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1. UVOD

1.1. Problem istraZivanja

Tehnoloske, sociokulturne, ekonomske i politicke promjene sredinom 1970-ih utjecale su na
poveéanje dinami¢nosti, neizvjesnosti i konkurentnosti poslovanja.! Snazna globalizacija i
turbulentno okruzenje zahtijevaju brze odgovore od poduzeca i pronalazenje odgovarajucih
strategija za ostvarenje konkurentske prednosti. Inovacijska sposobnost poduzeca, osnovni je
preduvjet uspjesnog koristenja resursa i suvremenih tehnologija. Opcenito, pojam inovacije

poduzeéa odnosi se na kreiranje i primjenu ideje ili novog organizacijskog ponasanja.?

Prethodno navedene promjene dovele su do razvitka strateSkog menadzerskog racunovodstva
iz tradicionalnog menadzerskog racunovodstva kao prilagodba zahtjevima trenutnog
okruzenja.? Stratesko upravlja¢ko ra¢unovodstvo razmatra kako balansirati interne i eksterne
informacije upravljatkog racunovodstva te implementirati aspekte jednih i drugih u svrhu
poticanja u¢inkovitog odlu¢ivanja i ocjenjivanja uspjeha.* Naglasava se vaznost nefinancijskih
informacija u praksi menadzerskog racunovodstva, a one su vezane za kupce, zadovoljstvo

zaposlenika, pitanje zastite okolisa, kvalitetu proizvoda i drugo.®

Organizacijske performanse definiraju se kao sposobnost organizacije da ucinkovitim
koriStenjem dostupnih resursa ostvari rezultate u skladu s postavljenim ciljevima. Performanse
se ne odnose samo na postignuée nego i na naéin na koji se do postignuc¢a dolazi.® Poslovne
performanse osnova su za ocjenu uspje$nosti poslovanja.” Za unaprjedenje performansi,
potrebno ih je mo¢i mjeriti.2 Nezadovoljstvo tradicionalnim sustavima mjerenja performansi

koje uzimaju u obzir isklju¢ivo financijske pokazatelje uspjeSnosti rezultiralo je suvremenim

1 Banchieri, L. C., et al. (2011): What has been said and what remains to be said about BSC method, Zbornik
radova, Ekonomski fakultet Rijeka, vol. 29, sv. 1, str. 156

2 Damanpour, F. (1996): Organizational Complexity and Innovation: Developing and Testing Multiple
Contingency Models, Management Science, Vol. 42, No. 5, str. 693-716.

3 Rogosié, A., Perica, 1. (2016): Stratesko menadZersko raéunovodstvo — Pregled metoda, Ekonomski pregled,
Vol. 67, No. 2, str. 154

4 Bhimani, A., et al. (2018): Upravljacko ra¢unovodstvo i ratunovodstvo troskova, MATE d.o.0., Zagreb

5 Broz Tominac, et al. (2015): Upravljacko radunovodstvo — studija sluc¢ajeva, Hrvatska zajednica radunovoda i
financijskih djelatnika, Zagreb, str. 4

® Dropuli¢, 1., et al. (2019): Upravljacko ratunovodstvo u teoriji i praksi, Ekonomski fakultet Sveucilista u
Splitu, Split, str. 220-223

" Bakoti¢, D. (2012): Prakti¢ni menadZment, Organizacijske razine mjerenja performansi, Vol. 3, br. 4, str. 57
8 Dropuli¢, 1., et al. (2019): Upravljacko raGunovodstvo u teoriji i praksi, Ekonomski fakultet Sveucilista u
Splitu, Split, str. 220-223



sustavima Koji uzimaju u obzir i nefinancijske, eksterne i buduénosti orijentirane mjere

performansi.®

Balanced Scorecard (BSC ili Bilanca postignu¢a) metoda jedna je od posebno znacajnih
instrumenata strateSkog menadzerskog raunovodstva i suvremenih sustava mjerenja
performansi organizacije. BSC metoda predstavlja uravnotezenost svih ¢imbenika koji tvore
osnovicu razvitka uspjesne organizacije. Prijasnji sustavi pokazatelja poslovanja temeljili su se
iskljuc¢ivo na financijskim pokazateljima, koji vise nisu dovoljni da bi se donijele kvalitetne
poslovne odluke za buduénost. Cilj BSC nije razvoj novog sustava pokazatelja poslovanja nego

nadopuna financijskih pokazatelja nefinancijskim koji utje¢u na buduce poslovanje.'?

BSC metoda treba pronaéi odgovor na pitanje: ,,Sto mjeriti i kako to mjeriti da se moze ocijeniti,

je li/nije te u kojoj mjeri ostvaren o&ekivani uspjeh u poslovanju*?*!

1.2. Predmet istrazivanja
Na osnovu definiranog znanstvenog problema istraZivanja oblikovan je predmet istrazivanja, a
odnosi se na definiranje ciljeva poduzeca te mjera za njihovo postizanje kako bi se konstruirao

BSC model za izvjestavanje menadzera.

Vizija pokazuje predodzbu buduéeg stanja, a misija svrhu zbog koje poduzeée postoji.*2 Ciljevi
se definiraju kao zeljeno stanje, pozicija ili ostvareni rezultat pojedinca, skupine ili organizacije
u nekom razdoblju.t® Strateski ciljevi odnose se na precizniju razradu strateskih odrednica vizije
i trebaju posStovati misiju poduzec¢a, moraju biti mjerljivi, razumljivi, poticajni i ostvarivi.
Omogucavaju menadZmentu sustavno praéenje razine unaprjedenja.'* Korporacijska strategija
odnosi se na ¢imbenike koji svojim utjecajem doprinose ostvarivanju organizacijskih ciljeva.

Njom se odreduje najvisa razina misije i organizacijskih ciljeva.’®

U radu ¢e se objasniti BSC model, nacin primjene modela te implementacija na primjeru

poduzeca.

¥ Bakoti¢, D. (2014): Suvremeni modeli za mjerenje organizacijskih performansi, Ekonomska misao i praksa,
No. 1, str. 374

10 Renko, F. (2000): Moguénost primjene modela ,,Balanced Scorecard® na podrugju financijskih institucija:
primjer iz hrvatske poslovne prakse, Ekonomski pregled, 51 (11-12), str. 1240

1 Morisawa, T. (2002): Building performance measurement systems with the Balanced Scorecard approach,
Nomura research institute, No 45, str. 4

12 Buble, M. (2005): Strateski menadZment, Sinergija, Zagreb str. 10

B Klepi¢, Z., et al. (2020): Menadzment, Sveuciliste u Mostaru, Ekonomski fakultet Sveug¢ilidta u Splitu,
Ekonomski fakultet Univerziteta u Sarajevu, Mostar, Split, Sarajevo , str.110

14 Gulin, D., et al. (2011): Upravljagko ra¢unovostvo, Hrvatska zajednica ra¢unovoda i financijskih djelatnika —
RIF, Zagreb, str. 606

15 Mencer, 1. (2003): Strateski menadZment i poslovna politika, Vitagraf, Rijeka, str. 55.



BSC model daje podlogu za odvajanje strategije na ciljeve i inicijative te njihovo
prilagodavanje ciljnoj skupini u svrhu ostvarenja planiranog uspjeha. Model uklju¢uje uspjesnu
provedbu planiranja, komunikacije, izvrsenja, mjerenja i usmjeravanja uz potporu financijskih

i nefinancijskih pokazatelja.®

Primjena BSC metode u praksi iziskuje puno vremena i sredstava, ali i da se sagledava s
polazista stvarnih zahtjeva u praksi, obra¢aju¢i paznju na strateSku orijentaciju sustava i

mogucénost svake poslovne jedinice da postigne cilj.'’

Predmet istrazivanja odnosi se na implementaciju BSC modela na primjeru poduzeéa Cemex
Hrvatska d.d. Uspjesnost poduzeca utvrdit ¢e se temeljem Cetiriju perspektiva koje su jednako
vazne i meduovisne. Model pokazuje da financije ovise o perspektivi kupaca koja je povezana
s perspektivom internih procesa te perspektivom ucéenja i razvoja. Poslovanje ne moze biti

uspjesno bez jedne od ove &etiri komponente.®

1.3. Istrazivac¢ka pitanja

Za poduzeée Cemex Hrvatska d.d., potrebno je utvrditi trenutni model izvjeStavanja za potrebe
internih i eksternih korisnika. Oblikovat ¢e se BSC model na nacin da se utvrde ciljevi za svaku
od perspektiva i mjere za postizanje istih te ¢e se provesti analiza uspje$nosti s obzirom na
prethodnu godinu. Nakon provedene analize utvrdit ¢e se prednosti i nedostatci uvodenja
metode u dano poduzeée i zakljucit je li za poduzece bolje koristiti trenutni model ili uvesti
BSC model.

Na temelju prethodno navedenog, empirijsko istraZivanje dat ¢e odgovor na sljedeca pitanja za

poduzece Cemex Hrvatska d.d.:
e Kakav je trenutni model izvjeStavanja poduzeca?
e Je li primjenjiv BSC model za dano poduzece?
¢ Koje su prednosti uvodenja BSC metode?

e Koji su nedostatci uvodenja BSC metode?

16 Kaplan, R. S., Norton, D. P. (2001): The strategy — Focused organization: How Balanced Scorecard
Companies Thrive in the New Business Environment. , Harvard business school press, Boston, str. 7

17 Gulin, D., et al. (2011): Upravljatko ra¢unovodstvo, Hrvatska zajednica ra¢unovoda i financijskih djelatnika —
RIF, Zagreb, str. 632

18 Dudic, Z., et al. (2020): The Innovativeness and Usage of the Balanced Scorecard Model in SMEs, str. 8



e Postize li se bolja informiranost u poduzeéu uvodenjem BSC modela u odnosu na

trenutni model izvjeStavanja?

e Postize li se bolje upravljanje performansama uvodenjem BSC modela u odnosu na

trenutni model izvjestavanja?

e Postize li se bolja poslovna uspjesnost uvodenjem BSC modela u odnosu na trenutni

model izvjestavanja?
e Treba li poduzece primijeniti BSC model i zasto?

1.4. Ciljevi istraZivanja
Temeljem prethodno utvrdenog problema, predmeta i postavljenih istrazivackih pitanja,

definirat ¢e se ciljevi istraZzivanja.

Opcenito, cilj BSC-a je prevladati slabosti postoje¢ih tradicionalnih sustava za mjerenje
uspjesnosti i omoguciti poduze¢ima da na temelju vizije i strategija definiraju skup ciljeva i

mijera za njihovo postizanje u &etiri razli¢ite perspektive.!®

Ciljevi uvodenja metode mogu se grupirati u tri skupine: uravnoteZzenost u upravljanju

poduzeéem, pobolj$ana razrada strategije te poboljsana transparentnosti i provodenija ciljeva.?

Teorijski dio rada temelji se na prou€enoj literaturi, a cilj je prezentirati Balanced Scorecard
suvremenu metodu, pojasniti njeno znacenje, nacin primjene i svrhu koriStenja. U empirijskom
dijelu rada, cilj je utvrditi viziju, misiju i ciljeve poduzeca, analizirati trenutni model
izvjestavanja, prikazati implementaciju BSC modela i na temelju izraCuna donijeti zakljucke o
poslovnoj uspjesnosti poduzeca. Za provedbu empirijskog dijela potrebni su podaci s

internetske stranice, interni podaci poduze¢a Cemex Hrvatska d.d. i samostalni izracuni autora.

19 Bezdrob, M., Bi¢o Car, M. (2012): Performance Measurement Model — Developing and Testing a
Measurement Model Based on the Simplifi ed Balanced Scorecard Method, Zagreb International Review of
Economics & Business, Vol. 15, str. 82

2 Podrug, N., et al. (2012): IstraZivanje primjene Bilance postignu¢a u hrvatskim poduze¢ima, Ekonomska
misao i praksa, br. 2, str. 698



1.5. Metode istrazivanja

Metode koje ée se koristiti:?

e Induktivna metoda - temeljem pojedinacnih ili posebnih Cinjenica dolazi se do

zakljucaka o op¢em sudu.

e Deduktivha metoda — izvodenje posebnih i pojedina¢nih zaklju¢aka na temelju opéih

stavova.

e Metoda sinteze - sistematizacija kojom se spajaju jednostavne misaone tvorevine u

sloZenije.

e Metoda analize - ras¢lamba slozenih misaonih tvorevina na jednostavnije dijelove i

elemente.

e Metoda deskripcije - postupak kojim se opisuju ¢injenice, procesi i predmeti te njihovo

empirijsko potvrdivanje odnosa i veza.

e Komparativna metoda - komparacija istih ili srodnih ¢injenica, pojava i procesa,
procjenjivanje sli¢nosti vezanih za ponaSanje i intenzitet te definiranje razlike medu
njima.

e Metoda Klasifikacije - najjednostavnija metoda za sustavnu i potpunu podjelu opéeg

pojma na posebne, unutar opsega pojma.

e Metoda kompilacije - postupak preuzimanja tudih rezultata znanstveno-istrazivackog

rada, tudih opazanja, stavova.
e Metoda studije slucaja - izuc¢ava se pojedini slucaj iz nekog znanstvenog podrucja.
e Intervju — razgovor kojim se prikupljaju podaci i informacije.

1.6. Doprinos istraZivanja
Predstaviti BSC metodu kao novi sustav strateskog upravljanja koji doprinosi povecanju
uspjesnosti poslovanja poduzeca. Upoznati nedostatke, prednosti, nafin primjene i svrhu

koriStenja modela.

Na razvoj metode bilance postignuca najvise je utjecala Cinjenica da tradicionalne metode

usmjerene isklju¢ivo na financijske pokazatelje viSe nisu dovoljne za donoSenje kvalitetnih

2 Zelenika, R. (2000): Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i stru¢nog dijela, Ekonomski fakultet u
Rijeci, Rijeka, str. 295-353



poslovnih odluka pa se primjenom BSC-a nadopunjuju nefinancijskim pokazateljima.??
Doprinos rada je na temelju provedenog istrazivanja utvrditi je li BSC metoda bolja od
tradicionalnih modela izvjestavanja i pruza li bolju informacijsku podlogu za menadzere.

Istrazivanje moze potaknuti poduzece na primjenu BSC-a u buduénosti.

Temeljem podataka i informacija o poduzecu, odgovorit ¢e se na istrazivacka pitanja u svrhu
donosenja zakljucka o kvaliteti 1 djelotvornosti metode. Pokazat ¢e se kako poduzece Cemex

Hrvatska d.d. upravlja strategijom i ciljevima kako bi ostvarilo poslovni uspjeh.

1.7. Sadrzaj i struktura diplomskog rada

Rad ¢e se sastojati od 5 dijelova.

Uvodnim dijelom rada predstavit ¢e se problem i predmet istrazivanja, istraZivacka pitanja,

ciljevi rada, koristene metode, doprinos istrazivanja te sadrzaj i struktura.

U drugom dijelu rada definirat ¢e se pojam strateSkog upravljanja te obrazloziti proces
strateSkog upravljanja. Takoder, pojasnit ¢e se pojam performansi, na¢in na koji se performanse

mjere i modeli upravljanja performansama.

Treci dio predstavlja pojam strateskog menadzerskog racunovodstva i BSC modela. Definirat
¢e se misija, vizija i strategije za potrebe BSC-a, koncept ravnoteze, pojasnit ¢e se svaka od
perspektiva kao i prednosti 1 nedostatci modela, izradivanje strateSke mape te primjena metode

u praksi.

Cetvrti dio je empirija, implementacija BSC modela na primjeru poduzeéa Cemex Hrvatska
d.d. gdje ¢e se prikazati op¢i podaci o poduzecu, analizirati trenutni model izvjeStavanja te

oblikovati BSC.

U petom dijelu, na temelju teorije i empirije, donijet ¢e se cjelokupni zakljuc¢ak. Nakon toga

slijedi popis literature, slika, tablica, sazetak na hrvatskom i engleskom jeziku.

22 Belak, V. (2002): Bilanca postignu¢a u planiranju i pratenju rezultata poslovanja, RRiF plus, No. 11, str. 21.



2. STRATESKO UPRAVLJANJE I MJERENJE PERFORMANSI

2.1. StrateSko upravljanje — pojmovno odredenje
Pojam strategija preuzet je iz vojne terminologije, a nastao je od grcke rijeci strategos, slozenice
znacenja ,,voditi vojsku na nacin da se pobijedi protivnika“. U poslovnom svijetu ima gotovo

isto znacenje: voditi poslovanje na na¢in da se bude uspjesniji od konkurencije.?

