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Sazetak

Mijerenje organizacijske ucinkovitosti svakako je jedan od klju¢nih faktora u poslovanju svih
vrsta organizacija. U ovom radu objasnjeno je Sto je to javni sektor i koja je svrha
organizacija koje se u njemu nalaze. Takoder je detaljno opisano mjerenje ucinkovitosti,
koji su glavni koncepti i elementi mjerenja te zasto je potrebno mjeriti uinkovitost. Metoda
Balanced Scorecard jedna je od najpopularnijih metoda za mjerenje ucinkovitosti, a u radu
su objasnjeni koraci mjerenja metode i pokrivena je teorijska pozadina iste. Sve navedeno
prikazano je na primjeru modela mjerenja ucinkovitosti organizacije u javnom sektoru —
Hrvatske Sume d.o.o.

Kljuéne rijeci: javni sektor, organizacija, mjerenje ucinkovitosti, SWOT analiza, Balanced

Scorecard, strateski ciljevi, mjere, Hrvatske Sume
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1. Uvod

Organizacije mogu pripadati privathom ili javnom sektoru, a u danadnjem poslovnom
svijetu svaka organizacija koja Zeli dobro poslovati mora imati razvijen model kojim mjeri svoju
ucinkovitost. Organizacije privatnog sektora fokusirane su na profit i financije, dok je u planu
organizacija javnog sektora ostvarenje obveza prema drzavi i drustvu. OpSirnije o javhom
sektoru i organizacijama koje spadaju u isti napisano je u prvom dijelu ovog rada.

Modeli za mjerenje ucinkovitosti uglavhom su razvijeni za mjerenje u profitnim
organizacijama, ali modifikacijom i prilagodbom modela moguce ih je primijeniti na organizacije
javhog sektora. Jedna od tih metoda je metoda Uravnotezenih bodovnih tablica. Na koji se
nacin modeli mjerenja prilagoduju, koji su elementi mjerenja i $to se zapravo mjeri objadnjeno
je u drugom dijelu ovog rada.

Kako bi se u potpunosti shvatio model mjerenja u€inkovitosti, svi elementi koji se u
njemu koriste i prikaz dobivenih rezultata, u posljednjem je dijelu rada izraden jedan model na

primjeru Hrvatskih Suma d.o.0., organizacije koja pripada u javni sektor.



2. Organizacije u javnom sektoru

2.1. Opéenito o javhom sektoru

Javni sektor je dio gospodarstva koji se sastoji od javnih sluzbi i javnih poduzeéa, a

sastoji se od tri dijela:
e Opce drzave
e Nefinancijskih javnih poduzeéa
e Javnih financijskih institucija

Kada se govori o javhom sektoru, bitno je spomenuti i drzavni sektor koji predstavlja
dio javnog i sastoji se od svih drzavnih jedinica Ciji je zadatak izvrSavanje drzavnih funkcija.
lako ljudi esto poistovjecuju javni i drzavni sektor, treba shvatiti kako je javni sektor Siri pojam
od drzavnog. Prema terminologiji medunarodnog monetarnog fonda (MMF) drzavni se sektor
jos naziva i sektorom opce drzave koja se sastoji od srediSnje drzave te regionalnih i lokalnih
drzavnih tijela. [1]

Opca se drzava dakle odnosi na sektor u kojem se financiranje vrsi putem Fondova
Europske Unije. Nefinancijska javna poduzec¢a su poduzeca pod kontrolom drzave, dok su
javne financijske institucije financijska poduzeca koja se nalaze pod vlasnistvom i kontrolom
drzave. [1], [2]

Javni sektor moze se definirati kao skup drzavnih institucija kojima je cilj vodenje
politike i upravljanje zakonima i programima u nekoj drzavi kako bi se ona mogla pravilno
razvijati. Takoder, javni sektor na neki nacin predstavlja organizirano drustvo, pa je njegova
odgovornost osigurati pravilno djelovanje zdravstva, obrazovanja, drzavne sigurnosti,

gospodarstva i tako dalje. [3]

2.2. Javni i privatni sektor

Kako bi jos bolje shvatili sto je to javni sektor, usporedit éemo ga s privatnim da bismo
vidjeli kakve su im sli¢nosti i razlike. Vec¢ je navedeno $to je javni sektor i od ¢ega se sastoji, a
za privatni se sektor jednostavno moze reCi kako se sastoji od poslova koje posjeduju i
upravljaju pojedinci.

Privatni je sektor iz dva razloga efikasniji od javnog: poticaji i konkurencija. Posto
privatnici u svoj posao ulazu svoje vrijeme i svoj novac, u slucaju neuspjeha oni su ti koji snose

posljedice. S druge strane, u javnom sektoru menadzeri ne ulaZu vlastite resurse ve¢ drzavne



(prikupljeni porezom) te u slu€aju neuspjeha oni nisu ti koji snose posljedice. Takoder, drzavna

poduzeca ne mogu bankrotirati zato Sto se uvijek mogu osloniti na pomoc¢ drzave.

U tablici ispod navedene su glavne razlike izmedu javnog i privatnog sektora.

Tablica 1 Razlike izmedu javnog i privatnog sektora

Javni sektor

Vlasnistvo Pod vlasniStvom vlade
Cilj SluZiti gradanima
Prikupljanje sredstava Porez
Podruéja Policija, vojska, rudarstvo,

zdravstvo, proizvodnja,
obrazovanje

Promocija StarjeSinstvo
Stabilnost zaposlenja Da

[4]

2.3. Javni sektor Republike Hrvatske

Privatni sektor
Pod vlasnistvom privatnih
pojedinaca ili kompanija
Profit
Izdavanije dionica ili
uzimanje zajma
Financije, informati¢ke
tehnologije, transport,
obrazovanje, rudarstvo,
telekomunikacije,
bankarstvo
Zasluga
Ne

Javni je sektor jedan od najvaznijih C¢imbenika drzave zato Sto doprinosi razvitku drzave

i postavlja podlogu za razvitak ekonomskog i pravnog okruzja koji predstavljaju kljuéne faktore

u napredovanju drustva.

Javni sektor Republike Hrvatske sastoji se od opée drzave te financijskih i

nefinancijskih javnih drustava. Na slici ispod prikazana je shema javnog sektora RH, a nakon

slike navedene su i objasnjene sve jedinice.
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Slika 1 Javni sektor RH

2.3.1. Opéa drzava

Sve institucije koje se direktno ili indirektno financiraju iz drzavnog proracuna ili lokalnih
i regionalnih jedinica spadaju pod opcu drzavu. U Republici Hrvatskoj op¢a se drzava sastoji
od srediSnje drZzave te regionalne i lokalne vlasti.
SrediSnja se drzava sastoji od:
1. ProraCunskih korisnika — sva drzavna tijela, ustanove, proradunski fondovi i
lokalne samouprave
2. lzvanproracunskih fondova — korisnici institucije u kojima je drzava ta koja ima
glavni i odlu€ujuci utjecaj na upravljanje (npr. Hrvatske vode, Hrvatske ceste,

Hrvatski fond za privatizaciju itd.)

U regionalne i lokalne vlasti pripada 20 Zupanija i grad Zagreb, Zupanijski

izvanproracunski korisnici, 428 opcina, 127 gradova te lokalna trgovacka drustva. [6]



2.3.2. Javna poduzeca

Ova poduzeca obavljaju razne drzavne poslove te izvrSavaju financijske transakcije na
zahtjev drzavnih jedinica. Kao $to je ve¢ navedeno, javna poduzeca dijele se na financijska i

nefinancijska javna poduzeca.

2.3.2.1. Financijska javna poduzecéa

Postoje dvije vrste financijskih javnih poduzeéa, a to su:

1. Monetarna - Cine ih financijska drustva, kvazijavna drustva i trziSne
neprofitne institucije &ija je glavna djelatnost financijsko posredovanje
(Hrvatska narodna banka, Hrvatska banka za obnovu i razvoj, Hrvatska
postanska banka, itd.)

2. Nemonetarna - obavljaju pomocne aktivnosti transakcija vezanih za
financijsku imovinu i obveze ili transformaciju sredstava (Hrvatska agencija
za nadzor financijskih usluga, Financijska agencija, SrediSnje Kklirindko

depozitarno drustvo) [6], [7]

2.3.2.2. Nefinancijska javna poduzeca

Ova poduzeca bave se uslugama od velike vaznosti za op¢i ekonomski i drustveni
interes, a pokrivaju podruéja infrastrukture, prometa i slicno. Neka nefinancijska javha
poduzeca su Hrvatske Zeljeznice, HEP, Hrvatske Sume, HRT, Hrvatska posta, Narodne novine
itd. [6], [7]



2.4. Opcéenito o organizacijama javnog sektora

Kada se spomene organizacija javnog sektora odmah se pomisli na javni sektor i
njegove funkcije koje su orijentirane k razvoju drzave i drustva. Organizacija javnog sektora
moZe se definirati kao organizacija postavljena zakonom koja upravlja uslugama ili industrijom
po nalogu vlade. U vlasnistvu su i pod kontrolom vlade koja donosi sve odluke. No, potrebno
je i reéi koje su im karakteristike, kakvih tipova organizacija ima i kako su ove organizacije
klasificirane.

Glavna karakteristika javnih poduzeca je ta da su u potpunom ili djelomi¢nom vlasnistvu
vlade te da ih ona i upravlja, ali se ne mijeSa u svakodnevno poslovanje. Djeluju za dobrobit
drzave i drustva pruZanjem potrebnih proizvoda i usluga. Ove organizacije su veoma stabilne
i vlada u ovom sektoru ima monopol. Utemeljene su i vode se po zakonu, mogu kupovati i

prodavati vrijednosne papire, sklapati bilo kakav ugovor te tuziti ili biti tuzene. [8]

U javhom sektoru razlikujemo tri razliCite vrste organizacija: odjelna poduzeca, javne
korporacije i kompanije u vlasnistvu viade.

Odjelna poduzeca najstariji su oblik organizacija javnog sektora. Ona nemaju odvojeno
postojanje od vlade te djeluju pod op¢im nadzorom nekog vladinog odjela, a financiraju se iz
godisnjih proracuna vlade.

Javne korporacije ili zakonska poduzeca predstavljaju tijelo osnovano posebnim
zakonom parlamenta ili drzavnim zakonodavnim tijelom §to znaci da o njihovim ovlastima i
ograni¢enjima upravlja zakonodavac.

Kompanije u vlasnistvu vlade, kao S$to i samo ime govori, jesu drustva u kojima
najmanje 51% temeljnog kapitala drzi vlada. Drugim rije€ima, to su drustva koja su u potpunom

ili djelomi¢nom vlasnistvu vlade, a njima upravlja odbor kojeg nominiraju vlada i ostali dioni€ari.

