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1. Uvod

Znaéilnost danasnje druzbe je, da se ves &as sreuje s pogostimi spremembami. Ze osnovni
zakoni narave dovoljujejo prezivetje le najbolj prilagodljivim. Danes podjetja enostavno ne
morejo preziveti, ¢e svoje delo opravljajo zgolj dobro. Delo morajo opraviti odli¢no, ¢e zelijo
uspeti na vse bolj konkurenénem svetovnem trgu (Kotler, 1998, str. 32).

V Zelji po uspehu podjetja stalno iS¢ejo nove, trzno uspesne strategije, ki bodo pripomogle k
uspehu podjetja. V zgodovini smo se srecali z razlicnimi prodajnimi usmeritvami podjetij: od
popolne samozadostnosti podjetja kot edinstvenega in najboljSega akterja na trgu, pa do
vkupec je kralj, prodaja je kraljica«, ki v ospredje postavlja kupce in njihove Zelje. Danes
vemo, da ni dovolj, da so zadovoljni samo kupci, s poslovanjem podjetja morajo biti
zadovoljni tudi drugi udelezenci: lastniki, zaposleni, okolje podjetja ter drugi zainteresirani.
Poslovanje podjetja je kompleksno in prav kompleksnost zahteva analizo(Pucko, 1998, str. 7).

Zavedanje, da je uspeh poslovanja odvisen od Sirokega kroga dejavnikov in udelezencev,
temelji na povsem enostavni logiki: podjetje je Ziva tvorba in lahko bi ga primerjali z
drevesom. Drevo ne more dolgoro¢no rasti v viSave ter cveteti v okolju, kjer samo ne poskrbi
za ugodno klimo in ¢ist zrak, ¢e nima lastnika, ki ga redno ter skrbno neguje in vzdrzuje ter
nazadnje, a ne najmanj pomembno, ¢e njegove korenine niso dovolj mocne ter globoko
zasidrane v globino. Korenine, prispodoba za zaposlene v podjetju, so sicer o¢em neposredno
skrite, a vsi vemo, da drevo ne bo dolgo uspevalo, ¢e so korenine slabe ter niso vir rasti in
moci podjetja.

Spoznanje, da so zaposleni tisto skrito bogastvo podjetja, so nekatera podjetja Ze odkrila, tista
pa, ki ga hote ali nehote spregledajo, dolgorocno nimajo perspektive. Podjetja, ki se zavedajo
vrednosti svojih zaposlenih, jih obravnavajo kot pomemben vir svojega uspeha, ki ga je sicer
tezko izmeriti v milijonih, tonah ali metrih. TakSna podjetja vlagajo v svoje zaposlene; svoj
kader naértno razvijajo ter skrbijo za njegovo splo$no zadovoljstvo. Za taka podjetja velja
slogan: znanje je kralj, kupec pa ima Se vedno pomembno, a ne vec nepogresljivo vlogo.
Verodostojnost te napovedi potrjuje dejstvo, da je po najnovejsih podatkih poslovnih statistik
OECD danes Ze vec kot 50 % bruto druZbenega produkta v razvitem svetu temelji na znanju —
knowledge based, oziroma je z njim nelo¢ljivo povezan (Mazi, 2003, str. 17).

Podjetje je torej splet razli¢nih virov in ne sledi zgolj enemu cilju, Ceprav izstopa tisti, ki je
opredeljen kot maksimiranje razmerja med vrednostjo rezultata in vrednostjo vlaganja v
poslovanje (Pucko, 1999, str. 3), temvec¢ so cilji kompleksni. Prav zato je tudi tezko izmeriti
vse z istim merilom. V preteklosti so se managerji odlocali predvsem na osnovi finan¢nih
kazalnikov, danes, ko je pogled na podjetje kompleksnejsi ter konkuren¢nost na trgu velika,
so za ucinkovito ocenjevanje uspeSnosti potrebni Se drugi, predvsem nefinan¢ni kazalniki
uspesnosti. Finan¢ni kazalniki nam na osnovi ra¢unovodskih informacij poroc¢ajo o uspesnosti
poslovanja v preteklosti; pri tem upoStevajo le merljive dejavnike, ne upoStevajo pa tistih
dejavnikov, ki vplivajo na uspeh v prihodnosti. Le uporaba tako finanénih kot nefinan¢nih
dejavnikov nam dejansko pokaze, ali se podjetje razvija v skladu s strategijo.

Vsako podjetje je zgodba zase, zato mora samo oblikovati obseg in vsebino kazalnikov, ki
bodo podjetju prilagojeni ter bodo ustrezali za spremljanje uresni¢evanja njegove strategije.
Uravnotezeni sistem kazalnikov avtorjev R. S. Kaplana ter D. P. Nortona, ki je nastal v
zacetku devetdesetih let, je dobra osnova za oblikovanje teh. Osnova uravnotezenega sistema
kazalnikov je strategija podjetja, h kateri so osredotoCena vsa poslovna sredstva ter dejavnosti



podjetja. Kazalniki uspeSnosti so razdeljeni v S§tiri osnovne skupine: vidik kupcev, vidik
ucenja in rasti, vidik notranjih procesov in finan¢ni vidik, med seboj pa so povezani v
vzro¢no-posledi¢nih razmerjih. Zajemajo tako vidik preteklosti kot tudi sedanjosti in
prihodnosti, prilagojeni pa so podjetju in njegovi dejavnosti (Kaplan, Norton, 2000, str. 21). Z
osnovno idejo in cilji strategije morajo biti seznanjeni vsi zaposleni v podjetju, tako da je na
najnizjem nivoju zaposlenim jasno, kaksni so delni in skupni cilji, ki so usklajeni na razli¢nih
hierarhi¢nih nivojih, njihova celota pa uresnicuje strategijo podjetja.

V podjetju Valkarton smo se na pobudo prejSnjega vecinskega lastnika odlocili za vpeljavo
uravnotezenega sistema kazalnikov, saj omogoca kompleksnejsi pogled nad poslovanjem
podjetja. Poleg tega je znano, da uravnotezeni kazalniki niso zgolj in samo nov nacin merjenja
uspesnosti poslovanja, temve¢ je njihov namen tudi v uvajanju novega nacina upravljanja
poslovanja (Kaplan, Norton, 2000, str. 287, 288). Kot glavno Sibko to¢ko nasega podjetja smo
ze pred pricetkom uvajanja uravnoteZenega sistema kazalnikov spoznali obravnavanje
zaposlenih, njihovo pocutje, osebnostno rast ter nacrtovanje kadrov. Teoreticne osnove
uravnotezenih kazalnikov so pokazale tudi dobre moznosti za izboljSanje komunikacije med
zaposlenimi in med oddelki, kar je bil dodaten povod za uvajanje. Ocenili smo, da lahko s
takSnim sistemom Se bolje uresnicujemo interese vseh udelezencev podjetja, nadejali pa smo
se z novim sistemom vzpostaviti boljsi sistem obveS€anja in komuniciranja v podjetju. Na
osnovi tega spoznanja je podjetje prvi¢ oblikovalo strategijo kadrov, kjer so opredeljeni
dolgoroc¢ni cilji na tem podrocju.

1.1.  Cilji magistrskega dela

Sodobne trzne razmere silijo podjetja, da se prilagajajo spremembam tudi na podroc¢ju
spremljanja uspesnosti poslovanja, saj morajo znati pravilno ovrednotiti svoj polozaj na trgu,
za kar so finan¢ni kazalniki pogosto preskopi. Izbor ustrezne metode spremljanja uspesnosti
je v Siroki ponudbi Stevilnih avtorjev vse prej kot lahka naloga. Poleg tega, da ima vsaka
metoda svoje prednosti in slabosti, pa so za vsako podjetje ustrezni drugi kazalniki, glede na
dejavnost, ki jo opravlja, glede na klimo v podjetju in podobno.

Glavni cilj magistrskega dela je prikazati nujno prilagajanje podjetij sodobni informacijski
globalni druzbi tudi na podroc¢ju merjenja uspesnosti poslovanja. Klasi¢en nacin spremljanja
uspesnosti poslovanja s finan¢nimi kazalniki je preozko in nas lahko zavede na poti do
dolgorocno postavljenih ciljev. Danes spremljanje poslovanja ni veC¢ samo sebi namen,
temve¢ ima svoje izhodiS¢e v strategiji podjetja, ki temelji na poslanstvu in temeljnih
vrednotah podjetja. S tem razlogom bom opredelila uvajanje uravnotezenega sistema
kazalnikov v podjetja, ki je eno od najuspesnejSih sodobnih orodij za stratesko upravljanje
podjetja, saj v svoje strateSke cilje vpleta vse udelezence podjetja.

Na primeru podjetja Valkarton Zelim prikazati, kaj vse vpliva na oblikovanje in izbiro
ustreznih in uporabnih kazalnikov v sistemu uravnotezenih kazalnikov poslovanja in kako so
ti, na osnovi dejstva, da uravnotezeni kazalniki sprozijo nov nacin vodenja poslovanja
podjetja, vplivali na drugacen pogled na zaposlene v podjetju. Valkarton je sicer najvecje
podjetje v svoji dejavnosti v Sloveniji, vendar se predvsem zdaj, ko je Slovenija vstopila v
Evropsko unijo, Zeli zgledovati ter dosegati podobne rezultate poslovanja kot primerljiva
evropska podjetja. Moj cilj je tudi prikazati spremembe v podjetju, ki so rezultat kriti¢ne
analize ob vpeljevanju uravnoteZenega sistema kazalnikov ter so le zacetni korak pri
nadaljnjem razvoju koncepta v podjetju.



1.2. Metodologija in struktura magistrskega dela

V magistrski nalogi sem uporabila deskriptivni pristop, saj temelji delo vefinoma na
proucevanju teoreticne podlage, ki nam daje osnovo za oceno ustreznosti proucevanih
kazalcev uspeSnosti. V drugem delu naloge, ob uporabi teoreti¢nih spoznanj pri izbiri
kazalnikov za posamezen vidik poslovanja ter njihovo prilagajanje glede na specifi¢en primer
podjetja, sem poleg deskripcije uporabila metodo samostojne uporabe deduktivnega
sklepanja.

Svoje magistrsko delo sem razdelila na prvi, teoreticno metodoloski del, ter drugi del, kjer je
prikazan praktiCen primer uvajanja sistema uravnotezenih kazalnikov na primeru podjetja
Valkarton. V prvem delu magistrske naloge, kjer teoreticno opredeljujem problematiko dela,
sem se posvetila strokovni literaturi tujih in domacih avtorjev, ter virom, prispevkom in
Clankom z razliCnimi spoznanji s podro¢ja strategije podjetja, spremljanja uspeSnosti
poslovanja ter uravnotezenega sistema kazalnikov.

V drugem, bolj prakticno usmerjenem delu magistrskega dela, sem opisala in analizirala
vpeljavo uravnoteZenega sistema kazalnikov. Najve¢ Casa sem posvetila izpeljavi in
opredelitvi kazalnikov na osnovi nove strategije podjetja. V tem delu sem se poleg
sodelovanja v projektni skupini za uvajanje uravnoteZenega sistema kazalnikov oprla na
interne kvalitativne in kvantitativne podatke podjetja Valkarton, dobro osebno poznavanje
poslovanja podjetja in njegovega okolja ter na Studije obstojece literature.

V sklepu povzemam glavna spoznanja, ki so nastala med izdelavo magistrske naloge.

2. Pomen oblikovanja strategije podjetja, njeno uresniCevanje in
nadziranje'

Objektivne okolisCine zivljenja se v casu informacijskega razcveta ter globalizacije nenehno
spreminjajo, zato se jim je potrebno prilagajati ter nanje vplivati. S tem pride tudi do
spoznanja, da so stvari in pojavi med seboj povezani in prepleteni, Cemur sledi
mnogostransko pristopanje k pojavom (Mulej, 1992, str. 113). Podjetja moramo v takSnih
okolis¢inah upravljati stratesko (Coulson, 1992, str. 82), kar pomeni stalno prilagajati vire in
procese organizacije dinamiki okolja.

Bistvo strateskega upravljanja je po Pucku (1999, str. 105):

- ocenjevanje bistvenih razvojnih problemov in priloznosti podjetja v obliki predvidenih
dolgoro¢nih ekonomskih, druzbenih in tehnoloskih dejavnikov, ki bodo vplivali na
poslovanje podjetja;

- preverjanje in postavljanje osnovnih razvojnih zasnov, nacrtov in ciljev podjetja;

- odlo¢anje na osnovi dolgorocnega poslovnega horizonta ob uposStevanju posledic
danasnjih poslovnih odlocitev;

- zagotavljanje zadostne fleksibilnosti osnovnih razvojnih konceptov, kar omogoca
prilagajanje nepredvidenim spremembam v okolju;

- zagotavljanje moznosti za dolgorocno poslovno uspesnost podjetja kot integrirane,
usklajene celote;

- 1zdelava ocen verjetnih poslovnih rezultatov in uspesnosti;

' Namen 2. to¢ke naloge ni poglabljanje v pomen strategije za podjetje, temveg le prikazati obseznost priprave
strategije za podjetje kot enega najpomembne;jsih vodil za razvoj.



- sistemati¢no uresni¢evanje strategij;
- spremljanje in nadziranje uresnicevanja strategij.

V zvezi z aktivnostmi v okviru strateSkega upravljanja so nastali Stevilni teoreti¢ni modeli, ki
pa v osnovi proces strateSkega upravljanja in poslovodenja delijo na proces strateSkega

planiranja, proces uresni¢evanja ter proces kontrole uresni¢evanja strategije.

Slika 1: Model strateskega upravljanja in poslovodenja
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Vir: Hunger, Weelen, 19935, str. 10.
2.1. Oblikovanje strategije podjetja

Strategijo podjetja razlicne managerske Sole opredeljujejo razlicno, enotno pa govorijo o
dolgoro¢nem horizontu sprejemanja odlocitev, ki dolo¢ajo pot za doseganje ciljev podjetja ter
s tem za potrjevanje njegovega poslanstva in udejanjanje njegove vizije (Giacomelli, 1999,
str. 20). Strateski vidik vselej vkljuCuje spremljanje objektivnih in subjektivnih dejavnikov v
okolju in iskanje takih odlocitev, ki bodo najuspesnejSe v razmerju do teh dejavnikov. Ne gre
torej le za iskanje poti za maksimiranje izida glede na lastne omejene vire, temvec¢ tudi za
primerjanje s tekmeci, ustvarjanje zadovoljstva zaposlenih in kupcev ter za upoStevanje
drugih dejavnikov v poslovnem okolju.

Bistveno pri oblikovanju strategije podjetja je, da se na osnovi obstojecih prednosti in slabosti
podjetja ter ocenjenih priloZnosti in nevarnosti za podjetje postavijo dolgoro¢ni cilji podjetja.
Cilji podjetja v osnovi izhajajo iz njegovega poslanstva. Poslanstvo podjetja je dolgorocno
vodilo obstoja in delovanja podjetja, ki izraza vrednote in pri¢akovanja vseh interesnih skupin
oziroma deleznikov. Iz njih izhajajo splosne strateske odlocitve, ki jasno izrazajo podrocje
delovanja podjetja ter njegove teznje na vsakem od njih. Strategija in poslanstvo sta nato
dobra podlaga za opredelitev ciljev poslovanja. Ti morajo imeti vse nujne lastnosti, da lahko
iz njihovega razumevanja oblikujemo ustrezne strategije, naloge in aktivnosti za njihovo



uresnicevanje ter nadzorujemo njihovo uresnicevanje in nagradimo nosilce teh aktivnosti v
skladu z uspesnostjo njihovega uresni¢evanja. Te lastnosti so:

- biti morajo nedvoumno, razumljivo in jasno opredeljeni;

- biti morajo vrednostno opredeljeni, da je mo¢ nedvoumno razbrati, ali so ali niso bili
dosezeni, presezeni;

- biti morajo ¢asovno opredeljeni, torej morajo imeti doloCen rok, do katerega naj bi bili
dosezeni;

- jasno morajo opredeljevati nosilca oziroma odgovornega ter

- biti morajo uresnicljivi (Giacomelli, 1999, str. 23).

Podjetje opredeli strategijo na nivoju celotnega podjetja, na nivoju strateskih poslovnih enot
ter na funkcijskem nivoju.

2.2.  Uresnifevanje strategije podjetja

Raziskave so pokazale, da najvecji problem ni oblikovanje strategij ali njihovo pomanjkanje,
temvec njihovo izvrSevanje oziroma uresnicevanje. Strategija je sicer neka osnovna usmeritev
organizacije, ki pa se prilagaja spremembam in okoliS¢inam, zato se v ¢asu spreminja. Zato bi
se moralo spreminjati tudi upravljanje podjetja ter v kon¢ni fazi tudi nacini merjenja
uspesnosti organizacije.

V procesu uresniCevanja strategije management ob upoStevanju organizacijske strukture,
kulture podjetja in nacina vodenja strategijo pretvarja na operativni nivo. To izvaja v obliki
oblikovanja razli¢nih programov, projektov, predracunov in postopkov. V programu so
navedene skupine aktivnosti, potrebne za doseganje doloCenega cilja, na primer program
razvoja kadrov, program financiranja podjetja itd. Program ni naloga le enega oddelka v
podjetju, temvec so vanj vpletene razli¢ne enote podjetja. Projekti so kompleksnejse naloge,
ki so enkratne in katerih uresniCitev traja od nekaj mesecev pa do nekaj let. Na osnovi
pomembnosti snovanja in uresni¢evanja projektov se je oblikoval t. i. projektni management,
posebna veda, ki se ukvarja s pomenom, strukturiranjem ter uresniCevanjem projektov.
Predracuni so kvantitativni, najveckrat vrednostno izrazeni planski cilji ter njihovi
pri¢akovani rezultati. V predracunih se posamezni plani in programi vrednostno ovrednotijo,
zato je pomembno, da pri njihovem oblikovanju sodelujejo zaposleni, ki so v doloc¢en
program ali plansko nalogo vkljuceni. V okviru uresni¢evanja strategije je opredeljeno Se
akcijsko nacrtovanje, ki dolo¢a potrebne akcije, njihove nosilce, ¢asovne okvire postopkov ter
pri¢akovane rezultate, ciljno vodenje, ki doloca slog vodenja, ki pretvarja cilje organizacije v
delovne cilje skupin in posameznikov, usmerjanje, ki vkljucuje vsakodnevno motiviranje in
usmerjanje ljudi k zastavljenim ciljem, ter tudi zelo pomembno kadrovanje. Ambiciozni cilji
ter strategije namre¢ zahtevajo kadrovske spremembe, ki vkljuCujejo kadrovske zamenjave,
prekvalifikacije, usposabljanje ter odpuscanje obstojecega kadra (Pucko, 1999, str. 14-34).

V okviru uresnievanja strategije je bistveno odgovoriti na naslednja tri vprasanja:
- Kdo so izvajalci strategije?
- Kaj morajo izvajalci narediti, da bo strategija uspe$no izvedena?
- Kako naj izvajalci opravijo zastavljene naloge (Pucko, 1999, str. 329)?



2.3. Nadziranje uresnievanja strategij

Spremljanje in kontrola uresniCevanja strategij je proces, v katerem se spremlja izvajanje
nacrtovanih aktivnosti v podjetju. Na osnovi odmikov med Zelenimi in uresni¢enimi rezultati
se ugotavljajo ovire pri izvajanju strategij. Na osnovi odmikov managerji izvajajo korektivne
aktivnosti ali korigirajo postavljene cilje. Proces spremljanja in kontrole uresnicevanja
strategije mora biti povezan z vsemi predhodnimi fazami procesa strateSkega upravljanja in
poslovodenja, izvajati pa se mora cikli¢no ter po vnaprej postavljenem planu bistvenih delov
procesa.

Locujemo med vnaprejs$njo in povratno kontrolo. Vnaprej$nja kontrola je imenovana tudi kot
prava strateska kontrola ter je namenjena zgodnjemu opozarjanju na nepri¢akovan razvoj
razmer v okolju, stalno preverja ustreznost postavljenih planov ter skrbi za njihovo
aktualiziranje. Povratna kontrola ugotavlja kriticne odmike od postavljenega plana ter
akcijsko ukrepanje v zvezi s tem.

Posebno pozornost moramo v procesu kontrole nameniti kvalitativnim ciljem, ki so z vidika
merjenja bolj zahtevni ter bolj zamudni, vendar kot bomo spoznali v naslednjih poglavjih,
bistveni za uspesno uresnicevanje podjetja.

Pri¢akovani cilji meritev so v prakso preliti delni cilji strategije in morajo vsebovati
pri¢akovane vrednosti, vkljuéno z dopustnimi tolerancami odstopanja v pozitivno in
negativno smer. Meritve ter cilji meritev uresniCevanja strategije morajo biti postavljeni tako
za koncne cilje kot tudi za vmesne, fazne cilje (Lesjak, 2003, str. 13).

2.3.1. Klasicni nacini merjenja uspesnosti poslovanja

Namen te to¢ke ni navajati vrsto finanénih kazalnikov’, temve& predvsem opozoriti na
njihove omejitve. Popularnost finan¢nih porocil dandanes ni logi¢na, ¢e upostevamo, da je pri
ustvarjanju nove vrednosti &edalje bolj pomembno neotipljivo premozZenje’. Po stari
racunovodski praksi so namre¢ sredstva za investicije in izobrazevanje stroski podjetja, ki
slabsajo njegov rezultat. Seveda vemo, da ni tako, vendar je njihov ucinek viden Sele kasneje,
saj gre za nalozbo v prihodnost. Tak$na racunovodska pravila naj bi po besedah Svedskega
profesorja Liefa Edvinssona povzrocala anoreksi¢no vedenje vodstva, ki poskusa s stradanjem
peljati podjetje v prihodnost, zlasti z varCevanjem pri pomembnih zivilih — neotipljivem
bogastvu, kot so znanje, raziskovanje in razvoj ter ucenje (Edvinsson, 2003, str. 15). Podjetja
danes prav z razvijanjem odnosov s kupci, uvajanjem inovativnih proizvodov in storitvami,
doseganjem visoke kakovosti proizvodov s kratkimi dobavnimi roki in nizkimi stroski, s
sposobnimi in motiviranimi zaposlenimi, razvojem informacijske tehnologije, informacijskih
baz itd. ustvarjajo svoje konkurencne prednosti (Kavcic, 1999, str. 3).

V sodobnih proizvodno-poslovnih razmerah ter ob pojavu novih tehnologij torej zgolj
finan¢ni pokazatelji niso dovolj, so pa nujni v kombinaciji s sodobnejSimi kazalci. Njihova
najvecja kritika je njihova usmerjenost v pretekle dogodke ter dejstvo, da z njimi ni mogoce
presoditi, kateri dejavniki so prispevali k uspesnosti poslovanja. K uspehu podjetja lahko
namre¢ pripomorejo novi izdelki, edinstvene raziskave in razvoj, ugodna delovna klima, hiter

? Uspesnost poslovanja tradicionalno pojmujemo kot razmerje med ciljem in potrebnimi vlaganji, torej z
dobickonosnostjo kapitala. Ta je opredeljena kot razmerje med Cistim dobickom in vloZzenim kapitalom. Zato se
npr. tradicionalnim finan¢nim kazalnikom ocita, da so doloCena preve¢ enostransko, s strani lastnikov.

’ Neopredmetena sredstva.



in odziven servis ipd. (Ghemawat, 1986, str. 53). Finan¢ni kazalniki kaZejo torej trenutno
uspesnost, ne pa tudi moznosti uspesSnega delovanja v prihodnje (Kavcic, 1999, str. 2). Poleg
tega z zamikom odrazajo spremembe na posameznih podroc¢jih poslovanja, kar pomeni, da
kazejo predvsem posledice oziroma rezultate (Lesjak, 2003, str. 17).

Razsiritev in naras¢ajo¢ pomen razvojno raziskovalnih, novodobnih poslovodnih, finan¢nih,
nabavnih in prodajnih aktivnosti ter dejavnosti v zvezi z zaposlenimi povecujejo delez
splosnih stroskov v razmerju do neposrednih stroskov. To so najveckrat tudi stalni stroski, kar
pomeni, da se struktura stroskov v sodobnih podjetjih precej razlikuje od tistih v
tradicionalnih podjetjih. Napake pri razporejanju stroSkov lahko povzrocijo velike zmote, na
primer pri ugotavljanju uspesnosti posameznih vrst proizvodov. Ker je delez neposrednih
stroskov dela v skupnih stroSkih vse manjsi, je pomembneje spremljati sploSne stroske dela
(Reje, 1996, str. 15).

Tradicionalni kazalniki uspeSnosti poslovanja so bili oblikovani za potrebe lastnikov ter
usmerjeni predvsem v dobic¢ek druzbe. Danes vemo, da so poleg lastnikov pomembni tudi
drugi udelezenci: zaposleni, dobavitelji, kupci, posojilodajalci in ostali, od katerih je odvisno
sedanje, predvsem pa bodoce poslovanje podjetja. UspeSni managerji morajo spremljati
uspesnost zadovoljstva vseh, za kar pa zgolj finanéni kazalniki* niso zadostni pokazatelji
(Reje, 1998, str. 1).

Dolgorocen uspeh druzbe je najveckrat drugacen od kratkoro¢nega, saj na dolgoroCnega
vplivajo Se drugi dejavniki poslovanja, ki dolocajo celoto prednosti in slabosti druzbe v
razvojnem smislu. Zato je nujno omeniti tudi to Sibko stran tradicionalnih finan¢nih
kazalnikov, ki so kot pokazatelji uspeha podjetja v krajSem obdobju lahko rezultat dolocenih
skritih rezerv in celo izgub ter ne povedo vsega o stvarnem ekonomskem polozaju podjetja
(Pucko, 1999, str. 93).

2.3.2. Novodobni nacini merjenja uspesnosti poslovanja

Spremenjena podoba danasnjega sveta in dogajanja v njem, ki mu vladajo spremembe,
sprozajo tudi pojav novih teorij, aplikativnih modelov, spremenjene nacine vodenja,
organizacijske kulture itd. Ne glede na vse spremembe pa je bistvo Se vedno usmerjeno v
stranke, Ceprav so vse glasnejSe napovedi o tem, da je znanje vodilo uspeha. Znanje je nosilec
kreacij, inovacij in invencij in naj ne bi bil dale¢ ¢as, ko bomo glasno govorili: »Znanje je
kralj, kupec pa je vendar Se vedno pomemben, a ne najpomembne;jSi« (Mazi, 2003, str. 17).

Za znanjem, ki je obcutljiv, odtujljiv in hitro pokvarljiv kapital podjetja, se skrivajo zaposleni.
Mnoga podjetja se ze zavedajo vrednosti svojih zaposlenih ter vanje vlagajo precej sredstev za
izobrazevanje, osebnostno rast ter skrbijo za ugodno organizacijsko kulturo. V tako zapletenih
razmerah, ko konkurenca temelji na znanju, je za uspeh organizacije klju¢na njihova
sposobnost razviti, negovati in aktivirati neopredmetena sredstva.’ S finan¢nimi kazalniki
med neopredmetenimi sredstvi organizacije ni mogoce izmeriti aktivnosti, ko ustvarjajo
vrednost: znanje, sposobnosti, motivacija zaposlenih, inovacij, baz podatkov, informacijskih
tehnologij, zvestobe kupcev, operativnih procesov, druzbenega odobravanja itd. (Kaplan,

* Temeljni cilj poslovanja podjetja $¢ naprej ostaja dobi¢ek oziroma donosnost kapitala, saj brez dobitka ne
moremo ustvariti ugodnih delovnih pogojev, razvijati tehnologije in novih izdelkov, niti koristiti javnosti (Rejc,
1998, str. 2).

° V industrijski druzbi so podjetja ustvarjala vrednost z opredmetenimi sredstvi, s preoblikovanjem surovin v
koncne izdelke (Kaplan, Norton, 2001, str. 14).



Norton, 2001, str. 9). Zato je bilo potrebno razviti nova orodja, ki opisujejo sredstva,
osnovana na znanju, in strategije, namenjene ustvarjanju vrednosti, ki jih omogocajo sredstva.
V zadnjem Casu so se kot posledica pomanjkljivosti tradicionalnih metod merjenja uspesnosti
poslovanja razvili §tevilni moderni sistemi merjenja uspesnosti oziroma strateSke kontrole
(angl. Performance management)’. Njihova najve&ja prednost pred tradicionalnimi metodami
je, da merijo rezultate poslovanja na nacin, ki usmerja delovanje podjetij v skladu s
postavljeno strategijo. S povezavo strateskih ciljev s cilji na operativnem nivoju dosezemo, da
se vsi zaposleni v podjetju zavedajo, kako njihova dejanja vplivajo na izvajanje strategije.
(Lesjak, 2003, str. 17) S hitrimi spremembami v tehnologiji, konkurenci in zakonodaji mora
postati oblikovanje in uresniCevanje strategije nenehen proces, v katerem sodelujejo vsi
zaposleni. Podjetje uspe, ko strategija postane vsakodnevno delo vseh.

V zadnjem desetletju se je predvsem v angloameriSkem govornem podrocju razvilo precej
novih  sistemov  merjenja  uspeSnosti.  Avtorji teh  prihajajo  predvsem iz
znanstvenoraziskovalnih institucij, nekatere pa so razvila podjetja za interno uporabo.
Omenjeni sistemi merjenja uspesnosti se razlikujejo, od preprostih spiskov kazalnikov pa do
kompleksnih, racunalni§ko podprtih sistemov (Happel, 2002, str. 278).

Nekaj najbolj znanih sistemov merjenja uspesnosti po Gleichu (2002, str. 449), ki so jih
oblikovali v znanstvenoraziskovalnih institucijah in bazirajo na teoretskih osnovah ter so
vecinoma preverjena v praksi:

e UravnoteZeni sistem kazalnikov (»Balanced Scorecard«);

e Analiza ovojnice podatkov (»Data Envelopment Analysis«);

e Merjenje uspeSnosti v storitvenih organizacijah (»Performance Measurement in Service
Businesses);

e Upravljalna tabla (»Tableau de Bord«);

e Merjenje produktivnosti in sistem izboljSav (»Productivity Measurement and
Enhancement System«);

e Model merjenja uspesnosti (»Performance Measurement Model«);

Piramida uspesnosti (»Performance Pyramid«);

Poslovno podjetnisko okno (» Business Management Window«);

Quantumov sistem merjenja uspesnosti (»Quantum Performance Measurement System«);
Ernest & Joung sistem.

Med vsemi naStetimi sistemi merjenja uspesnosti se je v Evropi najbolj uveljavil prav
uravnotezeni sistem kazalnikov avtorjev Roberta S. Kaplana in Davida P. Nortona (Gleich,
2002, str. 451), katerega podrobneje predstavljam v naslednjem poglavju.” Bistvo modela je,
da omogoca zapis strategije v obliki, ki je razumljiva vsem zaposlenim, in sistematicno
preslikavo te strategije v jasne cilje vseh oddelkov (Lozar, 2003, str. 55).

Za Slovenijo na splosno velja, da po novodobnih modelih strateSkega in operativnega vodenja
ter ocenjevanja uspesnosti posegajo z vsaj desetletnim zaostankom. UravnoteZeni sistem

% Avtorja Anthony in Govindarajan (2001, str. 441) opredeljujeta merjenje uspesnosti za sistem, katerega cilj je
uresni¢evanje strategije podjetja.. Naloga vodilnih managerjev je, da pri oblikovanju sistema merjenja izberejo
kazalnike, ki najbolje odrazajo strategijo. Gleich (2002, str. 447) pa opredeljuje merjenje uspesnosti kot proces
oblikovanja in izvajanja meritev s pomocjo vecjega Stevila kazalnikov razliénih dimenzij, ki sluZijo za
ugotavljanje obstojecih in potencialnih sposobnosti objektov v podjetju.

7'V Nem¢iji je po raziskavi leta 1997 uravnoteZeni sistem kazalnikov uporabljalo le 8 % vprasanih podjetij, leta
2001 pa 17 % vprasanih podjetij (v Ameriki ga uporablja 22 % podjetij). Zadnje raziskave kazejo, da ga
namerava uvesti Se ve¢ podjetij, zato bo njegov pomen v prihodnje e narasel (Gleich, 2002, str. 451).



kazalnikov avtorjev Kaplana in Nortona, ki je v Sloveniji med najbolj razSirjenimi tovrstnimi
modeli, je na primer pred prvo avtorjevo javno predstavitvijo modela septembra 2000 v
Ljubljani poznalo ter morda vpeljevalo manj kot deset podjetij. Po predavanju pozimi leta
2000 pa je bila med slovenskimi podjetji izvedena raziskava o razSirjenosti istega modela, ki
je pokazala, da 6,5 % slovenskih podjetij uporablja ali uvaja omenjeni sistem (LoZar, 2003,
str. 54).

3. UravnoteZeni sistem kazalnikov uspeSnosti poslovanja podjetja

Predhodno omenjeno oblikovanje strategije organizacije, njeno uresnicevanje in razlicni
nacini merjenja uspeSnosti poslovanja organizacije nakazujejo na poplavo razlicnih
teoreticnih in prakti¢nih pristopov. Nikakor se tu ne usmerjam samo na pristope merjenja,
temve¢ na celotno komponento, ki je potrebna za zagotavljanje uspeSnega poslovanja
organizacije. Organizacija je v tem pogledu lahko neka popolnoma profitna ustanova, lahko je
namenjena zadovoljevanju potreb SirSega druzbenega okolja, lahko zagotavlja prednosti in
dobrobit na podroc¢ju, ki ni neposredno povezano zgolj s finan¢nimi sredstvi.

Imela sem to Zivljenjsko sreCo, da sem spoznala dva svetovna druzbeno-politicna sistema.
Socializem je zagovarjal skupno lastnino, poudarjal je pomen delavskega razreda. Karl Marx
in Friedrich Engels®, velika zagovornika in utemeljitelja socializma, sta neko¢ zapisala (Mala
splosna enciklopedija, 1976, str. 376): "Polagoma se gradijo pogoji za vsestranski razvoj
osvobojene osebnosti. Vsak naj po svojih zmoznostih prispeva za dobro celotne druzbe." Iz
teh besed se da veliko razbrati. Predvsem da je v ospredje dogajanja postavljen ¢lovek, ki
zagotavlja svoj obstoj, obstanek socialne druzbe in zagovarja socutje do soc¢loveka. Toda kaj
se je v resnici dogajalo s socializmom. V mnogih drzavah se je prelevil v komunizem, ki je
poveliceval le brezrazredno druzbo. Medtem ko je socializem zagovarjal razredno delitev, je
komunizem ni dopuscal. Socializem je bil Sirom po svetu uporabljen kot orodje za prehod v
komunizem. Na drugi strani smo imeli veliki kapitalizem in bogate drzave. Te so zagovarjale
mo¢ posameznika, mo¢ zasebnega kapitala. Kapital je gibalo Zivljenja, kapital je tisto
sredstvo, ki omogoca ustvarjanje novih dobi¢kov ob predpostavki, da smo uspesni in
izvajamo ustrezne akcije. Tako je prislo v ospredje merjenje uspesnosti poslovanja, ki se mora
izvajati pravocasno in na pravilen nacin. Tu pa se ze vracam k svoji zgodbi.

Mar ni sistem uravnotezenih kazalnikov prava meSanica zagovornikov tega in onega
druzbeno-politiénega sistema? Namre¢, uravnotezeni sistem kazalnikov poudarja merjenje
vseh moznih vidikov uspe$nosti poslovanja podjetja. Ce v ospredje postavimo drzavo, deluje
le-ta podobno, kot neka velika multinacionalka’. Tu smo namre¢ prisiljeni obvladovati
kulturne vrednote v najSirSem smislu, pravno politi¢ni sistem mora delovati pravicno, hkrati
moramo imeti globok obcutek za sistem moralnih in eti¢nih vrednot (Kovag, 1996, str. 35).
Vsa ta meSanica se zdruzuje tudi v sistemu kazalnikov uspesnosti, bodisi naj bodo namenjeni
merjenju uspesnosti v drzavnih ali popolnoma privatnih ustanovah.

Tako zagovarjam nacelo, da je sistem uravnoteZenih kazalnikov zelo obsezno orodje, ki ga je
potrebno prikrojiti lastnim potrebam in Zeljam. Vsako podjetje mora tako izpostaviti svoje
potrebe in Zelje ter temu primerno izbrati vse najpomembnejSe kazalnike, ki odlocilno
vplivajo na razvoj podjetja v prihodnosti. Posredno vpliva razvoj poslovanja podjetij tudi na

$ Karl Marx (1818-1883) je veliki ideolog socialnega gibanja in utemeljitelj znanstvenega socializma. V sodelovanju s Friedrichom
Engelsom (1820-1895) sta napisala mnoga dela, kot npr. Komunisti¢ni manifest, Revolucija in kontrarevolucija ter bila pobudnika za
ustanovitev Mednarodne delavske zveze.

° Multinacionalka je veliko mednarodno podjetje, ki v poslovnem pogledu preraiéa drzavne meje.



razvoj celotne druzbe in SirSe okolice, nenazadnje prispeva vsak posameznik prej ali slej
delCek svojega znanja, sposobnosti in uspeha tudi za druzbeno blagostanje.

Globalno gledano bo ustrezno vpeljan koncept merjenja uspeSnosti poslovanja podjetij
dolgoro¢no prinesel velike moznosti za napredek posameznika, pripomogel bo k napredku
poslovanja partnerjev in maticnega podjetja. Vse skupaj pa pomeni velik napredek za celotno
druzbo 21. stoletja.

3.1. Nastanek in razvoj sistema Balanced Scorecard »BSC«

Prvi koncept uravnotezenega sistema kazalnikov (angl. "balanced scorecard") je bil ustvarjen
leta 1992, ko sta avtorja Robert S. Kaplan in David P. Norton osnovala prvi preprost model
kazalnikov. Kot osnova je bil sistem kazalnikov sprva precej enostaven, pozneje pa se je
razvilo ve¢ razliCic omenjenega sistema. Avtorja sta sicer pricela izvajati poglobljene
raziskave merjenja uspesnosti v okviru hise Nolan Norton Institute leta 1990.

Ideja o snovanju kazalnikov za poslovne potrebe je nastala iz serij raziskav in pogovorov s
strankami, ki so Zelele izpostaviti identiteto podjetja preko merjenja planskih in dosezenih
rezultatov, ki naj bi bili primerni obdobju devetdesetih let prejSnjega stoletja.

Uspesnost podjetij je postajala vse bolj odvisna ne samo od materialnih in finan¢nih postavk,
ampak tudi od povsem drugih postavk, ki niso imele nikakr$ne neposredne zveze s financami.
Prehod iz tradicionalnega sistema merjenja uspeSnosti podjetja v nek nov sistem se je izkazal
za idealno reSitev. Potreba po novem sistemu merjenja in posodobljeni sistemi merjenja
uspesnosti v obdobju od sedemdesetih let naprej so vlivali veliko poguma in znanja obema
avtorjema uravnotezenega sistema kazalnika uspeha.

Iz raziskav in razgovorov s strankami sta avtorja izpostavila naslednje tocke:

- potreben je indikator za merjenje zadovoljstva kupcev (z vidika kupca);

- omrezno povezovanje kupcev na eni strani in dobaviteljev na drugi strani je postala
konkuren¢na prednost, nenehen razvoj podjetja je postal dnevni moto, partnerski
odnosi z vsemi sodelujo€imi v verigi vrednost; zavezniStva med partnerji in virtualna
organizacija so koncem prejSnjega stoletja postali pravi svetovni hit;

- procesna orientacija v podjetjih, izpostavljanje kvalitete in sistema ob pravem ¢asu so
postali temelj uspesnega prodora podjetja na razvite trge Sirom po svetu (angl. "total
quality management", "business process re-enginering" in sistem "just in time");

- razvoj podrocja Cloveskih virov je ob koncu prejSnjega stoletja mocno napredoval;
tako sta se avtorja soocila s pojmom intelektualnega kapitala, ki sta ga Zelela vkljuciti
v okvir svojih kazalnikov.

Omenjene ideje strank so bile usmerjene predvsem na podro¢je odnosov s strankami in na
podrocje procesnega pogleda na aktivnosti v podjetju. Za podrocje razvoja, katerega sta
izpostavljala oba avtorja, sta dobila precej manj predlogov.

Uporaba nefinan¢nih kazalnikov ima sicer daljSe korenine. Prvi sistemati¢ni zajemi
nefinan¢nih podatkov so se pric¢eli v osemdesetih letih prejSnjega stoletja, predvsem v vecjih
podjetjih, kjer so uporabljali omenjene kazalnike za dodatno razlago finan¢nih podatkov,
nekateri izmed njih pa niso imeli nobene zveze s kon¢nim rezultatom podjetja. Oba avtorja
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BSC kazalnikov sta veckrat opozorila, da obstaja vec sto kazalnikov, ki nikakor niso primerni
za vkljucitev v BSC sistem (Olve, Sjostrand, 2002, str. 14).

Tradicionalnim rac¢unovodskim in finan¢nim kazalnikom so bili dodani nefinan¢ni kazalniki.
Tako je v BSC sistem zajeto ravnotezje med kratkoro¢nimi in dolgorocnimi cilji, financnimi
in nefinanénimi kazalniki, med kazalniki z zamikom in vnaprej$njimi kazalniki ter med
zunanjimi in notranjimi vidiki uspeSnosti. Sistem je bil razdeljen na Stiri vidike: financni
vidik, vidik poslovanja s strankami, vidik notranjih poslovnih procesov, vidik u¢enja in rasti
(Lesjak, 2003, str. 25).