Strategija se moze promatrati s aspekta sadrzaja, procesa i okruzenja. S aspekta sadrzaja, ona
je sredstvo za ostvarenje vizije i misije, izrazena kao skup kompetencija poduzeca koje
odgovaraju njegovom konkurentskom okruzenju. S aspekta procesa, ona je sveukupni niz
odluka koje donosi menadzment zajedno s klju¢nim zaposlenicima. S aspekta okruzenja,
strategija je odgovor poduzeéa na snage i slabosti unutar poduzeca te vanjske prilike i

prijetnje.?
Strategija se odnosi na:®

® Prilagodavanje nestalnim uvjetima.
e Alociranje resursa.

e Konkuriranje u podru¢jima gdje se tvrtka pojavljuje, u kontekstu zadovoljavanja

kupcevih potreba.

e Pozicioniranje tvrtke i proizvoda u odnosu na konkurenciju i naine izbjegavanja

problema.

e (Qdredivanje radnji i metoda za jacanje funkcijskog i operativnog dijela poduzeca.

U drugoj polovici dvadesetog stoljeca, sve je veci utjecaj vanjskog okruzenja pri donosenju
dugoro¢nih odluka. Sve veca dinami¢nost, kompleksnost, heterogenost i neizvjesnost okoline,
zahtijevaju od menadzmenta da usmjeri svoje aktivnosti i na utjecaje iz vanjske okoline i to u
kontekstu njihove anticipacije, nadzora, vrednovanja i ukljué¢enja u proces donosenja strateskih
odluka. Nakon Drugog svjetskog rata, ubrzanim razvojem novih tehnologija, velika poduzeca
pocCela su shvacati da im je potreban novi pristup koji je kasnije nazvan strateskim

upravljanjem.?

B Klepié, Z., et al. (2020): Menadzment, Sveudiliste u Mostaru, Ekonomski fakultet Sveu¢ilidta u Splitu,
Ekonomski fakultet Univerziteta u Sarajevu, Mostar, Split, Sarajevo, str. 129

24 Rupci¢, N. (2018): Suvremeni menadzment, Ekonomski fakultet Sveugilista u Rijeci, Rijeka, str. 174
% Buble, M. (2006): Osnove menadzmenta, Sinergija-nakladnistvo, Zagreb, str. 106

2 Buble, M. (2005): Strateski menadZment, Sinergija, Zagreb, str. 1



Stratesko upravljanje definira se na razli¢ite nacine stavljajuci naglasak na razlicite aspekte u
procesu oblikovanja poslovne strategije, ali zajednic¢ka je odrednica svih pristupa strateSkom
upravljanju to da je ono proces oblikovanja poslovne strategije te da je ona output procesa
strateSkog upravljanja. Odredeni broj autora smatra da je stratesko upravljanje ne samo proces
koji za cilj ima oblikovanje strategije, nego i kontinuirani, interaktivni proces s ciljem

odrzavanja poduzeéa kao cjeline u stalnoj ravnotezi s vlastitim okruzenjem.?’

2.2. Etape u procesu strateSkog upravljanja

Sudjelovanje rukovoditelja u procesu strateskog upravljanja odvija Se u etapama, zapocevsi
analizom okoline, zatim slijedi postavljanje usmjerenja organizacije, formulacija |
implementacija strategije te zavrSava kontrolom i evaluacijom postojece strategije. Proces
strateSkog upravljanja je iterativan — pocinje od prve etape, a zavrSava posljednjom i zatim
ponovno poéinje prvom etapom.?® Redoslijed etapa ¢esto se ne postuje zbog nepredvidljivosti

okoline.?®

Slika 1: Etape u procesu strateSkog upravljanja
Izvor: Buble, M. (2006): Osnove menadzmenta, Sinergija-nakladnistvo, Zagreb, str. 111

2.2.1. Analiza okoline

Proces strategijskog upravljanja zapoc€inje analizom okoline, ukljucuju¢i procjenu informacija
iz vanjske i unutarnje okoline od strane klju¢nih ljudi unutar poduzeéa. Ova etapa najcesce se
provodenje ove etape je SWOT analiza kojom se utvrduju trenutne i buduce eksterne prilike i

prijetnje, te interne snage i slabosti poduzeca. Eksterna okolina sastoji se od varijabli izvan

27 Klepié, Z., et al. (2020): Menadzment, Sveuciliste u Mostaru, Ekonomski fakultet Sveu¢ilidta u Splitu,
Ekonomski fakultet Univerziteta u Sarajevu, Mostar, Split, Sarajevo, str. 124

28 Krizmari¢, Z. (2014): Strateski menadzment u korelaciji s upravljanjem radnom uspjesnoséu i oblikovanjem
poslova, Tehnicki glasnik 8, 1, str. 49-50

29 Buble, M. (2006): Osnove menadZmenta, Sinergija-nakladni§tvo, Zagreb, str. 110



poduzeca na koje menadZzment nema utjecaj, a internu okolinu tvore varijable unutar poduzeca

na koje menadzment moZe utjecati.*

Poduzece je u stalnoj interakciji sa okolinom koja kontinuirano stvara moguc¢nosti i prilike, ali
I prijetnje koje mogu narusiti ostvarenje ciljeva, misije i vizije, odnosno dovesti u pitanje
opstanak i razvoj poduzeca. Menadzment pri donosenju odluka mora respektirati i uzeti u obzir
prilike i prijetnje, iako nema utjecaj na njih. Menadzment treba prepoznati sile izvan
organizacije koje imaju utjecaj na njeno djelovanje, ocijeniti ih te reagirati na njih

odgovarajuéim strategijama.®!

Analiza okoline provodi se s ciljem utvrdivanja okolisnih ¢imbenika koji mogu bitno utjecati
na poslove u poduzecu. Menadzeri provode analizu okoline kako bi shvatili §to se dogada
unutar i izvan poduzeca te kako bi povecali vjerojatnost da ¢e strategije koje razviju biti

odgovarajuéi odraz organizacijske okoline.%
Analiza okoline sastoji je od sljedeéih elemenata:®

e analiza opc¢e okoline,
e analiza poslovne okoline,
e analiza interne okoline,

e povezivanje analize eksterne i interne okoline.

2.2.2. Postavljanje organizacijskih usmjerenja
Druga ectapa procesa strateSkog upravljanja je formuliranje organizacijskih usmjerenja ili
utvrdivanje pravca kojim ¢e poduzece i¢i. Glavne pokazatelje usmjerenja ¢ine vizija, misija i

ciljevi poduzeca.®

Vizija predstavlja sliku buduénosti koju poduzece Zeli ostvariti svojim djelovanjem te odgovara
na pitanje ,,Sto Zelimo postati?.% Viziju bi trebali slijediti svi zaposlenici jer ona predstavlja
put ka uspjehu. Suvremena poduzeca nastoje odrediti zajedni¢ku viziju koja proizlazi iz znanja

i zakljucaka zaposlenika na svim hijerarhijskim razinama.®

30 Buble, M. (2005): Strateski menadZzment, Sinergija, Zagreb, str. 9

31 Klepi¢, Z., et al. (2020): Menadzment, Sveuciliste u Mostaru, Ekonomski fakultet Sveug¢ilista u Splitu,
Ekonomski fakultet Univerziteta u Sarajevu, Mostar, Split, Sarajevo, str. 67

32 |bid.

33 Ibid.

3 Buble, M. (2005): Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, str. 122

3 Rupci¢, N. (2018): Suvremeni menadzment, Ekonomski fakultet Sveugéilista u Rijeci, Rijeka, str. 158
3% Buble, M. (2005): Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, str. 122



Kljuéne karakteristike uspjesne vizije su:>’

e kratkoca izjave o viziji - u svrhu lakse komunikacije i adaptacije,
e jasnoca i toCnost izjave o viziji — kreirana na nacin da je svima jasna,
e dalekovidnost izjave 0 Vviziji — usmjerena na dugoro¢nu perspektivu poduzecéa,
e postojanost izjave o viziji — treba biti dovoljno uopcena i apstraktna u svrhu zastite od
promjena u okruzenju,
e izazov izjave 0 viziji — izazovni rezultati imaju veéi utjecaj na rad i postignuce,
e apstraktnost izjave o viziji — ne smije se svesti na jednokratnu misiju i biti usko
definirana, treba odrazavati viSu razinu postignu¢a poduzeca,
e inspirativnost izjave o viziji — odnosi se na atraktivnost i spremnost djelovanja u skladu
s vizijom.
Misija se odnosi na glavnu svrhu postojanja poduzecéa s gledista vanjskih dionika. Poduzece
zeli svojim djelovanjem posti¢i nuznu i korisnu svrhu za drustvo, tj. zadovoljiti potrebu ili skup
potreba. Misija mora dati odgovor na pitanje: ,,Koja je svrha naSeg postojanja?**® Poduzecéa
obi¢no imaju jasno definiranu misiju na pocetku svog postojanja. Promjene poduzeca pod
utjecajem razli¢itih faktora mogu prouzrokovati to da misija postane nejasna u novim
poslovnim uvjetima. Zbog toga bi menadzment trebao redovito preispitati ranije postavljenu
misiju. Misija se odnosi na sada$njost, a Vvizija na buduénost, predodzbu onoga sto poduzece

7eli postati. Misija je nacin ostvarenja vizije.

Ciljevi se mogu odrediti kao Zeljeno stanje ili ostvareni rezultat pojedinca, grupe ili poduzeca
u nekom razdoblju. Oni usmjeravaju djelovanje poduzeca na svim razinama (operativnoj,
taktiCkoj, strateskoj) jer ukazuju na bitne elemente koje je potrebno posti¢i. Ciljevi predstavljaju

osnovu za vrednovanje postignutog.*
Dobro razvijeni strateski ciljevi trebaju biti:*

e jasni,

e prihvatljivi,

37 Klepi¢, Z., et al. (2020): Menadzment, Sveuciliste u Mostaru, Ekonomski fakultet Sveu&ilista u Splitu,
Ekonomski fakultet Univerziteta u Sarajevu, Mostar, Split, Sarajevo, str. 100-101

38 Rupci¢, N. (2018): Suvremeni menadzment, Ekonomski fakultet Sveugéilista u Rijeci, Rijeka, str. 158

39 Buble, M. (2006): Osnove menadzmenta, Sinergija-nakladni3tvo, Zagreb, str. 122

40 Klepi¢, Z., et al. (2020): Menadzment, Sveuéiliste u Mostaru, Ekonomski fakultet Sveudilidta u Splitu,
Ekonomski fakultet Univerziteta u Sarajevu, Mostar, Split, Sarajevo, str. 110

4 Sehi¢, Dz. (2002): Strateski menadzment, Slovo, Mostar, str. 66
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o fleksibilni,
e dostizni,

e trebaju poticati na aktivnost.

2.2.3. Kreiranje strategije

Kreiranje strategije odnosi se na odabir klju¢nih putova i nacina, tj. razlicitih strateskih solucija
(njihovo generiranje, vrednovanje i selekciju) za postizanje definiranih ciljeva i misije
poduzeca. Formuliranje strategije uklju¢uje odredivanje metoda, vremena te ljudskih,

materijalnih i financijskih resursa neophodnih za njenu provedbu.*?
Tri razine strategije:*

e korporacijska,
e poslovna,

e funkcijska.

Korporacijska strategija odnosi se na cjelokupno poduzece i predstavlja odgovor poduzeca na
vanjske prilike i prijetnje te unutarnje snage i slabosti. Odrazava cjelovitost korporacijskih
organizacijskih jedinica i u njima stvorenu vrijednost, odnosno ponudu. Poslovne strategije
formulira se za svaku autonomnu organizacijsku jedinicu. Strategija svake takve jedince odnosi
se na upravljanje nekom proizvodnom linijom ili trziStem. Funkcijske strategije odnose se na

poslovne funkcije cjelokupnog poduzeéa i/ili strateske poslovne jedinice.**

Za postizanje uspjeha, poduzece treba upotrebljavati prethodno navedene razine strategija
istovremeno. Uspostavlja se hijerarhija strategija po organizacijskim razinama te funkcijske

strategije podrzavaju poslovne, a poslovne podrzavaju korporativnu strategiju.

2.2.4. Implementacija strategije

Provedba strategije predstavlja aktivnost usmjerenu na akciju i realizaciju c¢ija je svrha
oblikovati rad osnovnih poslovnih aktivnosti. Menadzer treba biti sposoban kako bi upravljao
organizacijskom promjenom, motivirao zaposlene, razvijao i jatao konkurentnost, ostvario

utvrdene ciljeve te da strateske planove pretoci u akcije i rezultate.*

42 Macura, R. (2011): Strate$ki menadZzment, Banja Luka College, Banja Luka, str. 85

43 Buble, M. (2005): Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb str. 10 - 11

4 Rupci¢, N. (2018): Suvremeni menadZzment, Ekonomski fakultet Sveug¢ilista u Rijeci, Rijeka, str. 178-180

45 Buble, M. (2005): Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb str. 11

46 Thompson, A., etal. (2008): Strateski menadzment; u potrazi za konkurentskom predno$éu, Mate d.o.o., Zagreb,
str. 39
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Za implementaciju strategije, treba provesti analizu kojom ¢e menadzment dobiti odgovor na
pitanje: ,,Koje je promjene potrebno napraviti?. Potreba za kompletnom promjenom, moze
prouzroCiti preispitivanje ili ponovo definiranje misije poduzeca. Nakon uspjeSne

implementacije, menadzment mora jasno razumjeti razli¢ita pitanja, kao $to su®’

e Kolike je promjene potrebno napraviti u poduzecu pri implementaciji nove strategije?

e Kako vladati organizacijskom kulturom da se osigura $to bolja implementacija
strategije?

e Kako se implementacija strategije odnosi na razliCite vrste organizacijske strukture?

e Kaoje sve pristupe implementaciji rukovoditelji mogu slijediti?

e Koje vjestine su potrebne rukovoditeljima za uspjesno provodenje strategije?

Provodenje strategije zahtjeva donoSenje odluka o raspodjeli resursa na dnevnoj razini, a to

uklju¢uje uporabu operativnog planiranja.*®

2.2.5. Kontrola i evaluacija strategije

Kontrola i evaluacija strategije tvore posebnu vrstu organizacijske kontrole usmjerenu na
pracenje i vrednovanje procesa Strateskog upravljanja kako bi se osigurao njegov potpuni
ucinak i daljnje poboljsanje. To se ostvaruje nadziranjem trenutnih performansi te njihovom
komparacijom s definiranim standardima da bi se ustanovila moguca odstupanja i uzroci tih
odstupanja te poduzele mjere za njihovo eliminiranje. Menadzeri svih hijerarhijskih razina
poduzimaju korektivne mjere 1 rjeSavaju probleme na temelju informacija prikupljenih tijekom
procesa kontrole i evaluacije. Kontrola i evaluacija posljednja su faza strateskog upravljanja,
ali mogu to¢no identificirati slabosti prethodnih faza i utjecati na njihovo otklanjanje u novom

ciklusu.*
Razlozi provodenja strateske kontrole:

e Promjena okoline —zbog vrlo malog ili gotovo nikakvog utjecaja na okolinu, kontrolom
se promatraju promjene u okolini i poduzimaju korektivne mjere ukoliko te promjene
utjeCu na ostvarenje ciljeva.

e Delegiranje - problemi delegiranja mogu utjecati na u¢inkovitost ljudskih resursa pa je

kontrola nuzna kako bi se omogucilo pokretanje odgovornosti za ostvarivanje ciljeva.

47 Buble, M. (2005): Strateski menadZment, Sinergija, Zagreb str. 12
“8 |bid.
49 1bid., str. 12
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e Kompleksnost poduze¢a — kompleksnost u organizacijskoj strukturi moze imati
negativan utjecaj na uspjesnost ostvarenja ciljeva. To posebice proizlazi iz uzro¢no-
posljedi¢ne veze odredene stratesko-strukturnim odnosom koji je potrebno kontrolirati.

e Menadzerske pogreske — iracionalno ponasanje menadzera moze utjecati na uspjesSnost
u ostvarenju ciljeva. Pogreske u misljenju ili pogreske u odluc¢ivanju mogu biti proizvod

faze strateskog upravljanja, a te pogreske treba identificirati i ispraviti kontrolom.>°

2.3. Pojam i mjerenje performansi

Performanse se mogu definirati u terminima outputa, tj. postizanja kvantitativnih ciljeva.
Medutim, performanse nisu samo postignu¢e nego i nacin na koji se ono ostvaruje.
Odgovarajuce ponaSanje i efektivno koriStenje zahtijevanog znanja, vjestina i kompetencija,

rezultiraju visokom razinom performansi.®!

