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Sazetak:

Za mjerenje performansi rezultata poslovanja preduzeca tradicionalno su
koristeni finansijski pokazatelji poslovanja. Da bi se mogle iskazati realne ukupne
performanse rezultata poslovanja, neophodno je, osim finansijskih, koristiti i
nefinansijske pokazatelje. Univerzalni pokazatelj poslovanja za sve aspekte
uspjesnosti ne postoji, pa preduzeca koriste mnostvo razlicitih kvantitativnih i
kvalitativnih pokazatelja. Poslovna izvrsnost je savremeni oblik izrazavanja ukupnih
performansi poslovanja. U ovom radu Ce biti predstaviljena poslovna izvrsnost kroz
povezanost sa instrumentima njenog postizanja, metodologijama njenog unapredenja
i modelima njenog mjerenja.
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Abstract:

Traditionally, financial indicators have been used for measuring
performances of a company's business activities. In order to express real overall
performances of business activities, it is necessary to use non-financial indicators,
along with financial ones. There is no a universal indicator for all aspects of
efficiency, so companies use a variety of quantitative and qualitative indicators.
Business excellence is a contemporary form of expressing overall performances of
business activities. This work will present business excellence through the connection
with the instruments for its achievement, as well as the methodology for its
improvement and models of its measuring.

Key words: Business Excellence, Balanced Score Card, EFOM model of
Excellence 2010.

1. UVOD

Poslovna izvrsnost predstavlja najviSi nivo sposobnosti i
performansi preduzeca u poredenju sa konkurencijom u svjetskoj klasi.
Koncept poslovne izvrsnosti baziran je na ukljucivanju svih
zainteresovanih strana u partnerski odnos, jer je postizanje poslovne
izvrsnosti  jedino moguce sa kontinuiranim uravnotezenjem i
zadovoljenjem potreba svih strana.

Stalnim tehnoloskim razvojem i procesima industrijalizacije
dolazi do potroSnje neobnovljivih prirodnih resursa i zagadivanja
zivotne okoline, ¢ime je stvorena potreba uspostavljanja balansa
izmedu ekonomskog prosperiteta, druStvene odgovornosti i zasStite
zivotne sredine. RjeSenje za minimiziranje posljedica modernizacije
industrije je poslovna izvrsnost koja za preduzeca znaci obavezu
finansiranja odrzivog razvoja, u kojem se zadovoljavaju potrebe svih
zainteresovanih strana 1 omogucava odrzivost druStva za buduce
generacije. Promjene su pretpostavka poslovne izvrsnosti sa osnovom
u dodatoj vrijednosti 1 stalnim poboljSanjima. Na taj nacin uspostavlja
se sprega izmedu opSte poslovne uspjesnosti, stalnih poboljSanja i
poslovne izvrsnosti. Pojam kvaliteta prevazilazi vezivanje samo za
proizvod, ve¢ se sveobuhvatno ugraduje u kvalitet cjelokupnog
poslovanja preduzeca.
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U ovom radu ¢e biti prezentovane karakteristike pokazatelja u
ukupnim performansama, istaknut BSC model kao metodologija za
unapredenje poslovne izvrsnosti i njena povezanost sa EFQM
modelom izvrsnosti 2010 kojim se mjeri ostvarenje poslovne
izvrsnosti. U okviru rezultata mjerenja ostvarene poslovne izvrsnosti
¢e biti ukazano na znacaj finansijskih i1 nefinansijskih aspekata
poslovanja preduzeca.

2. KARAKTERISTIKE POKAZATELJA U
UKUPNIM PERFORMANSAMA

Poslovanje preduzeca iskazuje se finansijskim pokazateljima
kao §to su: stopa povrata ukupne imovine (engl. ROA — return on total
assets), stopa povrata vlastitog kapitala (engl. ROE — return on equity),
stopa povrata ulozenog kapitala (engl. ROI — return on investment),
stopa povrata ukupnog angazovanog kapitala (engl. ROCE — return on
capital employed), dobit po dionici (engl. EPS — earnings per share),
dividende po dionici (engl. DPS — dividend per share) i dr. Oni se
izraCunavaju na  osnovu finansijskih  izvjeStaja, odnosno
racunovodstvenih iskaza (bilansa stanja, bilansa uspjeha 1 dr) ili sa
trzista kapitala. To su finansijski pokazatelji kojim se mjeri uspjesnost
nekog preduzeca kao cjeline u odnosu na neku zadatu velic¢inu.