3.2. Vlega uravnoteZenega sistema kazalnikov kot sodobnega orodja za spremljanje
uspesnosti podjetja

Merjenje je pomembna aktivnost, saj velja pravilo, da ¢esar ne moremo izmeriti, ne moremo
uspesno spoznati in obvladovati. Sistem merjenja vpliva na vedenje ljudi znotraj in zunaj
organizacije. V tem pogledu se uspeh merjenja v veliki meri odraza na kontinuiteto poslovnih
sprememb (Kovac, 1996, str. 81).

Slika 2: Stiri vrste podjetij

razmisljujoce

poslovne spremembe

poslovna kontinuiteta

vsevedno razumevajoce

Vir: Kovac, 1996, str. 81.

Za prezivetje in uspeh organizacije v informacijski dobi potrebujemo gmoto podatkov, ki se
preko baze podatkov, logi¢nih podatkovnih filtrov in logaritmov spreminjajo v informacije.
To pa Se zdale¢ ni vse. Uspesno podjetje mora ustvariti na osnovi preverjenih informacij
ustrezno bazo znanja. V bazi znanja se zdruzujejo najpomembnejsi izvlecki iz dejanskega in
planiranega poslovanja organizacije, ob tem pa imamo v bazi znanja tudi vizijo, strategijo in
dolgoroc¢ne cilje podjetja. Na osnovi baze znanja je organizacija fleksibilnejSa in uspesneje
sprejema kvalitetne odlocCitve na strateSkem nivoju.

Kljuéne informacije so uporabno napotilo za poslovne odlo¢itve v prihodnosti. Tak$ne
informacije izkori§¢ajo naslednje organizacije: vsevedna, razumevajoca, razmisljujoca in
udeta se organizacija'’. UravnoteZeni sistem kazalnikov ohranja finanéno merjenje kot
osnovno merilo managerske in poslovne uspesnosti, vendar poudarja bolj splosen in celovit

1 Vsevedna organizacija poudarja u¢inkovitost poslovanja in zagotavljanje stabilnega polozaja na trgu. Razumevajoca organizacija ne pozna
radikalnih sprememb in se zanaSa na trdno zakoreninjeno kulturo podjetja in okolice, na napakah pa se u¢i. Razmisljujoca organizacija je
problemsko usmerjena in uporablja vrsto sodobnih managerskih pristopov. Uceca se organizacija podjetja vidi v spremembah izhodisCe za
poslovno prenovo poslovanja in podpira neprestano eksperimentiranje na razliénih podrocjih poslovanja.
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skupek kazalnikov, ki trenutno uspeSnost pri poslovanju s strankami na podro¢ju notranjih
procesov, zaposlenih in sistema povezejo z dolgoro¢nim finanénim uspehom (Kaplan,
Norton, 2000, str. 33).

Vloga uravnotezenega sistema kazalnikov ne sme biti namenjena sama sebi. S tem mislim
predvsem na posodobitev sistema merjenja. Samega merjenja brez ustrezne obdelave
podatkov in brez vkljuevanja v sistem krmiljenja organizacijskega sistema na osnovi
predikcijske ali povratne zanke ni smiselno uvajati. Glavna vloga kazalnikov je v doseganju
natancno opredeljenih strateskih ciljev, ki zagotavljajo dolgoro¢no, srednjero¢no in
kratkoro¢no uspesnost organizacije. StrateSki management se pri projektu priprave, uvajanja
in dopolnjevanja sistema uravnotezenih kazalnikov reaktivira in izpostavi iztocnice, ki so za
podjetje v danem trenutku najpomembnejSe. To pa Se ni vse, saj se na omenjeni nacin
okrepijo horizontalne komunikacije med razlicnimi oddelki in vertikalne komunikacije, ki
sezejo vse do takticnega managementa in nenazadnje vse do operativnhega managementa.
Preprosto povedano, pravilno tempiran in ustrezno izpeljan projekt uravnotezenih kazalnikov
uspesnosti poslovanja bo pozivil in okrepil celotno ozilje organizacije.

Slika 3: Uvedba BSC za spodbudo posameznih delov managerskega procesa

Jasna opredelitev strategije
in pridobitev soglasja o njej

\ 4
A 4

Jasna usmeritev
organizacije

\ 4
A 4

Razvoj uinkovitega
vodenja

A\ 4

A 4

Strateske intervencije

\ 4

A 4

Oblikovanje Oblikovanje
uravnoteZenega novega
sistema > > managerskega
kazalnikov ) . sistema

» IzobraZevanje organizacije |—»

Zastavljanje strateskih ciljev

\ 4

A 4

Usklajevanje programov in
nalozb

A\ 4

A 4

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 290.

Vzpostavitev sistema za
povratne informacije

\ 4
\ 4
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Z vkljucitvijo uravnotezenega sistema kazalnikov v managerski koledar lahko organizacija
uskladi vse managerske procese s svojo dolgorocno strategijo in tako ohranja usmeritev tudi
vnaprej. Procesi in komunikacije morajo potekati dvosmerno. Pomembno je, da se vizija,
strategija in ostali resursi usmerjajo od vodstva k zaposlenim. Delovni ucinek, ideje, povratne
informacije, znanje in ostali ucinki pa se morajo vracati v povratni smeri do strateskega
managementa oziroma vodstva. V tem pogledu posveca veliko pozornost tudi BSC, ki
dodatno izpostavlja Se eno zelo pomembno komponento, in sicer dobro sodelovanje z
zunanjimi in notranjimi odjemalci ter kupci. Preprosto povedano, BSC vkljucuje vse akterje,
sredstva in resurse v okviru posameznega procesa in akterje, sredstva ter resurse Vv
predhodnem ter naslednjem procesu’’.

Pri oblikovanju novega managerskega sistema mora strateSko vodstvo in z njim celotna
organizacija odgovoriti na naslednja vprasanja: Zakaj so potrebne spremembe? Kaj bomo
spremenili za u€inkovitejSe poslovanje? Kako bomo spremenili podjetje za doseganje Zelenih
ciljev? Za koga veljajo spremembe, ki morajo koristiti posamezniku in podjetju (Kovac, 1996,
str. 81)?

Vloga kazalnikov uspeSnosti poslovanja je v ustreznem povezovanju strateskih ciljev s
pomocjo ustreznih kazalnikov, ki so podrobno opisani in medsebojno vzrocno-posledi¢no
povezani. Globalno gledano mora vecina kazalnikov odrazati kljucne procese podjetja, ki
predstavljajo identifikacijo poslovanja podjetja in so strateSkega pomena za podjetje, bodisi s
finan¢nega ali drugega sorodnega vidika.

Omenjeno poglavje bi lahko zakljucila z besedami, da podjetja vzpostavljajo uravnotezeni
sistem kazalnikov z razlogom, da jasno opredelijo strategijo in pridobijo soglasje o njej,
usmerjajo pobude za spremembe v organizaciji, razvijajo vodstvene sposobnosti v strateSkih
poslovnih enotah ter ustvarjajo sinergije med razli¢nimi enotami. V sploSnem bi lahko trdila,
da lahko organizacije dosezejo vse te cilje z vzpostavitvijo uravnotezenega sistema
kazalnikov. Vseeno pa proces razvoja sistema kazalnikov, vklju¢no z opredelitvijo sploSnih
ciljev, kazalnikov in posamicnih, oZje opredeljenih ciljev, ponuja priloznost za uporabo
uravnotezenega sistema kazalnikov na veliko bolj prodoren in celovit nacin, kot je
organizacija na zacetku uvajanja kazalnika nacrtovala. Organizacija pridobi doslednost in
prodornost, vpogled v prihodnost in rdeCo nit na poti v prihodnost. Razvojni proces oblikuje
in razvija strateSko pot organizacije do uresniCitve njene vizije, poleg tega pa spodbuja
podporo in lojalnost celotne vodstvene ekipe. Soglasje med vodstvenimi delavci ustvarja
zanos in zagon za nadaljnje delovanje in napredovanje organizacije. Razvoj sistema
uravnotezenih kazalnikov mora pripeljati do rednega niza managerskih procesov, ki
spodbujajo in na koncu tudi preusmerijo delovanje celotne organizacije. Seveda mora vsak
managerski proces delovati v povezavi s sprejetim sistemom uravnotezenih kazalnikov, ki
zagotavlja dolgorocno in strateSsko uravnano delovanje organizacije.

Robert Simons je o oblikovanju managerskih sistemov pripomnil naslednje (Kaplan, Norton,
2000, str. 309): "Vsi, ki se spoznajo na organizacije, vedo, da vsakdanje delovanje organizacij
Zene nesteto nadzornih sistemov. Redko pa se ukvarjajo s sistemati¢no razlago, zakaj in kako
managerji uporabljajo omenjene sisteme, da bi dosegli svoje cilje." Z wvzpostavitvijo
managerskega sistema na podlagi sistema kazalnikov je trud managerjev poplacan s

! Proces predstavlja dogajanje, neko akcijo. Proces sestavljajo razline kombinacije med aktivnostjo in dogodki. Namen procesa je
pretvarjanje inputa v ustrezen output. Proces ima vhod in izhod. Skozi proces se vecinoma pretakajo informacije in materiali. Procesi lahko
ustvarjajo izdelke ali storitve. Proces je ohlapno omejena entiteta, ki se lahko nadaljuje v podprocese do nivoja, ki $e prinasajo ekonomsko
ali drugaéno ustrezno korist.
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preoblikovanjem strategije v dejanja. Ravno dejanja pa nam omogocajo, da odkrivamo
slabosti in prednosti. Na osnovi rezultatov omenjenih dejanj se lahko odlocamo za nadaljnje
usmeritve v prihodnosti.

3.3.  Strateski kazalniki uspeSnosti poslovanja

Uravnotezeni sistem kazalnikov zagotavlja vodstvenim kadrom obsezen okvir informacij, ki
pretvarja vizijo in strategijo podjetja v razumljiv splet kazalnikov uspeSnosti poslovanja.
Stevilna podjetja so za posredovanje temeljnih vrednot in prepri¢anj vsem zaposlenim uvedla
poslanstva. Poslanstvo obravnava temeljna prepri¢anja ter opredeli ciljne trge in osnovne
izdelke oziroma storitve. Bistvo poslanstva je v tem, da izzareva energijo in motivacijo. A
poslanstva in gesla niso dovolj. Voditelji morajo vizijo razsiriti v skupno vizijo organizacije,
kjer podjetje vkljucuje vsakega posameznika v integrirano in usmerjeno celoto. Uspesno
udejanjanje strategije in doseganje uspeSnega poslovanja podjetja je tesno povezano z
motivacijo posameznika v podjetju, ki mora prispevati svoj delez uspeha (Kaplan, Norton,
2000, str. 36).

Slik
a 4: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo

INDIVIDU ZLIKE

OTIVACI

Vir: Lipicnik, 1998, str. 162.

Individualne razlike se izkazujejo predvsem v osebnih potrebah, vrednotah, staliScih,
interesih, ki jih posameznik prinese s seboj na delo. Tako nekatere zaposlene motivira denar,
druge ve¢ja varnost in izogibanje tveganju, tretje hoja po robu lastnih zmogljivosti. Vsekakor
je od posameznika deloma odvisna tudi usoda podjetja, Se toliko bolj to velja za osebe, ki
posedujejo znanja na deficitarnih podrocjih.
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Znacilnosti dela so opredeljene kot dimenzije, ki dolo€ajo, omejujejo in izzivajo posameznika
v procesu dela. Tu gre za dela, ki zahtevajo od posameznika razlicne zmoznosti, trajanje v
delovnem procesu, zacetni in kon¢ni ¢as dela, pogojuje lastnosti dela, avtonomijo pri delu,
Sirino in vrsto povratnih informacij glede uspesnosti dela. Od tu nekatera dela bolj cenimo,
druga manj.

Organizacijsko prakso sestavljajo pravila, sploSna politika, managerska praksa in sistem
nagrajevanja v organizaciji. Politika definira nekatere ugodnosti, nagrade pa skrbijo za
motivacijo in tekmovalnost med zaposlenimi osebami. Nagrade motivirajo uspesne,
stimulirati pa morajo tudi tiste, ki niso v krogu nagrajenih. Sistem mora delovati stimulativno.
Vsekakor pa mora sistem nagrajevanja delovati po nacelu uspeSnosti doseganja zastavljenih
ciljev organizacije (Lipicnik, 1998, str. 163).

Managerji morajo v podjetju delovati na vzvode stimulativnega odnosa do zaposlenih. Ce se
podjetje nahaja v tezkem polozaju in management ne zna ali noce izpeljati korenitih posegov,
se lahko obvladovanje celotnega sistema poslovanja mo¢no poslabsa. Samo en kratek primer:
Kaj se je zgodilo s podjetjem, ki je imelo pred leti 10 in ve¢ odstotno letno rast prihodkov in
je imelo zajeten letni dobicek? Na racun uspesnega poslovanja so bili delavci ob koncu leta
nagrajeni z visokim dodatkom na osnovne plage in z visokim izplagilom dividend. Cez no¢ pa
je to isto podjetje zaradi odpovedi narocil enega izmed propadlih naro¢nikov izgubilo 30 %
trga. Prihodki so se korenito zmanjsali, podjetje sprva ni zelelo odpuscati ljudi in je zaradi
visokih fiksnih stroSkov nenadoma zacelo poslovati z izgubo. Management ima v takem
primeru nekaj moznosti. V zelo kratkem ¢asu mora pridobiti novega naro¢nika ali ve¢ novih
naro¢nikov. Podjetje se lahko poveze s partnerji v sorodni dejavnosti. Naslednja moznost je
bolj boleca in posega v zmanjSevanje Stevila zaposlenih oseb, odprodajo nepremicnin in
ostale dezinvesticije podjetja. Vrednostni sistem zaposlenih se je ¢ez no¢ spremenil. Visoke
place niso ve¢ na prvem mestu, ampak je na prvem mestu Zelja po ohranitvi zaposlitve, Zelja
po delu in prezivetju podjetja kot celote. V tem pogledu podjetje ukine vse vrste bonitet in
delavci ostanejo pri svoji osnovni placi brez bonusov. V taksni situaciji bi moralo vodstvo
poskrbeti za prezivetje podjetja na osnovi finan¢nega vidika, deloma tudi na racun hitrih in ne
dokonéno preverjenih potez. Sele po uspesni vzpostavitvi osnovnih elementov za ekonomski
obstoj podjetja in konsolidaciji poslovanja bi lahko vodstvo podjetja preslo v naslednjo fazo
izboljSanja poslovanja podjetja, to je na tako imenovane mehke modele krmiljenja in
izboljSevanja poslovanja podjetja.

V predhodnem odstavku sem zelela prikazati dejanska razmerja med trdimi (vidik na
finan¢no-raCunovodskih postavkah) in mehkimi (€loveski viri, zadovoljstvo odjemalcev in
dobaviteljev itd.) modeli vodenja podjetja. Ne gre pozabiti, da je tudi ¢loveski sistem vrednot
in motivacije odvisen od zadovoljevanja elementarnih potreb, ki se nato nadgrajujejo v visje
potrebe.

Tako je tudi Abraham Maslow'? definiral osnovne in vije potrebe &loveka: fizioloske
potrebe, potreba po varnosti, potreba po pripadnosti in ljubezni, potreba po ugledu in
samospostovanju, samopotrjevanje. Zanimivo je, da se omenjene potrebe razlikujejo tudi od
kulture naroda. Tako imajo fizioloske potrebe prednost v Indiji, medtem ko je
samopotrjevanje na prvem mestu v ZDA, Franciji, Nem¢iji in na Japonskem. Vec¢ kot ocitno

12 Abraham Maslow (1908-1970) se je rodil in odras¢al v New Yorku (ZDA) in se posvetil preucevanju psihologije ¢loveka. Je tipi¢ni
predstavnik humanizma. V obdobju poucevanja na University of Wisconsin in Brooklyn College je spoznal mnoge evropske teoretike in
znanstvenike s podro¢ja psihologije. Svoj najvec;ji prispevek svetovni zakladnici znanstvenih odkritij je prispeval s teorijo ¢loveskih potreb.
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je, da kultura naroda in gospodarski napredek naroda moc¢no vplivata na vrednostno lestvico
potreb. Enako velja tudi za pristope pri vodenju podjetij. Zakonodaja, kultura naroda,
druzbeno-politicni sistem se v veliki meri odrazata v kulturi in delovanju podjetja. V tem
pogledu so kazalniki uspesnosti izjemno prilagodljivi in upoStevajo Sirok spekter kazalnikov,
ki se ponekod bolj, drugje manj izpostavljajo in uporabljajo za merjenje in usmerjanje
poslovanja podjetja.

Ko podjetje vstopi v svet kazalnikov uspeSnosti, se mora le-to odlociti tudi za prilagoditev
strategije celotnega podjetja. Namre€, ustrezna strategija se bo lahko uresnicevala le ob
ustreznih podatkih z vseh podrocij poslovanja. Vsak proces mora te¢i v neki opredeljeni
smeri. To pomeni, da mora vodstvo, kot sem ze predhodno omenila, uskladiti svoje delovanje
in usmerjeno delovati na preostale ¢lane v podjetju. Ob opredelitvi strateskih ciljev in pobud,
ki jih podjetje Zeli doseci in bodo pripomogla do zelenih rezultatov ter izpolnitve vizije in
poslanstva podjetja, se lahko posluzujemo sistema uravnotezenih kazalnikov. Kazalniki se
opredelijo za vse §tiri vidike, upoStevajo¢ mnenja vodilnih delavcev in odgovornih oseb na
posameznih podro¢jih. Glavnim kazalnikom (kazalnikom z zamikom) je priporocljivo dodati
tudi tako imenovana gibala uspesnosti, ki skrbijo za vnaprej$nje interpretacije nastanka takega
ali drugacnega rezultata na dolo¢enem podrocju.

Sistem uravnotezenih kazalnikov zahteva primerno informacijsko podporo. V tem pogledu je
priporocljivo zagotoviti ustrezen racunalniSko podprt sistem, ki preko ustreznih programskih
reSitev zagotavlja ustrezne in metodoloSko pravilne podatke. Pridobljeni rezultati po
posameznih kazalnikih jasno podajajo podatke o delovanju celotnega podjetja, kakor tudi po
posameznih podro¢jih. Na osnovi omenjenih podatkov se preverjajo odstopanja in odkrivajo
razlogi zanje ter predlagajo ustrezni ukrepi za zagotovitev ali preseganje zastavljenih ciljev.
Na osnovi dvojnega preverjanja podatkov, tako preko notranjih kakor zunanjih virov, si
zagotovimo celovit in sistematicen sistem zagotavljanja podatkov.

Uravnotezeni sistem kazalnikov mora dobiti ¢im vec veljave v sklopu delovanja organizacije.
Tako mora postati uporabno orodje, ki pomaga pri premostitvi teZzav, zaradi katerih se
strategija marsikdaj ne uresnici in ostane le zapisana usmeritev in zelja. Sistem kazalnikov
mora dobiti osrednjo vlogo, kakr$no je imel letni finan¢ni nacrt v managerskem nadzornem
sistemu, ki je temeljil na nadzoru izpolnjevanja financnih predpostavk. Tako je strateski
nadzor postal bolj dinamicne oblike, medtem ko je bil v preteklosti bolj staticne oblike.
Dinamiko sistema nadzora in upravljanja nam zagotavlja sprotno prilagajanje spremembam
zunanjega in notranjega okolja. Povezave med doloceno strategijo, zaposlenimi, procesom
razporejanja sredstev in povratnimi informacijami je bila trdno doloCena z izglasovanjem
finan¢nega nacrta, stopnja komunikacije v sklopu podjetja je bila okrnjena in prav tako tudi
raven poznavanja strategije ter posledi¢no njeno uresnicevanje. Skupek vsega je tudi v man;jsi
produktivnosti. Omenjene pomanjkljivosti odpravlja uravnotezeni sistem kazalnikov, ki
pribliza strategijo zaposlenim in poveze delovanje podjetja v smiselno celoto.

Na osnovi vizije mora vodstvo dolociti pot in nacin, kako bo podjetje v prihodnosti delovalo.
Se pomembneje je, kar sem predhodno Ze omenila, da se za vsako podro¢je definirajo
posamicni cilji in nivo ter ¢asovna usklajenost uresnicevanja ciljev. Posami¢ni cilji se morajo
dobro vkljuciti v skupno strategijo podjetja. Strategija se lahko §iri s pomocjo posredovanja
ustreznih informacij in s pomocjo izobrazevanja, s strateSkim usmerjanjem posameznikov v
posamicne cilje, ki nato v celoti gledano sestavljajo mozaik uresni¢evanja strategije celotnega
podjetja. Pri posredovanju strategije se lahko posluzujemo razli¢ni metod, kot so oddel¢ni
sestanki, horizontalno povezovalni sestanki, timsko vodeni sestanki, vertikalno povezovalni
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sestanki, razli¢ni sistemi nagrajevanja in motiviranja zaposlenih. Vse skupaj pa mora sloneti
na uravnotezenem sistemu kazalnikov (Grbec, 2002, str. 9-14).

Uravnotezeni sistem kazalnikov in Stirje vidiki proucevanja omogocajo usklajenost med
kratkorocnimi in dolgorocnimi cilji, med zelenimi cilji in gibali njihove uspesnosti ter med
ostrimi kazalniki ciljev in blazjimi, subjektivnej§imi kazalniki. Ceprav $tevilénost kazalnikov
v sistemu morda vzbuja nejasnosti, imajo ustrezno sestavljeni sistemi, kot bomo videli, enoten
namen, saj so vsi kazalniki usmerjeni v doseganje celovite strategije (Kaplan, Norton, 2000,
str. 37). Lahko zaklju¢imo, da je uravnoteZeni sistem kazalnikov s tega vidika tudi odli¢no
komunikacijsko sredstvo, ker omogoc¢a zmanjSanje razkoraka med strateSkim managementom
in operativnim managementom, ki udejanja strategije in posamicne cilje (Rolph, 1999, str.
54).

3.3.1. Financni vidik

Finan¢ni vidik v okviru sistema uravnotezenih kazalnikov zagotavlja obvladovanje finan¢nih
tokov in poslovnega uspeha. Omenjeni vidik zagotavlja zaokrozen vpogled v celoten sistem
kazalnikov, saj se slabi ali dobri finan¢ni kazalniki odrazajo kot posledica doseZenih
rezultatov na ostalih treh podroc¢jih. Tako velja, da so financni kazalniki Se vedno zelo
pomemben in poseben del celotnega procesa odloc¢anja. Konéni uspeh ali neuspeh podjetja se
je v zgodovini in se bo tudi v prihodnosti merilo s finan¢nim rezultatom podjetja. Velika
prednost kazalnikov je v tem, da so le-ti smiselno in vzrocno medsebojno povezani, kar
omogoca celovitejSe in fleksibilnejSe sprejemanje novih ali uresniCevanje ze sprejetih
strategij.

Slika 5: Mo¢ financnega vidika v odnosu do ostalih vidikov sistema BSC
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Vir: avtorica.
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Z zgornjo sliko (leva polovica) sem ponazorila pristop uvajanja sistema uravnoteZenih
kazalnikov v podjetjih, ki se prvi¢ srecujejo z omenjenim sistemom kazalnikov. Slika
opredeljuje tako imenovani tradicionalni pristop uvajanja sistema kazalnikov, ki se zanasa
predvsem na finan¢ne kazalnike. V veliki vecini podjetij, ki navzven prikazujejo moc sistema
kazalnikov, bazirajo omenjeni kazalniki pretezno na finan¢nih kazalnikih. Lahko bi povzela,
da omenjena podjetja bazirajo s svojo strategijo pretezno na finan¢nih kazalnikih, ¢eprav
poskusSajo usmerjati podjetje tudi na osnovi preostalih kazalnikov. V veliki vecini podjetij gre
pac¢ za pocasen prestop od tradicionalnih finan¢no-racunovodskih upravljalnih sistemov k
smeri in filozofiji uravnotezenih kazalnikov, ki bazirajo na mehkih kazalnikih. Ponekod
strateSki management uvaja sistem uravnotezenih kazalnikov kot vzporeden sistem krmiljenja
in strateSkega odlocanja. Nekaj na racun preteklih izkuSenj in navad ljudi, ki se zanasajo na
tradicionalne sisteme, in nekaj zagotovo tudi na raun nezaupljivosti do BSC. Finanéni
kazalniki so bili in bodo ostali moto uspeha podjetja.

Ko podjetje prestopi obdobje uvajanja, otroskih bolezni uvajanja kazalnikov in aktivne
uporabe BSC, se management lazje odloci za ali proti sistemu BSC. V ve€ini primerov se bo
strateSki management koreniteje posvetil sistemu BSC, vanj se bodo vse aktivneje vkljucevali
kljuéni kadri s posameznih podrocij. Ker bo Zelja najozjega vodstva, da se sistem kazalnikov
dopolni do te stopnje, da bo postavitev strategije Se kvalitetnejSa, obvladovanje in
uresni¢evanje zastavljenih ciljev pa Se lazje obvladljivo, bo ozje vodstvo pricelo vkljucevati v
svoj tim specialiste razlicnih podrocij. Tako se pojavijo v ospredju tudi specialisti posameznih
podrocij, katerih neformalna mo¢ bazira na njihovih sposobnostih in v neprecenljivem znanju.
Enako velja, da sodijo v tim za sestavo kazalnikov tudi generalisti, ki vertikalno in
horizontalno uspesno povezujejo razli¢ne nivoje kadrov in razlicna podroc¢ja znanja ter ostale
resurse v smiselno in obvladljivo celoto. Da bo podjetje kot celota uspesno, mora pogledati
tudi v svojo bliznjo in daljno okolico. Podjetje tako, ne da bi se pravzaprav dobro zavedalo,
pridobiva ustrezne kazalnike na podro¢ju notranjih procesov, sodelovanja s strankami in na
podroc¢ju znanja ter izobraZevanja. In nenadoma se dogodi prvi veliki pok. Kriti¢éna masa ljudi
v ozjem vodstvu spozna, da se v malenkostih razli¢nih podrocij skrivajo veliki denarji,
strateSke prednosti ter slabosti podjetja. Vodstvo je spoznalo, da se v pisanem mozaiku
organizacije skriva veliko bogastvo. Vodstvo s prvimi uspeSnimi aktivnostmi in rednim
obvescanjem zaposlenih v podjetju glede prednosti kazalnikov in doseZenih rezultatov po
uvedbi BSC pridobi kriticno maso zaposlenih v celotnem podjetju. Takrat se ustvari drugi
veliki pok v podjetju. Nenadoma zazivi BSC sistem v vsej svoji razseznosti, podatki se
pretakajo v vse smeri, vodstvo sledi situacijam po klju¢nih kazalnikih, zaposleni pa poznajo
posamicne cilje, ki so povezani z njihovimi lastnimi cilji in cilji organizacije. Tako nastane v
celotnem podjetju dvosmerni tok uresniCevanja in izvajanja sistema uravnotezenih
kazalnikov, ki je hkrati eden vis§jih nivojev implementacije uravnoteZenih kazalnikov v
podjetje. Prav to stopnjo implementacije kazalnikov prikazuje desna polovica slike.

Kazalniki finan¢ne uspesnosti nakazujejo uspesnost sprejete strategije, njeno uveljavljanje in
izvajanje v podjetju ter prispevajo h konénemu uspehu poslovanja podjetja (npr. donosnost
investicijskega kapitala — ROIC, obrat zalog, terjatev, obrat obveznosti, EBITDA/kosmati
donos, sprememba ekonomske dodane vrednosti — EVA in podobno). Vsekakor velja
poudariti, da od vlozenih sredstev pri¢akujemo donos, ki pa je odvisen tudi od tega, ali je vir
financiranja lastniski ali dolzniski (Hubbell, 1997, str. G1-1).

Ekonomska dodana vrednost (EVA) je nadgradnja pomanjkljivega izracuna donosnosti

nalozb, ki odvraca podjetja, da bi vlagala v projekte, katerih donos presega stroske kapitala,
toda pod (oc€itnim) povprecnim stroskom kapitala, ki se ga izracuna kot neto prihodek, deljen

18



z uporabljenimi sredstvi. Prav tako skuSa nadgraditi pomanjkljiv izraCun cistega
racunovodskega prihodka, ki zanemarja stroSke uporabljenih sredstev za ustvarjanje
racunovodskega dobic¢ka. Ta model bomo uporabili takrat, ko imamo veliko neizkoriScenih
zmogljivosti, ko imamo veliko zalog, prevelik obrat ali veliko opremo. Zelimo namred
preveriti, ali poslujemo dobro, ali niso nasi stroski poslovanja preveliki, ali se bomo odlocili
za nalozbo ali ne. Hkrati je ekonomska dodana vrednost lahko eden izmed finan¢nih vidikov
uravnotezenega sistema kazalnikov in hkrati cilj, ki ga mora podjetje doseci za delnicarje.

Ne glede na to, ali podjetja uporabljajo donosnost na nalozbe (ROI), kazalnik donosnosti
vlozenih sredstev (ROCE), ekonomsko dodano vrednost (EVA) ali katere druge kazalnike, ki
temeljijo na vrednosti, upoStevajo za glavne finan¢ne cilje dve osnovni strategiji, ki vodita
finan¢no uspesnost poslovanja: rast in produktivnost.

Strategija rasti prihodkov je osredotocena na razvoj novih virov prihodkov in povecanja
dobickonosnosti. Strategija produktivnosti pa prikazuje ucinkovito izvedbo operativnih
dejavnosti za podporo obstoje¢im strankam. Osredotocena je na zniZanje stroSkov in na
povecanje ucinkovitosti. Strategija produktivnosti ponavadi prinese rezultate prej kot
strategija rasti. Strategija produktivnosti poudarja izkoris€anje obstojecih resursov, medtem
ko strategija rasti prihodkov poudarja nove vire prihodkov (Jeretina, 2002, str. 7).

Slika 6: Pot od Sirokih stratesSkih usmeritev do uravnoteZenega sistema kazalnikov
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Vir: Grbec, 2002, str. 17.

Ze od zaletka vzpostavitve uravnotezenega sistema kazalnikov uspe$nosti je pomembna
kohezivna povezanost med strateSkimi usmeritvami, stopnjo zZivljenjskega cikla, v kateri se
podjetje nahaja, in med posamic¢nimi cilji, ki se navezujejo na posamicne strategije podjetja.
Finanéni cilji se mo¢no razlikujejo glede stopnje Zivljenjskega cikla, v kateri se podjetje ali

poslovna enota nahaja. Nekateri izdelki, s katerimi se trguje dalj Casa, so najverjetneje
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tehnolosko visoko izpopolnjeni, konkurenca tako temelji predvsem na cenovni ponudbi. Na
drugi strani pa imamo tudi podjetja, ki poslujejo z novimi proizvodi, kjer je moznost napredka
Se velika, tako kot tudi moZnost za pridobivanje novih strank. V takem okolju pa so nalozbe v
razvoj Se kako smotrne. Tako podjetja v rasti laze upravi¢ijo nalozbe v razvoj novih
proizvodov, saj je povratna doba nalozbe daljsa od tistih podjetij, ki poslujejo na zrelih trgih
ali trgih v upadanju. Seveda privede rast do potrebe po novi in boljsi infrastrukturi. S tem
sovpada tudi ustrezna avtomatizacija ponavljajo¢ih se procesov in posledi¢no ustrezna
informatizacija delovnega okolja. Zaradi omenjene Sirine se je v zadnjih letih spremenil sam
pogled na financne kazalnike uspeSnosti, saj se je izkazalo, da tradicionalni kazalniki
donosnosti nalozb ne prikazejo dovolj jasno same vrednosti nalozb za delni¢arje. Namrec,
vlaganje v dobickonosnejse posle in Sirjenje dejavnosti na nove trge ali ciljne segmente strank
lahko pomeni tudi rast tveganja in posledicno nujno prilagoditev stopenj pri¢akovanega
donosa na nalozbo (Grbec, 2002, str. 15-17).

Lahko zaklju¢imo, da kazalniki financne uspesSnosti kazejo, ali strategija, njeno uvajanje in
izvajanje v podjetju prispevajo h konénemu izboljSanju. Finanéni cilji so ponavadi povezani z
donosnostjo, na primer s prihodki iz poslovanja, dobi¢konosnostjo poslovnih sredstev ali,
zadnje Case, ekonomsko dodano vrednostjo. Alternativni finan¢ni cilji so lahko hitra rast
prodaje ali ustvarjanje denarnih tokov. Vsekakor odraza finan¢ni vidik vrh ledene gore, pod
katero se skrivajo vsi ostali vidiki uravnotezenega sistema kazalnikov. Razlika je le v tem, da
lahko do potankosti spoznamo karakteristike ledene gore, kar pa za pretekle financ¢no-
racunovodske pristope ne moremo trditi.

3.3.2. Vidik poslovanja s strankami

Drugo podro¢je uravnoteZenega sistema kazalnikov je podrocje vidika poslovanja s
strankami. Omenjeno podroc¢je opredeljuje segmente strank in trzne segmente, na katerih bo
poslovna enota oziroma podjetje tekmovalo. Omenjeni vidik obi¢ajno vkljucuje ve¢ osnovnih
in splosnih kazalnikov, ki izhajajo iz dobro zastavljene in izvajane strategije. Tako med
osnovne kazalnike sodi zadovoljstvo strank, ohranjanje obstojecih strank, pridobivanje novih
strank, donosnost strank, trzni deleZ in delez strank na ciljnih segmentih.

Vidik poslovanja s strankami mora vkljucevati tudi specifi¢ne kazalnike ponudb, ki jih bo
podjetje posredovalo strankam na ciljnih trznih segmentih (npr. trzni delez v Sloveniji za
valoviti karton", trzni delez v Sloveniji za transportno embalazo, delez izvoza valovitega
kartona, delez izvoza embalaZe iz valovitega kartona, delez izvoza celotne druzbe, delezi po
panogah, Stevilo reklamacij, stroSki reklamacij v denarni vrednosti, pravocasne dobave in
povpre¢na zamuda pri kupcu, delez zamujenih dobav, merjenje zadovoljstva kupcev z letno
anketo, delez stalnih kupcev, Stevilo novih kupcev).

Segmentacija trga je namenjena razporejanju strank na obstojeCe in potencialne stranke.
Stranke imajo razlicne Zelje in cenijo razlicne lastnosti izdelka ali storitve. S pomocjo
ustreznih trznih raziskav odkrijemo razli¢ne trzne segmente in segmente strank ter njihova
pricakovanja glede cene, kakovosti, funkcionalnosti, imidza, ugleda, odnosov in uporabe.
Uravnotezeni sistem kazalnikov bi moral na podro¢ju poslovanja s strankami izpostaviti cilje
v vsakem ciljnem segmentu strank in trga. Pri ciljnih segmentih moramo biti previdni pri
izbiri, kaj delati in kaj ne delati. Tako so nekatere stranke usmerjene izklju¢no na izbiro

" Valoviti karton je polizdelek, ki se uporablja za izdelavo embalaZe iz valovitega kartona. Sestavljen je iz kombinacije ravnega sloja
papirja, vmes je naneseno Skrobno lepilo in nato Se ravni sloj papirja. Tako poznamo kartone iz dveh, treh, stirih ali petih slojev. S pomoc¢jo
razliénih papirjev in razliénega $tevila slojev se izdelujejo razli¢ne kvalitete valovitega kartona.
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najcenejSega dobavitelja, druge pa bi izbrale dobavitelja, ki bi ponudili inovativne in
stroskovno ucinkovite pristope. Zelo primerna strategija bi upostevala zelje celotne verige
poslovnih subjektov, ki bi temeljila na principu verige dodane vrednosti za vse prisotne
subjekte.

V temelju poznamo za podrocje odnosov s strankami dve vrsti kazalnikov. Prva vrsta so tako
imenovani splosni kazalniki, ki jih uporabljajo tako reko¢ vsa podjetja. Tu gre za kazalnike,
kot so zadovoljstvo strank, trzni delez in podobno. Drugi del predstavljajo kazalniki
uspesnosti poslovanja s strankami. Ta zagotavljajo odgovor na vprasanje, kaj mora podjetje
ponuditi svojim strankam, da si zagotovi visoko stopnjo zadovoljstva, pridobivanja strank in
vecjega trznega deleza. Ob doloceni ciljni skupini strank je merjenje trznega deleza preprosto.
Najbolj primerno je merjenje trznega deleza strank, ki vzdrZujejo z organizacijo dolgoro¢ne
partnerske odnose. Zelo koristno je merjenje deleza narocil strank, ki ga nekateri imenujejo
tudi merjenje deleza v denarnicah strank. Gledali bi lahko tudi drugace in predstavili razli¢ne
pristope, kot npr. delez v Zelodcu (pijace, hrana itd.) ali delez v garderobi (obleke, Cevlji itd.).

Ohranjanje strank predstavlja zaZelen nacin vzdrzevanja ali poveCevanja dosezenega trznega
deleza v ciljnih segmentih strank. Tu ne gre zanemariti pomena ohranjanja strank. Namre¢, ni
skrivnost, da obstojeca stranka pomeni za podjetje neko konkuren¢no prednost, predvsem z
vidika poznavanja Zelja in obnaSanja stranke, ravno tako tudi glede obvladovanja stroskov, ki
so za ohranjanje stranke nizji, kot pa za pridobivanje nove stranke, kjer se pojavljajo mnogi
tako imenovani sponzorski, propagandni, zagonski in drugi stroski.

Pridobivanje strank predstavlja delez pridobivanja novih strank, ko namerava podjetje razsiriti
svoje poslovanje. S kazalnikom pridobivanja strank se spremlja, absolutno oziroma relativno,

stopnja, po kateri poslovna enota pritegne ali pridobi nove stranke ali posle.

Slika 7: Vidik poslovanja s strankami — osnovni kazalniki

Trzni delezi

Pridobivanje strank Dobic¢konosnost Ohranjanje strank
strank

Zadovoljstvo strank

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 78.

Za kazalnike zadovoljstva strank lahko recemo, da spremljajo ohranjanje in pridobivanje
novih strank, ki mora hkrati zadovoljiti vse njihove potrebe in Zelje. Kazalniki zadovoljstva
strank zagotavljajo povratno informacijo o tem, kako uspeSno je podjetje. Le takrat, kadar
stranke ocenijo svoj nakup za povsem ali izredno zadovoljiv, lahko neko podjetje raCuna na
ponoven nakup. Naj ne ocenjujejo nase stranke nas, dobaviteljev, ocenjujmo sebe in
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ocenjujmo zelje nasih strank. Tako bomo pravocasno spoznali smernice razvoja odnosov s
strankami.

Dobickonosnost strank obracunamo na osnovi segmentacije kupcev, kjer jih razvrs¢amo glede
na denarne iztrzke po izdelkih oziroma storitvah. Na tak nacin se podjetja, ki se srecujejo s
pomanjkanjem resursov in sredstev, lazje odloc¢ajo za omejeno Stevilo poslov oziroma strank,
ki v danem trenutku sprejemajo vi§jo razliko med prodajno in lastno ceno za izdelavo
kvalitetnega izdelka oziroma storitve. Z uporabo tako kazalnika trZznega segmenta kot
dobickonosnosti za spremljanje strank dobijo managerji dragocene povratne informacije o
ucinkovitosti svojih strategij na podro¢ju segmentacije trga.

Trzni delez odseva delez poslov posamezne poslovne enote na dolocenem trgu (glede na
Stevilo strank, porabljeni denar ali prodano koli¢ino enot). Pridobivanje strank meri absolutno
ali relativno stopnjo, po kateri poslovna enota privablja ali pridobiva nove stranke oziroma
posle. Ohranjanje strank spremlja absolutno ali relativno stopnjo, po kateri poslovna enota
ohranja oziroma vzdrzuje obstojee odnose s svojimi strankami. Zadovoljstvo strank ocenjuje
stopnjo zadovoljstva odjemalcev glede na posebna merila uspeSnosti znotraj ponudbe.
Dobickonosnost strank meri ¢isti dobi¢ek od stranke ali segmenta, ko odstejemo odhodke,
potrebne za oskrbovanje doloc¢ene stranke.

Merjenje ponudb s pozicije narocnikov poteka preko treh klju¢nih konceptov gibal osnovnih
kazalnikov zadovoljstva, pridobivanja in ohranjanja strank ter trznega deleza in deleza
naroCil. Tako smo opazili skupne znacilnosti ponudb v vseh panogah, v katerih je nastal
sistem kazalnikov: znacilnosti izdelkov/storitev, odnos s strankami, imidz in ugled.

Slika 8: Ponudba

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 83.

Znacilnost izdelkov in storitev se odraza v funkcionalnosti izdelka oziroma storitve, njegovi
ceni in kakovosti. Osnovni izdelek (storitev) mora biti dobavljen zanesljivo in pravocasno,
dolocene lastnosti, ki so jim zelo pomembne in dragocene pri doseganju lastnih konkuren¢nih
prednosti.