[9]

Klasifikacija ovih vrsta organizacija temelji se na nizu raznih kriterija poput zadatka,
vlasnicke strukture, pravnog statusa, stupnja autonomije, financiranja, proracunske strukture i
distribucije financijskih viskova. Takoder, organizacije javnog sektora kategoriziraju se po
pitanjima obavljaju li klasi¢ne funkcije na temelju drzavnih tijela, djelatnosti socijalne drzave ili

pak gospodarske trziSne aktivnosti. [10]



Neki od razreda organizacija javnog sektora su sljedeci:

TV i radio stanice — obveza obavjeStavanja javnosti o bitnim informacijama
koje utjeCu na razvoj drzave i drustva

Aviokompanije — slijedenje rasporeda s naglaskom na sigurnost
Energetske kompanije — neometana opskrba energetskih dobara
energetskim poduzecéima

Hitne sluzbe

Komunalije

Transportne sluzbe — ceste, Zeljeznice, tramvaiji itd. [11]



3. Mjerenje organizacijskih performansi

U ovom ¢&e poglavlju biti objadnjeno $to zapravo predstavlja organizacijska ucinkovitost,
zasto ju je potrebno mijeriti, koji su kljuéni koncepti kod mjerenja organizacijskih performansi
te koji se elementi koriste u mjerenju. Mjerenje organizacijskih performansi, prema Simonu,
predstavlja informacijski utemeljene formalne rutine i procedure koje menadzeri koriste za
odrZavanje ili povecanje razina organizacijskih aktivnosti. [18] Uz to, za mjerenje performansi
potrebno je:

Odrediti $to je vazno mijeriti u organizaciji
2. Prikupiti $to vide informacija o varijablama koje mjerimo i imati na umu da li su
ciljevi u skladu s planiranim

3. Iskoristiti informacije kako bi radili u€inkovitije u buducnosti. [24]

3.1. Zasto mjeriti ucinkovitost?

lako Cesto dolazi do poistovjeéivanja ucinkovitosti i efikasnosti, to su dva razliCita
pojma. Efikasnost se odnosi na obavljanje posla na pravi nacin, §to znaci da se daje prioritet
da se nesto ucini Sto brze, sa $to manje potro$enih resursi i uz $to manje troSkova. S druge
strane, ucinkovitost ili efektivhost predstavlja pojam koji je usmjeren na ciljeve. Kod
ucinkovitosti nisu vazni vrijeme, troSkovi i resursi, nego je u fokusu ostvarena Korist.
Ucinkovitost se moze definirati kao stupanj uspjeSnosti u ostvarenju Zeljenog rezultata.
Najjednostavnije objasnjenje jest to da ucinkovitost znadi raditi prave stvari, a efikasnost znadi
raditi stvari na pravi nacin. [12]

Mijerenje predstavlja pojam koji nam govori gdje se nalazimo i kamo idemo. Ukoliko se
fokusiramo na prave stvari, mjerenje uvelike doprinosi razvoju i napretku u odredenom
podrucju djelovanja pojedinca, skupine ili organizacije. Pritom uvijek treba imati na umu da
treba mijeriti prave stvari iz pravih razloga. Ako ne ulozimo dovoljno vremena i truda u
organiziranje tog postupka dobit éemo nevazne rezultate koji ni na koji naCin ne utjeCu na

razvoj organizacije. [13]



U poslovnom su svijetu svrha mjerenja u€inkovitosti rezultati koji menadzZerima pomazu

u optimiziranju strategije, svakodnevnom donoSenju odluka i opcenito u organizacijskom
ucenju i razvoju. Drugim rije€ima, organizacije mjere ucinkovitost kako bi inicirale poboljSanja
i usmjerile resurse prema ostvarenju najvaznijih cilieva. Ovim akcijama menadzment dobiva
odgovore na sljedeca pitanja:

¢ Gdje se organizacija nalazila?

o Gdje se organizacija trenutno nalazi?

e Kamo organizacija ide?

o Dallije nesto poslo po zlu?

e Jesmo li ostvarili svoj cilj?

Uz ve¢ navedeno, ovim mjerama uprava jasno daje do znanja kakve ima prioritete i
omogucuje ostalim zaposlenicima samoinicijativno ponaSanje i upravljanje rezultatima.
Mijerenje ucinkovitosti jedan je od klju¢nih faktora za poticanje razvoja organizacije. Jo$ jedan
od razloga zasto se naglasava vaznost mjerenja ucinkovitosti jest taj da u danasnjem vrlo
konkurentom poslovnom svijetu glavni cilj neke organizacije ovisi o postizanju manjih ciljeva s
ograni¢enim neuspjesima. Uz to, organizacije mjerenjem ucinkovitosti mogu jasno odrediti
svoje snage i slabosti koje itekako utjeCu na rezultate poslovanja odredene organizacije. [13],
[14]

3.2. Kljuéni koncepti

U nastavku ¢e biti navedeni koncepti koji imaju veliku vaznost kod usporedbe
organizacija u javnhom sektoru, kao na primjer vatrogasne sluzbe, obrazovne ustanove,

bolnice, zatvori, sudnice i tako dalje.

3.2.1. Input —output model

Input — output model sadrzava vise ¢imbenika koji prikazuju ciljeve organizacije, fokus
uprave, sam proces transformacije, utjecaj okoline i tako dalje. Na slici je prikazan input —

output model i objasnjen je svaki od navedenih ¢imbenika.



1. Stratedki ciljevi

v Ciklus politike
I 2. Operativni ciljevi i:

Ciklus upravijanja

| |

-;} 3. Inputi |—>| 4. Aktivnosti |—>| 5. Quiputi |——>{ G.Srednjiisl10diH?.Krajnjiishodi}7

A

3. Okolina

Slika 2 Input — output model
[15]

Najprije su prikazani strateski cilievi (1.) koji daju odgovor na pitanje kako ce
organizacija sti¢i s trenutnog stanja do Zeljenog stanja. Oni zapravo predstavljaju sistemski
pregled teznji i ciljeva neke organizacije. [15]

Nadalje, operativni ciljevi (2.) jesu konkretni postupci i radnje koje organizacija mora
poduzeti kako bi odradila zacrtanu svrhu. [16]

Nakon toga slijedi ciklus upravljanja. Ciklus upravljanja sastoji se od tri ¢imbenika:
inputa, aktivnosti koje transformiraju te outputa. Inputi (3.) predstavljaju ulazne elemente u
proizvodnji koji mogu i ne moraju biti iskoriSteni u procesu transformacije. Nakon inputa slijede
aktivnosti (4.) koje transformiraju inpute i daju im vrijednost te tako nastaju outputi (5.) Outputi
(proizvodi ili usluge) su rezultat koji nastaje transformiranjem inputa u transformacijskom
procesu te s njima ujedno i zavrSava ciklus upravljanja.

Nakon ciklusa upravljanja slijede ishodi, koje dijelimo na dva dijela: srednje (6.) i krajnje
(7.). Vrlo je bitno naglasiti razliku izmedu outputa i ishoda. Outputi su dakle proizvodi ili usluge
koji kada napuste organizaciju imaju neki utjecaj na svijet i drustvo oko sebe. Ishodi su, s druge
strane, posljedice outputa i oni predstavljaju dogadaje, pojave i promjene u stanjima,
ponasanjima i stavovima u svijetu. [15], [17]

Na kraju, potrebno je uzeti u obzir i okolinu (8.) te je li njezina reakcija u skladu s
Zeljenom i ciljanom.

U input — output modelu postoji viSe razina na kojima se moze odvijati mjerenje
performansi, kao na primjer mjerenje inputa, outputa ili ishoda. Takoder, menadzer se moze

fokusirati na ekonomiju, efikasnost ili efektivnost.
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3.2.2. Pokazatelji uspjesnosti

Pokazatelji uspjeSnosti su varijable koje nam govore koliko smo zapravo blizu
ostvarenja ranije zacrtanog cilja, to jest koliki smo napredak ostvarili prema odredenom cilju.
Pokazatelji tvore analiti¢ku osnovu za donosenje odluka te pomaZzu u usmjeravanju fokusa na
najbitnije Cimbenike koji utjecu na organizaciju.

Na temelju input — output modela mozemo razlikovati pet vrsta pokazatelja uspjeSnosti:

e Pokazatelji unosa — broj zaposlenih, uloZen novac, broj kreveta u bolnici
itd.

e Pokazatelji izvoza — broj napravljenih proizvoda, broj otpustenih
pacijenata i sli¢cno

e Pokazatelji srednjih ishoda — novo znanje, bolje vjestine, zadovoljstvo s
uslugama

e Pokazatelji krajnjih ishoda — bolje ocjene u $koli, smanjenje u
nezaposlenju, veci stupanj zdravlja

e Pokazatelji drustvene okoline — struktura godina, rast BDP-a

Uz to, postoje i omjerni pokazatelji u koje spadaju ekonomija, produktivhost, efikashost,

efektivnost i troSkovna efektivnost. [15]

3.2.3. Standardi performansi

Kako bi organizacija imala ideju gdje se nalazi i kako posluje, od velike je vaznosti da
postavi korektne standarde. Pritom treba izdvoijiti minimalni standard koiji, kao §to i sam naziv
govori, oznacava odredenu vrijednost performansi koja mora biti zadovoljena.

Postoji vise nacina mjerenja standardi, a najéesSc¢i su usporedbom kroz vrijeme ili kroz
organizacije. Usporedbom kroz vrijeme organizacija se usporeduje sama sa sobom te je fokus
na razini performansi u proslosti i razini performansi u sadasnjosti.

Kada govorimo o usporedbi kroz organizacije, usporeduju se performanse i
organizacija u sadasnjem vremenu. Taj se proces jo$ naziva i benchmarking, s$to bi u grubom
prijevodu znacilo poravnanje. Valja jo§ spomenuti kako se najviSe informacija moze prikupiti

kombinacijom ove dvije usporedbe. [15]
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3.3. Elementi mjerenja

Mjerenje organizacijskih performansi, kao i svako drugo mjerenje, ima odredene
varijable koje treba uzeti u obzir pri izvr§avanju tog procesa. Ti su elementi od velikog znacaja
u oblikovanju organizacije, njezinog poslovanja i u€inkovitosti u poslovaniju.

U sljede¢em c¢e poglavlju biti navedeni i objasnjeni svi elementi koji imaju utjecaj na
organizacijsku uc€inkovitost, a to su: misija, vizija, ciljevi, elementi SWOT analize, strategije,
strateSka mapa ciljeva i mjere. Vazno je spomenuti i Balanced Scorecard (skraéeno BSC)
metodu koja se naj¢eScée koristi za mjerenje ucinkovitosti te ¢e biti objasnjena i primijenjena u

ovom radu.