Mjerenjem performansi utvrduje se ostvarenost postavljenih standarda, u kojoj mjeri su
ostvareni te razlozi eventualnih odstupanja. Za njihovo mjerenje potrebne su informacije o tome
Sto se ostvarilo, a §to ne. S glediSta poduzeca, potrebno je osigurati informacije o trzistu, prodaji,
proizvodnji i radnoj snazi. Obrada informacija treba biti uskladena s utvrdenim standardima, da
bi se otkrila moguc¢a odstupanja. Ukoliko su trenutne performanse unutar raspona ostvarenja,
zaustavlja se proces mjerenja, a ako prekorace granicu tolerancije, potrebno je odrediti njihov

predznak. Za svako odudaranje od standarda potrebno je provesti detaljnu analizu.>?

Suvremeni sustavi za mjerenje performansi poduzeéa razvili su se s ciljem prevladavanja
tradicionalnih sustava mjerenja performansi temeljenih iskljuivo na financijskim
pokazateljima uspjesnosti. U uvjetima rasta konkurencije i neizvjesnosti, u cilju odrzavanja

kontrole nad strateskim ciljevima, nuzna je primjena nefinancijskih mjerila.>®

Performanse se mjere na trima razinama: individualnoj, procesnoj i organizacijskoj. Na
individualnoj razini, mjere se ostvarenjem nekog radnog ucinka ili rezultata. Preduvjet za
mjerenje su detaljni poslovni planovi, koje treba ras¢laniti do razine pojedinca. Zaposlenici
trebaju znati §to se to¢no ocekuje od njih kako bi adekvatno doprinijeli toj realizaciji. Za to je
potrebna kvalitetna suradnja menadzera i zaposlenika. Menadzeri trebaju poticati zaposlene na

povecanje vlastitih performansi, razvijanje sposobnosti 1 povecanje zadovoljstva na radu.

%0 1bid., str. 241-242

%1 Bakoti¢, D. (2012): Prakti¢ni menadzment, Organizacijske razine mjerenja performansi, Vol. 3, br. 4, str. 57

52 Buble, M. (2005): Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb str. 244-245

% Dropuli¢, L., et al. (2019): Upravljacko racunovodstvo u teoriji i praksi, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu,
Split, str. 221-223
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Adekvatni sustav nagradivanja pozitivno utje¢e na motivaciju zaposlenih sto dovodi do porasta
performansi. Znanstvenici i menadzeri smatraju da individualne performanse imaju znacajan

ucinak na cjelokupne organizacijske performanse.>*

Cilj procesne razine je izvrSenje odredenih zadataka ili ukupne aktivnosti pa se mjerenje
performansi ove razine odnosi na analizu dovrSenosti odredenih aktivnosti u zadanim
rokovima. Osnovni razlozi mjerenja performansi za ovu razinu su: neometano izvodenje
procesa i identificiranje podrucja koja je potrebno poboljsati. Za mjerenje performansi potrebne
su informacije o stabilnosti procesa, identifikacija eventualnih problema i davanje prioriteta
radnjama koje treba poduzeti. Mjerila performansi su vezana za svaku aktivnost pa se problemi
u ostvarenju mogu konkretno odrediti. Procesne mape i dijagrami aktivnosti tehnike su za

mijerenje performansi na ovoj razini.>®

Mjerenje performansi na organizacijskoj razini odnosi se na utvrdivanje uspjesnosti poslovanja.
S obzirom da razliite grupe (zaposleni, kupci, vlada...) razli¢ito percipiraju poslovnu
uspjesnost, poduzeée mora zadovoljiti potrebe i zahtjeve niza zainteresiranih strana da bi se
percipiralo kao uspjesno. Cilj mjerenja performansi je da se one unaprijede, a da bi se to
ostvarilo treba na razini poduzeéa oformiti tzv. kulturu visokih performansi sa sljede¢im

karakteristikama:>®

e Poveznica strateskih, ciljeva sektora i individualnih ciljeva mora se jasno odrediti.

e Menadzment treba razjasniti nacine za pracenje performansi i odrediti prijedloge za
njihovo unaprjedenje.

e Vodstvo treba ukazivati na potrebu za neprekidnim pobolj$anjima.

e Menadzment se treba fokusirati na promociju pozitivnih stavova koji vode prema

predanosti i motiviranosti u organizaciji.

2.4. Modeli upravljanja performansama

Upravljanje performansama je proces koji pomaze poduzecu pri formulaciji, implementaciji |
neprekidnom uskladenju strategije s ciljem porasta zadovoljstva zainteresiranih strana. Kad je
upravljanje performansama uskladeno sa strategijom, postize se krajnji cilj, a to je ostvarenje

odrzivih organizacijskih performansi.’’ Upravljanjem performansama prati se napredak

% Bakoti¢, D. (2012): Prakti¢ni menadzment, Organizacijske razine mjerenja performansi, Vol. 3, br. 4, str. 58-60
%5 Ibid.

% |bid.

5" Dropuli¢, L., et al. (2019): Upravljacko racunovodstvo u teoriji i praksi, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu,
Split, str. 231
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poduzeca s obzirom na njegov strategijski plan i ciljeve, odnosno predstavlja uporabu
informacija o mjerenju performansi u svrhu postizanja pozitivnih efekta u svim organizacijskim

podrugjima.>®

Modeli upravljanja performansama su: upravljanje performansama iz financijske perspektive,
iz perspektive menadzerske kontrole i iz operativne perspektive. Upravljanje performansama iz
financijske perspektive stavlja naglasak na mjerenje i upravljanje performansama za posebnu
kategoriju dionika — dioni¢are. Naglasak modela upravljanja performansama iz perspektive
menadzerske kontrole je na kontroli i sustavima menadzerske kontrole te oblikovanju
odgovaraju¢eg modela izvjeStavanja menadzera. Upravljanje performansama iz operativne
perspektive odnosi se na sustavno upravljanje kvalitetom, poslovnu izvrsnost i razli¢ite modele

poslovne izvrsnosti.>®

3. BALANCED SCORECARD MODEL

3.1. StrateSko menadZersko racunovodstvo

Tradicionalno menadzersko ra¢unovodstvo predstavlja jedan od najvaznijih izvora informacija
za podrSku menadzerima u svrhu proaktivnosti i pravovremenog reagiranja na trziSne promjene,
ali ne udovoljava zahtjevima i1 potrebama menadZmenta u upravljanju organizacijom u
promjenjivim i neizvjesnim uvjetima na trzistu.%® Tradicionalno menadzersko ra¢unovodstvo
prerasta u strateSko menadzersko racunovodstvo uklju¢ivanjem nefinancijskih i informacija o
poslovnom okruzju s ciljem ostvarenja strategije organizacije. Simmonds je dao prvu definiciju
strate§kog menadzerskog racunovodstva, a definirana je kao pracenje i analiziranje informacija
menadzerskog ra¢unovodstva o organizaciji i njenoj konkurenciji s ciljem razvitka i kontrole

strategije poslovanja.!
Razlike izmedu tradicionalnog i suvremenog menadzerskog ra¢unovodstva:5?

e Tradicionalno menadzersko ra¢unovodstvo usmjereno je na proslost, fokus je na

financijskim informacijama te je interno orijentirano.

%8 Markovié, N., et al. (2013): Balanced Scorecard metoda u strateSkom planiranju razvoja visokoskolske
institucije, Neum, BiH, raspoloZzivo na: https://quality.unze.ba/zbornici/QUALITY%202013/072-Q13-125.pdf ,
(1.8.2021)

% Dropuli¢, I, et al(2019): Upravljacko ra¢unovodstvo u teoriji i praksi, Ekonomski fakultet Sveug&ilista u Splitu,
Split, str. 231-251

80 Ibid., str. 292

61 Rogosi¢, A., Perica, 1. (2016): StrateSko menadZersko ra¢unovodstvo — Pregled metoda, Ekonomski pregled,
Vol. 67, No. 2, str. 154

82 Dropuli¢, ., et al. (2019): Upravljacko racunovodstvo u teoriji i praksi, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu,
Split, str. 293
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e Suvremeno menadzersko racunovodstvo usmjereno je na buduc¢nost, naglasava se
polozaj poduzeca u odnosu na konkurenciju u kontekstu niza odluka tijekom nekoliko
vremenskih perioda, fokus je na nefinancijskim informacijama te je eksterno

orijentirano.

StrateSko menadZersko racunovodstvo razmatra nacine ravnoteze izmedu interno i eksterno
orijentiranih informacija menadzerskog racunovodstva s ciljem implementacije aspekata i
jednih i drugih te poticanja i udinkovitog odlu¢ivanja i ocjenjivanja uspjeha.®® Moze se
zakljuciti kako se strateSko menadZersko racunovodstvo nadograduje na tradicionalno
upravljacko ra¢unovodstvo sa svrhom stavljanja racunovodstvenih informacija u funkciju

provedbe strategije, postizanja konkurentske prednosti i stvaranja vrijednosti za poduzeée.®*

3.2. Pojam BSC-a i faze razvoja

U novoj ekonomiji javlja se potreba za rjeSavanjem dva osnovna problema funkcioniranja
poduzeca: uspjesnost u provodenju strategije i adekvatno mjerenje performansi. Rjesavanje tih
problema, predstavlja temelj razvitka BSC modela. Za Balanced Scorecard model nema to¢nog
prijevoda na hrvatski jezik, ali moze se priblizno definirati kao ,,bilanca postignu¢a* ili ,,model
uravnoteZenih postignu¢a®. U smislu mjerenja performansi, BSC je model skupa paZljivo
odabranih pokazatelja i mjera koji su izvedeni iz strategije organizacije i koriste se za
planiranje, mjerenje i usmjeravanje njenih aktivnosti u razli¢itim perspektivama. Proces se

odvija povezivanjem i uravnoteZenjem najbitnijih ¢imbenika uspjesnosti.%

Balanced Scorecard je uravnotezeni sustav mjerenja rezultata, a razvili su ga R. Kaplan i D.
Norton poéetkom devedesetih godina proslog stolje¢a.®® Oni su smatrali da financijska mjerila
nisu dovoljna za evaluaciju uspjesnosti poslovanja pa su zeljeli uvesti i neka druga mjerila s
ciliem ocjenjivanja poslovne uspjesnosti poduzeca. Sustavi mjerenja rezultata u proslosti
isklju¢ivo su se bazirali na financijske pokazatelje temeljene na materijalnoj imovini.
Nematerijalna imovina kao §to je znanje zaposlenih, odnos klijenata i dobavljaca, klju¢na je u

ostvarenju vrijednosti u danasnjem suvremenom gospodarstvu.®’

8 Bhimani, A., et al. (2018): Upravljacko radunovodstvo i radunovodstvo tro§kova, MATE d.o.0., Zagreb, str. 23
8 Dropuli¢, L., et al. (2019): Upravljacko radunovodstvo u teoriji i praksi, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu,
Split, str. 293

8 Belak, V. (2014): Analiza poslovne uspjesnosti, RRiF plus, Zagreb, str.309-310

8 Gulin, D., et al. (2011): Upravljacko racunovodstvo, Hrvatska zajednica ratunovoda i financijskih djelatnika —
RIF, Zagreb, str. 601

67 Niven, P.R. (2007.): Balanced Scorecard: korak po korak: Maksimiziranje u¢inka i odrzavanje rezultata,
Masmedia, Zagreb, str. 12.
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Primjena BSC-a osigurava informacijsku osnovu za donoSenje strateSkih upravljackih odluka.

Fokus je na uravnoteZzenom mjerenju poslovnog uspjeha izrazenog kroz financijske i

nefinancijske sustave vrijednosti. Uz cetiri osnovne perspektive, mogu se uvesti i nove

(informaticka, energetska, ekoloska...) ukoliko to odredi glavni menadzment, tj. ukoliko je to

u skladu sa strateSkim ciljevima koje poduzeée ili poslovna jedinica moraju ostvariti

operacionalizacijom vizije i strategije. U teoriji i praksi najpoznatiji je izvorni oblik Balanced

Scorecard modela koji korisnicima osigurava informacije cetirima osnovnim perspektivama:

financijskom perspektivom, perspektivom internih poslovnih procesa, perspektivom ucenja i

razvoja te perspektivom kupaca.®®

Sljede¢i ¢imbenici kljuéni su za uspjesno uvodenje BSC-a:%°

e Jednostavnost - pribavljanje i tumacenje podataka mora biti jasno i jednostavno kako bi

fokus bio na rezultatima, a ne na samom postupku primjene.

e Usredotocenost - potrebno je ograni€iti broj mjera da se pozornost moze usmjeriti na

temeljne znacéajke poslovanja.

e Prihvacenost - menadzeri trebaju prihvatiti model i primijeniti ga u poduzecu, a ne da

ostane formalnost na papiru.

e Veza s nagradivanjem/beneficijama - za motiviranje zaposlenih na ostvarenje ciljeva

koristenjem modela.

e Povezanost s poslovnim ciljevima - treba s preciznoséu odabrati mjere koje su prioritet

u poslovanju.

e Zahtjevnost — ciljevi koji su zahtjevni povecavaju interes za ostvarenjem veéih

postignuca i motiviraju zaposlene.

Dobro dizajniran BSC utvrduje jasne strateske ciljeve, a temeljem njih biraju se mjere

uspjesnosti , postize komunikacija i omogucava procjenjivanje aktivnosti. Prema Kaplanu, BSC

koristi se za:"®

® objaSnjavanje i dogovaranje strategije,
e komuniciranje strategije u poduzecu,

e prilagodavanje ciljeva strategiji poduzeca,

88 Gulin, D., et al. (2011): Upravljacko racunovodstvo, Hrvatska zajednica ratunovoda i financijskih djelatnika —

RIF, Zagreb, str. 601
89 Jankovi¢, S. (2007.): Zasto Balanced Scorecard (BSC) koristi menadzmentu, RiF, 53(11), str. 177.-178.

0 Drazi¢ Lutilsky, 1., Peréevi¢ H. (2007): UravnoteZen sustav mjerenja rezultata- BSC model, Racunovodstvo i

financije, Zagreb, 53(6), str. 40
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e povezivanje strateskih s ciljevima u dugom roku i definiranim prora¢unom,
e periodi¢no i sustavno preispitivanje strategije,
® povratne veze i u¢enje o mogucéim poboljSanjima strategije.

Svrhe koje poduzeéa nastoje ostvariti BSC metodom su sljedeée: "

® postavljanje strateskih ciljeva koji se mogu mijeriti,

® visok stupanj transparentnosti i zajednickog razumijevanja strategije i meduovisnih

strateskih ciljeva,

® motivacija i visoka prihvacenost i povezanost zaposlenih s vizijom, misijom, ciljevima

i strategijama poduzeca,
® usredotocenost k rezultatima i u¢incima,
® poboljsani odnos s klijentima,
® ucinkovitost i djelotvornost obrade trzista,
® strategijsko upravljanje ulaganjima,
® razvitak i rast poduzeéa, odnosno njegove vrijednosti.

BSC model ima tri vazne, medusobno povezane namjene, a one se odnose na:’2

e sustav mjerenja postignuca,
e sustav strateSkog menadzmenta,

e komunikacijsko orude.

"L Pavlek, Z. (2006): Balanced Scorecard — najinventivniji upravljacki model, RRiF, 16(10), str. 123
2 Belak, V. (2014): Analiza poslovne uspjesnosti, RRiF plus, Zagreb, str. 310
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Sustav strateSkog
menadZmenta

Balanced Scorecard
model

Komunikacijsko
orude

Sustav mjerenja

Slika 2: Tri povezane namjene modela Balanced Scorecard
Izvor: Belak, V. (2014): Analiza poslovne uspjesnosti, RRiF plus, Zagreb, str. 311

Tri razvojne faze medusobno upotpunjene i nadovezane jedna na drugu, od prve do trece
generacije, znacajne su za primjenu BSC modela. BSC prve generacije povezan je s odredenim
teSkocama u primjeni jer se za izvjeStavanje po svakoj perspektivi moraju odabrati specifi¢ni
pokazatelji mjerenja. Druga generacija naglasak stavlja na meduovisnost pojedinih perspektiva.
Unaprjeduje se dizajniranje strukture za svaku perspektivu koja se promatra u skladu s jasno
postavljenim ciljevima. Prednost u odnosu na prvu generaciju je to $to se moze graficki
prikazati meduzavisnost izmedu pojedinacnih ciljeva unutar pojedine perspektive. Uspjesna
implementacija druge generacije zahtijeva izgradnju odgovarajuce softverske podrske. Treca
generacije nadograduje se na prve dvije, povecanjem funkcionalnosti i meduovisnosti
strateSkog smjera sustava s ciljem poboljsanja informacijske osnovice u upravljackom

informacijskom sustavu.”