Podroc¢je odnosa s strankami vkljuuje dobavo izdelka oziroma storitve stranki, skupaj z
odzivnim in dobavnim ¢asom. Omenjeno podrocje je odvisno od mnenja stranke, preglednosti
in preprostosti uporabe izdelkov oziroma storitev, ki vkljucujejo tudi dolgoroc¢na partnerstva.
Tu gre tudi za skupno oblikovanje izdelkov, skupno nacrtovanje urnikov proizvodnje,
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elektronsko izmenjevanje podatkov, nalogov, transakcij in druge dokumentacije. V mnogih
primerih so partnerstva tako tesna; lep primer, da se izdelki dobavljajo neposredno na
proizvodni trak, je avtomobilska industrija in dobavitelji posameznih komponent, saj
dobavitelj s pomocjo kupca izvaja kon¢no izhodno in vhodno kontrolo. Podobno se dogaja
tudi s funkcijo nabave, kjer dobavitelj sam uravnava zaloge svojega kupca na osnovi ustrezno
opredeljene optimalne, varnostne in signalne zaloge.

Podro¢je imidza in ugleda izraza neoprijemljive dejavnike, ki stranko pritegnejo k podjetju.
Nekatera podjetja dosegajo boljSo zvestobo strank s pomocjo oglasevanja, zagotavljanja
kakovosti izdelkov in storitev. Tako poznamo tudi mnoge prakticne primere privrzenosti
strank dolo¢eni znamki.

Podjetja morajo zagotoviti ustrezno ¢asovno, kakovostno in cenovno komponento, ki bo
ustrezala Sirokemu spektru strank. Dandanes je postal ¢as pomemben konkuren¢ni kazalnik,
saj je sposobnost zanesljivega in hitrega odziva na povprasevanje strank pogosto klju¢no za
doseganje in ohranjanje dragocenih poslov s strankami. Kakovost danes ni kaksna strateska
prednost, ampak konkuren¢na nuja. Zaradi velike pozornosti, ki so jo mnoga podjetja v
preteklih desetletjih posvetila kakovosti, zagotavlja ustrezna kvaliteta le omejene moznosti za
konkuren¢no prednost. Tako se zdi strankam samoumevno, da bodo njihovi dobavitelji
delovali skladno s specifikacijo izdelka in storitve. Posledi¢no se zaradi takega poudarka na
Casu, odzivnosti in kakovosti mnogi sprasujejo, kako pomembna je na koncu cena storitve
oziroma izdelka. Ne glede na strategijo nizkih cen ali raznovrstnega programa se vsak kupec
zanima za konc¢no ceno. Kupec v tem pogledu preverja predvsem razliko med lastno ceno in
prodajno ceno izdelka oziroma storitve, ki jo ponuja dobavitelj. Temu pripomorejo tudi
ponudbe konkuren¢nih dobaviteljev.

Sklenemo lahko, da gibala temeljnih rezultatov na podrocju strank, ki so specificna na
posameznih segmentih, predstavljajo tiste dejavnike, ki so kljuénega pomena pri odloc¢itvi, ali
bodo stranke zamenjale dobavitelja ali pa mu bodo ostale zveste. Tako vidik poslovanja s
strankami omogoc¢a managerjem v poslovnih enotah izoblikovanje strategije s poudarkom na
strankah in trgu, ki bo prinesla boljSe prihodnje financne donose (Kaplan, Norton, 2000, str.
38, 73-99).

3.3.3. Vidik notranjih poslovnih procesov

Vidik notranjih poslovnih procesov je namenjen opredelitvi klju¢nih notranjih procesov, po
katerih naj bi se organizacija oblikovala. Ti procesi omogocajo:

- zagotavljanje ponudb, ki bodo pritegnile in obdrzale stranke na ciljnih trznih

segmentih in

- izpolnitev pricakovanj delnicarjev glede odli¢nih finan¢nih donosov.
Kazalniki notranjih poslovnih procesov so usmerjeni na notranje procese, ki bodo najbolj
vplivali na zadovoljstvo stranke in dosego financ¢nih ciljev organizacije. Notranji procesi so
kljucni za izpolnjevanje ciljev poslovanja s strankami in delnicarji. NajpogostejSe v podjetju
opredelijo cilje in kazalnike uspesnosti za finan¢ni vidik in vidik poslovanja s strankami, nato
pa dolocijo cilje in kazalnike uspesnosti za vidik notranjih poslovnih procesov. Podjetja
usmerijo kazalnike uspesnosti notranjih poslovnih procesov na tiste procese, ki bodo izpolnili
cilje poslovanja s strankami in delnicarji.

Celotno verigo vrednosti notranjih poslovnih procesov, ki se za¢ne s procesom inovacij, s
katerim v podjetju ugotavljajo obstojeCe potrebe strank in razvijajo nove reSitve za
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zadovoljevanje teh potreb, sledi operativni proces, v katerem podjetje dostavi izdelke in
storitve strankam. Veriga vrednosti notranjih poslovnih procesov se konca s poprodajno
storitvijo, ki zajema storitve po izvrSenem nakupu stranke. Tako poprodajne storitve
povecujejo vrednost, ki so jo stranke prejele s ponudbo izdelkov in storitev podjetja.

Vecina podjetij tezi k naprednim pristopom merjenja in sledi celovitej§im metodam merjenja
in nadzora poslovanja podjetja. Tako finan¢ne kazalnike nadomescajo kazalniki kakovosti,
donosa, pretoka in trajanja cikla poslovnega procesa. Trendi v zadnjem casu spodbujajo
podjetja, da merijo uspesnost poslovnih procesov, kot so izpolnjevanje narocil, nabava ter
nacrtovanje in nadzor proizvodnje, ki segajo v razli€ne organizacijske enote. V te namene
podjetja za tovrstne procese opredelijo kazalnike stroskov, kakovosti, pretoka in ¢asovnih
rokov.

Podjetja skuSajo izboljsati kakovost, skrajSati trajanje ciklov, povecati donose, ¢im bolj
povecati pretok in zniZati stroSke svojih poslovnih procesov. Osredotocanje izkljuéno na
krajsanje ciklov, izboljSevanje pretoka, kakovosti in stroSkov obstojecih procesov ne vodi
podjetjia nujno do posebne stopnje usposobljenosti. Ce vsi poslovni procesi podjetja niso
boljsi od poslovnih procesov konkurentov glede kakovosti, casovnih rokov, produktivnosti in
stroskov, bodo izboljSave le olajSale prezivetje podjetja, ne bodo pa vodile do izrazitih in
obranljivih konkuren¢nih prednosti.

Opredeljevanje ciljev in kazalnikov uspesnosti za posamicne procese je mozno le na podlagi
sistematiCnega pristopa, ki sega od zgoraj navzdol. Tako sistemati¢ni pristop privede
uresnicevanje strategije vse do nivoja operativnih ciljev. S tak§nim pristopom lahko manager;ji
za vidik notranjih poslovnih procesov opredelijo nove postopke, ki vodijo do izjemnega
poslovanja s strankami in delnicarji.

Slika 9: Vidik notranjih poslovnih procesov — model osnovne verige vrednosti
Proces

poprodajnih
storitev

izdelkov/ Dostava Storitve za
opravljanje izdelkov/ stranke
storitev storitev

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 105.

Obicajni model verige vrednosti vsebuje naslednje tri poslovne procese: proces inovacij,
operativni proces in proces poprodajnih storitev. Tako podjetje v procesu inovacij raziskuje
nastajajoce in prikrite potrebe strank ter nato oblikuje izdelke ali storitve za zadovoljevanje
potreb. V operativnem procesu, ki je druga stopnja osnovne notranje verige vrednosti, v
podjetju proizvajajo izdelke in storitve ter jih dostavljajo strankam. Operativna odli¢nost
podjetja in zniZevanje stroSkov proizvodnje ter procesov izvajanja storitev sta Se vedno
pomembna cilja. Operativna odli¢nost je le ena od sestavin in morda niti ne odlocCilna
sestavina celotne notranje verige vrednosti za izpolnjevanje finan¢nih ciljev in ciljev
poslovanja s strankami podjetja. Tretja pomembna razvojna stopnja notranje verige vrednosti
je ponujanje storitev strankam po opravljeni prodaji ali dobavi izdelka oziroma storitve.
Taksne dejavnosti prispevajo k povecanju vrednosti za koncne stranke, ki uporabljajo storitve
oziroma izdelke naSega podjetja.
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Ce se podrobneje sprehodimo po verigi vrednosti in glavnih procesih, se sprva sre¢amo s
procesom inoviranja. Inovacije so zagotovo odli¢en notranji proces podjetja. Biti uspeSen,
ucinkovit in pravoCasen v procesu inovacij je za vecino podjetij celo pomembnejse kot
odli¢nost njihovih vsakodnevnih operativnih procesov, na katere so osredotocene razprave o
notranji verigi vrednosti. V podjetjih visoke tehnologije in znanosti je proces inoviranja
mnogokrat pomembnejsi od operativnih procesov. To Se posebej velja za farmacevtska,
raCunalniska in sorodna podjetja, kjer so ¢asovni cikel razvoja in rezultati na osnovi vlozenih
sredstev za raziskave Se kako pomembni. Si predstavljate, kako bi danes sedeli v sodobno
opremljeni pisarni za ra¢unalnikom ZX Spectrum ali Comodore. Oprema bi bila zanimiva za
muzeje sodobne tehnologije, nikakor pa ne za dana$nji poslovni trend in poslovanje, kjer se
uporabljajo zmogljivi osebni racunalniki s programsko opremo za pisarniSko poslovanje in z
vso potrebno managersko-vodstveno programsko opremo. Za mnoga visoko razvita podjetja
velja, da se vecina stroSkov pojavi pri raziskavah in razvoju. S tega vidika je proces inovacij
razumljen kot sestavni del vidika notranjih poslovnih procesov.

Proces inovacij je lahko tudi daljsi del poti ustvarjanja vrednosti, na kateri v podjetjih najprej
opredelijo in pridobivajo nove trge, nove stranke ter ugotavljajo nastajajoce in prikrite potrebe
obstoje¢ih strank. Tako podjetja nadaljujejo dolgo pot ustvarjanja vrednosti in rasti z
oblikovanjem in razvijanjem novih izdelkov oziroma storitev, ki omogocajo ekspanzijo in
obstoj poslovanja. Po drugi strani je operativni proces krajsi del poti ustvarjanja vrednosti
podjetja, v katerem to dostavi konkretne izdelke in storitve svojim strankam. Tako je proces
inoviranja sestavljen iz prvega dela, kjer managerji izvajajo trzne raziskave, da opredelijo
velikost trga, preference strank in izhodisc¢a za dolocitev cen ciljnih izdelkov oziroma storitev.
Ob razvijanju notranjih procesov, s katerimi zadovoljujemo specifi¢ne potrebe strank, postane
za organizacijo klju¢nega pomena pridobivanje povratnih informacij o velikosti trga in
preferencah strank. Drugi del procesa inoviranja predstavljajo informacije o trgu in strankah,
ki so osnova za dejanske procese oblikovanja in razvoja izdelkov ter storitev. V drugem delu
procesa se izvajajo osnovne raziskave za razvoj novih izdelkov oziroma storitev, ki bodo
prepricale stranke, izvajajo se uporabne raziskave za izkoriS€anje obstojecih tehnologij za
razvoj naslednje generacije izdelkov in storitev. Ob tem se poskusa uvesti nove izdelke in
storitve na sam trg.

Kot je bilo Ze omenjeno, velja za nekatera podjetja, da porabijo ve¢ sredstev za raziskave,
oblikovanje in razvoj izdelkov oziroma storitev kot za proizvodne in operativne procese. Zato
velja izpostaviti opozorilo, da v mnogih podjetjih Se vedno merijo uspesnost poslovanja preko
ucinkovitosti proizvodnih procesov namesto preko uspeSnosti in ucinkovitosti procesov
raziskav in razvoja. Ob tem velja opozoriti S¢ na eno pomembno zadevo, in sicer da
zahtevnost merjenja preoblikovanja vlozkov v kon¢ni rezultat procesa raziskav in razvoja
organizacij ne sme odvrniti od opredeljevanja ciljev in kazalnikov za kljuen organizacijski
proces. Podjetja se ne smejo ujeti v past: "Ce ne mores izmeriti, kar Zeli§, potem si zaZeli tisto,
kar lahko izmeris."

Operativni proces je krajSi del ustvarjanja vrednosti v organizaciji. Zacne se s prejemom
narocila in zakljuci z dostavo izdelka oziroma storitve v roke stranke. V obstojeci proizvodnji
se postopki ves €as ponavljajo, kar omogoca uporabo znanstvenih tehnik managementa, s
katerimi v podjetju nadzorujejo in izboljSujejo sprejem in procesiranje naroCil strank ter
postopke prodaje, proizvodnje, kontrole kvalitete, logistike in dostave. Toda premocno
osredotoCenje na ozko usmerjene financne kazalnike, kot so ucinkovitost delovne sile,
ucinkovitost strojev in odstopanja v prodajnih cenah, kvaliteti, vodijo podjetja do izredno
slabega poslovanja.
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Napake, povezane z uporabo tradicionalnih kazalnikov stroskovnega racunovodstva v
danasnjem obdobju kratkih ciklov in okolja, ki zahteva visoko kakovost in usmerjenost h
kupcem, so temeljito dokumentirane. V zadnjih letih so zaradi vpliva celovitega obvladovanja
kakovosti in navad japonskih proizvajalcev, da na trgu konkurirajo s kratkimi izvedbenimi
roki (npr. zamenjava starega modela avtomobila z novim modelom v podjetju Toyota'* tako
na ameriSkih tleh kot na Japonskem preko noci), podjetja nadomestila svoje tradicionalne
stroSkovne in financne kazalnike s kazalniki kakovosti in trajanj poslovnih ciklov. Mnoga
podjetja uporabljajo tudi kazalnik fleksibilnosti in kazalnik posebnih znacilnosti izdelkov
oziroma storitev, ki prepricajo stranke. Klju¢ne lastnosti delovanja izdelkov in storitev in ne
le odzivni Cas, kakovost ter stroski se lahko vklju¢ijo v operativni proces, ki je sestavni del
vidika notranjih poslovnih procesov uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti.

Poprodajni proces je zadnja stopnja notranje verige vrednosti. Poprodajne storitve vkljucujejo
izdajanje jamstev in popravila, odpravo napak, logistiéne reSitve, obravnavo vracil ter
obdelavo placil. Podjetja, ki nameravajo zadovoljiti pricakovanja ciljnih strank z izjemnimi
poprodajnimi storitvami, lahko izmerijo svojo uspesnost poprodajnih storitev z uporabo
enakih kazalnikov trajanja, kakovosti, stroskov, kot je veljalo za operativne procese. S
trajanjem cikla merimo hitrost odziva, s stroSkovnim kazalnikom vrednotimo ucinkovitost
porabljenih sredstev in tako naprej vse do procesa izdaje racunov, kjer preverjamo disciplino
ter izterjavo nasih strank. Cedalje bolj so v ospredju aktivnosti za ravnanje z odpadki, ki se
SirSe vkljucuje v okoljevarstveni kontekst (Kaplan, Norton, 2000, str. 101-116).

V sklopu vidika notranjih procesov bi lahko merili servis oziroma svetovanje kupcu, Stevilo
preteklih dni od narocila do odpreme ploS¢ valovitega kartona, Stevilo preteklih dni od
naroCila do odpreme embalaze iz valovitega kartona, produktivnost kapacitet, izkoristek
kapacitet po pomembnejsih strojih, programski in produkcijski odpadek, koli¢ina odpadne
embalaze za prodajo, Stevilo reklamacij (obvestila o slabi kakovosti), stroski reklamacij
(obvestila o slabi kakovosti), podro¢je varovanja okolja (emisije $kodljivih plinov, poraba
energentov).

Na podro¢ju prenove procesov je priporocljivo izbrati naslednjo metodologijo: izvesti
pripravljalno fazo, izvesti fazo posnetka obstojecCega stanja, izvesti analizo stanja ob
upostevanju kljuénih vplivnih faktorjev, izpeljati fazo oblikovanja ciljnega stanja,
implementacije prenovljenih procesov in gradnje poslovnih subjektov (Kern, 1998, str. 2).

S pomocjo nastetih korakov bo podjetje ustvarilo ustrezne pogoje za izkljucitev, prenovo in
iskanje popolnoma novih notranjih procesov. Zelo je namre¢ pomembno, da i§¢emo odgovore
na pravo vpraanje. Ce ne najdemo odgovora na pravo vprasanje, so posledice mnogo manijse,
kot ¢e najdemo odgovor na napacno zastavljeno vprasanje, kjer so posledice dolgoro¢nejse.

' Podjetje Toyota je bilo ustanovljeno leta 1918, ustanovitelj pa je Sakichi Toyoda. Podjetje se je sprva ukvarjalo z izdelavo rezervnih in
sestavnih delov tudi za Sivalne stroje pod imenom Toyoda Automatic Loom Works. Prvo avtomobilsko podjetje Toyota Motor Co., Ltd. je
nastalo leta 1937. Od takrat naprej je postalo ime Toyota znano Sirom po svetu, Se posebej po letu 1970, ko so Japonci z napredno
tehnologijo, odli¢no kvaliteto, prijetnimi modeli in nizkimi cenami uspes$no konkurirali ameriskim in evropskim proizvajalcem avtomobilov.
Danes je Toyota tretji najvecji svetovni proizvajalec avtomobilov in ostale opreme, saj letno proizvede 6,6 milijona avtomobilov ali eno
vozilo v Sestih sekundah.
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Slika 10: Kljucne faze projekta prenove poslovnih sistemov s procesnega vidika

Definicija problemskega stanja -

Dolocitev omejitev in obsega projekta —

Definicija namenskega cilja in objektnih ciljev -

Priprava plana projekta -

Organiziranje projekta in priprave projektne definicije

FAZA PRIPRAVE PROJEKTA PRENOVE

Posnetek organizacijske strukture

Posnetek stanja informacijskega sist. Posnetek stanja kadrovskega sist. <

v v

Posnetek procesov, postopkov in opravil

A 4

FAZA POSNETKA TRENUTNEGA STANJA

PRIMERJALNE STUDIJE

STRATESKE
ODLOCITVE

KLJUCNI VPLIVNI FAKTORJI

vV V A 4

ANALIZA:

posnetka stanja, vplivnih faktorjev, primerjalnih $tudij,
strateskih odlocitev narocnika

FAZA ANALIZE

Predlog prenovljenih kljuénih procesov

v

Predlog nove organizacijske strukture

A 4

v IMPLEMENTACIJA:
Predlog ustreznega informacijskega sistema

prenovljenih procesov, organizacijske

- v - strukture, informacijskega sistema,
Predlog prenovljenega kadrovskega sistema kadrovskega sistema

FAZA OBLIKOVANJA CILJNEGA STANJA

Vir: Kern, 1998, str. 3.
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Pri prenovi poslovnih sistemov s procesnega vidika se moramo orientirati predvsem na
trajanje ciklov, na merjenje kakovosti izvedenih aktivnosti, na merjenje dodane vrednosti in
stroSkov, ki jih proces povzroca, na nujnost in pomembnost posami¢nega procesa in podobno.

Tako lahko zaklju¢imo, da vidik notranjih procesov vkljucuje procese, ki so klju¢ni za
izpolnjevanje posamicnih ciljev, ki so tesno povezani z izhodiS¢no strategijo podjetja, katera
se prakticno udejanja na operativnem nivoju s posamic¢nimi procesi. Zahteve po uspesnosti
notranjih procesov pa tako izhajajo iz pricakovanj specifi¢nih zunanjih odjemalcev,
delnicarjev in vodstva podjetja, kakor tudi celotne organizacije.

3.3.4. Vidik ucenja in rasti

Zadnji vidik uravnotezenega sistema kazalnikov je podrocje ucenja in rasti, ki vkljucuje
infrastrukturo, katero potrebuje uspeSna organizacija za rast in izboljSave. Medtem ko sta
vidika poslovanja s strankami in notranjih procesov usmerjena na sedanji in prihodnji uspeh,
pa je vidik ucenja in rasti dolgoro¢no usmerjen. Namre¢, podjetja bodo le stezka izpolnila
svoje dolgorocne cilje na podrocju poslovanja s strankami in notranjih poslovnih procesov ob
uporabi danaSnje tehnologije in zmogljivosti. Po drugi strani pa intenzivna konkurenca na
svetovni ravni prav tako zahteva, da podjetja nenehno izboljSujejo svoje zmogljivosti za
zagotavljanje vrednosti strankam in delnicarjem.

Ucenje in rast v organizaciji izhajata iz treh virov. To so ljudje, sistem in organizacijski
postopki. Ker vidiki financ, poslovanja s strankami ter notranjih procesov izkazujejo velik
razkorak med trenutnimi zmoznostmi ljudi, sistemov in postopkov ter potrebnim nivojem
zmoznosti vseh nasStetih virov, se porajajo nove zahteve po dodatnem usposabljanju
zaposlenih, izboljSanju informacijske tehnologije in sistemov ter uskladitvi postopkov kot
povsem samoumevne.

V mnogih podjetjih so managerji ugotovili, da imajo tezave z nespremenjenim obsegom
vlaganj v nadgrajevanje sposobnosti ljudi, sistemov in organizacijskih procesov, kadar so v
podjetju ocenjeni le na podlagi kratkoronih finan¢nih rezultatov. Modeli finan¢nega
racunovodstva upoStevajo taksne investicije kot stroske dolo¢enega razdobja, kar pomeni, da
je zniZevanje investicij preprost nacin za doseganje dodatnih kratkoro¢nih dohodkov,
dolgoro¢no pa imamo posledice nezmoZznosti nadgrajevanja sposobnosti zaposlenih, sistemov
in organizacijskih procesov. Zato morajo v podjetjih investirati v svojo infrastrukturo — ljudi,
sisteme in postopke, ¢e Zelijo doseCi dolgoro¢ne ambiciozne cilje financne rasti. Tako na
podrocju u€enja in rasti velja izpostaviti naslednje vplivne dejavnike:

- sposobnosti zaposlenih;

- zmogljivosti informacijskih sistemov;

- motivacijo, avtonomnost in usklajevanje.
Na podro¢ju sposobnosti zaposlenih so se v preteklosti pojavljala mnoga mnenja in teorije.
Nobena teorija pa ni obravnavala delavca kot enakovrednega partnerja v delovnem razmerju.
Danes se v naprednih podjetjih vloga zaposlenih korenito spreminja, saj podjetniska kultura
poudarja aktiviranje posameznikov in vseh njegovih potencialov v skupno dobrobit. O tem
pric¢ajo tudi mnoge spremembe v prehodu iz industrijskega obdobja v informacijsko obdobje
in obdobje izpostavljanja cloveSkih potencialov. Tako je stara managerska filozofija o
prispevku zaposlenih k uspeSnosti organizacije opredeljevala rutinske in ponavljajoce se
naloge posameznih delavcev ter postavila mnoge nadzorne standarde in sisteme, po katerih so
morali delavci naloge izpeljati, kot je bilo dolo¢eno. Delavce so tako zaposlovali za
opravljanje fizi¢nih del in ne za razmiSljanje. Zgodba pa se je skozi leta spremenila. Danes je
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vecina rutinskega dela avtomatiziranega, saj velja za uspeSna podjetja, da danes ni dovolj le
ponavljati dela na enaki ravni ucinkovitosti in produktivnosti, marve¢ se mora nivo
poslovanja venomer dvigovati. In ¢e v organizaciji zelijo prerasti uspeSnost svojega
finan¢nega poslovanja in poslovanja s strankami, ni dovolj vztrajati pri standardnih postopkih,
ki so jih vzpostavile organizacijske elite. Ideje o izboljSanju procesov in poslovanja s
strankami morajo tako priti na plan tudi s strani zaposlenih, ki so hkrati najblizje notranjim
procesom in strankam.

V wvecini organizacij dolocajo cilje glede ucinka zaposlenih na podlagi treh klju¢nih
kazalnikov: zadovoljstva zaposlenih, ohranjanja zaposlenih v organizaciji in produktivnosti
zaposlenih. Tako merjenje zadovoljstva zaposlenih uposteva dejstvo, da sta morala zaposlenih
in sploSno zadovoljstvo z delom izredno pomembna za organizacijo. Namre¢, v organizacijah
lahko doseZejo visoko raven zadovoljstva strank, ¢e strankam strezejo zadovoljni zaposleni.

Slika 11: Ogrodje za merjenje ucenja in rasti

osnovni kazalniki Rezultati
Ohranj apje Produktivnost
zaposlenih zaposlenih
Zadovoljstvo

zaposlenih

gibala / K
Sposobnosti Tehnoloska Prijetno delovno

zaposlenih infrastruktura okolje

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 138.

Najbolj pogosta praksa merjenja zadovoljstva zaposlenih je s pomocjo letne ali periodi¢ne
raziskave, s pomocjo katere naklju¢no anketirajo dolo¢en odstotek zaposlenih oseb. Tako naj
bi raziskave vkljucevale naslednja merila za merjenje stopnje zadovoljstva: vpetost v
odlocitve, priznanje za dobro opravljeno delo, dostop do zadostnih informacij za uspesno
opravljanje dela, dejavno spodbujanje ustvarjalnosti in dajanje pobud, podpora skupnih sluzb,
splosno zadovoljstvo s podjetjem in podobno. Podro¢je ohranjanja zaposlenih v podjetju je
povezano s ciljem, da v podjetju zadrZijo vse zaposlene, za katere v organizaciji obstaja
dolgorocen interes, kar pomeni, da vsi nezazeleni odhodi pomenijo izgubo za intelektualni
kapital organizacije. Tako se ohranjanje zaposlenih meri v odstotkih zamenjav na klju¢nih
delovnih mestih. V tem pogledu se je pojavilo tudi merjenje produktivnosti zaposlenih, ki
velja kot kazalnik merjenja ucinka povecevanja usposobljenosti zaposlenih ter njihove
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morale, inovacij, izboljSevanja notranjih procesov in zadovoljstva strank. Cilj je v
povezovanju dosezenega rezultata s Stevilom zaposlenih kadrov. Rezultat se belezi na osnovi
prihodka na zaposlenega, ki pa lahko poveca ali zniza dobicek, ¢e v podjetju sprejemajo
dodatne posle pod visino dodatnih stroskov, potrebnih za ponujanje izdelkov in storitev, ki so
povezani s poslom. Managerji imajo pri merjenju tega cilja dve moznosti. Prva in bolj
zazelena moznost je povecanje Stevca, v tem primeru rezultata (prihodkov), ne da bi se
povecal imenovalec (Stevilo zaposlenih). Druga metoda je bolj boleca, saj se posluzuje
zmanjSevanja imenovalca (Stevila zaposlenih) in kratkoro¢no prinasa koristi, dolgoro¢no
gledano pa tveganje izgube dolgoro¢nih zmogljivosti. Lahko bi uporabili tudi druge vrste
kazalnikov merjenja produktivnosti, kot npr. kazalnik prihodka na zaposlenega, merjenje
donosa na placo in merjenje donosa na Stevilo zaposlenih ter podobno.

Poznamo ve¢ gibal ucenja in rasti, ki se pojavljajo ob razlicnih situacijah, kot npr. ob
prekvalifikaciji delovne sile, ob vecji oziroma spremenjeni zmogljivosti informacijskih
sistemov in motivacije ter ob spremembi avtonomnosti in usklajevanja. V tem pogledu bi se
lahko posluzevali dodatnega usposabljanja delovne sile, ki vkljucuje razli¢na izobraZevanja na
formalnem in neformalnem nivoju bodisi znotraj ali izven organizacije. Za doseganje gibljivih
ciljev v procesih poslovanja s strankami in notranjih procesov sta potrebna motivacija
zaposlenih in izkoriS¢anje njihovih znanj. Vendar ¢e Zelimo, da zaposleni uspesno delujejo v
danaSnjem konkuren¢nem okolju, potrebujejo dobre informacije o strankah, notranjih
procesih in finan¢nih posledicah odlocitev. Vse to je mozno dobiti le ob ustrezni zmogljivosti
informacijskih sistemov.

Slika 12: Merjenje ucenja in rasti — dodatno usposabljanje

Visoka

Dodatno stratesko Mnozi¢no dodatno
usposabljanje usposabljanje

Nadgradnja sposobnosti

Faven dodattiega uspozabljanja
(wrzel v sposobnostihy)

Nizka

Nizek Visok

Odstotek delovne sile

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 143.

Tako poznamo tri scenarije dodatnega izobrazevanja: dodatno stratesko usposabljanje — delez
pomembne delovne sile potrebuje visoko raven novih, strateSkih znanj; mnozi¢no dodatno
usposabljanje — velik delez delovne sile potrebuje obnovo mnogih znanj; nadgradnja
sposobnosti — dolocen delez delovne sile, majhen ali velik, potrebuje nadgradnjo osnovnih
znanj (Kaplan, Norton, 2000, str. 135-143).

Nekatere organizacije tezijo k vecji razdelitvi sistema kazalnikov in zelijo spustiti nivo

beleZzenja kazalnikov na najbolj individualno podro¢je posameznika. TakSen korak je
popolnoma normalen za podjetja, kjer zaposleni delujejo precej avtonomno, neodvisno drug
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od drugega. V tem pogledu ima vsak posameznik svoje sposobnosti in kompetence'. V
takem pogledu je prilagajanje kazalnikov karakteristikam posameznikov povsem opravicljivo.
TakSen sistem kazalnikov je lahko zelo uporaben v manjsih raziskovalnih centrih, tehnoloskih
parkih, laboratorijih in manjSih raziskovalnih enotah ter visoko razvitih tehnoloskih enotah
(Olve, Sjostrand, 2002, str. 83).

Tretje in hkrati zelo pomembno podrocje kazalnika rasti in izobraZevanja je motivacija,
avtonomnost in usklajevanje. V mnogih primerih namre¢ velja, da kvalificirani zaposleni, ki
jim organizacija zagotavlja izvrsten dostop do informacij, ne bodo prispevali k uspehu
organizacije, ¢e ne bodo motivirani za delovanje v najboljSem interesu organizacije in ne
bodo svobodni pri sprejemanju odloCitev in delovanju. Tako mora biti delovno ozracje
primerno za motiviranje in spodbujanje zaposlenih (Kaplan, Norton, 2000, str. 145).

Splosno gledano lahko izjavim, da je motivacija v veliki meri odvisna od nivoja vodenja in
nivoja vedenja posameznikov. Tako imamo Stiri vrste vedenja ljudi in njim prilagojene sloge
vodenja:

- malo zmoZni in malo voljni, voditi jih je potrebno s pomocjo narocanja;

- malo zmozni, vendar voljni, voditi jih je potrebno s poucevanjem;

- zmozni, vendar malo voljni, voditi jih je potrebno s sodelovanjem;

- zmozni in voljni, voditi jih je potrebno z delegiranjem (pooblas¢anjem).

Ce je posameznik sposoben, se bo potrebno z njim malo manj ukvarjati, kot z osebo, ki ni
sposobna in za katero se lahko upravic¢eno vprasamo, ali bo to primerna oseba, na kateri bomo
gradili skupen uspeh organizacije v prihodnosti ali pa bomo izbrali drugo, bolj primerno
osebo. Ob dobri volji posameznika je vsa zadeva lazje izvedljiva, vendar pa vse skupaj ni
porok za uspeh ob neustreznem znanju.

Motivacija je v veliki meri povezana z interesi tistega, ki dela, in od nivoja zadovoljevanja
lastnih potreb. Koristi nastajajo kot poplacilo za delo v podjetju, torej na temelju izidov in
doseganja ciljev podjetja. Tako managerji v podjetju uporabljajo motiviranje kot sredstvo
vplivanja na zaposlene, da bi delali tako, da bi uresnicevali cilje podjetja in s tem tudi svoje
cilje (Kralj, 1999, str. 176, 177).

Slika 13: R. Tannenbaum — W. H. Schmidtova lestvica slogov vodenja

< vodilna vloga podrejenih

vodilna vloga vodje >

uporaba avtoritete s strani vodje

podrocje prostosti za podrejene

1 2 3 4 5 6 7
vodja odlo¢i in vodja proda vodja predlozi vodja predlozi vodja predlozi vodja dolo¢i vodja dovoli
to sporoci odlocitev zamisli in vabi poskusno resitev, problem, dobi meje in prosi podrejenim, da
k vprasanjem ki se lahko spremeni | predloge in odlo¢i| skupino naj odlo¢if delujejo v mejah,
ki jih je dolo¢il

njegov nadrejeni

Vir: Kralj, 1999, str. 177.

!5 Beseda kompetenca pomeni imeti ustrezne pristojnosti in pooblastila. Za vsako kompetenco moramo biti ustrezno usposobljeni in
zanesljivi pri izvajanju nalog.

31



V podjetjih ze dalj ¢asa vlada trenje med dvema nasprotujoCima si teorijama. Teorija X
zahteva avtoritativni management, kjer so ljudje v izhodiscu slabi in nedelavni, medtem ko
teorija Y zagovarja participativni management, kjer so ljudje v bistvu delavni in odgovorni.
Podjetja so ponavadi v teZavah, ker managerji podcenjujejo teorijo Y in poudarjajo teorijo X.

Slika 14: Piramida potreb v podjetju

egoisti¢ne potrebe
homo oeconomicusa

kolektivno delo in
zdruzevanje ljudi

socialna varnost in zaposlitev

Vir: Kovac, 81996, str. 206.

Uspesen model ravnanja z ljudmi pri delu uposteva sposobnosti zaposlenih, razvija in ohranja
visoke zmoznosti delovne sile. Tako je program ravnanja s ¢loveSkimi viri kontinuiran proces,
ki organizacijo dolgoro¢no vodi v izboljSave na razli¢nih podroc¢jih. Tako je bistveni sestavni
del modela ravnanja z ljudmi sestavljen iz naslednjih sklopov: napovedovanja uspeha —
videnja v prihodnost in izgradnje vizije, pridobivanja uspesnih kadrov, razvijanja kadrov za
doseganje visoke uspeSnosti, spodbujanja uspeSnih sistemov in prijemov, vzdrZevanja
uspesne organizacije, kontinuiranega toka sprememb na boljSe — izboljSav, usmerjanja na
pozitivne primere in izpostavljanja vsakodnevne uspesnosti. Vsekakor pa velja, da je model
ravnanja z ljudmi pri delu lahko uspesen, ¢e organizacija pravocasno predvideva prihodnje
potrebe po kadrih in hkrati uposSteva skupne izto¢nice napredka posameznika v kontekstu
napredka celotne organizacije (Kotler, 1998, str. 41-44).

Za omenjeno podro¢je se najpogosteje uporablja kazalnik Stevila idej na zaposlenega,
sodelovanje zaposlenih pri izboljSevanju uspeSnosti poslovanja organizacije se namrec
izkazuje preko aktivnega udejstvovanja vsakega posameznika v organizaciji. Dopolnitev
omenjenega kazalnika bi lahko iskali v kazalniku, ki belezi Stevilo uresnicenih zamisli. Na tak
nacin bi se izognili efektu, ko mnogi posamezniki v organizaciji cutijo, da se nihce ne odziva
na njihove predloge. S povratnimi informacijami in uresni¢evanjem zamisli se bo povecalo
tudi Stevilo novih predlogov.

V okviru organizacije tezimo tudi po drugih izboljSavah, npr. po boljsi kakovosti, po
ustreznem trajanju in uspesnosti notranjih procesov ter procesov poslovanja s strankami. V ta
okvir spadajo pozne dostave, Stevilo napak, odpadki, odsotnost z dela, merjenje Casa
postopka, ¢as za razvoj novih izdelkov in podobno. V okviru kontinuiranega izboljSevanja
poslovanja je zelo poznan tudi kazalnik prepolovitve napak za merjenje predlogov zaposlenih
in njihove vpletenosti v proces izboljSav, ki zahteva opredelitev kazalnikov za procese, ki jih
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zelimo izboljSati, oceniti velja vrednost kazalnika Casa, potrebnega za 50 %-no povec€anje
uspesnosti poslovnih procesov, oblikovati velja tudi kazalnik, ki bo posredoval informacije o
odstotku procesov, ki se izboljSujejo po stopnji, doloCeni z ocenami kazalnika prepolovitve
napak. Stevilo uspesno izvedenih predlogov in stopnja izboljsevanja klju¢nih procesov sta
dobra kazalnika za doseganje ciljev organizacijskega in individualnega razporejanja. Tovrstni
kazalniki so dokaz, da zaposleni dejavno sodelujejo pri izboljSavah v organizaciji.

Poudariti velja tudi pomen kazalnikov usklajevanja posameznika in organizacije, ki se
osredotocajo na usklajenost ciljev oddelkov in posameznikov s cilji podjetja, ki so navedeni v
uravnoteZzenem sistemu kazalnikov. V ta namen lahko koristimo kazalnik, ki meri odstotek
vodstvenih delavcev, katerih osebni cilji so bili usklajeni s sistemom kazalnikov, kar naj bi
odsevalo rezultate procesa.

Iz priCujoce literature sem zasledila, da je izbor kazalnikov za vidik u€enja in rasti dokaj skop.
To je dokaj zaskrbljujoce, saj vemo, da se strategija podjetja gradi na sposobnostih, motivaciji
in ciljih posameznikov, kar ocitno mnoga podjetja Se vedno niso dojela. Tako velja, da
podjetja strateskih ciljev ne znajo ali nocejo povezovati z dejavnostmi dodatnega
usposabljanja zaposlenih, ponujanja informacij ter usklajevanja posameznikov, strokovnih
skupin in organizacijskih enot s strategijo podjetja in njegovimi dolgorocnimi cilji.

Sir$e gledano, uravnoteZeni sistem kazalnikov pretvarja vizijo in strategijo v cilje in kazalnike
v okviru uravnoteZenega zbira vidikov. V sistem so vkljuceni kazalniki zelenih rezultatov ter
procesov, ki bodo vodili proti Zelenim prihodnjim rezultatom. Vendar pa slutnja po
pomanjkanju kazalnikov, ki bi bili po meri organizacij, kaze na priloznost za razvoj
kazalnikov za zaposlene, sisteme in organizacije, ki bi bili bolje povezani s strategijo
poslovnih enot (Kaplan, Norton, 2000, str. 145-155).

3.4. Uvajanje uravnoteZenega sistema kazalnikov v podjetje

Veckrat sem zapisala, da uravnoteZeni sistem kazalnikov ni sistem merjenja, temvec
managerski sistem. Zato velja tudi ponoviti, da uravnoteZeni kazalniki niso namenjeni zgolj
merjenju uspesnosti, temvec¢ je njihov namen v uvajanju novega nacina vodenja poslovanja.
Res je, da je merjenje izredno ucinkovito orodje za motivacijo in vrednotenje, toda zasnovo
uravnotezenega sistema kazalnikov moramo uporabiti za razvoj novega managerskega
sistema. Tako mora sistem kazalnikov igrati vlogo sredstva za uresni¢evanje pomembnega
cilja — strateSkega managerskega sistema, ki vodstvu pomaga izvajati strategijo ter pridobivati
povratne informacije o njej. Vodstvo izkoris¢a omenjene kazalnike za spodbujanje
dolgoro¢nih sprememb v organizaciji in za spodbujanje organizacije k zasledovanju novih
strateskih usmeritev (Kaplan, Norton, 2000, str. 287, 288).

Veliko organizacij je poskusalo uvesti sistem uravnotezenih kazalnikov, vendar pa mnogim
podjetjem implementacija kazalnikov ni uspela. Tu gre predvsem za napake v strukturi
organizacije, za napake pri izbiri kazalnikov ter za organizacijske napake v procesu razvijanja
sistema kazalnikov.

Za strukturne napake je znacilno, da je vodstvo prepriano, da ima podjetje Ze neko vrsto
sistema uravnotezenih kazalnikov, saj v mnogih primerih finan¢ne kazalnike dopolnjujejo z
nefinanénimi. Vendar imajo tako imenovani nefinan¢ni kazalniki enako karakteristiko kot
tradicionalni. Spremljajo se namre¢ z zamikom. Omenjeni kazalniki delujejo na osnovi
preteklih dogodkov, hkrati pa so ponavadi precej posploseni in ne ravno primerni za aktivno
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in ucinkovito vodenje in usmerjanje poslovanja organizacije v prihodnosti. Omenjeno
strukturno napako se da odpraviti z izdelavo kazalnikov, ki je meSanica kazalnikov z
vnaprej$njimi in preteklimi zabelezkami. Omenjeni kazalniki izhajajo iz opredeljene strategije
podjetja in posamicnih ciljev, ki so povezani z uresni¢evanjem skupne strategije podjetja.

