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1 uUvOoD

Druzbe se Ze od nekdaj sreCujejo z nalogo, kako ugotoviti, ali so uspesne, in kako to
uspesSnost meriti. Menedzerji so se v preteklosti odloCali predvsem na osnovi
financnih kazalnikov, ki so izvirali iz racunovodskih informacij. Zaostreni pogoji
poslovanja pa silijo k izbiri agresivnejSih strategij, ki vse bolj temeljijo na izkoriS¢anju
informacij in neoprijemljivih sredstev.

Za zagotovitev uspeSnega uresniCevanja izbrane strategije je potrebno redno
nadzorovati in spremljati odklone uresnicenega od nacrtovanega. Le to nam
omogocCa, da lahko pravoCasno izvedemo ustrezne korektivne ukrepe ali pa
prilagodimo strateSke cilje in z njimi povezane strategije spremenjenim razmeram.
Meritve, ki jih izvajamo pri kontroli uresniCevanja strategije, morajo biti izbrane in
izvajane tako, da nam njihovi rezultati povedo, ali druzba posluje tako, da bodo
zastavljeni strateski cilji dosezeni. Problem je, da je v vecini druzb merjenje kljub vse
hitrejSim spremembam pogojev poslovanja osredotoceno skoraj izklju¢no na finanéne
kazalnike. Njihova omejitev je predvsem v tem, da ne opisujejo dejavnikov, ki vplivajo
na uspeh v prihodnosti. Zaradi tega se v druzbi sprejemajo odlocitve bolj s ciljem
doseganja kratkoro¢nih ciljev, kar pa ne pomeni nujno tudi delovanja v smeri
postavljenih strateskih ciljev.

Poleg tega so finanCni kazalniki osredotoCeni predvsem na otipljive dejavnike;
moderne druzbe informacijske dobe pa vse bolj gradijo na neotipljivih dejavnikih, kot
So npr. znanje in drugi dejavniki, ki jih finanéni modeli ne zajemajo. Te elemente je
tudi tezko finan¢no ovrednotiti, saj njihova vrednost nastaja v specifiCnih
kombinacijah razli¢nih dejavnikov in sami zase nimajo prave vrednosti.

Pri druzbah, ki poleg financnih uporabljajo Se druge kazalnike, se velikokrat pojavi
problem nesistemati¢ne uporabe SirSega nabora kazalnikov. Do tega pride najveckrat
zaradi prevelikega Stevila kazalnikov, ki jih zeli druzba spremljati, ali pa zaradi tega,
ker izbrani kazalniki spremljajo procese, ki niso klju¢ni za uspesSno uresniCevanje
izbrane strategije. SistematiCen pristop k izbiri kazalnikov uspesSnosti mora zagotoviti,
da bodo opisovali kljuéne procese v druzbi tako, da ¢im enostavneje pokazejo jasno
in uravnotezeno sliko stanja v druzbi.

Uravnotezeni sistem kazalnikov prinaSa model, ki zagotavlja, da druzba pri
spremljanju izvedbe strategije poleg financnih kazalnikov upoSteva tudi druge
elemente, pomembne za celovit pogled na organizacijo (Kaplan, Norton, 2000, str.
3). Kazalniki uspeSnosti so razdeljeni v Stiri skupine, zajemajo pa tako vidik
preteklosti kot tudi sedanjosti in prihodnosti. V druzbah uporabljeni kazalniki so
praviloma kombinacija tradicionalnih kazalnikov in kazalnikov, prilagojenih druzbi
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oziroma dejavnosti, v kateri druzba posluje. Kazalniki so med seboj povezani, kar
pomeni, da mora druzba, ki Zeli doseli zastavljene strateSke cilje in dolgoro¢no
uspesnost, pozorno spremljati vse uravnotezene kazalnike uspesnosti.

Menedzment druzbe mora po kon€anem oblikovanju strateskih ciljev in strategije
druzbe z njimi seznaniti vse zaposlene. Na vseh hierarhi¢nih nivojih mora biti jasno,
kaksni so tako skupni kot delni cilji, ki vodijo do skupnega cilja. Uravnotezeni sistem
kazalnikov uspesSnosti predstavlja metodo uskladitve delnih nalog na razli¢nih
hierarhiCnih nivojih, pri ¢emer je ohranjena celovitost dejavnikov uspesnosti,
zastavljenih na ravni druzbe.

Hkrati je potrebno poskrbeti tudi za to, da se v druzbi informatika ne razvija lo¢eno od
strategije, ki jo vodi menedzment druzbe. Pogosto se namreC dogaja, da se od
informatike priakuje predvsem servisno vlogo. Ustrezna informatizacija in vioga
informatike lahko prispevata k boljSemu konkuren¢nemu polozaju druzbe na trgu
(Kovacic, 2000, str. 4). UspeSne so lahko le druzbe, ki v svojo strategijo ze pri
sedanjem obsegu poslovanja vkljuCujejo vedji izkoristek zaposlenih, skrajSanje ¢asa
izvajanja postopkov in globalizacijo poslovanja. To pa pomeni, da bom v okviru
magistrskega dela proucil tudi povezanost strateSkega nacrtovanja informatike in
strateSkega nacrta druzbe.

Druzba Holding Slovenske elektrarne d.o.o. (v nadaljevanju HSE) je relativno mlada
druzba, saj je bila ustanovljena v letu 2001. V Holding Slovenske elektrarne je
Republika Slovenija zdruzila svoje poslovne deleze v posameznih druzbah, ki holding
sestavljajo. V skupino HSE je bilo konec leta 2004 vklju¢enih 24 druzb, ki so skupaj
zaposlovale 5 tiso¢ zaposlenih. Gre veCinoma za velike druzbe (Premogovnik
Velenje d.d., Dravske elektrarne Maribor d.o.o. itd.). Bilanéna vsota skupine je
znaSala 342 mrd SIT, prihodki 131 mrd SIT, Cisti dobi¢ek pa 18 mrd SIT (Letno
poro€ilo HSE za leto 2004, 2005). V letu 2004 je Vlada Republike Slovenije kot edini
lastnik druzbe HSE sprejela razvojni nacrt skupine HSE za obdobje 2004-2013, v
katerem so opredeljeni tako strateski cilji kot strategije za njihovo doseganje. Uvedba
uravnotezenega sistema kazalnikov uspesSnosti bi pomenila kvalitetni premik pri
spremljanju izvajanja strategij v vseh druzbah skupine HSE in zagotovitev nacina
primerjanja uspesnosti med druzbami v skupini.

V magistrski nalogi bom tako poskusal odgovoriti predvsem na to, ali je smiselna
vpeljava metode uravnotezenega sistema kazalnikov v skupino HSE in kateri so tisti
kazalniki, ki so za skupino HSE kljuéni in kako jih spremljati. Hkrati bom proucil tudi
povezanost strateSkega nacrtovanja informatike in strateSkega nacrta druzbe.



1.1 NAMEN MAGISTRSKEGA DELA

Temeljni namen magistrskega dela je s kriticno analizo metode uravnoteZenega
sistema kazalnikov uspesSnosti in z analizo poslovanja skupine HSE pokazati
prednosti in slabosti, ki bi jih pomenila uvedba metode uravnoteZzenega sistema
kazalnikov uspesSnosti v skupino HSE. Obstaja namre€ cela vrsta metod merjenja
uspesnosti in druzbe so postavljene pred tezko odlocitev, katero izbrati, da bo kar
najbolje ustrezala druzbi in dejavnosti, s katero se druzba ukvarja.

V okviru tega je prvi cilj magistrskega dela teoretiCha analiza uravnoteZzenega
sistema kazalnikov uspeSnosti in definiranje njegovih prednosti in slabosti v
primerjavi z drugimi metodami.

Drugi cilj magistrskega dela je analiza smiselnosti vpeljave uravnotezenega sistema
kazalnikov v skupino HSE. Odprtje trga z elektricno energijo zahteva sistemati¢en
pristop h kontroli uresniCevanja strategije z upoStevanjem tako finanénih kot tudi
nefinanénih dejavnikov. V magistrskem delu sem kriti€no prikazal, kateri so strateski
cilji skupine, kakSne so predvidene strategije za dosego teh ciljev in katere kazalnike
bi bilo smiselno definirati in spremljati. Prav tako sem pojasnil, kako v druzbi poteka
postopek vpeljave upravljavskega informacijskega sistema in zakaj se kaze potreba
po vpeljavi uravnoteZzenega sistema kazalnikov v skupino HSE.