3.3.1. Misija

Misija predstavlja izjavu koja obiljezava organizaciju, odnosno cilj koji je jedinstven za
svaku pojedinu organizaciju. Drugim rije€¢ima, misija je ono $to najbolje opisuje organizaciju,
njezin nacin poslovanja i svrhu postojanja. Ona daje odgovor na pitanje zasto neka firma
postoji. Takoder, misija daje odgovor na pitanje zasto je organizacija bolja od svojih
konkurenata i $to ju €ini razliitom od ostalih. [19], [21]

Emile Cornelissen je objasnio misiju koristeCi dionice: ,Misija je opci izraz
previadavajuce svrhe organizacije koja je, u idealnom sluCaju, u skladu s vrijednostima i
ocCekivanjima vecinskog djela dioniCara i uzima u obzir opseg i granice organizacije.”. [19]

Najbolje izjave misije su one koje su dovoljno opcenite da ukazuju na glavne cilieve
organizacije, a s druge strane dovoljno specificne da govore koiji su prioriteti organizacije u
pogledu organizacijskih aktivnosti i resursa. Misija mora biti jednostavna, jasna, razumljiva
upravi, menadzmentu i ostalim zaposlenicima, mora ostaviti snazan i poticajan dojam te mora
poticati na promjene. Dobro definirana misija je temelj za izvodenje ciljeva i ostalih planova
organizacije prema hijerarhiji.

U suprotnom, misija moze sadrzavati rijeCi i poslovne zZargone koji nisu jasni svim
zaposlenicima i ostalim ljudima koji Citaju izjavu pa ¢e ona zvucati previSe tehnicki i
nerazumljivo. Takoder, ukoliko viasnik postavi nerealne ciljeve to mozZe negativno utjecati na

moral svih ostalih zaposlenika. [20]
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U poslovhom se svijetu svakodnevno dogadaju promjene $to ga €ini nepredvidivim i
promjenjivim, stoga se nerijetko dogada da se misija neke organizacije s v.emenom promjeni.
Promjene se mogu odnositi na promjene na trzistu, inflacije, krize, ratove i slicno pa misija
poduzecéa moZze postati zastarjela i vlasnici moraju promijeniti misiju tako da bude u skladu s
vremenom. Pitanja koja se pritom postavljaju su sljedeca:

e Kaojim se poslom bavimo?

e Tko su nasi potrosaci?

o Sto predstavlja vrijednost kupcu?

¢ Kaoje su naSe financijske, strateSke i realizacijske moguc¢nosti?

o Kakav bi nas posao trebao biti u buducnosti? [20]

3.3.2. Vizija

Vizija poduzeca predstavlja izjavu koja govori kako se organizacija vidi i $to planira u
sliedecih 5 do 30 godina. Ona je dugoro¢na ambicija koja daje ideju o poziciji organizacije u
odnosu na svoje konkurente te daje odgovor na pitanje ,Cemu teZimo?“. Drugim rije¢ima, vizija
poduzeca je izjava koja mora biti u skladu s dugoro¢nim ciljevima poslovanja. Sastoji se od
dvije odrednice: osnovne ideologije i predvidljive buduénosti. Osnovna ideologija definira
identitet organizacije dok se predvidljiva buduénost odnosi na stanje organizacije u kasnoj
buduc¢nosti. [21]

Emile Cornelissen je za viziju rekao sljedece: ,Vizija je aspiracijski pogled na op¢i smjer
u kojem organizacija zeli i¢i, kako je formulirao vi§i menadzment, i zahtjeva energiju i predanost
Clanova cijele organizacije.”. [19]

Izjave vizije moraju nuditi strateski cilj poduzec¢a koiji bi trebao biti idealan u pogledu
ograni¢enja u stvarnom svijetu. Takoder, vizija bi trebala ponuditi odredenu dozu inspiracije
organizaciji kako bi ona uspjela u savladavanju poslovnih barijera. Vizije predstavljaju kljuéne
pokretaCe organizacijskih inovacija te predanosti i motiviranosti zaposlenika, kao i u€inkovitosti
i uspjeha u podrucjima konkurentnosti. [19]

Ukoliko vizija nije dobro definirana, organizacija nema svrhu ni dobro usmjereno
poslovanje, a upravo je svrha najvazniji razlog postojanja neke organizacije. Moze se reci da

bez jasno i to¢no definirane vizije, nema ni dobrih poslovnih rezultata. [20]
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3.3.3. Ciljevi

Cilj predstavlja krajnju toCku do koje treba stici ili krajnji rezultat koji treba postici. Misija
i vizija, iako poprili€no kratke izjave, ¢esto obuhvacaju ogroman pojam i ostavljaju dojam kako
je to veoma teSko za ostvariti. Ciljevi sluze za rastavljanje tih pojmova na sitnije dijelove kako
se ne bi Cinili nedostiZznima. Svakim pojedinim ostvarenim ciljem organizacija je sve blize
ostvarenju misije i time ujedno ¢ini i viziju realnijom i doseZznom — dakle svako poduzeée mora
imati jedan, a po moguénosti i vide cilieva kojima tezZi. Vazno je naglasiti i da proces
menadZmenta zapocinje definiranjem svrhe i cilieva poduzec¢a. Dobro definirani i postavljeni
ciljevi takoder pomazu u odrzavanju fokusa i perspektive, postavljanju prioriteta, boljem
odradivanju posla i podizanju efikasnosti zaposlenika. Ciljevi organizacija u javhom sektoru
puno su viSe orijentirani na drustvo i sluZenje drZzavi nego na profit, stoga su neki primjeri ciljeva
slijedeci: povecanje obrazovanja, manja stopa nasilja, zastita od pozara, poboljSanje odgoja
itd. [22, 23]

Strateski ciljevi su ciljevi pomoéu kojih Zelimo ostvariti viziju i od velike su vaznosti za
samo poslovanje organizacije, a odgovaraju na pitanje :“Sto moramo napraviti da bismo
ostvarili viziju?*. S druge strane, izvedeni ciljevi su oni koji se nalaze u svim perspektivama
BSC metode te odgovaraju na pitanje: ,Sto moramo napraviti da bismo ostvarili strategiju?*.
[25]

Cilievi moraju biti dobro postavljeni, a to se najlakSe ostvaruje koristenjem SMART
pristupa. SMART ciljevi oznacavaju sljedeci akronim:

e S (specific) — ciljevi moraju biti specifi€ni, jasni i razumljivi svima koji ¢e naici
na njih;

e M (measurable)—da bi lak$e upravljali svojim ciljevima, oni moraju biti mjerljivi;

e A (achievable) — svi ciljevi moraju biti ostvarivi;

e R (realistic) — cilievi moraju biti realni, u granicama i moguénostima
organizacije;

e T (time-bound) — svaki cilji mora biti vremenski odreden kako ne bi doSlo do

odugovladenja i zanemarivanja istih. [22]

Svaki se cilj organizacije smjesta u odredeno podrucje BSC metode(objasnjeno kasnije
u radu). Ciljeva koji imaju utjecaj na mjerenje ucinkovitosti moze biti jako puno, ali pozeljno je
da ih ne bude vise od 30 i da budu ravnomjerno rasporedeni u svaku perspektivu BSC metode.
[24]
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“MISIJA

VIZIJA

STRATESKI CILJEVI

IZVEDENI CILJEVI

Slika 3 Odnos misije, vizije i ciljeva

[35]

Na slici iznad prikazana je piramida koja prikazuje odnos misije, vizije i cilieva u
organizaciji. Na vrhu organizacije nalazi se misija, stanje u kojem se nalazimo (AS IS). Nakon
nje slijedi vizija, stanje u kojem se Zelimo nalaziti (TO BE). Zatim slijede strateski ciljevi,
odnosno ciljevi pomodu kojih ostvarujemo viziju i predstavljaju nacin za prijelaz u TO BE stanje.

Na dnu piramide nalaze se izvedeni ciljevi koji sluze za ostvarivanje strate$kih ciljeva.

3.3.4. SWOT analiza

SWOT predstavlja strateSku analizu koja se sastoji od Cetiri segmenta:
e S (strengths) — snage
e W (weaknesses) — slabosti
¢ O (opportunities) — prilike
e T (threats) — prijetnje
SWOT se pojavio prije nekoliko desetljeca, a i dalje je jedan od najkoristenijih alata u
vodenju poslovanja. Prednosti ove analize su sljedece: lako ju je razumjeti, jednostavna je za
koriStenje, moze se koristiti na viSe razina organizacije, lagana je za objasniti itd. Neke od
mana su te da ljudi Cesto koriste svoja uvjerenja, zelje i preferencije umjesto stvarnih ¢injenica.
[26]
SWOT analiza se koristi kod donosenja strateskih odluka, lansiranja novog proizvoda,
rekonstrukcije organizacije i sli€cno. Dakle, ova se analiza koristi kod postavljanja odredenog

cilja i ima veliku ulogu u daljnjem mjerenju ucinkovitosti, 0 éemu ¢e se pisati nesto kasnije.
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3.3.4.1. Snage

Snage predstavljaju unutarnje &imbenike koji na neki nagin pomazu ili mogu pomoci
organizaciji u ostvarenju poslovnih ciljeva. Drugim rije€ima, snage predstavljaju nedto u Cemu
je odredena tvrtka bolja od konkurenata i uz pomocéu €ega ostvaruje strateSku prednost. Ovi
elementi tvrtki donose mogucnost dugoro€nog i stabilnog poslovanja. [25], [26] Neki od
primjera snaga jedne organizacije su sljedeéi: pritok novca, razvijena tehnologija, dobra

reputacija, visok postotak prodaje, talentirani i motivirani ljudski resursi i slicno. [27]

3.3.4.2. Slabosti

Slabosti, s druge strane, predstavljaju unutarnje i Stetne ¢imbenike koji negativno utjecu
na organizaciju pri ostvarenju ciljeva. One predstavljaju sva podrucja jedne organizacije u
kojima bi se ona trebala poboljSati i na kojima ¢e u buduénosti imati probleme ukoliko se taj
segment ne poboljSa. [25], [26] Neki od primjera slabosti organizacije su sljedeci: manjak
financijskih sredstava, loSa kvaliteta proizvoda, nedostatak vjestina radnika, nizak moral, stara

ili roba s greSkom i sli¢no. [27]

3.3.4.3. Prilike

Prilike su vanjski Cimbenici koji bi mogli pomoc¢i organizaciji u ostvarenju njenih ciljeva.
Prilike mogu nastati iz brojnih izvora, a vazno je da su to elementi izvan njenog utjecaja.
Ukoliko organizacija mudro posluje u vezi prilika, moguée je odraditi puno viSe posla u
ostvarenju svojeg cilia u puno manje vremena. [25], [26] Neki od primjera prilika su:
zemljopisne promjene, promjena poreza, odlazak konkurencije s trzista, tehnoloske inovacije

i sliéno. [27]

3.3.4.4. Prijetnje

Prijetnje su vanjski ¢imbenici na koje organizacija nema utjecaj ili kontrolu i koji mogu
negativno utjecati na ostvarivanje ciljeva. Cesto se dogada da se za uklanjanje odredene
prijetnje organizacija mora prilagoditi i promijeniti specifiCni dio poslovanja. [25], [26] Primjeri
prijetnji su sljedeéi: mogu¢ dolazak konkurenata, potencijalna krada, kvar u transformacijskom

procesu, nagli gubitak reputacije i sli€no. [27]
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3.3.5. Strategije

Strategije nastaju iz SWOT analize i one sluZze kako bi se ostvarili strateski ciljevi
organizacije. Vazno je dobro provesti SWOT analizu da bi se dobile strategije koje ¢e doprinijeti
razvoju organizacije i ostvarenju ciljeva. Postoje tri vrste strategija: korektivne, agresivne i
obrambene. [24]

Prilikom stvaranja strategija moguce je kombinirati viSe elemenata SWOT analize koji
su potencijalno povezivi, ali pri tome treba imati na umu da je pravilo koristiti viSe manjih snaga
ili prilika za otklanjanje jedne velike slabosti ili prijetnje te koristiti jednu veliku snagu ili priliku
za uklanjanje vie malih slabosti ili prijetnji. Korektivne strategije su strategije koje se fokusiraju
na snage i prilike iz SWOT analize, te pomocu njih pokuSavaju neutralizirati slabosti i prijetnje
koje snalaze neku organizaciju. Agresivne strategije kombiniraju snage i prilike jedne
organizacije kako bi se otklonile sve prepreke prema ostvarenju cilja. Obrambene strategije
kombiniraju slabosti i prijetnje kako bi minimizirali probleme, a €esto je za to potrebno pronaci

neke nove resurse. Sve tri vrste strategija objasnjene su u tablici 2.

