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UVOD

V poslovnem svetu se podjetja borijo za svoj koScek trga in bijejo boj za prezivetje. Ob vse
bolj napredni tehnologiji in zmeraj hitrejSemu tempu poslovanja je vse manj prostora za
napake in slabe odlocitve. Vodilni morajo svoja podjetja dobro poznati in nadzirati poslovne
procese. Pri tem je pomembno, da dobijo informacije, ki jim omogoc¢ajo enoten pogled na
podjetje. Svoje odlocitve sprejemajo na podlagi pravilnih informacij, kajti na podlagi le-teh
lahko zmanjSajo moznost sprejemanja napacnih odlocitev.

Ob poplavi vsakodnevnih podatkov in informacij morajo podjetja znati izlus€iti tiste, ki jih
potrebujejo. Pri njihovem pridobivanju je v veliko pomo¢ poslovno obves€anje, s pomocjo
katerega se podatki spremenijo v informacije, ki jih potrebujejo vodilni in zaposleni v
podjetju za nadaljnje odlocanje. Vendar tudi najboljSa tehnologija podjetju ne more pomagati,
¢e v podjetju ne vedo, katere podatke potrebujejo in kaj z njimi poceti. Howson (2008, str. 1)
je mnenja, da pri celotni pomoc¢i informacijske tehnologije ne gre zanemariti ¢loveskega
dejavnika. Vodilni in zaposleni morajo Se zmeraj znati sami razmiSljati in sprejemati
odlocitve. Prav tako morajo prav oni doloCiti strategijo in vizijo podjetja ter dolociti
kazalnike, ki jih bodo potrebovali pri svojih nadaljnjih odlocitvah.

Podjetja morajo nenehno spremljati, kje se nahajajo, ali sledijo zastavljenim ciljem, se
priblizujejo zastavljeni strategiji in ali poslujejo ucinkovito. Pri tem jim je lahko v veliko
pomo¢ management u€inkovitosti in uspesSnosti, znotraj njega pa kazalniki, ki spremljajo
napredek podjetja s pomocjo informacij, pridobljenih s poslovnim obves€anjem (Schiff,
2009). Ker so kazalniki odvisni od pravih informacij, je potrebno, da se v podjetju tega tudi
zavedajo in imajo dobro zasnovano vizijo, strategijo in strateSke cilje, s katerimi bo strategijo
tudi doseglo. Na podlagi vizije, strategije in strateskih ciljev dolocijo svoje klju¢ne dejavnike
uspeha in na koncu Se kazalnike, ki jih spremljajo s pomoc¢jo nadzornih plos¢. Nadzorne
plosce prikazujejo izbrane kazalnike, ki prikazujejo najnovejSe stanje v podjetju in opozarjajo
na mozna odstopanja od vnaprej dolo¢enih mejnih vrednosti.

Problem pri kazalnikih pa se pojavi, ko morajo v podjetju izbrati kazalnike oziroma pravilen
sistem kazalnikov, ki ga potrebujejo za spremljanje ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja.
Doloceni kazalniki so splosni, zato jih lahko uporablja katerokoli podjetje, doloceni kazalniki
pa so specificni za posami¢no podjetje. Sistemi kazalnikov olajSajo sprejemanje odloCitev
vodilnim ob podpori poslovnih podatkov (Cokins, 2006, str. 12).

Namen moje diplomske naloge je poglobiti se v slovensko zavarovalnico in prispevati k
izboljSanju kazalnikov potrebnih pri odlo¢anju v zavarovalnici. Cilj moje naloge je ugotoviti,
katere kazalnike bi bilo potrebno v omenjeni zavarovalnici spremljati in zakaj ter ugotoviti,
kako lahko zavarovalnica znanje, pridobljeno z analizo vrednosti klju¢nih dejavnikov uspeha
(v nadaljevanju KDU), uporabi za optimiziranje poslovnih procesov. Na konkretnem primeru
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bom pokazala, katere kazalnike bi morala zavarovalnica spremljati. Na osnovi primerjave z
obstojeCim stanjem bom izpeljala in ugotovila vrzeli kazalnikov. Ugotoviti zelim, kakSne
analize se trenutno v podjetju spremlja, kaj bi bilo dobro spremljati, katere podatke bi se Se
lahko pridobilo, ali obstajajo podatki in iz njih izpeljani kazalniki, za katere se v podjetju
sploh ne zavedajo, da jih potrebujejo. 1z ugotovljenih kazalnikov bom nato ugotovila, ali so
doloceni kazalniki znacilni za panogo, v kateri se podjetje nahaja, ali pa so specificni za to¢no
doloceno podjetje.

Pri teoreticnem delu diplomske naloge sem uporabila vecinoma tujo literaturo, saj je na tem
podro¢ju slovenske literature veliko manj v primerjavi s tujo. Uporabila sem tudi knjige in
¢lanke, najdene na spletu. Za prakti¢en del naloge pa sem uporabila realni primer slovenske
zavarovalnice, ki pa Zeli ostati neimenovana in zato njeno pravo ime nadomes¢am z imenom
zavarovalnica X. Vire za prakticen del sem pridobila iz internih virov podjetja, ki
zavarovalnici pomaga pri implementaciji sistema poslovnega obvescanja.

Diplomsko nalogo sestavlja poleg uvoda in sklepa Se Sest poglavij. V prvem poglavju je
opisan management uc¢inkovitosti in uspesnosti poslovanja, za kaj se ga uporablja in kdo so
njegovi uporabniki. V drugem poglavju je opisano poslovno obvescanje, arhitektura
poslovnega obvescanja, njegove prednosti in slabosti, na koncu pa Se povezava med
managementom ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja ter poslovnim obves¢anjem. V tretjem
poglavju so opredeljene definicije strategije, strateskih ciljev, strateskih diagramov,
uravnotezenega sistema kazalnikov, kazalnikov ter KDU in klju¢nih kazalnikov ucinkovitosti
in uspesnosti. V Cetrtem poglavju je opisano zavarovalnistvo in zavarovalnica X, na kateri
temelji moja diplomska naloga. Poglavje kasneje je opisano stanje poslovnega obvescanja in
managementa uc¢inkovitosti in uspesnosti poslovanja v zavarovalnici X. V zadnjem poglavju
pa so opredeljeni kazalniki za zavarovalnico X, splosni kazalniki, ki veljajo za vsa podjetja in
kazalniki za zavarovalnice. Na podlagi tega pa so nato izpeljane vrzeli v zavarovalnici X.
Nazadnje sledi Se sklep, v katerem so podane moje ugotovitve.

1 MANAGEMENT UCINKOVITOSTI IN USPESNOSTI
POSLOVANJA

V poslovnem svetu se zmeraj veC¢ pozornosti posveta managementu ucinkovitosti in
uspesnosti poslovanja (angl. Business Performance Management, BPM). Kljub temu, da se
nekaterim zdi izraz dokaj nov, pa je BPM sestavljen iz razli¢nih orodij, procesov in aplikacij,
s pomocjo katerih podjetje sledi svoji zastavljeni strategiji. BPM se je razvil od uporabe za
planiranje in finan¢no nacrtovanje v financnem oddelku do glavnega strateSkega orodja za
odlocanje.

Glavni poudarek managementa uéinkovitosti in uspesnosti poslovanja je pomagati podjetjem
spremljati in analizirati uéinkovitost ter uspeSnost skozi uporabo vizualnih orodij (Wise,
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2009). S pomocjo spremljanja in analiziranja pa lahko zaposleni nato pravilno ukrepajo in
izboljSajo mozne napake oziroma pomanjkljivosti.

Eckerson (2006, str. 11) definira BPM kot vrsto procesov in aplikacij, ki so zasnovana za
optimizacijo izvajanja poslovne strategije. Cokins (2006, str. 18) pa definira management
ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja kot upravljanje uresniCevanja strategije v nekem
podjetju. Gre za spreminjanje nacrtov v rezultate. BPM je krovni koncept, ki znane
metodologije za boljSe poslovanje, povezuje s tehnologijo.

Management uéinkovitosti in uspesnosti vsebuje, kot pravi Cokins (2006, str. 40), metode
strateSkega nacrtovanja, sisteme kazalnikov, finan¢no nacrtovanje, obracunavanje stroskov,
napovedovanje potreb po virih in finan¢no konsolidacijo. Vkljucuje prav tako tudi sisteme za
upravljanje odnosov s strankami, sisteme za poznavanje dobaviteljev, sisteme za poznavanje
delnicarjev in sisteme za management ¢loveskih virov.

BPM pomaga osebam, odgovornim za odlocitve, pri zgodnjem zaznavanju potencialnih
problemov in pri zaznavanju vnaprej$njih moznih odstopanj od vnaprej doloCenih vrednosti.
Zgodnje zaznavanje problemov omogocajo znotraj BPM zdruZzene informacije, ki dobijo
smisel in pripomorejo k lazjemu odlocanju in nacrtovanju.

BPM je definiran kot uporaba programske opreme, ki pomaga podjetjem upravljati svoje
procese in meriti njihove kljuéne kazalnike ucinkovitosti in uspes$nosti (angl. Key
Performance Indicators, KPI), da izboljSajo storilnost in pomagajo uresnicevati poslovno
strategijo (Wise, 2009a). Podjetje lahko izbolj$a svoje poslovanje na podlagi pridobljenih in
analiziranih podatkov, ki jih pridobi s pomocjo poslovnega obvescanja. Naslednji korak je,
kako naj podjetje meri svojo uc¢inkovitost in nadzira ali sledi zastavljenim ciljem.

BPM je po besedah Eckersona (2006, str. 29) sestavljen iz poslovnega obves¢anja, nadzornih
plos¢ za ucinkovitost in uspesnost, planiranja, strateSkega planiranja, finanénega porocanja in
napovedovanja. Tako znotraj BPM, kot tudi znotraj poslovnega obvescanja, se uporabljajo
nadzorne plosce, ki prikazujejo sistem kazalnikov, znotraj tega pa klju¢ne kazalnike
ucinkovitosti in uspesnosti podjetja (Eckerson, 2006, str. 29). S pomoc¢jo kazalnikov v
podjetju spremljajo in analizirajo ucinkovitost in uspeSnost podjetja, prilagajajo plane in
ukrepajo v skladu s strategijo podjetja. Podjetja omenjena orodja, aplikacije in procese
uporabljajo lo¢eno in ne kot celoto, vendar vedno ve¢ podjetij ze odpravlja to napako.

