskovi, naplata potrazivanja iz proteklih godina i sl.).

Rashod podrazumijeva troskove nastale stjecanjem redovnih prihoda, odnosno izazvane
osnovnom djelatno$¢u subjekata (primjerice, materijalni troskovi 1 amortizacija, nematerijalni
troSkovi 1 sl.). Rashode u ra¢unu dobiti 1 gubitka dijelimo na redovne (troskovi sadrzani u
prodanim proizvodima i uslugama, troSkovi prodaje i administrativni troskovi, financijski
rashodi), izvanredni rashodi (rashodi pri obavljanju neredovitih aktivnosti, inventurni

manjkovi, elementarne nepogode, ratna djelovanja). ©

" Izvor: Internet raspoloZivo na: http://www.moj-bankar.hr/Kazalo/R/Ra%C4%8Dun-dobiti-i-gubitka , Arbutina,
Porezni lesikon, ( 15.08.2015)
8 Izvor: Internet, raspoloZivo na http://limun.hr/main.aspx?id=10177&Page=,( 15.08.2015. )


http://www.moj-bankar.hr/Kazalo/R/Ra%C4%8Dun-dobiti-i-gubitka
http://limun.hr/main.aspx?id=10177&Page

Tablica 2 — Primjer rac¢una dobiti i gubitka za razdoblje od 01.01. do 31.12.2012. godine

- "Cistoéa" d.o.0.

1. POSLOVNI PRIHODI 73.66.690 72.735.284

1. Prihod od prodaje 72.417.929 71.427.391

2. Ostali poslovni prihodi 1.243.761 1.307.893

. POSLOVNI RASHODI 73.326.015 70.289.426
Povecanje/smanjenje  vrijednosti  zaliha

1. nedovrsene proizvodnje

2. Materijalni troskovi 13.230.352 13.584.075

3. Tro8kovi osoblja 43.918.939 43.295.873

3.1. | Neto place i nadnice 25.973.137 25.753.898

3.2. | TroSkovi poreza i doprinosa iz plac¢a 11.104.048 11.224.771

3.3. | Doprinosi na place 6.841.754 6.317.204

4. Amortizacija 6.843.556 5.811.369

5. Ostali troskovi 4.068.141 4.574.691
Vrijednogno_ usk_ladivanje dugotrajne i 1.169.967 1.371.852

6. kratkotrajne imovine

7. Rezerviranja

8. Ostali poslovni rashodi 4.095.060 1.651.566

1. | FINANCIJSKI PRIHODI 578.322 547.164

V2 FINANCIJSKI RASHODI 12.023 29.104

V. IZVANREDNI - OSTALI PRIHODI 488.906 299.867

VI. IZVANREDNI - OSTALI RASHODI 1.676

VvIl. | UKUPNI PRIHODI 74.728.918 73.582.315

VI1Il. | UKUPNI RASHODI 73.339.714 70.318.530

IX. DOBIT PRIJE OPOREZIVANJA 1.389.204 3.263.785

Izvor: Godisnje izvjes¢e o poslovanju komunalnog druitva ,,Cistoéa”d.o.0. 2012. godina.
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2.1.3. IzvjeSée o novéanim tokovima

Novcani tok je priljev 1 odljev nov€anih ekvivalenata. Novcani tok je ,,novCanik* svakog
poduzetnika u koji se slijeva novac od naplata potrazivanja i odlijeva uslijed placanja
razliCitih obveza. Izvjestaj o novcanom toku omogucuje menadzmentu procjenu uspjeSnosti
upravljanja gotovinom kao i procjenu buducih tokova gotovine kako ne bi eventualno doslo
do blokade Zziro racuna. Uz to izvjeStaj o novCanom toku sluzi za prijenos informacija
menadzerima, investitorima, ali i kreditorima o priljevima i odljevima novca tijekom jednog

obraéunskog razdoblja. °
* RDG: Prihodi — Rashodi = Dobit * Novc¢ani tok: Primici — lzdaci = Novac
Dva su nacina kako mozemo izraditi izvjestaj o nov¢anom toku:

Pri koriStenju direktne metode specificiraju se sve stavke nov¢anih primitaka, a odbijaju
stavke novc¢anih izdataka. Svaka stavka primitka i izdatka se odreduje neposredno. Pri tome se
novéani tok prikazuje u tri glavne skupine: operativne aktivnosti, investicijske aktivnosti,

financijske aktivnosti.t

Pri tome je bitno to¢no utvrditi iz koje vrste aktivnosti dolazi (odlazi) novac kako bi dobili

ispravnu podlogu za analizu i odlu¢ivanje. Direktna metoda je i jednostavnija za izradu.

Izvjestaj o novcanom toku prema indirektnoj metodi ne prikazuje posebno stavke primitaka i
izdataka ve¢ prikazuje novac osiguran od operativnih aktivnosti u obliku neto dobiti. Neto
dobit nakon toga korigiramo za stavke promjene na racunima koji utjeCu na novcani tok i
stanje novca kao S§to su npr. kupci, dobavljaci, povecanje/smanjenje zaliha,

povecanje/smanjenje vrijednosti imovine.

Izrada i analiza izvjeStaja o novéanom toku pruza nam informacije o rezultatima upravljanja
nov¢anim resursima te sposobnosti osiguravanja likvidnosti i solventnosti trgovackog drustva.
Uz to daje nam klju¢ne informacije za procjenu kvalitete zarada, stupnju obnovljivosti

poslovnih resursa te stupnju konkurentnosti na trzistu.

% 1zvor: Internet, raspoloZivo na: http://www.profitiraj.hr/racunovodstvo-i-porezifvaznost-izvjestaja-o-
novcanom-toku/ , Naslov: Izvjestaj o novéanom toku - to trebate znati?, (15.08.2015.).

10 Aljinovié Baraé, Z. Radunovodstveno izvjestavanje u RH i harmonizacija sa zahtjevima EU, Ekonomski
fakultet, Split, 2009.
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Tablica 3 — Primjer izvjes¢a o novéanom tijeku - direktnom metodom

Oznaka
pozicije

NAZIV POZICIJE

NOVCANI TIJEK OD POSLOVNIH AKTIVNOSTI

Novc¢ani primici od kupaca

Novcani primici od tantijema, naknada, provizija i sl.

Novcani primici od osiguranja za naknadu Steta

Novcani primici s osnove povrata poreza

SAN R RN R

Ostali novcani primici

UKUPNO NOVCANI PRIMICI OD POSLOVNIH AKTIVNOSTI

Novcani izdaci dobavljac¢ima

Nov¢ani izdaci za zaposlene

Novcani izdaci za osiguranje za naknade Steta

Novc¢ani izdaci za kamate

Nov¢ani izdaci za poreze

QORI

Ostali nov€ani izdaci

UKUPNO NOVCANI IZDACI OD POSLOVNIH AKTIVNOSTI

NETO NOVCANI TIJEK OD POSLOVNIH AKTIVNOSTI

NOVCANI TIJEK OD INVESTICIJSKIH AKTIVNOSTI

Novcani primici od prodaje dugotrajne materijalne i nematerijalne imovine

Novcani primici od prodaje vlasnickih i duznickih instrumenata

Novcani primici od kamata

Novcani primici od dividendi

ARl Rl R

Ostali novc¢ani primici od investicijskih aktivnosti

UKUPNO NOVCANI PRIMICI OD INVESTICIJSKIH AKTIVNOSTI

Nov¢ani izdaci za kupnju dugotrajne meterijalne i nematerijalne imovine

Novcani izdaci za stjecanje vlasnickih i duznickih financijskih instrumenata

Ostali novcani izdaci od investicijskih aktivnosti

UKUPNO NOVCANI IZDACI OD INVESTICIJSKIH AKTIVNOSTI

NETO NOVCANI TIJEK OD INVESTICIJSKIH AKTIVNOSTI

NOVCANI TIJEK OD FINANCIJSKIH AKTIVNOSTI

Novcani primici od izdavanja vlasnickih i duznickih financijskih instrumenata

Novcani primici od glavnice kredita, zaduznica, pozajmica i drugih posudbi

Ostali primici od financijskih aktivnosti

UKUPNO NOVCANI PRIMICI OD FINANCIJSKIH AKTIVNOSTI

Novcani izdaci za otplatu glavnice kredita i obveznica

Novcani izdaci za isplatu dividendi

Novcani izdaci za financijski najam

Novc¢ani izdaci za otkup vlastitih dionica

giMeIdMPEICI®INIE

Ostali novcani izdaci od financijskih aktivnosti
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VI. UKUPNO NOVCANI IZDACI OD FINANCIJSKIH AKTIVNOSTI

C NETO NOVCANI TIJEK OD FINANCIJSKIH AKTIVNOSTI

UKUPAN NETO NOVCANI TIJEK

NOVAC I NOVCANI EKVIVALENTI NA POCETKU RAZDOBLJA

NOVAC I NOVCANI EKVIVALENTI NA KRAJU RAZDOBLJA

POVECANJE ( SMANJENJE ) NOVCA I NOVCANIH EKVIVALENATA

Izvor: Pravilnik o strukturi i sadrzaju financijskih izvjestaja - (Redakcijski proc¢is¢eni tekst, Narodne novine', br.
38/08, 12/09, 130/10)

13



2.1.4. lIzvjesée o promjeni glavnice

Promjene kapitala = promjene neto knjigovodstvene vrijednosti poduzeca izmedu dva

datuma bilance

Na visinu glavnice utjece rezultat poslovanja (dobit +/gubitak -) te sve druge transakcije koje
su evidentirane izravno u korist ili na teret vlastitog kapitala (isplata dividendi, prodaja
vlastitih dionica, revalorizacija, procjena, MRS 8 Ispravak temeljne pogreske i promjena

znacajne racunovodstvene politike).

Izvjes¢e se moze sastaviti da obuhvaca sve promjene u glavnici ili samo djelomicne

promjene. Djelomicni izvjestaji o promjeni glavnice ¢esto se svodi na izvjestaj o promjeni

Tablica 4 — Primjer izvjeStaja o promjenama glavnice

31.12.20xx | 31.12.20xy

Upisani kapital

Premije na emitirane dionice
Rezerve zakonske

ZadrZana dobit

Dobit tekuée godine

Dividende

Ukupno uloZeni i zaradeni kapital

SRl e N

7. Revalorizacijske pri¢uve

a) Revalorizacija nekretnina
Postrojenja i oprema

b) Revalorizacija ulaganja

¢) Ostala revalorizacija

8. Tecajne razlike s naslova neto
Ulaganja u inozemni subjekt

Ukupno izravno poveéanje kapitala
9. Promjene racunovodstvenih politika

10. Ispravak temeljnih pogresaka

Ukupno izravno poveéanje
Zadrzane dobiti
SVEUKUPNA GLAVNICA
Sveukupne promjene

Izvor: Pravilnik o strukturi i sadrzaju GFI (Narodne novine. br. 38/08.)

Uzvor: Grupa autora: Racunovodstvo, HZRiFD, Zagreb, 2003.god., str. 96 - 100
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2.1.5. Biljeske uz financijske izvjestaje

Biljeske uz financijske izvjestaje pruzaju dodatne informacije i objasSnjenja pozicija u bilanci,

racunu dobiti 1 gubitka i nov¢anog tijeka.

Biljeske se izraduju na temelju sastavljenih izvjestaja a sastoje se od osnovnih podataka o

drustvu, racunovodstvene politike te pojasnjenja pojedinih pozicija financijskih izvjestaja.

U biljeSkama su sadrzani podaci, detalji i upute za korisnike financijskog izvjestaja. Temeljni
financijski izvjestaji trebaju biti jasni 1 pregledni, a to znaci da detaljne podatke 1 informacije

1z 1zvjeStaja treba prenijeti u biljeske.

Biljeske nisu standardni izvjesStaj Sto znaci da se sastavlja u slobodnoj formi iako se u svakoj
biljeski uz financijski izvjestaj mora voditi racuna da biljeSka ima gore navedena tri sastavna

dijela i da slijedi nacela potpunosti, jasnoce 1 preglednosti.

Biljeske uz financijske izvjestaje predaju se Drzavnom uredu za reviziju u papirnatom obliku

uz standardne izvjestaje ili kao PDF dokument potpisan naprednim elektroni¢kim potpisom.?

12 1zvor: Internet, raspoloZivo na:
http://hr.wikipedia.org/wiki/Bilje%C5%Alke_uz_financijske_izvje%C5%Altaje (15.08.2015.)
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2.2. Temeljni financijski pokazatelji

Temeljni financijski pokazatelji nam sluze za detaljnu analizu financijskih izvjeStaja.
Utemeljeni su na usporedivanju i ra$¢lanjivanju a bitnu dimenziju predstavlja i vrijeme u
kojem se razmatra poslovanje ciljanog poduzeéa. Prema L. Zager-u (2006.) horizontalnom
analizom nastoje se uociti tendencija i dinamika promjena pojedinih pozicija temeljnih
financijskih izvjestaja. Temeljem uocavanja tih promjena prosuduje se kakva je uspjeSnost i
sigurnost poslovanja pojedinog drustva. Vertikalna analiza omogucava uvid u strukturu

financijskih izvjestaja.’®

Financijski pokazatelji se prema L.Zager-u (2000.) s obzirom na vremensku dimenziju dijele
na dvije skupine. Jedna skupina pokazatelja razmatra poslovanje poduzeéa unutar godine
dana, a temelji se na podacima iz racuna dobiti i gubitka dok se druga skupina financijskih
pokazatelja odnosi na to¢no odredeni trenutak Koji se poklapa s trenutkom sastavljanja bilance

i govori o financijskom polozaju poduzeéa u tom trenutku. 1*

IzraCunavanjem pokazatelja daje se podloga poduzecu za donoSenje najboljih financijskih
odluka koje poduzeéu mogu osigurati ciljanu kratkoro¢nu ali i dugoro¢nu stabilnost. Zavisno
od toga kakva se odluka Zeli donijeti, naglaSava se vaznost pojedinog tipa pokazatelja. Ako se
analiza provodi primjerice za bankara koji razmiSlja hoce 1i odobriti kratkorocni kredit
poduzecu, tada se naglasak stavlja na postojecu financijsku situaciju i blisku buduénost
poduzeca, tj. naglaSava se znaCenje pokazatelja koji mjere likvidnost. Nasuprot tome, sa
stajaliSta dugoro¢nih investitora viSe se naglasava mo¢ za stvaranje prihoda i efikasnost
poslovanja nego likvidnost, jer se zna da neprofitabilna poduze¢a umanjuju vrijednost
imovine i bez obzira na postoje¢u dobru likvidnost ne¢e moci iz ostvarenog poslovnog

rezultata podmiriti obaveze dugoro¢nim investitorima.

MenadZment treba biti usmjeren na kratkoro¢ni ali 1 dugoro¢ni financijski aspekt poduzeca
kako bi se uspostavila stabilnost 1 podmirile tekuce obaveze te osigurale pripadajuc¢e naknade

vlasnicima koje jamce razvitak poduzeca.

B, Zager: Temeljni pokazatelji analize financijskih izvjestaja, Ra¢unovodstvo i financije, 52. (2006), 4 ; str.
16.-21.
W L. Zager: Financijski pokazatelji, Revizija, 6 (2000), 3-4 ; str. 89-106
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Razlikujemo nekoliko skupina financijskih pokazatelja:®

1. Pokazatelji likvidnosti (liquidity ratios) — mjere sposobnosti poduzeéa da podmiri
svoje kratkoro¢ne obveze
2. Pokazatelji zaduzenosti (leverage ratios) — mjere koliko se poduzece financira iz tudih
izvora sredstava
3. Pokazatelji aktivnosti (activity ratios) — mjere kako efikasno poduzece upotrebljava
Svoje resurse
4. Pokazatelji ekonomicnosti — mjere odnos prihoda i rashoda, tj. pokazuju koliko se
prihoda ostvari po jedinici rashod
5. Pokazatelji profitabilnosti (profitability ratios) — mjere povrat ulozenog kapitala, $to se
ponekad smatra najviSom upravljac¢kom djelotvornosc¢u
6. Pokazatelji investiranja (investment ratios) — mjere uspjeS$nost ulaganja u obicne
dionice
Ako su u poslovanju zadovoljena dva kriterija, Kkriterij sigurnosti (likvidnost, financijska
stabilnost 1 zaduzenost) i kriterij uspjeSnosti (efikasnost) mozemo govoriti o dobrom
upravljanju poduzeéem. Pokazatelji likvidnosti i zaduzenosti smatraju se pokazateljima koji
opisuju financijski polozaj poduzeca, a pokazatelji ekonomicnosti, profitabilnosti i
investiranja zapravo su pokazatelji uspjesnosti poslovanja. Pokazatelji aktivnosti se mogu

smatrati i pokazateljima sigurnosti i pokazateljima uspjesnosti.*®

Pokazatelji likvidnosti'’

Pokazatelji likvidnosti mjere sposobnost poduzeéa u kontekstu sposobnosti podmirenja
dospjelih kratkoro¢nih obaveza. Najées¢i eksplicirani pokazatelji likvidnosti su koeficijent
trenutne likvidnosti, koeficijent ubrzane likvidnosti, koeficijent tekuce likvidnosti i koeficijent

financijske stabilnosti. Svi navedeni pokazatelji racunaju se na temelju podataka iz bilance.

