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SAZETAK

Studentski centar u Zagrebu je u sanaciji od 2013. godine Odlukom Vlade Republike
Hrvatske. Ovo je ve¢ drugi put kako porezni obveznici, sa stotinama milijuna kuna
spasavaju ovu neprofitnu organizaciju, kojoj je potrebno restrukturiranje, koje bi joj

trebalo omogu¢iti da bude samoodrziva.

Kako bi postala samoodrziva u danasnjem izrazito konkurentskom poslovnom
okruzenju, Studentski centar u Zagrebu trebao bi posvetiti dosta vremena i energije
zaposlenika na ostvarenje svojih strateskih ciljeva. Ti ciljevi su ugradeni u misiji i
viziji poslovanja ove neprofitne organizacije. Vodstvo organizacije treba iskoristiti te
ciljeve te edukacijom zaposlenika prikazati gdje zele vidjeti ovu organizaciju

prilikom zavrsetka sanacije.

Sustavi koji mjere, prate 1 biljeze informacije o ucinkovitosti poslovanja Studentskog
centra su puni nedostataka. Osnovne mjere pracenja poslovanja u Studentskom
centru su financijske naravi koje prikazuju povijesne podatke, ¢ime ne mogu

usmjeriti kako ¢e se organizacija ponasati u buduc¢nosti.

Balanced Scorecard je model koji prikazuje strategiju organizacije kroz ciljeve
ucinaka, mjera i inicijativa kroz uravnotezZene perspektive. Balanced Scorecard ne
gleda samo financijsko stanje organizacije vec¢ koristi i podatke o kupcima, internim

procesima, zaposlenicima, ucenju i rastu.

Balanced Scorecard modelom u ovom radu obraditi ¢e se Studentski centar u
Zagrebu kako bi se prikazalo trenutno stanje, te nastojale odrediti glavne smjernice

za daljnji razvoj.

Kljuéne rijeci: Balanced Scorecard, BSC perspektive, ciljevi organizacije,
konkurencija, mjere, neprofitna organizacija, restrukturiranje, strateSka mapa,

Studentski centar



ABSTRACT

The Student Centre of University of Zagreb is in the financial recovery since 2013 by
the decision of the Croatian Government. This is the second time that taxpayers with
hundreds of million kuna saving this non-profit organization, which need

restructuring, to enable it to be self-sustaining.

In order to become self-sufficient in today's highly competitive business
environment, Student Centre should devote a lot of time and energy of employees to
the achievement of its strategic goals. These goals are embedded in the mission and

vision of the business of non-profit organizations.

The organization's management should take advantage of these goals and by
education of employee’s show where they want to see their organization at the end of

the financial recovery.

Systems, which measure, monitor and record information about the performance of
the business, are full of flaws. Basic measures to monitor operations in the Student
Center are of a financial nature which show historical data, which cannot be directed

to the organization behavior in the future.

Balanced Scorecard is a model that shows the strategy of the organization through

goals effects, measures and initiatives through a balanced perspective.

Balanced Scorecard looks not only the financial condition but also use information

about customers, internal processes, employees, learning and growing.

Balanced Scorecard model in this study will elaborate The Student Centre of
University of Zagreb to show temporary state and to tend main directions for the

future development.

Key words: Balanced Scorecard, BSC perspective, competition, measures, goals of

the organization, non-profit organization, restructuring, strategic map, Student Center
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1. UvVOD

U danasnjem svijetu kada je konkurencija sve jaca, poslovna strategija je vaznija
nego ikada. Vecina organizacija ne da se samo bori sa formom nove strategije, vec i
politikom njezine implementacije. Samim tim su suvremeni uvjeti poslovanja iz
korijena promijenili osnovne pretpostavke kreiranja konkurentske uspjeSnosti
organizacija. Globalni tehnoloski, ekonomski, politicki, zakonski 1 socijalni faktori
utjecali su na efikasnije promjene u poslovanju, ali i na navike c¢elnih ljudi

organizacije. DanaSnje okruzenje organizacija postaje sve dinami¢nije i ne izvjesnije.

Svakodnevne promjene u okruZenju i poslovanju organizacija koje su se dogodile
zadnjih 30-tak godina, dovele su do velikog broja raznih modela koje mijere
ucinkovitost poslovanja. Samim time su se uvjeti suvremenog poslovanja promijenili
kod kreiranja politike poslovanja prema konkurentskim organizacijama. Sukladno
tome tradicionalni modeli mjerenja ucinkovitosti nisu vise u moguénosti zadovoljiti
potrebe organizacija koje posluju u globalnom svijetu u pogledu mjerenja

ucinkovitosti te njihove kontrole.

Ovaj rad obraduje poslovanje organizacije kojoj je glavni cilj pruzanje usluga na
neprofitnoj osnovi, a to znaci da ta organizacija nije osnovana kako bi ostvarivala
rezultat, ve¢ da ima svrsi shodnu neku drugu misiju. Postoji kako bi poboljsala
standard Zivljenja, te samom svojom svrhom treba biti na usluzi drustvu u cjelini.
Iako neprofitne organizacije bivaju osnivane od strane drZave, moraju poslovati

pozitivno, efikasno i efektivno da bi opstale na trzistu.

Djelovanjem neprofitnih organizacija na trZiStu smatra se da ta organizacija nema
moguénost stjecanja i1 rasporedivanja dobiti svojim ¢lanovima ili nekim drugim
dionicima, ve¢ se sve iskoristava kako bi se unaprijedila organizacija unutar svojih
redovitih djelatnosti. Nadalje neprofitna organizacija ne smije poslovati na trziStu
kako bi obrtima i trgovackim druStvima sa svojom djelatnos¢u predstavljala

konkurenciju.

Studentski centar u Zagrebu je ustanova od posebnog znacaja za Republiku
Hrvatsku, koja se temelji na podizanju studentskog standarda. Studentski centar ima

veoma razgranatu i kompleksnu djelatnost, koja se nalazi u prehrani, smjestaju i



izgradnji izvannastavnog Zivota i standarda studenata. Studentski Centar u Zagrebu,
kao najveca ustanova o brizi za studentski standard u Republici Hrvatskoj, mjerilo je

1 putokaz ostalim sli¢nim studentskim centrima u drzavi.

Ovaj rad obuhvatiti ¢e faze implementacije Balanced Scorecard modela, te na taj
nacin doprinijeti razvoju i budu¢em uvodenu ovog modela na preostale studentske
centre u Republici Hrvatskoj. Iako preostali studentski centri imaju slicnu viziju
poslovanja, do sada nije bilo nacina u kojem bi se studentski centri mogli medusobno
usporedivati. Postupnom implementacijom Balanced Scorecard modela, Kkoristiti ¢e
se mjere u kojima se preklapaju poslovni procesi studentskih centara u Republici

Hrvatskoj.



2. BALANCED SCORECARD MODEL

Balanced Scorecard je okvir za implementaciju strategije u organizaciji. Rije¢
je o sustavu povezanih ciljeva, mjera i inicijativa koje zajedno opisuju strategiju

organizacije i nacine na koje ¢e to realizirati.

2.1. O Balanced Scorecard-u

Otkrivajuéi slabosti 1 nejasno¢e prijasnjih pristupa menadzmenta, model Balanced
Scorecard nudi jasne smjernice $to Oorganizacija mora mjeriti da bi se uravnotezila
financijska perspektiva. Prvotni cilj je bio stvoriti instrument koji ¢e omoguciti
poboljsanje dugoroCnog, strateSkog planiranja unutar organizacije. Balanced
Scorecard je alat menadZmenta, a ne samo sustav mjerenja, koji omogucava
organizaciji da razjasni svoju viziju i strategiju. Model se moze opisati kao pazljivo
odabran skup mjera dobivenih iz strategije neke organizacije koje se mogu
kvantificirati. Mjere koje su odabrane za Scorecard predstavljaju alat koji voditelji
organizacija koriste, tj. njime se omogucava povratna veza internih i eksternih

procesa, a sve u svrhu kontinuiranog unapredenja strategije i rezultata poslovanja.

Robert Kaplan (Profesor racunovodstva na sveucilistu Harvard) i David Norton
(Konzultant) pocetkom devedesetih godina proslog stolje¢a razvili su novi pristup
strateSkom menadzmentu koji su nazvali Balanced Scorecard. Naime, oni su 1990.
godine provodili studiju na uzorku desetak organizacija u cilju da istraze nove
metode mjerenja uspjesSnosti poslovanja. Poticaj za izradu studije bilo je rastuce
uvjerenje da su financijske mjere uc¢inaka nedjelotvorne za modernu organizaciju.
(Niven, 2007)

Na temelju rasprave i rezultata provedene studije dosli su do nove ideje koju su
nazvali Balanced Scorecard model. Koncept su poslije detaljnije opisali u ¢lanku
“The Balanced Scorecard - Measures that drive performance”, objavljenom u

Harvard Business Review-u.

Naziv ,,Balanced Scorecard“ ili krace ,,Scorecard”, potjeCe iz svijeta sporta tj. iz
boksa. Tijekom boks meca suci na kartonu, tzv. Scorecard-u, zapisuju uspjesne

udarce boksaca. U slu¢aju da se mec ne rijesi Knockout-om, suci donose odluku na



temelju zapisa u Scorecard-u. U tom smislu Scorecard sadrzi sve relevantne

informacije za donoSenje strateSke odluke. (Jacobson, 2007)

Balanced Scorecard je alat za strateSko planiranje 1 upravljanje sustavima koji se
koristi u poslovanju Sirom svijeta u profitnim i neprofitnim organizacijama. Ima za
cilj uskladiti poslovanje s vizijom i misijom, poboljSati unutarnju i vanjsku

komunikaciju, te pratiti izvedbu strateskih ciljeva.

Balanced Scorecard je jedan od najnaprednijih i najsvestranijin poslovnih alata koji
se trenutno koristi na trziStu. Moze se mjeriti u¢inkovitost najvaznijih ¢cimbenika koji
utjeCu na uspjeh poslovanja. Pracenjem kljuénih pokazatelja uspjesnosti, moze se
stvoriti baza izvedaba 1 moguénosti  koriStenja ovog sustava za pracenje
ucinkovitosti razli¢itth procesa. Balanced Scorecard ne gleda samo financijsku
mogucnost organizacije vec¢ koristi podatke o kupcima, internim procesima,
zaposlenicima, uc¢enju i rastu.

Financial/
Stewardship

“Financial
Performance”

Customer/ Vision Internal Business
Stakeholder and Process

“Satisfaction” Strate gy “Efficiency”

Organizational
Capacity
“Knowledge
and Innovation”

Strategic Obijectives
Strategy Map
Performance Measures & Targets
Strategic Initiatives

Prikaz 1. Balanced Scorecard

Izvor: Kaplan et al., 1996



Kaplan i Norton opisuju Balanced Scorecard na sljedeci nacin: “Balanced Scorecard,
kao model uravnotezenih ciljeva, zadrzava tradicionalne financijske myjere.
Financijske mjere govore o proslim dogadajima i adekvatne su za organizacije
industrijskog doba kojima ulaganja u dugoro¢ne sposobnosti i odnose s kupcima nisu
od velike vaznosti. Te financijske mjere su ipak neadekvatne za pracenje i
vrednovanje puta kojim organizacija informacijskog doba moraju pro¢i kako bi
kreirala buduce vrijednosti kroz ulaganje u kupce, dobavljace, zaposlenike, procese i

inovacije.” (Kaplan et al., 1996)

Balanced Scorecard je evoluirala od jednostavnog mjerenja ucinkovitosti do
potpunog strateskog alata i modela upravljanja sustavima. DanaSnji Balanced
Scorecard ne samo da se aktivno koristi, ve¢ i1 stvara komunikaciju medu
korisnicima, jer oni Salju povratne informacije prema vodstvu organizacije u kojem

se smjeru krec¢e implementacija.

Balanced Scorecard je odabrani skupi mjera izvedenih iz strategije organizacije uz
pomoc¢ kojeg se planiraju i usmjeravaju aktivnosti organizacije te mjere postignuca iz

razli¢itih perspektiva na temelju povezivanja i uravnotezenja ¢imbenika uspjesnosti.

2.2. Misija, vizija, vrijednosti i strategije

Uprava organizacije, odnosno najvisi menadzment je odgovoran za izgradnju samog
modela u kojem je vazno precizno utvrditi misiju i viziju organizacije. Sama vizija
predstavlja pravac u kojem se organizacija namjerava razvijati, dok misija definira i

odreduje viziju sa stajalista poslovnih podrucja u kojima treba biti konkurentna.