8 Gulin, D., et al. (2011): Upravljacko ra¢unovodstvo, Hrvatska zajednica ratunovoda i financijskih djelatnika —
RIF, Zagreb, str. 605
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> Prva generacija > Druga generacija > Treca generacija >

VREMENSKA DIMENZIJA

BSC, kao
sustav + BSC, kao okvir i

usmjeren na + BSC, kao osnovica za promjene
u organizacijskom

evaluaciju sustav potpore

poslovnog menadZmentu ustroju
uspjeha

. mjerenje poslovnog + . uceca organizacija kao cilj + e definiranje faza u kojima ¢e

uspjeha
radClanjivanje strategije
4 temeljne perspektive

strateski ciljevi,
pokazatelji poslovnog
uspjeha, temeljni
pokazatelji poslovanja,
KPI

poslovni uspjeh i s njim
povezana ulaganja

identifikacija i rjeSavanje
tekucih poslovnih problema
koridtenje stecenih spoznaja
za sljede¢i poslovni plan, u
sustavu povratne veze
unaprijediti ukupno znanje
na razini poslovnog sustava
PDCA (planiranje, izvrienje,
provjera i akcija)
menadzment  ciklusa na
razini poslovnog sustava kao
cjeline

se provesti promjene u
organizacijskom ustroju
postavljanje strateSke mape
modeliranje  strukture i
tokova provedbe strategije

razrada komunikacijske
osnovice u realizaciji
strategije

povezivanje elemenata iz
budzZeta sa planom kadrova
nova poslovna klima za
sustav kao cjelinu

Slika 3: Razvojne faze BSC metode

Izvor: Morisawa, T. (2002): Building performance measurement systems with the Balanced Scorecard approach,

Nomura research institute, No. 45, str. 4

3.3. Definiranje misije, vizije i strategije za potrebe BSC-a

Model bilance postignuca razvija se za to¢no odredenu svrhu na temelju postavljenog koncepta.
Prvo je potrebno odrediti misiju, viziju i strategiju poduzeca zbog toga $to se pokazatelji
perspektiva BSC-a odabiru s ciljem ostvarenja istih. Slijed razvoja pokazatelja odreduje se

prema situaciji, a zatim se ti pokazatelji istovremeno povezuju i uravnotezuju.’

BSC-om, menadzeri si osiguravaju potreban instrumentarij kojim mogu upravljati u svrhu
ostvarenja postavljenih ciljeva. Vise od 90% poduzeca nije uspjelo usmjeriti vlastite resurse u

skladu s postavljenim ciljevima, $to je rezultiralo nedovoljnom efikasno$éu.”

Nadalje, ciljevi i pokazatelji BSC-a izvode se iz vizije, misije i strategije organizacije.
Pokazatelji su odraz ravnoteze izmedu vanjskih mjerila za vlasnike i kupce te unutarnjih mjerila
kriticnih poslovnih procesa, inovacija, ucenja i rasta. Ravnoteza se uspostavlja izmedu proslih

i budu¢ih aktivnosti i objektivnih i subjektivnih ¢imbenika uspjeha.”

4 Buble, M. (2005): Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, str. 9
75 Balanced scorecard (BSC), dostupno na: http://www.skladistenje.com/balanced-scorecard-bsc/, (20.08.2021.)
6 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2002): Balanced Scorecard — UravnoteZena karta ciljeva, RRiF, 11(5), str. 35.
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Definiranje misije prvi je korak za postizanje ciljeva i strategije organizacije. Ona je svrha
postojanja organizacije te se smatra najbitnijom sastavnicom strateSkog upravljanja. Misija
treba biti izvediva i poznata poduzeéu, kupcima pa ¢ak i konkurenciji.”’ Ona daje odredenu
vrijednost i doprinos poduzec¢u koji ga vode kroz rad i koji ono slijedi tijekom rada, ali nikada
u cijelosti ne dostigne.”® Trebala bi biti zanimljiva i lako pamtljiva. Jasna izjava o misiji
osigurati ¢e zaposlenima da uspostave zajednicki okvir o svrsi i smjeru poslovanja kojim

poduzeée ide.”

Pravilno definirana misija iznimno je vazna za BSC model jer je to alat zamisljen kao sredstvo
za ocjenu cjelokupnog uspjeha poduzeéa koji se ostvaruje provodenjem misije, vrijednosti,

vizije i strategija u mjerila uspjesnosti. Karakteristike kvalitetne misije su®:

e usmjerenost na ograni¢eni broj ciljeva poslovanja,
e ukljucuje temeljne vrijednosti i nacela koja organizacija zeli promicati na temelju
kojih se odreduje misija,

e odreduje temeljni okvir konkurentnog okruzenja.

Za razliku od misije koja se odnosi na sadasnjost, vizija se odnosi na buduc¢nost. Drugim
rijeima, vizija je 0no $to organizacija zeli posti¢i. Ako misija nije definirana, tesko je odrediti
viziju jer ako ne poznajete prirodu postojanja organizacije danas, kako mozete planirati

buduénost?8?

Vizija bi trebala imati jasnu predodzbu Zeljenog stanja uskladenu s misijom i vrijednostima
poduzeca. Ona predstavlja pocetak procesa u kojem se pojavljuju nove razvojne i inovacijske
mogucnosti te se fokusira na glavna podrué¢ja djelovanja. Promjenjiva je i treba koordinirati
interese svih skupina i opisati buduénost pozitivnu za sve uklju¢ene.®? Dokaz da poduzeée zna
kamo ide, da ima jasno definirano odrediste popra¢eno jasnom strategijom jest upravo
konstruiranje vizije te mobilizacija za njezino postizanje.2® Suvremene organizacije nastoje

definirati zajednicku viziju, koja nije stvorena u uredu rukovoditelja ili neke stru¢ne sluzbe

" Pavlek, Z. (2006): Balanced Scorecard — najinventivniji upravlja¢ki model, RRiF, 16(10)., str. 121.

8 Niven, P. R. (2007.): Balanced Scorecard: korak po korak: Maksimiziranje u¢inka i odrzavanje rezultata,
Masmedia, Zagreb, str. 96

9 Buble, M. (2005): Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, str. 85.- 89

8 Ibid.

81 Buble, M. (2006): Osnove menadZzmenta, Sinergija, Zagreb, str 121.

82 Niven, P. R. (2007.): Balanced Scorecard: korak po korak: Maksimiziranje u¢inka i odrZavanje rezultata,
Masmedia, Zagreb, str. 109.

8 Pavlek, Z. (2006): Balanced Scorecard — najinventivniji upravlja¢ki model, RRiF, 16(10) str. 121
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nego je rezultat spoznaje svih zaposlenih. Vizija postavljena na takav nacin osigurava garanciju

da ¢e zaposlenici teziti njenom postignuéu jer je ona produkt njihovog napora.®
Tri bitne svrhe vizije za provedbu promjena:®

e omogucava pojednostavljivanje stotinu detaljnih odluka,
e motivira zaposlene da poduzmu aktivnosti u pravom smjeru,

e aktivnosti u poduzeéu uskladene su na temelju njegove vizije.

Vizija je najkritinija komponenta jer predstavlja poveznicu izmedu misije i strategije.

Karakteristike uspjesne vizije su®®:

e (Cesto je najjednostavnija vizija ujedno 1 najbolja,

e viziju trebaju prihvatiti sve zainteresirane grupe da bi se ostvario uspjeh poduzeca
(kupci, osoblje...),

e treba se uskladiti s misijom,

e U 0dnosu na misiju, vizija je promjenjiva pa se odreduje se za odredeno razdoblje,

e povrh svega, vizija mora biti realno postavljena i izvediva.

Temelj Balanced Scorecard modela predstavlja ravnoteza, odnosno uporaba mehanizama
mjerila za postizanje ravnoteze zahtjeva kupaca, $to vodi ka Zeljenoj financijskog buducnosti,

a nju odrazava vizija.

Prilikom definiranja strategije moze se pojaviti problem zbog razli¢itog znacenje strategije za
razli¢ite ljude unutar poduzeca. Naime, za neke strategija predstavlja planove na razini top
menadzmenta sa svrhom vodenja poduzeca u buduénosti, dok za druge predstavlja posebne i

detaljne aktivnosti poduzete radi ostvarenja Zeljene buduénosti.®’

Strategija se definira kao odredivanje ciljeva koje je potrebno ostvariti te na¢ina za njihovo
postizanje. Temeljem strategije rade se planovi i budzeti. Strategija mora osigurati realizaciju

misije i vizije poduzeca, a postavlja se za sve &etiri perspektive.

8 Buble, M. (2006): Osnove menadzmenta, Sinergija, Zagreb, str 121.

8 Niven, P. R. (2007.): Balanced Scorecard: korak po korak: Maksimiziranje u¢inka i odrzavanje rezultata,
Masmedia, Zagreb, str. 106.

8 Buble, M. (2005): Strateski menadzment, Sinergija, Zagreb, str. 85.-89.

87 Pilav, M. (2009.): Maksimiziranje ufinaka i odrZavanje rezultata pomoéu metode Balanced Scorecard,
Specijalisticki rad, Panevropski univerzitet "Apeiron”, Fakultet poslovne ekonomije, Banja Luka., str. 6-7

8 Belak, V. (2002): Bilanca postignu¢a (Balanced Scorecard) u planiranju i pra¢enju rezultata poslovanja, RRiF,
No. 11., str. 23
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9.

Najvaznija na¢ela strategije su®

e diferencirane aktivnosti,

e treba predstavljati jedinstvenu i vrijednu potragu za trzi$nim polozajem,

e uspjeSna strategija sklona je kompromisu u pogledu konkurentnosti,

e njom se zeli posti¢i odrzivi uspjeh, odabrane aktivnosti trebaju pristajati jedna drugoj,

e strategije se ne bi trebale neprekidno ponovno osmisljavati, nego se promjene s
tendencijom dovodenja do novih prilika trebaju ugraditi u strategiju koja ve¢ postoji,

e strategija, osim detaljne analize slozenih podataka, predstavlja Siroko poznavanje

drustva, industrije, trzista...

Ras¢lanjivanjem strategije na sastavne dijelove kroz ciljeve i mjere unutar svake perspektive,
BSC stvara moguénost poduzeéima da sa ,,odlu¢ivanja“ prijedu na ,,provodenje* strategije.*
Poduze¢a BSC model prilagodavaju vlastitim potrebama. Moze se izdvojiti strateSka mapa,
sredstvo za vrednovanje, komuniciranje i mjerenje strategijskih ciljeva. To je genericki prikaz

koji opisuje proces preoblikovanja nematerijalne imovine u opipljive financijske rezultate.®

Svaki BSC model predstavlja potrebu za razvojem organizacijske strategije za sve postojece
perspektive. Osim §to se trebaju definirati, perspektive i mjere trebaju se i uskladiti sa

strategijom poduzeca na nacin da imaju direktan utjecaj na perspektive BSC-a.

3.4. Koncept ravnoteZe
Naziv bilanca uravnoteZenih postignuca sugerira da je koncept ravnoteze temeljna pretpostavka

modela. Koncept ravnoteze je kljudan, a ona se uspostavlja unutar tri podrugja:®

e Uravnotezenje izmedu financijskih i nefinancijskih pokazatelja uspjeha — financijski
pokazatelji nadopunjavaju se i dovode u ravnotezu s nefinancijskim pokazateljima koji
upucuju na odrzivost rezultata u buducnosti.

e Uravnotezenje izmedu unutarnjih i vanjskih dionika poduze¢a — dionicari i kupci
predstavljaju vanjske dionike, a zaposlenici unutarnje dionike za poduze¢e. BSC mora
uociti suprotne potrebe navedenih grupa i uravnoteziti ih ugradivanjem u strategiju.

e UravnoteZenje izmedu ,.konacnih® i ,,usmjeravaju¢ih® pokazatelja performanse — u

proslosti naglasak je bio na financijskim pokazateljima kao kona¢nim, ali u zadnje

8 Pilav, M. (2009.): Maksimiziranje ufinaka i odrZavanje rezultata pomo¢u metode Balanced Scorecard,
Specijalisticki rad, Panevropski univerzitet "Apeiron", Fakultet poslovne ekonomije, Banja Luka., str. 7

% Ibid.

% Dogan, D. I. (2007): Poslovna strategija Balanced Business Scorecard, RRiF, 17(9) str. 83 - 84

92 Belak, V. (2014): Analiza poslovne uspjesnosti, RRiF plus, Zagreb, str. 321-322
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vrijeme se Cesto odlazi u drugu Krajnost pa usmjeravajuéi nefinancijski pokazatelji
postaju predominantni s obzirom na financijske. U BSC modelu treba izbalansirati
financijske 1 nefinancijske te konac¢ne I usmjeravajue pokazatelje u skladu s

ostvarenjem strategije i njenim ciljevima.

3.5. Perspektive BSC modela
Sustina BSC modela je grupiranje i mjerenje Cetiriju temeljnih perspektiva organizacijskih

performansi, a to su:%

o financijska perspektiva,
e perspektiva kupaca,
e perspektiva internih poslovnih procesa

e perspektiva rasta i ucenja.

FINANCIISKA PERSPEKTIVA

Koje vrijednosti su ostvarene ili ce biti
ostvarene za dionicare?

PERSPEKTIVA KUPACA STRATEGLA | PERSPEKTIVA PROCESA

VIZIJA

Kako nas kupcivide i
doZivljavaju, kako im pristupiti?

Kako pobolj3ati interne
poslovne procese?

PERSPEKTIVA UCENJA | RASTA

Kako povecati znanje i snagu nasih
zaposlenih?

Slika 4: l1zvorna koncepcija struktuiranja BSC metode

Izvor: Gulin, D., et al. (2011): Upravljacko ra¢unovodstvo, Hrvatska zajednica racunovoda i financijskih
djelatnika — RIF, Zagreb, str. 601

3.5.1. Financijska perspektiva

Financijska perspektiva sastoji se od ciljeva i mjere za njihovo postizanje koje predstavljaju

krajnju mjeru uspjesnosti za poduzece sa svrhom maksimiziranja dobiti. Ostvarenje ciljeva u

% Bakoti¢, D. (2014): Suvremeni modeli za mjerenje organizacijskih performansi, Ekonomska misao i praksa, No.
1, str. 374
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ostale tri perspektive odrazava se na rezultate financijske perspektive. To pokazuje koliko su
bitni financijski pokazatelji mjerenja uspjesnosti, ali ne kao jedini pokazatelji za postizanje
ciljeva poduzeca. Ova perspektiva pokazuje na koji nacin te u kojoj mjeri strategija i njena
primjena doprinose pozitivnom trendu kretanja dobiti.* Ciljevi financijske perspektive
odgovaraju na pitanje: $to bi tvrtka trebala zaraditi u novfanom smislu te Sto ¢e ici
dioni¢arima?%

Financijske performanse poduzeéa poboljsavaju se sljede¢im pristupima:®®

e Strategija rasta prihoda — mozZe se ostvariti produbljenjem odnosa s postoje¢im
klijentima, a to se postize prodajom dodatnih proizvoda/usluga uz one koje su prvotno
zeljeli kupiti. Ova strategija moze se ostvariti i proizvodnjom novih proizvoda,
stjecanjem novih klijenata i zauzimanjem novih trzista.

e Strategija povecanja produktivnosti — ostvaruje se smanjenjem operativnih tro§kova i

uc¢inkovitijim upravljanjem imovinom tvrtke.

Povecanje
vrijednosti za
dionicare

Strategija rasta
prihoda

Strategija rasta
produktivnosti

Povecanje Novi proizvodi,

Efikasnije
Redukcija trosSkova upravljanje
imovinom

profitabilnosti novo trZiste, novi
postojecih kupaca kupci

Slika 5: Ciljevi financijske perspektive

Izvor: Atkinson, A.A., et al.(2007):Management accounting, fifth edition, Pearson Education, Inc., New Jersey,
str.403

% Dropuli¢, L., et al. (2019): Upravljacko radunovodstvo u teoriji i praksi, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu,
Split, str. 242

% Belak, V. (2014): Analiza poslovne uspjesnosti, RRiF plus, Zagreb, str. 317

% Dropuli¢, L., et al. (2019): Upravljacko ra¢unovodstvo u teoriji i praksi, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu,
Split, str. 242-243

25



Najcesce financijske mjere su: ROI, EVA, mjere povezane s prihodima i troskovima te razli¢ite

mjere ostvarene dobiti. Primjere financijskih mjera prikazuje sljedeéa tablica.%’

Povrat na neto imovinu Povrat od ukupnog kapitala (ROCE)
Bruto marza Povrat od uloZenog kapitala (ROI)
Neto dobit Ekonomska dodana vrijednost (EVA)
Dobit kao % prodaje Ukupni trosak

Dobit po zaposlenom Trzi3na vrijednost

Prihod Cijena dionica

Povrat od vlastitog kapitala (ROE) Koeficijent obrtaja zaliha

Prosje¢no vrijeme naplate potrazivanja Kreditni rejting

Slika 6: Primjeri financijskih mjera
Izvor: Dropuli¢, 1. (2020): MenadZzersko racunovodstvo 2, nastavni materijali, Sveuciliste u Splitu, str. 9

3.5.2. Perspektiva kupaca

Perspektivom kupaca opisuje se kako poduzece treba nastupiti pred potencijalnim klijentima
kako bi ostvarilo definiranu viziju. Trebalo bi se fokusirati na one trzisne segmente i segmente
kupaca unutar kojih postize konkurentsku prednost. Ostvarivanje ciljeva perspektive kupaca,
vodi k ostvarenju ciljeva financijske perspektive.®® Prihodi se ostvaruju prodajom
proizvoda/usluga kupcima, a oni svakom kupnjom imaju odredena o¢ekivanja vezana uz omjer
cijene koja je plac¢ena i dobivene kvalitete proizvoda/usluge. Ocekuje se da ¢e zadovoljni Klijent
ponovno kupiti proizvod, odnosno zatraziti uslugu $to pozitivno utjeée na prihod i profit
poduzeca. Nezadovoljstvo kupca rezultirati ¢e gubitkom kupca, a to ¢e se negativno odraziti na
prihod 1 profit. Perspektiva kupaca opisuje kako se poduzece treba razlikovati od konkurencije

da pridobije nove kupce, zadrzi postojeée te poveca njihovu profitabilnost.®®

Za odabir mjera i pokazatelja perspektive kupaca, potrebno je definirati sljede¢e:1%°

e ciljnu skupinu kupaca,
e sposobnosti koje poduzeée posjeduje kako bi usluzilo kupca,
¢ nacine unaprjedenja sposobnosti poduzeca za usluzivanje kupaca,

e akcije koje treba poduzeti da kupci budu zadovoljni.

