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UvoD

Dandanes so spremembe v poslovnem svetu vedno hitrejse in tezje predvidljive. Vplivajo na
poslovanje podjetij in lahko pomenijo razlog za njihov obstoj ali umik s trga. V delu
obravnavam podrocje uspesnosti poslovanja (angl. Performance management). S pravilnim
pogledom na poslovanje lahko podjetje bolje obvladuje zunanje in notranje dejavnike
poslovanja. Z boljsim obvladovanjem dejavnikov je odziv podjetja na trg lazji in hitrejsi.

Namen dela je ugotoviti, kateri dejavniki (faktorji) predvidoma vplivajo na uspe$nost
poslovanja podjetja. V delu se osredoto¢im na dejavnike (faktorje), ki naj bi bili kljucni in
sestavni del poslovanja podjetja, in sicer ne glede na panogo. Z osredotoCenjem na te
dejavnike (faktorje) zelim dobiti neko osnovno sliko potrebne osredotocenosti. Dejavniki
(faktorji), na katere se osredoto¢im, so tako finan¢ne kot nefinan¢ne narave. Kon¢na slika je
okvirna, kajti dejavniki (faktorji), ki jih obravnavam, niso edini, ki vplivajo na uspesnost
poslovanja podjetja. Ravno zato se v delu osredoto¢im generi¢no in postavim vprasanja, Ki
naj bi zanimala podjetja (poleg specifi¢nih vprasanj glede na panogo).

Temeljna hipoteza dela je, da obstajajo univerzalni koraki za razvoj pokazateljev poslovanja
ter mehki dejavniki, ki imajo pozitiven vpliv na trajnostno poslovanje podjetja.

Prvi cilj je povezan s procesom razvoja pokazateljev, zelim vzpostaviti korake, ki so potrebni
za uspesno oblikovanje pokazateljev poslovanja. Zelim vzpostaviti proces, uporaben za vsako
podjetje, in sicer ne glede na panogo, v kateri deluje, ter ne glede na oddelek, za katerega bi se
model uporabil.

Drugi cilj je povezan z dejavniki, ki naj bi predstavljali potreben, ne pa tudi zadosten pogoj za
uspesnost poslovanja. Zelim torej pokazati, da obstajajo dejavniki, na katere mora biti
podjetje pozorno ter jim mora dajati ustrezno raven pomembnosti. VVsako podjetje se mora
vprasati, kaj je Se potrebno za celostni pregled nad poslovanjem.

S tretjim ciljem Zelim prikazati pomembnost denarnega toka v podjetjih ter ga povezati s
prvim ciljem. Glede na hitre spremembe in poslovno negotovost zelim s primerom iz prakse
prikazati njegovo pomembnost ter nujnost pri vkljucitvi oziroma povezanosti s finan¢nimi in
z nefinan¢nimi pokazatelji.

Raziskovanje poteka na podlagi dejanskih primerov iz prakse. Med viri za primere iz prakse
so ¢lanki, spletne strani podjetij in knjige. Delo temelji na korakih, ki naj bi bili potrebni za
uspesen razvoj pokazateljev. Vsebina korakov je tako finan¢ne kot nefinan¢ne narave.

Na zacetku dela se osredoto¢im na prehod miselnosti o presojanju uspesnosti poslovanja
podjetij ter na sistem uravnotezenih kazalnikov (angl. Balanced Scorecard). V drugem
poglavju podrobno obravnavam korake razvoja pokazateljev poslovanja. V poglavje vklju¢im
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oblikovanje strategije, kjer obravnavam podjetja Google Inc., Apple Inc. ter Wanadoo.
Oblikovanju strategije sledi podpoglavje ugotavljanja glavnih faktorjev poslovanja, ki ga
porazdelim na analizo petih sil, konkuren¢no prednost (See's Candies) ter na testiranje glavnih
faktorjev poslovanja. Naslednje podpoglavje predstavlja oblikovanje glavnih pokazateljev
poslovanja ter je razdeljeno na pomen stroskovne ucinkovitosti (Ikea), finan¢ne pokazatelje s
primerom podjetja Yahoo!, nefinanéne pokazatelje z osredotocenostjo na zeleno delovanje
(Wal-Mart, IBM, AT&T) ter stolpiCenje pokazateljev poslovanja. Naslednja podpoglavja
predstavljajo komunikacijo razvitih pokazateljev poslovanja, odlo¢anje na podlagi signalov
pokazateljev poslovanja (Bing) ter ponovni pregled pokazateljev ter faktorjev poslovanja.

Tretje poglavje je sestavljeno iz dejavnikov uspeSnosti poslovanja. Znotraj poglavja
obravnavam odgovornost ter nagrajevanje, prenos znanja, mnenje kupcev (Ford), pomen
osredotoCenosti na pravo strategijo (Nobel Biocare), koncentracijo uspeha v eni osebi in
pomen zaposlenih v podjetju, kar predstavim na primeru podjetja General Electric.

Cetrto poglavije je namenjeno dnevom vezave denarja, in sicer z namenom predstaviti njihov
vpliv na poslovanje podjetij. Ta je predstavljen na primeru podjetja Dell Inc.

Na koncu dela obravnavam podjetje kot celoto, kjer poskusam celotno delo strniti v eno
poglavije, ki ga poimenujem »vzrok in posledica«. Znotraj poglavja se na zacetku osredoto¢im
na razlago vzroka ter posledice. Uspesnost podjetja ni rezultat enega dejanja ali dejavnika
(faktorja), ampak je rezultat razlicnih povezav. Torej je na razloge za uspesSnost ali
neuspesnost poslovanja treba gledati z razliénih vidikov ter v povezavi. Najprej se
osredoto¢im na primer povezav znotraj modela DuPont, nato nadaljujem s prikazom vpliva
razli¢énih povezav na poslovanje podjetja s pomocjo primera Walkman. V zadnjem
podpoglavju obravnavam primer podjetja Eastman Kodak Company. Na podlagi le-tega
skusam prikazati pomen povezanega spremljanja poslovanja ter isto¢asno pomen korakov
obravnavanega modela razvoja pokazateljev na podlagi (ne)uspeha podjetja.

1 RAZVOJ MERJENJA USPESNOSTI POSLOVANJA

Od 20. stoletja naprej so vidne velike spremembe pri merjenju uspesnosti poslovanja. S
spreminjanjem delovanja trga se posledi¢no spreminja pojem uspesnosti poslovanja ter s tem
tudi osredotoCenost managementa. V nadaljevanju se na kratko osredoto¢im na dva mejnika,
ki pripomoreta k spremembam razumevanja ter merjenja uspesnosti poslovanja.

Frederick Winslow Taylor je zacetnik znanstvenega managementa. Njegovo delo temelji na
podlagi Studije cCasa in gibanja, kjer ugotavlja, kako lahko posameznik opravi delo
ucinkoviteje (Zupan & Kase, 2007, str. 3-4). Njegova teorija managementa med drugim
zajema ugotavljanje najboljSega nacina izvajanja posameznih nalog z vnaprej dolo¢enim
na¢inom delovanja (Dininni, 2011).



Rezultat njegovega dela je viden na primeru nakladalca surovega Zeleza v podjetju Bethlehem
Steel. Pred spremembami ta dnevno prenese 12 ton Zeleza. Nakladal¢eva produktivnost se po
vpeljavi Taylorjevih principov pove¢a na 48 ton dnevno (z vecjo produktivnostjo se tudi placa
posameznika zvisa), (Hounshell, 1988).

Sledi Hawthornov preizkus. Za potrebe preizkusa sta oblikovani dve skupini, in sicer
eksperimentalna (v njej so menjali osvetlitev) in kontrolna skupina (osvetlitev ostane
nespremenjena). S skupinama se Zeli ugotoviti spremembe v produktivnosti posameznika.
Kljub vsem spremembam (npr. zmanjSanje osvetljenosti prostora v eksperimentalni skupini)
se produktivnost posameznika v obeh skupinah povecuje. Rezultati preizkusa pokazejo
povezavo med ravnanjem s posameznikom ter njegovo produktivnostjo (Zupan & Kase, 2007,
str. 5).

Razlika med S$tudijama je, da Taylor preucuje posameznika, kako bi bil lahko ta
produktivnejsi, medtem ko se pri Hawthornovem ucinku sprasujejo, kaj iz okolice vpliva na
uspesnost posameznika (poleg njegovih lastnosti). V obeh primerih je viden skupni
imenovalec, in sicer iskanje nacina, kako povecati ucinkovitost ter uspeSnost uporabe
zaposlenih ter resursov. BoljSa uporaba resursov ter zaposlenih vpliva na uspeSnost
poslovanja podjetja.

1.1 UravnoteZeni sistem kazalnikov poslovanja

V danaSnjem turbulentnem poslovnem okolju se podjetja ne morejo zanesti samo na
okoliscine, ki so jim dane, in pri¢akovati, da bo uspeh priSel sam od sebe. Podjetja svoj uspeh
v dolo¢enem obdobju ve€inoma merijo glede na postavljene financne ali nefinan¢ne cilje
(uspesnost podjetja se lahko meri tudi s primerjavo konkurentov, poslovanjem preteklih let
itd.). Postavljeni finanéni cilji pa predstavljajo samo en del enacbe doseganja uspe$nosti
poslovanja. Podjetja potrebujejo pokazatelje (angl. Key performance indicators), ki jim lahko
pravoCasno pokazejo, ali se gibljejo v pravi smeri ali ne, ter na njihovi podlagi lahko
pravocasno predvidijo morebitne ovire pri doseganju plana.

Pomemben faktor pri doseganju uspesnosti poslovanja je osredoto¢enost podjetja. Dandanes
ni dovolj, da se podjetje osredotofi samo na finan¢ni del poslovanja. Nefinan¢ni del
poslovanja prihaja vedno bolj v ospredje in lahko predstavlja razliko med uspehom ter
neuspehom podjetja. Ravno zato v nadaljevanju predstavim uravnotezeni sistem kazalnikov
(angl. Balanced Scorecard), s katerim se za¢ne zavedanje pomembnosti nefinan¢nih
pokazateljev.

Slika 1 prikazuje uravnoteZeni sistem kazalnikov. Osnovo sistema predstavljata strategija ter
vizija podjetja. S pomocjo finan¢nega vidika, vidika poslovanja s strankami, vidika ucenja in
rasti ter vidika notranjih poslovnih procesov lahko management uresnicuje strategijo podjetja.



Slika 1. Uravnotezeni sistem kazalnikov poslovanja

Finanéni vidik

Kalw naj nas vidijo nase
stranke, da bomo dossgh

Vidik poslovanja s Vidik notranjih
strankami Vizija in poslovnih procesov

Kalo naj nas vidijo nase Strateg[ja V katerih poslov mih procesih ss
stranke, da bomo uresnicili moramo Harati, da bomo
swvojo vizjo? zadovoljili svoje delnifarje
stranke?

Vidik ucenja in rasti

Kako naj olorepimo svojo
sposobnost za spremembe in
zholjsav e, da bomo uresmeih
wojo vizjo?

Vir: R. S, Kaplan, & D. P., Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System, 1996,
str. 76 v R. S., Kaplan, & D. P., Norton, Uravnotezeni sistem kazalnikov: preoblikovanje strategije v dejanja,
2000, str. 21.

Vidik poslovanja s strankami se osredotoéa na to, kako stranke vidijo podjetje. Pri
obravnavanem vidiku mora podjetje opredeliti svoje stranke ter trge. Zelje strank se ve¢inoma
nana$ajo na cas, kakovost, izvedbo ter storitev in stroske. Podjetje mora oblikovati cilje za
omenjene zelje strank ter jih spremeniti v pokazatelje (Kaplan & Norton, 2005, str. 2-3;
Kaplan & Norton, 2000, str. 73).

Vidik notranjih procesov odgovori podjetju na vprasanje, v katerih procesih se mora izkazati.
Ta mora biti povezan z vidikom poslovanja s strankami. Pokazatelji znotraj vidika poslovanja
s strankami predstavljajo neko osnovo za oblikovanje pokazateljev vidika notranjih procesov.
Management podjetja mora ugotoviti ter se osredotociti na tiste notranje procese, ki so klju¢ni
za stranke. Poleg na povezave s strankami se mora podjetje osredotociti tudi na svoje klju¢ne
sposobnosti (Kaplan & Norton, 2005, str. 4).



Finan¢ni vidik pove podjetju, kako ga vidijo lastniki. Prikazuje, kako strategija ter njena
izvedba vplivata na finan¢ni del poslovanja. Ce se nefinanéni vidiki ne realizirajo v izbolj$ano
finan¢no stanje, mora management poskusati ugotoviti, kaksne so potrebne spremembe pri
strategiji ali njeni izvedbi (Kaplan & Norton, 2005, str. 6-7).

Kaplan in Norton (2000, str. 136) omenjata tri glavne kategorije vidika ucenja in rasti, in sicer
sposobnost zaposlenih, zmogljivost informacijskih sistemov in motivacija, avtonomnost ter
usklajevanje. Cilji v obravnavanem vidiku naj bi predstavljali osnovo za doseganje ciljev v
ostalih treh vidikih (Kaplan & Norton, 2000, str. 135).

2 KORAKI OBLIKOVANJA POKAZATELJEV POSLOVANJA

Vsako podjetje se lahko loti razvoja pokazateljev na svoj nacin, vendar obstaja univerzalno
pravilo. Razvoj pokazateljev mora biti narejen v »zglednem« roku, ki ne sme biti prehiter. Pri
prehitrem razvoju pokazateljev lahko podjetje naredi razli¢éne napake, ki v prihodnosti
vplivajo na njegovo poslovanje. Zaradi tega je potreben razvoj pokazateljev na podlagi
vnaprej doloc¢enih korakov.

Slika 2: Koraki razvoja pokazateljev poslovanja

Oblikovanje strategije

Ponovni pregled Iskanje glavnih

pokazateljev ter -t "
faktorjev poslovanja faktorjev poslovanja

Odloéanje na podlagi Razvoj in oblikovanje
signalov pokazateljev pokazateljev
poslovanja poslovanja

Komunikacija
pokazateljev
poslovanja

Slika 2 prikazuje model razvoja pokazateljev. Temelji na osnovni logiki poslovanja.

Razdeljen je na Sest tock oziroma korakov, ki so potrebni za uspesSen razvoj pokazateljev.

Vsak korak je podrobno obravnavan v nadaljevanju. Poleg korakov mora podjetje isto¢asno

razmiS$ljati o moznostih neprestanega izboljSevanja poslovanja. Bistvo modela je nenehna
5



mentaliteta za doseganje (boljsih) rezultatov. Z uspesnim razvojem pokazateljev se torej delo
ne konca. Merjenje poslovanja podjetja predstavlja neprekinjen cikel razvoja in testiranja
pokazateljev ter zavedanja (testiranja) morebitnih dejavnikov (faktorjev) na trgu in znotraj
podjetja, ki lahko vplivajo na poslovanje.

Kot je omenjeno Ze na zacetku, ima ¢as pri razvoju pokazateljev velik pomen. Hitenje lahko
pripelje podjetje pred zid, ki ga ni mogoce razbiti. Vprasanje je, kakSna Skoda se lahko naredi
s prehitro in z nepremisljeno uporabo pokazateljev v podjetju. Zaradi tega je bolje, da si
podjetje vzame Cas ter sprva skusa ugotoviti, kateri so tisti dejavniki, ki ga omejujejo pri
doseganju uspesnega poslovanja. Vsak korak obravnavanega modela je pomemben ter ne sme
biti spregledan. Pomembno je, da podjetje ugotovi trenutno sliko stanja za vsak korak
posebej. Ce ni potrebe oziroma moznosti izboljiave (trenutno), se korak lahko preskoéi,
vendar preskocitev ne sme nikoli biti brez trdnega argumenta.

Pomen ¢asa se lahko prikaze na primeru razvoja zdravila. Razvoj zdravila, ki bo u¢inkovito in
opravljalo svoj osnovni namen, se lahko zavlece na obdobje nekaj let. Preden se zdravilo
lahko za¢ne prodajati, morajo farmacevtska podjetja opraviti vrsto testov, in sicer z namenom
prepricati se o uéinkovitosti zdravila. Enako velja za razvoj pokazateljev. Njihov namen je, da
»povedo« managementu, kako potekajo najpomembnejSe funkcije v podjetju, kakSen je razvoj
teh.