Informacijska tehnologija je samo osnova za BPM, pomembno vlogo igrajo $e zmeraj vodilni
in zaposleni v podjetjih s sposobnostjo razmisljanja, kakrSne informacijska tehnologija ni
zmozna. BPM pomaga podjetju narediti plane in nacrte, s katerimi bo podjetje zasledovalo
zastavljene cilje, ki vodijo k doseganju strategije podjetja. Ze pri tem morajo strategijo



podjetja dolociti vodilni v podjetju s svojimi sposobnostmi in s svojimi ambicijami. Prav tako
morajo zaposleni razumeti, kaksni so cilji podjetja in kako naj bi se jih doseglo.

Osnova za uspeSen BPM je dober management znotraj podjetja. V veliko podjetjih se namrec
pojavlja problem pri samem postavljanju ciljev in njithovem uresni¢evanju, saj se pojavlja
razkorak med vodstvom, ki cilje postavlja, in zaposlenimi, ki naj bi cilje podjetja tudi
uresnicevali (Eckerson, 2006, str. 30). Pomembno je, da vodstvo postavi cilje podjetja in jih
predstavi tudi vsem zaposlenim. Zaposleni se morajo poistovetiti s podjetjem in imeti v mislih
cilje, ki si jih je zamislilo poslovodstvo. Poslovodstvo se mora zavedati kaj so realni cilji, da
jih lahko zaposleni uresni¢ujejo. Cim bo poslovodstvo postavilo previsoke in nerealne cilje,
bodo zaposleni izgubili motivacijo in ne bodo dobro delali.

Vendar tudi dobro poslovodenje ne zadoS¢a popolnoma. Podjetje mora delovati tako
ucinkovito, kot tudi uspesno. Ucinkovitost (angl. Efficiency) pomeni delati stvari prav,
uspesnost (angl. Effectivness) pa pomeni delati prave stvari (Tekav¢ic&Peljhan, 2008, str. 4).
Podjetje lahko deluje u¢inkovito, vendar to Se ne pomeni, da je tudi uspesno. Podjetja morajo
najprej delati pravilno in $ele nato dobro. Tukaj pa BPM lahko podjetjem pomaga ne samo
izboljsati poslovanje, ampak tudi izboljSati poslovanje v pravo smer.

Eckerson (2006, str. 32) navaja razli¢ne razloge zakaj se podjetja odlocijo za BPM. Med njimi
naSteva boljSo preglednost nad poslovanjem, boljSe izvajanje strategije, izboljSanje
ucinkovitosti procesov, hitrejSe reagiranje na poslovne dogodke, izboljSanje strateSkega
planiranja in dodajanje bolj doslednega stalis¢a poslovnih informacij.

BPM pomaga podjetju planirati, spremljati strategijo in spremljati u¢inkovitost procesov in
tudi izboljsati poslovne procese. Kot prednosti BPM lahko naStejem tudi izboljSano
komunikacijo, zlasti na podro¢ju sporo¢anja strategije managerjem in zaposlenim v podjetju,
izboljsano koordinacijo (vertikalno in horizontalno), izboljSan nadzor, ki omogoca dovolj
hitro reakcijo na dogodke in sprotno prilagajanje nacrtov (Ballard, White, McDonald,
Myllymaki, McDowell, Goerlich & Neroda, 2005, str.12).

V podjetjih, ki uporabljajo BPM, so uporabniki vefinoma vodilni v podjetju, srednji
management, poslovni analitiki in ostali zaposleni. Za uspesno uvedbo BPM mora podjetje od
samega zacetka dobro definirati strategijo in cilje podjetja, ki jim Zeli slediti, prav tako pa tudi
klju¢ne dejavnike uspeha in KPI, s katerimi se meri KDU. Nato se mora podjetje lotiti plana
uresni¢evanja strategije podjetja za vse oddelke. Vsi v podjetju stremijo k doseganju strategije
podjetja in na podlagi strategije se doloc¢ijo plani poslovanja. Po dolo¢itvi planov in strategije
je naloga zaposlenih, da jo tudi uresnicujejo. Poleg uresniCevanja strategije pa morajo tudi
spremljati, ali gre podjetje v pravo smer ali ne, ali se njihovi nacrti in plani uresnic¢ujejo. Zato
je pomembno tudi analizirati procese v podjetju. Na podlagi dobljenih informacij s pomoc¢jo
spremljanja in analiziranja mora podjetje tudi ukrepati. V veliko pomo¢ so nadzorne plosce,
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ki zaposlenim pokazejo morebitne probleme in druge dodatne informacije, ki lahko pomagajo
pri sprejemanju odlocitev in reSevanju morebitnih problemov (Cokins, 2006, str. 20).

2 POSLOVNO OBVESCANJE

Pojem poslovna inteligenca oz. poslovno obvescanje (angl. Business Intelligence, BI) je prvi
uporabil Howard Dresner iz Gartner Group leta 1989, 21 let kasneje pa imajo avtorji ¢lankov,
knjig in razprav Se vedno razli¢en pogled na definicijo poslovnega obvesc¢anja.

Howson (2008, str. 1) razlaga poslovno obvescanje kot skupek tehnologij in procesov, ki
dovoljujejo zaposlenim na vseh nivojih podjetja dostop do podatkov in njihovo analizo.
Vendar pa poslovno obvescanje ne doseze nicesar brez ljudi, ki morajo interpretirati
informacije in na njihovi podlagi tudi ukrepati.

Poslovno obves€anje zdruzuje produkte, tehnologijo in metode za organiziranje klju¢nih
informacij, ki jih vodstvo potrebuje za izboljSanje dobicka in dosezkov. Poslovno obvescanje
je sestavljeno iz poslovnih informacij in analiz znotraj konteksta klju¢nih poslovnih procesov,
ki vodijo k odlo¢itvam in ukrepom, ki pripomorejo k izboljSanemu poslovanju (S.&N.
Williams, 2007, str. 2).

Indihar Stemberger, Jakli¢, Groznik in Kovaci¢ (2001) trdijo, da poslovno obves¢anje
definiramo kot sposobnost podjetja, ki razume in uporablja podatke z namenom izboljSanja
poslovanja, tehnologijo poslovne inteligence pa kot vso tehnologijo, ki podpira tovrstno
razumevanje in uporabo podatkov.

V okviru poslovnega obvescanja se analizira pretekle podatke, in sicer so to podatki, ki jih
podjetja generirajo skozi transakcije ali katere druge oblike poslovnih aktivnosti. Ti pomagajo
podjetjem pri analizi preteklih in sedanjih poslovnih situacij in doseZkov. V procesih znotraj
BI se podatki pretvorijo v informacije, informacije v odlo¢itve, in odlocitve v dejanja (Zaman,
2009). Pri zgornji trditvi je potrebno opozoriti, da je Ze od samega zacetka potrebno, da so
podatki celoviti. GradiSar, Jakli¢ in Turk (2007, str. 244) celovite podatke definirajo kot
verodostojne, toéne in nepristranske, v katere zaposleni zaupajo. Ce podatki nimajo nastetih
lastnosti, lahko neustrezni podatki privedejo do napacnega razumevanja in posledi¢no tudi do
napacnih ukrepov.

Vse omenjene definicije poslovnega obvesanja se med seboj razlikujejo. Meni se zdi
najboljsa definicija Howsonove (2008), ki omenja tudi ¢loveski prispevek k poslovnemu
obvescanju. V preteklosti so poslovno obvesSc¢anje uporabljali veinoma samo vrhnji
managerji in analitiki. S ¢asoma pa se je to zacelo spreminjati in se je uporaba razsirila po
hierarhiji navzdol. Zaposleni pri svojem delu in opravljanju delovnih nalog potrebujejo dostop
do podatkov, ki jih lahko pridobijo s pomo¢jo BI. Uporaba sistema poslovnega obves€anja
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prav tako ni ve¢ omejena samo na uporabnike znotraj podjetja, ampak se uporaba Siri tudi na
dobavitelje, stranke in poslovne partnerje.

2.1 Arhitektura poslovnega obvesScanja

Gradisar, Jakli¢ in Turk (2007, str. 228) opisujejo splosno arhitekturo sistemov poslovnega
obvescanja kot sestav dveh klju¢nih elementov, in sicer zagotavljanje kakovosti podatkov za
potrebe poslovnega odlocanja ter dostop do podatkov in njihova analiza. Znotraj teh dveh
elementov se uporabljajo podatkovna skladis¢a, podrocna podatkovna skladisca, transakcijski
sistemi, procesi in orodja za izlo€evanje, preoblikovanje in polnjenje podatkov (angl. Extract,
transform and load, ETL), orodja za interaktivna porocila, orodja za sprotno analiticno
obdelavo podatkov (angl. On-line analytical processing, OLAP), sistemi za sprotno obdelavo
transakcij (angl. On-line transaction processing, OLTP), orodja za podatkovno rudarjenje,
nadzorne plosc¢e in orodja za prikaz kazalnikov.

Podatki vstopajo v podatkovna skladisca iz razlicnih operativnih sistemov. Prav tako lahko

podjetje podatke pridobi tudi iz drugih virov. Ker so podatki iz razli¢nih operativnih sistemov,

gredo pred vstopom v podatkovno skladiS¢e skozi proces imenovan ETL. Zaradi vse vecjega

Stevila podatkov, ki jih podjetja imajo, je potrebno pri ETL procesu dolociti pravila, kateri

podatki naj se naloZzijo v podatkovno skladis¢e. Obstaja veliko razlogov, zakaj vsi podatki ne

morejo biti preneseni iz podatkovnih virov v podatkovna skladis¢a (Howson, 2008, str. 26):

e veliko podvajanj podatkov in stroski skladis¢enja,

e Casovni okviri, v katerem naj bi podatki S§li skozi proces ETL so zmeraj manjsi, Se
posebej, ker veliko podjetij in podatkovnih skladis¢ sluzi globalni bazi uporabnikov,

e negativni u€inek na ucinkovitost iskanja, ko je v podatkovnem skladis¢u shranjenih
prevec¢ podrobnih podatkov,

e omejen c¢as, denar in ¢loveski viri silijo v prioritizacijo, kateri podatki naj se izvlecejo in
se shranijo v podatkovno skladisce.

Poleg podatkovnega skladis¢a ima lahko podjetje tudi podro¢no podatkovno skladisce (angl.
Data-mart). Podro¢no podatkovno skladis¢e zgradimo zato, da bi sluzilo informacijskim
potrebam, ki jih ima dolocen del podjetja, npr. poslovna enota, funkcija ali poslovni proces
(Jakli¢, Popovi¢ & Lukman, 2010, str. 16).

