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Predgovor

Prije Cetiri godine napisao sam Balanced scorecard korak po korak kako bih Cita-
teljima koji uvode ili razmisljaju o uvodenju metodologije balanced scorecarda” u
svoju organizaciju dao sustavni vodic za njegovu provedbu. Moje me je iskustvo
kao prakticara u velikom kanadskom poduzecu naucilo da ovaj alat omogucava
izvanredne rezultate. Medutim, da bi se ti rezultati ostvarili, moraju se svladati
brojne zamke koje mogu minirati provedbu ili joj nanijeti znacajnu Stetu. Uspjeh
prvog izdanja, koje je do sada prevedeno na desetke jezika, nevjerojatno me je
iznenadio. Mnogobrojni pozivi, elektronicka posta i pisma koje sam dobio od Cita-
telja koji su na neki nacin imali koristi od smjernica koje sam ponudio u knjizi bili
su vrlo ugodni i pokazali su da uz malo pomoci svaka organizacija moze dozivjeti
golem uspjeh od sustava balanced scorecarda.

Drugo izdanje sadrzi iste glavne upute za provedbu koje su se nalazile i u
prvobitnom izdanju, ali je aZurirano i poboljSano uputama o velikom broju
tema koje su jo§ uvijek bile relativno nezrele prilikom prvog tiskanja 2002.
Najznacajnija promjena je pro$ireni prikaz strateskih mapa, snaznog komuni-
kacijskih alata koji svim zaposlenicima (i ne samo njima) pokazuje §to je pre-
sudno u provodenju strategije organizacije. Tekst takoder daje nove i azurira-
ne informacije o vezi izmedu balanced scorecarda i korporativnog upravljanja,
upucuje na presudnu vaznost menadzerskih sastanaka usmjerenih na strate-
giju, kao i na najnoviji trend pod nazivom ured strateSkog upravljanja. Pored
posve novih dijelova, pronaci ¢ete najnovija razmisljanja o svim aspektima ra-
zvojnog puta balanced scorecarda, oblikovana mojim radom kao konzultanta
iistrazivaca.

Balanced scorecard

Organizacije u danasnjem izuzetno konkurentnom okruzenju prepunom pro-
mjena moraju posvetiti znacajno vrijeme, energiju, kao i ljudske i financijske

*Balanced scorecard (eng.) — balansirana bodovna kartica. Rije¢ je o mjerama ucinka koje se koriste u
strateSkom menadZzmentu kako bi se utvrdile i poboljsale razli¢ite unutarnje funkcije i njihovi vanjski
rezultati. Mjere i povratne informacije u balansiranoj bodovnoj kartici (balanced scorecardu) pomazu
u provedbi strategije i ciljeva drustva. Pri tome se analiziraju Cetiri odvojena podrudja: 1. financije, 2.
klijenti, 3. unutarnji procesi i 4. u¢enje i rast zaposlenika (op. prev.).
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Balanced Scorecard

resurse mjerenju svojeg ucinka u postizanju strateskih ciljeva. Vec¢ina njih
radi upravo to, ali usprkos njihovim znacajnim nastojanjima i povezanim
tro$kovima, mnoge od njih su nezadovoljne svojim mjerenjem. Ustvari, u
svakom trenutku ¢ak 50 posto organizacija mijenja svoje sustave mjerenja
ucinka.’

Iako organizacije sve viSe zakljuCuju da je mjerenje bitnije nego ikada,
njihovi su sustavi za biljeZenje, pracenje i prijenos informacija o ucinku
prepuni nedostataka. Danasnji sustavi na mnoge su nacine izuzetno nalik
svojim precima u izvjeStavanju. Iako su se metode modernog poslovanja
dramati¢no preobrazile tijekom proteklih desetljeca, nasi su sustavi mjere-
nja ostali duboko ukopani u proslosti. U korijenu naseg mjerackog jada lezi
gotovo iskljuc¢ivo oslanjanje na financijske mjere uc¢inka. Ti su sustavi moz-
da savrSeno odgovarali strojolikoj naravi ranih industrijskih aktivnosti koje
su se temeljile na materijalnoj imovini, ali oni nisu podesni za mehanizme
stvaranja vrijednosti danasnjih modernih poslovnih organizacija. Nemate-
rijalna imovina poput znanja zaposlenika, odnosa klijenata i dobavljaca te
inovativnih kultura kljuc je u proizvodnji vrijednosti u danasnjoj ekonomi-
ji. Pored toga, vaznost razliCite strategije danas je vaznija nego ikada. Bez
obzira na to jeste li novoosnovano visokotehnolosko drustvo ili etablirani
proizvodni veteran, djelotvorna provedba strategije je vitalna u eri globa-
lizacije, mod¢i klijenata i brzih promjena. No, otreznjujuca je Cinjenica da
oko 9 od 10 organizacija ne uspijeva provesti svoju strategiju. Ono §to je po-
trebno jest sustav mjerenja koji uravnoteZuje povijesnu to¢nost i integritet
financijskih brojki s danas$njim pokreta¢ima gospodarskog uspjeha, te koji
time omogucava organizaciji da se bori protiv nepovoljnih okolnosti prili-
kom provedbe strategije.

Balanced scorecard je izronio kao dokazan i uspjesan alat u nasoj potrazi da
zabiljezimo, opiSemo i prevedemo nematerijalnu imovinu u stvarnu vrijednost
za sve zainteresirane grupe neke organizacije, te da u procesu omoguci orga-
nizacijama uspjeSnu provedbu svojih razli¢itih strategija. Ova naizgled jedno-
stavna metodologija, koju su razvili Robert Kaplan i David Norton, prevodi
strategiju neke organizacije u ciljeve ucinka, mjere i inicijative u Cetiri urav-
notezene perspektive: financije, klijenti, unutarnji procesi i ucenje i rast zapo-
slenika. Organizacije diljem zemaljske kugle prihvatile su balanced scorecard
i brzo ubrale plodove njegovih zdravorazumskih nacela. Koristi od balanced

*Mark L. Frigo, “The State of Strategic Performance Measurement”, IMA 2001 Survey.
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Predgovor

scorecarda obuhvacaju povecane financijske povrate, vecu uskladenost zapo-
slenika s cjelokupnim ciljevima, pobolj$anu suradnju te nepopustljivu usmje-
renost na strategiju, da spomenemo samo neke. Medutim, da bi organizacija
ubrala te plodove, ona mora posjedovati alate potrebne za izradu uspje$nog
balanced scorecarda.

O ovoj knjizi

Sredinom 1990-ih radio sam s organizacijom koja je, poput mnogih drugih,
upravo trebala proci kroz znacajne promjene. Struktura industrije se mi-
jenjala, a Cinilo se da je konkurencija okretnija nego ikada i da prijeti viSe
nego ikada, dok su klijenti trazili bolju uslugu bez povecanja cijena. Razvi-
jena je nova strategija koja bi, ukoliko je se bude uspjesno provelo, pomogla
organizaciji da poboljsa vjestine zaposlenika, razvije nove procese, izgradi
lojalnost klijenata i u konacnici dovede do velikog napretka u financijskom
u¢inku. Ali kako je moguce uspjeSno provesti strategiju? Direktor financija
te organizacije istrazio je balanced scorecard i odredio da je rije¢ o pravom
alatu u pravo vrijeme. U svojoj funkciji direktora-pokrovitelja za tu inicija-
tivu, angazirao me da vodim tim koji je bio zaduzen da razvije novi sustav
upravljanja koji ¢e se temeljiti na balanced scorecardu. Dvije se godine ka-
snije njegova intuicija itekako isplatila. Znacajno se povecalo zaposlenicko
poznavanje strategije, unutarnji su procesi funkcionirali u¢inkovitije nego
ikada, lojalnost klijenata je rasla, a usprkos mnogim nepovoljnim ¢imbeni-
cima koji su bili izvan kontrole te organizacije, financijski su povrati bili u
skladu s ciljevima.