%7 |bid., str. 243

% Loncarevi¢, M. (2006): Sustav uravnotezenih ciljeva u funkciji uspje$nosti poslovanja hrvatskih poduzeca,
ekonomski pregled, 57 (1-2), str. 102

% Dropuli¢, L., et al. (2019): Upravljacko racunovodstvo u teoriji i praksi, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu,
Split, str. 243

100 Belak, V. (2014): Analiza poslovne uspjesnosti, RRiF plus, Zagreb, str. 318
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Prethodno navedeno ne zvuci komplicirano za definirati, ali u tome su sadrzani glavni faktori
neuspjeha. Cesto se desava da tvrtke izbjegavaju uski fokus i sve proizvode pruzaju vrlo sirokim
segmentima kupaca. Takvim pristupom se ne ostvaruje moguénost diferencijacije $to uzrokuje

neutralizaciju veoma zna¢ajnog izvora konkurentskih prednosti.

Kaplan i Norton razlikuju nekoliko mjera perspektive kupaca:1®?

e Trzi$ni udio - mjera udjela tvrtke na odredenom trzistu na kojem ono posluje.

e Zadrzavanje kupaca - prati stopu zadrzavanja ili odrzavanja postoje¢ih odnosa S
kupcima.

e Pridobivanje kupca - pokazuje u¢inkovitost poduzeca u privlacenju i osvajanju novih
kupaca ili poslova.

e Zadovoljstvo kupaca - procjenjuje se razina kuplevog zadovoljstva
proizvodom/uslugom i vrlo je bitna mjera jer ¢e jedino zadovoljan kupac ponoviti
kupnju.

e Profitabilnost kupaca - mjeri neto profit po kupcu, nakon $to se uzmu u obzir jedinstveni

izdatci potrebni za podrzavanje poslovanja s tim kupcem.

Zadovoljstvo kupaca Radno vrijeme prodavaonice
Lojalnost kupaca Broj sajmova

Trzi$ni udio Broj promotivnih oglasa
Zalbe kupaca Troskovi promocije
Reklamacije Obujam prodaje

Cijena u odnosu na konkurenciju Prodaja po kanalu
Izgubljeni kupci Prosjeéna veliéina kupca
Broj kupaca Prepoznatljivost brend-a
Godisnja prodaja po kupcu Broj kupaca po zaposleniku

Slika 7: Primjeri mjera perspektive kupaca
Izvor: Dropulié, 1. (2020.): Menadzersko racunovodstvo, nastavni materijali, EFST, str. 11.

3.5.3. Perspektiva internih poslovnih procesa
Perspektivom internih poslovnih procesa identificiraju se procesi kriti¢ni za ostvarenje ciljeva
kupaca i dionicara. Ciljevi i mjere perspektive poslovnih procesa definiraju se poslije

financijske i perspektive kupaca jer se tim redoslijedom omogucuje tvrtki fokusiranje na

01 Longarevi¢, M. (2006): Sustav uravnoteZenih ciljeva u funkciji uspjeSnosti poslovanja hrvatskih poduzeca,

ekonomski pregled, 57 (1-2), str. 103
102 podrug, N., et al. (2012): IstraZivanje primjene Bilance postignuéa u hrvatskim poduze¢ima, Ekonomska misao
i praksa, Br. 2, str. 696
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procese koji daju doprinos postizanju prethodno ustanovljenih ciljeva kupaca i dioni¢ara. U

ovoj perspektivi, procesi se promatraju s obzirom na:1%

e troSkove procesa,
e vrijeme i kvalitetu procesa,
e sadasnjost — odnosi se na postojece poslovne procese,

e buduénost — odnosi se na inovativnost u poslovnim procesima.

Kljuéni procesi ove perspektive su:1%

e Operativni procesi - obuhvacaju aktivnosti od proizvodnje proizvoda/usluge do
isporuke krajnjem kupcu (npr. postotak greske u proizvodnji).

e Procesi upravljanja kupcima - aktivnosti za produbljenje odnosa s kupcima (npr.
vrijeme potrebno za popravak neispravnog proizvoda).

e Procesi inovacije - odnose se na neprekidne inovacije i usmjerenost na potrebe kupaca
koje ovise o inovativnosti zaposlenika (npr. novi patenti).

e Socijalni procesi i procesi regulacije - nacionalne i lokalne regulative kojih se poduzeca

moraju pridrzavati u poslovanju i aktivnosti za promicanje zajednickih interesa

zajednice.
Dostava na vrijeme IskoriStenost prostora
Emisije u okoli§ Planiranje to¢nosti
Troskovi istrazivanja 1 razvoja Izvr$enost ranih naloga
Prosjeno trajanje patenta Trajanje radnog naloga
Manjak robe na skladi$tu Postotak gre§ke u proizvodnji
Stopa iskoristenosti radne snage Broj zastoja u proizvodnji
Ponovni rad Vrijeme za plasman novih proizvoda
Zahtjevi po garancijama Inovativni proces
Smanjenje otpada

Slika 8: primjeri mjera za perspektivu internih poslovnih procesa

Izvor: Dropuli¢, 1. (2020.): Menadzersko racunovodstvo, nastavni materijali, EFST, str. 12.
3.5.4. Perspektiva ucenja i razvoja
Ciljevi i mjere perspektive ucenja i razvoja pokreta¢i su preostalih triju perspektiva.

Definiranjem ciljeva i mjera ove perspektive, moze se ustanoviti jaz izmedu postojece

103 1bid., str. 697
104 Dropuli¢, 1., et al. (2019): Upravljacko ratunovodstvo u teoriji i praksi, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu,
Split, str. 243-244
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infrastrukture poduzeca sacinjene od ljudskih, organizacijskih i informacijskih resursa i

infrastrukture nuzne za ostvarenje odrzivog razvitka.1%

Poboljsanjem sposobnosti zaposlenih i motiviranjem da ih upotrebljavaju u korist poduzeca,
poboljsava se uspjeh u svim segmentima poslovanja. Znanje i vjeStine predstavljaju
sposobnosti zaposlenika i pokazuju sposobnost poduzeca da poboljsa proces proizvodnje,
proizvode/usluge, identificira buduée kupéeve potrebe i realizira nove prodaje.'’ Ova
perspektiva treba odgovoriti na pitanje: ,,kako unaprijediti ljudske resurse da se ostvari vizija

poduzeéa?t’

BSC istice koliko je bitno ulagati u ljudske resurse te usmjerava mjerenja na tri glavna

pokazatelja:%®

e Zadovoljstvo i motiviranje zaposlenika su preduvjeti za poboljsanje u kvaliteti,
produktivnosti i zadovoljstvu kupaca. Za postizanje visoke razine zadovoljstva kupaca,
poduzece mora ulagati i u zadovoljstvo zaposlenih koji ih usluzuju.

e Zadrzavanje zaposlenika odnosi se na zadatak tvrtke da zadrzi zaposlenike za koje ima
dugoro¢ni interes. S obzirom na dugoro¢na ulaganja poduzeéa u zaposlenike, njihov
odlazak prouzrocio bi gubitak intelektualnog kapitala.

e Output po zaposlenom mjeri njihovu produktivnost: fizickim mjerilima kao $to je broj

proizvoda po zaposlenom ili financijskim mjerilima poput prihoda po zaposlenom.

Perspektivom je naglasena vaznost ulaganja u buducnost, ali ne samo klasi¢nog ulaganja u
opremu, istrazivanje i razvoj, nego i ulaganja u ljudske resurse, sustave i procese. Isticu se tri

komponente:*%°

e potencijal suradnika,
e potencijal informacijskih sustava,

e motiviranost, kompetentnost i usmjerenost na cilj.

105 Bakoti¢, D. (2014): Suvremeni modeli za mjerenje organizacijskih performansi, Ekonomska misao i praksa,
No. 1, str. 375

106 Dropuli¢, 1., et al. (2019): Upravljacko ratunovodstvo u teoriji i praksi, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu,
Split, str. 244

07 Belak, V. (2014): Analiza poslovne uspjesnosti, RRiF plus, Zagreb, str. 318

108 podrug, N., et al. (2012): Istrazivanje primjene Bilance postignu¢a u hrvatskim poduze¢ima, Ekonomska misao
i praksa, Br. 2, str. 697

109 Osmanagi¢ Bedenik, N. (2002): Balanced Scorecard — UravnoteZena karta ciljeva, RRiF, 11(5), str. 38
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Ljudski potencijal

Tehnoloska

infrastruktura Poslovna klima

Perspektiva
ucenja i razvoja

Slika 9: Ciljevi perspektive ucenja i razvoja

Izvor: a Atkinson, A.A., et al. (2007):Management accounting, fifth edition, Pearson Education, Inc., New
Jersey, str. 410

Kvaliteta radnog okruzenja Racionalizacije odsutnosti s posla
Ocjena unutarnje komunikacije Stope fluktuacije zaposlenika
Motiviranje zaposlenika, treninzi i produktivnost . .

. Stopa zadrzavanja
zaposlenika
Zadovoljstvo zaposlenika Stopa zapo§ljavanja

Poticanje zdravog stila Zivota i rekreacije tijekom i
nakon radnog vremena
Smanjenje broja povreda na poslu

Stopa sudjelovanja na $kolovanjima

Slika 10: Primjeri mjera za perspektivu ucenja i razvoja
Izvor: Dropulié, 1. (2020): MenadZzersko racunovodstvo 2, nastavni materijali, SveuciliSte u Splitu, str. 13

3.6. Prednosti i nedostatci BSC metode
BSC model pred sebe stavlja mnogobrojne uspjeSne rezultate i smatra se jednom od
najuspjesnijih metoda vodenja poslovanja. Medutim, ovaj model kao i svaki drugi ima odredene

prednosti i nedostatke. 1
Prednosti se ogledaju u:!*

e povezanosti,

e sjedinjavanju financijskih i nefinancijskih pokazatelja,

110 Hogevar, M., (2007): Prednosti i slabosti uravnotezenih pokazatelja (Balanced scorecard), RRIF, Zagreb, 17
(11), str. 59
111 |bid.
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e ostvarivanju strategije,

e upotrebljivosti.

Model povezuje i uskladuje brojna podruc¢ja konkurentskog poslovanja. Balanced Scorecard
model uvodi se u poduzece jer omogucava menadzerima da sagledaju svoje poslovanje iz vise

perspektiva te tako donose kvalitetnije strateske odluke.!!2

Ovaj model trazi od rukovoditelja da odaberu ograni¢en broj pokazatelja za svaku od
perspektiva i da obrate pozornost na glavne ¢imbenike postizanja organizacijske strategije.
Prikaz sadasnjeg i buduéeg uspjeha predstavljaju nefinancijski pokazatelji. Model premoscuje
jaz izmedu mjerenja kratkoro¢nih uspjeSnosti koje se odnose na financijske pokazatelje i

dugoroénih uspjesnosti organizacije.'*3

BSC za cilj ima ostvarenje strategije, a ne nadzor kao kod tradicionalnih mjernih sustava.
Tradicionalni sustavi mjerenja proizasli su iz financijskog gledista, odredivali su §to zaposlenici
moraju raditi te nadzirali uspje$nost zaposlenika. BSC ukljucuje zaposlenike pri izboru

postupaka koji vode prema postizanju zajedni¢kog cilja.*'*

Korisnici informacija proizaslih iz BSC modela su unutarnji i vanjski. Eksternim korisnicima
smatraju se dionicari i kupci, a internim zaposlenici. Svi zainteresirani dionici Zele saznati
informacije da se mogu brzo i ucinkovito usmjeriti prema zadanim strateskim ciljevima te

uskladiti odabrane strategije sa moguéim promjenama.t®

BSC otklanja slabosti tradicionalnog sustava mjerenja, ali unato¢ tome i on ima svoje

nedostatke/ograni¢enja kojih svaka organizacija treba biti svjesna. Radi se o:

e novosti,
e nepotpunosti,

e Opseznosti.

Nije neuobicajeno da se zaposlenici Cesto opiru promjenama ili inovacijama zbog lose
vertikalne komunikacije u poduze¢u koja uzrokuje neupoznatost zaposlenika s onim §to se od

njih odekuje.!®

112 | bid.
113 | bid.
114 | bid.
115 1pid., str. 60
116 | hid.
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Nepotpunost se pojavljuje kao drugi nedostatak zbog mogucnosti bolje i detaljnije analize
poslovanja. Ovaj model pokriva mnoga poslovna podru¢ja. Naravno, uvijek postoje neka

podrugja koja su vise kriti¢na te ih treba iscrpnije analizirati. 1’

Posljednje ogranicenje BSC modela je veliki opseg sustava pokazatelja i informacija. Ona moze
otezati usporedbu poslovanja organizacije s drugim organizacijama, a moze prouzrokovati i

poteskoce pri procjeni cjelokupne poslovne uspjesnosti

Bez obzira na prethodno navedeno, poduzeca koja primjenjuju BSC model veéinom imaju
pozitivna iskustva. Model na jednom mjestu, s jednim alatom i usporedivom metrikom
obuhvacéa viziju, strategiju, financijski uspjeh, trzi$ni polozaj, sposobnosti zaposlenih i
mogucnost ucenja i rasta. Vecina organizacija koje koriste 0vaj sustav, slazu se da je uvodenje

moguce, potrebno i opravdano.!8

3.7. Primjena BSC metode u praksi
Mnoge ekonomske i politicke promjene u svjetskom gospodarskom sustavu zahtijevaju
uspostavu razvojne strategije sa svrhom povecanja konkurentske sposobnosti hrvatskog

gospodarstva. Hrvatska je ulazom u Europsku Uniju postala jos izloZenija jakoj konkurenciji.*°

Primjena BSC modela u Hrvatskoj relativno je ogranic¢ena i svodi se uglavnom na poznavanje
samog pojma i njegovih osnovnih znacajki u teorijskom smislu.?° BSC je potrebna opcija za
hrvatske organizacije koje u suvremenim poslovnim uvjetima Zele ostati uspjeSne, dalje se

razvijati i rasti.*?

Za potrebe istrazivanje implementacije BSC-a u hrvatskim poduze¢ima, anketni upitnik poslan
je na 400 poduzeca, a stopa odaziva iznosila je 17,5%. Svrha je bila istraziti u kojoj mjeri
poduzeca u Hrvatskoj koriste model i postoji li potreba za implementacijom modela.
Istrazivanje je pokazalo da je model implementiran u 23% anketiranih poduzeca, dok u 71%

nije. Preostalih 6% ispitanih poduzeéa nije znalo je li sustav implementiran ili ne.!??

17 1bid.

118 1bid.

119 Renko, F. (2000): Moguénost primjene modela ,,Balanced Scorecard* na podru¢ju financijskih institucija:
primjer iz hrvatske poslovne prakse, Ekonomski pregled, 51 (11-12) str. 1239.

120 [ ongarevi¢, M. (2006): Sustav uravnoteZzenih ciljeva u funkciji uspjesnosti poslovanja hrvatskih poduzeca,
ekonomski pregled, 57 (1-2), str. 105.-106.

121 Renko, F. (2000): Mogu¢énost primjene modela ,,Balanced Scorecard* na podrucju financijskih institucija:
primjer iz hrvatske poslovne prakse, Ekonomski pregled, 51 (11-12)str. 1239.