Tablica 2 Vrste strategija

Vrsta strategije | Elementi SWOT analize Opis strategije
(Si = Wy, Korektivne strategije iskoriStavaju
: (O = Tn), unutarnje snage i vanjske prilike za
AT (S; = T, prevladavanje unutrasnjih slabosti i
Ox > W) vanjskih prijetn;ji

Agresivne strategije primjenjuju unutrasnje
Agresivna (S; = 0p) snage kako bi iskoristile vanjske Sanse i
prilike

Obrambene strategije sluze za
Obrambena W; - Tp) minimiziranje slabosti i izbjegavanje
prijetnji.

(28]
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3.3.6. Mjere

Mijere predstavljaju varijable pomoc¢u kojih se moze ocijeniti koliki je dio od Zeljenog
cilia ostvaren. Osim toga, one govore zaposlenicima $to trebaju uciniti kako bi doprinijeli
ostvarenju strateskog cilja.

Mijere se dijele na nezavisne i zavisne. Nezavisne mjere su one koje ne zavise o drugim
mjerama. Podaci za ovaj tip mjera prikupljaju se ru€no ili iz informacijskog sustava organizacije
i nalaze se na dnu uzroéno — posljediénog lanca. Zavisne mjere su mjere koje zavise o jednoj
ili viSe drugih mjera i u modelu ih je potrebno izraCunati. l1zraunati se mogu na osnovu
funkcijske ovisnosti o nezavisnim mjerama ili se mogu izravno biljeZiti na osnovu ostvarenja
realnih pokazatelja. Razlikujemo jednostavne zavisne mjere koje zavise samo o jednoj mjeri i

slozene zavisne mjere koje zavise o vide drugih mjera. [29]

Mjere takoder imaju i grani¢ne vrijednosti.

Gornja granica (G) Razlikujemo gornju granicu (G), srednju gornju granicu (g),

srednju donju granicu (d) i donju granicu (D). Ukoliko se

mjera nalazi izmedu srednje gornje i gornje granice ne treba

Srednja gomja granica (g) poduzimati nikakve akcije zato Sto je organizacija radi
dobar posao u ostvarenju cilja. Ukoliko se mjera nalazi
izmedu srednje gornje i srednje donje granice, znaci da
organizacija zadovoljava ostvarenje cilja, ali je potrebno

Srednja donja granica (d)  provesti korake koji ée to poboljgati. Na kraju, ako se mjera

nalazi u rasponu izmedu srednje donje i donje granice, pod
hitno je potrebno provesti akcije koje ¢e poboljsati situaciju

. . , zato Sto je to podrucje loSeg ostvarivanja cilja. Graficki
Donja granica (D) : P ) g ja <l

prikaz nalazi se na slici pored. [24], [29]

Slika 4 Grani¢ne vrijednosti mjera

[29]
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3.3.7. StratesSka mapa ciljeva

StrateSka mapa cilieva jedan je od klju¢nih elemenata za provedbu Balanced
Scorecard metode, a sastoji se od 20 do 40 cilieva koji su rasporedeni po Cetiri ili vise
perspektiva i povezani su uzro¢no — posljediénim vezama. Da bi se uspjeSno izradila strateSka
mapa ciljeva, potrebno je raspolagati svim informacijama koje su povezane s misijom, vizijom
i strategijama jedne organizacije. Drugim rije€ima, strateSka mapa ciljeva je graficki prikaz
zadataka koje jedna organizacija mora uciniti u svakoj od perspektiva kako bi uspjeSno provela
strategiju. [30]

Razlikujemo pet perspektiva u strateSkoj mapi cilieva kod organizacija u javhom
sektoru: financije, u€enje i rast, interni procesi, korisnici i misija. lako inae postoje Cetiri
perspektive, kod organizacija u javhom sektoru dodana je i peta perspektiva — misija, zato §to
kod tih organizacija u fokusu nije profit, ve¢ ostvarenje misije. Vise o svakoj pojedinoj

perspektivi bit ée opisano u sljedecem poglavlju. [24]
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4. Metoda Balanced Scorecard

4.1. Opcéenito o metodi BSC

Metoda UravnoteZenih bodovnih tablica (eng. Balanced Scorecard, u nastavku BSC)

razvijena je 1992. godine od strane profesora racunovodstva Roberta Kaplana i bostonskog

konzultanta Davida Nortona. Razvijena je iz razloga $to poduzeéa nisu imala pouzdanu

metodu za mijerenje svojih performansi. Glavna ideja metode je pokuSaj usporedbe i

balansiranja financijskih i nefinancijskih mjerila organizacijskih performansi kroz Cetiri kljuCne

perspektive organizacijskih

performansi: financijska perspektiva, perspektiva kupaca,

perspektiva unutarnjih procesa i perspektiva uenja i rasta. Na slici 5 prikazana je originalna

BSC metoda za organizacije u privatnom sektoru. [31]

FINANCILISKA
PERSPEKTIVA

PERSPEKTIVA
KUFPACA

AN

VIZIJAL
STRATEGIJA

PERSPEKTIVA
UNUTARNJIH
PROCESA

3

PERSPEKTIVA
UCEMJA | RASTA

Slika 5 BSC metoda u privatnom sektoru

[36]
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lako je ova metoda razvijena za mjerenje performansi u privathom sektoru, kasnije se
ona prilagoduje i dodaje se i peta perspektiva koja omoguéuje primjenu metode i kod
organizacija u javnom sektoru. Misija i cilj organizacija u javhom sektoru jest ostvariti misiju.
Tako je na slici 6 prikazana prilagodena i modificirana BSC metoda za organizacije u javhom
sektoru. Vidljivo je da je organizacijama u privatnom sektoru u fokusu ostvariti profit, dok su

organizacije u javnom sektoru fokusirane na ostvarenje misije. [24]

MISLIA
FERSPEKTIVA
KUFACA

FINANCIJSKA
FERSPEKTIVA <]I: STRATEGIA |:|,>

U

PERSPEKTIVA
UCEMJA | RASTA

FERSPEKTIVA
UNUTARNJIH
PROCESA

Slika 6 BSC metoda u javnom sektoru

[36]

4.2. Financijska perspektiva

Financijska perspektiva predstavlja kljuCnhu sastavnicu ove metode kada govorimo o
organizacijama u privatnom sektoru, a buduc¢i da kod organizacija u javnom sektoru profit i
financije nisu u fokusu organizacije, ova perspektiva nema tako veliki utjecaj i fokus kao kod
organizacija u privatnom sektoru. Fokus ove perspektive jest u analizi cilieva i mjera koje
organizacija poduzima za ispunjenje svoje strategije u pogledu poboljSanja financijskih

vrijednost, smanjenje troSkova, rast cijena dionica i slicno. [24], [31]
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4.3. Perspektiva u€enja i rasta

U ovoj perspektivi u fokusu je poveéanje organizacijskih i individualnih kapaciteta i
sposobnosti. Kod definiranja cilieva i mjera do izrazaja dolazi razlika izmedu trenutne
infrastrukture i infrastrukture potrebne za razvoj organizacije u pogledu ljudskih resursi. Ovom
perspektivom dolazi do povecanja zadovoljstva na radu, veleg spektra raspoloZenih

informacija i veceg razvoja vjestina i sposobnosti radnika. [31], [32]

4.4. Perspektiva unutarnjih procesa

Perspektiva unutarnjih procesa definira procese u kojima organizacija mora biti
izvanredna da bi nastavila dobro poslovati i dodavati vrijednost za klijente i dioni¢are. Neki od
Cimbenika koji se promatraju u ovoj perspektivi su sljedeéi: razvoj proizvoda ili usluge,
prilagodavanje korisniku, vrijeme potrebno za realizaciju, standardizacija, transakcijski troskovi
i sliéno. [31], [32]

4.5. Perspektiva kupaca

Perspektiva kupaca, kao $to i samo ime govori, u fokusu ima kupce i odnos organizacije
s istima. Organizacija u ovoj perspektivi mora dobiti sve informacije o svojim kupcima, kakvu
vrijednost ona njima pruza, $to kupci o¢ekuju od organizacije i sli¢no. Vecéina organizacija ima
to¢no definiranu skupinu kupaca na koju se fokusira, ali uz to i provode razne strategije kojima
priviace nove kupce. Glavni &imbenici koji se koriste su zadovoljstvo kupaca, odanost, udio na

trzistu, stopa zadrzavanja i pridobivanja kupaca itd. [31], [32]
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5. Mjerenje organizacijskih performansi u

organizaciji Hrvatske Sume d.o.o.

U ovom c¢e poglavlju biti objasnjeni svi koraci metode UravnoteZzenih bodovnih tablica

na primjeru organizacije u javnom sektoru. Organizacija koja ¢e se promatrati je Hrvatske

Sume d.o.o.

5.1. Hrvatske Sume d.o.o.

Hrvatske Sume kao drusStvo s ograniCenom odgovorno$¢u jesu pravni slijednik

.Hrvatskih Suma“, javhog poduzeéa za gospodarenje Sumama i Sumskim zemljistima u

Republici Hrvatskoj koje je zapocelo s radom 1. sije€nja 1991. godine. Danas su Hrvatske

Sume d.o.o. troslojno organizirano trgovacko drustvo s Direkcijom u Zagrebu. Organizacija se

sastoji od 17 uprava Suma — podruznica i 169 takozvanih Sumarija. Vlada Republike Hrvatske

imenuje predsjednika uprave i Nadzorni odbor, dok temeljne odluke donosi Skupstina drustva.

