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Sazetak

Diplomski rad ,Sustavi za upravljanje ucinkovito§¢u“ (eng. performance
management systems) podijeljen je u dvije osnovne cjeline: teoretski dio i prakti¢ni dio.
Teoretskim dijelom razlozena je tematika sustava za upravljanje ucinkovitoSc¢u, ¢emu
sluze, kako izgledaju i koji su modeli sustava najceS¢e u upotrebi. U sklopu razrade
modela sustava opisane su tri najéeS¢e metode, odnosno pristupa upravljanju
ucinkovitos¢u: KPI, Six Sigma i BSC. Prakti¢nim dijelom rada je, na primjeru poduzeca
Amazon.com, istrazeno da li implementacija sustava za upravljanje u€inkovitoS¢u i u
praksi rezultira poboljSanjem poslovne ucinkovitosti poduzeca. Na temelju
pretpostavke da profitabilno poduzece tezi ostvarenju profita i da ¢e stoga tretirati
ucinkovitim sustav za upravljanje ucinkovitoS¢u ukoliko isti pozitivno utjeCe na
financijske rezultate poduzec¢a formirana je hipoteza da implementacija sustava za
upravljanje ucinkovitoS¢u moze rezultirati i poboljSanjem financijskog poloZaja
poduzeca Sto ¢e se modi iScitati iz financijskih izvjeS¢a. Kako bi se hipoteza provijerila
postavljen je cilj analizirati godi$nja financijska izvje§¢a poduze¢a Amazon.com za
period od jedanaest godina koji je odabran na nacin da obuhvati tri godine prije pocetka
primjene sustava za upravljanje ucinkovitoS¢u, tri analitiCarima predvidene
implementacijske godine i pet godina nakon Sto je predvideno da bi implementacijski
proces trebao biti zavrSen. Analizom financijskih izvjes¢a poduzecéa (bilanca stanja i
izvjeStaj o poslovanju) za odabrana razdoblja ustvrdeno je da je poduzeée kroz
implementacijski period ostvarilo znaajan pad u poslovnim rezultatima, ukupnoj
imovini i financijskim prinosima dioni¢ara u odnosu na pred implementacijski period, a
Sto se poboljSalo i €¢emu se rast stabilizirao u predvidenom post implementacijskom

periodu. Na temelju iste izvucen je zaklju€ak da je postavljena hipoteza potvrdena.

Klju€ne rijeci: sustavi za upravljanje u€inkovitos¢u, informacijski sustavi, upravljanje
ucinkovitoS¢éu, procjena ucinkovitosti, model procesa upravljanja ucinkovitoScu,

metode upravljanja ucinkovito$c¢u, KPI, Sest sigma, BSC.



Abstract

The thesis "Performance Management Systems" is divided into two basic units: the
theoretical part and the practical part. The theoretical part explains the topic of
performance management systems, what they serve, what they look like and what
systems models are most commonly used. As part of the system model development,
three common methods, namely approaches to performance management, are
described: KPI, Six Sigma, and BSC. The practical part of the paper explored whether
the implementation of an efficiency management system and in-practice results
improved business efficiency of the company on the example of Amazon.com. On the
assumption that a profitable enterprise aspires to make a profit and will therefore treat
a performance management system as effective if it has a positive effect on the
financial performance of the company, it is hypothesized that the implementation of the
performance management system may also result in an improvement in the financial
position of the company, which can be read from the financial reports. To test the
hypothesis, the goal was to analyze the annual financial statements of Amazon.com
for a period of eleven years, selected to include three years before the implementation
of the performance management system, three implementation years foreseen by
analysts and five years after the forecasted completion of the implementation process.
The analysis of the financial statements of the company (balance sheet and operating
report) for the selected periods revealed that, during the implementation period, the
company recorded a significant decrease in business results, total assets and financial
returns of shareholders in comparison to the pre-implementation period but these
factors improved and established a stable growth in the post implementation period as
was predicted by the company analysts. Based on this, it was concluded that the

hypothesis is confirmed.

Keywords: performance management systems, information systems, performance
management, performance appraisal, model of performance management process,

performance management methods, KPI, six sigma, BSC.



Uvod

Ovim diplomskim radom obradena je tema: ,Sustavi za upravljanje ucinkovito§¢u*®
(eng. performance management systems). Rad je podijeljen u dvije osnovne cjeline:
teoretski dio (poglavlja 1,2 i 3) i prakti¢ni dio (poglavlja 4, 5 i Zakljucak).

Teoretskim dijelom rada je razlozeno $to su to sustavi za upravljanje u€inkovito$cu,
¢emu sluze, kako izgledaju i koji su modeli sustava najc¢eS¢e u upotrebi. U centralnom
dijelu teoretskog dijela rada su razloZeni modeli procesa za upravljanje ucinkovitoS¢u
i baziran je na razliCitosti prikaza modela sustava od strane razliCitih autora te
zajedniCkoj karakteristici da svi prikazi modela sustava nacelno prate Demingov krug.
U sklopu razrade modela sustava opisane su tri najéeSée metode, odnosno pristupa

upravljanju u€inkovitos¢u: KPI, Six Sigma i BSC.

Prakti¢nim dijelom rada je, na primjeru poduze¢a Amazon.com, istrazeno da li
implementacija sustava za upravljanje u€inkovito$¢u i u praksi rezultira poboljSanjem

poslovne ucinkovitosti poduzeca.

IstraZivanje se temelji na pretpostavci da profitabilno poduzece tezi ostvarenju profita
I da ¢e stoga tretirati uCinkovitim sustav za upravljanje ucinkovitoS¢u ukoliko isti

pozitivno utjeCe na financijske rezultate poduzeca.

Uzimajuci u obzir navedenu pretpostavku formirana je hipoteza da implementacija
sustava za upravljanje ucinkovitoS¢u moZze rezultirati i poboljSanjem financijskog
polozaja poduzeca sto ¢e se modi iS€itati iz financijskih izvjes¢a.

Kako bi se hipoteza provjerila postavljen je cilj analizirati godiSnja financijska izvjeS¢a
poduze¢a Amazon.com za period od jedanaest godina koji je odabran na nacin da
obuhvati tri godine prije poCetka primjene sustava za upravljanje ucinkovitoScu, tri
analitiCarima predvidene implementacijske godine i pet godina nakon Sto je predvideno

da bi implementacijski proces trebao biti zavrden.

Nakon uvoda, u prvom poglavlju definirani su osnovni pojmovi upravljanje
u€inkovitoS¢u i procjena ucinkovitosti te je istaknuta razlika medu njima. Drugim
poglavljem su razloZeni razlozi (strate$ki, administrativni, komunikacijski, razvojni,
odrzavanja organizacije i dokumentacijski) zasto bi neko poduzecée trebalo

implementirati sustav za upravljanje ucinkovitoScu. Tre¢e poglavlje je centralni dio



teoretskog dijela rada gdje je detaljno razraden model procesa upravljanja
ucinkovitoS¢u. Prvo je ustvrdeno da ne postoji jedinstveni prikaz modela procesa, vec
ga razliCiti autori prikazuju razliCito. Zatim je model procesa prikazan prema tri razliCita
autora na temelju Cega je uoCena slicnost modela procesa upravljanja u€inkovitoScu
sa Demingovim PDCA krugom S$to je iskoriSteno za daljnju razradu faza procesa
(planiranje, izvedba, kontrola i reakcija). U izvedbenoj fazi procesa su razradena tri
najucCestalija pristupa upravljanju ucinkovitos¢éu: KPI, Six Sigma i BSC. U Cetvrtom
poglavlju je provedena analiza financijskih izvje§¢a (bilanca stanja i izvjestaj o
poslovanju) poduze¢a Amazon.com za cillem definiran period. Petim poglavljem je
provedena analiza promjena u financijskim izvjeS¢ima koje su izraCunate u
prethodnom poglavlju. U zavrSnom Sestom poglavlju su u odnos dovedeni rezultati

provedenih analiza na temelju kojih je izvu€en zaklju¢ak.



1. Upravljanje uCinkovitoScu i procjena ucinkovitosti

Svako poduzece nastoji, u Sto je veéoj mjeri moguce, uspjesno ostvariti postavljene
ciljeve. Da bi to bilo moguce, nuzno je konstantno pratiti ostvarene rezultate te
usporedivati iste sa postavljenim ciljevima. Tom usporedbom se utvrduje jaz izmedu
postignutog stanja i Zeljenog stanja. Uvidom u postojeéi jaz, te poznavanjem procesa
koji je rezultirao istim moguée je odrediti potrebne korekcije u procesu
implementacijom kojih Ce se jaz umanijiti. Bitno je naglasiti rije€ ,umanijiti“ jer je prakticki
nevjerojatno govoriti o potpunom uklanjanju jaza u uvjetima promjenjivih okolnosti na

koje poduzeée ne moze utjecati.

1.1. Upravljanje uCinkovitoS¢u
Kroz poslovanje, sve viSe poduze¢a uoCava bitnost upravljanja ucinkovitoScu,

usmjeravajuéi sve viSe ljudskih i financijskih resursa u tu svrhu. Upravljanje
ucinkovitoS¢u u praksi oznaCava neprestano pracenje rezultata poslovnih procesa koji
se usporeduju sa postavljenim ciljevima. Osnovna ideja je usporediti stvarno sa
Zeljenim stanjem te utvrditi odstupanja kako bi se mogle provesti akcije koje Ce ista
umanijiti. Teoretski bi cilj bio potpuno ukloniti odstupanja izmedu stvarnog i Zeljenog
stanja, medutim u praksi je to nemoguce provesti i mozemo govoriti samo o umanjenju
odstupanja, odnosno jaza. Osim termina upravljanje u€inkovito$¢u (eng. performance
management, PM), Kkoriste se i termini: poslovno upravljanje ucinkovitos¢u (eng.
business performance management, BPM), korporativno upravljanje ucinkovito$¢u
(eng. corporate performance management, CPM), upravljanje u€inkovito§¢éu poduzeca

(eng. enterprise performance management, EPM) (Skladistenje.com, 2007.)
Upravljanje uc€inkovito$¢u se definira:

- ,Poslovno upravljanje ucinkovitos¢u je integrirani skup procesa, metodologija,
naCina mijerenja i aplikacija dizajniran kako bi se upravljalo sveukupno
financijskom i operativnom ucinkovitoS¢u poduzeca.” (Turban et al., 2010, str.
374.)

- ,Upravljanje ucinkovitoS¢u je neprekidan proces identificiranja, mjerenja i
razvoja ucinkovitosti u organizaciji kroz povezivanje svih individualnih
u€inkovitosti i ciljeva sa sveukupnim misijama i ciljevima organizacije.“ (Aguinis,
2005., str. 1/2)



- ,Upravljanje ucCinkovitoSc¢u je ciljno-orijentiran proces upravljan prema tome da
se osigura da su organizacijski procesi takvi da maksimiziraju produktivnost
zaposlenika, timova i u konacnici organizacije. (Dessler, 2011., str. 236.)

- ,Upravljanje ucinkovito$¢u je neprekidan proces identificiranja, mjerenja i
razvoja ucinkovitosti pojedinaca i timova i uskladivanja njihove ucinkovitosti sa

cilievima organizacije.” (Dessler, 2012., str. 286.)

Presjek svih definicija je da je upravljanje ucinkovito$¢u neprekidan proces praéenja
ostvarenih rezultata te dovodenje istih u odnos sa ciljevima organizacije u svrhu
utvrdivanja jaza izmedu postignutog i Zeljenog kako bi se mogle odrediti i provesti
aktivnosti koje ¢e jaz umaniiti. lzuzetno je bitno naglasiti rije¢ ,neprekidan®, odnosno
upravljanje ucinkovitoS¢u se ne provodi godisSnje ili kvartalno vec je to neprekidan
proces. Ukoliko poduzece provodi analizu poslovnih rezultata sa ciljiem umanjenja jaza
izmedu postignutog stanja i Zeljenog stanja samo povremeno npr. godi$nje ili
kvartalno, ali nema implementiran konstantan proces, tada se ne moze rec¢i da ima
implementiran sustav za upravljanje ucinkovitoS¢u. U praksi je Cesta pojava da
poduzec¢a imaju implementiran neki povremeni sustav kontrole koji neispravno

nazivaju sustavom za upravljanje ucinkovitoscéu.

1.2. Procjena ucinkovitosti
,Procjena ucinkovitosti (eng. performance appraisal) je formalan sustav pregleda i

evaluacije individualne ili timske u€inkovitosti izvodenja zadataka.“ (Dessler, 2011., str.
236.)

Procjena ucinkovitosti je ukljuena u proces upravljanje u€inkovitoS¢u, medutim bitno
je razlikovati ova dva pojma. Oba pojma opisuju sustav pregleda i evaluacije
uCinkovitosti, medutim osnovnu razliku ¢ini to da je upravljanje ucinkovitoS¢u
neprekidan proces dok procjena ucinkovitosti nije uvjetovana neprekidnoS$c¢u procesa.
Ukoliko se pregled i procjena ucinkovitosti vr§e neprekidno, odnosno ukoliko poduzece
neprekidno ulaze napore kako bi uskladilo izvrSavanje zadataka sa postavljenim
cilievima organizacije tada mozemo govoriti 0 upravljanju ucinkovito$¢u, dok svaki
zasebni formalni izvjeStaj o pregledu i evaluaciji ucinkovitosti predstavlja procjenu
ucinkovitosti. Bitno je prepoznati razliku izmedu ova dva pojma jer je praksa pokazala
da mnoge organizacije navode da primjenjuju sustav upravljanja ucinkovitoS¢u, a

zapravo pregled i evaluaciju ucinkovitosti provode samo jednom godiSnje Sto nije



sustav upravljanja ucinkovitoS¢u vec¢ je samo sustav procjene ucinkovitosti. (Aguins,
2005. str. 1/2, 1/3)

»Sustav upravljanja ucinkovitoS¢u je skup aktivnosti Ciji je cilj osigurati da organizacija
postigne ucinkovitost koja joj je potrebna od svojih zaposlenika. Procjena uc€inkovitosti
je proces odredivanja koliko dobro zaposlenici rade svoje poslove u odnosu na
standarde i komuniciranje tih informacija sa njima.“ (Mathis i Jackson, 2010., str. 320).
Svaki proces upravljanja u€inkovito§¢éu sadrzi procjenu ucinkovitosti, medutim svaka
procjena ucinkovitosti nije nuzno proces upravljanja ucinkovitoSéu. Razliku Ccini
frekvencija provodenja procjene ucinkovitosti. Ukoliko se procjena ucinkovitosti
provodi samo povremeno tada je rije€ o sustavu procjene ucinkovitosti, dok ako se
procjena ucinkovitosti provodi konstantno, kako bi se potencijalna odstupanja rezultata
proizvodnog procesa od Zeljenih rezultata prepoznala Sto ranije te kako bi se na njih

moglo Sto ranije reagirati, tada je rije€ o sustavu za upravljanje ucinkovitoScu.



2. Razlozi uvodenja sustava za upravljanje uCinkovitoScu

Smisao postojanja sustava za upravljanje u€inkovito$¢u je povecanje uc€inkovitosti
organizacije u smislu poboljSanja ucinkovitosti pojedinih organizacijskih funkcija.
PoboljSanje ucinkovitosti u pojedinom segmentu se ostvaruje kroz neprekidno
pracenje za ciljani segment klju€nih procesa, te usporedbom istih sa organizacijskim
cilievima. Prema radu Smither i London (2009., str. 6) postoje Sest osnovnih razloga

za uvodenje sustava za upravljanje ucinkovitoSc¢u:

e Strateski

e Administrativni

e Komunikacijski

e Razvojni

e QOdrzavanje organizacije

e Dokumentacijski

Strateski razlog uzima u obzir da sustavi za upravljanje ucinkovito§¢u povezuju
organizacijske ciljeve sa individualnim cijevima zaposlenika. Time se pospjeSuje da
zaposlenici bolje uskladuju svoje djelovanje sa ciljevima organizacije. U konacnici,
neovisno o tome da li su osobni ciljevi ostvareni ili ne, poboljSava se komunikacija

izmedu zaposlenik a i menadzmenta.

Administrativni razlog uzima u obzir da sustav da upravljanje ucinkovitoS¢u
osigurava brojne korisne informacije na temelju kojih se mogu donositi administrativne
odluke kao $to su: prepoznavanje dobrih ili loSih performansi zaposlenika, produzenje
radnog ugovora, otpustanje, modificiranje plaéa i sl. Dobar sustav za upravljanje
u€inkovito§¢u omogucéava da zaposlenici budu nagradivani ili kaznjavani s obzirom na
svoje performanse, dok se bez njega evaluacija zaposlenika i povezane odluke svode

najvecim dijelom na osobnu procjenu menadzera.

Komunikacijski razlozi se odnose na to da koriStenje sustava za upravljanje
uCinkovitoS¢u omogucava da zaposlenici budu informirani o svojim izvedbama i
eventualno podruc¢jima na kojima bi se trebali poboljSati. Time podredeni na
jednostavan nacin stje€u uvid u oCekivanja svojih nadredenih i segmente posla koje

nadredeni smatraju najvaznijima.



Razvojni razlog se odnosi na to da sustavi za upravljanje u€inkovito$¢u osiguravaju
bitne povratne informacije koje menadzZeri mogu iskoristiti kako bi ustvrdili prednosti i
nedostatke poduzecéa. Na temelju tih informacija se moze identificirati koje je potrebne
promjene potrebno implementirati kako bi se poboljSala ucinkovitost poslovanja.
Imajuci uvid u povratne informacije sustava za upravljanje ucinkovitoS¢u menadzeri
mogu na redovnoj bazi organizirati treninge zaposlenika. Redovite prilagodbe

djelovanja zaposlenika trenutnim potrebama poduzeca poboljSavaju u€inkovitost.

Razlog odrzavanja organizacije se odnosi na to da sustavi za upravljanje
ucinkovitoS¢u osiguravaju informacije potrebne za procjenu buduce potrebe za
treningom, procjenjivanje uc€inkovitosti na pojedinim razinama organizacije, te procjenu
efikasnosti intervencija menadZzmenta ljudskih resursa. Informacije prikupliene
sustavom za upravljanje ucinkovitoS¢u takoder mogu pomoci menadzZerima bolje
iskoristavanje ljudskih talenata u smislu njihovog adekvatnog angaZziranja. Efikasnost
provedbe svih navedenih aktivnosti bi bila bitho smanjena bez primjene sustava za

upravlja ucinkovitoSc¢u.

Dokumentacijski razlog se odnosi na to da se informacije prikupljene sustavom za

upravljanje u€inkovito§¢u mogu Kkoristiti u dokumentacijske svrhe.



3. Model procesa upravljanja ucinkovitoScu

Problematika donoSenja za poduzece optimalnih odluka problem je sa kojim je
suocen svaki menadzZer. Kvaliteta donesene odluke ovisi o0 brojnim ¢imbenicima koje
Cesto nije tako jednostavno uoditi. U svrhu pomoc¢i menadzeru pri donoSenju odluka
razvijani su brojni informacijski sustavi kao $to su: sustavi za potporu u odlucivanju
(eng. decision support systems, DSS), informacijski sustavi poduzecéa (eng. enterprise
information systems, EIS), poslovna inteligencija (eng. business intelligence, Bl) i dr.
Poslovno upravljanje ucinkovitoS¢u (eng. business performance management, BPM)
je rezultat viSe od Cetvrt stoljeCa dugog razvojnog puta, a proiziSlo je razvojem
navedenih DSS, EIS i Bl. (Turban et al., 2010., str. 374).

.rermin Bl sada opisuje tehnologije koriStene za pristup, analizu i izvjeStaje o

podacima relevantnim za poduzecée.” (Turban et al., 2010., str. 378).

Prema Calumo Group (2009.) kako je navedeno u radu Turban et al. (2010., str.
378) ,.BPM je karakteriziran kao ,Bl + Planiranje“, sto znaci da je BPM konvergencija

Bl i planiranja na zajedni¢koj platformi — krug planiranja, nadziranja i analize.”

Model procesa upravljanja ucinkovitoS¢u se kroz razliCite literature, odnosno od

strane razliCitih autora, prikazuje razlicito.

i Planiranje \
| Utinkovitosti ]

\ Dnevni Trening |

| R H TS & & Povratne ]

] Misijom & Vizijom - Informacije ]
\

Kvartalna .",l

! Provjera
' Utinkovitosti

Slika 1: Proces upravljanja ucinkovitoS¢u prema University of South Florida

Formalni
Pregled
' Utinkovitosti

&

10



(Izvor: University of South Florida (n.d., str. 4) www.usf.edu/hr-

training/documents/performancemanageoverview2.pdf (Datum pristupa: 11.06.2019.))