2.1  Oblikovanje strategije podjetja

Strategijo se lahko opredeli kot osredotocenost podjetja in je eden od kljuc¢nih faktorjev, ko
govorimo o merjenju uspesnosti poslovanja. S strategijo podjetje sporoc¢i zunanjemu okolju
svoje cilje in poslovne namene (strategija je povezana s poslanstvom in z vizijo podjetja).

Strategija ter cilji se razlikujejo med podjetji, panogami, kot tudi znotraj posamezne panoge.
Dolocena podjetja se lahko osredotocijo na izboljSanje dobic¢konosnosti, druga na velikost
trznega deleza. Brez strategije in postavljenih ciljev podjetje ne more ugotoviti, ali je bilo
uspesno pri svojemu boju na globalnem ali lokalnem trgu. Torej je ena od prednosti strategije
moznost ugotovitve uspeha ali neuspeha poslovanja. Po drugi strani je strategija pomembna
pri oblikovanju pokazateljev. Ti bodo drugacni za podjetje, katerega cilj je povecanje trznega
deleza, in drugacni za podjetje, katerega cilj je povecanje prodaje (glej poglavje 2.1.4).

S sprejeto strategijo se prvi korak znotraj oblikovanja strategije zaklju¢i. V nadaljevanju je
potrebno razdrobiti strategijo podjetja na raven posameznih oddelkov. Vsaka strategija je
uresnicena ali spodletela priloZznost zaradi delovanja vseh ¢lenov v organizacijski strukturi.



2.1.1 Modri oceani in Apple Inc.

Vsaka panoga ima svoj zivljenjski cikel. Med ciklom se panoge spreminjajo ter ne nazadnje
prenehajo delovati. Isto¢asno se »rojevajo« nove panoge, Ki jih imenujemo modri oceani. Ti
predstavljajo neznano panogo. Ob ni¢ni konkurenci modrih oceanov so moZnosti za
dobickonosno rast velike (Kim & Mauborgne, 2005, str. 4).

Kim in Mauborgne (2005, str. 37) omenjata tri karakteristike dobre strategije, in sicer
osredoto¢enost (angl. Focus), razlikovanje (angl. Divergence) in ocitno prednost (angl.
Compelling tagline). Dodajata, da se omenjene Kkarakteristike uporabljajo za litmusov test
ocenjevanja modrih oceanov.

Prvo karakteristiko predstavlja osredotoCenost. Southwest se osredotoca na tri faktorje, in
sicer na prijazno storitev, hitrost in pogoste odhode od to¢ke do tocke. S svojo
osredotocenostjo podjetje pridobi konkurenéno prednost v obliki niZjih stroskov oziroma
posledi¢no v obliki nizjih prodajnih cen (Kim & Mauborgne, 2005, str. 39).

Razlikovanje je naslednja karakteristika dobre strategije. Pri ustvarjanju modrih oceanov naj
bi podjetja strategijo loc¢ila glede na standard panoge, v kateri delujejo. Ostala podjetja naj bi
z reaktivnim delovanjem oziroma reaktivnim oblikovanjem svoje strategije izgubila to
prednost, Ki naj bi jo modri oceani imeli (Kim & Mauborgne, 2005, str. 39).

Pojavi se vprasanje, ali je kon¢ni rezultat razlikovanja strategije glede na standard panoge res
vecja konkurenéna prednost (na dolgi rok). Odgovor na vprasanje je mogo¢ s proucitvijo
podjetja Apple Inc.

Januarja 2001 Apple predstavi svojo novo storitev iTunes digital jukebox ter oktobra istega
leta vpelje na trg iPod kot napravo za poslusanje glasbe. Aprila 2003 Apple na trg pripelje
iTunes Music Store z dvesto tiso¢ skladbami. V prvem tednu proda en milijon skladb. Do
decembra istega leta je Stevilka ze 25 milijonov, posledi¢no se Stevilo prodanih iPodov dvigne
na 2 milijona enot. Do septembra 2010 je prodanih ze 275 milijonov iPodov (Apple Inc., b.l.),
medtem ko Stevilo prenosov skladb februarja 2013 doseze 25 milijard (Apple, 2013a).

Dale¢ najveéji konkurent podjetju Apple pri prenosu glasbe na ameriskem trgu je podjetje
Amazon. Apple naj bi imel v 4. Cetrtletju 2012 kar 63-odstotni trzni delez, medtem ko
Amazon 22-odstotni trzni delez (NPD Group, 2013). To pomeni, da v tem obdobju skupaj
obvladujeta 85 % celotnega ameriSkega trga. Na podlagi deleza, ki ga Apple v tem obdobju
ima, lahko torej trdim, da se Apple po 10 letih oblikovanja nove panoge Se vedno (zadostno)
razlikuje od konkurentov.

Junija 2007 Apple za¢ne s svojim »pohodom« na trg pametnih telefonov (Honan, 2007). Z
o¢itnim razlikovanjem pred ostalimi pametnimi telefoni Apple ve¢ kot ocitno ustvari modri
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ocean. VpraSanje je samo, ali je Apple sposoben zadrzati polozaj pionirja na trgu pametnih
telefonov.

20. septembra 2013 Apple izda novejsi razlicici telefona iPhone, ki ju poimenuje iPhone 5c¢ in
iPhone 5s. V treh dneh od zacetka prodaje Apple proda 9 milijonov kosov omenjenih
telefonov (Apple Inc., 2013b). Prodaja vodi k sklepu, da Apple uspe zadrzati polozaj pionirja,
vendar je potrebno na celotni trg pametnih telefonov pogledati z drugega vidika. Z
ustvarjenim modrim oceanom se morajo mobilna podjetja odzvati na povprasevanje ter Zelje
kupcev. Apple in Samsung sta trenutno vodilni podjetji na trgu pametnih telefonov. Slika 3
prikazuje gibanje trznega deleza na trgu pametnih telefonov. Pet let po izdaji prvega
pametnega telefona iPhone je razvidno, da Samsung v tem casu okrepi svoj trzni delez,
medtem ko ga Apple izgubi. PolozZaj se v prvem Eetrtletju 2015 obrne v prid podjetja Apple.

Slika 3: Trzni delez na trgu pametnih telefonov
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Vir: IDC, Smartphone Vendor Market Share, Q1 2015, b.l.

Z zgornjega primera je razvidno, da odziv podjetja na ustvarjeni modri ocean ni vedno
neuspesen. Iz dolocenih razlogov je odziv Samsunga dosti boljsi kot pa delovanje podjetja
Apple, ki ustvari modri ocean. Vprasanje, ki je trenutno smiselno, je, ali imajo modri oceani
dolgo zivljenjsko dobo ali ne? Takoj ko je ustvarjen modri ocean, je odziv podjetij reaktiven
in poskusajo pridobiti del novega trga. V doloCenih primerih se modri ocean zelo hitro
spremeni v normalni trg. Sem spada trg pametnih telefonov.

Ocitna prednost predstavlja zadnjo karakteristiko dobre strategije. Kim in Mauborgne (2005,
str. 39) omenjata, da ima dobra strategija tudi jasno prednost. Le-ta naj bi izrazala resni¢no



ponudbo. V nasprotnem primeru se kupci obrnejo k ponudbi konkurentov (Kim &
Mauborgne, 2005, str. 40).

2.1.2 Dolgorocni in kratkoro¢ni pogled

Kratkoro¢ni pogled je pogled managementa v prihodnost, ki zajema obdobje, krajse od enega
leta. Ravno zaradi svoje »¢asovne omejitve« ne bi smel biti orodje, ki se velikokrat uporabi v
podjetju. Kratkoro¢ni pogled bi moral biti uporabljen samo takrat, ko v podjetju obstaja
stanje, ki ga je potrebno reSiti v zelo kratkem cCasu. Prednost kratkoroCne strategije in
kratkoro¢nih ukrepov se pokaze v hitrem vplivu na rezultate. Zaradi te prednosti obstaja
nevarnost, da imajo kratkoro¢ni ukrepi prednost v podjetju.

Dolgoroc¢ni pogled je pogled managementa v prihodnost, ki zajema obdobje, daljse od enega
leta. Tak pogled bi moral biti prioriteta managementa, kajti samo na dolgi rok podjetje zgradi
konkurenéno prednost. Kljuéno pri »pravi« konkurenéni prednosti je, da mora biti
»obvladljiva« na dolgi rok. Kratkoro¢na konkurencna prednost je samo poslovna priloZznost,
Ki jo konkurenti (trenutno) ne izkoristijo na pravi nacin.

Vprasanje, ki se pojavi, je, kateri pogled je boljsi. Vsako podjetje ima svoj odgovor. Za
kratkoro¢ni pogled je argument najverjetneje ta, da se danasnji poslovni svet prehitro
spreminja in je zaradi tega dejstva dolgoro¢ni pogled brez vrednosti. Deloma je nekaj resnice
v tem. Poslovno okolje se spreminja izredno hitro ter dostikrat tudi brez kakrSnega koli
opozorila, vendar je kljub temu treba biti zvest osnovnim ciljem (strategiji) podjetja. Nenehno
spreminjanje ciljev (strategije) podjetja privede do zmede med kupci in zaposlenimi ter
ustvari nepotrebne stroske. Spreminjanje nacina doseganja cilja je ve¢ kot dobrodoslo v
podjetju, saj se mora prilagoditi neobvladljivim dejavnikom. Pri spremembah je potrebno
opozoriti na nepotrebna spreminjanja (tako ciljev kot nacina doseganja teh), ki prinasajo
zmedo in nezadovoljstvo. S tem zaposleni izgubijo obcutek za svojo vlogo pri uresni¢evanju
strategije.

Na zacetku poglavja omenjam, da je kratkoro¢ni pogled lahko uporabljen v dolo¢enih
primerih brez negativnega vpliva na dolgi rok. Vprasanje, ki se pojavi, je, kdaj je uporaba
takega pogleda upravicena. Podjetje mora poskusati predvideti tok sprememb v okolju ter se
mora nanje odzvati ob pravem ¢asu. Obstajajo dolo¢ene spremembe, Ki jih podjetje ne more
predvideti in se jim lahko samo prilagodi, tudi na kratek rok. Odgovor, ki ga podjetje
potrebuje, je, ali je trenutno stanje kratkoro¢no ali dolgoro¢no. Ce je dolgoroéno, potem je
potrebna uporaba dolgoro¢nih prijemov (pogledov) ter obratno. Uporaba kratkoro¢nih
prijemov za dolgoro¢ne probleme pripelje do potrebe po dodatnih ukrepih (in do visjih
stroSkov).



2.1.3 Primera dolgoro¢nega pogleda: Google Inc. ter Apple Inc.

Poslanstvo Googla se glasi (Google Inc., 2012, str. 2): »Our mission is to organize the
world’s information and make it universally accessible and useful«.

Osnovna ideja Larryja Pagea ter Sergeya Brina je oblikovanje boljsega spletnega iskalnika.
Po ustanovitvi podjetja Zelita zaceti sluziti denar z Googlom, vendar ne za ceno kakovosti
iskanja. S¢asoma Google zatne z razvojem svojega oglaSevalskega modela, imenovanega
AdWords. Ta ponuja oglase, ki imajo postavitev glede na viSino ponudbe. Prvi oglas, ki ga
uporabijo, je za podjetje Lively Lobster, ki placa 83 USD za prikaz oglasa, ko posameznik
uporabi besedo »jastog«. Zelo hitro se zacetna ideja Googla (kakovostno iskanje) zacne
spreminjati v dobi¢konosni posel. Leta 2000 so njegovi prihodki 24,5 milijona USD (leto
poprej 220.000 USD) (Arthur, 2012, str. 23, 35 in 38).

V kratki predstavitvi je vidno, da je njegova zadetna ideja ponujati kakovostno iskanje
informacij. Kljub za¢etnemu odporu glede oglasov Google uspe povezati kakovostno iskanje
ter oglase. Na podlagi zvestobe zacetni ideji se promet (angl. Traffic) na Googlovem iskalniku
povecuje izjemno hitro, kar pomeni, da imajo oglasi $e ve¢ji vpliv na finan¢no poslovanje.

Potrebno je podrobneje prouciti medsebojno odvisnost med oglaSevanjem ter kakovostjo
iskanja. Google (2012, str. 10) omenja, da je glede na to, da je oglasevanje dale¢ najvecji del
njegovega poslovanja, stopnja konkurenénosti velikega pomena. Ce ne bo konkurenden in
dodajal vrednosti podjetjem, ki oglasujejo na Googlu, lahko ta izgubi. Konkuren¢nost se
lahko poveze z obiskom uporabnikov iskalnika Google. Dokler Google prevladuje na trgu
iskalnikov, bo obisk uporabnikov visok, ta bo ostal na isti (ali visji) ravni samo v primeru, da
bodo iskalni rezultati na Googlu dosti boljsi kot pri konkurenci. Torej je hitro vidno, da se
celotno poslovanje Googla vrti okoli zaCetne ideje (osredotoCenosti), in sicer okoli
kakovostnega iskanja informacij na internetu.

Leta 1996 se Steve Jobs vrne nazaj v Apple (leta 1985 je namre¢ odpuscen), Kjer takoj za¢ne s
prepotrebnimi spremembami. Od 350 razli¢nih proizvodov, ki jih Apple takrat ima, skupno
Stevilo proizvodov zmanj$a na 10 (Arthur, 2012, str. 4-5, 7). Isaacson (2012, str. 4) omenja,
da Jobs naredi matriko z naslednjo osredotocenostjo: potrosnik (angl. Consumer),
profesionalec (angl. Pro), namizni racunalniki (angl. Desktop) ter prenosni racunalniki (angl.
Portable). Maja 1998, ko Jobs postavi »kon¢no« matriko, se ta naj ne bi veliko spremenila
(Arthur, 2012, str. 7).

2.1.4 Cenovne strategije in Wanadoo

V praksi obstajajo razli¢ne vrste strategij. Na kratko se osredoto¢im na cenovne strategije in
skuSam prikazati, da se morajo glede na izbrano cenovno strategijo tudi pokazatelji podjetja
temu ustrezno prilagoditi.
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V delu obravnavam limitne cene in predatorstvo. O limitnih cenah govorimo, ko podjetje, ki
je Ze prisotno na trgu, postavi prodajne cene na raven, ki demotivira ostala podjetja pred
vstopom (Bain, 1949, str. 454). Besanko, Dranove, Shanley, & Schaefer (2007, str. 297)
omenjajo dve vrsti limitnih cen:

- konkuren¢no-limitne cene (angl. Contestable limit pricing) in
- strateSko-limitne cene (angl. Strategic limit pricing).

Predatorstvo (angl. Predatory pricing) se pojavi, ko podjetje postavi cene na nizko raven z
namenom iznié¢iti svojo konkurenco (Besanko et al., 2007, str. 301). Evropska komisija leta
2003 kaznuje podjetje Wanadoo zaradi postavljanja predatorskih cen. Med marcem 2001 in
oktobrom 2002 naj bi bile cene, ki jih Wanadoo zara¢unava kupcem, pod njihovimi stroski.
Kazen, ki jo dobijo, je 10,35 milijona EUR (European Union, 2009).

V podjetju Wanadoo je razlog za postavljanje predatorskih cen ociten. Ta je ve¢ji trzni delez.
S svojo strategijo na kratek rok povzrocijo celo izgubo podjetju (prodajna cena je pod
stroski). Torej izbor strategije vodi k oblikovanju pokazateljev. Ravno zato je potrebno, da je
strategija dobro premiSljena, razumljiva ter znana vsem udelezencem v podjetju. Brez
upostevanja tega je vpraSanje, kako dolgo je lahko podjetje uspesno.