122 T ongarevi¢, M. (2006): Sustav uravnoteZenih ciljeva u funkciji uspje$nosti poslovanja hrvatskih poduzeca,
ekonomski pregled, 57 (1-2), str. 105.
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Provedenim istrazivanjem zakljucilo se da bi hrvatska poduzeca trebala koristiti BSC kao sustav
strategijskog upravljanja. Menadzeri poduzeéa kod kojih se primjenjuje model uvidjeli su
njegove prednosti. Komparacijom poduzeca koja koriste model s onima koji ne koriste, moze

se utvrditi njegova korist, potreba i opravdanost uvodenja.*?®

Podrug et al. proveli su istrazivanje kojem je cilj bilo utvrditi opseg primjene BSC metode u
Hrvatskoj, kao i otkriti zasto BSC metoda nije primijenjena u nekim poduzeéima. Takoder, cilj
je bio i ispitati razloge i koristi poduzeca koja su uvela ovaj model. Istrazivanje se provelo na

uzorku od 33 poduzeca, a anketni upitnik proveden je medu menadzerima viSe razine.

Istrazivanje je pokazalo da je ¢ak 79% ispitanika ¢ulo za pojam BSC-a, a ostalih 21% nije.
Vidljivo iz grafikona 1, od 26 poduzeéa koja su ¢ula za pojam BSC-a, njih 42% je poprili¢no
upoznato sa samim pojmom, dok je 31% ispitanika srednje upoznato. Njih 15% slabo je

upoznato, dok je 12% ispitanika samo &ulo za taj pojam.1?

12%
Samo Euo, fula za
njega
4704 155 Slabo upoznati
Srednje upoznat
Popriliéno upoznati
31%

Grafikon 1: Upoznatost ispitanika s BSC modelom

Izvor: izrada autora prema Podrug, N., et al. (2012): Istrazivanje primjene Bilance postignu¢a u hrvatskim

poduzec¢ima, Ekonomska misao i praksa, Br. 2, str. 704

Veliki je postotak ispitanika koji su upoznati s pojmom BSC-a kao i onih koji su poprili¢no i
srednje upoznati Sto ukazuje na to da postoji veliki interes za ovim modelom, kao i o rastu

popularnosti modela u hrvatskim poduzecima.

123 1bid., str. 118
124 podrug, N., et al. (2012): Istrazivanje primjene Bilance postignuca u hrvatskim poduze¢ima, Ekonomska misao
i praksa, Br. 2, str. 704
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Na grafikonu 2 vidljiv je postotak primjene BSC metode. 27% ispitanika odgovorilo je da
njihovo poduzece primjenjuje BSC, a 73% ispitanika ne primjenjuje spomenutu metodu u
poduzecu. Premda je veliki broj ispitanika upoznat s modelom, moze se zakljuéiti da mali broj

ispitanih poduzeca zaista i primjenjuje navedeni model.

Implementacija BSC metode planira se u svega 4% poduzeca, dok je u 96% poduzeca ne

125

planiraju uvesti.

= Primjenjuje BSC model

m Ne primjenjuje BSC
model

Grafikon 2: Primjena BSC u poduzecu

Izvor: izrada autora prema Podrug, N., et al. (2012): Istrazivanje primjene Bilance postignu¢a u hrvatskim

poduzec¢ima, Ekonomska misao i praksa, Br. 2, 705

Kao najcesci razlozi neimplementacije navedeni su nedovoljno poznavanje modela i uporaba
drugih sustava za mjerenje uspjeha poslovanja. S druge strane, sva poduzeca koja koriste BSC,
zadovoljna su njime. Nadalje, poduzeca koja imaju implementiran ovaj sustav navela su brojne
koristi poput boljeg upravljanja cjelokupnim poduze¢em, mogucnost kvalitetnijeg pracenja i

realizacije definirane strategije, poboljsanje financijskog rezultata i mnoge druge.?®

Vrijeme potrebno da prvi rezultati postanu primijeceni prikazano je grafikonom 3 na kojem se
vidi da je 34% ispitanika odgovorilo kako su rezultate vidjeli kroz 2-3 godine. Kod 22%
ispitanika rezultati su bili vidljivi u prvih pola godine, odnosno kroz jednu godinu, dok njih

11% tvrdi da su rezultati bili vidljivi nakon vise od tri godine ili da uopée nisu vidljivi.*?

125 1pid., str. 705
126 1pid., str. 710.
127 |hid., str. 707.-708.
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= Rezultati nisu vidlpvi
u U prvih & mjesed
Kroz godinu dana

Kroz 2-3 podine

= Vi% od 3 godine

Grafikon 3: Vrijeme vidljivosti rezultata implementacije

Izvor: izrada autora prema Podrug, N., et al. (2012): Istrazivanje primjene Bilance postignuéa u hrvatskim

poduzec¢ima, Ekonomska misao i praksa, Br. 2, str. 708

Hrvatske tvrtke Podravka, Pliva, Auto Zubak i Ericsson Nikola Tesla prve su tvrtke koje su
koristile ovu strategiju, dok je Coca-Cola dosegla najvisu razinu. Uvodenjem BSC-a u hrvatsko
gospodarstvo, moguée je ucinkovitije odgovoriti kontinuiranim tehni¢ko-tehnoloskim

dostignuéima, globalizaciji i intenzivnim konkurentskim kretanjima na trzistu.*?

Farmaceutska tvrtka Pliva pokazala je najbolju hrvatsku praksu u Balanced Scorecard-u. U Plivi
je BSC preoblikovan u skladu sa specifiénos¢u djelatnosti u kojoj inovacija predstavlja jedan
od glavnih ¢imbenika uspjesnosti. Stoga se dodaje jos jedna, peta perspektiva, a to su ciljevi
koji se fokusiraju na inovacije. Ovaj model u Plivi je u sredistu sustava upravljanja i sluzi za
provodenje Vvizije u strategiju, komuniciranje i povezivanje, planiranje poslovanja te povratno
informiranje i ucenje. S obzirom na to da se Pliva, kao farmaceutska kompanija oslanja na
nematerijalnu imovinu (intelektualno vlasnistvo i R&D), htjela je uklopiti nefinancijske mjere

poslovanja u svoje upravljanje.*?

Pliva koristi BSC za medusobno povezivanje ciljeva kompanije, klju¢nih pokazatelja
uspjesnosti 1 projekata sa strategijom. Integrirajuéi nefinancijske ciljeve i mjere u sustav

upravljanja, BSC omogucuje menadzmentu Plive da uoci prve znakove promjena u provedbi

128 Dzeko, K. (2016): Oblikovanje BSC Mmodela za izvjestavanje menadzmenta na primjeru poduzeéa ,,Cistoéa
d.o.o.“str., Ekonomski fakultet Split, Split, str. 34

129 yugié, M. (2011): Strategic planning and Balanced scorecard at Pliva, raspoloZivo na:
https://www.yumpu.com/en/document/read/38074102/strategic-planning-and-balanced-scorecard-at-pliva,
(01.09.2021.), str. 5-6
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strategije. Delegiranjem modela na poslovne jedinice, funkcije i odjele, Pliva ga koristi za
izjednacavanje strategije na razini tvrtke radi lakse implementacije. Provedba strategije dosta
je jednostavnija iz razloga Sto je svaki rukovoditelj i svaki zaposlenik dobro upoznat sa

strategijom i koriste je kao sredstvo za prenosenje strategije drugim zainteresiranim grupama.

!’ERFOR.\[.-\I\CE &

RISK MANAGEMENT
- - Balanced Scorecard
Manage monitor Take corrective
results and risks actions

7>3>l \ ear PLANNING

| w
Agreed 7(3) year BSC (PLIVA, Div, SF)

of changes Agreed strategic projects Agreed personal objectives
Agreed & shared Vision Agreed 3/1 year operating BSC
Agrees pnonty projects / milestones

Strategic

Slika 11: Proces planiranja u Plivi

Izvor: Vugi¢, M. (2011): Strategic planning and Balanced scorecard at Pliva, dostupno na:
https://www.yumpu.com/en/document/read/38074102/strategic-planning-and-balanced-scorecard-at-pliva,
(01.09.2021.), str. 3

Zakljucuje se da je za uspje$nu provedbu potrebno pratiti napredak u postizanju definiranih

ciljeva i projekta te je vazno sagledati trenutni utjecaj na dugorocne ciljeve.

130 |bid.
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4. IMPLEMENTACIJA BSC MODELA NA PRIMJERU PODUZECA
CEMEX HRVATSKA D.D

4.1. Opée informacije o poduze¢u Cemex Hrvatska d.d.

Cemex je osnovan u Meksiku 1906. godine, od malog lokalnog igrac¢a, a nakon mnogih
akvizicija postao je uspjesna kompanija na globalnoj razini koja pruza visoko kvalitetne
gradevinske proizvode i pouzdane usluge klijentima i zajednicama u preko 50 drzava. Tvrtka

ima gotovo 44.000 zaposlenih.t3!

2005. godine Cemex ulazi na hrvatsko trziSte preuzimanjem britanske RMC grupe, a tim i
Dalmacijacementa, poduzeca koje ima stoljetnu tradiciju proizvodnje cementa. Sluzbenom
promjenom naziva u Cemex Hrvatska d.d., poduze¢e je 2008. godine uslo u 100%-tno
vlasni$tvo Cemex Investments Limiteda te postalo vodeéim proizvoda¢em cementa u regiji koja

ukljucuje Hrvatsku, Bosnu i Hercegovinu te Crnu Goru kao i mnoga druga europska trzista.'*?

Cemex Hrvatska d.d. jedan je od najvecih hrvatskih poduzeca, vodeci izvoznik, vazan

poslodavac te drustveno odgovoran. Poslovanje temelji na principima odrzivog razvoja i
postivanju najvisih etickih nacela.**®

Cemex Hrvatska d.d. proizvodi, distribuira i prodaje beton i agregat te pruza povezane
proizvode, usluge i rjeSenja. Kako bi osigurao vrhunska gradevinska rjesenja, Cemex nudi
najbolju uslugu kupcima na trzistima na kojima posluje pa proizvode i usluge usavrSava prateci

potrebe kupaca. Usredotocenost na proizvodnju prethodno navedena tri tipa proizvoda,
omogucéava poduzecéu da razvija struénost, znanje i usavrsava praksu u tim podrucjima.t®*
Vizija poduzeca je gradnja bolje buducnosti za svoje zaposlene, kupce, dionicare, dobavljace i
zajednice u kojima zive i posluju.t*®

Misija poduzeca je stvaranje odrzive vrijednosti pruzanjem najkvalitetnijih proizvoda i rjeSenja

da bi zadovoljili gradevinske potrebe svojih klijenata diljem svijeta.'%

131 Cemex Hrvatska d.d., raspoloZivo na: https://www.cemex.hr/, (15.8. 2021.)

132 | bid.

132 1bid.

13 Cemex Hrvatska (2017.-2018.):  IzvjeStaj o odrzivom razvoju , raspoloZivo na
https://www.cemex.hr/documents/47380066/47381608/ CEMEX+1zvje%C5%Altaj+0+dr%C5%BEivom+razvoj
u+2017.+-+2018..pdf/4a382d38-d587-836b-60f7-227604786¢c2d, (15.8.2021.)

135 1bid.

136 1bid.
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Poduzece Cemex Hrvatska d.d. potice razvijanje vrijednosti u svim segmentima poslovanja

integracijom strateskih stupova te poslovnih i upravljatkih modela. Postoje cetiri stupa

poslovne strategije, a svaki element unutar njih ima utjecaj na poslovanje. Zajedno, oni pomazu

pri realizaciji misije koja se odnosi na stvaranje vrijednosti gradnjom i upravljanjem portfeljem

cementa, agregata, betona i povezanih poslova. Cetiri strateska stupa:*3’

Nasi ljudi — cijene svoje zaposlene koji predstavljaju glavnu konkurentsku prednost.
Zaposljavaju najbolje te su im zdravlje, sigurnost i profesionalni rast zaposlenika
najvazniji. Razvijaju lidere te ih poti¢u da razmisljaju i djeluju na nove nacine,
utvrdujuéi pritom prilike i rizike. Njeguju otvorenu komunikaciju kako bi postigli $to
bolje rezultate.

Nasi kupci — kupci se na dnevnoj razini susrecu s bitnim izazovima. Moraju ulagati u
odnose s kupcima te ih pazljivo slusati kako bi mogli razumjeti njihove potrebe.
Isporucuju kvalitetne proizvode, inovativna rjesenja i vrhunsko iskustvo.

TrziSta na kojima poslujemo — jacaju poziciju na trzistima koja nude dugorocnu
profitabilnost. TraZe trziSta na kojima mogu stvoriti vrijednost za svoje zaposlene,
kupce i dioni¢are. Fokusiraju Se na ono u ¢emu su najbolji — cement, agregat, beton i
povezani poslovi. Izlaze iz tih podruéja ukoliko je to potrebno za poboljsanje plasmana
vlastitih proizvoda.

Fokus na odrZivost — osiguravaju punu ukljucenost odrZivosti u poslovanje. Ulazu i
inoviraju kako bi postali vode¢i u industriji s profitabilnim, ekoloski prihvatljivim i
odrzivim poslovanjem. Pruzaju proizvode i usluge koji doprinose odrzivosti gradova. U
poslovanju se ponaSaju odgovorno, pazeéi da umanjuju utjecaj na okoli$. Suraduju s

lokalnim zajednicama, osnazuju ih i doprinose njihovom razvoju.

U nastavku ¢e se prikazat rezultati poslovanja poduze¢a Cemex Hrvatska d.d. za 2017., 2018.,

i 2019.

godinu.

137 1bid.
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KRETANJE PRIHODA PO GODINAMA
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Grafikon 4: Kretanje prihoda po godinama
Izvor: Izrada autora na temelju financijskih izvjestaja poduzeca Cemex Hrvatska d.d.

Na grafikonu 4 prikazani su ukupni prihodi poduzeéa Cemex Hrvatska d.d. u iznosu od
729.236.000 kn u 2017. godini, 772.213.000 kn u 2018. godini i 768.650.000 kn u 2019. godini.
Ukupni prihodi u 2018. godini povecali su se za 5,9% u odnosu na prethodnu godinu, a u 2019.

godini smanjili su se za 0,5% u odnosu na prethodnu godinu.

KRETANJE RASHODA PO GODINAMA
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Grafikon 5: Kretanje rashoda po godinama

Izvor: Izrada autora na temelju financijskih izvjestaja poduzec¢a Cemex Hrvatska d.d.

Grafikon 5 prikazuje ukupne rashode poduzeca Cemex Hrvatska d.d. u iznosu od 738.053.000
kn u 2017. godini, 783.242.000 kn u 2018. godini i 762.355.000 kn u 2019. godini. Ukupni
rashodi u 2018. godini povecali su se za 6,6% u odnosu na prethodnu godinu, a u 2019. godini

smanjili su se za 2,7% u odnosu na prethodnu godinu.
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KRETANIJE DOBITI/GUBITKA PO GODINAMA
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Grafikon 6: Kretanje dobiti/gubitka po godinama
Izvor: Izrada autora na temelju financijskih izvjestaja poduzeca Cemex Hrvatska d.d.

Grafikonom 6 prikazan je dobit/gubitak poduzeéa Cemex Hrvatska d.d. za razdoblje 2017.-
2019. godine. Gubitak u 2018. godini iznosi 8.746.000 kn §to je vise od prethodne godine kad
je gubitak iznosio 4.135.000 kn. Znacajna razlika u odnosu na 2017. godinu rezultat je
proslogodiSnjih financijskih prihoda od pozitivnih te¢ajnih razlika koje su u 2018. godini bile

manje.

Dobitak u 2019. godini iznosi 9.202.000 kn s$to je bolje od prethodne godine kad je ostvaren
gubitak od 8.746.000 kn. Znacajna razlika u odnosu na 2018. godinu rezultat je financijskih

prihoda od dividendi te prodaje ovisnog drustva.

STRUKTURA AKTIVE U 2018.
GODINI

18,4%

81,6%

= Dugotrajna imovina = Kratkotrajna imovina

Grafikon 7: Struktura aktive u 2018. godini Grafikon
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Izvor: Izrada autora na temelju financijskih izvjestaja poduze¢a Cemex Hrvatska d.d.

STRUKTURA AKTIVE U 2019.
GODINI

19,4%
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= Dugotrajna imovina = Kratkotrajna imovina

Grafikon 8: Struktura aktive u 2019. godini

Izvor: Izrada autora na temelju financijskih izvjestaja poduze¢a Cemex Hrvatska d.d.