Organizacija koju sam upravo opisao je Nova Scotia Power, Inc. (NSPI),
kanadsko elektrodistribucijsko poduzece. Kao $to rezultati pokazuju, nje-
gova provedba balanced scorecarda je bila izuzetno uspjesna i nasla je svoje
mjesto u analizama slucaja i na konferencijama diljem Sjeverne Amerike i
izvan nje, dok je samoj organizaciji zaradila mjesto u Dvorani slavnih ba-
lanced scorecarda. Koliko god da je ta provedba bila uspje$na, ona nije bila
bez problema. Nas je tim brzo spoznao da je izgradnja balanced scorecarda
daleko viSe od projekta mjerenja. Umjesto toga, ona doti¢e mnogo odvojenih
organizacijskih procesa. Izgradnja uspjesnog tima, stvaranje podrske i entu-
zijazma za inicijativu promjene, ucinkovito prikupljanje i razmjena podata-
ka, kao i instruiranje te treniranje, samo su neki od uzbudljivih i izazovnih
zadataka s kojima smo bili suoceni. U to su vrijeme literatura o balanced
scorecardu te dodatne usluge bili u po¢etnom stadiju, a mi smo bili prepu-
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steni sami sebi kada smo se hvatali ukostac s mnogim problemima koji su
nas Cekali. Iako su se posljednjih godina literatura o balanced scorecardu i
povezani konzultantski proizvodi razmnozili, vrlo se malo njih usredotocuje
na $iroku lepezu organizacijskih aktivnosti koje moraju pratiti pobjednicku
kampanju balanced scorecarda. Ova je knjiga napisana kako bi se ispunila
praznina koja je postojala izmedu teorije i prakse. Od svojeg prvog izdanja
2002., ona je vodila na tisuce organizacija diljem svijeta kroz njihov put ra-
zvoja balanced scorecarda.

Organizacije koje kre¢u na put razvoja balanced scorecarda moraju biti
svjesne — kao i pravilno opremljene alatima za uspje$nu plovidbu — mnogih
potencijalnih zamki povezanih s inicijativom ove veli€ine. Na temelju svog
iskustva kao konzultanta koji je radio s organizacijama diljem svijeta te ek-
stenzivnog istrazivanja, ove stranice vode Citatelja kroz ¢itav proces balan-
ced scorecarda korak po korak. Od odredivanja glavnih razloga za balanced
scorecard, testiranja misije, izgradnje strateSke mape, izrade mjera i ciljeva,
stavljanja balanced scorecarda u srediste menadzerskog sustava do savjeta za
odrzavanje uspjeha, pronaci Cete sve to i viSe. Pogledajmo sada kako je knjiga
organizirana i kako je mozete najbolje prilagoditi svojim potrebama.

Kako je knjiga organizirana

Drugo se izdanje Balanced scorecard korak po korak sastoji od 12 poglavlja
koja obuhvacaju Citavo iskustvo s balanced scorecardom. Prvo je poglavlje
zamisljeno kao upoznavanje s podrucjem mjerenja ucinka i pruza solidne te-
melje za pozadinske informacije o balanced scorecardu, kao i njegova nacela.
Ono elaborira raspravu zapocetu u ovom pregovoru ispitujuci kako balan-
ced scorecard rjesava tri temeljna pitanja modernog poslovanja: smanjivanje
oslanjanja na financijske mjere ucinka, rast nematerijalne imovine u stvara-
nju vrijednosti te poteskoce u provedbi strategije. Drugo poglavlje polaze
temelje za rad koji stoji pred nama, ispitujuci svrhu razvoja balanced score-
carda, osiguravanja direktorovog pokroviteljstva, stvaranja tima i pripreme
plana razvoja. Glavni elementi svakog uspjesnog balanced scorecarda — mi-
sija, vrijednosti, vizija i strategija —predmet su treceg poglavlja. Otkrit cete
zasto je svaki od tih elemenata bitan za uspjeh balanced scorecarda.

Nakon $to smo ¢vrsto postavili gradevne blokove balanced scorecarda,
Cetvrto poglavlje ispituje svijet strate$kih mapa, snaznog komunikacijskog
alata koji svima u organizaciji pokazuje §to je presudno u izvrSavanju stra-
tegije. Saznat Cete zasto su strateSke mape odlucujudi sastojak cjelokupnog
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Predgovor

uspjeha balanced scorecarda te ¢ete dobiti brojne savjete o razvoju i mo-
deriranju. Peto poglavlje pruza dubinski pogled na ono §to je potrebno za
izgradnju mjera koje funkcioniraju kao vjeran prijevod strategije, glavnog
stupa uspjesnog balanced scorecarda. U Sestom je poglavlju prikazana vi-
talna uloga postavljanja ciljeva i balanced scorecarda, zajedno s pregledom
razliCitih vrsta ciljeva. U ovome se poglavlju takoder govori o osigurava-
nju uskladenosti organizacijskih planova i inicijativa s balanced scorecard
i strategijom.

Uskladivanje aktivnosti svakoga zaposlenika s cjelokupnim organizacij-
skim ciljevima predmet je sedmog poglavlja. Ovo ‘kaskadiranje’ balanced
scorecarda je presudno ukoliko organizacija Zeli uzivati u koristima veceg
poznavanja klju¢nih organizacijskih strategija, kao i usmjerenosti na njih od
strane zaposlenika. U osmom se poglavlju ispituje uloga balanced scorecarda
u procesu izrade proracuna. To poglavlje ¢itateljima pruza specifi¢ne tehni-
ke za uskladivanje potro$nje sa strategijom. Cesto problemati¢nim predme-
tom kompenzacije bavi se deveto poglavlje, gdje ¢ete takoder pronaci sveo-
buhvatni pregled vitalnog planiranja kompenzacija i elemenata plana. Ovo
poglavlje takoder daje pregled kako balanced scorecard moze igrati znacajnu
ulogu u poboljsanju korporativnog upravljanja, $to je vitalna tema u posten-
ronovskoj eri.

Cesto izvje§tavanje o rezultatima presudno je u dobivanju podrske za ba-
lanced scorecard kao djelotvoran upravljacki alat. Ali trebaju li organizacije
kupiti jedan od mnogih softverskih paketa za upravljanje u¢inkom ili izgra-
diti vlastito rjeSenje za izvjeStavanje? Deseto poglavlje pokusava dati odgovor
na to pitanje te nudi nekoliko alata koji se mogu koristiti prilikom donose-
nja te odluke. U ovom se poglavlju takoder objasnjava sastanak usredotocen
na strategiju, pruzajuci sredstvo kojim se osigurava da balanced scorecard
oblikuje dnevni red za proces sastanaka menadzmenta. Odrzavanje balanced
scorecarda prikazano je u jedanaestom poglavlju. Ono pazljivo daje pregled
poslovnih pravila, procesa i postupaka (uklju¢ujudi i postupke prikupljanja
podataka) potrebnih da se balanced scorecard utjelovi u tkivo organizacij-
skog Zivota te uvodi novu funkciju u razvoju u modernim organizacijama:
ured za stratesko upravljanje. Vazna uloga organizacijske promjene u osigu-
ravanju uspjeSnog balanced scorecarda prikazana je u posljednjem poglavlju
knjige. U njemu Cete takoder otkriti 10 najvec¢ih problema prilikom proved-
be i primiti upute o koristenju vanjskih konzultanata prilikom izgradnje
balanced scorecarda.
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Prije gotovo 2500 godina grc¢ki dramaticar Euripid primijetio je vaznost
ravnoteze u nasim Zivotima kada je rekao: “Najbolja i najsigurnija stvar je dr-
Zati ravnoteZu u Zivotu i priznati velike sile oko nas i u nama. Ukoliko to moZete
napraviti i Zivjeti na taj nacin, tada ste doista mudar covjek? Istinski vjerujem
da isto vrijedi i za organizacije.

