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POSLOVNA [ZVRSNOST | UPRAVLIANJE
PERFORMANSAMA

StatiCki aspekt Dinamicki aspekt




Aspekti poslovne izvrsnosti

Kupci
*Ocekuju dobiti ono Sto im je

*Povratak uloZenog

*Porast deoni€arske vrednosti
*Rast i razvoj

*Neograni¢eno poslovanje

Dobavljaci
*Pla¢anje na vreme

*Dugoro¢na saradnja
*Posten odnos

" Drzava
{ *Uredna naplata poreza i ’_ﬂ
' doprinosa

Deonicari obec¢ano za plaéenu cenu

Zaposleni
*Adekvatne plate i nagrade
*Sigurnost radnog mjesta

» Zadovoljstvo na poslu

Kreditori
*Pla¢anje na vreme
*Pametna ulaganja
Stabilnost poslovanja

*Posteno poslovanje Menadzeri

» Adekvatne kompenzacije
* Uspeh kompanije

* Drustveni ugled

* Zadovoljstvo na poslu

* Integracija unapredujuci
aktivnosti u organizaciji

Drustvena zajednica
*Ekologija

*Nova radna mjesta
+Sigurnost Zivota ljudi
*Doprinos razvoju zajednice




Modeli procene poslovne izvrsnosti

 Primenom svih modela poslovna izvrsnost se procenjuje na temelju definirasih
kriterijuma i postavljenih standarda

* Primeri modela:

» The EFQM Excellence Model (European)
»Deming Prize Model

»Malcom Baldrige Model

»The Canadian Model

» The Australian Business Excellence Model

» The Singapore Quality Model

»1SO model- The ISO Quality Management System



-The EFQM Excellence Model (European)-
(European Foundation for Quality Management)

Kriterijumi za procenu Klju€éne vrednosti i Ciljevi
koncepti

1. Leadership Orijentacija na rezultate 1. Prepoznati evropsku ili

globalnu ulogu modela
u njihovim pristupima i
rezultatima koje postizu

2. Politika i strategija
3. Ljudi

4. Partnerstvo i resursi

Fokus na kupce
Vodenije i stalnost ciljeva

Management utemeljen na
procesima i Cinjenicama
Kontinuirano uc€enje inovacije |
unapredenje

2. Osigurati
nezavisne
povratne efekte
organizacijama
pomazuci im u
kontinuiranom putu
prema izvrsnosti

5. Procesi
6. Rezultati kupaca

7. Rezultati ljudi Razvoj i ukljugivanje ljudi u

8. Socijalni rezultati postizanju ciljeva i izvrsnosti

9. Rezultati klju€nih
performansi

Drustvena odgovornost



R.B UTICAJ% BROJ BODOVA
1. LEADERSHIP 10% 100
2. POLITIKA | STRATEGIJA 8% 80
3. LJUDI 9% 90
4. PATNERSTVO | RESURSI 9% 90
5. PROCESI 14% 140
6. REZULTAT KUPACA 20% 200
7. REZULTATI LJUDI 9% 90
8. DRUSTVENI REZULTATI 6% 60
9. REZULTATI KLJUCNIH 15% 150
PERFORMANSI
100% 1000

» Do 400 bodova nezadovoljavajuca poslovna izvrsnost

»0d 400 do 750 dobra poslovna izvrsnost
»Preko 750 svetska klasa poslovne izvrsnosti




Metodologije za povecanje poslovne izvrsnosti




1. Balanced Scorecard model

FINANSIJSKA PERSPEKTIVA

Koje ce vrijednosti biti
ostvarene za deonicare?

/""“‘

PERSPEKTIVA KUPACA

e

Kako nas vide kupci i kako
osvojiti nove kupce?

MISUA, VIZUA |
STRATEGUA

PERSPEKTIVA INTERNOG
PROCESA

A

A 4

PREDUZECA

Kako ¢emo poboljsati
interni poslovni proces?

\ 4

PERSPEKTIVA USAVRSAVANJA | RASTA
EFEKTIVNE SNAGE ZAPOSLENIH

Kako ¢emo povecati znanje i
efektivnu snagu zaposlenih?