Grafikon 7 prikazuje strukturu aktive poduze¢a Cemex Hrvatska d.d. u 2018. godini, a ukupna
aktiva iznosi 1.274.213.000 kn. Dugotrajna imovina zauzima 81,6% ukupne aktive, odnosno
1.039.780.000 kn, a kratkotrajna imovina zauzima 18,4% ukupne aktive, odnosno 234.433.000
kn. Nekretnine, postrojenja i oprema u iznosu od 637.453.000 kn i rudnici u iznosu od

348.255.000 kn najznacajnije su stavke ukupne imovine.

Grafikon 8 prikazuje strukturu aktive u 2019. godini, a ukupna aktiva iznosi 1.283.886.000 kn.
Dugotrajna imovina zauzima 80,6% ukupne aktive, odnosno 1.034.627.000 kn, a kratkotrajna
imovina zauzima 19,4% ukupne aktive, odnosno 249.259.000 kn. Nekretnine, postrojenja i
oprema u iznosu od 631.909.000 kn i rudnici u iznosu od 345.371.000 kn najznacajnije su
stavke ukupne imovine. Ukupna imovina na kraju 2019. godine, veca je za 0,8% u odnosu na

prethodnu godinu.
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STRUKTURA PASIVE U 2018. GODINI
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Grafikon 9: Struktura pasive u 2018. godini

Izvor: Izrada autora na temelju financijskih izvjestaja poduzec¢a Cemex Hrvatska d.d.
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Grafikon 10: Struktura pasive u 2019. godini

Izvor: Izrada autora na temelju financijskih izvjestaja poduze¢a Cemex Hrvatska d.d.

Grafikon 9 prikazuje strukturu pasive poduzeca Cemex Hrvatska d.d. u 2018. godini, a ukupna
pasiva iznosi 1.274.213.000 kn. Kapital i rezerve zauzimaju 76,2% ukupne pasive, odnosno
970.665.000, dugoro¢ne obveze zauzimaju 3,5% ukupne pasive, odnosno 45.111.000 kn, a
kratkoro¢ne obveze zauzimaju 20,3% ukupne pasive, odnosno 258.437.000 kn.
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Grafikon 10 prikazuje strukturu pasive poduzeé¢a Cemex Hrvatska d.d. u 2019. godini, a ukupna
pasiva iznosi 1.283.886.000 kn. Kapital i rezerve zauzimaju 76,2% ukupne pasive, odnosno
977.656.000, dugoro¢ne obveze zauzimaju 4,6% ukupne pasive, odnosno 59.276.000 kn, a

kratkoro¢ne obveze zauzimaju 19,2% ukupne pasive, odnosno 246.954.000 kn.

Najznacajnija stavka pasive u obje promatrane godine je dionic¢ki kapital u iznosu od

544.000.000 kn. Sastoji se od 1.700.000 obi¢nih dionica nominalne vrijednosti od 320 kn.

4.2. Postojeci model izvjeStavanja u poduzec¢u Cemex Hrvatska d.d.

Trendovi u modernom poslovnom svijetu u podrucju financijskog izvjeStavanja usmjereni su
na razvoj 1 harmonizaciju financijskog izvjestavanja. NaglaSena je potreba za pravovremenom
i valjanom informacijom. Procesom globalizacije i internacionalizacije poslovanja fokus je na
harmonizaciji financijskog izvjeStavanja S ciljem pruzanja razumljivih, pouzdanih i

transparentnih informacija.'%

Prema odredbama Zakona o racunovodstvu, obveznici ovog zakona moraju predavati svoje
financijske izvjestaje za javnu objavu kroz Registar godisnjih financijskih izvjestaja, kojeg vodi
FINA. Dostavljanjem GFl-a i druge dokumentacije FINI, smatra se da je poduzetnik, obveznik
javne objave, ispunio obvezu javnog objavljivanja, $to znac¢i da GFI-e i ostalu dokumentaciju
za potrebe javnog objavljivanja ne treba vise nikome dostavljati. Poduze¢e Cemex Hrvatska

d.d. spada u kategoriju velikog poduzetnika te je duzno sastavljati sljedece izvjestaje:'*°

e Dbilancu,

e racun dobiti 1 gubitka, s izvjeStajem o ostaloj sveobuhvatnoj dobiti,
e izvjeStaj o nov€anim tokovima,

e izvjeStaj 0 promjenama kapitala,

e Dbiljeske uz financijske izvjestaje,

e izvjesce revizora,

e godiSnje izvjesce,

e odluku o utvrdivanju GFI-a,

e odluku o prijedlogu raspodjele dobiti ili pokri¢u gubitka.

Glavni nedostatak ovog nacina izvjeStavanja je koriStenje iskljuéivo kvantitativnih, odnosno

financijskih pokazatelja, takoder GFI su viSe orijentirani na zadovoljavanje potreba eksternih

138 Blazevi¢, L., et al. (2013): Interno financijsko izvjeStavanje unutar proraunskih korisnika kao potpora javnom
menadzmentu, Prakti¢éni menadzment, 4(1), str. 66
139 Fina, raspolozivo na https://www.fina.hr/poduzetnici#tko-sto-i-kada-predaje, (15.8.2021)
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korisnika. Poduze¢e Cemex Hrvatska d.d. vodi evidenciju o kupcima, zaposlenicima i internim
procesima te se informacije digitaliziraju unutar SAP poslovnog sustava u kojem zaposlenici
mogu pronaci podatke koji su im potrebni. Poduzece prati svoje poslovanje na mjesec¢noj razini.
Na korporativnim sastancima koji se odrZzavaju jednom mjesecno sastaju se menadzeri svakog
odjela unutar poduzeca i raspravljaju o klju¢nim pokazateljima poslovanja — KPI. U radu ¢e se
implementirati BSC model za izvjestavanje menadZzera koji sjedinjuje financijske i

nefinancijske pokazatelje kako bi se dobio cjelokupni uvid u poslovanje poduzeca.

4.3. Oblikovanje BSC modela za poduze¢e Cemex Hrvatska d.d.

Za oblikovanje BSC modela potrebno je na temelju vizije, misije i strategije poduzeca odrediti
ciljeve. Ciljevi se definiraju za svaku od perspektiva te se za svaki cilj odreduje mjera za
njegovo postignuce. Mjere se koriste da bi se odredilo postizu li se postavljeni ciljevi te hoce li

poduzece uspjesno provesti strategiju.

BSC model provest ¢e se za poduzeée Cemex Hrvatska d.d. s ciljem davanja odgovora na
postavljena istrazivacka pitanja. BSC modelom mjerit ¢e se postignuée u odnosu na prethodno
razdoblje, odnosno prikazat ¢e se postignuée u 2019. u odnosu na 2018. godinu. Dobivenim
rezultatima pokazat ¢e se je li poduzeée napredovalo/nazadovalo i u kojim poslovnim
segmentima. Za $to bolje i preciznije oblikovanje modela, uz pomo¢ informacija dobivenih od

odgovornih osoba unutar poduzeéa, definirali su se ciljevi i mjere za njihovo postizanje.
Ciljevi poduze¢a Cemex Hrvatska d.d. za svaku od perspektiva su sljedeci:
Financijska perspektiva

e Porast prihoda
e PoboljSanje financijskog rezultata
e Povecanje aktivnosti

e Smanjenje troskova
Perspektiva kupaca

e Povecanje broja kupaca
e Povecanje zadovoljstva kupaca
¢ Smanjenje nezadovoljstva isporu¢enim proizvodima

e Povecéanje obujma prodaje

Perspektiva internih procesa
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e Skracenje ciklusa proizvodnje
e Smanjenje utjecaja na okoli$

e Ulaganje u kvalitetu proizvoda
Perspektiva uCenja i razvoja

e Povecanje zadovoljstva zaposlenika
e Ulaganje u obuku i razvoj zaposlenika
e Smanjenje ozljeda na radnom mjestu

e Racionalizacija odsutnosti s posla

Nakon odredenih ciljeva, potrebno je odabrati mjere za svaki postavljeni cilj. Sljede¢om
tablicom prikazane su perspektive BSC modela, njihovi ciljevi te mjere koji ¢e se koristiti za

izradu modela za poduze¢e Cemex Hrvatska d.d.
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Tablica 1: Ciljevi i mjere za perspektive BSC modela za Cemex Hrvatska d.d.

Perspektive Ciljevi Mjere

Porast prihoda Ukupni prihodi

Poboljsanje financijskog rezultata | Neto dobitak/gubitak

o ) ) Prosjecno vrijeme trajanja naplate
Povecanje aktivnosti o
potraZivanja

FINANCIJSKA PERSPEKTIVA
Prosjecni troskovi osoblja po

zaposlenom
Smanjenje troskova

Udio troskova osoblja u ukupnim

rashodima
Povecanje broja kupaca Broj kupaca
Povecanje zadovoljstva kupaca Net promoter score (NPS)
PERSPEKTIVA KUPACA Smanjenje nezadovoljstva Stopa zalbi kupaca
isporucenim proizvodima Broj reklamacija
Povecanje obujma prodaje Obujam prodaje

Prosjecna kolic¢ina proizvedenog

Skracenje ciklusa proizvodnje cementa po mjesecu
PERSPEKTIVA INTERNIH . - .
Operativna efikasnost proizvodnje
PROCESA I ! : i :
Smanjenje utjecaja na okoli§ Energetska u¢inkovitost proizvoda
Ulaganje u kvalitetu proizvoda Kwvaliteta proizvoda (QI)
Povecanje zadovoljstva ] ]
i Zadovoljstvo zaposlenika (EEI)
zaposlenika
Ulaganje u obuku i razvoj ) B )
) Broj edukacija po zaposleniku
zaposlenika
PERSPEKTIVA UCENJA I Smanjenje ozljeda na radnom o )
) Broj ozljeda na radnom mjestu
RAZVOJA mjestu

Udio broja sati na bolovanju u

L ) ukupnom broju sati zaposlenika
Racionalizacija odsutnosti s posla i )
A — kratkotrajna bolovanja

B — dugotrajna bolovanja

Izvor: Izrada autora prema internim podacima poduzeca

Kako bi se mjerili i ocijenili rezultati u BSC modelu, koristi se ocjena ostvarenja rezultata za
svaki pokazatelj. Model za ocjenjivanje postignuca na temelju svakog pokazatelja koristi ocjene
1-10. Ocjena 5 predstavlja stopostotno ispunjenje ciljane norme, ocjene 1-4 podbacaj u
ostvarenju, a ocjene 6-10 prebacaj. SljedeCom tablicom dodijeljene su ocjene za ostvarenja

iznad i ispod razine ciljanog postignuéa.4°

140 Dropulig, 1., et al. (2019): Upravljatko ra¢unovodstvo u teoriji i praksi, Ekonomski fakultet Sveugilista u
Splitu, Split, str. 246-247
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Tablica 2: Ocjene za ostvarenje iznad razine ciljanog postignuéa

Ostvarenje u % Ocjena

100% 5
101% - 110% (do + 10%) 51-6
111% - 120% (od + 11% do + 20%) 6,1-7
121% - 130% (od + 21% do + 30%) 7,1-8
131% - 140% (od + 31% do + 40%) 81-9
preko 141% (preko + 41%) 9,1-10

Izvor: Belak, V. (2002): Bilanca postignu¢a (Balanced Scorecard) u planiranju i pracenju rezultata poslovanja,

RRiF, No. 11. str. 27

Tablica 3: Ocjene za ostvarenje ispod razine ciljanog postignuca

Ostvarenje u % Ocjena

99% - 90% (do - 10%) 49-4
89% - 80% (od -11% do -20%) 39-3
79% do 70% (od -21% do -30%) 29-2
Ispod 69% (ispod — 31%) 1,9-1

Izvor: Belak, V. (2002): Bilanca postignuca (Balanced Scorecard) u planiranju i praé¢enju rezultata poslovanja,

RRiF, No. 11. str. 27

Unutar raspona izmedu dvije ocjene, svaki postotak rezultata povecava se ili smanjuje za 0,1

bod od ocjene. Primjerice, unutar raspona ostvarenja rezultata 100%-110% odreduje se

intenzitet utjecaja za svaki pokazatelj, kako je prikazano u donjoj tablici:*

141 Belak, V. (2002): Bilanca postignué¢a (Balanced Scorecard) u planiranju i pracenju rezultata poslovanja, RRiF,

No. 11. str. 27
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Tablica 4: Ocjene u rasponu ostvarenja rezultata od 101% do 110%

Ostvarenje u % Ocjena
101% 5,1
102% 5.2
103% 5,3
104% 5.4
105% 5,5
106% 5.6
107% 5,7
108% 5.8
109% 5.9
110% 6

Izvor: Belak, V. (2002): Bilanca postignuéa (Balanced Scorecard) u planiranju i prac¢enju rezultata poslovanja,

RRiF, No. 11. str. 27

U okviru svih podrucja ocjenjivanja moraju se odrediti intenziteti utjecaja svakog pokazatelja,
a zbroj svih utjecaja iznosi 100%. Prema ponderiranim ocjenama za svaki pokazatelj u podrucju
ocjenjivanja procjenjuje se prosje¢no postignuée unutar podrucja. Kako bi se procijenilo
ukupno postignuée moraju se odrediti intenziteti utjecaja svakog podrucja ocjenjivanja.
Temeljem ponderiranih ocjena svakog podrucja ocjenjivanja procjenjuje se Sveukupno

postignuée s obzirom na kontrolne mjere. 142

142 Dropuli¢, 1., et al. (2019): Upravljacko ratunovodstvo u teoriji i praksi, Ekonomski fakultet Sveucilista u Splitu,
Split, str. 247
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Tablica 5: BSC model za poduzeée Cemex Hrvatska d.d. za 2018. i 2019. godinu

Tl ] Ostvarenje u Ostvarenje u T @ g Utjecaj ] Utjecaj Broj
Ciljevi Mjere 2018. godini 2019. godini Razlika % Ocjena pokazatelja Broj bodova podrudja bodova
Porast prihoda Ukupni prihodi 772.213.000kn | 768.650.000 kn -0,46 % 4,9 30 % 1,47
Poboljsanje
financijskog Neto dobitak/gubitak -8.746.000 kn 9.202.000 kn 205.21 % 10 30 % 3
rezultata
Poveéan Prosje¢no vrijeme
ovecanje trajanja naplate 52 dana 48 dana 7,69 % 5.8 20 % 1,16
aktivnosti S
potrazivanja
. Prosjetni troSkovi 183.455 kn 190.443 kn -3,81% 4,6 10 % 0.46
Smanjenje osoblja po zaposlenom
trokova Udio troSkova osoblja 11,17 % 11,97 % 7,16 % 43 10 % 0,43
u ukupnim rashodima
FINANCIJSKA o o
PERSPEKTIVA 100 % 6,52 25 % 1,63
Poveéanie broi 542 cement 557 cement 2,77 % 53 10 % 0,53
kEVfof”e 2| Broj kupaca 173 beton 225 beton 30,06 % 8 10 % 0.8
P 23 agregat 20 agregat -13,04 % 3,7 10 % 0,37
Povecanje Net promoter score
zadovoljstva Y 72 % 78 % 8.33 % 5.8 20 % 1,16
kupaca (NPS)
Smanjen; .
ngzgj:?ézswa Stopa zalbi kupaca 0,04 % 0,03 % 25 % 7,5 10 % 0,75
Ispatteetiit Broj reklamacija 32 28 12.5 % 6,3 10 % 0,63
proizvodima
1.420.768 t 1.277.906 t 110,06 % 4 10 % 0.4
cementa cementa
Povec.anje obujma Obujam prodaje 264.778 m'3 323.611m™3 22.22 % 72 10 % 0.72
prodaje betona betona
125116t 548.940 t 338,74 % 10 10 % 1
agregata agregata
PERSPEKTIVA o o
KUPACA 100% 6,36 25 % 1,59
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Prosjecna koli¢ina

L. proizvedenog cementa 104.838,75 t 107.258,33 t 2,31 % 5,2 25 % 1,3
Skracenje ciklusa .
proizvodnje PO yjesec
Operativna efikasnost 86,9% 88% 1,27 % 5.1 20 % 1,02
proizvodnje
Smanjenje | Energetska 101,8 kWh/t 104,8 kWht 2,95 % 4,7 15 % 0,705
utjecaja na okoli§ | ucinkovitost proizvoda
Ulaganje u . .
kvalitetu z"gmeta proizvoda 94,09 % 94,1 % 0,01 % 5 40 % 2
proizvoda
PERSPEKTIVA
INTERNIH 100% 5,03 25 % 1,26
PROCESA
Povecanje . o
zadovoljstva Zadovoljstvo 57 % 70% 22,81 % 7,3 40 % 2,92
. zaposlenika (EEI) *(2017)
zaposlenika
Ulaganje u obuku : y 28 hiintere 40 b interne 42,86 % 9.3 10 % 0,93
i razvoj Broj edukacija po obuke obuke
zaposlenika zaposleniku 22 h eksterne 60 h eksterne 172,73 % 10 10 % |
obuke obuke '
Smanjenje ozlljeda Broj ozlJeQa na 1 (776 by 0 100 % 10 20 % ,
na radnom mjestu | radnom mjestu
Udio broja sati na A187% A 2,59 % 38,5 % 1,1 10 % 0,11
bolovanju u ukupnom
. L broju sati zaposlenika
Racionalizacija .
dsutnosti 1 A — kratkotrajna
OASUINOSHLS POSIA 1 4,1 ovanja B 3,05 % B 2,93 % 3,93 % 5.4 10 % 0,54
B — dugotrajna
bolovanja
PERSPEKTIVA
UCENJA 1 100% 7.5 25 % 1,88
RAZVOJA
UKUPNO o
POSTIGNUCE 100 % 6,36

Izvor: Izrada autora prema internim podacima poduzecéa




BSC model zapoc€inje financijskom perspektivom koja se sastoji od Cetiri cilja izracunata kroz
pet mjera za njihovo postizanje. Prvi cilj je porast prihoda, u 2019. godini u odnosu na 2018.
godinu smanjili su se za 0,46% te je prema definiranom rangu dodijeljena ocjena 4,9. Sljedeci
cilj je poboljsanje financijskog rezultata mjereno neto dobitkom/gubitkom. U 2019. godini
ostvaren je dobitak sto ¢ini razliku od preko 200% u odnosu na 2018. godinu kad je ostvaren
gubitak te je ocjena za ovu mjeru 10. Znacajna razlika u odnosu na 2018. godinu rezultat je
financijskih prihoda od dividendi te prodaje ovisnog drustva. Treci cilj je povecanje aktivnosti,
a mjeri se prosjeCnim vremenom trajanja naplate potrazivanja koji se dobije dijeljenjem 365
dana i koeficijenta obrtaja potrazivanja. U tekucoj godini prosjeno vrijeme trajanja naplate
potrazivanja smanjilo se za Cetiri dana u odnosu na prethodno razdoblje Sto predstavlja
pozitivnu razliku od priblizno 8%, uz ocjenu 5,8. Zadnji cilj ove perspektive podijeljen je u
dvije mjere prosjecne troskove po zaposlenom i udio troskova osoblja u ukupnim rashodima.
Za obje navedene mjere ostvaren je lo$iji rezultat u odnosu na 2018. godinu $to znaci da su se

troskovi povecali te su ovim mjerama dodijeljene ocjene 4,6 1 4,3.