Posebno je interesantna dodata vrijednost koja predstavlja
razliku izmedu prihoda i kupljenih dobara i usluga, a prikazuje prirast
vrijednosti preduzeca koji je rezultat sopstvenih snaga, odnosno
eventualnu deprecijaciju dugotrajne imovine. Dodata vrijednost je
osnova za izracunavanje pokazatelja kao Sto su: stopa povrata na
dodatu vrijednost (engl. ROVA — return on value added) — pokazatelj
odnosa izmedu neto profita prije oporezivanja i dodate vrijednosti,
dodata trziSna vrijednost (engl. MVA — Market Value Added) —
predstavlja razliku izmedu ukupne trziSne vrijednosti dionice i
investiranog kapitala, ekonomska dodata vrijednost (engl. EVA —
Economic Value Added) — predstavlja razliku izmedu neto prihoda i
cijene za kapital potreban da se ostvari taj neto prihod.
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Osim ovih pokazatelja savremeni uslovi poslovanja namecu
upotrebu nefinansijskih aspekata, kao Sto su: poslovna izvrsnost (engl.
BE — Business Excellence), karta uravnotezenih rezultata (engl. BSC —
Balanced Scorecard), upravljanje zasnovano na vrijednostima (engl.
VBM — Value Based Management), upravljanje potpunim kvalitetom
(engl. TOM — Total Quality Management), upravljanje troSkovima
zasnovano na aktivnostima (engl. ABC — Activity Based Costing),
upravljanje troSkovima zasnovano na procesu (engl. PBC — Process
Based Costing), upravljanje zasnovano na aktivnostima (engl. ABM —
Activity Based Management), klju¢ni pokazatelji poslovanja (engl. KPI
— Key Performance Indicator), reinZzenjering poslovnih procesa (engl.
BPR — Business Process Reengineering) 1 dr. Nefinansijski podaci
omogucavaju ocjenu vrijednosti kompanije kao Sto su: liderstvo,
pokazatelji realizacije ciljeva, pokazatelji zadovoljstva 1 lojalnosti
kupaca, partnera, akcionara, zaposlenih i drugih zainteresovanih strana,
zatim uspjeSnost operativnog rada (kvalitet, efektivnost 1 efikasnost
procesa), drustvena odgovornost i dr.

Koristenjem 1 jednih 1 drugih aspekata zajedno moguce je
uspostaviti ravnotezu u ukupnim performansama rezultata poslovanja.
Dakle, ukupnost "tvrdih varijabli" koje se mogu kvantificirati i "mekih
varijabli" nudi jasniju sliku stvarnog poslovanja preduzeéa. Na ovaj
nacCin kratkoroCna orijentacija prelazi u dugoroCnu, imovina se
prosiruje na nematerijalnu imovinu ¢ime se dostize trziSna vrijednost
ukupne imovine preduzeca. Prema mnogim istrazivanjima, ucesSce
nefinansijskih pokazatelja u razvijenim zemljama je u stalnom porastu,
dok je u zemljama u tranziciji jos uvijek ve¢i naglasak na finansijskim
pokazateljima. To se moze protumaciti na nafin da je finansijsko
izvjeStavanje u svim zemljama obavezno po zakonskim propisima, a
ostali oblici nefinansijskog "izvjeStavanja" dobrovoljno. Osim toga,
nedovoljna primjena u zemljama u razvoju je u nedostatku znanja i
nepoznavanja koncepata alata, metoda 1 modela za izraZzavanje
nefinansijskih aspekata poslovanja. UspjeSne kompanije potvrduju
znacaj prikupljanja i obrade nefinansijskih podataka. One isticu da je
razvoj 1 implementacija sistema za nefinansijske podatke mnogo
sloZenija od prakse pracenja finansijskih podataka. Medutim, iznose i
¢injenicu da je uspjeSno proSirivanje sistema na mjerenje i pracenje
nefinansijskih podataka veoma profitabilno, jer olakSava procese
donosenja odluka i povecava konkurentnost.
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Za blagovremeno donoSenje odluka neophodno je dnevno
azuriranje finansijskih 1 nefinansijskih podataka. Za obezbjedenje
kvalitetnih 1 azurnih informacija koriste se ERP (engl. Enterprise
Resource Planning) sistemi. U mnogim kompanijama finansijske
strukture odbijaju da prepoznaju potrebe menadzera za nefinansijskim
podacima, pa se u radu timova na projektima razvoja i implementacije
ERP sistema nefinansijski podaci potiskuju u drugi plan ili se potpuno
zanemaruju. Zbog toga je broj kompanija koje primjenjuju generisanje
1 obradu nefinansijskih podataka kroz ERP sisteme viSe nego skroman.
ERP sistemi bi se mogli unapredivati u sektoru standardnih modula,
npr. prodaje, nabavke i dr. sa moguénostima generisanja i obrade
nefinansijskih podataka, kao 1 njihove integracije sa finansijskim
podacima.

Kvalitet funkcionisanja poslovnog sistema moze se ocjenjivati
kroz dva osnovna kriterijuma:

o Efektivnost (engl. Effectiveness) — redizajniranje ciljeva i izbor
pravih alternativa, odnosno raditi pravu stvar (engl. "doing the
right things") i

o Efikasnost (engl. Efficiency) — racionalnost u koriStenju resursa,
odnosno raditi stvari na pravi nacin (engl. "doing thing right").