Koeficijent trenutne likvidnosti = novac / kratkoro¢ne obveze (1)
Koeficijent ubrzane likvidnosti = novac + potrazivanja / kratkoro¢ne obveze 2
Koeficijent tekuce likvidnosti = kratkotrajna imovina / kratkoro¢ne obveze (3)
Koeficijent financijske stabilnosti = dugotrajna imovina / kapital + dugoro¢ne obveze 4)

15 K, Zager — L. Zager: Analiza financijskih izvjestaja, Masmedia, Zagreb 1999., str. :243-255.
16 Buble M. i suradnici, Strate$ki menadZment, Sinerija, Zagreb, 2005., str. 286
7K. Zager — L. Zager: Analiza financijskih izvjestaja, Masmedia, Zagreb 1999., str. :248
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Koeficijent trenutne likvidnosti ukazuje na sposobnost poduzeéa za trenutno podmirenje
obaveza. Bolja mjera je koeficijent ubrzane likvidnosti, a njegova bi vrijednost trebala biti
vecéa od 1, §to bi znacilo da bi poduzeée koje zeli odrzavati normalnu likvidnost trebalo imati
brzo unovéive imovine koliko ima kratkoro¢nih obaveza. Najznacajniji pokazatelji su
koeficijent tekuce likvidnosti i koeficijent financijske stabilnosti. Koeficijent tekuce
likvidnosti u pravilu bi trebao biti ve¢i od 2, odnosno poduzece mora imati minimalno
dvostruko vise kratkorocne imovine nego kratkoro¢nih obaveza. Koeficijent financijske
stabilnosti mora biti manji od 1, jer poduzece dio svoje kratkotrajne imovine mora financirati
iz kvalitetnih dugoroénih izvora. Sto je vrijednost ovog pokazatelja manja, to je likvidnost i
financijska stabilnost veca. Ukoliko su spomenuti pokazatelji manji od zadanih granica,
poduzece ne mora biti nelikvidno, ve¢ sve ovisi kojom se djelatnoscu bavi, kakva je struktura
imovine i obveza, kao i aktivnost poduzeéa mjerena koeficijentom obrta i trajanjem obrta

(obrt ukupne imovine).
Pokazatelji zaduZenosti‘®

Najces¢i pokazatelji zaduzenosti poduzeca su koeficijent zaduzenosti, koeficijent vlastitog
financiranja i koeficijent financiranja. Sva tri pokazatelja se formiraju na temelju bilance, i
odrazavaju statiCku zaduzenost. Ti pokazatelji su odraz strukture pasive i govore koliko je
imovine financirano iz vlastitoga kapitala (glavnice) i koliko je imovine financirano iz tudega

kapitala (obveza).

Koeficijent zaduzenosti = ukupne obveze / ukupna imovina (5)
Koeficijent vlastitog financiranja = glavnica / ukupna imovina (6)
Koeficijent financiranja = ukupne obveze / glavnica (7)

U pokazatelje zaduzenosti spadaju takoder 1 pokri¢e trosSkova kamata 1 faktor zaduZenosti koji
ukazuju na dinamicku zaduzenost jer dug razmatraju s aspekta mogucnosti njegova

podmirenja, a utvrduju se na temelju podataka iz ra¢una dobiti i gubitka i bilance.®
Pokrice troskova kamata = dobit prije poreza i kamata / kamate (8)

Faktor zaduZenosti = ukupne obveze / zadrZana dobit + amortizacija 9)

18 K, Zager — L. Zager: Analiza financijskih izvjestaja, Masmedia, Zagreb 1999., str. :250.
19 Z.Aralica, Povezanost vrijednosti kapitala i odabranih pokazatelja u proizvodnim poduze¢ima
Ekonomski pregled, 2005.god., str.1205 .
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Pokazatelji aktivnosti?°

Pokazatelji aktivnosti poznati su pod nazivom koeficijenti obrta koji se raunaju na temelju
odnosa prometa i prosje¢nog stanja. Ukazuju na brzinu cirkulacije imovine u poslovnom
procesu. Koeficijent obraza se izraCunava za ukupnu imovinu, kratkotrajnu imovinu i
potrazivanja. Na temelju koeficijenta obrta potraZivanja moguce je utvrditi i prosjecno
trajanje naplate potrazivanja. Svi se navedeni pokazatelji izraCunavaju iz bilance i racuna

dobiti i gubitka.

Koeficijent obrta ukupne imovine = ukupni prihod / ukupna imovina (10)
Koeficijent obrta kratkotrajne imovine = ukupni prihod / kratkotrajne imovina (12)
Koeficijent obrta potrazivanja = prihodi od prodaje / potraZivanja (12)

Osim prokazanih pokazatelja moguce je racunati i ¢itav niz drugih koeficijenata obrta kao $to
je koeficijent obrta ukupnih zaliha i materija, ili koeficijent obrta pojedinih vrsta zaliha, ili za
svakog pojedinog kupca. Sto je taj broj veéi, to je poduzeée uspjesnije, jer je vrijeme

vezivanja ukupne imovine 1 pojedinih vrsta imovine krace.
Pokazatelji ekonomiénosti?!

Pokazatelji ekonomic¢nosti mjere odnos prihoda i rashoda i pokazuju koliko se prihoda ostvari
po jedinici rashoda, a racunaju se na temelju podatka iz racuna dobiti i gubitka. Odnos
ukupnih prihoda i ukupnih rashoda rezultira pokazateljem ukupne ekonomi¢nosti, no da bi se
poslovanje pojedinog poduzeca bolje sagledalo potrebno je racunati i parcijalne pokazatelje

ekonomicnosti. Podrazumijeva se da je pozeljno da je koeficijent ekonomicnosti §to veci broj.

Ekonomicnost ukupnog poslovanja = ukupni prihodi / ukupni rashodi (13)
Ekonomicnost poslovanja (prodaje) = ukupni prihodi / ukupni rashodi (14)
Ekonomic¢nost financiranja = financijski prihodi / financijski rashodi (15)

20K, Zager — L. Zager: Analiza financijskih izvjestaja, Masmedia, Zagreb 1999., str. :251.
21K, Zager — L. Zager: Analiza financijskih izvjestaja, Masmedia, Zagreb 1999., str. :252.
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Pokazatelji profitabilnosti??

Pokazateljima profitabilnosti razmatraju se pokazatelji marze profita, rentabilnost ukupne
imovine i rentabilnost vlastitoga kapitala. Marza profita se rauna na temelju podataka iz
racuna dobiti i gubitka. Ako se usporede neto marza profita i bruto marza profita usporedba
govori o tome Kkoliko relativno u odnosu na ostvareni ukupni prihod iznosi porezno
opterecenje, a ako se marza profita pomnozi sa koeficijentom obrtaja ukupne imovine, kao
rezultat dobivao pokazatelj rentabilnosti imovine. Pokazatelji rentabilnosti racunaju se na

temelju podataka bilance i ra¢una dobiti i gubitka.

Neto marza profita = neto dobit + kamate / ukupni prihod (16)
Bruto marza profita = dobit prije poreza + kamate / ukupni prihod a7
Neto rentabilnost imovine = neto dobit + kamate / ukupna imovina (18)
Bruto rentabilnost imovine = dobit prije poreza + kamate / ukupna imovina (19)
Rentabilnost vlastitog kapitala = neto dobit / vlastiti kapital (20)

Pokazatelji investiranja??

S pomocu pokazatelja investiranja mjeri se uspjeSnost ulaganja u dionice poduzeca. Osim
financijskih izvjeStaja, za izracunavanje ovih pokazatelja potrebni su i podaci dionicama,

posebice broj dionica 1 njihova trzi$na vrijednost.

Dobit po dionici = neto dobit / broj dionica (21)
Dividenda po dionici = dio neto dobiti za dividende / broj dionica (22)
Odnos isplate dividendi = dividenda po dionici / dobit po dionici (23)
Odnos cijene 1 dobiti po dionici = trZi$na cijena dionice / dobit po dionici (24)
Ukupna rentabilnost dionice = dobit po dionici / trZi$na cijena dionice (25)
Dividendna rentabilnost dionice = dividenda po dionici / trziSna cijena dionice (26)

2 K, Zager — L. Zager: Analiza financijskih izvjestaja, Masmedia, Zagreb 1999., str. :253.
2 K. Zager — L. Zager: Analiza financijskih izvjestaja, Masmedia, Zagreb 1999., str. :254.
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Dobit po dionici i dividenda po dionici pokazuju koliko se nov¢anih jedinca dobiti ili
dividende ostvari po jednoj dionici. U pravilu je dobit po dionici veca od dividende po dionici
jer se dio dobiti zadrzava, no moguce je i da su dividende ispladivane iz zadrzane dobiti.
Odnos isplate dividendi govori o toj problematici, dok odnos cijene i dobiti po dionici
pokazuje koliko je puta trziSna cijena dionice veca od dobiti po dionici. Najznacajniji

pokazatelji investiranja su pokazatelji rentabilnosti dionice.

2.3. Balance Scorecard Model

2.3.1. Povijest i pojam BSC-a

Balanced Scorecarda model se pojavio u 1990. godini kada su Robert D. Kaplan i David
P.Norton proveli istrazivanje ,,Mjerenje performansi u organizaciji buduénosti“ u kojem
sudjeluje desetak poduzeca gdje su se proucavale nove metode mjerenja performansi. Glavni
razlog zbog kojeg su Kaplan i Norton proveli istrazivanje je bilo vjerovanje da su financijske
mjere ucinka nedjelotvorne za moderno poslovanje poduzeca dok su se tadasnja poduzeca
koristila isklju¢ivo financijskim mjerama za upravljanje svojim poslovanjem baziranih na
povijesnim podacima. Vjerovali su da je potrebno mnogo vise od samih financijskih podataka
za uspjesno vodenje poslovanja. 1992. godine opisuju Balanced Scorecard koncept u Harvard

Business Review ¢asopisu.

1996. objavljuju knjigu ,,The Balanced Scorecard” kojom postavljaju temeljna nacela za

poslovanje kasnije mnogih uspjesnih poduzeéa u svijetu.?*

Prema Kaplan-u i Norton-u koji su ujedno i zacetnici i autori modela, balanced scorecard
model je (hrv. bilanca postignuca ili model uravnotezenih postignuca) sistem mjerenja i
upravljanja performansama poduzeca koji se temelji na ¢etiri medusobno povezane i jednako
vazne perspektive —financijska perspektiva, perspektiva kupaca, perspektiva internih
poslovnih procesa i perspektiva ucenja i razvoja. BSC metoda olaksava postavljanje ciljeva,
olakSava menadzerima odrzavanje ili promjenu strategije te omogucava izvjeStavanje o

napretku u ostvarenju ciljeva. Klju¢ni problem kojeg su autori identificirali u dosadasnjim

24 Niven, P. R.: Balanced Scorecard: Step by Step, John Wiley&Sons Inc., New York, 2002., str. 11.
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modelima mjerenja i upravljanja  performansama jest velika tendencija upravljanja
poslovanjem temeljena samo na financijskim pokazateljima koji izvjeStavaju o proSlim
dogadajima. Takav model mjerenja i upravljanja performansama je nedovoljan za uspjesSnu

implementaciju strategije poduzeéa i projiciranje buduéih dogadaja.?®

Osnovna ideja modela Balanced Scorecard je da sustav mjerenja performanse sadrzava pored
financijskih mjera i nefinancijske mjere, buduci da se uspjesno poslovanje ne moze postici
odluc¢ivanjem na bazi samo financijskih pokazatelja. Unato¢ vaznosti nefinancijskih
pokazatelja performanse vazno je ne izgubiti iz vida kljuénu misao. U profitnim
organizacijama, primarni cilj modela Balanced Scorecard je odrzati dugoro¢ne financijske
performanse. Nefinancijske mjere jednostavno sluze kao vodeci pokazatelji za dugoro¢ne

financijske performanse.®

BSC model nije samo sustav pokazatelja, ve¢ puno vise — sustav upravljanja koji oblikuje
cjeloviti proces planiranja, upravljanja i kontrole. Takoder, valja naglasiti da dolazi do
uskladivanja ciljeva pojedinih odjela i zaposlenika sa organizacijskom strategijom.U tom se
kontekstu BSC smatra srediSnjim 1 organizacijskim okvirom za cjelovit proces menadZmenta.
Za uspjesno uvodenje BSC-a od kljuénog su znacaja jednostavnost prikupljanja podataka,
usredotocenost na klju¢ne aspekte poslovanja, prihvacenost od strane menadzmenta, veza s
poslovnim ciljevima, zahtjevnost ciljeva te prilagodba modela stalnim promjenama u

poslovanju.?’

BSC je namijenjen tvrtkama svih veli¢ina i djelatnosti. Njegova vrijednost se ocituje u
primjenjivosti na razli¢itim oblicima organizacija, ukljuujuéi i neprofitne organizacije kod
kojih nema orijentiranosti prema profitu kod financijskih performansi ve¢ pruzanju S$to

kvalitetnije usluge uz §to manji trogak.?

25 Niven, P. R.: Balanced Scorecard: Step by Step, John Wiley&Sons Inc., New York, 2002., str. 12-13.

26 Horngren C.T., Datar S.M., Rajan M.V. Cost Accounting: Managerial emphasis, 2012., str. 470-471

27 Nerreklit, H.: ,,The balance on the balanced scorecard- a critical analysis of some of its assumptions*,
Management Accounting Research 11, 2000., 65.str.

28 Pervan, 1., Soce, L.: ,,Mjerenje uspjesnosti poslovanja modelom Balanced Scorecard*, Udruga ratunovoda i
financijskih djelatnika, Split, 2010., Racunovodstveno-financijske informacije 54 br.03, 18. str.

22



Pomoc¢u BSC pristupa tvrtke nastoje ostvariti sljedece svrhe:

Postavljanje mjerljivih strateskih ciljeva,

Visoku transparentnost i zajednicko razumijevanje strategije i medusobno zavisnih
strateskih ciljeva,

Motviranost i visoku razinu prihvatljivosti i identifikacije zaposlenika s vizijom,
misijom, ciljevima i strategijama organizacije,

Usmjerenost na rezultate i ucinke,

Bolji odnos s kupcima,

Ucinkovita i djelotvorna obrada trzista,

Stratesko upravljanje investicijama,

Razvoj i rast vrijednosti tvrtke.?°

Strategija

Prilagodavanje strategije
novim uvjetima na
temelju procesa ucenja

Proces budzetiranja

Proucavanje strategije i
njeno pretvaranje u
svakodnevni posao

Slika 1: Oblikovanje strategije kao kontinuiranog procesa pomoc¢u BSC

Izvor: Belak, V.: Poslovna izvrsnost i upravljanje performansama, Ekonomski fakultet Zagreb, 2010.

2 Pavlek, Z.: ,,Balanced Scorecard — najinventivniji upravljacki model*, RRiF, Zagreb, 2006., RriF br.10/20086.,

str. 123
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2.3.2. 4 temeljne pretpostavke BSC modela

Osnovni Balanced Scorecard model se temelji se na &etiri glavne perspektive:*

1) Financijska perspektiva - mjeri uspjeh kompanije u povecanju vrijednosti za dionicare,
odnosno pridonosi li strategija poduzeca poboljSanju financijskog stanja poduzeca,

2) Perspektiva kupaca — mjeri kako strategije i aktivnosti poduzeca orijentirane prema
kupcima utjecu na lojalnost kupaca i vecu profitabilnost,

3) Perspektiva internih poslovnih procesa — mjeri kako se procesi unutar poduzeca
trebaju odvijati da bi se povecala efikasnost poduzeca,

4) Perspektiva uenja i razvoja — mjeri kako inovacija, edukacija i zadovoljstvo

zaposlenika doprinosi ostvarenju strategijskih ciljeva.

Svaki poslovni subjekt trebao bi sastaviti svoje vlastite pokazatelje koji definiraju njegovu
misiju, strategiju i ciljeve. Konacan rezultat koji se mora posti¢i trebao bi, za svaku

perspektivu, biti sljede¢i:3!

e Popis ciljeva za perspektivu, poprac¢en detaljnim opisom svakog cilja,

e Opis pokazatelja za svaki cilj,

e Prikaz kako se svaki pokazatelj moZze kvantificirati i prikazati,

e Graficki model povezanosti pokazatelja unutar perspektive i povezanosti

pokazatelja s pokazateljima ili ciljevima u drugim perspektivama.
Financijska perspektiva

Pogled na postignuc¢a tvrtke iz financijske perspektive, bazirane na upotrebi financijskih
pokazatelja, pokazuje kako i u kojoj mjeri strategija i njezina primjena pridonosi poboljsanju
financijskog stanja poduzecéa. Financijska perspektiva predstavlja najbitniji aspekt poslovanja,

1z razloga S$to je ostvarenje dobiti najvazniji cilj kojem tezi svako poduzece.