Podatkovno skladiS¢e prinaSa koristi, kot so ena sama razli¢ica resnice, saj se podatki ¢rpajo
samo iz podatkovnega skladisca, kakovost in verodostojnost podatkov, saj se s podatkovnim
skladis¢em podatki spremenijo v informacije, prav tako pa se odstranijo razna podvajanja
podatkov in nelogi¢ne kombinacije.

Vendar pa se pomembnost podatkovnih skladi§¢ manjsa. Napredek tehnologije je tako velik,
da podjetje iz tehni¢nega vidika ne potrebuje ve¢ podatkovnega skladis¢a. Podatke lahko ¢rpa
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direktno iz podatkovnih virov ali pa se podatki hranijo v posebnih strukturah, npr. v orodju
Qlikview se podatki hranijo v posebni datoteki.

Velikokrat implementacija podatkovnega skladiS¢a ni uspesna zaradi kompleksnosti in
zapletenosti podatkovnih skladiS¢, njihova implementacija pa je zelo zahtevna in dolgotrajna.
Med slabosti podatkovnega skladiS¢a spada tudi cena, saj so podatkovna skladis¢a zelo draga
(Howson, 2008, str. 28).

S pomocjo tako imenovanih orodij za pridobivanje informacij (angl. Front-end tools)
zaposleni oziroma uporabniki pridejo do Zzelenih podatkov in informacij. Za uspeSnost
poslovne inteligence mora podjetje imeti tako prava orodja za pridobivanje informacij, kot
tudi popolno zasnovano podatkovno skladisce.

Znotraj orodij za pridobivanje informacij najdemo Stevilna orodja kot so orodja za
interaktivna poroc¢ila, OLAP orodja, orodja za podatkovno rudarjenje, nadzorne plosce in
orodja za prikaz kazalnikov.

2.2 Koristi in tveganja poslovnega obveSc¢anja

Vsako podjetje, ki se loti implementacije sistema poslovnega obves¢anja, pricakuje koristi in
izboljSave v podjetju. Splosne koristi so takojSen dostop do podatkov, integracija podatkov
znotraj in izven podjetja, vizija prihodnosti iz preteklih dogodkov, orodja za pogled na
podatke z razli¢nih oziroma novih zornih kotov, svoboda uporabnikov pri poizvedovanju. BI
prinasa tudi druge prednosti kot so nadzor nad trenutnim dogajanjem v podjetju, izboljSanje
ucinkovitosti, izboljSanje poslovnih procesov, omogocanje iskanja novih poslovnih
priloznosti, izboljSanje storitev za stranke. Poslovno obvescanje pomaga izboljsati
segmentacijo kupcev, pridobivanje novih kupcev in ohranitev obstojec¢ih kupcev. Te
izbolj$ave pa posledi¢no zmanjSujejo stroske pridobivanja novih kupcev, povecan prihodek in
dolgoro¢no vrednost kupca (S.&N. Williams, 2007, str. 13).

Problem pri uporabi poslovnega obvescanja lahko nastane, ko podjetje nima dobrih temeljev
za BI. Ce podjetje v samem zagetku nima dobro definirane vizije in strategije ter strateskih
ciljev, potem tudi BI ne more biti dobro in pravilno zasnovan. To lahko privede do neuspesne
implementacije poslovnega obvescanja v podjetju. Poleg dobrih temeljev pa je pomembna
tudi podpora vodstva. Vodstvo sporoCa zaposlenim vizijo, strategijo in cilje podjetja.
Managerji morajo poskrbeti, da projekti potekajo s ¢im manj zapleti, ki se lahko dogodijo, kot
na primer napacni podatki, notranja nesoglasja, nezainteresiranost...

Pri uvajanju sistema poslovnega obvescanja pa lahko podjetja pozabijo na pomemben
dejavnik, ki lahko predstavlja veliko nevarnost za podjetje, ¢e ga zanemarijo, in sicer na
¢loveski dejavnik. Sistemi poslovnega obveScanja lahko uporabnikom posredujejo zelene
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informacije, odkrivajo razlicne vzorce, ki se pojavljajo, primerjajo dolo¢ene vrednosti, vendar
pa ne morejo dobljenih informacij interpretirati. Sistemi nimajo zmoznosti logi¢nega
sklepanja, kot ga imajo ljudje. Zaposleni so tudi tisti, ki bodo nato dobljene informacije
uporabili pri nadaljnjih ukrepih. Zato so pri uspesni uvedbi sistema BI pomembni tudi ljudje.

2.3 Povezava med managementom ucinkovitosti in uspeSnosti poslovanja
ter poslovnim obveS¢anjem

Podjetja morajo zmeraj hitreje sprejemati odloc€itve in potrebujejo ¢im novejse informacije. V
veliko pomo¢ sta jim lahko tako poslovno odlo¢anje kot tudi BPM. BPM temelji na BI,
vendar se od BI razlikuje po tem, da je BPM managersko naravnan, BI pa tehnolosko.

Podatke pridobljene s pomocjo procesov znotraj BI, podjetje uporablja tako za dolgoro¢na
strateska planiranja kot tudi za vsakodnevne odlo¢itve. S pomoc¢jo podatkov, ki jih pridobijo s
pomocjo poslovnega obvescanja, pa nato znotraj BPM uporabijo za ugotavljanje ucinkovitosti
in uspesnosti podjetja. Glede na podatke in ugotovitve lahko nato znotraj podjetja pravilno
ukrepajo. V podjetju, kjer uporabljajo BPM, je pomembno, da se popolnoma zanasajo na
implementiran BI, saj s pomoc¢jo BI pridobivajo podatke, na podlagi katerih temeljijo
odlocitve o nadaljnjih ukrepih v podjetju (Howson, 2008, str. 48).

OD STRATEGIJE DO MERJENJA UCINKOVITOSTI IN USPESNOSTI
POSLOVANJA

Vizija, strategija in strateski cilji so prvi korak pri spremljanju in analiziranju u¢inkovitosti ter
uspesnosti poslovanja. Na podlagi doloCene strategije in strateskih ciljev lahko podjetje nato
dolo¢i kljucne dejavnike uspesnosti. Vendar to, da podjetje doloci dejavnike, zaradi katerih bo
uspesno, ni dovolj. Na podlagi KDU mora dolociti tudi kazalnike in klju¢ne kazalnike
ucinkovitosti in uspesnosti, s pomocjo katerih nato spremlja svoj napredek pri doseganju
strategije.

3.1 Strategija in strateski cilji

V prejSnjih poglavjih sem omenila, da predstavlja strategija pomemben del pri poslovnem
obvescanju in BPM. Omenila sem, da mora biti strategija v podjetju dobro definirana, zato naj
Se predstavim opredelitev strategije. Strategija je nacin, kako bo podjetje doseglo svojo vizijo.
Vizija je opis podjetja v prihodnosti. V konkuren¢nem okolju, strategija locuje podjetje od
konkurence. V javnem sektorju strategija doloCa, kako je najbolje razporediti vire za
doseganje Zelenih rezultatov (Parmenter, 2007, str. 26). Pucko (2008, str. 89) definira
strategijo kot odgovor na zunanje priloznosti in nevarnosti ter notranje prednosti in slabosti,
obenem pa tudi sredstvo za doseganje konkurencne prednosti podjetja.



Strategija je lahko uspesno uresni¢ena samo, ¢e jo zaposleni v podjetju razumejo in so
motivirani, da jo uresnicijo in da v tem vidijo svoj prispevek. Velikokrat se pojavlja problem,
ko vodstvo postavi previsoke cilje in s tem demotivirajo zaposlene pri doseganju ciljev.
Vodilni morajo zaposlenim dobro predstaviti strategijo podjetja, pri ¢emer pa jim lahko

ey oo

(Cokins, 2006, str. 25).

Planski cilji so poslovni rezultati, ki jih Zeli podjetje doseci. Na podlagi planskih ciljev se nato
dolo¢ijo nacrti in razporedijo resursi. Lahko so veliki motivatorji za zaposlene, ¢e so
zastavljeni realno. S pomocjo planskih ciljev se lahko meri uspesnost uresni¢evanja nacrtov
podjetja.

Pucko (2008, str. 83) planske cilje oblikuje v treh fazah. Najprej mora podjetje ugotoviti, ali
ima ustrezno vizijo in poslanstvo, ki ju je treba spremeniti in prilagoditi. Naslednji korak je
izbira klju¢nih kazalcev za cilje, na koncu pa Se dolocitev ciljne vrednosti za kazalce,
dolocene v prej$njem koraku.

Obstajata dve vrsti strateskih ciljev, in sicer splosni ter delni. Splo$ni strateski cilji so tisti, ki
veljajo za celotno podjetje, delni strateski cilji pa so tisti, ki veljajo samo za doloc¢en oddelek.
Strateske cilje se lahko dolo¢i na integralni ali inkrementalni nacin. Pri integralnem nacinu se
najprej doloci splosne cilje za podjetje, iz teh naprej pa se dolo¢i Se delne cilje. Inkrementalni
nacin pa je ravno obraten, torej najprej se doloci delne cilje in Sele nato splosne cilje podjetja
(Pucko, 2008, str. 83).

Strateski cilji so zelo pomembni in se nanasajo na prihodnje obdobje, za katero oblikujemo
strategijo (Pucko, 2008, str. 83). Ce vse strateske cilje, ki jih ima podjetje, strnemo skupaj,
dobimo strategijo podjetja, kar pomeni, da morajo biti strateski cilji med seboj povezani.

Vsako podjetje potrebuje lastno vizijo, poslanstvo in strategijo. Na podlagi tega zacne
izdelovati strateski diagram, s pomocjo katerega doloci strateske cilje, kljuéne kazalnike
ucinkovitosti in uspesnosti ter ciljne rezultate. Znotraj strateSkega diagrama poveze strateske
cilje med seboj, tako da skupaj tvorijo strategijo podjetja. Ko ima podjetje doloCene strateske
cilje, se mora lotiti Se vprasanja, kako jih doseci. V naslednjem koraku mora podjetje dolociti
klju¢ne kazalnike ucinkovitosti in uspesnosti, s pomoc¢jo katerih bo merilo klju¢ne dejavnike
uspesnosti. Dolociti je potrebno tudi zelene ciljne vrednosti za vsak kazalnik. S pomocjo
sistema kazalnikov nato zbira kazalnike u¢inkovitosti in uspesnosti ter ugotavlja razliko med
dejanskimi in ciljnimi rezultati. Z ugotovitvami, ki jih zaposleni in vodilni dobijo s pomocjo
kazalnikov, si nato pomagajo pri nadaljnjih odlo¢itvah in ukrepih za zasledovanje strateskih
ciljev.