Trenutni predsjednik uprave Hrvatskih Suma je Krunoslav Jakupci¢. Na slici 7 prikazana je

organizacijska struktura organizacije. [33]

SKUPSTINA

NADZORNI UPRAVA

ODBOR DRUSTVA

N

DIREKCIJA

Ured uprave drugtva

Seltor plana, analize,
uredivanja §uma i
informatike

Sektor komercijalnin
poslova

Sektor za unutarnju
reviziju i nadzor

Selkdor za financije i

Sektor za fumarstvo =
racunovodstvo

Sektor pravnih
poslova

Sektor za zelenu
energiju i projekie

PODRUZNICA

Pravmi i
kadrovski
odiel

Odjelza
uredivanje
suma

Informaticki
odjel

Odjel za
proizvodnju

Odjel za
ekologiju

Odjel za plan
i analizu

Komercijalni

Ured voditelja odjel

Odjel za
lovstvo

Financisko-
racunovodstveni
odiel

RADNA

SUMARIJA JEDINICA

Slika 7 Organizacijska struktura Hrvatskih Suma
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Ukupna povrsina Suma i Sumskih zemljista u RH iznosi 2.759.039 ha (hektara), Sto €ini
49,3% kopnene povrsine drzave. Od toga je 76% u vlasnisStvu drzave, dok je preostalih 24% u
vlasnisStvu privatnin Sumoposjednika. Hrvatske Sume d.o.0. su javni Sumoposjednik koji
gospodari glavninom Suma u vlasnistvu drzave od 2.024.461 ha.

S poslovne strane, najveci prihodi organizacije ostvaruju se prodajom drvne sirovine, a
sve su vedi i prihodi iz projekata financiranih sredstvima EU fondova. Neke druge djelatnosti
koje postaju sve vaznije svakako su lovstvo, rekreativne aktivnosti, turizam i sli¢no. Jedna
zanimljiva Cinjenica je bogatstvo koje nam Sume daju, kao na primjer u Sumama hrasta
luznjaka u Istri, pod korijenjem stogodisnjih drvecéa rastu najskuplje gljive na svijetu — tartufi.

Sume predstavljaju ,pluéa svijeta“ i najodgovornije su za proizvodniju kisika, zadrzavaju
znatnu koli¢inu prasine iz zraka, povoljno utje€u na kruzenje vode u prirodi kao i atmosferske
prilike, a sluZe i kao staniSte za mnogobrojne biljne i Zivotinjske vrste. Ovo su samo neki od
mnogih razloga zasto su Sume bitne za Zivot na zemlji i veoma je vazno da se Sumama dobro
gospodari kako bismo svi mogli normalno Zivjeti. Hrvatske Sume d.o.o0. postoje kako bi

gospodarile Sumama, a opSirnije o tome bit e opisano u sljede¢em poglavlju. [33], [34]

HRVATSKE

Slika 8 Logo Hrvatskih Suma
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5.2. Stratesko planiranje

U ovom ¢e poglavlju biti opisani kljuéni elementi strateSkog planiranja tvrtke Hrvatske

Sume d.o.o., a to su misija, vizija i strateski ciljevi.

5.2.1. Misijai vizija

Na sluzbenim stranicama Hrvatskih Suma izdan je dokument koji sadrzi informacije o
misiji, viziji, strateSkim ciljevima i temeljnim vrijednostima poduzeca.

Misija Hrvatskih Suma glasi: ,Osigurati odrzivo integralno gospodarenje drzavnim
Sumama na C&itavom podrudju Republike Hrvatske na ekolo$ki osjetljiv, ekonomski ucinkovit i
socijalno odgovoran nacin prema drustvu u cjelini i zaposlenicima poduzeca.“. Kako je veé
navedeno, cilj organizacija u javnom sektoru jest ostvariti svoju misiju. 1z misije Hrvatskih Suma
vidljivo je da ova organizacija zZeli odrzati gospodarenje Sumama u Hrvatskoj na ekoloski
odgovoran i socijalno prihvatljiv nagin.

Vizija organizacije je sliedeéa: ,Zelimo biti vodeée Trgovaéko drudtvo za gospodarenje
Sumama u regifi, koje ¢e podizati svijest gradana o Sumama kao nacionalnom prirodnom
bogatstvu RH, te promicati na¢ela odrzivog razvoja.“. |z vizije je jasno koji je cilj tvrtke u
narednim godinama. PoSsto ljudi uzimaju Sume zdravo za gotovo, jasno je kako je jedan od
glavnih ciljeva Hrvatskih Suma podiéi svijest gradana o vaznosti Suma te osigurati razvoj Suma
na siguran i ekoloski prihvatljiv nacin.

Temeljne vrijednosti predstavljaju pravac aktivnosti pomocu kojih se ostvaruje misija i
zacrtani ciljevi te preko kojih se dolazi do dostignué¢a vizije. Temeljne vrijednosti koje su
navedene u dokumentu su:

e Ispunjavanje oCekivanja vlasnika;

e Ostvarivanje primjerenog rasta vrijednosti resursa;

e Partnerstvo s kupcima, zadovoljavanje potreba i njihovih oCekivanja, pridobiti
njihovo povjerenje i trajnu privrzenost;

e Sa dobavljaCima razviti transparentan i korektan odnos;

e Uvazavanje razvojnih interesa jedinica lokalne samouprave, izgradnja
partnerstva i pozitivnog odnosa kroz suradnju i podrzavanje kulturnih, vjerskih i
drugih posebnosti zajednica u kojima djeluju;

e Dobrobit radnika: uvaZavanje potreba, interesa i sposobnosti radnika,

poticajnim sustavom nagradivanja i napredovanja.
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5.2.2. Strateski ciljevi

Hrvatske Sume d.0.0., kao organizacija u javnom sektoru mora obavljati svoje duznosti
prema drzavi i drustvu, 8to znadi da im u cilju nikako ne smije biti profit. Kako smo ve¢ naveli
misiju ove tvrtke, a cilj poduzeéa u javnhom sektoru jest ostvariti misiju, mozemo zakljuciti koji

su strateski ciljevi Hrvatskih Suma.

5.2.2.1. Strateski cilj M1

Prvi strateski cilj, koji je preuzet sa sluzbenih stranica poduzeca, glasi: ,Provoditi
gospodarenje Sumama sukladno sveeuropskim kriterijima za odrZivo gospodarenje Sumama .“.
Vidimo da se prvi strateski cilj podudara s prvim dijelom misije poduzeca. Gospodarenje
Sumama znadi koriStenje Suma i Sumskog zemljista u mjeri i na nacin koji odrzava njihovu
bioraznolikost, produktivhost, kapacitet za regeneraciju i vitalnost te da se ispune
odgovarajuce ekoloske, gospodarske i drustvene funkcije na lokalnoj, nacionalnoj i globalnoj
razini. U ostvarenju ovog strateSkog cilja organizacija je primorana trositi svoje resurse, radnu

shagu, vrijeme, novac i jo§ mnogo toga o ¢emu ¢e se pisati nesto kasnije.

5.2.2.2. Strateski cilj M2

Drugi strate$ki cilj pokriva drugi dio misije poduzec¢a koji govori o odnosima i moralu
zaposlenika te opéenitom stavu prema korisnicima, a glasi: ,Stvoriti humanu i kreativnhu radnu
atmosferu prema drustvu i zaposlenicima poduzeca.”. Pod radnom atmosferom misli se na
moral zaposlenika, njihovu motivaciju, zelju za radom, medusobnim odnosima, organizaciju
na svim upravljackim razinama i sli¢no. Odnos prema drustvu moze se protumaciti kao odnos
Hrvatskih Suma prema svojim klijentima, da li ostvaruju njihovo povjerenje, odnose li se

korektno prema njima i tako dalje.
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5.3. SWOT analiza ciljeva

5.3.1. SWOT analiza za strateski cilj M1

Tablica 3 Razrada strate$kog cilja M1

Snage, slabosti, prilike i prijetnje

Niska razina ucinkovitih i

Nedostatak politicke i

Dugogodisnja tradicija .y . . Suradnja sa ekoloski upravljacke
. . okolisno prihvatljivih L .
S1 | odrzivog gospodarenja | W1 . o o1 orijentiranim T1 predanosti u
Y . . tehnologija, strojevai v .
Sumskim ekosustavima drustvima gospodarenju
opreme y
Sumama
Strucni, iskusni, Niska razina odgovornosti Ubotreba novea iz
S2 visokoobrazovani W2 na nizim upravljackim 02 P T2 Deforestacija
) ) EU fondova
kadrovi razinama
. Slaba zainteresiranost Povecanje potraznje
Prepoznatljivost rivatnih Sumovlasnika za za drvnom Jacanje utjecaja
S3 | hrvatskog Sumarstva na | W3 P .. . 03 o T3 . J. ) J
L odrZivo gospodarenje sirovinom na klimatskih promjena
medunarodnoj razini Y . . vive:
sumama inozemnim trzistima
Bogatstvo i raznolikost Otvaranje novih
sS4 N 04 I
Sumskog fonda radnih mjesta
Rangiranje SWOT elemenata
S1 S2 S3 S4 Rang
S1 S1 S3 S1 S3
S2 S3 S2 S1
S3 S3 S2
S4 S4
w1 w2 w3 Rang
W1 w1 w1 W1
W2 w2 W2
W3 W3
01 02 03 04 Rang
01 01 01 01 01
02 02 02 02
03 03 03
04 04
T1 T2 T3 Rang
Tl T2 T3 T2
T2 T2 T3
T3 Tl
Strategije
Korektivne: Agresivne: Obrambene: Preostale prepreke:
S2->W2 $1,53->03 T3->T1
S4->W3 01->04
02->W1
01->T2
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5.3.2.SWOT analiza za strateski cilj M2

Tablica 4 Razrada strate$kog cilja M2

Snage, slabosti, prilike i prijetnje

Dugogodisnja tradicija

Nefleksibilnost u

Primjenjiva
istrazivanja, inovacije
i koriStenje

Negativan stav i

S1 obrazovnihi w1 korporativhom o1 suvremenih T1 percepcija javnosti o
znanstvenih institucija upravljanju dostignuéa u Sumarstvu
proizvodnim
procesima
Nedovoljna CjeloZivotno -
. . . informiranost i obrazovanje u Nedostfatalf mOtIV?CIVJe.
S2 Financijska stabilnost | W2 educiranost javnosti o 02 Sumarstvu i dumarska T2 | zaposlenika i upravljackih
vaznosti i koristi Suma pedagogija struktura
. oy Znatan udio miniranih Ja(::vanje znanstvene i Neprihvac¢anje promjena
S3 PoloZaj na trzistu W3 tumskih podrugja 03 strucne_mec?’unarodne T3 od strane zaposlenika
suradnje u Sumarstvu
Strucni, iskusni,
S4 visokoobrazovani
kadrovi
Rangiranje SWOT elemenata
S1 S2 S3 S4 Rang
S1 S2 S3 S1 S2
S2 S2 S2 S3
S3 S3 S1
S4 S4
w1 w2 w3 Rang
W1 w1 w1 W1
W2 w2 W2
W3 W3
01 02 03 Rang
01 o1 03 03
02 03 01
03 02
T1 T2 T3 Rang
Tl T1 T1 T1
T2 T2 T2
T3 T3
Strategije
Korektivne: Agresivne: Obrambene: Preostale prepreke:
02->T2 $2->S3
03->T1
S1->W1,T3
01->W2
$2,54->W3
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5.4. Strategije