2.2  Iskanje glavnih faktorjev poslovanja

Drugi korak v modelu oblikovanja pokazateljev je ugotavljanje, kaj najbolj vpliva na
delovanje podjetja (prodajo podjetja, ozavescanje v oceh kupca itd.). Zopet je poudarek na
Casu ter trudu, ki je vlozen v ta del razmisljanja. Vsak korak v modelu ima svojo tezo, vendar
je izbor faktorjev (angl. Drivers) eden od najpomembnejsih. Brez razumevanja, kaj najbolj
vpliva na poslovanje, tudi pokazatelji ne morejo biti primerno oblikovani. Ti morajo biti
oblikovani okrog faktorjev, ki predstavljajo del enacbe uspeha poslovanja. Lahko jih
primerjamo z malto pri gradnji zidu z opekami. Ce malta ni kakovostna, zid razpade (poleg
njene kakovosti je pomembna tudi pravilna postavitev opeke).

Za zacCetek je dobro vedeti, kaj podjetja v isti panogi po¢nejo. Tako lahko management vidi,
kje se podjetje glede na konkurenco nahaja. To omogoca osnovni pregled konkurence ter
prikaz, na katere faktorje lahko podjetje preusmeri svoja sredstva. Drugi del znotraj tega
koraka vkljucuje zavedanje (ugotavljanje), kaj podjetje dela, ali lahko dela boljse (in drugace)
kot konkurenca. Oboje je povezano z merjenjem uspes$nosti. Torej je pomembno, da se
podjetje razlikuje od konkurence tudi na ravni faktorjev in s tem gradi svojo konkuren¢no
prednost.

Relevantni faktorji poslovanja se lahko pojavijo v razli¢nih oblikah. Eden od njih je lahko
inovativnost podjetja, ki se pokaZze v bolj$ih proizvodih ali storitvah. Pomembno je, da
podjetje razume, kaj je njegov adut, torej, na podlagi katerega razloga privlaci ter zadrzi
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kupce. Pridobitev kupca predstavlja en del enacbe uspes$nosti, vendar podjetje ne sme
zanemariti pomena zadrZanja le-tega.

Faktorji podjetja bi morali biti povezani s prodajo ter z ucinkovitostjo (neposredno ali
posredno). Management se mora vpraSati, kaj vpliva na prodajo izdelkov/storitev ter
ozaves$Cenost podjetja. Na osnovi odgovorov na taka vpraSanja mora podjetje razviti
pokazatelje. Podjetje ne sme takoj zaceti razvijati pokazatelje okoli stroskov, z Zeljo, da bi
bilo stroSkovno ucinkovitejSe. Razvoj pokazateljev samo okoli stroskov bi preusmeril
pozornost managementa na zmanjSanje stroskov. Vprasanje je, kakSne vrste je zmanjSanje
stroskov. To mora biti kakovostno in smiselno.

Primer oglaSevanja na internetu lepo ponazori trditev v prejSnjem odstavku. Svetovni splet
postaja  pomemben oglasevalski prostor. Ozaves$éenost kupcev je delno odvisna od
oglasevanja na internetu (korelacija je odvisna od panoge). Cena oglasevanja najverjetneje
niha glede na obiskanost posamezne spletne strani ter glede na $e kak$ne druge dejavnike. Ce
se podjetje odloci za spletno stran, kjer je cena nizja, je tudi Stevilo uporabnikov, ki vidi ta
oglas, nizje, kar ima poslediéno vpliv tudi na prodajo podjetja. Ce je pokazatelj oblikovan
glede na to, koliko oglasevanje na mesec stane, podjetje doseze dobre rezultate, saj se
pokazatelj zniza (pri nizji prodaji). Torej se mora na stroskovno uéinkovitost gledati z
drugega vidika kot npr. strosek oglasevanja na posamezni klik, ki generira prodajo.

2.2.1 Analiza petih sil

Analiza poslovanja ima v danasnjem poslovnem okolju velik pomen. Analiza raznih procesov
lahko prinese managementu informacije, ki drugace niso takoj vidne. Besanko et al. (2007,
str. 313) omenjajo, da naj bi analiza petih sil pomagala ugotoviti trenutno stanje panoge, in
kar je mogoce $e bolj pomembno, naj bi omogocala podjetju vpogled, v katero smer naj bi se
panoga razvila v prihodnosti. Naslednjih pet sil ima vpliv na konkurenco znotraj panoge
(Porter, 2008, str. 4):

- nevarnost vstopa (angl. Threat of New Entrants),

- moc¢ dobaviteljev (angl. Bargaining Power of Suppliers),

- moc¢ kupcev (angl. Bargaining Power of Buyers),

- substituti (angl. Threat of Substitute Products or Services) in
- rivalstvo (angl. Rivalry Among Existing Competitors).

Novi vstopi na trg vplivajo na delovanje trga (npr. postavljanje prodajnih cen) ter na
potencialno dobickonosnost panoge. Vstop je odvisen od vstopnih ovir, ki so prisotne v
panogi, ter od teh, ki jih podjetja sama postavijo. Ce so te majhne, trg postane privladen za
vstop in obratno (Porter, 2008, str. 3).
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Moc¢ dobaviteljev pomeni, da so doloCeni dobavitelji zmozni zadrzati vecji del vrednosti in
dobic¢konosnosti zase. Razlogi za tak polozaj so razli¢ni, in sicer: dobavitelj je bolj
koncentriran kot panoga, ki ji prodaja, njegova prodaja ni odvisna samo od ene doloCene
panoge, ne obstajajo nobeni substituti itd. (Porter, 2008, str. 6-7).

Moc¢ kupcev se nanasa na kupce ter njihovo poslovno mo¢ zahtevati od dobaviteljev doloCene
pogoje (npr. niZjo ceno) (Porter, 2008, str. 7).

Substituti pomenijo moznost zamenjave enega proizvoda (ali storitve) za drugega. Porter
(2008, str. 8) omenja, da lahko prisotnost substitutov ogrozi dobi¢konosnost znotraj panoge.
Eden od novejsih substitutov so tabli¢ni rac¢unalniki. Ti SO nekakSen nadomestek za klasi¢ne
racunalnike, vendar prav tako vplivajo na klasi¢no branje knjig.

Rivalstvo pomeni tekmovanje med podjetji za trzni delez oziroma naklonjenost kupcev.
Rivalstvo se lahko pojavi v obliki popustov, v izboljsanju storitve ali proizvoda itd. (Porter,
2008, str. 9).

Pri analizi petih sil lahko podjetje ugotovi, v kakSnem poloZaju se panoga nahaja. Na tej
podlagi lahko predvidi morebitne spremembe ter se tako pripravi na »boj« za svoje mesto na
trgu. Ce na doloenem trgu ni veliko konkurentov ter ¢e ima podjetje/imajo podjetja visoke
dobicke, se lahko hitro zgodi, da druga podjetja Zelijo vstopiti na trg. Z novim vstopom se
lahko zgodi, da se trzni delezi porazdelijo med podjetji. Z analizo petih sil lahko podjetje
vnaprej predvidi moznost (verjetnost) vstopa drugega podjetja in s tem pripravi strategijo,
kako se obraniti novih konkurentov.

2.2.2 Konkuren¢na prednost

Konkurenéna prednost predstavlja razlikovanje podjetja od konkurentov. Pucko, Cater in
Buhovac (2009, str. 33) omenjajo, da poznamo dve obliki konkurenéne prednosti:

- nizje cene in
- diferenciacijo (podjetje ponuja nekaj, kar konkurenti ne ponujajo, ali pa je proizvod
oziroma nacin opravljanja storitve drugacen).

Razumevanje konkurenéne prednosti je kljuéno za doseganje visje ravni uspeSnosti. Pri
konkuren¢ni prednosti je pomembno, da je dolgoro¢na, vidna, ohranljiva ter da se jo tezko
posnema.

See’s Candies je podjetje, ki se ukvarja s prodajo raznih sladkarij. Njegov moto je »Quality
without compromise«. Med drugo svetovno vojno, ko je dolo¢enih sestavin primanjkovalo, se
v podjetju odlo¢ijo, da pomanjkanja ne nadomestijo z manj kakovostnimi sestavinami.
Pomanjkanje kakovostnih sestavin jih pripelje do odlocitve, da prilagodijo odpiralni ¢as
svojih trgovin, in sicer glede na dostopnost sestavin (Chan, 2010, str. 87-88).
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Chan (2010, str. 103) omenja primer, ko v podjetju See’s Candies prejmejo pismo svoje
stranke. 100 let stara stranka v njem omenja, da ¢eprav se toliko stvari spreminja, njihovi
izdelki ostajajo enaki. To pismo nekako hodi z roko v roki z dejanjem iz druge svetovne
vojne. Za doseganje (in ohranitev) konkuren¢ne prednosti ni potrebna posebna inovacija,
ampak je pomembno, da podjetje ostane zvesto svojemu izdelku (oziroma dolgoro¢nemu
pogledu). S tem dejanjem je podjetje blizje kupcu, oziroma, kupci so najverjetneje bolj
lojalni. Lojalni kupci pa so nekaj, kar si vsako podjetje zeli (vsaj na dolgi rok).

2.2.3 Testiranje glavnih faktorjev poslovanja podjetja

Preden podjetje lahko uspesno potrdi, da ima izbrane prave faktorje poslovanja, je dobro, da
se te testira in preveri, ali imajo vpliv, ki se predvideva. Pri dolo¢enih podjetjih (panogah) je
takoj vidno, kateri so njihovi faktorji, pri dolo¢enih pa korelacija ni tako ocitna. Pri napac¢no
izbranih faktorjih lahko podjetje brezglavo investira v stvari, ki nimajo u¢inka, Ki se ga
pricakuje.

Relevantnost faktorjev poslovanja se lahko testira na dva nacina. Prvi nain zajema uporabo
preteklih podatkov, s pomocjo katerih se analizirajo Kkorelacije med izbranimi faktorji
poslovanja ter konénim rezultatom (prodajo, stroski ali dobickom). Ce pretekli podatki niso
na voljo, potem je potrebno narediti sprotna testiranja, s katerimi se ugotavlja korelacijo ter
vzro¢no-posledi¢no zvezo.

Poleg relevantnosti je ravno tako pomembna pravilna izbira vseh relevantnih faktorjev
poslovanja. Spremljanje enega faktorja poslovanja je nezadostno, ¢e npr. trije relevantno
vplivajo na poslovanje. Obstaja zgornja meja pri spremljanju faktorjev poslovanja, kajti
spremljanje npr. desetih preusmerja osredotocenost podjetja iz klju¢nega dela v nerelevanten
del poslovanja.

Faktorji poslovanja se lahko s¢asoma spremenijo. Zaradi tega je potrebno, da podjetje redno
preverja, ali so faktorji poslovanja, ki jih uporablja, Se relevantni, ali obstaja potreba po novih
(ter s tem tudi ponovitev vseh ostalih korakov, ki sledijo izboru faktorjev poslovanja).

2.3  Oblikovanje glavnih pokazateljev poslovanja

Po uspesno oblikovani strategiji ter po uspeSnem iskanju faktorjev poslovanja sledi
oblikovanje pokazateljev poslovanja (angl. Key performance indicators). Pokazatelji so kot
kompas, ki podjetje pripelje do tocke, ki si jo management zastavi kot koné¢ni cilj. Ravno
zaradi njihove pomembnosti se ne smejo oblikovati prehitro. Napake, storjene pri tem ali pri
ostalih korakih, vplivajo na uspesnost poslovanja. Z napacno oblikovanimi pokazatelji je
sprejemanje odlocitev ter spremljanje njihovih rezultatov napacno.
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Pri oblikovanju pokazateljev je potrebno upostevati vse, kar je storjeno v prej$njih dveh
korakih. Na osnovi sprejetih faktorjev poslovanja ter postavljenih ciljev (strategije) mora
podjetje oblikovati pokazatelje. Prvi korak znotraj pokazateljev je oblikovanje teh za potrebe
vrhnjega managementa, kar pomeni, da se je potrebno osredotoéiti na najpomembnejse
kategorije za vodenje podjetja. Potrebno je paziti, da se ne oblikuje preve¢ pokazateljev, Kajti
podjetje se lahko hitro izgubi v malem morju »pomembnih ter potrebnih« pokazateljev. Do
pet pokazateljev je vec kot dovolj za potrebe vodenja podjetja. Manjse Stevilo pokazateljev je
primerno, saj morajo ti vsebovati najbolj klju¢ne informacije ter povezave. Vecje Stevilo
pokazateljev lahko pripelje samo do zmede ter odmikanja od resni¢no pomembnih stvari za
vodenje podjetja.

Najbolj pogosto vprasanje pri razvoju pokazateljev je, katere povezave spremljati. Dobro je,
da podjetje ustvari »svoj pokazatelj«, ki ga konkurenti ne uporabljajo. S tem lahko doseze
doloceno stopnjo konkurenéne prednosti. »Drugacen pokazatelj« sam po sebi ne pomeni veéje
uspesnosti, kajti v dolo¢enih panogah uporabljajo podjetja enake pokazatelje, nimajo pa enake
stopnje uspesnosti (npr. letalska panoga). Pomembno je, da se pokazatelje »bere« na pravi
nacin ter da se sprejema odlocitve na njihovi podlagi. Pokazatelji ne smejo biti sami sebi
namen. Podjetje mora »Cutiti« njthovo pomembnost ter potrebo po njih. Brez »obcutka«
pomembnosti ti sluzijo sami sebi.

2.3.1 Stroskovna ucinkovitost in rezanje stroskov — lkea

Operacijska uspesnost (angl. Operational effectiveness) pomeni boljse delovanje procesov kot
pri_konkurentih (Porter, 1996, str. 3). Boljse delovanje med drugim vkljucuje uc¢inkovitost.
Stroskovna ucinkovitost predstavlja pomemben del uspesnosti poslovanja in je po definiciji
preprost pojem, vendar je v poslovnem zivljenju tezko dosegljiv dejavnik uspe$nosti.

Ucinkovitost predstavlja neprestano izbolj$evanje poslovanja, kajti stremljenje k u¢inkovitosti
se nikoli ne konc¢a (vsaj ne bi se smelo). Obstajajo razlicne ravni uinkovitosti in takoj ko
podjetje doseze dolo¢eno raven, Si mora postaviti novo mejo, h kateri stremi.

Ikea se trudi biti stroskovno uéinkovita pri uporabi prostora v svojih tovornjakih. Cilj je
doseci 70-odstotno napolnjenost (razliko predstavljajo palete), medtem ko je trenutna
zasedenost 63-odstotna. Kot primer povecevanja uéinkovitosti navajajo lu¢ Aldng, pri kateri
naredijo spremembe pri postavitvi znotraj Skatle. Sedaj lahko na posamezno paleto nalozijo
24 lu¢i (pred spremembo 18) (About The Ikea Group: People and Planet: Energy and
Resources, 2013).

Rezanje stroskov (angl. Cost cutting) je zmanjSanje stroSkov poslovanja (Investopedia).
Poimenovanje pojma asociira na negativno delovanje. Rezanje stroskov je kratkoro¢ni prijem
managementa za trenutno »izboljSanje« poslovanja. »lzboljSanje« pa dejansko ni izboljSanje,
ampak je trenutni ukrep zaradi Zelje (ali pritiska) po boljSem poslovanju.

15



2.3.2 Finan¢ni pokazatelji poslovanja in primer podjetja Yahoo!

Financ¢ni del poslovanja je za vecino lastnikov najpomembnejsi del poslovanja. Pomen
finanénega dela je podkrepljen z dejstvom, da lastniki investirajo sredstva v podjetje z
namenom finan¢nega povracila. Kljub osnovnemu pri¢akovanju finan¢nega povracila lahko
izolirano razmisljanje pripelje do slabsih rezultatov.

Pred ustanovitvijo podjetja Google Sergey Brin ter Larry Page poskusata prodati svoj koncept
spletnega iskanja ostalim (morebitno) zainteresiranim skupinam. Njuna ideja se od takratnih
konceptov spletnega iskanja razlikuje v hitrosti pridobljenih (Zelenih) rezultatov spletnega
iskanja. Svoj koncept predstavita Jerryju Yangu (soustanovitelju podjetja Yahoo!). Ta jima
zatrdi, da ¢e je zeleni rezultat takoj prikazan, uporabniki nemudoma zapustijo njihovo stran.
Yahoo! v tistem Casu sluzi s Stevilom klikov na njihovi spletni strani (Arthur, 2012, str. 26).