3.2 Strateski diagram in uravnoteZeni sistem kazalnikov

Ko ima podjetje dolocene strateske cilje, lahko iz njih izpelje strateski diagram, ki med seboj
povezuje strateske cilje podjetja. 1z strateskih diagramov izhajajo sistemi kazalnikov. Na
podlagi doloCenih strateskih diagramov in sistema kazalnikov lahko podjetje doloci kljucne
kazalnike u¢inkovitosti in uspesnosti.

Strateski diagrami in sistemi kazalnikov sodijo skupaj. Ti uteleSajo strateSko namero podjetja
in posredujejo tako strateske cilje podjetja kot kriticne meritve, ki bodo pokazale, ali so bili
cilji dosezeni, najsibo strateski, takticni ali operativni (Cokins, 2006, str. 63).

Sistem kazalnikov vsebuje klju¢ne in pomembne meritve ucinkovitosti. Osrednja vloga
kazalnikov je, da meritve (klju¢ne kazalnike ucinkovitosti in uspeSnosti) postavi v kontekst
strategije (Cokins, 2006, str. 62). Namen vsakega sistema merjenja uspesnosti mora biti
motiviranje managerjev in zaposlenih za uspeSno izvajanje strategije poslovne enote (Kaplan
& Norton, 2000, str. 157).

S pomocjo uravnotezenega sistema kazalnikov se lahko izboljsa kakovost komunikacije
znotraj samega podjetja na podrocju strategije podjetja, tako med zaposlenimi, razlicnimi
oddelki, kot tudi z vodilnimi v podjetju. Ne pomagajo pa samo pri komunikaciji. Pri
primerjavi trenutnih ciljev poslovanja z zelenimi se lahko s pomocjo uravnotezenega sistema
kazalnikov (angl. Balanced scorecard, BSC) ugotovi razlike. Na podlagi njih se izpelje
oziroma naredi nove nacrte poslovanja.

Sistemi kazalnikov pomagajo vodstvu, da zaposlenim sporo¢ijo vizijo in poslanstvo, ki so ju
dolocili za podjetje. Poleg tega pa sistemi kazalnikov tudi sporocajo zaposlenim strateske
cilje, tako da jih razumejo in definirajo prednostne naloge. Prav tako pa sistemi kazalnikov
omogocajo, da se uporabniki dokopljejo do odgovorov, zakaj je rezultat tak, kakrSen je.
Sistemi kazalnikov strategijo namre¢ opiSejo z izmerljivimi izrazi in pokazejo, kolikSen
napredek je bil dosezen in kaj je treba Se postoriti (Cokins, 2006, str. 42).

Kaplan in Norton (2000, str. 14) pravita, da uravnotezen sistem kazalnikov meri uspesnost
podjetja s Stirih uravnotezenih vidikov: finan¢nega vidika, vidika poslovanja s strankami,
vidika notranjih poslovnih procesov ter vidika ucenja in rasti. V besedni zvezi uravnotezen
sistem kazalnikov se beseda uravnotezen uporablja zato, ker je sistem kazalnikov sestavljen iz
finan¢nih in nefinan¢nih kazalnikov, kazalnikov z zamikom in vnaprejsnjih kazalnikov ter iz
notranjih in zunanjih vidikov uspesnosti. Kaplan in Norton (2000, str. 176) trdita, da najboljsi
uravnotezeni sistemi kazalnikov opisujejo strategijo tako dobro, da jo lahko razberemo iz
izbora ciljev in kazalnikov ter povezav med njimi.
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S pomocjo strateSkih diagramov in uravnotezenega sistema kazalnikov lahko podjetje doseze
sprejemanje in motivacijo za doseganje strateskih ciljev. Strateski diagrami prikazujejo, kako
naj podjetje doseze zadane cilje, uravnotezen sistem kazalnikov pa pojasnjuje, kako dobro gre
podjetju pri doseganju ciljev.

Pri uvedbi uravnotezenega sistema kazalnikov se lahko v podjetju pokazejo pomanjkljivosti v
podatkih. S tem se lahko vidi, kje so pomanjkljivosti v poslovnih procesih in s tem
pomanjkljivosti v doseganju strateskih ciljev podjetja. Uravnotezeni sistem kazalnikov
povezuje cilje podjetja med seboj, poleg ciljev podjetja pa usklajuje tudi cilje posameznih
oddelkov, skupin in posameznikov znotraj podjetja.

3.3 Kazalniki

Kar se ne meri, se ne naredi, in kar se ne naredi, lahko Skodi podjetju (Eckerson, 2006, str.
211). Zato mora podjetje dobro definirati, kaj bo merilo in kako mu te meritve pomagajo. Za
podjetje je pomembno, da meri svoj napredek k doseganju ciljev. Pomaga si lahko s kazalniki,
ki lahko pomagajo tudi pri odkrivanju nepravilnosti v poslovnih procesih. Kazalniki pokazejo,
kako dobro posluje podjetje v primerjavi z doloc¢eno strategijo in cilji.

Kazalnik je relativno izrazeno Stevilo, ki izhaja iz primerjave dveh velikosti, kazalec pa je
absolutno izraZeno S$tevilo in je Sirsi pojem od kazalnika (Tekavci¢ & Peljhan, 2008, str. 3).

Kazalniki morajo imeti dolocene lastnosti, in sicer morajo biti enostavni, primerni, merljivi,
ponovljivi in verodostojni. Ce kazalnik nima taks$nih lastnosti, se podjetje teZko zanese nanj in
mu tezko pomaga pri merjenju uc¢inkovitosti in uspesnosti. Ker morajo kazalnike konstantno
meriti, podjetju ne pomaga, ¢e ima kazalnik, ki se ga lahko izmeri samo enkrat. Obstajata dve
vrsti kazalnikov, in sicer vnaprej$nji kazalniki in kazalniki z zamikom. Vnaprejs$nji kazalniki
porocajo o dosezenih rezultatih med opazovanim obdobjem, kazalniki z zamikom pa porocajo
na koncu opazovanega obdobja. Dober BSC vsebuje obe vrsti kazalnikov. Kazalniki, ki jih
dologi podjetje za doseganje svojih strateskih ciljev, se med seboj ne smejo izkljudevati. Ce bi
se to zgodilo, bi moralo podjetje poiskati nov kazalnik.

Osnovni kazalniki so ve¢inoma kazalniki z zamikom in se jih lahko uporablja v razli¢nih

podjetjih in tudi razlicnih panogah. Kateri so osnovni kazalniki, pa je opisano v Sestem
poglavju, in sicer v podpoglavju Osnovni kazalniki.
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3.4 Kljucni dejavniki uspeha in klju¢ni kazalniki ucinkovitosti in
uspesSnosti

Kljuéni dejavniki uspeha (angl. Critical Success Factors) so bistvenega pomena za uspesnost
podjetja. Vsako podjetje bi moralo dolociti dejavnike, ki bi mu prinasali uspesnost. KDU
opredeljujejo vprasSanja, ki dolo¢ajo zdravje in vitalnost podjetja (Parmenter, 2007, str. 23).

Prvi korak pri identifikaciji pravih KDU v podjetju je, da morajo zaposleni oziroma skupina
ljudi znotraj podjetja na podlagi strateskega planiranja doloc¢iti mozne KDU, ki pa se morajo
dotikati naslednjih vidikov uspesnosti, ki jih predlaga Parmenter (2007, str. 68):

e osredotoéenost na stranke,

e finan¢na ucinkovitost,

e ucenje in rast,

e notranji proces,

e zadovoljstvo zaposlenih ter

e okolje in skupnost.

Nasteti vidiki pa so nadgradnja Kaplanovih in Nortonovih Stirih vidikov, ki jih Parmenter
razsiri Se za vidik zadovoljstva zaposlenih ter vidik okolja in skupnosti.

Ko so okvirni KDU doloceni, je potrebno je oblikovati hierarhijo, v kateri si sledijo po
pomembnosti. Ponovno je potrebno pregledati do te faze zbrane KDU in jih nato dokon¢no
dolociti z vodilnimi v podjetju, tudi z delnicarji, odborom, predstavniki zaposlenih idr. Kot
zadnji korak pa je potrebno izbrane KDU predstaviti tudi zaposlenim v podjetju, da jih bodo
razumeli in se na podlagi tega lahko veliko lazje doloc¢i tudi KPI (Parmenter, 2007, str. 70).

Podjetje svoje KDU meri s pomocjo kljucnih kazalnikov ucinkovitosti in uspeSnosti, ki
pokazejo stanje podjetja. Vsako podjetje mora imeti dolocene cilje, ki jih Zelijo doseci. S
pomocjo KPI podjetje meri svoje dosezke, spremlja stanje podjetja in njegovo pot do
doseganja zastavljenih ciljev. Na podlagi dobljenih informacij lahko podjetje pravilno ukrepa
in prilagodi nadaljnje poslovanje. KPI se razlikujejo med podjetji in tudi med oddelki znotraj
podjetja.

Osnova za dobro dolocene KPI so dobro doloc¢eni KDU, ki jih dolo¢imo na podlagi dobro
definiranih ciljev podjetja in njegovega namena. KPI morajo biti merljivi, prav tako je dobro,
da KPI ostajajo iz leta v leto isti, saj na podlagi preteklih podatkov podjetje ugotavlja svoj
napredek. Seveda lahko podjetje spremeni ciljno vrednost za KPI, prav tako pa tudi celoten
KPI. Ce podjetje spremeni svoj cilj oz. katerega izmed njih, mora temu prilagoditi tudi KPI.
KPI predstavljajo skupek meril, ki se osredotocajo na tiste dele organizacijske ucinkovitosti,
ki so najbolj pomembni za trenuten in prihodnji uspeh podjetja (Parmenter, 2007, str. 3).
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Eckerson (2006, str. 210) pravi, da mora podjetje imeti kar se da malo KPI. Norton in Kaplan
pa trdita, da jih podjetje ne sme imeti vec kot 20. Parmenter (2007, str. 8) pa zagovarja idejo,
da ima podjetje 10 KPI. Parmenter (2007, str. 22) pravi tudi, da so KPI brez pomena, ¢e niso
povezani s KDU, ki so dolo¢eni v podjetju, z uravnotezenim sistemom kazalnikov in
strateSkimi cilji podjetja. Cadle, Paul in Turner (2010, str. 21) trdijo, da morajo najprej biti
dolo¢eni KDU, saj so to deli oziroma podrocja podjetja, ki so kljucni za uspeh podjetja. KPI
pa nato merijo KDU, ¢e dosegajo Zeleno ucinkovitost in uspeSnost. Kot primer klju¢nega
dejavnika uspesnosti v podjetju lahko navedem odli¢ne storitve za stranke, KPI, ki meri ta
KDU pa je lahko $tevilo pritozb dobljenih s strani strank v dolo¢enem obdobju.