Prema University of South Florida (n.d., str. 4) upravljanje ucinkovitoS¢u je
kontinuirani kruzni proces (Slika 1) kojim se optimizacija u€inkovitosti poslovanja
nastoji posti¢i kroz Cetiri osnovne faze: planiranje ucinkovitosti, dnevni trening i
povratne informacije, kvartalna provjera ucinkovitosti i formalni pregled ucinkovitosti,

uskladenih sa misijom i vizijom poduzeca.

Odredivanje
Organizacijske
Strategije i Ciljeva

Slika 2: Tipi¢an proces upravljanja ucinkovitoS¢u

(Izvor: E. D. Pulakos (2004., str. 4), Performance Management - A roadmap for developing,

implementing and evaluating performance management systems. SHRM Foundation.)

Prema Pulakos (2004., str. 4) upravljanje ucinkovitoS¢u je kontinuirani kruzni
proces (Slika 2) kojim se optimizacija u€inkovitosti poslovanja nastoji posti¢i kroz pet
osnovnih faza: planiranje ucinkovitosti, kontinuirano povratno informiranje, unose
zaposlenika, procjenu ucinkovitosti i pregled ucinkovitosti, a koji je povezan sa

organizacijskim ciljevima i strategijama.

Prema Turban et al. (2010., str. 379) upravljanje u€inkovito$¢u je kontinuirani kruzni
proces (Slika 3) kojim se optimizacija u€inkovitosti poslovanja nastoji posti¢i kroz Cetiri

osnovne faze: strategiziranje, planiranje, nadzor/analiza, djelovanje/prilagodavanje.
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Prve dvije aktivnosti predstavljaju strateSku fazu, dok druge dvije aktivnosti
predstavljaju izvrSnu fazu. U strateSkoj fazi poduzece definira misiju i ciljeve, na
temelju kojih se kreiraju planovi. Zatim se u izvrdnoj fazi usporeduju u praksi dobiveni
rezultati sa Zeljenim rezultatima, te se vrSe korektivne radnje kako bi se smanijio jaz

izmedu Zeljenih i dobivenih rezultata.

Strategija

%

é“’&f /
Integrirani

Podaci i
Metrika

Provedba

Slika 3: BPM krug

(Izvor: E. Turban et al. (2010., str. 399), Decision Support And Business Intelligence Systems. 9th
Edition. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.)

Zajednicko svim prikazima je to da je proces upravljanja ucinkovitos¢u kontinuirani
kruzni proces Ciji je cilj optimizacija u€inkovitosti u poslovanju, a koja se postize nizom
aktivnosti kojima se u dani trenutak ostvareni rezultati usporeduju sa Zeljenim
rezultatima, te se na temelju utvrdenog jaza vrSe korektivne akcije kako bi se jaz
umanjio. lako ne sustinski, prikazi se medusobno razlikuju u aktivnostima kojima se

nastoji posti¢i umanjenje jaza izmedu trenutnog i Zeljenog stanja. Bitno je naglasiti rije¢
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umanjenje, jer je potpuno otklanjanje jaza prakticki nemoguce posti¢i, ne samo zbog
neefikasnosti metoda otklanjanja jaza vec i zbog Cinjenice da se uslijed promjenjivih
okolnosti (razvoj, promjene na trziStu i sl.) i ciljevi, pa time i Zeljeno stanje, mogu
mijenjati.

Promotre li se razli€iti prikazi modela procesa upravljanja ucinkovitoS¢u moze se

uoCiti kako faze svih prikaza modela upravljanja uc€inkovito$¢u nacelno slijede faze
Demingovog PDCA kruga (Slika 4).

Planiraj

Provijeri

Slika 4: Demingov PDCA krug

(Izvor: https://encrypted-
tbn0.gstatic.com/images?q=tbn:ANd9GcS00Qglgc5A5vUlcywp98aPSItzBIIKDCk9-
eZPpn3fZFaSoWVRa (Datum pristupa 15.06.2019.))

Zbog razliCitosti prikaza procesa upravljanja ucinkovitoS¢u od strane razli€itih
autora i uzimajuci u obzir da faze procesa upraviljanja ucinkovito$¢u prikazane od
razliitih autora nacelno slijede Demingov krug, u ovom radu ¢e model procesa

upravljanja u€inkovito$¢u biti razraden upravo na taj nacin.

3.1. Planiranje
Prije poCetka provodenja aktivnosti potrebno je provesti sustavno planiranje. Ranije

je navedeno kako su pojedini autori izostavili iz procesa upravljanja ucinkovito§¢u fazu
strateSkog planiranja definirajuci ovisnost procesa o viziji, misiji i ciljevima, dok su
pojedini autori ukljucili strateSko planiranje u proces. Uzimajuéi to u obzir, faza

planiranja ¢e u ovom radu biti razloZzena na strate$ko planiranje i operativno planiranje.

3.1.1. StrateSko planiranje
Kako bi poduzece uspjeSno optimiziralo ucinkovitost poslovanja, prvi korak je

definirati kamo Zeli i¢i. Bez jasno definiranog cilja kamo Zelimo do¢i besmisleno je
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govoriti o ispravnosti puta kojim se kre¢emo, a samim time besmisleno je govoriti i 0
uCinkovitosti. Ako ne znamo kamo Zelimo stici, informacije o smjeru kojim se kreCemo
ili uopce o tome da li se kreCemo ili stojimo na mjestu nam nemaju nikakvu vrijednost.
Ako nam je nebitno kamo ¢emo stiéi tada je svaki mogudéi put kretanja ispravan i u tom
slu€aju govoriti 0 ucinkovitosti nema smisla. Tek kada jasno definiramo kamo zelimo
iCi mozemo razmatrati za nas najpovoljniji nacin da tamo stignemo, a kada se odlu¢imo
za nacin postizanja cilja i po€nemo ga primjenjivati mozemo racunati ucinkovitost tog
nacina i po potrebi ga prilagodavati ili u potpunosti mijenjati kako bismo cilj Sto
uspjesnije ostvarili. Kamo poduzece Zeli i¢i se nastoji ustvrditi procesom strateskog
planiranja. Prema Turban te al. (2010.) proces strateSkog planiranja provodi se kroz

osam faza:

Provesti analizu trenutne situacije
Definirati horizont planiranja
Provesti istrazivanje okoline
Prepoznati kriticne faktore uspjeha
Provesti gap analizu

Kreirati strateSku viziju

Razviti poslovnu strategiju

© N o g A~ WD PRE

Odrediti misiju i ciljeve

Kako bi poduzece moglo razmatrati kamo Zeli i¢i prvo mora ustvrditi gdje se nalazi. U
tu svrhu se vrsi analiza trenutne situacije. Nakon Sto poduzece ustvrdi trenutno stanje,
potrebno je definirati horizont planiranja odnosno, potrebno je ustvrditi granicu do koje
¢e planovi sezati. Brojni faktori utje€u na horizont planiranja kao Sto su: veli€ina
organizacije, Zivotni ciklus proizvoda, veli€ina trzidta i sl. UobiCajena je praksa da
poduzeca prave godiSnje planove sa horizontom planiranja tri do pet godina. Zatim je
nuzno provesti istrazivanje okoline. U to se svrhu uobi¢ajeno koristi SWOT analiza
gdje poduzece identificira i dovodi u odnos svoje unutradnje snage i vanjske prilike sa
unutrasnjim slabostima i prijetnjama iz okoline. Zatim poduzece treba prepoznati
kriti€ne faktore uspjeha, odnosno prepoznati sto je to kljuéno u ¢emu se organizacija
treba usavrsiti kako bi postigla uspjeh na trzistu. Zatim je potrebno provesti gap analizu
kako bi se ustvrdio jaz izmedu trenutne strategije i onoga $to se u praksi primjenom
iste postize. Zatim poduzece treba kreirati strateSku viziju, odnosno definirati Zelju kako

bi poduzece trebalo izgledati. Zatim, s obzirom na informacije iz prethodnih faza,

14



poduzece treba razviti poslovnu strategiju koja bi trebala omoguciti ostvarenje kreirane
vizije. U zavrSnom koraku poduzece treba odrediti misiju i ciljeve, odnosno treba
odrediti 8to je to Sto bi poduzece trebalo raditi, te definirati aktivnosti koje bi se trebale
provesti kao i rokove u kojima bi aktivnosti trebale biti provedene kako bi se kreirana

vizija ostvarila.

3.1.2. Operativno planiranje
Dok se u fazi strateSkog planiranja nastojalo odgovoriti na pitanje kamo poduzece

Zeli i¢i, u fazi operativnog planiranja se nastoji odgovoriti na pitanje kako tamo doci.
Prema Turban et al. (2010.) operativnim planiranjem se ustvrduje koje bi se taktike i
inicijative trebale primijeniti kako bi se postigla ucinkovitost predvidena strateSkim

planom.

,Operativni plan pretvara misiju i ciljeve organizacije u skup dobro definiranih
taktika i inicijativa, zahtjeva za resursima, i oCekivane rezultate za neki buduci
vremenski period, obi¢no, ali ne uvijek, godinu dana.“ (Turban et al., 2010.). To znaci
da u praksi operativno planiranje predstavlja utvrdivanje skupa aktivnosti koje bi
trebale osigurati ostvarivanje strateSkog plana, odnosno postavljenih vizije, misije i

cilieva poduzeca.

Prema Pulakos (2004., str. 5) Pri planiranju ucinkovitosti bitno je provesti provjeru
zaposlenika. Sa zaposlenicima je nuzno utvrditi u€inkovitost koja se od njih o¢ekuje. U
tom smislu nuzno je utvrditi rezultate koji se od zaposlenika oCekuju da ¢e biti izvrSeni
kroz naredno razdoblje te oCekivano ponasanje zaposlenika. Praksa je pokazala da
nije dovoljno da zaposlenik uredno izvrSava postavljene mu zadatke. Na ukupnu
ucinkovitost poduzeca, osim individualne ucinkovitosti takoder utjeCe i interakcija medu
zaposlenicima, odnosno timski rad. Zaposlenik koji izvrsno izvrSava individualne
zadatke, u sklopu tima moZe negativno utjecati na timsku u€inkovitost ukoliko je: slabo
prilagodljiv, nekomunikativan, nesklon radu u grupi i sl. Zbog toga je za poduzece bitno
da definira standarde gdje ¢e biti definirane oCekivane sposobnosti zaposlenika, ali i

oCekivano ponasanje.

Prema University of South Florida (n.d.) u fazi planiranja definiraju se detalje
izvodenja poslovnih aktivnosti Ciju se u€inkovitost Zeli nadzirati. U tom smislu potrebno

je osigurati razumijevanje poslovnih odgovornosti te standarde i oCekivanja koji se na
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njih odnose. Nakon Sto su zaposlenici upoznati sa time Sto bi i na koji nacin trebali

raditi odreduje se ciljana uc€inkovitost. U tu svrhu se koriste ,SMART" kriteriji:

e SpecifiCni (eng. specific)

e Mjerljivi (eng. measurable)
e Ambiciozni (eng. ambitious)
e Dostizni (eng. reachable)

¢ Vremenski ograni€eni (eng. time-bound)

,opecificni“ se odnosi na to da mora postojati jasno definiran jedinstven ishod ili
rezultata. Bez ovog preduvjeta bi bilo nemoguce mijeriti u€inkovitost. Ukoliko ishod ili
rezultat ne bi bio ili jasno definiran ili jedinstven poslovnim procesom dobivene
rezultate ne bi imalo sa Cime usporediti i samim time bi bilo nemoguce racunati

udinkovitost.

,Mijerljivi se odnosi na to da mora postojati mjerljiv kriterij uspjeha. | u slu¢aju da je
moguce ustvrditi da li su postignuti ishod ili rezultati bolji ili gori u odnosu na ciljane, u
odsustvu mijerljivih kriterija uspjeha ne bi bilo moguce ustvrditi koliko su bolji ili gori, a

samim time bi bilo nemoguce izracunati ucinkovitost.

><Ambiciozni“ se odnosi na to da bi postavljeni ciljevi trebali biti ambiciozni i inspirirajuci.
Osnovna pretpostavka je da ¢e motivirani zaposlenik izvrSiti zadatak bolje od
nemotiviranog, a da ¢e ambiciozni i inspirirajuéi ciljevi povecéati motiviranost

zaposlenika.

,Dostizni“ se odnosi na to da su ciljevi postavljeni realisticno s obzirom na razinu
vjestine ljudskog potencijala i s obzirom na raspolozive resurse. Ukoliko ili ljudski
potencijal nema dovoljno vjestine za postizanje postignutog cilja ili za to nema dovoljno

raspolozivih resursa cilj bi unaprijed bilo nemoguce postici.

,vremenski ograni¢eni“ se odnosi na to da mora postoji unaprijed definiran rok za
izvrSenje postavljenih zadataka. Bez postavljenih rokova za izvrSavanje zadataka

u€inkovitost se ne bi mogla racunati.

3.2. lIzvedba
Prema Mathis i Jackson (2010.) sustav upravljanja ucinkovito§éu zapocinje

utvrdivanjem strateSkih odrednica organizacije. Organizacija prvo mora definirati viziju,

misiju i ciljeve, odnosno $to ¢e i kako raditi kako bi bila uspjesna na trziStu. Nakon toga
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je zadatak menadzera da prepoznaju koje je zadatke potrebno provesti kako bi se
postavljeni ciljevi ostvarili, te da organiziraju izvodenje potrebnih aktivnosti. Nakon §to
se strateskim planiranjem ustvrdi kamo poduzece Zeli ici, te operativhim planiranja
odluci o nacinu na koji tamo doc¢i zapocinje se sa izvodenjem poslovnih zadataka.
Medutim, pri izvodenju zadataka nije nuzno da je na jednostavan nacin uocljivo da li
izvrSeni zadaci u praksi vode ka ostvarenju postavljenih ciljeva. Kako bi se odgovorilo
na ovo pitanje, poduzecu je nuzno da implementira mehanizme kojima ¢e nadzirati
provodenje poslovnog procesa. U 1. poglavlju je opisana razlika izmedu upravljanja
ucinkovitosti i procjene ucinkovitosti. Kod procjene ucinkovitosti bi, u skladu sa fazama
Demingovog kruga, provjera ucinkovitosti uslijedila tek nakon faze izvedbe. | kod
procesa upravljanja u€inkovito§¢u nakon faze izvedbe slijedi faza provjere koja ¢e biti
prikazana u narednom poglavlju, medutim, za proces upravljanja ucinkovitoS¢u je
kljucno da postoje implementirani mehanizmi konstantne provjere, a to znadi i tijekom
faze izvedbe. U praksi to znaci da se faza izvedbe ne odnosi iskljuivo na izvodenje
poslovnih zadataka veé¢ takoder ukljuuje mehanizme konstantne kontrole. Bez
postojanja tih mehanizama ne bismo mogli govoriti o procesu upravljanja ucinkovitoS¢u

ve¢ samo o procesu procjene ucinkovitosti.

Da bi poduzece moglo uspostaviti uspjeSan mehanizam nadzora, uzimajuci u obzir
¢injenicu da nije moguce konstantno nadzirati sve, potrebno je razmotriti dva klju¢na
zahtjeva: Sto nadzirati i kako to nadzirati. Bez odredivanja Sto i kako nadzirati bilo bi

nemoguce kreirati mehanizam nadzora.

Prema Turban et al. (2010., str. 384) vecina poduzec¢a za nadzor ucinkovitosti koristi
informacijske sustave za dijagnosti¢ku kontrolu (eng. Diagnostic Control Systems). To
su sustavi koji sadrze definirane standarde na temelju kojih obraduju unesene podatke
i povratno daju rezultate. Kako bi se dobili vjerodostojni rezultati bitno je osigurati §to
toCnije ulazne podatke. Najveéi problem se nalazi u Cinjenici da su ulazni podatci
velikim dijelom subjektivne prirode. Prema University of South Florida (n.d.) kako bi
sustav za upravljanje ucinkovito§¢éu dao kvalitetne povratne informacije, nuzno je

osigurati redovitu komunikaciju izmedu menadzera i zaposlenika.

Praksa je pokazala da nezadovoljan zaposlenik ili zaposlenik koji je u strahu od
menadzZera nece dati iskrene povratne informacije. Komunikacija izmedu menadzera i

zaposlenika bi trebala biti vodena na nacin da osigura iskrene odgovore od strane
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zaposlenika. Klju¢ni elementi za to su da se komunikacija vodi uz obostrano
postovanje, kao dijalog, a ne monolog, te da se u jednakoj mjeri prezentiraju i pozitivhe
i negativne strane. Kako je vodi¢em za uspjeSno prikupljanje povratnih informacija

(slika 5) prikazano, komunikaciju je pozeljno voditi na privatnoj lokaciji.

Pruzanje povratnih informacija o izravnim pozitivnim i razvojnim ucincima u privatnom okruZenju.
1 Utvrdivanje stava zaposlenika o tome Sto se moglo napraviti drugacije.
Specificiranje ucinkovitih i neucinkovitih ponasanja.
m Fokus nazadatke koje zaposlenik je ili nije izvrSio umjesto na osobne karakteristike.
= Suradnja na planiranju koraka za utvrdivanie razvojnih potreba.

1 Pruzanje pomoci i resursa u utvrdivanju razvojnih potreba.

Slika 5: Smjernice za djelotvorno prikupljanje povratnih informacija

(Izvor: University of South Florida (n.d., str. 7) www.usf.edu/hr-

training/documents/performancemanageoverview2.pdf (Datum pristupa: 19.06.2019.))

MenadZer prvo treba prezentirati informacije o trenutnoj situaciji te zaposleniku pruziti
mogucnost da sugerira $to bi se moglo uciniti drugacije. Nuzno je biti jasan oko toga
koja su pona$anja bila u€inkovita, a koja neucinkovita. Ne bi se trebalo fokusirati na
osobne karakteristike, ve¢ na to $to je osoba ucinila ili nije ucinila. Veliku vaznost
predstavlja dijalog. Menadzer bi trebao omoguciti zaposleniku da zajednicki planiraju
korake kojima bi se rijesili aktualni problemi te mu ponuditi pomo¢ pri rijeSavanju
problema i snabdijevanju resursima. Uspjehe je potrebno pohvaliti, dok je iznoSenju
problema potrebno pristupiti s oprezom. Problemi moraju biti jasno ukazani, medutim
bitno je to uciniti s teziStem na pronalazenju rijeSenja umjesto na pronalazenju krivca.
Ovakav pristup prikupljanja povratnih informacija bi trebao osigurati kvalitetne ulazne
informacije koje ¢e u $to boljoj mjeri opisat realnu situaciju. Transparentne ulazne
informacije su kljuéne za transparentnost dobivenih rezultata. Izlazni rezultati mogu
imati pozitivnu vrijednost za poduzece isklju€ivo ukoliko su ulazni podaci kvalitetni.
Nekvalitetni ulazni podaci mogu izlazne informacije uciniti za poduzece Stetnim
dezinformacijama.

Cetiri su preduvjete da bi se neki informacijski sustav mogao koristiti kao sustav
za dijagnostiCku kontrolu: sustav mora biti sposoban unaprijed postavljati ciljeve,

sustav mora biti sposoban mjeriti izlazne informacije, sustav mora biti sposoban
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obradivati apsolutne ili relativne varijance ucinkovitosti i sustav mora biti sposoban
koristiti informacije o varijancama ucinkovitosti kao povratne informacije za odabir
ulaznih podataka kako bi se ucinkovitost uskladila sa ciljevima (Turban et al., 2010.,
str. 384). Koristenje informacijskih sustava za dijagnosti¢ku kontrolu uvelike olak$ava
rad menadzerima. Bez primjene informacijskog sustava za dijagnostiCku kontrolu
menadZer mora konstantno nadzirati brojne aktivnosti i usporedivati u praksi dobivene
rezultate sa planiranima kako bi ustvrdio u€inkovitost pojedinih aktivnosti. Informacijski
sustav za dijagnosti¢ku kontrolu ¢e procesirati sve usporedbe i izdvojiti one aktivnosti
koje odstupaju od planiranih ucinkovitosti, te proslijediti dobivene rezultate u formi
redovnih izvjeStaja menadzZeru. Imajuéi jednostavan pristup izdvojenim aktivnostima
koje odstupaju od planirane ucinkovitosti omogu¢ava menadzZeru da posveti viSe
vremena rjeSavanju problema umjesto potrazi za nesukladnostima. Primjer

dijagnosti¢kog kontrolnog sustava prikazan je slikom (Slika 6).

