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1. UvOD

Cilj svakog poduzetnika je poslovati uspjesno. Jedna od metoda za procjenu uspjesnosti
poslovanja te usmjeravanje vodstva poduzeca korekcijama je Balanced Scorecard metoda (u
daljnjem tekstu BSC). Nacini mjerenja performansi uspjesnosti poslovanja su brojne od
tradicionalnih koje se temelje na analizama financijskog racunovodstva do suvremenih medu
kojima je 1 metoda uravnoteZenih kartica odnosno Balanced Scorecard ili skra¢eno BSC
metoda. Glavni cilj primjene ove metode strateSkog upravljanja poslovnim sustavom je

ukazati na moguénosti poboljSanja uspjesnosti poduzeca.

Balanced Scorecard (BSC) metodu su razvili profesori Robert D. Kaplan i David P. Norton
1992. godine kada je opisana i metodoloski objasnjena u ¢asopisu Harvard Business Review.
Balanced Scorecard jedan je od najpopularnijih instrumenata kontrolinga zahvaljujuci
velikom broju primjera poboljsanja rezultata poslovanja nakon njegove primjene, ali

djelomicno i1 njegovoj uspjesnoj promociji u svijetu.

Primjena Balanced Scorecarda je dozivjela svoj najveci uspjeh u doba brzih informacija,
gdje velike korporacije svoj uspjeh temelje na dugoro¢nom planiranju i prepoznavanju
nematerijalnih vrijednosti. U srediStu pozornosti je kupac — njegove navike, stavovi,
preferanse, zadovoljstvo, lojalnost i dr. BSC metoda se moze definirati i kao metodologija
transformiranja organizacijskih strateskih ciljeva u pokazatelje performansi. Ona je ujedno i
strukturiran pristup koriStenja informacija vezanih za mjerenje performansi. Znacajno
olaksava postavljanje ciljeva, te pomaze pri alociranju resursa, osigurava menadzerima
odrzavanje ili promjenu strategije ostvarivanja postavljenih ciljeva. Balanced Scorecard
uspjesno spaja upravo takvu novu vrstu pokazatelja uspjeha sa tradicionalnim financijskim

pokazateljima.

Cilj ovoga rada je opisati ulogu, znacaj i primjenu Balanced Scorecard metode kojom se

analiziraju najznacajnije perspektive poduzecéa na primjeru Adnovas obrta iz Bilja.



2. PREGLED LITERATURE

Poslovanje poduzec¢a obuhvaca djelatnost za koju je poduzecée registrirano. Usmjerava se
poslovnom politikom 1 tezi ostvarenju zacrtanih ciljeva. Financijski pokazatelji uspjeSnosti
poslovanja nekog poduzeca predstavljaju pokazatelje u odnosu izmedu odredenih veli¢ina
koji na taj nacin prikazuju uspje$nost poslovanja poduzeca. Prema Ranogajec (2009.)
razlikuju se slijedeci financijski pokazatelji uspjeSnosti poslovanja:

a) pokazatelji likvidnosti

b) pokazatelji zaduzZenosti

C) pokazatelji ekonomi¢nosti

d) pokazatelji rentabilnosti (profitabilnosti)

e) pokazatelji aktivnosti

Likvidnost predstavlja svojstvo imovine ili pojedinih njezinih dijelova da se mogu pretvoriti
u gotovinu koja je dostatna za pokrice preuzetih obveza. Nerijetko se definira kao njegova
sposobnost da pravovremeno podmiruje svoje obveze. Zaduzenost nekog poduzeca pokazuje
znacenje 1 veli¢inu dugova poduzeca, a najcesce se promatra putem vertikalne strukture
kapitala i to kao odnos tudeg i vlastitog kapitala ili kao udio tudeg kapitala u ukupnom
kapitalu poduzeca. Ekonomi¢nost poslovanja izraz je ucinaka potroSnje svih elemenata
proizvodnje (Kari¢, 2002.). Prema Ranogajec (2009.) Stedljivost i izdaSnost predstavljaju
dvije dimenzije ekonomicnosti: Stedljivost oznaCava teznju ostvarenja prihoda uz najnize
rashode dok izdasnost oznacava teznju ostvarenja Sto vecih prihoda s obzirom na rashode.
Prema Kari¢u (2002.) rentabilnost predstavlja izraz u¢inkovitosti ukupno uloZenih sredstava
ili kapitala u odredenu proizvodnju, a izraZava se stopom rentabilnosti. Kada je rije¢ o razlici
vrijednosti troSkova 1 ucinaka, uspjeh se izraZzava bilan¢nim dobitkom ili gubitkom. Ako je
rije¢ o razlici vrijednosti troSkova 1 ucinaka, uspjeh se izrazava kalkulativnim dobitkom, a
ako je posrijedi razlika vrijednosti primitaka i izdataka, tada se uspjeh izrazava neto
nov¢anim tokom. Pokazatelji aktivnosti poduzeca Cesto se joS nazivaju i koeficijent obrtaja.
Racunaju se na temelju odnosa prometa i prosjecnog stanja poduzeca. Pokazatelji aktivnosti

poduzeca upucuju nas na brzinu cirkuliranja svih oblika imovine u poslovnom procesu

Pocetak izuCavanja strategije prvi puta se spominje knjizi Sun Tzuov Umijece ratovanja koja
je napisana 500.g. prije Krista. Strategija je izvorno vojna koncepcija $to pokazuje i njena
etimologija. To je sloZena rije¢ koja je nastala od starogrékih pojmova stratos — vojska i
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agelu — voditi. Oznacavala je polozaj plemenskog vode i jednog od deset ¢lanova ratnog
vijea antiCke Atene, koja je svojom dobrom strategijom osim vojnih istovremeno
kontrolirala i vazan dio politickih aktivnosti. Uvodenje poloZaja strategija bio je dio

promjena koje je uveo Klisten (Grubisi¢, 2017.).

Tipuri¢ (2014.) smatra znac¢ajnim za svakog poduzetnika mogucnost pronalazenje odgovora
na tri povezana pitanja :

» Tko ¢e biti nasi ciljni kupci?

» Kaoje proizvode i usluge trebamo nuditi?

» Kako bismo trebali te proizvode i usluge nuditi ciljnim kupcima na efikasan i

inovativan nacin?

Za dobivanje odgovora na prethodna pitanja, potrebna je jasna strategija. Nadalje, strategija
treba takoder razmotriti kako se poduzece moze pripremiti na buducu industrijalizaciju, a i
isto vrijeme voditi raCuna o postoje¢im djelatnostima. Razine strategija u poduzecu

prikazane su na slijedecoj slici:
Vizija

Misija
Ciljevi

Strategije

I

Taktike

|

Operativni planovi

Slika 1. Hijerarhijske razine strategija

Izvor: https://arhiva-2021.loomen.carnet.hr

StrateSko upravljanje definira se na razli¢ite nacine stavljajuci naglasak na razlicite aspekte
u procesu oblikovanja poslovne strategije, ali zajedni¢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 stratesSko upravljanje ne
samo proces koji za cilj ima oblikovanje strategije, nego i kontinuirani, interaktivni proces s
ciljem odrzavanja poduzeca kao cjeline u stalnoj ravnotezi s vlastitim okruzenjem (Klepi¢,

2020.).



StrateSko upravljanje je proces koji koriste poduzecéa, pomocu strategije donose i provode
odluke koje ¢e poduzece iz trenutnog stanja dovesti u zeljeni polozaj. Odluke se odnose na:
Djelatnosti — napustanje postojecih ili ulazak u nove,

Trzista — fokusiranje na postojeca ili ulazak na nova trzista,

Proizvodi — poboljsanje/napustanje postojecih ili razvoj novih proizvoda,
Konkurentske prednosti — kvaliteta proizvoda ili niski troskovi,

Izvore sredstava — unutarnji/vanjski,

Nacin rasta — preuzimanje, spajanje, strateski savezi i

vV V V V V V V

Dinamika rasta — agresivna ili konzervativna (Perisi¢, 2019.).

Misija je najvazniji element procesa strateSkog upravljanja jer objasnjava ulogu poduzeca u
gospodarstvu i drustvu te definira svrhu poduzeca po kojoj se ono razlikuje od svojih

konkurenata i razlog je njegova postojanja (Buble, 2005.).

UspjeSna misija danas predstavlja kompas pomocu kojeg se vodi organizacija. Misija bi
trebala nadahnuti promjene u organizaciji i tjerati naprijed, utjecu¢i na pozitivne promjene i
rast. Tijekom cijelog zivotnog vijeka organizacija misija se mijenja. Iz tog razloga bi trebala
biti napisana da traje duzi period, desetljece ili stoljece. U iznimnim Situacijama misija se
moze promijeniti, kako bi organizacija iskoristila novonastalu trzisnu situaciju ili kako bi se

prilagodila novim zahtjevima na trzistu (Buble, 2005.).

Najvazniji razlozi za definiranje misije su :
» Vvodic¢ je u sustavu strateskog upravljanja,
» definira svrhu poslovnih operacija i aktivnosti u poduzecu,
» odreduje zajednicku svrhu nadilaze¢i osobne i odjelne potrebe,
» promovira smisao zajednickih ocekivanja zaposlenika na svim razinama izgradujuéi
zajednicke vrijednosti i jaku organizacijsku kulturu,

» daje smjernice stilovima vodenja.

Autor Buble (2006.) smatra kako se misija odnosi na sadasnjost, a vizija se odnosi na
buduénost. Drugim rije¢ima, vizija je ono $to organizacija Zeli posti¢i. Kada misija nije
definirana, tesko je odrediti viziju jer ako ne poznajete prirodu postojanja organizacije danas,

kako mozete planirati budu¢nost?



Vizija bi trebala imati jasnu predodzbu 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 podrucja djelovanja. Promjenjiva je i treba koordinirati
interese svih skupina i opisati buduc¢nost pozitivnu za sve ukljucene (Niven, 2007.). Dokaz
da poduzece zna kamo ide, da ima jasno definirano odrediSte poprac¢eno jasnom strategijom

jest upravo konstruiranje vizije te mobilizacija za njezino postizanje (Pavlek, 2006.).

. _ Omogucava
Aktivnosti u pojednostavlji

poduzecu vanje stotinu
uskladene su detaljnih

na temelju odluka
njegove vizije

Motivira zaposlene
da poduzmu
aktivnosti u

pravom smjeru

Slika 2. Svrha vizije za provedbu promjena

Izvor: autor prema Niven, 2007.