Efektivnost predstavlja presjek planiranih i stvarnih ciljeva
poslovnog sistema. Ravnoteza izmedu efektivnosti 1 efikasnosti u
savremenim poslovnim sistemima predstavlja klju¢ njihove
konkurentnosti. To znaci da poslovni sistem treba imati takav proizvod
koji je potreban na trzistu (efektivnost), a da istovremeno ima obiljezja
kvalitetnog proizvoda sa minimalnom cijenom kostanja (efikasnost).
Da bi dobili podatke o efektivnosti procesa treba mjeriti: sposobnost,
pouzdanost 1 funkcionalnu pogodnost. Za dobijanje podataka o
efikasnosti treba mjeriti njegova ostvarenja po pitanju utroSaka i
gubitaka: sirovina, informacija, energije, ljudskih resursa 1 dr. Mjerila
efikasnosti mogu biti izrazena kvantitativno i kvalitativno. Ne postoje
univerzalni kriterijumi efikasnosti i efektivnosti koji bi se mogli
primijeniti u svakom preduzecu. Klasi¢ni tradicionalni pristup
efikasnosti 1 efektivnosti karakteriSe parcijalno mjerenje rezultata
poslovanja. Princip efikasnosti teSko je kvantitativno sinteticki
iskazati. Zbog toga se koriste parcijalni pokazatelji 1 mjerila
efikasnosti: produktivnost, ekonomic¢nost i rentabilnost (profitabilnost).
Savremeni pristup uvazava interne i eksterne faktore, te napusta
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parcijalno mjerenje efikasnosti i efektivnosti.

Ekonomska teorija razlikuje: poslovnu efikasnost (zahtjev da se
zadaci izvrSavaju uz Sto nize troskove), alokativnu efikasnost (zahtjev
da svaki dio sistema ima na raspolaganju potrebne optimalne resurse) i
distributivnu efikasnost (zahtjev za distribuciju proizvoda prema
potrebama). Osim toga, razlikuje se: ekonomska efikasnost (odnos
troSkova i1 ostvarenih vrijednosti) — vrijednosni oblik kod kojeg su
ekonomicnost 1 rentabilnost osnovni kriterijumi za ostvarivanje
efikasnosti 1 tehnoloska efikasnost (odnos koli¢ine upotrijebljenih
resursa po jedinici upotrijebljenih faktora) — naturalni oblik kod kojeg
je produktivnost osnovni kriterijum za ostvarivanje efikasnosti. Cesto
se u praksi koristi i1 razlikuje tekuca i relativna efikasnost. Tekuca
efikasnost podrazumijeva razmatranje efikasnosti poslovanja jednog
preduzeca u odredenom vremenu. Nasuprot tome, relativna efikasnost
podrazumijeva razmatranje efikasnosti jednog preduzeca u odnosu na
druga, tj. razmatra se polozaj preduzeca u njegovom okruzenju.

Efikasnost se Cesto tretira kao interni pokazatelj ili interna
osobina sistema, dok se efektivnost tretira kao eksterni pokazatelj
sistema. Mjerila koja se koriste da ukazu na efikasnost transformacije
su: output po zaposlenom, stepen koriS¢enja kapaciteta, troSkovi po
jedinici proizvoda, koeficijent obrta, itd. Efektivnost ukljucuje
karakteristike outputa kao i efikasnost u njegovom kreiranju. Naime,
efektivnost poslovanja zavisi i od drugih faktora osim troskova po
jedinici outputa. Karakteristike outputa su: specifikacija proizvoda i
usluga, kvalitet proizvoda i usluge, pouzdanost rada, raspolozivost
proizvoda i usluga, fleksibilnost u obavljanju aktivnosti preduzeca.
Mogu postojati razli¢iti intenziteti i kombinacije efektivnosti i
efikasnosti rezultata poslovanja. Ostvarenje cilja moze biti dobro i
slabo, ali 1 koriS¢enje izvora preduzeca moze biti dobro i slabo. Dakle,
preduzeée moze biti efektivno — neefikasno, efikasno — neefektivno,
neefikasno — neefektivno i efektivno — efikasno. Poslednja kombinacija
bi bila optimalna, tj. uspjeh preduzeéa je ostvaren jer postoji
efektivnost u ostvarenju ciljeva 1 efikasnost u koriS¢enju izvora
preduze¢a. Medutim, i ova posljednja kombinacija moze dati
nezadovoljavajuée ukupne rezultate ako optimalnost nije posljedica
dobrog sistema kontrole u preduzecu.
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Performanse ukupnog poslovnog rezultata je neophodno
posmatrati kroz cjelinu djelovanja poslovnog sistema (holisticki
pristup), jer je interakcija svih dijelova poslovnog sistema pretpostavka
efikasnosti 1 efektivnosti. Efikasnost je pokazatelj racionalnog
koriStenja raspolozivih resursa radi ostvarivanja postavljenih ciljeva, a
efektivnosti govori o kapacitetu poslovnog sistema da svoje ciljeve
kontinuirano uskladuje sa prilikama u okolini. Pokazatelji performansi
suStina su djelovanja povratne sprege u poslovnom sistemu. Dakle,
performansa nije samo finansijski rezultat, nego i skup vrijednosti za
sve stejkholdere. UspjeSna organizacija je ona koja istovremeno
ostvaruje i efektivnost i efikasnost tj. djeluje na nacin koji doprinosi
stalnom pracenju promjena u okolini i wuskladivanju ciljeva s
prepoznatim prilikama. Efektivnost, kao wuskladenost vrijednosti
(vizije, misije, ciljeva) sa promjenama u okolini, usmjerena je na:
konkurentnost (udjel na trziStu, zadovoljstvo kupaca, zadrzavanje
kupaca, zadovoljstvo dobavljaca), motivisanost 1 zadovoljstvo
zaposlenika, kvalitet ("meki" pokazatelji) 1 dr. Efikasnost, kao nacin
kako se koriste resursi, usmjerena je na: procese, produktivnost,
kontrolu troskova, pouzdanost isporuke, kvalitet ("Cvrsti" pokazatelji) 1
dr.