PAUL R. NIVEN

San Diego, Kalifornija
Kolovoz 2006.
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Zahvale

Kada ljudi saznaju da sam napisao nekoliko knjiga, jedno od prvih pitanja koje
postavljaju je: “Koliko je vremena potrebno za to?” Bududi da sam, pored toga
§to sam pisac, takoder i konzultant, obi¢no pribjegavam tipicnom odgovoru
“ovisi®, s obzirom da trajanju toga procesa pridonose mnogi ¢imbenici, uklju-
¢ujudi i koli¢inu potrebnog istrazivanja, zrelost predmeta, iskustvo s temom i,
naravno, druge obveze na koje nailazimo u Zivotu. Usprkos mom neutralnom
odgovoru, postoji jedna stvar koju mogu reci gotovo sa sigurnoscu: da nije bilo
dragocjenih spoznaja, velikodusno odvojenog vremena te duha i strasti dru-
gih ljudi, moja knjiga ne bi mogla biti napisana. Stoga upucujem rijeci velike i
duboke zahvalnosti sljede¢im osobama zbog njihovog neprocjenjivog vodstva,
ohrabrivanja i predanosti meni i idealima balanced scorecarda.

Pocet ¢u s nekim od mnogobrojnih klijenata ¢ije sam konferencijske sobe i
urede koristio kao laboratorij tijekom mnogih godina i Cija iskustva i spoznaje
predstavljaju temelj na kojima sam izgradio ove stranice. To su: Jay Forbes i
Dennis Barnhart iz Alianta; Amy Kosifas iz Unified Port of San Diego; Norio
Mitsubayashi i Stan Romanoff iz Brother Industriesa (SAD, Inc.); Marlon
Fuentes, Junie Villongco, Jim Mahoney, Bart Johnson, Jake Reyes, Kevin Ti-
rrell i Leo Casco iz Financial Freedoma; iz Ingram Microa, Krista Arellano i
Jim Annes; Laurie Cason iz Mornarice SAD-a; Ronnie Hepp i Mike Morino
iz Recreation Vehicle Dealers Associationa; Allan Kingston i Regina Korossy
iz Century Housinga; te dr. Tom Lynch i Vicki Lynn iz Worcester Polytech-
nic Institutea.

Mnogi su drugi pridonijeli ovoj knjizi, uklju¢uju¢i mog urednika Tima
Burgarda iz John Wiley & Sons, Hazel Wiggington i Holly Smith iz H2 Per-
formance Consultinga, Vika Torpunurija iz e2e Analytixa, Chucka Salmonda
iz Bearing Pointa, J. P. Kirton iz QPR Softwarea te Joea i Catherine Stenzel,
urednike Journal of Cost Management.

Naposljetku, kao najvaznije, Zelim zahvaliti svojoj supruzi Lois. Dok sam
pisao ovu knjigu, ona je ponovno preuzela ulogu prvog urednika rukopisa,
glavnog navijaca te je ¢itavo vrijeme bila stalan izvor poticaja i ljubavi.
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Poglavije 1.

Mjerenje rezultata i potreba za
balanced scorecardom

Kada mozete mjeriti ono o cemu govorite i izraziti to u brojevima, onda
znate nesto o tome; ali kada to ne moZete izmyjeriti, kada to ne moZete
izraziti u brojevima, vase je znanje oskudno i nezadovoljavajuce...

William Thompson (lord Kelvin), 1824.-1907.

Vodi¢ kroz prvo poglavije

Svrha je ovoga poglavlja dati vam pregled mjerenja ucinka i sustava balanced
scorecarda. Iako ste mozda nestrpljivi da se odmah bacite na posao razvoja
svojega novog alata za upravljanje u¢inkom, pozivam vas da provedete neko
vrijeme na ovom poglavlju jer ono sluzi kao temelj za ostatak knjige. Kada
pocnete razvijati balanced scorecard, vasa Ce se organizacija oslanjati na vas
ne samo u pogledu savjeta o tehni¢kim dimenzijama ovoga novog sustava,
vec¢ i u pogledu $ire teme mjerenja i upravljanja u¢inkom. Svoju stru¢nu vje-
rodostojnost unutar organizacije mozete ojacati tako da o toj temi naucite
$to je vise moguce. To je posebno vazno ukoliko je vasa sadas$nja funkcija
takva da se obi¢no ne bavite projektima ove naravi. Zamislite ovo poglavlje
kao uvod u uzbudljiv posao koji leZi pred nama.

Balanced scorecard pomaze organizacijama u svladavanju triju glavnih pi-
tanja: djelotvornog mjerenja organizacijskog ucinka, povecanja nematerijal-
ne imovine i izazova provedbe strategije. Zapocet ¢emo s analizom mjerenja
ucinka, a posebno nasim oslanjanjem na financijske mjere uc¢inka usprkos nji-
ma svojstvenim ograniCenjima. Zatim ¢emo ispitati povecanje nematerijalne
imovine u modernim organizacijama i njezin utjecaj na naSu sposobnost da
tocno mjerimo ucinak poduzeca. Poslije toga kreCemo na pricu o strategiji i
dajemo pregled odredenog broja prepreka uspjeS$noj provedbi strategije. Na-
kon $§to ¢emo razjasniti ta pitanja, uvest ¢emo balanced scorecard i nacin na
koji ovaj alat moze svladati prepreke koje se odnose na financijske mjere, rast
nematerijalne imovine i izvrSenje strategije.
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Balanced Scorecard

Nas pregled balanced scorecarda pocinje osvrtom na nacin i vrijeme kada
je balanced scorecard prvobitno osmisljen. Zatim ¢emo postaviti pitanje Sto je
balanced scorecard’ i podrobno opisati specifi¢nosti ovog alata kao komunika-
cijskog sustava (s posebnim naglaskom na koncept strateskih mapa), sustava
mjerenja i sustava strateskog upravijanja. Ovdje ¢emo vam predstaviti teoriju
na kojoj se balanced scorecard temelji, kao i Cetiri perspektive ucinka koje se
analiziraju koristenjem ovog procesa. Ovo ¢emo poglavlje zakljuciti pregledom
presudnog zadatka povezivanja ciljeva i mjera balanced scorecarda kroz niz
uzroc¢no-posljedi¢nih veza, gdje Cete otkriti kako ¢e uvjerljiva prica o strategiji
biti veliki saveznik u vasem provodenju balanced scorecarda. Krenimo!

Tri temeljna pitanja

Dobrodosli na putovanje kroz mjerenje ucinka i balanced scorecard. Tijekom
vremena koje ¢emo provesti zajedno, istrazit ¢emo mnogobrojne aspekte ove
teme, a ja se nadam da ¢e to dovesti do preobrazbe i vas i vaSe organizacije.
Dok pisem ovo drugo izdanje Balanced scorecard korak po korak, sim je kon-
cept s nama ve¢ viSe od 15 godina. Roden iz istrazivacke studije provedene
1990., balanced scorecard je od tada postao vitalan poslovni alat za tisuce orga-
nizacija diljem svijeta. Ustvari, nedavne procjene sugeriraju da je golemih 60
posto drustava s popisa Fortune 1000 uvelo balanced scorecard'. Daljnje do-
kaze o sveprisutnosti balanced scorecarda pruza Grupa Hackett, koja je 2002.
otkrila da je 96 posto od gotovo 2.000 globalnih drustava koje je anketirala
provelo ovaj alat ili ga namjerava provesti? Prije nego $to raspravljamo o na-
ravi balanced scorecarda, ispitajmo njegovo podrijetlo i pokusajmo odrediti
za$to je postao tako univerzalno prihvadena metodologija.