Foslovna
strategija

|
Y

Kluéne
varfjable
uéinkovitost

].I;—ldﬁ F:__:—l- Proces —p{;f\n—u- I[zlazne

Slika 6: Dijagnosti¢ki kontrolni sustav

(Izvor: ,R. Simons, Performance Measurement and Control Systems for Implementing Strategy, str.
207., Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ, 2002.“ kako je navedeno u radu Turban et al. (2010., str.
384))

Dijagnosticki kontrolni sustav funkcionira na nacin da dovodi u odnos informacije o
trenutnim rezultatima ostvarenim poslovnim procesom sa informacijama o planiranim
cilievima, te izlazne rezultate prosljeduje u obliku izvjeStaja. Na temelju poslovne
strategije poduzeéa se ustvrduju kriticne varijable u€inkovitosti te se unose u sustav i

definiraju kao ciljevi, odnosno baza sa kojom cCe sustav usporedivati ostale ulazne
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varijable pri raCunanju ucinkovitosti. Nakon toga se unose podaci o rezultatima
trenutnog poslovnog procesa koje sustav zaprima, obraduje i usporeduje sa

definiranim ciljevima, a izlazni rezultat prosljeduje u vidu izvjestaja.

Prethodno navedenim opisom funkcioniranja dijagnostiCkog kontrolnog
sustava jasno je prikazano kako sustav dobiva rezultate. Sustav usporeduje rezultate
trenutnih mjerenja pojedinih aktivnosti sa definiranim oc&ekivanim rezultatima tih
aktivnosti, te raCuna odstupanja. Teoretski je to vrlo jednostavan postupak, ali u praksi
najveci problem predstavlja subjektivni odabir onoga Sto ¢e se mijeriti. Konstantno
nadzirati i mjeriti sve nije moguce i zbog toga je potrebno donijeti odluku Sto ¢e se
mijeriti. O toj odluci ovisi da li e sustav upravljanja uc€inkovito$c¢u biti koristan ili ne.
Problem predstavlja Cinjenica da ne postoji objektivan mehanizam za utvrdivanje $to
bi se trebalo mjeriti ve¢ je ta odluka subjektivna procjena menadzZera. Kako bi se
menadZeru pomoglo pri odluci $to mjeriti u nekom konkretnom slucaju, kreirane su
upute koji sugeriraju koje opcenite karakteristike bi trebalo imati ono $to se preporucuje
mjeriti. Prema Turban et al. (2010., str. 392.) kako bi mjerenje ucinkovitosti bilo

uspjesno:

¢ ,Mjerenja bi se trebala fokusirati na kljucne ¢imbenike.

Mjerenja bi trebala biti mjeSavina proslog, sadasnjeg, i buduceg.

Mjerenja bi trebala uravnoteZiti potrebe dioni€ara, zaposlenih, partnera,

dobavlja¢a i ostalih zainteresiranih strana.

Mjerenja bi trebala zapoceti na vrhu i slijediti do dna.

Mijerenja trebaju imati cilieve koji se temelje na istrazivanju i realnosti prije

nego da su samo usuglaseni.”

Potrebno je uociti da preporuke ne iskljuCuju subjektivan aspekt donoSenja odluke Sto
mjeriti i ne mogu jamciti dobru odluku, pa time ni uspjeSnost mjerenja ucinkovitosti.
Medutim, preporuke su bazirane na zajedni¢kim karakteristikama onoga Sto mjere
poduzeca koja su uspjesno implementirala proces upravljanja ucinkovito$¢u i stoga je
opravdano pretpostaviti da uzimanje u obzir istih moze povecati vjerojatnost uspjesnog

mjerenja ucinkovitosti.

Takoder je kljuéno uoditi da je mjerenje u€inkovitosti kompleksan sustav, a ne samo
jednostavno pracenje rezultata mjerenja. Kako bi taj sustav bio efikasan, prema

Turban et al. (2010., str. 395.) trebao bi pomoci pri:
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e Poravnavaniju strateskih ciljeva visokog nivoa sa inicijativama niskog nivoa.

e Pravovremenom identificiranju prilika i problema.

e Odredivanju prioriteta i alokaciji resursa s obzirom na iste.

e Promjeni mjerenja kada se procesi i strategije povezani sa istima promjene.

e Delineariziranju odgovornosti, razumijevanju stvarnih ucinkovitosti povezanih
sa odgovornostima, te nagradivanju i prepoznavanju postignuca.

e Poduzimanju akcija kako bi se poboljSali procesi i procedure kada podaci
ukazuju na potrebu za istim.

e Pouzdanijem i pravovremenijem planiranju i predvidanju.

Uslijed kompleksnosti sustava mjerenja, a s ciljiem da se menadZerima u Sto vecoj
mjeri olakSa rjeSavanje problema vezanih uz upravljanje uc€inkovitoScu razvijeno je vise
pristupa toj problematici. Za potrebe ovoga rada biti ¢e razradena tri najuCestalija

pristupa:

o KPI
¢ Six Sigma
e BSC

Bitno je napomenuti da, kao i u slucaju slijedenja ranije navedenih uputa, primjena
navedenih pristupa ne jamci uspjeSnost procesa upravljanja ucinkovitoSc¢u, ali ne

nastojati upravljati u€inkovito§¢u gotovo nuzno vodi neucinkovitom poslovanju.

3.2.1. KPI
Ranije je spomenuto kako pri mjerenju ucinkovitosti u praksi nije moguce

mjeriti sve, te da je u skladu s tom Cinjenicom poduzecu nuzno odrediti kljuéne
aktivnosti Ciju ¢e ucinkovitost mjeriti. Medutim, praksa je pokazala kako mnoge
organizacije koje su koristile mjerenja kljuCnih aktivnosti za utvrdivanje ucinkovitosti
nisu ostvarile poboljSanje ucinkovitosti. IstraZivanja su pokazala kako su rezultat tome
slabe pripremne radnje. Uzimajucéi to u obzir razvijen je KPI (eng. key performance
indicator) pristup upravljanju ucinkovito§¢u baziran na utvrdivanju klju€nih pokazatelja
uCinkovitosti te dovodenju rezultata mjerenja istih u odnos sa ciljevima organizacije.
KPI pristup razvijen je od strane ureda australske Vlade Ausindustries. Namjena mu
je bila da kao dio portfelja resursa pomaze organizacijama koje teze primjeni najboljih
medunarodnih praksi. Prema Parmenter (2010., str. 102) prvobitni model se sastojao

od dvanaest koraka:
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Posvecenost tima visokog menadzmenta.
Uspostavljanje ,pobjednicki KPI* projektnog tima.
Uspostavljanje ,samo to ucini kulture i procesa.
Postavljanje holisticke KPI razvojne strategije.
Prezentiranje KPI sustava svim zaposlenicima.
Identificiranje operacijskih kritiCnih faktora uspjeha.
Biljezenje mjerenja ucinkovitosti u bazi podataka.

Odabir mjera ucinkovitosti tima.

© ©o N o g A~ wDdPRE

Odabir organizacijinih pobjednickih KPI-a.
10.Razvoj izvjestajnih okvira na svim razinama.
11.Omogucavanije koristenja ,pobjednickih KPI-a“.

12.Preradivanje KPI-a kako bi zadrzali relevantnost.

Iz navedenih dvanaest koraka je vidljivo da su identificiranje i odabir KPI-a
samo dva od koraka prethodno kojima je nuzno provesti aktivnosti koje ¢e postaviti
temelje uspjesnoj iskoristivosti KPI-a pri upravljanju u€inkovitoScu. Prvo je nuzno jasno
definirati odgovornosti za odabir KPIl-a u vidu posvecenosti visokog menadzmenta
problematici, te definiranja projektnog tima koji ¢e se problematikom baviti. Zatim je
nuzno uspostaviti organizacijsku kulturu i procese kao i postaviti razvojne strategije
koje ¢e proces poduprijeti, te je nuzno cjelokupni KPI sustav prezentirati
zaposlenicima. Tada se vrsi identificiranje operacijskih kritiCnih faktora uspjeha, ali je
prije odabira KPIl-a potrebno omoguciti biljezenje ucinkovitosti u pazi podataka i
odabrati mjeru ucinkovitosti tima. Nakon odabira KPI-a potrebno je razviti izvjeStajne
okvire na svim razinama, omoguciti koristenje odabranih KPI-a i u konacnici potrebno
je omoguciti njihovo preradivanje uslijed promjenjivih uvjeta kako bi se zadrzala njihova

relevantnost.

3.2.2. Six Sigma
Six sigma, odnosno 60 (hrv. Sest sigma) je pristup upravljanju ucinkovito$¢u razvijen
od strane poduzeca Motorola sredinom osamdesetih godina proSlog stoljeca nakon
Sto je u svom poslovanju usvojilo filozofiju ,nula mana“. Pristup je usavr§en sredinom
devedesetih godina proSlog stoljeca u General Electricu. Six sigma je projektno
orijentiran pristup Ciji je cilj upravljanje ucinkovitoS¢u kroz minimiziranje broja
pogreSaka. Osnovni koncept pristupa je konstanto mjerenje poslovne aktivnosti, te

biliezenje pogreSaka. Ovo je prvi pristup upravljanju u€inkovito§¢u koji je omogucio
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broj¢ano izraZzavanje pokazatelja vezanih uz kvalitetu. S obzirom na to, kako bi Six
sigma model bio primjenjiv klju€ni kriterij pri odabiru projekta za poboljSanje kvalitete
je mijerljivost problema koji se rjeSava. Bez mjerljivog problema ne bi bilo moguce
racunati standardnu devijaciju. ,Standardna devijacija (standardno odstupanje) (znak
0) je ,prosjecno kvadratno odstupanje numerickih vrijednosti neke veli€ine xi, Xz, ...,

xn 0d njihove aritmetiCke sredine X

RE
= 2> -9

N “ (Hrvatska enciklopedija, n.d.).

ag

Six sigma se bazira na statistici kroz egzaktno mjerenje rezultata poslovne
aktivnosti, te raCunanja standardne devijacije na temelju mjerenjem dobivenih
rezultata. Model je sustinski praktiCha primjena Gaussove krivulje, odnosno

specificnog oblika iste koji se naziva Gaussova distribucija i ima oblik:

Fid= gt -2aXE ().
a\,"'z_‘lt

Skup prikupljenih podataka prikazan normaliziranim stup€astim dijagramom se nastoji

opisati funkcijom:

=a’ uz parametre modela p € R, o > 0 (slika 7).

2o

g(x) = broj podataka - e

1
o2

Slika 7: Gaussova krivulja i podaci

(Izvor: Tadi¢ (2017., str. 16) https://hrcak.srce.hr/189779. (Datum pristupa: 02.07.2019.))
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Funkcija g(x) ¢e najbolje opisati normalizirani stup€asti dijagram ako se za parametar
M uzme aritmetiCka sredina i za parametar o standardna devijacija skupa prikupljenih

podataka.

Model koristi poznatu distribuciju povrsina izmedu Gaussove krivlje i apscise i svojstvo
da se funkcijom Gaussove distribucije moZze opisati normalizirani stupCasti dijagram

skupa prikupljenih podataka (slika 8).

Povrsina ispod krivulje
y =g(x), a iznad intervala

68.27 % * broj podataka
95.45 % * broj podataka
99.73 % * broj podataka

Interval

(it — o, 1 + o]

[t - 20, u + 20]

—3F

[t - 30, 1 + 30] 26 -l u lo 20 3a

Slika 8: Postotak povrsine ispod Gaussove krivulje

(Izvor: Tadi¢ (2017., str. 16) https://hrcak.srce.hr/189779 (Datum pristupa: 02.07.2019.))

Vec unutar intervala [y — 0, g + 0] se nalazi 68,27% podataka, dok interval [u — 30, u
+ 30] obuhvaca 99,73% podataka.

Six sigma primjenjuje DPMO (eng. defects per million opportunities) model kojim se

ustvrduje broj nesukladnosti na milijun pojava (Tablica 1).

Tablica 1: Broj nesukladnosti na milijun mogucnosti

Sigma razina Broj Prihvatljivost (%) Broj Prihvatljivost (%)
nesukladnosti— | — bez odstupanja nesukladnosti — —razina
bez odstupanja srednje razina odstupanja odstupanja

srednje vrijednosti srednje srednje
vrijednosti vrijednosti 1,5 vrijednosti 1,5
sigma sigma
1 317.400 68,26 697.700 30,23
2 45.400 95,46 308.733 69,1267
3 2.700 99,73 66.803 93,3197
4 63 99,9937 6.200 99,38
5 0,57 99,999943 233 99,9767
6 0,002 99,9999998 34 99,99966
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(Izvor: ,D. L. Goetsch, S. B. Davis, Quality Management: Introduction to Total Quality Management for
Production, Processing and Services, Prentice Hall, New Jersey, 2006., str. 31.“ kako je navedeno u
radu Lazibat i Bakovi¢ (2011., str. 58) https://issuu.com/kvaliteta.net/docs/pi_vl nolb (Datum
pristupa: 04.07.2019.))

Praksa je pokazala da je gotovo nemoguce ostvariti statistiCki ideal gdje nece biti
odstupanja od srednje vrijednosti, a primjena Six sigma modela od strane poduzeca
Motorola je pokazala da model najbolje funkcionira ukoliko je dopustena razina
odstupanja od srednje vrijednosti 1,5 sigma (Lazibat i Bakovi¢, 2011., str. 58). To znaci
da je intervalom [y — 60, Y + 60], po kojemu je model dobio ime, obuhvaceno
99,9999998% podataka, odnosno, uz dopustenu razinu odstupanja od srednje

vrijednosti 1,5 sigma obuhvacéeno je 99,99966% podataka.

Iz tablice je vidljivo da se uz dozvoljenu razinu odstupanja od srednje vrijednosti na
sigma razini Sest sigma pojavljuju svega 3,4 nesukladnost na milijun pojava. Toliku
ucinkovitost je u praksi ¢esto nerealno ocekivati. Pri nastojanju poduzec¢a da poboljSa
ucinkovitost nije nuzno da postavi kao cilj postizanje razine Sest sigma. Ciljana sigma
razina moze biti bilo koja razina ili medurazina, pa i ve¢a o Sest. Tablicom 2 su

prikazane sigma razine nekih poduzeca:

Tablica 2: Sigma odabranih poduzeéa

Tip poduzeca Sigma razina
Restorani, obracun placa, izdavanje recepata od strane 2.20
lijeCnika
Prosje¢no poduzece 30
Najbolja poduzeca u bransi 570
Nesrece (pad aviona) kod zracnih prijevoznika 6.20

(lzvor: ,T. McCarty, L. Daniels, M. Bremer, The Six Sigma Black Belt Handbook, McGraw Hill, 2005.¢
kako je navedeno u radu Lazibat i Bakovi¢ (2011., str. 56)

https://issuu.com/kvaliteta.net/docs/pi_vl nolb (Datum pristupa: 04.07.2019.))

Sigma razina koju poduzece cilja ovisi o ¢imbenicima kao $to su: djelatnosti poduzeca,
odnosno toleranciji iste na pogreske, pozicioniranje na trzisStu i sl. Tako ¢e poduzeca
koja teZe biti najboljima u bransi postaviti veéu ciljanu sigma razinu od onih koji se
zadovoljavaju prosjekom, restoranima nece predstavljati problem ni da imaju 20%
pogreSaka, dok je zraCnim prijevoznicima i razina od Sest sigma, koja bi oznaCavala

pad od tri do Cetiri aviona na milijun letova, neprihvatljiva.
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Kako bi poduzece tocno znalo granice pojedinog Six sigma projekata koristi se
SIPOC (eng. Supplier, Input, Process, Output, Customer) mapa procesa kojom se

jednostavnim dijagramom prikazuje medufunkcijski skup aktivnosti (Slika 9).
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Slika 9: Six Sigma SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Customer) primjer
(Izvor: Sixsigma institute (n.d.) www.sixsigma-
institute.org/Six_Sigma_DMAIC_Process_Define_Phase Process _Mapping_SIPOC.php (Datum
pristupa: 05.07.2019.))

Dobavlja¢ (eng. Supplier) je svatko tko opsluzuje proces inputima.

Ulazna jedinica (eng. Input) je svaki podatak ili proizvod kojemu ili pomocéu kojega
proces nesto radi kako bi dobila izlazna jedinica.

Proces (eng. Process) predstavlja sve aktivnosti koje je potrebno provesti kako bi se
dobila izlazna jedinica.

Izlazna jedinica (eng. Output) je podatak ili proizvod dobiven kao rezultat uspjesno
provedenog poslovnog procesa.

Kupac (eng. Customer) je onaj tko u konacnici dobije izlaznu jedinicu poslovnog

procesa.

, 11 su temeljna elementa Six sigma modela, a to su:

1. unaprjedenje procesa,

2. dizajniranje/redizajniranje procesa,

3. upravljanje procesima. (Lazibat i Bakovi¢, 2011., str. 61)
Za unaprjedenje procesa, odnosno za vrSenje korektivnih radnji na postoje¢em
procesu sa ciliem da proces nastavi obavljati isti zadatak na bolji nadin koristi se
DMAIC (eng. Define, Measure, Analyze, Improve, Control) metodologija. Projekt
zapocinje definiranjem (eng. Define) ciljeva projekta. Zatim se vrSi mjerenje (eng.
Measure) procesa kako bi se ustvrdila trenutna u€inkovitost. Nakon toga se vrsi analiza

(eng. Analyze) kako bi se ustvrdio uzrok pogreski. Ustvrdene pogreSke se uklanjaju
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kako bi se proces poboljSao (eng. Improve), te se nakon provedenih korektivnih radnji
vrSi kontrola (eng. Control) procesa da bi se ustvrdio njihov ucinak na ucinkovitost
cjelokupnog procesa.

Za dizajniranje novog procesa ili za redizajniranje postoje¢eg procesa, odnosno za
kreiranje potpuno novog procesa ili za vrSenje korektivnih radnji na postojec¢em
procesu sa ciljem da proces po¢ne obavljati neki drugi zadatak koristi se DMADV (eng.
Define, Measure, Analyze, Design, Verify) metodologija. Projekt zapoc€inje
definiranjem (eng. Define) ciljeva projekta. Zatim je nuzno provesti mjerenja (eng.
Measure) kako bi se ustvrdile potrebe onih kojima je proizvod novog procesa
namijenjen. Nakon toga je potrebno provesti analizu (eng. Analyze) kako bi se buduci
proizvod procesa uskladio sa potrebama onih kojima je namijenjen. Na temelju
izvrSene analize se vrSi detaljno dizajniranje (eng. Design) novog procesa. Prije
implementacije je nuzno provesti provjeru (eng. Verify) da ¢e kreiranim dizajnom

potrebe onih kojima je proizvod novog procesa namijenjen uistinu biti zadovoljene.

3.2.3. BSC
BSC (eng. Balanced ScoreCard) je jedan od najkoriStenijih pristupa upravljanju

uCinkovitoS¢u. Na hrvatski jezik se prevodi kao UravnoteZena karta ciljeva (Poslovna
ucinkovitost d.o.o0., n.d.). Kako joj i sam naziv nalaze, BSC predstavlja uravnotezen
pogled na ciljeve. BSC su razvili dr. Robert Kaplan i dr. David Norton kao nacin
mjerenja ucinkovitosti organizacije. Prije razvoja BSC-a organizacije su kao mjerilo
uCinkovitosti uzimale u obzir isklju€ivo financijsku ucinkovitost. BSC metoda je
dizajnirana upravo zbog toga kako bi se nadiSla ograniCenja metoda koje u obzir
uzimaju iskljucivo financijsku uc€inkovitost, te uz financijsku u€inkovitost uzima u obzir
i niz nefinancijskih mjera Sto u kona€nici menadzZerima omogucava bolji uvid u trenutno
stanje organizacije, a time i bolji fokus na dugoro¢ni uspjeh organizacije. Prema
Balanced scorecard institute (n.d.) BSC metoda sugerira promatranje organizacije iz
Cetiri perspektive:

¢ Financijska,

e Kupac/Dionicar,

e Unutarnji proces,

¢ Organizacijski kapacitet (originalnog naziva U€enje i Rast).
Financijskom perspektivom se razmatra financijsku ucinkovitost organizacije, te nacini

na koje organizacija koristi financijske resurse.
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Kupac/Dioni€ar perspektivom se razmatraju subjektivni stavovi kupaca i dioni€ara o
uCinkovitosti organizacije. Nastoji se ustvrditi da li kupci i dioniCari smatraju da
organizacija posluje ucinkovito ili ne.

Perspektiva unutarnjeg procesa razmatra ucinkovitost organizacije kroz kvalitetu i
efikasnost koji se odnose na proizvod, uslugu ili druge klju¢ne poslovne procese.
Perspektiva organizacijski kapacitet razmatra ucinkovitost organizacije kroz
nefinancijske resurse kojima organizacija raspolaze, a koji utje€u na ucinkovitost
organizacije kao $to su: ljudski resursi, infrastruktura, tehnologija, kultura i sl.