Jerry Yang takoj pomisli, kako bi novi koncept spletnega iskanja vplival na finanéno
poslovanje Yahoojal, vendar v izolirani obliki. Izolirana osredoto¢enost na samo en del
finan¢nega poslovanja lahko pripelje do napacnih sklepov. Tako razmisljanje podjetje Yahoo!
stane ogromno denarja. Povezava, na katero bi Jerry Yang moral pomisliti, je naslednja: s
hitrejsim iskanjem na njihovem iskalniku bi se tudi promet povecal, s tem bi se njihovi
poslovni rezultati izboljsali; torej na posreden nacin bi novi koncept iskanja pozitivno vplival
na Yahoojeve! poslovne rezultate. Njegova napaka je, da ne razmislja 0 potrebah trga, ampak
samo o rezultatih podjetja.

Vec¢ kot 18 let kasneje Yahoo! Se vedno »placuje« za napacno sprejeto odlocitev. Slika 4
prikazuje (globalne) trzne deleZe najvecjih spletnih iskalnikov. Z nje je razvidno, da ima
Google monopol na trgu spletnih iskalnikov ter da je odlo¢itev Yahooja! resni¢no napacna.
Namen obravnavanega modela razvoja pokazateljev poslovanja je zavedanje, da je doseganje
dolgorocne uspesnosti skupek razli¢nih dejavnikov ter faktorjev poslovanja. Management ne
sme sprejemati odlocitev samo na podlagi informacij, ki so vidne s prostim o¢esom.
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Slika 4: Trzni delezi spletnih iskalnikov maja 2015 v odstotkih
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Vir: Net Market Share, Desktop Search Engine Market Share, b.l.

2.3.3 Nefinan¢ni pokazatelji poslovanja

Nefinan¢ni pokazatelji predstavljajo del poslovanja, ki nima neposrednega vpliva na finan¢no
poslovanje. Ravno zato morajo podjetja posvetiti doloc¢eno skrb razvoju in spremljanju
nefinan¢nih pokazateljev. Povezava med obema deloma je posredna in zaradi tega dostikrat
nevidna. Kljub posredni povezavi pa je vpliv na finanéno poslovanje lahko relevanten.

Enega od (trenutno) relevantnih nefinan¢nih faktorjev poslovanja predstavlja okolje. Glede
na to, da vsako podjetje na tak ali drugacen nacin s svojim delovanjem vpliva na okolje, bi
bilo smiselno, da vsako podjetje premisli, kaj lahko naredi, da zmanj$a svoj vpliv nanj.
Besedna zveza zeleno delovanje lahko v poslovnem svetu asociira na vi§je stroSke. V
nadaljevanju s tremi primeri prikazujem, da je lahko zeleno razmisljanje boljse (v
ekonomskem smislu) v primerjavi s konvencionalnim.

Dve dejanji podjetja Wal-Mart prikazeta delovanje podjetja nasproti okolju:

- Nidumolu, Prahaland & Rangaswami (2009, str. 59) omenjajo, da oktobra 2008 direktor
Wal-Marta da kitajskim dobaviteljem navodila, da morajo do leta 2013 zmanjsati stroske
pakiranja za 5 %. Isto¢asno morajo zvisati energijsko ucinkovitost proizvodov za 25 %,

- 17. marca 2011 Wal-Mart poroca na svoji spletni strani (Wal-Mart Stores, Inc., 2011), da
je odstranil ve¢ kot 80 % svojih odpadkov v Kaliforniji. Glede na njegovo porocilo naj bi
bilo teh 80 % smeti (glede na celotno drzavo) enako preprecitvi 11,8 milijona metri¢nih
ton CO; emisij v ozracje (na letni ravni).
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IBM in AT&T prav tako delujeta stroskovno uc¢inkovito, medtem ko delujeta zeleno. Z delom
na daljavo naj bi imel IBM 700 milijonov USD prihrankov, medtem ko naj bi imel AT&T
550 milijonov USD prihrankov (obe podjetji na letni ravni) (Nidumolu et al., 2009, str. 61).

S treh primerov iz prakse je razvidno, da se lahko zeleno razmi$ljanje in delovanje
preoblikuje v visji dobic¢ek. Prihranki so razli¢ni od podjetja do podjetja, vendar nek uéinek na
poslovanje bi zeleno delovanje moralo imeti.

2.3.4 Stolpic¢enje pokazateljev poslovanja

Stolpi¢enje pokazateljev (angl. Cascading) predstavlja podrobnejso strukturo glavnih
pokazateljev poslovanja. Namen tega koraka je raz¢lenitev osnovne strukture pokazateljev v
podrobnejse informacije s ciljem oblikovati pokazatelje posameznih oddelkov. Brez tega se
tezje ugotovi (opazi) vpliv delovanja oddelka na poslovanje podjetja kot celoto. S
stolpi¢enjem lahko vodje oddelkov skupaj z managementom takoj ugotovijo, Kkateri del
znotraj oddelka najbolj vpliva na osnovne pokazatelje in posledi¢no na finan¢no stanje
podjetja.

Glavni namen stolpi¢enja je obvladovanje uspeSnosti na nizjih ravneh poslovanja. Brez
wrazdrobljenosti« glavnih pokazateljev poslovanja podjetje tezje ugotovi najveéji vpliv na
poslovanje, stolpi¢enje pa lahko prikaze razlog za spremembo. Spremembe v podjetju se ne
zgodijo z danes na jutri (vsaj te, na katere ima podjetje vpliv), so namre¢ rezultat preteklega
delovanja. Trenutna slika podjetja kot celote lahko zgleda »zdravo«. Znotraj posameznih
delov pa je lahko oddelek »bolan« ter so potrebne korenite spremembe. Isto¢asno se lahko
zgodi, da en oddelek posluje nadpovprecno dobro. Nadpovpreéno dobro delovanje enega
oddelka lahko zasen¢i delovanje drugega oddelka (glej poglavje 2.5.1). Iz tega razloga so
potrebne podrobnejse informacije.

Potrebno je omeniti, da negativni dejavniki znotraj oddelkov vedno vplivajo na rezultate
podjetja (osredotocenost na dejavnike je dana glede na relevantni finanéni vpliv). Glede na to,
da management ne more nadzirati vsakega dela poslovanja, je zanj dovolj osnovna struktura,
v kateri lahko vidi konsolidirano stanje podjetja ter s tem morebitne obete (probleme) v
prihodnosti. Podrobnejsi nadzor izvajajo vodje posameznih oddelkov. Vodje oddelkov nosijo
odgovornost za delovanje procesov znotraj oddelka ter morajo poskrbeti, da njihovo
poslovanje nima negativnega vpliva na poslovanje podjetja. Stolpi¢enje osnovne strukture
pokazateljev omogoca lazje spremljanje napredka ali nazadovanja posameznega oddelka ter
njegovega vpliva na podjetje kot celoto.
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2.4  Komunikacija pokazateljev poslovanja

Komunikacija je pomemben del uresni¢evanja strategije (ali katerekoli odlo¢itve). Informacije
(podatki) so predpogoj uspesnosti vsake odlocitve. Pogoj za uspesno sprejemanje odlocitev je
komunikacija. Tok komunikacije mora biti vedno dvostranski in ne enostranski. Drugi pogoj
je kakovost informacij (podatkov), ki je deloma odvisna od prvega pogoja. Ce je
komunikacija dvostranska, tudi tok informacij (podatkov) poteka lazje kot pri enosmerni
komunikaciji.

Na uspesnost komunikacije vplivajo medsebojni odnosi v podjetju. Ze sam pregovor pravi, da
lepa beseda lepo mesto najde. Enako je v podjetjih. Medsebojno spostovanje (ne glede na
polozaj) pripelje do dobrega odnosa, ta lahko pripelje do odpravljenih silosov med
zaposlenimi ter oddelki. Ravno zato so dobri medsebojni odnosi nujen dejavnik uspesne
komunikacije v podjetju. Takoj ko posameznik »¢uti« svojo vlogo v podjetju ter ve, da lahko
pripomore k bolj$im rezultatom, je tudi deljenje informacij (podatkov) lazje ter hitrejse.

Komunikacija je deloma odvisna tudi od samozavesti posameznika. Samozavest je osnovna
sestavina delovanja vsake osebe, ki nekako vpliva na komunikacijo. Vprasanje je samo,
koliko samozavesti je potrebne za uspesno delovanje. Obstaja zgornja in spodnja meja. Prevec
samozavesti je lahko tudi slabost, kajti tak posameznik ni pripravljen sprejemati razli¢nih
mnenj, kar lahko negativno vpliva na komunikacijo ter na deljenje znanja. Z nedeljenjem
informacij pa je sprejemanje odlocitev (ter posledi¢no doseganje uspesnosti) otezeno.

Problemi pri komuniciranju se lahko pojavijo tudi znotraj oddelka. Taka vrsta Suma se lahko
pojavi zaradi slabih medsebojnih odnosov med vodjo ter zaposlenimi znotraj oddelka. To
lahko pripelje do slabsih rezultatov. Isto¢asno mora biti Sprejemanje odlocitev, ki se nanasajo
na delovanje oddelka, decentralizirano, kajti zaposleni znotraj oddelka so blizje procesom (in
kupcu) ter zato lazje prepoznajo podrocja, ki potrebujejo spremembe (glede na cilj podjetja
kot celote).

Pokazatelji poslovanja sami po sebi nimajo nobene vrednosti, ¢e se ugotovitev na njihovi
podlagi (ter pokazateljev samih) ne deli z vsemi, ki morajo imeti dostop do takih informacij.
Osnovna struktura pokazateljev mora pokazati managementu, v katero smer se podjetje giblje,
kakSen je vpliv raznih nadinov pospeSevanja prodaje, promocij itd. na dobickonosnost in
prodajo podjetja. To je osnovni namen pokazateljev. Pokazatelji sami po sebi ne opravijo
svojega namena, ¢e niso skomunicirani relevantnim oddelkom. Eden od klju¢nih pogojev
uspeha pokazateljev je prenos njihovih rezultatov vsem potrebnim udeleZzencem v podjetju.
Ta je med drugim pomemben za ucenje na preteklih dejanjih.
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2.5 Odloc¢anje na podlagi signalov pokazateljev — primer Bing

Faktorje (dejavnike), ki vplivajo na poslovanje, lahko razdelimo v dve skupini, in sicer na
obvladljive in neobvladljive (deloma jih je mozno predvideti in s tem deloma obvladovati).
Pomembno je, da podjetje skusa neobvladljive dejavnike spraviti na najnizjo mozno tocko.
Glede na to, da jih ne more v celoti obvladovati, mora ve¢ji del pozornosti nameniti
obvladljivim dejavnikom. S (pravilnim) branjem pokazateljev podjetje lazje spremlja
neobvladljive ter obvladljive dejavnike (faktorje) poslovanja (uporabnost celotnega sistema
spremljanja poslovanja je odvisna od kakovosti razvitin pokazateljev ter narave
managementa). Na podlagi informacij, ki jih vsebujejo pokazatelji, mora podjetje sprejemati
odlogitve. Ce uspesnost zaéne nazadovati, mora podjetje analizirati razloge za spremembe,
sprejeti potrebne odlocitve in voditi spremembe v smeri, ki bo omogocala ponovni uspeh.

Odlocanje na podlagi pokazateljev je povezano z odgovornostjo. Management ima moznost
delegirati sprejemanje odlocCitev (kar je priporo¢ljivo), mora pa prevzeti odgovornost tako za
pozitivne kot negativne rezultate odlocitev. OdloCitve za spremembe morajo biti sprejete
sproti, torej takrat, ko lahko vplivajo na uspeSnost poslovanja. Zavlatevanje sprejemanja
odlo¢itev ni priporocljivo. To lahko namre¢ samo poveca negativne posledice, ki se lahko
pojavijo.

Maja 2009 Microsoft spremeni poimenovanje spletnega iskalnika Windows Live Search v
Bing. Bing naj bi predstavljal »But It's Not Google«. To ime naj bi predstavljalo vecjo
osredotoc¢enost na kupca (Arthur, 2012, str. 66). Slika 5 prikazuje rast deleza spletnega
iskalnika Bing. Delez spletnega iskanja je pokazatelj, ki ga Microsoft spremlja. Na podlagi
trznega deleza lahko mirno trdim, da je poslovanje spletnega iskalnika Binga (ocitno)
uspesno. Kot je ze omenjeno, je potrebno gledati na celotno sliko poslovanja ter razviti
pokazatelje v smeri prikaza »celotne« slike in ne samo enega dela.
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Slika 5: Delez spletnega iskanja Bing — Q1 2013/Q3 2015
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Vir: Microsoft Corporation, Earnings Release FY14 Q1, b.l.a; Microsoft Corporation, Earnings Release FY15
Q2, b.L1.b; Microsoft Corporation, Earnings Release FY15 Q3, b.l.c.

Bing spada v segment poslovanja Online Services Division (v nadaljevanju OSD). Slika 6
prikazuje poslovne rezultate segmenta OSD. Kot je s Slike 6 razvidno, rezultati niso
spodbujajo¢i. Pri skromni rasti prodaje se povecuje tudi njegova izguba®. V letu 2013 so
opazna manjsa izboljsanja. Prodaja se poveca za 12 %, medtem ko se izguba zmanjsa za 2,2
% (po izkljuceni oslabitvi dobrega imena iz leta 2012). Microsoft (2013, str. 30) omenja, da je
zmanj$ana izguba rezultat vi§je prodaje pri nizjih stroskih prodaje in nizjih operacijskih
stroskih. Podobno (na vsebinski ravni) izbolj$anje je vidno tudi v letu 2012 (Microsoft
Corporation, 2013, str. 30).

1_Izguba v letu 2012 vkljuéuje oslabitev dobrega imena v visini 6,2 mrd USD (Microsoft Corporation, 2013, str.

30).
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Slika 6. Financni rezultati segmenta Online Services Division v Microsoftu 2008-2013
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Vir: Microsoft Corporation, Form 10-K Annual Report FY 2010, 2010, str. 26; Microsoft Corporation, Form 10-
K Annual Report FY 2013, 2013, str. 29.

Kot je iz kratke predstavitve razvidno, mora podjetje brati pokazatelje poslovanja in se na
njihovi podlagi odloc¢ati. Pokazatelj (delez spletnega iskanja), ki ga Microsoft uporablja,
prikazuje pozitivne rezultate. Ta v obdobju treh let neprestano raste, vendar se pokazatelja ne
sme gledati v izolaciji. Trzni delez je en del zgodbe uspeha poslovanja. Drugi del uspeha
(mogoce Se celo pomembnejsi) predstavlja ucinkovitost podjetja. S Slike 6 je razvidno, da
segment OSD v Microsoftu v celoti ni u¢inkovit. Dobickonosnost Microsofta (izracunana kot
operating income/revenue) za leto 2013 znaSa 34,4 %. Pri ukinitvi segmenta OSD bi ta
znaSala 37,6 %. Vprasanje, ki se pojavi ob negativnih Stevilkah ter signalih finan¢nih
pokazateljev, je, kaksna je strategija Microsofta, da Se kar naprej vztraja v segmentu OSD
(kljub malenkostnemu povecanju uc¢inkovitosti).

2.6 Ponovni pregled pokazateljev ter faktorjev poslovanja

Kot je razvidno s Slike 2 (poglavje 2), je model razvoja pokazateljev poslovanja neprekinjen
cikel. Po uspesno razvitih pokazateljih ter faktorjih poslovanja mora biti podjetje neprestano
pozorno na morebitne spremembe v okolju podjetja, ter tudi znotraj podjetja, ki bi lahko
pomenile potrebo po spremenjenem nacinu merjenja poslovanja.

Podjetje mora vsaj enkrat na leto narediti pregled relevantnosti pokazateljev ter faktorjev
poslovanja. Po odobritvi planov za naslednje poslovno leto mora podjetje narediti pregled
faktorjev in pokazateljev poslovanja. Glede na to, da strategija vpliva na merjenje uspesnosti,
predstavljajo spremembe v strategiji morebitne spremembe pri merjenju poslovanja.
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Bistveno je, da podjetje naredi od ¢asa do Casa pregled faktorjev ter pokazateljev poslovanja,
kajti merjenje napacnih stvari ne prinese pozitivnih poslovnih rezultatov. Z napa¢nimi faktorji
poslovanja podjetje investira svoja sredstva v stvari, ki ne izboljSujejo poslovanja, ter meri
stvari, ki ne podpirajo uresnicitve strategije.