Parmenter (2007, str. 5) prav tako opisuje sedem lastnosti za KPI, in sicer:

e 5o nefinan¢no izraZeni,

e meri se jih pogosto (dnevno ali celo konstantno),

e nanje se odzivajo vodilni,

e meritve morajo biti razumljive in na katere se odzovejo vsi zaposleni,

e naposameznike in time vezejo odgovornost,

e imajo izjemen vpliv (vplivajo na ve¢ino KDU in na vsaj en vidik BSC) ter

e tudi pozitiven vpliv.

Vecina zgoraj nastetih lastnosti velja tudi za osnovne kazalnike, vendar je razlika v tem, da se
morajo KPI meriti zelo pogosto. Ce jih v podjetju merijo meseéno ali celo &etrtletno, je to
kazalnik in ne kljucni kazalnik u¢inkovitosti in uspesnosti podjetja. Prav tako pa tudi vseh
kazalnikov, ki jih spremljajo v podjetju na razli¢nih nivojih ne spremljajo tudi vodilni. Za
vodilne so pomembni KPI, ki kaZejo sliko celotnega podjetja in so bistvenega pomena za
njegovo uc¢inkovitost in uspesnost.

Eckerson (2006, str. 201) malo drugace definira lastnosti klju¢nih kazalnikov u¢inkovitosti in
uspesnosti ter omenja sledecih dvanajst:

e KPI so usklajeni z strategijo,

e »lastijo« si jih ali posamezniki ali skupine,

e 5o predvidljivi,

e na rezultate KPI lahko zaposleni odreagirajo,
e jihje malo,

e 5o lahko razumljivi,

e 5O uravnotezeni in povezani,

e sprozajo spremembe,

e 5o standardizirani,

e spadajo v kontekst,

e podkrepljeni s spodbudami in
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e ustrezni.

Med vsemi temi lastnostmi je najpomembnejsa ta, da na KPI lahko zaposleni odreagirajo, saj
nima smisla, da imajo v podjetju KPI, na podlagi katerega ne morejo ukrepati.

Parmenter (2007, str. 63) pravi, da mora podjetje svoje zaposlene pripraviti do tega, da se
bodo zavedali KPI in jih imeli v mislih, saj bodo le tako zagotovili uspesnost KPI, jih morajo
konstantno spremljati. Prav tako pa je potrebno letno tudi spremljati KDU in ji po potrebi
spreminjati. Spremembi KDU sledi tudi sprememba KPI.

Pri dolo¢anju KPI v podjetju je potrebno razumeti vizijo in strategijo podjetja, kot tudi
poslovne procese, ki se dogajajo znotraj podjetja. Poleg poznavanja delovanja podjetja pa so
pomembni tudi podatki, na katerih slonijo KPI.

4 ZAVAROVALNISTVO IN ZAVAROVALNICA X

V tem poglavju bom najprej opisala zavarovalniStvo in delovanje zavarovalnic, v drugem delu
pa sledi opis zavarovalnice X.

4.1 ZavarovalniStvo

Zavarovanje je ustvarjanje gospodarske varnosti z izravnavanjem gospodarskih nevarnosti
(Boncelj, 1983, str.13). Med gospodarskimi dejavnostmi velja za izjemo, saj bistvo
zavarovalniStva izvira iz zakona velikih Stevil.

Zavarovanja, ki so tudi zakonsko doloena v Zakonu o zavarovalnistvu (Ur.l. RS St.
109/2006-UPB2, 49/2009), se v prvi vrsti delijo na individualno in socialno zavarovanje, pri
¢emer gre pri individualnem zavarovanju za neposredno varovanje posameznika, pri
socialnem zavarovanju pa za varovanje druzbene skupine in zagotavljanje vsaj minimuma
zivljenjske ravni skupine.

Individualno zavarovanje se razdeli v dve skupini, in sicer premozenjska in Zivljenjska
zavarovanja. Poleg omenjenih skupin pa so Se obvezna zavarovanja v prometu, pozavarovanja
in dopolnilna zdravstvena zavarovanja.

Zavarovalno pogodbo skleneta zavarovalnica in zavarovalec. Zavarovalec je fizicna ali pravna
oseba, ki sklene zavarovanje, obenem lahko zavarovalec nastopa tudi v osebi zavarovanca,
vendar ni nujno. Zavarovanec je oseba, za katero se sklene zavarovanje. S sklenitvijo
zavarovalne pogodbe mora zavarovalec plaCati premijo, ki je cena za zavarovanje Boncelj,
1983, str. 26).
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V primeru nastale Skode zavarovalec dobi od zavarovalnice odSkodnino. OdSkodnina je lahko
denarna ali naturalna. Z odSkodnino naj bi se povrnilo zavarovan predmet v stanje pred
prizadetjem.

Zavarovanje je lahko zakonsko obvezno ali prostovoljno. Pod zakonsko obvezna zavarovanja
se Stejejo socialna zavarovanja, v katera sodijo pokojninsko, invalidsko in zdravstveno
zavarovanje ter zavarovanje za primer nezaposlenosti. Za ta zavarovanja ni potrebno skleniti
zavarovalne pogodbe. Obstajajo pa tudi zakonsko doloCena zavarovanja, za katera mora
posameznik z zavarovalnico skleniti zavarovalno pogodbo, to je na primer avtomobilsko
zavarovanje.

V zavarovalni pogodbi morata biti dolo¢eni obe strani, ki pogodbo podpisujeta, nevarnostni
objekt za katerega velja pogodba, vrsta nevarnosti, obdobje, za katerega velja zavarovanje,
obljuba zavarovalnice za placilo morebitne Skode, obljuba zavarovalca za placilo premije,
dolocbe za posledice morebitnega neplatevanja premije, pravice in dolznosti obeh strank
(Zakon o zavarovalnistvu, ur.l. RS $t. 109/2006-UPB2, 49/2009).

Boncelj (1983, str. 180) vidi funkcije zavarovanja kot ustvarjanje gospodarske varnosti,
izravnavanje nevarnosti, odpravljanje motenj v gospodarskem funkcioniranju, ohranjanje
nepretrganosti narodnogospodarskega procesa in ohranjanje zivljenjske ravni.

Zavarovalnice oblikujejo zavarovalno tehni¢ne rezerve, ki nastajajo s pritokom premij v
zavarovalnico in odtokom odskodnin ter z nalaganjem rezerv v narodno gospodarstvo in na
drugi strani s sprostitvijo nalozb. Ce zavarovalnice denarja ne bi spravljale nazaj v obtok,
ampak bi ga zadrzale pri sebi, bi to lahko imelo za posledico inflacijo oziroma deflacijo,
odvisno od Skodnih primerov. Ob nizkih Skodah bi to pomenilo deflacijo, ob visokem S$tevilu
Skod pa inflacijo.

Trenutno je po podatkih Agencije za zavarovalni nadzor v Sloveniji petnajst zavarovalnic,
dve pozavarovalnici, tri pokojninske druzbe in trije ostali zavarovalni subjekti, ki ne sodijo v
nobeno izmed prejSnjih kategorij. Na slovenskem trgu so zavarovalnice vecinoma splosne,
obstaja pa nekaj zavarovalnic, ki se ukvarjajo samo z dolo¢enimi zavarovalnimi vrstami.
Zakonsko pa je tudi doloCeno, da so lahko zavarovalnice ali oblikovane kot delniSka druzba
ali druzba za vzajemno zavarovanje, z izjemo pozavarovalnic, ki lahko delujejo le kot
delniske druzbe.

4.2 Zavarovalnica X

Zavarovalnica X je na slovenskem trgu zavarovalnic prisotna ze nekaj let in se tudi uvrsca

eyee

zavarovanj, in sicer delujejo predvsem na podroc¢ju osebnih in premozenjskih zavarovanj. V
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zavarovalnici X skrbijo za varnost in zadovoljstvo svojih strank ter zadovoljstvo zaposlenih in
delnicarjev.

V letnem porocilu (Zavarovalnica X, 2010) poudarjajo zeljo po doseganju vecje kakovosti,
varnosti in rasti. S kakovostjo zelijo doseci dolgorocno partnerstvo s strankami in poslovnimi
partnerji na nacin, da je njihova stranka zmeraj na prvem mestu v vseh pogledih. Ta cilj zelijo
doseci z nenehnim razvojem sodobnih zavarovalnih storitev in izpopolnjevanjem poprodajnih
storitev. Nameravajo uvesti tudi sistem kakovosti in odli¢nosti, katerega temelj je nenehno
izpopolnjevanje znanja in medc¢loveskih odnosov ter izboljSanje poslovnih procesov znotraj
zavarovalnice. Zavarovalnica zeli zavarovati svoje poslovanje in svoje stranke s celostnim
obvladovanjem poslovnih tveganj, ustreznimi zavarovalno-tehni¢nimi rezervacijami in ter
pozavarovanjem. Poleg tega pa si Zelijo voditi tudi uspesno nalozbeno politiko. Zavarovati pa
zelijo tudi svoje zaposlene, ki zasledujejo skupne cilje zavarovalnice. Prav tako Zelijo doseci
varnost tudi za delniCarje in z varnim ter transparentim poslovanjem omogociti dolgorocne
donose na vlozene kapitale raznih delnicarjev zavarovalnice. Zavezujejo se tudi k dolgoro¢ni
zdravi rasti portfelja strank in premij ter posledi¢no k rasti donosnosti. Usmerjajo se tudi k
zagotavljanju osebnostne strokovne rasti zaposlenih, rasti trzne mreze in rasti ugleda
zavarovalnice. Prav tako Zelijo imeti tudi svoj prispevek pri rasti in bogatenju okolja.
Usmeriti se Zelijo k temu, da nagradijo zaposlene glede na njihov prispevek v zavarovalnici.