Model Balanced Scorecard-a razvija se za to¢no odredenu namjenu u skladu s
prethodno postavljenim konceptom. Kako bi Balanced Scorecard bio uspjesan alat,
on mora biti uskladen s misijom, vrijednostima, vizijom i strategijom organizacije u

koje se uvodi.

Na prikazu 2. je vidljivo kako se mogu definirati inputi potrebni za izradu ¢vrstog i
odrzivog BSC modela koji ¢e se oduprijeti nepostojanim vremenskim prilikama

poslovnog okolisa.



Misija Zasto postojimo

Vodeca nacela = Vrijednosti
P
<
Vizija a Slika buducnosti
Aktivnosti koje nas razlikuju Strategija

Prikaz 2. BSC provodi misiju, viziju i strategiju

Izvor: Niven, 2007: 97

U pravilu misija se ne mijenja, ali u posebnim slu¢ajevima misija se tijekom vremena
moze promijeniti kako bi organizacija iskoristila novonastalu trziSnu moguénost ili
kako bi se prilagodila novim trziSnim zahtjevima. Znaci, organizacije bi trebale
izmijeniti ili revidirati svoju misiju ako ona nema upori$te u realnoj situaciji na

trzistu ili ako ne osigurava pozitivan smjer za poslovanje organizacije.

Vizija predstavlja prijelaz iz statickih misija (razlog postojanja) i1 sredisnjih
vrijednosti (kultura) u dinamican svijet strategije koju treba provesti kako bi se
postiglo Zeljeno buducée stanje. Buduéi da vizija djeluje kao spona izmedu misije,
sredi$njih vrijednosti 1 strategije, ona predstavlja najkriticniju komponentu, stoga je

potrebno posvetiti posebnu paznju njezinu formuliranju.

Kvaliteta vrijednosti, a ne kvantiteta, trebala bi biti vodilja odabira temeljnih
vrijednosti, pa tako organizacije obi¢no imaju malen broj sredi$njih vrijednosti koje
na pravi nacin odraZavaju njihovu bit. Veliki broj moZe znaciti mijeSanje vrijednosti i

prakse.

Poteskoca s definiranjem strategije je u tome da ona ima razli¢ita znafenja za
razli¢ite ljude u organizaciji. Vecina se autora slaze da je provodenje strategije puno
vaznije od formuliranja same definicije strategije. Nakon istraZivanja, Kaplan i
Norton dosli su do zaklju¢ka da samo 10 posto organizacija provodi svoju strategiju.
Prema njihovu istrazivanju, prepreke u provodenju strategije na prikazu broj 3 su:
prepreke u viziji, prepreke u ljudima, prepreke u menadzmentu, prepreke u

resursima.



Prepreka *Samo 5% radne snage
u viziji razumije strategiju

Prepreka eSamo 25% menadzera
ima poticaje povezane sa

Samo 10% u ljudima strategijom
organizacija
provodi

svoju
tratesii #85% direktorskih timova
strategiju Prepreka provodi manje od jednog

u vodstvu sata mjesecno
razgovarajudi o strategiji

Prepreka *60% organizacija ne
u povezuje proracune sa

resursima Strategijom

Prikaz 3. Prepreke u provodenju strategije

Izvor: Kaplan et al., 1996: 52

Iz ovog prikaza vidljivo je da velika veéina organizacija i pojedinaca zanemaruje
iznimnu vaznost strategije organizacije. Kako bi organizacije izbjegle prepreke u
provodenju strategije 1 kako bi uspjele u bilo kojem poslovnom pothvatu, veliki je
naglasak stavljen na postojanje strategije. Kako bi organizacije uspjele u vlastitom
poslovnom pothvatu, potrebno je s velikom jasnofom staviti naglasak na strategiju

kako bi je svatko u organizaciji razumio i svakodnevno djelovao u skladu s njom.

Revizija mjera na Balanced Scorecard-ima nize razine pruza izvanrednu mogucénost
da se odredi da li zaposlenici u gornjim i donjim dijelovima korporativne hijerarhije
doista podupiru vrijednosti koje je organizacija definirala.



2.3. Razlozi za primjenu Balanced Scorecard metode

Balanced Scorecard je okvir za implementaciju strategije u organizaciji. Radi se o
sustavu povezanih ciljeva, mjera i inicijativa koje zajedno opisuju strategiju neke

organizacije i nacine na koje ¢e realizirati implementaciju.

MISLIA
Zasto postojimo?

VREDNOSTI
8to je vaino i u §to vjerovati?
VIZIJA
$to Zelimo biti?
STRATEGUA
Nas plan igre
STRATESKA MAPA
Definicija i komunikacija prioriteta i fokus
BALANCED SCORECARD
Mjerenje performansi za prioritete

INICUATIVE | PROCES PLANIRANJA
Upravljanje procesima i resursima za pokretanje promjena

OVLASTENIA / OSOBNI CILIEVI
Motivacija zaposlenih

1 1

STRATESKI REZULTATI

ZADOVOLINI ODUSEVLIENI EFIKASNOST | MOTIVIRANI
DIONICI KLIJENTI EFEKTIVNOST ZAPOSLENICI

PROCESA

Prikaz 4. Razlozi za primjenu BSC metode
Izvor: Cerovié, 2011: 8

Balanced Scorecard osigurava realniju procjenu ukupnog postignuéa organizacije jer
sagledava organizaciju s Cetiri uravnotezene perspektive. Rije¢ je o uravnotezenosti
izmedu kratkoro¢nih 1 dugoro¢nih ciljeva, monetarnih i nemonetarnih pokazatelja,
izmedu kasnih i ranih indikatora te izmedu internih i eksternih faktora. Ovaj alat
omogucava realnu procjenu oOrganizacije i uspostavljanje ravnoteZze unutar nje.
“Balanced Scorecard je izronio kao dokazani i uspjeSan alat u naSoj potrazi da
zabiljezimo, opiSemo i provedemo nematerijalnu imovinu u stvarnu vrijednost za sve
zainteresirane grupe neke organizacije te da u procesu omoguéi organizacijama

uspjesnu provedbu svojih razlicitih strategija.” (Niven, 2007)



Model Balanced Scorecard-a, otkako je nastao usvojen je u brojnim organizacijama
Sirom svijeta, kako u profitnim tako i u neprofitnim organizacijama. Mnogobrojne
organizacije su uocile da sa manjim modifikacijama Balanced Scorecard-a mogu
povecati vrijednost organizacije i ispuniti misiju svog postojanja. Naime, ovaj alat u
sluzbi je da pomogne u prevladavanju dva osnovna problema, a to su: efikasno
mjerenje performansi organizacije te uspjeSno implementiranje strategije. U prilog
ovom modelu ide to $to njegova popularnost ne pada, vrlo je popularan alat zbog

svoje jednostavnosti i nepogresive djelotvornosti.

2.4. Analiza perspektiva

Model se moze primjenjivati u svim vrstama organizacija kao $to su profitne,
neprofitne, vladine, nevladine, privatne 1 javne. Na naSim podrucjima,
multinacionalne i inozemne organizacije koja imaju svoja postrojenja uglavnom
primjenjuju BSC model, dok nacionalne organizacije sve viSe shvacaju prednosti
ovog modela. S obzirom na Siroku primjenu svaka organizacija sastavlja svoje
vlastite pokazatelje na osnovu zadanih ciljeva. Drazi¢ Lutilsky et al. (2007) navode
kako konacan rezultat koji se mora posti¢i trebao bi, za svaku perspektivu, biti
sljedeci:

e Popis ciljeva za perspektivu, poprac¢en detaljnim opisom svakog cilja,

e Opis pokazatelja za svaki cilj,

e Prikaz kako se svaki pokazatelj moZe kvantificirati i prikazati,

e Graficki model povezanosti pokazatelja unutar perspektive i povezanosti

o pokazatelja s pokazateljima ili ciljevima u drugim perspektivama.

Govoredi o Balanced Scorecard-u govorimo ustvari o odredenoj ravnotezi u
organizaciji koju Zelimo posti¢i i1 uspjesSno odrzati kroz vrijeme. Bitno je da se
razjasni pravo znacenje termina ravnoteze U BSC-u, svrha njenog postojanja i zadaci
koje treba ostvariti. Postoje tri podru¢ja koja usko povezujemo sa terminom

ravnoteza (Niven, 2002):

1. Ravnoteza izmedu financijskih 1 nefinancijskih pokazatelja uspjeha.
Balanced Scorecard je prvotno 1 bio zamisljen kao alat kojim ¢e se rijesiti

nepovezanost financijskih i nefinancijskih pokazatelja.



2. Ravnoteza izmedu internih i eksternih faktora organizacije. Dionici i
kupci predstavljaju vanjske faktore koji su u modelu Balanced Scorecard-
a predstavljeni pomocu zaposlenika i internih procesa. Naime, Balanced
Scorecard prepoznaje vaznost uravnotezenja potreba svih onih grupa u
svrhu efikasnog implementiranja strategije

3. Ravnoteza izmedu pokazatelja proslosti i buducnosti. Pokazatelji koji
govore o proSlosti objektivni su i dostupni, medutim nedostaje im mo¢
predvidanja. Za razliku od njih pokazatelji buduénosti vodeni su
postignu¢ima pokazatelja proslosti. Oni ¢esto ukljucuju mjerila procesa 1
aktivnosti. Na primjer, dostava na vrijeme moze predstavljati pokazatelj
buducnosti za pokazatelj proslosti kao Sto je zadovoljstvo kupaca.

Scorecard bi trebao biti spoj ove dvije vrste pokazatelja.
Financijska perspektiva

Financijski pokazatelji odrazavaju prosle aktivnosti i ne govore mnogo o tome $to bi
se u sadasnjosti ili buduénosti moglo poduzeti u procesu stvaranja vrijednosti. 1z
navedenih razloga, BSC metoda kroz svoje Cetiri perspektive Siroko obuhvaca i
analizira poslovanje organizacije. Upravo zeli ispraviti jednu od najces¢ih pogresaka

u poslovnom svijetu. (Dzeko, 2016)

Povedanje
profitabilnosti
postojecih kupaca
| J

Strategija rasta
prihoda

4 3\
Novi proizvodi,
novo trziste, novi

Povecdanje kupci
vrijdnosti za b
dionike

Redukcija
troskova

Strategija rasta
produktivnosti

Efikasnije
upravljanje
imovinom

Prikaz 5. Ciljevi financijske perspektive

Izvor: Atkinson et al., 2007: 403
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Perspektiva kupaca

U danasnjem globaliziranom svijetu, kada se bilo koji proizvod, koji se ucestalo

koristi moZe nabaviti u roku nekoliko radnih dana iz bilo kojeg dijela svijeta,

prikazuje potrebu ove perspektive. Mjere koje se koriste u ovoj perspektivi moraju

usmjeriti paznju na kupceve zelje i zadovoljstvo proizvodom. Ova perspektiva moze

poluciti loSe rezultate iako financijska slika moze izgledati dobro.

Organizacije, osim na pruZanje usluga, pozornost moraju usmjeriti i na potroSace,

pritom vode¢i racuna o dinami¢nom okruzenju kojeg karakteriziraju razlicite

promjene, stoga je potrebno voditi racuna o klju¢nim pokazateljima $to je prikazano

sljede¢im prikazom.

Financijski ciljevi

|
=

Rast prodaje

\

Lojalnost
kupaca

Profitabilnost
kupaca

Stjecanje
kupaca

Zadovoljstvo
kupaca

Prikaz 6. Utjecaj kupaca na financijske ciljeve

Izvor: Atkinson et al., 2007: 404

Organizacija mora znati $to studenti zele. Treba znati §to ¢e Studenti traziti u

buduénosti, te analizu treba podijeliti na vrstu kupaca 1 vrstu proizvoda ili usluga za

koji se kupac najviSe zanima.
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Perspektiva ucenja i rasta

Ova perspektiva povezuje edukaciju zaposlenika i razvoj stavova organizacije koji se

odnose na osobna i1 organizacijska poboljSanja.

U rastucoj ekonomiji znanja, zaposlenici su ti koji svojim kontinuiranim uc¢enjem
efikasnije rjeSavaju nadolazefe izazove sa kojima se susrece konkurentna

organizacija na trzistu.