2.7  Mentaliteta podjetja, usmerjena v neprestano izboljSevanje poslovanja

Mentaliteta podjetja, usmerjena v neprestano izboljSevanje, ni enaka ponovnemu pregledu
pokazateljev ter faktorjev poslovanja. Neprestano izboljSevanje se nanasa na uresnicevanje
strategije, izvedbo procesov, razvijanje novih proizvodov ter storitev in podobno. Torej se
mentaliteta nanaSa na izvedbo vseh procesov znotraj podjetja. Samo z neprestanim
izboljSevanjem lahko podjetje ohrani konkurencno prednost in ostane relevantno v oceh
kupca (relevantnost neprestanega izboljSevanja je odvisna od geografske lokacije ter panoge).
Brez zelje po neprestanem izboljSevanju podjetje zelo hitro stagnira in se izgubi v malem
morju konkurentov.

3 VODILO USPEHA POSLOVANJA

Obstajajo razlicni dejavniki, ki vplivajo na uspesnost poslovanja podjetja. Zaradi tega je
izrednega pomena, da se management zaveda resni¢nega razloga uspesnosti poslovanja, da te
dejavnike postavlja v ospredje in poskrbi, da so v podjetju prisotni v primernem obsegu. V
prejSnjem poglavju so obravnavani koraki, ki so potrebni za oblikovanje pokazateljev
poslovanja. Uspesno zakljuceni koraki sami po sebi ne pomenijo uspe$nega poslovanja v
prihodnosti. Drugi del, ki vpliva na uspes$nost poslovanja, obravnavam v naslednjih
podpoglavjih.

3.1 Odgovornost ter nagrajevanje

Odgovornost in nagrajevanje sta tesno povezana. Odgovornost posameznika je odvisna od
njegove vloge v podjetju, Kriterij uspesnosti pa je odvisen od obsega odgovornosti. Torej je
definicija uspesnosti delovanja posameznika odvisna od stopnje odgovornosti posameznika.

Poznamo naslednja mesta odgovornosti (Kav¢ic, Mirovi¢, & Vidic, 2007, str. 175):

- stroSkovno (odhodkovno),
- prihodkovno,

- dobickovno in

- nalozbeno.

Ime mesta odgovornosti prikaze definicijo oziroma stopnjo odgovornosti posameznega
managerja. Najpomembnejsi mesti Sta investicijsko in dobickovno mesto. Podjetje mora
paziti, da stroSkovnega in prodajnega mesta ne vzame iz konteksta, saj sta vzrok, ki je viden v
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dobi¢kovnem mestu. Pomembno je, da se vsa mesta spremljajo skupaj, kajti le tako se lahko
opazi vpliv in posledico delovanja enega mesta na drugo.

Placilni sistem ima svojo vlogo pri uspesnosti poslovanja. Predstavlja enega od motivacijskih
ucinkov na zaposlene. Pladilni sistem, postavljen na napafen nacin, ima negativen in
nezazelen uéinek na poslovanje. Osnovna ideja pladilnega sistema mora biti motivacija
posameznika v smeri, Ki je dobra za podjetje. Placa zaposlenega (ki vpliva na delovanje
poslovanja) mora biti sestavljena iz fiksnega in variabilnega dela. To, da je ve¢ji del njegove
place (tudi 60 %) variabilen, ga motivira delati v smeri, ki je ugodna za podjetje, in ne po
liniji najmanj$ega odpora. IstoCasno mora biti variabilni del vezan na tisti del poslovanja, na
katerega ima posameznik vpliv.

Poleg osnovnega placila za delo so v podjetju pogoste razne oblike nagrajevanja (kot dodatna
motivacija). Eden od nacinov nagrad so bonusi v ¢asu poslovnega leta. Ti imajo lahko
negativen ucinek na motivacijo. Posameznik nikoli ne sme biti (finan¢no) nagrajen na podlagi
pozitivnega poteka oziroma rezultata, ki je delni. Prehitro nagrajevanje lahko posameznika
demotivira nadaljevati z enako voljo. Zaradi tega je smiselno, da je del place variabilen in del
fiksen, ter se na tak nacin nagrajuje zaposlene za sprotno delo. Bonusi morajo biti izplacani
zaposlenim samo ob zaklju¢ku poslovnega leta, in to samo tistim, ki so doprinasali k
uspesnosti podjetja celo leto in ne samo v enem delu leta (glede na postavljene cilje in dane

pogoje).

Management mora biti osredoto¢en na spremembe poslovanja ter njihove vzroke in ne sme
obravnavati vsako izboljsanje kot pozitivno in dobrodoslo. Obstajajo razli¢ni nacini
povecevanja uspesnosti. Dva od njih na kratko obravnavam v nadaljevanju.

Eden od kratkoro¢nih nacinov povecanja dobi¢konosnosti je uporaba vhodnega materiala
slabse kakovosti. S takim delovanjem si lahko podjetje na dolgi rok samo $koduje v smeri
prodaje, dobicka ter ugleda. Najve¢, kar lahko podjetje pridobi s takim ravnanjem, je
kratkoro¢ni dobicek, najbolj pesimisti¢en scenarij pa je izguba vrednosti v oceh kupca in
posledi¢no morebitni ste¢aj. Tak nacin izboljsanja dobickonosnosti ne sme biti sprejemljiv ali
nagrajen s strani managementa.

Dobicek se lahko poveca tudi z vecjo ucinkovitostjo. U¢inkovitost se lahko poveca z boljSim
na¢inom izvajanja proizvodnih procesov, z ucinkovitejSim oglaSevanjem in targetiranjem
kon¢nih potro$nikov, s kupovanjem na zalogo itd. Tak na¢in delovanja ima pozitiven vpliv na
dobic¢ek podjetja, Ceprav takega ucinka ni vedno lahko dose¢i. Tak nacin izboljSanja
uspesnosti mora biti zazelen v podjetju ter ga je potrebno ustrezno nagraditi.
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3.2  Prenos znanja

Slika 7 prikazuje kontinuirano delovanje treh dejavnikov, ki predstavljajo osnovo za prenos
znanja. Pogoji za uspesen prenos znanja so nhasledn;ji:

- ucenje,
- komunikacija in
- nagrajevanje glede na skupni rezultat.

Slika 7: Kontinuirani pogled prenosa znanja

-

Nagrajevanje
glede na
skupni rezultat

Zelja po
ucenju

Komunikacija

Vsak dejavnik prenosa znanja je v nadaljevanju na kratko predstavljen?. Prenos znanja mora
biti neprestan cikel znotraj podjetja.

3.2.1 Zelja po u¢enju

Zaposleni morajo imeti (neprestano) Zeljo po udenju ter odkrivanju nedesa novega. Zelja po
ucenju izvira S strani zaposlenega, vendar mora svojo vlogo odigrati pri tem tudi podjetje
oziroma management podjetja. V podjetju mora biti ustvarjeno tako okolje, da je posameznik
motiviran uciti se ter deliti svoje znanje. Okolje mora spodbujati kader, ki je Zeljan novega
znanja. Isto¢asno mora biti management pozoren pri iskanju novih zaposlenih na to, da imajo
tako Zeljo. Torej so za to odgovorni tako zaposleni kot management.

Kot je Ze omenjeno, sta obe strani odgovorni za prenos znanja v podjetju, vendar ve¢ji del
odgovornosti nosi management, in sicer zaradi dejstva, da ima ta ve¢jo mo¢ v podjetju kot
posamezni zaposleni. Management ima moznost spreminjati okolje ter kulturo podjetja.
Obstajajo razli¢ni nacini, ki se jih lahko uporabi za spreminjanje kulture v kateri bo znanje
cenjeno, pri¢akovano in spodbujano. To se lahko doseze npr. z deljenjem informacij med

T(omunikacija je ze predstavljena v poglavju 2.4
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zaposlenimi, s poizvedovanjem managementa o procesih itd. Tako dejanje pokaze
zaposlenim, da je u¢enje potrebno, spodbujano in pri¢akovano s strani managementa. Rezultat
je hitrejSe ucenje, bolj spros¢eno delovno okolje ter vecja verjetnost uspesnosti.

3.2.2 Nagrajevanje glede na skupni rezultat

Najpomembne;jsi dejavnik timskega dela so ljudje v timu. Input slabe kakovosti prinese slab
output. To pomeni, da s slabimi ¢lani tima prednosti, ki jih delo v timu prinese, podjetje
najverjetneje ne doseze. Ravno zato je potrebno, da so timi sestavljeni iz ljudi, ki so se
pripravljeni uciti ter sprejemati spremembe. Vsak ¢lovek nima v sebi »timskega duha« in na
to mora manager biti pozoren pri vkljucitvi posameznika v tim. Celotni tim je namre¢ moc¢an
toliko, kot je mocan njegov najsibkejsi ¢len oziroma posameznik.

Tim mora imeti svojega vodjo. Vodja tima mora biti oseba, ki ji ostali zaupajo ter jo
spostujejo, kajti brez teh lastnosti je izredno malo verjetno, da se cilji, ki so zamiSljeni,
dejansko uresni¢ijo. Brez zaupanja v timu najverjetneje vodja tima ne more vzpostaviti
Klju¢ne vloge. Brez klju¢ne vloge pa ni formalne osebe, ki vodi tim. Brez vodje je pozitivni
rezultat tima vprasljiv.

Poleg formalnega vodje se lahko pojavi t. i. neformalni vodja tima. Potrebno je, da je vodja
tima tako formalni kot neformalni vodja. Takoj ko sta vlogi loceni, je uspeh tima vprasljiv.
Hitro se lahko zgodi, da je neformalni vodja pripravljen delovati v nasprotni smeri formalnega
vodje, kar zopet vpliva na rezultat tima.

Nagrajevanje na ravni tima lahko prav tako vpliva na poslovanje. Ce je nagrajevanje samo na
ravni posameznika, se lahko zgodi, da je v podjetju prisotna (negativna) tekmovalnost.
Dolo¢ena raven tekmovalnosti je zdrava, vendar obstaja tudi zgornja meja zdrave
tekmovalnosti. Previsoka stopnja tekmovalnosti lahko povzro¢i Skodovanje ostalim
zaposlenim (¢lanom tima). Ravno zato morajo biti podjetja pazljiva pri ustvarjanju okolja
tekmovalnosti, kajti tekmovalnost za vsako ceno ima lahko samo negativne posledice.

3.3  Opolnomocenje

Opolnomocenje predstavlja svobodo zaposlenega (ne glede na njegovo funkcijo) pri
sprejemanju odlocitev. Opolnomocenje predstavlja pomemben del uspesnosti poslovanja. Ena
od prednosti opolnomocenja je hitrejSe sprejemanje odlo¢itev. Opolnomocenje je pomembno
ravno zato, ker so posamezni zaposleni tisti, ki so vkljuceni v razne procese znotraj podjetja.
Zaradi znanja, ki ga management nima, morajo biti zaposleni opolnomoceni in imeti mo¢
odlo¢anja (v dolo¢eni meri). To pomeni, da je opolnomocenje npr. pomembno Ze z vidika
optimizacije raznih procesov v podjetju.
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Nucor je podjetje, ki vidi vrednost v svojih zaposlenih in jih obravnava kot pomemben del
podjetja. Podjetje Nucor ima splo$¢eno hierarhijo, v Kateri imajo zaposleni dolo¢eno vrsto
moci. Nekdanji direktor Iverson verjame, da se zaposleni veliko bolj potrudijo, ¢e se jih
primerno nagradi, se z njimi ravna s spo§tovanjem ter se jim da pravo mo¢ (Byrnes & Arndt,
2006).

V podjetju Nucorju gledajo na zaposlene kot na pomemben del celote ter sprejemajo njihove
predloge (Byrnes & Arndt, 2006). To je izredno pomemben dejavnik. Zaposleni imajo svoj
namen, smisel in cilj. SpoStovanje zaposlene motivira narediti ve¢, pocutijo se kot del
podjetja, trudijo se narediti nekaj ve¢ za podjetje. Vse to pa lahko pripelje do vecje uspesnosti.
Na uspes$no poslovanje ne vplivajo samo dobri medsebojni odnosi. Pomemben del enacbe
uspeha so motivirani zaposleni. Vsak zaposleni vidi motivacijo druga¢e in management se
mora temu primerno prilagoditi. Eden od nacinov, kako se lahko motivira posameznika, je
ravno opolnomocenje (z vidika pomembnosti, moznosti odlo¢anja itd.).

3.4  Mnenje kupcev

V delu so obravnavani razli¢ni dejavniki, ki lahko vplivajo na poslovanje podjetja. Vsako
podjetje se mora samo vprasati, kaj je tisto, kar vpliva na njegovo poslovanje. Eden od
dejavnikov, ki je velikega pomena za vsako podjetje, so kupci. Brez kupcev podjetje ne more
obstati.

Prvi korak, ki ga mora podjetje storiti pri delovanju s kupci, je ugotoviti njihove potrebe
(njihova pricakovanja). Pomembno je, da podjetje ne sklepa samo od sebe, kaj kupec
pricakuje. Potrebna je povratna informacija neposredno od kupca. Na njeni podlagi je
potrebno »graditi« svoje proizvode ali storitve.

Kordupleski, Rust in Zahorik (1993, str. 85) prav tako omenjajo, da je potrebno informacije
pridobiti neposredno od kupca. Poleg tega omenjajo zunanjo kakovost (angl. External
Quality) ter notranjo kakovost (angl. Internal Quality). Zunanja kakovost je kakovost, ki jo
vidi in razume kupec, medtem ko je notranja kakovost povezana s poslovnimi procesi, ki se
nanasSajo na kakovost (Kordupleski et al., 1993, str. 84 in 85).

Kordupleski et al. (1993, str. 85) omenjajo, da morajo biti potrebe kupca povezane z
notranjimi pokazatelji (angl. Internal metrics). S povezavo potreb kupca in notranjih
pokazateljev lahko podjetje ugotovi, na kateri tocki se njegovi procesi ne ujemajo s potrebami
kupca.

S tem, ko podjetje povezuje pricakovanja kupca S Svojimi procesi, povefuje moznost
zadrzanja kupca in ne nazadnje vpliva (deloma) na njegovo zvestobo. Recimo, da kupec
pri¢akuje, da je dobavni rok za proizvode podjetja 5 do 7 dni. Priporo€ljivo je, da podjetje
vkljuci to pricakovanje v svoje pokazatelje. To je eden od pokazateljev, ki podjetju pokaze,
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ali sledi potrebam kupca, ter, kaj je lahko razlog za pozitivne ali negativne trende v
poslovanju. Potrebno je omeniti tudi hitrejSe doseganje dobavnega roka, kot so pricakovanja
kupca. Podjetje lahko ponudi proizvod, ki preseze pri¢akovanja kupca, vendar mora paziti, da
je tako delovanje mozZno na dolgi rok. Takoj ko se namre¢ kupec navadi na hitrejsi dobavni
rok, kot je 5-7 dni, se njegova pri¢akovanja spremenijo (dolgoro¢ni pogled).

Pri pokazateljih je pomembna tudi odgovornost posameznika ter lastniStvo posameznih
pokazateljev. Brez lastniStva podjetje ne doseze zastavljenih ciljev. Nagrajevalni sistem mora
biti povezan z odgovornostjo za doseganje pokazateljev. Vsak pokazatelj mora torej imeti
svojega lastnika. Npr., za dobavni rok je odgovoren vodja logistike. Mozno je, da dobavni rok
ni uresni¢en iz razlogov, ki niso v domeni vodje logistike, kot je npr. dejstvo, da proizvoda ni
na zalogi. To je izven njegove domene. Ceprav nosi generalno odgovornost za doseganje tega
pokazatelja, je za doseganje pokazateljev potrebno medoddel¢no sodelovanje.

3.4.1 Ford in avtomobil Edsel

V podjetju Fordu se v 20. stoletju odlocijo ustvariti novo trzno niSo. Celotna ideja izhaja iz
zamenjav avtomobilov Ford za drazje modele avtomobilov Pontiac in Buick, kar pripelje do
ideje nove linije avtomobilov. Tako Ford za¢ne z raziskavo trga, v kateri opravi intervju z 800
ljudmi (Carlson, 2007, str. 2).