Pri imenovanju metode iskoriSten je termin uravnotezena kako bi ukazao na nuznost
ravnoteZe medu indikatorima:

e Financijskim i nefinancijskim,

e Usmijeravaju¢im i konacnim,

e Unutarnjim i vanjskim,

e Kvantitativnim i kvalitativnim,

e KratkoroCnim i dugoro¢nim
koji bi trebali biti obuhvaéeni kombiniranim skupom mjera (Turban et al., 2010., str.
396.).

Prema Kaplan i Norton (2008.) kako je navedeno u Turban et al. (2010. str
396.,397.) BSC metoda omogucava organizaciji uskladivanje akcija sa strategijom
kroz Sest koraka:

1. Razvijanje i formuliranje strategije.
Planiranje strategije.
Poravnavanje organizacije.

Planiranje operacija.

o bk~ 0N

Nadziranje i ucenje.
6. Testiranje i prilagodavanje strategijama.

U prvom koraku se kreiraju i definiraju misija, vrijednosti i vizija organizacije, te se
definiraju strateSke smjernice kojima se ustvrduje gdje ¢e i kako organizacija
konkurirati na trziStu. Drugim korakom se ne temelju definiranih strateSkih smjernica
formiraju ciljevi, mjere, inicijative i budzZet koji ée omoguciti organizaciji provodenje
strategije. U treCem koraku se osigurava da su strategije poslovnih jedinica i jedinica
za potporu uskladene sa korporativnom strategijom, te da su zaposlenici motivirani

izvrSavati istu. U Cetvrtom koraku se operacijski procesi uskladuju sa definiranom

28



strategijom, te se osigurava da resursi, operacijski planovi i budzet zadovoljavaju
potrebe provodenja strategije. U petom koraku se provodi formalni operativni pregled
kojim se utvrduje jesu li kratkoro€ne financijske i operativhe performanse u skladu sa
postavljenim ciljevima, te strateski pregled kojim se ustvrduje da li se cjelokupna
strategija provodi uspjesSno. ZavrSnim Sestim korakom se ustvrduje da li strategija
funkcionira, da li temeljne pretpostavke jo$ uvijek vrijede i u konacnici da li strategiju
treba modificirati ili prilagoditi.

Gartner Group (n.d.) kako je navedeno u Balanced scorecard institute (n.d.)

navodi da viSe od polovice najvecih poduzeéa u Europi, Aziji i SAD-u koristi BSC.

3.3. Kontrola
Uz konstantnu kontrolu ucinkovitosti koja se provodi u fazi izvedbe periodi¢no je

potrebno provesti detaljniju kontrolu ucinkovitosti. University of South Florida (n.d.)
upucuje na provodenje kvartalne provjere u€inkovitosti i godiSnjeg formalnog pregleda
ucinkovitosti. Nuzno je napomenuti da se kod razliCitih autora kontrola ucinkovitosti i
formalni pregled ucinkovitosti ne provode nuzno kvartalno i godiSnje, te su kod
pojedinih autora €ak potpuno integrirani. Zajednic¢ko razli€itim autorima je da se u
daljnjem tekstu navedene aktivnosti za provjeru ucinkovitosti i formalni pregled
ucinkovitosti sugerira periodicno provoditi u svrhu kontrole sustava za upravljanje
ucinkovitoS¢u sa ciljem poboljSanja ucinkovitosti istoga.

Kontrola ucinkovitosti je manjeg opsega i provodi se s ciliem utvrdivanja kako
provodenje poslovne aktivnosti napreduje i provodenja srednjoroCnih prilagodbi
ukoliko se za to ukaze potreba. U svrhu utvrdivanja potrebe za prilagodbama provodi
se Plus/Delta analiza (Slika 10).

¥ PaN
Sto je proslo dobro? Sto ne radi?
Sto nastaviti raditi? Sto promijeniti/raditi
drugacije?

Slika 10: Plus/Delta analiza

(Izvor: University of South Florida (n.d., str. 10.) www.usf.edu/hr-

training/documents/performancemanageoverview2.pdf (Datum pristupa: 08.07.2019.))
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Plus/Delta analizom se nastoji ustvrditi $to radi ispravno, a $to ne radi i u skladu s tim
Sto treba nastaviti raditi, a Sto bi trebalo promijeniti ili raditi drugacije. Nakon provedene

Plus/Delta analize se primjenjuje Stani-Zapo¢ni-Nastavi model (Slika 11).

STANI
Sto radimo, a trebali bismo prestati raditi.

ZAPOCNI
Sto ne radimo, a trebali bismo poéeti raditi.

NASTAVI
Sto radimo 1 trebali bismo nastaviti raditi.

Slika 11: Stani — Zapo¢ni — Nastavi model

(Izvor: University of South Florida (n.d., str. 10.) www.usf.edu/hr-

training/documents/performancemanageoverview?2.pdf (Datum pristupa: 08.07.2019.))

Stani — Zapoc€ni — Nastavi (eng. Stop — Start — Continue) model se nastoji definirati:
Sto se trenutno radi, a trebalo bi prestati raditi (Stani), $to se trenutno ne radi, a trebalo
bi raditi (ZapocCni) i Sto se trenutno radi i trebalo bi nastaviti raditi (Nastavi).

Formalni pregled ucinkovitosti je Sireg opsega te ukljuCuje detaljan pregled
opisa pozicija, normi, ocCekivanja, ciljeva iz prethodnog perioda i svih ostalih
dokumenata prikupljenih tijekom perioda pregleda. Od zaposlenika se zahtjeva da
procjene vlastitu u€inkovitost putem razli€itih formulara, te se vrsi potpuna evaluacija
uCinkovitosti zaposlenika. U tu svrhu se kreira evaluacijska skala primjer koje je

prikazan slikom 12.

Primjer: Bodovna skala s pet definiranih ocjena
5 = Gotovo uvijek zadovoljava standarde navedene pod kategorijom "Uzorno"

4 = Ponekad udovoljava standardima navedenim pod kategorijom "Uzorno"

3 = Gotovo uvijek zadovoljava standarde navedene pod kategorijom "U skladu s oéekivanim"

2 = Ponekad udovoljava standardima navedenim pod kategorijom "U skladu s oéekivanim", a ponekad
zadovoljava standardima kategorije "Ispod oéekivanog"

1 = Gotovo uvijek zadovoljava standarde kategorije "Ispod ocekivanog"

Slika 12: Primjer evaluacijske skale
(Izvor: E.D. Pulakos (2004., str. 14) Performance management: A roadmap for developing,

implementing and evaluating performance management systems. Alexandria, VA: SHRM Foundation.)
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Analiza rezultata

Rezultat 1:
1 3 5
Minimalni Utjecaj Umijereni utjecaj Visok utjecaj
Efkasnost il elektvnost operacia Efikasnost il eflekfvnost operacya je Efkasnost i efekfvnost operacia se
je ostala ista il je ostvareno ek mnimano | umjereno porasia uvelike pobolisala
pobofiSanie.
Kvaliteta proizvoda je umgereno porasia Kvaitsta proizvoda se uvelke pobojsala

Kvaiiteta proizvoda je ostala ista i
j& ostvareno =k minimaino pobojsanje

Rezultat 2:

1 3 5
Minimalni Utjecaj Umijereni utjecaj Visok utjecaj
Efikasnost i efekfvnost operacia Efikasnost il efekivnost operacia je Efikasnost i efekivnost operacia se
je ostala ista il je ostvareno ek minimaino | umjereno porasia uvelike pobolisala
i Kvaliteta proizvoda je umjereno porasia Kvaliteta proizvoda se uvelike pobofiala
Vi u 0 Vi s2 uvelike

Kvaliteta proizvoda je ostala ista il R P
je ostvareno =X minimalno pobofianie

Opis
Podrucja na ijem je razvoju Akcije Rok izvrietka
potrebno poraditi

Potpis rukovoditelja: Datum:

Potpis zaposlenika: Datum:

Potpis iznad potpisanog zaposlenika potvrduje primitak ali ne nuZno i slaganje s ukljucenom analizom rezultata.
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Primjer obrasca procjene uéinkovitosti

Ime zaposlenika:

Ime rukovoditelja:
Kljucne odgovornosti posla
L

Razina: Pripravnik

Rezultati/Ciljevi koje treba postici

L

2.

3.

4

2
3.
4

Bihevioralna analiza kompetencija

1 3 5
lspod olekivanog | skizdu s ofskivanim Uzoma
Unatol uputstvima, ne uspieva proizvess Uz uputstva, uspgeva proizvest Samostaino uspyeva proizvest

pofrebnu tonu i pravovremeny komunikaciu
u 0Dy obrazaca, dokumenaia i izvijesta
Proizvod zah§jevapu minimaine korekcie

Unatol uputstvima, ne uspieva prilagodd
metode | materjaie prenoseny izeavnin

porebnu tolnu i pravovremenu komunikaciu
u 0Dy obrazaca, dokumenaia i izvieita
Proizvodi zahfjevau minimaine korekcie

Uz uputsiva, uspieva prilagodt
metode | matenjale prenoSenu izravnin

porebnu tolnu i pravovremenu Komunikaciu.
u ObEKu obrazaca, dokumenata | izvjeica
Proizvodi zahjevau zanemanvu il nikakvu
Korekciu

Samosiaino prilagodava metode | materjale

e niormacia prenosSenu informacia
Organizacijski Know-How
1 3 3 5
lepod olekivanog U skladu s olskivanim Uzoran

<navodenje standarda ucinkovitosti>

<navodenje standarda ucinkovitosti>

<navodenje standarda ucinkovitosti>

Osobna djelotvornost
1

3

- 5

|spod otekivanog
<navodenje standarda ucinkovitosti>

U skiadu s olekivanim
<navodenje standarda ucinkovitosti>

Uzoma
<navodenje standarda ucinkovitosti>

1

3

- 5

lspod olekivanog
<navodenje standarda ucinkovitosti>

U skladu s ofekvanm
<navodenje standarda uéinkovitosti>

Uzoran
<navodenje standarda ucinkovitosti>

Postizanje poslovnih rezultata
1

3

- 5

lspod olekivanog
<navodenje standarda ucinkovitosti>

U skiadu s ofekivanim
<navodenje standarda ucinkovitosti>

Uzomo
<navodenje standarda ucinkovitosti>

Slika 13: Primjer formulara za ocjenu uc€inkovitosti

(Izvor: E.D. Pulakos (2004., str. 16,17) Performance management: A roadmap for developing,

implementing and evaluating performance management systems. Alexandria, VA: SHRM Foundation.)

Evaluacijska skala je temelj za izradu formulara za ocjenu ucinkovitosti primjer kojega

je prikazan slikom 13.
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3.4. Reakcija
Faza reakcije je zavrSna faza procesa upravljanja ucinkovito§¢u koja medusobno

povezuje fazu kontrole sa fazom planiranja zatvarajuéi krug procesa. Kroz fazu
kontrole se prikupljaju informacije o izvedbi poslovne aktivnosti koje se objedinjuju u
vidu temeljitih izvjeStaja primjer kojega je prikazan slikom 13. Dobro izradeni izvjestaji
bi trebali omoguciti menadzerima Sto detaljniji uvid u poslovne aktivnosti poduzeca kao
i u Cimbenike koji pozitivno ili negativno utjeCu na provodenje poslovne aktivnosti. Na
temelju tih informacija na menadzerima lezi odgovornost donoSenja odluke o tome
kakve promjene je potrebno implementirati kako bi se poboljSala ucinkovitost
poslovanja. DonoSenjem te odluke ponovno zapocinje faza planiranja, a time i novi
krug procesa. Efektivan sustav za upravljanje ucinkovito$¢u je onaj koji ¢e rezultirati
izvjeStajima na temelju kojih ¢e menadzZeri moci donijeti odluke koje ¢e u konacnici
rezultirati pove¢anjem ucinkovitosti poslovnog procesa. Potrebno je napomenuti kako
dobro implementiran proces upravljanja ucinkovitoS¢u ne jamc¢i da ¢e poboljSanja
uCinkovitosti biti ostvareno u praksi. Na konac¢an ishod hoce li se u€inkovitost u praksi
poboljdati utjecu brojni Eimbenici, kako oni na koje je moguce utjecati tako i oni na koje
nije. To znaci da i dobro implementiran proces za upravljanje u€inkovito§¢u kombiniran
sa dobrim menadzerskim odlukama moze biti neefektivan. Ipak, ovo ne treba razumijeti
na nacin da je implementacija sustava za upraviljanje ucinkovitoS¢u beskorisna.
Poslovna praksa poduzeca koja su uspjeSno implementirala sustav za upravljanje
ucinkovitoS¢u je pokazala da implementacija takvog sustava povecCava vjerojatnost
ostvarivanja poboljSanja ucinkovitosti. Da li implementacija sustava za upravljanje
ucinkovitoS¢u bitno utjeCe na poboljSanje ucinkovitosti poslovanja biti ¢e istrazeno u

prakticnom dijelu ovoga rada.
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4. Analiza financijskih izvjeS¢a poduze¢a Amazon.com

Poduzec¢e Amazon.com zapocelo je sa primjenom six sigma metode 2000. godine.
Predvidanja analitiCara su bila da ¢e implementiranje sustava za upravljanje
ucinkovitoS¢u rezultirati poboljSanjem u€inkovitosti prodaje $to ¢e u konacnici rezultirati
time da ¢e poduzecée poceti ostvarivati dobit do kraja 2002. godine (Marx, 2005.).

Sa cillem utvrdivanja efikasnosti implementacije six sigma metode u poduzecu
Amazon.com, u ovom poglavlju ¢e biti prikazana analiza financijskih izvjeS¢a poduzeca
Amazon.com u periodu od 1996. do 2007. Navedeni interval je odabran uzimajuci u
obzir godinu poCetka implementacije six sigma metode i predvidanja analitiCara o tome
do kada bi poduzece trebalo poceti ostvarivati dobit nakon pocetka primjene metode
sa cillem da analizom bude obuhvacéeno tri godine prije poCetka koriStenja six sigma
metode, tri predvidene implementacijske godine i pet godina iz perioda za kada se
predvidalo da bi implementacija trebala biti zavrSena. Usporedbom financijskih
¢imbenika iz razdoblja prije i nakon pocetka primjene six sigma metode nastojat ¢e se

ustvrditi da li je primjena iste bitno utjecala na financijsku uc€inkovitost poduzeca.

4.1. Bilanca stanja na kraju razdoblja
Slikom 14 prikazana je bilanca stanja na kraju razdoblja za 1996. i 1997. godinu.

Za potrebe analize razmotrit Ce se podaci o ukupnoj imovini poduzec¢a, kratkorocnim i
dugoro¢nim zaduzenjima, te suficitu/deficitu dioni¢kog kapitala.

Na dan 31. prosinca 1996. ukupna imovina poduzeca iznosila je 8,271 milijjuna
$. Ukupne kratkoro€ne obveze poduzeéa na navedeni datum su iznosile 4,870 milijuna
$. Poduzece nije imalo dugoro¢nih zaduzenja. Time je ostvaren suficit dionic¢kog
kapitala u iznosu 3,401 milijuna $.

Na dan 31. prosinca 1997. godine ukupna imovina poduzeca iznosila je 149,006
miljuna $. Ukupne kratkoro€ne obveze poduzeca na navedeni datum su iznosile
43,818 milijuna $. Dugoro¢na dugovanja su iznosila 76,521 milijuna $ i dugoro¢ne
obveze po osnovi zakupa su iznosile 181 tisu¢u $. Time je ostvaren suficit dioni¢kog
kapitala u iznosu 28,486 milijuna $.

Razlika izmedu ukupne imovine na dan 31. prosinca 1997. i 1996. godine
predstavlja kvantitativnu promjenu ukupne imovine u odnosu ha prethodnu godinu na

dan 31. prosinca 1997. godine, a dobivena vrijednost podijeljena sa vrijednoS¢u
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ukupne imovine na dan 31. prosinca 1996. godine predstavlja postotnu promjenu

ukupne imovine za proteklu godinu na dan 31. prosinca 1997. godine.

Istim postupkom se mogu izraCunati kvantitativne i postotne promjene u odnosu nha

prethodnu godinu za ostale razmatrane stavke bilanci stanja na kraju razdoblja.

AMAZON.COM, INC.

BALANCE SHEETS
(IN THOUSANDS, EXCEPT SHARE ANDPER SHARE DATA)

DECEMBER 31
193 1994
AZZETS
Current Assets: Cash and cash equivalents....................... $109.810 36,248
Shott-term investments. . 15,256 -
InVentories . ......ocoveeeeeeeeee 5971 571
Prepaid expenses and other 3,298 321
Total current assets ..o 137,335 7,140
Frazed @a858L8, DB oo e 265 985
Deposits ... 166 146
Deferred charges 2,240
Tota assets............... B . b149.006 £8,271
LIABILITIES AND STOCKHOLDERS' EQUITY
Current Liahilities: Accounts payvable ... $32,097 2852
Acorued advertising 3,454 598
Acerued product development -- 500
Other liahilities and accrued expenses 6,167 920
Current portion of long-term debt 1,500 -
Total current Habilites. 43,818 4,870
Long-term portion of debt T, 521 -
Long-term portion of capital lease obligation 181
Stockholders' Equity:
Preferred stock, $0.01 par value:
Authonzed shares -- 10,000,000
Izsued and outstanding shares -- none and 569,396
sharesin 1997 and 1996, respectively. ... -- f
Common stock, $0.01 par walue:
Authonized shares -- 100,000,000
Issued and outstanding shares -- 23,937,169 and
15,900,229 sharesin 1997 and 1996, respectively............... 239 159
Addittona pad-n capttal 63,792 9,873
Deferred compensation.......... e {1,930} {612y
Accumulated defictt {33,615) {6,025)
Tota stockholders' equity. ... 28,486 3,401
Total liabilities and stockholders' equity ... $149 006 $8 27

Slika 14: Bilanca stanja na kraju razdoblja za 1996. i 1997. godinu.

(Izvor: 1997 annual report (1998., str. 23) https://ir.aboutamazon.com/annual-reports (Datum pristupa:

12.07.2019.))
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Tablicom 3 je prikazana promjena imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju

od 31. prosinca 1996. do 31. prosinca 1997. godine.

Tablica 3: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.1996.-31.12.1997.

Imovina Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Ukupna 140,735 1701,55

KratkoroCne obveze 38,948 799,75

Dugoroc¢ne obveze 76,702 -

Suficit/Deficit dioni¢ara | 25,058 737,56

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 14 ovog rada.)

U tom periodu ostvaren je porast ukupne imovine poduzec¢a za vrijednost od 140,735
milijuna $, odnosno za 1701,55%. Ukupne kratkorotne obveze poduzeéa u
navedenom periodu su porasle za 38,948 milijuna $, odnosno za 799,75% u odnosu
na prethodni period. Dugoro¢na dugovanja su porasla za 76,702 milijuna $. Time je
dionic¢ki kapital uveéan za 25,058 milijuna $, odnosno za 737,56%.

Istim postupkom kao u prethodno prikazanom periodu od 31.12.1996. do
31.12.1997. na temelju bilanci stanja na kraju razdoblja prikazanih slikama 15-19
izraCunate su promjene imovine poduzec¢a u odnosu na prethodnu godinu za svaku

godinu iz promatranog perioda i prikazane su tablicama 4-13.

Tablicom 4 je prikazana promjena imovine poduzeéa Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 1997. do 31. prosinca 1998. godine.

Tablica 4: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.1997.-31.12.1998.

Imovina Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Ukupna 499,454 335,19

Kratkoro€ne obveze 117,757 268,74

Dugoroc¢ne obveze 271,438 353,89

Suficit/Deficit dioniCara | 110,259 387,06

(Izvor: Autor, prema podacima sa slika 14 i 15 ovog rada.)
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U tom periodu ostvaren je porast ukupne imovine poduzeca za vrijednost od 499,454
milijuna $, odnosno za 335,19%. Ukupne kratkoro¢ne obveze poduzeéa u navedenom
periodu su porasle za 117,757 milijuna $, odnosno za 268,74% u odnosu na prethodni
period. Dugoro¢na dugovanja su porasla za 271,438 milijuna $, odnosno za 353,89%.

Time je dionicki kapital uveé¢an za 110,259 milijuna $, odnosno za 387,06%.

AMAZON.COM, INC.