Sto je veée zadovoljstvo zaposlenika to ¢e njihovi uéinci biti bolji, a to moze se
posti¢i na brojne nacine: kvalitetnom radnom okolinom, visokom razinom interne
komunikacije, pruzanjem prilika za ispunjavanje osobnih ciljeva. Zaposlenici su
svjesni zajednicke vizije, misije i strategije organizacije te je u potpunosti razumiju i

svoje ciljeve poistovjecuju sa ciljevima organizacije. (Atkinson et al., 2007: 410)

Ljudski
potencijali

Perspektiva
ucenjai
rasta

Poslovna
klima

Tehnoloska
infrastrukura

Prikaz 7. Ciljevi perspektive ucenja i razvoja
Izvor: Atkinson et al., 2007: 410

Edukacija zaposlenika je naprednije stjecanje znanja od samog skupljanja iskustva.
Jer u ovom slu€aju zaposlenik 1 njegov mentor zajednickim snagama rjeSavaju

izazove, na Sto utjeCe 1 komunikacija preostalih zaposlenika.
Perspektiva internih procesa

Cetvrta i posljednja perspektiva Balanced Scorecard-a orijentirana je na osiguravanje
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odrzivog rasta u buducnosti i mjeri strateSke potencijale zaposlenika, sposobnost
informacijskog sustava i razinu motivacije i ostvarenja ciljeva. Perspektiva uéenja i
rasta zaposlenika osigurava potrebnu infrastrukturu kako bi se potaknulo ispunjenje

ambicioznih zadaca i u ostale tri perspektive. Ona je temelj na kojem lezi BSC.

Kao klju¢ni procesi perspektive internih poslovnih procesa identificirani su (Atkinson
et al., 2007: 407):

e Operativni procesi — ukljucuju aktivnosti potrebne od proizvodnje proizvoda i
usluga do dostave krajnjem kupcu. U te aktivnosti spada nabava sirovina od
dobavljaca, proizvodnja proizvoda / usluga te distribucija gotovog proizvoda
/ usluge krajnjem kupcu,

e Procesi upravljanja kupcima — predstavljaju aktivnosti kojima se odnosi sa
kupcima jo$ viSe produbljuju, a obuhvacaju: odabir kupaca, stjecanje kupaca,
zadrzavanje kupaca 1 povecanje poslovanja s kupcima,

e Procesi inovacije - predstavljaju konstantnu inovativnost i usredoto¢enost na
potrebe kupaca koja ovisi o moguénosti zaposlenika organizacije da budu
inovativni, te nove inovacije pretvore u nove proizvode i usluge,

e Socijalni procesi i procesi regulacije — predstavljaju skup nacionalnih i
lokalnih regulativa kojih se organizacija mora pridrzavati u svome

poslovanju, te aktivnosti na unapredenju zajednickog dobra zajednice.

Mjere koje se koriste kod ove perspektive moraju biti pazljivo odabrane od strane
korisnika koji ih najbolje poznaju, a ujedno i znaju $to bi trebalo promijeniti ukoliko

poslovni proces smanjuje efikasnost zaposlenika.

2.5. StrateSka mapa

Strateska mapa je komunikacijski alat koji se koristi kako bi se prikazala sveukupna
vrijednost koja je stvorena za organizaciju. Ona prikazuje logi¢nu vezu izmedu
strateSkih ciljeva o obliku uzro¢no posljedi¢nog lanca. PoboljSanje ucinkovitosti u
perspektivama ucenja i rasta omogucava organizaciji da poboljSa svoje perspektive
internog procesa, Sto nadalje omogucéava stvaranje zeljenih rezultata kod financijske

perspektive i perspektive kupaca.
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Prikaz 8. Strateska mapa

Izvor: The Balanced Scorecard Institute (https://www.balancedscorecard.org/, 17.02.2017.)

Klasi¢ni Balanced Scorecard sastoji se od Cetiri perspektive: financijska, perspektiva
kupca, internog procesa te ucenja i rasta. StrateSka mapa osigurava vizualni okvir
koji objedinjuje strateske ciljeve organizacije putem navedene Cetiri perspektive te
oslikava uzroéno-posljediéne odnose izmedu ishoda i perspektiva. Zeljeni ishodi
djelovanja iz perspektive internog procesa povezani su sa Zeljenim ishodima iz
perspektiva financijskih procesa i perspektivom klijenta. Slicno tome, perspektiva
ucenja 1 rasta identificira strateSke preduvjete za dosezanje rezultata procesa.

(Norton, 2006)

Prilikom izrade strateSke mape 1 Balanced Scorecard mjerila suoavamo se sa
vaznim pitanjem: koliko perspektiva treba odabrati 1 koje ¢e one biti? Kaplan i
Norton govore o Cetiri spomenute perspektive, ali sugeriraju da te Cetiri perspektive
treba smatrati obrascem, a ne kalupom. Moguce je uvesti i petu perspektivu ili mogu
biti samo tri. Odabir ovisi isklju¢ivo o tome §to je i koliko potrebno da se isprica
strateSka prica i1 stvore konkurentske prednosti. Medutim, ne treba zaboraviti jednu
od mnogih privla¢nosti prvobitnog sustava Balanced Scorecard-a - njegovu kratkocu.

(Niven, 2007: 130)
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3. STUDENTSKI CENTAR SVEUCILISTA U
ZAGREBU

U Statutu Studentskog centra u Zagrebu navodi se kako je kao neprofitna ustanova
osnovana 1957. godine u Zagrebu, Cija je osnovna djelatnost briga o studentskom
standardu koji se ostvaruje kroz djelatnost studentskog smjeStaja, studentske

prehrane i studentske kulture.

3.1. Studentski centar u Zagrebu

Zakonom o visokim ucilistima iz 1993. godine Republika Hrvatska prenijela

vlasnicka 1 osnivacka prava nad Studentskim centrom na SveuciliSte u Zagrebu.

Slika 1. Logo Studentskog centra u Zagrebu

Izvor: Studentski centar u Zagrebu (http://www.sczg.unizg.hr/, 10. veljace 2017.)

Proslost, sadaSnjost, a 1 budu¢nost Studentskoga centra u Zagrebu (dalje: SC),
stozerne ustanove studentskoga standarda, pa 1 socijalne sigurnosti studenata,
neraskidivo je vezana za sveuciliSni Zivot u Zagrebu. Ali, ne samo u Zagrebu. Zagreb
jest “rodno” 1 radno mjesto SC-a, ali je njegovo djelovanje mnogo Sirih okvira i
dometa. Naime, SC je ustrojbena jedinica SveuciliSta u Zagrebu koje je svojim
djelovanjem zadovoljavalo intelektualne, znanstvene, kulturne, duhovne i drustvene
potrebe ne samo Zagreba i Hrvatske, nego i Sirega podru¢ja. Siroka djelatnost
zacrtana je jo$ u osnivackom aktu od 1. lipnja 1957. godine. Studenti su dobili
prostor bivSega Zagrebackog velesajma u Savskoj 25. Postao je srediSnje,
najfrekventnije i najstudentskije mjesto studentskih zbivanja na Sveucilistu, u gradu i
u Hrvatskoj. Odnosno, zasto ne re¢i “svetim” prostorom brojnih generacija hrvatskih

sveuCiliStaraca. Adaptacije dobivenih prostora za potrebe SC-a u Savskoj 25
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zapocete su potkraj 1958. godine a zavrSene su uglavnom potkraj 1962. godine. U
adaptirane 1 dogradene prostore za studentske prehrambene potrebe, potrebe
studentskoga rada, kulturnog, obrazovnog i zabavnoga sadrZaja usli su studenti i
servisi za studentske wusluge. Studentski centar u Zagrebu (2017) <
http://www.sczg.unizg.hr/povijest/>, [02.02.2017.]

Na web SC-a stranici navodi se kako je 15. travnja 1959. godine svecano otvoren
(restoran, kino) sto je ujedno bila velika pobjeda studenata: Klub SC, ucionica,
Galerija SC, Komorna pozornica (Teatar &TD) stvoreno je od SC-a kultno mjesto ne

samo studentskih, nego 1 Sirih drustvenih sadrzaja 1 znacenja.

Slika 2. Panorama Studentskog centra u Zagrebu

Izvor: Google Earth (2017)

Corié¢ (2007) istice kako su danas osnovna obiljezja SC-a &vriéa i koherentnija
povezanost ustrojstvenih jedinica nego prije, funkcionalna i ustrojstvena izgradenost,
kvalificiranost osoblja 1 kadrovska ekipiranost, informaticka povezanost, razonode i
naizgled nespojive djelatnosti, disperziranost objekata i poslovanja. Financiranje
poslovanja je mjeSovito: proracunsko (subvencije na prehrani i smjestaju) i trzisno-
dohodovno, tj. neposredni trzi$ni i radni uvjeti poslovanja.

Studentski centar nadilazi egzistencijalnu studentsku stvarnost. Studentski domovi,
pa i restorani, mjesta su njihova svakidasnjeg zivljenja, zamjena za roditeljski dom i
obitelj, tu se odrasta i sazrijeva. Tu se dogada i prva, i prava ljubav, i vjencanja,

pripravlja za stvarni Zivot i profesionalni rad. (Studentski centar u Zagrebu, 2017)
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3.2.  Analiza djelatnosti

Studentski centar u Zagrebu svoje djelatnosti obavlja na sljedec¢ih 15 lokacija:

Studentsko naselje ,,STJEPAN RADIC*
Studentsko naselje ,,ANTE STARCEVIC*
Studentsko naselje ,,CVJETNO NASELJE*
Studentsko naselje ,,LASCINA“
SAVSKA 25 (SREDISTE)
ZUK ,,BORONGAJ*
Prehrana , EKONOMIJA*
Prehrana ,, FSB*
Prehrana ,,SUMARSTVO*

. Prehrana , MEDICINA*“

. Prehrana ,,VETERINA*

. Prehrana ,,ALU*“

. Prehrana ,,TEKSTILNI*

. Prehrana ,,TVZ*

15. Prehrana ,,BALTAZAR*

© 0o N o g b~ w D E

e T o e
A W N b O

U sklopu studentskih naselja ,,STJEPAN RADICY, ,CVJETNO NASELJE“,

,LASCINA“ uz smjestaj, obavljaju se djelatnosti iz prehrane i kulture.
U studentskom naselju ,, ANTE STARCEVIC* nalazi se samo smjestaj.

Studentski centar je sveuciliSna ustanova od posebnoga drustvenog interesa i
znacenja, ustanova je s vrlo razgranatom i kompleksnom djelatnosti na podruc¢ju
izvannastavnoga zivota i standarda studenata. U Savskoj 25, nalazi se upravna
zgrada, sa cijelom administracijom, tri restorana, od toga dvije linije za studente, te
jednom brzom linijom, koja je namijenjena ne samo za studente, ve¢ i za vanjske

korisnike po ekonomskim cijenama.

Na ovoj lokaciji nalaze se i velika kino dvorana sa 1000 sjede¢ih mjesta, Sto je
ujedno ¢ini 1 najveCom dvoranom u Republici Hrvatskoj za ovu namjenu. Dvije
polukruzne dvorane i dvije manje kazaliSne dvorane na raspolaganju su djelatnosti

kulture za izvodenje kazalisnog programa. Dvorana MM Centra, nedavno
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nadopunjena sa digitalnim projektorom, financiran iz EU fondova, omoguéava

studentima pregledavanje radnih video materijala u najvecoj kvaliteti prikaza.
3.2.1. Prehrana

Svecanim otvaranjem prostora Studentskog centra u travnju 1959. godine, otvorio se
1 restoran gdje se pocinje sa uslugom studentske prehrane, koji se kasnije dodaje u
Statut kao jedna od osnhovnih djelatnosti. Studentske menze, odnosno restorani,
rasporedeni su na 12 lokacija, S raznovrsnim modelima ponude. Neki od restorana
sastoje se od vise linija samoposluzivanja, kao i dodatnih linija brze prehrane ili
picerije. Svaka Poslovna jedinica djeluje kao zasebna tehnoloSka cjelina te prema

planovima jelovnika i prostornim mogucénostima nudi i1 razliite moguénosti u

ostvarivanju prehrane studenata.

Slika 3. Restoran ZUK Borongaj

Izvor: Studentski centar u Zagrebu (2017)

U prosjeku se dnevno proizvede preko 25.000 obroka, odnosno preko osam milijuna
obroka godisnje. Posluzivanja hrane studentima organizirana su prema modelu ,,self
service®, s obzirom na efikasnost i efektivnost rada (brzi protok velikog broja
korisnika u najmanjem vremenskom rasponu). U ponudi su obroci (menu ili po

izboru) od dorucka do vecere, ovisno o restoranu.