Bilo da je rije¢ o pjegavom klincu koji pun entuzijazma prodaje limunadu
sparnoga ljetnog dana, direktoru globalnog konglomerata koji mozga o kru-
cijalnoj odluci, ili preoptere¢enom menadzeru iz javnog sektora koji pokusa-
va uCiniti viSe s manjim, ono §to im je svima zajednicko jest golema Zelja za
uspjehom. Iako su naporan rad i Zelja i dalje najvazniji, poslovanje se, kao §to
svi znamo, dramati¢no promijenilo posljednjih godina, ¢ime je postalo teze
nego ikada posti¢i uspjeh. Na sljede¢im ¢emo stranicama ispitati tri temeljna
¢imbenika koja utjeCu na svaku organizaciju, ponekad na dramati¢ne naci-
ne: nase oslanjanje na financijske mjere u¢inka u ocjenjivanju uspjeha, pove-
¢anje nematerijalne imovine koja stvara vrijednost, i naposljetku, teSkoce u
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provodenju strategije. Iako je rije¢ o odvojenim i razli¢itim ¢imbenicima, ovaj
trio povezuje nadahnjujuca sposobnost balanced scorecarda da ih svlada i do
maksimuma iskoristi njihov potencijal. Zapo¢nimo nasu raspravu pregledom
financijskih mjera poslovnog ucinka.

Financijsko mjerenje i njegova ogranic¢enja

Otkada postoje poslovne organizacije, tradicionalna je metoda mjerenja bila
financijska. Knjigovodstvene evidencije koje se koriste za olaksavanje finan-
cijskih transakcija sezu doslovce tisu¢ama godina unazad. Na prijelazu u dva-
deseto stoljece, inovacije u financijskom mjerenju bile su presudne za uspjeh
prvih industrijskih divova, poput General Motorsa. To ne bi trebalo biti izne-
nadujuce buduci da se financijska metrika toga doba savrseno nadopunjavala
sa strojolikom naravi korporativnih subjekata i filozofijom upravljanja toga
doba. Konkurencija se svladavala obujmom i ekonomijom razmjera, dok su
financijske mjere pruzale standarde uspjeha.

Financijske mjere ucinka su evoluirale, a danas uglavnom prevladavaju
koncepti poput dodane ekonomske vrijednosti. Dodana ekonomska vrijed-
nost sugerira da ako dobit neke tvrtke nije ve¢a od troskova kapitala, ona
ustvari ne stvara vrijednost za svoje dioniCare. Kada se ekonomska dodana
vrijednost koristi kao le¢a, moguce je odrediti da usprkos povecanju zarade,
tvrtka moze uniStavati vrijednost za dioniCare ako je trosak kapitala povezan
s novim investicijama dovoljno visok.

Potrebno je pohvaliti rad financijskih stru¢njaka. Medutim, dok krecemo
u dvadeset prvo stolje¢e, mnogi dovode u pitanje nase gotovo iskljucivo osla-
njanje na financijske mjere uc¢inka. Mozda su te mjere bolje sluzile kao nacin
izvjeStavanja o upravljanju sredstvima povjerenima menadzmentu na skrb
nego kao nacin da se iscrta bududi smjer organizacije. A kao $to svi znamo,
upravljanje je sve bitnija tema u svjetlu mnogih korporativnih skandala koji-
ma smo nedavno svjedocili, kao i rastu vrijednosti za dionicare i otkazima koji
su uslijedili. Pogledajmo neke od kritika usmjerenih prema preobilnoj uporabi
financijskih mjera:

o Nisu uskladene s danasnjom poslovnom stvarnoséu. Danasnje aktivnosti stva-
ranja vrijednosti za organizaciju ne mogu se iskazati u materijalnoj, du-
gotrajnoj imovini tvrtke. Umjesto toga, vrijednost pociva u idejama ljudi
na svim poloZajima u tvrtki, u odnosu izmedu klijenata i dobavljaca, u
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bazama podataka s klju¢nim informacijama te kulturama koje su sposobne
za inovaciju i kvalitetu. Tradicionalne financijske mjere bile su zamisljene
tako da usporeduju prethodna razdoblja na temelju unutarnjih standarda
ucinka. Ta je metrika od male pomod¢i u pruzanju ranih naznaka problema
ili prilika vezanih uz kupce, kvalitetu ili zaposlenike. U sljede¢em ¢emo di-
jelu ovoga poglavlja ispitati povecanje nematerijalne imovine.

o ToZnja uz pomoc retrovizora. Financijske mjere pruzaju izvrstan pregled

proslih rezultata i dogadaja u organizaciji. One predstavljaju koherentnu
artikulaciju i sazetak aktivnosti tvrtke u prethodnim razdobljima. Medu-
tim, ovaj detaljan financijski pogled nema mo¢ predvidanja buducnosti.
Kao sto svi znamo, i kao $to je iskustvo pokazalo, fantasti¢ni financijski re-
zultati u jednom mjesecu, tromjesecju ili Cak godini ni u kojem slucaju nisu
pokazatelj bududéeg financijskog ucinka. Cak i takozvana izvrsna drustva
— ona koje su se nekada pojavljivala na naslovnicama poslovnih ¢asopisa i
bila predmetom zavisti njihovih konkurenata — mogu postati Zrtvom ovog
nesretnog scenarija. Pogledajte samo hvaljena drustva s popisa Fortune
500: dvije trecine drustava koja su se nalazila na prvobitnom popisu 1954.
godine nestala su ili viSe nisu dovoljno velika da zadrZe svoju prisutnost na
Cetrdesetoj obljetnici ovoga popisa.

o Obicno ojacavaju funkcionalnu razdvojenost. Financijski se izvjeStaji u orga-
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nizacijama obi¢no izraduju prema funkcionalnom podrucju. Izraduju se
izvjestaji pojedinih odjela i pretvaraju u brojke za pojedine poslovne jedi-
nice, da bi se na kraju kompilirali kao dio cjelokupne organizacijske slike.
Taj pristup nije u skladu s danasnjim organizacijama, u kojima je velik dio
posla multifunkcionalne naravi. U danasnje vrijeme postoje timovi koji se
sastoje od mnogo funkcionalnih podrudja i spajaju se da bi na nekoc¢ neza-
mislive nacine rjeSavali gorude probleme i stvarali vrijednosti. Bez obzira
na industriju ili vrstu organizacije, timski je rad isplivao na povrsinu kao
karakteristika koju u danasnjem poslovnom okruzZenju mora imati uspjes-
no poduzece. Primjera radi, uzmimo ova tri podrucja ljudske djelatnosti:
kardiokirurgiju, istrazivacku analizu Wall Streeta i kosarku koju igraju
izvanredno placene zvijezde NBA lige. Na prvi se pogled ¢ini da nemaju
nista zajednicko. Medutim, studije su otkrile da se uspjeh u sva tri podruc-
ja znacajno poboljSava kroz primjenu timskoga rada. Interakcije kirurga s
ostalim medicinskim radnicima (anesteziolozima, medicinskim sestrama i
tehnicarima) najsnazniji su pokazatelj uspjeha pacijenta na kirur§kom sto-
lu. Kada je rije¢ o ‘zvijezdama’ s Wall Streeta, uspjeh ne stvara neki ana-
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liticar ili pametni izracuni, ve¢ timski rad analitiara i tvrtke. Istrazivaci
su otkrili da ¢ak i u NBA ligi pobjeduju oni timovi u kojima igraci ostaju
dulje*. Nasi tradicionalni sustavi financijskog mjerenja ne mogu izraCunati
istinsku vrijednost ili trosak tih odnosa.