Prema elaboriranim pokazateljima moze se razlikovati vise
vrsta mjerila uspjesnosti poslovanja, kao §to su: myjerila poslovne
uspjesnosti sa aspekta vlasnika, mjerila sa aspekta uprave i mjerila sa
aspekta ostalih zainteresovanih strana. Prema dioniCarima usmjereni
su uglavnom finansijski pokazatelji poslovanja. UspjeSnost uprave se
mjeri raznim pokazateljima od kojih se neki mogu uvrstiti u
kvalitativna, a neki u kvantitativna mjerila. Kvalitativna mjerila mogu
biti: kvaliteta vodstva, sprovodenje strategije, meduljudski odnosi,
odnosi prema stejholderima i dr. U kvantitativna mjerila ubrajaju se:
EPS godisnje, EPS od 2 do 5 godina, povrat ulozenog kapitala, povrat
ukupne imovine i dr. Mjerila uspjesnosti poslovanja sa aspekta ostalih
zainteresovanih strana postaju imperativ u savremenim uslovima
poslovanja. Odnose se na kupce, dobavljace, kreditore, zaposlenike,
menadzere, drzavu, drustvenu zajednicu i dr. Sva navedena mjerila
uspjeSnosti  poslovanja u sinergijskom djelovanju predstavljaju
poslovnu izvrsnost. Dakle, preduzeca mogu zabiljeziti dobre parcijalne
pokazatelje poslovanja ili viSe parcijalnih pokazatelja prema nekim
stejkholderima, a da ne pripadaju niti jednom od pet nivoa poslovne
1zvrsnosti.
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3. MODELI ZA MJERENJE POSLOVNE
IZVRSNOSTI

Poslovna izvrsnost se moze posti¢i primjenom koncepta
integrisanth menadzment sistema (IMS). Baziran je na integraciji
standardizovanih 1  nestandardizovanih menadzment sistema.
Standardizovani menadZment sistemi imaju podloge u objavljenim
medunarodnim ili nekim drugim standardima, kao $to su: menadzment
sistem kvaliteta QMS/ISO 9001, menadzment sistem zivotne sredine —
EMS/ISO 14001, menadzment sistem zdravlja 1 sigurnosti —
OHSMS/OHSAS 18001, menadzment sistem druStvene odgovornosti
— CSRMS/SA 8000, ISO 26000, menadzment sistem sigurnosti hrane —
FSMS/HACCP/ISO 22000 1 menadZment sistem bezbjednosti
informacija — ISMS/ISO/IEC 27000. Nestandardizovani menadzment
sistemi su oni koji jo§S uvijek nemaju podloge u objavljenim
medunarodnim standardima, kao S$to su: proizvodni, finansijski,
kadrovski 1 strateSki menadZment sistemi. Nakon postizanja odredenog
nivoa poslovna izvrsnost se unapreduje razli¢itim metodologijama
upravljanja performansama (engl. PM — Performance Management),
dok se njeno mjerenje moze ostvarivati primjenom referentnih modela
izvrsnosti, kao §to su: evropski EFQM model, americki MB model i
Jjapanski DP model izvrsnosti (slika 1.). Od mnostva razli¢itih metoda,
alata 1 modela stvara se konfuzija u razumijevanju i njihovoj primjeni.
Mnoge metode daju fragmentarne rezultate i ¢esto nisu povezane sa
strategijom 1 ciljevima preduze¢a. U dosadasnjoj praksi pozitivne
trendove primjene biljeze BSC metoda i EFQM model izvrsnosti.
Zbog toga ¢e u nastavku rada naglasak biti upravo na ova dva modela.

Karta ravnotezenih rezultata ili BSC metoda nametnula se kao
dokazan alat u nastojanju da se nematerijalne vrijednosti prepoznaju,
opisu i pretvore u stvarnu vrijednost. Model je nastao 1990. godine
saradnjom autora Roberta Kaplana i Davida Nortona. Nakon viSe
objavljenih radova u Harvard Business Reviewu 1996. godine
objavljena je knjiga pod naslovom “The Balanced Scorecard —
Translating Strategy into Action” u kojoj se izlaze cjelovita koncepcija
predlozenog pristupa upravljanju. Obuhvata cetiri perspektive:
finansije, kupci, interni procesi i ucenje i razvoj. Svaka od perspektiva
sadrzi Cetiri parametra, 1 to: ciljevi — §to je potrebno napraviti kako bi
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se ostvario uspjeh, mjere — koji parametri ¢e se odabrati i pratiti kako
bi se dokazao uspjeh, ciljne vrijednosti — koje kvantitativne vrijednosti
koristiti kako bi se odredio uspjeh, inicijative — §ta je potrebno uciniti
kako bi se dostigli zadati ciljevi.