Primjenom HACCP standarda, koji ujedno predstavlja integrirani sustav kontrole

sigurnosti hrane u svim fazama proizvodnje, potvrduje se kako je Studentski centar
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podigao visoko razinu uslugu prehrane. Studenska prehrana subvencionirana je od
strane Ministarstva znanosti i obrazovanja (MZO) utvrdenim Pravilnikom o

subvencioniranju studenske prehrane (NN 120/13, 8/14).
Prihodi od prehrane ostvaruju se po dvije osnove:

e naplata od studenata — prihodi prikazani na poziciji prihodi od prodaje robe
e subvencije od MZO-a — prihodi prikazani na poziciji prihodi po posebnim

propisima.

Stupanjem na snagu novog Pravilnika o pravu na ostvarenje pokri¢a troSkova za
subvencioniranu studentsku prehranu i standardizaciji studentske prehrane RH od
1.10.2013. godine cijena kompletnog studentskog menu-a obroka iznosi 22,60 kn, od
¢ega MZO subvencionira 71,24% odnosno 16,10 kn, a student na blagajni restorana

SC-a Zagreb placa 28,76% odnosno 6,50 kn.

U sklopu prehrane nalazi se poslovna jedinica ,,Ugostiteljstvo i catering®, koja ima
18 caffe barova i tri restorana. Zaposlenici studentske prehrane pored poslova
pripreme i posluzivanja studentskih obroka rade i na svim lokacijama gdje pruzaju

ugostiteljske usluge i usluge catering-a.
3.2.2. Smjestaj

Zaposlenici djelatnosti studentskog smjestaja zaduzeni su za funkcioniranje
studentskih domova, ¢ime se smatra $to kvalitetnija usluga smjestaja, te sportsko-

rekreativnih sadrzaja unutar studentskih naselja.
Djelatnost se odvija u sljede¢im organizacijskim jedinicama:

e Poslovnica za Smjestaj,

e Poslovnica za sport

e Studentsko naselje ,,Stjepan Radi¢*

e Studentsko naselje ,,Cvjetno naselje*

e Studentsko naselje ,,Dr. Ante Starcevic™

e Studentsko naselje ,,Las¢ina“.

Aktivnosti u djelatnosti smjestaja podijeljene su u dva razdoblja. Prvo je Akademska

godina, koja je pravilnikom odredena od 1. listopada do 30. rujna, te ljetno razdoblje
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(od 16. srpnja do 31. kolovoza). Tokom ljetnih mjeseci u svrhu iskoriStavanja
praznih kapaciteta Ministarstvo znanosti i obrazovanja dopustilo je Studentskom
centru najam tih prostora turistima, sa ciljem ostvarivanja sredstava koja se ulazu u

poboljsanje standarda studenata.

U mjesecu lipnju svake godine MZO raspisuje natjeCaj za smjeStaj redovitih
studenata u studentske domove 1 natjeaja za subvencioniranje stanarina studentima
kod privatnih stanodavaca, ¢ime djelatnost Smjestaja zapocinje pripremu za novu

akademsku godinu.

Studentski centar ima smjestajni kapacitet od 7556 kreveta, koji su u potpunosti
iskoristivi, uzimajuéi u obzir uz dva nova paviljona u SD "S. Radi¢" sa 464 novih

kreveta.

Cijena stanovanja u studentskim domovima odredena je cjenikom gdje su najskuplji
apartmani u novoizgradenim paviljonima studentskog doma ,,S. Radi¢®, a najjeftiniji

u sklopu studentskog doma ,,Las¢ina“.

Zadaca je svih djelatnika da osiguraju stanovanje studenata i drugih gostiju na zdrav,
sanitarno ispravan i siguran nacin. Realizacija plana aktivnosti za pojedine skupine

stanara ili korisnika smjestaja obuhvaca:

e smjestaj stanara korisnika redovnog smjestaja (od prve godine studija do
apsolvenata i znanstvenih novaka te studenata iz dijaspore)

e smjestaj studenata upucenih od strane MZO 1 SveuciliSta u Zagrebu u okviru
medunarodne studentske razmjene

e smjeStaj studenata iz inozemstva na stru¢noj praksi smjeStenih na zahtjev
fakultetskih studentskih organizacija i Studentskoga zbora

e smjestaj gostujucih profesora iz zemlje 1 inozemstva na SveuciliStu u Zagrebu

e smjestaj studentskih ekskurzija i sportskih ekipa domacih 1 stranih sveucilista
po zahtjevu mati¢nih fakulteta

e ljetni smjestaj studenata

e ljetni turizam.

Studenti kojima nije odobren subvencionirani smjestaj od strane MZO-a, Sami snose

troSak subvencije u iznosu od 200,00 kuna mjesecno. Studenti legalni ilegalci plac¢aju
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50% cijene smjestaja. Studenti koji dolaze na kraci period boravka (do 10 dana),
placaju cijenu boravka po danu u iznosu od 73 kn/no¢. Ovo se odnosi na studente
koji dolaze putem medusveuciliSne i1 bilateralne razmjene. (Studentski centar u

Zagrebu, Smjestaj, 2017)
Poslovnica za sport

Poslovnica za sport, nalazi se u sklopu djelatnosti Smjestaja, upravo zbog toga jer se
sportsko-rekreacijski sadrzaji i programi nalaze unutar studentskih naselja, a od

aktivnosti koje provode su:

¢ natjecateljske aktivnosti: malonogometni turnir, kosarkasko natjecanje, stolni
tenis, odbojka na pijesku, Sah

o rekreacijske aktivnosti: fitnes, aerobik, stolni tenis, mali nogomet

e rekreativne aktivnosti za djelatnike SC: mali nogomet, kosarka, stolni tenis

e edukacijske aktivnosti: rad sa studentima na edukaciji pravilnog koriStenja
sprava 1 vjezbanja 1 fitnesu, organizacija studentskih tribina na temu

vjezbanja i prehrane.
3.2.3. Kultura

Temeljne smjernice (jedna od) djelatnosti kulture su programsko objedinjavanje
infrastrukture te ostvarenje komunikacije sa studentskom populacijom i mogu¢nost
njihovog aktivnog sudjelovanja u predlaganju i provedbi programa. Broj zaposlenih
u djelatnosti kulture je 44 osoba. Dijelatnost kulture svoje aktivnosti definira
temeljem izradenog programa kulture. Program kulture je okvirni opis svih kulturnih
projekata koji ¢e biti organizirani za studente tijekom jedne kalendarske godine.
Tijekom godine umjetnicke udruge, umjetnicke organizacije, umjetnici pojedinci i
studenti dopunjavaju godisnji program Prijavama na otvorene natjecaje za projekte

kulture. (Studentski centar u Zagrebu, Kultura, 2017)

SC je od svojih pocetaka kreator 1 organizator kulturne djelatnosti i bio permanentno,
kontinuirano i odgovorno na usluzi studentima. Ponuda se sastojala od sadrzaja i
oblika kulturnog, umjetni¢kog, zabavnog, obrazovnog, informativnog i duhovnoga
karaktera. KazaliSna, likovna, glazbena, filmska umjetnost, multimediji,

nakladniStvo, razni informativni mediji i sadrzaji, duhovni sadrzaji itd. u lepezi su
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ponude studentima, zagrebackoj mladezi, a i gradanstvu. SC je u zasigurno bio
najproduktivnija kuca kulturnih sadrzaja u Hrvatskoj. Radi se o kulturnom centru,
centru multikulturnih 1 interaktivnih aktivnosti i znacaja s kakvim se ni u europskim
okvirima ne susrece Cesto. Alternativa, konceptualna, novovalna umjetnost ovdje
nadoSe svoj dom. Stoga je SC u zivotu glavnoga grada, nekada republike, a danas
hrvatske drzave, sebi osigurao visoko, mozda i1 vodefe mjesto kao tvorac i
organizator kulturnih sadrzaja. Kako je kulturno i umjetnicko izraZzavanje u SC-u
odavno zazivjelo, neprekinuto i redovito se odrzava, time je postignuta i
institucionalizacija kulturnog 1 umjetni¢kog izrazavanja. Stvorene su ustanove od
kojih su neke odavno priznate i izvan Republike Hrvatske. Rije¢ je o Teatru &TD,
Galeriji SC, Kinu SC, Muzickom salonu, MM centru, SKUC-u itd. Kulture promjene
svoje rodno mjesto imaju u SC-u. Neke od navedenih jedinica postale su, ve¢ davno,
prepoznatljivim ne samo u nacionalnim okvirima. Studentski centar u Zagrebu
(2017) < http://www.sczg.unizg.hr/povijest/>, [02.02.2017.]

MM centar
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Slika 4. Studentski centar u Zagrebu, Kultura

Izvor: Nu: Write Theatre Festival (2017) <https://www.nuwritefestival.com>, [10.02.2017.]

Iz djelatnosti Kulture naglasavaju kako je kulturna djelatnost SC-a obiljezava:

suvremenost, liberalizaciju i institucionalizaciju kulture u okviru SC-a, otvorenost,
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upitnost, interdisciplinarnost, hrabrost, laboratorij, novum, instalacija novoga,

alternativa, grani¢na problematika, profesionalni, paraprofesionalni i amaterski rad.

Studentski centar sa SveuciliStem u Zagrebu, ostalim Studentskim centrima u zemlji
inozemstvu, gradom Zagrebom i drugima drzavnim i gospodarskim organizacijama

realizacijom projekata i programa stvara studentsku kulturnu bastinu.
3.2.4. Student servis

Prema Pravilniku o posredovanju pri zaposljavanju redovnih studenata (NN16/96 i
NN125/97), regulirano je poslovanje Student servisa, kojemu je glavna djelatnost
privremeno i povremeno zapoSljavanje studenata. Pravilnik navodi kako se ovom

djelatnosc¢u smatra sljedece:

1. Vodenje ocevidnika ¢lanova (redovitih studenata) i obavljenih posredovanja;

2. Odgovarajuca obrada trzista studentskog rada;

3. Obracun i naplata studentske zarade od poslodavca u Kkorist studenta,
propisanog doprinosa te naknade za posredovanije;

4. Isplata punog iznosa zarade studentu, bez naknade.

U sklopku Student servisa mogu raditi, odnosno SC moze posredovati pri
zapoSljavanju samo onih studenata koji vjerodostojnom ispravom (indeks, potvrda
fakulteta) dokazuje da je redovan student. Student pri registraciji u Student servisu

dobiva iskaznicu koja je zapravo isprava o ¢lanstvu.

Po Pravilniku naknada koju SC naplacuje za obavljeni posao iznosi 12%. Naknada se
naplacuje od strane poslodavca te ona, uz odgovaraju¢e doprinose u visini od 5,5%
neto zarade studenta, uvec¢avaju ukupni trosak pojedinog poslodavca koji zaposljava
studente preko Student servisa. SC izdaje fakturu pojedinom poslodavcu na
sveukupni iznos troska rada studenta (neto zarada + doprinosi + provizija) od ¢ega se
neto zarada po uplati prosljeduje studentu, doprinosi se uplacuju u Drzavni proracun,

a provizija se priznaje kao prihod Student servisa.

Student servis, Studentskog centra u Zagrebu, obuhvaca preko 35 tisuca korisnika.
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3.3. Rezultati poslovanja u razdoblju od 2014. — 2015.

Studentski centar, kao neprofitna organizacija koja primjenjiva dvostavno neprofitno
racunovodstvo treba do kraja tekuce godine donijeti financijski plan za sljedecu

godinu i to temeljem Zakona o financijskom poslovanju i ratunovodstvu neprofitnih

organizacija (NN 121/2014).

SC svoj plan i program izraduje u skladu s naprijed navedenim polaznim osnovama,
planiranim prihodima cijena usluga. Planirani prihodi temelje se na koli¢ini prodanih
obroka u prehrani, brojem mjesta u studentskim domovima, uve¢anim za subvenciju
studentske prehrane i smjeStaja, te temeljem ostvarenja pojedinih troskova iz

prethodnog razdoblja.
SC svoje prihode ostvaruje iz svojih djelatnosti:

e 0d subvencija i drugih oblika potpora koje za studente osigurava nadlezno
ministarstvo

e od studentskih participacija za prehranu i smjestaj koje uplac¢uju sami studenti
ili se podmiruje iz op¢inskih, gradskih, Zupanijskih odnosno drZavnih
fondova

e od usluga posredovanja pri povremenom i privremenom zapoSljavanju
studenata

e od prodaje proizvoda i usluga, iznajmljivanja smjeStajnog i poslovnog
prostora

e iz ostalih izvora u skladu sa zakonom

e 0d sredstava u skladu s Odlukom o sanaciji Studentskog centra.