Financijsku perspektivu modela Balanced Scorecard ¢ine ciljevi i mjere koje predstavljaju
krajnju mjeru uspjesnosti za poduzeée u svrhu maksimizacije profita. Postizanje ciljeva u
perspektivi uCenja i razvoja, internih poslovnih procesa i perspektivi kupaca rezultiraju u

financijskoj perspektivi, Sto ukazuje na vaznost financijskih pokazatelja uspjesnosti, ali ne kao

30 Hannabarger, C., Buchman, R., Economy, P.: Balanced Scorecard Strategy for Dummies, op. cit., str. 11.

31 Drazi¢ Lutilsky, L., PeriCevi¢ H.: UravnoteZen sustav mjerenja rezultata- BSC model, Racunovodstvo i
financije, Zagreb, 2007, br. 6/2007, str. 42.
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jedinog pokazatelja postizanja organizacijskih ciljeva. Prema Pavleku (2006), financijska
perspektiva se ne moze promatrati izolirano jer ciljevi usmjereni na prinose ne govore 0

uzrocima koji su doveli do odstupanja izmedu ostvarenih i planiranih ciljeva.®?
U praksi veé¢ina poduzeéa bira financijske mjere u tri sljedeéa najvaznija podrucja: 3

e Rast poslovanja mjeren financijskim pokazateljima: porast prihoda, prodajni i trzisni
udio, produktivnost, odnos prihoda i aktive, prihod po zaposlenom, porast aktive,
prihod iz novih proizvoda i usluga.

e Profitabilnost poslovanja je najeS¢e u interesu menadZmenta, a mjeri se
sljede¢impokazateljima: profitna marza (profit kao postotak od prihoda), ROE (povrat
na vlastiti kapital), ROA (povrat na aktivu), ROCE (povrat na koriSteni kapital), profit
po zaposlenom.

e Stvaranje vrijednosti je vazan aspekt procjene uspjeSnosti za dioniCare, a za
procjenukoriste se pokazatelji poput: ekonomska dodana vrijednost (EVA), trziSna

dodana vrijednost (MVA), dividende, cijena dionice.

Financijska perspektiva istice vaznost izracuna pokazatelja jer ako ne moze$ mjeriti, onda ne
mozeS ni upravljati. Pretjeranim naglasavanjem kratkotrajnih financijsko-ekonomskih
rezultata i ucinaka, menadZzment Ccesto zapostavlja razvoj proizvoda, poboljSanja procesa,
razvoj zaposlenika, informacijske tehnologije, razvoj kupaca i marketinga. Financijski
pokazatelji odrazavaju prosle aktivnosti i ne govore mnogo o tome $to bi se u sadasnjosti ili
buduénosti moglo poduzeti u procesu stvaranja vrijednosti. Iz navedenih razloga, BSC metoda
kroz svoje Cetiri perspektive Siroko obuhvaca i analizira poslovanje organizacije. Upravo Zeli
ispraviti jednu od najcesc¢ih pogreSaka u poslovnom svijetu. MenadZeri uglavnom razmisljaju
o kratkoro¢nim povratima od ulaganja, maksimiziranju vrijednosti za dioni¢are i na taj nacin
brzo i lako ste¢i novac. Ali upravo to ih odvra¢a od izrade dugoro¢nih investicija kako bi
poboljsale zdravlje organizacije. Zbog toga, BSC stavlja naglasak na investicije i poboljSanja

u opremu, ljude i procese.®*

32 Pavlek, Z. (2006): Balanced Scorecard — najinventivniji upravljacki model, Racunovodstvo, revizija i
financije, Vol. 16, No. 10, str. 121-126

3 Belak, V.: ,,Bilanca postignu¢a u planiranju i pra¢enju rezultata poslovanja“, RRiF, Zagreb, 2002., RRiF
br.11/2002., 23. str.

3 Ponli¢ 1.: Upravljanje performansama i poslovanjem temeljem modela BSC, Split, (2012.), str.18.
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Povecanje

vrijednosti za
dionicare

Strategija rasta
prihoda

Strategija rasta
produktivnosti

Povecanje

profitabilnosti O prElb I Redukcija Eflkaf._nug
ostojecih novo tr¥iste, trok upravljanje
P kupaca novi kupci LSO imovinom

Slika 2: Ciljevi financijske perspektive

Izvor: Atkinson, A.A., Kaplan, S.R., Matsumura, M.E., Young, M.S. (2007): Management accounting, fifth
edition, Pearson Education, Inc., New Jersey, str. 403.

Perspektiva kupaca

Perspektiva kupaca je kljuéna za svako poduzece iz razloga §to se prihod ostvaruje prodajom
proizvoda i usluga kupcima. Ovo motriSte omogucuje menadzerima odrediti ciljeve i mjerila
za ostvarivanje uspjesnosti poslovanja u pojedinim segmentima kupaca i na pojedinim
trziStima. Preko perspektive kupaca treba procijeniti $to je vrijedno i privlacno za kupce
proizvoda i usluga kako bi kupci u narednim razdobljima prihvacali proizvode i usluge
poduzeca. U procesu oblikovanja strategije vrlo je vazno putem istrazivanja trziSta definirati

segmente trzista i kupaca, kao i njihove Zelje u pogledu cijena, kvalitete, funkcionalnosti i sl.

Pri svakoj kupnji kupci imaju odredena ocekivanja u pogledu omjera plaéene cijene i
dobivene kvalitete kupljenog proizvoda ili usluge. Za ocekivati je ako je kupac zadovoljan da
¢e ponoviti kupnju u istom poduzecéu, te na taj nacin generirati prihod i profit poduzecu. U
suprotnom ako kupac smatra da nije zadovoljan jer je proizvod skup, nekvalitetan, servis los,
prodajno osoblje neljubazno to vrlo ¢esto rezultira gubitkom kupca, nizim prihodima i
profitom.

Za poduzeca koja zele opstati u danasnjim uvjetima 1 posti¢i odrzivu konkurentsku prednost
kupac mora biti u srediStu. Samo poduzeca koja moraju brzo i efikasno zadovoljiti Zelje
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kupaca i pravodobno reagirati na promijenjene uvjete u smislu razvitka novoga proizvoda ili

usluge mogu biti uspjesna.®

Neke od najées¢ih mjera perspektive kupaca su:®

Zadovoljstvo kupaca — Zadovoljstvo kupaca proizvodom ili uslugom je vazan
pokazatelj za buduce korake u poslovanju u pogledu ispunjavanja ocekivanja kupaca.
Ako mjerenje zadovoljstva kupaca poduzeéu ukazuje na pad zadovoljstva kupaca ilina
nezadovoljstvo kupaca to je signal za poduzeée da poduzme korektivne korake
navrijeme kako bi sprijecilo gubitak buduée prodaje. Zadovoljstvo kupaca vodi do
lojalnosti kupaca.

Lojalnost kupaca — Lojalnost kupca predstavlja tendenciju postojeCeg kupca da
kontinuirano nabavlja proizvode i usluge od poduzeca. Zadrzavanje ili lojalnost
kupaca ukazuje koliko je uspjesna kompanija u zadrzavanju svojih kupaca budu¢i da
stjecanje novog kupca koSta puno viSe od zadrzavanja vec postojeceg kupca.
Lojalnost kupaca utjeCe na stjecanje novih kupaca jer je zadovoljan kupac najbolja
promidzba za poduzece.

Stjecanje kupaca — Stjecanje novih kupaca tezi je i zahtjevniji proces od zadrzavanja
ve¢ postojecih. Stjecanjem novih kupaca poduzece ostvaruje rast prodaje te povecava
svoj trzis$ni udio.

Profitabilnost kupaca — Zadrzavanje ili lojalnost postojec¢ih kupaca utjeCe na
povecanje profitabilnosti kupaca.

Rast prodaje — Rast prodaje se ostvaruje prodajom dodatnih proizvoda i usluga
postojecim kupcima ili pak novim kupcima.

Podjela trzista - Podjela trziSta mjeri udio poduzeca na odredenom trziStu. Poduzeca
mjere podjelu trziSta u terminima nov€ane prodaje, jedinica proizvoda ili broja

kupaca.

% Longarevi¢, M.: ,,Sustav uravnoteZenih ciljeva u funkciji uspjesnosti poslovanja hrvatskih poduzeca®,
Hrvatsko drustvo ekonomista, Zagreb, 2006., Ekonomski pregled 57 (1-2), str. 102

3 Atkinson, A.A., Kaplan, S.R., Matsumura, M.E., Young, M.S. (2007): Management accounting, fifth edition,
Pearson Education, Inc., New Jersey, str.402- 404.

27



Poduzece mora znati $to kupci zele — $to oni zahtijevaju u pogledu kvalitete, cijene i isporuke.

Treba znati $to ¢e kupci traziti u buduénosti.

Potrebno je dati odgovore na sljedece: Tko je kupac? Koje su njegove potrebe? Kako ih
mozemo zadovoljiti? Potrebno je pronaéi kvalitetne i pouzdane izvore, definirati prave

pokazatelje, prepoznati procese kriti¢ne za odnose s kupcem i neprestano raditi na njima.

Financijski ciljevi

|
o

Rast prodaje

™

Lojalnost

Profitabilnost
kupaca

Stjecanje
kupaca

kupaca

Zadovoljstvo
kupaca

Slika 3: Utjecaj perspektive kupaca na financijske ciljeve

Izvor: prilagodeno prema Atkinson, A.A., Kaplan, S.R., Matsumura, M.E., Young, M.S. (2007): Management

accounting, fifth edition, Pearson Education, Inc., New Jersey, str. 404.
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Perspektiva internih poslovnih procesa

Pod internim procesima organizacije podrazumijevaju se aktivnosti koje obuhvacaju proces
nabave inputa, izrada proizvoda ili obavljanje usluge i proces isporuke finalnih ué¢inaka.®” Ova
perspektiva odgovara na pitanje kako se odvijaju pojedina¢ni poslovni procesi, jer ukazuje na

one Kkoji su odgovorni za taj dio, te kakva su poboljsanja potrebna poduzeti u tom smjeru.

Ciljevi ove perspektive obi¢no se postavljaju nakon financijske i perspektive kupaca jer
ovomotriSte zapravo identificira procese kriticne za postizanje ciljeva kupaca i vlasnika te

stvaravrijednost za poduzeée.®

Kao kljuéni procesi perspektive internih poslovnih procesa identificirani su:®

e Operativni procesi — ukljucuju aktivnosti potrebne od proizvodnje proizvoda i usluga
do dostave krajnjem kupcu. U te aktivnosti spada nabava sirovina od dobavljaca,
proizvodnja proizvoda/usluga te distribucija gotovog proizvoda/usluge krajnjem
kupcu,

e Procesi upravljanja kupcima — predstavljaju aktivnosti kojima se odnosi sa kupcima
jo§ viSe produbljuju, a obuhvacaju: odabir kupaca, stjecanje kupaca, zadrzavanje
kupaca i povecanje poslovanja s kupcima,

e Procesi inovacije - predstavljaju konstantnu inovativnost i usredotoenost na
potrebekupaca koja ovisi 0 mogucnosti zaposlenika poduze¢a da budu inovativni, te
nove inovacije pretvore u nove proizvode i usluge,

e Socijalni procesi i procesi regulacije — predstavljaju skup nacionalnih i lokalnih
regulativa kojih se poduzec¢e mora pridrzavati u svome poslovanju, te aktivnosti na

unapredenju zajednickog dobra zajednice.

Mjere koje se mogu Koristiti za ovu perspektivu su: potrebno vrijeme za lansiranje na trziste,
vrijeme odgovora na narudzbe kupaca, vrijeme trajanja od narudzbe do isporuke, uvodenje
novih proizvoda u usporedbi s konkurencijom, uvodenje novih proizvoda u odnosu na plan,

vrijeme trajanja ciklusa proizvodnje ili obavljanj ausluga, broj proizvoda s greskom, vrijeme

37 Ponli¢ I.: Upravljanje performansama i poslovanjem temeljem modela BSC, Split, (2012.), str. 19.

38 Hocevar, M.: ,,Prednosti i slabosti uravnoteZenih pokazatelja (balanced scorecard), RRiF, Zagreb, 2007.,
RRIiF br.11/2007., str, 57.

3 Atkinson, A.A., Kaplan, S.R., Matsumura, M.E., Young, M.S. (2007): Management accounting, fifth edition,
Pearson Education, Inc., New Jersey. Str.407.
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uklanjanja pogresaka, postotak iskoriStenja kapaciteta, obrtaj zaliha, prosje¢ni troskovi po

proizvodu, pravovremenost isporuka.*

Perspektiva internih procesa nudi jo$ bitnih pokazatelja kao $to su patenti u tijeku, prosje¢na
starost patenata, omjer novih proizvoda u ukupnoj ponudi, postotak kvara, dostupnost

korisnicke baze podataka, reklamacije, smanjenje Skarta 1 sl.
Perspektiva ucenja i razvoja

Perspektiva ucenja i razvoja predstavlja vaznu kariku u razvoju poduzeéa jer se povecanjem
sposobnosti zaposlenika, te njihovim motiviranjem da te sposobnosti koriste za dobrobit
poduzeca, povecava uspjesSnost u svim segmentima poslovanja. Sposobnosti zaposlenika su
njegovo znanje i vjestine koje ukazuju na sposobnost organizacije da unaprijedi proizvodni
proces, proizvod ili uslugu, prepozna buduce potrebe kupaca te ostvari nove prodaje. Ucenje i

rast predstavljaju sustinsku osnovu za uspjeh bilo koje organizacije zasnovane na znanju.

BSC naglasava vaznost ulaganja u ljudski potencijal, te usmjerava mjerenja na tri osnovna

pokazatelja:**

e Zadovoljstvo zaposlenika i njihova motivacija preduvjet su za unaprjedenje kvalitete,
produktivnosti i zadovoljstva kupaca. Kako bi poduzeca osigurala visoku razinu
zadovoljstva svojih kupaca, morat ¢e osigurati da njihove kupce usluzuju zadovoljni
zaposlenici.

e ZadrZavanje zaposlenika predstavlja zada¢u poduzeca da zadrzi one zaposlene za koje
organizacija ima dugoro¢ni interes. Poduzeéa dugoro¢no ulazu u svoje zaposlenike,
tako da bi njihov odlazak iz poduzeca znacio gubitak intelektualnoga kapitala.

e Produktivnost zaposlenika mjeri se outputom po zaposlenom. Output se moze mjeriti
fizickim mjerama (broj proizvoda po zaposlenom, broj prevaljenih kilometara) ili s
financijskim mjerama (prihod po  zaposlenom, profit po zaposlenom, dodana

vrijednost po zaposlenom i sl.).

NajceS€e se za pracenje 1 mjerenje usavrSavanja i rasta efikasne snagezaposlenih koriste

sliede¢i pokazatelji: > motivacijski indeks, indeks zadovoljstva zaposlenih, kvalifikacijski

40 Belak, V.: ,,Bilanca postignu¢a u planiranju i pracenju rezultata poslovanja“, RRiF, Zagreb, 2002., RRiF br.
11/2002., 24. str.

41 Podrug, N., Vrdoljak Raguz, 1., Pavkovi¢ L.: Istrazivanje primjene bilance postignuca u hrvatskim poduzeé¢ima,
Ekonomska misao i praksa, br. 2/2012., str. 697
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indeks, broj sati dopunskog usavrSavanja, sudjelovanje zaposlenih u profesionalnim
udruzenjima, stopa fluktuacije zaposlenih, dodana vrijednost po zaposlenom, dobit po
zaposlenom, prihod po zaposlenom, broj jedinica i usluga po zaposlenom, stopa slaganja
pojedinacnih interesa sa interesima poduzeca. Pokazalo se da su najuspjesnija ona poduzeca
koja vrednuju svoje ¢lanove kao najvazniji faktor sadasnjeg i buduceg uspjeha, te im u skladu

s time daju aktivnu ulogu u procesu izvr$enja poslovne strategije.

Ova perspektiva je, bez ikakve sumnje, najvise zanemarena u poduzecu. No, ¢injenica je da je
razvoj poduzeéa nemogu¢ bez kvalitetnih zaposlenika. Zadovoljstvo zaposlenika najcesce se
mjeri ispunjavanjem anonimnih upitnika ili anketa na razini cijelog poduzeéa. Sto je veée
zadovoljstvo zaposlenika to ¢e njihovi ucinci biti bolji, a to moZze se posti¢i na brojne nacine:
sudjelovanjem u dionicarstvu poduzeca, kvalitethnom radnom okolinom, visokom razinom
interne komunikacije, pruzanjem prilika za ispunjavanje osobnih ciljeva. Zaposlenici su
svjesni zajednicke vizije, misije i strategije poduzeca te je u potpunosti razumiju i svoje

ciljeve poistovjecuju sa ciljevima poduzec¢a.*®

Ljudski
potencijal

Tehnoloska Poslovna
infrastruktura klima

Perspektiva
ucenja i
razvoja

Slika 4: Ciljevi perspektive ucenja i razvoja

Izvor: prilagodeno prema Atkinson, A.A., Kaplan, S.R., Matsumura, M.E., Young, M.S. (2007): Management
accounting, fifth edition, Pearson Education, Inc., New Jersey, str. 410.