CONSOLIDATED BALANCE SHEETS
(in thousands, except per share daia)

ASSETS
December 31,
1999 1993
Current assets:
L0 § 116962 £ 25,561
Marketable 2ECUMTIEE . .00 v i i i e i e e 589,226 347,884
B0 L o o =1 Y 220,646 2,501
Prepaid expenses and other current assets ... ..ooo o i iin e 85,344 21,308
Total current SE8ELE. . .. it e e e e e 1,012,178 424,254
Fixed 5885, TBL .. oo i it e e e e s 317,613 791
Goodwill, met . ... i i i e e e i 534,699 174052
Other purchased imtangibles, met .. ..o o0 oo i i i e 195445 4,580
Investments in equity-method investees . ... ..o oo oo il e 226,727 1,740
Oher INWestITIENIS . . oo e i it e e e e e e e e 144,735 —
Deferred charges and other . ... ..o oo o il 40,154 #.037
Total 8EEelE . .ot £2,471,551 5648 460
LIABILITIES AND STOCKHOLDERS' EQUITY
Current liabilities:
Acoounts PAYABlE ..o e e § 463,026 §113,273
Accrued expenses and other current liabilities . ......ooooo oo oan i 126017 34413
Accrued advertising ... ... .o i i e i 55,892 13071
Deferred TEVEIILUE . o oot i ir it i ittt b ee it oot e ie i it i 54,790 —
Imterest payable. ... oo i i e i e e 24,888 10
Current portion of long-term debt and other. ........ooooi oo oo 14,322 B0
Total current liabilities .. .ottt ittt i ettt ettt ee e e 738835 161,575
Long-term debt and other .. ... o o 1,466,338 348,140
Commitment s and contingencies
Stockholders’ equity:
Preferred stock, $0.01 par value:
Authorized shares — 150,000
Issued and outstanding shares —mome . ... .. oo i an e — —
Common stock, $0.01 par value:
Authorized shares — 1,500,000
Issued and outstanding shares — 345,155 and 318,534 shares at
December 31, 1999 and 1998, respectively ......... ..ol 3452 3,186
Additional paid-in capital. . ..o oo i i i e s 1,195,540 298,537
Mote receivable for common sOCK . .. oot ie it i e i {1,171) (1,099
Stock-based compensation. ... coo i i i i e s e (47,806) (1,625)
Accumulated other comprehensive income (loss) ... oo oot {1,709) 1,806
Accurmulated deficit ..o i e e i e (BR2,028) {162,060)
Total stockholders equity ...t iii i iiii i iie e 266,278 138,745
Total liabilities and stockholders’ equity. ... ... ..ol £2,471,551 £648 460

Slika 15: Bilanca stanja na kraju razdoblja za 1998. i 1999. godinu.

(Izvor: 1999 annual report (2000., str. 33) https://ir.aboutamazon.com/annual-reports (Datum pristupa:
15.07.2019.))
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Tablicom 5 je prikazana promjena

imovine poduze¢a Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 1998. do 31. prosinca 1999. godine.

Tablica 5: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.1998.-31.12.1999.

Imovina Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Ukupna 1.823,091 281,14

KratkoroCne obveze 577,360 357,33

Dugoroc¢ne obveze 1.118,198 321,19

Suficit/Deficit dioni¢ara | 127,533 91,92

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 15 ovog rada.)

U tom periodu ostvaren je porast ukupne imovine poduzeca za vrijednost od 1,823091

milijarde $, odnosno za 281,14%. Ukupne kratkoro¢ne obveze poduzec¢a u navedenom

periodu su porasle za 577,360 milijuna $, odnosno za 357,33% u odnosu na prethodni

period. Dugoro¢na dugovanja su porasla za 1,118198 milijarde $, odnosno za

321,19%. Time je dionicki kapital uve¢an za 127,533 milijuna $, odnosno za 91,92%.

Tablicom 6 je prikazana promjena

imovine poduze¢a Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 1999. do 31. prosinca 2000. godine.

Tablica 6: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.1999.-31.12.2000.

Imovina Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Ukupna (336,382) (13,61)

Kratkoro€ne obveze 236,021 31,94

DugoroCne obveze 661,126 45,09

Suficit/Deficit dioniCara | (1.233,529) (463,25)

(Izvor: Autor, prema podacima sa slika 15 i 16 ovog rada.)

U tom periodu ostvareno je smanjenje ukupne imovine poduzeéa za vrijednost od

336,382 milijuna $, odnosno za 13,61%. Ukupne kratkoroéne obveze poduzeéa u
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navedenom periodu su porasle za 236,021 milijuna $, odnosno za 31,94% u odnosu
na prethodni period. Dugoro€na dugovanja su porasla za 661,126 milijuna $, odnosno
za 45,09%. Time je dionicki kapital umanjen za 1,233529 milijarde $, odnosno za
463,25%.

AMAZON.COM, INC.

CONSOLIDATED BALANCE SHEETS
{in thousands, except per share data)

December 3,
A1 2000
ASSETS
Current assets:
Cashand cashequivalents . ... i i oot i e $ 540,282 $ 822,435
Marketable secumbes ... ..ttt it ittt ittt e et ee e 456,303 278,087
INVEIMIOTIES « oo v it et i it i i ee bt b i e e 143,722 174,53
Prepaid expenses and other cUrrent f8Se15 .. ..o oo v in i it 67,613 86,044
Total CUITent @558 . v v vt ve e e it it it e e i e e 1,207,920 1,361,129
Fixed a888t5, MBL « .. o v it it i it iinir e s iin e e ooeoe i ioenn e s enns 271,751 366,416
Goodwill, TEE .. . e 45367 158,900
Other intangibles, DBE . ..o oo ir it i it i i it it i e 34,382 06,335
Investments in equity-method investees ......... ... . o i iin i 10,387 52,073
Other equity inVeSLTENLS ..o ov vt ittt it i ittt i i aas 17,972 40,177
L T T - Y 49708 60,049
Total 88885 .. . ..o oot e i B 1A3T AT 52,135,160
LIABILITIES AND STOCKHOLDERS' DEFICIT

Current linbilities:
Accountspayable . ..o i i i e e e i i e $ 444748 ¥ 485,383
Accrued expenses and other current liabilittes . ... oo oo ao o 305,064 272,683
Uneamed TEVEIUE & .. v v vttt it it ettt bttt it baes 87,978 131,117
Interest payable ...t it i i i e i e i i e 68,632 69,196
Current portion of long-term debtand other . .......cocoiiiiiiiiiiinen 14,992 16,577
Total current liabilities . .. ... oo i e e e 921,414 974,956

Long-termdebtand other . ... ..o oo oo oo i e e 2,156,133 2,127,464
Commitments and contingencies

Stockholders’ deficit:
Preferred stock, $0.01 par value:
Authorized shares—3500,000
Issued and outstanding shares—none ... i iiii i — —
Common stock, $0.01 par value:
Authorized shares—35,000,000
Issued and outstanding shares—373 218 and 357,140 shares,

respectivelY . ... i e 3,732 3,571
Additional paid-incapital ... oo i i i e e e e e e 1462,769 1,338,303
Deferred stock-based compensation . .......ocoiiiii it iiiiiiiiiiiaes (9,833) (13,448)
Accumulated other comprehensive loss . ..o oo oo i i e (36,070) (2,370)

Accumulated deficit . ..o cov i i e i i i i e 12,860,5T8) (2,203,301)
Total stockholders’ deficit ........cooiiieiiiiiiiiiiiie e, (1,440,000) (967,251)
Total liabilities and stockholders’ deficit . ..................... $ 1837,547 §2,135169

Slika 16: Bilanca stanja na kraju razdoblja za 2000. i 2001. godinu.

(Izvor: 2001 annual report (2002., str. 43) https://ir.aboutamazon.com/annual-reports (Datum pristupa:
16.07.2019.))

Tablicom 7 je prikazana promjena imovine poduzec¢a Amazon.com u razdobljima

od 31. prosinca 2000. do 31. prosinca 2001. godine.
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Tablica 7: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2000.-31.12.2001.

Imovina Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Ukupna (497,622) (23,31)

Kratkoro¢ne obveze (53,542) (5,49)

DugoroCne obveze 28,669 1,35

Suficit/Deficit dioniCara | (472,749) (48,88)

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 16 ovog rada.)

U tom periodu ostvareno je smanjenje ukupne imovine poduzecéa za vrijednost od
497,622 milijuna $, odnosno za 23,31%. Ukupne kratkoroéne obveze poduzecéa u
navedenom periodu su smanjene za 53,542 milijjuna $, odnosno za 5,49% u odnosu
na prethodni period. Dugoro¢na dugovanja su porasla za 28,669 milijuna $, odnosno

za 1,35%. Time je dionicki kapital umanjen za 472,749 milijuna $, odnosno za 48,88%.

Tablicom 8 je prikazana promjena imovine poduzeéa Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 2001. do 31. prosinca 2002. godine.

Tablica 8: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2001.-31.12.2002.

Imovina Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Ukupna 352,902 21,55

KratkoroCne obveze 144,544 15,69

DugoroCne obveze 121,172 5,62

Suficit/Deficit dioniCara | 87,186 6,05

(Izvor: Autor, prema podacima sa slika 16 i 17 ovog rada.)

U tom periodu ostvaren je porast ukupne imovine poduzeca za vrijednost od 352,902
milijuna $, odnosno za 21,55%. Ukupne kratkoro¢ne obveze poduzeéa u navedenom
periodu su porasle za 144,544 milijuna $, odnosno za 15,69% u odnosu na prethodni
period. Dugoroc¢na dugovanja su porasla za 121,172 milijuna $, odnosno za 5,62%.

Time je dionicki kapital uveéan za 87,186 milijuna $, odnosno za 6,05%.
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AMAZON.COM, INC.

CONSOLIDATED BALANCE SHEETS

(in thousands, except per share data)

ASSETS
Current assets:

Cashand eashequivalents ......... ... i oot
Marketable securities ... ... i i
INVENIOIIEE «ov i i it i it e i i i i e
Accounts receivable, net and other current assets .. ... oo e

Total CUTTENT ASBELE . . o\ttt i i ettt
Fimed assets, HBL . ...t ittt it ittt ii it ittt et e et e,
Goodwill, DB ..ot ii i it i i i i e e e e s
Other intangibles, B ... oo i i i e e
Other equity Investments ... ..ottt iiiiii i iie it
L T S

LIABILITIES AND STOCKHOLDERS' DEFICIT

Current linbilities:

Accounts payable ... o i e e e e
Accrued expenses and other current liabilites .. ........oooo0 oL
Unearned revenue .. ...ttt it
Interestpayable . ... oo i e e e e
Current portion of longtermdebtand other ........... ..ot

Total current liabilities . ... ... oo o i
Lonpg-termdebtand other ... oo i e e

Commitments and contingencies

Stockholders’ deficit:
Preferred stock, $0.01 par value:
Authorized shares—>500,000

Issued and outstanding shares—none . ...........oooooio s

Common stock, $0.01 par value:
Authorized shares—35 000,000

Issued and outstanding shares—403 354 and 387 906 shares .. ....
Additional paid-ineapital ... oo o i i e e e e
Deferred stock-based compensation . .....o i iii i i e
Accurmulated other comprehensive income .. ..o ii i e
Accurmulated defieit ... o o i i e e e

Total stockholders” defieit ..ot i

Total linbilities and stockholders’ deficit . ...... .. ... ...,

December M, December 3,
203 2002

...... $ 1,102,273 § 738254
...... 202,550 562,715

...... 293,017 202,425
______ 132,060 112,282
...... 1,820,800 1615676
...... 224,285 239,308
______ 69,121 70,811
...... 518 3,460
______ 14,831 15,442
...... 32,460 45,662

...... $2,162,033 § 1,900,440

..... $ BIDR11 § 618128
..... 317,730 314,035
..... 37,844 47016
..... 73,100 71,661
..... 4216 13,318
..... 1252701 1,065,058
..... 1945439 2,277,305
..... 4,034 3,570
..... 1,899,308 1,649,046
..... (2,850 (6,591)
..... 37,730 0,662
..... (@OT4428)  (3,009,710)
..... (1036,107) (1,352,814)

..... $2,162,033 § 1,990,449

Slika 17: Bilanca stanja na kraju razdoblja za 2002. i 2003. godinu.

(Izvor: 2003 annual report (2004., str. 47) https://ir.aboutamazon.com/annual-reports (Datum pristupa:

17.07.2019.)

Tablicom 9 je prikazana promjena imovine poduze¢a Amazon.com u razdobljima

od 31. prosinca 2002. do 31. prosinca 2003. godine.

Tablica 9: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2002.-31.12.2003.

Imovina Kvantitativni
porast/(smanjenje)

(milijun $)

Postotni
porast/(smanjenje)
(%)
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Ukupna 171,584 8,62
KratkoroCne obveze 186,743 17,52
Dugoroc¢ne obveze (331,866) (14,57)
Suficit/Deficit dioni¢ara | 316,707 23,41

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 17 ovog rada.)

U tom periodu ostvaren je porast ukupne imovine poduzecéa za vrijednost od 171,584
milijuna $, odnosno za 8,62%. Ukupne kratkoro¢ne obveze poduzec¢a u navedenom
periodu su porasle za 186,743 milijuna $, odnosno za 17,52% u odnosu na prethodni
period. Dugoro¢na dugovanja su smanjena za 331,866 milijuna $, odnosno za 14,57%.

Time je dionicki kapital uveé¢an za 316,707 milijuna $, odnosno za 23,41%.

Tablicom 10 je prikazana promjena imovine poduzeCa Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 2003. do 31. prosinca 2004. godine.

Tablica 10: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2003.-31.12.2004.

Imovina Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Ukupna 1.085,967 50,23

KratkoroCne obveze 367,299 29,32

Dugoro¢ne obveze (90,439) (4,65)

Suficit/Deficit dioni¢ara | 809,107 78,09

(Izvor: Autor, prema podacima sa slika 17 i 18 ovog rada.)

U tom periodu ostvaren je porast ukupne imovine poduzeca za vrijednost od 1,085967
milijarde $, odnosno za 50,23%. Ukupne kratkoro¢ne obveze poduzec¢a u navedenom
periodu su porasle za 367,299 milijuna $, odnosno za 29,32% u odnosu na prethodni
period. Dugoro¢na dugovanja su smanjena za 90,439 milijuna $, odnosno za 4,65%.
Time je dionicki kapital uveé¢an za 809,107 milijuna $, odnosno za 78,09%.

Tablicom 11 je prikazana promjena imovine poduze¢a Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 2004. do 31. prosinca 2005. godine.
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Tablica 11: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2004.-31.12.2005.

Imovina Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Ukupna 448,000 13,79

Kratkoro€ne obveze 309,000 19,07

Dugoroc¢ne obveze (334,000) 18,01

Suficit/Deficit dioni¢ara 473,000 208,37

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 18 ovog rada.)

U tom periodu ostvaren je porast ukupne imovine poduzecéa za vrijednost od 448,000
milijuna $, odnosno za 13,79%. Ukupne kratkoro¢ne obveze poduzec¢a u navedenom
periodu su porasle za 309,000 milijuna $, odnosno za 19,07% u odnosu na prethodni
period. Dugoro¢na dugovanja su smanjena za 334,000 milijuna $, odnosno za 18,01%.

Time je dionicki kapital uveé¢an za 473,000 milijuna $, odnosno za 208,37%.

Tablicom 12 je prikazana promjena imovine poduze¢a Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 2005. do 31. prosinca 2006. godine.

Tablica 12: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2005.-31.12.2006.

Imovina Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Ukupna 667,000 18,05

KratkoroCne obveze 603,000 31,26

Dugoroc¢ne obveze (121,000) (7,96)

Suficit/Deficit dioniCara 185,000 75,20

(Izvor: Autor, prema podacima sa slika 18 i 19 ovog rada.)

U tom periodu ostvaren je porast ukupne imovine poduzeca za vrijednost od 667,000
milijuna $, odnosno za 18,05%. Ukupne kratkoro¢ne obveze poduzeé¢a u navedenom
periodu su porasle za 603,000 milijuna $, odnosno za 31,26% u odnosu na prethodni
period. Dugoro¢na dugovanja su smanjena za 121,000 milijuna $, odnosno za 7,96%.

Time je dionicki kapital uve¢an za 185,000 milijuna $, odnosno za 75,20%.
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AMAZON.COM, INC.

CONSOLIDATED BALANCESHEETS
(in millions, except per share data)

December 3,
205 2004
ASSETS
Current assets:
Cash andcasheqguivalents . ... . . i $1013 §1.303
Marketable securities . ... e 987 476
Cash, cash equivalents, and marketable securities ... ... ... ... ... oL 2,000 1,779
R 566 480
Deferred tax assets, CUMTENE POTHOTM « .o ouvtiuu et i e 89 &1
Accounts receivable, net and other cument assets ... i e 274 199
Total CUITERE A55EES « &« v v v i et iiie i i et 2929 2,539
Fixed ass0is, MEE 0.0 ovn ittt e i it 348 246
Deferred tax assets, long-termportion . ... 223 282
Goodwill . . 159 139
LT T 37 42
Total AS5EES « oo vt ittt e $3690 §3,248
LIABILITIES ANDSTOCKHOLDERS' EQUITY(DEFICIT)
Current liabilities:
Accounts payable .. .. $1366 §1,142
Accrued expenses and other current labilites .. ... ..o Lo o ool 563 478
Total current liabilities .. ..o o 1,929 1,620
Long-termdebt and other .. ... e e 1,521 1,855
Commitments and contingencies
Stockholders’ equity (deficity:
Preferred stock, $0.01 par value:
Anthorized shares—S00
Issued and outstanding shares—mnone . ... i i — —
Commen stock, $0.01 par value:
Anthorized shares—5 000
Issued and outstanding shares—416 and 410 shares .. ......... .. ... ... .. 4 4
Addifional paid-incapital . ... ... 2263 2,123
Accumulated othercomprehensiwe income ... .o 6 32
Accumulated deficit .. oo e i e e e e 2027y (2,386)
Total stockholders’ equity (deficit) .......... ..o 246 (227)
Total liabilitics and stockholders’ equity (deficit) ............. ... ... $3690 §3,248

Slika 18: Bilanca stanja na kraju razdoblja za 2004. i 2005. godinu.

(Izvor: 2005 annual report (2006., str. 51) https://ir.aboutamazon.com/annual-reports (Datum pristupa:

18.07.2019.))

Tablicom 13 je prikazana promjena imovine poduze¢a Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 2006. do 31. prosinca 2007. godine.

Tablica 13: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2006.-31.12.2007.

Imovina

Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)
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Ukupna 2.122,000 48,64
KratkoroCne obveze 1.182,000 46,68
DugoroCne obveze 174,000 12,43
Suficit/Deficit dioniCara | 766,000 177,73

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 19 ovog rada.)

U tom periodu ostvaren je porast ukupne imovine poduzeéa za vrijednost od 2,122000
milijarde $, odnosno za 48,64%. Ukupne kratkoro€ne obveze poduzeéa u navedenom
periodu su porasle za 1,182000 milijarde $, odnosno za 46,68% u odnosu na prethodni
period. Dugoro¢na dugovanja su porasla za 174,000 milijuna $, odnosno za 12,43%.

Time je dionicki kapital uve¢an za 766,000 milijuna $, odnosno za 177,73%.

AMAZON.COM, INC.

CONSOLIDATED BALANCESHEETS
(in millions, except per share data)

December 31,
2007 20
ASSETS

Current asscts:
Cashandecashequivalents ....... ...t e $2539 §1.022
Marketable securitios . ... oL i 573 w7
IOVETIIOTIES .ot ettt it ettt et it it it et et e e e e e 1,200 877
Accounts receivable, et and other .. ..o e 705 399
Deferred tax 85615 . ..o vttt it e e e i 147 78
Total CUITENE 556ES . . .« v vttt et et et ettt ieie e inenenernen 5164 3373
Fimod assots, TICE ... o oottt ettt e e e et 543 457
Deferred tAk @85CI5 . o v vt vt i it e e e e e e e e e e 260 199
Goodwill ..o i i i e e ieee e 222 195
L T N 296 139
Total AEEEEE & .t e it e e e e e e e e $ 6485 F 4363

LTIABILITIES AND STOCKHOLDERS' EQUITY
Current liabilities:

Accounts payable .. ...l e $2795 § 1,816
Accrued expenses andother ... o 919 716
Total current labiliHes ... ..ottt e e e 3714 2,532
Long-termdebt . ... e e 1,282 1,247
Other long-term Habilities ... ... o e 292 153

Commitments and contingencies
Stockholders’ equity:
Preferred stock, $0.01 par value:

Authorized shares—500

Issued and outstanding shares—none .. ... ccv i i e — —
Common stock, $0.01 par value:

Anthorized shares—5,000

Issued shares—431 and 422

Outstanding shares—A16 and 414 ... o o i i 4 4
Treasury Stock, ALEOSE .. oo ov vt e ie e e e e e (500) (252)
Additional paid-incapital ... ... o o 3063 2,517
Accumulated other comprehensive income (loss) . .......ooo i i 5 (1)
Accumulated deficit . ... .o e e e e (1375) (1,837

Total stockholders equity .. ... oo e 1,197 131

Total liabilities and stockholders’ equity ....... ... . ... .. ..o $ 6485 §4363

Slika 19: Bilanca stanja na kraju razdoblja za 2006. i 2007. godinu.
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(Izvor: 2007 annual report (2008., str. 47) https://ir.aboutamazon.com/annual-reports (Datum pristupa:
19.07.2019.))