Navedeni prihodi iz Uredbe o ra¢unovodstvu neprofitnih organizacija kategoriziraju

se kao:

e Prihodi od prodaje roba

e Prihodi od prodaje usluga

e Prihodi od ¢lanarina (Student servis)

e Prihodi po posebnim propisima (subvencije)
e Prihodi od imovine

e Ostali prihodi.
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U nastavku je prikazano poslovanje SC-a kroz dvije promatrane godine u razdoblju

od 2014. — 2015. godine. Od izvjestaja su prikazani Bilanca i lzvjestaj o prihodima i

rashodima neprofitnih organizacija za 2014. i 2015. godinu.

Tablica 1. Bilanca poslovanje Studentskog centra u Zagrebu u razdoblju od 2014. - 2015. godine

(u 000 kn) 2014 2015 APS REL

IMOVINA 254.423 525.298 270.875 106,5%
Nefinancijska imovina 212.243 473.342 261.098 123,0%
Neproizvedena dugotrajna imovina 3.142 3.146 4 0,1%
Materijalna imovina — prirodna bogatstva 5.425 5.425 0 0,0%
Nematerijalna imovina 1.324 1.335 10 0,8%
Proizvedena dugotrajna imovina 203.011 199.154 -3.857 -1,9%
Gradevinski objekti 370.042 370.560 518 0,1%
Postrojenja i oprema 92.269 80.140 -12.129 -13,1%
Prijevozna sredstva 3.048 3.601 553 18,1%
Knjige, umjetnicka djela i ostale izloZzbene vrij. 830 830 0 0,0%
Nematerijalna proizvedena imovina 67 66 -1 -1,0%
Plemeniti metali i ostale pohranjene vrijednosti 2 2 0 0,0%
Plemeniti metali i ostale pohranjene vrijednosti 2 2 0 0,0%
Sitni inventar 479 533 54 11,3%
Nefinancijska imovina u pripremi 161 264.583 264.422 | 164246,6%
Proizvedena kratkotrajna imovina 5.448 5.923 475 8,7%
Zalihe za obavljanje djelatnosti 4.742 4.619 -123 -2,6%
Roba za daljnju prodaju 706 1.304 598 84,7%
Financijska imovina 42.179 51.956 9.776 23,2%
Novac u banci i blagajni 10.732 28.850 18.118 168,8%
Novac u banci 10.578 28.678 18.100 171,1%
Depoziti, jamcevni polozi i potr. od radnika 2.006 1.168 -838 -41,8%
Potrazivanja za viSe placene poreze i doprinose 343 289 -54 -15,7%
Ostala potrazivanja 1.648 875 -773 -46,9%
Dionice i udjeli u glavnici 4.475 4.939 465 10,4%
PotraZivanja za prihode 24.967 16.998 -7.969 -31,9%
Potrazivanja za prihode od imovine 1.460 1.460 0 0,0%
OBVEZE | VLASTITI IZVORI 254.423 525.298 270.875 106,5%
Obveze 123.935 384.248 260.313 210,0%
Obveze za rashode 71.591 88.250 16.659 23,3%
Obveze za radnike 7.374 7.398 24 0,3%
Obveze za materijalne rashode 59.637 64.318 4.681 7,8%
Obveze za financijske rashode 4.170 2.927 -1.243 -29,8%
Ostale obveze 409 13.608 13.199 3226,9%
Odgodeno pladanje rash. i prih. 52.345 295.998 243.654 465,5%
Vlastiti izvori 130.487 141.049 10.562 8,1%
Manjak prihoda 13.583 0 -13.583 -100,0%

Izvor: Studentski centar u Zagrebu (2017)
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Iz prethodne tablice vidljivo je kako se imovina povecala za vise od 270 milijuna, Sto
je ujedno i povecanje od 106,5%. Sto je rezultat rekonstrukcije 15 zgrada studentskih
domova. U studentskom naselju ,,Stjepan Radi¢* obnovljeno je sedam paviljona, dok
je u studentskom naselju ,,Cvjetno naselje* obnovljeno svih osam paviljona. Projekt
je rezultat dodjele bespovratnih sredstava iz Operativnog programa ,,Konkurentnost i
kohezija 2014.-2020.%, ¢ija su sredstva sufinanciranjem osigurana iz ESI fondova
Europske Unije. Glavni cilj projekta je bio ulaganje u razvoj i kvalitetu studentskog
smjestaja. Kao i bolja energetska ucinkovitost studentskih naselja, §to ¢e na kraju

doprinijeti 1 manjim troSkovima odrzavanja.

Obveze u poslovanju u 2015. godine paralelno su porasle sukladno obnovi
studentskih domova. Nadalje povecanje obveza za materijalne rashode objasnjavaju
se tako $to je u promatranoj godini doslo do povecanja troska studentskih obroka, a

ujedno i uredivanje prostora koji nisu bili obuhvaceni financiranjem iz Europske

unije.
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Grafikon 1. Obveze poslovanja u promatranom razdoblju 2014. - 2015.

Izvor: Obradio autor rada

Iz prethodnog grafikona je vidljivo kako su se sve stavke obveza povecale osim

obveza za financijske rashode koji su se smanijili za 29,8%.

Ostale obveze u poslovanju koje su nastale povecale su se u promatranom razdoblju

za vise od 13 milijuna kuna.
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Tablica broj 2. prikazuje prihode i rashode neprofitne organizacije vidljivo je kako je

doslo do smanjenja prihoda i rashoda u promatranom razdoblju.

Tablica 2. Prihodi i rashodi poslovanja Studentskog centra u Zagrebu u razdoblju od 2014. - 2015. godine

(u 000 kn) 2014 2015 APS REL

PRIHODI 252.185 237.495 -14.690 -5,8%
Prihodi od prodaje roba i pruzanja usluga 77.483 65.645 -11.838 -15,3%
Prihodi od ¢lanarina i ¢lanskih doprinosa 48.709 51.543 2.834 5,8%
Prihodi po posebnim propisima 80.994 79.226 -1.767 -2,2%
Prihodi od imovine 1.913 1.539 -374 -19,5%
Prihodi od financijske imovine 474 538 64 13,5%
Prihodi od nefinancijske imovine 1.439 1.001 -438 -30,4%
Prihodi od donacija 32.491 35.931 3.440 10,6%
Prihodi od donacija iz proracuna 30.512 35.000 4.488 14,7%
Ostali prihodi 10.596 3.610 -6.985 -65,9%
Prihodi od naknade 3tete i refundacija 348 106 -242 -69,6%
Ostali nespomenuti prihodi 10.235 3.503 -6.732 -65,8%
RASHODI 241.234 | 221.536 -19.699 -8,2%
Rashodi za radnike 95.008 87.936 -7.072 -7,4%
Materijalni rashodi 119.933 109.215 -10.719 -8,9%
Naknade troskova radnicima 6.746 5.891 -854 -12,7%
Naknade ostalim osobama izvan radnog odnosa 1 0 -1 -100,0%
Rashodi za usluge 29.518 28.987 -531 -1,8%
Rashodi za materijal i energiju 83.190 74.131 -9.059 -10,9%
Ostali nespomenuti materijalni rashodi 479 205 =274 -57,2%
Financijski rashodi 2.531 1.832 -698 -27,6%
Ostali financijski rashodi 2.531 1.832 -698 -27,6%
Donacije 1.400 8.601 7.201 514,2%
Ostali rashodi 18.217 10.978 -7.240 -39,7%
Kazne, penali i naknade Stete 167 202 36 21,4%
Ostali nespomenuti rashodi 18.051 10.775 -7.276 -40,3%
UKUPNI RASHODI 241.234 221.536 -19.699 -8,2%
VISAK PRIHODA 10.950 15.959 5.009 45,7%
MANJAK PRIHODA 0 0 0 0,0%
Visak prihoda — preneseni 0 0 0 0,0%
Manjak prihoda — preneseni 24.533 13.583 -10.950 -44,6%

Izvor: Studentski centar u Zagrebu (2017)

Prihodi od osnovnih djelatnosti, smjesStaja i prehrane, u promatranom razdoblju
smanjili su se skoro za 12 milijuna kuna, odnosno 15,3%. Dok su se prihodi koje

generira student servis povecali za skoro 3 milijuna kuna, odnosno 5,8%. Sto je
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rezultat povoljnije gospodarske situacije, te poslodavci koji se ne Zele vezati za

radnike u sve ve¢em broju slu¢ajeva koriste studente, koji su povremeni.
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Grafikon 2. Prihodi poslovanja u promatranom razdoblju 2014. - 2015.

Izvor: Obradio autor rada

Padom prihoda na osnovnim djelatnostima, vidljivo je kako je doslo do pada od 2,2%
na prihodima po posebnim propisima, a to se odnosi na subvencije. Sto je vidljivo i

iz prethodnog grafikona

S obzirom da je Studentski centar u sanaciji, vidljivo je kako su se i rashodi
smanjivali, §to se osjetilo i na smanjenu broja zaposlenika. Rashodi za zaposlene
smanjili su se za sedam milijuna kuna odnosno 7,4%. Nastavno na manje prihode u
prehrani, vidljivo je kako je doslo do smanjivanja i troska u materijalnim rashodima

koji su se smanjili skoro pa 11 milijuna odnosno 12,7%.
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4. 1ZRADA BALANCED SCORECARD MODELA NA
PRIMJERU STUDENTSKOG CENTRA

Balanced Scorecard nije predlozak koji se moze primijeniti u cjelini na pojedine
organizacije ili ¢ak na neku industriju. Razli¢ite trziSne situacije, Strategije
proizvoda, ali i drugacije konkurentno okruzenje zahtijevaju drugaciji BSC. Kako bi
se BSC mogao primijeniti kod ostalih studentskih centara u Republici Hrvatskoj

koristiti ¢e se one mjere kod kojih dolazi do preklapanja poslovnih procesa.

Da bi krenuli u implementaciju BSC modela potrebno je iz vizije, misije i trenutne
strategije izvu¢i osnovne ciljeve na kojima bi temeljili model. Vizija, misija 1
strategija mogu se definirati kao inputi potrebni za izgradnju Balanced Scorecard-a.
Oni su podloga za izgradnju ¢vrstog i odrzivog Balanced Scorecard-a koji ¢e se

oduprijeti raznim prilikama i neprilikama poslovne okoline.

4.1. Misija, vizija i strategija poslovanja

Misija oznacava srediSnju svrhu postojanja organizacije, njezinu vrijednost i
doprinos koju ona slijedi u svome radu. Za razliku od strategije i ciljeva, koji se
mogu posti¢i vremenom, misija organizacije nikada se ne ispunjava u potpunosti.
Ona je vodilja rada organizacije, stalno se slijedi, ali nikad se u potpunosti ne moze

doseci.

Misija je zapravo kompas pomocu kojeg se organizacija usmjerava do svojega cilja.
Ona bi trebala nadahnuti velike promjene u organizaciji i pogurati organizaciju
prema naprijed, poticuci promjene i pozitivan rast. Misije su dugoro¢ne naravi te bi

trebale biti napisane da traju duze razdoblja, desetke godina pa ¢ak i viSe od stoljeca.

Misija organizacije u pravilu se nikad ne mijenja, iskljucujuéi posebne slucajeve
kada organizacija mijenja svoju svrhu nastalu novim trziSnim zahtjevima. Znaci,
organizacije bi trebale izmijeniti ili revidirati svoju misiju ukoliko ona nema uporiste
u realnoj situaciji na trziStu ili ukoliko ona ne osigurava pozitivan smjer za

poslovanje organizacije.

Studentski centar na svojim web stranicama nema definiranu misiju, te ¢e autor za

potrebe ovoga rada sami ih definirati po marketinskim pravilima izrade, ¢ime se one
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neée smatrati sluzbenim, ve¢ samo autorove dobre namjere za potrebe izrade

diplomskog rada.

., Misija Studentskog centra u Zagrebu, Sveucilista u Zagrebu je
briga o Zivotnom standardu studenata te njihovom lakSem
prilagodavanju potrebama trZista rada u Republici Hrvatskoj za
vrijeme studiranja putem kvalitetne pripreme hrane, udobnosti
smjestaja, kulturnog uzdizanja, fizickog razvoja kroz sport, te

«

prakticnog rada u sklopu Student servisa.

