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Mjeriti ili ne mjeriti?

Bez obzira ispitivali menadzere kod nas ili u svijetu do¢i ¢emo do slichoga zakljucka:
s vrlo malo poduzeCa se upravlja na osnovi cjelovitoga mjerenja. Tek pokoji
menadZer raspolaze tekucim izvjeS¢ima koja mjere zadovoljstvo zaposlenika, odnose
s dobavljaCima i kupcima, ali i razinu adaptabilnosti i inovativnosti. lako kljuCna za
strateski uspjeh, ova podrucja se rijetko analiziraju, a kamoli mjere. Pritom se
menadZeri ne mogu pozaliti kako im za to nedostaje alata: uravnotezena matica
uspjeha jedan je njih. Osim sastavljanja financijskih izvjeS¢a, menadzeri zaziru Cak i
od pokuSaja mjerenja strateSki relevantnih podruCja. Za to ipak postoji nekoliko

razloga, odnosno mitova koje treba razbiti.

Mit prvi

Mnogi menadzeri misle kako ¢e mjerenjem tzv. «hard» varijabla one «meke»
jednostavno funkcionirati same po sebi. Stoga je uobiCajeno postavljati financijske i
operativne ciljeve, dok se za podruCja odnosa s kupcima, upravljanja ljudskim
potencijalima i inoviranja ciljevi rijetko postavljaju. Ovakav stav opasan je zbog vise
razloga. Ako vrhovno rukovodstvo ne brine o postavljanju mjerila za takve varijable,
malo je izgledno da ¢e to uciniti menadzZeri na nizim razinama. Na taj naCin zaCarani

krug se zatvara.

Pa ipak, menadzeri u svojim govorima paradoksalno navode kako su ljudi, kupci i
inovacije najve¢a snaga poduzeca. Financijski uspjeh zaista proizlazi iz unaprjedenja
odnosa s kupcima, jaCanja inoviranja, kreativnosti i uCenja zaposlenika. Zasto onda

ono $to je najvaznije ne pokuSamo mijeriti?

Mit drugi

Zaokupljen strateSkim razmatranjima fop menadzZment nije sklon procesu mjerenja.
Takve aktivnosti uobi€ajeno se smatraju podruCjem djelovanja odjela financija,
proizvodnje ili kontrole kvalitete. Nitko ne tvrdi da se najvis§i menadzeri trebaju

«zakopati» u statistiku, ali trebali bi posvecivati pozornost mjerenju strateskih



odrednica poslovanja. Tako sastavni dio dnevnoga reda njihovih sastanaka treba biti
razmatranje odgovora na pitanja kako se dobro ostvaruju o€ekivanja trzista, odnosno
kupaca, koliko su ucinkoviti ljudski potencijali, koliki je stupanj efikasnosti poslovnih
operacija, koliki je stupanj adaptabilnosti promjenama Cimbenika interne i eksterne

okoline te kakav je smjer promjena tih Cimbenika.

Mit tredéi

Mijeriti znaCi gledati unatrag, misljenja su mnogi menadzeri. Mjerenje se smatra
preciznim odredivanjem proSlih dogadaja, a cilj je svakoga poduzeca gledati naprijed.
lako je ova teza istinita za vecinu financijskih izvije$¢a, njihova vrijednost ipak moze
biti perspektivna. Potrebno je stoga izraditi mjerila koja Ce sluziti kao indikatori ranog
upozorenja buducih problema. Suvremeno poslovanje cesto pati od manjka
holistickoga pristupa. Stoga kontinuirano pracenje ima veliku vaznost. Mjerenjem
ucinkovitosti prodajnoga osoba moze se doc¢i do podataka o zadovoljstvu ili
nezadovoljstvu kupaca. Takoder je moguce doci do podataka o kasnjenju isporuka.

Stoga ovakvim mehanizmima ranoga upozorenja treba posvetiti veliku pozornost.

Mit cetvrti

Mjerenjem se na povrSinu izvlaCe inaCe prikriveni problemi, miSljenja su mnogi
menadzeri. Ovakav stav se najCeScCe istiCe pri nastojanju mjerenja, odnosno
ispitivanja nekog problemati¢nog ili osjetljivog podru¢ja. Menadzeri stoga mogu
smatrati da ¢e ispitivanjem stava zaposlenika prema, primjerice, imidzu poduzeca
samo pobuditi njihove negativne osjecaje, bez obzira na &injenicu jesu li oni ranije
postojali ili ne. Osim toga, menadzeri su Cesto svjesni misljenja zaposlenika, ali ne
znaju kako se s njime nositi pa problem prikrivaju teSkoCama mjerenja neopipljivih
varijabla. Svjesni miSljenja zaposlenika ili ne, menadzeri Cesto ne Zele previse
«talasati» situaciju pa ignoriraju potrebu provodenja istrazivanja, pravdajuci se
preoptere¢enos¢u. Takav stav postaje zaCarani krug. Indiferentnost menadzera
samo pojaCava stav i misljenje zaposlenika o njihovoj nemarnosti, Sto se loSe
odrazava na ostala funkcijska podrucja. Neznanjem se kratkoro€no mozete izvuci, ali

dugoro¢no problem moZze postati jedino veci, a nikako maniji.