Tretji cilj magistrskega dela je proucitev, €e obstaja povezanost strateSkega
nac¢rtovanja informatike in strateSkega nacCrta druzbe. Ker je osnova za
informatizacijo urejenost poslovnih procesov, sem v magistrskem delu na kratko
predstavil tudi teoreti€na spoznanja o prenovi poslovnih procesov in analizo stanja v
skupini HSE. Optimizacija poslovnih procesov in informacijskih tokov sta namrec
bistveni za uspesSno poslovanje in kot taka predstavljata predpogoj za uvedbo
metode uravnoteZenega sistema kazalnikov uspesSnosti v skupino HSE. Vse
prepogosto se namreC€ dogaja, da merimo le, kako uspesno delamo dolo¢ene stvari,
ne pa, Ce sploh (Se) delamo prave stvari.

Temeljna hipoteza magistrskega dela je, da mora druzba pri uresniCevanju strategije
izbrati takSno metodo kontrole, ki bo omogocala sistemati¢no in celovito spremljanje
izvedbe. To pomeni kombinacijo sistema merjenja z usklajenimi finanénimi in
nefinanénimi kazalniki na eni in kazalniki, ki kazejo uspesnost v preteklosti, in tistimi,
ki vsebujejo gibala bodo¢e uspesnosti druzbe, na drugi strani. Uravnotezen sistem
kazalnikov uspeSnosti daje osnovo za izpeljavo takSnega sistema kazalnikov, pri
¢emer ponuja s strateSkim diagramom orodje za boljSo komunikacijo strategije v
druzbi. Metoda uvajanja sistema zahteva od druzbe, da v okviru Stirih vidikov oblikuje
medsebojno povezano skupino kazalnikov, ki se nanaSajo na kljuéne procese v
druzbi. Del kazalnikov je sploSno uporaben, del pa je za druzbo specifiCen, s ¢imer
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se odraza edinstvenost strategije. Tako sestavljen sistem kazalnikov uspesnosti naj
bi omogocil druzbi sprotno spremljanje stanja v primerjavi s postavljeno strategijo,
hkrati pa moznost prilagajanja strategije v primeru bistvenih sprememb pogojev
poslovanja.

1.2 METODA RAZISKOVANJA

Metoda raziskovanja v prvem delu magistrske naloge temelji na analiticno
teoreticnem pregledu razvoja metod in naCinov za presojanje uspesnosti poslovanja.
Obseg tuje literature s tega podrocja je obSiren, prav tako pa je vse vec¢ tudi domace
literature, ki se ukvarja s to problematiko, tako s teoretiCnega kot tudi s praktiCnega
vidika. Posluzil sem se metode znanstvene deskripcije, s ¢imer sem posamezne
ugotovitve, ki so rezultat prouCevanja literature, med seboj primerjal in jih tudi
ustrezno kriti€no interpretiral.

Magistrska naloga poleg teoreti¢nega vsebuje tudi prakti¢ni del. V njem sem najprej
opredelil problem, nato pa uporabil pridobljena teoreti¢na spoznanja in nasvete na
konkretnem primeru. Analiziral sem stanje na podroCju spremljanja uspesnosti
poslovanja v skupini HSE in na podlagi spoznanj iz domace in tuje literature poskusal
z induktivno metodo podati predlog spremembe nacina spremljanja uspeSnosti
poslovanja. Prakti¢ni del je nastal tudi na osnovi izkuSenj iz spremljanja poslovanja
skupine HSE od njenega nastanka dalje, ki sem jih pridobil kot vodja sluzbe plana in
analiz v druzbi HSE.

1.3 OCRT VSEBINE POGLAVIJ

V poglavju »Pomen spremljanja uspeSnosti poslovanjac sem najprej opredelil
pomen spremljanja uspesnosti poslovanja in definiranja strateskih ciljev druzbe in z
njimi povezanih strategij, ki so osnova za kasnejSe merjenje doseganja ciljev.

V naslednjem poglavju »StratesSko nacrtovanje« sem predstavil postopek strateSkega
nacrtovanja s poudarkom na opredelitvi povezanosti priprave strateSkega nacrta
druzbe s pripravo strateSkega nacrta informatike. Ob tem sem predstavil glavne
pristope k strateSkemu nacrtovanju informatike ter s tem povezane metodologije in
tehnike.

V poglavju »Nacini presojanja uspesnosti poslovanjax sem se osredotocil na to, kako
zagotoviti uspeSen in uc€inkovit nadzor nad uresniCevanjem postavljenih ciljev. Na
zaCetku tega poglavja sem predstavil pomanjkljivosti tradicionalnih metod merjenja
uspesnosti, ki so povzrocCile potrebo po sodobnejSih metodah merjenja uspesnosti.
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Nato sem predstavil sodobne metode merjenja uspesSnosti poslovanja, poseben
poudarek pa sem dal spremljanju uspesSnosti poslovanja v informacijski dobi in
podrobno predstavil metodo uravnotezenega sistema kazalnikov. V okviru tega
poglavja sem predstavil tudi vzroke za nastanek uravnotezenega sistema kazalnikov
in kako se je metoda razvijala v zadnjem desetletju. Predstavil sem Sstiri vidike, ki
sestavljajo uravnotezeni sistem kazalnikov, in njihove medsebojne povezave.

V poglavju »Nadgradnja informacijskega sistema za vodenje in spremljanje
uresniCevanja strategije skupine HSE s sistemom uravnotezenih kazalnikov« sem
najprej predstavil slovenski elektroenergetski sektor in njegove posebnosti, nato pa
druzbo HSE in skupino HSE. Na kratko sem prikazal analizo stanja informacijskih
sistemov druzbe HSE in razloge, ki govorijo v prid uvedbi uravnotezenega sistema
kazalnikov. Glavni del tega poglavja je nhamenjen definiranju kazalnikov na osnovi
sprejetega razvojnega nacrta skupine HSE z opredelitvijo kazalnikov vsakega od
Stirih vidikov in prikazu njihovih medsebojnih povezav s strateskim diagramom.

V sklepu sem povzel glavne ugotovitve, do katerih sem priSel ob izdelavi
magistrskega dela.

2 POMEN SPREMLJANJA USPESNOSTI POSLOVANJA

Uspesnost poslovanja druzbe se kaze v tem, da druzba dela tiste stvari, ki jih od nje
pricakujejo delezniki druzbe. Poleg lastnikov so to Se zaposleni, kupci, dobavitelji,
upniki, drzava in ne nazadnje tudi javnost. Na temeljne cilje druzbe moramo zato
gledati s stalis¢a razlicnih deleznikov druzbe, ki imajo svoje cilje in presojajo
uspesnost poslovanja z lastnega staliS¢a. Zaradi tega mora biti temeljni cilj druzbe
¢im bolj uravnotezeno zagotavljanje dolgoro¢ne uspesSnosti z vidika vseh njenih
deleznikov. Z drugimi besedami to pomeni, da je osnovho merilo za presojo
uspesnosti poslovanja zadovoljstvo razli¢nih deleznikov druzbe.

Pri tem je kljuénega pomena, da se menedzerji zavedajo, kateri so klju¢ni delezniki
druzbe. Zaradi velikega Stevila tudi med seboj nasprotujoCih si interesov je potrebno
izdelati sistem ciljev druzbe. Osnovni cilj je lahko cilj lastnikov, saj so temeljna
interesna skupina v druzbi, vendar pa to nikakor ne sme biti edini cilj druzbe.

Razumevanje lastnikovih ciljev s strani menedzerjev se pokaze v sprejetem
strateSkem nacrtu druzbe. Lastnik na ta nacin potrdi, da je strategija, ki so jo zastavili
menedzerji, skladna z njegovimi cilji. Pri tem je postavitev cilja sicer stvar lastnikov,
vendar naj bi ti poleg svojih interesov upostevali tudi interese drugih interesnih skupin
v druzbi.



V skladu s ciljnim pristopom k merjenju uspesSnosti poslovanja je poslovanje uspesno,
ko so izpolnjeni vsi zastavljeni cilji. Ker so si posamezni cilji lahko nasprotujoci,
morajo biti med njimi dolo€ena razmerja podrejenosti oz. nadrejenosti. O tem, ali je
druzba uspeSna, lahko potem sklepamo na osnhovi zadovoljivih rezultatov
zasledovanja vecih ciljev, zlasti taksnih, ki so si med seboj nasprotni (Rejc, 1999, str.
26). Pri tem za ugotavljanje zadovoljivosti rezultatov potrebujemo sodila.