V Fordu se odloc¢ijo za prodajanje 18 razli¢ic novega avtomobila (imenovanega Edsel),
katerih cena naj bi se gibala med 2.500 in 3.800 USD. V samem proizvodnem procesu
naredijo obliko ter lastnosti avtomobila drugace, saj menijo, da je le taka drugacnost nekaj
posebnega (Carlson, 2007, str. 2-3).

Oglasevanje novega avtomobila Edsel je mnozi¢no, vendar avtomobila samega pred uradno
predstavitvijo nih¢e ne vidi (oglasevanje ne vkljucuje slike avtomobila). Zaradi uspeSnega
oglaSevanja se predstavitve udelezi 3 milijone Ameri¢anov. Kljub izrednemu obisku prodaja
ni uspes$na. Razlogi za slabo prodajo (med drugim) naj bi bili v lupljenju barve, v ovalni
obliki sprednjega dela, v problemih pri zapiranju vrat itd. Zaradi slabih rezultatov se v Fordu
odlocijo za pospesevanje prodaje, ki pa ne obrodi nobenih sadov. Novembra 1959 se odlo¢ijo,
da prekinejo prodajo avtomobila Edsel. Ta naj bi jih v celoti stal 250 milijonov USD
(Carlson, 2007, str. 1, 3-5).

S primera avtomobila Edsel je razvidna pomembnost mnenja kupcev. Odobravanje proizvoda
ali storitve s strani podjetja ni relevanten dejavnik uspesnosti. Pomembno je odobravanje s
strani kupcev. Zaradi tega je klju¢nega pomena, da podjetje spremlja trenutna ter prihodnja
pri¢akovanja kupcev in se odziva nanje.

Ocitna je Fordova napaka pri ugotavljanju potreb kupcev. Lahko postavim sklep, da je bila
Zelja po ustvarjanju trzne nise ve¢ja kot pogoj za ustvarjanje te. Trzne niSe ni mogoce ustvariti
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brez kupcev in ta ne more obstati brez njih. Potro$niski trg je sestavljen samo iz potrosnikov,
njihovih Zelj ter pricakovanj.

3.5 Osredotocenost na »pravo strategijo« — Nobel Biocare

V poglavju 2.1 je podrobno obravnavana strategija ter njen pomen. Razvoj strategije kot take
predstavlja pomemben dejavnik pri doseganju uspesnosti poslovanja. Napacno razvita
strategija pripelje do napa¢nih odlocitev ter do napac¢nega spremljanja poslovanja. Lahko se
tudi zgodi, da razvita strategija ni bila napacna v preteklosti, vendar jo je potrebno glede na
trenutno stanje v panogi spremeniti oziroma prilagoditi. Brez ustreznih sprememb
(prilagoditev) strategije uspesnost poslovanja trpi.

Nobel Biocare se po letih poslovne neuspesnosti znajde pred dejstvom, da mora narediti neke
spremembe za boljSe poslovanje. Od leta 2007 dalje Nobel Biocare izgublja trzni delez. V
podjetju verjamejo, da je uspeh v njegovi panogi v prihodnosti odvisen od razumevanja
potreb kupca, od potreb pacienta ter njegovega kon¢nega zadovoljstva (Nobel Biocare, 2012,
str. 4-5).

Slika 8 prikazuje trend prodaje ter dobicka (pred davki in obrestmi) podjetja Nobel Biocare.
Vidno je, da do leta 2007 tako prodaja kot dobicek rasteta. Po letu 2007 se oba pokazatelja
zaCneta zmanjSevati. Na podlagi dveh osnovnih finan¢nih pokazateljev je ve¢ kot ocitno, da je
potreba po spremembi strategije resni¢no nujna.
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Slika 8: Nobel Biocare — prodaja in dobicek v obdobju 2003—-2013
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Vir: Nobel Biocare, Annual report 2006 Nobel Biocare, 2006, str.78; Nobel Biocare, Annual report 2008 Nobel
Biocare, 2008, str. 96; Nobel Biocare, Annual report 2010 Nobel Biocare, 2010, str. 98; Nobel Biocare, Annual
report 2013 Nobel Biocare, 2013 str. 68.

Poslanstvo podjetja Nobel Biocare se imenuje »Designing for Life« ter je povezano z
njegovim namenom, da pomaga svojim kupcem oskrbeti paciente s svojimi izdelki. V
podjetju vidijo povezavo med zadovoljnim pacientom ter zadovoljnim kupcem (Nobel
Biocare, 2012, str. 5).

Osnova strategije podjetja Nobel Biocare temelji na ponovni osvojitvi trznega deleza. Ta se v
obdobju 2007-2011 moc¢no skr¢i. Razlog za izgubo trznega deleza naj bi bil v slabem
ustvarjanju vrednosti svojim kupcem (Nobel Biocare, 2012, str. 5-6).

Strategija poslovne uspesnosti podjetja Nobel Biocare temelji na dejavnikih rasti in uspesnosti
kot so (Nobel Biocare, 2012, str. 7 in 9-10):

- Inovacija »Designing for Life,

- dodana vrednost kupcu »Partnering for Life,

- izobrazevanje »Learning for Life« (vkljucuje izobrazevanje za uporabo njegovih izdelkov)
in

- operacijska ucinkovitost in uspeSnost (vkljuCuje ponovno zavzetje trznega deleza ter
dobickonosno rast).
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S primera podjetja Nobel Biocare je razvidno, da je strategijo s casom potrebno spreminjati
ter se stalno prilagajati dejavnikom v panogi. Na Sliki 8 je viden ogromen padec dobicka v
letu 2008. Vprasanje, ki se pojavi, je, zakaj se podjetja ne odzovejo takoj, ko se prikazejo prvi
negativni rezultati poslovanja. Dobi¢konosnost podjetja Nobel Biocare se samo v enem letu
zmanjSa za 39 %, medtem ko se prodaja zmanjSa za 7 %. To je prvi signal, da je nekaj resno
narobe (korak 5 pri obravnavanem modelu). Razlog za velik padec dobi¢konosnosti naj bi bil
v pomanjkanju ekonomije obsega zaradi nizje prodaje (Nobel Biocare, 2008, str. 7). V takih
primerih se mora podjetje takoj vpraSati, kaj lahko naredi, da zaustavi negativen trend
(povecanje proizvodnje na srednji rok, da pridobi ekonomijo obsega, ali celo zaceti prodajati
na veliko itd.).

3.6 Uspeh ne sme biti koncentriran v eni osebi

Visoka koncentracija znanja ter mo¢i znotraj podjetja lahko predstavlja recept za propad
podjetja na dolgi rok. Koncentracija znanja v eni osebi lahko pomeni neprecenljivo vrednost
te osebe za podjetje. Sem ne spadajo samo direktorji, ampak tudi vodje oddelkov ter
posamezni zaposleni. Odhod take osebe iz podjetja ima samo negativen vpliv na poslovanje
podjetja. Ravno to je zadosten razlog, da management gradi podjetje na podlagi kakovostnega
kadra ter ne dovoli, da bi posameznik nakopicil preveliko koli¢ino znanja, ki ostalim ni
dostopno.

Jack Welch isc¢e dolocene lastnosti, ki naj bi jih vodje imeli. Poimenovane so GE Leadership
Capabilities. Vkljucujejo (GE 1992 Annual report v Bartlett & Wozny, 2005, str. 21):

- vizijo, ki mora biti osredotocena na kupca, ter sposobnost komuniciranja z raznimi
skupinami,

- odgovornost ter postavljanje in doseganje visokih ciljev,

- zaupanje v opolnomocenje ter sprejemanje idej ne glede na njihov izvor,

- zeljo po odli¢nosti,

- sposobnost ustvarjanja globalnih timov,

- zeljo po spremembah in

- Moznost prenasanja motivacije in energije na ostale.

Na letni ravni v obdobju april-maj Jack Welch s tremi managerji svoje ekipe preverja stanje
njihovih razli¢nih poslov. Znotraj preverjanja je tudi preverjanje njihovih managerjev. Namen
tega je, da se prepozna bodoc¢e vodje. Welch ocenjuje, da je vsaj 70 % svojega ¢asa porabil za
ucenje in razvoj ostalih (Bartlett & Wozny, 2005, str. 7).

3.7  Pomen zaposlenih v podjetju

Vedno obstaja razlikovanje med navadnimi zaposlenimi ter managementom podjetja. Obe
skupini imata svojo vlogo. Management je osredotoéen na iskanje novih priloznosti,
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vzpostavljanje stikov z novimi partnerji, razvoj strategije itd. Po eni strani je to bistvo
poslovanja, po drugi strani pa se ne sme zanemariti pomena zaposlenih v podjetju, kajti ti
imajo dolo¢eno vlogo, ki ni zanemarljiva. 1zvedejo namre¢ posel, ki ga management sklene.

Primer podjetja General Electric prikaze pomembnost zavedanja pomena zaposlenih. Jack
Welch zeli imeti v podjetju samo najboljse zaposlene, Ki jih poimenuje A-players. Znotraj
njegove definicije so 4 lastnosti, in sicer energija, sposobnost vplivanja na druge (kot npr.
prenos navduSenja na ostale), moznost sprejemanja odlocitev ter ne nazadnje sposobnost
ustvarjati rezultate (Bartlett & Wozny, 2005, str. 13). Hoteti imeti najboljse zaposlene je samo
ena stran kovanca, kajti za najboljsi kader mora podjetje ustvariti privlaéno okolje. Slater (v
Bartlett & Wozny, 2005, str. 14) omenja, da Jack Welch vedno govori, da morajo za A-
players njegovi managerji dobro poskrbeti. Samo tako je namre¢ mogoce zadrzati dober
kader.

Slika 9 predstavlja star pogled na skupine v podjetju (na strukturo preteklosti). Tak pogled ni
niti pravilen niti primeren za danasnje poslovno okolje. Piramidna struktura pomeni strogo
hierarhijo, v kateri so zaposleni obravnavani samo kot delovna sila.

Slika 9: Tradicionalni pogled na skupine v podjetju

Management

Zaposleni

Pravilnejsi in primernejsi pogled za danasnje razmere na poslovnem trgu predstavlja Slika 10.
Prikazuje kontinuirani proces, ki mora potekati med tremi skupinami v podjetju. Kontinuirani
proces je potreben zaradi laZjega prilagajanja priloznostim ter nevarnostim, ki se oblikujejo na
trgu. Povezava med vsemi skupinami v podjetju je naslednja: lastniki investirajo svoja
sredstva v podjetje, seveda s pricakovanji prihodnjega poplacila v sorazmerju z investicijo;
management pri¢akovanja lastnikov spremeni v strategijo ter poisce nacin, kako jo uresniciti;
zaposleni pa strategijo, Ki je postavljena s strani managementa (lastnikov), uresnicijo. Vse tri
skupine so med sabo povezane, torej ena brez druge ne more biti uspesna.
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Slika 10: Kontinuirani pogled na skupine v podjetju

Lastniki

Zaposleni Management

Primer podjetja Jordan's Furniture potrdi razmisljanje, predstavljeno na Sliki 10. Pri prodaji
podjetja se prvotni lastniki odlo¢ijo, da del izkupi¢ka od prodaje namenijo zaposlenim v
podjetju. Vrednost, ki jo namenijo zaposlenim, naj bi znasala priblizno 10 milijonov USD
(Chan, 2010, str. 64). Gesta lastnikov pokaze, da se zavedajo pomena ter vrednosti
zaposlenih. Brez zaposlenih podjetje ne bi rastlo v smeri, v kateri je, in posledi¢no njegova
vrednost ne bi bila taka, kakr$na je bila v ¢asu prodaje. Glede na to, da je tema dela uspesnost
poslovanja, je primerno, da se doda, da lahko boljsi medsebojni odnosi pripeljejo do boljsih
rezultatov. Res je, da dobri medsebojni odnosi sami po sebi ne prinesejo boljsih rezultatov,
vendar pa veliko pripomorejo k uspesnosti, seveda v primeru, da so ostali pogoji uspesnosti
izpolnjeni.

4 DNEVI VEZAVE DENARJA KOT POKAZATELJ POSLOVANJA

Dnevi vezave denarja predstavljajo pomemben del poslovanja. Brez zadostnih finan¢nih
sredstev nobeno podjetje ne prezivi na daljsi rok. Slika 11 prikazuje dneve vezave denarja.
Kot je razvidno s Slike 11, je celoten cikel razdeljen na §tiri dejanja, in sicer na nakup zalog,
placilo dobaviteljem, prodajo na kredit ter prejem placila s strani kupcev.
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Slika 11: Dnevi vezave denarja

Prodaja na kredit
Dmevi vezave zalog Dmevi vezave fterjatev
<€ > <€ >
Dmevi vezave obvemost Dnevi vezave denarja
<€ >
Nalup zlog Podjefje poravna Podjetie prejme pladilo =
cbvemost ztrani kupcev

Vir: L. A, Preve, & V., Sarria-Allende, Working Capital Management, 2010, str. 68.

Dnevi vezave denarja so izracunani kot vsota dni vezave zaloge ter terjatev, nato se od te
odstejejo dnevi vezave obveznosti. Dnevi vezave denarja povedo, koliko ¢asa v povprecju
traja, da se denar »obrne« v podjetju.

Dnevi vezave zalog se izra¢unajo, kot je prikazano s formulo 1. Povedo, za koliko dni prodaje
bi v povprecju zadostovala zaloga proizvodov.

- oo — Vrednost zalog
nevi vezave zalog = <o~ prodanih proizvodov

x 365 (1)

Dnevi vezave obveznosti se izracunajo, Kot je prikazano s formulo 2. Povedo, v kolik§nem
¢asu podjetje v povprec¢ju poravna svoje obveznosti do dobaviteljev.

) ] Vrednost obveznosti
Dnevi vezave obveznosti = — - - x 365 2)
Stroski prodanih proizvodov

Dnevi vezave terjatev se izraCunajo, kot je prikazano s formulo 3. Povedo podjetju, v
kolik§nem Casu v povprecju kupci poravnajo svoje obveznosti.

) ) Vrednost terjatev
Dnevi vezave terjatev = - x 365 3)
Prodaja
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4.1 Primer Dell Inc.

Zacetki podjetja Dell Inc. segajo v leto 1984, ko Michael Dell za¢ne prodajati raCunalnike po
posti brez posrednikov. Tak nacin prodaje mu omogoca nizjo prodajno ceno (in konkurencno
prednost). Strategija rasti podjetja Dell Inc. je na zacetku razdeljena na tri tocke, in sicer na
osredotocenost na podjetja, Ki jim zeli ponuditi storitev brez primere ter tretji¢ Siritev na
globalne trge (Fisher, 1998).

Leta 1993 podjetje Dell Inc. naredi $e dodatni korak, in sicer Sirjenje ponudbe. Prilagodi tudi
svojo strategijo z vstopom v trgovski kanal. Rezultat vseh sprememb je viden v njegovih
finanénih izkazih (Fisher, 1998). V fiskalnem letu 1993 njegova prodaja znasa 2 milijardi
USD, medtem ko dobicek (angl. Net Income) 102 milijona USD. Samo leto dni kasneje kljub
prodaji, visji za 43 %, pride do izgube, ki znasa 36 milijonov USD (Dell Inc., 1995, str. 3).

Denarni cikel postane glavna osredotocenost podjetja. Konkurenc¢na prednost podjetja Dell
Inc. naj bi bila neposredna prodaja, ki mu omogoc¢a pozitivni denarni tok. Osredotocenost
podjetja Dell Inc. se spremeni na velika in mala podjetja ter potrosnike. Prav tako sledijo
spremembe v organizaciji podjetja (Fisher, 1998). Tabela 1 prikazuje pozitivne rezultate
osredotocCenosti na denarni cikel.

Tabela 1: Denarni cikel — Dell Inc., avgust 2013

Dnevi vezave Dnevi vezave Dnevi vezave Denarni cikel
zalog (DSI) terjatev (DSO) | obveznosti (DPO) (CCC)
Avgust 2013 11 45 92 -36

Vir: Dell Inc., Form 10-Q Quarterly report FY Q2 2014, 2014, str. 60.