42 Belak, V.: Bilanca postignu¢a (Balanced Scorecard) u planiranju i praenju rezultata poslovanja, op. cit., str.
24-25

43 Atkinson, A.A., Kaplan, S.R., Matsumura, M.E., Young, M.S. (2007): Management accounting, fifth edition,
Pearson Education, Inc., New Jersey. Str.410
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2.3.3. Primjena BSC-a u svijetu i RH

Primjenjivanje BSC modela u praksi dalo je odlicne rezultate te se uvodenje BSC-a u

poduzeéa pokazalo potrebnim i opravdanim. Ciljevi uvodenja mogu se klasificirati u sljedece

skupine: ¢ uravnotezeno upravljanje, poboljsana operacionalizacija strategije, poboljsana

transparentnost i priop¢avanje ciljeva organizacije.

BSC metoda se sastoji od mjere financijske uspjesnosti, odnosa s kupcima, interne poslovne

procese, te organizacijskog ucenje i rasta. Svaka poslovna jedinica u poduzecu treba razviti

vlastite BSC mjere na na¢in da odrazavaju ciljeve i strategije poduzeca. Neke od tih mjera ce

biti zajednicke svim podruznicama, odnosno jedinicama, dok ¢e druge biti jedinstvene za

svaku poslovnu jedinicu.*

Svaka organizacija, kako bi shvatila svoj smisao postojanja, definira misiju, viziju i ciljeve:*®

Misija opisuje vrijednosti, aspiracije i razloge postojanja poduzeca. Dobro definirana
misija predstavlja temelj za izvodenje ciljeva, startegije i planova. Formalni iskaz
misije ¢ini $iroku osnovicu djelovanja poduzeca po kojemu se ono razlikuje od drugih
istorodnih poduzeca. Efikasna misija trebala bi biti dugoro¢na, laka za razumijeti i
piop¢iti te poticati promjene. Misija predstavlja svjetionik, zvijezdu vodilju u
danasnjem poslovnom svijetu.

Vizija oznacuje sliku buduceg stanja poduzeca, mentalnu sliku moguce i poZeljne
buduénosti koja je realna, vjerodostojna i privlaéna. Odgovara na pitanje Sto poduzece
zeli ostvariti u buduénosti pa je stoga usmjeravajuca sila energije zaposlenika u
odredenom smjeru. Suvremeno poduzece tezi k definiranju zajednicke vizije, a to
znali one vizije koja nije nastala u kabinetu menadZmenta vecrezultira iz spoznaje
svih zaposlenika. Tako definirana vizija daje jamstvo da ¢e zaposlenici teZiti njezinu
ostvarenju s obzirom da je ona rezultat njihova napora. Vizija je kriti¢cna komponenta
kao spona izmedu razloga postojanja (misija), vrijednosti (kulturapoduzeca) i

strategije koja se izvrSava kako bi se postiglo zeljeno stanje.

44 Jankovi¢, S.: ,,ZaSto Balanced Scorecard (BSC) koristi menadzmentu®, RiF, Zagreb, 2007., RiF br.11/2007.,

177. str.

4 Gascho, Lipe, M., Salterio, S., E.: The Balanced Scorecard: Judgmental Effects of Common and Unique
Performance Measures , 2000., str. 286.
46 Buble, M.: Osnove menadzmenta, Sinergija-nakladnistvo, Zagreb, 2006., 121.-125.str.
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- Ciljevi su konacni rezultati planiranih aktivnosti — oni iskazuju Sto poduzece treba
ostvariti, u kojem opsegu i kada to treba ostvariti. Stoga ciljevi moraju biti
kvantificirani koliko je god moguce jer se samo tako izrazeni ciljevi mogu realno
mjeriti tokom ostvarivanja. Ostvarenje ciljeva je nacin na koji poduzece ostvaruje

SVOju misiju.
Balanced Scorecard u RH

Primjena modela Balanced Scorecard u Republici Hrvatskoj relativno je ograni¢eno i svodi se

iskljuc¢ivo na teorijsko poznavanje samog pojma i njegovih osnovnih karakteristika.

Ulaskom u europsku uniju hrvatske organizacije su postale jos izloZene snaznoj konkurenciji
stranih poduzeca koja ve¢ primjenjuju spomenuti koncept te tu dolazi do poteskoca u

poslovanju i ve¢ih kriza.

Najces¢i problem sa strategijom hrvatskih poduzeéa jest to S$to ostaje ,,u glavama“
menadzera.Kao dodatni problem je to $to se strategija ne mijenja u skladu s promjenama u
okruzenju ukojem poduzece djeluje te nedostatak komunikacije strategije sa zaposlenicima. S
rezultatima poslovanja poduzeca se najée$ée upoznaju na godiSnjim skupstinama, i to uzi krug

zaposlenika.

Istrazivanje je pokazalo da u Republici Hrvatskoj jos§ uvijek postoji veliki broj poduzeéa koja
u praksi ne primjenjuju suvremene sustave strateSkog upravljanja kao Sto je sustav
uravnoteZenih ciljeva. Uzorak na kojem je istrazivanje provedeno obuhvacao je ukupno 400
poduzeca, i to velikim dijelom najveéa poduzeca. Glavni cilj istrazivanja bio je utvrditi koliko
se sustav uravnotezenih ciljeva primjenjuje u hrvatskim poduze¢ima i utvrditi problem u

strateSkom upravljanju koji ukazuje na potrebu za njegovim uvodenjem.*’

BSC kao sustav menadzmenta primjenjuje 16 poduzeéa, odnosno 23%. Sustav ne primjenjuje

49 poduzeca (71%), a ostali ispitanici nisu znali primjenjujeli se sustav.*?

Od poduzeca koja primjenjuju BSC ¢ak 38% potpuno je zadovoljno primjenom strategije, a
takvih je poduzeca koja ne primjenjuju sustav uravnotezenih ciljeva samo 8%. Takoder, medu

poduzeé¢ima koja ne primjenjuju sustav uravnotezenih ciljeva vise je onih koja su djelomi¢no

47 Longarevi¢, M.: Sustav uravnoteZenih ciljeva u funkciji uspjesnosti poslovanja hrvatskih poduzeca, op. cit.,
str. 105.-106.
8 Loncarevi¢, M.: Sustav uravnoteZenih ciljeva u funkeiji uspjesnosti poslovanja hrvatskih poduzeca, op. cit.,
str. 112.-115.
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zadovoljna primjenom, ali smatraju da se menadzment mora vise truditi ili da mora mijenjati

strategiju. *°

Dalje, menadzeri poduzeca koja primjenjuju sustav uravnotezenih ciljeva u velikoj su mjeri
prepoznali sve njegove prednosti, a nedostaci su svedeni na znantno manju mjeru. Usporedba
poduzeca koja primjenjuju sustav uravnotezenih ciljeva s poduzeé¢ima koja ga ne primjenjuju,
jasno pokazuje da je njegovo uvodenje itekako moguce, potrebno i opravdano. Poteskoce koje
prate stratesko upravljanje hrvatskim poduze¢ima odnose se prije svega na, na neuskladenost
vizije i strategije s promjenama u okruzenju, na neuskladenost aktivnosti zaposlenika s

vizijom i strategijom i na nedostatnu komunikaciju strategije.

Medu prvima koji su zapoceli koristiti ovu strategiju su hrvatske tvrtke Podravka, Pliva, Auto

Zubak, Ericsson Nikola Tesla, a najvisi stupanj dosegla je Coca Cola.

Najbolju hrvatsku praksu u BSC modelu pokazala je farmaceutska kompanija Pliva. U Plivi je
Balanced Scorecard modificiran prema specifi¢nosti djelatnosti u kojoj je inovativnost jedan
od klju¢nih faktora uspjeha. U Plivi je dodano jo$ jedno, peto podrucje, a to su ciljevi

usmjereni na inovativnost.

BSC u Plivi je srediSte upravljackog sustava 1 sluzi provodenju vizije u strategiju,
komuniciranju i povezivanju, planiranju poslovanja te povratnom informiranju i
ucenju.Budu¢i da Pliva, kao farmaceutska organizacija, ovisi o nematerijalnoj imovini
(intelektualno vlasnistvo i R&D), Zeljela je integrirati ove nefinancijske aspekte poslovanja u

svoje upravljanje.

Kod menadZera hrvatskih poduzeta apsolutno se moze prepoznati Svijest 0 potrebi
integracijenefinancijskih perspektiva u sustav mjerenja uspjeSnosti poslovanja. U uvjetima
odrzivekonkurentske prednosti, hrvatska poduze¢a ¢e se moci razvijati isklju¢ivo na
osnovinematerijalnih potencijala koje konkurencija teSko moze imitirati. Implementacijom
BSC-a uhrvatsko gospodarstvo, moguée je efikasnije reagirati na kontinuirana tehnicko-
tehnoloskadostignu¢a, na zahuktalu globalizaciju 1 intenzivna konkurentska kretanja na

trzistu. %0

49 Longarevi¢, M.: Sustav uravnoteZenih ciljeva u funkciji uspjesnosti poslovanja hrvatskih poduzeca, op. cit.,
str. 112.-115

0 Renko, F.: ,,Moguénost primjene modela Balanced Scorecard na podru¢ju financijskih institucija: Primjer iz
hrvatske poslovne prakse®, Hrvatsko drustvo ekonomista, Zagreb, 2000., Ekonomski pregled 51 (11-12),
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Balanced Scorecard u svijetu
Primjena BSC metode u Finskoj

U svijetu se u posljednjih nekoliko godina medu poduzec¢ima diljem svijeta razvio interes za
BSC metodu. O tome svjedoce veliki broj seminara i radionica kao i prezentacija poduzeca
koje su usvojile BSC metodu. Istrazivanja su pokazala da je veliki broj poduzeéa u Finskoj
usvojio upravo BSC metodu. Od ispitanika, 31% je izjavilo da ve¢ koriste BSC u svome

poslovanju, a 30% da namjeravaju usvojiti istu.>:

Cilj istrazivanja je dobiti uvid u to na koji na¢in poduzeéa u Finskoj koriste BSC metodu.
Kako je sam koncept BSC metode napredovao u tek nekoliko godina, nastojalo se procijeniti
da 1i je BSC upotrebljavana kao unaprijedeni sustav mjerenja performansi ili kao strateski
menadzerski sustav. Spomenuto istraZivanje provedeno je metodom intervjuiranja na svim
poznatim poduze¢ima koji su koristili BSC. U istrazivanju je sudjelovalo 17 poduzeca iz
podrucja telekomunikacija, bankarstva, maloprodaje, metalne industrije, inZenjeringa i sl.
Najmanje poduzece imalo je 360 zaposlenika, a najvece oko 25 tisuc¢a zaposlenika. U svakom
poduzecu nastojalo se odrediti osobu koja je najbolje upucena u razvoj i upotrebu BSC. Osam
intervjuiranih osoba bili su iz podrucja poslovnog planiranja, Sest iz raunovodstva i financija,
dok su tri osobe bili izvr$ni direktori i ostali menadZeri. Vecina intervjuiranih poduzeéa (15
od 17) imali su Cetiri perspektive u BSC metodi, kao §to preporuc¢uju Kaplan i Norton. Dva
poduzeca dodala su i petu perspektivu, inace primjenjivanu u $vedskim poduzec¢ima. Broj
mjera u BSC je varirao, najmanje ih je bilo Cetiri, a najviSe dvadeset i pet. Implementiranje
BSC metode znacilo je usvajanje novih mjera koje nisu bile koriStene prije od strane vecine

poduzeca; samo dva poduzeca nisu usvajala nove mjere.

Na izravno pitanje da li je BSC viSe sustav mjerenja performansi ili sustav implementacije
strategije, devet ispitanika je dalo odgovor da sluze i jednoj i drugoj svrsi. Ti ispitanici su
uglavnom iz velikih i srednjih, te zrelih i brzo rastuéih poduzeéa. Sest ispitanika iz podrudja
poslovnog planiranja i kontrolnih funkcija gledaju na BSC kao sredstvo za implementaciju
strategije, dok su dva ispitanika iz podru¢ja poslovnog planiranja BSC vidjela kao sustav
informiranja. Kao zakljucak autor je naveo da upotreba BSC nije povezana ni sa vrstom
poduzeca ni sa organizacijskom strukturom. Takoder, profesija ispitanika nije previse utjecala

na percepciju same BSC, a vecina ispitanika imala je pozitivno misljenje o samoj BSC.

51 Malmi, T.: Balanced Scorecards in Finnish companies: A research note, Management Accounting Research
12, 2001. god., str. 207.

35



Primjena BSC metode u Ericssonu Nikoli Tesli

Poslovni procesi i okolina mijenjaju se velikom brzinom. Proces poslovnhog upravljanja u
Ericssonu Nikoli Tesli je jedinstveni okvir, dizajniran kako bi povecao fleksibilnost i
upravljanje u izrazito promjenjivim uvjetima poslovanja. Sagledavanjem rada svih jedinica
unutar Ericssona Nikole Tesle uvidjelo se da pojedine od njih ne idu putem kojim su trebale
i¢1. Stoga je menadzment Ericssona Nikole Tesle 1998. godine odlucilo izraditi proces
poslovnog upravljanja, usmjeriti rad svih svojih jedinica ka istome cilju, viziji poduzeéa,
pratiti ostvarenje kako bi znali ide li poduzece pravim putem, te neprestano poboljsavati.>?
1998. godine Balanced Scorecard je uveden kao sastavni dio upravljac¢kog mehanizma u

Ericssonu Nikoli Tesli.

Poslovno upravljanje u Ericssonu Nikoli Tesli je proces u kojem menadZzment preko
zaposlenika implementira strategiju poduzecu. Kako bi menadZzment poduzeca bio siguran da
Su postavljene realne osnove za razvoj poduzeca, tijekom cijelog procesa, potrebna je
neprekidna komunikacija visih i nizih slojeva menadZzmenta. Polazna tocka poslovnog
upravljanja je dogovaranje, planiranje i definiranje strategije, pri Cemu treba detaljno
analizirati trziSte, definiranu viziju i misiju, te strategiju. Od kljuéne je vaznosti definirati
dugorocne ciljeve koji se zatim ispituju putem SMART metode. Jedna od temeljnih znacajki
Ericsson Nikole Tesle je naglasavanje zajednickih ciljeva, formuliranih unutar pet

perspektiva, i to financije, kupci, unutarnja efikasnost, inovacije, te zaposlenici.*

Da bi poduzece Ericsson Nikola Tesla znalo ostvaruje li ciljeve,potrebno ih je i myjeriti.
Mjerenja 1 izvjeStavanja odvijaju se putem klju¢nih pokazatelja uspjeSnosti unutar pojedinih
perspektiva. Pokazatelji mjere razlicite kljucne procese u poslovanju. Kao §to je pokazalo i
iskustvo, nakon definiranja pokazatelja iste je potrebno objasniti i za njih izraditi
specifikaciju. Na razini poduzeca postoje 23 pokazatelja od kojih je gotovo polovina od

strateSke vaZznosti za buduéi prosperitet.

52 Primjena koncepta Balanced Scorecard u Ericssonu Nikoli Tesli, str. 2.-5.
53 Primjena koncepta Balanced Scorecard u Ericssonu Nikoli Tesli, str. 2.-5.
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Pokazatelji uspjeSnosti svrstavaju se u tri grupe:

1) genericki - mogu biti koriSteni bilo gdje u kompaniji (zadovoljstvo kupaca, zadovoljstvo

zaposlenih i dr.)

2) strateski - sluze za pracenje odredenih strateSkih namjera (pozicija na trzistu, kvaliteta

proizvoda i dr.)
3) poslovni - koriste se za specificne poslove (rokovi isporuke).

Unutar Ericsson Nikole Tesle vodi se nacelima da nisu samo financijski faktori ti koji stvaraju
vrijednost, tu su i ljudi, odnosi s kupcima i dobavlja¢ima, interni procesi, inovacije i sl. Stoga
su i mjerenja usmjerena uglavnom ka prac¢enju neopipljivih, odnosno skrivenih faktora. Oni
su najbolje vidljivi u strukturi intelektualnogkapitala prikazanoj na sljedecoj slici. Elementi

koji ¢ine tu strukturu su u metodi BSC prepoznati kao perspektive®

S obzirom da je Ericsson Nikola Tesla svjestan da sve polazi od zaposlenika, zamislili su ih
kao korijen svojeg poslovanja. Zelja im je bila stvoriti sustav koji razumiju svi, a ne samo
menadzment, te na taj nacin omoguciti slobodnu komunikaciju izmedu svih razina poduzeca.
Kako bi znali jesu li na pravome putu, provjerili su svoja nagadanja. Putem upitnika o
zadovoljstvu zaposlenika (isti se ispunjava jedanput godi$nje), na postavljena pitanja dobili su
odgovore koji su bili vise nego zadovoljavajuci. To je omogucilo poduzecu da poboljsa svoje

financijske rezultate.
Primjena Balanced Scorecard metode u poduzeé¢ima u Nizozemskoj

U Nizozemskoj BSC metoda je postala Siroko raSirena te je uvela mnoge promjene u razlicita

poduzeca.