Unutar financijske perspektive ostvaren je cilj poboljsanja financijskog rezultata i povecanja
aktivnosti, a ostali biljeZe podbacaj u ostvarenju. Ukupan broj bodova financijske perspektive
je 1,63, a dobije se mnozenjem ukupnog broja bodova (ocjena pomnoZena s utjecajem
pokazatelja) i utjecaja podrucja. Za ostvarenje ciljeva financijske perspektive, potrebno je

povecati prihode 1 smanjiti troSkove zaposlenih.

Druga perspektiva je perspektiva kupaca za koju su odredena Cetiri cilja i pet mjera za njihovo
postizanje. Prvi cilj je povecanje broja kupaca, a broj kupaca je odreden prema proizvodima:
cement, beton i agregat. Kupci maloprodaje nisu tretirani pojedinacno nego skupno kao jedan
kupac. Broj kupaca cementa u 2019. godini povecao se za priblizno 3%, broj kupaca betona
povecao se za 30%, a broj kupaca agregata smanjio se za 13% te su im dodijeljene ocjene 5,3,
8 1 3,7. Sljededi cilj je povecanje zadovoljstva kupaca, a mjera za postizanje je Net promoter

score. NPS povecao se za 8, 0odnosno ocijenjen je s 5,8.

NPS myjeri lojalnost kupaca prema poduzeéu. NPS bodovi mjere se anketom s jednim pitanjem,
a rezultat moze biti u rasponu od -100 do +100. Pitanje glasi: ,,Kolika je vjerojatnost da biste
prijatelju ili kolegi preporucili poduzece, proizvod ili uslugu*? Ispitanici daju ocjenu izmedu 0

(nije vjerojatno) i 10 (iznimno vjerojatno) te ovisno o odgovoru postoje tri kategorije kupaca:*4®

143 How do you calculate net promoter score?, raspolozivo na https://www.qualtrics.com/experience-
management/customer/net-promoter-score/, (1.9. 2021)
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e Promotori - odgovaraju ocjenom 9 ili 10.
e Pasivni korisnici - odgovaraju ocjenom 7 ili 8.

e Kiriticari - odgovaraju ocjenom od 0 do 6.

Rezultat NPS-a dobije se kao razlika postotka kriti¢ara od postotka promotora. Na primjer, ako

je 10% ispitanika kriti¢ari, 20% pasivno, a 70% promotori, NPS rezultat bio bi 70-10 = 60.

Treci cilj perspektive kupaca odnosi se na smanjenje nezadovoljstva isporucenim proizvodima,
a mjeri se stopom Zzalbi kupaca i brojem reklamacija. Stopa zalbi dobije se dijeljenjem broja
zalbi s brojem otprema. Stopa zalbi smanjila se za 25%, a broj reklamacija za 12.5% S§to
predstavlja pozitivno kretanje u odnosu na 2018. godinu te se ocjenjuje s ocjenom 7,5 i 6,3.
Zadnji cilj je povecanje obujma prodaje, mjereno prodajom cementa betona i agregata. Prodaja
cementa smanjila se za 10%, prodaja betona se povecala za 22%, a najveéa promjena je u

prodaji agregata koja se povecala za priblizno 339%, ocjene pokazatelja su redom 4, 7,2 1 10.

U perspektivi kupaca ostvareni su skoro svi ciljevi pa se moze zakljuéiti da poduzece dosta
ulaze u izgradnju odnosa s kupcima. Jedino nije zadovoljen cilj povecanja broja kupaca
agregata i povecanja obujma prodaje cementa. Broj kupaca agregata nije se povecao, ali njihova

prodaja postoje¢im kupcima naglo je porasla. Ukupan broj bodova za ovu perspektivu je 1,59.

Treca perspektiva odnosi se na interne procese, a za nju su definirana tri cilja i etiri mjere za
postizanje. Prvi cilj je skracenje ciklusa proizvodnje, mjeren prosjecnom koli¢inom
proizvedenog cementa po mjesecu koja biljezi rast od oko 2% s ocjenom 5,2 i operativhom
efikasnoS¢u proizvodnje s rastom od 1,27% 1 ocjenom 5,1. Sljededi cilj je smanjenje utjecaja
na okoli§, a mjera je energetska ucinkovitost proizvoda. Energetska ucinkovitost odnosi se na
troSenje manje energije za istu koli¢inu proizvoda/usluge. Poveéanje ovog pokazatelj od 3%
znali da se povecao utroSak energije po proizvodu, a to predstavlja negativno kretanje te je
ocjenjeno s 4,7. Zadniji cilj je ulaganje u kvalitetu proizvoda mjereno kvalitetom proizvoda (QIl)
te pokazuje da je kvaliteta ostala priblizno jednaka u promatranim razdobljima pa se dodjeljuje

ocjena 5.

U perspektivi internih procesa ostvaren je cilj skracenja ciklusa proizvodnje, a za smanjenje
utjecaja na okoliS potrebna su dodatna ulaganja. Ulaganje u kvalitetu proizvoda nije se znac¢ajno
promijenilo u promatranim razdobljima, ali postotak od 94% ukazuje na visoku kvalitetu

proizvoda. Ukupan broj bodova perspektive internih procesa je 1,26.
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Zadnja perspektiva je perspektiva ucenja i razvoja za koju su odabrana Cetiri cilja i Cetiri mjere
za njihovo postizanje. Prvi cilj je povecanje zadovoljstva zaposlenih, a mjera Employee
engagement indeks - EEI. Za pracenje zadovoljstva koriste se anketni upitnici koji se provode
svako dvije godine. Zadovoljstvo zaposlenika u 2019. u odnosu na 2017. godinu poraslo je za
23% te je dodijeljena ocjena 7,3. Drugi cilj je ulaganje u obuku i razvoj, poduzece biljezi rast
internih obuka za 43%, a eksternih za ¢ak 173% u odnosu na prethodno razdoblje te su ove
mjere ocjenjene s 9,3 1 10. Tredi cilj, smanjenje ozljeda na radnom mjestu povecao se za 100%,
odnosno u 2019. godini nije bilo ozljeda na radnom mjestu. Ovaj pokazatelj ima ocjenu 10.
Posljednji cilj odnosi se na racionalizaciju odsutnosti s posla, a mjeri se u udjelu broja sati na
bolovanju u ukupnom broju sati zaposlenika. Kratkotrajna bolovanja narasla su za priblizno

39%, a dugotrajna su se smanjila za 4% te su im dodijeljene ocjene 1,11 5,4.

U perspektivi ucenja i razvoja jedini cilj koji nije postignut odnosi se na kratkotrajna bolovanja.
Poduzece ulaze u obuku, razvoj i smanjenje ozljeda na radnom mjestu, koje su svedene na nulu.

Ukupan broj bodova za ovu perspektivu je 1,88.

Tablica 6: Ukupno postignuée u 2019. godini u odnosu na 2018. godinu

Perspektive Utjecaj mjere | Broj bodova
Financijska perspektiva 25% 1,63
Perspektiva kupaca 25% 1,59
Perspektiva internih procesa 25% 1,26
Perspektiva ucenja i razvoja 25% 1,88
Ukupno postignuce 100% 6,36

lzvor: izrada autora

Kad se zbroje bodovi sve Cetiri perspektive dobije se ukupni broj bodova od 6,36 koji
predstavlja ostvarenje iznad razine postignu¢a. Mjereno BSC modelom, poduzece Cemex
Hrvatska d.d. u 2019. godini u odnosu na 2018. godinu poboljsalo je rezultate poslovanja za

otprilike 13%.

Postoje¢i model izvjestavanja poduzeca Cemex Hrvatska d.d. orijentiran je uglavnom na
financijske pokazatelje uspjesnosti poslovanja, dok prikazani BSC model unutar jednog
izvjestaja uravnotezuje financijske i nefinancijske pokazatelje. Glavna prednost uvodenja ovog
modela izvjeStavanja je bolje upravljanje performansama i kvalitetnije donoSenje odluka s
obzirom da model ukljucuje i nefinancijska mjerila koja zajedno s financijskim pruzaju bolji

uvid u cjelokupno poslovanje poduzeca. Svrha svakog poduzeca pa tako i promatranog
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poduzeca Cemex Hrvatska d.d. je ostvarenje profitabilnosti, a BSC prikazuje povezanost medu
perspektivama, odnosno zadovoljni i motivirani zaposlenici utje¢u na poboljsanje poslovnih
procesa ¢ime se postize povecanje zadovoljstva kupaca 1 rast kupnji, Sto pozitivno utjece na
prihode i profitabilnost. Prema prikazanom primjeru, model je primjenjiv za promatrano
poduzece, ali glavni nedostatci uvodenja su neupoznatost zaposlenika i visoki troSkovi
uvodenja. Poduzece bi trebalo primijeniti BSC model jer se njime postize bolja informiranost
menadzmenta 1 upravljanje performansama sto dovodi do bolje poslovne uspjesnosti u odnosu

na postoje¢i model izvjeStavanja.

5. ZAKLJUCAK

Povecanje dinamicnosti, neizvjesnosti i konkurentnosti glavne su karakteristike suvremenog
poslovnog okruZenja. Globalizacija 1 turbulentno okruZenje zahtijevaju brze odgovore
poduzeca i kreiranje odgovarajuce strategije s ciljem ostvarenja konkurentske prednosti.
Nezadovoljstvo tradicionalnim sustavima mjerenja performansi koji su usmjereni isklju¢ivo na
financijske pokazatelje uspjesnosti rezultiralo je suvremenim sustavima koji uzimaju u obzir i
nefinancijske, eksterne i buduénosti orijentirane mjere performansi. Jedna od suvremenih mjera
performansi i strateSkog menadZerskog racunovodstva je BSC metoda koja predstavlja
uravnotezenost svih ¢cimbenika koji tvore temelj razvitka uspjesnog poduzeca. Cilj BSC metode

je nadopuna financijskih pokazatelja nefinancijskim koji utjecu na buduce poslovanje.

Kaplan i Norton odredili su ¢etiri perspektive: financijsku, kupaca, internih procesa te ucenja i
razvoja. Navedene perspektive trebaju se razmatrati istodobno te one predstavljaju apsolutno
fleksibilnu osnovu koju je moguce nadograditi drugim perspektivama, u ovisnosti o vrsti

poslovanja.

Cilj rada je prikazati provedbu BSC modela na poduzecu Cemex Hrvatska d.d. Prije
implementacije, analiziran je trenutni model izvjeStavanja u poduzecu kako bi se utvrdile
njegove prednosti i nedostatci. Za implementaciju BSC modela potrebno je utvrditi viziju,
misiju i strategiju poduzeca na temelju ¢ega se izvode ciljevi za svaku perspektivu i mjere za
njihovo postizanje. Kako bi se mjerili i procjenjivali rezultati u BSC modelu, koriste se ocjene
postignuca rezultata za svakog pokazatelja. Ukupno postignuce procjenjuje se temeljem
ponderirane ocjene svakog podrucja ocjenjivanja. Kona¢na ocjena za promatrano poduzece je
6,36 Sto znaci da je Cemex Hrvatska d.d. u 2019. godini u odnosu na 2018. godinu poboljsao
rezultate poslovanja za otprilike 13%.
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BSC model pokazao se boljim u odnosu na trenutni model izvjesStavanja jer pruza bolji uvid u

cjelokupno poslovanje poduzeéa. Glavne prednosti uvodenja BSC-a u promatrano poduzeée su

bolje upravljanje performansama i donoSenje kvalitetnijih odluka na temelju financijskih i

nefinancijskih pokazatelja koji su u uzro¢no-posljedicnom odnosu. Nedostatci uvodenja u

poduze¢e Cemex Hrvatska d.d. su neupoznatost zaposlenika s modelom i visoki troSkovi

implementacije.
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SAZETAK

Tehnoloske, sociokulturne, ekonomske 1 politicke promjene utjecale su na povecanje
dinami¢nosti, neizvjesnosti i konkurentnosti poslovanja. Tradicionalni modeli mjerenja
uspjesnosti, fokusirani isklju¢ivo na financijske pokazatelje vise nisu dovoljni za uspjesSnu
provedbu strategije i ostvarenje konkurentske prednosti. Suvremeni sustavi mjerenja
uspjeSnosti uzimaju u obzir i nefinancijske, eksterne i1 buduénosti orijentirane mjere

performansi.

Cilj BSC-a je prevladati slabosti postojecih tradicionalnih sustava za mjerenje uspjesnosti i
omoguciti poduze¢ima da na temelju vizije i Strategija definiraju skup ciljeva i mjera za njihovo
postizanje u Cetiri razli¢ite perspektive: financijska, kupaca, internih procesa te uc¢enja i razvoja.
Model ukljuéuje i uspjeSnu provedbu planiranja, komunikacije, izvrSenja, mjerenja i

usmjeravanja uz potporu financijskih i nefinancijskih pokazatelja.

Na primjeru poduzeéa Cemex Hrvatska d.d. analiziran je trenutni modela izvjeStavanja te je
implementiran BSC model koji pokazuje ukupno poboljsanje poslovanja za 13% u 2019. godini
u odnosu na prethodno razdoblje. Ovaj model pokazao se boljim u odnosu na trenutni model

izvjestavanja jer pruza bolji uvid u cjelokupno poslovanje poduzeca.

Klju¢ne rijeci: vizija, misija, strategija, BSC model, perspektive

SUMMARY

Technological, sociocultural, economic and political changes have affected the dynamism,
uncertainty and competitiveness of business. Traditional performance measurement models,
focused exclusively on financial indicators, are no longer adequate for the successful
implementation of the strategy and the achievement of a competitive advantage. Modern
performance measurement systems also take into account non-financial, external and future-

oriented performance measures.

The aim of the BSC is to overcome the weaknesses of existing traditional performance
measurement systems and enable companies to define a set of goals and measures to achieve
them in four different perspectives: financial, customer, internal process, learning and
development perspective. The model includes the successful implementation of planning,
communication, execution, measurement and guidance with the support of financial and non-

financial indicators.
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On the example of Cemex Hrvatska d.d. an analysis of the current reporting model was
conducted and the Balanced Scorecard was implemented, which shows an overall improvement
of business by 13% in 2019 compared to the previous period. This model has proven to be better
compared to the current reporting model as it provides a better insight into the overall business

of the company.

Keywords: vision, mission, strategy, BSC model, perspectives
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