o Zrtvuje se dugorocno razmisljianje. Karakteristika mnogih projekata promje-
na su o$tre mjere rezanja troskova koje mogu imati vrlo pozitivan ucinak
na kratkoro¢ne financijske izvjestaje organizacije. Medutim, ta su nastoja-
nja da se smanje troSkovi Cesto usmjerena na dugoroc¢ne aktivnosti stva-
ranja vrijednosti u tvrtki, kao $to su istrazivanje i razvoj, razvoj suradnika
te upravljanje odnosima s klijentima. Takva usmjerenost na kratkoro¢ne
dobitke na racun dugoro¢nog stvaranja vrijednosti moze dovesti do toga
da se resursi organizacije ne koriste optimalno. Zanimljivo je da sve vise
dokaza upucuje na to da rezanje tro§kova kroz intervencije kao $to je sma-
njivanje broja zaposlenika Cesto ne rezultira obec¢anim financijskim nagra-
dama i ustvari sabotira vrijednost. Profesor Wayne Cascio s University of
Colorado Business School dokumentirao je da smanjivanje broja zaposleni-
ka ne samo da Steti radnicima koji su otpusteni, ve¢ i uniStava dugorocnu
vrijednost. On smatra da smanjivanje broja zaposlenika nikada nije pobolj-
salo dobit ili prinose trziSta dionica’.

o Financijske mjere nisu relevantne za mnoge razine organizacije. Financijski
su izvjesStaji samom svojom prirodom apstrakcije. ‘Apstrakcija’ se u ovom
kontekstu definira kao prijelaz na drugu razinu, izostavljajuc¢i odredene
karakteristike. Kada prikupljamo financijske izvjesStaje iz cijele organizaci-
je, radimo upravo to: kompiliramo informacije na sve vi§im razinama, sve
dok nisu gotovo neprepoznatljive i beskorisne u procesu donosenja odluka
vec¢ine menadzera i zaposlenika. Zaposlenicima na svim razinama organi-
zacije su potrebni podaci o rezultatima na temelju kojih mogu djelovati. Te
informacije moraju obilovati relevantnim podacima za njihove svakodnev-
ne aktivnosti.

S obzirom na ograniCenja financijskih mjera, trebamo li uopce razmisljati o

tome da im saCuvamo mjesto na balanced scorecardu? Sa svojom ugradenom

usredotoCenoscu na kratkoroCne rezultate, Cesto na racun aktivnosti stvaranja
dugorocne vrijednosti, jesu li one relevantne u danasnjem okruzenju? Vjerujem
da je odgovor potvrdan zbog nekoliko razloga. Kao $to ¢emo uskoro vidjeti, ba-
lansirana bodovna kartica je upravo to: balansirana. Pretjerana usredotocCenost
na odredeno podrucje mjerenja Cesto ¢e dovesti do losih cjelokupnih rezultata.
Presedani u poslovnom svijetu podupiru ovaj stav. U 1980-ima, fokus je bio na
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pobolj$anju produktivnosti; u 1990-ima, kvaliteta je postala popularna i naizgled
presudna za uspjeh neke organizacije. U skladu s nacelom da se ono $to se izmje-
ri i napravi, mnoga su poduzeca svjedocila golemim pobolj$anjima produktiv-
nosti i kvalitete. Ono ¢emu nisu nuzno svjedocila bila su odgovarajuca povecanja
financijskih rezultata, a neka drustva s najboljom kvalitetom u svojoj industriji
¢ak i nisu uspjela ostati u poslu. Financijski Ce izvjeStaji ostati vazna alatka za
organizacije buduci da u konacnici odreduju da li povecanje zadovoljstva Klije-
nata, kvalitete, inovacije i edukacije zaposlenika vodi do pobolj$anih financijskih
rezultata i stvaranja bogatstva za dionicare. Ono $to je potrebno, i ono $to ba-
lanced scorecard pruza, jest metoda uravnotezenja tocnosti i integriteta nasih
financijskih mjera s pokretacima buducih financijskih rezultata organizacije.

Sve veca vaznost nematerijalne imovine

Sto sve moZe uginiti razlika od nekih 50 godina! Pi$uéi u Harvard Business Re-
viewu 1957. godine, profesor na Harvardu Malcolm P. McNair rekao je sljedece
o organizacijama koje obracaju pretjeranu paznju na svoje ljude: “Preveliki na-
glasak na ljudske odnose potice ljude na samosazaljenje, olaksava im da ignoriraju
odgovornosti, pronalaze izgovore za neuspjehe i ponasaju se poput djece?® Mozete
li zamisliti kako bi poslovni vode reagirali kada bi netko ovako nesto izjavio
danas? Kakva je bila vasa reakcija? Ukoliko ste poput veline, vjerojatno se
uopce ne biste sloZili s pesimisticnim pogledom McNaira i umjesto toga biste
ubacili trenuta¢no prevladavajucu ideju da ljudi u nekoj organizaciji — njezin
‘ljudski kapital’ — predstavljaju presudan pokretac u novoj ekonomiji. Urednik
Harvard Business Reviewa Thomas Stewart nedavno je izrekao bit ove ideje
na sazet i snaZzan nacin kada je izjavio: “Najvagnija od sve imovine je ‘meka’
imovina poput vjestina, sposobnosti, ekspertize, kultura, lojalnosti i tako dalje. 1o je
imovina znanja — intelektualni kapiral — i ona odreduje uspjeh ili neuspjeh’”

U prethodnom smo odjeljku govorili o nekim ograni¢enjima financijskih
mjera. S obzirom na ta ogranicenja i sve vecu vaznost ljudskog kapitala, po-
slovna i investicijska zajednica stavljaju sve vec¢i naglasak na nefinancijske po-
kazatelje ucCinka. Poslovni vode sada dovode u pitanje svoje gotovo iskljucivo
oslanjanje na financijske podatke s njihovom povijesnom to¢noscu i integrite-
tom i pocinju gledati operativne pokretace buduceg financijskog ucinka: za-
dovoljstvo i lojalnost kupaca, trajnu inovaciju i u¢enje u organizaciji, da nave-
demo samo neke. Na investicijskoj strani, Wall Street je jasno dao do znanja
da su nefinancijski podaci izuzetno vazni u vrednovanju i da njihova vaznost
sve vrijeme raste. Studija Ernst & Younga iz 1999. je otkrila da je “nefinancij-
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ski ucinak vazan ¢ak i za zrela drustva s velikom trziSnom kapitalizacijom™?
Jedan od rezultata studije sugerira da nefinancijski pokazatelji u prosjeku Cine
35 posto odluke investitora. Istrazivaci su takoder otkrili da “Sto su mjere koje
analiticari koriste viSe nefinancijske, to su to¢nije njihove prognoze o zaradi™.
Ali $to je ustvari ‘ljudski kapital’ i zasto je on vazan za balanced scorecard?