Organizacijske napake ne izhajajo iz sistema kazalnikov, temveC iz koncepta, kakrSnega
uporabljajo nekatera podjetja pri uvajanju sistema kazalnikov. Proces razvoja kazalnikov ne
more potekati preko skupine nizjega managementa, saj morajo kazalniki odrazati stratesko
obstojeCe prijeme pregledovanja uspesnosti poslovanja in vodenja podjetja, ki bazira na
doseganju kratkoro¢nih finan¢nih ciljev in tako spodkopava trud nizjega managementa in
osnovne razloge, zaradi katerega se podjetja odloCajo za uvedbo uravnotezenega sistema
kazalnikov. Veliko podjetij pa se odloca za uvedbo kazalnikov v svoj poslovni sistem na
osnovi uspeha uvajanja in dobrih ucinkov kazalnikov v sorodnih oziroma konkuren¢nih
podjetjih. Tako v mnogih primerih pretiravajo, saj dobesedno kopirajo sistem kazalnikov v
svoje podjetje, kar pa velja za popolnoma napacen pristop. Namrec¢, vsako podjetje ima svoj
trg, svoje kupce, svoje trzisce, svojo kulturo, svojo strukturo in tip organizacije, svoje procese
in samosvoj nacin dela. Zato je oblikovanje sistema oziroma uvajanje sistema kazalnikov na
osnovi reSitev nekega drugega poslovnega subjekta popolnoma zgreSeno pocetje. Lahko
trdimo, da ni sistema, ki bi omogocal hitro vzpostavitev trajnega in zanesljivega sistema
kazalnikov. V tem primeru se je potrebno poglobiti v korenine in izhodis¢a lastnega
poslovnega subjekta in od tu naprej priceti graditi sistem uravnoteZenih kazalnikov. Vendar
tudi tu ne gre pretiravati. Sistem lastne gradnje kazalnikov naj se izvede celovito, vendar v
primeru pomanjkanja podatkov za dolo¢en kazalnik ali v primeru pomiSljanja glede
smiselnosti uvedbe posamicnih kazalnikov ne smemo odlaSati. Ravno nasprotno! Ker je
sistem uravnotezenih kazalnikov dinamicen sistem, morajo podjetja priCeti izvajati merjenje
posami¢nih kazalnikov nemudoma, ko imajo sestavljeno osnovno strukturo kazalnikov.
Pozneje je namre¢ mogocCe dodati Se dodatne kazalnike in jih po mozZnosti tudi drugace
dopolniti, v doglednem casu pa bomo pridobili prepotrebne testne oziroma poskusne podatke
in primerjali njihovo ustreznost. Torej odlasanje v procesu uvajanja kazalnikov ni dobrodoslo,
Se manj pa primerno za kon¢ni uspeh implementacije sistema kazalnikov v nov poslovni
subjekt.

Uvedba novega managerskega sistema, ki temelji na uravnotezenem sistemu kazalnikov,
mora premagati inercijo'® organizacije, ki pogosto napade in izni¢i praktiéno vse poskuse
preobrazbe. Organizacija potrebuje za ucinkovito izvedbo novega sistema dve vrsti nosilcev
sprememb. Prvi¢, organizacija potrebuje vodje prehodnega obdobja ali managerja, ki
pospesuje vzpostavitev sistema kazalnikov in ki pomagajo pri umescanju sistema kazalnikov
v nov managerski sistem. Drugi¢, organizacija mora imenovati managerja, ki bo ves cas
zadolzen za delovanje strateSkega managerskega sistema. Naslednja tezava pri vzpostavljanju
uravnotezenega sistema kazalnikov kot strateSkega managerskega sistema se skriva v dejstvu,
da odgovornosti omenjenih vodij prehodnega obdobja in managerja, zadolZenega za
delovanje sistema, niso na tradicionalnem seznamu dolznosti v organizaciji (Kaplan, Norton,
2000, str. 300-303).

V naslednjih stavkih se bom sprehodila po najpomembnejsih dejavnikih, ki so pomembni za
uspesno uvajanje uravnotezenega sistema kazalnikov. Nastela bom pet dejavnikov, ki so

' Inercija ali vztrajnost, beseda se uporablja tudi v smislu lenobnosti ali oklevanja oziroma za odpor do sprememb ali odpor do
spremenjenega nacina delovanja.
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pomembni za sam proces uvajanja kazalnikov, in pet dejavnikov, ki so pomembni za uspesno
uporabo kazalnikov po uspeli implementaciji uravnoteZenega sistema kazalnikov.

Seveda je veliko faktorjev, ki lahko wvplivajo na potek uvajanja in izrabe sistema
uravnotezenih kazalnikov. Poudariti velja, da je vzpostavljanje uravnotezenih kazalnikov
neskoncen dinamicen proces, ki se nenehno izvaja in tezi k dopolnitvi obstojeCega sistema
kazalnikov. Namen ni v merjenju, ampak v boljSem pristopu k vodenju podjetja s strani
najvisjega managementa.

Prvi dejavnik predstavlja pridobivanje SirSe podpore in sodelovanja. Tako bom ponovila Ze
znano izto¢nico, ki zahteva podporo in sodelovanje najvi§jega managementa. Hkrati je
potrebno sprejeti dejstvo, da se sistem kazalnikov dograjuje sproti, proces ustvarjanja
kazalnikov zahteva dolofeno obdobje. Tako bo potrebno doloceno obdobje, da bo SirSa
organizacija razumela pomen uvajanja sistema uravnotezenih kazalnikov. Omenjeno
spoznanje se bo $irilo skozi spoznanja posameznikov, ki bodo morali spremeniti sistem dela
oziroma ga prilagoditi zahtevam strategije posameznih poslovnih enot v smislu skupne
strategije podjetja. Zelo pomembna naloga je torej v ozaveScanju sodelavcev in vkljucevanju
le-teh v posamicne aktivnosti v okviru procesa uvajanja kazalnikov. Za to je potrebno
zagotoviti dvosmerno komuniciranje v vertikalni in horizontalni smeri. Siriti je potrebno
vizijo in strategijo podjetja in osmisliti uvajanje kazalnikov. V primeru neprimernega
ozaveSCanja kadrov lahko dosezemo nezazeleno reakcijo zaposlenih, ki lahko razumejo
uvajanje novega sistema kot beleZenje in sledenje vsakega koraka, ki ga izvajajo zaposleni v
toku svojega dela, kar pa je popolnoma zgreSeno pojmovanje in nikakor ne bo pripomoglo k
uspe$nemu uvajanju kazalnikov. Ce smo pravilno postopali, bomo ob uvajanju sistema
uravnotezenih kazalnikov dosegli sploSen konsenz glede strategije in usmeritve poslovanja
podjetja v prihodnosti. S tem smo storili prvi korak uvajanja uravnotezenih kazalnikov v
organizacijo. Vendar pa s tem nismo storili ni¢ v smeri izgradnje kazalnikov. Zato moramo
uporabiti pristop skupinskega iskanja predlogov, v skupinah, ki imajo najve¢ dvajset oseb.
Tak$ne skupine bi morale biti povezane po klju¢nih organizacijskih enotah in postopoma bi
jih morali nadgrajevati in povezovati v integrirano celoto tako, da medsebojno povezujemo
kadre iz razli¢nih sektorjev. Ravno tako velja, da moramo postopoma povezati os v smeri
strateSki management, srednji management in operativni management. Seveda je pomembno,
da omenjene skupine ne presegajo Stevila dvajsetih oseb. Taksni pogoji so idealni za kriti¢ne,
odkrite in plodne razgovore, ki pripomorejo k ustrezni klimi v organizaciji, ki sprejema nove
izzive za danes in jutri.

Drugi dejavnik predstavlja osnovanje projektnih skupin, katere sem omenila ze v predhodnem
odstavku. Tako je pomembno, da projektna skupina vkljucuje predstavnike posamicnih
podroc€ij v podjetju, tako predstavnike za finance, komercialo, proizvodnjo, razvoj izdelkov
oziroma storitev, pripravo proizvodnje, trZenje, vodenje, plan in analizo, informatiko,
kadrovanje, splosne zadeve in tako naprej. Nobeno podro¢je ne sme postati dominantno,
kljucno je ravno pravo sorazmerje med njimi. Vodja projektne skupine mora biti v tem
pogledu popolnoma nepristranski; v ta namen poskuSajo nekatera podjetja zaposliti tudi
zunanje strokovnjake, ki pripomorejo k odprtemu, aktivnemu in konstruktivnemu delovanju
skupine. Mnogi strokovnjaki so Ze uvajali uravnotezene kazalnike v drugih organizacijah in
imajo z omenjenega podroc¢ja izjemne izkusnje. Toda kljub temu je pomembno, da zunanji
svetovalec ne prejudicira v delovanju skupine, nasprotno, zunanji sodelavec se vkljuci v
delovanje skupine, ko le-ta ne more dvigniti nivoja sodelovanja na vi$ji nivo oziroma ne
deluje aktivno v smeri uvajanja sistema kazalnikov. Tako morajo zunanji sodelavci delovati v
okviru projektne skupine, kot da uvajajo sistem kazalnikov od zacetka. Zelo napacno je
razmiSljanje, da bo zunanji sodelavec prinesel na sestanek Ze grobo izdelan sistem
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uravnotezenih kazalnikov. Namre¢, ideje za izgradnjo skeleta sistema kazalnikov morajo priti
iz lokalnega podrocja, torej s podrocja ¢lanov projektne skupine, ki aktivno delujejo v
podjetju, kjer se uvaja sistem kazalnikov.

Tretji dejavnik predstavlja spremljanje izvajanja projekta. Omenjeni dejavnik se reSuje na dva
nacina. Prvi nacin je spremljanje in uvajanje sistema kazalnikov po celotni Sirini organizacije,
ki vklju¢uje kadre vsakega podrocja v podjetju. Drugi nacin se opredeli na posamicna
podroc¢ja, reSi zadevo s strokovnjaki posamicnega podrocja in napreduje na naslednje
podrocje z novimi strokovnjaki. V drugem primeru bi lahko celo dejali, da le poskusno
uvajamo uravnotezene kazalnike. Pilotno uvajanje uravnotezenih kazalnikov ima prednost v
0zji usmeritvi, ki posledicno zahteva manjSe Stevilo hkrati sodelujo¢ih kadrov v okviru
projektne skupine. Projekt je hkrati manj mote¢ za proces delovanja podjetja. Toda s tem smo
lahko nevarno zmanjSali moznost odprtega uvajanja sistema kazalnikov, kar posledi¢no
pomeni parcialno uvajanje kazalnikov, se pravi, v omejenem obsegu. Tu se lahko pojavi tudi
nevarnost blokade uvajanja kazalnikov s strani izklju¢enih podrocij, ¢eprav bodo tudi ta v
naslednjem koraku vklju€ena v proces uvajanja kazalnikov. Torej gre za delikatno odlocitev.
Ali bomo uvajali kazalnike postopoma po posamic¢nih podroc¢jih ali pa celovito in SirSe v
okvir celotnega podjetja. SirSe uvajanje pa zahteva precej veé &asa, potrpeZljivosti in
sodelovanje vecjega Stevila kadrov, kar trenutno gledano otezuje poslovanje podjetja, saj so
omenjeni kadri poleg obstojeega dela, ki pa ne sme zastati, razporedili svojo delovno
energijo na ve¢ projektov hkrati. Vendar pa je prednost SirSega pristopa v hitrej$i spremembi
filozofije podjetja, v vecji podpori za uvajanje kazalnikov na nivoju celotne organizacije, saj
hitreje pridobimo kriticno maso kljuénih kadrov, ki bodo pozitivno sprejeli uvajanje
kazalnikov. Obe moZnosti sta torej odprti, obe nam omogocata primerno uvajanje sistema
uravnotezenih kazalnikov. Ozji pristop je tako primeren za podjetja, ki so se namenila sprejeti
sistem uravnotezenih kazalnikov, a imajo nezadostno Stevilo klju¢nih kadrov, ki bi zmogli
sodelovati na ve¢ projektih hkrati in bi uvajanje kazalnikov preusmerilo dejansko delovanje
poslovnega sistema na mejo zmoznosti &loveskih, denarnih ali drugih sredstev. Sir§e uvajanje
kazalnikov se priporoca za vsa podjetja, ki belezijo povprecne poslovne rezultate ali jim celo
grozi moznost propada. TakSna podjetja morajo korenito spremeniti sistem delovanja
najvi§jega management, zato v tem primeru najveckrat pomagajo le korenite spremembe od
vrha do operativnega nivoja. Tudi za uspesSna podjetja velja, naj se posluzujejo omenjenega
pristopa v primeru, da zelijo filozofijo podjetja spremeniti na krajsi rok, hkrati pa povecati
notranje sodelovanje in usmerjenost dela v smeri sprejete strategije podjetja. Zasedenost
kadrov in ostalih resursov v tem primeru ne ogrozajo obstojecega delovanja podjetja.

Cetrti dejavnik izpostavlja pomembnost povezovanja strategije podjetia s sistemom
uravnotezenih kazalnikov. Preden se razvija sistem kazalnikov, mora imeti organizacija jasno
zalrtano vizijo, strategijo in posamicne cilje v okviru posami¢nih oddelkov. V nasprotnem
primeru se lahko dogodi, da bo sistem uravnotezenih kazalnikov nekoheziven, posamicni
kazalniki pa si bodo medsebojno izklju¢ujoci. V tem pogledu se pojavlja Se ena prepreka. V
mnogih podjetjih namre¢ nimajo recepta, kako za posamicne cilje pridobiti mnenja
zaposlenih. Tako ponekod is¢ejo cilje v 0zjih skupinah, kjer obstaja nevarnost slabe podpore
in zavrnitve ciljev, po drugi strani pa Siroke skupine ne izpostavijo jasnih ciljev, morda jih
sploh niso sposobne poiskati. Po drugi strani so lahko posamicni cilji preve¢ utopi¢ni in imajo
malo povezav z dejanskim stanjem v podjetju. Tako na tem podro¢ju ni popolnoma jasnih
smernic, velja pa, da je potrebno poiskati jasne in transparentne cilje, ki veliko prispevajo k
uresni¢evanju skupne strategije podjetja.
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Peti dejavnik obravnava odnos do obstojecega mangerskega sistema, ki je pred uvedbo
kazalnikov baziral pretezno na finan¢nih kazalnikih, katerim se bodo po novem pridruzili Se
kazalniki vidika poslovanja s strankami, notranjih poslovnih procesov in ucenja ter rasti.
Sistem financiranja, porocanja rezultatov, informiranja in dela vi§jega managementa mora
Siroko odpreti vrata sistemu uravnoteZenih kazalnikov, sicer bomo imeli spremljavo spacka,
ki je tako za vi§ji management, kot za tiste kadre, ki so se trudili vpeljati sistem kazalnikov,
nepotrebna ovira. Se veé, lahko se izkaZe za nepotrebno administracijo, ki ni namenjena prav
ni¢emur, pravzaprav le praznemu statisticnemu prebiranju podatkov, ki ne sluzijo ni¢emur.
Vendar ne smemo v drugo skrajnost. Vpeljati moramo sistem kazalnikov, nikakor pa ne
smemo zavre€i starih finan¢nih kazalnikov. V tem primeru se izpostavljamo nevarnosti, da
1izgubimo fokus nad kriticnimi finan¢nimi podatki, ki, resnici na ljubo, odlo¢ajo o obstoju ali
propadu poslovnega subjekta. Torej, poiskati moramo primerno meSanico starih kazalnikov in
sistema uravnotezenih kazalnikov.

Zgoraj omenjeni dejavniki so bili pomembni za proces uvajanja sistema uravnotezenih
kazalnikov. V nadaljevanju pa bom nastela Se dejavnike, ki so odlo€ilni v procesu izvajanja
sistema uravnotezenih kazalnikov.

Tako predstavlja Sesti dejavnik moC postavljanja ciljev in rednega spremljanja napredka pri
doseganju zastavljenih ciljev. Vsak cilj mora biti jasno zastavljen in dosegljiv. Tako se
morajo cilji skozi razlicna ¢asovna obdobja prilagajati in posledicno spreminjati. Toda ce
zelimo, da bo sistem uravnotezenih kazalnikov kredibilen, mora vsak posamicni cilj slediti
skupni strategiji podjetja. Cilji morajo biti realisti¢ni in dosegljivi, a hkrati dovolj ambiciozni,
da bo podjetje napredovalo in delovalo motivacijsko na posameznika. Podjetje mora imeti
pravo meSanico dolgoro¢nih in kratkoro¢nih ciljev. Kratkoro¢ni cilji naj bi v povprecju trajali
eno leto in naj bi prispevali k uresni¢evanju dolgorocnih ciljev. Dolgoro¢ni cilji se dolocajo
za obdobja od dveh do petih let in se morajo na osnovi rezultatov v okviru kratkoro¢nih ciljev
letno prilagajati. Nekatera podjetja so na tem podrocju Se bolj napredovala in prilagajajo
dolgorocne cilje kvartalno.

Sedmi dejavnik poudarja pomen merjenja in metod merjenja. Zelo pomembno je, da
kazalnike, ki smo jih opredelili, merimo redno in natan¢no. To Se posebej velja za bolj
zapletene izraCune kazalnikov, ki morajo biti redno preverjeni in vodeni. Na osnovi pravilno
izvedenega sistema belezenja podatkov nam je omogoceno konsistentno vodenje posamic¢nih
kazalnikov, tu pa lazje ugotavljamo odklone od zacrtanih ciljev po posamic¢nih kazalnikih.
Zelo nevarno je opredeliti precej specialne kazalnike, za katere se pozneje izkaze, da je
pridobivanje podatkov tako rekoC zelo kompleksno ali ¢asovno neredno, z zamikom ali
podobno. S podobnimi tezavami namre¢ nacenjamo kredibilnost sistema, pa Ceprav samo
zaradi enega samcatega kazalnika. Vendar pa ne smemo v drugo skrajnost, kjer si zadamo
zabeleziti le najbolj merljive kazalnike in cilje. To bi bila velika napaka, saj so kazalniki
namenjeni dinami¢nemu vodenju podjetja in odkrivanju novih strateSkih prednosti, ne pa le
merjenju preprostih kazalnikov, ki nam nimajo kaj dosti povedati glede usmeritve strateSkega
managementa za uspesSno poslovanje podjetja v prihodnosti. Organizacija mora tako razviti
moderne, fleksibilne in stroskovno ucinkovite procese merjenja, ki bodo omogocali uporabo
podatkov v okviru sodobnih managerskih pristopov, nenazadnje tudi s pomocjo ustreznih
informacijskih sistemov.

Osmi dejavnik poudarja povezovanje kazalnika z vzrokom in rezultatom ukrepanja. Gre torej

za upostevanje vzro¢no-posledi¢ne komponente, tako na nivoju posamicnega kazalnika, kakor
v povezovanju z ostalimi kazalniki. Pravzaprav to pomeni, da so kazalniki medsebojno
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odvisni oziroma se navezujejo nekateri Sirs$i kazalniki na kazalnike z ozjih podrocij. Smisel
uvedbe uravnotezenih kazalnikov je ravno v tem, da so vsi kazalniki vzro¢no-posledi¢no
medsebojno povezani, kar omogoca celovito nadzorovanje posamic¢nih vidikov poslovanja
podjetja s strani najvi§jega managementa, ki sledi zastavljeni strategiji in viziji poslovanja
podjetja. Sistem kazalnikov je namre¢ odlicno orodje, ki omogofa na osnovi preteklih
izkuSenj, sestavljenih hipotez ter scenarijev simulacijo poslovanja podjetja ter predstavlja
pomembno orodje za pravilno usmerjanje poslovanja podjetja Ze danes in ne $ele jutri. Cas je
denar, Se toliko bolj se ta resnica odraza pri odlocitvah najvi§jega managementa.

Deveti dejavnik poudarja mo¢ informacijske tehnologije in ustreznih podpornih sistemov.
Velika vecina ljudi je usmerjenih v prezentacijo natan¢nih, zanesljivih in vizuelno ustrezno
predstavljenih podatkov. To lahko dosegamo le z ustrezno informacijsko tehnologijo in z
ustreznimi podpornimi sistemi na osnovi razli¢nih programskih reSitev. Tako velja, da
raCunalnisko prezentirani grafikoni, ilustracije in ostali podatki zagotavljajo hitro in najbolj
razumljivo akceptiranje podatkov. To hkrati zagotavlja vrh prezentacije podatkov v okviru
BSC kazalnikov, saj na osnovi omenjenih podatkov strateski management izvaja ustrezne
aktivnosti za izboljSanje poslovanja podjetja v prihodnosti. Hkrati je zelo pomembno, da
sistem kazalnikov ne izpade kot pridobivanje podatkov s pomocjo informacijskega sistema,
kljub temu da se za avtomatsko beleZenje in prezentiranje podatkov porabi doloceno ¢asovno
obdobje. Sistem kazalnikov ne sme izpasti preve¢ abstraktno, sicer lahko nastane odpor do
njega na zadnji tocki izvajanja, kar bi bila zares velika Skoda. Sistem pregledovanja podatkov
mora biti preprost in uporabniku prijazen.

Zadnji, deseti dejavnik se zliva s celoto vseh prej naStetih dejavnikov. Gre za ustvarjanje
ucece se organizacije. Ravno sistem kazalnikov na osnovi posamic¢nih kazalnikov, rezultatov
glede uresni¢evanja in doseganja posamicnih ciljev zahteva reSevanje in odpravljanje
nezadovoljstva zaradi odklonov od Zelenega rezultata. Toda omenjene odklone bomo lahko
odpravljali le z dodatnim izobrazevanjem in z osebnostno rastjo. Mnoga podjetja bodo na
osnovi sistema kazalnikov odkrila mnoge odklone in na osnovi teh gradila sistem dodatnega
izobraZevanja. Ni presenecenja za ucecega se cloveka, ravno tako ni presenecenja za uceco se
organizacijo. Zato je pozitivna naravnanost do porajajocih se problemov nujna, sistem ucenja
pa mora posamezniku omogocati uresnicevanje njegovih lastnih ciljev in ciljev posamicne
organizacijske enote. Le tako bomo namre¢ uspesno uresnicevali skupno strategijo podjetja.

Slika 15: Prekinitev procesnega kroga
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Vir: Olve, Sjostrand, 2002, str. 105.
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Poudariti velja, da se mnoga podjetja odlocajo za uvajanje uravnotezenega sistema
kazalnikov, a ob koncu uvedbe sistema prekinejo z uvajanjem in spremembo managerskega
sistema. Tako v mnogih podjetjih ne izkoristijo celotnega potenciala uravnotezenih
kazalnikov, Se veC, ponekod vzpostavijo strategijo in vizijo podjetja, dopolnijo sistem
belezenja kazalnikov in na tem nivoju zadeva tudi obstane. Zares velika Skoda (Olve,
Sjostrand, 2002, str. 98—105)!

Vseh deset dejavnikov odloc€ilno vpliva na sistem uvajanja in izvajanja BSC kazalnikov. Pred
koncem poglavja bom kot zanimivost naStela Se pomembne dejavnike, ki sta jih opredelila
avtorja Kaplan in Norton. Avtorja sta poudarila, da pravilno izveden proces uvajanja
kazalnikov spodbuja predanost sistemu med vodilnimi in srednjimi managerji ter pomaga
managerjem dose¢i njihove programske cilje. Tako je na zafetku zelo pomembna izbira
ustreznih organizacijskih enot oziroma poslovnih enot, ki so sposobne in hkrati potrebne pri
apliciranju in gradnji kazalnikov. Zelo pomembna je opredelitev ustreznih povezav med
strateSkimi poslovnimi enotami in podjetjem, predvsem kar se tice finan¢nih ciljev, usmeritev
glede okolja, varnosti, odnosov do zaposlenih, cene, kakovosti in tako naprej. Med vsemi
strateSkimi poslovnimi enotami je potrebno doseci soglasje glede strateskih ciljev preko
prvega kroga pogovorov in nadaljevanjem razgovorov v okviru usklajevalnega sestanka. Na
osnovi opredeljenih izhodiS¢ sledi izbira in oblikovanje kazalnikov s pomocjo srecanja
razli¢nih projektnih (pod)skupin, ki skrbijo ne samo za pripravo in izbiro kazalnikov, ampak
tudi za SirSe iskanje konsenza in Sirjenje dobrih besed glede potrebnih aktivnosti za belezenje
in impliciranje novih kazalnikov. Na osnovi izhodi$¢ in pripravljenega gradiva podskupin se
mora izvesti vodstvena delavnica v okviru drugega kroga, ki dokon¢no poistoveti strategijo
podjetja s cilji in kazalniki podjetja. Temu sledi priprava nacrta za izvajanje sistema
uravnotezenih kazalnikov v smislu izgradnje ustrezne informacijske podpore, posredovanja
kazalnikov, Sirjenja in spodbujanja zaposlenih in povezave operativnih kazalnikov s strategijo
podjetja. Vodstvena ekipa se sreca Se tretji¢, da bi dosegla kon¢no soglasje glede vizije, ciljev
in kazalnikov in vpeljala sistem kazalnikov v filozofijo najvi§jega managementa. Na koncu
sledi Se izoblikovanje nacrta za izvajanje, tako da naj bi od te toCke naprej management v
roku 60-ih dni Ze uporabljal sistem uravnotezenih kazalnikov v okviru dopolnjene vodstvene
filozofije (Kaplan, Norton, 2000, str. 317-325).

Vsekakor bi lahko poudarili Se kakSen dejavnik, a namen ni bil le v nastevanju dejavnikov,
ampak predvsem v poudarjanju, da mora management aktivno pristopiti k uvajanju
kazalnikov, ravno tako pa podpirati in sodelovati pri izvajanju kazalnikov. Sistem kazalnikov
je tako nikoli kon¢ana zgodba, saj sami kazalniki poskrbijo za pravoCasen odgovor, kdaj,
kako, v katero smer in s katerimi resursi bomo spremenili sistem uravnotezenih kazalnikov.
Sistem kazalnikov je dinamicen sistem, ki zahteva aktivno sodelovanje tako reko¢ vseh
akterjev v organizaciji.

4. Uvajanje sistema uravnoteZenih kazalnikov v podjetju Valkarton

Valkarton d.d. Logatec je v letu 2002 dobil novega vecinskega lastnika delnic, hrvasko
podjetje Belis¢e d.d., ki posluje v isti branzi, torej papirni in papirno predelovalni. Pred tem
pa je po privatizaciji podjetja velik oziroma vecinski delez vec¢ let imelo finan¢no storitveno
podjetje, ki je zelo razsirilo obzorje podjetja na podro¢ju financ in raCunovodstva, strateskega
upravljanja, obenem pa podpiralo investicije v posodobitev proizvodne tehnologije.

Prav ti sodobni pogledi lastnikov na upravljanje podjetja so spodbudili vodstvo druzbe k
uporabi sodobnejsih kazalcev uspesnosti, kot je na primer ekonomska dodana vrednost ali
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EVA (angl. Economic Value Added), pa tudi k uporabi sodobnejSih metod za spremljanje
poslovanja, kot so obracunavanje stroskov po dejavnostih ali ABC (angl. Activity Based
Costing) ter ABB (angl. Activity Based Budgeting). Z racunovodskim sistemom ABB, ki
temelji na lo¢enem obravnavanju posameznih dejavnosti in aktivnosti, ugotavljamo uspesnost
posameznih dejavnosti in aktivnosti, in sicer katere prinaSajo koristi in katere ne. Vse to so
finan¢ni kazalniki, ki kot Ze povedano v prejSnjih poglavjih ne spregledajo osnove oziroma
bistva podjetja, ki se skriva v zaposlenih, njihovem znanju in motivaciji, oblikovanih odnosih
s kupci in dobavitelji, v razvoju in tako dalje. Z uravnotezenim sistemov kazalnikov se je
podjetje prvi¢ soocilo na prvi predstavitvi gospoda Roberta S. Kaplana v Sloveniji v letu
2000.

Ideja uravnotezenih kazalnikov je bila vodstvu zelo blizu, zato se je odlocilo za formacijo
projektne skupine, ki svoje delo nadaljuje tudi po tem, ko je Valkarton d.d. dobil novega
vecinskega lastnika delnic, podjetje BeliS¢e d.d., katerega cilji se nekoliko razlikujejo od
tistih, ki so jih imeli stari lastniki'’. Naloga projektne skupine je bila, da v tesnem sodelovanju
z vodstvom pripravi temelje za uvedbo omenjenega sistema kazalnikov sprva na vi§jem
podjetju. Za sodelovanje z zunanjim svetovalcem se nismo odlo¢ili, saj je notranje razvit
sistem uravnotezenih kazalnikov bolj izviren in bolj prilagojen podjetju (Rejc, 2003, str. 18).

Projektno skupino so sestavljali vodje oziroma direktorji vseh sektorjev, ki so po organigramu
vodstvu direktno odgovorni za svoja podro¢ja. Delo je potekalo v obliki uskladitvenih
sestankov, na katerih se je razpravljalo o predlogih, ki jih predstavnik posameznega podrocja
pripravil za svoje podroc¢je. Vodja skupine je nadzoroval delo, kar se ti¢e metodoloske osnove
kot sistemati¢ne pravilnosti. Osnovna ugotovitev sprejeta na samem zacetku projekta je bila,
da glede na dve osnovni dejavnosti'® podjetja dologene kazalnike pripravimo lo&eno za obe
dejavnosti, doloceni pa so pac skupni za obe dejavnosti. Ta ugotovitev je vezana tudi na samo
strategijo podjetja, saj so se s pridobitvijo novega veCinskega lastnika delnic tudi prioritetni
cilji podjetja v zvezi z dvema osnovnima dejavnostima druzbe nekoliko spremenili.

Osnovni dokumenti, ki jih je projektna skupina pri svoji nalogi uporabljala, so letni plani
podjetja ter strategija podjetja Valkarton od leta 2000 do leta 2005. Pomembno vlogo je imela
tudi raziskava organizacijske klime v Valkartonu, ki je bila izvedena konec leta 2003. V
nadaljevanju bom podrobneje predstavila delo projektne skupine, ki je v prvi fazi oblikovala
novo strategijo podjetja se v drugi fazi podrobneje posvetila vidiku u€enja in rasti oziroma
zaposlenim.

4.1. Predstavitev druzbe Valkarton

Korenine podjetja Valkarton segajo v leto 1971, ko je zacel s proizvodnjo novoustanovljeni
obrat Kartonazne tovarne Ljubljana (KTL) v Logatcu. Kot temeljna organizacija zdruzenega
dela je podjetje kot proizvodni obrat delovalo vse do leta 1990, ko se KTL sporazumno
razformira in Valkarton postane samostojen pravni in poslovni subjekt.

Obdobje od leta 1990 do leta 1997 lahko opredelimo kot drugo obdobje v razvoju druzbe.
Leta 1992 se je podjetje preoblikovalo v druzbo z omejeno odgovornostjo v druzbeni lasti.

"7 Vsekakor je osnovni cilj vsakega lastnika, da njegova naloZba prispeva k rasti njegovega premozenja, torej
dolocen pozitiven donos.
'8 Proizvodnja valovitega kartona in proizvodnja embalaZe iz valovitega kartona
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Podjetju so se prikljuili'’ Embalazni servis Koper, Gostinstvo Logatec in Kartonaza Rakek.
Ze leta 1995 je podjetje pridobilo certifikat ISO 9001, konec leta 1996 pa koncalo proces
privatizacije in postalo delniska druzba.

Leta 1997 se zac¢ne tretje obdobje razvoja druzbe. V letih 1997 do 1999 je Valkarton Se Siril
svojo mrezo podjetij po Sloveniji z nakupom od 20 do 100 odstotnega deleza delnic v KTL
Potiskani embalazi d.o.o., Ljubljana, MSK d.o.0., Slovenska Bistrica, Kartonalu d.o.o. iz
Novega Mesta, Tiki d.d. Trbovlje in Embalazi d.d. Maribor. V prvi polovici leta 2000 je
Valkarton razsiril povezovanje tudi preko meja Slovenije z nakupom vecinskega deleza v
Komuni A. D. Skopje. Junija 2004 je sledil nakup PAK 4 d.o.o0. iz Kisovca.

Danes tvori druzba Valkarton koncern z devetimi povezanimi podjetji. Od tega sta dve druzbi
v stoodstotni lasti,”” pet v veéinski lasti®' ter dve, v katerih je lastnik manjsinskega deleza
lastnidtva®®. Osnovna ideja koncerna je proizvodnja vedjih, industrijskih naro¢il v Valkartonu
d.d. v Logatcu, kjer so kapacitete namenjene vecjim proizvodnim serijam ter oskrbovanje
manjsih in bolj specifi¢nih narocil na drugih lokacijah.

V druzbi Valkarton Potiskana embalaza d.o.o. (v nadaljevanju VPE), ki je v stoodstotni lasti
Valkartona d.d., se izdeluje prodajna potiskana in kasirana embalaza, ki je kar se tice trznih
trendov, ki tezijo k privla¢ni in varni ter ekoloSko prijazni embalazi, zelo perspektivno
podjetje. Valkarton Kartonaza Rakek d.o.o., prav tako v stoodstotni lasti Valkartona d.d., je
invalidsko podjetje in izdeluje dodelavne posle za druzbo mater, VPE ter ro¢na dela. Ostale
povezane druzbe so predelovalci valovitega kartona v embalazo, ki so lokalno usmerjeni
oziroma se v skladu s strategijo koncerna specializirajo za proizvodnjo embalaze za doloCene
dejavnosti.

Koncern Valkarton je s 62,5 % trznim delezem v proizvodnji kartonske embalaze najvecje
slovensko podjetje, ki se ukvarja s proizvodnjo embalaze (podatek ne vkljucuje proizvodnje
komercialne in navite embalaze na Rakeku) in skupno zaposluje 1200 zaposlenih, od tega 725
v Sloveniji.

' Valkarton je z nakupom veginskega deleza delnic v teh druzbah gradil mrezo manjsih kartonaZ po Sloveniji.

2% Valkarton Potiskana embalaza d.o.o. in invalidsko podjetje Valkarton kartonaza Rakek d.o.o. sta obe locirani
na Rakeku.

*! Tika d.d. Trbovlje, Valkarton embalazni servis Koper d.o.o. in Embalaza d.d. Maribor.

*? Kartonal d.0.0. Novo mesto in MSK d.o.o0. Slovenska Bistrica.

» MSK d.o.0. izdeluje darilno embalazo, VES Koper izdeluje prodajno razstavne displeje, Kartonal izdeluje
samo transportno embalazo itd.
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Slika 16: Organizacijska struktura skupine Valkarton
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Vir: Nacrt poslovanja druzbe Valkarton d.d. za leto 2005, str.7.

Kot receno je osnovna dejavnost druzbe Valkarton d.d. proizvodnja valovitega kartona, kjer
kot eden od dveh slovenskih proizvajalcev dosega vecinski trzni delez v slovenski proizvodnji
valovitega kartona. V letu 2003 smo z veliko investicijo posodobili proizvodne kapacitete za
valoviti karton. Novi kartonski stroj je s svojo produktivnostjo, izdelavo kakvostnega kartona
ter Sirokimi proizvodnimi zmoZznostmi velika pridobitev za nase podjetje. Valkarton d.d.
slabo polovico izdelanega valovitega kartona proda predelovalcem kartona, vecji del pa ga
sam predela v embalazo. Embalaza je izdelek z vi§jo dodano vrednostjo, zato je cilj podjetja
dosegati tudi ¢im vi§jo prodaja tega segmenta izdelkov, ki zelo vpliva na finan¢ni rezultat
podjetja. Trenutno na tem segmentu Valkarton zavzema dobro tretjino celotne slovenske
proizvodnje embalaze iz valovitega kartona.

Slovenski prodajni trg smatramo za najperspektivnejSega tako z vidika dobrega poznavanja
kupcev, konkurence, gospodarske in politicne situacije kot tudi dejstva, da prevozni stroski
naSim izdelkom moc¢no znizujejo konkuren¢nost na vecjih razdaljah. Bolj primerna oziroma
konkurencnejSa za bolj oddaljene destinacije je naSa ponudba prodajne embalaze zaradi vi§je
dodane vrednosti.

Valkarton d.d. izvozi priblizno dvajset odstotkov celotne proizvodnje, ve¢inoma v sosednje
drzave: Madzarsko, Avstrijo, Italijo, Nemcijo, Svedsko, Nizozemsko, Bosno in Hercegovino
in Hrvasko. Izvoziti planiramo predvsem zahtevnejSo, prodajno kasirano in potiskano
embalazo. Kupci Valkartona sicer prihajajo iz vseh predelovalnih dejavnosti, najvec pa iz
prehrambene dejavnosti, industrije gospodinjskih in drugih elektricnih aparatov in strojev,
farmacije, pohistvene industrije ter drugi.
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Kakovost je ena od vrednot, ki jo nasi kupci zelo cenijo, zato si Zelimo dosegati ¢im visji nivo
kakovosti. V Valkartonu d.d. smo prvi certifikat kakovosti ISO 9001 prejeli leta 1995, z
raz$iritvijo certifikata na Valkarton Potiskana embalaza d.o.o., Valkarton kartonaza Rakek
d.o.o. ter Valkarton Embalazni servis Koper d.o.o. pa leta 1998. Ob novelaciji standarda ISO
9001/2000, ki je bistveno spremenjen v formalnem in vsebinskem smislu, s ¢imer je doseZzena
vecja usklajenost s standardom ravnanja z okoljem ISO 14001, smo si zastavili cilj, da ga
uvedemo tudi v naso poslovno prakso. V septembru 2003 smo prejeli certifikat kakovosti ISO
9001/2000 za Valkarton d.d., h€erinski druzbi ter vse druge povezane druzbe razen
druzinskega podjetja Kartonal d.o.o.

Politika do ravnanja z okoljem je bila sprejeta na ravni koncerna in je znana vsem zaposlenim.
S sprejeto politiko do okolja si prizadevamo za zmanjSevanje negativnih vplivov na okolje,
preprecevanje onesnazevanja ter nenchno izboljSevanje odnosa do okolja. Valkarton d.d. ter
odvisni druzbi Valkarton Potiskana embalaza d.o.o0. in Valkarton kartonaza Rakek d.o.o. so
svojo odgovornost za obvladovanje svojih vplivom na okolje potrdili v letu 2000 s
pridobitvijo certifikata za sistemsko ravnanje z okoljem ISO 14001. Ostale odvisne druzbe v
Sloveniji ter pridruzena druzba MSK d.o.o0. pa so certifikacijsko presojo omenjenega
standarda uspesno prestale marca 2003.

4.2.  Polozaj v panogi ter poslovanje druzbe Valkarton d.d.

Papirna in papirno predelovalna dejavnost, kamor se uvrsca tudi Valkarton d.d. drzava sicer
uvrséa med neperspektivne gospodarske dejavnosti, Ceprav se kar nekaj podjetij iz naSe
dejavnosti najde na listi tristo najvecjih slovenskih podjetij, ki jo vsako leto objavlja
Gospodarski Vestnik (Bertoncelj, 2003, str. 17). Pomembno je omeniti razliko med
papirniCarji in predelovalci papirja, kjer so prihodki in dobicki precej manjSi od
papirnicarskih, ki so ve¢inoma Ze v tuji lasti, pomembno pa je omeniti tudi dejstvo, da so
precej vecji onesnazevalci od predelovalcev.

Valkarton je pri svoji osnovni dejavnosti, proizvodnji valovitega kartona, eden od dveh
slovenskih proizvajalcev?® ter beleZi ve&inski trzni delez. Na drugi strani, pri proizvodnji
embalaze, pa je konkurentov, predvsem manjsih, ve¢. Rezultati poslovanja Valkartona kot
proizvajalca embalaze so zelo odvisni od splosne gospodarske konjukture (BDP), Se bolj pa
od outputa industrije, saj embalazo prodajamo v prakti¢no vse gospodarske dejavnosti.

Na drugi strani na naSe poslovanja bistveno vplivajo cene osnovne surovine za izdelavo
valovitega kartona, embalaznih papirjev>. Belis¢e je Valkartonov dolgoletni dobavitelj
embalaznih papirjev, torej osnovne surovine za valoviti karton, po nakupu vecinskega deleza
delnic pa je postal veCinski dobavitelj. Z novim vecinskim lastnikom Belis¢em d.d. se je
Valkartonu v veliki vecini omejil izvoz na Hrvasko, Bosno in Hercegovino ter v Srbijo, zato
je tudi delez izvoza v celotni prodaji v zadnjem letu manjsi. Po drugi strani pa je v zadnjem
letu prodajna sluzba kot vzvod prodaje slovenskim podjetjem, ki izvazajo na Hrvasko,
ponujala moznost placila s kompenzacijo.

* Drugi proizvajalec je Duropack Tespack d.o.o. iz Brestanice.

'V letu 2002 smo bili npr. pri¢a dvema veéjima podrazitvam embalaznih papirjev, kar je v povpre¢ju pomenilo
povisanje cene osnovne surovine za 6,7 %. To je povzrocilo povecane aktivnosti prodajne ekipe s ciljem
povisanja prodajnih cen. Zaradi pomanjkanja starega papirja v svetu smo tako prica vedno pogostejSim dvigom
cen embalaznih papirjev.
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Tabela 1: Nekateri podatki o poslovanju druZbe Valkarton d.d.

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | Enota mere
kosmati donos iz poslovanja 6.825| 7.569| 7.793| 8.318| 8252 mio SIT
Cisti dobicek 298| 278 195 268| 141 mio SIT
dodana vrednost na zaposlenega 49 6,2 6,3 6,01 5,7 mio SIT
celotna gospodarnost poslovanja 1,04| 1,06/ 1,06/ 1,03| 1,01 %
donos na kapital 6,9 4.9 33 34| 24 %
Investicije 432| 1375 669 361| 563 mio SIT
Stevilo zaposlenih na dan 31. 12. 342  319| 297 300{ 294
knjigovodska vrednost delnice na dan 31. | 5.914| 6.654| 6.903| 7195| 7201 SIT
12.

* Podatki za leto 2001 so prirejeni v skladu s pojasnilom §t. 1 z dne 19. 6. 2002 Slovenskega
instituta za revizijo zaradi spremembe slovenskih rac¢unovodskih standardov.