Rezultati dobiveni analizom bilanci stanja za promatrano razdoblje biti ¢e koristeni

pri analizi promjena u financijskim izvjeS¢ima.

4.2. lzvjeStaj o poslovanju na kraju razdoblja
Slikom 20 prikazan je izvjeStaj o poslovanju na kraju razdoblja za 1996. 1997. i

1998. godinu. Za potrebe analize razmotrit ¢e se podaci o neto prodaji, troSkovima
prodaje, bruto dobiti od prodaje, ukupnim troSkovima poslovanja, dobiti/gubitku pri
poslovanju i neto dobiti/gubitku poduzeca.

AMAZON.COM, INC.

CONSOLIDATED STATEMENTS OF OPERATIONS
(in thousands, except per share data)

Years Ended December 31

1908 1097 1996
Het sales. o § 609,00 § 147787 15746
Cog of sales.... - 476,153 118,060 12,287
Grrossprofit. 133841 23818 3,459
Operating expenses
Iatketing and sales. ..o 133,023 40,486 6,090
Product developient 46,207 13,016 2,401
General andadmd s ative .o s 15,799 7,011 1,411
Metger and acquisitionrelated costs, incduding
am ortization of goodwill and othet purchased
intangibles. 50,172 — —
Total operating expenses 245801 61,413 9,902
Lossfrom operations (111,960 (32,595) (6,443
Inbere gt SOOI oo e e e e e e e 14,053 1,901 202
Interest expense (26,639 (3260) )]
Hetinterest ifcome (BXPRfse) .o, (13,526 1,575 197
Hetloss $ 124 546) $(31,020) 3 (F,246)
Basic and diluted loss per share b3 mzd 5 (024 $___ (006
Shate s used in computati on of basic and diluted loss per
shate 148,172 130,341 111,271

Slika 20: Izvjestaj o poslovanju na kraju razdoblja za 1996., 1997. i 1998. godinu.

(Izvor: 1998 annual report (1999., str. 26) https://ir.aboutamazon.com/annual-reports (Datum pristupa:
22.07.2019.))

Na dan 31. prosinca 1996. neto prodaja je iznosila 15,746 milijuna $. TroSkovi
prodaje na navedeni datum su iznosili 12,287 milijuna $. Time je ostvarena bruto dobit
od prodaje u iznosu od 3,459 milijuna $. Poduzeée je imalo ukupne troSkove
poslovanja u iznosu od 9,902 milijuna $ ¢ime je ostvaren gubitak pri poslovanju u
iznosu od 6,443 milijuna $ i neto gubitak poduzeca u iznosu od 6,246 milijuna $.

Na dan 31. prosinca 1997. neto prodaja je iznosila 147,787 milijuna $. Troskovi
prodaje na navedeni datum su iznosili 118,969 milijuna $. Time je ostvarena bruto dobit

od prodaje u iznosu od 28,818 milijuna $. Poduzece je imalo ukupne troSkove
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poslovanja u iznosu od 61,413 milijuna $ ¢ime je ostvaren gubitak pri poslovanju u
iznosu od 32,595 milijuna $ i neto gubitak poduzeca u iznosu od 31,020 milijuna $.

Razlika izmedu vrijednosti neto prodaje na dan 31. prosinca 1997. i 1996. godine
predstavlja kvantitativhu promjenu neto prodaje u odnosu na prethodnu godinu na dan
31. prosinca 1997. godine, a dobivena vrijednost podijeljena sa vrijednoS¢u neto
prodaje na dan 31. prosinca 1996. godine predstavlja postotnu promjenu neto prodaje
za proteklu godinu na dan 31. prosinca 1997.

Istim postupkom se mogu izraCunati kvantitativne i postotne promjene u odnosu na
prethodnu godinu za ostale razmatrane stavke izvjeStaja o poslovanju na kraju

razdoblja.

Tablicom 14 su prikazane promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 1996. do 31. prosinca 1997. godine.

Tablica 14: Promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.1996.-31.12.1997.

Poslovanje Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Neto prodaja 132,041 838,57

Troskovi prodaje 106,682 868,25

Bruto dobit od prodaje 25,359 733,13

Ukupni troSkovi poslovanja 51,511 520,21

Dobit/Gubitak pri poslovanju | (26,152) (405,90)

Neto Dobit/Gubitak poduzeéa | (24,774) (396,64)

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 20 ovog rada.)

U tom periodu ostvaren je porast neto prodaje za 132,041 milijuna $, odnosno za
838,57%. TroSkovi prodaje u navedenom periodu su porasli za 106,682 milijuna $,
odnosno za 868,25% u odnosu na prethodni period. Time je poduzece ostvarilo
povecanje bruto dobiti od prodaje za 25,359 milijuna $, odnosno za 733,13%. Ukupni
troSkovi poslovanja su se povecali za 51,511 milijuna $, odnosno za 520,21% ¢ime je
poduzece ostvarilo uvecanje gubitka pri poslovanju za 26,152 milijuna $, odnosno za
405,90% i uvecanje neto gubitka za 24,774 milijuna $, odnosno za 396,64%.
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Istim postupkom kao u prethodno prikazanom periodu od 31.12.1996. do
31.12.1997. na temelju izvjeStaja o poslovanju na kraju razdoblja prikazanih slikama
20-23 izraCunate su promjene pri poslovanju poduzec¢a u odnosu na prethodnu godinu

za svaku godinu iz promatranog perioda i prikazane su tablicama 15-24.

Tablicom 15 su prikazane promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 1997. do 31. prosinca 1998. godine.

Tablica 15: Promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.1997.-31.12.1998.

Poslovanje Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Neto prodaja 462,209 312,75

TroSkovi prodaje 357,146 300,20

Bruto dobit od prodaje 105,023 364,44

Ukupni troskovi poslovanja 184,388 300,24

Dobit/Gubitak pri poslovanju | (79,365) (243,49)

Neto Dobit/Gubitak poduzeéa | (93,526) (301,50)

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 20 ovog rada.)

U tom periodu ostvaren je porast neto prodaje za 462,209 milijuna $, odnosno za
312,75%. Troskovi prodaje u navedenom periodu su porasli za 357,146 milijuna $,
odnosno za 300,20% u odnosu na prethodni period. Time je poduzece ostvarilo
povecanje bruto dobiti od prodaje za 105,023 milijuna $, odnosno za 364,44%. Ukupni
troSkovi poslovanja su se povecali za 184,388 milijuna $, odnosno za 300,24% ¢ime
je poduzece ostvarilo uvecanje gubitka pri poslovanju za 79,365 milijuna $, odnosno

za 243,49% i uvecanje neto gubitka za 93,526 milijuna $, odnosno za 301,50%.

Tablicom 16 su prikazane promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 1998. do 31. prosinca 1999. godine.

Tablica 16: Promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.1998.-31.12.1999.

Poslovanje Kvantitativni Postotni

porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
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(milijun $) (%)
Neto prodaja 1.029,843 168,83
TrosSkovi prodaje 873,079 183,38
Bruto dobit od prodaje 156,804 117,16
Ukupni troSkovi poslovanja 650,599 264,69
Dobit/Gubitak pri poslovanju | (493,795) (441,05)
Neto Dobit/Gubitak poduzeca | (595,422) (478,07)

(Izvor: Autor, prema podacima sa slika 20 i 21 ovog rada.)

U tom periodu ostvaren je porast neto prodaje za 1,029843 milijarde $, odnosno za
168,83%. TroSkovi prodaje u navedenom periodu su porasli za 873,079 milijuna $,
odnosno za 183,38% u odnosu na prethodni period. Time je poduzece ostvarilo
povecanje bruto dobiti od prodaje za 156,804 milijuna $, odnosno za 117,16%. Ukupni
troSkovi poslovanja su se povecali za 650,599 milijuna $, odnosno za 264,69% ¢ime
je poduzece ostvarilo uveéanje gubitka pri poslovanju za 493,795 milijuna $, odnosno
za 441,05% i uvecéanje neto gubitka za 595,422 milijuna $, odnosno za 478,07%.

Tablicom 17 su prikazane promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 1999. do 31. prosinca 2000. godine.

Tablica 17: Promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.1999.-31.12.2000.

Poslovanje Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Neto prodaja 1.122,144 68,43

TroSkovi prodaje 757,012 56,11

Bruto dobit od prodaje 365,132 125,63

Ukupni troskovi poslovanja 623,257 69,53

Dobit/Gubitak pri poslovanju | (258,125) (42,61)

Neto Dobit/Gubitak poduzec¢a | (691,305) (96,02)

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 21 ovog rada.)
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U tom periodu ostvaren je porast neto prodaje za 1,122144 milijarde $, odnosno za
68,43%. TroSkovi prodaje u navedenom periodu su porasli za 757,012 milijuna $,
odnosno za 56,11% u odnosu na prethodni period. Time je poduzece ostvarilo
povecanje bruto dobiti od prodaje za 365,132 milijuna $, odnosno za 125,63%. Ukupni
troSkovi poslovanja su se povecali za 623,257 milijuna $, odnosno za 69,53% ¢ime je
poduzece ostvarilo uvecanje gubitka pri poslovanju za 258,125 milijuna $, odnosno za

42,61% i uvecanje neto gubitka za 691,305 milijuna $, odnosno za 96,02%.

AMAZON.COM, INC.

CONSOLIDATED STATEMENTS OF OPERATIONS
(in thousands, except per share data)

Years Ended December 31,

2001 2000 1999
Netsales ..o e $3,122.433 $ 2,761,983 $1,639,839
Costof sales .. ... e e e e 2,323,875 2,106,206 1,349,194
Grossprofit ... ... e 798,558 655,777 200,645
Operating expenses:
Fulfillment ... ... ... . . 374,250 414,509 237312
Marketing ... .. ... ... ... 138,283 179,980 175,838
Technology andcontent ............. ... 241,165 269,326 159,722
General and administrative .. ... ...t iii i i 890,862 108,962 70,144
Stock-based compensation ........... ... ..o i 4,637 24,797 30,618
Amortization of goodwill and other intangibles . ... ...... ... 181,033 321,772 214,694
Restructuring-related and other .. ... ..................... 181,585 200,311 8,072
Total Operating eXpenses ... ..o vvvvrevnrinrnnsnnens 1,210,815 1,519,657 896,400
Loss fromoperations .. ..ottt (412,257) (863,880) (605,755)
Interest INCOME ... ... ... ..t it e et e e e eeeens 29,103 40,821 45451
INterest @XPEISE . .o o vt v vt e e i e (139,232) (130,921) (84.,360)
Other income (eXpense), Net .. ... .. ve it i irinennnans (1,900) (10,058) 1,671
Other gains (losses),net .........oiiiii it (2,141) (142,639 —
Net interest expense andother .......................... (114,170) (242,797) (37.,444)
Loss before equity in losses of equity-method investees .......... (526427) (1,106,677) (643,199)
Equity in losses of equity-method investees,net ................ (30,327) (304.,596) (76,769)
Loss before change in accounting principle ................ ..., $(556,754)  $(1.411,273)  § (719,968)
Cumulative effect of change in accounting principle ............. (10,523) — —
NELIOSS oo et e et e e e e e $ (56727T)  WL411273) $ (719,968)
Basic and diluted loss per share:
Prior to cumulative effect of change in accounting principle ... $ (1533 % 4.02) % (2.20)
Cumulative effect of change in accounting principle ......... (0.03) — —
$ (156 $ @0 $ (220
Shares used in computation of basic and diluted loss per share .. ... 364,211 350,873 326,753

Slika 21: Izvjestaj o poslovanju na kraju razdoblja za 1999., 2000. i 2001. godinu.

(Izvor: 2001 annual report (2002., str. 44) https://ir.aboutamazon.com/annual-reports (Datum pristupa:
23.07.2019.))

Tablicom 18 su prikazane promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 2000. do 31. prosinca 2001. godine.

Tablica 18: Promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2000.-31.12.2001.
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Poslovanje Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Neto prodaja 360,450 13,05

TrosSkovi prodaje 217,669 10,33

Bruto dobit od prodaje 142,781 21,77

Ukupni troSkovi poslovanja (308,842) (20,32)

Dobit/Gubitak pri poslovanju | 451,623 52,28

Neto Dobit/Gubitak poduzeéa | 843,996 59,80

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 21 ovog rada.)

U tom periodu ostvaren je porast neto prodaje za 360,450 milijuna $, odnosno za

13,05%. TroSkovi prodaje u navedenom periodu su porasli za 217,669 milijuna $,

odnosno za 10,33% u odnosu na prethodni period. Time je poduzece ostvarilo

povecanje bruto dobiti od prodaje za 142,781 milijuna $, odnosno za 21,77%. Ukupni

troSkovi poslovanija su se smanijili za 308,842 milijuna $, odnosno za 20,32% cime je

poduzece ostvarilo umanjenje gubitka pri poslovanju za 451,623 milijuna $, odnosno

za 52,28% i umanjenje neto gubitka za 843,996 milijuna $, odnosno za 59,80%.

Tablicom 19 su prikazane promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 2001. do 31. prosinca 2002. godine.

Tablica 19: Promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2001.-31.12.2002.

Poslovanje Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Neto prodaja 810,503 25,96

Troskovi prodaje 616,443 26,53

Bruto dobit od prodaje 194,060 24,30

Ukupni trosSkovi poslovanja (282,321) (23,32)

Dobit/Gubitak pri poslovanju | 476,381 115,55

Neto Dobit/Gubitak poduzeca | 418,145 73,71

(Izvor: Autor, prema podacima sa slika 21 i 22 ovog rada.)
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U tom periodu ostvaren je porast neto prodaje za 810,503 milijuna $, odnosno za
25,96%. TroSkovi prodaje u navedenom periodu su porasli za 616,443 milijuna $,
odnosno za 26,53% u odnosu na prethodni period. Time je poduzece ostvarilo
povecéanje bruto dobiti od prodaje za 194,060 milijuna $, odnosno za 24,30%. Ukupni
troSkovi poslovanja su se umanijili za 282,321 milijuna $, odnosno za 23,32% cime je
poduzece ostvarilo umanjenje gubitka pri poslovanju za 476,381 milijuna $, odnosno

za 115,55% i umanjenje neto gubitka za 418,145 milijuna $, odnosno za 73,71%.

AMAZON.COM, INC.

CONSOLIDATED STATEMENTS OF OPERATIONS
{in thousands, except per share data)

Year Ended December 31,

204 2003 2002

Net sales . .o i $6921,124 $5263,699 $3,932,936
Costofsales ... 5319,127 4006531 2,940,318
Grossprofit . ... e 1,601,997 1,257,168 992,618
Operating expenses:

Fulfillment .. ... 590,397 477032 392,467

Marketing .. ..ot i e 158,022 122,787 125,383

Techmology andcontent .........covviiiiiiiiniiiiinnnnns 251,195 207 809 215,617

General and administrative . ... ... o Lol 112,220 88,302 79,049

Stock-based compensation (1) ...l e 57,702 87,751 68,927

Cxher operating (income) expense ... ..o oo (7.964) 2,892 47,051

Total operating expenses 1,161,572 986,573 928, 494

Income from operations ......... 440,425 270,595 64,124
Inferest income .. ..ol 28,197 21955 B,687
INfETESt EXPEMSE « & oo vt ittt it e i i i e (107.227)  (129979)  (142,925)
Other (expense) IncOme, DEE . ... ..ottt 4,701y 6514 4,923
Remeasurements andother ...t e (824)  (130097)  (100,442)

Total non-operating expense,net . ...oovvivi i (84,555) (231607) (214,757)
Income (loss) beforeincometaxes .......... .. ... . il 355,870 38088 (150,633)
Provision (benefit) forincome takes ... .oooii i e (232,581) 3,706 {700}
Income {loss) before change in accounting principle ...........o00 588,451 35282 (149,933)
Cumulative effect of change in accounting prnciple ................ — — 801
Netincome (loss) .. ... o e $ 5S8R 451 § 35282 % (149,132)
Basic camings (loss) per share:

Prior to cumulative effect of change in accounting principle ... ... b3 145 § 0.09 § {0.40)

Cumulative effect of change in accounting principle ............ — — 0.01

b 145 % 0.09 % 0.39)

Diluted eamings (loss) per share
Prior to cumulative effect of change in accounting principle ... ... b3 139 § 0.08 § {0.40)
Cumulative effect of change in accounting principle ............ — — 0.01

b 139 % 0.08 % 0.39)

Weighted average shares used in computation of eamings (loss) per

are:
Basic ...t i i i 405,926 395479 378,363
Diluted . ... .o 424 757 419352 378,363

{1} Componcents of stock-based compensation:

Fulfillment ... ..ot e 10073 $17.960 $12,126
Marketing .. ..o e 4253 4,968 4,739
Techmology and content ......... ... . ... . . .. 31,781 49,555 35,926
General and administrative .. ... 11,595 15,268 16,636

$57.702 $87,751 168,927

Slika 22: IzvjeStaj o poslovanju na kraju razdoblja za 2002., 2003. i 2004. godinu.

(Izvor: 2004 annual report (2005., str. 52) https://ir.aboutamazon.com/annual-reports (Datum pristupa:
25.07.2019.))

52


https://ir.aboutamazon.com/annual-reports

Tablicom 20 su prikazane promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u
razdobljima od 31. prosinca 2002. do 31. prosinca 2003. godine.

Tablica 20: Promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2002.-31.12.2003.

Poslovanje Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Neto prodaja 1.330,763 33,84

Troskovi prodaje 1.066,213 36,26

Bruto dobit od prodaje 264,550 26,65

Ukupni troskovi poslovanja 58,079 6,26

Dobit/Gubitak pri poslovanju | 206,471 321,99

Neto Dobit/Gubitak poduzeca | 184,414 123,66

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 22 ovog rada.)

U periodu od 31. prosinca 2002. do 31. prosinca 2003. ostvaren je porast neto prodaje
za 1,330763 milijarde $, odnosno za 33,84%. TroSkovi prodaje u navedenom periodu
su porasli za 1,066213 milijarde $, odnosno za 36,26% u odnosu na prethodni period.
Time je poduzece ostvarilo povecéanje bruto dobiti od prodaje za 264,550 milijuna $,
odnosno za 26,65%. Ukupni troskovi poslovanja su se povecali za 58,079 milijuna $,
odnosno za 6,26% Cime je poduzecCe ostvarilo uveéanje dobiti pri poslovanju za
206,471 milijuna $, odnosno za 321,99% i umanjenje neto gubitka za 184,414 milijuna
$, odnosno za 123,66%.

Tablicom 21 su prikazane promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 2003. do 31. prosinca 2004. godine.

Tablica 21: Promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2003.-31.12.2004.

Poslovanje Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Neto prodaja 1.657,425 31,49

Troskovi prodaje 1.312,596 32,76

Bruto dobit od prodaje 344,829 27,43
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Ukupni troSkovi poslovanja 174,999 17,74

Dobit/Gubitak pri poslovanju | 169,830 62,76

Neto Dobit/Gubitak poduzeéa | 553,169 1567,85

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 22 ovog rada.)

U tom periodu ostvaren je porast neto prodaje za 1,657425 milijarde $, odnosno za
31,49%. Troskovi prodaje u navedenom periodu su porasli za 1,312596 milijarde $,
odnosno za 32,76% u odnosu na prethodni period. Time je poduzece ostvarilo
povecanje bruto dobiti od prodaje za 344,829 milijuna $, odnosno za 27,43%. Ukupni
troSkovi poslovanja su se povecali za 174,999 milijuna $, odnosno za 17,74% Cime je
poduzece ostvarilo uveéanije dobiti pri poslovanju za 169,830 milijuna $, odnosno za
62,76% i uvecanje neto dobiti za 553,169 milijuna $, odnosno za 1567,85%.

Tablicom 22 su prikazane promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 2004. do 31. prosinca 2005. godine.
Tablica 22: Promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2004.-31.12.2005.

Poslovanje Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Neto prodaja 1.568,876 22,67

TroSkovi prodaje 1.131,873 21,28

Bruto dobit od prodaje 437,003 27,28

Ukupni troSkovi poslovanja 445,428 38,35

Dobit/Gubitak pri poslovanju | (8,425) (1,91)

Neto Dobit/Gubitak poduzeéa | (229,451) (38,99)

(Izvor: Autor, prema podacima sa slika 22 i 23 ovog rada.)

U tom periodu ostvaren je porast neto prodaje za 1,568876 milijarde $, odnosno za
22,67%. TroSkovi prodaje u navedenom periodu su porasli za 1,131873 milijarde $,
odnosno za 21,28% u odnosu na prethodni period. Time je poduzeCe ostvarilo
povecanije bruto dobiti od prodaje za 437,003 milijuna $, odnosno za 27,28%. Ukupni
troSkovi poslovanja su se povecali za 445,428 milijuna $, odnosno za 38,35% ¢ime je
poduzece ostvarilo umanjenje dobiti pri poslovanju za 8,425 milijuna $, odnosno za

1,91% i umanjenje neto dobiti za 229,451 milijuna $, odnosno za 38,99%.