Vizija predstavlja izjavu, na temelju misije, koja definira gdje organizacija zeli biti u
buduénosti. Vizija pruza slikovit opis §to organizacija namjerava postati za pet, deset
ili viSe godina. Vizija bi trebala pruziti Sto konkretniju sliku Zeljenog stanja, slijedeci

misiju (svrhu) i vrijednosti.

Vizija je tu da bi uskladila interese svih dionika i opisala buduénost koja ¢e ih
dovesti do pozitivhog ishoda. Balanced Scorecard je mehanizam kojeg koristimo
kako bismo pratili svoje postignuée ovog uzvisenog cilja. Osnova Balanced
Scorecard-a je ravnoteza ili balans, odnosno preciznije koriStenje mjerila da bi se
dobila ispravna ravnoteza vjestina, procesa i1 zahtjeva klijenata koji vode do nase

zeljene financijske buduénosti koju odrazava vizija.

., Vizija Studentskog centra u Zagrebu, Sveucilista u Zagrebu je biti
vodeca ustanova za podizanje studentskog standarda u podrucjima
smjestaja, prehrane, kulture, sporta te informatike i poticati na
studentsko zaposljavanje u svrhu pripreme studenata za trZiste

rada. “

Balanced Scorecard je u biti sredstvo koje prevodi viziju u stvarnost. Ukoliko vizija
koja je stvorena u organizaciji doista utjelovljuje misiju i vrijednosti onda c¢e
Balanced Scorecard pruziti sredstvo da organizacija do te Zeljene buduénosti i dode.

Balanced Scorecard opisuje strategiju, ras¢lanjujuci je na njezine sastavne dijelove
kroz ciljeve 1 mjere odabrane u svakoj od Cetiriju perspektiva. Provodenje i
razumijevanje strategije organizacije u svrhe, mjere, ciljeve i inicijative u svakoj od

Cetiriju perspektiva idealno je izvedivo pomoc¢u Balanced Scorecard-a. Koristeci
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Balanced Scorecard kao okvir za provodenje strategije, organizacije stvaraju novi
jezik mjerenja koji sluzi kao vodic¢ za sve aktivnosti zaposlenika usmjerene prema
postizanju navedenog cilja. Balanced Scorecard pruza okvir za organizaciju da

prijede sa samog odlu¢ivanja o svojoj strategiji na njezino provodenje.

Prvi korak strateSkog upravljanja je odredivanje strategije, odnosno definiranje
misije, ciljeva, strategije i politike organizacije. Drugi korak, primjena strategije,
obuhvaca pripremu 1 donoSenje programa, definiranje izvora financiranja i
oc¢ekivanih troskova i na kraju odredivanje procedura. Treéi korak, razvoj i1 kontrola
strategije, odnosi se na odvijanje procesa predvidenih u prva dva koraka. Time se
zatvara proces strateSkog upravljanja, naglasavajuci da svaki korak, odnosno njihovi

elementi medusobno utjecu jedan na drugoga povratnom vezom.

4.2. Ciljevi poslovanja

Buble (2005) navodi kako odradivanje ciljeva zna¢i izbor buduéeg stanja,
izbjegavanje lutanja u prostoru i vremenu i racionalno koristenje raspolozivih izvora.
Skup ciljeva organizacije je hipoteza njegovog rasta, odnosno ciljevi organizacije
sublimiraju Zeljene i oCekivane promjene uvjeta i uc¢inaka poslovanja u odnosu na

sadasnje stanje.

S obzirom da Studentski centar na svojim web stranicama ne navodi glavne ciljeve
poslovanja u knjizi Cori¢ (2007) navodi ,.Osnovna djelatnost mu je briga o
izvanSkolskom zivotu i standardu studenta, ali svoju djelatnost prosiruje i dodatnim

poslovima i uslugama®.
Uvazavajudi te smjernice za potrebe izrade rada autor koristi sljedece ciljeve:

e Podizanje studentskog standarda na podru¢ju Grada Zagreba

e Uspjesan ugostitelj u djelu smjestaja, prehrane i kulture

e Zadrzati vodecu ulogu za podizanje studentskog standarda na podrucju Grada
Zagreba (povecati potraznju za SC proizvodima, proSiriti asortiman)

e ZapoSljavati, motivirati i zadrzati kompetentne kadrove (Definiranje
motivatora za pojedina mjesta, sigurnost na radu)

e Upravljati troSkovima poslovanja (Plan i analiza troskova, financijski resursi)
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4.3. Odabir pokazatelja za sve Cetiri perspektive

Set mjera za ove Cetiri perspektive je dizajniran da pokaze Zeljene poslovne strategije
organizacije i da bi ukljucio performanse u sva podru¢ja vazna za organizaciju.
Upotreba modela bilance postignu¢a trebala bi unaprijediti donoSenje odluka
menadzera na nacin da bi uskladilo mjere performansi sa ciljevima i strategijama.
(Lipe et al., 2000: 284)

Financial
"Tosucceed | Objectives  Measures  Targets  Initiatives
financially, i 1 i
how should we |------- E— ------- i -------- E— -------
appeartoour | o . :_ _______
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our vision, | H H .. shareholders | | H
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Learning and Growth
Objectives ~ Measures  Targels  Initiatives

"To achieve
our vision, |
howwil | .. [
we sustain our i

B fmmmm——— L
ability to ; :
changeond | ______. [
improve®” H

Prikaz 10. Vizija i strategija kroz perspektive

Izvor: Kaplan et al., 1996

Balanced Scorecard osigurava realniju procjenu ukupnog postignuca organizacije jer
sagledava organizaciju sa cetiri uravnotezene perspektive. Radi se ustvari o
uravnotezenosti izmedu kratkorocnih i dugoro¢nih ciljeva, monetarnih i
nemonetarnih pokazatelja, izmedu kasnih i ranih indikatora te izmedu internih i
eksternih faktora. Ovaj alat omogucava realnu procjenu organizacije i uspostavljanje
ravnoteZe unutar njega. “Balanced Scorecard je izronio kao dokazani i uspjeSan alat
u nasoj potrazi da zabiljezimo, opiSemo i provedemo nematerijalnu imovinu u
stvarnu vrijednost za sve zainteresirane grupe neke organizacije te da u procesu

omoguci organizacijama uspjesnu provedbu svojih razli¢itih strategija. (Niven, 2007)
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4.3.1. Financijska perspektiva

Kako bi se razvila financijska perspektiva, rukovoditelji poslovnih jedinica moraju

odrediti odgovarajuce financijske mjere za strategiju organizacije.

Kaplan et al. (1996) navodi kako financijski ciljevi i mjere moraju imati dvojnu
ulogu: definirati ocekivani financijski u€inak koji nastaje provodenjem strategije, te
sluze kao inputi za ostale perspektive bilance postignuca. Financijski ciljevi znacajno
se razlikuju ovisno o fazi poslovnog Zivotnog ciklusa. Teorija poslovne strategije
predlaze nekoliko razlicitih strategija koje poslovne jedinice mogu slijediti, od
agresivnog rasta trziSnog udjela do konsolidacije, likvidacije i ostalih, te

identificiraju faze rasta, odrzavanja i Zetve.

Odabrane mjere za ovu perspektivu su: koeficijent tekuée likvidnosti, koeficijent
obrtaja ukupne imovine, koeficijent zaduzenosti i ekonomicnost poslovanja
»prodaje. Podaci su se dobili iz javno dostupnih podataka, odnosno financijskih

izvjestaja Studentskog centra objavljenih na sluzbenim web stranicama.

Tablica 3. Financijska perspektiva

Ostvareno u Ostvareno u

Ciljevi
2014 2015
1. FINANCIJSKA PERSPEKTIVA:
Koeficijent tekuce likvidnosti 1,71 1,23
Koeficijent obrtaja ukupne imovine 0,99 0,45
Koeficijent zaduZenosti 0,49 0,73
Ekonomicnost poslovanja 1,05 1,07

Izvor: lIzradio autor rada

U tablici broj 3. vidljivo je kako se koeficijent tekuce likvidnosti, koji je ujedno
pokazatelj najviseg stupnja, jer ukljucuje pokrice i potrebe za kapitalom u roku od
godine dana, smanjio u promatranom razdoblju ispod 1,5 S§to implicira da
organizacija mozda u kratkom roku ostane bez sredstava za podmirenje kratkoro¢nih

obveza.
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Koeficijent obrtaja dugotrajne imovine, koji iskazuje koliko se puta imovina
organizacije okrene u tijeku jedne godine se smanjio za duplo. A to ujedno oznacava

i koli¢inu imovine koja je potrebna za obavljanje redovite razine prodaje.

Koeficijent zaduzenosti, prikazuje do koje mjere organizacija koristi zaduzivanje kao
oblik financiranja. Iz tablice je vidljivo kako se u prvom promatranom razdoblju
koeficijent zaduZenosti nalazi ispod 50%. U 2015. godini se povecao, a razlog tome

je faza obnove studentskih domova.

Da bi izracunali posljednju mjeru iz ove perspektive u odnos su stavljeni ukupni
prihodi i rashodi. 1z tablice je vidljivo kako se pokazatelji u obje promatrane godine

nalaze iznad 1, $to znaci da organizacija posluje pozitivno.
4.3.2. Perspektiva kupca - studenata

Perspektiva kupca, u ovom slu¢aju studenta daje zadovoljstvo studenata proizvodom
ili uslugom. Ovaj pokazatelj vazan je za buduée korake u poslovanju u pogledu
ispunjavanja oc¢ekivanja. U ovoj perspektivi organizacija mora imati jasnu strategiju i
ciljeve prema studentima i ostalim poslovnim subjektima. Za razliku od financijskih
pokazatelja, pokazatelje vrijednosti za kupce u vecini slucajeva nije moguce
izraCunati jednostavnim uvrStavanjem rezultata poslovanja u jednadzbe vec¢ se za njih

trebaju provoditi odredena istrazivanja.

Tablica 4. Perspektiva kupaca - studenata

Ostvareno u Ostvareno u

Ciljevi
2014 2015
2. PERSPEKTIVA KUPACA / TRZISTA:
Index zadovoljstva studenta 37,81 41
Lojalnost studenta % 0,09 0,15
Broj studenta po zaposleniku 30 32
Trzisni udio na ZG podrucju 0,09 0,07

Izvor: Izradio autor rada

Odabrane mjere koje se koriste za ovu perspektivu su: indeks zadovoljstva studenta,

lojalnost kupaca — studenata predstavlja tendenciju postojeceg kupca da kontinuirano
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konzumira proizvode i usluge od Studentskog centra. Podaci su dobiveni iz
provedene ankete na studentima koji su korisnici bar jedne od usluga. Broj studenata
po zaposleniku, mjera je koristena da se prikaze kvaliteta usluge. Trzi$ni udio na ZG
podrucju - podjela trziSta mjeri udio Studentskog centra na Zagrebackom podrucju.
Do podataka za ova dva pokazatelja dosSlo se istrazivanjem na broju restorana,
smjestajnih kapaciteta, student servisa, te kulturnih programa za studente na podrucju

grada Zagreba.

Indeks zadovoljstva studenata proizvodima i uslugom Studentskog centra u Zagrebu,
prikazuje se na bodovnoj skali od 0 do 100, ¢ime veci broj bodova oznacava vece
zadovoljstvo studenata. Ova mjera je stavljena za cilj Studentskog centra zbog teZnje
da se mjera u buducnosti nalazi iznad 75 bodova, ¢im bi isticala jaku poziciju kod

studenata.

Mijera lojalnosti studenata prikazuje postotni broj studenata koji su se izrazili kako u
svakom slucaju biraju samo usluge Studentskog centra koje su ponudene na trzistu.

Vidljivo je kako se u 2015. godini taj broj povecao.

Broj studenata na Sveucilis§tu u Zagrebu varira iz godine u godinu, ali trenutno se
kre¢e negdje oko 85.000. Ukupan broj studenata koji koriste usluge smjestaja unutar
jedne godine je 10.500, dok broj studenata koji koriste usluge prehrane je oko 26.000
studenata mjesec¢no. Prosjecan broj zaposlenika u 2014. godine bio je 998, dok je
2015. godine bio 944. Iz tablice je vidljivo kako se za prosje¢no 31 studenta brine 1
zaposlenik.