Slika 1. Razvojni tok poslovne izvrsnosti

BSC koncept kombinuje finansijske i nefinansijske pokazatelje
kroz jedinstvenu mapu ciljeva. U osnovi predstavlja sistem za mjerenje
performansi, komunikacijski alat i sistem strateSkog upravljanja. Na
nivou internih procesa postiZze se operativna izvrsnost kao optimalna
kombinacija cijene i kvaliteta, dok se poslovna izvrsnost ostvaruje na
nivou cjelokupnog poslovnog sistema. Umjesto operativhe izvrsnosti
Cesto se u literaturi starijih datuma Kkoristio termin operativna
efikasnost/efektivnost.

Da bi preduze¢a mogla upravljati svojim sistemom TQM ili
IMS, Evropska fondacija za menadZment kvaliteta (engl. EFOM —
European Foundation for Quality Management) razvila je EFQM
model izvrsnosti, koji predstavlja osnovu za dobijanje Evropske
nagrade za izvrsnost (engl. EEA — Euroepan Excellence Award).
EFQM model izvrsnosti 2010 sastoji se od devet kriterijuma za
postizanje poslovne izvrsnosti, od kojih pet spada u potencijale:
liderstvo (engl. Leadership), ljudi (engl. People), strategija (engl.
Strategy), resursi (engl. Resources) 1 procesi (engl. Processes). Ostala
cetiri kriterijuma mjere rezultate u odnosu na zadovoljenje zaposlenih
(engl. People Satisfaction), zadovoljenje kupca (engl. Customer
Satisfaction), uticaj na drustvo (engl. Impact on Society) 1 poslovni
rezultat (engl. Business Results). Mogucnosti (50%) pokazuju kako su
rezultati ostvareni, a rezultati (50%) odreduju Sta je preduzece postiglo.
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Model pokazuje da se zadovoljenje kupaca, zaposlenih i drustvene
zajednice postize kroz liderstvo koje upravlja ostalim kriterijimima
potencijala, teze¢i ka izvrsnosti u poslovnom rezultatu. Evropski
model poslovne izvrsnosti EFQM je dijagnosticka metodologija koja
omogucava rukovodstvu organizacije da ocjenjuje koliko dobro ono
rukovodi svim klju¢nim oblastima poslovanja, kao 1 da ocjenjuje
kvalitet rezultata koje ostvaruje.’

Slika 2. Povezanost BSC modela i EFOM model izvrsnosti 2010

Povezanost BSC modela i EFQM modela izvrsnosti prikazana
je na slici 2. Moze se vidjeti njihova odredena kompatibilnost, npr.
finansijska perspektiva B4 usmjerena je prema kljuénim rezultatima
E9. Model BSC u fokusu ima provodenje strategije, dok EFQM model
ima ben¢marking, Sto ih upotpunjuje.

Za utvrdivanje ciljeva poslovne izvrsnosti i za uspostavljanje
procesa kontinualnih poboljSanja i inovacija, kojim se ostvaruju ciljevi
poslovne izvrsnosti, koristi se samoocjenjivanje i bencmarking. Za
utvrdivanje aktivnosti 1 rezultata u postizanju ciljeva poslovne
izvrsnosti samoocjenjivanje ¢ini multidimenzionalan metod stalnog i
sistemati¢nog preispitivanja u procesu kontinualnih poboljSanja i

3 Radoman, D., Stvaranje podloga za izbor najpovoljnijeg modela samoocjenjivanja, Festival
kvaliteta 2007, 34. Nacionalna konferencija o kvalitetu, Kragujevac, 08.-11. maj 2007, str. 3.

92



Prof. dr Jovan Sejmenovi¢, Mr. sci Muhamed Ali¢: Mjerenje poslovne izvrsnosti...

inovacija. Pri tome se kontinuirano utvrduje Sta se trenutno postiglo,
koje su mogucnosti za buduca poboljSanja 1 kakva je veza izmedu
trenutnih aktivnosti i rezultata koji se trebaju posti¢i. Samoocjenjivanje
ne sluzi za rjeSavanje pojedinanih problema u preduzecéu veé je
orijentisan na trajna rjeSenja i dugoro¢ne rezultate. Kod ocjenjivanja
svih kategorija kriterijuma i njihovih potkriterijuma koristi se RADAR
Scoring Matrics koja je kratica od prvih slova engleskih rijec¢i Results
(rezultati), Approach (pristup), Deployment (razvijanje), Assessment
(Ocjena) 1 Review (preispitivanje ili pregled). RADAR je matrica
bodovanja za ocjenjivanje i samoocjenjivanje svih organizacija koje
apliciraju za Evropsku nagradu za izvrsnost EEA. Za svaki kriterijum
modela izvrsnosti formira se tabela kriterijuma u kojoj se za svaki
podkriterijum datog kriterijuma vrsi ocjenjivanje prema odgovarajuéim
elementima matrice. Za ukupnu ocjenu iz podrucja 0 — 1000 poena
koristi se lista ukupnih ocjena mogucnosti i rezultata. Na osnovu
dobijene vrijednosti ukupnih poena, koja predstavlja stepen izvrsnosti
organizacije prema datom modelu izvrsnosti, vr$i se poredenje
dobijenih rezultata prema tabeli klasifikacije organizacija prema
ukupnoj ocjeni, ¢ime se odreduje pozicija organizacije u odnosu na
postavljene ciljeve izvrsnosti. Nagrada za izvrsnost ima pet nivoa: *
predanost izvrsnosti (engl. Committed to Excellence), prepoznat po
izvrsnosti (engl. Recognised for Excellence), finalist takmiCenja za
nagradu (engl. EEA Finalist), dobitnik premije (engl. EEA
Prizewinner) 1 dobitnik nagrade (engl. EEA Winner). Navedeni nivoi
nagrada omogucavaju preduzeéima postupno dostizanje poslovne
izvrsnosti.  Preduzeca  svjetske klase odlikuju se sljedecim
karakteristikama: odlucno rukovodstvo, motivisani zaposleni, izuzetno
visoko zadovoljstvo kupca, stabilan ili brz rast trZiSnog ucesca i
dobijanje medunarodno priznate nagrade za poslovnu izvrsnost.”