5.4.1. Strategije za strateski cilj M1

Tablica 5 Strategije za strateski cilj M1

. . . . - Oznak Utjec
Strategija Opis strategije Aktivnost Cilj z[1.a a jef?
cilja na cilj
lskoristit visok ” Pobolitati razi lian
$2->W2 | Poboljzati upravljanje S OFIStIt.I VI.SO ool:‘)[‘z:tzovaltn adar Ob(:)v!satl ra;mu upravljanja M1 U1 | M1_P1
u upravljanju na nizim razinama na nizim razinama
Sa->W3 | Privudi fumovlasnike PFIVUC! prvl\{atfle Sumovlasnike vPovecatl br?OJ privatnih M1 K1 M1
raznolikoS¢u Sumskog fonda Sumovlasnika -
02->W1 | Nabaviti opremu NabaV|t|'potrebnu opremu Povecati razinu prihvatljive M1 U2 | M1_K2
novcem iz EU fondova opreme
01->T2 M|n|m|Z|rajc.| Smanjv|t|' deforvestacuu S RIS Smanijiti razinu deforestacije M1 K2 M1
deforestaciju ekoloskih drustava
503 | mot e —_ P =% | m1_u3
odrZavanju Suma -
Otvoriti nova radna mjesta
01->04 | Privudi radnike transformacijom u zelenu Stvoriti nova radna mjesta M1 U3 | M1_K1
ekonomiju
Povecati predanost Povecati predanost cilju Povecati postotak predanosti
T3->T1 P Ly apelirajuéi na vaznost Suma i e p .p . M1_P1 M1
gospodarenju Suma . . politickih i upravnih tijela
klimatske promjene
Provoditi gospodarenje
. S klad
Skup strategija za M1 sumama sukiadno M1

sveeuropskim kriterijima za
odrzivo gospodarenje Sumama

29




5.4.2. Strategije za strateski cilj M2

Tablica 6 Strategije za strate$ki cilf M2

. . . . - Oznaka | Utjece
Strategija Opis strategije Aktivnost Cilj z,_ ) e
cilja na cilj
02-5T2 Zamteres'lratl Podidi za{ntevr‘e5|ranost i motmranest quecatl PostotaTk ' M2 U1 | M2_P1
zaposlenike zaposlenika Sirokom ponudom karijere zainteresiranosti zaposlenika
Podidi Reklamirati medunarodnu povezanost Podici postotak pozitivio
03->T1 organizaciju u javnosti i pozitivno utjecati na njihov stav o s p . p & M2_K1 M2
v . 9 misljenja javnosti
ocCima javnosti sumarstvu
S1->W1T3 Educwatl' Edukacu.om. za!poslenlka F)OdICI fI§k5|b|Inost Pove'caftl po§totak ' M2 P1 M2_K1,
zaposlenike u upravljanju i prihva¢anju promjena fleksibilnosti zaposlenika - M2_K2
L . . .. .. | Povecati postotak populacije
s Ed t t t k t ... . v
01->W2 | Educirati javnost uu'ra IJ?.VnO§ (').vazno'.sl | stima koristect koji je educiran o Sumarstvu M2_K2 M2
nova istrazivanja i inovacije Y.
(na odredenom podrudju)
.\ Ukloniti ili ograditi Sto veéi dio miniranih . .
Uklonit \. S L S t totak h
S2,54->W3 Omv.l opasna podrucja koristedi iskusne radnike i man]lv.l postotak opashi M2_K3 M2
podrucja . podrucja
prikladnu opremu
$2-5S3 Rovec?tl , Pov.ecat| profit 3.kiog trenutnih cijena Povecati profit M2 F1 | M2 U1
financijsku mo¢ proizvoda na trzistu
Stvoriti humanu i kreativnu
Skup strategija za radnu atmosferu prema M2

M2

drustvu i zaposlenicima

poduzeca.
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5.5. Mjere

Sljedece dvije tablice prikazat ¢e mjere koje su dobivene za svaki pojedini cilj. Na lijevoj strani
tablice se nalaze oznaka i naziv cilja kojemu pojedina mjera pripada. Razlikujemo nezavisne (U),
jednostavne zavisne (J) i slozene zavisne (S) vrste mjera koje su prije objasnjene. Nakon toga su
prikazane grani¢ne vrijednosti za svaku i koeficijent utjecaja koji oznacuje koliko jedna mjera utjece

na drugu. Formula za izradunavanje mjera je sljedeca:

m Di

n
ms:Ds+(Gs_Ds)*zKi*ﬁ
i=1 l l

U toj formuli slova D, d, g i G predstavljaju oznaku grani¢ne vrijednosti, k je koeficijent utjecaja, s je

indeks koji se odnosi na slozenu mjeru, a i je indeks koji se odnosi na sastavnu mjeru.
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5.5.1. Mjere za strateski cilj M1

Tablica 7 Mjere za strate$ki cilf M1

Mjerni instrumenti

k
OZP? a Naziv cilja Oznaka .. Vrsta Nacin Granicne Koeficijent -
cilja . Naziv mjere . . . .. . .. Formula Nositelj
mjere mjere mjerenja vrijednosti utjecaja
Poboljsati razinu Postotak Organizacijsko Sektor za unutarnju reviziju i
M1_U1 | upravljanja na nizim Mel poboljsanja razine u g oy ,J 0-10-20-30 - - J J
. - izvjesce nadzor
razinama upravljanja
Povecati broj Broi novih Evidencija
M1_K1 | privatnih Me2 Y J . J privatnih 0-5-15-25 1, Me6 5Me6/9 Sektor za Sumarstvo
" . Sumovlasnika . .
Sumovlasnika Sumovlasnika
Povecati razinu Postotak nove Evidencija o
M1 U2 . N Me3 J resursima 0-5-15-30 1, Me5 2Me5 Sektor za Sumarstvo
prihvatljive opreme opreme .
poduzeca
M1 k2 | Smaniiti raziny Meq | Postotaksmanjenja | Evidencijao | 16 95.40 1, Me3 4Me3/3 Sektor za Zumarstvo
deforestacije deforestacije Sumama
Postotak povecanja . .. . .
M1 _F1 | Povecati profit Me5 financijskih u Financijsko 0-3-9-15 ; - Sektor za financije |
izvjesce racunovodstvo
sredstava
m1_ys | >tvortinovaradna oy, g | Brojnovihradnin i Evidenciiao | g 153045 | 1, Mes 3Me5 Ured uprave drustva
mjesta mjesta zaposlenicima
Povecati postotak Postotak povecania
M1 _P1 | predanosti politickih Me7 P o J J Anketa 0-5-10-15 1, Mel Mel/2 Ured uprave drustva
. e predanosti cilju
i upravnih tijela
Provoditi . Postotak
gospodarenje oboli€ania
Sumama sukladno Es oc:are:fa Nadziranje 0.2 Me2, 4Me2/5 +
M1 sveeuropskim Me8 N g0sp J S ostvarenja 0-30-60-100 0.5 Me4, 5Me4/4 + Uprava drustva
o .. Sumama sukladno s
kriterijima za odrzivo cilja 0.3 Me7 2Me7

gospodarenje
Sumama.

sveeuropskim
kriterijima
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5.5.2. Mjere za strateski cilj M2

Tablica 8 Mjere za strate$ki cilj M2

Mjerni instrumenti
Oznaka Vrsta
. Naziv cilja Oznaka L mjere Nacin Granicne Koeficijent .y . o s
cilja . Naziv mjere . . . .. . . Formula za izracunavanje Nositelj
mjere (s, j, mjerenja vrijednosti utjecaja
u)
Povecati postotak P:/S;?;:I.(a Sektor za
M2_U1 | zainteresiranosti Me9 . P . J . J Anketa 0-10-25-40 1, Mel4d 8Mel4/3 unutarnju
. zainteresiranosti e
zaposlenika . reviziju i nadzor
zaposlenika
Podici postotak I:)?/s(;c?;zl'(a Sektor za
M2_K1 | pozitivnog Me10 povecan) J Anketa 0-15-30-45 | 1, Mell 3Me11 .
. . pozitivhog Sumarstvo
misljenja javnosti A .
misljenja javnosti
Povecati postotak Zc:/t?;zl.(a Evidenciia o Sektor za
M2_P1 | fleksibilnosti Me11 povecanja J e 0-4-8-15 1, Me9 3Me9/8 unutarnju
. fleksibilnosti zaposlenicima R
zaposlenika . reviziju i nadzor
zaposlenika
Povecat!.post.(? t.ak Postotak
populacije koji je _
educiran o povecanja Sektor za
M2 K2 |, Mel2 | stanovnistva koje J Anketa 0-10-20-30 1, Mell 2Mell Y
Sumarstvu (na ) . Sumarstvo
je educirano o
odredenom .
.. Sumarstvu
podrucju)
. Postotak . .
M2 K3 | Smaniitipostotak | 4 smanjenja J Bvidencijao | 55 30.50 | 1, Me14 10Me14/3 Sektorza
opasnih podrudja . . Sumama Sumarstvo
opasnih podrudja
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Postotak

ovecanja Financijsko Sektor za
M2_F1 | Povecati profit Me14 povecan) nanci 0-3-9-15 - - financije i
financijskih izvjesce "
racunovodstvo
sredstava
Stvoriti humanu i Postotak
Ia(;?:s\ll‘zlrjuracrigrl:\a adgli’vbac"clrjlsea:a:Zne Nadziranje 0-30-60- 0.3 Mel0,
M2 osteru p Me15 e 04Mel2, | (2Mel10/3)+(4Me12/3)+(3Me13/5) | Uprava drutva
drustvu i atmosfere prema ostvarenja cilja 100 0.3 Me13

zaposlenicima
poduzeca.

drustvu i
zaposlenicima
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5.6. Strateska mapa ciljeva

Misija

e e

M2
Korisnici ; i

¢

Interni procesi
'y @

Ucenje i rast
M1_U1

No—

Financije ‘E 6@

Slika 9 Strateska mapa ciljeva
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5.7. StrateSka mapa mjera

Misija N

204

AN

- Me15
g Mes 2\ — {
korisnici /
el
b

Uéenje i rast

Me1

N

Financije 6@ 6@

Slika 10 Strateska mapa mjera
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6. lzrada modela u ADOscore-u

Kod izrade modela uéinkovitosti za Hrvatske Sume d.o.o. koristit ¢e se alat ADOscore.