Dnevi vezave zalog povedo, za koliko dni prodaje ima podjetje zaloge. To pomeni, da ima
avgusta 2013 Dell Inc. na zalogi dovolj proizvodov za povprecno 11 dni prodaje.

Dnevi vezave terjatev povedo, koliko ¢asa v povprecju traja, da podjetje dobi placilo s strani
kupcev. Podjetje Dell Inc. v povpre¢ju dobi denar s strani kupcev v 45 dnevih.

Dnevi vezave obveznosti povedo, koliko ¢asa v povprecju traja, da podjetje placa obveznosti
dobaviteljem. Podjetje Dell Inc. v povprecju poravna svoje obveznosti do dobaviteljev v 92
dneh.

Ko vse tri pokazatelje zdruzimo skupaj, dobimo denarni cikel (vsota dni vezave zalog in
terjatev, minus Stevilo dni vezave obveznosti). Denarni cikel nam pove, v kolik§nem Casu se v
povpreéju denar »obrne« v podjetju. Glede na izra¢un ima podjetje Dell Inc. avgusta 2013
denarni cikel -36. Ta je negativen zato, ker so dnevi vezave obveznosti visji od vsote dni
vezave zalog in terjatev. Negativni denarni cikel pomeni naslednje: podjetje Dell Inc. dobi
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denar od kupcev v povpreéju v 45 dneh ter svoje obveznosti poravna v povpreéju v 92 dneh;
to pomeni, da npr. 45. dan dobi 1.000 EUR, 90. dan zopet dobi 1.000 EUR in sele 92. dan
poravna obveznosti, ki jih ima Se iz prvega nakupa.

Slika 12: Gibanje denarnega cikla — Dell Inc., obdobje 2005-2013

; A\
- / \ el

-45

Denarni cikel v dnevih

2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
= Denarni cikel| -42 | -43 | -42 | -36 | -25 | -36 | -33 | -36 | -36

Vir: Dell Inc., Form 10-K Annual Report FY 2007, 2007, str. 50; Dell Inc., Form 10-K Annual Report FY 2010,
2010, str. 41; Dell Inc., Form 10-K Annual Report FY 2012, 2012, str. 49 in Dell Inc., Form 10-K Annual Report
FY 2013, 2013, str. 51.

Kot je razvidno s Slike 12, je trend gibanja denarnega cikla podjetja Dell Inc. kar stabilen (z
manjSimi, ampak nematerialnimi gibanji). Najvecja razlika je v fiskalnem letu 2009. Na
poslabsanje denarnega cikla najbolj vplivajo dnevi vezave obveznosti. Le-ti se spremenijo iz -
80 dni v fiskalnem letu 2008 na -67 dni v fiskalnem letu 2009. Sprememba naj bi bila rezultat
zmanjSanja povprasevanja, zmanjSanja zalog in zmanjSanja obveznosti neproizvodnih
dobaviteljev (Dell Inc., 2009, str. 42).

S primera podjetja Dell Inc. je razvidna pomembnost denarnega cikla. Dobra strategija
obratnega kapitala lahko podjetju omogoca dodatni denarni tok, ki je lahko financiran s strani
dobavitelja.

4.2  VKkljuditev obratnega kapitala v strukturo pokazateljev poslovanja

Dnevi vezave denarja predstavljajo pomemben del uspesnosti poslovanja. Ravno zaradi
pomembnosti mora podjetje obratni kapital nekako vkljuciti v svoj model merjenja
poslovanja. Njegov pomen ter pozitiven vpliv na poslovanje sta razvidna s primera podjetja
Dell Inc.
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Od podjetja je odvisno, kateri del obratnega kapitala vklju¢i v svojo strukturo pokazateljev.
Proizvodna podjetja se (med drugim) osredotocijo na zaloge, kajti te predstavljajo pomemben
del njihovega poslovanja. Ustrezna politika zalog lahko spravi vrednost zalog na raven, na
kateri lahko podjetje denar, ki bi bil druga¢e vezan v zalogah, uporabi za kak$ne investicije ali
pa izboljsa splosno finan¢no stanje podjetja.

VKkljucitev obratnega kapitala v skupno strukturo pokazateljev ni potrebna z vidika
pokazateljev, kot je omenjena v poglavju 2 (Ceprav taka vkljuéitev ni napacna), vendar je
lahko narejena integracija v osnovne pokazatelje (kot npr. model DuPont). Bistveno je, da
podjetje spremlja povezavo med pokazatelji in obratnim kapitalom. Ena od povezav, ki je
zanimiva za proizvodna podjetja, je vpliv koncepta JIT na stanje denarnega toka v podjetju.

5 VZROCNO POSLEDICNE POVEZAVE V POSLOVANJU

Newtonov tretji zakon pravi, da ima vsaka akcija enako in nasprotno reakcijo (Nasa, 2015).
Zakon se lahko razlozi na primeru delovanja c¢loveka ter njegovih misic. Posameznik
potrebuje ogljikove hidrate, beljakovine, mascobe, vitamine in $e vrsto ostalih hranil za
normalno delovanje. Za normalno delovanje miSic telo potrebuje zadostno koli¢ino
beljakovin. Brez zadostnega vnosa »moc« miSic zacne popuscati, S tem pa posameznik tezje
opravlja vsakdanje naloge. Ravno tako delovanje predstavljata vzrok in posledica. Razne
spremembe v poslovnem okolju (tudi znotraj podjetja) lahko vplivajo na sposobnost
doseganja doloc¢ene stopnje uspesnosti poslovanja. Management se mora zavedati morebitnih
povezav razli¢nih dejavnikov, skusati mora minimizirati negativen vpliv na poslovanje.

Vzrok in posledica sta vidna tako pri otipljivin kot pri neotipljivih dejavnikih. Vsaka
povezava v podjetju ni relevantna. Ravno zato je potrebno premisliti ter preveriti, kateri
dejavniki najbolj vplivajo na uspesnost, nato jih je potrebno obvladovati.

5.1 Pomen posledice

Posledica predstavlja rezultat nekega dejanja. Lahko je pozitivna ali negativna. Newtonov
tretji zakon se lahko prenese na uspesnost poslovanja podjetij. Vsaka investicija, vsako
dejanje ali vsaka sprememba v podjetju (tudi zunaj podjetja) ima vpliv na finan¢no poslovanje
podjetja (poleg morebitnega nefinan¢nega vpliva).

Razlog za nove investicije ni v preseznih sredstvih podjetja. Sredstva se (vecinoma)
investirajo z namenom prihodnjega zasluzka. Ravno zato je potrebno dejanja managementa
gledati v povezavah in ne v silosih. Spremljanje poslovanja v silosih lahko prikaze druga¢no
sliko kot povezano spremljanje poslovanja. Zaradi tega je potrebno spremljati povezave
oziroma vzrok in posledico med razli¢nimi pokazatelji (oddelki).
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Vsako podjetje ima svoje cilje pri tekmovanju na trgu. Nekatera podjetja se borijo za vecje
trzne deleze, druga samo za splosno prezivetje itd. Vsako podjetje lahko razume npr. trzni
delez drugace. Dolo¢ena podjetja ga lahko razumejo v obliki vecje prodaje, druga lahko
razumejo trzni delez kot Stevilo potrosnikov, tretja pa ga spet lahko razumejo kot
dobickonosnost njihovega podjetja (kot delez dobickonosnosti trga). Kar je potrebno na tej
tocki paziti, je naslednje: s posamezno investicijo, npr. v novejSo proizvodno halo, podjetje
pricakuje krajSi proizvodni ¢as (posledi¢no hitrejSi odziv na spremembe na trgu), vecje
proizvodne zmogljivosti itd; omenjeno najverjetneje vpliva na prodajo podijetja; samo na
podlagi spremembe prodaje pa podjetje ne more reci, da je uspes$no; ¢e je samo povecanje
prodaje definicija uspeSnosti, to pomeni, da je podjetje spremljano v silosih, kar ni
priporocljivo; podjetje mora pogledati, kaj dobi in kaj da za spremembo.

Posledica v delu predstavlja vpliv posamezne odlocitve na finan¢no stanje podjetja. Finan¢na
posledica je lahko rezultat delovanja nefinan¢nega dejavnika ali faktorja. Ta naj bi
predstavljala ve¢ji dobicek, vecjo stroskovno ucinkovitost, ve¢jo prodajo itd.

V delu se beseda posledica uporablja kot rezultat (pozitiven ali negativen) delovanja
kategorije A na delovanje kategorije B (tretji Newtonov zakon). Na tej tocki je potrebno
opozoriti, da vsaka povezava ni relevantna ter je ni potrebno analizirati. S takim delovanjem
se podjetje izogne pretiranemu ter nepotrebnemu poglabljanju. Razlog za to je enak kot pri
iskanju faktorjev ter oblikovanju glavnih pokazateljev poslovanja. Osredotociti se je potrebno
samo na toCke oziroma povezave, pri katerih je u¢inek na poslovanje najve¢ji. V nasprotnem
primeru se lahko pojavi samo zmeda pri spremljanju poslovanja.

Preden se lotim prikaza povezave na podlagi primera, moram omeniti S¢ eno stvar. V
celotnem delu omenjam, da je konc¢ni rezultat v podjetju vedno viden v finan¢ni obliki.
Vprasanje je, kako lahko dosezemo izboljSanje finan¢nega stanja. To lahko dosezemo s
finan¢nimi ali Z nefinan¢nimi spodbudami.

Finan¢ne spodbude predstavljajo finan¢na dejanja, ki jih podjetje stori z namenom izboljsati
poslovanje. Primeri finan¢nih spodbud so lahko: razvoj novega proizvoda, dodatne investicije
v oglasevanje, razSiritev proizvodnih zmogljivosti itd. Finan¢ne spodbude torej lahko
predstavljajo investicije v poslovanje. Nefinan¢ne spodbude pa predstavljajo spremembe, pri
katerih ni potrebe po finan¢ni investiciji. Sem se lahko vkljucijo boljsi medsebojni odnosi z
zaposlenimi, spremembe kulture ali klime v podjetju.

5.2  DuPont-ov sistem medsebojno povezanih kazalnikov poslovanja

Sistem DuPont prikazuje finanéne povezave med finan¢nimi pokazatelji (Slika 13).

ey e

kot zmnozek dobickonosnosti sredstev ter razmerja med sredstvi in kapitalom.
Dobickonosnost sredstev (angl. Return on Assets) se dalje izra¢una kot zmnozek obracanja
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sredstev ter dobiCkonosnosti prihodkov. Na podoben nacin se oba pokazatelja naprej
prikazujeta podrobneje.

Pri DuPontu sta vzrok (sprememba enega pokazatelja) in posledica (vpliv na drugi pokazatelj)
takoj vidna. Na tak nain bi morala podjetja razvijati svoje pokazatelje. S povezanim
spremljanjem poslovanja lahko podjetje hitreje ter lazje ugotovi, kaj dejansko vpliva na
klju¢ne pokazatelje, in tako lazje ter hitreje uvede popravne akcije.

Ce je glavni pokazatelj v podjetju ravno dobitkonosnost kapitala in se ta spremeni v
negativno smer, mora management ugotoviti vzrok za spremembo. Glede na to, da je lahko
Stevilo razlogov za spremembo Vveliko, ima management lahko probleme pri ugotavljanju
vzroka. Zaradi tega je lahko taka povezava, kot je vidna pri modelu DuPont, izredno
dobrodosla. Tako je takoj vidno, kaj vpliva na dobickonosnost kapitala (s finan¢nega vidika).

Slika 13: DuPont-ov sistem mesebojno povezanih kazalnikov poslovanja

Dobic¢konosnost

kapitala

Dobi¢konosnost X
sredstev

Finan¢ni vzvod

Dobic¢kovnost
prihodkov

Obracanje X
sredstev

; . / Povprecna . .
Prihodki SN Prihodki
|
I 1 1
Dolgoro¢na Kratkoro¢na Prihodki ) Odhodki

Vir: M., Tekavci¢ & A., Megusar, Analiziranje uspesnosti poslovanja s pomocjo sistema med seboj povezanih
kazalnikov (Uporaba konkretnih podatkov podjetja s simulacijo sprememb), 2002, str. 23 v A., Sobota, Stroski v
modelih merjenja in presojanja uspesnosti poslovanja podjetij, 2007, str. 13.



Kot je omenjeno, DuPont prikazuje samo finanéne povezave. To je slabost sistema, kajti
priporo€ljivo je, da podjetje vkljuci nefinanéne pokazatelje v osnovno strukturo merjenja ter
jih poveze s finan¢nimi.

5.3 Primer Walkman

V vsakem podjetju obstaja dolocena stopnja korelacije med razlicnimi dejavniki. Primer
podjetja Sony ter njegove inovacije Walkman prikaze obravnavano povezavo. Leta 1979
podjetje Sony trgu predstavi proizvod TPS-L2, kar predstavlja prvi model Walkmana (Sony
Corporation, 1999). Ideja za novo inovacijo naj bi bila spodbujena s strani enega od
ustanoviteljev Sonyja, Masaruja Ibuke, in sicer zaradi velikosti takratnih kasetofonov.
Osnovna ideja je, da se naredi nekaksen radio, ki ima prav tako slusalke (Haire, 2009). Dva
meseca po predstavitvi trgu proizvod dozivi velik uspeh. Postane tako popularen, da leta 1986
beseda Walkman uradno postane angleska beseda (Sony Corporation, 1999).

Ocitno je, da je razlog za izum Walkmana nefinanc¢ni, in sicer neokretnost in velikost
osnovnih radiev tistega ¢asa. Finan¢ni rezultat Walkmana je naslednji: Sony naj bi prodal 200
milijonov enot inovacije Walkman (Haire, 2009). Torej ima zelja po inovaciji in predvidenju
potreb kupcev finan¢ni vpliv na poslovanje Sonyja.

Po besedah Sonyja naj bi slusalke predstavljale velik del koncepta Walkman. Z inovacijo
Walkman Sony isto¢asno na trg uvede e eno novost, in sicer nove slusalke. Slusalke v tistem
Casu v povpre¢ju tehtajo 300-400 gramov. Sony marca 1979 skupaj z Walkmanom trgu
predstavi slusalke, ki tehtajo borih 45 g (Sony Corporation, 1999).

Potrebno je omeniti Se¢ en pomemben dejavnik. Skupaj z Walkmanom so tudi slusalke nekaj
posebnega (tehtajo dosti manj od takratnih razli¢ic). Sony (1999) omenja, da razvoj slusalk ni
spodbujen s strani projekta Walkman, ampak je rezultat nakljuénega razvoja. Na tej tocki je
vidno sodelovanje med oddelki ter deljenje informacij oziroma znanja. Vprasanje je, kako
uspesen bi bil Walkman brez novih slusalk, kajti te predstavljajo del privla¢nosti ponudbe.

54  Eastman Kodak Company

Zacetek podjetja Kodak je lahko sinonim za inovacijo in ustvarjanje modrih oceanov. Ena od
njegovih inovacij je fotoaparat Brownie. Kodak ga prodaja za 1 USD, in sicer skupaj s
filmom (Se ena od Kodakovih inovacij), (Milestones — the chronology 1878-1929, 2013).
Slogan za omenjeni fotoaparat se glasi »You push the button, we do the rest«. Do leta 1940
naj bi prodali okoli 25 milijonov enot omenjenega proizvoda (Cowling, 2012). Naslednjo
(veliko) inovacijo Kodak poimenuje Kodachrome (prvi barvni film za amaterje), (Milestones
— the chronology 1930-1959, 2013).
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Omenjena primera inovacij kazeta, da Kodak ustvarja razli¢ne trende na trgu, torej jim ne
samo sledi. Njegov takratni trzni deleZ je odraz njegovih inovacij. Cowling (2012) omenja, da
leta 1976 Kodak proda 90 % vsega fotografskega filma ter 85 % vseh fotoaparatov v ZDA.
Na podlagi trznega deleza lahko mirno trdim, da ima Kodak v tistem ¢asu monopol v ZDA.
Do leta 1990 je Kodak med najbolj vrednimi znamkami na svetu (The last Kodak Moment,
2013).