W

N\ o

BSC

BSC I 1zvrsnost

(EFQM Excellence model)




Za svaku perspektivu treba definisati:

v Mere
v' Ciljeve

v Ciljana postignuda

v’ Podsticajne aktivnosti

Finanacijska perspektiva

Osnovni Ciljevi | Mjere | Ciljana Poticajne

strategijski postignuca| aktivnosti

ciljevi:

Sto bi

financijski

trebali ostvariti

dionicari?

A
Perspektiva kupaca Perspektiva internog procesa
Osnovni Ciljevi | Mjere | Ciljana Poticajne Osnovni Ciljevi | Mjere | Ciljana Poticajne
strategijski postignuéa| aktivnosti Viziia strategijski postignuca| aktivnosti
ciljevi: - ] ciljevi:
< 1 >
Sto bi kroz Strategija Kao treba izgledati
ostvarenje interni proces da bi
vizije trebali dionicari 1 kupci
dobiti kupci? bili zadovoljni?
\ 4
Perspektiva usavrSavanja i rasta
efektivne snage zaposlenih

Osnovni Ciljevi | Mjere | Ciljana Poticajne

strategijski postignuca| aktivnosti

ciljevi:

Kako

unaprijediti ljudske

potencijale za

postizanje vizije?




Finansijska perspektiva

Perspekiiva klijencto (potorioéa)

Ciljevi Mere Ciljevi ~ Mere
= Prediveti e Geotoviniki tok o Novi | = Progenat predaje
e Uspeli (ush flow) proizvodi nevih proizvodu
® Prosperiret * Procenat prodale

starih proizveoca

e Kvarralni rast

¢ Brzina isporuka * Vrieme ispo-

prodaje i ruke (definite
potlovnog prihe- potroiag)

da po divizijama

(ecaljengma)

* Povedanje * Preferirani e Ulelée kljudnh
triifnog weita i doboavilja dobavljaéa
stope prnosa na ¢ Potrofodkiodnoz | * Broj kooperativnih
kapital sugestija

Pearspektiva internih poslova | proces Perzspeaktiva inovacije | uienja
Ciljevi Mere Ciljevi Mete
* Moguénosti ® Nadin proizvednje e Tshnolozko * Vreme rozvoja
tahnalagije ve kankurancije lidarstve slaclade
* Excellence o Vieme * Proizvodno ulenje Generudi|e
| dzvrenost”| proizvodnje (iskuztvo) s Vremenski proces
proizvedn|a troikevi / dobit do zrelest
* Dizaniranje po |edinicl
oduktivnosti
:ffmmﬁf*ﬂ) = Maric = Fokwvi na = Procenar
¢ [nZenjerska proizvoce proizveda
efikamost koji Sine 80%
prodaje

= Uvodenje novih
proizvedad

= Aktuelno kadnjenie
v ocdnosu na plan

* Vodete vreme = Uvodenie noveg
proizvoda vs.
konkurencijo




2. Performance Dashboards /

* Performance dashboard = poslovna instrument tabla

* Performance dashboard je visestruka aplikacija izgradena na
sastavu business intelligence i infrastrukturi integrisanih
podataka koja omogucéava organizacijama merenje i pracenje,
analiziranjei upravljanje poslovnim performansama

Key Metrics YTD (w= Actual; | Target; Bl Poor, B Satisfactory, Good ) |
s Metric % of Target Actual
~————— Revenue e $913,394
N~ @ Profit s | $193,865
~ ——————" @ Avg Order Size $5,7686
On Time Delivery 104%
— /T~ @ New Customers - 1,247
S Cust Satisfaction i —— 47315
@ Market Share . 19%

50%  100%  150%

C%




Tipovi Performance dashboarc

Operativni Takticki Strateski
Cilj Pradenje operacija Mjerenje lzvisenje
napredovanja strategije
Korisnici Supe.rw_zo-r . Menadzeri, analiti¢ari IZVI‘SIllvl stozernt
specijalisti menadZeri
Djelokrug Operativni Odjelni Tvrtka
Informacije Detaljne Detaljne/ sumarne Detaljne/ sumarne
v . . , Mjesecno/
AZzuriranje Dnevno Dnevno/ tjedno N
tromjesecno
Naglasak Praéenje Analiziranje Upravljanje




3. SIX SIGMA kao metodologija za
unapredenje poslovne izvrsnosti

* Pomocu nje se kontinuirano unapreduje proces kroz postupak
eliminisanja gresaka.