Prema Bubleu (2005.) vizija je najkriticnija komponenta jer predstavlja poveznicu izmedu
misije i strategije. Karakteristike uspjesne vizije su:
> cesto je najjednostavnija vizija ujedno i najbolja,
> viziju trebaju prihvatiti sve zainteresirane grupe da bi se ostvario uspjeh
poduzeca (kupci, osoblje i dr.),
» treba biti uskladena s misijom,
» U odnosu na misiju, vizija je promjenjiva pa se odreduje za odredeno
razdoblje,

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

Prilikom definiranja strategije moze se pojaviti problem zbog razli¢itog znacenja strategije

za razli¢ite ljude unutar poduzeca. Naime, za neke strategija predstavlja planove na razini
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top menadzmenta sa svrhom vodenja poduze¢a u buduénost, dok za druge predstavlja
posebne i detaljne aktivnosti poduzete radi ostvarenja zeljene buduénosti (Pilav, 2009.).

Strategija se definira kao odredivanje ciljeva koje je potrebno ostvariti te nacina za njihovo
postizanje. Temeljem strategije rade se planovi 1 budzeti. Strategija mora osigurati

realizaciju misije i vizije poduzeca, a postavlja se za sve Cetiri perspektive (Belak, 2002.).

Pilav (2009.) navodi kao najvaznija nacela strategije slijedece:

> diferencirane aktivnosti,

» treba predstavljati jedinstvenu i vrijednu potragu za trziSnim polozajem,

» Uspjesna strategija sklona je kompromisu u pogledu konkurentnosti,

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

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

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

drustva, industrije, trziSta i dr.

Rasclanjivanjem strategije na sastavne dijelove kroz ciljeve i mjere unutar svake
perspektive, BSC stvara moguc¢nost poduze¢ima da sa ,odluéivanja“ prijedu na
»provodenje* strategije. Poduze¢a BSC model prilagodavaju vlastitim potrebama. MozZe 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 (Dogan, 2007.).

Nakon $to se utvrdi i definira misija, najvi$i menadzeri trebaju postaviti dugoroéne ciljeve
poduzeca. Ciljevi preuzimaju opcenite tvrdnje iz izjava o misiji 1 pretvaraju ih u specifi¢ne
obveze. To se obi¢no odnosi na ono $to treba uraditi i rok do kada cilj treba provesti.
Dugoro¢ni ciljevi su rezultati i performanse koje se ofekuju od provedbe odredenih
strategija. To su ciljevi koje poduzeée namjerava posti¢i efikasno formuliranim i

implementiranim strategijama u duljem razdoblju, obi¢no 3 do 5 godina.

Svrha ciljeva je usmjeriti menadzerske zadatke i akcije prema specifi¢nim rezultatima i da
osiguraju sredstvo pomocu kojeg se moze procijeniti jesu li realizirani ti zeljeni rezultati.
Ciljevi naglaSavaju prioritete poduzeca te stimuliraju efikasniji rad i usavrSavanje. Sluze kao
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standard prema kojemu se mogu vrednovati pojedinci, timovi, odjeli i ¢itavo poduzece. Oni

osiguravaju omjer te vode brigu o postizanju efekta sinergije (Buble, 2005.).

Kada poduze¢e ne bi imalo dugoroéne ciljeve lutalo bi bez ikakvog cilja prema
nepoznatome. U trenutku kada dugoro¢ni ciljevi podupiru ostvarivanje strateskih, moze se
re¢i da je zavrSio proces postavljanja ciljeva i kako svaki dio poduzeca zna svoju ulogu.
Time se dolazi do zakljucka kako se prvo trebaju odrediti dugoro¢ni ciljevi, a zatim

kratkoro¢ni, odnosno, ciljevi svake poslovne jedinice, odjela, operativnih jedinica i sl.

Autor Buble (2005.) ovaj postupak naziva ,,odozgo prema dolje* te navodi prednosti istog:
» Pomaze stvoriti koheziju izmedu ciljeva i strategija razlicitih dijelova poduzeca,
» Pomaze ujediniti unutarnje napore pokretanja poduzeca u izabranom strateSkom

svijetu.

2.1. Balanced Scorecard

Pojam Balanced Scorecard (BSC) uveli su Robert D. Kaplan i David P. Norton. U svom
istrazivanju provedenom 1990. godine ,,Mjerenje performansi u organizaciji buduénosti*
iznijeli su kao klju¢an problem tendenciju da u tadas$njem poslovnom svijetu mnoga
poduzeta upravljanje poslovanjem temelje isklju¢ivo na financijskim pokazateljima.
Osnovna teza njihovog istrazivanja je bila kako su financijski pokazatelji ucinka
nedjelotvorni u modernom poslovanju. Koncept Balanced Scorecarda Kaplan i Norton
razradili su u nekoliko knjiga i znanstvenih ¢lanaka, ukazujuéi na prednosti i nedostatke
same metode. Godine 1992. u ¢asopisu Harvard Business Review autori su opisali koncept
BSC-a kao koncept upravljanja uspjesnos$cu poslovanja, a ve¢ nekoliko godina kasnije
proslavili su se s knjigom ,,The Balanced Scorecard® koja je postala temelj mnogih

uspjesnih poduzeca diljem svijeta kada je u pitanju uspravljanje uspjesnosc¢u (Kaplan,1996.).

Prvotno opisana metoda u knjizi ,,The Balanced Scorecard” sastojala se od jednostavnih
tablica podijeljenih u ¢etiri dijela (financijski, kupci, interni poslovni procesi te uéenje i rast).
Dodatnim razvojem metodologije , izabrane su mjere na temelju strateskih ciljeva, koji su
podijeljeni u Cetiri perspektive kako bi se vizualno formirala koncepcija strategija i mjera.

Krajem 20. stolje¢a, metoda je uznapredovala do ,.Destination Statement Driven®, a koja



koristi pristup ,,rad unatrag™ izveden je prije stvaranja BSC metode kako bi se preciznije

odabrale odgovaraju¢e mjere za BSC.

Postoji viSe razli¢itih metoda za mjerenje uspjeSnosti poslovanja, najvise se koristi BSC
metoda zbog svoje racionalnosti i rentabilnosti. Medutim, prije nego $to se program uopée
pokrene, izvr$ni menadzment mora poduzecée pripremiti I pokrenuti za niz promjena. Norton
istice kako prvi impuls za uvodenje BSC metode u poduze¢e mora do¢i od menadzmenta
poduzeca. Menadzment je taj koji mora spoznati nuznost promjena u poduzecu kako bi
poslovna izvedba bila §to bolja. Na temelju spoznaje, odreduje se i strategija poduzeéa. Na
kraju, Norton preporu¢a da rad na ostvarenju strateskih organizacijskih ciljeva bude

kontinuirani proces , a ne jednokratna akcija menadzmenta.

2.2. Razvojne faze BSC modela

Primjena BSC-a osigurava informacijsku osnovu za donoSenje strateS$kih upravljackih
odluka. Fokus je na uravnotezenom mjerenju poslovnog uspjeha izrazenog kroz financijske
1 nefinancijske sustave vrijednosti. Uz Cetiri osnovne perspektive, mogu se uvesti i nove
(informaticka, energetska, ekoloska i dr.) ukoliko to odredi glavni menadzment, tj. ukoliko
je to u skladu sa strateskim ciljevima koje poduzece 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 uéenja i razvoja te perspektivom kupaca (Gulin, 2011.).

Jankovi¢ (2007.) navodi sljedece ¢imbenike klju¢ne za uspjesno uvodenje BSC-a:

» Jednostavnost — pribavljanje i tumacenje podataka mora biti jasno i jednostavno kako
bi fokus bio na rezultatima, a ne na samom postupku primjene,

» Usredotocenost — potrebno je ograniciti broj mjera da se pozornost moze usmjeriti
na temeljne znacajke poslovanja,

» Prihvacenost — menadzeri trebaju prihvatiti model i primijeniti ga u poduzecu, a ne
da ostane formalnost na papiru,

» Veza s nagradivanjem/beneficijama — za motiviranje zaposlenih na ostvarenje ciljeva

koriStenjem modela,



» Povezanost s poslovnim ciljevima — treba s precizno$éu odabrati mjere koje su
prioritet u poslovanju,
» Zahtjevnost — ciljevi koji su zahtjevni povecavaju interes za ostvarenjem vecih

postignuca i motiviraju zaposlene.

Autor Drazi¢ (2007.) kaze da se Balanced Scorecard metoda koristi za objasnjavanje i
dogovaranje strategije, komuniciranje strategije u poduzecu, prilagodavanje ciljeva strategiji
poduzeéa, povezivanje strateSkih s ciljevima u dugom roku i definiranim prora¢unom,
periodi¢no i sustavno preispitivanje strategije kao i povratne veze i ufenje o mogucim

poboljSanjima strategije.

BSC model ima tri vazne, medusobno povezane namjene, a One se odnose na sustav mjerenja
postignuca, sustav strateSkog menadzmenta i komunikacijski sustav kako je to prikazano na

slici 3.

Sustav mjerenja SusEav Komunikacijski
T strateSkog
postignuca - sustav
menadzmenta

Slika 3. Namjene modela Balanced Scorecard
Izvor: Belak, 2014.

Tri razvojne faze medusobno se upotpunjuju i nadovezuju jedna na drugu, od prve do trece
generacije. U prvoj generaciji se za izvjestavanje po svakoj perspektivi odabiru specificni
pokazatelji mjerenja. Druga generacija naglasak stavlja na medusobnu povezanost. Prednost
ove generacije je u tome Sto se graficki moZze prikazati medusobna zavisnost izmedu
pojedinih ciljeva unutar svake perspektive. UspjeSna upotreba druge generacije zahtjeva

izgradnju softverske podrske.



| FINANCIJSKA PERSPEKTIVA

Y[ e |
T
ubIo CASH FLOW

VIZIJA L
STRATEGIJA

INOVATIVNOST

PERSPEKTIVA KUPCA

PERSPEKTIVA
PROCESA

VIERNOST
KUPCA

/

ZADOVOLISTVO
KUPCA

PERSPEKTIVA UCENJA I EFIKASNOST
RASTA PROCESA

F 3

STRUCNOST. OBRAZOVAN. Yy
SPOSOBNOST KVALITETA
PROCESA

MOTIVACIA »

Slika 4. Meduovisnost i uvjetovanost u primjeni BSC instrumentarija
Izvor: Gulin, 2011.