Da pa postavljeni cilji niso dovolj in da je potrebno sprotno spremljanje uspesnosti
poslovanja, dokazuje tudi podatek iz raziskave med vecjimi druzbami v Veliki Britaniji,
koliko druzb uspe na osnovi jasno opredeljene vizije ter iz tega izhajajoCih strateskih
nacrtov in ciljev doseci pomembnejSi strateski uspeh (Slika 1). Medtem ko ima vecina
druzb opredeljeno vizijo, jih le tretjina na osnovi tega doseze pomembnejSe strateSke
uspehe.

Slika 1: Uspesnost strateSkega vodenja

97% 80% 52% 33%

- Jasni strateski Delen strateski Pomemben strateski
Vizija M
nacrti uspeh

Vir: Introducing the Balanced Scorecard, 2005.

Pri tem se kot glavne tezave, ki jih imajo druzbe pri uresnievanju strategije, kazejo
(Hunger, Wheelen, 1996, str. 221):

» izvedba poteka pocasneje, kot je bilo nacrtovano;

* pojavljajo se nepredvidene tezave;

* neucinkovita koordinacija aktivnosti;

» druge aktivnosti, ki odvraajo pozornost od uresni¢evanja strategije;

* nezadostne sposobnosti v proces vklju€enih zaposlenih;

* neustrezno izobrazevanje zaposlenih na nizjih nivojih;

* nenadzorovani vplivi zunanjega okolja;

6



* neustrezno vodenje in usmerjanje menedZerjev;
» preslaba opredelitev kljucnih nalog in aktivnosti pri uresniCevanju strategije;
* neustrezno oblikovan nadzorni informacijski sistem.

Podrobneje bom razloge, ki vodijo k temu, predstavil v naslednjih poglavjih, na tem
mestu izpostavljam le pomen pravoCasnega zaznavanja odstopanj v poslovanju in
hitrega ustreznega ukrepanja, ki poslovanje naravna nazaj v pravo smer, to je smer
dolgoro¢ne uspesnosti druzbe.

2.1 POMEN SPREMLJANJA USPESNOSTI POSLOVANJA V INFOR MACIJSKI
DOBI

Osnovna znacilnost informacijske dobe je, da proizvodnjo sproZzijo narocila strank in
ne vec€ poslovni nacrti, kot je bilo znacilno v industrijski dobi. Ob tem se kot bistven
dejavnik konkurenénosti kaze ustrezen informacijski sistem. Uspesnost poslovanja,
hitro odzivanje na nastale spremembe v okolju, sposobnost hitrejSega ucenja kot
konkurenca, kakovostno poslovno odlo¢anje in obveSc€anje ter ucinkovito upravljanje
tehni¢nih in ¢loveskih virov so glavni cilji, ki jih Zelimo doseci s pomocjo celovitega
informacijskega sistema. Le-ta omogoca spremljanje poslovanja od narocil strank do
dobaviteljev surovin, kar vsem organizacijskim enotam v verigi vrednosti daje
moznost velikanskih izboljSav na podrocjih oblikovanja cen, kakovosti in odzivnih
Casov. V sodobnem poslovnem svetu zagotavlja konkurencnost le inovativna
uporaba informacijske tehnologije in orodij ter uspeSno uvajanje sodobnih
informacijskih pristopov in konceptov. Konkuren¢ne druzbe so tudi sposobne ponuijati
izdelke in storitve, izdelane po meri posameznega segmenta strank brez obi€ajnih
doplacil za raznovrstno, nizkokoli€insko proizvodnjo.

Druzbe so vse bolj izpostavljene globalni konkurenci. Ce poslujejo v panogah, ki od
njih zahtevajo nenehne tehnoloSke izboljSave, morajo znati zelo dobro predvideti
potrebe strank. Na osnovi tega morajo nacrtovati povsem nove izdelke in storitve za
zadovoljevanje potreb kupcev, pri tem pa morajo izkoris€ati nove proizvodne
tehnologije za u€inkovite proizvodne procese in procese trzenja.

Vse vi§ja stopnja avtomatizacije in pove€evanje produktivnosti na koncu dvajsetega
stoletja sta zahtevala zmanjSanje Stevila zaposlenih. Po drugi strani pa se je zaradi
konkurenénih zahtev povecalo povpraSevanije po ljudeh, ki izvajajo analiticne funkcije
(upravljanje, inZzeniring, trzenje, administracija itd.). Vse bolj so cenjeni posamezniki z
novimi idejami in inovacijami v neposredni proizvodnji ali posredovanju storitev.
Zaposleni prispevajo dodano vrednost s svojim znanjem in z informacijami, ki jih
lahko posredujejo. Vlaganje v znanje, obvladovanje in izkoriS¢anje znanja vsakega
zaposlenega postajajo kriticni dejavniki uspeha druzb informacijske dobe.
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Fizicna in finan€na sredstva postajajo blago, ki ne more dosegati nadpovprecnih
donosov. Visoke donose, konkurenéno prednost ali v€asih celo za¢asni monopol
lahko dosezemo samo z ustrezno uporabo neopredmetenih sredstev v kombinaciji z
drugimi sredstvi. Neopredmetena sredstva izhajajo iz odkritij, organizacijske prakse
ali ¢loveskih virov in njihova vrednost v mnogih druzbah presega fizicna in finan¢na
sredstva. Veliko prispevajo k bodoc€im koristim, v bilanci stanja pa niso pripoznana.
Pomen neopredmetenih sredstev se povecCuje zaradi poveCane konkurence,
globalizacije in deregulacije ter napredka informacijske tehnologije, zaradi Cesar
postajajo glavni generator vrednosti.

Da bi torej druzba v informacijski dobi lahko bila konkurenéna na dolgi rok, je v ¢asu
hitrih sprememb kljunega pomena, da menedzment vzpostavi in posodablja
ucinkovit sistem spremljanja uspesnosti poslovanja, ki omogoca hitro zaznavanje
moznih odstopanj od zastavljenih ciljev. Na ta naCin se zagotovi, da se spremembe v
okolju posledi¢no odrazajo v spremembah v druzbi. Hayes in Yakamur (Rejc, 1999,
str. 6) sta spremembe v druzbah razdelila na tri podrocja:

* Prvo je podrocje informacijskih sistemov in podro¢ja posameznih poslovnih
funkcij. Racunovodski sistemi, ki predstavljajo zelo pomemben del
informacijskega sistema druzbe, naj bi zagotavljali pravoCasne in vsebinsko
ustrezne informacije, hkrati pa omogocali primerne tehnike merjenja in
izkazovanja uspesSnosti poslovanja. V okviru ravnanja s c&loveSkimi viri se
poudarek seli na skrb za razvoj klju¢nih znanj in ves€in, na podroc¢ju financ pa
se izpostavlja potreba po uposStevanju finan¢nih koristi tistin dejavnikov, katerih
neposredni u€inki niso denarni.

e Drugo podrocje sprememb se nanaSa na organizacijo druzbe, na njen strukturni
del. Organizacijske strukture morajo omogocati sodelovanje med razli¢nimi
poslovnimi funkcijami, spodbujati dinami¢ne medsebojne odnose in ucenje
zaposlenih.

* Tretje podro¢je sprememb se nanaSa na nosilce odloCanja. Poslovodstvo
druzbe mora doseci soglasje o viziji oziroma poslanstvu druzbe, oblikovati
strategijo, hkrati pa spremeniti stil vodenja - odpraviti mora sistem poveljevanja
in kontrole, spodbujati u€enje podrejenih, razmisljati multidisciplinarno in pri
presojanju uspesnosti poslovanja druzbe upostevati tudi nefinanéne kazalnike.

Pri tem trend sodobnega nacina poslovanja narekuje vpeljavo strateskih
informacijskih sistemov, njihovo skrbno nacrtovanje in zagotavljanje skladnosti z
izhodiS¢i celovitega strateSkega nacrtovanja (Ward, 2002, str. 64).



3 STRATESKO NACRTOVANJE

Da bi pravilno razumeli viogo strateSkega nacrtovanja, moram pred tem podati
definicijo strateSkega vodenja, katerega sestavni del je strateSko nacrtovanje.

Kljuéna naloga vsake druzbe je v prvi vrsti zagotavljanje njenega nadaljnjega obstoja.
Poleg kratkoroCnim izzivom poslovanja se mora menedzment posvetiti tudi dolocitvi
smernic prihodnjega poslovanja druzbe. Temu procesu pravimo strateSko vodenje. V
okviru tega procesa je potrebno opredeliti poslovne usmeritve, ki bodo v dolo€enem
prihodnjem obdobju zagotavljale doseganje zastavljenih strateskih ciljev. Da gre pri
tem za stalen proces, je ocitno, saj se poslovno okolje stalno spreminja in to bolj ali
manj nepredvidljivo in vedno hitreje.