Prije nego $to su termini poput ljudskog kapitala’, ‘intelektualnog kapitala’
i ‘nematerijalne imovine’ usli u poslovni vokabular, postojala je jo§ jedna me-
tafora koja je Zarila i palila organizacijama: ‘zaposlenik kao imovina’. GodiSnji
izvjestaji, priopCenja za tisak i poslovna literatura bili su preplavljeni izjavama
koje su isticale kako drustva polazu veliku vrijednost u svoju ljudsku imovinu.
Prepoznajuci vrijednost koju pojedinci donose u tvrtku, ova je metafora pred-
stavljala velik napredak u odnosu na filozofiju prema kojoj je ‘zaposlenik pred-
met tro$ka’ na kojoj se temeljio pokret smanjivanja broja zaposlenika s pocetka
1990-ih. No, pogledajmo racunovodstvenu definiciju imovine: predmet koji je
u vlasnistvu tvrtke ili koji tvrtka kontrolira te koji proizvodi buducu vrijed-
nost i posjeduje nov¢anu vrijednost. Odgovaramo li doista mi zaposlenici toj
definiciji? Thomas Davenport, autor, konzultant i profesor na koledZu Babson
uvjerljivo opisuje ovu novu paradigmu: “Ljudi posjeduju urodene sposobnosti,
ponasanja, osobnu energiju i vrijeme. Ti elementi predstavijaju ljudski kapital —
valutu koju ljudi donose i ulagu u svoje poslove. Radnici, a ne organizacije, po-
sjeduju ovaj ljudski kapital... i odlucuju kada, kako i gdje ée ga uloZiti?® Pokojni
Peter Drucker etiketirao bi te investitore kao ‘radnike znanja’ i sugerirao da
oni drze kljuc stvaranja vrijednosti u novoj ekonomiji. Po prvi put u poslovnoj
povijesti, radnici, a ne organizacija, vlasnici su sredstava proizvodnje — znanja
i sposobnosti koje posjeduju — i oni odlucuju kako ¢e ih i kada primijeniti.

Stvaranje vrijednosti u novoj ekonomiji

Konzultantske organizacije nude izvanredan primjer stvaranja vrijednosti iz
nematerijalne, a ne materijalne imovine. Konzultanti se pretjerano ne oslanja-
ju na materijalnu imovinu. Umjesto toga, oni klijentima pruZzaju vrijednost
time $to koriste odnose sa stru¢njacima u odredenim podrucjima iz cijele tvrt-
ke i znanje steCeno kroz iskustva s biv§im klijentima kako bi pruZili inovativna
rjeSenja. Angazman kod jednog klijenta s kojim sam radio pruza nam takav
primjer. Klijent je nailazio na problem prilikom skidanja podataka za svoj novi
softver za mjerenje ucinka. Izgradnja automatskih podatkovnih sucelja za sof-
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tver (izvlaCenje podataka izravno iz izvornih sustava diljem njihovih lokacija)
iziskivalo bi znacajne ljudske i financijske resurse i nije se smatralo odrzivim
rjeSenjem. Alternativa u vidu ru¢nog unosa podataka takoder se smatrala ne-
prihvatljivom jer bi ona administratorima sustava predstavljala aktivnost koja
oduzima puno vremena, a ne stvara nikakvu vrijednost. Nas je tim dobio za-
datak da pronade inovativno i ekonomicno rjesenje. Okupili smo tim struc-
njaka iz razli¢itih podrucja: softverskog programa za scorecard, metodologije
balanced scorecarda, aplikacija poput Microsoft Accessa i Microsoft Excela te
izvora podataka o klijentima. Novoosnovani tim je mozgao o razli¢itim pristu-
pima koji bi zadovoljili kriterije ekonomicnosti i vrlo ograni¢enih aktivnosti
na ru¢nom unosu podataka. Na kraju smo odredili da nam je najbolji pristup
da izgradimo novi alat za unos podataka u Excelu. Vlasnici podataka bi uno-
sili svoje pojedina¢ne podatke u tabli¢ni kalkulator i elektroni¢kom ih poStom
slali administratoru sustava, koji bi onda te informacije automatski ubacio u
softver. Tabli¢ni su kalkulatori bili prilagodeni kako bi sadrzavali samo one
mjere za koje je svaki vlasnik bio odgovoran. Ovo je rjeSenje osiguravalo da
oba kriterija budu zadovoljena. Razvoj i provedba novog sustava stajali bi vrlo
malo, a sustav bi eliminirao potrebu da administratori sustava ru¢no unose
podatke. Fizicka imovina nije bila ta koja je dovela do inovativnog rjesenja za
potrebe klijenta, vec vjesta kombinacija lepeze znanja koje su posjedovali po-
jedini ¢lanovi tima.

Situacija koju smo upravo opisali dogada se u organizacijama diljem svijeta
u trenutku kada prelazimo iz ekonomije koja se zasniva na fizickoj imovini na
ekonomiju koja je gotovo u potpunosti ovisna o intelektualnoj imovini. I dok
je ovaj prijelaz oc¢igledan gotovo svima koji rade u danasnjem poslovnom svi-
jetu, o njemu svjedoce i rezultati istrazivanja Brookings Institutea. Pogledajte
prikaz 11 koji ilustrira prijelaz vrijednosti s materijalne na nematerijalnu imo-
vinu. Govoreci u jutarnjem programu National Public Radija, Margaret Blair
iz Brookings Institutea sugerira da se vrijednost materijalne imovine nastavlja
smanjivati: “Ako samo pogledate fiziCku imovinu drustava, stvari koje moze-
te mjeriti obi¢nim ra¢unovodstvenim tehnikama, sada ona predstavlja manje
od jedne Cetvrtine vrijednosti korporativnog sektora. To mozemo izraziti i na
drugi nacin: 75 posto izvora vrijednosti unutar korporacija ne mjeri se niti se
0 njima izvjeStava u knjigama.”™ Ako ste kojim slucajem zaposleni u javnom
sektoru, mozda ste primijetili da Blairova u citatu koristi rije¢ ‘korporacije’.
Vjerujte mi, vase su organizacije u svakom pogledu pogodene jednako kao
i vasi korporativni pandani. Izazovi koje predstavlja ovaj prijelaz nisu prosli
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neopazeni ni u Washingtonu. David M. Walker, Sef kontrolinga Sjedinjenih
Drzava rekao je u veljaci 2004. u govoru americkom Senatu da je “upravljanje
ljudskim kapitalom sveprisutan izazov u saveznoj vladi. U mnogim je agenci-
jama nedostatak ljudskog kapitala pridonio ozbiljnim problemima i rizicima.”?
Predsjednik SAD-a George W. Bush u svojem predsjedni¢kom upravljatkom
programu” ponavlja Walkerove komentare i dodaje: “Moramo imati vladu
koja razmislja drukcije i stoga u javnom sektoru moramo zaposliti talentirane
i mastovite ljude U jo$ jednoj demonstraciji vaznosti nematerijalne imovi-
ne, drustva odrjeSuju kesu za intelektualna ulaganja. (Kad bolje razmislim,
odrjeSivanje kese je kao da kazemo da je Drugi svjetski rat bio manji okrsaj,
s obzirom na Cinjenicu da americka drustva trose vrtoglavih 36 posto svojih
prihoda svake godine na ulaganja vezana uz ljudski kapital.4)

Prikaz 1.1 Sve veca vrijednost nematerijalne imovine u organizacijama
1982. 1992. Danas

5%

62%

38%

Tranzicija u stvaranju vrijednosti iz fiziCke u nematerijalnu imovinu imala je
velike implikacije na sustave mjerenja. Financijska mjerenja koja karakterizi-
raju metodu tabli¢nih prikaza u bilanci i ra¢unu dobiti i gubitka savrSeno su
odgovarala svijetu kojim je dominirala fiziCka imovina. Transakcije koje utjecu
na imovinu, postrojenja i opremu mogle su se evidentirati i odraziti u glavnoj
knjizi neke organizacije. Medutim, nova ekonomija koja stavlja veliku vaznost
na mehanizme stvaranja nematerijalne vrijednosti iziskuje vise od nasih susta-
va mjerenja uCinka. Danasnji sustav mora biti u stanju identificirati, opisati,