Tre¢a generacija BSC-a zadrzava postojani koncept koji je definiran u prvoj i drugoj
generaciji, ali ga nadograduje tako §to je povecana funkcionalnost i meduovisnost u
strateSkoj orijentaciji sustava zbog unaprjedenja informacijske osnovice u okviru
menadzerskog informacijskog sustava. lzgradnja informacijskih sustava namijenjenih
strateSkom menadZzmentu temelji se na strateSkim mapama usmjerenim na operativnu

provedbu strategije te uz podizanje razine strateske komunikacije (Gulin, 2011.).
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> Prva generacija > Druga generacija > Treca generacija >

VREMENSKA DIMENZUA

BSC, kao

sustav + BSC, kao okvir i
usmjeren na + BSC, kao osnovica za promjene
evaluaciju sustav potpore u organizacijskom
poslovnog menadimentu ustroju

uspjeha

. mjerenje postovnog + o udeta organizacya kao cil) + o defimranye faza u kojima ¢

uspjeha . identifikociin | relavanje s¢  provesti  promjene U

rai&lanjivanje strategije
4 temeljne perspektive

stratedki ciljevi,
pokazatelji poslovnog
uspjcha, temeljni
pokazatelji poslovanja,
KPI

poslovni uspjeh i s njim
povezana ulaganja

tekuéih poslovnih problema
konstemye stelenth spomaja
za shededs poslovm plan, u
susiavu povrine vere
unapajediti  ukupno  znanje
na ruzini poslovnog sustava
PDCA (plamranje, 1zvrSenje,
provieni i akeija)
menadZzment  cklusa  na
razini poslovnog sustava Kao
cjeline

organizacijskom ustroju
postavhjanje strateske mape
modehranje  strukture @
tokova provedbe strategije

razrada komunikacijske
OSNOVice u realizaciji
strategije

povezivanje elemenata iz
budizta sa planom kadrova
nova  poslovoa  klima za
sustav kao cjelinu

Slika 5. Razvojne faze BSC metode
Izvor: Morisawa, 2002,

2.3. Perspektive Balanced Scorecard metode

Glavne znacajke BSC metodologije odnose se ne definiranje misije, vizije i strategije
poduzeca, temeljem cega se odreduju planovi, zadaci, mjerila i budzeti u Cetiri perspektive :
» Financijska perspektiva
» Perspektiva kupaca (trzisna)
» Perspektiva internih poslovnih procesa

» Perspektiva uCenja i rasta
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FINANCIJSKA PERSPEKTIVA

= Koje ¢e vrijednosti biti [t
/ | ostvarene za poduzece, dionicare i
/ \ ostale ulagace?

/

v v
PERSPEKTIVA KUPACA ] PERSPEKTIVA INTERNOG
= 1 MISIJA, VIZIJA PROCESA
Kako nas vide kupci i kako | I STRATEGIJA

osvojiti nove kupcete  j«—— TVRTKE

postici njihovo Kako ¢emo poboljsati

interni poslovni proces?

zadovoljstvo?
LY g .
PERSPEKTIVA USAVRSAVANJA I 4
\ RASTA EFEKTIVNE SNAGE
S| ZAPOSLENIH i

Kako ¢emo povecati znanje i
| vjeStine, a time i efektivnu snagu
[ zaposlenih?

Slika 6. Izvorna koncepcija strukturiranja BSC metode
Izvor: Gulin, 2011.

a) Financijska perspektiva
Financijski okvir vrlo je vazan za donoSenje odluka. Razumijevanje financija u poslovnom
odlucivanju, ono prvenstveno pomaze menadzerima ili vlasnicima tvrtki pri promjeni ili
uskladivanju strategije temeljem rezultata prethodnih strateskih odluka.
Pogled na postignuca tvrtke iz financijskog aspekta pokazuje kako i u kojoj mjeri strategija
1 sama njena primjena pridonosi poboljSanju financije tvrtke. Odnosno, samom primjenom
BSC metode stvara se veza izmedu financijskih ciljeva i strategije tvrtke. Ovakav stav je

najvazniji jer se na taj nacin odrazava konacni rezultat proslih aktivnosti.

Tablica 1. Mjerenje/vrednovanje strategijskih financijsko-ekonomskih teza

Tema.{ Porast i mix proizvoda Snizenje tr oSkova /. KoriStenje imovine
strategija porast proizvodnosti
porast prihoda % prinosa investicije u % od
Porast novih proizvoda, usluga, | prihod po zaposlenom prometa istraZivanje i
kupaca razvoj u % od prometa
udio ciljnih kupaca troSkovi poslovne cjeline ..
. . : L pokazatelji radnog
% prihoda iz novih vs. troskovi ) i
.. kapitala za pojedine
Zrelost rashoda konkurencije LA
) . AT kategorije imovine
rentabilnost kupaca i stope sniZenja troSkova stopa koristenia opreme
proizvodnih linija indirektni trogkovi p Ja op
rentabilnost kupaca i
Zetva proizvodnih linija jedini¢ni troskovi amortizacija

% nerentabilnih kupaca
Izvor: Osmanagi¢, 2002.
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Mjerenje financijskih uc¢inaka pokazuje nam koliko nam neka odredena strategija, odnosno,
sama njena primjena, doprinosi uspjehu kona¢nog rezultata. Financijska perspektiva mora

odgovoriti na pitanje: Kako nas vide dionicari?

U odnosu na tradicionalne sustave mjerenja uspjesSnosti financijska perspektiva obuhvaca
isklju¢ivo one pokazatelje koji su povezani Sa samom strategijom poduzeca. Financijski
pokazatelji odraz su proslih aktivnosti i ne govore nista o tome $to bi se danas ili u buduénosti
moglo uciniti u samom procesu stvaranja vrijednosti. Iz tog razloga upravo BSC metoda
kroz sve svoje Cetiri perspektive Siroko analizira poslovanje same tvrtke. Ciljevi financijske

perspektive su glavni pokazatelj po kojem se ravnaju i ciljevi ostalih perspektiva.

Svaki pokazatelj mora biti dio uzro¢no-posljedi¢nog lanca koji ¢e na kraju rezultirati boljim

financijskim u¢inkom na razini tvrtke u smislu rentabilnosti, likvidnosti i sigurnosti.

b) Perspektiva kupaca (trZisna)
Perspektiva kupaca odnosi se na definiranje ciljeva na podrucju kupaca te odgovarajuéih
zadataka usmjerenih na postizanje ciljeva kao i metrike kojom e se pratiti ostvarenje
uspjesnosti realizacije. Radi se o procesima, orijentiranim kupcu i trzi$tu, koji ukljucuju
marketinske aktivnosti usmjerene odrzavanju branda, zadrzavanju postojecih i pridobivanju
novih korisnika te prodaji novih usluga. Perspektiva kupaca predstavlja ishodiste i odrediste
u koncipiranju jedinstvene baze podataka za sve strateski orijentirane jedinice koje su

organizacijski ustrojene unutar sustava kao cjeline (Gulin, 2011.).

Prema Osmanagi¢ Bedenik (2002.), zadovoljstvo kupaca podrazumijeva stupanj
zadovoljstva u okviru specifi¢nih kriterija uc¢inaka. Neki od pokazatelja mogu biti broj
prituzbi, broj zadovoljnih ili pak izgubljenih kupaca, prosjecno vrijeme cekanja Kljuéni
pokazatelji perspektive kupaca su:
» Trzisni udio - pokrivenost ukupnih potreba kupaca
» Vjernost kupaca - sposobnost poduzeca da zadrzi postojece kupce; mjeri se brojem
gresaka, povecanjem prodaje postoje¢im kupcima te frekvencija narudzbi 1 ugovora
» Pridobivanje novih kupaca - mjeri se brojem novih kupaca, prodajom novim
kupcima, prosje¢nim troSkovima za pridobivanje novog kupca
» Profitabilnost kupaca - mjeri se neto dobitak nekog kupca ili segmenta s obzirom na

nastale troskove za tog kupca.
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Gore navedeni pokazatelji najbolji su odraz $to kupci misle o nekoj tvrtki, te ¢e vecina njih
bez obzira kojom djelatno$cu se bave ili o kojem se proizvodu radi odabrati neki od ovih
pokazatelja. Ove mjere su temelj razvoja marketinskih, logistickih, operativnih te usluznih
procesa tvrtke. Do pokazatelja perspektive kupaca dolazi se istrazivanjem putem anketa ili
razli¢itih upitnika na odredenom uzorku. Na takav se nacin dolazi do korisnih informacija o
samom broju vjernih kupaca , do novih kupaca ali i do zalbi samih kupaca. Takve

informacije je najbolje usporediti s konkurencijom koju ne treba zaboraviti.

Tvrtka bi se trebala orijentirati na one dijelove trziSta i kupaca u kojima ostvaruje
konkurentske prednosti. Odnosno, treba do¢i do odgovora na pitanja tko su kupci, koje su

njihove potrebe, kako ih se mize zadovoljiti.

Za pripremu relevantnih informacija kod perspektive kupaca potrebno je, uz ustrojavanje
racunovodstva kupaca 1 racunovodstva konkurencije, stvoriti pretpostavke za upravljanje
prihodima 1 profitabilnoS¢u. Naglasak se stavlja na povezivanje trziSne i troSkovne

komponente utjecaja (Gulin, 2011.).

/ i
Pridobivanje Eentabilnost WViemost
novih kupaca | | kupaca = kupaca

\ Zadovoljstvo
kupaca

Slika 7. Klju¢ni pokazatelji perspektive kupaca

Izvor: Osmanagi¢, 2004.

Kljuéni se pokazatelji perspektive kupaca, kao $to je vidljivo na slici, odnose na zadovoljstvo
postojecih, te pridobivanje novih kupaca i njihovu vjernost, trzisni udio te na rentabilnost

kupaca.
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Tablica 2. Ciljni segmenti i rentabilnost kupaca

Kupci Rentabilnost Nerentabilnost
ciljni segment ocuvati promijeniti
izvan ciljnog segmenta promatrati zanemariti

Izvor: Osmanagic¢, 2004.

c) Perspektiva internih procesa
Perspektiva procesa usmjerena je na podrucje internog podrucja djelovanja odnosno, na one
poslovne procese i1 aktivnosti koji doprinose stvaranju nove vrijednosti i koji su kriti¢ni za
postizanje ciljeva kupaca i vlasnika (Gulin, 2011.). Pod internim procesima organizacije
podrazumijevaju se aktivnosti koje obuhvacaju procesa nabave inputa, izrada proizvoda ili
obavljanje usluge i proces isporuke finalnih u¢inaka. Dimenzija internih procesa i resursa
opisuje koliko se dobro ili loSe odvijaju aktivnosti organizacije tj. da li se posao obavlja

kvalitetno, uz prihvatljive troSkove i na vrijeme.

Ciljevi ove perspektive obi¢no se postavljaju nakon financijske i perspektive kupaca jer ovo
motriSte zapravo identificira procese kriti¢ne za postizanje ciljeva kupaca i vlasnika te stvara

vrijednost za poduzece.

Model lanca vrijednosti obuhvaca tri glavna poslovna procesa:
» proces inovacija (istrazivanje trziSta i potencijalnih potreba kupaca — oblikovanje
novih proizvoda — plasiranje proizvoda na trziste)
» operativni proces (pracenje narudzbi - proizvodnja proizvoda ili usluga — isporuka
klijentima; naglasak na pravodobnosti)
» proces aktivnosti nakon prodaje (reklamacije i prituzbe kupaca — jamstva i popravci

prodanog proizvoda).