Proces strateSkega vodenja lahko razdelimo na naslednje faze (Pucko, 1999, str.
113-119):

» strateSko na értovanje , ki vkljuCuje iskanje in zaznavanje poslovnih razvojnih
problemov in oblikovanje strateSkih nacrtov ter strategij;

e uresni €evanje strategij , ki vkljuCuje takticno planiranje, programiranje,
predracunavanje, opravljanje dolocenih sprememb (npr. kadrovskih, sprememb
sistema informiranja in nagrajevanja) v organizacijski strukturi;

« Kkontrola uresni €evanja strategij , katere naloga je zgodnje odkrivanje in
sporocanje sprememb v okolju druzbe ter potreb po spremembah, pri ¢emer gre
za stalno preverjanje ustreznosti nacrtovanega.

StrateSko vodenje tako ne pomeni zgolj strateSkega nacrtovanja o0ziroma
zasledovanja dolgoroc¢nih ciljev druzbe v okviru sredstev, ki so na voljo, temvec je
veliko ve€. Vsebuje tudi komponento usklajevanja in prilagajanja (tako okolju kot
spremembam znotraj druzbe) ter kontrolo, kar od ljudi na vodilnih polozajih zahteva
strateski naCin razmisljanja in nenehno spremljanje sprememb v okolju.

Kljutnega pomena za dolgoro¢no uspesSnost druzbe je, da se vodstvo zaveda
pomena vseh treh faz strateSkega vodenja in jim posveCa ustrezno pozornost. Vse
prepogosto se namre¢ dogaja, da kljub ustreznemu zavedanju o pomembnosti
strateSkega nacrtovanja ni ustrezne kontrole uresniCevanja strategij oz. teh kontrol
sploh ni.



3.1 STRATESKI NACRT

StrateSki nacrt je rezultat procesa strateSkega nacrtovanja, ki se deli na vec korakov.

Najprej je potrebno izdelati celovito analizo druzbe z razvojnega vidika, ki je
namenjena iskanju poslovnih problemov. V ta namen se najvecCkrat uporablja analiza
prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti druzbe (SWOT analiza), pogosto pa Se
portfeljska analiza in Porterjeva analiza na osnovi verige vrednosti.

Analizi sledi sestavljanje strateSkih nacrtov. V ta namen moramo dolociti cilje in
ugotoviti vrzel med ciljnim in pri€akovanim stanjem. Potem razviemo vec
alternativnih strategij, ki bodo pomagale prebroditi predvideno vrzel. Alternativhe
strategije nato ocenimo ter izberemo najprimernejSo. Na podlagi izbrane strategije
nato izdelamo strateski nacrt.

Ker strateSke opredelitve, zapisane v strateSkem nacrtu, opredeljujejo dolgorocni
razvoj druzbe, ta kljuéni dokument, ki predstavlja osnovo delu poslovodstva,
sprejema skupS€ina druzbenikov oz. delniarjev. S sprejemom strateSkega nacrta
lastniki druzbe izrazijo svoje strinjanje z vizijo poslovodstva, katero je Zeleno bodoce
stanje druzbe in na kakSen nalin bo druzba do njega predvidoma prisla. V
strateSkem nacrtu so opredeljeni poslanstvo, usmeritev, cilji in strategije doseganja
poslovnih ciljev.

Sprejet stratesSki nacrt je nato podlaga za uresnicevanje in kontrolo. StrateSki nacrt se
uresniCuje skozi izdelavo strategijam prilagojenih taktinih nacrtov, katerih izvedba
vodi k izpolnjevanju strateskih ciljev, kar preverjamo s kontrolo. Ta pa je lahko Ze
osnova za nov cikel strateSkega vodenja, saj so ugotovitve, ki izhajajo iz kontrole,
lahko del predpostavk novega nacrta.

3.1.1 Strateski cilji in strategije

Opredelitev ciljev je temeljna naloga vsakega menedzerja, kaijti cilji nam povedo, kaj
zeli doseci druzba. Cilj obiCajno sestavlja skupina podciljev, kot so donosnost, rast
prodaje, trzni delez, ugled blagovne ali storitvene znamke itd. Zelo pomembno je, da:

» cilje razporedimo po hierarhiji, in sicer od najbolj pomembnih do man;j

pomembnih;

» ciljem, e se le da, dolo¢imo koli¢inske in ¢asovne vrednosti;

» ciljem opredelimo realna pricakovanja na osnovi analiz prednosti in priloznosti;

» ciljem dolo¢imo skladna pri¢akovanja.

10



Medtem ko cilji povedo, kaj zeli druzba doseci, nam strategija pove, kako nacrtuje te
cilile doseci. Michael Porter je strategije zdruzil v tri genericne vrste, ki sluzijo kot
izhodiSCe za strateSko razmisljanje (Kotler, 1996, str. 84):

» Strategija vodenja v stroSkovni u €inkovitosti vodi v prizadevanje za
Druzbe, ki se odloCijo za to strategijo, morajo obvladovati inZeniring, nabavo,
proizvodnjo, opravljanje storitev, distribucijo, potrebujejo pa manj trzenjskih
znanj in sposobnosti. Problem lahko nastopi, ¢e se pojavijo druzbe, ki so
sposobne dosegati Se nizje stroSke. Pomembno je, da druzba dosega nizje
stroSke od konkurentov, ki so se odloCili za strategijo diferenciacije ali
osredotocenja.

» Diferenciacija je strategija, ki vodi v odlicnost na kupcu pomembnem podrocju.
Pri tem je pomembno, da je trg dovolj velik. Druzba mora negovati konkuren¢ne
prednosti vsaj na enem podrocju.

* Osredoto €enje je nacin, ko se druzba odloci za osredotoCenje na enega ali ve€
ozkih trznih segmentov in se odlo¢i bodisi za vodstvo v stroskovni ucinkovitosti
bodisi za eno od oblik diferenciacije znotraj ciljnega segmenta. Druzba, ki bo
najbolje izvedla strategijo, bo ustvarila najvecji dobicek.

Tiste druzbe, ki nimajo jasne strategije, obi¢ajno dosegajo slabe poslovne rezultate.

Glede na razvojno stopnjo, v kateri je druzba, lahko osnovne strategije razdelimo na
(Pucko, 1996, str.180):

» strategije rasti (razvoja);

e strategije stabilizacije (normalizacije);

» strategije kr €enja (dezinvestiranja).

Pri strategijah rasti gre za moznosti uvajanja novih proizvodov in storitev, uvajanja
novih metod ter prodiranje na nove trge.

Ker pa zaradi razlicnih zunanjih in notranjih dejavnikov ni mogoce vedno izvajati
strategije rasti, je potrebno v nekaterih primerih izvajati strategijo stabilizacije ali celo
kr€enja. Strategija stabilizacije zajema strategijo ohranitve ali normalizacije, ki jo
uporabljamo v primerih, ko nimamo planskih vrzeli (ohranjanje zateCenega stanja),
strategijo konsolidacije, ko skuSamo s povecano ucinkovitostjo odpraviti planski
razkorak (znizevanje stroSkov, izloCanje nepotrebnih sredstev in dejavnosti,
znizevanje zalog itd.). Te spremembe so le koli€inske in ne vplivajo na temelje
materialnih podstruktur druzbe ali poslovne enote.

Strategija kr€enja pa nas vodi v zmanjSevanje obsega poslovne dejavnosti druzbe
(ukinitev, odprodaja dolocenih delov poslovanja itd.) zaradi nedonosnosti. Strategija
kr€enja je pomembna predvsem za druzbe v latentnem ali akutnem kriznem stanju.
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Latentno krizno stanje je, ko pri€ne druzba ugotavljati, da s svojim prodajnim oz.
poslovnim programom ter obsegom ni vec¢ usklajena z danasnjim, predvsem pa z
jutrisSnjim okoljem. Druzbe v akutnem kriznem stanju so tista, katerih obstoj je ze
danes ogrozen in morajo takoj pristopiti h kriznemu poslovodenju, v hasprothem so
zagotovo obsojena na propad. Med strategije kréenja sodita tudi strategija preobrata,
s katero se druzba umika na tista poslovna podrocja, na katerih ima osrednje
strateSke sposobnosti, in strategija izstopa iz panoge.

3.2 STRATESKO NACRTOVANJE INFORMATIKE

Ker izbrano temo magistrskega dela obravnavam z informacijsko-upravljalskega
vidika, v nadaljevanju osvetljuiem proces strateSkega nacrtovanja Se z vidika
informatike.