Prema istrazivanju provedenom 1999. godine na 120 izvr$nih direktora velikih proizvodnih
poduzecéa (odgovorilo je tek oko 6%), 19% ispitanika je odgovorilo da njihovo poduzece
koristi BSC metodu, 29% ima namjeru zapoceti koristiti BSC metodu, 21% ispitanika smatra
da su postojec¢i sustavi adekvatni, dok 31% ispitanika uopce nije svjesno postojanja BSC
metode. Nadalje, rezultati istrazivanja nisu dostigli oc¢ekivanja, odnosno 50% do 70% svih
korisnika nisu zadovoljni ili pak nisu u potpunostizadovoljni metodom BSC. Na pitanje o

razlozima upotrebe BSC metode, 90% ispitanika je spomenulo mjerenje performansi, a 80%

54 Primjena koncepta Balanced Scorecard u Ericssonu Nikoli Tesli, str. 6.
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kontroliranje. Manje od 40% ispitanika izjasnilo seda koriste BSC metodu da razjasne i

azuriraju strategiju poduzeéa.*®

Empirijski dokazi ukazuju na to da je stvarna upotreba BSC metode umjerena. Istrazivanja su
pokazala da od 30% do 50% nizozemskih poduzeéa namjeravaju provesti BSC metodu u
buducnosti. Medutim, ocekivanja intervjuiranih nizozemskih intelektualaca u vezi BSC
metode se razilaze. Neki ocekuju da ¢e BSC metoda postati vazan temelj za stratesko
upravljanje i kontrolu, ako se provodi dobro. No, u tu svrhu koncept i njegovi temeljni
principi se tek trebaju razviti. S druge strane, neki rukovode¢i intelektualci su skepticni prema
spomenutoj metodi. Oni, naime, ofekuju da BSC metoda bude tranzitni koncept koji ¢e biti
zamijenjen drugim konceptom. Taj ¢e koncept, koji ¢e biti bolje prilagoden potrebama
poduzeca, ujediniti temeljne principe BSC metode. Dakle, intelektualci o¢ekuju da temeljni

principi ostanu, a da se razlikuju u odredenim o¢ekivanjima.®®

Primjena BSC metode u Sloveniji

Mnoge zemlje su provele istrazivanja o implementaciji BSC modela te njegovoj znacajnosti
Sto je dovelo do sljede¢ih zakljucaka. Istrazivanje koje je ukljucilo 264 slovenska poduzeéa
(33% mala, 23% srednja 1 44% velika poduzeca) , pokazalo je da svega njih 6,5% primjenjuje
Balanced Scorecard (38.5% nije upoznatos modelom, dok 5,7% ima namjeru uvesti ovaj

model u praksu).®’

Slovenske organizacije svjesne su potrebe uvodenja BSC-a kao sofisticiranog nacina

upravljanja troSkovima kako bi poboljsale svoju poziciju na domacem i stranom trzistu.

5 Braam, G., Heusinkveld, S., Benders, J., Aubel, A.: The reception pattern of the balanced scorecard:
Accounting for interpretative viability, str. 10.-11

%6 |bidem

57 Tekav¢i¢, M., Sink, D.: The use of cost management tools for global competition — the case of Slovenian
Companies, University of Ljubljana, 9.str.
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Primjena Balanced Scorecard metode u zemljama njemackog govornog podrucja

2000./2001. provedeno je istrazivanje upotrebe BSC metode na DAX100 poduze¢ima u
Njemackoj, svim ATX i Midcap poduzedima u Austriji i na 50 najve¢ih poduzeca koji
kotiraju na burzi u Svicarskoj. Konaéni uzorak je bio 201 poduzeée, od toga 100 njemackih,
51 austrijsko 1 50 Svicarskih poduze¢a. Budu¢i da je odabran jasno definiran segment od 200
najvaznijih poduzeca i dobiven jako velik postotak odgovora od poprilicno stru¢nih ispitanika
(174 odgovora na istrazivanje od 201 upucenih upitnika), smatra se da je ovo najobjektivnije
istrazivanje o primjeni BSC metode u zemljama njemackog govornog podruc¢ja. Vecina
poduzeca je prvi kontakt sa BSC metodom imala izmedu 1996. 1 1999. godine (od toga 10
poduzeca 1996., 16 poduzeca 1997., 34 poduzeca 1998., te 18 poduzeca 1999. godine). Samo
je sedam poduzeca upoznato sa primjenom BSC metode ranije, i to 1992. godine jedno

poduzeée, te 1993. i 1995. godine po tri poduzeéa.>®

Jedna Cetvrtina poduzeca nije jo$ uvijek dosla u kontakt sa BSC metodom; 18% poduzeca zna
za istu, ali je jos uvijek nisu malo detaljnije proucili, dok je 17% poduzeca malo detaljnije
proucilo materiju, ali nisu poduzeli nikakve konkretne korake. To bi znacilo da 60% poduzeca
nisu otisli dalje od prve faze razmatranja spomenute metode. Sest posto poduzeéa uéinilo je
prvi korak u provedbi BSC, dok je takoder 6% poduzeca zapocelo sa prvim projektima. U
konacnici, 17% poduzeca provodi BSC metodu na individualnoj razini, dok 9% provodi za
cijelo poduzece, §to bi znalilo da samo 45 poduzeca, odnosno jedna cCetvrtina svih

anketiranih, zapravo ima iskustva sa uporabom BSC metode.*

Poduzeca koja rabe BSC upotrebljavaju tri perspektive, i to financijsku perspektivu (95%),
perspektivu kupca (93%) i perspektivu internih poslovnih procesa (98%). Zacudujuce je da
manje od dvije tre¢ine poduzeca koristi perspektivu usavrSavanja i rasta efektivne snage
zaposlenih. Samo 17% poduzeca smatra da treba pridodati dodatnu perspektivu, buduéi da

njihov strateski fokus nije pokriven jednom od &etiri tradicionalne perspektive®

58 Speckbacher, G., Bischof, J., Pfeiffer, T.: A descriptive analysis on the implementation of Balanced
Scorecards in German-speaking countries, Management Accounting Research 14, 2003., str. 368.-370
59 |bidem
80 |bidem
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2.3.4. Prednosti i nedostaci BSC metode

Balanced scorecard je jedna od najuspjesnijih metoda koja se koristi za vodenje poslovanja.

Njezine prednosti su u:5!

- Povezanosti

- Kombinaciji financijskih i nefinancijskih pokazatelja
- Ostvarivanju strategije

- Upotrebljivost.

BSC povezuje i uskladuje brojna, na prvi pogled odvojena, a zapravo zavisna podrucja
konkurentskog poslovanja. Osnovna potreba za uvodenjem Balanced Scorecard sustava u
organizaciju ogleda se u moguénosti da menadzeri sagledaju svoje poslovanje jasnije, iz vise

perspektiva i da na taj na¢in budu u mogucénosti da donose kvalitetnije strateSke odluke.

Neka poduzeca ve¢ koriste suvremene nefinancijske pokazatelje za procjenu uspjesnosti
svojih djelatnosti, ali nisu odluéili koji su pokazatelji klju¢ni za procjenu uspjeSnosti
poslovanja poduzeéa kao cjeline. BSC zahtijeva da menadzeri odaberu ograniceni broj
pokazatelja za svaku od Cetiri prespektive i da se usredotoc¢e na klju¢ne faktore ostvarivanja
strategije poduzeca. Nefinancijski pokazatelji predstavljaju prikaz trenutnog i buduceg
uspjeha odnosno dugorocne orijentacije i uspjeSnosti. Drugim rije¢ima, BSC uklanja jaz

izmedu mjerenja kratkoro¢ne 1 dugorocne uspjesnosti poduzeca.

Bit BSC metode je strategija, a ne nadzor, $to je bilo znacajno za klasi¢ne sisteme mjerenja.
Oni su proizlazili iz financijskih perspektiva, odredivali su $to trebaju raditi zaposlenici, a
zatim bi nadzirali njihovu uspjesnost. U suvremenim okolnostima nije moguce precizno
propisati kako da zaposlenici ostvare svoje ciljeve, te BSC ukljucuje zaposlenike u odabir
onih postupaka koji ¢e voditi zajedni¢kom cilju. Stoga je vazno da sa BSC metodom budu
upoznati svi zaposlenici. U suvremenim okolnostima nije moguée precizno propisati nacin na
koji bi zaposlenici ostvarili zacrtane ciljeve, te BSC ukljucuje zaposlene u odabir onih akcija i

postupaka koji ¢e voditi zajednickom cilju.

Korisnici informacija koje pruza BSC su unutarnji i vanjski. Korisnici informacija su

dionicari i kupci, kao vanjski te zaposlenici kao unutarnji. Sve zainteresirane strane zele doci

61 Hocevar, M.: ,,Prednosti i slabosti uravnoteZenih pokazatelja (balanced scorecard), RRiF, Zagreb, 2007.,
RRiF br.11/2007., 59. str.
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do informacija koje ¢e im omoguciti brzo i efikasno usmjeravanje ka zacrtanim strateSkim

ciljevima te uskladivanje odabrane strategije sa eventualnim promjenama.
Kao nedostaci odnosno ograni¢avajuéi faktori kod BSC metode javljaju se:®2

- Novost,
- Nepotpunost,

- OpsezZnost.

Cesto se javlja otpor zaposlenika prema promjenama, novinama buduéi da je loga vertikalna
komunikacija unutar samog poduzeca te nisu upoznati s onim $to se zapravo od njih ocekuje.
Medutim, i u teoriji i u praksi su se ve¢ primijenjivali nefinancijski pokazatelji za mjerenje

uspjesnosti te poduzeca trebaju samo dopuniti postojeée mjerenje.

Takoder se javlja i nepotpunost motrista kao jedan od nedostataka. Naravno da se uvijek moze
bolje i iscrpnije analizirati poslovanje. Svakako postoje jo$ neka podrucja organizacije koja su

kriti¢na za poslovanje te zahtijevaju podrobniju analizu.

Budu¢i da se radi o kompleksnom modelu, misle¢i pri tome na osnovne perspektive te
izracune brojnih pokazatelja, moze doci i do poteskoca u ocjenjivanju uspjesnosti poslovanja

kao cjeline.

82 Hocevar, M.: ,,Prednosti i slabosti uravnotezenih pokazatelja (balanced scorecard)“, RRiF, Zagreb, 2007.,
RRiF br.11/2007., 60. str.
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3. OBLIKOVANJE BALANCED SCORECARD MODELA ZA
MENADZERSKO IZVJESTAVANJE U CISTOCI d.o.0.

3.1. Povijest i op¢i podaci o Cisto¢i d.o.o.

Povijest poduzeca

CISTOCA d.o.o. Split osnovana je odlukom Narodnog odbora Op¢ine Split, rjeSenjem od 10.
veljace 1945.godine. U to vrijeme nastala je ustanova pod nazivom "Javna Cistoca" koja je u
trenutku osnivanja zaposljavala 2 do 3 radnika koji su radili na ¢iS¢enju grada. Povremeno su

im se u poratnom razdoblju u poslovima prikljucivali ratni zarobljenici i zatvorenici.

U godini 1957. "Gradska €isto¢a" zaposljava veci broj radnika i uz konjsku zapregu kojom se
obavlja odvoz kué¢nog smeca prosiruje svoju djelatnost na odrzavanje gradskih uli¢nih
slivnika, te ciS¢enje septiCkih jama, uz postojeCe djelatnosti ¢is¢enja javno prometnih
povrsina, odvoz kuénog smeca te pruzanja usluga i odrzavanje javnih nuznika. ZabiljeZeno je

da se 24.prosinca 1964. godine deponij sa dotadasnje lokacije na Gripama seli na Karepovac.

Godine 1965. uvode se prva nova specijalna vozila "smecari" na TAM-ovim Sasijama, §to je u
tom vremenu predstavljalo nemjerljiv tehnoloski pomak i olakSavalo obavljanje djelatnosti.
Iste godine zapocela je izgradnja Doma radnika koji je otvoren 1966. godine na lokaciji na
kojoj se danas nalazi Upravna zgrada Drustva. Istodobno se nastavlja sa izgradnjom servisne

radionice 1 garaze te sa nabavom novih vozila specijalne namjene.

Godine 1990. uvodi se nova organizacija - kontejnerski odvoz otpadaka. Nakon toga ucestalo
se mijenja naziv tvrtke 1 to: Komunalno poduzece, Javno komunalno poduzece ili Komunalna
radna organizacija. Medutim promjena naziva ne utje¢e na promjenu poslovanja tvrtke sve do
uskladivanja tvrtke sa Zakonom o trgovackim drustvima i Zakonom o komunalnom
gospodarstvu kada je tvrtka Ugovorom o preoblikovanju (Drustveni ugovor) stekla pravni

polozaj drustva sa ogranicenom odgovornoScu i postala subjekt trgovackog prava.
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Op¢i podaci poduzeca

Trgovacko drustvo Cistoéa d.o.o. Split, Rjesenjem Trgovackog suda u Splitu upisano je u
sudski registar pod nazivom: Cistoéa drutvo s ograni¢enom odgovorno$éu za obavljanje

komunalnih djelatnosti odrZzavanja ¢istoce 1 odlaganja komunalnog otpada.

Matic¢ni broj upisa u Sudski registar: 060041113
Porezni broj: 3117880

OIB: 38812451417

Sjediste poduzeca: Split, Put Plokita 81

Temeljni kapital drustva®

Temeljni kapital drustva iznosi 50.258.600,00 kn, a sastavljen je od:

1. Temeljnog uloga grada Splita u iznosu 48.499.549,00 kuna tj 96,5% ukupnog
temeljnog kapitala.
2. Temeljnog uloga Op¢ine Podstrana u iznosu od 1.759.051,00 kuna tj 3.5% ukupnog

temeljnog kapitala.

OPCINA
PODSTRANA
3,5%

Slika 5: Struktura temeljnog kapitala Cistoée d.o.o.

Izvor: Godisnje izvjeiée Cistoée d.o.o. Split za 2013. godinu

8 Izvor: Godisnje izvjesée Cistoée d.o.0. Split za 2013. godinu
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Kapital i rezerve ¢ine 88,1% ukupne pasive u iznosu od 56.701.020,89kuna. Temeljni kapital
Drustva je 50.258.600,00 kuna, iznos od 1.355.587,26 kuna ¢ini zadrzanu dobit iz prijasnjih
godina, dok dobit tekuc¢e godine €ini iznos od 2.744.183,26kuna

‘ ODG
" KRATKOROCNE pug:nue
® DUGOROCNE _ OBVEZE TROSKOVA 1

11.7%

" KAPITAL I
REZERVE

Slika 6: Struktura pasive u 2013. godini
Godignje izvjesée Cistoée d.o.0. Split za 2013. godinu
Temeljna nacela poslovanja

Cistoc¢a d.o.o. Split je trgovacko drustvo koje nikad nije poslovalo s gubitkom, $to je rezultat
organizacije rada 1 poslovanja, iskoriStenosti postojecih kapaciteta, uvodenja novih

tehnologija i tehnicke opremljenosti, te stalne koordinacije ljudskih i materijalnih resursa.

Drustvo obavlja najznacajnije usluge na podrucju higijensko-sanitarne zastite radnih ljudi i

gradana, uz najnizu cijenu odvoza komunalnog otpada u Hrvatskoj.
Temeljna nacela poslovanja drustva su:
- organiziranost,
- rentabilnost,
- materijalna sigurnost uz nagradivanje prema radu,
- iskoriStenost svih ljudskih i materijalnih kapaciteta,

- izvr§avanje radnih zadataka.
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Predmet poslovanja

Cistoc¢a d.o.0. bavi se raznoraznim poslovima podrucju higijensko-sanitarne zastite radnih

ljudi i gradana. Ovdje ¢e se navesti najvazniji i naj¢es¢i poslove:

Odrzavanje Cistoce tj. ¢iS¢enje javnih povrsina , te sakupljanje i odvoz komunalnog otpada na
uredena odlagalista, odlaganje komunalnog otpada, obradivanje i trajno odlaganje
komunalnog otpada na odlagaliSte komunalnog otpada, sakupljanje i odlaganje tehnoloSkog
otpada, cestovni transport vode, trgovina na veliko nemetalnim i metalnim ostacima, otpadom

1 materijalom za reciklazu.
Analiza organizacijske kulture

U analizi organizacijske kultura mozemo do¢i do zakljucka da je poduzece stabilno i
predvidljivo u djelovanju ta da provodi strogu kontrolu u svim razinama poslovanja. Visoka je

koordinacija medu sektorima i sluzbama.

Poduzece pruza visoku razinu sigurnosti svojim zaposlenicima ¢ije se energija u potpunosti

usmjerava u pravcu ostvarenja zeljenih rezultata.

Misija

Osnovna zadac¢a Cisto¢e d.o.0. Split je prikupljanje i zbrinjavanje komunalnog otpada za
gradove Split, Solin 1 Kastela, te op¢ine Klis, Dugopolje i Podstrana na optimalan i ekoloski

prihvatljiv nagin. Cistoéa d.o.o. Split tu svoju prioritetnu zadaéu obavlja pruzanjem usluge ,

koja kvalitetom i cijenom zadovoljava potrebe korisnika.