Kot je razvidno iz zgornjega opisa, ima zavarovalnica X veliko ciljev, ki jih namerava doseci.
Da bi se lahko osredotocila na vse kazalnike in vrzeli, je za diplomsko nalogo preobsezno,
zato sem se osredotoCila bolj na kazalnike s podro¢ja managementa Cloveskih virov in s
podro¢ja managementa odnosov s strankami, saj daje tudi zavarovalnica X velik pomen
zaposlenim in strankam, ki lahko pomenijo tudi veliko konkuren¢no prednost. Kazalnikov z
obeh podrocij v zavarovalnici X nisem zasledila, moji predlogi za uvedbo novih kazalnikov
pa so navedeni v nadaljevanju.

5 STANJE MANAGEMENTA UCINKOVITOSTI IN USPESNOSTI
POSLOVANJA TER POSLOVNEGA OBVESCANJA V
ZAVAROVALNICI X

Zavarovalnica X ima svoje podatke razdrobljene v ve¢ transakcijskih sistemih, ki se nato s
pomocjo procesa ETL prenesejo v podatkovno skladis¢e z namenom, da so podatki, ki jih v
zavarovalnici potrebujejo za analize, zbrani na enem mestu. Kon¢ni uporabniki podatkov,
torej zaposleni in vodilni v zavarovalnici, uporabljajo orodje za prezentacijo podatkov
QlikView, s pomocjo katerega analizirajo podatke, ki jih orodje ¢rpa iz podatkovnega
skladis¢a. Katere kazalnike kdo vidi s pomoc¢jo orodja, pa je odvisno od posameznega
zaposlenega in njegovih nalog. Orodje omogoca posameznemu uporabniku, da spremlja
izbrane kazalnike, ima pa tudi moznost nadaljnjega raziskovanja. S pomocjo orodja lahko
spreminja parametre in tako raziskuje in ugotavlja vzroke za razli¢ne vrednosti kazalnikov.
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Uvedba podatkovnega skladis¢a je bila v zavarovalnici X potrebna zato, ker imajo pet
razli¢nih transakcijskih sistemov, v katerih pa so podatki zapisani na razline nacine, saj
sistemi med seboj niso usklajeni. DoloCena orodja za prezentacijo podatkov ne potrebujejo
podatkovnih skladis¢, vendar bi bilo iskanje orodja v primeru zavarovalnice X po vseh
transakcijskih sistemih zelo zamudno in poc¢asno.

V poglavju o managementu u¢inkovitosti in uspesnosti poslovanja sem omenila, da podjetja
imajo vecino tako imenovanih sestavnih delov BPM-ja vendar jih uporabljajo loceno in jih ne
zdruzujejo v celoto. Tako je stanje tudi v zavarovalnici X (Adacta d.o.o0., 2008).

6 KAZALNIKI UCINKOVITOSTI IN USPESNOSTI V
ZAVAROVALNICI X

Da lahko zavarovalnica X izboljSuje svoje poslovanje in spremlja ali zasleduje zastavljene
cilje, mora meriti ucinkovitost in uspeSnost poslovanja. V pomoC pri spremljanju in
analiziranju poslovanja so kazalniki, ki kazejo na stanje v zavarovalnici. Podjetja spremljajo
razli¢ne kazalnike, saj so le-ti odvisni od same strategije, ki jo posamezno podjetje zasleduje.
V nadaljevanju so opisani splosni kazalniki za zavarovalnice, kot tudi kazalniki, ki jih
trenutno spremljajo v zavarovalnici X ter na koncu Se moj predlog, kaj bi bilo za
zavarovalnico X dobro, da bi spremljala.

6.1 Trenutno stanje kazalnikov v zavarovalnici X

V zavarovalnici X imajo doloCene kazalnike, katere konstantno spremljajo. V povezavi z

njihovo strategijo merijo sledeCe kazalnike (Adacta d.o.o., 2008):

o dobicek,

o Skodni rezultat, ki je razlika med fakturiranimi premijami in likvidiranimi Skodami;
fakturirane premije so tiste, za katere zavarovalnica izda racune, da jih morajo zavarovalci
poravnati. Likvidirana Skoda pa je tista, za katero zavarovalnica upravicencu poravna
zahtevano povracilo glede na storjeno Skodo. Zavarovalnice si zelijo imeti ¢im manjsi
Skodni rezultat, saj to za njih pomeni manj izplacanih Skod in posledi¢no vecji dobicek,

e Skodni rezultat pa se lahko izracuna tudi kot koli¢nik med likvidiranimi Skodami in
fakturiranimi premijami in tako dobijo rezultat, to je kakSen delez izplacanih Skod je v
vseh premijah za katere so izdali ra¢une. Tako kot pri zgornjem Skodnem rezultatu, si tudi
pri tem zavarovalnice zelijo, da bi bil rezultat ¢im man;si,

e Stevilo prodanih zavarovalnih polic meri Stevilo prodanih zavarovalnih polic v dolo¢enem
preteklem obdobju in s tem kazalnikom lahko zavarovalnica spremlja doseganje
zastavljenih planov, s pomocjo katerih nato spremlja prihodke in na koncu tudi dobicek,
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razmerje med Stevilom obnovljenih polic v primerjavi s Stevilom prodanih polic, Stevilo
obnovljenih polic se nanasa na Stevilo prodanih polic v preteklem obdobju in na podlagi
tega zavarovalnica dobi rezultat, koliko strank je ostalo pri njih,

Stevilo prekinjenih polic, ki spremlja, koliko je takih zavarovalcev, ki so pred€asno
prekinili svojo zavarovalno polico,

s Stevilom Skod v primerjavi s premijami v doloCeni zavarovalni vrsti lahko v
zavarovalnici spremljajo, ali imajo dovolj rezerv za izplacilo vseh skod,

doseganje plana zavarovalnih agentov, prodajalcev - primerjava med vnaprej dolo¢enim
planom, ki naj bi ga dosegali in dejanskim stanjem, ki ga doseZejo. S pomocjo tega
kazalnika lahko vodilni oziroma nadrejeni agentov spremljajo njihovo uspesnost,

Stevilo zavarovalcev v doloceni zavarovalni vrsti - zavarovalnica lahko spremlja, koliko
zavarovalcev ima v dolo¢enih zavarovalni vrsti in tako vidi, v kateri vrsti je sklenjenih
najvec¢ zavarovalnih polic,

Stevilo zavarovalcev glede na regijo - s tem kazalnikom lahko zavarovalnica spremlja, kje
ima najvec zavarovalcev in v kateri regiji bi lahko njihovo Stevilo Se povecala,

s spremljanjem Stevilo zavarovalcev lahko zavarovalnica po obdobjih spremlja Stevilo
svojih zavarovalcev. Vsak zavarovalec ima lahko sklenjenih ve¢ zavarovalnih polic, zato
Stevilo zavarovalcev in Stevilo sklenjenih polic ni isto,

delez dolocene vrste zavarovanj v skupnem seStevku vseh zavarovanmj, s tem lahko
zavarovalnica vidi, katera zavarovalna vrsta je najmocnejSa in v kateri vrsti imajo
sklenjenih najvec polic,

s pomo&jo povprecne premije lahko spremljajo rast ali upad povpre¢ne premije. Ce
povprecna premija upade, pomeni, da je bilo sklenjenih ve¢ polic z nizjimi premijami,
Stevilo oskodovancev prikazuje Stevilo oseb v dolo¢enem obdobju katerim mora
zavarovalnica izplacati Skodo,

Stevilo zakljucenih in nezakljucenih Skod je kazalnik, s pomocjo katerega lahko
zavarovalnica spremlja, kako ucinkovita je pri reSevanju in izplacevanju Skodnih
primerov,

Stevilo strank v posamezni kategoriji. V zavarovalnici X razdelijo svoje stranke v tri
skupine, in sicer glede na to, kakSna je verjetnost, da bo posamezna stranka povzrocila
Skodo. S pomocjo tega kazalnika lahko zavarovalnica spremlja, koliko ima dobrih strank
in koliko tistih, ki jim povzrocajo najve¢ Skode. Seveda si vsaka zavarovalnica zeli imeti
kar se da malo tistih, ki povzroc¢ajo veliko $kod, saj to pomeni toliko vec izplacila za
Skode.

Pri zavarovalnici X so KPI, ki jih spremljajo sledeci:

Stevilo sklenjenih premij,
Stevilo povzro¢enih Skod,
dobicek ter

Skodni rezultat.
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Pri vseh kazalnikih lahko zavarovalnica tudi vrta v globino in preiskuje Se bolj podrobne

kazalnike. Zavarovalnica lahko dalje raziskuje posamezen kazalnik tudi po razlicnih

dimenzijah. Dimenzije so:

demografske - spremljajo lahko zavarovalce glede na starostne skupine, spol, izobrazbo,...
Za zavarovalnice je pomembno, da spremljajo starostne skupine, saj je pri zivljenjskih in
zdravstvenih zavarovanjih bolje za zavarovalnico, da imajo mlajSe zavarovance, saj so le-
ti bolj zdravi. Pri avtomobilskih zavarovanjih pa je bolje, da imajo nekoliko starejse
zavarovance, saj so mlajsi bolj rizi¢na skupina za povzro€anje Skod,

prodajni kanal so internet, pooblasc¢enci, pogodbeni zastopniki in zavarovalniski agentje
na terenu, kot tudi v poslovalnicah,

zavarovalna vrsta - zavarovalne vrste so nezgodno zavarovanje, zdravstveno zavarovanje,
zavarovanje kopenskih motornih vozil, zivljenjsko zavarovanjein te so zakonsko
dolocene,

z geografskimi dimenzijami lahko spremljajo svoje kazalnike glede na regije, posamezna
mesta, primerjave s celotno Slovenijo.

6.2 Osnovni kazalniki

Osnovni kazalniki so splo$ni in jih lahko spremlja katerokoli podjetje in iz katerekoli panoge,

saj osnovni kazalniki merijo sploSne stvari, ki so pomembne za vsako podjetje. Med osnovne
kazalnike sodijo (Eckerson, 2006, str. 199):

dobicek,

trzni delez,
zadovoljstvo strank,
ohranjanje strank in

zadovoljstvo zaposlenih.

Obstajajo Se drugi kazalniki, ki se lahko prav tako pojavljajo in ponavljajo v razli¢nih
podjetjih. Kaplan in Norton (2000, str. 332) sta jih razdelila tudi po razli¢nih vidikih. Osnovni
finan¢ni kazalniki so:

donosnost nalozbe/ekonomska dodana vrednost,
dobicek,
rast/splet prihodkov in

produktivnost ob zmanjSanju stroskov.