Definicij strateSkega nacrtovanja informatike je veliko, vse pa izraZzajo skupno idejo o
tem, da mora strateski nacrt informatike (Krisper et al., 2004, str. 17):

* izhajati iz strateSkega nacrta druzbe;

» druzbi omogocati uresnicitev njenih strateskih ciljev;

« mu s tem posredno zagotoviti konkurené¢no prednost.

Poenostavljeno to pomeni, da gre pri strateSkem nacrtovanju informatike predvsem
za proces izdelave nacrta informacijskega sistema, ki bo druzbi omogocil uresnicitev
njenih strateskih ciljev. Obenem pa informacijsko funkcijo umes¢a v skupni strateski
nacrt druzbe ter podrobno orisuje temeljne cilje ter poti za doseganje strateskih ciljev.

In ker je strateSko nacrtovanje informatike sestavni del strateSkega nacrtovanja
poslovanja druzbe, mora biti tudi strateSki nacrt informatike:

* celovit;
* patancéen;
» prilagodljiv.

V informacijski dobi imajo strateSke odlocitve v informatiki vedno vecji pomen in v
mnogocem doloCajo bodoco uspesSnost celotne druzbe, zato je ustrezno strateSko
nacrtovanje informatike klju€énega pomena za dolgorocni uspeh.

3.2.1 Povezava s strateSkim na €rtom druzbe

V skladu s poslovno strategijo druzba izdela strateski nacrt kot predlog poslovne poti,
kakrsno vidi poslovodstvo za doseganje dolgoro¢no uspeSnega poslovanja in katera
opredeljuje elemente poslovanja s strateSkega vidika..
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Strateski nacrt druzbe vkljuCuje nacrtovane dejavnosti, katerih izvedba zagotavlja
sledenje viziji druzbe. Tako strateski nacrt vkljuCuje tudi strateSki nacrt razvoja
informatike, kar predstavlja osnovo za podrobnejSe strateSko nacrtovanje razvoja
informatike oziroma za doloCanje takti¢nih ciljev na podrocju informatike za dolo¢ena
obdobja. To pomeni, da je strateski nacrt informatike sestavni del strateSkega nacrta
druzbe in kot tak pomembno sovpliva na dolgoro¢no uspesnost poslovanja druzbe.

3.2.2 Pomen usklajenosti informatizacije in poslovn e strategije

V preteklosti so informacijski sistemi v druzbah imeli izrazito podporno vlogo, kar pa v
danasnjem konkuren¢nem, hitro se spreminjajo¢em in vse bolj globalnem poslovnem
svetu ne zadostuje veC. Zaradi tega mora biti naCrtovanje strateSkih ciljev skupno
delo poslovnega podrocja in informatike. Pogosto se je namre¢ dogajalo, da je bilo
nacrtovanje poslovnih ciljev neusklajeno z zmogljivostmi informacijskih sistemov v
druzbi.

Pri tem zblizevanje informatike in poslovanja ne predstavlja samo strokovnega
problema, temveC sloni predvsem na spremembi misSljenja zaposlenih, hkrati pa
zahteva tudi zdruZevanje poznavanja informatike in poslovanja (Kovaci¢, 2000, str.
4).

To od druzb zahteva, da zagotovijo, ¢e Zelijo ohraniti oziroma ustvariti konkurenéno
prednost, usklajeno delovanje poslovnih in informacijskih strategov na eni ter
usklajevanje strategije z infrastrukturo druzbe na drugi strani. Tako usklajevanije je
zahteven in dinami€en proces, ki terja velike napore tako za vzpostavitev kot za
vzdrZzevanje, predvsem pa zahteva zavedanje vseh klju¢nih kadrov o pomenu
usklajenosti. Uspesnost druzbe na tem podrocju se kaze v usklajenosti poslovne
strategije in strategije razvoja informatike.

Osnovni cilj strategije razvoja informatike mora biti u€inkovita podpora odlo€anju na
vseh nivojih, predvsem na najvisjem, in poslovhemu obvesS€anju. Pri tem strategija
razvoja informatike opozarja na moznosti in nevarnosti, ki jih informacijski sistem nudi
v poslovanju druzbe in je usmerjena v naju€inkovitejSo uporabo informacijske
tehnologije v korist dolgoro€no uspesnega poslovanja celotne druzbe.

In tako kot si mora poslovodstvo zamisliti na¢in bodo€ega poslovanja oziroma Zeleno
bodoce stanje za nivo druZbe kot celote, mora to storiti tudi sluzba informatike.
Klju€nega pomena je, da oblikuje vizijo uporabe informacij v prihodnosti. StrateSka

! Ustrezna organizacijska enota v druzbi.
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informacijska vizija predstavlja idealni pogled v prihodnost, zeleno bodoce stanje.
Oblikovana mora biti na strateski ravni druzbe, vklju€evati pa mora vlogo informacij v
druzbi. Vizija delovanja sluzbe informatike pa nam pove, kako mora le-ta delovati, da
bo dosegla stratesko informacijsko vizijo.

StrateSka informacijska vizija je pomembna za nacrtovanje informatike, upravljanje
informacijskih sistemov in za uporabo informacij kot kriti€nega vira druzbe. Pri tem je
ponavadi v druzbah glavni problem pomanjkljiva podpora najvisjega vodstva. Se
vedno je precej pogosto napacno misljenje, da lahko sluzba informatike razvije lastno
vizijo za lastne dejavnosti. Ponekod celo menijo, da je dovolj vizija druzbe kot celote
in da ta vizija usmerja vizijo oddelka informatike tako, da bo slednja maksimizirala
vrednost informacijskih sistemov za druzbo. TakSen odnos do strateSke informacijske
vizije vodi k temu, da ima druzba od uporabe informacijskih sistemov samo podporne
koristi, ne pa tudi strateskih.

3.2.3 Pristopi k strateSkemu na  értovanju informatike

Ze na samem zadcetku strateSkega nadrtovanja informatike se moramo odloéiti,
katera od sodobnih metod nacrtovanja informatike najbolje opredeljuje informacijske
potrebe druzbe in omogoCa, da se dobljeni rezultati naértovanja uporabijo v
nadaljnjih fazah razvoja informatike. Pri tem imamo na voljo ve¢ razli¢nih pristopov k
nacrtovanju informatike (Groznik, 2001; Kovacic, 1998):

» tradicionalni pristop k razvoju informatike se ponavadi osredotoCa na
obravnavo posameznih sklopov poslovanja, kar vodi k loCenemu razvoju
operativno neodvisnih programskih reSitev. Pri tem problematiko razvoja na
ravni druzbe ne zajema v celoti, temveC se osredoto€a predvsem na
posamezna funkcijska ali organizacijska podrocja. Najve€ja pomanjkljivost tega
pristopa je, da reSitve niso integrirane, prihaja do podvajanja in
nekonsistentnosti podatkov, spreminjanje in dopolnjevanje programov je
zapleteno in drago. Hkrati z rasto€im Stevilom razli¢nih programskih resitev, ki
se uporabljajo v druzbi, se veCajo kompleksnost, togost in stroski vzdrzevanja
informacijskega sistema druzbe;

e celovit pristop od vrha navzdol ob zahtevi po natanénem opredeljevanju
informacijskih potreb druzbe tezi k celovitosti in povezljivosti reSitev na ravni
nacrtovanja informatike in podatkov. Celovit pristop od vrha navzdol se zaCne z
opredelitvijo ciljev druzbe, nato pa prek poslovne strategije ter kljucnih
dejavnikov uspeha pripelje do potrebne informacijske infrastrukture za podporo
poslovnih ciljev. UspesSnost celovitega pristopa je odvisna od kakovosti
opredeljenih poslovnih ciljev, strategije druzbe in od vodenja posameznih faz v
Casu strateSkega nacrtovanja razvoja informatike. Pri tem ima klju¢no vlogo
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menedzement druzbe in ustrezna organizacijska struktura, ki mora dejavno
podpirati strateSko nacrtovanje tako poslovanja kot informatike;

» celovit pristop od spodaj navzgor  obravnava trenutno stanje informacijskega
sistema druzbe. Usmerjen je v kratkoroCne cilje, ki jih skupaj z nacrtovanimi viri
vsebuje program za dosego teh ciljev. Ocena in razvoj informacijskega sistema
se opravita na podlagi tehni¢ne kakovosti in prispevka k poslovanju;

e sledilni pristop se wuporablla v druzbah, katerih strategija temelji na
posnemanju konkuren¢nih druzb. Tehnika sledilnega pristopa temelji na
spremljanju vloge informacijskih sistemov konkurentov in njihovih reSitev,
njihovemu preucevanju in vpeljavi v prakso. Sledilni pristop onemogoci
ustvarjalno ozracje in inovativne zamisli;

* postopen razvoj informatike s sprotnim preverjanjem rezultatov skuSa
zdruziti dobre in odpraviti slabe strani prej opisanih pristopov, v bistvu pa gre za
postopno izvajanje pristopa od vrha navzdol. Postopen razvoj s sprotnim
preverjanjem rezultatov je razvojni pristop, ki v informatiki zagovarja pristop,
zasnovan na sprotnih dogovarjanjih in preverjanjih dobljenih rezultatov. V razvoj
informatike so neposredno vkljuCeni tako razvijalci kot uporabniki. Proces
nacrtovanja informatike in analiziranja informacijskih potreb druzbe je treba
nadgraditi s podjetniskim in operativnim analiziranjem.