*Predsjednik George W. Bush je obec¢ao da ée vladu uéiniti vise “usmjerenom na gradane, trziste i
rezultate”. Kako bi svoju administraciju usmjerio prema tim upravlja¢kim nacéelima, pokrenuo je Pred-
sjedniCki upravljacki program (President’s Management Agenda) koji se primjenjuje na sve agencije i
odjele te sadrzi pet glavnih podrudja: ljudski kapital, financijsku odgovornost, konkurentno upravlja-
nje vanjskim dobavlja¢ima, e-vladu i integraciju proracuna i u¢inka (op. prev.).
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pratiti i u potpunosti iskoristiti nematerijalnu imovinu koja pokrece organiza-
cijski uspjeh. Kao s$to ¢emo vidjeti u cijeloj ovoj knjizi, posebno u nasoj raspra-
vi o perspektivi ucenja i rasta zaposlenika, balanced scorecard pruza snazne i
jasne argumente u korist nematerijalne imovine, omogucavajuci organizacija-
ma da u potpunosti iskoriste svoj astronomski potencijal.

Strateska prica

Moze li uopce postojati tema u poslovnom okruZenju o kojoj se strastvenije dis-
kutiralo i debatiralo od strategije? I dok je vojna strategija s nama vec tisuclje¢ima
i nastavlja utjecati na nase razmiSljanje — svjedoci smo nepresu$ne popularnosti
Umiijeca ratovanja Sun Tzua — poslovna je strategija relativno novi fenomen, a
najveci je razvoj dozivjela u dvadesetom stoljecu. Usprkos svojoj kratkoj vladavi-
ni, 0 ovoj se temi raspreda u stotinama knjiga i tisu¢ama znanstvenih ¢lanaka, a
svaki je od bezbrojnih gurua obgrlio svoju verziju svetoga grala strategije.

U svakome sam aspektu svoga Zivota nastojao probiti se kroz nered i do¢i do
biti neke ideje, bisera mudrosti ili komadica znanja koji mogu upotrijebiti kako
bih djelotvorno usmjerio svoju energiju. Kad bih primijenio isti taj proces na
potragu za biti strategije, zasigurno bih se polagano doveo do ludila. Vidite, stra-
tegija nije tema koja se moze rasclaniti na akademske i prakti¢ne dijelove kako
bi se otkrila jedna prava metoda ili verzija istine. Svaki Citatelj ove knjige, ako ga
se potakne na odgovarajuci nacin, mogao bi bez sumnje proizvesti koherentnu
i uvjerljivu definiciju ‘strategije’. U konacnici svi mi cijenimo taj duh otkrica i
s pravom pozdravljamo nasu raznolikost ideja, ali u praksi to ¢ini proucavanje
strategije frustriraju¢im zadatkom. Srecom za sve nas, jedna stvar oko koje se
slaZzu znalci iz svakoga aspekta strategije jest Cinjenica da su izvrSavanje ili pro-
vedba strategije daleko vazniji od formuliranja strategije.

Tijekom svoje karijere imao sam priliku biti prisutan na velikom broju stra-
teSkih radionica i uvijek sam uzivao u vatrenim debatama, trenucima spoznaje
koji oduzimaju dah svojom jasnocom i, naravno, sveprisutnim Salicama kave
i delikatesnim keksima. Netom skovana strategija koja je nastala na tim Cesto
iscrpljuju¢im seansama je zbog opravdanih razloga dostignuce zbog kojega osje-
¢amo ponos. Medutim, izrada toga dokumenta je daleko od stvarnog Zivota i
disanja s tom strategijom iz dana u dan. No, da bismo u danasnje vrijeme uspjeli
u bilo kojem poslu, moramo Ciniti upravo to — oZivjeti strategiju nepogresivom
jasnocom potrebnom kako bi svatko u organizaciji djelovao u skladu s njome,
svakoga dana bez izuzetka. Pogledajmo istini u o¢i: moramo je provoditi ne
samo zato da napredujemo, vec i zato da jednostavno preZivimo u poslovnom
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svijetu u kojemu je 84 posto ispitanika u jednoj recentnoj anketi izjavilo da se
konkurencija u njihovoj industriji znacajno povecala u posljednjih pet godina.”
Sto se ti¢e voda, vi znate kako je neophodno brzo provesti svoju strategiju. Cesto
citirana studija Casopisa Fortune iz 1999. otkrila je da 70 posto neuspjeha glavnih
direktora nije rezultat lose strategije, ve¢ nesposobnosti da je se provede.® Ustva-
ri, jedan tim istrazivaca nedavno je otkrio da drustva u prosjeku ostvaruju samo
63 posto financijskog uc¢inka koji njihova strategija obecava.”’

Dobra je vijest da je dokazano da provedba strategije znacajno pobolj$ava
financijsku situaciju. Jedna studija sugerira da je poboljSanje kvalitete provedbe
strategije od 35 posto za prosje¢nu tvrtku povezano s pobolj$anjem dioniCarske
vrijednosti od 30 posto.’® Nazalost, mnoge organizacije skre¢u s puta provedbe
strategije, Cesto na dramatican nacin. Pa zasto je onda provedba strategije tako
neuhvatljiva za tipi¢no poduzece? Tvorci scorecarda Robert S. Kaplan i David
P. Norton vjeruju da odgovor lezi u Cetirima preprekama koje se moraju svla-
dati prije nego se strategija moze provesti na djelotvoran nacin. Te su prepreke
predstavljene u prikazu 1.2.

Prikaz 1.2 Prepreke u provedbi strategije
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Izvor: Prilagodeno iz materijala koje su izradili Robert S. Kaplan i David P Norton
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Prepreke u viziji

Golema vecina zaposlenika ne razumije strategiju organizacije. Ta je situacija
bila prihvatljiva na prijelazu u dvadeseto stoljece, kada se vrijednost dobivala iz
najucinkovitije uporabe fizicke imovine, a zaposlenici su i doslovno bili kotacici
u velikom industrijskom kota¢u. Medutim, u informati¢ko doba ili doba znanja
u kojemu trenutacno postojimo, vrijednost se stvara iz nematerijalne imovine —
know-howa, odnosa i kultura koje postoje unutar organizacije. Vecina je drusta-
va jo§ uvijek organizirana za industrijsku eru, koriste¢i zapovjednu orijentaciju
koja je neprimjerena danasnjem okruzenju. Zasto je tome tako kada svi dokazi
sugeriraju da je potrebna promjena? Bivsi americki senator i sveuciliSni profesor
S.1. Hayakawa je prije 50 godina uveo koncept poznat kao ‘kulturno zaostajanje’
u kojemu se nadugacko objasnjava zasto su organizacije tako inertne. Hayakawa
tvrdi: “Kada se ljudi jednom naviknu na institucije, naposljetku dobiju osjecaj da
upravo njihova institucija predstavlja pravi i ispravan nacin rada... kao posledica
toga, socijalne se organizacije obicno polako mijenjaju i, sto je najvasnije, one obicno
postoje jos dugo nakon sto je potreba za njihovim postojanjem nestala, a ponekad i
kada nastavak njihovog postojanja postane gnjavasa i opasnost™ Podsjeca li vas to
na vase drustvo? Ako vasa struktura sprecava sposobnost zaposlenika da shvate
strategiju tvrtke i djeluju u skladu s njome, kako od njih mozete ocekivati da
donose uc¢inkovite odluke koje ¢e dovesti do postizanja vasih ciljeva?