Neke mjere koje se mogu Kkoristiti za ovu perspektivu su (Belak, 2002.) :

» potrebno vrijeme za lansiranje na trziSte $to se odrede klju¢ne aktivnosti u internim
procesima, biraju se pokazatelji koji govore o realizaciji tih aktivnosti u skladu sa
zadanim strateskim ciljevima. Ovi pokazatelji odrazavaju vaznost koja se pridaje
efektivnom inovacijskom procesu:

» vrijeme odgovora na narudzbe kupaca
15



vrijeme trajanja od narudzbe do isporuke

uvodenje novih proizvoda u usporedbi s konkurencijom
uvodenje novih proizvoda u odnosu na plan

vrijeme trajanja ciklusa proizvodnje ili obavljanja usluga
broj proizvoda s greskom

vrijeme uklanjanja pogresaka

postotak iskoriStenja kapaciteta

obrtaj zaliha

prosjecni troskovi po proizvodu

YV V.V V V V V V V V

pravovremenost isporuka.

Perspektiva internih poslovnih procesa podruéje je od iznimnog interesa i vaznosti za
menadzment tvrtke. ZaduZen je za prikupljanje informacija o dostignué¢ima i primjerenosti
internih procesa. Glavni izvor podataka perspektive internih poslovnih procesa su operativna
| proizvodna izvjeséa te konzultantske studije. Znacaj ove dimenzije BSC-a je osiguravanje
vrlo visokog stupnja inovativnosti, znanja 1 vjeStina te tehnoloska prednost nad

konkurencijom.

d) Perspektiva ucenja i rasta
Perspektiva ucenja i rasta ili perspektiva potencijala razvija ciljeve i mjere za napredak
tvrtke, orijentirana je prema buduc¢nosti . Mjeri strateSke potencijale informati¢kog sustava,
ljudske potencijale te razinu motivacije. Same ideje o tome kako povecati ucinak 1
unaprijediti procese trebaju do¢i od zaposlenih koji sudjeluju u internim procesima , a koji
su u stvari u izravnom kontaktu sa kupcima. Kako bi se to ostvarilo potrebno je imati
obrazovane zaposlenike, motivirane i upoznate sa buduc¢ima vizijama te dugoro¢nim

ciljevima.

Potrebno je uociti pokazatelje zadovoljstva i vjernosti samih zaposlenika, motivacije, stalnog

ucenja , sklonosti timskom radu te spremnosti za ostvarenje postavljenih ciljeva.
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kljuéne veliéine Vjemost Proizvodnost
. sudionika sudionika
‘\\ Zadovaljstvo /
suradnika
osposobljavanje Potencijal / Tehnologka \ Radna
zaposlenih infrastrulctura

Slika 8. Okvir pokazatelja perspektive ucenja i rasta

Izvor: Osmanagi¢, 2004.

Kako je ve¢ navedeno BSC metoda naglasava vaznost ulaganja u ljudski potencijal, pri cemu
se mjerenje usmjerava na tri glavne kategorije (Belak, 2002.):

» potencijal i sposobnosti zaposlenika - zadovoljstvo zaposlenika (intervju i ankete),
fluktuacija osoblja, formalne kvalifikacije, dopunska kontinuirana usavrSavanja te
produktivnost zaposlenih

» potencijal informacijskih sustava - osiguranje raspolozivosti informacija za rad
zaposlenika, informacije o kupcima za vrijeme interakcije s njima

» motivacija (uskladenost individualnih i organizacijskih ciljeva koji su jasno
postavljeni) - broj primljenih sugestija, broj implementiranih sugestija, broj nagrada

I priznanja

Perspektiva ucenja i1 rasta je u stvarnosti najviSe zanemarena u tvrtki. U suvremenim
uvjetima poslovanja gdje se pridaje veliki znacaj poboljSanju procesa i odnosa medu
kupcima, ova perspektiva smatra se dugoro¢nim ulaganjem. U suvremenim uvjetima
vrijednost poduzeca se temelji i gradi na samim zaposlenicima, njihovom znanju, vjeStinama

I vrijednostima.
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2.4. Prednosti i nedostatci BSC metode

Balanced Scorecard metoda iza sebe ima vrlo uspjesne rezultate , te se smatra jednom od
najuspjesnijih metoda vodenja poslovanja. Ovaj koncept je medu najpriznatijim strateSkim

alatom u svijetu.

Najznacajnije prednosti BSC modela su:
- povezanost,
- ostvarivanje strategije,
- kombinacija financijskih i nefinancijskih pokazatelja,

- uporabljivost.

BSC povezuje brojna odvojena ali ipak ovisna podruc¢ja u poslovanju. Potreba za uvodenje
BSC sustava u organizaciju proizlazi kroz moguénost da menadzeri odnosno voditelji Sto
jasnije pogledaju svoje poslovanje iz viSe perspektiva kako bi na taj nacin donijeli §to
kvalitetnije strateSke odluke. Kreiranjem strateskih mapa usmjerava se lan¢ano djelovanje s

jedne ,.karike na sve ostale u lancu.

Vaznost kombinacije financijskih i nefinancijskih pokazatelja najbolje se isti¢e u primjeru
tvrtki nisu odlucili koji su pokazatelji klju¢ni za procjenu uspjesnosti poslovanja kao cjeline.
Menadzeri bi trebali odabrati odredeni broj pokazatelja za svaku od perspektiva , te se uz
kljucne faktore usredotociti na ostvarivanje strategije same tvrtke. Nefinancijski pokazatelji

pokazuju trenutni i buduéi uspjeh odnosno dugoro¢nu orijentaciju.

Sustina Balanced Scorecard metode je strategija. To je sustav koji nastoji svakog zaposlenika
upoznati sa strateSkim ciljevima i strategijama za njihovo ostvarivanje, ali i potaknuti svakog
od njih da sudjeluje u ostvarivanju istih. BSC ukljucuje zaposlenike u odabir akcija i

postupaka potrebnih za ostvarenje zajednickih ciljeva.

Posljednja prednost BSC-a je uporabljivost, odnosno korisne informacije koje rezultiraju
primjenu samog koncepta. Zaposlenici ¢ine unutarnje korisnike, a dionicari i kupci vanjske
korisnike. Svi oni Zele do¢i do informacija koje omogucuju brzo i efikasno usmjeravanje

prema zadanim strateSkim ciljevima te uskladivanje strategije s eventualnim promjenama.
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Nedostatci BSC modela su:
- novost
- nepotpunost,

- opseznost.

Kod zaposlenika ¢esto dolazi do otpora prema nekim promjenama ili novinama. Razlog tome
je losa vertikalna komunikacija koja rezultira neupuc¢enos¢u samih zaposlenika oko toga sto

se od njih ustvari ocekuje.

Nepotpunost se javlja zbog toga Sto uvijek postoji moguénost bolje analize poslovanja.
Unutar tvrtke postoje joS neka podrucja koja se smatraju kritiénim za poslovanje te

zahtijevaju dublju analizu.

Kao najveci nedostatak spominje se opseznost, odnosno predugo vrijeme primjene, te mnogo

uloZenog novca. Vecina tvrtki smatra da je koncept prekompliciran i tezak za razumijevanje

Brojna iskustva koja primjenjuju Balanced Scorecard uglavnom su pozitivna. Na jednom
mjestu, s jednim alatom i usporedivom metrikom nastoji se obuhvatiti vizija, strategija,
financijska uspjesnost, polozaj na trziStu, interne sposobnosti i mogucénosti ucenja i rasta.
Vecina poduzeca koja primjenjuju ovaj sustav slozila se s ¢injenicom da je uvodenje modela

moguce, potrebno 1 opravdano.
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3. MATERIJAL | METODE

Prilikom izrade ovog diplomskog rada koriStena je znanstvena i struc¢na literatura te
relevantne Internet stranice iz podru¢ja koja se odnosi na Balanced Scorecard metodu te
strategiju poduzeca. U prakti¢nom dijelu rada koristeni su interni i knjigovodstveni podatci

Adnovas obrt-a iz Bilja koje se bavi poljoprivrednom proizvodnjom.

Pri pisanju rada primijenjene su metode analize, sinteze, komparacija, Balanced Scorecard

metoda te SWOT analiza.

Sukladno definiranom cilju, primijenjena je metoda Balanced Scorecard metoda kao jedna
od metoda procjene uspjesnosti poslovanja te usmjeravanje vodstva poduzeca korekcijama,
a temelji se na cetiri perspektive:

- Financijska perspektiva

- Perspektiva kupaca (trzisna)

- Perspektiva internih poslovnih procesa

- Perspektiva ucenja i rasta.
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4. REZULTATI

Balanced Scorecard metoda upravljanja ima Siroke moguénosti primjene u razli¢itim
gospodarskim sektorima kako proizvodnim tako i usluznim. No, unato¢ brojnim
prednostima primjene ove metode u razliitim gospodarskim granama, strucna literatura
biljezi malo primjera implementacije u poljoprivrednom sektoru. Jedan od ¢imbenika slabe
primjene BSC metode u poljoprivredi je ta §to u vecini podrucja prevladavaju mala obiteljska
gospodarstva koja uglavnom nemaju strateski orijentiran menadzment, a $to je posljedica
zamjene stavljanja naglaska na fizicki rad te izostanak strateSkog i kreativnog razmisljanja.
Na uspjesnost poslovanja poljoprivrednog gospodarstva moze utjecati obrazovanje. Visa
razina znanja o proizvodnji moze dovesti do povecanja prinosa, a §to dalje za posljedicu ima

i rast prihoda odnosno dobiti u kona¢nici.

Primjena uravnotezene tablice (Balanced Scorecard - BSC) u upravljanju poljoprivrednom
proizvodnjom pokazala je znac¢ajan potencijal u poboljSanju i organizacijskih i individualnih
performansi. U studiji koju su proveli Layraman i Insuwan (2019.), istrazena je
implementacija BSC-a u suvremenim poljoprivrednim skupinama u pokrajini Chiang Mai,
Tajland. Istrazivanje je bilo usmjereno na procjenu financijske uspjesnosti, zadovoljstvo
kupaca, unutarnje procese te perspektive ucenja i rasta unutar poljoprivrednog sektora.
Integriranjem strateskih ciljeva u BSC okvir, studija je pruZila korisne uvide koji su pomogli
uskladiti operativne aktivnosti s dugoro¢nim ciljevima. Pristup BSC-a olak$ao je donoSenje
odluka, poboljsao ucinkovitost i unaprijedio ukupno upravljanje poljoprivrednim
operacijama. Studija istice vrijednost BSC-a u poticanju odrzivih poljoprivrednih praksi i

postizanju strateskih ciljeva.