Vizija

Vizija Cisto¢e d.o.o. ogleda se u razvijanju i uvodenju novih djelatnosti u sferi obavljanja
osnovne djelatnosti. Osuvremenjivanjem komunikacije sa svim zainteresiranim stranama , a
prije svega s korisnicima usluga te uvodenje modernih tehni¢ko-tehnoloskih dostignuca u
okviru djelatnosti pridobiva se povjerenje svih sadasnjih i budu¢ih korisnika usluga. Vizija

Cistocée d.o.0. je takoder povezivanje sa poznatim tvrtkama iste ili sli¢ne djelatnosti kako bi se

pruzila najveca kvaliteta obavljanja usluga u svim segmentima djelovanja.®*

% Izvor: Godisnje izvjesée Cistoée d.o.o. Split za 2013. godinu
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Organizacijska struktura poduzecéa

[ SKUPSTINA DRUSTVA

\ 4
I NADZORNI ODBOR

UPRAVA DRUSTVA
(DIREKTOR)
TEHNICKA OPERATIVNA ZAJEDNICKE
SLUZBA SLUZBA SLUZBE
[

f ¥ ] [} '

R.J. R.J OPCI, PRAVNI | FINANCIJSKO- KOMERCLIALNI
TRANSPORT!I | |ODLAGALISTE
oorZAVANJE | | | RECIKLAZA WADOOVMA | [ AAcURCHODSTVEM BT amron

Slika 7: Organizacijska struktura poduzeca

Izvor: Godi$nje izvjesée Cistoée d.o.0. Split za 2013. godinu

Skupstina drustva

Skupstinu drustva ¢ine ¢lanovi drustva i to Grad Split i Opc¢ina Podstrana. Skupstina Drustva
odlu¢uje o godisSnjem planu rada, financijskim izvjeS¢ima, uporabi ostvarene dobiti,
otudivanju nekretnina i1 kreditnim zaduZenjima, cijenama komunalnih usluga, imenovanju i

opozivu uprave, organizacijskom ustroju.
Nadzorni odbor

Nadzorni odbor drustva sastoji se od 5 ¢lanova. Predstavnika radnika biraju radnici DruStva
na referendumu, a ostale ¢lanove bira skupstina Drustva na prijedlog Gradonacelnika Grada
Splita. Nadzorni odbor nadzire vodenje poslova drustva, sudjeluje u utvrdivanju godi$njeg
obracuna, daje suglasnost na odluke Uprave u skladu sa zakonom, djeluje kao drugostupanjski
organ, imenuje i razrjeSava ¢lanove svojih komisija, daje suglasnost na sklapanje ugovora ¢ija
vrijednost prelazi 1.000.000,00 kuna, po potrebi saziva skupstinu drustva i podnosi izvjesce o

obavljenom nadzoru.
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Uprava drustva

Uprava druStva sastoji se od jedne osobe-direktora, §to ga svojom odlukom imenuje i opoziva
skupstina drustva. Direktor je ovlaSten zastupati i voditi poslove druStva samostalno i
pojedinacno. Direktro drustva planira poslovanje drustva, prati stanje sredstava i vodi brigu o
likvidnosti, donosi opc¢e akte, predlaze odluke skupstini drustva i izvrSava odluke skupstine,
samostalno sklapa ugovore svih vrsta do iznosa 1.000.000,00 kuna, razmatra izvje$¢a o
poslovanju drustva, saziva sjednice skupstine, zakljucuje ugovore o radu sa zaposlenima u

drustvu. Direktor mora voditi poslove drustva paznjom urednog i savjesnog gospodarstvenika.
Rezultati poslovanja
Ukupni prihodi drustva za 2013. godinu iznose 73.359.629,17 kn

Struktura prihoda u 2013. Godini se odnosi na odvoz komunalnog otpada na koji otpada
65,1%, cisc¢enje javno-prometnih povrsSina koji iznosi 16,5%, rad po ugovoru 9, % te ostali

prihodi koji iznose 9,4% od ukupnih prihoda.

Tablica 5: Prikaz strukture prihoda za razdoblje 2009.-2013. godine

Red.
b ELEMENTI 2009.god. | 2010.god. 2011.god. 2012.god. 2013.god.
r.

ODbVOz

1. KOMUNALNOG 47.662 47.670 47.907 47.509 47.798
OTPADA

2. RAD PO UGOVORU | 6.268 6.316 6.616 6.738 6.625

3. CIP-WC 13.742 13.028 13.004 12.423 12.130

4, OSTALI PRIHODI 8.063 7.634 7.202 6.912 6.807

UKUPNO: 75.735 74.648 74.729 73.582 73.360

Izvor: Godinje izvjesc¢e Cistoée d.o.0. Split za 2013. godinu

Ukupni rashodi za 2013. godinu iznose 69.568.169,78 kn, te su za 1,1% manji u odnosu na

2012. godinu. Troskovi osoblja ¢ine najveci udio ukupnih tro§kova u iznosu od 62,4%.
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Tablica 6: Prikaz strukture rashoda za razdoblje 2009.-2013. godine

Red.
b ELEMENTI 2009.god. 2010.god. 2011.god. 2012.god. 2013.god.
r.

MATERIJALNI

1. 7.153 7.217 7.745 7.594 8.026
TROSKOVI

2. TROSKOVI USLUGA | 5.432 5.477 5.522 6.018 5.294

3. AMORTIZACIJA 6.834 6.836 6.844 5.811 4.862
TROSKOVI

4, 44.629 44.336 43.919 43.296 43.428
OSOBLJA

5. OSTALI TROSKOVI 10.251 9.445 9.296 7.570 7.920
FINANCIJSKI

6. 10 5 12 29 38
RASHODI

7. OSTALI RASHODI 2 3 2 - -

UKUPNO: 76.100 76.415 75.330 74.480 71.960

Izvor: Godidnje izvjesée Cistoée d.o.0. Split za 2013. godinu

Dobit Cistoée d.o.0. Split u 2013. godini prije oporezivanja je 3.791.459,39 kuna. Po odbitku
obracunatog poreza na dobit dolazi se do kategorije zadrzane dobiti za 2013. godinu u iznosu
od 2.744.183,26 kuna.

2.800
2300 . OSTVARENA DOBIT PRIJE
+von | OPOREZIVANJA ZA |
: RAZDOBLJE 3.264
= L0 |  2009.-2013. GODINE
4
§ 1.800 |
—
1.300
800
300 |

2009.g. 2010.g. 2011.g. 2012.9. 2013.g.

Slika 8: Ostvarena dobit prije oporezivanja za razdoblje 2009.-2013. godine

Izvor: Godisnje izvjesce Cistoée d.o.o. Split za 2013. godinu
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Pri analizi bilance Cistoée d.o.0. Split je vidljivo slijedece: dugotrajna imovina (stalna
imovina) u 2013. godini sudjeluje sa 21% u aktivi, §to je za 4,1% manje u odnosu na 2012.
godinu. Najveéi udio u dugotrajnoj imovini s postotkom od 99,5% ¢ini materijalna imovina,

dok ostatak od 0,5% ¢ine nematerijalna i financijska imovina, te potrazivanja.®

¥ MATERIJALNA
MOVINA
99,5%

® POTRAZIVANJA
0,3% \_ ¥ FINANCLISKA
IMOVINA
0,1%
“ NEMATERIALNA
MOVINA

0,1%

Slika 9: Struktura dugotrajne imovine u 2013. godini
Izvor: Godidnje izvjesée Cistoée d.o.0. Split za 2013. godinu

Kratkotrajna imovina (obrtna sredstva) u 2013. godini sudjeluje sa 78,6% u aktivi, §to je za
9,6% vise u odnosu na 2012. godinu. Najveé¢i udio u kratkotrajnoj imovini S postotkom od
47,6% imaju potrazivanja koja su vecéa za 10,9% u odnosu na 2012. godinu.

FINANCIJSKA
IMOVINA NOVAC NA
17,6% RACUNUIU

K)TRAJIVANJA ZALIHE

47,6% 3,5%

Slika 10: Struktura kratkotrajne imovine u 2013. godini

Izvor: Godisnje izvjesce Cistoée d.o.o. Split za 2013. godinu

8 Izvor: Godisnje izvjesée Cistoée d.o.0. Split za 2013. godinu
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Kadrovska struktura

Trgovacko drustvo Cistoéa d.o.o. Split na dan 31.12.2013. godine uposljava 273 radnika, od

toga 95 Zena. Cistoéa d.0.0. Split nije imala znadajnije fluktuacije u broju radnika u 2013.

godini. Sve promjene u broju radnika su bile u svrhu obavljanja osnovne djelatnosti.

g § 8

g
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Slika 11: Broj radnika Cistoée d.0.0. od 2006.-2013. godine

Izvor: Godidnje izvjesée Cistoée d.o.0. Split za 2013. godinu
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Analizirajuéi stru¢nu spremu zaposlenika, vidimo da prevladavaju radnici sa srednjom (48%

udjela) 1 niskom stru¢énom spremom (22%), a viSa i visoka stru¢na sprema ima tek 12% udjela

u ukupnom broju zaposlenih.

Prosjecna starost radnika drustva jest 47 godina i 8 mjeseci.

Red. | Trgovatko | Stanje Fan Stanje | Indeks Kvalifikacijska struktura u 2014, godini

bioj | dudivo | 319213 | Hf | 31.1214. | 68) ey Tk | kv | vkv | Nss | sss | vés | vss
1 2 3 4 5 6 7|8 |9 | 10 a0 ] 120 A%l
1. | Cistoa 213 | 274 215| 101 19| 7| 21| 1| 61| 133 15[ 18

Slika 12: Struktura radnika Cisto¢e d.o.0. 2014. godine prema stupnju obrazovanja

Izvor: Kvartalno izvjescée Cistoée d.o.0. Split za razdoblje od 01.01.,-31.03.2014. godine
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Sredstva rada

Tablica 7: Pregled stanja voznog parka na dan 31.10.2013. godine

TIP VOZILA BROJ VOZNIH PROSJECNA STAROST U
JEDINICA GODINAMA
Smecéari 24 5,8
Samopodizaci 9 9,4
Autodistilice 9 6,1
Kiperi - grajferi 7 9,0
Stroj za uklanjanje Zvaka — lveco 1 4,0
Daily

Polivace - autocisterne 2 11,0
Radni strojevi 6 7,5
Piaggio vozila 8 53
Vozilo za pranje kontejnera 1 19,0
Servisno i nabavno vozilo 2 50
Osobna vozila 14 4,0
UKUPAN BR. RADNIH VOZILA 83 6,5

Izvor: Godisnje izvjesce Cistoée d.o.o. Split za 2013. godinu
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Analiza fizi¢kih resursa

Broj specijaliziranih komunalnih vozila, njihova struktura i kvaliteta klju¢no je pitanje koje
determinira tehnologiju i organizaciju rada, odnosno u kojoj mjeri ¢e se na suvremen tehnicko

tehnoloski naCin odrzavati ¢istoca Grada.
Broj i struktura voznih jedinica zadovoljava potrebe planiranog programa rada.

Starosna struktura ne ugrozava normalno odvijanje djelatnosti, ali je prijeko potreban
kontinuitet godiSnjih nabavki, kako obavljanje osnovne djelatnosti ne bi bilo dovedeno u

pitanje.

Kod planiranja nabavke komunalnih vozila nuzno je uvazavati ¢injenicu da ¢e se dislokacijom

deponija izvan Splita nametnuti potreba za vozilima veéeg radnog kapaciteta.
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3.2.  Postojec¢i model izvjeStavanja u Cisto¢i d.o.o.

Poduzeée Cistoca d.o.o. svoje poslovanje prati kroz tromjeseéne izvjestaje. Takvi izvjestaji su
kvartalni, s tim da je zadnje izvje$c¢e ujedno i zavr$no godisnje izvjeSée. Obracuni poslovanja
i utvrdeni rezultati poslovanja su privremeni jer se za svako dulje razdoblje odnosno
tromjesecje utvrduje novi kumulativni rezultat poslovanja. Iskazana dobit u obracunu za
privremeno obracunsko razdoblje sluzi samo kao informacija koja omogucava pouzdaniju

procjenu ostvarenja financijskog rezultata do kraja godine.

U stavku 4. Clanka 250. Zakona o trgovackim drustvima za upravu je utvrdena obveza da
nadzornom odboru mora podnijeti izvjes¢e o tijeku poslova i stanju druStva najmanje
tromjesecno, a izvjeS¢e o poslovima koji bi mogli biti od velikog znacaja za rentabilnost
poslovanja i za likvidnost drustva pravodobno i u pravilu u tekstualnom obliku kako bi
nadzorni odbor mogao o njima zauzeti stav. Cisto¢a d.o.0. u ovakvom obliku i izvjestava

svoje menadzere o tijeku poslovanja.

Samo godisnji obracun poslovanja moze dati pravi prikaz poslovanja uz niz knjigovodstvenih

kategorija koje ¢e biti u potpunosti realizirane tek sa zadnjim danom obracunate godine.

U izvjeSéu o godisSnjem poslovanju ostvarenje osnovnog cilja obavljanja djelatnosti,
pridrzavanje usvojenog plana poslovanja, likvidnost i ispunjenje obveza u skladu s
kolektivnim ugovorom moraju definirati nastavak materijalne i financijske stabilnosti Cistoée

d.o.o.

U nastavku ¢e se prikazati tromjesecni izvjesStaj poduzetnika koji je osnova za izvjeStavanje
menadzmenta u Cisto¢i d.o.o. Iz tog izvjestaja se dalje izraGunavaju razni pokazatelji koji

sluze za pracenje plana poslovanja.
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TROMJESECNI IZVJESTAJ PODUZETNIKA

za razdoblje

| Nijeupisan | | |
AMaticni broj Naziv obveznika
| Nije upisan | | | . |
OIB Poit. broj AMjesto, ulica 1 kuéni broj
Siira djelatnosd Sira Sira Uznaka
Zupanije opéine | razdoblja |
Neki financijski pokazateljiiz obrasca: Kontrolni broj obrasca
Opis AQP Tsto razdoblje Tekuce
oznaka | proile godine razdoblje
Ulkupni prihodi 07
Ulupni rashodi 13
. Stanje na
. AOP Stanje 1.1. c e
L oznaka | tekuce godine krl]l:&}mwg
Zzlihe 21
PotraZivanja od kupaca 2
Obweze prema dobavljatima 28
Opis AOP Isto razdoblje Tekuce
oznaka | proile godine razdoblje
Broj mjeseci peslovanja 29
Omzkz velifime poduzemika 3
Omzka vlzsniitva 31
Prosjetan broj zaposlenih na temelju san rada (puni broj) 33
Vrijednost ostvarenih mvesticijau dugotrajmu imoevinm 19
(AOP39+40+41+42 +44+ 45) :
Zakonski predstavnik: | |
Osoba za kontaktiranje: | |
| | | |
Telefon aks Adresa e-poste
(potpis voditelja ratunovodstva) {potpiz zakonskog predstavnika)
MP.
Evidencijski broj
(popunjava FINA)

Slika 13: Tromjesecni izvjeStaj poduzetnika, (primjer)

Izvor: Godisnje izvjesce Cistoée d.o.o. Split za 2013. Godinu
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TROMJESECNI IZVJESTAJ PODUZETNIKA

za razdoblje

Maticni ) _—
broj- | OB | Razdoblje:
Maziv . .
obveznika: Djelatnost:
PoStanski _—
broj: J Zupanija:
Mjesto: | | Dpéina: | |
Verzija
- - . Excel
Ulica i kbr: ‘ datoteke:
4.0.2.
Ko ntt;ﬁ:lu?:l 0,00 | |
Stanje [ Sve su kontrole Ti - POD
kontrola: | zadovoljene
[swote u
kunama bez
lipa)
|
Prihodi od prodaje u zemlji 01 L3 Bl
Prihodi od prodaje uinozemstvu 02 L3 Bl
Prihodinatemeljuuporabe viastitih
proizvoda, robe i usluga za viastite 03 o Q
potrebe
Frihodiodkompernzacija, subvencijai
dotacija 04 2 0
Frihodi od poslovnog najma nekretnina, 05 a o
postrojenja, opreme i sl.
Ostali prinodi 05 4] 6]
Ukupm prihodi (AQDF D + 02 + 05 + U4 07 0 0
+ 05 + 06)
Materijalni tros kowvi 08 L3 B
Ir‘JDabbEaunavrljednns-t prodane frgovinske 09 g o
Ostali vanjskitroskowi (troskoviusluga) 10 1) 6]
Trofkoviza osoblje (A0FP 12 +13) 11 0 0
a)nadnicei place (netao) 12 L3 Bl
b)troSkoviporeza, prireza i doprinosa 13 o o
izplacainaplate
Maknadeizdataka za zaposlensi 14 a o
naknade za Clanove uprave
Amortizacija 15 [4] B
Cistali troSkovi poslovanja (nematerijalni) 18 L3 B
Fimnandijski, izvanredni i ostali 17 a o
nenavedeni rashodi
Ukupnirashodi(AOP IS + 00 + 10 + 18 o o
11+ 14 + 15 + 16 + 17)
Porez na dohbit 19 (¥ E]
Ostali porezikoji nisuiskazani v
. S 20 i B
prethodnim pozicijama

Slika 14: Tromjese¢ni izvjestaj poduzetnika, (primjer)