Izbira pristopa pomembno vpliva na doseganje dolgoroCne uspesnosti druzbe, zato
bi se menedzment druzbe moral zavedati pomembnosti izbora ustreznega pristopa.

3.2.4 Metodologije in tehnike strateSkega na  €értovanja informatike

MenedZment druzbe potrebuje tako za svoje vsakodnevno kot strateSko odlocanje
ustrezne informacije. Medtem ko je bil v preteklosti velikokrat problem v premajhnem
Stevilu podatkov za oblikovanje ustrezne informacije, se v informacijski dobi
sreCujemo s problemom, ko je potrebno iz ogromnega Stevila podatkov v kratkem
Casu izbrati pomembne. Odlo¢anju, kateri podatki so sploh pomembni za druzbo,
sluzi ugotavljanje informacijskih potreb druzbe. Informacijske potrebe so zahteve po
nujnem znanju, ki ga potrebuje menedZzment kot informacijo v danem odlocitvenem
poloZaju za to, da lahko reSi dolo¢en problem (Kovacic, 1998).

Razvile so se Stevilne metodologije in tehnike ugotavljanja informacijskih potreb
(Groznik, 2001):

* Porterjev model temelji na analizi vpliva petih tekmovalnih sil (groznja
novincev, stopnja tekmovalnosti konkurentov, pritisk nadomestnih izdelkov,
pogajalska mo¢ kupcev in dobaviteljev), ki zajemajo poslovanje druzbe 0z. njen
polozaj v panogi. Njegovo uporabnost lahko pripiSemo vkljuCevanju analize
konkurentov;
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analiza vrednostne verige je tehnika, ki temelji na analizi virov konkurenéne
prednosti na podlagi Porterjevega modela vrednostne verige. Ta tehnika bazira
na opredelitvi strateSko pomembnih procesov v druzbi, ki jih lahko razdelimo na
temeljne (npr. materialno poslovanje, proizvodnja, prodaja itd.) in podporne (npr.
raCunovodstvo, kadri itd.). Usmerjena je v iskanje optimalne dodane vrednosti;
metodologija klju €énih dejavnikov uspeha : to metodologijo je na podlagi
opredeljevanja informacijskih potreb odloCevalcev najprej opisal Rockart, in
sicer kot metodo, ki temelji na klju¢nih dejavnikih uspeha v druzbi. Metodologija
zajema postopke, s pomocjo katerih se lahko opredeli posamezna kljuc¢na
podrocja, potencialno pomembna za uspesno upravljanje druzbe. Usmerjena je
v ugotavljanje kljuénih dejavnikov uspeha posameznikov in z njihovo pomocjo
opredeljenih informacijskih potreb;

metodologija ISAC (ang. Information System Work and Analysis of Change)
izvira iz Langeforsovih raziskav in zajema analizo sprememb, namenjeno
ugotavljanju problemskih sklopov o0z. podrocij, potrebnih izboljSav ter analizo in
zasnovo informatike. Pristop ISAC z metodoloSkega staliS€a edini zdruzuje
analizo problemov in podatkov, s pomocjo diagramov aktivnosti pa v obliki
zasnovanega modela podaja celovito in razumljivo sliko delovanja druzbe
(Kovacic, 1998);

metodologija BSP (ang. Business System Planning): slednjo je svojim
uporabnikom ponudil IBM. Metodologija je celovita, s pristopom od vrha navzdol
in se zaCne s poslovno strategijo. Najprej se loteva ciljev druzbe in tako
opredeljenih poslovnih procesov. Ti predstavljajo osnovo za zbiranje in
analiziranje podatkov. Metodologijo sestavljata dva bloka: poslovni procesi in
podatkovni razredi. Ugotovljeni logi¢no povezani razredi podatkov se postavijo v
razmerje s prej opredeljenimi poslovnimi procesi. To predstavlja izhodiS¢e za
pripravo predloga prihodnje informacijske arhitekture;

analiza SWOT (ang. Strengths Weaknesses Opportunities Threats) je tehnika,
ki omogoca doloCanje ter analizo priloznosti, nevarnosti, prednosti in slabosti
druzbe. ZapiSemo jih v matriko SWOT. V procesu strateSkega nacrtovanja
informatike pa to analizo uporabljamo za prepoznavanje in izkoriS¢anje
prednosti, ki jih ima druzba v primerjavi s konkurenco z vidika informatike.
Uporablja se za izkoriS€anje priloznosti, ki se druzbi ponujajo, na drugi strani pa
za odpravo slabosti in nevarnosti, ki mu pretijo. Prednosti in slabosti so
najpogosteje odraz trenutnega stanja druzbe, medtem ko so priloznosti in
nevarnosti druzbe prihodnje moznosti;

Method/1 je metodologija, ki jo je razvil Andersen Consulting. Je celovita
metodologija in temelji na pristopu od vrha navzdol. Najprej oblikuje poslanstvo
druzbe, nato sledi oblikovanje smernic, ciljev in strategije za doseganje ciljev
druzbe. Zbrana znanja in gradiva nato analizira s pomoc¢jo metode kljucnih
dejavnikov uspeha. Metodologija Method/1 temelji na izgradnji celovitega
strateSkega nacrta in prenove poslovanja;
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* metodologija DSP (ang. Dynamic Systems Planning): to je svojim strankam
ponudil KPMG Management Consulting. Metodologija izhaja iz poslovnega
strateSkega nacrta druzbe, na podlagi katerega se oblikujejo priloZnosti
informacijskih sistemov. Oblikuje moznost interaktivnega nacrtovanja oz.
omogoca hitro prilagodljivost spremembam v poslovnem okolju;

+ metodologija SWD , ki jo je razvil The Boston Consulting Group. Metodologija
poleg informacijskega vidika izpostavlja tudi organizacijski in socioloski vidik
nacrtovanja. Temelji na kombinaciji pristopov od vrha navzdol in od spodaj
navzgor ter strmi k vpletenosti ¢im SirSega kroga uporabnikov informatike.

Da je razli¢nih tehnik in metodologij strateSkega nacrtovanja informatike res veliko,
prica podatek iz raziskave, opravljene v letu 1996, ki je pokazala, da obstaja 25
razlicnih tehnik in 30 razlicnih metodologij strateSkega nacrtovanja informatike
(Fidler, 1996, str. 229).

Ker se v druzbah Se vedno pogosto dogaja, da informacijske potrebe niso znane oz.
se prepoznavajo sproti, kar pogostokrat onemogoca pripravo ustrezne informacije v
razpoloZljivem ¢asu do odlocitve, bi morali ugotavljanju informacijskih potreb z
ustrezno metodologijo posvecati vecjo pozornost. Metodologij, ki so pri tem na voljo,
je dejansko veliko, zato bom za oris nacina ugotavljanja informacijskih potreb na
kratko predstavil le metodologijo klju¢nih dejavnikov uspeha, ki je precej razSirjena
tudi v slovenskih druzbah in katero sem uporabil za ugotavljanje informacijskih potreb
poslovodstva HSE.

3.2.4.1 Metodologija klju ¢énih dejavnikov uspeha

Rockart je metodologijo klju€nih dejavnikov uspeha razvil leta 1979 z namenom, da
bi bila menedzerjem v pomo€ pri prepoznavanju njihovih informacijskin potreb.
Njegova osnovna predpostavka je bila, da ima vsako druzba od tri do Sest klju€nih
funkcij, katerih uspesno delovanje je kljuéni pogoj za uspesno poslovanje celotne
druzbe.