To je alat za upravljanje performansama koji podrZzava pristup metode Uravnotezenih bodovnih

tablica. U nastavku ¢e bit prikazani koraci koridtenja ovog alata u izradi modela mjerenja

ucinkovitosti.

6.1. Opis organizacije

lako ovaj korak nema veliki utjecaj na izradu modela, najprije je potrebno izgraditi opis

organizacije, odnosno, prikazati njezinu organizacijsku strukturu. Pri tome se u alatu koristi

model radnog okruzenja (eng. Working environment model) koji nudi organizacijske jedinice.

U ovom se koraku prikazuje samo organizacijska struktura poduzeca.

®

W3 Model Edit View Processtools BSC cal

Hlezie™

Explorer -

@ Modeling HENL=S
Model groups

884 50 E 5 @

culation  BSC functions  Extras

SlosEaad

Window  Help

Ww HE QRs =E0

=

=3 Mo
=EHD

dels
Hrvatske fume d.o.o.

=23 01_Opis organizacije

18] Hrvatske sume - opis

=113 02_Misija, vizija i strateski ciljevi

Misija, vizija i strateski ciljevi

#1230 03_SWOT analiza

@ 1) 04_Strategije

7 [ 05_Stratezka mapa ciljeva i mjera
@ 2 06_Mjere za Hrvatske sume.

® 122 07_8SC

Navigator

7]

X
Y
\

\-\P—m

5

|

Hrvatske sume
/ doo. \

Nadzomi odbor Uprava drustva

T

Direkcija

-

.

>

Standard | 100%

Slika 11 ADOscore - opis organizacije

Lijer

300120 0 111100 1 9 1 B kT 16 51 &1 3120010
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6.2. Misija, vizija i strateski ciljevi

Drugi korak je izrada strateSkog modela (eng. Strategy model) u kojem prikazujemo

misiju, viziju i strateSke ciljeve poduzeca.

2| ADOscore: Strategy- and Performance-Management (mop) - [Misija, vizija i strateski ciljevi (Strategy model)]
[B! Model Edit View Processtools BSC calculation BSCfunctions Extras Window Help

BBs +HO| ETriE| @

£ 23 Models
= 3 Hrvatske sume d.o.o.
122 01_0pis organizacije
=112 02_Misija, vizija i strateski ciljevi

Misija, vizija i strateski ciljevi
12 03_SWOT analiza

122 04 Strategije

12 05 _Stratezka mapa ciljeva i mjera
12 06_Mijere za Hrvatske sume
=07.85C

X
-8 %
(e ® Mueing | (BSOS DS | vbe s unkn BHE Qs |0 @k ez |

Slika 12 ADOscore - misija, vizija i strateski ciljevi

Standard  100%
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6.3. SWOT analiza

U treCem koraku potrebno je izraditi dva modela faktora uspjeha (eng. Success factors

model), po jedan za svaki strate$ki cilj, organizirati faktore uspjeha po snagama, slabostima,

prilikama i prijetnjama te dodati opise u svaki faktor uspjeha.

2| ADOscore: Strategy- and Performance-Management (mop) - [SWOT za M1 (Success factors model)]

[B| Model Edit View Processtools

[ % T Modeling il

BSC colculstion  BSC functions  Extras Window  Help
=1 A== =] M EHE QRs =0 H

Explorer - Model groups B Mo.. ~
ABE B0 TEiE @ & Snage Slabosti
5 53 Models
122 01_0pis organizacije i
12 02_Misija, vizija i strateski ciljevi D] M1_s1 M1_s2 M1_T1 M1_T2
=13 03_SWOT analiza
SWOT za M2 =
1= 04 Strategije
= DS_Strate?kJa mapa ciljeva i mjera D D
15 06_Mijere za Hrvatske sume e
Qoresc n M1_s3 M1_s4 .
Prilike Prijetnje
o D = O
== =N=] M1_01 M1_02 MA_W1 M1_W2
[ R e}
EXE
o LS L L)
M1_03 M1_04 M1_W3
Standard  100%
Slika 13 ADOscore - SWOT analiza_1
Mame Description Comment Contributed by | External docum...
M1_51 |M1_51 Dugeogodisnja tradicija cdrziveg gospodarenja sumskim ekosustavima <autematically=
M1_52 |M1_52 Strucni, iskusni, viskocbrazovani kadrovi <autematically=
M1_53 |M1_53 Prepoznatljivost hrvatskog sumarstva na medunarodnoj razini <automatically=
M1_54 |M1_54 Bogatstvo i raznolikost sumskog fonda <automatically=
M1_W1|M1_W1 Miska razina ucinkovitih i ckolisno prihvatljivih tehnologija, strojeva | opreme <automatically>
M1_W2|M1_W2 Miska razina odgovernosti na nizim upravljackim razinama <automatically=
MT_W3|MT_W3 Slaba zainteresiranost privatnib sumovlasnika za odrzivo gospodarenje sumama <autematically=
M1_01 |M1_01 Suradnja sa ekoloski erjeniranim drustvima <autematically=
M1_02 |M1_02 Upotreba novea iz EU fondova <automatically=
M1_03 |M1_03 Povecanje potraznje za drvnom sirovinom na inozemnim trzistima <automatically=
M1_04 |M1_04 Otvaranje novih radnih mjesta <automatically=
M1_T1 |M1_T1 Medostatak politicke i upravljacke predanosti u gospodarenju sumama <automatically=
M1_T2 |M1_T2 Deforestacija <autematically=
M1_T3 |M1_T3 Jacanje utjecaja klimatskih promjena <autematically=

Slika 14 ADOscore - SWOT analiza_2
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6.4. Strategije

Nadalje, potrebno je istu stvar napraviti za strategije svakog strateSkog cilja, ovaj put
koriste¢i model inicijativa (eng. Initiatives model).

2| ADOscore: Strategy- and Performance-Manzgement (mop) - [Strategije za M2 (Initiatives model)] - b'e
(81 Model Edit View Processtools BSCcalculation BSCfunctions Edras Window Help - =x
418 % Modeling HENS RO == = ME EE QRS =0 H E

Explorer - Model groups E Mo E ~
BB 50 TEE @

£ 23 Models
= 3 Hrvatske sume d.o.o.
122 01_0pis organizacije
122 02_Misija, vizija i strateski ciljevi
123 03_SWOT analiza
£ 23 04 Strategije
Strategije za M1
Strategije za M2
12 05_Stratetka mapa ciljeva i mjera
12 06_Mijere za Hrvatske sume

Korektivne

[NOo e |H &=

I3 07.8sC
$2,54->W3
Navigator (]
==
== =
= =
= M2 strategije
Standard | 100%
Slika 15 ADOscore - strategije_1
Entry_M_State | Aggregated M_... MName Description Priority |Schedu|ed start ... | Scheduled end ...
02->T2 Mot specified 02->T2 Zainteresirati zaposlenike 1 0001:01:01 0001:01:01
03->T1 Mot specified 03->T1 Podici organizaciju u ocima javnosti 1 0001:01:01 0001:01:01
51->W1,T3  |Mot specified S1->W1,T3 Educirati zaposlenike 1 0001:01:01 0001:01:01
01-=W2 Mot specified 01-=w2 Educirati javnost 1 0001:01:01 0001:01:01
52,54->W3 Mot specified 52,54-=W13 Ukloniti opasna podrucja 1 0001:01:01 0001:01:01
52-=53 Mot specified 52-=53 Povecati financijsku moc 1 0001:01:01 0001:01:01
M2 strategije Mot specified M2 strategije Skup strategija za M2 1 0001:01:01 0001:01:01

Slika 16 ADOscore - strategije_2
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6.5. Strateska mapa ciljeva i mjera

Ovo je jedan od vaznijih koraka u izradi modela, a tu se koristi model uzroka i posljedica
(eng Cause-and-effect model). Kod izrade strateSke mape ciljeva i mjera treba imati na umu
da se svi ciljevi i sve mjere ubacuju u jednu strateSku mapu na kojoj ée se nakon mjerenja

prikazati u kojem se podrucdju nalaze pojedini elementi.

"_J ADOscore: Strategy- and Performance-Management (mop) - [Stratetka mapa Hrvatskih suma (Cause-and-effect model)]
|1 Model Edit View Processtools BSC calculation BSC functions Extras  Window Help
% & WMoteling | (BECOS DEHID ® Bl MHE QRS #0 Hb b
Explorer - Model groups E Mo
Eeal ~H50 £2xiE|@
53 Models
=123 Hrvatske tume d.o.o.
[0 01_Opis organizacije
i} 02_Misija, vizija i strateski ciljevi
I3 03_SWOT analiza
D 04_Strategije
=123 05_Stratetka mapa ciljeva i mjera
= Strateika mapa Hrvatskih surna
=20 06_Mijere za Hrvatske sume
Mijere za Hrvatske sume
=) 07_BSC

|l1DD@ODIﬂLW

Slika 17 ADOscore - strateSka mapa_1
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Takoder, kod svakog cilja i mjere potrebno je dodati opis, postaviti da se mjeri na
mjesecnoj bazi i postaviti granice koje smo definirali ranije. Na sljedecoj slici prikazan je

navedeni korak za samo jednu mijeru, a to je u€injeno za svaki cilj i mjeru.

Med (Perfarmance indicator)

Periodicity
() Year
() Half-year
O Cluarter i

® Month

Unit:
| n References
Representation
Q@

Limit type:

|More is better

Threshold green/yellow:
[ 15,00

Threshold yellow,/ red:
[ 30,00

Threshold type
(®) Absolute
() Relative
() Mo thresholds

Slika 18 ADOscore - stratesSka mapa_2
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6.6. Povezivanje mjera

U sljede¢em koraku potrebno je povezati mjere koje smo ubacili u strateSku mapu sa
mjerama koje se dodaju na model pokazatelja (eng. Indicators model). Zatim je potrebno i
uvesti podatke iz vanjske .xlsx datoteke. ADOscore je vrlo jednostavan za koristenje i samo je
potrebno odabrati Zeljenu .xIsx datoteku, odabrati list s kojeg se preuzimaju podaci i odabrati

od koje se Celije kreCe sa preuzimanjem podataka.

Me12 (Elementary indicator) O X

) Udabir .XIsx datoteke
Excel file ‘-————._@
MName:

| Hrvatske si

A A A A

Excel file selection

Executable:

| <automatically=

Program arguments:

| ChUsers\Korisnik DesktopiHR_sume.xlsx

A A A A A

Slika 19 ADOscore - povezivanje mjera_1
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Povezivanje mjera strateSke mape sa mjerama na modelu pokazatelja odvija se na
sli¢an nacin. Potrebno je otvoriti mjeru na strateSkoj mapi i povezati ju sa odgovaraju¢om

mjerom na modelu pokazatelja.