Glavni zadatak benémarkinga jeste ucenje na osnovu tudih
pozitivnih iskustava. Dakle, ben¢marking predstavlja sistemati¢no
poredenje performansi organizacije sa drugim organizacijama. Moze
biti orijentisano na proizvode, procese ili praksu u cilju da se pozitivna
iskustva drugih primijene u procesu stalnih poboljsanja. Kod eksternog

* Evropska fondacija za menadzment kvaliteta, www.efqm.org
>Cerimovié, E., i dr., Potencijali stalnog poboljsanja u postizanju poslovne izvrsnosti,
http://www kvalis.info/dmdocuments/6_169.pdf, str. 169-170.
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(kompetitivnog) ben¢markinga poredenje se vrsi najéesce sa direktnim
konkurentima, dok se kod funkcionalnog porede proizvodi, radni
procesi i sl. sa najboljim preduze¢ima, nezavisno ¢ime se ona bave.
Kod internog ben¢markinga poredenje se vrSi prema pojedinim
cjelinama unutar slozenog poslovnog sistema. Kao posljednja faza
ben¢markinga pojavljuje se genericki bené¢marking koji se primjenjuje
prema bilo kojem preduzecu u kojem postoje slicni genericki procesi.
Uslov za primjenu generickog ben¢markinga je u prethodnom sticanju
iskustva sa prve tri vrste ben¢markinga.

4. REZULTATI MJERENJA OSTVARENE
POSLOVNE IZVRSNOSTI

Mjerenje poslovne izvrsnosti je stalan proces koji se odvija uz
primjenu rjeSenja baziranih na povratnim vezama. Podatke je potrebno
sistemski prikupljati 1 na osnovu tih podataka napraviti prikaz rezultata
prema pojedinim zainteresovanim stranama (kupcima, zaposlenima,
drustvenoj zajednici i dr).

Mjerenje zadovoljstva kupaca je stalan proces koji se odvija
kroz odredivanje atributa zadovoljstva kupaca, uspjeSnu komunikaciju
sa povratnim informacijama od kupaca i primjenu rjeSenja baziranih na
povratnim informacijama od kupaca. Pri tome se posebna paznja
obra¢a na kljuéne procese zadovoljstva kupaca, koji se sastoje od:
identifikacije = zahtjeva  kupaca, = menadZmenta  reklamacija,
komunikacije sa kupcima, menadzmenta promjena kulture i
menadzment vezama sa kupcima. Podatke iz svih pojedinacnih
aktivnosti potrebno je prikupljati sistemski 1 wuraditi analize
zadovoljstva kupaca. Zadovoljstvo kupaca (ZK) jednako je kvalitetu
(Q) koji predstavlja odnos izmedu objektivnih performansi (OP) i
ocekivanja kupaca (OK). Iz prethodnog odnosa je vidljiva potreba za
teznjom sadrzavanja viSeg nivoa ocekivanja kupaca u ukupnim
performansama. Zbog toga se namece potreba poznavanja elementa po
kojima kupac ocjenjuje 1 vrednuje postojece performanse.
Komponenete performansi kvaliteta mogu biti opipljive (novac i
materijal) 1 neopipljive (pouzdanost, brzina reagovanja, uvjerljivost i
privlacnost). U posljednje  vrijeme neopipljive komponente
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performansi sve viSe preovladavaju i ¢ine znacajan faktor povecanju
stepena zadovoljstva kupaca, odnosno ispunjenja viSeg nivoa
ocekivanja kupaca. Ovakve komponente performansi utiCu na
stvaranje vrijednosti koja uti¢e na vecu trziSnu cijenu proizvoda.

Rezultati zadovoljenja zaposlenih je vazan aspekt za
ostvarivanje poslovne izvrsnosti budu¢i da su zaposleni kreatori svih
ostalih parcijalnih rezultata poslovanja preduzeca. PoSto je svaki
zaposlenik kao pojedinac "nestandardizovan" tako se 1 pojedini ljudski
faktori ne mogu u potpunosti standardizovati. Svi dosadasnji pokusaji
bili su ograni¢eni nacionalnom kulturom, tradicijom 1 drugim
specificnim faktorima razlicitih okruzenja.