Osnovni kazalniki na podrocju strank so:

trzni delez,
pridobivanje strank,
ohranjanje strank,

dobic¢konosnost strank in
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zadovoljstvo strank.

Osnovni kazalniki na podro¢ju u€enja in rasti so:

zadovoljstvo zaposlenih,
ohranjanje zaposlenih in
produktivnost zaposlenih.

Osnovni kazalniki na podro¢ju notranjih poslovnih procesov so:

Stevilo novih proizvodov,

prihodek od novih proizvodov,

¢as potreben za razvoj novih proizvodov,
delez slabih proizvodov in

Stevilo vrnjenih proizvodov s strani kupcev.

6.3 Splosni kazalniki v zavarovalniStvu

Vsa podjetja zasledujejo cilj, ki je enoten vsem, in sicer dobicek. Pri tem niso izjema niti

zavarovalnice. Zavarovalnice so nekoliko bolj zapletene od klasi¢nih podjetij, saj so njihovi

prodajni izdelki zavarovalne police, s katerimi kupci zavarujejo dolocen predmet, za katerega

dobijo povrnjeno Skodo v primeru Skodnega dogodka. Kljuéni kazalniki ucinkovitosti in

uspesnosti se med panogami in med podjetji razlikujejo. Vendar pa obstaja nekaj sploSnih

kazalnikov za podjetja znotraj dolo€ene panoge. Za zavarovalnice so to po Millerju (2008):

Stevilo prodanih zavarovalnih polic,

razmerje med Stevilom obnovljenih polic v primerjavi s Stevilom prodanih polic,

razlika med fakturiranimi in placanimi premijami pokaze koliko je takih zavarovalcev, ki
sklenejo zavarovalno polico in je nato ne placujejo. Ta kazalnik pokaze na ucinkovitost
zavarovalnice, ali zavarovalcem ponujajo polico, ki jo potrebujejo in jo je zavarovalec
tudi pripravljen placati,

doseganje plana zavarovalnih agentov, prodajalcev, primerjava med vnaprej dolo¢enim
planom, ki naj bi ga dosegali in dejanskim stanjem, ki ga dosezejo. S pomocjo tega
kazalnika lahko vodilni oziroma nadrejeni agentov spremljajo njihovo uspesnost,

Skodni rezultat, ki je razlika med fakturiranimi premijami in likvidiranimi Skodami,

Skodni rezultat kot koli¢nik med likvidiranimi Skodami in fakturiranimi premijami.

Na spletni strani HR management (b.1.) razvrstijo splosne kazalnike za zavarovalnice po Stirih

vidikih, ki jih predvidevata Kaplan in Norton, in sicer znotraj uravnotezenega sistema

kazalnikov. Poleg kazalnikov, ki jih razvrstijo po vidikih na spletni strani, pa dodajam Se

zgoraj nastete kazalnike, ki jih predlaga Miller. Kazalniki v finan¢énem vidiku so:

povecanje dobicka glede na prodajnega referenta,

Stevilo prodanih polic v dolocenem obdobju,
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e vrednost prodanih zavarovalnih polic,

e letna placa zaposlenih,

e povecanje stroSkov usposabljanja izrazeno v procentih,

e variabilni del place,

e Skodni rezultat kot razlika med fakturiranimi premijami in likvidiranimi Skodami,

e Skodni rezultat kot koli¢nik med likvidiranimi $kodami in fakturiranimi premijami.

Kazalniki z vidika notranjih poslovnih procesov so:

e delez obnovljenih polic v primerjavi s Stevilom prodanih polic,
e razlika med fakturiranimi in placanimi premijami,

o fluktuacija zaposlenih,

e Stevilo dosezenih prodajnih ciljev.

Kazalniki z vidika poslovanja s strankami so:
e Stevilo pritozb s strani strank,
e procent nadgrajenih polic v primerjavi s Stevilom prodanih polic,

e Stevilo produktov prilagojenih posameznim strankam.

Kazalniki znotraj vidika ucenja in rasti so:
e Stevilo motivacijskih treningov,

e Stevilo izobrazevanj za zaposlene.

6.4 Vrzeli

Pri primerjavi nastetih kazalnikov v zavarovalniStvu, ki naj bi jih zavarovalnice spremljale in
kazalnikov, ki jih spremljajo trenutno v zavarovalnici X, se pojavlja nekaj vrzeli. Predvsem
ugotavljam, da posveca zavarovalnica X dokaj malo pozornosti spremljanju svojih strank in
svojih zaposlenih, in sicer glede na to, da je eden izmed ciljev zavarovalnice, da postavlja
stranko na prvo mesto in da skrbi za svoje zaposlene. S podroc¢ja strank zavarovalnica X ne
posveca pozornosti kazalnikom, ki bi ze sprotno spremljali njihovo zadovoljstvo, kot je na
primer, kolik$no Stevilo pritozb prejmejo. S tem kazalnikom bi zavarovalnica spremljala kako
se njihove stranke poéutijo v njihovi oskrbi. Ce bi zavarovalnica zaznala kaksni so vzorci
ponavljanja pritozb, bi preventivno ukrepala in odpravila napake. Tako bi uspeli zadrzati
svoje obstojece stranke, ki bi lahko drugace v primeru nezadovoljstva odsli h konkuren¢ni
zavarovalnici.

Zavarovalnice ugotavljajo, da je njihova konkurenéno prednost v izboljSevanju ucinkovitosti
pri poslovanju ter pri kupcih. Zato menim, da bi morali v zavarovalnici X ve¢ pozornosti
namenjati svojim obstojeCim in potencialnim strankam ter njihovemu obnaSanju. Za
zavarovalnico X menim, da bi bilo zanimivo spremljati pri novih kupcih, od katere

zavarovalnice pridejo, delez na novo pridobljenih strank, glede na to, iz katere zavarovalnice
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prihajajo. Spremljali bi lahko tudi, kaksni so razlogi za odhod strank od drugih zavarovalnic k
zavarovalnici X. Tako bi lahko spremljali napake drugih in jih obrnili v svoj prid.

Vendar, kot bi zavarovalnica X spremljala, od kod prihajajo njihove nove stranke, tako bi bilo
zanimivo spremljati tudi tiste stranke, ki jih sama izgubi in h kateri konkuren¢ni zavarovalnici
stranka odhaja in kakSen delez izgubljenih strank odhaja h kateri zavarovalnici. Poleg delezev
izgubljenih strank, bi zavarovalnica X spremljala tudi, kaksni so razlogi za njihov odhod in na
podlagi tega ugotavljala svoje nepravilnosti in napake. Ali so ti razlogi cena, neu¢inkovitost,
slab odnos zaposlenih, neprilagodljivost zavarovalnice, itn. ter tudi kakSen delez je
posameznega razloga. Pri kazalnikih bi za spremljanje, od katere zavarovalnice prihajajo
stranke k zavarovalnici X in h kateri zavarovalnici stranke odhajajo od zavarovalnice X, bi za
merjenje potrebovali nove podatke, ki jih trenutno v zavarovalnici X nimajo. Podatke bi lahko
pridobili s pomocjo anket, vendar je ta predlog nekoliko tezje izvedljiv, saj se pojavi problem
pri kakovosti pridobljenih podatkov. Obstaja verjetnost, da vse stranke ne bi zelele dati pravih
odgovorov, h kateri zavarovalnici odhajajo in kaj so njihovi razlogi za to. To bi pomenilo, da
bi zavarovalnica X dobila ali napa¢ne odgovore ali pa jih stranke ne bi podale. S pomocjo
orodja za prezentacijo podatkov bi nato zaposleni spremljali podatke. Z rudarjenjem bi
spremljali vzorce, ki se pojavljajo s pridobljenimi podatki. Na podlagi tega bi primerjali
ponudbo in strategijo konkuren¢nih zavarovalnic. Tako bi ugotovili razlike, to je v ¢em se
razlikujejo od svoje konkurence.

S podrocja zaposlenih pa nikjer nisem zasledila kazalnika, ki bi spremljal rast oziroma upad
pla¢ zaposlenih. S tem kazalnikom bi zavarovalnica X spremljala svojo ucinkovitost. V
primeru, da zniza place svojim zaposlenim, ta kazalnik pomaga zavarovalnici X ugotoviti ali
je razlog za znizanje plac¢ v slabem poslovanju zavarovalnice. Lahko ugotavlja tudi, ali se je
placa zvisala oziroma znizala vsem zaposlenim ali samo dolo¢enimi posameznikom. In ¢e to
velja samo za posameznike, zakaj je tako.

V zavarovalniStvu imajo zaposleni tudi variabilni del place, ki pa je odvisen od doseganja
plana. Za zavarovalnico X bi bilo smiselno, da bi spremljala kolikSen delez celotne place
predstavlja variabilni del. Ce je variabilni del plade odvisen od doseganja plana posameznika
v zavarovalnici X, potem s tem kazalnikom zavarovalnica ne samo meri variabilni del place,
ampak tudi spremlja doseganje zastavljenih planov zaposlenih. Bolj, ko bodo zaposleni
dosegali plane, boljsi bodo nato poslovni rezultati, kar si zavarovalnica tudi zeli doseci.

Pri vsakem podjetju je pomembno, da ima dober kader. Tudi zavarovalnica X ni izjema. V
zavarovalnici bi morali spremljati fluktuacijo zaposlenih, koliko se jih v dolocenem obdobju
in oddelku zamenja. Na podlagi tega bi bilo dobro poiskati mozne odgovore na vprasanje,
zakaj zaposleni odhajajo iz zavarovalnice X. Na tak nacin bi poskusali ustaviti odhajanje
dobrega kadra. Ta kazalnik mislim, da bi bil smiseln za zavarovalnico X, da bi ga spremljali,
saj dajo velik poudarek na svoje zaposlene ter na njihovo zadovoljstvo. Ce se v zavarovalnici
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dogaja, da veliko zaposlenih odhaja, to lahko pokaze na nezadovoljstvo zaposlenih, kar pa je
v nasprotju s stanjem, ki si ga zavarovalnica X Zeli dose¢i. Ce iz zavarovalnice X odhaja
dober kader, pomeni, da je zavarovalnica na slabsSem, saj izgubi dobre delavce, ki so pomagali
zavarovalnici pri doseganju ciljev in posledi¢no pri izboljSevanju poslovnih rezultatov. Pri
tem kazalniku ne bi potrebovali vnosa novih podatkov v svoje transakcijske sisteme, saj
zavarovalnica spremlja, koliko zaposlenih odide in koliko jih na novo zaposlijo. Pri odhodu
zaposlenih bi bilo smiselno spremljati, koliko zaposlenih so odpustili in koliko jih je
prostovoljno odslo iz zavarovalnice. Zavarovalnica bi morala za novi kazalnik v orodju za
prezentacijo podatkov vnesti moznost za spremljanje kazalnika, ki bi podatke pridobival iz
podatkov, ki jih zavarovalnica tako ali tako Ze ima.