Kljuéni dejavniki uspeha morajo imeti naslednje lastnosti (Hunger, Wheelen, 1996,
str. 294):
* pomembni morajo biti za doseganje skupne uspesnosti druzbe;
» organizacijska enota, za katero veljajo, jih mora biti sposobna meriti in
nadzorovati;
* ne sme jih biti preveliko Stevilo, osredotoeni morajo biti na kljuCne procese;
* iz njih lahko opredelimo aktivnosti, ki jih je potrebno izvesti;
» lahko jih uporabimo v vseh druzbah iste dejavnosti, ki imajo podobne cilje in
strategije;
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* so hierarhiéno strukturirani, nekateri faktorji veljajo za celotno druzbo, drugi pa
SO 0Zji.

S pomocjo metodologije klju€nih dejavnikov uspeha je mogocCe opredeliti posamezna
kljuéna podrocja, potencialno pomembna za vodenje druzbe. Druzba mora stalno
meriti u€inkovitost teh podrocij in uvajati izboljSave, da bi zagotovila tako kratkoro¢no
kot dolgoro¢no uspesnost poslovanja.

Klju€ni dejavniki uspeha v druzbi izhajajo iz naslednjih petih virov:
* iz panoge oz. industrijske dejavnosti, v katero spada druzba;
* iz tekmovalne strategije druzbe;
* iz dejavnikov okolja;
* iz zaCasnih vplivov;
» zvidika obravnave in poloZzaja menedzerjev, ki opredeljujejo dejavnike uspeha.

Metodologija kljuénih dejavnikov uspeha temelji na podlagi strukturiranih dialogov
med informatiki in klju€nimi menedzerji v druzbi, zajema pa naslednje postopke in
analize (Kovacic, 1998):

« v prvi fazi je treba opredeliti strateSke cilje druzbe in strategijo njihovega
doseganja. Sledi ugotavljanje kljuénih dejavnikov uspeha, to je ciljev
posameznih menedZerjev (intervjuvancev) za zagotavljanje izvrSevanja
strategije, ki je potrebna za zagotovitev postaviljenih globalnih ciljev druzbe.
Ugotoviti in poenotiti je treba vsa kljuCna ciljna podroc¢ja in dejavnike ter
evidentirati podatke, brez katerih menedzerji ne bi bili sposobni sprejemati
optimalnih odlo€itev. Pridobljene podatke je treba dokonéno urediti na skupnih
sestankih;

* ugotovitve procesa analize kljuénih dejavnikov se zdruzijo v tri preglednice. Prva
izhaja iz strateSkega nacrta druzbe in strukturirano prikazuje cilje druzbe ter
kljuéne dejavnike uspeha. Druga preglednica opisuje probleme doseganja
kljuénih dejavnikov uspeha in nakazuje potrebne ukrepe. V tretji pa so zbrani
zajeti cilji, omejitve in razvojna strategija doseganja teh ciljev projekta ali
projektov razvoja informatike druzbe;

+ ugotovitve se predstavijo menedzmentu, nato pa se skupaj dogovori 0
posameznih klju¢nih merilih, ki bodo menedzmentu predstavljala osnovo za
ugotavljanje stopnje doseganja zastavljenih posameznih dejavnikov uspeha.

3.3 OPREDELITEV STRATESKEGA INFORMACIJSKEGA SISTEMA

Medtem ko je bil neko€ v druzbah poudarek predvsem na zagotavljanju trenutne
konkurenéne prednosti, je za sodobne druzbe zelo pomemben premik iz
konkurenéne v strateSko usmerjenost, ki bo zagotavljala njihovo dolgoro¢no
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konkurenénost. In ravno omogocanje tega premika je vloga strateskih informacijskih
sistemov.

Strateski informacijski sistem je sistem, ki podpira konkurenéno strategijo druzbe,
hkrati pa Zze sam po sebi predstavlja konkuren¢no prednost. Bistveni znacilnosti
strateSkega informacijskega sistema sta povezovanje druzbe na horizontalni in
vertikalni ravni, kar omogoca izboljSan pretok informacij znotraj SirSega kroga
zainteresiranih subjektov in celovita obravnava skupnega poslovnega znanja druzbe,
to je upravljanje znanja.

Na osnovi tega bi kot temeljne cilje strateskih informacijskih sistemov lahko opredelili:
* nadzor nad izvajanjem poslovne strategije;
» usmerjenost k strankam in konkurenc¢ni prednosti druzbe;
» podpora druzbi pri zagotavljanju uspesnega poslovanja;
* sposobnost hitrega odzivanja na nastale spremembe v poslovnem okolju;
» podpora horizontalni in vertikalni povezavi z okolico;
» optimalno prilagajanje prenovljenim poslovnim procesom;
» zagotavljanje kakovostnih, verodostojnih in pravih informacij ob pravem ¢asu na
pravem mestu;
e podpora hitremu in u€inkovitemu poslovnemu porocanju in odlo¢anju;
» podpora upravljanju znanja;
« vsestransko obvladovanje in u€inkovito upravljanje virov poslovnega sistema;
* moznost izrabe sodobnih informacijskih konceptov.

Za uspesno vpeljavo strateSkega informacijskega sistema je obi¢ajno potrebna tudi
prenova poslovanja, saj so obstojeCi temelji poslovanja nezdruzljivi s sodobnimi
spoznanji na podroc¢ju informacijskih sistemov. Prenova vkljuCuje spremembe
organiziranosti poslovanja, prenovo poslovnih procesov druzbe, uvajanje novih
informacijskih konceptov, uporabo modernih znanj in primerno razvito infrastrukturo.
Pri tem prenova poslovnih procesov (ang. Business Process Reengineering) pomeni
analizo obstojeCega poslovnega modela s ciljem izdelati nov poslovni model, ki bo v

Mriw v

skladu z zahtevami, ki jih narekuje trziS¢e, kot tudi v skladu s samo strategijo druzbe.

3.3.1 Stratesko na €rtovanje razvoja informacijskih sistemov

StrateSko nacrtovanje je le ena od faz nacrtovanja informacijskih sistemov. Osnovni
model nacrtovanja razvoja informacijskih sistemov je namreC sestavljen iz Stirih
osnovnih dejavnosti:

« strateSko nacrtovanje;

* analiza informacijskih potreb;
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* razporeditev virov;
* nacrtovanje projektov.

Namesto sistemati¢nega izvajanja po fazah druzbe obiCajno izvajajo posamezne faze
v skladu s pojavljanjem problemov, pa vendar lahko ugotovimo, da se tudi na
podrocju informacijskih sistemov vse bolj uveljavlja strateSko nacrtovanje. S tem
hocejo druzbe zagotoviti predvsem nacrtno nalozbenje v informacijsko infrastrukturo.

Glavni cilji strateSkega nacrtovanja informacijskih sistemov so (Tomazi¢, 2000, str.
162):

» usklajen razvoj informacijskega sistema s strategijo razvoja druzbe;

* izboljSanje komunikacije med vodstvom in sluzbo informatike;

* nacrt pretoka informacij in procesov;

» ucinkovita razporeditev tehnoloskih in ¢loveskih virov;

* identifikacija organizacijskih problemov pri uvajanju informacijskih reSitev;

e uporaba standardov za enotne tehnoloSke reSitve.

Pri naCrtovanju razvoja informacijskih sistemov moramo posebno pozornost nameniti
njihovi prilagodljivosti nenehnim spremembam v nacinu poslovanja. Ker pa so te bolj
ali manj nepredvidljive, je v praksi v€asih tezko podati natancnejSe zahteve.

4 NACINI PRESOJANJA USPESNOSTI POSLOVANJA

4.1 TRADICIONALNO MERJENJE USPESNOSTI POSLOVANJA

Skupaj z razvojem in spreminjanjem gospodarskega sistema so se spreminjali tudi
pogledi na uspesnost poslovanja. Tako se je z novimi nacini proizvodnje pojavila tudi
potreba po spremembah v nacinih merjenja in spremljanja uspesnosti.

V €asu blagovne produkcije ni bilo posebnih nainov merjenja uspesnosti, ve€inoma
je Slo za intuitivno presojanje. Ko se je zaCela enostavna proizvodnja in so
previadovali nizka stopnja tehnologije in nezahtevni kupci, so uporabljali predvsem
kalkulacijske metode, ki so bile namenjen ugotavljanju dobi¢konosnosti proizvodov. Z
naraS€¢anjem stopnje zahtevnosti tehnologij pa so podane informacije postopoma
postale nezadostne. Potrebe po informacijah za poslovne odloCitve so se spremenile
in sistem ni uspel drzati koraka z napredkom. S prehodom v trzno gospodarstvo, kjer
se vse aktivnosti usmerjajo na konéni izdelek in njegovo zadovoljevanje potreb
kupca, se je pojavila potreba po merjenju uspesnosti dela tudi na podrodjih, kot so
zaposleni, poslovni procesi in poslovne funkcije, saj ravno uspesnost na teh
podrogjih v veliki meri vpliva na uspesnost poslovanja celotne druzbe. Poleg tega pa
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so bile dodaten vzrok za razvijanje sodobnih modelov za presojanje uspesnosti, ki
temeljijo predvsem na nefinan¢nih podatkih, tudi Stevilne moznosti manipuliranja z
racunovodskimi podatki.