Obrt Adnovas ¢iji su podaci koristeni i analizirani u diplomskom radu osnovan je 2001.
godine. Bavi se proizvodnjom ratarskih kultura na ukupnim povr$inama od 300 ha od ¢ega
je u ekoloskoj proizvodnji 176 ha. Na poljoprivrednim povrSinama proizvode se pivarski
jeCam, pSenica, uljana repica, suncokret, soju, lucernu te kukuruz. U dugogodisnjem radu
Ostvarena je znacajna poslovna suradnju s velikim otkupljiva¢ima kao $to su Axeral Croatia

d.o.0., Mauthner d.o.o. i Agrobeketinci d.o.o.

Obrt je zapoceo djelatnost 2001. godine nakon povratka iz progonstva. Zbog velike ratne
Stete obrt kre¢e u proizvodnju na manji povrSinama i sa oskudnom mehanizacijom. U
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razdoblju od 2001. do 2024. godine, radilo se na okrupnjavanju poljoprivrednih povrsina,
modernizaciji strojeva i opreme, kao i samom poboljSanju i unaprjedenju procesu
tehnologije rada. Razvoj i napredak temelji se na uskoj suradnji s Fakultetom

agrobiotehnickih znanosti Osijek te Savjetodavnom sluzbom.

Trenutno obrt poljoprivrednu proizvodnju obavlja s najsuvremenijim strojevima uz primjenu
precizne tehnologije. Zadnjih petnaestak godina obrt iskljucivo radi konzervacijsku obradu
tla u cilju o¢uvanja prirodnih resursa tla, a takvim radom se istodobno biljezi velika usteda

goriva zbog reducirane obrade.

Obrt ima zaposlenu jednu osobu, no u proizvodnji aktivno sudjeluje cjelokupna Sestero¢lana
obitelj. Ekoloska proizvodnja obavlja se na 176 ha te je cjelokupna proizvodnja orijentirana
na izvoz za poznatog kupca. Ovaj obiteljski obrt posjeduje 80 ha vlastitog zemljista dok su

preostale povrsine u dugogodisnjem zakupu.

Obrt proizvodnju planira prvenstveno primjenom plodoreda koji je jedan od najznacajnijih
Cinitelja uspjesnosti proizvodnje. Nadalje, obrt koristi suvremenu tehnologiju u razli¢itim
agrotehni¢kim zahvatima. Zahvaljujuc¢i ulaganju u suvremene strojeve i opremu obrt je
dostigao veliku konkurentnost na trzistu. Ista se manifestira kroz znacajne ustede u vremenu
obrade kao i u troskovnom smislu. Ulaganjem u traktor s autopilotom znatno su smanjeni
gubici u preklapanjima, kao i sjetvom sa sijac¢icom koja ima moguénost direktne sjetve. Dio

ulaganja u nove strojeve i opremu sufinanciran je sredstvima zaklade Economica Hungarica.

4.1. Financijska izvjes¢a Adnovas obrt-a

Za uspjesSan opstanak na trziStu te Zeljeni rast 1 razvoj poduzeca vazno je primjenjivati,
poznavati i razumijevati sve procese upravljanja. Kako bi proces upravljanja bio $to
uspjesniji, upravitelju poduzeéa, vlasniku obrt-a ili sl. potrebne su informacije o stanju
poduzeca. Za ispravne odluke kao i za upravljanje te daljnjim razvojem potrebno je
analizirati financijske izvjeStaje. S ciljem analize moguénosti poboljSanja poslovnog

uspjeha, na¢injena je analiza poslovanja obrta primjenom BSC metode.
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Pri analizi poduzeéa, najznacajniji podaci koji govore o financijskoj uspjeSnosti sadrzani u
racunu dobiti i gubitka odnosno u prikazu prihoda i rashoda. Stoga je u tablici 3. prikazan

pregled primitaka i izdataka Adnovas obrt-a za vremensko razdoblje od 2019.-2023. godine.

Tablica 3. Pregled primitaka i izdataka Adnovas obrt-a od 2019.-2023. godine

OPIS 2019 2020 2021 2022 2023
I1. PRIMICI
1.Primici u gotovini
2.primici putem racuna 204.594,06 | 312.648,72 | 345.809,85 | 371.350,42 | 209.981,27
3.pimici u naravi 79.535,53 | 107.630,89 | 75.309,90 | 175.499,60 93.403,95
4.primici u svezi otudenja
mat.i nemat.imovine
5.PDV u primicima 24.582,72 | 33.425,56 | 37.744,97 | 59.817,47 19.188,35
6.UKUPNI PRIMICI 259.546,87 | 386.854,04 | 383.374,78 | 487.032,55 | 284.196,87
IH1LIZDACI
1.1zdaci u gotovini 5.857,93 5.676,06 | 13.501,38 4.815,50 4.756,41
2.1zdaci putem racuna 104.500,30 | 193.882,41 | 336.775,39 | 427.048,74 | 329.857,78
3.1zdaci u naravi 139.106,72 | 142.036,97 | 79.907,00 | 371.136,71 54.866,16
4.1zdaci otpisa
5.1zdaci reprezentacije
6.PDV u izdacima 18.802,69 34883,35 | 410.472,11 | 100.515,37 31.071,40
7.izdaci koji se porezno ne
priznaju iz ¢lanka 2.387,13 | 23.109,62 | 39.651,92 | 299.023,91 42.318,89
33.Zakona
7. UKUPNI IZDACI 228.275,13 | 283.602,47 | 339.059,76 | 403.461,48 | 316.090,066
IV. OSTVARENNO
DOHODAK/GUBITAK 31.271,73 | 103.251,56 | 44.315,03 | 83.570,87 | -31.893,19
V. DODATAK OD
POSLOVNIH
PRIMITAKA |
IZDATAKA
1.2.razlika izmedu prometa
po racunu i iskazanih 146.711,89 | 244.575,57 | 266.717,73 | 227.763,97 | 482.491,75
primitaka pod I1.2.
1.1. polog utrska iz ranijeg
poreznog razdoblja
1.2.primljeni iznos kredita 66.361,40 | 166.309,62 | 132.449,35 | 76.408,65 | 275.609,18
1.3.primljeni iznos 73.446,28 | 63.449,46 | 104.340,69 | 89.256,08 | 83.240,00
zajmova
;}?Er?fg?“ nenavedeni 20.176,49 | 14.816,48 | 29.927,67 | 62.099,22 | 123.642,57

Izvor: Knjigovodstveni podatci Adnovas obrt-a

Temeljem podataka iz Tablice 3. nacinjeni su graficki prikaz kretanja primitaka, izdataka i

dohotka kroz petogodisnje razdoblje, tj. za period od 2019. do 2023. godine.
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Grafikon 1. Kretanja ukupnih primitaka, izdataka i dohotka

Na temelju podataka iz Grafikona 1. vidljive su oscilacije svih parametara u analiziranom

razdoblju. Do 2023. godine, evidentiran je rast primitaka i izdataka nakon Cega slijedi

znacajan pad. Dohodak je viSe oscilirao no iste godine, 2023. naglo je pao zbog elementarne

nepogode (tuca) koja je pogodila podrucje Bilja u kojem djeluje Adnovas obrt.

Tablica 4. Podaci o dugotrajnoj imovini od 2019.-2023.godine

Red . Nabavna

br Naziv srijednost | 2019 2020 2021 2022 2023
Kombajn

1 | BM6s1BN 104.078,84 | 104.078,84 | 78.059,13 | 58.544.34 | 43.908.26 | 32.931,19
Prskalica

2 | Forras 16.448.87 | 16.44887 | 1233500 | 9.251,92 | 6.93894 | 520420
3000/18

3 é‘;ljrr;hmte 9.29059 | 9.29059 | 9.290,59 | 9.290,59 | 9.290,59 | 9.290,59

4 | ZemljiSte 464529 | 464529 | 4.64529 | 464529 | 4.64529 | 4.64529
Vardarac

5 | Zemljiste 39.72567 | 39.72567 | 39.725.67 | 39.72567 | 39.72567 | 39.72567

6 | Zemljiste 249267 | 249267 | 249267 | 249267 | 249267 | 249267

7 | Zemljiste 1051243 | 1051243 | 1051243 | 1051243 | 1051243 | 1051243

8 ggktor ATeS | o1 43805 | 5143805 | 3857853 | 28.933.90 | 2170042 | 16.27532

g | Prikolica 9.08461 | 908461 | 6.81345| 511009 | 3.83256| 287442
traktorska 8t

10 | Prikolica 9.084,61 | 908461 | 681345| 511009| 3.83256| 2.87442
dvoosovinska
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Rotodrljaca

1|50 722702 | 722702 | 542026 | 406519 | 3.048.89| 2.286,67
12 | Prikolica 870237 | 870237 | 652677 | 489508 | 3.67131| 275348
dvoosovinska
13 | Sijadica IMT | 10.458,68 | 10.458,68 | 7.84401 | 588300 | 4.412,25| 3.309,19
14 | Zemljiste 172539 | 172539 | 172539 | 1.72539| 1.72539| 1.72539
15 | Zemljiste 132722 | 132722 | 132722 | 132722 | 132722| 1327.22
16 | Zemljiste 132722 | 132722 | 132722 | 132722 | 132722| 1.327.22
17 | Zemljiste 464529 | 464529 | 464529 | 464529 | 464529 | 464529
18 Sgorz%‘;damke 26.02559 | 26.02559 | 2342303 | 17.567.27 | 15.810,54 | 14.229,49
19 S:Im”dge 9.45650 | 9.45650 | 7.09237 | 531928 | 3.98946 | 2.992,09
po | Uredajza 270913 | 270913 | 203184 | 152388 | 1.142,91 857,18
navigaciju
21 | Landcruiser | 53.074.01 | 53.074,01 | 42.45920 | 33.967,36 | 27.173,.89 | 21.739,11
22 | Zemljiste 3.081,68 | 398168 | 398168| 398168 | 398168 | 398168
23 | Zemljiste 20.041,14 | 20.041,14 | 20.041,14 | 20.04114 | 20.04114 | 20.041,14
o4 |PlUQGOIZIN | 1) oag56 | 1203056 | 6.469,78 | 323489 | 161744 808.72
Prestige
25 | Zemljiste 813585 | 813585 | 813585| 813585| 813585 813585
26 | Zemljiste 536209 | 536209 | 536209| 536209| 536200| 536209
27 | Zemljiste 507252 | 597252 | 597252 | 597252 | 5097252 | 597252
28 | Zemljiste 11.94505 | 11.94505 | 11.94505 | 11.94505 | 11.94505 | 11.94505
29 | Zemljiste 512785 | 5127.85| 5127.85| 5127.85| 5127.85| 5.127,85
Traktor Claas
30 | AresgagRy | 4056009 | 4056009 | 3042006 | 2281505 | 17.11128 | 1283346
31 | Zemljiste 3.981,68 | 308168 | 398168 | 3.981,68| 398168 | 3.98168
3y | Kosilica 574,95 574,95 431,21 323,40 242 55 181,91
rotacijska
Horsch
33 23.917,66 | 23.917,66 | 11.958,83 | 597941 | 2.989,70 | 1.494,85
Ter.3,5 gruber
Bednar
34 | Swifter SO 25.721,68 2572168 | 12.860,84 | 343042 | 3.21521
sjetvospremac
g5 | Ceshiasta 8.407,40 420370 | 2.101,85 | 1.050,92
drljaca
Trimble
36 | GFX-750 14.417,41 1441741 | 14.417.41
pilot
g7 | Kombajn 256.801,24 192.600,93 | 144.450,69
Claas Trion
Sijacica
38 | Horsch 115.847,10 115.847,10 | 114.847,10
Pronto 6
UKUPNO 947.215,00 | 488.787,17 | 452.639,13 | 369.828,32 | 630.060,30 | 541.866,66

Izvor: Knjigovodstveni podatci Adnovas obrt-a
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Grafikon 2. Pregled ulaganja u dugotrajnu imovinu

Na temelju podataka iz Grafikona 2. vidljiva je promjena vrijednosti dugotrajne imovine od
2019. do 2023. god. zbog znacajnih ulaganja u poljoprivrednu mehanizaciju.