54



AMAZON.COM, INC.

CONSOLIDATED STATEMENTS OF OPERATIONS
(in millions, except per share data)

Netsales ..o e
Costofsales ... ..ottt e

Grossprofit. . ..ot i i e
Operating expenses (1):
Fulfillment ...........0iiiiiiiiiiin i
Marketing . ..ocii it e s
Techmology and content ... ... ... i
General and administrative ... .ooooooooi oo
Oxher operating cXpense, MEt ..o ovvv it i i s

Total operating expenses .. .........oiiinieiin.t

Income from operations .. ... ii i e e
Inferest Income . ..o ov i e e
INfETESt EXPENSE .. oo vt it ittt s s i e
Other income (expense), met . .. ... oot
Remeasurementsandother ... ..o

Total non-operating income (expense) ........oooooun ..

Income before income taxes . ... ... o oo
Provision forincometaxes .. ..... .. ..o i i i

Income before cumulative effect of change in accounting principle
Cumulative effect of change in accounting principle . ..........

Basic camings per share:
Prior to cumulative effect of change in accounting principle .
Cumulative effect of change in accounting principle .......

Diluted eamings per share:
Prior to cumulative cffect of change in accounting principle .
Cumulative effect of change in accounting principle .......

Weighted average shares used in computation of camings per share:

Basic ..o e s

{13 Includes stock-based compensation as follows:

Fulfillment ...t e
Marketing . ..ot s
Techmology andcontent ... ............. ... ...........
General and administrative ... ... oo

Year Ended Dece mber 3,

2007 2006 2005
$14.835 $10,711 $8,490
11482 8255 6,451
3353 24% 2,090
1292 937 5
344 263 198
818 662 451
235 195 166

9 10 a7
2698 2067 1,607
655 38 432
90 » a4
(17 (7%) @2
(1) ) 2

(7 1 42

5 (12) )

660 377 428
184 187 95
476 19 333
— — 2%

$ 476 § 190 § 359
$ 115 $ 0.46 3§ 081
— — 0D

$ 115 § D46 § 087
$ 112 § 045 $078
— — 006

$ 112 § 0.45 § 084
413 416 412
424 424 426

$ 39 % 4§ 16
B 4 6

103 51 45
35 19 20

Slika 23: Izvjestaj o poslovanju na kraju razdoblja za 2005., 2006. i 2007. godinu.

(Izvor: 2007 annual report (2008., str. 46) https://ir.aboutamazon.com/annual-reports (Datum pristupa:

26.07.2019.))

Tablicom 23 su prikazane promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 2005. do 31. prosinca 2006. godine.

Tablica 23: Promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2005.-31.12.2006.

Poslovanje

Kvantitativni
porast/(smanjenje)
(milijun $)

Postotni
porast/(smanjenje)
(%)
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Neto prodaja 2.221,000 26,16
Troskovi prodaje 1.804,000 27,96
Bruto dobit od prodaje 417,000 20,45
Ukupni troSkovi poslovanja 460,000 28,62
Dobit/Gubitak pri poslovanju | (43,000) (9,95)
Neto Dobit/Gubitak poduzeéa | (169,000) (47,08)

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 23 ovog rada.)

U periodu od 31. prosinca 2005. do 31. prosinca 2006. ostvaren je porast neto prodaje

za 2,221000 milijarde $, odnosno za 26,16%. TroSkovi prodaje u navedenom periodu

su porasli za 1,804000 milijarde $, odnosno za 27,96% u odnosu na prethodni period.

Time je poduzece ostvarilo poveéanje bruto dobiti od prodaje za 417,000 milijuna $,

odnosno za 20,45%. Ukupni troskovi poslovanja su se povecali za 460,000 milijuna $,

odnosno za 28,62% Cime je poduzece ostvarilo umanjenje dobiti pri poslovanju za

43,000 milijuna $, odnosno za 9,95% i umanjenje neto dobiti za 169,000 milijjuna $,

odnosno za 47,08%.

Tablicom 24 su prikazane promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u

razdobljima od 31. prosinca 2006. do 31. prosinca 2007. godine.

Tablica 24: Promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2006.-31.12.2007.

Poslovanje Kvantitativni Postotni
porast/(smanjenje) porast/(smanjenje)
(milijun $) (%)

Neto prodaja 4.124,000 38,50

Troskovi prodaje 3.227,000 39,09

Bruto dobit od prodaje 897,000 36,52

Ukupni troskovi poslovanja 631,000 30,53

Dobit/Gubitak pri poslovanju | 266,000 68,38

Neto Dobit/Gubitak poduzeca | 286,000 150,53

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 23 ovog rada.)

U tom periodu ostvaren je porast neto prodaje za 4,124000 milijarde $, odnosno za

38,50%. TroSkovi prodaje u navedenom periodu su porasli za 3,227000 milijarde $,
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odnosno za 39,09% u odnosu na prethodni period. Time je poduzeCe ostvarilo
povecanje bruto dobiti od prodaje za 897,000 milijuna $, odnosno za 36,52%. Ukupni
troskovi poslovanja su se povecali za 631,000 milijuna $, odnosno za 30,53% ¢ime je
poduzeée ostvarilo uvecéanje dobiti pri poslovanju za 266,000 milijuna $, odnosno za
68,38% i uvecanije neto dobiti za 286,000 milijuna $, odnosno za 150,53%.

Rezultati dobiveni analizom promjena pri poslovanju za promatrano razdoblje

biti ¢e koristeni pri analizi promjena u financijskim izvjes¢ima.

57



5. Analiza promjena u financijskim izvjeS¢ima

Iz promjena u bilancama stanja na kraju razdoblja i izvjesStaja o poslovanju na kraju
razdoblja za odabrane godine biti ¢e razmotrene financijske promjene u imovini
poduzeca i financijske promjene pri poslovanju poduzeca. Cilj usporedbe istih je
ustvrditi da li su se financijski Cimbenici poduzeca bitno promijenili (prema pretpostavci

poboljsali) nakon implementacije six sigma metode.

5.1. Analiza financijskih promjena u imovini poduzeca
Razmotrene su promjene u ukupnoj imovini, kratkoro€nim obvezama, dugoro¢nim

obvezama te suficitu/deficitu dioni€ara.
Bitno je naglasiti da su slikama 24 i 25 prikazane relativhe promjene imovine u odnosu
na prethodnu godinu, a ne apsolutne promjene imovine. Tako su npr. dionicari
ostvarivali apsolutni deficit sve do 2005. godine ($to je vidljivo iz bilanci stanja na kraju
razdoblja prikazanih na slikama 14-19) iako su ve¢ od 2002. godine ostvarivali relativni
suficit u odnosu na prethodnu godinu (to je vidljivo iz slika 24 i 25). Za potrebe ovoga
rada su koriStene relativne promjene jer su prikladnije za izvlaenje zaklju€aka o
postavljenoj hipotezi.

Slikom 24 prikazane su kvantitativne, a slikom 25 postotne promjene imovine
za proteklu godinu poduze¢a Amazon.com u razdoblju od 31.12.1996. do 31.12.2007.

godine. Grafikon na slici 25 pruza bolji uvid u intenzitet promjena prikazanih slikom 24.

Kvantitativne promjene imovine za proteklu godinu

100 o
1700 ne
Z e
31.12.1998. 3112, 31122 31.12.2002. 31.12.2003 3 J‘ﬁnx.

31.12.1996, 31.12.1597. 31.12.2004. 2.201 31.12.2007.

Promjena imovine [~ | 31.12.1997.~ | 31.12.1998.~ | 31.12.1999.~ | 31.12.2000.~ s 31.12.2001/~ | 31.12.2002. - § 31.12.2003/~ § 31.12.2004. - N 31.12.2005. - i} 31.12.2004/~ § 31.12.2007. -
Ukupna imovina i 140,735 L 499,454 i 1.823,091 L -336,382 L -497,622 [ 352,902 L 171,584 [ 1.085,967 L 448,000 [ 667,000 L 2.122,000
Kratkoroéne obveze L 38,948 L 117,757 L 577,360 L 236,021 L -53,542 [ 144,544 L 186,743 [ 367,299 L 309,000 [ 603,000 L 1.182,000
Dugorotne obveze i 76,702 L 271,438 i 1.118,198 L 661,126 L 28,669 [ 121,172 L -331,866 [ -90,439 L -334,000 [ -121,000 L 174,000

Suficit/Deficit dionitara 25,058 110,259 127,533 -1.233,529 -472,749 87,186 316,707 809,107 473,000 185,000 766,000
*Navedene vrijednosti su izrazene u milijunima $.
Slika 24: Kvantitativhe promjene imovine za proteklu godinu poduze¢a Amazon.com

(Izvor: Autor, prema podacima iz tablica 3-13 ovoga rada.)
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Postothe promjene imovine za proteklu godinu

1.700
1.500
1.300
1100
00
700
500
300
100 %
31.12.199 31.12.1997. 31.12.1998. 3

Promjena imovine [-| 31.12.1997/-] 31.12.1998/-] 31.12.1999/-] 31.12.2000.~| 31.12.2001/-| 31.12.2002/-| 31.12.2003/-| 31.12.2004.[-] 31.12.2005/-| 31.12.200¢/-| 31.12.2007/-

Ukupna imovina 1.701,550 335,19 281,14 13,61 2331 21,55 8,62 50,23 13,79 18,05 48,64
Kratkorocne obveze 799,750 268,74 357,33 31,94 -5,49 15,69 17.52 29,32 19,07 31,26 46,68
Dugoroéne obveze 353,89 321,19 45,09 1,35 5,62 -14,57 -4,65 18,01 -1,96 12,43

suficit/Deficit dioni¢ara 737,560 387,06 91,92 -463,25 -48,38 6,05 23,41 78,09 208,37 75,20 177,73
*Navedene vrijednosti su izrazene u %.
Slika 25: Postotne promjene imovine za proteklu godinu poduze¢a Amazon.com

(Izvor: Autor, prema podacima iz tablica 3-13 ovoga rada.)

Iz grafikona prikazanih na slikama 24 i 25 vidljivo je da je ukupna imovina poduzeca
ubrzano rasla u odnosu na prethodnu godinu do 2000. godine nakon ¢ega je pocela
blago opadati do 2002. godine nakon ¢ega je ponovno zabiljezen umjereni rast sve do
kraja promatranog razdoblja. KratkoroCnhe obveze su zabiljezile intenzivan rast u
odnosu na prethodnu godinu u periodu do 2000., 2001. godine je zabiljeZen blagi pad
nakon €ega je nastavljen blagi rast kroz €itav razmatrani period. Dugoro¢ne obveze
su intenzivno rasle u odnosu na prethodnu godinu do 2000. godine nakon ¢ega se rast
pocCeo usporavati i nakon 2002. godine smanjivati uz iznimku blagog porasta 2007.
godine. Dioni€ari su ostvarivali ubrzano rastuéi suficit u odnosu na prethodnu godinu
do 2000. godine nakon ¢ega su do 2002. godine ostvarivali zna€ajan deficit nakon
c¢ega ponovno prvo blagi, a nakon 2003. godine intenzivniji suficit sve do kraja

promatranog razdoblja.

5.2. Analiza financijskih promjena pri poslovanju poduzeca
Razmotrene su promjene u neto prodaji, troSkovima prodaje, bruto dobiti od

prodaje, ukupnim troSkovima poslovanja, dobiti/gubitku pri poslovanju i neto
dobiti/gubitku poduzeca.
Kao i kod prethodnog potpoglavlja bitno je naglasiti da su slikama 26 i 27 prikazane
relativne promjene u odnosu na prethodnu godinu, a ne apsolutne promjene.

Slikom 26 prikazane su kvantitativne, a slikom 27 postotne promjene financija

pri poslovanju za proteklu godinu poduze¢a Amazon.com u razdoblju od 31.12.1996.
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do 31.12.2007. godine. Grafikoni na slici 27 pruza bolji uvid u intenzitet promjena

prikazanih slikom 26.

Kvantitativne promjene financija pri poslovanju za proteklu godinu

Neto prodaje

3.800
3300 —Troikovi prodaie
2800
——Bruto dobit od
2300 praciie
1800 Ukupri frosiovi
posiovernja
1300
Dobit/gubitak pri
800 posiovanju
300 ——Neto debit/gubitak
poduzeda

®2005. 3L12:2006. 31.12.2007.

31.12.15%6. 31.12.1557. 31.12.1538. :;1‘12‘1999‘ ” 000. 314202001, ITI202002. 31.12.2003. 31.12.2004.

Promjena imovine [-| 31.12.1997/-] 31.12.1998/-| 31.12.1999/-] 31.12.2000.-| 31.12.2001/-| 31.12.2002/~| 31.12.2003/-| 31.12.2004. -] 31.12.2005.-| 31.12.2006-| 31.12.2007.~

Neto prodaja 132,041 462,209 1,029,843 1.122,144 360,450 810,503 1.330,763 1657,425 1,568,876 2.221,000 4.124,000
Troskovi prodaje 106,682 357,146 873,079 757,012 217,669 616,442 1,066,213 1312,59% 1,131,873 1.804,000 3.227,000
Bruto dobit od prodaje 25,359 105,023 156,804 265,132 142,781 194,060 264,550 344,829 437,003 417,000 897,000
Ukupni troskovi r [ r [ r [ " [ r r r
poslovanja 51,511 184,388 650,599 623,257 308,842 282,321 58,079 174,999 445,428 460,000 631,000
Dobit/gubitak pri [ r [ [ [ [ [ [ [ [
poslovanju 26,152 79,365 493,795 258,125 451,623 476,381 206,471 169,830 8,425 -43,000 266,000
Neto dobit/gubitak [ [ [ [ [ [ [ [ [ [
poduzeca 24,774 93,526 595,422 -691,305 843,096 418,145 184,414 553,169 229,451 -169,000 286,000

*Navedene vrijednosti su izrazene u milijunima $.
Slika 26: Kvantitativhe promjene financija pri poslovanju za proteklu godinu poduzec¢a Amazon.com

(Izvor: Autor, prema podacima iz tablica 14-24 ovoga rada.)

Postotne promjene financija pri poslovanju za proteklu godinu

Nefo prodajo

1500
——Traikovi prodoje
1.000
——Bruto dobit odl
prociie
Ukupni frodkovi
poslovania

——Dobit/gubitak pri
= ——Neto dobit/gubitok

— —
31.12.15¢ 31121997 311219 31.12.1996. #2000. 31.12.2001. 31.12.2002. 31.12.2003 31.12.2004. 31.12.2005. 31.12.2006. 31.12.2007. poduzeéa

Promjena imovine [-| 31.12.1997.-| 31.12.1998.-| 31.12.1999.-| 31.12.2000.-| 31.12.2001/-| 31.12.2002,/-| 31.12.2003/-| 31.12.2004.[-| 31.12.2005.-| 31.12.2004/-| 31.12.2007.-

Neto prodaja 838,57 312,75 168,83 68,42 13,05 25,96 33,34 31,49 22,67 26,16 38,50
Trogkovi prodaje 868,25 300,20 183,38 56,11 10,33 26,53 36,26 32,76 21,28 27,96 39,09
Bruto dobit od prodaje 733,13 364,44 117,16 125,63 21,77 24,30 26,65 27,43 27,28 20,45 36,52
Ukupni trogkovi r r r [ r [ r [ r r r
poslovanja 520,21 300,24 264,69 69,52 20,32 2332 626 17,74 38,35 28,62 30,52
Dobit/gubitak pri [ [ [ [ [ r [ [ [ [
poslovanju 405,90 243,49 441,05 42,61 52,28 147,17 321,99 62,76 1,91 9,95 68,38
Neto dobit/gubitak r r [ r [ r [ r r r
poduzeca 396,64 301,50 478,07 96,02 59,80 73,71 12366 1.567,85 28,99 47,08 150,53

*Navedene vrijednosti su izrazene u %.
Slika 27: Postotne promjene financija pri poslovanju za proteklu godinu poduze¢a Amazon.com

(Izvor: Autor, prema podacima iz tablica 14-24 ovoga rada.)

Iz grafikona prikazanih na slikama 26 i 27 vidljivo je da je rast neto prodaje u odnosu
na prethodnu godinu bio izrazito visok do 2000., ali sa opadaju¢im trendom. 2001.
godine je zabiljezen nizak rast nakon Cega se do kraja promatranog razdoblja
stabilizira srednji rast. Identi¢an trend je zabiljezen kod promjene troSkova prodaje i

promjena bruto dobiti od prodaje, a priblizan trend je zabiljeZzen kod promjene ukupnih
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troSkova poslovanja uz razliku da su promjene ukupnih troSkova poslovanja u odnosu
na prethodnu godinu zabiljeZile blagi pad kroz 2001. i 2002. godinu te blagi rast 2003.
i 2004 godine dok se sredniji rast stabilizirao od 2005. godine. Promjene dobiti/gubitka
pri poslovanju u odnosu na prethodno razdoblje zabiljeZile su intenzivan pad do 2001.
godine nakon Cega je zabiljeZen intenzivni rast do 2005. godine, zatim ponovno blagi
pad do kraja 2006. godine i ponovno intenzivni rast kroz 2007. godinu. Promjene neto
dobiti/gubitka u odnosu na prethodnu godinu su imale priblizan trend uz razliku

ekstremno visokog rasta kroz 2004. godinu.
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ZakljuCak

Uzimajuci u obzir pretpostavku da profitabilno poduzece tezZi ostvarenju profita
i da ¢e stoga tretirati uCinkovitim sustav za upravljanje ucinkovitoS¢u ukoliko isti
pozitivno utjeCe na financijske rezultate poduzec¢a formirana je hipoteza da
implementacija sustava za upravljanje ucinkovitoS¢u moze rezultirati i poboljSanjem
financijskog polozaja poduzeca $to ¢e se modi iScitati iz financijskih izvjeSca.
Kako bi se provjerila postavljena hipoteza postavljen je cilj da se analiziraju godi$nja
financijska izvje§¢a poduze¢a Amazon.com za period od jedanaest godina koji je
odabran na nacin da obuhvati tri godine prije poCetka primjene sustava za upravljanje
uCinkovitoS¢u, tri analiticarima predvidene implementacijske godine i pet godina nakon

Sto je predvideno da bi implementacijski proces trebao biti zavrsen.

Istrazivanjem je pronadeno da je poduze¢e Amazon.com zapocelo sa primjenom Six
sigma metode 2000. godine, te da su analitiCari predvidali da ¢e implementiranje
sustava za upravljanje ucinkovitoS¢u rezultirati poboljSanjem ucinkovitosti prodaje sto
¢e u konacnici rezultirati time da ¢e poduzece pocCeti ostvarivati dobit do kraja 2002.

godine (Poglavlje 4. ovoga rada).

Provedena je analiza sljedecih financijskih izvjeSc¢a:
- Bilanca stanja na kraju razdoblja za period od 31.12.1996. godine do
31.12.2007. godine.
- lzvjeStaj o poslovanju na kraju razdoblja za period od 31.12.1996. do
31.12.2007. godine.
Analizom bilanci stanja na kraju razdoblja izraCunate su relativne financijske promjene
imovine poduze¢a Amazon.com u odnosu na prethodnu godinu za period od
31.12.1996. godine do 31.12.2007. godine (Potpoglavlje 4.1. ovoga rada).
Analizom izvjeStaja o poslovanju na kraju razdoblja izradunate su relativne promjene
financija pri poslovanju poduzeéa Amazon.com u odnosu na prethodnu godinu za
razdoblje od 31.12.1996. do 31.12.2007. godine (Potpoglavlje 4.2. ovoga rada).
Razmatrajuéi relativne financijske promjene imovine u odnosu na prethodnu
godinu (Potpoglavlje 5.1. ovoga rada, slike 24 i 25) moze se uociti da relativne
promjene ukupne imovine i relativne promjene suficita/deficita dioni¢ara bitno

odstupaju od trenda promatranog razdoblja u periodu od 2000. do 2002. godine. Kroz
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2000. godinu ukupna imovina poduzeca je umanjena za 13,61% i kroz 2001. godinu
ukupna imovina poduzeca je dodatno umanjena za 23,31%. Kroz 2000. godinu
dioni€ari su ostvarili umanjenje svoje imovine za 463,25%, a kroz 2001. godinu jo$
dodatno umanjenje za 48,88% u odnosu na 2000. godine. U promatranom periodu
prije 2000. godine ukupna imovina poduzeca i je godiSnje znacajno rasla (za
1.701,55%, 355,19%, 281,14%) u odnosu na prethodnu godinu, a dioni€ari su
ostvarivali zna€ajno poboljSanje svoje imovine (za 737,56%, 387,06%, 91,92%) u
odnosu na prethodnu godinu. Takoder od 2002. godine do kraja promatranog razdoblja
ukupna imovina poduzeca je ostvarivala konstantan rast (za 21,55%, 8,62%, 50,23%,
13,79%, 18,05% 48,64%) u odnosu na prethodnu godinu, a dioniCari su ostvarili
konstantno poboljSanje svoje imovine (za 6,05%, 23,41%, 78,09%, 208,37%, 75,20%,
177,73%) u odnosu na prethodnu godinu.