Vir: Letno porocilo 2004, str. 11.

Ze pred vstopom v EU smo si Zeleli utrditi svojo prodajno pozicijo najve¢jega proizvajalca
valovitega kartona ter embalaze na slovenskem trgu, saj smo se zavedali da bo “tuja”
konkurenca takrat postala “domaca”. Budno smo spremljali dogajanja ter trende v branzi na
sosednjih ter drugih perspektivnih trgih. Kot Ze receno so proizvajalci kartonske embalaze
zaradi transportnih stroskov lahko konkurenéni nekje v radiju tristo kilometrov.

Evropsko zdruZenje proizvajalcev kartonske embalaze (FEFCO) spremlja razvoj dejavnosti
po celotni Evropi. Ugotavlja, da je povprecna letna rast kartonskih izdelkov v zahodni in juzni
Evropi Ze nizja od povprecne letne rasti po drzavah, medtem ko vzhodna Evropa belezi visje
stopnje rasti od gospodarske rasti. To je tudi vzpodbudilo velike evropske verige papirno
predelovalne industrije, da so se s prevzemi in investicijami v tem delu Evrope Ze moc¢no
zasidrali (FEFCO, 2003). V Sloveniji neposredne prisotnosti katere od vecjih evropskih
papirnih verig na nasem podrodju ni,”® saj so najverjetneje slovenski trg ocenili kot
premajhnega. Vendar pa to ne pomeni slabe razvitosti in nekonkuren¢nosti slovenskih
proizvajalcev kartonske embalaze, saj kazalec »povprecna poraba valovito kartonskih
izdelkov na prebivalca«, ki ga FEFCO uporablja za prikaz razvitosti te industrije po drzavah,
kaze, da je Slovenija s 37,5 kg/prebivalca povsem v povpreéju drzav ¢lanic FEFCA?’,

4.3. Nova strategija podjetja Valkarton

S pridobitvijo novega vecinskega lastnika delnic podjetja smo ugotovili, da so se spremenili
interesi vsaj enih udelezencev podjetja, torej lastnikov. Podjetje Belis¢e zastopa povsem
drugacne interese kot Valkartonov prej$nji ve¢inski lastnik. Skupina Belis¢e namre¢ vkljucuje
Siroko paleto dejavnosti,”™ med drugim je na§ dobavitelj osnovne surovine ter na§ konkurent
na podro¢ju valovitega kartona in embalaze. Tako je njegov interes na eni strani prodati
Valkartonu ¢im ve¢ embalaznih papirjev, na drugi strani pa Valkartonu omejiti prodajno

%% Vendar: Valkarton je del skupine Beliiée, Tespack iz Brestanice je podruZnica Avstrijskega Duropacka, eden
od lastnikov Pak 4 je avstrijsko podjetje Tewa, Tespack in Pak 4 sta Valkartonova najvecja konkurenta.

" Clanice FEFCA so: Francija, Italija, Nem¢ija, Spanija, Avstrija, Nizozemska, Poljska, Ceska, Madzarska,
Romunija, Portugalska, Gréija, Tur¢ija. Slovenija ni ¢lanica. Valkarton je v¢lanjen kot pridruzeni clan
samostojno; povprecna poraba izdelkov iz kartona v ¢lanicah FEFCA je 37,8 kg/prebivalca.

* Skupina Belidée je zbiralec starega papirja, proizvajalec embalaznih papirjev, proizvajalec embalaze in
valovitega kartona ter spiralno navite embalaze, predelovalec lesa itd.
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podro¢je na njemu domacem trgu, kjer smo si pred tem konkurirali. Tako prioriteta prodajne
strategije ni veC le prodaja embalaze, to je izdelka z vi§jo dodano vrednostjo, temvec¢ tudi
valovito kartonskih plos¢, kjer je pomembna predvsem prodana koli¢ina.

4.3.1. Poslanstvo koncerna Valkarton

Poslanstvo Valkartona je pravocasno oskrbovanje kupcev z uporabnimi, kvalitetnimi in
ekolosko sprejemljivimi proizvodi in storitvami.

Valkarton kupcu poleg izdelave ve¢ vrst embalaze® ponuja svetovanje pri razvoju in izbiri
najustreznejSe embalaze, kar ga locuje od klasi¢nega proizvodnega podjetja. Vodilo je hitra in
kvalitetna oskrba, svetovanje in obve$c¢anje kupcev o novostih na embalaznem podrocju, kar
na kratko opredeljujemo z geslom »Embalaza po meri«

Embalaza, ki jo proizvaja koncern Valkarton, opravlja razlicne naloge na 21VIJeank1 poti
izdelka: ohranja kakovost in obliko izdelka, omogo¢a manipuliranje ter izdelke in njihove
uporabnike §¢iti pred nevarnostmi poSkodb. Valkarton s svojo embalazo pomaga izdelke
prodajati, omogoca njihovo prepoznavanje in identificira njihove proizvajalce. S Stevilnimi
konstrukcusklml in graficnimi oblikami embalaze Valkarton pomaga motivirati k nakupu,
olajsuje in informira o uporabi izdelka in predvsem izdelkom poveduje vrednost.’’

Na segmentu valovitega kartona je nase poslanstvo kupcu ponuditi Siroko paleto kakovostnih
valovitih kartonov hitro oziroma ob pravem casu.

Valkarton bo poveceval vrednost podjetja v dobro vseh udelezenih v podjetju: delnicarjev,
kupcev, zaposlenih in drugih zainteresiranih. Rast se bo, poleg poveCanega obsega s
proizvodnjo ali s povezovanjem in prevzemi, predvsem nanaSala na samo uspesnost
poslovanja, donosnost in na oblikovanje prijazne kulture in klime v podjetju, ki zaposlenim
nudi prijazno sobivanje in moznosti za pridobivanje novih znanj, spretnosti in izkuSen;j.
Valkarton bo posloval kot druzbeno odgovorno podjetje.

4.3.2. Vizija koncerna Valkarton

Vizija podjetja je krepiti mesto najvecjega, vodilnega in uspeSnega embalazerja na
pripadajoCem trgu in dosegati rezultate poslovanja, kot jih dosega uspeSno primerljivo
evropsko podjetje; svoje aktivnosti usmeriti v zagotavljanje celostne ponudbe na podrocju
embaliranja, s poudarkom na spremljajocih storitvah, ki bogatijo oskrbo kupcev in gradijo
predstavo Valkartona kot proizvajalno-storitvenega podjetja.

Rast in razvoj si bo podjetje zagotovilo z vertikalnimi integracijami »naprej«, ki bodo
omogocale maloserijsko proizvodnjo ter oskrbovanje lokalnih trgov, s horizontalnimi
integracijami, ki pomenijo Siritev obstojece ponudbe embalaze z drugimi vrstami embalaZze ali
vklju¢itev novih embalaznih materialov, z vertikalnimi integracijami »nazaj« doseci
stabilnejSo pozicijo nabave osnovnih surovin in s Siritvijo poslovanja na perspektivnih tujih
trgih (Strategija koncerna Valkarton 2000-2005, str. 6).

4.3.3. Strategija podjetja Valkarton’ ?

¥ Valoviti karton se v tej opredelitvi namenoma izpui¢a, saj so kupci zanj podjetja, ki izdelujejo embalazo in
znaJO sami izbrati najustreznejsi material.

* Tudi slogan »embalaza po meri« ostaja nespremenjen, saj je valoviti karton le malokrat kon¢ni izdelek in se v
veliki veCini predela v embalaZzo.
3! Predpostavka: Valoviti karton ni na3 konéni izdelek, temve¢ polizdelek.
32 Opis strategije podjetja Valkarton je povzetek iz dokumenta »Strategija podjetja Valkarton od leta 2000 do
leta 2005« iz leta 2000.
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Valkarton bo v skladu z vizijo kot vodilno podjetje v svoji panogi na domacem trgu izvajal
strategijo rasti in razvoja. IzhodiS¢e za oblikovanje strategije je dejstvo, da je Valkarton
pridelovalec in predelovalec valovitega kartona obenem. V smislu sinergi¢nih u¢inkov velja
izkoristiti to v prid izdelave embalaze, in to ne samo v lastni proizvodnji, temve¢ tudi v
povezanih podjetjih. Izkoristiti velja tudi dejstvo, da ima trenutno na slovenskem trgu polozaj
vodilnega proizvajalca tako na podrocju valovitega kartona kot embalaZze.

Poudarek je na Siroki ponudbi kvalitetnih embalaZznih proizvodov in storitev ob doseganju ¢im
nizjih stroskov. Z intenzivnejSo obdelavo obstojeCega trga in razsiritvijo na nove trge bomo
dosegali nacrtovano rast prodaje. Z aktivno vlogo na trgu bomo trzni delez utrditi ter se tudi
ob vstopu Slovenije v Evropsko unijo uspesno spopadali s konkurenco.

V prihodnje bo koncern nadaljeval z iskanjem najbolj ekonomi¢nega nacina upravljanja in
delovanja. V tem smislu si bo vodstvo prizadevalo zdruzevati poslovne funkcije in iskati
sinergije v enotnem trznem nastopu, zato je nujno potrebno zagotoviti intenzivnejse
sodelovanje med ¢leni koncerna.

Poslovodstvo med najpomembnejSe aktivnosti, ki bodo pripomogle k uresnic¢evanju strategije,
Steje znizevanje stroskov na vseh podrocjih poslovanja, zagotavljanje dogovorjene kvalitete
izdelkov in storitev, agresivno prodajno politiko s poudarjanjem ponudbe storitev, povecanje
produktivnosti, izboljSavo informacijskega sistema, ucinkovitejsi kontroling in izvajanje
politike kakovosti ter okoljske politike v skladu z zahtevami standardov ISO 9001/2000 in
ISO 14001 (Strategija koncerna Valkarton 2000-2005, str. 15).

4.3.3.1. Strategije na ravni dejavnosti

Za valoviti karton bomo ubirali strategijo vodenja v stroskovni uc¢inkovitosti. To strategijo
pogojuje velik trzni delez, doseganje ekonomije obsega, vrhunska tehnologija, standardizacija
in unifikacija izdelkov ter uteCene prodajne poti tega progama. Proizvodnja valovitega
kartona je osnovna dejavnost Valkartona d.d., s katero je omogocen polizdelek za izdelavo
embalaze v domacem podjetju, v drugih ¢lenih koncerna ter drugih kupcev polizdelka. V
interesu koncerna je zagotavljati stalno oskrbo vsaj ¢lanom koncerna, vendar je z vidika
lastnika ter izkoriSCenosti kapacitet smotrno oskrbovati tudi druge kupce.

Na podroc¢ju transportne in komercialne embalaZe bomo na trgu konkurirali predvsem s
kvalitetnimi proizvodi ter s ponudbo storitev embalaznega inZeniringa, ki bo pomenila za
Valkarton pomembno konkuren¢no prednost. Kupec bo delezen celotnega servisa, od
svetovanja, oblikovanja, konstrukcije do iskanja najprimernejSe in najbolj ekonomicne
resitve. Poudarek bo tudi na doseganju primerne kakovosti za doloCenega kupca, kar
pomembno vpliva na stroSkovno konkuren¢nost ponudb. V okviru koncerna bo proizvodnja
organizirana v maticnem podjetju za industrijske serije ter v povezanih podjetjih za manjse in
bolj specificne.

4.4. Dolocitev kazalnikov znotraj Stirih vidikov uravnoteZenega sistema kazalnikov
za podjetje Valkarton

Celotna strategija Valkartona temelji na ustvarjanju in povecanju vrednosti podjetja za vse
udelezence. Pomembno je torej zadovoljstvo vseh. Kot osnovo za oblikovanje uravnotezenega
sistema kazalnikov, ki bo pomagal k lazjem uresni¢evanju te ideje, je bila projektni skupini v
veliko pomoc¢ t. i. strateSka karta, ki sta jo avtorja sistema Kaplan in Norton razvila naknadno:
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kot pomoc¢ podjetjem pri razclenjevanju ciljev in opredeljevanju kazalnikov; je nekaksna
vizualna pomo¢ pri dolo€anju vzro¢no posledi¢nih razmerij med kazalniki (Lesjak, 2003, str.
46).

Slika 17: StrateSka karta za enostavnejSe razumevanje vzrocno posledicnih razmerij

[ Finanéni vidik ] Dobic¢konosnost
poslovnih sredstev

A

[ Vidik noslovania s strankami ] Zvestoba
strank

A

Pravocasna
dobava

7y
[ |

[ Vidik notraniih noslovnih nrocesov ] Kakovost procesa Trajanje
procesnega cikla

A A

|
[ Vidik ucenia in rasti ] Znanja
zaposlenih

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 42.

Strateska karta je le Solsko orodje za preprosto logiko: podjetje bo z vlaganjem v zaposlene
vplivala na potek notranjih procesov, predvsem na kakovost izdelave produktov ter trajanje
proizvodnega cikla. Tako bodo izdelki pravocasno dobavljeni kupcem, kar bo povecalo
zvestobo strank, ki se bodo vedno znova vracale v nase podjetje, kar bo pozitivno vplivalo na
dobickonosnost (Lesjak, 2003, str. 46). V realnosti so razmerja brzkone malo bolj zapletena, a
strateska karta je kljub vsemu dober pripomocek, saj naj bi po mnenju M. Javornika (2001,
str. 57) omogocala opredelitev kazalnikov, ki uravnoteZeno opisujejo strategijo podjetja,
olajsala iskanje pomanjkljivosti v strategiji podjetja ter omogocala ucinkovito komunikacijo
strategije in interaktivni nadzor njenega uresnicevanja. StrateSka karta se sicer oblikuje od
zgoraj navzdol (od finan¢nega vidika proti vidiku ucenja in rasti), ¢eprav vidimo, da vzro¢no
posledi¢ni odnosi potekajo v obratni smeri, torej od vidika ucenja in rasti preko notranjih
procesov do strank in kon¢no do finan¢nega vidika.

Projektna skupina Valkartona je strateSko karto gradila od spodaj navzgor. Med samim
procesom izbiranja strateskih ciljev in kazalnikov za vse §tiri vidike je strateSko karto veckrat
spreminjala, tako zaradi spremembe kazalnikov kot novo ugotovljenih vzro¢no posledi¢nih
povezav med njimi. Poleg povezav kazalnikov med posameznimi vidiki je skupina ugotovila
tudi povezave med kazalniki znotraj istega vidika, kar je tudi oznaceno na strateski karti.
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Slika 18: Strateska karta za podjetje Valkarton

FINANCNI VIDIK

Rast vrednosti za lastnike
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Rast prodaje
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Krajsi dnevi unovcljivosti

Povecanje prodaje
perspektivnim kupcem iz

—» Povecevanje trznega
deleza na slovenskem
trgu

Povecan delez prodaje
v izvoz

T

perspektivn}h dejavnosti

VIDIK KUPCEV 1

A

IzboljSanje razmerja med Kakovostni izdelki in
pov, prodajno in pov. storitle

Pravocasne dobave Zadovoljni ku!

nabawTo &eno

pci

Zagotavljanje kakovosti
znotraj prfcesa

Krajsi proizvodni in drugi
procesni cikli

I
Biti okolju prijazno
pedjetje

VIDIK NOTRANJIH PROCESOV ]

Izboljsati produktivnost €——Uvajanje novih tehnologij

proizvodnega in drugih
procesn1h ciklov

VIDIK UCENJA IN RASTI

Zadovoljni zaposleni €——— Razvoj sposobnosti
in znanj

Tehnoloske in
organizacijske izboljSave
procesov

Vir: Predlog uravnotezenega sistema kazalnikov druzbi Valkarton d.d., 2004.
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4.4.1. Vidik ucenja in rasti

»Ko ljudje razumejo, kaj mora biti narejeno, kdaj in kako naj bo narejeno ter najpomembneje
— zakaj naj bo narejeno, lahko govorimo o prispevku vsakogar k istem cilju« (Kevin,
Thompson, 1998).

Vidik uc€enja in rasti opredeljuje infrastrukturo, ki jo mora zgraditi organizacija za ustvarjanje
dolgorocne rasti in izboljSav. Bistvo tega vidika je, da mora podjetje cimvec vlagati v svojo
infrastrukturo, to je zaposlene, informacijske sisteme in organizacijske postopke (Kaplan,
Norton, 2000, str. 41). Na kakovost proizvodnih procesov in posledic¢no izdelkov ali storitev
imajo poleg tehnologije velik vpliv usposobljeni in motivirani zaposleni. Za prihodnost mnogi
avtorji napovedujejo, da tehnologija ne bo pomembna konkurenc¢na prednost oziroma bo le
kratkotrajnega znacaja. Odlocilno vlogo bodo prevzeli ljudje in njihove zmozZnosti.
Ucinkovito vkljucevanje ¢loveskih virov lahko bistveno spremeni koncne rezultate (Lipicnik,
1998, str. 26).

Zaposleni so tisti neprecenljivi vir dolgoro¢nega uspeha podjetja, zato morajo biti primerno
usposobljeni, motivirani ter zadovoljni s svojim delom. Eden najpomembnejsih vzvodov za
doseganje tega cilja je neprestano usposabljanje zaposlenih za izvajanje ciljev strategije in
notranjih procesov. Z boljSo usposobljenostjo zaposlenih se izboljSa produktivnost
zaposlenih, manj je napak pri delu, poveca se samozavest zaposlenih, njihova kompetentnost
in zavezanost podjetju. Za dobro delovno klimo je klju¢na tudi dobra interna komunikacija, ki
omogoca dober pretok informacij med razlicnimi nivoji, malo nivojska organizacijska
strukturo, jasnost nalog in sistema nagrajevanja ter utecen sistem za uvajanje sprememb. Delo
zaposlenih mora biti podprto z zanesljivim in uporabniku prijaznim informacijskim sistemom,
ki omogoca hiter dostop do zanesljivih informacij, vecjo fleksibilnost in prilagojenost Zeljam
posameznih uporabnikov. Sodobnejsi informacijski sistem mora omogociti tudi boljSo
komunikacijo z zunanjim svetom. Poleg tega pa so zadovoljni in izobraZeni zaposleni tudi vir
tehnoloskega in organizacijskega napredka v podjetju. Projektna skupina je na osnovi teh
predpostavk izbrala naslednje cilje in kazalnike za vidik u¢enja in rasti:

Tabela 2: Cilji in kazalniki za vidik ucenja in rasti v Valkartonu

Cilji v strategiji Strateski kazalniki Pogostost
merjenja

Motivirani, strokovni in Delez klju¢nih kadrov z neustrezno Letno
usposobljeni zaposleni 1zobrazbo

Stevilo predlogov izboljsav Mesecno/letno

% odsotnosti z dela zaradi bolezni in Mesecno/letno

poskodb

Dodana vrednost na zaposlenega Letno

Stevilo ur izobraZevanja na zaposlenega Mesecno/letno

Stroski izobraZevanja Mesecno/letno
Ohranjanje zaposlenih Fluktuacija klju¢nih™ kadrov Letno

Stevilo §tipendistov Letno
Zadovoljstvo zaposlenih Merjenje zadovoljstva zaposlenih z

vprasalnikom Na vec let

Vir:Nacrt poslovanja Valkarton d.d., 2005.

33 Skupine kljuénih kadrov so: prodajna ekipa, vodje strojev v proizvodnji, tehnologi v operativni pripravi
proizvodnje. Skupine kljucnih kadrov so podrobneje opredeljene pod tocko 5.2.
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Bistvo uspeSne organizacije so prilagodljivi, motivirani, ciljno usmerjeni in ustvarjalni
zaposleni, zato se v Valkartonu zavedamo pomembnosti ravnanja z ljudmi. Ravnanje z
ljudmi obsega nacrtovanje kadrov, organizacijo dela, oblikovanje prijazne organizacijske
klime, sistematizacijo delovnih mest in vrednotenje delovnih nalog ter izobrazevanje
zaposlenih. Glavna strateSka usmeritev vezana na podroc¢je ucenja in rasti v Valkartonu so
torej zadovoljni zaposleni.

4.4.1.1. Motivirani, strokovni in usposobljeni zaposleni

Dejavnost podjetja Valkarton zahteva zaposlene razli¢nih izobrazbenih skupin, od delavca
brez poklica do magistra znanosti, poleg tega pa razli¢na strokovna znanja, od tehni¢nih do
strogo managerskih. V zvezi z izobrazbo in koli¢ino izobrazevanja na zaposlenega smo si
izbrali naslednja dva kazalca:

o Stevilo ur izobrazevanja na zaposlenega - izobraZevanje prispeva k strokovnemu,
delovnemu in osebnostnemu razvoju zaposlenih. Izobrazevanje v Valkartonu tece v obliki
izobrazevanja ob delu po verificiranih Solskih programih, kot funkcionalno izobrazevanje v
organizaciji zunanjih izobrazevalnih ustanov, v obliki udelezevanja seminarjev, internega
izobrazevanja ter ucenja tujih jezikov na vseh nivojih. Omenjeni kazalnik nam bo povedal,
koliko ur izobraZevanja je bil v povpredju delezen vsak zaposleni v podjetju. Stevilo ur
izobrazevanja na zaposlenega se nam zdi boljsi kazalnik kot stroski za izobrazevanje, saj smo
ocenili, da so najbolj u¢inkovita, najbolj potrebna, pri zaposlenih najbolje sprejeta, hkrati pa
za podjetje najcenejSa interna izobrazevanja, ki potekajo od zaposlenih oziroma vodij k
zaposlenim. Nasa dejavnost je namreC precej specificna, kar se tie tehnoloskih znanj, saj v
Sloveniji ni dovolj formalnih programov za pridobivanje znanj, ki bi bila v naSem podjetju
potrebna. Zato se tehnolosko znanje najveckrat pridobiva v tujini ter nato prenasa na SirSi
krog zaposlenih v podjetju.

o Stroski izobrazevanj — ta kazalnik nam bo kazal odstotek sredstev, namenjenih za
izobrazevanje v celotnih prihodkih od prodaje in bo sluzil zgolj za primerjavo med razli¢nimi
obdobji. Kazalnik bo primerljiv med obdobji, saj ne nacrtujemo vecjih sprememb v Stevilu
zaposlenih.

o Delez kljucnih kadrov z neustrezno izobrazbo — ta kazalnik naj bi nam kazal napredek pri
reSevanju problema prenizke formalne izobrazbe klju¢nih kadrov, ki pa imajo neprecenljive
izkuSnje. Ocenjujemo, da je management primerno usposobljen, medtem ko manjka znanja
kljuénim kadrom. Tem naj bi po rezultatih ankete med zaposlenimi®* primanjkovalo tudi
vodstvenih in komunikacijskih ves¢in. Z novo sistematizacijo delovnih mest, ki med drugim
doloca vrsto dela in zahtevane pogoje za zasedbo delovnega mesta, je ta problem postal Se
bolj ociten. Tem kadrom je bila predstavljena nuja po pridobitvi tudi formalne strokovne
izobrazbe, ki jo finan¢no podpre Valkarton.

Motivacija je vodilo, ki utemeljuje doloceno dejanje in jo je v praksi tezko neposredno
izmeriti. Motivacijo smatramo za nekaks$no vodilo podjetja k razvoju. Izbrali smo tri kazalce,
ki bolj posredno oznacujejo motivacijo zaposlenih:

e Stevilo predlogov izboljsav — pri tem kazalniku gre za preprosto prestetje podanih
predlogov izboljSav s strani zaposlenih, ne glede na izvedbo. V Valkartonu imamo po vseh
oddelkih posebne skrinje, kamor lahko zaposleni oddajo svoje pisne predloge izboljsav.
Najvec se jih po izkus$njah zbere v proizvodnji. Podajanje predlogov za izboljSave smatramo
za motivacijo zaposlenih, saj s tem pokazejo zanimanje in Zeljo po doloceni spremembi na

3 Opisano pod togko 5.1.
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bolje, torej tudi pripravljenost na spremembo. Skrinjice so bile na dolo¢enih mestih prisotne
ze zelo dolgo, zato se zaposleni nanje niti niso ve¢ ozirali. Dodaten razlog pa je bil, da ni bilo
dokumenta, ki bi predpisoval postopek nadaljnjega ocenjevanja podanega predloga. Z novim
pravilnikom, ki bo podrobneje opisal postopek podajanja predlogov, ocenjevanja ter
nagrajevanja, bomo zaposlene ponovno vzpodbudili k podajanju predlogov, saj jih bomo za to
ustrezno nagradili. Tako bomo tudi pridobili dober kazalnik motivacije zaposlenih, hkrati pa
mocen vir organizacijskih in tehnoloskih izboljSav.

e Dodana vrednost na zaposlenega — ta kazalec posredno vkljucuje motivacijo, bolj je
pokazatelj vecjega ustvarjanja vrednosti na zaposlenega, ki ga lahko razlozimo s prehajanjem
iz enostavnejsih izdelkov na vedno bolj kompleksne izdelke z vi§jo dodano vrednostjo. Trend
v naSi dejavnosti gre v smer izdelave vedno bolj zahtevne embalaze in na$ cilj je slediti
trendu. Cilj bo uresniCen, Ce si bodo zaposleni zeleli proizvajati taksne izdelke, ¢e bo podjetje
investiralo v moderno tehnologijo in ¢e bomo nasli prave kupce za taksne izdelke. Torej je
vse odvisno od motivacije zaposlenih, ki ob Zelji ustvariti ve¢, boljSe in hitreje ustvarja visjo
dodano vrednost. Na splosno v Valkartonu ugotavljamo, da bi lahko statisticno dokazali, da
na juzne trge bivse Jugoslavije prodajamo preprostejSo, manj zahtevno embalazo, ter da tam
belezimo manj reklamacij. Na drugi strani pa v razvitejSe drzave Evropske unije prodajamo
bolj tehnolosko zahtevno potiskano in kaSirano embalazo, kupci pa so tam izrazito bolj
zahtevni. To je embalaza z vi§jo dodano vrednostjo.

e % odsotnosti z dela zaradi bolezni in poskodb — tudi ta kazalnik po nasi oceni v veliki
meri poleg resni¢nih bolezni in poskodb vklju€uje tudi motivacijo za delo. Zlasti na najniZjem
nivoju smo opazili, da se odsotnost zaradi zdravstvenih problemov cikli¢no ponavlja v
razliénih obdobjih leta.”> Odstotek odsotnosti po nasi oceni dobro ocenjuje, koliko so
zaposleni lojalni podjetju v smislu, da jim delo v nasem podjetju na pomeni le dopoldansko
zaposlitev, temve¢ ve€. Poleg tega Zeli Valkarton ponuditi delavcem varno delovno mesto,
prijetno delovno okolje in prijazno delovno klimo. To po nasem mnenju vpliva tudi na
zdravje in zadovoljstvo zaposlenih ter posredno tudi na Stevilo poSkodb pri delu.

4.4.1.2. Ohranjanje zaposlenih

Zmanj3anje $tevila zaposlenih na trenutno $tevilo® v zadnjih letih pomeni uresnigitev plana v
skladu s sprejetim nacrtom poslovanja druzbe Valkarton d.d. Predvideva se, da novejsa
tehnologija zahteva manjSe Stevilo zaposlenih in je edina pot za doseganje taksne
produktivnosti, kot jo imajo tuja primerljiva podjetja v isti dejavnosti. Vendar gre pri tem
vecinoma za kadre v proizvodnji. Za kadre v drugih sluzbah pa vecinoma velja, da je bolje, ¢e
so vzgojeni v podjetju, da tako dobro poznajo podjetje in procese v podjetju ter so bolj lojalni
podjetju. Za prihodnje obdobje se ne planira vec¢je spremembe Stevila zaposlenih. V zvezi s
tem smo izbrali dva kazalnika:

o Fluktuacija kljucnih kadrov — ta kaze razmerje med Stevilom prekinitev delovnega
razmerja ter Stevilom na novo sklenjenih delovnih razmerij za klju¢ne kadre v dolo¢enem
obdobju. Kot re¢eno v zgornjem odstavku je nas cilj ¢im nizja fluktuacija kljuc¢nih kadrov, saj
morajo biti kljuéni kadri dovolj kompetentni’’ in zavezani podjetju, da lahko uspe$no
izpolnjujejo naloge, timsko ucinkujejo ter znajo biti dobri vodje morebitnim podrejenim. Z
nizko fluktuacijo zaposlenih na kljuénih delovnih mestih lahko podjetje uspe$no nacrtno
usposablja kadre pa tudi zaposlenim na dolo¢enih nivojih poda moznost za rotacijo na drugo

33 Npr. ko je &as kosnje, se % odsotnosti povela, saj se zaposleni v prostem &asu ukvarjajo s kmetijstvom.
36 Valkarton d.d. trenutno zaposluje 298 delavcev.
37 Kompetentnost = pristojnost, usposobljenost (SSKJ, 2000).
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delovno mesto na enakem nivoju. S tem se podjetju tudi zmanjSajo stroski iskanja novih
kadrov, Se posebej pa prihranijo ¢as.

e Stevilo stipendistov — ta kazalnik je precej vezan na gornjega, saj meri $tevilo stipendistov,
ki jih podjetje v doloc¢enem obdobju finan¢no podpira. S Stipendiranjem Zeli podjetje pridobiti
novo delovno mo¢ na dolocenih podrocjih poslovanja podjetja, za katere predvideva, da jih bo
¢ez nekaj let potrebovalo. V Valkartonu Stipendiramo predvsem dijake in Studente s podrocja
grafi¢ne tehnologije, strojni§tva ter ekonomskih znanosti na razliénih nivojih. Stipendist ima
med Studijem moznost opravljanja prakticnega pouka v podjetju, po konfanem Solanju pa
pride na opravljanje pripravniskega staza. Ce v tem obdobju v Valkartonu ocenimo, da
Stipendist ustreza predstavam, se izkaze z dolo¢enimi znanji ter se pojavi potreba po takSnem
kadru, Stipendista zaposlimo.

4.4.1.3. Zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih je sicer tezko oceniti s kazalnikom, saj gre za kompleksno
dozivljanje, vendar smo se v Valkartonu v zvezi s tem odloCili za merjenje zadovoljstva
zaposlenih z anketo. Merilo zadovoljstva bo statisticna povpre¢na ocena dolocenih
dejavnikov, za katere smo ocenili, da vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Osnova ankete je
merjenje organizacijske klime, ki je bila izvedena med razli¢nimi slovenskimi podjetji pod
okriljem Gospodarske zbornice Slovenije leta 2003.*® Anketa meri zadovoljstvo zaposlenih s
svojim delovnim okoljem, vodstvom podjetja, sodelavci, s placo, z razvojno usmerjenostjo
podjetja, informiranjem itd. Slabost takSnih ponavljajoCih anket je po izkuSnjah drugih
podjetij manjSa motivacija za reSevanje ponovljenih anket, rezultati ankete pa kljub
doloCenim akcijam za izboljSanje zadovoljstva zaposlenih ne pokaZejo izboljSanja stanja
(Lesjak, 2003, str. 77). V Valkartonu se prav iz tega razloga v letu 2004 nismo odlo¢ili za
ponovno merjenje organizacijske klime, saj Zelimo, da bi zaposleni resni¢no obcutili
spremembe, ki bodo povecale njihovo zadovoljstvo. Merjenje bomo ponovili v letu 2006.

4.4.1.4. Izhodiscne vrednosti za vidik ucenja in rasti

Za nekatere kazalnike smo lahko takoj poiskali izhodi$¢ne in ciljne vrednosti, za ostale pa jih
bomo dolocili naknadno. Nekatere vrednosti kazalnikov so bile oblikovane v nadaljnji fazi
razvoja uravnotezenega sistema kazalnikov na podrocju rasti in razvoja v podjetju Valkarton
d.d., ki so podrobneje opisane v 5. tocki.

Stevilo ur izobrazevanja na zaposlenega ter stroski izobraZevanj sta znana podatka v podjetju,
zato smo lahko takoj doloc¢ili izhodiS¢ne vrednosti v letu 2004, planirane vrednosti za leto
2005, ki so opredeljene v poslovnem nacrtu podjetja za leto 2005, konec leta 2005 pa bomo ze
imeli tudi primerjalne vrednosti med obdobji.

Delez kljucnih kadrov z neustrezno izobrazbo je pokazala nova sistematizacija delovnih mest,
ki je podrobneje opisana pod tocko 5.3.

Stevilo predlogov izboljSav — izhodis¢ne vrednosti bomo pridobili Sele po sprejetju Pravilnika
o predlogih izboljSav.

Dodana vrednost na zaposlenega se spremlja Ze nekaj let, zato smo pridobili izhodi§¢no
vrednost v letu 2004, planirano vrednost za leto 2005, konec leta 2005 bomo pridobili tudi
vrednosti za primerjavo med obdobji.

% odsotnosti z dela zaradi bolezni in poskodb, fluktuacija kljucnih kadrov ter Stevilo
Stipendistov so prav tako ze obstojeCi kazalci, pri katerih bomo prva merjenja uspesnosti
lahko opravili ze konec leta 2005.

¥ Ve¢ o merjenju organizacijske klime je zapisano v poglavju 5.1.
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Zadovoljstvo zaposlenih bo merjeno z anketo predvidoma v letu 2005, rezultati pa bodo
primerjani z rezultati ankete, izvedene v letu 2003.

4.4.2. Vidik notranjih procesov

Vidik notranjih procesov opredeljuje klju¢ne procese v podjetju, ki so vir konkurencne
prednosti za podjetje. Ta se gradi v okviru inovacij, operativnih procesov ali v procesu
poprodajnih storitev. Notranji procesi so tisti, ki bodo vplivali na zvestobo naSih strank ter
posredno na zadovoljstvo lastnikov.

V Valkartonu notranje procese lo¢ujemo glede na dve osnovni dejavnosti druzbe, proizvodnjo
valovitega kartona in proizvodnjo embalaze. Pri proizvodnji valovitega kartona bomo ubirali
strategijo vodilnega v stroskovni ucinkovitosti, nas cilj pa je poleg kakovosti valovitega
kartona Se kratek dobavni rok. Proces je bolj ali manj standardiziran, odvisen pa je od
velikosti naro€il ter optimizacije nalogov na kartonskem stroju. Na podro¢ju transportne in
komercialne embalaze na trgu konkuriramo predvsem z dodatno ponudbo storitev
embalaznega inzeniringa od svetovanja, oblikovanja, konstrukcije do iskanja najprimernejse
in ekonomi¢ne embalaZe (Skerl, 2002, str. 27).

V okviru notranjih procesov se uresnicuje poslanstvo podjetja Valkarton: »pravocasno
oskrbovanje kupcev z uporabnimi, kvalitetnimi in ekolosko sprejemljivimi proizvodi in
storitvami« s poudarkom na iskanju najucinkovitejsih poti za doseganje tega cilja.

Razvijanje kakovosti je posledica trzenjske usmerjenosti, da kupcem zagotavlja ¢im vecjo
funkcionalno in estetsko vrednost embalaze za njihove izdelke. Kakovost pomeni doseganje
vseh lastnosti izdelka ali storitev, ki jih kupec pri¢akuje (Potocnik, 1996, str. 15). Vodstvo
druzbe se je tega zavedalo in v letu 1995 je Valkarton pridobil certifikat za sistem vodenja
kakovosti po standardu ISO 9001. Skladno s planom Ze od takrat izvaja notranje in zunanje
presoje, s pomocjo katerih se sproti resujejo ugotovljene nepravilnosti. Kakovost izdelkov ter
procesov v Valkartonu ter vseh povezanih podjetjih®® danes zagotavljamo v skladu s
standardom kakovosti ISO 9001/2000.

Poslovnik kakovosti in ravnanja z okoljem predstavlja operativni dokument za celovito
obvladovanje kakovosti in ravnanja z okoljem v druzbi. Kakovost se zagotavlja v vseh fazah
poslovnega procesa. Valkarton vidi priloznosti tudi v ekoloski sprejemljivosti svojih izdelkov.
Doseganje standardov kakovosti je sestavni del poslovanja druzbe (Poslovnik kakovosti,
1996, str. 14-30).

Okoljevarstvo je zlasti zaradi vstopa Slovenije v Evropsko unijo pomemben aspekt
poslovanja podjetja. Valkarton je s pridobljenim standardom SIST EN ISO 14001 sprejel
odgovornost do obvladovanja svojih vplivov na okolje. Prijazen odnos do okolja olajsa
poslovanje tudi z najzahtevnejSimi kupci, predvsem na tujih trgih ter pri izdelkih visjega
kakovostnega razreda. Med uvajanjem je Valkarton izvedel nekaj ekoloskih sanacij. Z uvedbo
embalaznine na slovenskem trgu bomo Se bolj vestno loCevali odpadke ter se trudili za
zmanjSevanje koli¢in odpadne embalaze.

Projektna skupina je za vidik notranjih procesov izbrala precej klasi¢ne kazalnike za ta vidik,
ki se vecinoma opisujejo v teoriji kot splosno uporabni in univerzalni, vendar je odlocila, da

" Certifikat kakovosti ISO 9001/2000 imajo vse druzbe v koncernu Valkarton, razen druzinskega podjetja
Kartonal d.o.o. iz Novega mesta.

53



so zaradi dejstva, da je Valkarton proizvodno podjetje v kapitalsko intenzivni panogi, za to
primerni. Izbrali smo naslednje cilje in kazalnike:

Tabela 3: Cilji in kazalniki za vidik notranji procesov:

Cilji v strategiji StrateSki kazalniki Pogostost merjenja
Doseganje operativne Produktivnost v tiso¢ m*/opravljeno uro | Mese¢no/letno
odli¢nosti Izkoriscenost kapacitet Mesecno/letno
Zagotavljanje kakovosti Stevilo dni od narogila do odpreme Mesecno/letno
znotraj proizvodnega Stevilo obvestil o slabi kakovosti Mesecno/letno
procesa Stroski slabe kakovosti Mesecno/letno
Biti okolju prijazno podjetje | ViSina embalaznine Letno

Percepcija kupcev Letno
Delez odpada na porabljen osnovni Mesecno/letno
material

Vir: Nacrt poslovanja Valkarton d.d., 2005.
4.4.2.1. Doseganje operativne odlicnosti

Operativna odli¢nost poslovanja v naSem podjetju pomeni poslovanje z visoko
produktivnostjo strojev, njithovo visoko izkoris¢enostjo, majhnim odstotkom odpada ter malo
reklamacijami. Operativna odli¢nost je mo¢no vezana na tehnolosko opremljenost procesov.
Operativna odlicnost, ki je sistemsko urejena v poslovniku kakovosti druzbe, posredno zelo
vpliva na zadovoljstvo kupcev. Cilj operativne odlicnosti pa je tudi zelo vezan na naslednji
strateSki cilj v vidiku notranjih procesov, »zagotavljanje kakovosti znotraj proizvodnega
procesa«.

e Produktivnost — produktivnost je na eni strani povezana z moderno tehnologijo, h kateri
naSe podjetje sledi, na drugi strani pa so dejavnik produktivnosti tudi ljudje. Tehnolosko je
Valkarton zelo moderno opremljen v proizvodnji valovitega kartona, saj je v letu 2003
usposobil nov kartonski stroj. Medtem ko so kapacitete pri proizvodnji embalaze danes sicer
zadovoljive za potrebe trga, tako kar se tice zmogljivosti kot kvalitete izdelave, pa moramo v
prihodnje investirati tudi v zmogljivejSe ter tehnoloSko bolj izpopolnjene stroje, da bomo
lahko sledili zeljam kupcev tudi, ko je Slovenija vstopila v Evropsko unijo. Kljub tehnologiji
pa je pomembna kontrola kakovosti s strani zaposlenih. Produktivnost pri embalazi je
izrazena kot $tevilo izdelanih dobrih kosov*’ na opravljeno uro, pri valovitem kartonu pa
Stevilo kvadratnih metrov valovitega kartona na uro.

e [zkoriscenost kapacitet — ta kazalnik na kratki rok kaze, kako obremenjena je posamezna
kapaciteta, na dolgi rok pa v bistvu kaZe, kako ustrezne so nase kapacitete. Ce namreé
ugotovimo, da nek stroj ali nek storitveni oddelek v dolocenem obdobju ni dosegel
zastavljenih ciljev, potem velja razmisljati o tem, da ne zadovoljuje potreb trga in je odvecen.
V zadnjem casu je razvoj tehnologije hiter in z vstopom v Evropsko unijo smo vstopili tudi na
zahtevnejsi trg, zato je pomembno, da smo primerno tehnolosko opremljeni.