Znotraj Kodaka se inovacije kljub izrednemu uspehu podjetja nadaljujejo. Steven Sasson
(inZenir v Kodaku) naj bi leta 1975 ustvaril prvi digitalni fotoaparat. Po mnenju analitikov naj
bi bila odlo¢itev, da se proizvod ne predstavi trgu, zacetek Kodakovih prihodnjih problemov.
Po besedah Dona Stricklanda (bivsi podpredsednik Kodaka) naj bi bil razlog za tako odlo¢itev
v morebitnem vplivu digitalnega fotoaparata na film (Cowling, 2012).

Eden od pomembnih konkurentov Kodaka je Fujifilm. S tem, ko Kodak zavrne ponudbo, da
bi bil uradni fotografski film na olimpijskih igrah v Los Angelesu, Fujifilm prevzame njegovo
vlogo (Cowling, 2012). S pomocjo olimpijskih iger Fujifilm izkoristi vstop na trg ZDA s
svojim cenejs$im filmom (The last Kodak Moment, 2013).

Delovanje Fujifilma je druga¢no kot delovanje Kodaka. Strategija Fujifilma naj bi bila
razdeljena na tri dele, in sicer na maksimalni zasluzek (kar je $e mozno) na podlagi filma, na
pripravo na digitalni prehod ter na razvoj novih poslovnih linij (The last Kodak Moment,
2013).

Eden od razlogov, zakaj se Kodak ne odlo¢i za prehod na digitalno fotografijo, je ravno
zasluzek. V Kodaku mislijo, da digitalna fotografija sama po sebi ni oziroma ne bo
dobickonosna. Larry Matteson omenja, da znotraj Kodaka ni bilo pritiska za prehod na
digitalno tehnologijo, ker bi pri tej zasluzili najve¢ pet centov na dolar, medtem ko pri filmu
zasluzijo 70 centov na dolar (The last Kodak Moment, 2013).

Namen predstavitve podjetja Kodak je prikaz njegovega polozaja ter pomena v Casu, a tudi
dejstva, kako lahko napacna odloéitev vpliva na poslovanje podjetja. V nadaljevanju
poskusam zajeti celoten model merjenja uspesnosti poslovanja ter na podlagi podjetja Kodak
prikazati, zakaj so koraki ter njihova vsebina izrednega pomena za dolgoro¢no uspes$no
poslovanje podjetja.

Na podlagi predstavljenih informacij so vidne naslednje napake Kodaka:

- slaba strategija,

- pocivanje na preteklih lovorikah ter stagnacija,

- pomanjkanje opolnomocenosti,

- osredotocenost (samo) na finanéne rezultate in

- pomanjkanje osredotocenosti na kupce ter ustvarjanja novih (relevantnih) trgov.
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Brez neprestanih inovacij podjetje v tehnoloski panogi ne prezivi. Kodak je podjetje, ki
neprestano ustvarja razli¢ne inovacije. Samo na tak nacin lahko podjetje ostane relevantno v
o¢eh kupcev. Sklep je mogoce postaviti na podlagi fotoaparata Brownie ter filma
Kodachrome. S tema inovacijama Kodak postavlja meje takratnemu tehnoloskemu napredku
na podrocju ustvarjanja fotografij.

Kljub dejstvu, da Kodak leta 1975 ustvari novo dobo fotoaparatov (digitalnih), se ne odloci,
da proizvod predstavi trgu. Ta odlocitev sama po sebi nima trdne poslovne podlage. Razvoj
digitalnega fotoaparata predstavlja modri ocean, podobno kot Kodachrome. Pred filmom
Kodachrome na trgu ni barvnega filma. Razvoj filma Kodachrome pomeni nov mejnik na trgu
fotoaparatov, ki se ga v Kodaku odlo¢ijo izkoristiti. Razlog za druga¢no odlocitev pri
digitalnem fotoaparatu je v drugacnem (napa¢nem) razmisljanju ter delovanju kot pri filmu
Kodachrome.

Pri monopolih se dostikrat zgodi, da podjetje za¢ne pocivati na svojih preteklih lovorikah.
Kodak ima na trgu ZDA praktiéno monopol. Brez konkurence si lahko podjetje za¢ne samo
ustvarjati pogled, kaj kupci od njega pri¢akujejo. Pogled, ki mu podjetje sledi, se vec¢inoma
nanasa na napacne faktorje (dejavnike) (kot sta npr. vi§ja prodaja ali dobi¢konosnost). Druga
napaka, ki jo monopolisti lahko razvijejo, je zatiranje in neuporaba inovacij. Digitalno
fotografijo bi lahko postavili ob bok Kodakovim prvotnim inovacijam. Pri digitalni fotografiji
bi bil poslovni uspeh lahko dosti ve¢ji kot pri predhodnih inovacijah. Kodak bi moral gledati
na poslovanje z dolgoro¢nega in ne S kratkoro¢nega vidika. Kar je dobro danes, mogoce jutri
ne bo vec.

Naslednja napaka, ki jo Kodak naredi, je pomanjkanje opolnomocenja. Kot je razvidno iz
predstavitve, opozorila s strani zaposlenih prihajajo z razli¢nih strani (ter ravni). Zakaj v
Kodaku ne poslusajo opozoril, ni znano. Obstajajo razli¢ni razlogi (npr. finan¢ni), vendar
nobeden od njih nekako v celoti ne prevladuje. Najverjetneje je kombinacija razli¢nih
dejavnikov. Podjetje, ki inovira, lahko zavzame celotni trg, kot ga Kodak konec 19. stoletja.
Razumljivo je, da se podjetje ne odzove na konkurenco, ¢e ne ve, kaj konkurenca poc¢ne
(recimo delovanje Samsunga, ko Apple razvija iPhone). Ni pa razumljivo, da podjetje ustvari
revolucionaren proizvod in se odloc¢i, da ga ne predstavi trgu.

Pomemben del vsake uspeSnosti Sta dolgoroc¢ni pogled ter korist. Dolgoro¢ne stvari imajo
»dalj$i rok trajanja«, ¢eprav je mogoce potrebno dalj Casa Cakati na korist. Napaka
managementa (skozi zgodovino) je kratkoro¢ni pogled na poslovanje. Izbolj$anje danasnjih
rezultatov za ceno prihodnjih je nekaj, ¢esar podjetje ne bi smelo delati. In ravno to Kodak
stori. To je najverjetneje tudi najpomembnejsi razlog, zakaj trgu ne predstavi digitalnega
fotoaparata. Ena od (finan¢nih) skrbi je njegova dobickonosnost. V modelu uspesnosti je
prikazana pomembnost gledanja povezave med razli¢nimi faktorji (dejavniki). Nefinan¢ni
faktorji (dejavniki) dostikrat vplivajo na finan¢no poslovanje, vendar se lahko te isto¢asno pri
odlo¢anju izpusti, saj povezava ni takoj vidna. Na tak nain pa lahko podjetje sprejme
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napacno odloc¢itev. Podjetje Kodak ta napaka stane preZivetje ter s tem unicenje izredno
uspesne blagovne znamke.

Kodak za¢ne svojo pot izredne uspeSnosti na podlagi osredotoCenosti na potrebe trga ter
kupcev. George Eastman ustvarja proizvode, ki so privla¢ni za kupce ter predstavljajo novost
za trg. S svojo inovativnostjo se zaveda pomena dobrega, novega ter edinstvenega proizvoda.
S¢asoma Kodak pozabi na pomen kupca ter njegovega mnenja. Vse, kar bi moral
management v podjetju storiti, je slediti sloganu, Ki je uporabljen pri fotoaparatu Brownie, in
sicer »You push the button, we do the rest«. Naloga Kodaka je inovacija na ravni potreb kupca
oziroma na ravni, ko je kupec preseneCen nad kon¢nim rezultatom (proizvodom). Podjetje
Kodak bi moralo delovati tako kot pred usodno napako.
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SKLEP

Na uspesnost poslovanja podjetja vplivajo razliéni dejavniki (faktorji) poslovanja. V
magistrskem delu je mogoce opaziti, da je pojem uspesnosti rezultat kombinacije razlicnih
dejavnikov (faktorjev) poslovanja, ki morajo biti spremljani v povezavi in ne v izolaciji.
Dejavniki (faktorji) so lahko tako finan¢ne kot nefinancne narave. Nefinan¢nih dejavnikov
(faktorjev) se ne sme vzeti za samoumevne, saj lahko materialno vplivajo na uspes$nost
poslovanja.

Odgovor na postavljeno hipotezo, ali obstajajo univerzalni koraki za razvoj pokazateljev ter
mehki dejavniki, ki imajo pozitiven vpliv na trajnostno poslovanje podjetja, je ve¢ kot ociten.
Ta je pritrdilen. Dejavniki (faktorji) in koraki, ki jih obravnavam v delu, so sestavni del
poslovanja vsakega podjetja, in sicer ne glede na panogo, v Kateri posluje. Vsi dejavniki
(faktorji) poslovanja (od strategije do neprestanega spremljanja in izboljSevanja poslovanja)
so medsebojno povezani in soodvisni. Pomen vsakega koraka v razvitem modelu je razlicen,
vendar se ne sme zanemariti nobenega izmed njih. Cas, uporabljen pri posameznem koraku,
se razlikuje od podjetja do podjetja. Nekatera podjetja se vec ¢asa osredotoCijo na iskanje
faktorjev (zaradi tezave ugotovitve teh), medtem ko se lahko druga ve¢ ¢asa osredotocijo na
iskanje nadina, kako povecati sodelovanje med oddelki. Cas, potreben za posamezni korak, je
odvisen od kulture podjetja ter specifi¢nosti panoge.

Strategija je velikega pomena za doseganje uspeSnega poslovanja. Biti mora realno
optimisti¢na ter vzeta resno. Strategija, postavljena samo z namenom oblikovanja le-te, ne
vpliva pozitivnho na poslovanje. Razvito strategijo je potrebno uresniCevati tako na ravni
podjetja kot tudi na ravni oddelkov. Uspesnost uresniCevanja strategije je mozna s pomoc¢jo
pokazateljev poslovanja, ki morajo biti povezani s sprejeto strategijo. Kot je prikazano na
primeru Wanadoo, morajo biti pokazatelji (ter faktorji in dejavniki) torej tesno povezani s
strategijo. Brez povezanosti podjetje ne more vedeti, ali uresnicuje sprejeto strategijo ali ne.

Kljuéni dejavnik za doseganje (ter zadrZanje) uspeSnosti predstavljajo zaposleni (na razli¢nih
ravneh). Njihova vloga pri doseganju uspesnosti je med najpomembnejSimi. Brez njihovega
delovanja podjetje samo ne more obstati. Zaposleni so tisti, ki so blizu procesu in kupcu, zato
je potrebno, da je njihovo mnenje vzeto resno in da imajo moznost odlo¢anja v podjetju.
Njihova vrednost temelji na informacijah ter znanju, ki ga imajo. Management nikoli nima
tako podrobnega znanja o posameznem procesu, kot ga ima lahko posameznik. Prednost
managerja se pokaze na drugih to¢kah. Kar zelim prikazati, je, da je eden od pomembnih
pogojev uspesnega poslovanja ravno razumevanje vloge managementa ter zaposlenih in
seveda podpora drug drugega.

Zaposleni (na vseh ravneh) predstavljajo enega od (pomembnejsih) kljuéev za doseganje
zastavljene strategije ter ohranjanje konkurenéne prednosti. Eden od primerov znotraj dela, ki
prikazuje to trditev, je ustvarjanje modrih oceanov in zadrzanje ustvarjenega polozaja na

44



primeru Appla in Samsunga. Iz znanih razlogov Apple ustvari modri ocean na trgu pametnih
telefonov, vendar ga iz dolo¢enega razloga ni sposoben zadrzati v celotni meri. Dolo¢eno tezo
najverjetneje nosijo zaposleni. Tako kot zaposleni igrajo svojo vlogo pri ustvarjanju modrega
oceana, najverjetneje v neznani meri prav tako vplivajo na zmanjSanje trznega deleza na trgu
pametnih telefonov.

Podjetje mora delovati kot eno. Vsi deli podjetja (ne glede na velikost) morajo delovati
usklajeno, povezano ter stremeti k istemu cilju. V magistrskem delu skuSam prikazati pomen
tega na primeru Sonyja. Pomemben del poslovanja sta povezava vseh dejavnikov (faktorjev)
poslovanja znotraj podjetja in usmeritev pozornosti na potrebe trga. Sony predstavlja primer
uspesSne povezave, medtem ko pri Yahooju! prikazujem negativne posledice izoliranega
spremljanja poslovanja. lzolirana osredotoCenost samo na finanéni del poslovanja lahko
pripelje do napacnih poslovnih odloCitev. Management podjetja se mora zavedati, da je
uspesno poslovanje odvisno od neposrednih ter posrednih povezav. Ceprav posredne
povezave niso lahko vidne na prvi pogled, mora management biti pozoren nanje, saj lahko
materialno vplivajo na uspesnost podjetja (kot je razvidno s primera podjetja Yahoo!).

V podjetju Fordu je viden pomen »cutiti« potrebe trga. Njegov razvoj avtomobila Edsel
predstavlja velik finanéni neuspeh (izguba je znasa 250 milijonov USD), ki je rezultat
ustvarjanja nove trzne nise, in sicer brez potrebne stopnje osredotoCenosti na mnenje trga
(npr. sliko avtomobila niso prikazali do dneva zacetka prodaje). Ne glede na to, ali je podjetje
pionir na trgu (npr. Kodak ter Apple), ali pa je samo konkurent, ki sledi trendu (Samsung),
njegov status na trgu ni dolo¢en sam po sebi. Podjetje se mora potruditi prebrati in ugotoviti
prihodnje potrebe kupcev, kajti to je ena od spremenljivk v enacbi uspesnosti poslovanja.

Tako kot razvita strategija sama po sebi ne prinese uspesnosti, tudi razviti pokazatelji sami po
sebi ne izbolj$ajo uspesnosti poslovanja. Razviti pokazatelji morajo biti spremljani, na njihovi
osnovi je potrebno sprejemati odlocitve. Bing predstavlja primer pomembnosti spremljanja
rezultatov pokazateljev poslovanja. Pokazatelji morajo prikazati celotno sliko poslovanja in
ne samo en del. Kljub vedno ve¢jemu trZznemu delezu spletnega iskanja na ameriSkem trgu
mora Microsoft isto¢asno upostevati poslovanje segmenta Online Services Devision (OSD).
Ta je ze nekaj poslovnih let v rdecih Stevilkah (trenutno se kaZejo manjSa izboljSanja).
Trenutna dobickonosnost Microsofta znasa 34,4 %, brez segmenta OSD bi se zvisala na 37,6
%. Podjetje mora torej razviti svoje pokazatelje v smeri prikaza celotne slike in ne samo
enega dela. Poleg celostno razvitih pokazateljev pa mora podjetje sprejemati odloCitve na
njihovi podlagi. Res pa je, da je razlog za vztrajanje na nekem trgu (in s tem za sprejemanje
odlocitev) odvisen od postavljene strategije.

Celotni model razvoja pokazateljev poslovanja temelji na neprestanem izboljSevanju ter
spremljanju trga in njegovih potreb. Brez neprestane Zelje po izboljSevanju poslovanja (ter
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mora vedno imeti pred sabo zemljevid (strategijo in cilje) ter kompas (pokazatelje). Brez
kakovostnega kompasa se podjetje lahko izgubi kljub zemljevidu, ki ga ima pred sabo.

S primerom podjetja Kodak skusam prikazati pomembnost celothega modela razvoja
pokazateljev. Celotni model razvoja pokazateljev poslovanja je mogoce razloziti na napakah
Kodaka. Newtonov tretji zakon pravi, da ima vsaka akcija enako in nasprotno reakcijo. Tako
zavedanje mora management imeti. NeupoStevanje mnenj zaposlenih, odlocitev za
nesodelovanje na olimpijskih igrah in odloc¢itev za neuvedbo digitalnega fotoaparata na trg je
le nekaj Kodakovih napak. Prva napaka, ki je v podjetjih dostikrat storjena, je osredotocenost
na trenutno finan¢no stanje. Trenutno »zdravo« finan¢no stanje se lahko jutri spremeni v
»kroni¢no«. Inovacije na trgu so danes tako hitre, da si podjetje ne more privosciti spanja na
lovorikah in misliti, da ni nobenega podjetja, ki bi ga lahko izrinilo s trga.
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