Dobri menadzeri znaju da je potpuna i pravovremena informacija temel]
razumijevanja i rjeSavanja problema. Medutim, iako mozZete imati apriorni stav o
ispitivanoj pojavi, iznenadenja su uvijek moguca. U jednom istrazivanju menadzeri su
sa strepnjom ocCekivali rezultate, duboko vjeruju¢i da ¢e male place biti glavni
«kamen smutnje» izmedu menadzera i zaposlenika. Pa ipak, vecina zaposlenika ovaj
je problem rangirala tek na peto mjesto ili nize. Sigurnost zaposlenja i novi
poduzetniCki poduhvati bile su najviSe rangirane varijable. Nakon istrazivanja odnos

menadzera prema zaposlenicima krenuo je sasvim novim pravcem.

Mit peti

Mjerenjem se ko i inovativnost i kreativnhost. Ovo je najCeSci izgovor menadzera
protiv pokusaja uvodenja mjernih mehanizama. Menadzeri kreCu od misije kojom
istiCu kvalitetu, inovativnost i predanost zaposlenika kao najvecCe vrijednosti
poduzeca. Na taj naCin smatraju da su oblikovali stratesSki okvir djelovanja. Medutim,
ovim opcenitim rijeCima stvorili su samo maglu koja otvara prostor improvizaciji i
koriStenju preCaca pod izlikom kreativnosti. StrateSki okvir nije mogucée odrediti bez
definiranja ciljnog trzista, potrebnih resursa i kompetencija, uz predvidanje prihoda i

povrata na investirani kapital.

Drugim rijeCima, kreativhost treba usmjeriti u odredeno podrucje. lako
revolucionarna, serendipiti otkrica kao nesto ¢emu se godinama divimo, relativno su
rijetka. Usmijerite stoga svoje zaposlenike, recite im $to Zelite i uvedite nenametljive
mehanizme za njihovo praéenje. Na taj nacin izbjeci ¢ete improvizacije i maglovita

rieSenja.

lako menadzeri uporno tvrde da mjerenje nije imanentno ljudskom ponasanju takav
proces se zapravo nalazi u sustini procesa menadzmenta. Svaki menadzer djeluje na
nacin da planira ciljeve, organizira radno okruzZenje, upravija ljudskim potencijalima
tako da ih motivira i vodi te u konacnici kontrolira svaki aspekt nad kojim ima nadzor.
Rezultati kontrole tako imaju motiviraju¢i ucinak. Poduzeca koja mjere svoje
djelovanje i o rezultatima izvjeS¢uju zaposlenike bit ¢e ucinkovitija od onih u kojima

su zaposlenici prepusteni glasinama i snalazenju.



Uravnotezena matrica uspjeha (engl. balanced scorecard) prikladni je alat koji sluzi
mjerenju postojeCega poslovanja, ali ukazuje i na potencijale buducega stvaranja
nove vrijednosti. Ona sluzi za opisivanje provodenja strategije, uskladivanje
poslovnih jedinica i zajedniCkih sluzba kako bi se ostvarila sinergija, postavili prioriteti
za strateSke inicijative i usmjeravao proces implementacije strategije. Temeljne
znacCajke BCS matrice su:

@ Nijedna zasebna mjera ili pokazatelj ne moze dati jasnu i cjelovitu sliku klju¢nih
poslovnih podrucja;

@ Potrebno je dizajnirati uravnotezenu prezentaciju kako financijskih, tako i
operativnih pokazatelja;

@ Operativni pokazatelji usmjeravaju menadzersku pozornost na unaprjedenje
ostalih podrucja, a ne samo financijskih;

@ Operativni pokazatelji su pokretaci sutrasnjih financijskih pokazatelja;

@ Uravnotezena matrica smanjuje mogucnost pojave suboptimizacije;

@ Matrica predstavlja nacin jasne operacionalizacije vizije organizacije;

@ Organizacijski kontrolni i mjerni mehanizmi snazno utjec¢u na ponasanje

menadZera i zaposlenika.

Ne pretjerujte!

Suprotna krajnost od izbjegavanja mjerenja je pretjerivanje. Financijske i konzalting
institucije neprestano su u potrazi za novim pokazateljima i mjernim mehanizmima
koje Cesto razumiju samo njihovi autori. Medutim, ¢ak se ni njihovi autori ne bave
problemom odredivanja prioriteta u procesu mjerenja, kao ni ucinkovitim uvodenjem

mjernih mehanizama.

Broj mjernih mehanizama nije vazan, kao ni broj dobivenih pokazatelja. Ono §to je
vazno je cjelovitost slike koja se na taj naCin dobiva. Mjerni mehanizmi trebaju
povezati financijske pokazatelje s pokazateljima zadovoljstva i oCekivanja kupaca,

raspolozivih strateSkih kompetencija, kao i podrucja za rast i inoviranje.

Vazno je takoder imati na umu psiholoski ¢imbenik: u nedostatku informacija ljudi
imaju sklonost misliti kako su stvari loSije nego Sto se Cine. U tom slu€aju teSko Cete

biti dobiti pravovremenu i kvalitetnu podrsku od onih koje ste «drzali u mraku».