Trzis$ni udio SC-a na podrucju grada Zagreba, u djelatnostima smjeStaja i prehrane,
drasticno se smanjio. Upravo zbog toga §to je grad Zagreb razvio svoju turisticku
ponudu, te time privuklo privatnike na otvaranje malih hotela, hostela, te najma
svojih apartmana na dnevnoj bazi. Doslo je do povecanja u broju restorana. Svi oni
su se nastojali sa svojom ponudom pribliziti studentima te na taj nacin postali
direktna konkurencija Studentskom centru. U SC-u postoji mogucnost
prilagodavanja trzistu, upravo kroz iskoriStavanje povremeno slobodnih kapaciteta

smjestaja za potrebe hostela.
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4.3.3. Perspektiva internog procesa

Ciljevi perspektive internih procesa zapravo identificiraju procese kritine za
postizanje ciljeva kupaca i vlasnika te stvara vrijednost za Studentski centar. Pod
aktivnostima se smatraju procesi nabave, proizvodnje hrane, pruzanje usluga
smjestaja, kulture, sporta. Upravo u ovoj skupini poslovnih procesa treba traziti
podatke za ovu perspektivu. Podaci koji su potrebni za mjere su: novi proizvodi na
trziStu, broj analiziranih proizvoda od strane inspekcije, broj sigurnosnih incidenata,

broj odvoza otpada.

Tablica 5. Perspektiva internog procesa

Ostvareno u Ostvareno u

Ciljevi
2014 2015
3. PERSPEKTIVA INTERNOG PROCESA:
Novi proizvodi na trZistu 20 23
Broj analiziranih proizvoda od kontrole 4.569 5.847
Broj sigurnosnih incidenata 22 5
Broj odvoza otpada 13 6

Izvor: Izradio autor rada

Broj novih proizvoda u ponudi studentima odnosi se na proizvode koji se mogu
kupiti u studentskoj prehrani, broj predstava koje je djelatnost kulture pripremila za
studente, te broj proizvoda koji su stavljeni na police u maloprodaji, ukljucujuci pri

tome samoposlugu, kioske i knjizaru.

Zbog zastite studenata, odjel sanitarno-veterinarske kontrole Studentskog centra
provedbom HACCP standarda, koji ujedno predstavlja integrirani sustav kontrole
sigurnosti hrane u svim fazama proizvodnje, provjerava proizvode koji se prodaju

studentima u prehrani i maloprodaji.

Broj sigurnosnih incidenata, se smanjio u promatranom razdoblju, a sve incidente
otkrio je odjel sanitarno-veterinarske kontrole, a odnosili su se na hranu koju su

poslali dobavljaci.
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lako se u SC-u krenulo sa razdvajanjem otpada, jedino §to uredno funkcionira je
razdvajanje papira, tonera i elektronickog otpada. Daljnja edukacija zaposlenika

pomoci ¢e u unaprijedenu ovog poslovnog procesa.
4.3.4. Perspektiva ucenja i rasta zaposlenika

U danasnjem globaliziranom svijetu u ekonomiji znanja veliki znacaj se pridaje
usavrSavanju vjestina i znanja zaposlenih te zadovoljstvu zaposlenih. Ulaganja u rast
ucinkovitosti zaposlenih otvaraju nove perspektive u poslovanju i povecanju
produktivnosti zaposlenih. Kako bi organizacije uopce mogle nesto postici i kako bi
osigurale buduce ciljeve one moraju kontinuirano ulagati u ljudski, organizacijski 1
informaticki kapital, stvaraju¢i tako Cvrstu infrastrukturu. Ostavljaju¢i ovu
perspektivu po strani organizacija se moze dovesti do situacije da postane
nekonkurentna na trziStu. Perspektiva ucenja i razvoja predstavlja vaznu kariku u
razvoju organizacije jer se povecCanjem sposobnosti zaposlenika te njihovim
motiviranjem da te sposobnosti koriste za dobrobit organizacije, povecava uspjesnost
u svim segmentima poslovanja. Do podataka koji ¢e biti koriSteni u ovom djelu autor
bi dobio podatke iz odjela za ljudske potencijale Studentskog centra u Zagrebu.
Mjere koje su se koristile: broj zaposlenih, broj edukacija, broj zaposlenih sa

visokom stru¢nom spremom, te broj stecenih certifikata.

Tablica 6. Perspektiva ucenja i rasta zaposlenika

Ostvareno u Ostvareno u

Ciljevi
2014 2015
4. PERSPEKTIVA UCENJA | RASTA:
Broj zaposlenika 998 944
Edukacije zaposlenika 15 10
Broj zaposlenika sa visokom stru¢nom spremom 29 36
Broj stecenih certifikata 4 3

Izvor: Izradio autor rada

Broj zaposlenika mora se smanjivati, to je zakljuc¢ak svih revizija koje su zadnjih 15

godina bile u analizi poslovanja Studentskog centra. Premali broj edukacija nastaje
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Sto zbog starosne strukture ljudi Sto zbog nizeg stupnja obrazovanja. Broj
zaposlenika koju su pohadali edukacije bili su sa visokom stru¢nom spremom. Broj
zaposlenih sa SSS se smanji odlaskom u mirovinu, novim zaposljavanjem povecao je

se broj sa VSS-om.

Broj dodatno steCenih certifikata dolazi iz odjela nabave 1 zaStite, a zapravo bi se

trebao povecavati u djelatnostima smjestaja, prehrane i kulture.

4.4. StrateSka mapa

Kako bi se provela postavljena strategija, izraduje se strateSka mapa koja ujedno
predstavlja graficki prikaz onoga Sto se treba napraviti u svakoj od Cetiri perspektive.
Strateske mape sastoje se od ciljeva koje se koriste za pracenje napretka. StrateSkom
mapom daje se smjernica svima u organizaciji $to se mora napraviti kako bi dosli do
postavljenih ciljeva. StrateSka mapa postaje komunikacijski alat za sve zaposlenike te
stvara uzrotno — posljedi¢ni odnos izmedu akcija i reakcija koje zaposlenici

drugacije ne bi mogli dobiti.

1. FINANCISKA PERSPEKTIVA:

Koeficijent tekuce likvidnosti

Koeficijent obrtaja ukupne imovine

Koeficijent zaduZenosti

————> Ekonomicnost poslovanja

2. PERSPEKTIVA KUPACA / TRZISTA:

Index zadovoljstva studenta

Lojalnost studenta %

Broj studenta po zaposleniku

A J

F 3

Trziini udio na ZG podrudju

3. PERSPEKTIVA INTERNOG PROCESA:

F s

Novi proizvodi na trzistu

F Y

Broj analiziranih proizvoda od kontrole

—> Broj sigurnosnih incidenata

Broj odvoza otpada

4. PERSPEKTIVA UCENJA | RASTA:

Broj zaposlenika

A

Edukacije zaposlenika

Broj zaposlenika sa visokom strué¢nom spremom

— Broj stetenih certifikata

Prikaz 11. Strateska mapa

Izvor: lIzradio autor rada
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Prvi korak u izradi strateSke mape je prikupljanje informacija iz perspektiva koje su

zadane mjerama, kao $to je i prikazano u prikazu broj 10.

Spoznajom novih informacija, moguénosti i promjenama u konkurentskom,
tehnoloskom, ekonomskom i regulatornom okruzenju vodstvo organizacije trebalo bi

preispitati dogovorenu strategiju.

U nastavku se nalazi tablica mjera koju je potrebno azurirati kako bi se nastavila

pratiti usvojena strategija.

Tablica 7. Vrijeme aZuriranja mjera Balanced Scorecard modela

Mjere Periodi¢nost | Jedinica mj.

Koeficijent tekuce likvidnosti Mjeseéno Broj
g3
25 Koeficijent obrtaja ukupne imovine Mjese¢no Broj
5g .
c & | Koeficijent zaduZenosti Mjesecno Broj
L o

Ekonomicnost poslovanja Mjesecno Broj
© Index zadovoljstva studenta Kvartalno Indeks
e
> . . v
< £ | Lojalnost studenta % Mijeseno %
=B
)
é % Broj studenta po zaposleniku Godisnje %
wn
S
& | Trzini udio na ZG podrugju Kvartalno %
& Novi proizvodi na trzistu Mjesecno Broj
5
£ S | Broj analiziranih proizvoda od kontrole Mjese¢no Broj
s 8
< 2o | Broj sigurnosnih incidenata Mjesecno Broj
& Broj odvoza otpada Mjeseéno Broj
= Broj zaposlenika Godisnje %
=
-]
S, | Edukacije zaposlenika Godisnje %
S5
g8
= Broj zaposlenika sa visokom struénom spremom Godisnje %
&
St
& Broj stecenih certifikata Godisnje %

Izvor: lIzradio autor rada
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Izradi modela Balanced Scorecard-a pristupa se sa dosta paznje, jer treba imati na
umu kako je ovaj model ,,zivi“ dokument koji se treba razvijati unutar organizacije,
pazeci pritom na sve dogadaje u vanjskom i unutarnjem okruzenju. Projekti u kojima
sudjeluje Studentski centar nekada nadilaze lokalni znacaj, samim time spadaju u red
projekata od regionalnog tj. nacionalnog znacaja, stoga trebaju biti planirani za dulji

vremenski period.

Moguce je uvesti i petu perspektivu ili mogu biti samo tri. Odabir ovisi iskljucivo o
tome Sto je i koliko potrebno da se isprica strateska pri¢a i stvore konkurentske
prednosti. Medutim, ne treba zaboraviti jednu od mnogih privla¢nosti prvobitnog

sustava Balanced Scorecard - njegovu kratko¢u. (Niven, 2007)

Iz strateske mape vidljivo je kako su ciljevi financijske perspektive usmjereni na
samoodrzivost Studentskog centra koji bi trebao, osim podizanja studentskog
standarda 1 brige za izvannastavni Zivot studenata, mo¢i zaradivati na komercijalnim

djelatnostima.

Cilj perspektive kupaca - studenata je povecati zadovoljstvo studenata, povecati udio
poslovanja na Zagrebackom podrucju, doslovno vratiti Studentski centar studentima,
kroz razne panele, edukacije, konferencije, sportske dogadaje, kazaliSne 1 kino

izvedbe.

Perspektiva internih procesa donosi smjernice kako povecati vrijednost organizacije,
ne samo financijski, kroz prodaju robe i usluga, ve¢ i kroz zastitu studenata i imovine

te kroz brigu o zastiti okolisa.

Perspektiva uCenja i rasta ima za cilj biti pokreta¢ preostalih perspektiva, a to ¢e se
posti¢i edukacijom i optimalizacijom zaposlenika u djelatnostima kulture, prehrane i
smjestaja. Edukacija zaposlenika nije samo potrebna u osnovnim djelatnostima, vec¢ i

u zajednickim poslovnima, koji su zaduzeni za operativno djelovanje svih djelatnosti.
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45. Prikaz Balanced Scorecard modela

Balanced Scorecard se nametnuo kao veoma kvalitetan i u€inkovit alat koji nastoji
pretvoriti, opisati i statisti¢ki obraditi nedodirljive vrijednosti u stvarne koje se mogu
mjeriti. Sve to je povecalo vrijednost organizacije za vlasnike, zaposlenike i cijelu
zajednicu kojoj je na raspolaganju. Sam model ujedno je i najraSireniji alat koji se

koristi za mjerenje ucinkovitosti i djelotvornosti pojedine organizacije.

Nakon §to su definirane misija 1 vizija organizacije te odredene smjernice za izradu
strategije, vodstvo organizacije krenulo je u odredivanje strateskih ciljeva koji su
kasnije smjeSteni na strateSku mapu te su po njima razvijene perspektive te mjere za
svaku od perspektiva modela. Praéenjem mjera i medusobnom ravnotezom izmedu

perspektiva stavlja se veca vaznost na provedbu zadanih ciljeva.

U tablici broj 8. prikazano je ocjenjivanje koje je koristeno kako bi se apsolutne
promjene mogle prikazati ocjenom. Ta ocjena kasnije je koriStena za umnozak sa
utjecajem pokazatelja u postotcima kako bi se dobio broj bodova za pojedini

pokazatelj.