4.2. Oblikovanje BSC modela u Adnovas obrtu

BSC model nije samo sustav pokazatelja, ve¢ sustav upravljanja koji oblikuje cjeloviti
proces planiranja, upravljanja i kontrole. Oblikovanjem BSC modela objediniti ¢e se Cetiri
kljuéne komponente od koji se model sastoji. Strategijsko planiranje je najvazniji proces koji
se dogada u poduzeéu a u kojem je BSC od nemjerljive pomo¢i. Kako bi se nosili sa
globalnom gospodarskom situacijom, konkurencijom na trzistu te da bi imali jasnu viziju
gdje i kako poslovati i donositi odluke, menadzment treba vise od financijskih pokazatelja.
BSC metoda je alat koji odgovara postavljenim zahtjevima jer u svojoj osnovi ¢ini

kombinaciju komunikacijskog alata, sistema mjerenja i sistema strateSkog upravljanja.

Na temelju poslovne strategije, misije i vizije Adnovas obrta te kroz niz interaktivnih
razgovora, definirana je strateska mapa ciljeva, te skup pokazatelja kroz ¢ije ¢e Se vrijednosti
pratiti uspjesnost poslovanja Adnovas obrta, a sve u suradnji sa odgovornim osobama
poduzeéa uz pomoc¢ koji je izraden alternativni model izvjeStavanja menadZera odnosno BSC
model. Obradena je BSC metoda na primjeru obrt-a Adnovas, a sve sa ciljem prihvacanja ili
odbacivanja hipoteze, a to ja da upotreba BSC modela za izvjeStavanje menadzera
dugorocno omogucava bolje informacije, poslovanje i upravljanje performansama nego
postoje¢i model izvjestavanja.
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Misija odnosno osnovna zada¢a Adnovas obrta je proizvodnja i trgovina zitarica i uljarica

na optimalan i ekoloski prihvatljiv naéin, te izvoz u drzave ¢lanice Europske Unije.

Vizija Adnovas obrta je usavrSavanje i kontinuirana edukacija radi postizanja $to vece
ucinkovitosti proizvodnje i kvalitete proizvoda. Modernizacijom komunikacije sa svim
relevantnim stranama, a posebno s korisnicima usluga, te integracijom suvremenih tehnic¢kih
1 tehnoloskih rjeSenja u poslovne procese, stjece se povjerenje postojecih 1 potencijalnih
kupaca. Polazeéi od misije, vizije i strategije tvrtke, definiraju se ciljevi za svaku od Cetiri
perspektive uravnotezenih pokazatelja te se identificiraju inicijative za njihovo ostvarenje.
Nakon toga, utvrduju se mjere i pokazatelji koji ¢e se koristiti pri izradi modela

uravnotezenih pokazatelja.

U Cetiri perspektive BSC metode mogu se izdvojiti sljededi ciljevi:
Financijska perspektiva

e Povecanje prihoda

e Poboljsanje financijskog rezultata

e Smanjenje troskova
Perspektiva kupaca

e Povecanje zadovoljstva kupaca

e Povecanje novih i rentabilnih kupaca

e Ocuvanje i vjernost
Perspektiva internog procesa

e Ulaganje u nove tehnologije

e Smanjenje prosjecnih troSkova proizvoda
Perspektiva ucenja i rasta

e Informacijski sustav

e Dopunska kontinuirana usavrSavanja

e Smanjenje ozljeda zaposlenika na radu

Nakon S§to su definirani ciljevi za svaku od perspektiva BSC metode, sljede¢i korak je
odrediti mjere ucinka za svaku od navedenih perspektiva. To ¢e se u€initi na nacin da ¢e se

svakome cilju pojedine perspektive dodijeliti od jedne do tri mjere.
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Tablica 5. Perspektive BSC metode s pripadaju¢im ciljevima i mjerama

PERSPEKTIVA CILJ MJERA
Povecanje prihoda Odnos ostvarenog i planiranog
prihoda
FINANCIISKA Poboljéarréjzeuﬁggncgskog Odnos ostvg:)er?(g[gk e: planiranog
PERSPEKTIVA
Troskovi po jedinici proizvoda.
Smanjenje troskova Odnos ostvarenih i planiranih
troSkova
Poveéanje zadovoljstva kupaca Stupanj zadovoljstva kupaca
PERSPEKTIVA Povecanje novih i rentabilnih Broi novih kupaca
KUPACA kupaca J up
Ocuvanje i vjernost Broj godina poslovanja
Ulaganie u nove tehnologiie Uvodenje modernih tehnicko-
PERSPEKTIVA gan gl tehnoloskih dostignuca
INTERNOG o S S i i
PROCESA Smanjenje prosjecnih troskova Jeftinija proizvodnje od
po proizvodu konkurencije
Informacijski sustav Nabava informacijske opreme
PERSPEKTIVA Dopunska kontinuirana Ulaganje u edukaciju i razvoj
UCENJA T RASTA usavrSavanja proizvodnje
Smanjenje ozljeda zaposlenika Kvaliteta radnog okruzenja
na radu

Krecu¢i od misije, vizije i strategije poduzeca, postavljaju se ciljevi unutar svake od Cetiri
perspektive uravnoteZenih pokazatelja, uz identificiranje inicijativa potrebnih za njihovo
ostvarenje. Zatim se definiraju mjere i pokazatelji koji ¢e biti koriSteni pri izradi modela

uravnotezenih pokazatelja.

Poslovni uspjeh poduzeca procjenjivat ¢e se u odnosu na postavljene ciljeve. Za procjenu
ukupnih rezultata, izradit ¢e se model za mjerenje postignuca, s fokusom na rezultate iz 2022.
godine u usporedbi s prethodnim razdobljem. Ovakav pristup poduzecu pruza poticaj za
kontinuirani napredak iz godine u godinu. Svaki cilj povezan je s odgovaraju¢om mjerom,
pri ¢emu Ce se prikazati rezultati za 2022. godinu, kao 1 za 2021. god. Ciljano postignuce
temelji se na rezultatima iz prethodne godine, pri ¢emu je cilj poboljSanje rezultata iz 2021.
god. Na kraju se izra¢unava razlika izmedu ciljanog i stvarnog postignuca, izraZzena u

postotcima.
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Za mjerenje i ocjenjivanje rezultata unutar BSC metode koriste se ocjene postignuca za
svaku mjeru. U ovom modelu, postignuéa ¢e se ocjenjivati na skali od 1 do 10, pri ¢emu
ocjena 5 oznacava 100% ispunjenje ciljanog standarda. Ocjene od 1 do 4 ukazuju na
nedovoljno ispunjenje, dok ocjene od 6 do 10 pokazuju premasivanje ciljanog rezultata.

Ocjene ¢e se dodjeljivati prema sljedecoj tablici za postignuéa iznad i ispod ciljanih razina:

Tablica 6. Ocjene modela postignuca

Ostvarenje u % Ocjena
Ispod 69 1,0-1,9
70-79 2,0-2,9
80-89 3,0-3,9
90-99 4,0-4,9
100 5,0

101-110 5,1-6,0
111-120 6,1-7,0
121-130 7,1-8,0
131-140 8,1-9,0
Preko 140 9,1-10,0

Unutar raspona izmedu dvije ocjene, za svaki postotak rezultata dodaje se ili oduzima 0,1
bod od osnovne ocjene. Na primjer, u sluc¢aju postignuca rezultata izmedu 111% 1 120%,

ocjene se prilagodavaju na sljede¢i nacin:

Tablica 7. Ocjene u rasponu ostvarenja rezultata od 111 do 120%

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

Unutar svakog ocjenjivanog podruc¢ja odreduju se tezinski faktori za svaku mjeru, pri ¢emu

njihov zbroj mora iznositi 100%. Na temelju ponderirane ocjene svake mjere unutar
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ocjenjivanog podrudja, izraCunava se prosjecno postignuce za to podrucje. Za procjenu
ukupnog rezultata definiraju se tezinski faktori za svako podrucje ocjenjivanja. Na temelju
ponderiranih ocjena svakog podrucja, procjenjuje se ukupno postignuée u 0dnosu na
definirane kontrolne mjere. U nastavku je prikazana BSC metoda za obrt Adnovas, odnosno

mjerenje postignuéa u 2022. godini u odnosu na strateske ciljeve.
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Tablica 8. Mjerenje postignuca za 2022.godinu u odnosu na strateske ciljeve u Adnovas obrtu

Cilievi Pokazatelii Ciljne Ostvareno | Razlika Ociena Utjecaj Broj Utjecaj Broj
) ) vrijednosti u 2022. +/- ] pokazatelja | bodova podrucja bodova
Povecanje prihoda Odnos ostvarenog i planiranog prihoda | 450.000,00 | 487.032,60 | 8,23% 5,80 20% 1,60
Poboljsanje fi ijsk . .
obo Jsar?zeulgéncu SKO8 Odnos ostvarenog i planiranog dohotka | 80.000,00 | 83.570,87 | 4,46% 5,40 20% 1,08
S enie trogk Troskovi po zaposleniku 12.000,00 12.500,00 | 4,17% 5,40 40% 2,16
manjen A%
anjenje troskova Odnos ostvarenih i planiranih troskova | 450.000,00 | 403.461,50 | 10,34% | 6,00 20% 1,20
Financijska perspektiva 100% 5,60 25% 1,40
Povecanje zadovoljstva kupaca Stopa zadovoljstva kupaca 67 75 12,61% | 6,20 20% 1,24
Poveéanje novih i rentabilnih Broj novih kupaca 9 10 11,11% | 6,10 40% 2,44
kupaca
Ocuvanje i vjernost Broj godina poslovanja 21 20 4,76% 5,40 40% 2,16
Perspektiva kupaca 100% 5,84 25% 1,46
Ulaganje u nove tehnologije Uvodenje modernih tehnicko- 40% 38% 500% | 5,50 50% 2,75
tehnoloskih dostignuca
Smanjenje prosjecnih troSkova Kvaliteta proizvodnje 70% 67% -4,29% | 4,60 50% 2,30
po proizvodu
Perspektiva internog procesa 100% 5,05 25% 1,26
Informacijski sustav Nabava informacijske opreme 70% 65% 7,14% 5,70 40% 2,28
Dopunska Iv<ont|r7uwana Ulaganje u obuku i razvoj proizvodnje 100% 100% 0,00% 5,00 35% 1,75
usavrsSavanja
Smanjenje ?]Z;Jff dauzapos'e”'ka Kvaliteta radnog okruzenja 80% 83% 3,75% | 5,30 25% 1,30
Perspektiva ucenja i rasta 100% 5,33 25% 1,33
Ukupna ocjena 100% 5,45
Izvor: autor
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Iz svega navedenoga moze se zakljuciti da se u primjeru Balanced Scorecard (BSC) model
koristi kako bi se postigli specifi¢ni poslovni ciljevi kroz razli¢ite perspektive, pri ¢emu je

financijska perspektiva postavljena kao pocetna i najvaznija.