Izvor: Godisnje izvjeiée Cistoée d.o.0. Split za 2013. Godinu
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Stanj
Il. NEKI PODACI O STANJUIMOVINEI o Stanje 1.1. sy
teku

OBVEZA oznaka tekuce godine

razdu'ﬁjla

Zalihe (ADP 22 +23+24 + 25) o o
alsirovinei materijal 22 Q 4]
b}_p rmzu:nglnja utlje_ku in_edmrsena 29 a a

proizvodnja i poluproizvodi)
c}trgovinska roba 24 G L
d} gotovi proizvodi 25 L i

Mowcana sredstva na racunima i u

blagajmi 2B 4 i

PotraZivanja od kupaca 27 ] ¥

Obveze prema dobavijadima 28 E| [

. ODATNI PODACI

Broj mjeseci poslovanja 28
DOznaka velitine poduzetnika 30
Oznakavlasnistva 31
Prosjecan brojzaposlenih na temelju
; . T L 32 G L
stanja krajem tromjes ecia (puni braj)
Fros|ecan brojzaposlenihna temelju 93 0 a
sati rada (puni braj)
Obrac. poreznadod. vnjed. u 24 a a
obavljenim isporukamadobara i usluga
Ubracunani pretporez u primijenim a5 0 q
ispomukama dobara i usluga
Dbracunane obveze za posebne poreze a5 a a
(troZarine)
Fotrazivanja za posebne poreze [ povrat
troSarine) ar 1 o
Vrijednost ostvarenih investicijaw
dugotrajnu imovinu 33 0 0
(AOP 39+ 40 + 41 + 42 + 44 + 45)
a)stambenezgrade 38 L [
b} ostale gradevine i zgrade 40 LB 0
c)domaca opremal njezina montaza
(ukupna) 4 5 o
d}uvozZna opremal njezing maontaza
(ukupna) 4 4 i
-utome: osobni automobili 43 G LH
e} ostala materijalna dugotrajna imovina 44 L] 4]
fy nematerijalna dugotrajna imowina 45 L [
Zakonski
predstavnik:
O=obaza
kontaktiranje:

Telefon za kontakt: |

Slika 15: Tromjesecni izvjestaj poduzetnika, (primjer)

Izvor: Godisnje izvjesce Cistoée d.o.0. Split za 2013. Godinu



Postoje¢i model izvjestavanja Cistoéi d.o.o. odgovara sada$njim potrebama poslovanja, te
pruza dobru podlogu za donosSenje kvalitetnih odluka. Medutim, na ovaj nacin pruza se uvid
prvenstveno u financijske pokazatelje koji su rezultat proslih aktivnosti, te se kao takvi ne
mogu viSe mijenjati. Financijske pokazatelje vrlo je jednostavno mijeriti, jer se isti uvrste u
odgovarajuc¢e formule. Medutim, postoje i ostali pokazatelji, koji su takoder jednako bitni za
poduzece i uspjeSnost poslovanja, a ne mogu biti izraunati putem formula. Tvrtka vodi
evidenciju o ljudskim resursima, kupcima i internim procesima, ali ne tako detaljno i iscrpno,
stoga ¢e Se U ovom radu osmisliti alternativni model izvjeStavanja koji ¢e objediniti sve te
perspektive. Pomo¢u BSC metode, odnosno objedinjavanjem uz financijsku i ostale tri
perspektive, kupce, interne procese, te zaposlenike doé¢i ¢e se do cjelokupnog uvida u

poslovanje Cistoée d.0.0.

3.3.  Oblikovanje modela za menadZersko izvjestavanje u Cistoé¢i d.o.0. na temelju
BSC modela

BSC model nije samo sustav pokazatelja, ve¢ sustav upravljanja koji oblikuje cjeloviti proces
planiranja, upravljanja i kontrole. Oblikovanjem BSC modela objediniti ¢e se Cetiri kljucne
komponente od koji se model sastoji.

Strategijsko planiranje je najvazniji proces koji se dogada u poduzecu a u kojem je BSC od
nemjerljive pomoci. Poduzecu treba vise od samih financijskih pokazatelja da bi se nosili sa
trenutacnom gospodarskom situacijom, konkurenacijom te da bi imali jasnu viziju gdje i kako
poslovati i donositi odluke. BSC metoda je alat koji odgovara postavljenim zahtjevima jer u
svojoj osnovi ¢ini kombinaciju komunikacijskog alata, sistema mjerenja i sistema strateskog

upravljanja.

Na temelju poslovne strategije, misije i vizije Cistoée d.0.0. te kroz niz interaktivnih
razgovora, definirana je strateSka mapa ciljeva, te skup pokazatelja kroz ¢ije ¢e se vrijednosti
pratiti uspjesnost poslovanja Cistoée d.o.o. a sve u suradnji sa odgovornim osobama poduzeca

uz pomoc¢ koji €e se izraditi alternativni model izvjeStavanja menadZera odnosno BSC model.

Obraditi ¢ée se BSC metoda na temelju poduzeca Cistoéa d.o0.0. a sve sa ciljem prihvaéanja ili
odbacivanja hipoteze, a to ja da upotreba BSC modela za izvjeStavanje menadzera dugoro¢no
omogucava bolje informacije, poslovanje i upravljanje performansama nego sada$nji model

izvjeStavanja.
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U izradi modela veliku pomo¢ su dale osobe klju¢ne u poduzecu. Osobe zaduZena za
operativne poslove, ljudske resurse te odjel ra¢unovodstva pruzili su sve potrebne informacije
da bi model bio $to kvalitetniji i precizniji na temelju ¢ega se doslo do spoznaje o ciljevima
sve Cetiri perspektive BSC metode, odnosno financijskoj perspektivi, perspektivi kupaca,

perspektivi internog procesa, te usavrSavanja i rasta efektivne snage zaposlenih

Misija

Osnovna zadac¢a Cistoée d.o.o. Split je prikupljanje i zbrinjavanje komunalnog otpada za
gradove Split, Solin i Kastela, te op¢ine Klis, Dugopolje 1 Podstrana na optimalan i ekoloski

prihvatljiv nagin. Cisto¢a d.0.0. Split tu svoju prioritetnu zada¢u obavlja pruzanjem usluge ,

koja kvalitetom i cijenom zadovoljava potrebe korisnika.

Vizija

Vizija Cisto¢e d.o.o0. ogleda se u razvijanju i uvodenju novih djelatnosti u sferi obavljanja
osnovne djelatnosti. Osuvremenjivanjem komunikacije sa svim zainteresiranim stranama , a
prije svega s korisnicima usluga te uvodenje modernih tehnicko-tehnoloskih dostignuca u
okviru djelatnosti pridobiva se povjerenje svih sadasnjih i buduc¢ih korisnika usluga. Vizija

Cistoée d.o.o. je takoder povezivanje sa poznatim tvrtkama iste ili sliéne djelatnosti kako bi se

pruzila najveca kvaliteta obavljanja usluga u svim segmentima djelovanja.

Na temelju misije, vizije i strategije tvrtke utvrduju se ciljevi za svaku od Cetiri perspektive
bilance postignuca te inicijative za njihovo ostvarivanje, nakon ¢ega se definiraju mjere

odnosno pokazatelji koji ¢e se uzeti u obzir pri izradi modela bilance postignuca.
U cetiri perspektive BSC metode mozemo izdvojiti sljedece ciljeve:
Financijska perspektiva

e Povecanje prihoda
e PoboljSanje financijskog rezultata

e Smanjenje troSkova
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Perspektiva kupaca

e Povecanje broja kupaca

e Povecéanje zadovoljstva i ocekivanja kupaca

e Povecanje profitabilnosti kupaca

Perspektiva internog procesa

e Uvodenje modernih tehnicko-tehnoloskih dostignuéa

e Realizacija plana poboljsanja
Perspektiva ucenja i razvoja

e Smanjenje ozljeda zaposlenika na radu
e Povecanje zadovoljstva zaposlenika

e Racionalizacija odsutnosti s posla

Nakon $to su definirani ciljevi za svaku od perspektiva BSC metode, sljedeci korak je odrediti

mjere ucinka za svaku od navedenih perspektiva. To ¢e se uciniti na nacin da ¢e se svakome

cilju pojedine perspektive dodijeliti od jedne do tri mjere.

Tablica 8: Perspektive BSC metode sa pripadajucim ciljevima i mjerama

PERSPEKTIVA

CILJ

MJERA

Povecanje prihoda

Odnos ostvarenog i

planiranog prihoda

FINANCISKA PERSPEKTIVA

Poboljsanje financijskog

rezultata

Odnos ostvarenog i

planiranog profita

Smanjenje troskova

Troskovi po zaposlenom
Odnos ostvarenih i planiranih

troskova
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PERSPEKTIVA KUPACA

Povecanje broja kupaca

Broj novih kupaca

Povecanje zadovoljstva i

oc¢ekivanja kupaca

Stopa zadovoljstva kupaca

Povecanje profitabilnosti kupaca

Broj novih kupaca

PERSPEKTIVA INTERNOG PROCESA

Trajna modernizacija poslovanja

u okviru djelatnosti

Uvodenje modernih
tehni¢ko-tehnoloskih

dostignuéa

Realizacija plana poboljsanja

Poslovanje po 1SO 9001
certifikatu

PERSPEKTIVA UCENJA 1 RAZVOJA

Smanjenje ozljeda zaposlenika

na radu

Kwvaliteta radnog okruzenja

Povecanje zadovoljstva

zaposlenika

Sustav nagradivanja
zaposlenika (jubilarne

nagrade)

Racionalizacija odsutnosti s

posla

Isplacene naknade za

bolovanja

Nakon sto su se odredili ciljevi za svaku perspektivu te odredile mjere sljede¢i korak je

oblikovanje BSC metode da temelju perspektiva. BSC metoda ¢e se oblikovati na temelju

poduzeéa Cistoéa d.0.0. a sve sa ciljem prihvacanja ili odbacivanja hipoteze, a to ja da

upotreba BSC modela za izvjeStavanje menadzera dugorono omogucava bolje informacije,

poslovanje i upravljanje performansama nego sadasnji model izvjeStavanja.
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Poslovni rezultat poduzeca mjeriti ¢e se u odnosu na postavljene ciljeve. Za utvrdivanje
konacnog postignuéa, izraditi ¢e se model procjene postignuca, i to postignuéa u 2013. godini
u odnosu na prethodno razdoblje. Ovakav nacin je poticaj poduzeéu da napreduje iz godine u

godinu.

Svakom cilju pridruZena je odgovarajuc¢a mjera, a za svaku mjeru prikazati Ce se ostvarenje
za 2013. godinu, te ostvarenje u 2012. godini. Ciljano ostvarenje predstavlja ostvarenje iz
prethodne godine, odnosno kao cilj se navodi poboljsati proslogodiSnji rezultat (rezultat iz
2012. godine), U konacnici, racuna se razlika ciljanog i ostvarenog postignuca, te se izrazava

u postotku.

Za mjerenje i procjenu rezultata u BSC metodi, upotrebljavaju se ocjene postignutog rezultata
za svaku mjeru.U ovom modelu za ocjenu postignuca na osnovi svakog pokazatelja sluzit ¢e
se ocjenom od 1 do 10, na nacin da ocjena 5 znaci 100% ispunjenja ciljane norme, ocjene od
1 do 4 znace podbacaj u ostvarenju, a ocjene od 6 do 10 znace prebacaj u ostvarenju. Ocjene
se dodjeljuju tako da se za ostvarenja iznad razine i ispod razine ciljanog postignuca koristi

sljedeca tablica:

Tablica 9: Ocjene modela postignuéa

OSTVARENJE U % OCJENA
Ispod 69% 1.0-1.9.
70% - 79% 20-29
80% - 89% 3.0-3.9
90% - 99% 4.0-49
. e [ 0 |
101% - 110% 51-6.0
111% - 120% 6.1-7.0
121% - 130% 7.1-8.0
131% - 140% 8.1-9.0
preko 140% 9.1-10.0
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U rasponu izmedu dviju ocjena za svaki postotak rezultata dodaje se ili oduzima 0,1 bod od
ocjene. Na primjer, u rasponu ostvarenja rezultata od 111% do 120% ocjene se preciziraju na

slijede¢i nacin:

Tablica 10: Ocjene u rasponu ostvarenja rezultata od 111% do 120%

Ostvarenje u % Ocjena
111% 6,1
112% 6,2
113% 6,3
114% 6,4
115% 6,5
116% 6,6
117% 6,7
118% 6,8
119% 6,9
120% 7,0

U okviru podruéja ocjenjivanja odreduju se intenziteti utjecaja za svaku mjeru, s tim da zbroj
iznosi 100%. Na temelju ponderirane ocjene svake mjere u podruc¢ju ocjenjivanja, procjenjuje
se prosje¢no postignuce u promatranom podrucju. Za procjenu ukupnog postignuc¢a odreduju
se intenziteti utjecaja svakog podrucja ocjenjivanja. Na temelju ponderirane ocjene svakog

podrucja ocjenjivanja procjenjuje se ukupno postiguée u odnosu na kontrolne mjere.

U nastavku ée se prikazati BSC metoda za Cistoéu d.0.0. odnosno mjerenje postignuéa 2013.

godine u odnosu na strateske ciljeve.
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Tablica 11: Balanced scorecard metoda za poduzeée Cistoéa d.o.o. Mjerenje postignuéa za 2013.g. u odnosu na strateske ciljeve

. » Ciljane Ostvareno | Razlika . Utjecaj Broj Utjecaj Broj
Ciljevi Pokazatelji » . Ocjena . i
vrijednosti u 2013. +/- pokazatelja | bodova podrudja bodova
Odnos ostvarenog i
Povecanje prihoda . . 71960000 | 73360000 | 1,94% 51 20% 1,02
planiranog prihoda
Odnos ostvarene i
Poboljsanje financijskog rezultata planirane dobiti 3263000 3791000 16,18% 6,6 20% 1,32
poslovnja
Troskovi zaposlenika 44535000 | 43428000 | 2,54% 5,2 40% 2,08
Smanjanje troskova _
Odnos ostvarenih i
70747000 | 69530277 | 1,73% 51 20% 1,01
planiranih troskova
Financijska perspektiva 100% 5,43 25% 1,36
Povecanje broja kupaca Broj kupaca 87500 89310 2,05% 52 40% 2,08
Povecanje zadovoljstva i Stopa zadovoljstva
) 70% 83,4% 13,4% 6,3 40% 2,52
oc¢ekivanja kupaca kupaca
Povecanje profitabilnosti kupaca Broj kupaca 87500 89310 2,05% 5,2 20% 1,04
Perspektiva kupaca 100% 5,64 25% 1,42
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L » Ciljane Ostvareno | Razlika ) Utjecaj Broj Utjecaj Broj
Ciljevi Pokazatelji » . Ocjena .
vrijednosti u 2013. +/- pokazatelja | bodova podrucja bodova
] L ) Uvodenje modernih
Trajna modernizacija poslovanja u
o ) tehni¢ko-tehnoloskih | 85% 89% 4% 54 50% 2,7
okviru djelatnosti )
dostignuca
L o Poslovanje po 1ISO 9001
Realizacija plana poboljsanja o 95% 96% 1% 51 50% 2,55
certifikatu
Perspektiva internih procesa 100% 5,25 25% 1,31
Smanjenje ozljeda zaposlenika na Kvaliteta radnog
80% 83% 3% 5,3 25% 1,33
radu okruzenja
) ] Sustav nagradivanja
Povecanje zadovoljstva S
. zaposlenika (jubilarne | 130000 130000 0% 50 40% 2,0
zaposlenika
nagrade)
) o ) Isplaé¢ene naknade za
Racionalizacija odsutnosti s posla ) 162860 139640 16,6% 6,6 35% 2,31
bolovanja
Perspektiva ucenja i razvoja 100% 5,64 25% 1,42
Ukupna ocjena 100% 5,51
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Kao pocetna perspektiva Balanced scorecard modela postavljena je financijska perspektiva.
Postavljeni su ciljevi i mjere te dane ocjene i broj bodova za svaku od mjera postavljene
perspektive. Porast prihoda racuna se kroz ostvarenje planiranih prihoda, a kao planirani
uzima se vrijednost koju je poduzece ocekivalo ostvariti u buduénosti. Zbog povecanja broja
kuc¢anstava koji su postali korisnici usluga poduzeca doslo je do povecanja prihoda te su
racionalizacijom poslovanja smanjeni i troSkovi poslovanja. Sve to dovelo je do 5,95%
povecanja prihoda u odnosu na ciljanu vrijednost §to je u konacnici donijelo ocjenu od 5,5.
Poboljsanje financijskog rezultata ra¢una se kroz ostvarenje dobiti poslovanja a kao planirana
uzima se vrijednost koje je poduzece ocekivalo ostvariti u buduénosti. Dobit poslovanja
porasla je 16,18% u odnosu na prethodno razdoblje Sto joj je donijelo ocjenu od 6,6.
Smanjenje troSkova se rauna kroz ostvarenje planiranih troSkova a kao planirani uzima se
vrijednost koje je poduzece ocekivalo u buduénosti te razina troSkova koje poduzece ima za
svoje zaposlenike. Ostvareni troskovi bili su manji od planiranih pa je samim time doSlo i do
smanjenja ukupnih troskova za 1.73% $to je ocijenjeno ocjenom 5,1. Troskovi zaposlenika
takoder su pali za 2,54% $to je donijelo do smanjenja troskova i ukupne ocjene od 5,2. Nakon
Sto su pokazateljima pridruZzene ocjene, svaka ocjena se ponderira odredenim postotkom te se
iskazuje u bodovima. Financijska perspektiva tvrtke ocijenjena je s 5,43 boda $to se mnoZi sa
25% jer svaka od cetiri perspektive utjeCe na poslovanje u omjeru 25% te dobivamo ukupan

broj bodova za financijsku perspektivu u iznosu od 1,36.