* Cilj je postici najvisi stepen kvaliteta oznacen sa 6 sigma

@) C
Pro Ou Cusl.
(Pr (Ou (K

Posto;ecsposlovnl proce?l

corad” ‘.

: : efi easure
Six Sigma f 5
DMAIC _
metodologija Contr nalize
\ Improve
. -

Unapredenje poslovnih procesa

Kvalitet ~ Produktivnost  TroSkovi  Profitabilnost



Primena DMAIC modela na unapredenje

procesa

DMAIC stavka

Aktivnost procesa

Podloge

Definiranje klju¢nih outputa

Prikaz problema
Proces/Projekt okvir

Definisanje Identifikovanje procesa za unapredenje Uporedjenje pocetnog SIPOC s visokim
Mapa visokog nivoa procesa nivoom procesa, definisanje okvira,
inputa i outputa
Merenje Identifikovanje inputa i outputa procesa SIPOC za proces
"As-is" mapa procesa o
_ _ Detaljan "As-is" mapa procesa
_ Brainstorm u vezi s procesom .
Analiza _ Analiza tokova procesa
Analiza tokova procesa o "
— o . Detaljna "To-be" mapa procesa
Kreiranje detaljne "To be" mape procesa
. L . AZurirana mapa procesa
Unapredenje Pilot izmenjeni proces L
Informacije/ucenje iz pilot procesa
Kontrola Institucionaliziranje unaprjedenja Standardizacija operativnih procedura




normalna raspodela
pomerenaza 1,5c

donja -5 +1,5¢ gornja
granica "—"‘—"I ! granica
specifikacije I I specifikacije
i
1
I
1
I
1
I
I
1
I I
I 1
I I
/ I I
I I
] ' | | :
66 56 46 30 20 -l¢ X +loc+20 +30c +40 +50 +60

Slika 1. Rasipanje procesa i pomeranje centra rasipanja

Tabela 1: Nivo defektnosti centriranih i pomerenih procesa

Granice Centriran proces Pomeren proces za = 1,5 & Cp
odstupanja verovatmoca dpm verovatmoca dpm Cpk
o 68,27 317.300 30.23 697.700 0.33
+2G 95.45 45.500 69.13 308.700 0,17 0.67
+3c 99,73 2.700 93.32 66.680 0,50 |
+4c 99,9937 63 99.379 6.210 0,83 1.33
+5G 99.999943 0.57 99.9767 233 1.17 1.67
+ 6G 99.9999998 0,002 99.99966 3.4 1.5 2




Tabela 2: Uticaj sposobnosti procesa na konkurentnu sposobnost kompanija

Granice odstupanja Broj defekata na milion Cena niskog kvaliteta Nivo konkurentnosti
6G 34 <10 % OP Svetska klasa
5o 233 10 - 15% OP
4G 6.210 15-20% OP Srednja klasa
30 66.680 20 - 30% OP
2o 308.700 30 - 40% OP Nekonkurentna
lo 697.700

Napomena: OP - obim prodaje

DGT GGT

Gubici

M
Slika 2. Rasipanje procesa i funkcija gubitaka



Upravljanje performansama

* MERENJE PERFORMANSI
* IZVESTAVANJE PERFORMANSI

« DONOSENJE ODLUKA NA TEMELJU INFORMACIJA O
PERFORMANSAMA

* PROGNOZIRANJE NA TEMELJU PERFORMANSI
* UNAPREDENJE PERFORMANSI
* UPRAVLJANJE PERFORMANSAMA



PROCENA BUDUCE POSLOVNE USPESNOSTI
ILI NEUSPEHA POMOCU
PROGNOSTICKIH MODELA

* Altmanov Z-Score prognosticki model izvrsnosti ili
neuspeha (stari model)

« NOVI ALTMANOV EMS MODEL
* Argentijev model prognoziranja neuspeha
* BUSINESS EXCELLENCE INDEKS



Altmanov Z-Score prognosticki model
izvrsnosti ili neuspeha (stari model)

e Altmanov z-skor - prvi statisti € ki scoring model za predvidanje
finansijskog neuspeha u kom se koristi multivarijatna statistika -
visestruka diskriminaciona analiza