Unutar financijske perspektive, fokus je na postizanju i pra¢enju financijskih ciljeva kao Sto
je povecanje prihoda. Prihodi se prate kroz ostvarenje planiranih prihoda, gdje se planirani
prihodi definiraju kao ciljana vrijednost koju je poduzece predvidjelo za buduce razdoblje.
Ova ciljna vrijednost moze biti postavljena na temelju analize proslih rezultata, trziSnih

uvjeta ili strategijskih planova poduzeca.

Ciljevi unutar ove perspektive, zajedno s mjernim jedinicama, ocjenama i brojem bodova,
sluZe kao osnova za ocjenu uspjesnosti poduzeca u ostvarivanju svojih financijskih planova.
Primjerice, ako je cilj povecati prihod za odredeni postotak, uspje$nost ¢e se mjeriti kroz

ostvarenje tog cilja i bodovati prema prethodno definiranim kriterijima.

U BSC modelu, financijska perspektiva je ¢esto kljucna jer rezultati u ovoj kategoriji mogu
biti indikator uspjesnosti i drugih perspektiva, poput perspektive kupaca, internih procesa i

ucenja i rasta, koje su takoder obuhvac¢ene u ovom modelu.

U 2022. god. doslo je do povecanja prihoda od 8,23% u odnosu na ciljanu vrijednost $to je
u konacnici donijelo ocjenu od 5,45. Poboljsanje financijskog rezultata racuna se kroz
ostvarenje dohotka, a kao planirani uzima se vrijednost koje obrt ocekuje ostvariti u
buduénosti. Dohodak obrta porastao je 4,46% u odnosu na prethodno razdoblje sto je
donijelo ocjenu 5,4. Smanjenje troskova se racuna kroz ostvarenje planiranih troskova, a kao
planirani uzima se vrijednost koju obrt o¢ekuje u buducénosti te razina troskova koju obrt ima
za svoje zaposlenike. Ostvareni troskovi bili su manji od planiranih pa je samim time doslo
I do smanjenja ukupnih troSkova za 10,34% Sto je ocijenjeno ocjenom 6. Troskovi
zaposlenika porasli su za 4,17% sto je dovelo do ocjene 5,4. Nakon §to su pokazateljima
pridruzene ocjene, svaka ocjena se ponderira odredenim postotkom te se iskazuje u
bodovima. Financijska perspektiva obrta ocjenjena je s 5,6 bodova sto se mnozi sa 25% jer
svaka od Cetiri perspektive utjeCe na poslovanje u omjeru od 25% te se dobiva ukupan broj

bodova za financijsku perspektivu u iznosu od 1,40.
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Druga perspektiva u Balanced Scorecard metodi je perspektiva kupaca. Cilj obrta je
povecanje zadovoljstva kupaca koje je u ovom razdoblju poraslo s obzirom na planirano za
12,61% te je dodijeljena ocjena 6,2. Broj novih kupaca je u odnosu na planirani porastao za
11,11% te je dodijeljena ocjena 6,1. Broj godina poslovanja je ostvareno 4,76 % te je
ocijenjeno sa 5,4. U konacnici perspektiva kupaca je ocjenjena ukupnom ocjenom od 5,84
te joj to donosi ukupan broj bodova od 1,46.

Treca perspektiva u Balanced Scorecard metodi je perspektiva internih procesa. Cilj obrta je
trajna modernizacija poslovanja u okviru djelatnosti gdje se stalno uvode nova tehnoloska-
tehnicka dostignuc¢a. Unapredenje tehnologije mjeri se postotkom uvodenja suvremene
tehnike i tehnologije proizvodnje koja je neophodna za uspjesno poslovanje. Ulaganje u nove
tehnologije je za 5% manje u odnosu na planiranu vrijednost sto je donijelo ocjenu od 5,5.
Smanjenje prosjecnih troskova po proizvodu je takoder manje za 4,27% u odnosu na
planirano te je ocjenjeno sa 4,6. Perspektiva internih procesa ocijenjena je s ukupnom
ocjenom 5,05 te joj je to donijelo 1,26 bod.

Cetvrta perspektiva u Balanced Scorecard metodi je perspektiva uéenja i rasta. Adnovas obrt
zeli poboljsati radna postignuca ulaganjem u informacijsku opremu koja je iznosila 7,14% i
dobila ocjenu 5,7. Ulaganje u obuku i razvoj proizvodnje bilo je na nivou planiranog i dobilo
ocjenu 5. Smanjenje ozljeda na radu moze se ostvariti poboljSanjem kvalitete radnog

okruzenja od 3,75% $to dovodi do smanjena ozljeda na radu ¢emu je dodijeljena ocjena 5,30.

Zbrajanjem ukupnih ocjena svake perspektive dolazi se do ukupnog postignu¢a Adnovas
obrt-a. Ukupni broj bodova iznosi 5,33. U odnosu na planirane rezultate moze se re¢i kako
bi obrt mogao poboljsao svoje poslovanje za otprilike 6% uz provodenje dobrih kontrolnih

mjera za svoje poslovanje.

4.3. SWOT analiza

Prilikom pisanja raznih planova ili projekata potrebne su odredene analize. Jedna od
najpoznatijih je zasigurno SWOT analiza. 1za rije¢i SWOT kriju se Cetiri engleske rijeci:
Strenghts (snage), Weaknesses (slabosti), Opportunitites (prilike) i Threats (prijetnje). Snage
predstavljaju obiljezja ili svojstva poduzeca koje ga ¢ine konkurentnim i uspjeSnim. Slabosti
su nedostaci ili razlog zasto je poduzecée neuspjesno u odnosu na konkurenciju, tj. u loSijem
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polozaju na trzistu. Prilike u obliku trendova ili odredene situacije na trzistu daju poduzecu
mogucnost za nove pothvate te doprinose uspjesnosti. Nasuprot prilikama, postoje i prijetnje

koje utjeCu na poslovanje poduzeca, ali i na njegov opstanak.
Snage i slabosti predstavljaju unutarnje ¢imbenike i na njih se moze utjecati, dok prilike 1
prijetnje predstavljaju vanjske ¢imbenike na Kkoje je gotovo nemogucée utjecati. SWOT

analiza daje uvid u trenutno stanje poduzeca.

Tablica 9. SWOT analiza Adnovas obrt-a

SNAGE SLABOSTI
- Ekoloska proizvodnja - Bolesti i Stetnici
- Kvalitetni proizvodi - Visoka ulaganja
- Strucan kadar - Nedovoljno skladi$nog kapaciteta
- Prepoznat brend - Manjak vlastitih sredstava za
- Konzervacijska obrada daljnje ulaganje

- Tehni¢ka opremljenost

PRILIKE PRIJETNJE
- Potpore drzave za ekolosku - Manjak radne snage
proizvodnju - lzmjena zakona o potporama
- Precizna poljoprivreda - Pojava konkurencije
- Potraznja za ekoloskim - Visoke kamate
proizvodima

SWOT analizom je utvrdeno kako Adnovas obrt ima viSe snaga i prednosti u odnosu na
slabosti 1 prijetnje. Odnosno, ima kvalitetne, ekoloSke proizvode, strucan kadar, bavi se
preciznom i reduciranom obradom tla sa tehnoloski najmodernijim strojevima i opremom.
Ono na $to ne moze utjecati su vremenske prilike, krajnja cijena proizvoda, ekonomske,

drustvene i politicke prilike te konkurencija.
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5. RASPRAVA

Analizom poslovnih primitaka i izdataka za Adnovas obrt za vremenski period od 2019.-
2023. god. utvrdeno je kako su kroz pet godina ukupni prihodi imali blage oscilacije u rastu
sve do 2023.god. kada je zbog ledotu¢e ukupan prihod znacajno pao. Shodno tome, obrt je
Cetiri poslovne godine zavrsio sa pozitivnim financijskim rezultatom, odnosno, poslovao je
s dohotkom, za razliku od 2023. god. kada je poslovao s negativnim financijskim rezultatom,

odnosno s gubitkom.

Primjenom BSC modela u obrtu Adnovas, utvrdena je moguénost poboljsanja po pitanju
svake od cetiri perspektive, a zbrajanjem ukupnih ocjena svake perspektive dolazi se do
ukupnog postignu¢a Adnovas obrt-a koje iznosi 5,33 bodova. U odnosu na planirane
rezultate moze se rec¢i kako bi obrt mogao poboljsao svoje poslovanje za otprilike 6% Uz

provodenje i primjenu utvrdenih kontrolnih mjera za svoje poslovanje.

Studija slucaja pokrajine Sankrang posebno je naglasila kako je BSC omogucio holisti¢ki
pogled na upravljanje poljoprivredom naglasavajuci Cetiri kljune perspektive. Financijski,
cilj je bio povecati prihode od proizvodnje i optimizirati koriStenje resursa, osiguravajuci
odrzivost 1 profitabilnost. 1z perspektive kupaca, fokus je bio na Sirenju baze kupaca i
ucinkovitijem zadovoljavanju potreba potroSaca. Interno, BSC je promicao ucinkovite
procese 1 kontinuirano poboljSanje kroz bolju koordinaciju i dijeljenje znanja medu
¢lanovima grupe. Za ucenje i rast, naglasak je bio na razvoju vjestina 1 usvajanju modernih

poljoprivrednih tehnika, koje su bile klju¢ne za dugoroc¢ni uspjeh.