Druga perspektiva u balanced scorecard metodi je perspektiva kupaca. Cilj poduzeéa je
povecanje broja kupaca koje je u odnosu na planirano poraslo za 2,05% te joj je dodijeljena
ocjena 5,2. Stopa zadovoljstva kupaca se mjeri u poduzecu i ukljucuje prikupljanje podataka,
te analiziranje i mjeri se putem anketnih upitnika. Zadovoljstvo kupaca je u ovom razdoblju
takoder porasla s obzirom na planirano za 13,4% te je dodijeljena ocjena 6,3. Profitabilnost
kupaca se takoder ogleda u broju kupaca koje raste kad je prisutan 1 rast broja kupaca. Zbog
povecanja broja kupaca profitabilnost je porasla za 2,05% te je dodiljeljena ocjena 5,2. U
konacnici perspektiva kupaca je ocijenjena ukupnom ocjenom od 5,64 te joj to donosi ukupan

broj bodova od 1, 41.

Treca perspektiva u balanced scorecard metodi je perspektiva internih procesa. Cilj poduzecéa
je trajna modernizacija poslovanja u okviru djelatnosti gdje se stalo uvode nova tehnolosko-
tehnicka dostignu¢a.Unapredenje tehnologije mjeri se postotkom uvodenja suvremene tehnike
i tehnologije u sredstva za rad koje poduzece posjeduje i koji su im neophodni za obavljanje

usluga. Modernizacija poslovanja se povec¢ala u odnosu na planiranu vrijednost za 4% $to joj
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je donijelo ocijeu od 5,4. Plan poboljSanja ogleda se u iso 9001 certifikatu koji usmjerava
poduzece u pravilnom izvrSavanju radnih procesa te je porastao za 1% i dodijeljena mu je
ocjena 5,1. Perspektiva internih procesa ocijenjena je s ukupnom ocjenom od 5,25 te joj je to
donijelo 1,31 bod.

Cetvrta perspektiva u balanced scorecard metodi je perspektiva udenja i razvoja. Cistoéa
d.o.o. smanjenje ozljeda na radu zeli smanjti poboljSanjem kvalitete radnog okruzja.
Povecanje kvalitete radnog okruzja od 3% dovelo je do smanjenja ozljeda na radu i
dodijeljena je ocjena od 5,3. Zadovoljstvo zaposlenika je postignuto isplatom jubilarnih
nagrada koje su isplacene u cijelosti i to im je donijelo ocjenu od 5,0. Isplacene naknade za
bolovanje su smanjene za 16,6% Sto im donosi ocjenu od 6,6 1 ukazuje na vecu racionalizaciju
odsutnosti zaposlenika s radnog mjesta. Perspektiva ucenja i razvoja ocijenjena je ukupnom

ocjenom od 7,24 $to joj je donijelo 1,81 bod.

Zbrajanjem ukupnih ocjena svake perspektive dolazi se do ukupnog postignuéa
poduzeéa Cistoéa d.0.0. Ukupni broj bodova iznosi 5,51. U odnosu na planirane
rezultate moZemo reéi da je tvrtka poboljSala svoje poslovanje otprilike za 6% te

provodi dobre kontrolne mjere za svoje poslovanje.
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3.4.  Provedba ankete javnog mijenja o Cistoéi d.o.o. i njezinim uslugama

Anketa javnog misljenja o Cisto¢i d.o.0. provela se sa ciljem da se obradi perspektiva kupaca
koja je jedna od najvaznijih za prikazano poduzece. Misljenje kupaca je od iznimne vaznosti
kako za kupce tako i za poslovanje poduzeca jer se radi o temeljnoj ljudskoj potrebi a to je -
Cistoca. Anketa daje smjernice za poduzece na kojim poljima svoje djelatnosti treba poraditi i
ulagati da bi pruzilo jo$ bolju uslugu. Kupcima su postavljena klju¢na pitanja koja vode

zaklju¢nom odgovoru ankete: Kako nas kupci vide i kako osvojiti nove kupce?

U anketi je ukupno ispitano 28 ispitanika. Anketa je provedena na ispitanicima kojima

Cistoca d.o.o. pruza svoje usluge 1 koji su upoznati sa na¢inom poslovanja poduzeca.

Provedena anketa prilozena je na kraju rada. Sastojala se od 6 pitanja koja su postavljena $to

preciznije kako bi se dobio §to preciziji odgovor o imidzu i poslovanju Cistoée d.o.o.

Od 28 ispitanika njih 16 je muskog a 12 Zenskog spola.

16 ispitanika
(57%)

= Spol
mm

v

mz

12 ispitanika
(43%)

Slika 16: Struktura ispitanika po spolu

Izvor: Anketa provedena 15.08.2015 godine, Split (u prilogu)
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U provedenoj anketi po stupnju obrazovanja najvise prevladavaju ispitanici sa srednjom

struénom spremom (38%) a najmanje sa magisterijem, odnosno doktoratom (3%).

12 B Osnovna $kola
10 .
m NSS (KV radnik, PKV
8 1 radnik)
6 - m SSS
4 - = VSS
2 1 = VSS
o u Magisterij, doktorat
Stupanj obrazovanja agisterij, doktora

Slika 17: Struktura ispitanika po stupnju obrazovanja

Izvor: Anketa provedena 15.08.2015 godine, Split (u prilogu)

U provedenoj anketi 64% ispitanika se izjasnilo da se u njihovom mjestu stanovanja redovito
odvozi otpad od strane Cistoée d.o.0. Ovo je pokazatelj dobrog i savjesnog poslovanja jer
samo 14% ispitanika se izjasnilo da se u njihovom mjestu stanovanja redovito ne odvozi

otpad sto je zasada zadovoljavajuéi broj koji ¢e se u buducnosti pokusati smanyjiti.

mDa

= Ne

14% ® Nisam obracao/la pozornost

64%

Slika 18: Postotak redovitog odvoZenja otpada od strane Cisto¢a d.o.o.

Izvor: Anketa provedena 15.08.2015 godine, Split (u prilogu)
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Najbolji nacin informiranja 1 educiranja gradana glede postupanja s otpadom od strane
Cisto¢a d.o.0. u provedenoj anketi bi bio preko radija i televizije (53%) dok se 25% ispitanika

izjasnilo za najstariji oblik informiranja, novina.

4% 4%

m Radija i televizije

= Novina

m Letaka, broSura, plakata,
otvorenog telefona

m Centra za informiranje i

obrazovanje za okoli§
53%
= Mjesnog odbora

Slika 19: Postotak najboljeg nadina informiranja i educiranja gradana glede postupanja
s otpadom od strane Cistoce d.o.o.

Izvor: Anketa provedena 15.08.2015 godine, Split (u prilogu)

Cijena koju naplacuje Cisto¢a d.o.o. za obavljanje svojih usluga je primjerena za ¢ak 89%
ispitanika, $to znaci da je postignuta optimalna cijena s kojom su kupci zadovoljni i koju su

spremni placati.

11%

mDa
= Ne

89%

Slika 20: Postotak zadovoljstva cijenom koje napla¢uje Cistoéa d.o.o. za svoje usluge.
Izvor: Anketa provedena 15.08.2015 godine, Split (u prilogu)
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U konacnici, u provedenoj anketi mozemo zakljuciti da u javnosti o poslovanju i uslugama
Cistoée d.o.o prevladava jako dobro misljenje a to potvrduje i najvisa ocjena za koju se
izjasnilo 46% ispitanika. Ocjenu dobar i vise je dalo ¢ak 96% ispitanika. Cistoéa d.o.o.
provodi ankete ispitivanja miSljena gradana jer je spremna na stalne promjene imajuci u vidu
vaznost obavljanja osnovne djelatnosti, kvalitetu usluge i1 pracenje strategije gospodarenja

otpadom.

0% 4%

46% m Ocjena 1
m Ocjena 2
m Ocjena 3
m Ocjena 4

m Ocjena 5

Slika 21: Struktura zadovoljstva uslugama koje pruza Cisto¢a d.o.o.

Izvor: Anketa provedena 15.08.2015 godine, Split (u prilogu)

4. ZAKLJUCAK

Balanced scorecard model je sistem mjerenja i upravljanja performansama poduzeéa koji se
temelji na cetiri medusobno povezane i jednako vazne perspektive —financijska perspektiva,
perspektiva kupaca, perspektiva internih poslovnih procesa i perspektiva uenja i razvoja.
Upravo zbog ove Cetiri perspektive BSC metoda pomaZe i daje konkretna i jasna uputstva
poduzeé¢ima u kojim poljima poslovanja grijeSe i kako ih ispraviti.Zbog sve brzeg mijenjanja
uvjeta poslovanja jako je bitno brzo se prilagodavati i pratiti trendove, stjecati nova znanja i
boriti se s izazovima koji dolaze. Jedino tako poduzeée ¢e biti spremno ostvariti svoje ciljeve

te biti uspjesno.

BSC metoda olaksava postavljanje ciljeva, olakSava menadzerima odrZavanje ili promjenu
strategije te omogucava izvjeStavanje o napretku u ostvarenju ciljeva. Kljuc¢ni problem u
dosadasnjim modelima mjerenja i upravljanja performansama jest velika tendencija

upravljanja poslovanjem temeljena samo na financijskim pokazateljima koji izvjeStavaju o
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proSlim dogadajima. Takav model mjerenja i upravljanja performansama je nedovoljan za

uspjesSnu implementaciju strategije poduzeca i projiciranje buducih dogadaja.

,,Dobar balanced scorecard bi trebao ispricati cijelu pricu o vasoj poslovnoj strategiji“- u ovoj
recenici je sadrzana cijela bit o BSC modelu. Poduzeé¢a moraju razviti strategije kojima ¢e
ostvariti proizvodno vodstvo i unaprijediti odnose sa kupcima, te kojima ¢e se diferencirati od
konkurencije. No, nije potrebno samo razviti odgovarajucu strategiju, ve¢ je potrebno i

provesti efikasno izvrSenje.

BSC model nije samo sustav pokazatelja, ve¢ sustav upravljanja koji oblikuje cjeloviti proces
planiranja, upravljanja i kontrole. Takoder, valja naglasiti da dolazi do uskladivanja ciljeva
pojedinih odjela i zaposlenika sa organizacijskom strategijom. U tom se kontekstu BSC
smatra srediSnjim 1 organizacijskim okvirom za cjelovit proces menadzmenta. Za uspjeSno
uvodenje BSC-a od klju¢nog su znacaja jednostavnost prikupljanja podataka, usredotocenost
na kljuéne aspekte poslovanja, prihvaéenost od strane menadzmenta, veza s poslovnim
ciljevima, zahtjevnost ciljeva te prilagodba modela stalnim promjenama u poslovanju.BSC je
namijenjen tvrtkama svih veli¢ina i djelatnosti. Njegova vrijednost se o¢ituje u primjenjivosti

na razli¢itim oblicima organizacija, ukljucujuci i neprofitne organizacije.

Svrha ovoga rada bila je prikazati kako BSC model funkcionira u praksi na ciljnom poduzeéu
koje je u ovom radu bila Cistoéa d.o.o. Prvi korak je bio analiza postojeceg stanja odnosno
izvjestavanja menadzmenta koje koristi Cisto¢a d.o.o. da bi se stvorio preduvijet koristenja
BSC metode. Snimanjem postojeceg stanja utvrdili su se nedostaci te je predlozen alternativni
model temeljen na modelu bilance postignu¢a. Nakon upoznavanja s misijom, vizijom i
strategijom poduzeca postavljeni su ciljevi za sve Cetiri perspektive te mjere kojima ce se
utvrditi da li su ostvareni rezultati u skladu s postavljenim ciljevima. Izradena je strateska
mapa ciljeva te je svakom od njih pridruzen odgovarajuci pokazatelj. Nakon izracuna svih
pokazatelja te ponderiranja ocjena, dobivena je kona¢na ocjena performansi. Kona¢na ocjena
dala je puno bolju i precizniju sliku od postoje¢eg modela te smo dosli do zakljucka da je
tvrtka u odnosu na planirane rezultate poboljSala svoje poslovanje otprilike za 6%. te

mozemo zakljuciti da provodi dobre kontrolne mjere za svoje poslovanje.

Na kraju, provedeno istrazivanje dokazalo je da je, na pocetku postavljena hipoteza,
koja glasi da upotreba BSC modela za izvjeStavanje menadZera dugorono omoguéava
bolje informacije, poslovanje i upravljanje performansama nego sadasnji model

izvjeStavanja, prihvadena.

71



5. SAZETAK

Znatan broj organizacija koristi financijske pokazatelje poslovanja na temelju kojih donose zakljucke i
na osnovu tih zaklju¢aka donose poslovne i financijske odluke ali samo mali broj ima osmisljen sustav

njihovog pracenja. Jos je manje onih koji ukljucuju strateske ciljeve u njihovo definiranje i mjerenje.

Upravo se u ovom trenutku javila potreba za novim modelom koji objedinjuje financijsku perspektivu,
perspektivu kupaca, perspektivu internih poslovnih procesa te pespektivu ucenja i rasta. Vodeca
poduzeéa ne zaustavljaju se na prikupljanju i analizi podataka, one koriste dobivene podatke da bi

postigli konkretna unapredenja i uspjesno pretvorile strategiju u akciju.

Ostvarivanje ciljeva jedne perspektive uvjetuje osvarivanje ciljeva druge perspektiva. Konstrukcija
modela zapocinje definiranjem misije, vizije i strategije na temelju ¢ega se utvrduju zadaci i mjerila

cetiriju perspektiva.

Strateski upravljacki sustav treba osigurati funkcioniranje organizacije u budu¢nosti. Zajedno sa BSC-
om, mehanizmom za njegovo ostvarenje, treba uspostaviti organizaciju koja je zdrava, uravnotezena,

efikasna i efektivna, koja sluzi klijentima i vlastitom osoblju.

Razumljivost, jednostavnost i transparentnost, odlike su BSC modela prepoznate u svjetski uspjesnim
organizacijama. Ovaj nadin razmisljanja sve viSe prihvacaju i mala poduzeca. U konaénici, u

provedenom istraZivanju, utvrdilo se da je postavljena hipoteza prihvacena.

Kljucne rije¢i: BSC model, strategija, organizacija, perspektive, financije.

6. SUMMARY

Significant number of organizations is using financial performance indicators and on the basis
of these indicators make business and financial decisions but few have designed tracking
system for the indicators. Even fewer are ones that include stretegic goals in defining and

measuring them.

It is at this point there was a need to a new model that combines financial perspective, customer
perspective, internal business process perspective and learning and growth pespective.
Leading companies do not stop just on gathering and analyzing data, they use obtained data to
achieve concrete improvements and successfully turned strategy into action.Achieving the

goals of one perspective is affecting on the achieving the goals of second one.
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The construction of the model begins by defining the mission, vision and strategy on the basis

of which the tasks and benchmarks of four perspectives are being determined.

Strategic control system needs to ensure the functioning of the organization in the future.

Together with BSC, the mechanism for its realization, it should establish an organization that

is healthy, balanced, efficient and effective and serves customers and its own staff.

Intelligibility, simplicity and transparency are features of the BSC model recognized in

world’s successful organizations. This way of thinking is more and more accepted by the

small

businesses.Ultimately, the conducted research, established that laid down

hypothesis is accepted.

Key words: BSC model, strategy, organization, perspectives, finance
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PRILOZI

Anketa javnog mijenja o Cistoéi d.o.o. (zaokruZite vas odgovor)

1) Spol

<
N«

2) Stupanj obrazovanja
Osnovna skola NSS (KV radnik, PKV radnik) SSS
VSS VSS Magisterij, doktorat
3) Odvorzi li se redovito komunalni otpad u Vasoj ulici od strane Cisto¢a d.0.0.?

Da Ne Nisam obracao/la pozornost

4) Koji bi po Vama bio najbolji na¢in informiranja i educiranja gradana glede

postupanja s otpadom od strane Cistoée d.o.0. ? Putem:
Radija i televizije
Novina
Letaka, brosura, plakata, otvorenog telefona
Centra za informiranje 1 obrazovanje za okoli§
Mijesnog odbora

5) Da li je po vama primjerena naplaéivana cijena za usluge koje pruza Cistoéa

d.o.o.

Da Ne

6) Ocijenite ocjenom od 1 do 5 u kojoj ste mjeri zadovoljni uslugama Cistoée d.o.o.

Split?

Napomena: 1- u potpunosti nezadovoljan , 2- donekle nezadovoljan, 3- niti zadovoljan niti nezadovoljan, 4-

donekle zadovoljan, 5- u potpunosti zadovoljan
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