X1  obrtni kapital /ukupna imovina (aktiva)

X2=  zadrzana dobit / ukupna imovina

X3= E B IT -dobit pre oporezivanja/ ukupna imovina

X4=  trzisSna vrijednost kapitala / knjigovodstvena vrednost pasive
X5=ukupan prihod / ukupnaimovina

PROGNOZE

Z-Score veci od 2,67: Kompanija ima dobru budu¢nost najmanje u kratkoro€nom i srednjerocnom
razdoblju

Z-Score izmedu 1,81 i 2,67: Treba pojacano raditi na poboljSanju poslovne izvrsnosti

Z-Score manji od 1,81: Moguc¢a pojava ozbiljnih problema i propasti



STRUKTURA NOVOG ALTMANOVOG EMS MODELA:
(EMS = EMERGING MARKET SCORING MODEL)

EMS = 3,25 + 6,56 X, + 3,26 X, + 6,72 X5 + 1,05 X,

RADNI KAPITAL ZADRZANA DOBIT
X1 = e = e
UKUPNA IMOVINA UKUPNA IMOVINA
EBIT KAPITALI REZERVE
X3 = oo X4= e
UKUPNA IMOVINA UKUPNE OBVEZE

EMS = 5,851 VISE: MALA VJIEROJATNOST BANKROTA
EMS OD 4.35 DO 5,85: SIVA ZONA (NEPROTUMACENO)
EMS MANJI OD 4,35: VELIKA VJEROJATNOST BANKROTA




Argentijev model prognoziranja heuspeha

* Prognozira stepen opasnosti od neuspeha u buducnosti na
temelju sledecih leading indikatora:

L. Nedostaci (stupanj opasnosti: 10)

1. MANAGANENT Negativni bodovi

. Izvrsni direktor je autokrat 8

. Izvrsni direktor je istodobnoi predsjednik 4

. NeuravnoteZen odnos izmedu vjestina 1

iskustva ¢lanova uprave 2

. Pasivna glavna uprava 2

. Slab financijski direktor 2

. Manjak profesionalnih managera 1 19
2 NEATIKVATAN RACUNOVODSTVENI SUSTAV

. Neadekvatna budzetska kontrola 3

. Lo§ plan nov¢anih tokova ili ga nema 3

. L o3 sustav upavljania troskovima 3 9
3. SPOR I NFATIKVATAN ODGOVOR NA PROMENYE

. Spor razvoj proizvoda, 5

. Spor razvoj procesa 5

. Neadekvatan pristup trzistu 5 15

UKUPNO MOGUCE 43



II. POGRBSKE

. KEspanzija poslovanjakojauzorkuje nelikvidnost 15
II. Prekomjernazaduzenost korz odnos Dugovi/Glavnica 15
IV. Predstojedineuspjesi novih projekata 15

UKUPNOMOGUCE 45

1.  SIMPTOMI

II. Pogorsanje financijskih mjera iliZscore BMS score)
IV. Lo$iznakoviiz kreativnog racunovodstva

V.  Opadanje kavliteta, morala. cijene dionica....

VI. Rezignacijai neangaziranostu rjeSavanjuproblema

4
4
3

1

UKUPNOMOGU(E 12

SVE UKUPNO MOGUCE: 100

PROGNOZE BUDUCIH PERFORMANSI:

Negativni bodovi na “nedostacima” veci od 10:
vjerojatno je da ¢e managament praviti fatalne pogreske

Negativni bodovi na “pogreSkama” veci od 15: management previse riskira



BUSINESS EXCELLENCE INDEKS

BEX =0,388 ex, + 0,579 ¢x, + 0,153 ex, + 0,316 ex,

ex, = PROFITABILNOST

~ EBIT
- AKTIVA

eX,

ex, = STVARANIE VRIJEDNOSTI

~ NETO POSLOVNA DOBIT
VL. KAPITAL x 0,04

ex,

ex, = LIKVIDNOST
~ RADNIKAPITAL

eX,

AKTIVA

ex, = FINANCIJSKA SNAGA

_ 5(DOBIT+D+A)

- UKUPNE OBVEZE
*exy EOGRANICENNA MAX. 10.

ex,

* Bex vecCe od 1 — dobra preduzeca
« Bex manje od 1 — loSa preduzeéa
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