Prakti¢ne implikacije ove studije znaCajne su za poljoprivredna gospodarstva koje Zele
modernizirati i poboljSati svoje upravljacke prakse. Usvajanjem BSC-a, ove skupine mog
bolje upravljati slozenostima poljoprivredne proizvodnje, agilnije odgovarati na zahtjev
trzista i osigurati uskladenost svih poslovnih aktivnosti s njihovim strateski ciljevima. Ovaj
integrirani pristup ne samo da poboljsava financijske rezultate ve¢ i podrzava odrzivi razvoj

i dobrobit zajednice.

Primjena Balanced Scorecard (BSC) modela u Republici Hrvatskoj jo$ uvijek relativno
ogranicena, s naglaskom na teorijsko razumijevanje pojma, ali s nedostatkom prakti¢ne
implementacije. lako hrvatska poduzeca postaju sve vise izloZzena konkurenciji iz Europske
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unije, koja ve¢ primjenjuje suvremene sustave strateskog upravljanja kao Sto je BSC, mnoga
hrvatska poduzeéa se suoCavaju s poteskoéama u poslovanju 1 krizama zbog

neprimjenjivanja ovakvih sustava.

Jedan od glavnih problema u strateSkom upravljanju hrvatskih poduzeca je Cinjenica da
strategija Cesto ostaje samo u glavama menadZera i nije adekvatno komunicirana unutar
organizacije. Osim toga, strategije se Cesto ne prilagodavaju promjenama u poslovnom
okruzenju, §to dodatno otezava uspjeSno poslovanje. Zaposlenici se obi¢no upoznaju s
rezultatima poslovanja samo na godi$njim skupstinama, $to dodatno ukazuje na nedostatak

komunikacije i ukljuc¢ivanja Sireg kruga zaposlenika u strateski proces.

Prema autoru Dzeko (2016.) na uzorku od 400 poduzeéa, od kojih su mnoga najveca u
Hrvatskoj, samo 23% poduzeca primjenjuje BSC model, dok vecina, odnosno 71%, ne
koristi ovaj sustav upravljanja. Ostatak ispitanika nije bio siguran primjenjuje li se BSC u

njihovim poduzec¢ima.

Od poduzeca koja primjenjuju BSC model, 38% je potpuno zadovoljno rezultatima koje
postizu kroz implementaciju ove strategije. Nasuprot tome, samo 8% poduzeca koja ne
primjenjuju BSC izraZava potpuno zadovoljstvo svojom strategijom. Ovi rezultati ukazuju
na potrebu za ve¢om primjenom suvremenih sustava strateSkog upravljanja poput BSC-a u
hrvatskim poduzec¢ima, kako bi se poboljSala komunikacija strategije, prilagodljivost na

promjene u okruZenju, 1 op¢i poslovni rezultati.

Analiza dodatno naglaSava vaznost i prednosti primjene Balanced Scorecard (BSC) modela
u hrvatskim poduze¢ima. MenadZeri poduzeca koja su implementirala ovaj sustav jasno su
prepoznali njegove koristi, dok su potencijalni nedostaci svedeni na minimalnu razinu.
Usporedba izmedu poduzeca koja koriste BSC i1 onih koja ga ne koriste pokazuje da je
uvodenje ovog sustava ne samo moguce i potrebno, ve¢ i opravdano u kontekstu poboljSanja

strateSkog upravljanja.
Glavne poteskoce s kojima se suoCavaju hrvatska poduzeca u strateSkom upravljanju
ukljuuju neuskladenost vizije i strategije s promjenama u okruZenju, neuskladenost

aktivnosti zaposlenika s postavljenom vizijom i strategijom, te nedovoljnu komunikaciju
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strategije unutar organizacije. Implementacija BSC-a pomaze u prevladavanju ovih izazova,
jer omogucuje jasnije definiranje i komunikaciju ciljeva, kao i praéenje njihovog ostvarenja.
Primjeri hrvatskih poduzec¢a koja su rano usvojila BSC uklju¢uju Podravku, Plivu, Auto
Zubak, Ericsson Nikola Tesla, dok je Coca Cola u Hrvatskoj postigla najvisi stupanj
primjene ovog modela. Medu ovim primjerima, farmaceutska kompanija Pliva posebno se

isti¢e kao najbolji primjer prakse u implementaciji BSC-a.

Pliva je modificirala BSC model kako bi odgovarao specifi¢nostima farmaceutske industrije,
u kojoj je inovativnost kljucni faktor uspjeha te je dodala peto podrucje u svoj BSC model,
fokusirano na ciljeve usmjerene prema inovativnosti. Ovaj modificirani model postao je
srediSte Plivinog upravljackog sustava, omogucujué¢i provodenje vizije u strategiju,
komunikaciju i povezivanje unutar organizacije, planiranje poslovanja, te povratne
informacije i1 ucenje. Budu¢i da Pliva, kao farmaceutska tvrtka, velikim dijelom ovisi o
nematerijalnoj imovini poput intelektualnog vlasnistva i istrazivanja i razvoja (R&D), BSC
model joj je omogucio integraciju ovih nefinancijskih aspekata poslovanja u cjelokupni
sustav upravljanja. To je omogucilo Plivi da bolje upravlja svojim resursima, prilagodi se

promjenama u okruzenju i postigne dugoro¢ni uspjeh.

37



6. ZAKLJUCAK

Balanced Scorecard (BSC) model je sveobuhvatan sustav mjerenja i upravljanja
performansama poduzeca, koji integrira Cetiri klju¢ne perspektive: financijsku, perspektivu
kupaca, perspektivu internih poslovnih procesa i perspektivu ucenja i razvoja. Svaka od ovih

perspektiva igra kljuénu ulogu u postizanju sveobuhvatnog uvida u poslovanje poduzeca.

BSC model se koristi za identificiranje podrucja u kojima poduzeée moze i treba poboljSanja
te pruza konkretne smjernice za ispravljanje pogresaka. U danasnjem brzom poslovnom
okruzenju, prilagodljivost i pracenje trziSnih trendova, zajedno sa stjecanjem novih znanja,
kljuéni su za dugoro¢ni uspjeh poduzeca. BSC metoda olakSava postavljanje ciljeva 1
omogucava menadZerima pracenje napretka te odrzavanje ili prilagodbu strategije u skladu

s promjenjivim uvjetima poslovanja.

Tradicionalni modeli mjerenja performansi Cesto su se oslanjali samo na financijske
pokazatelje, koji su, iako korisni, usmjereni na prosle dogadaje te ne mogu adekvatno
projicirati buduce uspjehe ili izazove. S druge strane, BSC metoda obuhvaca i nefinancijske
pokazatelje, §to moze znacajno pomoéi u boljem uskladivanju ciljeva organizacije sa

stvarnim poslovnim potrebama i trziSnim prilikama.

Uvodenje BSC modela zahtijeva jednostavan sustav prikupljanja podataka, fokus na klju¢ne
aspekte poslovanja, prihva¢enost modela od strane menadZmenta 1 mogucnost prilagodbe
promjenama u poslovnom okruzenju. BSC je univerzalan model koji se moze prilagoditi

razli¢itim vrstama organizacija Sto dodatno naglaSava njegovu vrijednost i primjenjivost.

Svrha ovog rada bila je prikazati kako BSC model funkcionira u praksi na analiziranom
Adnovas obrtu. Nacinjena analiza prikazuje primjenu poslovnog modela pomoc¢u Balanced
Scorecard (BSC), koji moze dovesti do znacajnog poboljsanja performansi poduzeca. U
prvom koraku je snimljeno postojece stanje poduzeca kako bi se identificirali nedostaci
trenutnog sustava upravljanja. Kao odgovor na te nedostatke, predlozen je alternativni model
temeljen na BSC-u, koji je poznat kao model bilance postignuc¢a. Nakon §to su definirani
misija, vizija i strategija obrta, postavljeni su ciljevi za svaku od Cetiri klju¢ne perspektive
BSC-a: financijsku, perspektivu kupaca, perspektivu internih poslovnih procesa i
perspektivu u€enja i razvoja.

38



Za svaki postavljeni cilj definirane su odgovaraju¢e mjere kako bi se moglo procijeniti U
kojoj mjeri obrt postize Zeljene rezultate. Potom je izradena strateSka mapa ciljeva, koja je
vizualno prikazala odnose izmedu ciljeva 1 pokazatelja koji ih podrzavaju. Nakon
prikupljanja i analize podataka te ponderiranija ocjena, dobivena je konacna ocjena
performansi poduzeca koja je pokazala mogucnost poboljsanja poslovanja obrta za otprilike

6% u odnosu na planirane rezultate, po svim perspektivama.
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8. SAZETAK

U radu je opisana i primijenjena metoda Balanced Scorecard (BSC) u funkciji povecanja
uspjesnosti poslovanja te primjena na obrtu Adnovas iz Bilja, koji se bavi poljoprivrednom
proizvodnjom. Metoda BSC, koju su razvili Robert D. Kaplan i David P. Norton, integrira
financijske 1 nefinancijske pokazatelje poslovanja kroz cetiri kljuéne perspektive:
financijsku, perspektivu kupaca, perspektivu internih procesa te perspektivu ucenja i rasta.
Primjena BSC metode u Adnovas obrtu pokazala je potencijal za poboljsanje poslovne
uspjesnosti putem strateskog planiranja i upravljanja kroz sve Cetiri perspektive. Zbrajanjem
ukupnih ocjena svake perspektive dolazi se do ukupnog postignuéa Adnovas obrt-a pri cemu
ukupni broj bodova iznosi 5,33. U odnosu na planirane rezultate moze se zakljuditi kako bi
obrt mogao pobolj$ao svoje poslovanje za priblizno 6% uz provodenje dobrih kontrolnih

mjera u proizvodno poslovnom procesu.

Kljuéne rije€i: Balanced Scorecard, poslovna uspjesSnost, financijska perspektiva, interna

perspektiva, poljoprivredna proizvodnja
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9. SUMMARY

The thesis describes and applied the Balanced Scorecard (BSC) method as a function of
increasing business success and its application to the trade of Adnovas, a family-owned
agricultural business in Bilje. The BSC method, developed by Robert D. Kaplan and David
P. Norton, integrates financial and non-financial business indicators through four key
perspectives: financial, customer, internal process, and learning and growth perspectives.
The application of the BSC method in Adnovas showed the potential for improving business
performance through strategic planning and management through all four perspectives. By
adding up the total scores of each perspective, the overall achievement of Adnovas obrt is
reached, where the total number of points is 5.33. In relation to the planned results, it can be
concluded that the trade could improve its operations by approximately 6% with the

implementation of good control measures in the production and business process.
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