Sa porastom zivotnog standarda mijenja se pojedinacni stil
zivota, u kojem uloga novca opada sa zadovoljavanjem osnovnih
bioloskih potreba. Zbog toga se Cesto isti¢e nenov¢ano nagradivanje
zaposlenih kao presudan motivator u razvijenim zemljama. Prema
brojnim istrazivanjima oc¢ekivanja zaposlenih su u stalnim dinamickim
promjenama. Uskladivanje ocekivanja zaposlenih sa rezultatima
organizacije mora korespondirati sa ciljevima organizacije. IzvrSenim
pregledima zadovoljenja  zaposlenih dobijaju se pokazatelji
zadovoljenja potreba i ispunjenja ocekivanja zaposlenih, odnosno
dobijeni rezultati omoguéavaju pracenje trendova i poredenja sa
konkurencijom. Zadovoljstvo zaposlenih utice na povecéanje
produktivnosti 1 kreativnosti. KoriStenje intelektualnog i1 kreativnog
kapitala od zaposlenika znacajno doprinosi diferenciranju preduzeéa u
odnosu na konkurente.

Da bi se postigla poslovna izvrsnost, potrebno je zadovoljiti i
opStedrustvene potrebe, odnosno ostvariti rezultate prema drustvenoj
zajednici. Pri tome se pokazuju performanse organizacije u
zadovoljenju potreba i ocekivanja drustva, trendovi, ciljevi 1 poredenja
sa konkurentima koji su najbolji u svjetskoj klasi.

Mjerenje rezultata prema drustvenoj zajednici odnosi se na:

e performanse koje pokazuju druStvenu odgovornost organizacije
(ispunjavanje zakonskih obaveza, saradnja sa organima vlasti,
ispunjavanje etickih i moralnih normi),

e performanse koje pokazuju ukljuéenost organizacije u
drustvenu zajednicu (ukljuc¢ivanje u programe obrazovanja i
obuke, podrska sportskim, kulturnim i drugim organizacijama),
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e aktivnosti organizacije na smanjenju smetnji i Steta od svojih
procesa i proizvoda tokom zivotnog ciklusa (rizik po zdravlje
ljudi, buka i neugodni mirisi),

e aktivnosti organizacije na zastiti okoline i ouvanja prirodnih
resursa (izbor vrste transporta, uticaj na ekologiju, smanjenje i
eliminacija otpada i pakovanja, koriStenje alternativnih izvora
energije i recikliranih materijala).

Primljene drustvene pohvale i nagrade su indikator ukljucenosti
organizacije u drustvenu zajednicu. Poslovne performase organizacije
u obimu primjene moraju istovremeno zadovoljavati sve
zainteresovane strane, iskazivati trend 1 trajanje, poredenje sa
ciljevima, konkurencijom i najboljim u klasi. Ovi parcijalni atributi
ocjene kumulativno odreduju nivo rezultata prema drustvu, kao
standardnom kriterijumu u kategoriji rezultata u modelima izvrsnosti.

Ukupne performanse preduzeca Cine rezultati ostvareni u
odnosu na planirane finansijske 1 nefinansijske performanse. Za
primjer se moze uzeti posmatrano preduzece iz sektora prehrambene
industrije koje ima imlementiran IMS sa standardima ISO 9001:2008,
ISO 14000:2004, ISO 22000:2005 i HAS 1049:2010.

Tabela 1. Bilans stanja na dan 31.12.2010. godine

UceS¢e nematerijalne imovine u svijetu ima pozitovan trend.
Tako je sa 38 % u 1982. godini njeno uces¢e povecano na 62 % u
1992. godini, dok se danas krece i do 75%°. U posmatranom sludaju u
bilansu stanja na dan 31.12.2010. godine uceS¢e nematerijalne imovine
je 56,32 % (tabela 1). Na osnovu bilansa stanja, bilansa uspjeha i
drugih raCunovodstvenih iskaza posmatranog preduzeca moze se
izvrsiti racio analiza finansijskih pokazatelja. Ova analiza moZe imati
veci ili manji broj pokazatelja u zavisnosti od potreba, namjene analize
1 same strukture racunovodstvenih iskaza.

8 Niven R. P., Balanced Scorecard: korak po korak — maksimiziranje ucinaka i odriavanje
rezultata, Masmedia Zagreb, 2007, str. 27.
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Tabela 2. Bilans stanja za period 2008-2010. godine

Tabela 3. Dodatni podaci za period 2008-2010. godine
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Tabela 4. Bilans uspjeha za period 2008-2010. godine

Prednost relativnih pokazatelja u odnosu na apsolutne
vrijednosti pokazatelja je njihova nezavisnost o veli¢ini preduzeca,
npr. veli¢ina preduzeca moze se udvostruciti u nekom periodu, ali ¢e
pokazatelji u vremenski razliitim finansijskim izvjeStajima jo§ biti
usporedivi. Budu¢i da su moguc¢a dobijanja istih ili slicnih rezultata
koja nam pruzaju razli¢iti pokazatelji, potrebno je biti selektivan u
njihovoj primjeni 1 odabrati pokazatelje koji imaju najvecu
eksplanatornu mo¢.