Uzimaju¢i u obzir navedene relativne financijske promjene imovine u odnosu na
prethodnu godinu i usporedbom istih s obzirom na postavljeni cilj rada, odnosno na
nacin da se u odnos dovedu razdoblje prije poCetka implementacije six sigma metode
(1997.-2000. godine), razdoblje predvidenog implementacijskog perioda (2000.-2003.
godine) i razdoblje nakon $to je predvideno da je implementacija trebala biti zavrSen
(2003.-2008. godine), moze se uoditi jasna podudarnost medu promjenama u
trendovima prikazanim na grafikonima koji opisuju relativne financijske promjene
imovine u odnosu na prethodnu godinu (Potpoglavlje 5.1. ovoga rada, slike 24 i 25) s
ciljiem definiranim razdobljima.
Iz navedenog se moze zakljuciti da se implementacija six sigma metode u poduzecu
Amazon.com moze uoditi analizom financijskih izvjeS¢a poduzeca.
Medutim, iako se iz relativnih financijskih promjena imovine u odnosu na prethodnu
godinu moZze uociti da se financijska situacija poduzec¢a konstantno poboljSava nakon
implementacije six sigma metode, usporedbom razdoblja nakon implementacije six
sigma metode sa razdobljem prije implementacije six sigma metode ne moZze se jasno
zakljuciti da je implementacija six sigma metode utjecala na poboljSanje financijskog
poloZaja poduzeca. Stoga je potrebno razmotriti i usporediti relativne promjene
financija pri poslovanju u odnosu na prethodnu godinu u promatranom razdoblju.
Razmatrajuci relativne promjene financija pri poslovanju u odnosu na prethodnu
godinu (Potpoglavlje 5.2. ovoga rada, slike 26 i 27) na grafikonu koji prikazuje

kvantitativne promjene jasno se moze uociti intenzivno povecanje neto prodaje nakon
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2002. godine Sto odgovara prognozama analitiCara da ¢e implementacija sustava za
upravljanjem ucinkovitos¢u rezultirati poboljSanjem efikasnosti prodaje Sto ¢e u
konacnici pozitivno djelovati na dobit poduzeca. 1z izvjeStaja o poslovanju na kraju
razdoblja za 2002., 2003. i 2004. godinu (Potpoglavlje 4.2. ovoga rada, slika 22) se
moze iSCitati da je poduzecée 31.12.2002. ostvarilo neto gubitak u iznosu od 149132000
$, a 31.12.2003. neto dobit u iznosu od 35282000 $ nakon ¢ega prema daljnjim
izvjeStajima o poslovanju neto dobit poduze¢a samo raste. Ovo ide u prilog
prognozama analitiCara da ¢e poduzece poceti ostvarivati dobit do kraja 2002. godine
uz pogresku u procjeni od godinu dana. 31.12.2004. poduzece je ostvarilo neto dobit
u iznosu od 588451000 $ Sto je povecanje od 1567,85% u odnosu na prethodno
razdoblje, a koje se moze o itati kao izdvojeni ekstremni Siljak na grafikonu koji

prikazuje relativne postotne promjene financija pri poslovanju za proteklu godinu.

Uzimajuci u obzir:

- razmatranje usporedbe relativnih promjena financijske imovine u odnosu na
prethodnu godinu gdje je ustvrdena jasna podudarnost medu promjenama u
trendovima prikazanim na grafikonima koji opisuju relativne financijske
promjene imovine u odnosu na prethodnu godinu s cillem definiranim
razdobljima i da se financijska situacija poduzec¢a konstantno poboljSava nakon
implementacije six sigma metode i

- razmatranje relativnih promjena financija pri poslovanju u odnosu na prethodnu
godinu gdje je ustvrdena bliskost ostvarenih neto dobiti poduze¢a u
promatranom razdoblju nakon implementacije six sigma metode sa
predvidanjima struCnjaka o rezultatima uspjeSne implementacije sustava za
upravljanje ucinkovitoS¢u za navedeno razdoblje

moze se zakljuCiti da je na poboljSanje financijske situacije i stabilizaciju rasta
poduzeca Amazon.com u razdoblju nakon predvidenog implementacijskog perioda six
sigma metode, $to smo ustvrdili analizom financijskih izvje§¢a poduzec¢a, mogla
utjecati i implementacija sustava za upravljanje ucinkovitoS¢u. Ovaj zakljuCak

potvrduje postavljenu hipotezu.

64



Literatura

Knjige:

1.

AGUINIS, H. (2005.) Performance management. Edinburg: Edinburg Business
School.

DESSLER, G. (2011.) Human resource management. 12th Edition. Upper
Saddle River, NJ: Prentice Hall.

DESSLER, G. (2012.) Human resource management. 13th Edition. Upper
Saddle River, NJ: Prentice Hall.

MATHIS, R.L. i JACKSON, J.H. (2010.) Human resource management. 13th
Edition. Mason, OH: South-Western Cengage Learning.

PARMENTER D. (2010.) Key Performance Indicators: developing,
implementing, and using winning KPIs, Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, Inc.
PULAKOS, E.D. (2004.) Performance management: A roadmap for developing,
implementing and evaluating performance management systems. Alexandria,
VA: SHRM Foundation.

SMITHER, J.W. i LONDON, M., Editori (2009.) Performance management:
putting research into action. San Francisco: Jossey-Bass.

TURBAN, E., SHARDA, R. i Delen, D (2010.) Decision Support And Business
Intelligence Systems. 9th Edition. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.

Internet stranice:

1.

Amazon.com annual reports (n.d.) https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
(Datum pristupa: 26.07.2019.)

Balanced scorecard institute (n.d.) www.balancedscorecard.org/BSC-
Basics/About-the-Balanced-Scorecard (Datum pristupa: 06.07.2019.)

Demingov PCA krug (n.d.) https://encrypted-
tbn0.gstatic.com/images?g=tbn:ANd9GcS0Qqlgc5A5vUIcywp98aPSItzBIIKDC
k9-eZPpn3fZFaSoWVRa (Datum pristupa 15.06.2019.)

Hrvatska enciklopedija (n.d.) www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?ID=57758
(Datum pristupa: 01.07.2019.).

Lazibat, T. i Bakovi¢, T. (2011.) https://issuu.com/kvaliteta.net/docs/pi_vl nolb
(Datum pristupa: 04.07.2019.)

65


https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
http://www.balancedscorecard.org/BSC-Basics/About-the-Balanced-Scorecard
http://www.balancedscorecard.org/BSC-Basics/About-the-Balanced-Scorecard
https://encrypted-tbn0.gstatic.com/images?q=tbn:ANd9GcS0QqIqc5A5vUlcywp98aPSltzBlIKDCk9-eZPpn3fZFaSoWVRa
https://encrypted-tbn0.gstatic.com/images?q=tbn:ANd9GcS0QqIqc5A5vUlcywp98aPSltzBlIKDCk9-eZPpn3fZFaSoWVRa
https://encrypted-tbn0.gstatic.com/images?q=tbn:ANd9GcS0QqIqc5A5vUlcywp98aPSltzBlIKDCk9-eZPpn3fZFaSoWVRa
http://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?ID=57758
https://issuu.com/kvaliteta.net/docs/pi_v1_no1b

6. Mary, M. (2005.),

https://web.archive.org/web/20071015132407/http://sixsigmacompanies.com/a

rchive/six_sigma_at_amazoncom.html| (Datum pristupa: 11.07.2019.)

Poslovna ucinkovitost d.o.o., (n.d.)

www.poslovnaucinkovitost.eu/edukacije/predavanje/balanced-scorecard-

uravnotezena-karta-ciljeva (Datum pristupa: 06.07.2019.).

Sixsigma institute (n.d.) WWW.SiXsigma-

institute.org/Six Sigma DMAIC Process Define Phase Process Mapping

SIPOC.php (Datum pristupa: 05.07.2019.)

Skladistenje.com (2007.) www.skladistenje.com/business-performance-

management/ (Datum pristupa: 05.06.2019.).

10.Tadi¢, T (2017., str. 16) https://hrcak.srce.hr/189779 (Datum pristupa:

02.07.2019.)

11.University of South Florida (n.d.) www.usf.edu/hr-

Slike

training/documents/performancemanageoverview?2.pdf (Datum pristupa:
08.07.2019.).

Slika 1: Proces upravljanja u€inkovito§¢u prema University of South Florida

(Izvor:  University of South Florida (n.d., str. 4) www.usf.edu/hr-

training/documents/performancemanageoverview?2.pdf (Datum pristupa:
11.06.2019.))

Slika 2: Tipi€an proces upravljanja u€inkovito$c¢u

(Izvor: E. D. Pulakos (2004., str. 4), Performance Management - A roadmap for
developing, implementing and evaluating performance management systems.
SHRM Foundation.)

Slika 3: BPM krug

(Izvor: E. Turban et al. (2010., str. 399), Decision Support And Business
Intelligence Systems. 9th Edition. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall.)
Slika 4: Demingov PDCA krug

(Izvor: https://encrypted-
tbn0.gstatic.com/images?g=tbn:ANd9GcS0Qalac5A5vUIcywp98aPSItzBIIKDC
k9-eZPpn3fZFaSoWVRa (Datum pristupa 15.06.2019.))

66


https://web.archive.org/web/20071015132407/http:/sixsigmacompanies.com/archive/six_sigma_at_amazoncom.html
https://web.archive.org/web/20071015132407/http:/sixsigmacompanies.com/archive/six_sigma_at_amazoncom.html
http://www.poslovnaucinkovitost.eu/edukacije/predavanje/balanced-scorecard-uravnotezena-karta-ciljeva
http://www.poslovnaucinkovitost.eu/edukacije/predavanje/balanced-scorecard-uravnotezena-karta-ciljeva
http://www.sixsigma-institute.org/Six_Sigma_DMAIC_Process_Define_Phase_Process_Mapping_SIPOC.php
http://www.sixsigma-institute.org/Six_Sigma_DMAIC_Process_Define_Phase_Process_Mapping_SIPOC.php
http://www.sixsigma-institute.org/Six_Sigma_DMAIC_Process_Define_Phase_Process_Mapping_SIPOC.php
http://www.skladistenje.com/business-performance-management/
http://www.skladistenje.com/business-performance-management/
https://hrcak.srce.hr/189779
http://www.usf.edu/hr-training/documents/performancemanageoverview2.pdf
http://www.usf.edu/hr-training/documents/performancemanageoverview2.pdf
http://www.usf.edu/hr-training/documents/performancemanageoverview2.pdf
http://www.usf.edu/hr-training/documents/performancemanageoverview2.pdf
https://encrypted-tbn0.gstatic.com/images?q=tbn:ANd9GcS0QqIqc5A5vUlcywp98aPSltzBlIKDCk9-eZPpn3fZFaSoWVRa
https://encrypted-tbn0.gstatic.com/images?q=tbn:ANd9GcS0QqIqc5A5vUlcywp98aPSltzBlIKDCk9-eZPpn3fZFaSoWVRa
https://encrypted-tbn0.gstatic.com/images?q=tbn:ANd9GcS0QqIqc5A5vUlcywp98aPSltzBlIKDCk9-eZPpn3fZFaSoWVRa

Slika 5: Smjernice za djelotvorno prikupljanje povratnih informacija

(Izvor:  University of South Florida (n.d., str. 7) www.usf.edu/hr-

training/documents/performancemanageoverview2.pdf  (Datum pristupa:
19.06.2019.))

Slika 6: Dijagnosticki kontrolni sustav

(Izvor: ,R. Simons, Performance Measurement and Control Systems for
Implementing Strategy, str. 207., Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ, 2002.°
kako je navedeno u radu Turban et al. (2010., str. 384))

Slika 7: Gaussova krivulja i podaci

(Izvor: Tadi¢ (2017., str. 16) https://hrcak.srce.hr/189779. (Datum pristupa:
02.07.2019.))

Slika 8: Postotak povrSine ispod Gaussove krivulje

(Izvor: Tadi¢ (2017., str. 16) https://hrcak.srce.hr/189779 (Datum pristupa:
02.07.2019.))

Slika 9: Six Sigma SIPOC (Supplier, Input, Process, Output, Customer) primjer

(Izvor: Sixsigma institute (n.d.) WWW.SIXsigma-

institute.org/Six Sigma DMAIC Process Define Phase Process Mapping

SIPOC.php (Datum pristupa: 05.07.2019.))
Slika 10: Plus/Delta analiza

(Izvor: University of South Florida (n.d., str. 10.) www.usf.edu/hr-

training/documents/performancemanageoverview2.pdf  (Datum pristupa:
08.07.2019.))

Slika 11: Stani — Zapo¢ni — Nastavi model
(Izvor:  University of South Florida (n.d., str. 10.) www.usf.edu/hr-

training/documents/performancemanageoverview?2.pdf (Datum pristupa:
08.07.2019.))

Slika 12: Primjer evaluacijske skale

(Izvor: E.D. Pulakos (2004., str. 14) Performance management: A roadmap for
developing, implementing and evaluating performance management systems.
Alexandria, VA: SHRM Foundation.)

Slika 13: Primjer formulara za ocjenu uc€inkovitosti
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(Izvor: E.D. Pulakos (2004., str. 16,17) Performance management: A roadmap
for developing, implementing and evaluating performance management
systems. Alexandria, VA: SHRM Foundation.)

Slika 14: Bilanca stanja na kraju razdoblja za 1996. i 1997. godinu.
(Izvor: 1997 annual report (1998., str. 23) https://ir.aboutamazon.com/annual-

reports (Datum pristupa: 12.07.2019.))

Slika 15: Bilanca stanja na kraju razdoblja za 1998. i 1999. godinu.
(Izvor: 1999 annual report (2000., str. 33) https://ir.aboutamazon.com/annual-

reports (Datum pristupa: 15.07.2019.))

Slika 16: Bilanca stanja na kraju razdoblja za 2000. i 2001. godinu.
(Izvor: 2001 annual report (2002., str. 43) https://ir.aboutamazon.com/annual-

reports (Datum pristupa: 16.07.2019.))

Slika 17: Bilanca stanja na kraju razdoblja za 2002. i 2003. godinu.
(Izvor: 2003 annual report (2004., str. 47) https://ir.aboutamazon.com/annual-

reports (Datum pristupa: 17.07.2019.))

Slika 18: Bilanca stanja na kraju razdoblja za 2004. i 2005. godinu.
(Izvor: 2005 annual report (2006., str. 51) https://ir.aboutamazon.com/annual-

reports (Datum pristupa: 18.07.2019.))

Slika 19: Bilanca stanja na kraju razdoblja za 2006. i 2007. godinu.
(Izvor: 2007 annual report (2008., str. 47) https://ir.aboutamazon.com/annual-

reports (Datum pristupa: 19.07.2019.))

Slika 20: lzvjestaj o poslovanju na kraju razdoblja za 1996., 1997. i 1998.
godinu.
(Izvor: 1998 annual report (1999., str. 26) https://ir.aboutamazon.com/annual-

reports (Datum pristupa: 22.07.2019.))

Slika 21: lzvjeStaj o poslovanju na kraju razdoblja za 1999., 2000. i 2001.
godinu.
(Izvor: 2001 annual report (2002., str. 44) https://ir.aboutamazon.com/annual-

reports (Datum pristupa: 23.07.2019.))

Slika 22: IzvjeStaj o poslovanju na kraju razdoblja za 2002., 2003. i 2004.
godinu.
(Izvor: 2004 annual report (2005., str. 52) https://ir.aboutamazon.com/annual-

reports (Datum pristupa: 25.07.2019.))

Slika 23: lzvjestaj o poslovanju na kraju razdoblja za 2005., 2006. i 2007.
godinu.
(Izvor: 2007 annual report (2008., str. 46) https://ir.aboutamazon.com/annual-

reports (Datum pristupa: 26.07.2019.))

68


https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports
https://ir.aboutamazon.com/annual-reports

Slika 24: Kvantitativne promjene imovine za proteklu godinu poduzeca
Amazon.com

(Izvor: Autor, prema podacima iz tablica 3-13 ovoga rada.)

Slika 25: Postotne promjene imovine za proteklu godinu poduze¢a Amazon.com
(Izvor: Autor, prema podacima iz tablica 3-13 ovoga rada.)

Slika 26: Kvantitativne promjene financija pri poslovanju za proteklu godinu
poduze¢a Amazon.com

(Izvor: Autor, prema podacima iz tablica 14-24 ovoga rada.)
Slika 27: Postotne promjene financija pri poslovanju za proteklu godinu

poduzeca Amazon.com

(Izvor: Autor, prema podacima iz tablica 14-24 ovoga rada.)

Tablice

Tablica 1: Broj nesukladnosti na milijun mogucnosti

(Izvor: ,D. L. Goetsch, S. B. Davis, Quality Management: Introduction to Total
Quality Management for Production, Processing and Services, Prentice Hall,
New Jersey, 2006., str. 31.“ kako je navedeno u radu Lazibat i Bakovi¢ (2011.,
str. 58) https://issuu.com/kvaliteta.net/docs/pi_vl nolb (Datum pristupa:
04.07.2019.))

Tablica 2: Sigma odabranih poduzeca

(Izvor: ,T. McCarty, L. Daniels, M. Bremer, The Six Sigma Black Belt Handbook,
McGraw Hill, 2005.“ kako je navedeno u radu Lazibat i Bakovi¢ (2011., str. 56)
https://issuu.com/kvaliteta.net/docs/pi_v1l nolb (Datum pristupa: 04.07.2019.))

Tablica 3: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.1996.-
31.12.1997.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 14 ovog rada.)

Tablica 4: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.1997.-
31.12.1998.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slika 14 i 15 ovog rada.)

Tablica 5: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.1998.-
31.12.1999.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 15 ovog rada.)
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Tablica 6: Promjene imovine poduzeéa Amazon.com u razdoblju 31.12.1999.-
31.12.2000.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slika 15 i 16 ovog rada.)

Tablica 7: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2000.-
31.12.2001.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 16 ovog rada.)

Tablica 8: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2001.-
31.12.2002.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slika 16 i 17 ovog rada.)

Tablica 9: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2002.-
31.12.2003.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 17 ovog rada.)

Tablica 10: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2003.-
31.12.2004.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slika 17 i 18 ovog rada.)

Tablica 11: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2004.-
31.12.2005.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 18 ovog rada.)

Tablica 12: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2005.-
31.12.2006.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slika 18 i 19 ovog rada.)

Tablica 13: Promjene imovine poduze¢a Amazon.com u razdoblju 31.12.2006.-
31.12.2007.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 19 ovog rada.)

Tablica 14: Promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com u razdoblju
31.12.1996.-31.12.1997.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 20 ovog rada.)

Tablica 15: Promjene pri poslovanju poduzeca Amazon.com u razdoblju
31.12.1997.-31.12.1998.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 20 ovog rada.)

Tablica 16: Promjene pri poslovanju poduzeca Amazon.com u razdoblju
31.12.1998.-31.12.1999.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slika 20 i 21 ovog rada.)
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Tablica 17: Promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com
31.12.1999.-31.12.2000.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 21 ovog rada.)

Tablica 18: Promjene pri poslovanju poduzeca Amazon.com
31.12.2000.-31.12.2001.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 21 ovog rada.)

Tablica 19: Promjene pri poslovanju poduzeca Amazon.com
31.12.2001.-31.12.2002.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slika 21 i 22 ovog rada.)
Tablica 20: Promjene pri poslovanju poduzeca Amazon.com
31.12.2002.-31.12.20083.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 22 ovog rada.)

Tablica 21: Promjene pri poslovanju poduzeéa Amazon.com
31.12.2003.-31.12.2004.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 22 ovog rada.)

Tablica 22: Promjene pri poslovanju poduzeéa Amazon.com
31.12.2004.-31.12.2005.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slika 22 i 23 ovog rada.)
Tablica 23: Promjene pri poslovanju poduzeéa Amazon.com
31.12.2005.-31.12.2006.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 23 ovog rada.)

Tablica 24: Promjene pri poslovanju poduze¢a Amazon.com
31.12.2006.-31.12.2007.

(Izvor: Autor, prema podacima sa slike 23 ovog rada.)

razdoblju
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razdoblju
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razdoblju
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