Poleg fluktuacije zaposlenih bi bilo smiselno spremljati tudi to, koliko bolniskih imajo znotraj
zavarovalnice in tudi koliko Casa je bil na bolniski posamezen zaposleni. Ta kazalnik je
pomemben iz ve¢ razlogov. Kot prvi je ta, da lahko spremljajo Stevilo bolniskih in
ugotavljajo, ali se pojavlja kakSen vzorec, ali se pri kateremu od zaposlenih pojavlja
nadpovprecno veliko odsotnosti in ali se ta vzorec mogoce kaze v celotnem oddelku. Na
podlagi tega bi lahko v podjetju raziskali, ali so bolniske odsotnosti popolnoma upravicene ali
razlog za njih ti¢i kje drugje, kot na primer, ¢e se v podjetju pojavlja mobing. Mobing pomeni
psihi¢no nasilje na delovnem mestu, ko ena ali ve¢ oseb ponizuje drugo osebo. Prav tako je
lahko razlog za veliko bolniskih odsotnosti nezadovoljstvo zaposlenih s svojo sluzbo ali
delovnim mestom. Tudi ta kazalnik bi zavarovalnici pomagal reSevati tezave in bil v pomo¢
pri doseganju ¢im vecéjega zadovoljstva zaposlenih, kar je tudi cilj zavarovalnice. Ta kazalnik
omogoca tudi spremljanje stroSka bolniske odsotnosti, ki predstavlja drugi razlog za
spremljanje omenjenega kazalnika. Bolniska odsotnost za zavarovalnico pomeni dodaten
strosek, ki si ga zavarovalnica ne zeli imeti. Tudi pri tem kazalniku podjetju ne bi bilo
potrebno vnasati v svoje sisteme novih podatkov, saj vse podatke Ze imajo. Pri razlogih za
bolnisko odsotnost je z Zakonom o zdravstvenem varstvu in zdravstvenem zavarovanju (Ur.l.
RS, st. 72/2006-UPB3, 47/2010) doloc¢eno, kaksno nadomestilo place dobi zaposleni glede na
tip bolezni.

Vsak kader je potrebno tudi izobrazevati, da postane $e boljsi. Tudi tukaj bi zavarovalnica X
lahko spremljala na primer Stevilo izobrazevanj, ki jih nudi svojim zaposlenim, koliko
zaposlenih se dodatno izobrazuje. Na ta nacin bi lahko poskusala spodbujati k Se vec¢jemu
izpopolnjevanju zaposlenih, saj je eden izmed ciljev zavarovalnice uvedba sistema kakovosti
in odli¢nosti. Da lahko to dosezejo, pa morajo vlagati v svoje zaposlene in jih pripraviti do
tega, da se bodo dodatno izobrazevali. Tako bo zavarovalnica pridobila bolj izobrazen kader,
ki pripomorejo k boljsim poslovnim rezultatom in tudi rasti zavarovalnice X.

Kot sem ze omenila, je ena izmed konkurenénih prednosti zavarovalnice tudi v izboljSanju
ucinkovitosti poslovanja. Ker nisem zasledila, da v zavarovalnici X spremljajo kazalnik s
podro¢ja ucinkovitosti informacijskega sistema znotraj zavarovalnice X, bi bilo smiselno, da
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ga uvedejo. Kazalnik bi meril kolikokrat informacijski sistem ni na voljo, ko bi stranka Zelela
skleniti zavarovanje in posledi¢no bi iskali vzroke za nedelovanje. Vsako nedelovanje
informacijskega sistema pomeni, da si lahko stranka, ki je Zelela skleniti zavarovanje, a ga ni
mogla, premisli in odide h konkurenci. Ce bi pri spremljanju tega kazalnika ugotovili, da se
napake pojavljajo zelo poredko, ta kazalnik ne bi imel smisla. Vendar pa, da ugotovijo, kako
dobro je delovanje njihovega informacijskega sistema, pa bi morali uvesti ta kazalnik.

Menim, da je trzni delez za zavarovalnico tudi pomemben kazalnik, ki bi ga morali spremljati.
Glede na to, da si zavarovalnica Zeli dosegati rast, je to zelo dober kazalnik, s katerim bi lahko
spremljali, ali zavarovalnica raste v skladu s plani in spremljajo svoj polozaj na trgu. Ni
dovolj, da v zavarovalnici spremljajo samo svojo rast. Spremljati morajo tudi, kaksno je stanje
na trgu, ker tudi ¢e zavarovalnica X dosega svojo Zeleno rast, ni nujno, da bo obdrzala svoj
polozaj na trgu. Lahko se zgodi, da konkuren¢ne zavarovalnice hitreje rastejo. Zavarovalnica
X z boljsim poslovanjem in vecjo rastjo, ki ju dosega, bolj zasleduje cilj s katerim zadovoljuje
apetite delnicarjev.

SKLEP

V danasnjem poslovnem svetu je zmeraj manj prostora za napake, saj je njihovo odpravljanje
zamudno in tudi s finan¢nega pogleda zelo drago. Da bi prihajalo do ¢im manj napak, podjetja
potrebujejo ¢im bolje zasnovan BPM, s pomocjo katerega podjetje uresniuje svojo strategijo
in zgodaj zaznava odstopanja od vnaprej dolocenih ciljev, ki jih podjetje zasleduje. Podatke,
ki jih podjetje potrebuje za spremljanje svoje ucinkovitosti in uspeSnosti poslovanja,
pridobiva s pomocjo poslovnega obvescanja, znotraj katerega se podatki spremenijo v
informacije, informacije pa v odlocitve. Da podjetje pridobi pravilne podatke, pa je za to
potrebna dobra osnova, ki se zacne pri sami viziji in strategiji podjetja. Na podlagi definirane
vizije, strategije in strateskih ciljev podjetje nato dolo¢i svoje klju¢ne dejavnike uspeha,
kazalnike in kljucne kazalnike uspes$nosti in u¢inkovitosti s katerimi meri svoje KDU.

Moja diplomska naloga temelji na slovenski zavarovalnici, za katero sem preucila kazalnike,
ki jih trenutno v zavarovalnici spremljajo, in kazalnike, ki so splo$ni in se jih lahko uporabi v
vseh podjetjih, ter kazalnike, ki so znalilni za zavarovalnice. Pri primerjavi kazalnikov v
teoriji in kazalnikov, ki jih trenutno spremlja zavarovalnica X, ugotavljam, da bi bilo za
zavarovalnico X smiselno spremljati Se nekatere nove kazalnike, ki so opredeljeni v tabeli v
prilogi. Pri preucevanju kazalnikov, ki jih trenutno spremljajo v zavarovalnici X, ugotavljam,
da so pretezno splosni. Menim, da bi se zavarovalnica X z mojimi predlogi bolj priblizala
merjenju svojih zastavljenih ciljev in strategije. Predlagani kazalniki so veliko bolj specifi¢ni
in prilagojeni zastavljeni strategiji zavarovalnice X. Vsak predlagan kazalnik za seboj potegne
verizno reakcijo in rezultati vsakega posameznega kazalnika ter ukrepi, ki sledijo za
izboljSanje rezultatov kazalnikov, na koncu pripeljejo do izboljSanja uspesnosti celotne
zavarovalnice X.
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Zavarovalnica X ima v skladu z obstojeCo strategijo moznost vpeljati nove kazalnike, za
katere bi podatke pridobila s pomocjo procesa poslovnega obvescanja, jih iz novih vidikov
analizirala ter spremljala ucinkovitost in uspeSnost poslovanja. Na podlagi dobljenih
informacij bi lahko zelo izboljsala svoje poslovne procese.
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Priloga 1: Pregled obstojec¢ih kazalnikov

Tabela 1: Pregled obstojecih

v zavarovalnici X in vrzeli

kazalnikov v zavarovalnici X in vrzeli

ZAVAROVALNICA X | VRZELI
Kazalniki. ki so opredeljeni v teoriji in jih v zavarovalnici X tudi spremliaijo
Dobidéek

Skodni rezultat

Stevilo prodanih polic

DeleZ obnovlienih polic

Doseganie plana zaposlenih

Kazalniki. Ki iih v zavarovalnici X Ze spremliaio

Stevilo prekinienih polic

Stevilo Skod v primerjavi s premiiami

Stevilo zavarovalcev

Stevilo zavarovalcev glede na regiio

Stevilo zavarovalcev glede na zavarovalno

Stevilo oSkodovancev

SteViIO zakljuéenih in nezakliu¢enih $kod
Stevilo strank glede na kategorijo

Delez posamezne vrste

Stevilo $kod

Zadovolistvo strank

Rast 0z. upad plag

Variabilni del placé

Fluktuaciia zaposlenih

St. izobrazevani za zaposlene

Trzni delez

Novi predlagani kazalniki.

Ki iih ne meriio v zavarovalnici X

Stevilo bolniskih odsotnosti

Dosegliivost informaciiskega sistema

Delez strank, ki odhaja glede na konkurente

Ostali omenieni kazal

niki. Ki se poiavliaio v teoriii

Rast prihodkov

Produktivnost ob zmanij$aniju stroSkov

Pridobivanie strank

Dobi¢konosnost strank

Zadovolistvo zaposlenih

Ohranianie zaposlenih

Produktivnost zaposlenih
Stevilo novih proizvodov

Prihodek od novih proizvodov

Cas potreben za razvoi novih proizvodov

Delez slabih proizvodov

Stevilo vrnienih proizvodov

Povecanie dobi¢ka glede na prodainega referenta

Vrednost prodanih polic

Ohranijanie strank

Povecanie stroSkov usposablianja

Sposobnosti zaposlenih

Razlika med fakturiranimi in placanimi premijami

Donosnost nalozbe

Stevilo pritozb

Delez nadgrajenih polic

Stevilo produktov prilagojenih strankam

Stevilo motivaciiskih treningov
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