U posmatranom slucaju koristena je jedna od cestih
klasifikacija finansijskih pokazatelja: pokazatelji likvidnosti (engl.
liquidity ratios), pokazatelji zaduzenosti (engl. leverage ratios),
pokazatelji aktivnosti (engl. activity ratios), pokazatelji profitabilnosti
(engl. profitability ratios), pokazatelji ekonomicnosti i pokazatelji
investiranja (investibility ratios). Pored grupa pokazatelja ranije su se
koristili i1 sistemi pokazatelja od kojih je u Sirokoj upotrebi bio DuPont
sistem pokazatelja koji je dobio naziv po americkoj kompaniji koja ga
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prva pocela koristiti. To je tablica rezultata prikazana kao skup
pokazatelja koja na jednom listu papira olakSava sagledavanje stanja
kompanije. DuPont analiza omogucava menadzerima ocjenu
performansi kompanije u periodu povrata na ulaganje u obliku ROA,
ROE, ROI ili ROCE analize. Danas preduzeéa Cesto koriste neko
mjerilo upravljanja zasnovano na vrijednosti, kao S$to su dodata
ekonomska vrednost (EVA), gotovinski prinos na investicije (CFROI)
1 varijacije diskontovanog gotovinskog toka.

Tabela 5. Pokazatelji racio analize za 2009. i 2010. godinu

Racio pokazatelji mogu se porediti sa prosje¢nim vrijednostima
u grupaciji i1 industrijskoj grani. Pri interpretaciji znacaja veliine
odredenog pokazatelja u ovom radu nece se donositi sud o tome da li je
to prihvatljivo ili ne zbog toga $§to u ovom sluc¢aju nema adekvatnih
baza za poredenje 1 $to bi to prevazilazilo okvire ovog rada.
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Tabela 6. Pokazatelji Altmanovih modela i BEX modela

Rezultati prema Altmanovim testovima pokazuju ocjenu koja
spada u rang sigurnosti preduzeca, dok prema BEX modelu spada u
drugu grupu izvrsnog preduzeca (prva grupa je za BEX indeks preko
6,01 — preduzeca u rangu svjetske klase).

Na osnovu devet osnovnih kriterija EFQM modela izvrsnosti
2010 1 njihovih  subkriterija, nakon provedenog postupka
samoocjenjivanja, dobijeni rezultati su prikazani u tabeli 7. 1 grafikonu
1.

Tabela 7. Pokazatelji prema kriterijima EFQM modela izvrsnosti
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Grafikon 1. Komarativni RADAR dijagrami moguce i ostvarene izvrsnosti

Sa ukupno ostvarenih 430 bodova ili 43 % preduzece je
rangirano u pocetni drugi nivo pod nazivom “prepoznat po izvrsnosti”.
Za ostvarivanje treCeg nivoa preduzecu je neophodno stalno
poboljSavanje, posebno prema kriterijima “liderstvo” i “rezultati
drustva”. To znaci da se paznja mora usmjeriti viSe na nefinansijske
aspekte poslovanja u cilju pobolj$anja ukupnog poslovanja preduzeéa.

5. ZAKLJUCAK

Postizanje, unapredenje i mjerenje poslovne izvrsnosti treba da
predstavlja stalan proces u preduze¢ima. Postupnosti postizanja
poslovne izvrsnosti prilagoden je cjelokupan EFQM model izvrsnosti
2010, kao 1 diferenciranost nagrada za izvrsnost u pet nivoa. Ovakav
pristup evropske fondacije EFQM treba da ohrabri menadZzment
preduzeca da se angazuju u postavljanju ciljeva izvrsnosti, a kroz
razli¢ite metodologije unapredenja postizu uzorne rezultate u
poredenju u grupi, pripadajucoj industriji, nacionalnim okvirima i
rangu svjetske klase.

Da bi mogli posti¢i ciljeve poslovne izvrsnosti u viSim nivoima
izvrsnosti, preduzeca treba da integriSu finansijske i nefinansijske
aspekte poslovanja. Dakle, samo pracenje finansijskih podataka ne
zadovoljava potrebe menadzera za uspjesno upravljanje kompanijama.
To znaci da je pracenje nefinansijskih podataka od suStinske vaznosti
za efektivno 1 efikasno upravljanje poslovnim procesima. Takav
pristup, odnosno izgradnja savremenog sistema za generisanje, obradu
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1 integraciju finansijskih 1 nefinansijskih podataka o uspjeSnosti
poslovanja moze se realizovati razvojem ERP sistema. Osim toga, da
bi kompanije ostvarivale §to bolje poslovne i finansijske rezultate one
treba stalno da poboljSavaju svoje poslovne procese. U tome je upravo
znacajna podrSka EFQM modela izvrsnosti 2010 ¢iji se kriterijumi
odnose na razliite interne 1 eksterne aspekte poslovanja, S§to
omogucava dobijanje rezultata u ukupnim performansama poslovanja.
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