0 Seveda se tudi v nadaljnjih fazah ugotavljajo napake pri proizvodih.
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4.2.2.2. Zagotavljanje kakovosti znotraj procesa

Ta strateski cilj prispeva k uresniCevanju poslanstva druzbe, saj posredno vpliva na
»zagotavljanje kvalitetnih izdelkov in storitev ob pravem casu«. Kot receno je zagotavljanje
kakovosti izdelkov in procesov Valkartona opredeljeno v poslovniku kakovosti po standardu
ISO 9001/2000.

e Stevilo dni od narocila do odpreme blaga kupcu — odzivnost na Zelje kupca so v nasi
dejavnosti izjemnega pomena. Lahko bi rekli, da smo spremljevalna dejavnost prakti¢no
celotne industrije, zato smo zelo odvisni od intenzivnosti njihovega dela. Vecji kot je tempo
proizvodne dejavnosti, ve¢ embalaze in valovitega kartona se potrebuje. Cikel »od narocila do
odpreme« je pri valovitem kartonu ponavadi enkrat krajsi kot pri embalazi. Pri embalazi je
namre¢ potrebno dogovoriti mnogo stvari: dimenzije, konstrukcijo, tisk, barve, Stevilo enot na
paleti itd. Narocilo se odpre Sele, ko so vsi segmenti dogovorjeni s kupcem. Nato se najprej
izdela material, izsekovalno orodje ter kliSe za tisk, Sele nato se v predelavi izdela embalaza.
Nas cilj je ta cikel kar se da skrajsati, predvsem pa se izogniti zamudam, ki se dogajajo, ko se
Stevilo narocil poveca nad povprecno ravnijo naroCil. Doseganje ciljev bomo spremljali
posebej za valoviti karton in embalazo.

e  Stevilo obvestil o slabi kakovosti — kazalnik je pokazatelj Stevila reklamacij na vhodne
surovine nasim dobaviteljem ter slabe kakovosti, ugotovljene s strani notranje kontrole med
procesom proizvodnje, skladiS¢enjem in odpremo. V osnovi velja, da prej ko je v sistemu
napaka ugotovljena, manjsi so stroski tak$ne reklamacije. Vendar pa je bolje ugotoviti napako
kjerkoli znotraj podjetja, kot da napako ugotovi kupec. Poleg tega, da to prinaSa Se vecje
stroske, je omajano zaupanje kupca v naSe podjetje, kar pa lahko usodno vpliva celo na
nadaljnje sodelovanje. Reklamacije kupcev smo uvrstili med kazalnike vidika kupcev. Stevilo
obvestil o slabi kakovosti bomo tako spremljali v povezavi z reklamacijami kupcev.

o Stroski slabe kakovosti — so dejanski stroski, ki nam jih povzro¢i slaba kakovost,
ugotovljena s strani notranje kontrole med procesom proizvodnje, skladi§¢enjem in odpremo.
Vzroki za slabo kakovost so razli¢ni, mnogokrat so tudi rezultat povrSnega dela. Nas cilj je te
stroske ¢im bolj zmanjSati.

4.4.2.3. Biti okolju prijazno podjetje

Politika do ravnanja z okoljem je bila sprejeta na ravni koncerna in je znana vsem zaposlenim.
S sprejeto politiko do okolja si prizadevamo za zmanj$evanje negativnih vplivov na okolje,
preprecevanje onesnazevanja ter nenehno izboljSevanje odnosa do okolja. To koncern
dokazuje s pridobljenim certifikatom ISO 14001,

Proizvajalci okolju prijaznih izdelkov se zavedamo prednosti pred substituti, saj je okolju
prijazna proizvodnja dolgorofno trzno najustreznejSa. V lastno dobrobit je zato dobro
seznanjati uporabnike o prednostih uporabe izdelkov iz valovitega kartona, moznosti
recikliranja teh ter jih uciti racionalne rabe ter skrbi za odpadno embalazo (Letno porocilo
2003, str. 19).

' Med uvajanjem standarda SIST EN ISO 14001 je Valkarton izvedel tudi nekaj ekoloskih sanacij — izgradnjo
Cistilne naprave za ¢iscenje tehnoloskih odpadnih voda (barvne odplake iz tiskarskih strojev in Skrobne odplake
iz kartonskih strojev), ki je zacela delovati v letu 2001. Ta investicija je zmanjSala tudi porabo vode, saj se
ociscena voda uporablja za pripravo lepila, kar tudi vpliva na znizevanje stroskov.
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Pred vstopom v EU se je slovenska zakonodaja usklajevala z njihovo tudi na podrocju
okoljevarstva. V okviru Zakona o varstvu okolja ter Pravilnika o ravnanju z embalazo in
odpadno embalazo smo zavezanci za placilo embalaznine. Podrobneje kot kdaj koli je s tem
opredeljeno rokovanje z odpadno embalazo, ki mora biti okolju ¢im bolj neskodljivo ter
ekonomsko uc¢inkovito. V skladu s tem pricakujemo, da se bodo zahteve naSih kupcev bolj
priblizale evropskim trendom o izdelavi embalaze: tanjSe, lazje in bolj ekonomicne, kar
obenem pomeni tudi okolju prijaznejse.

e Delez odpada — gre za odpadni papir in karton, ki ga kasneje sicer zbiramo ter prodajamo
za reciklazo. DeleZ je odvisen tako od programskega izkoristka na kartonskem stroju kot od
deleza odpada, ki nastane pri proizvodnji embalaze. Prvi je torej rezultat optimizacijskih
postopkov pri proizvodnji kartona, ki so sicer informacijsko podprti, a odvisni od strukture
naro¢il kartona, drugi pa je predvsem rezultat cloveSkega faktorja. Gre namre¢ za unicene
izdelke v pripravljalni fazi proizvodnje, med njo ter kasneje med manevriranjem v skladis¢u
ter med odpremo. Med ta odpad Stejemo tudi reklamirane izdelke, ki se vrnejo v naSe
podjetje. Nas cilj je, da bi bil odstotek odpada ¢im niz;ji.

o Visina embalaznine — to je stroSek, ki ga prinasa odpadna embalaza. Pomembno je
opozoriti, da se bo pavsalni znesek embalaznine za posamezen material (steklo, papir, les,
kovine, plastika) v Slopaku** dolodal letno na osnovi napovedi o odpadni embalazi vseh
zavezancev za placevanje embalaznine. Nas cilj je zmanjsati koli¢ine odpadne embalaze, tako
tiste od dobavljenih surovin, kot tiste, ki nastaja pri naSih kupcih. S tem bomo manj
obremenjevali okolje ter imeli nizje stroske poslovanja. Na ta kazalnik je vezan tudi prejSnji
kazalnik % odpada.

e Percepcija kupcev — izmerjena bo v okviru ankete o zadovoljstvu kupcev z nasim
podjetjem. Zanima nas, kako nas glede na okoljski standard, ekoloSko neobremenjujoce
izdelke ter procese, dojemajo nasi kupci. Menimo, da kupci, ki nas smatrajo za okolju
prijaznega dobavitelja, raje sodelujejo z nami. Nas§ cilj je, da bi bila povprecna statisticna
ocena pridobljena preko ankete ¢im vi§ja.

4.4.2.4. Izhodiscne vrednosti za vidik ucenja in rasti

Kot rec¢eno je vecina kazalnikov tega vidika na nek nacin standardnih, kar pomeni, da smo jih
spremljali tudi ze v preteklosti. Za produktivnost, izkorisc¢enost, delez odpada ter stroske in
Stevilo obvestil o slabi kakovosti smo takoj dolo€ili izhodiS¢ne vrednosti v letu 2003,
planirane vrednosti za leto 2004, konec leta pa brez tezav priCakujemo dejansko stanje
kazalnikov za leto 2004.

Stevilo dni od narocila do odpreme blaga kupcu v preteklosti nismo spremljali, poskusno pa
ga sedaj spremljamo Ze nekaj mesecev. Kazalnik zahteva precej Casa zaradi racunalniske
obdelave podatkov, ki trenutno poteka Se ro¢no. V prihodnje bomo kazalnik informacijsko
avtomatizirali.

Strosek embalaznine smo na osnovi oddanega porocila o odpadni embalazi v letu 2002 ze
dolocili. Na osnovi tega smo dolocili izhodis¢ne vrednosti v letu 2003, planirane vrednosti za
leto 2004, konec leta pa brez tezav pricakujemo dejansko stanje kazalnikov za leto 2004.
Percepcija kupcev — prvi€ je bila namensko izmerjena v okviru ankete o zadovoljstvu kupcev
z nasim podjetjem konec leta 2003. IzhodiS¢na ocena bo osnova za primerjavo s stanjem v
naslednji anketi.

** Slopak je edina druzba za odpadno embalazo v Sloveniji, ki ji je 8. julija 2003 Agencija Republike Slovenije
za okolje (ARSO) podelila koncesijo za opravljanje te dejavnosti.
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4.4.3. Vidik kupcev

Kupci so tisto glavno, zaradi ¢esar podjetje sploh obstaja. Koncept trzenja pojasnjuje, da vse
dejavnosti v podjetju sproza Zelja po zadovoljevanju strank (McDonald, 1999, str. 4). Ce
kupci ne zaznajo ali ne opazijo tezenj podjetja, da bi ustreglo njihovim Zeljam, potem teh v
podjetju niso dobro razumeli ali pa so premalo prepricljivi, da bi jih kupci opazili. Kupci so
torej obenem vir nasega uspeha, v tem primeru govorimo o zvestih kupcih. Zvesti kupci so
zadovoljni kupci, zadovoljstvo kupcev pa je odvisno od njihovih preteklih, sedanjih in
prihodnjih zaznav naSih proizvodov in storitev (Fefco, 2003). Czarnecky (1998, str. 131)
navaja, da je upravljanje z zadovoljstvom strank povezovanje zunanjega sveta s proizvodi in
storitvami organizacije. Osredotocenost na kupce ter njihovo zadovoljstvo je danes usmeritev
vseh uspesnih podjetij. Osredotocenost pomeni Siroko ponudbo izdelkov, razvoj novosti,
svetovanje, servisiranje, skratka vse, kar kupec zaznava kot dodano vrednost. Z vidika
uravnotezenega sistema kazalnikov vidik kupcev kaze potek in uresniCevanje strategije v
notranjih procesih ter delno tudi pri zaposlenih, ko naj bi bili pripomogli k zadovoljstvu
kupcev in posredno h konénemu finan¢nemu izidu (Grbec, 2002, str. 90).

V Valkartonu zelimo kupcem ponuditi Sirok izbor izdelkov in storitev, saj Zelimo iz strogo
proizvajalnega podjetja postati proizvajalno storitvena organizacija, ki zagotavlja kupcem
svetovanje pri embaliranju, paletiziranju in logistiki, skratka zelimo prisluhniti kupcu in tako
Se bolje opraviciti na$ slogan »embalaza po meri«. Graditi zelimo dolgoro¢ne odnose s kupci
iz perspektivnih dejavnosti. Na§ cilj je tudi poudarjati prednosti kartonske embalaze in
prepric¢evati kupce o uporabnosti in pomembni prodajni funkciji kartonske embalaze. Pri tem
je tem je na$ dolgorocen cilj izboljsati imidz valovitega kartona kot embalaznega materiala.
Na osnovi teh izhodiS¢ je projektna skupina izbrala naslednje kazalnike:

Tabela 4: Cilji in kazalniki za vidik kupcev

Cilji v strategiji za Strateski kazalniki Pogostost
vidik kupcev merjenja

Zadovoljni kupci Stevilo svetovanj kupcem Mesecno/letno
Stevilo reklamacij kupcev Mesecno/letno
Stroski reklamacij Mesecno/letno
% zamujenih dobav Mesecno/letno
Merjenje zadovoljstva kupcev z vprasalnikom |2 — 3 letno

Trzni delez TrZni delez v SLO Mesecno/letno
Delez izvoza v kosmatem donosu Mesecno/letno
Prodaja po panogah Letno

Zvestoba kupcev % stalnih kupcev v A skupini kupcev™ Letno
% prodaje novim kupcem v kosmatem donosu | Letno

Povecevanje razmerja Razmerje med povprecno prodajno in nabavno | Mese¢no/letno

med povprecno prodajno | ceno

in nabavno ceno

Vir: Nacrt poslovanja Valkarton d.d., 2005.

* ABC analiza kupcev deli kupce glede na realizacijo. A skupina kupcev skupno dosega 75 % celotne realizacije
podjetja in je Steviléno najmanj$a. B skupina kupcev ustvari 20 % realizacije podjetja; C skupina, ki je Stevilcno

najvecja, pa le 5 % realizacije podjetja.
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4.4.3.1. Zadovoljstvo kupcev

Zadovoljni kupci so ponavadi tudi zvesti kupci. Danes konkurencne prednosti v nasi
dejavnosti ni mogoce graditi le na zniZzevanju cen. Te so, sicer zaradi stalnih tezenj kupcev k
zmanjSevanju stroskov, vedno nizje. Kot velik sistem Valkarton mnogokrat cenovno ni
konkurencen pri manjSih narocilih ter je na splosno tudi manj odziven, kot so manjsi
proizvajalci kartonske embalaze. NaSa prednost pa je, da lahko kupcu ponudimo dolocene
storitve: svetovanje pri izbiri materialov in konstrukcije, izdelava modela ali vzorca, prikaz
graficne podobe embalaze, svetovanje pri uvajanju pakirnih linij itd. TakSne storitve so za
kupca pomembne in mnogi se zavedajo vrednosti teh storitev in so zato v€asih klub vsemu
pripravljeni placati nekaj ve¢. V embalazni dejavnosti je vsaka embalaza nov izdelek, torej
gre za strogo naro¢ilno proizvodnjo. Cilj Valkartona s tem v zvezi je, da iz strogo
proizvodnega podjetja postanemo proizvodno storitveno podjetje, storitve, ki jith ponujamo,
pa gojimo zaradi doseganja vecjega zadovoljstva kupcev.

e Stevilo svetovanj kupcu — kazalnik bo kazal obseg naSih naporov za doseganje cilja
»postati proizvodno storitveno podjetje«. Tezimo k povecevanju storitvenih uslug za kupce,
in to ne samo na pobudo kupcev, temvec tudi na naso lastno pobudo. S tak$nimi storitvami, ki
gradijo Se bolj partnerski in dolgorofen odnos, si bomo pridobili zveste kupce. Svetovanje
kupcu je v tehnoloskem delu dobro informacijsko podprto, slabsa pa je sledljivost teh
procesov s strani komerciale. To bomo izboljsali z vpeljavo CRM (Customer Relationship
Management) sistema oziroma upravljanja odnosov s strankami. Ko narasS¢ajo stroski
pridobivanja novih strank, postaja vse bolj pomembno vzdrzevanje odnosov z obstojecimi
strankami in s tem povezane dodatne informacije in storitve strankam. CRM pa ni le
racunalniSka resitev, temve¢ pomeni vpeljavo nove poslovne strategije do strank, preko katere
podjetje obravnava svoje poslovanje s staliS¢a osredotoCenosti na stranko (Kos, Zupancic,
2003, str. 171).

e Stevilo reklamacij kupcev — »napake pri poslovanju so neizogibne, nezadovoljni kupci pa
niso,« pravi znani Richard Branson (FEFCO, 2003). Ta preprosta trditev je zelo resni¢na. Pri
vecjem obsegu dela je normalno pri¢akovati dolocen obseg reklamacij kupcev. Potrebno je
oceniti, kak3en obseg reklamacij je normalen in sprejemljiv. Se bolj pomembno od samega
obsega reklamacij je reSevanje reklamacij, kar mora posebej za to usposobljena sluzba
opraviti hitro in korektno. Nekateri trdijo, da je reklamacija za podjetje priloznost, da poglobi
in izboljSa odnose s strankami. To vsekakor velja, ¢e se reklamacije ne ponavljajo pri istem
kupcu ali celo pri istem izdelku. Nas cilj je zmanjsati Stevilo reklamacij, predvsem tiste, ki so
rezultat slabe samokontrole ali celo nedoslednosti pri delu. Ceprav reklamacije lodujemo
glede na povzroéitelja, je pomembno skupno $tevilo teh. Stevilo reklamacij bomo spremljali
lo¢eno za valoviti karton in embalazo.

o Stroski reklamacij — poleg Stevila reklamacij je zelo pomemben obseg stroskov, ki nam jih
te reklamacije prinaSajo. Kot vsi stroski tudi stroski reklamacij negativno vplivajo na financen
rezultat podjetja. Stroske reklamacij bomo spremljali loceno za valoviti karton in embalaZzo.

e % zamujenih dobav — ta kazalnik je zelo vezan na kazalnik »Stevilo dni od narocila do
odpreme blaga kupcu«. Ce je ta daljsi od predvidenega dobavnega roka, nastopi zamuda in
kupec blago prejme prepozno. To vpliva na njegovo zadovoljstvo zelo negativno, sploh ¢e se
zamude ponavljajo. Sicer se dolzina dobavnega roka kupcu sporoci ob narocilu glede na
razpoloZljivost materiala ter zasedenost kapacitet. Ce procesi ne potekajo po zastavljenih
nacrtih, se v€asih zgodi, da je rok zamujen. Seveda je na$ cilj ¢cimbolj zniZati % zamujenih
dobav.

o Merjenje zadovoljstva kupcev z vprasalnikom — zadovoljstvo kupcev bomo tudi
sistemati¢no spremljali z vprasalnikom kupcem, ki izhaja iz predpisanega v standardu
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kakovosti ISO 9001. Vprasalnik je prirejen, kupcem pa bo posredovan v obliki ankete.
Obsiren vprasalnik obravnava zadovoljstvo kupcev z razlicnimi aspekti naSe ponudbe:
kvaliteta izdelkov, dobavni roki, cene, storitve ali svetovanje, obvescanje, tehnologija,
strokovna usposobljenost zaposlenih v tehni¢nih sluzbah ter v komerciali, prevozniki blaga ter
reSevanje reklamacij. Vrednost tega kazalnika bo statisticna povprecna ocena vseh
posameznih aspektov zadovoljstva kupcev. Zadovoljstvo kupcev bomo merili na dve do tri
leta in sicer loceno pri kupcih valovitega kartona in kupcih embalaze.

4.4.3.2. Trzni delezi

Polozaj na trgu je zlasti v tem trenutku, ko je Slovenija vstopila v Evropsko unijo, za
Valkarton zelo pomemben. Za podjetje, ki je ve¢inoma usmerjeno v prodajo na slovenskem
trgu, je dejstvo, da smo najvecji proizvajalec tako valovitega kartona kot embalaze iz
valovitega kartona v Sloveniji, odloc¢ilno za prihodnji razvoj. Obenem smo zelo navezani na
domaci trg in na bodoci razvoj industrije v Sloveniji, po drugi strani pa imamo Vv tujini nekaj
velikih in referencnih kupcev, kar nam daje vzpodbudo za iskanje novih perspektivnih
kupcev.

e Trzni delez pri proizvodnji valovitega kartona/embalaze — trzni delez dolo€amo s pomocjo
dostopnih statisticnih podatkov, ki so zaradi zbiranja in obdelave ¢asovno malo zastareli.
Trzni delez izkazuje delez Valkartonove proizvodnje valovitega kartona oziroma embalaze v
celotni slovenski proizvodnji teh izdelkov. Torej podatki vsebujejo tudi slovensko in
Valkartonovo proizvodnjo za izvoz. Iz podatkov FEFCA, ki je evropsko zdruzenje
proizvajalcev valovitega kartona, vemo, da je dejavnost valovitega kartona in embalaze v
Sloveniji glede na 3tevilo prebivalcev povsem na evropski ravni.** Trzni delez spremljamo
lo¢eno za valoviti karton in embalaZo, letno pa izraCunamo tudi trzni delez v slovenski porabi,
ki kaze, kakSen je delez nasih izdelkov na domacem trgu ob vseh konkuren¢nih izdelkih, ki se
ne izvozijo, ter vseh uvozenih izdelkov te skupine.

e Delez izvoza v kosmatem donosu — kazalnik je trenutno pomemben, saj kaze, koliko svojih
izdelkov prodamo na tuje trge. Tudi z vstopom Slovenije v Evropsko unijo, bomo locevali
slovenski trg, druge trge EU ter tuje trge. Nas cilj je okrepiti deleZ izvoza oziroma prodaje na
tuje trge, saj bomo s tem nekoliko zmanjsali tveganje poslovanja le na domacem trgu ob
vstopu v EU. Pricakovati je, da se bo vec¢ slovenskih podjetij integriralo v vecje evropske ali
svetovne sisteme, zato usmerjenost na tuje trge v naSem primeru pomeni nekaksno
razprSenost tveganja.

e Prodaja po panogah — kazalnik nam kaze, s katero dejavnostjo se ukvarja najve¢ nasSih
kupcev. Ob prvem stiku s kupcem v svojo informacijsko bazo vpiSemo tudi njegovo dejavnost
po standardni klasifikaciji dejavnosti. Kot reCeno je naSa dejavnost podporna dejavnost
industrije in lahko je spremljati, ali smo dovolj prisotni pri kupcih dolocene dejavnosti, ki na
primer prosperira. Prav tako smo previdnejsi pri kupcih, katerih dejavnost je v zatonu. Letno
analizo nasih kupcev po dejavnosti primerjamo s splosno gospodarsko situacijo, tako ocenimo
svojo uspesnost. Ta kazalnik bo zgolj opisen, poudarjal pa bo bistvene tendence podjetju v
prid in v breme.

* Poraba izdelkov iz valovitega kartona na prebivalca v Evropski uniji znasa 37,8 kg na prebivalca, v Sloveniji
pa 37,5 kg na prebivalca (FEFCO, 2003).

59



4.4.3.3. Zvestoba kupcev

Stamatis™ (2001, str. 70) pravi, da ne smemo enaciti zadovoljstva kupcev z njihovo zvestobo.
Zadovoljstvo je nujen, ne pa zadosten element za zvestobo. Zadovoljstvo kupca je torej
predpogoj za zvestobo. Zvesti kupci so v naSem podjetju naSe najpomembnejse reference.
Zaradi velikega Stevila kupcev kupce delimo po ABC analizi glede na ustvarjen promet. Le
majhen deleZ kupcev (6,3 %) prinasa 75 % celotne realizacije. In zvestoba teh kupcev nam je
res draga. Kljub temu pa ne smemo prezreti t. i. perspektivnih kupcev* v skupini nagih
kupcev, ki imajo velik razvojni potencial in lahko v prihodnje postanejo del naSe A skupine
kupcev. Poleg tega se moramo ozreti tudi SirSe dostopno okolje podjetja, da bi nasli
perspektivne kupce ter jih spremenili v zveste kupce.

e % stalnih kupcev v A skupini kupcev — kazalnik nam bo pokazal, kako zadovoljni in zvesti
so nasi kljuéni kupci, to je skupina A kupcev. Vsako leto bomo analizirali to skupino kupcev,
njihov obseg ter spremembe, iskali pa bomo tudi razloge zanje v povezavi na primer z anketo
o zadovoljstvu kupcev.

o % prodaje novim kupcem v kosmatem donosu — za nove kupce bomo z analizo konec
poslovnega leta spoznali tiste kupce, ki so v preteklem letu sodelovali z naSim podjetjem, v
predpreteklem oziroma prej pa nikoli ne. Med novimi kupci bomo iskani perspektivne kupce.
Na tem mestu je potrebno omeniti tudi, da se pri sklepanju novih poslov Ze sedaj nekako
porazdeli manje in bolj specifi¢ne na povezane druzbe, medtem ko se vegje*’ obdela v
mati¢nem podjetju Valkarton d.d.

4.4.3.4. Povecevanje razmerja med povprecno prodajno in nabavno ceno

Ta kazalnik je v naSem podjetju eden bistvenih, saj dejstvo, da nabavna cena osnovne
surovine lahko predstavlja tudi vec kot 55 % prodajne cene, mocno vpliva na finan¢ni rezultat
podjetja. Glavni dobavitelj osnovne surovine je nas$ novi lastnik, zato nabava nima velike
pogajalske moci, vrednost kazalnika pa je potemtakem predvsem odvisna od nivoja
povprecne prodajne cene. Prodajne cene so rezultat konkurencne situacije na trgu, pritiskov
kupcev ter presoje prodajne sluzbe o dolgorocnosti in perspektivi dolo¢enega kupca. Pri
nabavni ceni velja omeniti Se, da je zelo odvisna od ponudbe starega papirja v svetu, katerega
trend pa je v pomanjkanju, saj poraba papirnih in kartonskih izdelkov raste hitreje kot zbiranje
starega papirja. To dolgoro¢no pomeni, da se bo cena naSe osnovne surovine Se dvigovala,
nas kazalnik pa bo za enake vrednosti potreboval vedno visjo povprecno prodajno ceno, kar je
v danasnjih razmerah skoraj utopicno pri¢akovati.

4.4.3.5. Izhodiscne vrednosti za vidik kupcev

Precej kazalnikov vidika kupcev smo v Valkartonu d.d. spremljali ze dlje Casa: #Zni delez,
delez izvoza, Stevilo in stroSke reklamacij ter deleze kupcev po panogah.

Stevilo svetovanj kupcu je nov kazalnik in bo izhodis¢ne vrednosti pridobil Sele v naslednjem
letu. Poskusno sicer ze spremljamo mesecne aktivnosti na tem podro¢ju. Glede na zglede v
tujini smo sedaj priceli z vrednotenjem storitev svetovalne sluzbe, saj ji Zelimo izboljsati
vrednost v o¢eh kupcev. »Ni¢ vrednega in dobrega na tem svetu ni zastonj,« so nas poucili
kolegi v Evropi (FEFCO, 2003).

* D. H. Stamatis je zagovornik metodologije $estih sigem (angl. Six Sigma Metodology), katere namen je
temeljito povecati zadovoljstvo kupca z izboljSanjem procesov v organizaciji.

* Med perspektivne kupce $tejemo tiste, kjer ocenjujemo moznost narai¢ajoée potrebe po embalazi.

47 Za premajhne posle smatramo naroila manj$a od 1000 kosov embalaZe ter manj kot 400 teko¢ih metrov
valovitega kartona.
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% zamujenih dobav poskusno Ze spremljamo nekaj mesecev, kazalnik pa je izraCunan iz iste
baze podatkov kot »Stevilo dni od narocila do odpreme«, ki smo ga uvrstili pod vidik
notranjih procesov.

Merjenje zadovoljstva kupcev smo izvedli leta 2003. Anketa je pokazala na nekaj nejasnosti in
neskladnosti, katere Zelimo odpraviti v nasledn;ji anketi.

% stalnih kupcev med A kupci ter % prodaje novim kupcem sta sicer nova kazalnika, ki pa pri
ocenjevanju predvidoma ne bosta povzrocala tezav.

4.4.4. Financni vidik

Dolgorocni cilj podjetja je ustvarjanje financnih donosov za vlagatelje in vse strategije;
programi in pobude bi morale podjetju omogociti dosego njegovih financ¢nih ciljev (Kaplan,
Norton, 2000, str. 71). Pri financnem vidiku gre za opredelitev ciljev organizacije na podlagi
pri¢akovanj lastnikov. Kazalniki finan¢nega vidika so na koncu verige vzro¢no posledi¢nih
povezav, zato neposredno kaZejo uspeSnost podjetja pri izpolnjevanju strateskih nalog
(Lesjak, 2003, str. 69). Tudi Kaplan in Norton (2000, str. 57) razlagata, da uravnotezeni
sistem kazalnikov ohranja finan¢ni vidik, ker kaze, ali izvajanje strategije v organizaciji
prispeva h kon¢nemu izboljSanju poslovanja. Rezultati uspe$nosti na podrocju ostalih treh
vidikov se torej kon¢no prezrcalijo v konéni izid v kazalnikih finan¢nega vidika.

Projektni skupini je izbor kazalnikov za finan¢ni vidik povzro€al najmanj tezav zaradi Ze
obstojecega Sirokega izbora kazalnikov, ki jih Valkarton d.d. Ze spremlja. Poleg tega je
potrebno opozoriti tudi na dejstvo, da vsa podjetja, ne glede na dejavnost, uporabljajo bolj ali
manj podobne kazalnike v okviru finan¢ni vidik. Projektna skupina je za finan¢ni vidik
izbrala naslednje cilje in kazalnike.

Tabela 5: Cilji in kazalniki za financni vidik

Cilji v strategiji za StrateSki kazalniki Pogostost
finan¢ni vidik merjenja
Rast prihodkov Stopnja rasti prihodkov Mesecno/letno
Donosnost sredstev | Donosnost investiranega kapitala Mesecno/letno

Dnevi vezave zalog Mesecno/letno
Dnevi vezave terjatev Mesecno/letno
Dnevi vezave obveznosti do dobaviteljev Mesecno/letno
Dobickonosnost EBITDA/kosmati donos Mesecno/letno
Sprememba EVA glede na predhodno obdobje Mesecno/letno

Vir: Nacrt poslovanja Valkarton d.d., 2005.
4.4.4.1. Rast prihodkov

Glede na izbrano strategijo rasti tako na podro¢ji valovitega kartona kot embalaze v
Valkartonu d.d. sledimo cilju poveCevanja prihodkov. Rast prihodkov je lahko v naSem
primeru rezultat ve¢ dejavnikov: vecji obseg prodaje obstojecim in novim kupcem, vecja
povprecna prodajna cena, vecji obseg prodaje storitev, povecana prodaja izdelkov z vi§jo
dodano vrednostjo ter tudi rezultat inflacije in tecajnih razlik. Kazalnik, ki se utec¢eno
spremlja ze vse od nastanka podjetja, bomo spremljali mesecno in letno, loeno za obe
dejavnosti ter skupaj. Izracunavali ga bomo v obliki indeksnega razmerja med prihodki v
obdobju in prihodki v predhodnem obdobju oziroma primerjalno glede na isti mesec
predhodnega leta.
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4.4.4.2. Donosnost sredstev

Stevilna sredstva organizacije zagotavljajo infrastrukturo za izvajanje dela: naértovanije,
proizvodnjo, prodajo in obdelavo. Ta sredstva zahtevajo velike kapitalske nalozbe. Na drugi
strani pa podjetje spremljajo tudi obratna sredstva, terjatve do kupcev, zaloge izdelkov in
obveznosti do dobaviteljev. Eden od kazalnikov u¢inkovitosti ravnanja z obratnimi sredstvi je
denarni krog, ki meri €as, ki je potreben, da podjetje gotovinska placila dobaviteljem vlozkov
pretvori v gotovinske prejeme od strank. Krajsi kot je ta cas, bolj je podjetje sposobno
zagotavljati kapital iz svojega vsakodnevnega proizvodnega cikla, ne pa ga porabljati
(Kaplan, Norton, 2000, str. 68, 69). To je kazalnik u¢inkovitosti obratnih sredstev.

Slika 19: Denarni krog (dnevi unovcljivosti)

nabava surovin pri prodaja izdelka
dobaviteliu
dnevi vezave zaloge dnevi vezave terjatev
»i »ld »
al Ll il >
>l »ld »
| Ll il Ll
dnevi vezave obveznosti dnevi unovcljivosti
placilo dobaviteljem prejem placila od
za surovine kupca

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 68.

e Donosnost investiranega kapitala ali krajSe ROIC (angl. Return on Invested Capital) meri
donosnost nalozb v tehnologijo, zgradbe, informacijske sisteme, logistiko, pa tudi v ¢loveske
vire. Spremljamo jo v okviru Du Pont Analize.

e Dnevi vezave zalog — kazalnik kaze v koliko dneh v povprecju je blago vezano v podjetju
v obliki zalog, od zacetnih zalog materiala pa do kon¢nih zalog gotovih izdelkov.

e Dnevi vezave terjatev — kazalnik kaze, v koliko dneh v povprecju podjetje dobi placilo za
svoje proizvode in storitve od kupcev.

e Dnevi vezave obveznosti do dobaviteljev — kazalnik kaze, v koliko dneh v povprecju
podjetje poravnava svoje obveznosti dobaviteljem.

4.4.4.3. Dobickonosnost

Dobickonosnost bomo ocenjevali z dvema kazalnikoma: ekonomsko dodano vrednostjo ter
razmerjem EBITDA na kosmati donos.

o EBITDA/kosmati donos — ta kazalnik kaze razmerje med dobickom z amortizacijo pred
placilom davkov in obresti ter kosmatim donosom. Kazalnik EBITDA je izpeljanka iz
kazalnika EBIT (angl. Earnings Before Interest and Taxes), ki vkljucuje tudi amortizacijo, v
Valkartonu pa je bil vpeljan na zahtevo prejSnjega lastnika. Kazalnik EBITDA/kosmati donos
kaZe bruto denarni tok podjetja.

o ckonomska dodana vrednost ali EVA (anlg. Economic Value Added) — ta kazalnik, ki
spada med moderna merila uspeSnosti poslovanja, izrazito favorizira uspesnost poslovanja
podjetja z vidika njegovega lastnika. Ker pa so lastniki tista interesna skupina v podjetju, ki je
poplacana, ko so vsi ostali ze dobili svoj delez, je jasno, da je pogoj za rast ekonomske
dodane vrednosti tudi zadovoljitev pricakovanj vseh ostalih interesnih skupin (Young,
O’'Byrne, 2000, str. 291). Zato EVA predstavlja najviSe pozicioniran kazalnik v
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uravnotezenem sistemu kazalnikov uspesnosti (Lesjak, 2003, str. 70). EVA meri razliko med
ustvarjenim dobickom in stroskom kapitala, temelji pa na ideji, da lahko podjetje pridobi nov
kapital na trgu le, e je sposobno povecevati vrednost nalozb investitorjem.

EVA-o izradunamo tako, da od izratunane vrednosti donosnosti investiranega kapitala®
odtejemo tehtano povpre¢no ceno kapitala ali WACC* (angl. Weighted Average Cost of
Capital). Razliko pomnozimo z zneskom poslovno investiranega kapitala ali IC (angl.
Invested Capital). V primeru pozitivnega rezultata je podjetje ustvarilo vrednost za lastnike,
&e pa je rezultat negativen, je izkazano vrednost uni¢ilo (Young, O'Byrne, 2000, str. 46). Ce
je EVA enaka nic, je poslovanje podjetja Se zadovoljivo, dosezena je minimalna zahtevana
stopnja donosa lastniSkega in dolzniskega kapitala (Lozar, 2003, str. 56).

Negativne vrednosti EVA-e negativno vplivajo na motivacijo zaposlenih, zato smo v
Valkartonu v povezavi z EVA-o raje izbrali kazalnik »sprememba EVA glede na predhodno
obdobje«.

4.4.4.4. Izhodiscne vrednosti kazalnikov za financni vidik
Kot reCeno smo v Valkartonu vse izbrane kazalnike spremljali Zze pred projektom

uravnotezenega sistema kazalnikov, najve¢ v okviru Du Pont Analize, zato njihovo
spremljanje, izhodi$¢ne in ciljne vrednosti kazalnikov niso predstavljale vecjih tezav.

* ROIC = ¢isti poslovni dobitek/vrednost poslovno investiranega kapitala.
* WACC izraza pri¢akovane donose investitorjev.
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4.4.5. Stanje projekta uravnoteienega sistema kazalnikov v Valkartonu d.d.

Projektna skupina za pripravo predloga uravnoteZzenega sistema kazalnikov, ki je med
oblikovanjem osnov sistema sodelovala z zaposlenimi iz razli¢nih sektorjev kot tudi z upravo,
je pripravila predstavitev za vodstvo ter vodilne kadre Valkartona. Predstavljena je bila
strategija podjetja, izbrani strateski cilji in kazalniki, ciljne in fazne vrednosti posameznih
kazalnikov ter dologeni odgovorni za posredovanje posameznih kazalnikov. Se posebe;j so bili
obravnavani kazalniki, ki so za nase podjetje novi. V zvezi s tem je projektna skupina
predlagala pripravo dolocenih podatkovnih baz iz obstojeCih zmoZnosti informacijskega
sistema, pa tudi nadgradnjo informacijskega sistema za boljSe upravljanje odnosov s
strankami.

Projektna skupina je za oblikovanje osnov sistema porabila ve¢ Casa, kot je pricakovala,
vendar je bil sistem po oceni skupine zrel za uvrstitev v plan za leto 2006. Skupina je za
predstavljeni predlog prejela potrditev uprave, ki je prav tako potrdila nadgradnjo
informacijskega sistema za boljSe upravljanje odnosov s strankami. Kar se ti¢e sprotnega
spremljanja uspeSnosti poslovanja Valkartona, je skupina ugotovila, da je bilo dosedanje
spremljanje uspeSnosti poslovanja Valkartona na nekaterih toc¢kah celo pregloboko, predvsem
pa nebistveno. To je dokazovalo tudi nenatancno spremljanje dokumenta, t. i. Mesecna
porocila, ki ga sicer mese¢no pripravlja sluzba za plan in analize. Gre za precej obSiren
dokument, ki vkljutuje poleg finan¢nih rezultatov $e druge nefinanéne kazalnike®® uspesnosti
poslovanja, doseZene vrednosti primerja z istim ¢asovnim obdobjem predhodnega leta ter ga
primerja s planom. Osnova za pripravo mesecnih porocil je letni plan podjetja, kjer so
postavljeni tako racunovodski kot neracunovodski cilji na ravni druzbe in po posameznih
poslovnih funkcijah. Projektna skupina ocenjuje, da je oblikovan sistem uravnoteZenih
kazalnikov za Valkarton d.d. enakovredno orodje sedanjemu spremljanju uspesnosti,
predvsem pa je ¢asovno ucinkovito ter jasno usmerjeno v strateske cilje podjetja. Uprava je
predlagala, da se za dolo¢eno poskusno obdobje v okviru mesecnih porocil spremljajo tudi
uravnotezeni sistem kazalnikov v obliki, ki je predstavljena v tabeli 6.

Za najvecji uspeh pa si po mojem mnenju rojektna skupina lahko Steje povsem spremenjen
pogled najvisjega vodstva na zaposlene in njihovo vrednost. Na kakovost proizvodnih
procesov in posledi¢no izdelkov ali storitev imajo poleg tehnologije velik vpliv usposobljeni
in motivirani zaposleni. V preteklosti se je vidik zaposlenih nekako zapostavljal, kar na
primer ne pomeni, da se zaposleni nismo izobrazevali. Pristop do zaposlenih je bil obcutno
manj sistematicen, poleg tega pa se je malo projektov nacrtno dotikalo zaposlenih. V
pripravljalnem obdobju uravnotezenega sistema kazalnikov pa je bilo na podrocju ¢loveskih
virov izvedenih kar nekaj projektov, ki jih podrobneje opisujem v 5. tocki te naloge.

>0 Npr. produktivnost na zaposlenega, odsotnost z dela, izkorii¢enost kapacitet, koli¢inska rast proizvodnje, trzni
delezi, delez povprecne nabavne cene materiala v povprecni prodajni ceni blaga, delez porabljenih kvalitet
papirjev pri izdelavi valovitega kartona, gramaturo in strukturo izdelanega valovitega kartona in transportne
embalaze in podobno.
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Pomemben vidik, ki ga je projektna skupina med uvajanjem uravnotezenega sistema
kazalnikov spoznala, je prikaz vzrocno posledi¢nih povezav med procesi, ki s skupnimi vplivi
oblikujejo finan¢ne rezultate druzbe. Tako je bilo vsem vodjem razli¢nih sektorjev plasticno
pokazano, kako soodvisni so od drugih oddelkov in kako pomembna je komunikacija in sod
elovanje med njimi. Tako na primer na doseganje produktivnosti in izkoris¢enosti strojnih
kapacitet mo¢no vpliva sektor marketinga s pridobivanjem ustreznih narocil, ki so primerna
strojnim kapacitetam in ¢asovno usklajena. Prav tako struktura in ¢asovna usklajenost narocil
vpliva na povpre¢no gramaturo in strukturo izdelanega valovitega kartona in transportne
embalaze itd. Menim, da je to spoznanje sprozilo mnogo pozitivnih razmisljanj vodilnih in da
bodo znali le-ta na primeren nacin prenesti tudi podrejenim. Cilji, postavljeni v
uravnotezenem sistemu kazalnikov bodo vsem managerjem dali enotno osnovo za
razporejanje virov, postavljanje prioritet in jim nakazovali poti k uresni¢evanju dolgoro¢nih
strateskih ciljev.

Prav prenos strateskih ciljev med zaposlene do najnizjem nivoju bo ena tezjih nalog, ki bo
sledila v prihodnje, projektna skupina pa se bo naloge lotila z aktivnim sodelovanje z vodji
oddelkov. Pri tem se jasno zaveda nujnosti podpore uprave podjetja, ki mora zaposlenim na
vseh nivojih povedati, da sistem ni le muha enodnevnica, da je dolgotrajen proces, od
katerega se tudi v prihodnje pri¢akujejo zelo dobri rezultati.