Me2 (Perfoermance indicater) O *
Mame: H5 O
|m | Description
Corresponding indicator: L, (_+h! 5 ] Details
|ﬁ’ MelMJere za Hrvatske sume (Indicators model) / | History
Description: / O Initiatives

Broj novih fumovlasnika ,_ . .
Poveziva nje mjera References

Representation

Slika 20 ADOscore - povezivanje mjera_2

6.7. BSC model

U posljednjem koraku izvr§ava se kalkulacija modela. Potrebno je kreirati novi model
Uravnotezenih bodovnih tablica (eng. Balanced Scorecard map) iz kojeg ¢emo pokrenuti
kalkulaciju. U tom modelu dodajemo strateSku poslovnu jedinicu (eng. Strategic business unit)
koji predstavlja organizaciju Hrvatskih Suma d.o.o. Tu jedinicu potrebno je povezati sa

strateSkom mapom ciljeva i mjera koju smo izradili u petom koraku.

Hrvatske sume d.o.o. (Strategic business unit) ] X
Mame: oS a_
| | Description
SBU scorecard: (m & | Details
|= Hrvatske sume - | SBU parameter
Description: // oe Database parameter

Representation

Povezivanje sa strateskom mapom

Slika 21 ADOscore - BSC_1
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Nakon toga u kartici SBU parametar potrebno je definirati vremenski period za koji
Zelimo odraditi kalkulaciju. U ovom je radu odabrana 2022. godina i trajanje perioda
postavljeno je na jednu godinu.

Hrvatske sume d.o.o. (Strategic business unit)

Parameters for BSC calculation: &
Parameter name |‘u"a|ue | Description

Details

SBU parameter

Odabir vremenskog perioda
Database parameter

I
\ Representation

Planni iod ~
anning perio
@ a

MNarme:
| lzracun Hrvatske sume 2022, |
Start of planning pericd (year): 1)

2022 |
Length of planning period (years): 1)
K |

AU A A A A A A A A A A A A A A

Q0

Slika 22 ADOscore - BSC_2

Nakon toga, potrebno je provesti inicijalizaciju kako bi model stvorio tablice u koje ¢e
se pisati vrijednosti mjera. U alatu se na programskoj traci odabire BSC calculation -> BSC

initialisation te se odabire model kojeg smo stvorili u ovom koraku.

“ | ADOscore: Strategy- and Performance-Management (mop) - [BSC Hrvatske sume (Balanced Scorecard map)]
M1 Model Edit View Processtools | BSC calculation BESC functions Extras  Window Help

{[#1 8 [ Modelling H=IL BSC initialisation > B Y
Explorer - Model groups BSC calculation {one period) —
Sl % ™ = = = BSC calculation (several pericds)

= 3 Models
= 3 Hrvatske fume d.o.o. Sisls
L) 01_Opis erganizacije

IE3) 02_Misija, vizija i strateski ciljevi
I=3 03_SWOT analiza m—
IE2) 04_Strategije I:I
IE2) 05_Stratezka mapa ciljeva i mjera
= £ 06_Mjere za Hrvatske sume l:l
Mjere za Hrvatske sume
=3 07_BSC
BSC Hrvatske sume —

Slika 23 ADOscore - BSC_3
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Ovim se korakom za svaki cilj i svaku mjeru u strateSkoj mapi stvorilo 12 redova u koje
Ce kasnije biti upisane vrijednosti. U svaku mjeru potrebno je unijeti ciljane vrijednosti (eng.

target value) u kartici povijest (eng History).

Med (Perfarmance indicator)

:!-3 Histony:
:ﬁ Time period Target value
T [1_[022-01m 40,00
T (2 |2022-02M 40,00
3 3 |2022-03M 40,00
= |4 |2022-04m 40,00
5 [2022-05M 40,00
ﬁf' 6 [2022-06 M 40,00
T (7 |2022:07m 40,00
3 8 |2022-08M 40,00
= (9 |2022-09m 40,00
3 |10 [2022-10 M 40,00
2 (11 [2022-11 M 40,00
:lfl 12 [2022-12 M 40,00

Slika 24 ADOscore - BSC_4

Na kraju, potrebno je odraditi kalkulaciju za nasSu organizaciju. U alatu se na traci
odabire BSC calculation -> BSC calculation (several periods) te se odabire zadnji BSC model
kojeg smo stvorili. Zatim se postave datumi pocCetka i kraja simulacije i priCeka se da se

kalkulacija odradi.

6.8. Rezultati

Nakon $to smo uspjesno proveli proces kalkulacije, u strateSkoj mapi ciljeva i mjera
prikazat ¢e se statusi koji prikazuju u kojem se podrucju pojedina mjera nalazi (crvenom,
Zutom, zelenom) i vrijednosti svake mjere za svaki mjesec u godini. Na slici ispod mali zuti i

zeleni kruzici predstavljaju podrucje u kojem se nalazi mjera 5, odnosno mjera 6.

Slika 25 ADOscore - rezultati_1

46



Na slici 26 prikazane su ostvarene vrijednosti mjere 5 po mjesecima.

Me5 (Performance indicator) Vriiednosti DO miesecima O X
History: __,_.—-—--'::—- - — +x0
Time period Target value |(_Currentva|ue_)| (Status _) | Score | Updated |
1 [2022-01m 15,00(2 =——""Red -8 01.01.2022
2_ 2022-02 M 15,006 Yellow 25 01.02.2022
3 |2022-03 M 15,0014 Green g2 01.03.2022
4_ 2022-04 M 15,004 Yellow a 01.04.2022
5 [2022-05M 15,00/9 Green 50 01.05.2022
& |2022-06 M 15,00 & Yellow 25 01.06.2022 References
T [2022-07 M 15,0010 Green 58 01.07.2022 = -
E 2022-08 M 15,005 Yellow 17 01.08.2022
9 |2022-09 M 15,0011 Red -17 01.09.2022
ﬂ 2022-10 M 15,008 Yellow 42 01.10.2022
11 |2022-11 M 15,0012 Green [E] 01.11.2022
12 |2022-12 M 15,007 Yellow 33 01.12.2022

Podrucje u kojem se mjera nalazi u
svakom mjesecu

AU AR A A A A A A A A A A A A A A A A

Slika 26 ADOscore - rezultati_2
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6.9. Interpretacija rezultata

Ako pogledamo statuse mijera ili vrijednosti cilieva i mjera po mjesecima za prvi
strateski cilj koji se odnosi na gospodarenje Sumama, mozemo vidjeti da se mjere i ciljevi
nalaze vec¢inom u zutom podrucju 3to oznagava zadovoljavajuéi stupanj ostvarenja cilja koji je
potrebno jo$ poboljSati sa dodatnim naporima. Vrlo je teSko gospodariti Sumama s obzirom
na nacin Zivota koji se odvija u danasnje vrileme, a kako je modelom dobiveno Zuto podrucje
kod mjerenja performansi za stratedki cilj M1 moZemo reci kako su Hrvatske Sume d.0.0. na
pravom putu Sto se ti¢e ostvarenja prvog dijela misije.

Kod drugog stratedkog cilja koji se odnosi na odnos organizacije prema drustvu i
zaposlenicima, modelom je dobiveno zeleno podrucje koje oznaCava da je organizacija
zadovoljna s stupnjem ostvarenja cilja. Hrvatske Sume stavljaju svoje korisnike i zaposlenike
na prvo mjesto Sto je vidljivo i provedbom ovog modela te ukoliko nastave poslovati na isti
nacin ne bi trebali imati probleme u buducnosti.

Buduci da organizacija Hrvatske Sume d.o.o0. dobro posluje ve¢ dugi niz godina, nije
neobi¢no Sto dobro ostvaruju svoje strateSke ciljeve. Iskustvo koje je organizacija skupila
tijekom poslovanja pomoglo im je u iskoristavanju svojih mnogobrojnih snaga i prilika te
neutraliziranju slabosti i prijetnji. Organizacija je orijentirana k ostvarenju svoje misije Sto se
vidi odnosom prema korisnicima, zaposlenicima i u gospodarenju Suma. Naravno, ukoliko
dode do promjena u poslovaniju, potrebno je i prilagoditi model kojim se mjeri u€inkovitost kako

bi se i dalje mogao koristiti.
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7. Zakljucak

Svaka organizacija ima svoju misiju, viziju i temeljne vrijednosti. Misija predstavlja ono
Sto organizacija jest, a vizija ono $to Zeli postati. Da bi organizacija presla iz misije u viziju,
potrebno je definirati stratedke ciljeve koji predstavljaju most izmedu trenutnog i Zeljenog
stanja. U organizacijama javnog sektora strateski ciljevi moraju biti fokusirani na ostvarenje
misije, a misija poduzec¢a mora izvrSavati svoju obvezu prema drzavi i prema drusStvu.

Mjerenje organizacijskih performansi vrlo je kompleksan proces koji zahtijeva potpunu
posvecenost svih zaposlenika jedne organizacije. Pri izradi samog modela za neku
organizaciju potrebno je skupiti stru€njake iz svih organizacijskih jedinica tvrtke kako bi model
bio valjan i dobar za koridtenje. Naime, upravo su ljudi na vrhu i struénjaci u svojim podrucjima
oni koji najbolje poznaju sve pozitivne i negativne imbenike koji bi na neki nacin mogli utjecati
na ostvarenje strateskih ciljeva organizacije. Model mjerenja organizacijske ucinkovitosti
predstavlja koncept koji sadrzi informacije o bitnim imbenicima koji utje€u na organizaciju i da
li se tiisti Cimbenici koriste na pravi nacin za ostvarivanje zacrtanih ciljeva. Kod koristenja
Balanced Scorecard metode u organizacijama javnog sektora, na Cetiri postojece perspektive
(financijska perspektiva, perspektiva uenja i rasta, perspektiva internih procesa te perspektiva
korisnika) potrebno je dodati i petu perspektivu pod nazivom misija zato §to su organizacije
javnog sektora fokusirane na ostvarenje misije.

Prilikom izrade modela mjerenja uginkovitosti odlu€io sam se za Hrvatske Sume d.o.o.
uglavnom zbog pristupa informacijama i dobrog poslovanja kojim se ova tvrtka ve¢ dugo bavi.
Smatram kako Hrvatske Sume na pravi nacin iskoristavaju financijsku mo¢, obrazovanje svojih
zaposlenika, povjerenje klijenata, polozaj na trzistu i jo§ mnoge druge &imbenike u ostvarenju
svoje misije prema drzavi i drustvu Sto dokazuje i model ucdinkovitosti izraden alatom
ADOscore. Ukoliko ne dode do nekih drasti¢nih promjena na trzistu ili u poslovnom svijetu
Republike Hrvatske, smatram da ¢e Hrvatske Sume d.0.0. nastaviti s dobrim gospodarenjem

Suma i povecati povjerenje i postovanje svoijih korisnika i zaposlenika.
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