Tablica 8. Tablica ocjenjivanja mjera u BSC modelu

TABLICA OCJENJIVANJA

Ostvarenjeu % Ocjena
manje od 60% (ispod -40%) 1

69% - 61% (od -31% do -39%) ,9-11
79% - 70% (od -21% do -30%) 2,9-2,0
89% - 80% (od -11% do -20%) 3,9-3,0
99% - 90% (do -10%) 4,9- 4,0
100% 5

101% do 110% (do +10%) 5,1-6,0
111% do 120% (od +11% do +20%) 6,1-7,0
121% do 130% (od +21% do +30%) 7,1- 8,0
131% do 140% (od +31% do +40%) 8,1-9,0
141% do 149% (od +41% do +49%) 9,1-9,9
Preko 150% (preko +50%) 10

Izvor: Izradio autor rada
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Tablica 9. Balanced Scorecard model na primjernu Studentskog centra u Zagrebu

USPOREDBA OSTVARENIH REZULTATA POSLOVANJA U 2015. GODINU U ODNOSU NA 2014. GODINU

Ciljevi Ostvareno u Ostvareno u Razlika u % Ocjena Utjecaj Broj bodova Utjecaj podrudja Broj bodova
2014 2015 pokazatelja u % u%
1. FINANCUSKA PERSPEKTIVA:
Koeficijent tekuce likvidnosti 1,71 1,23 -28% 2,8 50% 1,4
Koeficijent obrtaja ukupne imovine 0,99 0,45 -55% 1 30% 0,3
Koeficijent zaduZenosti 0,49 0,73 49% 9,9 10% 0,99
Ekonomicnost poslovanja 1,05 1,07 2% 5,2 10% 0,52
Ukupno financijska perspektiva: 100% 3,21 20% 0,642
2. PERSPEKTIVA KUPACA / TRZISTA:
Index zadovoljstva studenta 37,81 41 8% 5,8 40% 2,32
Lojalnost studenta % 0,09 0,15 67% 10 10% 1
Broj studenta po zaposleniku 30 32 7% 5,7 20% 1,14
TrZisni udio na ZG podrudju 0,09 0,07 -22% 2,2 30% 0,66
Ukupno perspektiva kupaca / trzista: 100% 5,12 30% 1,536
3. PERSPEKTIVA INTERNOG PROCESA:
Novi proizvodi na trZistu 20 23 15% 6,5 20% 1,3
Broj analiziranih proizvoda od kontrole 4.569 5.847 28% 7,8 40% 3,12
Broj sigurnosnih incidenata 22 5 -77% 10 20% 2
Broj odvoza otpada 13 6 -54% 1 20% 0,2
Ukupno perspektiva internog procesa: 100% 6,62 25% 1,655
4. PERSPEKTIVA UCENJA | RASTA:
Broj zaposlenika 998 944 -5% 5,1 40% 2,04
Edukacije zaposlenika 15 10 -33% 1,3 30% 0,39
Broj zaposlenika sa visokom stru¢nom spremom 29 36 24% 7,4 20% 1,48
Broj stecenih certifikata 4 3 -25% 2,5 10% 0,25
Ukupno perspektiva ucenja i rasta: 100% 4,16 25% 1,04
SVEUKUPNO POSTIGNUCE: 100% 4,873

Izvor: Izradio autor rada
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U tablici broj 8. prikazani su ostvareni rezultati poslovanja u 2015. godini u odnosu
na 2014. godinu. Prednji dio tablice odnosi se na perspektive poslovanja Studentskog

centra.

Podaci koji su koristeni dobiveni su primarnim i sekundarnim istrazivanjima, na
temelju podataka dobivenih od studenata koji su korisnici barem jedne od usluga
koje pruza SC, zaposlenika, javno dostupnih podataka te od vodstva organizacije

koje se stavilo na raspolaganje pojedine podatke za potrebe izrade ovog rada.

U srednjem dijelu tablice kod stupca ,Razlika u % prikazana su apsolutna
odstupanja 2015. godine u odnosu na 2014. godinu te dalje uneseni su u tablicu
ocjenjivanja da bi se dobile ocjene koje su koristene u daljnjem izracunu. U stupcu

utjecaj pokazatelja prikazane su vaznosti mjera unutar pojedine perspektive.

U nastavku tablice ocjene se mnoze sa udjelima pokazatelja unutar odredene
perspektive kako bi se dobili ponderirani bodovi za odredenu skupinu pokazatelja

odnosno perspektiva.

Stupac ,,Utjecaj podrucja u % prikazuje vaznost pojedine perspektive u modelu.
lako su sve perspektive podjednako vazne, na neke se stavljaju prioriteti kako bi

kasnije utjecale na druge.

Zbroj bodova dobivenih umnoskom mnozi se sa postotkom utjecaja pojedinog
podrucja iz perspektiva te tako se dobiva konac¢ni broj bodova. Bodovi se kasnije

zbrajaju, a zbroj tih bodova donosi ukupnu ocjenu postignuca.

Zbroj ponderiranih bodova za sva Cetiri perspektive iznosi 4,873 bodova §to

odgovara indeksu od 104,87%, odnosno pozitivnom odstupanju od 4,87%.

Ovaj podatak daje nam ukupan rezultat BSC modela iz ¢ega je vidljivo kako su se
promatrane mjere dobro prepoznale u radu organizacije. Na njih je posveéeno dosta

paznje prilikom implementacije.

lako se poslovanje po financijskim izvje$¢ima u promatranom razdoblju smanjilo za

5,8%, ucinkovitost poslovanja po zadanim ciljevima povecala se za 4,87%.
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4.6. Prednosti i nedostatci primjene BSC modela

Kaplan, R. S. i Norton, D. P. u svojoj knjizi ,,The Execution Premium: Linking
Strategy to Operations for Competitive Advantage“ objavljenoj 2008. godine u
,Harvard Business Press“ magazinu izdvajaju prepreke koje se javljaju prilikom

implementacije strategije.

Najcesca prepreka koja se pojavljuje je nejasna vizija organizacije. Izmedu 20%-40%
organizacija jasno definiraju svoje ciljeve, a svega 5% zaposlenika razumije

strategiju koju je postavilo vodstvo organizacije.

Vaznost strategije se povecala dolaskom BSC modela. Sam model nastoji upoznati
svakog zaposlenika sa strategijom, te potaknuti ih kako bi sudjelovali u ostvarivanju
zacrtanih ciljeva. Sami zaposlenici odbiru akcije i postupke za ostvarivanje
zajednickih ciljeva, jer u danasnjem globaliziranom trziSnom natjecanju nije moguce

precizno napisati smjernice.

Sljede¢a od prepreka su nedostatni ili neodgovarajuéi resursi. Svega 40%

organizacija adekvatno planira budzet koji je potreban za implementaciju strategije.

Neodgovorno vodstvo organizacije jedna je od sljede¢ih prepreka koje se javljaju.
Samo 15% ¢lanova najviSeg vodstva organizacije mjesecno utro$i svega sat vremena
u diskusiji o strateSkim smjernicama, te o fazi implementacije u kojoj se organizacija
nalazi. Vodstvo organizacije bi trebalo vise raditi sa zaposlenicima jer BSC povezuje
1 uskladuje mnoga, ponekad i odvojena, ali u mnogo slucajeva ovisna podrucja
poslovanja. Upravo da bi vodstvo organizacije imalo jasniji pogled na svoje
poslovanje, iz viSe perspektiva i kako bi na taj nacini imali mogu¢nost donoSenja jos
kvalitetnijih odluka, uvodi se BSC model. Kreiraju¢i BSC model kroz stratesku
mapu, promatramo postignute rezultate djelovanjem na jednu ,kariku® u lancu i u

ostalim podru¢jima.

Prethodne dvije prepreke najveci su uzrok sljedece prepreke, a to je neuskladenost
odjela ljudskih potencijala, zaposlenika te timskog rada. Svega 25% svih
motivacijskih mjera povezano je sa trenutnom fazom implementacije. Jedna od
vaznih prednosti koje se mogu navesti je ucinkovitost korisnih informacija koje

rezultiraju koristenjem Balanced Scorecard-a. Vanjski korisnici takvih informacija su
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dionicari 1 kupci, dok su unutarnji korisnici sami zaposlenici. Dionici zele do¢i do
informacija jer ¢e im omoguciti ucinkovitiji i jednostavniji put za ispunjenje
strateSkih ciljeva, a ujedno ako dode do kulturoloskih, politickih, tehnoloskih ili
drugih promjena u poslovanju da se brzo usklade.

BSC model naglasava kako je vazno uz financijske, koristiti i nefinancijske
pokazatelje. Tradicionalni financijski pokazatelji tvore izvjeStaje o proslim
dogadajima bez ikakvih smjernica kako bi vodstvo organizacije moglo poboljsati
ucinak u buduénosti. Upravo zbog toga je potrebno koristiti kombinaciju Cetiri

osnovne perspektive BSC-a.

Povezanost strategije i Balanced Scorecard-a nalazi se u implementaciji, upravo zbog
toga $to dovodi do pomaka sa donesenih odluka u izvodenje. BSC model kroz svoje
ciljeve i pokazatelje opisuje strategiju u svakoj od svoje Cetiri perspektive. Ciljevima
je potrebno dodijeliti aktivnosti, kako bi stvorili jedinstvene i inovativnije vrijednosti
i prednosti u odnosu na konkurenciju. Autori knjige svoj pristup temeljili su na
okviru koje je zadao Michael Porter. Prema Porteru (1980., 1985.) strategija je izbor
skupa aktivnosti, prema kojoj je organizacija usmjerena prema stvaranju odrzive
prednosti na trziStu. Nadalje svaka aktivnost stvara troSkove 1 kreira nove vrijednosti
za kupce, a one su temelj za konkurentsku prednost. A sva pitanja bilo strateska ili

operativna najbolje se razumiju kada se dovedu na razinu aktivnosti.
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5. ZAKLJUCAK

Balanced Scorecard razvijen je kako bi pomogao organizacijama u privatnom
sektoru u boljem poslovanju mjere¢i ucinkovitost poslovanja. Usporedno tome
neprofitne i javne organizacije jo$ 1 viSe trebaju Balanced Scorecard model nego one
iz privatnog sektora jer za njih financijska perspektiva, bilo na u kratkom ili dugom
roku, nije mjerilo uspjeha. Za njih je mjerilo uspjeha kakav drustveni utjecaj imaju

na zivotni standard korisnika, a to su mjere koje su nefinancijske naravi.

Unutar djelatnosti neprofitnih organizacija takoder je potrebno mjerenje
ucinkovitosti poslovanja, kako bi imale tocnu i pravovremenu informaciju gdje se
nalaze u danasnjem izrazito konkurentskom okruzenju. Ukoliko vodstvo organizacije
bude koristilo ovaj alat za upravljanjem ucinkovitosti i djelotvornosti uvelike ¢e
doprinijeti povecanju vrijednosti ne samo neprofitne organizacije, ve¢ 1 povecanju

standarda zivota za podrucje radi kojeg su i osnovane.

Provedba ciljeva 1 strategije poslovanja Studentskog centra u Zagrebu u najvecoj je
mjeri u nadleznosti samog SC-a 1 SveuciliSta u Zagrebu. Kako bi se proveli
postavljeni ciljevi potrebna je suradnja i sa drzavnim sektorom, a tu se najvise misli

na Ministarstvo znanosti i obrazovanja.

S obzirom da Studentski centar u Zagrebu okuplja najveci broj studenata u Republici
Hrvatskoj, time mu se i namece standard koji treba odrzavati kako bi se po njemu
mogli ugledati preostali studentski centri u RH, te na taj nacin povecavati kvalitetu
studentskog standarda. U samom Statutu Studentskog centra navodi se kako je to
organizacija usmjerenog obrazovanja odnosno studentskoga standarda, u kojoj se
organizira: smjestaj, prehrana, privremeno i povremeno zapoSljavanje studenata te
njihove kulturne, sportske i druge djelatnosti. Sve to kroz ciljeve koji su postavljeni u
prakticnom dijelu ovog rada na modelu Balanced Scorecard-a, a neki od njih su
cjelozivotno obrazovanje svojih zaposlenika, kako bi se stjecanjem dodatnih vjestina
i kompetencija u radu pridonijelo kvalitetnijem i stabilnijem razvoju organizacije.
Medusobnom suradnjom izmedu vodstva organizacije i samih studenata u smislu

podizanja kvalitete, inovacija i kreativnosti.

U prakticnom dijelu ovog rada u kojem su prikazani rezultati implementacije

Balanced Scorecard metode na primjeru Studentskog centra u Zagrebu, nakon $to su
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definirane misija, vizija i ciljevi organizacije koja se ve¢ nekoliko godina nalazi u

problemima, razvijeni su ciljevi koji su prikazani u buducoj strategiji poslovanja.

Kroz BSC model, koji je prikazan kao kontrolna ploca, uvele su se perspektive kroz
koje je se implementirala strategija poslovanja. U perspektivama se nalaze mjere
koje odgovaraju ciljevima organizacije. Na kraju, pokazalo se kako uvodenjem ove
metode moze do¢i do pozitivhog odstupanja poslovanja u buduc¢em razvoju

Studentskog centra u Zagrebu.

U Varazdinu,

Potpis:
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