Tabela 6: UravnoteZeni sistem kazalnikov za podjetje Valkarton d.d

VIDIK cilji v strategiji kazalci

Financ¢ni vidik donosnost sredstev donosnost invest.kapitala - ROIC
obrat zalog,

obrat terjatev

obrat obveznosti

dobickonosnost EBITDA/kosmati donos
sprememba EV A glede na prej$nje obdobje
rast prihodkov sprememba prihodkov glede na prej$nje obdobje

Povecdevanje razmerja med povpreéno prodajno |razmerje med povpreéno prodajno

Vidik kupcev in nabavno ceno in nabavno ceno

trzni delez trzni delez v SLO-valoviti karton

trzni delez v SLO-transportna embalaza
delez izvoza valovitega kartona

delez izvoza embalaze iz valovitega kartona
delezi po panogah

zadovoljni kupci Stevilo svetovanj kupcem

stro§ki reklamacij kupcev

$tevilo reklamacij kupcev
% zamujenih dobav

produktivnost
zvestoba kupcev % stalnih kupcev med A kupci
% prodaje novim kupcem v kosmatem donosu
N otranji P rocesi doseci operativno odliénost produktivnost v tisoé m*/opravljeno uro
izkoristek kapacitet
zagotavljanje kakovosti znotraj $t.dni od naroc¢ila do odpreme plos¢
proizvodnega procesa $t.dni od naro¢ila do odpreme embalaze

stro§ki obvestil o slabi kakovosti (OSK)
Stevilo obvestil o slabi kakovosti (OSK)

biti okolju prijazno podjetje vi§ina embalaznine

delez odpada

percepcija kupcev

Vidik uéenja in rasti motivirani, strokovni stevilo predlogov izboljsav

in usposobljeni zaposleni % odsotnosti z dela zaradi bolezni in poskodb
delez kljuénih kadrov z neustrezno izobrazbo
St.ur izobrazevanja na zaposlenega

stro§ki izobrazevanja

dodana vrednost na zaposlenega

ohranjanje zaposlenih fluktuacija kljuénih kadrov
Stevilo Stipendijstov
zadovoljstvo zaposlenih merjenje zadovoljstva z anketo

Vir: Nacrt poslovanja Valkarton d.d., 2005.
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5. Nadgradnja sistema uravnoteZenih kazalnikov na podrocju ucenja in
rasti

Vidik ucenja in rasti se nanaSa na potrebne investicije v zaposlene (izobrazevanje in
usposabljanje), v informacijsko tehnologijo in sisteme ter v organizacijske postopke. Glede na
to si mora vodstvo podjetja tudi zastaviti doloCene cilje. Prvi cilji so povezani z zaposlenimi,
kjer gradimo zadovoljstvo zaposlenih s pomocjo raznih priznanj za njihovo vlozeno delo, z
rednim dostopom do informacij, s podporo od visjih ravni, spodbudami za ve¢jo ustvarjalnost,
z rednimi merjenji organizacijske klime in ostalih sorodnih kazalnikov. Cilji v povezavi z
informacijskim sistemom skrbijo za zagotavljanje razpoloZljivosti kakovostnih informacij, ki
morajo biti na voljo vsem zainteresiranim uporabnikom znotraj podjetja. Cilji v povezavi z
organizacijo in izboljSavami vkljucujejo vse predloge za izboljSave (podani predlogi in Stevilo
uresni¢enih predlogov), ve¢je napredke (npr. 50 % izboljsanje dolocenih kazalnikov), timsko
delo (Stevilo projektov, v kateri je sodelovala ve¢ kot ena organizacijska enota, delez
projektnih sestankov v SirSem krogu), nagrajevanje (sistem belezenja rezultatov in ustreznega
porocanja) in podobno. Pomembno je, da poskusa podjetje aktivno izrabiti sistem kazalnikov
za spremembo poslovanja podjetja tam, kjer se izkazujejo dolocene priloznosti in vecje
slabosti podjetja. Pri tem pa je zelo pomembno, da se ne usmerjamo zgolj na tehnolosko
strukturo v podjetju, marve¢ na podrocje sozitja med strukturo in ¢loveskim potencialom
(Rejc, 1998, str. 7).

Mnogi strokovnjaki, ki napovedujejo prihodnost in predvidevajo pogoje za uspeSno
obvladovanje prihodnjih izzivov, poudarjajo, da bodo odlo¢ilno vlogo igrali prav ljudje in
njihove zmoZznosti. Med konkurenti ne bodo odloc¢ilne samo tehni¢ne skrivnosti, ¢eprav bo
prihajalo do manjsih tehni¢nih prednosti enega ali drugega konkurenta. Zato mnogi vidijo
ravno na podro¢ju €loveskih zmoznosti velike konkuren¢ne prednosti in veliko neizrabljenih
potencialov ter neznanih ¢loveskih zmoznosti.

Ob naStevanju dejanskega stanja kazalnikov za vsa Stiri podro¢ja sistema uravnotezZenih
kazalnikov sem omenila tudi, da v podjetju vlagamo velike napore na podrocju ucenja in rasti.
V tem pogledu smo imeli v preteklem obdobju veliko projektnih skupin, ki so sodelovale pri
izgradnji strategije razvoja ¢loveskih virov, pri izgradnji nove sistemizacije delovnih mest, ki
je vkljucevala zahteve novega zakona o delovnih razmerjih in strategijo podjetja, ravno tako
smo pristopili k uvajanju novega sistema nagrajevanja zaposlenih, ki bo omogocal celovitejSe
in argumentirano ocenjevanje delovne uspesnosti. Tako smo tudi s pomocjo izvajanja sistema
uravnotezenih kazalnikov in dodatnih raziskav, kot je bilo merjenje organizacijske klime,
spoznali, da imamo najvecji delez strateske prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti ravno
na podroc¢ju u€enja in rasti. To niti ni presenetljivo, saj se je podjetje v preteklem desetletju
usmerjalo v vzpostavljanje zdravih finan¢nih temeljev za uspes$no poslovanje in nastopanje
podjetja na domacem in tujem trgu. Ker je podjetje na podro¢ju konsolidacije finan¢nega
poslovanja izkoristilo vefino manevrskega prostora, smo se odlocili, da bomo priceli
izboljSevati odnose s strankami in da bomo izboljsali kljuéne notranje poslovne procese z
motiviranimi, zadovoljnimi, izobraZzenimi ter konkuren¢nimi kadrovskimi viri. Vse skupaj pa
bo pripomoglo k Se boljSemu finanénemu poslovanju celotnega koncerna Valkarton.

Podjetje se tako trudi vzpostaviti uravnotezeni odnos med kazalniki razli¢nih podrocij.
Finan¢ni kazalniki, ki izhajajo iz racunovodskih izkazov, ne zadostujejo ve¢. Spremembe, ki
so se zgodile pri ravnanju s strankami, so pripeljale do potrebe po popolnejSem sistemu
izkazovanja realnega polozaja v podjetju, to pa kon¢no pomeni, da morajo biti vsi elementi, ki
so potrebni za normalno delovanje poslovnega sistema (finan¢ni vidik, poslovanje s
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strankami, notranji procesi, rast in ucenje), torej ne le financ¢ni, ampak tudi uravnotezeni
(Tekav¢ic, 2000, str. 59).

Slika 20: Cloveske zmoznosti v SirSem smislu

CLOVESKE ZMOZNOSTI
Kdo sem? Kaj znam? Kako mislim? Kaj hocem?
Clovekova osebnost Znanje Misljenje Motivacija
Temperament Znacaj Sposobnosti

sangvinik pogum
kolerik postenost
melanholik odgovornost
flegmatik vestnost
vztrajnost

Intelektualne Motoricne Senzoricne Mehanske
gibanje glave vid mehanski odnosi
gibanje o¢i sluh tehniske oblike
obrazna mimika  voh
gibanje telesa tip
gibanje udov ravnotezje

polozaj telesa

Inteligentnost Specificne sposobnosti
abstraktna besedne
socialna verbalne
tehni¢na numeric¢ne
specialne
spominske
perceptivne

Vir: Lipicnik, 1998, str. 27.

Posledicno zelimo v podjetju izboljSati kakovost organizacije dela, saj poskusamo
neskladnosti pri delu odpravljati z vnaprej dolo¢enimi ukrepi, ki bodo vnaprej odpravljali
vzroke za napake. Na nivoju strateskega vodenja zelimo sprejeti nacrt kadrovskih ukrepov, s
katerimi bi vodstvo lazje dosegalo sprejete strateske cilje podjetja. To se kaze v ustvarjanju
zanimivih in privlacnih delovnih mest, v oblikovanju prizadevanja k razvoju podjetja in
ustvarjanju nove dodane vrednosti, ne pa v zmanjSevanju Stevila zaposlenih, strogem kréenju
programov in ohranjanju podjetja na robu prezivetja. Zato mora biti vloga zaposlenih pri
uvajanju sprememb in novosti bistvenega pomena, saj morajo zaposleni novosti razumeti ter
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se z njimi v najvecji meri tudi identificirati. Novosti in spremembe nacina dela morajo postati
skupno poslanstvo vseh zaposlenih. Podjetje mora izboljsati tudi sistem nacrtovanja kadrov v
okviru organizacijske strategije, ki vkljucuje podatke o fluktuaciji in Stevilu ter kakovosti
zaposlenih oseb, ki naj bi prispevale svoj delez k uspehu in razvoju organizacije v
prihodnosti. Tudi podro¢je razvoja kadrov smo v kontekstu ustvarjanja ucecega se podjetja
vzeli bolj resno, saj vzpostavljamo sistem zagotavljanja optimalne poklicne, izobrazbene in
kvalifikacijske strukture zaposlenih glede na trenutno stanje in strateSke cilje podjetja.
Zaposlenim zelimo ponuditi moZnost strokovnega, delovnega in osebnostnega razvoja,
vertikalnega in horizontalnega napredovanja ter s tem povezanih ugodnosti, kot so vecja
placa, materialne in nematerialne ugodnosti, povecanje zanesljivosti zaposlitve in s tem
socialne varnosti, povecanje poklicne fleksibilnosti in mobilnosti ter moznosti za poklicno
samopotrjevanje. Vse skupaj bomo lazje dosegali ob primernem komunikacijskem sistemu, ki
mora zagotavljati neprekinjeno moznost iskanja in pridobivanja informacij o poteku
delovnega procesa, tako s strani operativnih nosilcev kakor nosilcev dejavnosti ali vodij. V
podjetju poskuSamo ustvariti ustrezen sistem nasledstva, s katerim poskusamo zagotoviti
konsistentno delovanje organizacije, brez vec¢jih motenj. S tem Zelimo ustvariti zamenljivost
kadrov na posameznih klju¢nih delovnih mestih. Ce manager ali strokovnjak odideta iz
podjetja, nam sistem zagotavlja, da vemo, kdo bo lahko najhitreje in najlazje zasedel
izpraznjeno delovno mesto. V podjetju uvajamo nov sistem ocenjevanja delovnih dosezkov, s
katerim bomo vsaki zaposleni osebi zagotovili diagnosticno povratno informacijo glede
delovnih dosezkov. Vsekakor Zzelimo z zgoraj naStetimi aktivnostmi zagotoviti vecje premike
tudi na podroc¢ju ucenja in rasti podjetja.

5.1. Rezultati merjenja organizacijske klime

Na pobudo nekaterih vidnih slovenskih podjetij smo v letu 2003 pristopili k merjenju celostne
organizacijske klime. Merjenje organizacijske klime so izvajala razli¢na svetovalna podjetja
pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije, ki je tudi pripravila projekt raziskovanja in
spremljanja organizacijske klime v slovenskih podjetjih. V omenjeni projekt se je vkljucilo
tudi podjetje Valkarton. Anketiranje je potekalo na izbranem vzorcu, ki je moral biti
reprezentativen glede na organizacijsko strukturo organizacije. Namre¢, vsaka organizacijska
enota oziroma sluzba je morala biti zastopana v okviru raziskave. Vzorec je bil sestavljen po
spolu, hierarhi¢nem nivoju, starosti, stazu v organizaciji, izobrazbi ter moznih dodatnih
parametrih, ki so bili relevantni za posamezno podjetje. V letu 2004 nismo pristopili k
merjenju organizacijske klime, saj smo menili, da nam rezultati iz preteklega leta dovolj
nazorno nakazujejo pomembnejSa razhajanja od pri¢akovanih rezultatov, in smo se v preteklih
dveh letih tako poskusSali s posami¢nimi aktivnostmi priblizati Se ugodnejSim rezultatom z
omenjenega podrocja, ki pomembno zaznamuje tudi podrocje razvoja in ucenja kadrov.

Po percepciji zaposlenih so prednosti podjetja pri odnosu do kakovosti, inovativnosti in
iniciativnosti. Zaposleni svoje podjetje ocenjujejo v splosSnem kot uspesno in hkrati z
zadovoljstvom pristopajo v svoje delovno okolje. Anketiranci tudi smatrajo, da je Valkarton
ucinkovito podjetje, da spada med bolj uspesna slovenska podjetja in ima velik ugled v Sirsi
okolici. Tako so ponosni, da so zaposleni v podjetju Valkarton. Zaposleni so zadovoljni s
stalnostjo zaposlitve in poznajo poslanstvo podjetja ter si tako prizadevajo za uresniCitev
zastavljenih vizij in ciljev podjetja. Njihovo mnenje odraza, da so zavzeti pri svojem delu in
po potrebi vlozijo tudi dodatni napor. Zaposleni se cutijo odgovorne za doseganje standardov
kakovosti in po svojih moceh prispevajo k doseganju le-teh. Menijo, da so v podjetju
postavljene visoke zahteve glede delovne uspesnosti, a so hkrati zelo zadovoljni s svojimi
sodelavci, prav tako z delovnim ¢asom. Zaposleni se zavedajo nujnosti sprememb in se ne
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glede na starost in delovno dobo ucijo drug od drugega. Smatrajo, da podjetje v zadostni meri
skrbi za varovanje okolja.

Mnenje vecine zaposlenih je, da ima podjetje veliko izzivov na podro¢ju nagrajevanja,
informiranja in komuniciranja znotraj podjetja, na podrocju razvoja kariere posameznika in
odnosov v SirSem kolektivu. Percepcija zaposlenih je, da so place nizje, kot je trzna cena dela
za primerljivo delo in da je razmerje pla¢ v podjetju neustrezno. Zaposleni niso nagrajeni v
skladu z rezultati svojega dela. Kriteriji za ugotavljanje uspesnosti niso jasni in razmerja med
placami niso ustrezna. Dobrega dela se ne opazi in ne izpostavi ter pohvali. Bolj obremenjeni
kadri niso temu primerno bolje nagrajeni, za slabo opravljeno delo pa po mnenju vecine
zaposlenih ni ustrezne kazni. Sistem napredovanja ne omogoca, da najboljsi zasedejo
najboljSe polozaje in kriteriji za napredovanje hkrati niso najbolj poznani vsem zaposlenim.
Sklep zaposlenih je, da sistem napredovanja ne ustreza dejanskemu stanju in z njim niso
zadovoljni. Zaposleni smatrajo, da v podjetju ohranjajo zaposlitev tudi taksni kadri, ki svojega
dela ne opravljajo ustrezno. Zaposleni so izpostavili, da so delovni sestanki izjemno poredko,
hkrati pa je informiranje o tem, kaj se dogaja v drugih delih podjetja, dokaj slabo. Izpostavili
so mnenje, da se pojavljajo razli¢ne govorice za njihovim hrbtom. Vodje naj ne bi sprejemali
pravocasnih odlocitev, zaposleni pa ne sodelujejo v zadostni meri pri postavljanju ciljev
podjetja, organizacijskih enot in posamicnih sluzb. Ravno tako se je izpostavilo mnenje, da
ima podjetje preveliko Stevilo hierarhi¢nih nivojev med vodstvom podjetja in operativnim
delom podjetja.

Na osnovi ugotovljenih izto¢nic na podro¢ju organizacijske klime smo v podjetju Ze v letu
2003 izvedli letne razvojne pogovore z vecino zaposlenih oseb. Po posamicnih sektorjih
imamo predvidene nove obveznosti, ki opredeljujejo izvajanje razvojnih pogovorov z vsako
zaposleno osebo, razgovor pa naj bi vodila neposredno nadrejena oseba. Kot rezultat merjenja
organizacijske klime in nekaterih izsledkov s pomocjo uravnotezenih kazalnikov smo sprejeli
strategijo razvoja kadrov in razvijamo nov sistem ocenjevanja delovne uspesnosti, ki se bo
celoviteje navezoval na delovno uspeSnost posami¢ne organizacijske enote (sluzbe), na
podrocja dela in na delo posameznika.

Slika 21: Primerjava deleZa slovenskega povprecja, proizvodnih podjetij in Valkartona

Zadovoljstvo pri delu

zadowaljstva pri delu

nagrajevanje

razvof kariere W—‘ |
notranje kamuniciranje, infarmiranje W_. | 1
wodenje W—r‘ '
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Vir: SiOK, 2003, str. 19.



Ce primerjamo ugotovitve raziskave v podjetju Valkarton z drugimi podjetji, ki so tudi
sodelovala v prvi slovenski raziskavi organizacijske klime, si ve€ina zaposlenih Zeli vi§jih
osebnih dohodkov, izpostavili pa so tudi pere¢ problem slabih notranjih odnosov in sistema
nagrajevanja. V podjetjth ugotavljajo, da z rastjo zadovoljstva zaposlenih pada delez
reklamacij, poveca se Stevilo inovativnih predlogov in zmanjs$a se odsotnost z dela. V vecini
podjetij se strinjajo, da je potrebno z dodatnim izobrazevanjem izboljSati sistem vodenja in
komuniciranja. Strokovnjaki pa si Se vedno niso enotni, ali je ugotavljanje zadovoljstva
zaposlenih sploh pomembno, ali pa je pomembnejSe razumevanje nalog, sistema delovanja,
organizacije in managerjev. Ravno zaradi vseh podatkov, ki se zbirajo na nivoju celotne
organizacije, smo pristopili k sistemu uravnotezenih kazalnikov.

Ob koncu podajam Se izsledke raziskave organizacijske klime v letih 2001 in 2002. Zanimivo
je, da se je kljub merjenju organizacijske klime in poveCanemu naporu slovenskih podjetij na
podrocju odnosov in razvoja kadrov, povpre€na ocena organizacijske klime znizala. Nekaj
zagotovo na racun vecje ozaveScenosti zaposlenih kadrov, ki so pri izpolnjevanju druge
zaporedne ankete Ze vedeli, kaj je smisel ankete in so se bolje zavedali svojih pravic, Zelja in
dejanskega stanja v podjetju. Dejansko pa se tudi odraza, da se je situacija v domacih
podjetjih tudi nekoliko zaostrila, kar se odraza tudi v manjsi recesiji svetovnega, kakor tudi
domacega gospodarstva v zadnjih dveh letih.

Pravzaprav bi lahko omenjeno zgodbo nadaljevala in podala izhodis¢ne ugotovitve, ki so
morda tudi ironi¢ne, a popolnoma resni¢ne. Razlike med ameriSkimi in francoskimi
ideologijami ter vrednotami so neznanske. Globalno gledano lahko omenjeno trditev
razSirimo tudi na nivo ZDA in Evrope (Haspeslagh, Noda, Boulos, 2001, str. 67).

Tabela 7: Organizacijska klima in zadovoljstvo v Sloveniji, 2001 in 2002

Kategorija 2001 2002
Odnos do kakovosti 3,87 3,84
Inovativnost in iniciativnost 3,70 3,65
Motivacija in zavzetost 3,62 3,54
Pripadnost organizaciji 3,66 3,52
Strokovna usposobljenost in ucenje 3,40 3,39
Notranji odnosi 3,30 3,37
Poznavanje poslanstva, vizije, ciljev 3,37 3,35
Organiziranost 3,37 3,32
Vodenje 3,33 3,29
Notranje komuniciranje in informiranje 3,04 3,02
Razvoj kulture 2,95 2,90
Nagrajevanje 2,89 2,87
Zadovoljstvo pri delu 3,53 3,43

Vir: Biro Praxis, 2002.

Evropa, ki se propagira za bolj socialno integriteto, izgublja bitko z ZDA na razli¢nih
podrogjih, $e najbolj ironi¢no pa se vse skupaj odraza pri delezu nezaposlenosti, ki je v Evropi
vecja kot v ZDA. ZDA, ki so bile dolgo Casa najzvestejSa partnerica EU, so postale nenadoma
veliki konkurent. To se izkazuje pri pocenitvi dolarske valute, ki mo¢no ogroza evropsko
izvozno gospodarstvo, za razliko pa kratkorono krepi ameriSko domace gospodarstvo.
Podobna zgodba se plete v glavah evropskih drzavljanov, ki so na zadnji raziskavi
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Evrobarametrove javnomnenjske raziskave med pesc¢ico drzav, ki predstavljajo groznjo za mir
v svetu, uvrstile prav ZDA s 53 odstotki glasov.

Z zgornjimi stavki sem Zelela samo ponazoriti, kako se v nekaj dneh lahko spremenijo
svetovni trendi, ravno tako pa velja, da se dnevno spreminjajo situacije tudi na mikro nivoju,
torej na nivoju posameznega delovnega mesta, ravno tako v okviru posami¢nega oddelka,
kakor celotne organizacije.

Za uspesno uvajanje sprememb, tudi na nivoju organizacijske klime, so potrebne tri postavke.
Prvi¢, v zgodbi mora biti pomembno sporocilo, po katerem se ljudje lahko ravnajo in jim to
prinese boljse rezultate. Drugi¢, ukvarjati se mora z vodenjem drugih ali samega sebe. To je
tisto, na kar sem se osredotocila pri svojem delu. Tretji¢, snov moramo znati predstaviti tako,
da pritegne nas in vse sodelujoce, ker je zadeva privlacna in ocarljiva. Zavedati se moramo,
da moramo za uspes$no izvedbo sprememb pridobiti kriticno maso klju¢nih posameznikov, da
bi lahko organizacijo preusmerili v opazno druga¢no smer. Ce na zaletku ne dosezemo
kritiéne mase, se ne bo zgodilo ni¢ posebnega. Organizacija mora ustvariti obcutek nujnosti
sprememb, poleg tega pa mora zbrati Se vplivnho vodstveno koalicijo, razviti vizijo in
strategijo, obvescati o tej viziji spremembe, dati pooblastila za SirSe zasnovana dejanja, znati
praznovati ob kratkoro¢nih zmagah, nenehno spodbujati z novimi projekti in udelezenci ter
spremembo tudi zasidrati v podjetniski kulturi (Crainer, 2003, str. 19).

Ob zakljucku poglavja glede merjenja organizacijske klime, bi dodala Se misel strokovnjaka
za merjenje sprememb, Johna Kotterja: "Ze zdavnaj sem ugotovil, da so ljudje, ki uspesno
spreminjajo svet, Se zlasti z vodenjem, nagnjeni k temu, da v sebi negujejo optimizem in
poskusajo razstrupiti cinizem in pesimizem. To je eden od razlogov za njihovo ucinkovitost."

5.2.  Oblikovanje strategije razvoja ljudi v podjetju Valkarton

Strategija razvoja ljudi sovpada v vidikom ucenja in rasti. Zato je Se toliko bolj pomembno, da
kadrovske vire, mednje spadajo zaposleni, njihove sposobnosti, znanja, motiviranost,
vrednote, kultura, znacaj in ostale lastnosti naveZemo na skupino, organizacijo, pripravljenost
za skupinsko sodelovanje in boljse delovanje v prihodnosti.

Strategijo razvoja ljudi smo razvili s pomocjo analize SWOT. Prednosti (Strengths) se
odrazajo v strateSkih in konkuren¢nih prednostih na podro¢ju razvoja kadrov. Slabosti
(Weaknesses) ali pomanjkljivosti omogocajo iskanje odgovora, kako bomo pozneje odpravili
slabosti na podrocju razvoja kadrov, ki se jim na zacetku ne moremo popolnoma izogniti.
Priloznosti (Opportunities) razkrivajo vse adute in skrite rezerve na podrocCju razvoja
kadrovskih virov. Omenjene priloznosti se bodo v prihodnosti uporabljale za uresni¢evanje
konkretnih nalog. Nevarnosti (Threats) predstavljajo Sibke toCke sprejetih odloCitev na
podrocju razvoja kadrov. Tu velja poudariti izkljuCujoce si reSitve, ki lahko ogrozajo
uresnic¢evanje sprejete strategije na podrocju razvoja kadrovskih virov.

Za razvoj ustreznih strategij smo izvedli analizo klju¢nih kadrov po razli¢nih podroc¢jih. Tako
smo za prvo skupino kljucnih kadrov, in sicer sodelavce iz podro¢ja prodaje, ugotovili
naslednje prednosti: veliko delovnih izkuSenj, poznavanje trga, mlada ekipa, Steviléno velika
ekipa, jasno postavljeni cilji, dobro planiranje mesecnih aktivnosti. Na podro¢ju prodaje smo
odkrili naslednje pomanjkljivosti: slabSa komunikativnost navznoter, po¢asna odzivnost na
zelje kupcev, slabSe poznavanje izdelkov, slabsa skrb za kupce in njihova obdelava v procesu
trzenja, slabSe definiranje prodajnih pogojev, izogibanje letnim pogodbam, ustno
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zagotavljanje ugodnosti, premajhno sposStovanje podjetja in izdelkov, neobvladovanje
skladis¢ne tehnologije in skladiS¢nega poslovanja, nezaupanje in manjSe upoStevanje
proizvodnje, ne pridobijo se vse potrebne informacije od kupcev. Za podrocje prodaje smo
zabelezili tudi dolocene priloZnosti, kot so Sirjenje prisotnosti na trzi§€u in osvajanje trzisca
ter obvladovanje in zadrzanje povprecnih in manj zahtevnih kupcev. Pasti so naslednje:
izguba zahtevnejSih kupcev, nizanje cenovnega razreda, padec trznega deleza, nastajanje
blokad med kupci — komercialo — proizvodnjo, padanje ugleda podjetja pri kupcih, vecanje
zalog — izgube in poskodbe, vecanje stroskov.

Druga skupina klju¢nih sodelavcev so vodje strojev v proizvodnji Valkarton d.d., za katero
smo ugotovili naslednje prednosti: izkusnje, dobri pogoji za delo, veselje do tehnoloskega
znanja in ucenja, pripadnost firmi, pripravljenost za dodatno delo, zanimanje za urejenost
vseh delov firme, Solanje na vi§ji strokovni Soli. Pomanjkljivosti so naslednje: nizka
izobrazbena raven, netrzno razmisljanje, nespostovanje organizacijskih pravil, nespoStovanje
dela drugih sektorjev, vklju¢no z vodstvom, nespostovanje med vodji strojev in vodstvom
proizvodnje, nasprotja med ekipami na posameznih strojih, premalo izkuSenj v vodenju ljudi.
Priloznosti pri vodjih strojev so: izboljSanje kakovosti znanja, doseganje proizvodnih ciljev,
doseganje kakovosti izdelkov, Sirjenje asortimana izdelkov, reSevanje kriti¢nih situacij,
pridobitev srednjega vodstvenega kadra. Pasti: premajhna odzivnost na zahteve kupcev,
tezave s tekoCo proizvodnjo, vpliv na povecanje stroSkov, neobvladovanje zahtevnejSe strojne
opreme, tezave v komunikaciji med vodji ter med vodji in sodelavci, slabSa organizacijska
klima zaradi nasprotij med ekipami na posameznih strojih.

Tretja skupina klju¢nih kadrov so vodje strojev v proizvodnji VPE d.o.0. in VKR d.o.o.
Prednosti tretje skupine so: optimalna skupina po Stevilu, mlaj$a in dinami¢na, ustrezni po
strokovnem znanju, pripravljeni sprejemati novo znanje, obvladujejo novosti, imajo kondicijo
za spremembe, prevladuje partnerski odnos, optimisticna naravnanost in dobra delovna klima,
uspesno vodijo sodelavce in imajo urejeno nadomesScanje, razumejo zakonitosti trga.
Pomanjkljivosti so, da radi padejo pod vpliv neformalnih negativnih informacij. PriloZnosti so
v poteku dela na strojih brez zastojev, optimalni izkori§¢enosti strojev, produkciji kakovostnih
izdelkov, obvladovanju sodelavcev in zagotavljanju odzivnosti na zahtevne trge. Pasti so
predvsem v neustreznih obrambnih reakcijah zaradi sprejemanja neformalnih negativno
nastrojenih informacij.

Cetrta skupina kljuénih kadrov so tehnologi v operativni pripravi dela Valkarton d.d. Njihova
prednost je v dinamiki, pripravljenosti za sprejemanje novega znanja, dajanju pobud za
spremembe, pripravljenosti za dodatno delo, dobrem poznavanju tehnoloskih postopkov in
hitrem odzivanju na kriti¢ne situacije. Pomanjkljivosti so predvsem organiziranost lastnega
dela, premajhna usposobljenost za nadomescanje sodelavcev, manjSa orientacija na trzisce,
manj SirSega znanja, nih¢e ne Studira ob delu, slabSe obvladovanje kriticnih situacij v
procesiranju dela. Zagotavljanje bolj optimalnega poteka proizvodnje smo opredelili kot
priloZznost. Pasti so v stagnaciji tehnoloSkega znanja, preveliki odvisnosti podjetja od
specificnega znanja posameznika in njegove pripravljenosti za delo ter v nevarnosti novih
napak.

Peta skupina kljucnih sodelavcev izhaja iz vrst tehnologov v operativni pripravi dela VPE
d.o.0. in VKR d.o.0. Odkrili smo naslednje pomanjkljivosti: togost pri delu, vztrajanje pri
pridobljenih vzorcih dela, slaba pripravljenost za novosti, spremembe, slabSe obvladovanje
delovnega podrocja, slabSa motiviranost za delo, slabSa komunikacija med sektorji, premalo
stikov s komercialo in nabavo, slabSa kadrovska zasedba ekipe. Priloznost je novo
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oblikovanje ekipe za pripravo dela. Pasti so predvsem v velikih tezavah s proizvodnjo in
tezavah s prodajo izdelkov, ki jih proizvajamo.

Vzdrzevalci predstavljajo Sesto skupino klju¢nih kadrov. Prednosti te skupine so: izkuSeni
kadri za uteCeno tehnologijo, dobra diagnostika zastojev in uspesno reSevanje problemov,
uspeSni pri montazi, posluh za tezave v proizvodnji, pripadnost in lojalnost firmi,
pripravljenost za delo izven delovnega Casa, inovativnost in strokovnost vodje vzdrzevalne
ekipe. Pomanjkljivosti skupine so: prenizka izobrazbene strukture, premalo funkcionalnega
znanja za novo tehnologijo, vi§ja povprecna starost ekipe, slabsa odzivnost na probleme v
proizvodnji, napetost v trzno filozofijo — interni kupci in prodajalci, slabse dokumentiranje
poslovanja, slabSe vodenje, razporejanje dela v skupini, vzorec bolj pocasnega dela.
Podaljsanje zivljenjske dobe tehnoloskega parka in hitra reakcija ter odprava zastojev v
proizvodnji so najvecje priloznosti skupine. Pasti so v tem, da grozi nevarnost fluktuacije
zaradi intenzivnosti dela in tezavnega delovnega €asa, ni podmladka in podjetje lahko ostane
brez ustrezno usposobljene skupine vzdrzevalcev.

Sedmo skupino klju¢nih kadrov predstavljajo vodstvo proizvodnje, embalazni inzeniring in
tehnoloska priprava proizvodnje. Prednosti so: izku$nje na podrocju dela, motiviranost za
ustvarjalno delo, optimalno Stevilo sodelavcev, vecje Stevilo sodelavcev se dodatno
izobrazuje, pripravljenost za sprejemanje novosti v tehnoloSki opremi, konkuren¢nost v
tehnoloSkem znanju, dobri odnosi in sodelovanje, organizacijska povezanost tehnologov in
komercialistov, del skupine je usmerjen na trg, dobro vodenje ekipe v podjetju VPE d.o0.0. in
VKR d.o.o. Pomanjkljivosti so: starejSa starostna struktura in malo mladih kadrov, prenizka
izobrazbena struktura, slabsi stik s trziS¢em in slabSe vZzivljanje v pricakovanje kupcev, malo
inovativnosti, samoiniciativnosti ter prodornosti in vztrajnosti pri uveljavitvi idej in novih
zamisli, slabse vzdu§je za inovacije in razvoj, malo skrbi za uveljavitev tehnoloSkega reda,
slabSe sodelovanje z operativno pripravo dela in proizvodnjo, kar ne zagotavlja pretocnosti
povratnih informacij, malo dinamike pri vodenju ekipe v Valkartonu d.d. PriloZnosti so: ve¢ji
in konstanten transfer znanja med tehnologijo in komercialo, produkcija zahtevnejSih
izdelkov, ohranjanje konkurencnosti, vecje sodelovanje s kupci in trziS¢em, prenos znanja v
povezana podjetja. Pasti omenjene skupine se odrazajo v premajhni produkciji idej, novih
izdelkov in pocasnem zmanjSevanju konkuren¢nosti, povecanju reklamacij zaradi slabse
kakovosti, v povecanju izmeta, v pesimizmu ekipe zaradi obCutka manjsSe efektivnosti dela ter

vecanje razkoraka med tehnologijo, proizvodnjo in komercialo.

Zadnja skupina klju¢nih kadrov prihaja iz podpornih strokovnih sluzb. Prednosti so v primerni
izobrazbeni strukturi, pridobivanju vi§je formalne izobrazbe, ustreznih izkuSnjah, pripadnosti
podjetju, pripravljenosti za dodatno delo, v zelji po usposabljanju, poznavanju tehnologije,
posluhu za proizvodno podrocje in v dokaj kakovostnem delu. Pomanjkljivosti so pri
uveljavljanju pobud za urejanje na podrocju proizvodnje in komerciale, zapiranju v "svoje
vrticke", slabem komuniciranju za izboljSanje kakovosti dela med sektorji, usmerjanju v
preteklost, iskanju krivca in nepopolnemu odpravljanju vzrokov, pomanjkanju ¢asa za interne
komunikacije in obiske, vzorcu vzviSenosti, ki zavira razvoj partnerske kulture, v slabsi
koordinaciji vloge med proizvodnjo in komercialo, v preobremenjenosti vodij oddelkov z
operativnim delom, kar jim onemogoca celovitejSe vodenje in komuniciranje sodelavcev.
Priloznosti se izkazujejo na podro¢ju vecjega izkoristka omenjenih sluzb za celovitejSe
urejanje posamicnih procesov in aktualnih zadev, usposabljanju strokovnih sodelavcev v teh
sluzbah s procesi v podjetju — tudi z rezultati lastnega dela, razvoja Cloveskih virov in
ravnanja s kadri in na podroc¢ju vecje podpre tehnoloskemu razvoju v proizvodnji, komerciali
in na ostalih podroc¢jih. Pasti so, da sluzbe postanejo same sebi namen, da se sluzbe zaklenejo
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v svoj krog, podro¢je razvoja informatike in AOP sta lahko past za tehnoloski razvoj podjetja,
predvsem pa proizvodnje in komerciale. Pasti se odrazajo tudi v pomanjkanju ¢asa za stike z
zunanjimi viri, v pomanjkljivem komuniciranju med razlicnimi hierarhi¢nimi nivoji in v
slabsi kakovosti dela.

Strategije razvoja ¢loveskih virov v podjetju Valkarton so dolocene za obdobje od leta 2003
do leta 2005. Omenjene strategije pomenijo operacionalizacijo strategije koncerna na
podro¢ju kadrovskih zadev. Namen izdelave strategije razvoja ¢loveskih virov je v opredelitvi
klju¢nih aktivnosti, ki so potrebne za takSen razvoj kadrov, ki bo omogocil realizacijo
osnovne strategije koncerna Valkarton.

Priprava strategije temelji na analizi stanja na podrocju ¢loveskih virov v podjetju Valkarton,
ki jo je pripravila projektna skupina. V analizi so upoStevani rezultati raziskave o
organizacijski klimi v podjetju, interni analitski podatki o kadrovski strukturi zaposlenih in
ekspertne ocene stanja ¢loveskih virov, ki jo je pripravila projektna skupina.

Projektna skupina se je odlocila, da bo pripravo strategij na podroc¢ju ¢loveskih virov usmerila
prvenstveno v skupine klju¢nih kadrov, saj so le-ti primarnega pomena za uresniCitev
razvojnih vizij koncerna. Pri nekaterih strategijah je tematika raz§irjena na vse zaposlene, ker
ni bilo smiselno obravnavati le skupine klju¢nih kadrov.

V strategijah so tako opredeljene bistvene aktivnosti za obdobje od leta 2003 do leta 2005. Pri
tem je potrebno upostevati, da so strategije "Ziv organizem", ki ga je potrebno sproti korigirati
in dopolnjevati. Projektna skupina je tako predlagala redno obnavljanje strategij z
aktivnostmi, ki bi pripomogle k uspesnejsi in u¢inkovitej$i implementaciji strategij v poslovne

prakse podjetja.

Tako je projektna skupina opredelila izhodiS¢a posamicnih strategij. Osnovna strategija
koncerna Valkarton za obdobje od leta 2000 do leta 2005 izpostavlja krepitev koncerna do
nivoja najvecjega, vodilnega in uspeSnega embalazerja na pripadajocem trgu ter predvideva
takSne rezultate poslovanja, kot naj bi jih dosegalo uspesno primerljivo evropsko podjetje.

Poslanstvo koncerna Valkarton na podrocju c¢loveskih virov je omogocanje razvoja
samozavestnih, konkuren¢nih in zadovoljnih sodelavcev, ki v dobro lastnikov podjetja in
kupcev uspesno in ucinkovito proizvajajo izdelke in storitve na podrocju kartonske embalaze.

Vizija koncerna Valkarton na podrocju razvoja cloveskih virov so inovativni in visoko
produktivni sodelavci, ki s partnerskimi odnosi ustvarjajo ugodno okolje, v katerem z
veseljem delajo ter si nenehno pridobivajo nova znanja in izku$nje.

Po posameznih podroc¢jih je projektna skupina sprejela naslednje strateSke in izvedbene cilje
uresni¢evanja poslanstva in vizije koncerna Valkarton.

1.) Strategija na podro¢ju uvajanja sprememb predvideva sistemsko uvajanje sprememb.
Strateski cilj je kreiranje in sistemati¢no uvajanje sprememb v delo in vedenje sodelavcev za
uspesno prilagajanje razvojnim trendom. Posamicni izvedbeni cilji so: a.) Izgrajen sistem
inovativne dejavnosti za zagotavljanje nenehnih izboljSav v poslovnih, tehnoloskih in
proizvodnih procesih. b.) Vodje organizacijskih enot obvladujejo tehnologijo uvajanja
sprememb v delovne procese. c.) Podjetje je sposobno hitrega spreminjanja za uspes$no in
ucinkovito prilagajanje zahtevam trga.
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2.) Strategija na podro¢ju prenosa znanja in izkuSenj predvideva oblikovanje uceCega se
podjetja. Strateski cilj je optimalna strokovna izobrazba ter aktiven sistem izobrazevanja in
permanentnega funkcionalnega usposabljanja sodelavcev. Posamicni izvedbeni cilji so: ¢.)
Kljuéni kadri podjetja imajo Zeleno formalno strokovno izobrazbo ali so aktivno v procesu
njenega pridobivanja. d.) Podjetje ima izgrajen sistem permanentnega funkcionalnega
usposabljanja vseh zaposlenih, s posebnim poudarkom na skupini klju¢nih kadrov. e.) Kljucni
kadri s tehnoloskega in proizvodnega podroc¢ja so usposobljeni za povezovanje globalnih
elementov delovanja trzisca in specifi¢nih elementov trziS¢ za prodajo embalaze. f.) Kljucni
kadri so usposobljeni za poznavanje globalnih elementov poslovnega in proizvodnih procesov
ter tehnologij, ki se uporabljajo v procesih izdelave izdelkov in storitev.

3.) Strategija na podro¢ju vodenja sodelavcev predvideva spremembo stila vodenja
sodelavcev. Strateski cilj so strokovno usposobljeni vodje za uspeSno in ucinkovito vodenje
sodelavcev. S tem omogocajo optimalno izrabo ¢loveskih virov za doseganje strateskih in
delovnih ciljev podjetja. Posamicni izvedbeni cilji so: g.) Vodje organizacijskih enot pri
vodenju sodelavcev uporabljajo partnerski stil vodenja. h.) Vodje organizacijskih enot so
usposobljeni za sodobno strokovno vodenje sodelavcev. i.) Podrocje krmiljenja in razvoja
¢loveskih virov je vpeto v vse razvojne dokumente podjetja.

4.) Strategija s podro¢ja medsebojnih odnosov poudarja harmonizacijo medsebojnih odnosov.
Strateski cilj za omenjeno podrocje so samozavestni sodelavci, ki se ravnajo po kodeksu nacel
za oblikovanje partnerskih medsebojnih odnosov. To jim omogoca, da s sodelovanjem
ustvarjajo sinergi¢ne uc¢inke pri doseganju ciljev. Izvedbeni cilji so: j.) Uveljavljen kodeks
nacel za uravnavanje in razvoj partnerskih medsebojnih odnosov v podjetju. k.) Ustvarjeni
ugodni pogoji za sinergi¢no sodelovanje med razli¢nimi organizacijskimi enotami. 1.) Vi§ja
stopnja zavedanja lastne vrednosti posameznikov in podjetja.

5.) Strategija s podrocja interne komunikacije je namenjena oblikovanju ucinkovite interne
komunikacije. Strateski cilj se zavzema za oblikovan sistem ucinkovite interne komunikacije,
v katerem na profesionalen nacin poteka formalna in neformalna komunikacije med
sodelujocimi v delovnih procesih. Izvedbeni cilji so: m.) Izgrajen sistem ucinkovite interne
komunikacije. n.) Usposobljeni vodje za sodobno strokovno komuniciranje, ki podpira
partnerski stil vodenja sodelavcev in kooperativno vodenje delovnih procesov ter omogoca
izpeljavo sistema internega komuniciranja. o.) Uvedene organizirane neformalne oblike
komunikacije, ki omogocajo hitrejsi dvig kakovosti formalnih oblik komunikacije.

6.) Strategija za podroc¢je motivacije predvideva zagotavljanje optimalne motivacije. Strateski
cilj je optimalno motiviranje sodelavcev. Izvedbeni cilji pa so: p.) Izgrajen sistem
oblikovanja, spremljanja in ocenjevanja uspesSnosti osebnih delovnih ciljev v skupinah
kljuénih kadrov. r.) Stalna in dinami¢na uporaba razlicnih oblik nematerialne motivacije
sodelavcev. s.) Stalna in dinamicna uporaba razli¢nih oblik materialnega nagrajevanja
uspesnosti sodelavcev.