Prepreka u ljudima

U svojoj anketi o programima nagradivanja i kompenzacijama, Society for
Human Resource Management otkrio je da 69 posto drustava nudi neki oblik
kompenzacija i stimulacija svojim zaposlenicima.?’ Poput vecine ljudi, i ja
sam zagovornik programa stimulacija zbog usmjerenosti i uskladivanja koje
mogu pridonijeti u postizanju obostrano povoljnih ciljeva. Medutim, drustva
si mogu uzeti slobodu prilikom stvaranja tih programa, a plan ¢esto bude ne-
primjeren. Primjerice, za programe stimulacija uopce nije neuobicajeno da se
novcana nagrada povezuje s postizanjem kratkoro¢nog financijskog cilja, kao
$to je tromjeseCna zarada. Ustvari, u nasoj kulturi u kojoj je samo bitno ostvari-
vanje zadanih brojki, ovaj zloCesti brat blizanac djelotvornog kompenzacijskog
programa Cesto se pojavljuje u uredima uprave diljem zemaljske kugle. Kada
je sve usmjereno na postizanje kratkoro¢nih financijskih ciljeva, pametni ¢e
zaposlenici uciniti sve §to je potrebno kako bi osigurali postizanje rezultata. To
se Cesto dogada na racun stvaranja dugorocne vrijednosti za tvrtku. Govore li
vam nesto imena Enron ili WorldCom?
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Prepreka u resursima

Sezdeset posto organizacija ne povezuje proracune sa strategijom. Taj poda-
tak doista ne bi trebao biti iznenadujudi, jer veéina organizacija ima odvoje-
ne procese za proracun i strateSko planiranje. Jedna grupa radi na kovanju
strategije koja ¢e tvrtku herojski odvesti u buduc¢nost, dok druga grupa ne-
ovisno izraduje operativni i kapitalni prorac¢un za nadolaze¢u godinu. Pro-
blem u ovom pristupu lezi u tome da su ljudski i financijski resursi ponovno
povezani s kratkoro¢nim financijskim ciljevima, a ne dugoro¢nom strate-
gijom. Prisjecam se dana kada sam radio u okruzenju korporativnog racu-
novodstva za veliko drustvo. Bio sam smjeSten na istom katu kao i strateski
planeri, ali nasa grupa ne samo $to nije bila u redovitoj vezi s njima, ve¢ smo
ih jedva poznavalil

Prepreka u menadimentu

U tuZnom, ali i humoristicnom komentaru na moderan organizacijski Zivot,
nedavna anketa medu ameri¢kim sluzbenicima je otkrila da bi 41 posto njih
radije pralo svoje kuhinjske podove nego prisustvovala sastanku menad-
Zmenta u svojem drustvu.? Sto se to toéno govori na tim sastancima kada bi
zaposlenici radije ribali podove nego im prisustvovali? Vecina bi ispitanika u
anketi, kada bi ih se pritisnulo, vjerojatno rekla da su sastanci menadzmen-
ta naprosto dosadni, a u mnogim je slucajevima to bez svake sumnje to¢no.
Sa zatupljujucim tablicama i grafovima, uspavljuju¢im komentarima i nepo-
stoje¢im sukobima, vecina se sastanaka s punim pravom moze klasificirati
kao gubitak vremena i, nazalost, golema izgubljena prilika. To zasigurno ne
mora biti tako. Kada strategija oblikuje dnevni red za sastanak menadzmen-
ta, u zastarjelu se instituciju moze udahnuti novi zivot, trenutacno mije-
njajuci dinamiku iz dosadnih i mehanic¢kih prezentacija u poticajne debate
i diskusije o ¢imbenicima koji tjeraju tvrtku prema naprijed. Ovoj ¢emo se
zanimljivoj temi vratiti u desetom poglavlju.

Kako vas direktorski tim provodi svoje vrijeme tijekom mjese¢nih ili tro-
mjeseCnih pregleda? Ako je tim kao u vecini organizacija, lanovi vjerojatno
provode vecinu svojeg vremena analizirajudi financijske rezultate i trazeci
lijek za ‘propuste’ do kojih dolazi kada stvarni rezultati ne ispunjavaju prora-
¢unska oCekivanja. Usmjerenost na strategiju zahtijeva da direktori provode
svoje vrijeme zajedno pomicuci se onkraj analize propusta prema dubljem
razumijevanju temeljnih mehanizama stvaranja ili unistavanja vrijednosti
u tvrtki.
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Balanced scorecard

Kao $to je prethodna rasprava naznacila, organizacije se suo¢avaju s mnogim
preprekama u razvoju sustava mjerenja ucinaka koji doista prate prave stvari.
Ono $to je potrebno jest sustav koji uravnotezuje povijesnu to¢nost financijskih
brojki s pokretacima buduceg ucinka, istodobno usmjeravajuci snagu nemateri-
jalne imovine i, naravno, pomazuci organizacijama u provodenju razliCitih stra-
tegija. Balanced scorecard je alat koji odgovara na ovaj slozeni trolist izazova. U
preostalom dijelu ovoga poglavlja zapocet ¢emo nase istrazivanje balanced sco-
recarda govoreci o njegovom podrijetlu, dajuci pregled njegovog konceptualnog
modela i razmatrajudi sto razlikuje balanced scorecard od ostalih sustava.

Podrijetlo balanced scorecarda

Balanced scorecard su razvili Robert Kaplan, profesor racunovodstva sa Sve-
ucilista Harvard, i konzultant David Norton, takoder iz bostonskog podrucja.
Godine 1990. Kaplan i Norton vodili su istrazivacku studiju desetak drusta-
va istrazujuci nove metode mjerenja ucinka. Poticaj za studiju bilo je rastuce
vjerovanje da su financijske mjere u¢inka nedjelotvorne za moderno poslovno
poduzece. Drustva iz studije, zajedno s Kaplanom i Nortonom, bila su uvje-
rena da oslanjanje na financijske mjere ucinka utjeCe na njihovu sposobnost
stvaranja vrijednosti. Ova je grupa razmatrala odredeni broj mogudih rjeSenja,
ali su se na kraju opredijelili za ideju balanced scorecarda koji ima mjere ucin-
ka koje obuhvacaju aktivnosti u cijeloj organizaciji — klijente, unutarnje po-
slovne procese, aktivnosti zaposlenika i, naravno, dionicare. Kaplan i Norton
nazvali su ovaj novi alat balanced scorecardom i kasnije sazZeli taj koncept u
prvom od nekoliko ¢lanaka u Harvard Business Reviewu, “The Balanced Sco-
recard — Measures that Drive Performance”.??

Tijekom sljedece Cetiri godine, velik je broj organizacija usvojio balanced
scorecard i postigao trenutacne rezultate. Kaplan i Norton su otkrili da te or-
ganizacije ne koriste balanced scorecard samo kako bi nadopunile financijske
mjere pokretac¢ima buduceg ucinka, vec¢ takoder prenose svoju strategiju kroz
mjere koje su odabrale za svoj balanced scorecard. Kako je scorecard dobivao
na vaznosti u organizacijama diljem svijeta kao klju¢an alat u provedbi stra-
tegije, Kaplan i Norton sazeli su koncept i ucenje u svojoj knjizi iz 1996., The
Balanced Scorecard.

Od toga je vremena preko polovice svih organizacija s popisa Fortune 1000
usvojilo balanced scorecard. Njegov zamah ne jenjava, a velika, mala i sred-
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