7.) Strategija za podroc¢je kadrovanja, priprave in razvoja zaposlenih predvideva spremembo
kadrovske strukture zaposlenih in uvedba novih tehnologij dela z ljudmi. Strateski cilj
opredeljuje delovanje notranjega trga delovne sile, ki omogoca zagotavljanje strukturne
skladnosti in uveljavljanje interne konkurencnosti zaposlenih. Posamic¢ni izvedbeni cilji so: §.)
Uspesno in ucinkovito delovanje notranjega trga delovne sile. t.) Pomlajena starostna
struktura zaposlenih in ustrezno razmerje med bolj in manj izkuSenimi sodelavci. u.)

75



Sistemati¢no pripravljeni sodelavci za uspesno opravljanje dela na novih delovnih podrogjih.
v.) Zagotovljen osebni razvoj posameznika za ohranjanje in razvoj njegove konkuren¢nosti na
internem in eksternem trgu delovne sile ter zagotovljena vec¢opravilnost sodelavcev.

8.) Strategija s podro¢ja trzne usmerjenosti zaposlenih predvideva povecanje trzne
usmerjenosti zaposlenih. StrateSki cilj je trzna usmerjenost zaposlenih, ki se bo odrazala na
notranjem in zunanjem trgu na zadovoljnih internih in eksternih kupcih in v zadovoljstvu
lastnikov. Posamic¢ni izvedbeni cilji so: z.) PoveCanje trzne usmerjenosti zaposlenih na
internem trgu. z.) PovecCanje trzne usmerjenosti zaposlenih na eksternem trgu.

Splosna ugotovitev projektne skupine je, da v podjetju Valkarton na podrocju ¢loveskih virov
obstaja kultura, ki je Sibko usmerjena v ljudi (ocena 3) in srednje usmerjena v doseganje ciljev
(ocena 6). Ocene temeljijo na zaznanih pomanjkljivostih na podro¢jih vodenja sodelavcev,
komunikacije, medsebojnih odnosov, uvajanja sprememb, izobraZzevanja in usposabljanja,
kadrovske strukture in uporabe kadrovskih tehnologi;.

Slika 22: Skupine kljucnih kadrov in pomembnost ciljevﬂ

izvedheni cilji 1 2 3 4 5 f 7 g
Lkljucni kadri a b | de flghilj k l|m n ofp ¢ s[F t u v|=z &
o w # # * * * #* #* #* #*

vodje strojev Valkarton d.d H o #* * * # ® ® o
vodje strojew VPE, VER H o *# * *® # ® o
tehnologi Valkarton d.d. * LB L # | * # ®
tehnologi VPE, VER R e #* * * wow W P
vzdtEesralel R * ®
razvojniki L L * # # | # | ® | & =
podpomj.ki # ok b # ok | o #* #* #* #* ® ®
usmerjenost v Kudi A

o dtn

stedije ’

gihka

-

Gibko  srednje  modho usmerfenost v cilje

Vir: Strategija na podrocju razvoja cloveskih virov v koncernu Valkarton, 2003, str. 41, 42.

Uresniceni strateski cilji na podro¢ju razvoja Cloveskih virov do leta 2005 bi vplivali na
spremembo kulture podjetja tako, da bi bila v ve¢ji meri usmerjena v ljudi (ocena 6), hkrati pa
bi se okrepila tudi usmerjenost v doseganje ciljev (ocena 8). K vecji usmerjenosti v ljudi bi
doprinesli predvsem dosezeni izvedbeni strateski cilji s podrocij vodenja sodelavcev,
medosebnih odnosov, interne komunikacije in motivacije. K vecji usmerjenosti v cilje pa bi
doprinesli dosezeni izvedbeni strateski cilji s podrocij uvajanja sprememb, transfera znanja in
izkusenj ter kadrovanja, priprave in razvoja zaposlenih.

ST VPE — podjetje Valkarton potiskana embalaza (VPE d.o.0., Rakek), VKR — Valkarton kartonaza Rakek (VKR d.o.o0., Rakek).
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Z nadaljnjimi usmerjenimi aktivnostmi za razvoj cloveskih virov po letu 2005 bi lahko
kulturo podjetja preoblikovali tako, da bi bila mo¢no usmerjena v ljudi in k doseganju ciljev,
kar bi omogocalo izkori$¢anje sinergije za uspesno delovanje koncerna Valkarton (Strategija
na podrocju razvoja ¢loveskih virov v koncernu Valkarton, 2003, str. 16).

5.3. Sistemizacija delovnih mest

Zelo pomembna naloga vsakega podjetja je, da opredeli nosilce nalog v organizacijski
strukturi in vsebinsko oblikuje delovna mesta. Za nas so namre¢ zelo pomembne okolis¢ine,
ki bodo delo spremljale, sleherne podrobnosti naloge. Najbolj pomembno pa je, da bi delavec
s ¢im manj truda napravil ¢im ve¢ koristnega dela. Zato moramo delovno mesto spoznati ne
samo vsebinsko, temve¢ tudi z vidika procesa dela v njegovem fizicnem okolju in z vidika
delavca.

Preucevanja delovnega mesta se ponavadi lotimo z analizo delovnega mesta. To je tehni¢ni
postopek, s katerim znova preverjamo, iz kaks$nih nalog je delo sestavljeno, ugotavljamo, s
kaksnimi postopki je mogoce te naloge opraviti, v kak$nih fizikalnih in socialnih delovnih
razmerah se bo delo opravljalo, in kon¢no nas zanima, kak$ne lastnosti, znanje in spretnosti
bo delo od delavca zahtevalo. Ker nas zanimajo tako lastnosti dela kot delavca, moramo v
bistvu opraviti dve tesno povezani analizi: analizo dela in analizo delavca v procesu.

Kot rezultat analize dela dobimo opis dela, v katerem so zapisane naloge, fizikalne in socialne
delovne razmere, orodje, s katerim se delo opravlja, in vse druge znacilnosti, ki smo jih pred
analiziranjem uvrstili v shemo za analiziranje. Na podlagi analize delavca pa dobimo opis
delavca. V njem so podrobno opisane lastnosti, ki jih mora imeti delavec, da bi delo lahko
opravil. Opis dela in opis delavca imenujemo s skupnim imenom sistemizacija delovnega
mesta.

Zaradi Siroke uporabne vrednosti (analizo dela lahko uporabljamo za organizacijo
profesionalnega treninga, objektivnejSe vrednotenje dela, natan¢nejSe razporejanje kadrov,
doloCanje primernosti dela za zenske, invalide in druge skupine delavcev, organizacijo
tehnicne zaSCite pri delu, dolo¢anje osnov za zdravniSske in psiholoske preglede pred
zaposlitvijo in med njo, izdelavo interne nomenklature poklicev, uporabo v pravnih zadevah,
itd.) in zapletenosti postopka analize delovnih mest ne smemo izvajati improvizirano, temve¢
ga je treba dobro pripraviti (Lipi¢nik, 1998, str. 65, 66).

Sistemizacijo delovnih mest smo izvajali v letu 2003 in jo tudi uspeSno zakljucili v drugi
polovici istega leta. Pri sistemizaciji delovnih mest smo si pomagali z opisi delovnih mest iz
preteklega obdobja, opravljenimi razgovori z vodilnimi kadri in poznavalci omenjenih
delovnih mest, za dolo¢ena delovna mesta smo se posluzevali analize delovnih mest na licu
mesta. V veliko pomoc¢ so nam bili podatki iz dokumenta o ogrozenosti na delovnih mestih ter
opisi vseh pripadajo¢ih nevarnosti na posameznih delovnih mestih. V okviru sistemizacije
delovnih mest so sodelovali Stevilni predstavniki vodstva podjetja, zaposleni v okviru splosno
kadrovskega sektorja in tudi nekatere zunanje institucije, vklju¢no s kadrovskimi reSitvami, z
reSitvami s podrocja varstva pri delu, pravnimi storitvami in drugimi reSitvami.

Opis delovnega mesta v okviru koncerna Valkarton zajema naslednje podatke: naziv in naslov
podjetja v okviru koncerna Valkarton, vrsta del, delovno mesto, stopnja in smer izobrazbe,
delovne izkusnje, poskusno obdobje, funkcionalna znanja, odgovornost, pri¢akovan rezultat
dela, psihofizioloSke zahteve, razporeditev delovnega Casa, opis delovnega mesta (posamicnih
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nalog), opredelitev norme (za nekatera normirana delovna mesta), delovna sredstva, predmeti
dela, aerosoli v procesu dela, upravljanje delovne opreme (usposobljenost osebe), delovne
razmere (fizi¢ne, psihi¢ne), znacilnost dela, telesne aktivnosti, prisotnost snovi pod tlakom,
teza bremena (v primeru fiziénih del), nevarne snovi (vnetljive, eksplozivne, kemicno
Skodljive), navodila za varno delo (so/niso prisotna), osebna varovalna sredstva. V okviru
koncerna Valkarton smo opredelili naslednja delovna mesta, razdeljena po podro¢jih dela
znotraj posameznih organizacijskih enot in Stabnih sluzb:

Tehnicni sektor. (Normirana) dela v proizvodnji: dela na pomoznih predelovalnih strojih,
dela na predelovalnih strojih, enostavna dela v predelavi, navijanje dvoslojnega kartona,
pomoc¢ pri upravljanju najzahtevnejSih strojev, pomoc¢ pri upravljanju zahtevnejsih strojev,
pomoc¢nik vodje KS, pomoZzna dela v predelavi, upravljalec valovilnega in lepilnega agregata,
upravljanje manj zahtevnih strojev, upravljanje zahtevnih strojev, upravljanje najzahtevnejsih
strojev, upravljanje zahtevnejSih strojev, vodja KS, ofset tiskar instruktor, tiskar I, tiskar II,
dela na zahtevnih predelovalnih strojih, Sivanje in lepljenje na predelovalnih strojih; (Ostala)
dela v proizvodnji: baliranje papirnih odpadkov, interni transport z elektricnim vozickom,
izmenovodja proizvodnje + KS, meSanje barv, povezovanje in ovijanje palet, priprava
materiala, upravljanje transportnih sistemov, vodja priprave proizvodnje transportne
embalaze, voznik vili¢arja — vhod, voznik vili¢arja I, voznik vilicarja II, izmenovodja tiska,
kontrola potiskanih pol in prebiranje, izmenovodja VPE, izmenovodja VKR, Administrativna
dela: administrativni manipulant III, tajnica sektorja, telefonist — receptor; Dela v pripravi
proizvodnje: razpis dokumentacije in poanterska sluzba, planer proizvodnega procesa,
upravljalec OMP sistema, tehnolog konstruktor I, tehnolog konstruktor II, skladi§¢nik orodij I
in II, grafi¢ni oblikovalec I, grafi¢ni oblikovalec II, izdelovalec orodij I, izdelovalec orodij II,
razpis dokumentacije, vodja priprave proizvodnje VPE, vodja priprave proizvodnje
transportne embalaze, Komercialna dela: samostojni komercialist nabave I, samostojni
komercialist nabave II; Vodenje (komercialna dela): vodja nabave; Vzdrzevalna dela v
proizvodnji: elektro vzdrzevalec I, elektro vzdrzevalec II, popravilo palet, pripravljalec palet,
vodja elektro delavnice, vodja mehani¢ne delavnice, vzdrzevalec elektro naprav, vzdrzevalec
I, vzdrzevalec 11, urejevalec okolice — hisnik, strojnik parnega kotla, tehnolog v vzdrzevanju;
Vodenje: direktor tehni¢nega sektorja, pomoc¢nik tehni¢nega direktorja za investicijski
inZeniring, energetiko in upravljanje z okoljem, vodja embalaznega inZeniringa, vodja
proizvodnje, vodja proizvodnje in prodaje orodij, vodja vzdrzevanja;

Sektor kakovosti. Dela v kontroli proizvodnje: kontrolor, kontrolor — laborant, vodja kontrole
VPE; Vodenje: direktor sektorja kakovosti;

Financéno racunovodski sektor. Administrativna dela: vodja knjigovodstva in saldakontov,
obracun pla¢, davkov in statistike, knjigovodja I, knjigovodja II, finan¢ni referent I, finan¢ni
referent II; Vodenje: direktor finan¢no racunovodskega sektorja, vodja racunovodstva, vodja
financ;

Komercialni sektor. Komercialna dela: samostojni komercialist I, samostojni komercialist I,
prodajni referent, administrativni manipulant I — prodajni referent; Administrativna dela:
administrativni manipulant I — fakturist, administrativni manipulant II, tajnica sektorja, Dela v
skladiS¢u: izmenovodja skladisca, skladiscnik, vodja skladisca, vodja skladis¢a embalaze,
vodja skladis¢a plos¢, voznik, voznik vili¢arja — vhod, voznik vili€arja I, voznik vilicarja II;
Vodenje: direktor komercialnega sektorja, vodja prodaje, vodja skladiS¢no transportne sluzbe;
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Splosno kadrovski sektor. Vodenje: direktor splosno kadrovskega sektorja; Administrativna
dela: referent v sploSno kadrovskem sektorju, razpis dokumentacije in poanterska sluzba,
referent varstva in zdravja pri delu, telefonist — receptor, tajnica sektorja, vodja splosnih zadev
in sistemov kakovosti; Dela v pripravi hrane: vodja kuhinje, kuhar I, kuharski pomoc¢nik;

Raziskava trga. Vodenje: vodja trzenja; Komercialna dela: trzni raziskovalec;

AOP: Administrativna dela: skrbnik racunalniskih sistemov, organizator — programer,
organizator — informatik, programer; Vodenja: vodja AOP;

Plan in analize: Vodenje: vodja plana in analiz;

Vodstvo: Administrativna dela: tajnica podjetja; Vodenje: direktor druzbe VPE d.o.o.,
direktor druzbe VKR d.o.o0.

Slika 23: Razpored vodilnih delovnih mest v podjetju Valkarton

GENERALNI DIREKTOR

TAJNICA PODJETJA
VODJA TRZENJA VODJA AOP VODJA PLANA IN ANALIZ PREDSTAVNIK
VODSTVA
DIREKTOR DIREKTOR DIREKTOR DIREKTOR DIREKTOR
KOMERCIALNEGA SPLOSNO FINANCNO SEKTORJA TEHNICNEGA
SEKTORJA KADROVSKEGA RACUNOVODSKEGA KAKOVOSTI SEKTORJA

Vir: Pravilnik o sistemizaciji delovnih mest, 2003.

Roza obarvane enote predstavljajo podporne oziroma Stabne sluzbe v okviru podjetja
Valkarton, vijolicno obarvane enote pa posamezne sektorje. Po poslovniku ISO 9001/2000 in
14001 imamo opredeljeno tudi mesto predstavnika vodstva, ki zagotavlja uresnievanje
sprejetih predpisov v okviru ISO standarda in prilagajanje standarda dolgorocnim potrebam
podjetja.

V okviru nove sistemizacje delovnih mest smo zabelezili v podjetju Valkarton d.d. 103
delovna mesta, v podjetju VPE d.o.0. 50 delovnih mest in v podjetju VKR d.o.0. 32 delovnih
mest. Za vsa ista delovna mesta na razli¢nih lokacijah je znacilno, da so v ve¢ini medsebojno
primerljiva, tako po znalilnostih vseh karakteristik opisa delovnega mesta, razlike so le v
opredelitvi definicije delovnega mesta. Seveda pa obstajajo med podjetji na nekaterih
delovnih mestih tudi razlike, saj se podroc¢je dejavnosti na posameznih lokacijah medsebojno
razlikujejo. Za posamicna delovna mesta se lahko nekatere delovne naloge tudi podvajajo, to
velja predvsem za delovna mesta v okviru podjetja VPE d.o.0. in VKR d.o.o. Hkrati pa
imamo v mati¢ni druzbi Valkarton d.d. vecje Stevilo delovnih mest zaradi povecanega Stevila
spremljevalnih funkcij, tako na podro¢ju administrativnih del kakor tudi na podro¢ju drugih
spremljevalnih nalog (npr. finance, AOP, plan in analize, splosno kadrovska sluzba, raziskava
trga in podobno). Poudariti velja, da odvisni druzbi VPE d.o.o. in VKR d.o.0. izkori$¢ata
mnoge funkcije v okviru podjetja Valkarton d.d.

Nova sistemizacija delovnih mest se je v veliki meri nanaSala na rezultate iz merjenja
organizacijske klime, na izsledke iz uravnotezenih kazalnikov ter na sprejete sklepe in
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posamicne cilje v okviru sprejete strategije razvoja kadrov. Tako smo uspesno sklenili ve¢ino
pogodb o delovnem razmerju, saj smo uspeli pri izravnavi nivojev na podrocju tarifnega
razreda in relativnega indeksnega razmerja za vsa identi¢na delovna mesta, ki so opredeljena
v podjetjih koncerna Valkarton.

5.4. Ocenjevanje delovne uspesnosti

Clovek je nosilec sile in sposobnosti. Tako podjetja izrabljajo delovno silo in delovne
sposobnosti posameznikov, v zameno za uspe$Sno opravljeno delo pa podjetja izplacajo
posameznika, kar imenujemo osebni dohodek ali placa (Florjanci¢, 1998, str. 187). Skladno z
uvajanjem nove sistemizacije delovnih mest v okviru koncerna Valkarton smo se odlo¢ili za
posodobitev sistema ocenjevanja delovne uspesnosti. Ugotavljanje in ocenjevanje delovne
uspesnosti sta praviloma dva procesa. Pri ugotavljanju uspesnosti delavcev dejansko zbiramo
podatke o dosezkih, vedenju in vseh drugih nacinih reagiranja, ki pomagajo pri ocenjevanju
dosezenega. Tako ugotavljanje uspesnosti pomaga managerju pri pogovoru z delavcem, kako
njegovo delovno uspeSnost Se povecati. Lahko odkrivamo vzroke in razloge za nastali
polozaj. Ocenjevanje uspesnosti pa je navadno namenjeno posledicam, ki jih delavci obcutijo
preko svojih osebnih dohodkov.

Ugotavljanje uspeSnosti je uporabno pri sprejemanju razlicnih odlocitev glede ravnanja z
ljudmi pri delu. Posebno je uporabno pri managerskih odlocitvah o tem, kako nadalje ravnati s
Cloveskimi viri. Ali je potrebno poseci po novem delovnem mestu, dolociti precizneje
posamicne cilje, delavca premestiti in podobno?

Kakorkoli Ze, ocenjevanje ali merjenje delovne uspeSnosti ni natan¢no in rezultati niso
uporabni, ¢e ne temeljijo na kriterijih, standardih in zbranih podatkih o merjenem pojavu,
hkrati pa je potrebno zagotoviti tudi ¢im boljSo objektivnost ocenjevalcev (Lipicnik, 1998, str.
108).

Zakaj ocenjujemo zaposlene v podjetju Valkarton? Ker zelimo primerjati opravljeno delo z
vzpostavljenimi standardi dela, da izostrimo potrebe zaposlenih po razvoju in izobraZevanju,
da bi izboljsali uspesnost posameznikovega dela v prihodnosti, da pomagamo podjetju pri
odlo¢itvah o nagradah, da omogocamo zaposlenim, da se o svojih ambicijah in zeljah
pogovorijo z nadrejenimi, da izostrimo potenciale posameznikov, da nadrejeni posredujejo
posameznikom povratno informacijo o uspesnosti njihovega dela in Se bi lahko nastevala. Kot
se je lahko zasledilo iz teksta, je namen vsega skupaj v usmerjanju posameznikov, tako
ocenjevalcev kot ocenjenih, v smeri boljSega medsebojnega sodelovanja, komuniciranja in
skupnega opredeljevanja ciljev v dobro posameznika in podjetja.

Kriterij za oceno delovne uspeSnosti v okviru koncerna Valkarton temelji na ocenjevanju
dosezenih rezultatov dela oziroma na ocenjevanju uspesSnosti posameznega udelezenca v
delovnem procesu. Delovna uspesSnost tako predstavlja del place, ki se z izmerjeno oceno
uspesnosti navezuje na osnovno placo in vse pripadajoce dodatke skupaj. Delez za delovno
uspesSnost se tako giblje minimalno od 0 % osnovne place pa do maksimalno 30 % osnovne
place.
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Placo delavca sestavlja:
- osnovna placa;
- dodatki na osnovo;
- del place na podlagi doseganja delovne uspesnosti;
- del place iz naslova uspesnosti poslovanja.

Delovno uspesnost delavca ocenjujejo neposredno nadrejeni delavei. Ocenjevalec mora biti
pri ocenjevanju delovne uspesnosti udelezenca v poslovnem procesu objektiven. Tako imamo
po posameznih podro¢jih dela (oddelkih, sluzbah) naslednje kriterije, ki bodo prisli v veljavo
Z novim sistemom ocenjevanja delovne uspesnosti:

- generalni direktor: placa na osnovi individualne pogodbe — lastniki podjetja odlo¢ajo o viSini
deleza osebnega dohodka iz naslova delovne uspesnosti;

- vodstvo VKR d.o.0.: dobi¢ek (izguba) iz poslovanja, stroski dela, koli¢inski obseg
poslovanja, ocena osebnih sposobnosti;

- vodstvo VPE d.o.0.: dobicek (izguba) iz poslovanja, stroski dela, redne zapadle terjatve do
kupcev, planirani stroski reklamacij, stanje zalog materiala, stanje zalog gotovih izdelkov in
nedokonane proizvodnje, povprecna prodajna cena izdelka, povprecna nabavna cena
materiala, ocena osebnih sposobnosti;

- administrativna dela v okviru vodenja: norma komercialnega sektorja, norma sektorja
kakovosti, norma finan¢no racunovodskega sektorja, norma tehni¢nega sektorja, norma
splosno kadrovskega sektorja, norma na osnovi rezultatov sluzbe za raziskavo trga, norma na
osnovi rezultatov sluzbe AOP, norma na osnovi rezultatov sluzbe za plan in analize, ocena
osebnih sposobnosti;

- sektor kakovosti: norma za kakovost — kon¢na kontrola (stroski reklamacij od bruto
realizacije embalaze), norma za kakovost — ostala dela (stroSki reklamacij od celotne bruto
realizacije proizvodnje), ocena osebnih sposobnosti;

- finan¢no racunovodski sektor: delez stroskov financiranja v Cistih prihodkih od prodaje,
redne zapadle terjatve do kupcev, dnevi vezave terjatev, dnevi vezave obveznosti, placane
obresti od kupcev, ocena osebnih sposobnosti;

- splos$no kadrovski sektor: norma mesecnih stroskov sluzbe, Stevilo ur izobraZevanja na
osebo ob polletju, bolniska odsotnost, Stevilo zaposlenih oseb, anketa o kakovosti prehrane
(za javno prehrano dodatni kriterij), ocena osebnih sposobnosti;

- komercialni sektor: skupna realizacija plana prodaje na trgu, koeficient kalkulacije, dnevi
vezave terjatev, dnevi vezave zalog, delez odpisanih terjatev do kupcev, tezje evidencne
napake, ocena osebnih sposobnosti;

- tehni¢ni sektor: norma za koli¢ino opravljenega dela, norma za kakovost opravljenega dela,

za nabavno sluzbo v okviru tehni¢nega sektorja se upostevata Se dva kriterija (obvladovanje
zalog materiala, obvladovanje zamud pri dobavi materiala), ocena osebnih sposobnosti;
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- sluzba za plan in analize: stroski prodanih u¢inkov (COGS), norma komercialnega sektorja,
norma sektorja kakovosti, norma finan¢no racunovodskega sektorja, norma tehni¢nega
sektorja, norma splosno kadrovskega sektorja, ocena osebnih sposobnosti;

- sluzba za avtomatsko obdelavo podatkov: norma letnih stroskov sluzbe, norma belezenja
vecjih zaustavitev (napak), norma komercialnega sektorja, norma sektorja kakovosti, norma
finan¢no ra¢unovodskega sektorja, norma tehni¢nega sektorja, norma splosno kadrovskega
sektorja, ocena osebnih sposobnosti;

- sluzba za raziskavo trga: skupna realizacija plana prodaje na trgu, trzni deleZz za embalazo
(tudi povezana podjetja), trzni delez za valoviti karton (tudi povezana podjetja), norma letnih

stroSkov sluzbe, ocena osebnih sposobnosti.

Tabela 8: Sistem ocenjevanja delovnih mest po podrocjih dela

Generalni direktor

> administrativna dela

Vodenje: vodja plana in analiz Vodenje: direktor VKR d.o.o0. Vodenje: direktor VPE d.o.o.

v
A
A 4

»  Vodenje: vodja trzenja |4 komercialna dela, dela v proizvodnji,
administrativna dela, dela v pripravi proizvodnje,
v dela v skladiséu vzdrzevalna dela v proiz.,

4 komercialna dela,

administrativna dela

komercialna dela

vodenje
= : A A
> Vodenje: vodja AOP
L Vodenje: direktor < vodenje
A 4 . .
komercialnega sektorja A

administrativna dela

Vodenje: direktor sektorja |« / p{ Vodenje: direktor tehniénega
kakovosti sektorja
v administrativna dela,
dela v kontroli proizvodnje dela v pripravi hrane

Vodenje: direktor finanéno — .
racunovodskega sektorja —» Vodenje: direktor splosno
kadrovskega sektorja

A

A 4
vodenje

\ 4
administrativna dela

Vir: Pravilnik o ocenjevanju delovne uspesnosti, 2003.

S pomocjo ustrezno izvedene analize delovnih mest smo si ustvarili predpogoje za kreiranje
kvalitetnih kriterijev ocenjevanja delovne uspesSnosti zaposlenih, na osnovi katerih bomo
ocenjevali zaposlene za doseganje naslednjih klju¢nih ciljev podjetja:

- pridobivanje povratnih informacij (plan/dosezeno) in motiviranje posameznikov;

- akumuliranje energije posameznika in usmerjanje dela posameznika;
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- razvoj in izobrazevanje posameznikov, ki sodelujejo v delovnem procesu;
- izboljSanje komunikacije med operativnim nivojem in izmenovodji (vodji);
- zdruzevanje strategije podjetja s cilji posameznika.

S pomocjo sistema ocenjevanja delovne uspesnosti, ki se navezuje na normirane (merljive
rezultate) in nenormirane cilje (osebne sposobnosti), smo prepriani, da smo dosegli
uravnotezeno razmerje med prispevkom posameznika in prispevkom celotne skupine k
uspehu podjetja. V okviru ocene osebnih sposobnosti smo izpostavili glede na profil dela,
razli¢ne osebnostne predispozicije, ki se za vodilna mesta razlikujejo od operativnih delovnih
mest. Ravno tako smo pri vseh nenormiranih delovnih mestih upoStevali razmerje med
normiranimi in nenormiranimi kriteriji v razmerju 50 % : 50 %. Za normirana delovna mesta
v proizvodnji smo upostevali razmerje med normiranimi in nenormiranimi Kriteriji v razmerju
80 % : 20 %. Za ocene osebnih sposobnosti pri nenormiranih delovnih mestih smo 10 %
vrednosti opredelili za poljubno izbrani kriterij s strani ocenjevalca in ocenjene osebe. Tako
smo poskusali Se dodatno povecati dinamic¢nost in prilagajanje sistema ocenjevanja delovne
uspesnosti potrebam posameznika in potrebam celotnega podjetja.

Ocenjevanje dela zaposlenih je dokaj enostavno, ko je delo zaposlenih kakovostno in
nadpovprecno — skratka, ko smo z njimi zelo zadovoljni. Tak$ni osebi bomo z zado$¢enjem
podali visoko oceno. Kljub vsemu pa obstajajo mnoge kocljive situacije. V primeru
podpovprecnega rezultata pa se moramo z zaposlenim odkrito pogovoriti o trenutni situaciji
njegovega dela in ga ¢im hitreje usmeriti na pravilna pota. V mnogih primerih nastopijo
razlicna trenja v odnosu ocenjevalec — ocenjena oseba, a le s pomocjo rednih razgovorov in
ustreznih komunikacij bomo izboljsali pocutje posameznika v delovnem procesu, ga usmerili
v smislu uresniCevanja strategije podjetja in s tem povecali moznost za uspeh celotnega
podjetja. Tezave lahko nastopijo tudi s strani ocenjevalca, ki ni popolnoma prepric¢an in dovolj
odlo¢en, da argumentirano opiSe dejansko situacijo okoli delovne uspeSnosti posameznika.
Problem lahko nastopi tudi v primeru, da ocenjevalec prakticno ne pozna posameznika, ki ga
ocenjuje in pravzaprav 'ne ocenjuje’. Ocenjevalci se morajo pri svojem delu usmeriti v dvojno
vlogo, in sicer v vlogo sodnika in svetovalca. Pri teh vlogah se lahko ocenjevalec usteje, zato
je Se toliko bolj pomembno, da si ocenjevalec vzame Cas za ocenjevanje in argumentirano
zabelezi svoje izsledke ter ocene.

Vse skupaj ne bi bilo zaskrbljujoce, ¢e pri tem ne bi bilo oSkodovano samo podjetje. Zato je
pomembno, da se pri ocenjevanju delovne uspeSnosti upostevajo naslednje pripombe
(Ocenjevanje zaposlenih, 2003):
lo¢iti moramo vlogo ocenjevanja in vlogo osebnostnega razvoja (vloga
ocenjevanja je povezana z vlogo sodnika, medtem ko je vloga osebnostnega
razvoja povezana z vlogo svetovalca, zato je potrebno obe vlogi lociti in nikakor
zdruzevati v obliki enega samega pogovora);

- posamezne izsledke je potrebno zapisati v porocila zelo natan¢no (zelo pomembna
je natan¢na opredelitev do nekega razhajanja med Zelenim in dejansko dosezenim
rezultatom, pomembna je tudi argumentacija razhajanja);

- vzpostaviti je potrebno dvosmerno komuniciranje (ocenjeni je ponavadi Vv
podrejenem polozaju napram ocenjevalcu, zato je Se toliko bolj pomembno, da
obc¢asno obrnemo vloge in vpraSamo ocenjene za mnenje o nasem delu, lahko tudi
z ocenjevalnim listom, ki ga ocenjevalec ponavadi uporablja za zaposlene).

Z zgoraj zapisanimi besedami sem zelela opredeliti svoje mnenje glede ocenjevanja delovne
uspesnosti, ki se pri¢ne s kreacijo in analizo delovnih mest, nadaljuje z razvojem ocenjevalnih
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kriterijev ter zakljuci s sistemom ocenjevanja. Pri tem pa moramo sistem ocenjevanja delovne
uspesnosti stalno dopolnjevati in prilagajati potrebam posameznikov, kakor tudi potrebam
celotnega podjetja. Sistem ocenjevanja mora postati ziv organizem, kakor je ziv organizem
tudi celotna organizacija.

5.5. Dopolnitev sistema uravnoteZenih kazalnikov

Ker velja, da vpeljevanje uravnotezenih kazalnikov v podjetje zahteva sodelovanje vseh
zakljucka, da moramo v podjetju okrepiti predvsem nivo vidika ucenja in rasti. Ker v podjetju
nismo uspeli striktno beleziti rezultatov s podroc¢ja predlogov izboljsav, odsotnosti z dela
zaradi bolezni in poskodb, Stevila ur izobrazevanja na zaposleno osebo, stroske izobrazevanja,
fluktuacijo kadrov in nismo redno izvajali merjenja zadovoljstva v podjetju, smo se odlocili
za krepitev dejavnosti okoli belezenja omenjenih podatkov. Izjemno pomembno je
pridobivanje natan¢nih podatkov iz omenjenih kazalnikov, saj bomo na osnovi pridobljenih
podatkov laZzje spoznavali in se odlocali za nove aktivnosti za omenjeno podroc¢je tudi v
bliznji prihodnosti. Na podro¢ju razvoja kadrov imamo Se dovolj velike rezerve; tako je
sprejem nove sistemizacije delovnih mest in sistem ocenjevanja delovne uspeSnosti Sele
zacetek aktivnosti s podrocja razvoja kadrovskih virov. Prepricani smo, da smo storili korak v
pravo smer, ravno tako smo prepric¢ani, da moramo poglobiti sistem uravnotezenih kazalnikov
tudi za podrocje u€enja in rasti.

Tako smo v podjetju predlagali Se nekatere dodatne kazalnike s podro¢ja razvoja in rasti:
vodenje Stevila Stipendistov (mesecno), Stevilo mentorjev na klju¢nih delovnih mestih (letno),
povpreéna izobrazbena struktura v podjetju (letno). Stevilo stipendistov zagotavlja podjetju
primerno Stevilo bodoc¢ih kadrov, kar pa izboljSuje tudi komunikacijo na relaciji podjetja in
znanstvenih ustanov. Podjetje preko Stipendistov pridobiva nove izkus$nje in znanja, ob
izvajanju prakse praktikant pozitivno vpliva na delovno klimo pri ostalih sodelavcih, hkrati pa
je podjetju omogoceno boljse usklajevanje med Studijskimi programi in potrebnimi znanji v
podjetju. Stevilo mentorjev na kljuénih delovnih mestih vpliva na kvaliteto vpeljevanja
Stipendistov na nova delovna mesta. Predvsem je v tem kontekstu zelo pomembno
spoznavanje celotnega podjetja, vseh delujoCih podrocij dela v okviru podjetja. Mentor bi
moral v tem pogledu novinca sistemati¢no usmerjati na razlicna podroc¢ja dela in obvescati
vodje posameznih sektorjev oziroma sluzb glede nastopa dela novincev, vse v kontekstu
kvalitetnega uvajanja in spoznavanja novincev s strategijo, nameni, cilji in delom v podjetju.
Povpre¢na izobrazbena struktura v podjetju izkazuje izobrazbeno strukturo vseh zaposlenih v
podjetju. Cilj podjetja mora biti v pridobivanju novih in ustrezno izobrazenih kadrov, za ze
zaposlene kadre pa velja posegati po pridobivanju visje formalne izobrazbe, seveda za
podrocja in smeri, za katera se kazejo potrebe v samem podjetju. Dolgoro¢no gledano se mora
izobrazbeni nivo zaposlenih delavcev temu primerno dvigniti, saj je za podjetje zelo
pomembno, s kaksne percepcije zaposleni gledajo na podjetje in njegovo okolico. Na koncu je
zelo pomembno, da podjetje gradi svojo konkurencno prednost ravno na osnovi znanja
zaposlenih.

Predlagana dopolnitev uravnotezenih kazalnikov s podrocja ucenja in rasti je sledeca:
- motivirani in usposobljeni zaposleni (predlogi izboljsav — Stevilo predlogov);
- varnost (odsotnosti z dela zaradi bolezni in poskodb);
- ohranitev zaposlenih in izobrazevanje (Stevilo ur izobrazevanja na zaposlenega,
stroski izobrazevanja, fluktuacija kadrov, vodenje Stevila Stipendistov, Stevilo
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mentorjev na klju¢nih delovnih mestih, povprecna izobrazbena struktura v
podjetju);
- zadovoljstvo zaposlenih (merjenje zadovoljstva z anketo).

Z dopolnjenim sistemom uravnotezenih kazalnikov se bomo lazje odlocali za nadaljnje korake
tudi na podrocju razvoja in pridobivanja kadrov. Omenjeno podro¢je smo v podjetju zavezani
izboljsati in v to smer tudi usmerjamo nase napore. Tako smo se v podjetju odlocili za male
korake, kakor je neko¢ trdil tudi veliki umetnik, Michelangelo, "da malenkosti naredijo
popolnost, toda popolnost ni malenkost". Popolnost nasega podjetja pa se bo v prihodnosti
zrcalila ravno na podroc¢ju zadovoljstva in osebne rasti kadrov, ki bo zainjena s poslovnim
uspehom podjetij v koncernu Valkarton.

6. Sklep

Koncept uravnoteZenega sistema kazalnikov avtorjev Kaplana in Nortona je revija Harward
Business Rewiev razglasila za najpomembnej$i managerski koncept strateskega vodenja po
drugi svetovni vojni (Lozar, 2003, str. 56). Hitre spremembe v okolju in globalizacija trga
namre¢ zahtevajo od podjetij visoko stopnjo odzivnosti na spremembe. Vodstva podjetij za
pravilno odlo€anje v turbulentnih razmerah potrebujejo kvalitetne informacije, za katere pa
spremljanje zgolj finan¢nih ucinkov poslovanja ne zadostuje. Nekateri uporabo zgolj
finan¢nih kazalnikov uspesnosti poslovanja v podjetju primerjajo z upravljanjem sodobnega
letala le s pomocjo merilnika hitrosti (Hrovat, 2000, str. 44—46). Operativni in managerski
sistemi nadzora, ki so vezani le na financna merila in cilje, so usmerjeni predvsem
kratkoro¢no, zato nemalo krat v podjetjih nastajajo razlike med razvojem strategije in njenim
izvajanjem.

UravnoteZeni sistem kazalnikov finan¢ne kazalce dopolnjuje z nefinanénimi. Kazalce, ki so
usmerjeni v preteklost, usklajuje s kazalci s pogledom naprej. Merjenje uspesnosti navezuje
na uresnicevanje strategije podjetja, predvsem pa v enem izkazu uravnotezeno zdruzuje
strateSko pomembne razseznosti vsakega poslovnega procesa: kako upraviditi zaupanje
lastnikov, kako zadovoljiti kupce, kako izvajati procese v podjetju in kako informacijsko,
organizacijsko in razvojno poskrbeti, da bo na¢rtovano delovalo (Rejc, 2003, str. 17).

Kljub uspesnim primerom uporabe BSC enajst let po njegovem nastanku mnogi ze pisejo tudi
o kritikah sistema. Atkinson, Waterhouse in Wells so Ze leta 1995 opozorili, da sistem kljub
Stirim vidikom zanemarja vlogo zaposlenih in dobaviteljev pri doseganju strateskih ciljev, pa
tudi pomen odnosa z javnostmi in ravnanja z okoljem. Zaposleni naj bi kljub vidiku ucenja in
rasti imeli premajhno vlogo. Rezultat kritik je bil, da so se razvili podrocni BSC-ji, prvi je bil
razvit za kadrovsko funkcijo, drugi pa za dobavitelje, ki so v nekaterih podjetjih resnicno
strateSkega pomena. Avtorja uravnoteZenega sistema kazalnikov, Kaplan in Norton, sta se
krittkam odzvala tako, da sta predlagala, da se sistemu doda Se druge vidike merjenja
uspesnosti, ¢e je to v skladu s strateSko usmeritvijo podjetja (npr. vidik dobaviteljev) ali pa
raz8iri vidik notranjih procesov, da vkljucuje nove kazalnike (npr. kazalniki o vplivu na
okolje®®) (Rejc, 2003, str. 17).

V Valkartonu smo sistem uravnotezenih kazalnikov spoznali Se pod nadzorom prejSnjega
lastnika. Uprava je presodila, da bi bil sistem lahko koristen in z uvajanjem sistema
uravnotezenih kazalnikov smo pri¢eli Ze v c¢asu, ko smo pridobili sedanjega novega

>2 Kazalnike o vplivu na okolje smo v Valkartonu brez poznavanja te teorije uvrstili v vidik notranjih procesov.
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vecinskega lastnika delnic. Uvajanje in sam sistem na prvi pogled izgledata precej enostavno,
vendar je poglabljanje v sistem, ki se je pri¢elo z obravnavo same strategije podjetja, katera se
je z novim lastnikom nekoliko spremenila, vzelo precej Casa. Vendar tako uprava, ki je sistem
ves Cas podpirala in ga Se podpira, kot projektna skupina verjameta v korist sistemati¢nega
lotevanja sistema. Koncept uravnotezenega sistema kazalnikov v podjetju Valkarton d.d. bo
sluzil kot model za presojanje uspesnosti ter v kontrolne namene, saj bo vodil k uresni¢evanju
postavljene strategije. Ugotovili smo, da se uravnotezeni sistem kazalnikov odlicno povezuje
tudi s spremljanjem procesov in poslovanja po standardih kakovosti in varovanja okolja.

Model uravnoteZenih kazalnikov je, glede na izku$nje pri uvajanju:

- razsiril obzorje spremljanja poslovanja v naSem podjetju,

- opozoril na nujnost poznavanja poslanstva na vseh ravneh zaposlenih,

- poudaril pomen komuniciranja, sodelovanja in povezovanja med oddelki v
podjetju,

- glede na jasnost strategije usmeril strateSko nacrtovanje vseh oddelkov na iste
tirnice,

- pripomogel k aktivnejSem ukvarjanju z zaposlenimi in razvojem podjetja ter

- kot je reCeno v teoriji, omogoca preverjanje uresniCevanja strategije v vsakem
trenutku.

Koncept strategije podjetja in sistema kazalnikov oblikuje vodstvo podjetja, ki mora hkrati
poskrbeti, da so o tem seznanjeni in izobrazeni vsi zaposleni. Le na ta nacin lahko dosezemo,
da bodo silnice slehernega zaposlenega usmerjene k istim ciljem.

Ceprav bo trajalo nekaj let, da bo zalel uravnotezeni sistem kazalnikov popolnoma
funkcionirati, nam bo omogocil, da bomo vpeljali strategijo v celotno delovanje, spremljali
uspesnost njenega izvajanja in, ¢e bo potrebno uvedli tudi bistvene spremembe v samo
strategijo.
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