V vecini slovenskih druzb poro€anje in odloCanje o poslovanju druzbe Se vedno
temelji predvsem na raCunovodskih podatkih. Pricakuje se, da racunovodstvo tistim,
ki si prizadevajo za uspesSnost druzbe, pomaga na eni strani sprejemati poslovne
odlocitve, na drugi pa ugotoviti, kakSno je finan¢no stanje druzbe. Da bi razumeli
prednosti sodobnih metod merjenja uspesnosti, bom na kratko povzel glavne
pomanjkljivosti racunovodskega modela merjenja uspesnosti.

Pomanjkljivosti raCunovodskega modela lahko razdelimo na dve skupini (KosSir, 2003,
str. 25-31):
* prva skupina se nanasa na nacin izkazovanja oziroma merjenja racunovodskih
kategorij:
o vpliv raCunovodskih standardov;
o vpliv razli¢nih okolis¢in na izkazovanje raCunovodskega dobicka;
0 podvrzenost »kreativnemu racunovodstvu;
0 nekonsistentnost meril in manipuliranje;

e druga skupina pomanjkljivosti se nanasa na vsebino kazalnikov oziroma na to,

kaj sploh merimo:
0 neustreznost v sodobnem poslovnem okolju;

neuposStevanje stroSka lastniskega kapitala;

kazalniki z zamikom;

neupoStevanje nefinanénega vidika,

abstraktnost;

velik poudarek na stroskih;

podpirajo vecjo usmerjenost v kratkorocne ucinke;

dajejo prednost tistim oblikam nalozb, katerih ucinki so enostavneje in

hitreje merljivi;

0 navajajo na obseznejSe nalozbe, ki jih je lazje vrednotiti, in manj na
notranje razvojne projekte, ki jih je tezje vrednotiti;

0 dovoljujejo druzbam z mocno premozenjsko osnovo (na primer z
naravnimi viri) neucinkovito poslovanje z neizkoris€enimi sredstvi,
dokler je poslovni izid zadovoljiv.

O O O O 0O O O

Zaradi naStetih Stevilnih slabostih, ki jih lahko pripiSemo klasi¢nim rac¢unovodskim
informacijam in vse vecjih potreb po kakovostnih informacijah o poslovanju druzbe,
so se v ekonomski teoriji zaCeli razvijati izboljSani modeli za presojanje uspesnosti.
Tako se obstojeCi modeli, ki temeljijo predvsem na raCunovodskih kategorijah,
dopolnjujejo z nefinanénimi podatki ter oceno tako imenovanih »mehkih« podrodij
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poslovanja, kar daje menedzerjem boljSo informacijo predvsem glede pri¢akovane
prihnodnje uspesSnosti poslovanja (Tabela 1). Najvecji problem klasi¢nih
racunovodskih informacij je bil ravno v tem, da je bil njihov poudarek na preteklosti
oziroma preteklih poslovnih dogodkih.

Tabela 1: Primerjava tradicionalnega in sodobnega s istema kazalnikov za
merjenje uspesnosti poslovanja

TRADICIONALNO MERJENJE SODOBNO MERJENJE USPESNOSTI
USPESNOSTI

finan¢na naravnanost naravnanost na stranke

usmerjeno v preteklost usmerjeno v prihodnost

kratkoroCni vidik dolgoroc¢ni strateski pogled

delno prilagodljiv visoko prilagodljiv

osredotocen navznoter osredotoCen navzven

znizevanje stroskov izboljSave zmogljivosti

navpi¢na struktura poro¢anja vodoravna struktura poro¢anja

po podrogjih zdruzevalen

lo€eno obravnavanje rezultatov istoCasno obravnavanje rezultatov
nezadostna analiza odstopan] odstopanja so neposredno dolo¢ena
posamezno spodbujanje zmogljivosti skupinsko spodbujanje zmogljivosti
posamezno ucenje ucenje celotne organizacije

Vir: Nemec, 2000, str. 498.

V nadaljevanju predstavljam sodobne naine merjenja uspesnosti.

4.2 SPREMLJANJE USPESNOSTI POSLOVANJA V INFORMACIJS Kl DOBI

Ko je masovna proizvodnja v presSla v proizvodnjo izdelkov s Sirino in globino, se je
pojavila potreba po nenehnem izpopolnjevanju in spreminjanju proizvodov. Da bi bila
ta sprememba za druzbo uspeSna, jo je bilo potrebno doseci pred konkurenti. S tem
je pridobilo na pomenu vlaganje v znanje in inovacije, ki je postalo kljuéni nacin
pridobitve konkurenéne prednosti.

Hkrati pa uspesnost vse bolj temelji tudi na sposobnosti pridobiti &im vec razli¢nih
informacij ob pravem €asu in na podlagi le-teh u€inkovito ukrepati.

Hitrost prehoda v informacijsko druzbo ter doseganje visoke stopnje ucinkovitosti in
uspesSnosti v njej sta v precejsSnji meri odvisna od sposobnosti vzpostavitve
ucinkovitih oblik sodelovanja, povezovanja in poslovanja. Sodobne oblike poslovanja
SO podprte z najsodobnejSimi dosezki podrocij informacijskih in telekomunikacijskih
tehnologij, za katere se je uveljavil pojem elektronsko poslovanje. Le-to predstavlja
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kakovostni dvig poslovanja, ki ga mora biti poslovna informatika v informacijski druzbi
sposobna podpreti (Krisper et al., 2004, str. 29).

Hkrati s spreminjanjem nacina in pogojev poslovanja se je na trgu pojavila cela vrsta
modelov in konceptov, ki vodijo k finan¢nim prihrankom zaradi optimizacije poslovnih
procesov in vecCanju produktivnosti in dobi¢konosnosti. V strokovni literaturi se v
zadnjem ¢asu omenjajo predvsem naslednji modeli in koncepti:

* metoda 20 kljucev;

e model Sest sigma ;

* model ekonomske dodane vrednosti;

e upravljanje odnosov s strankami;

e skrben pregled poslovanija;

* model celovitega upravljanja kakovosti;

e uravnotezeni sistem kazalnikov.

Skupna znacilnost vseh teh modelov je, da za svoj uspeh potrebujejo reorganizacijo
oziroma izboljSanje poslovnih procesov in sodelovanje vseh zaposlenih pri uvajanju
in izvajanju. Druzbe se obi¢ajno pri izbiri modela odlo¢ajo na osnovi lastnih Zelja,
pricakovanj, zelja, po priporocilih drugih in predvsem po tem, kaj sam model prinasa
v primerjavi z ostalimi. Pogostokrat pri vpeljevanju teh modelov pomagajo svetovalne
druzbe. V tem primeru predstavlja prednost predvsem dejstvo, da niso obremenjeni z
obstoje€im nacinom poslovanja druzbe ter imajo SirSi pogled zaradi izkuSenj na tem
podrocju. Pri tem pa se morajo druzbe zavedati, da vpeljevanje traja vsaj pol leta,
lahko pa tudi do pet let (Vagaja, 2004).

V nadaljevanju so predstavljene znacilnosti nekaterih sodobnih modelov merjenja
uspesnosti.

4.2.1 Model celovitega upravljanja kakovosti

Celovito upravljanje kakovosti (angl. Total Quality Management - TQM) je najbolj
priljubljen pristop nenehnega izboljSevanja. Gre za celovit organizacijski pristop, za
nenehno izboljSevanje kakovosti vseh organizacijskih procesov, izdelkov in storitev
(Kotler, 2000, str. 56).

Celovito upravljanje kakovosti naj bi druzbi omogocilo, da objektivneje izmeri svoje
napredovanje na poti k odlicnemu upravljanju. Pri tem se skladno s spremembami
razumevanja kakovosti spreminja tudi razumevanje ciljev kakovosti, ki vse bolj
postajajo tudi poslovni cilji.
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Definicij modela celovitega upravljanja kakovosti je precej, kot skupne lastnosti pa bi
lahko nastel:

» prizadevanje vseh zaposlenih, ne le vodstva, za doseganje boljSe kakovosti;

e usmerjenost na kupca;

* usmerjenost na procese;

e usposabljanje in izobrazevanje se Stejeta kot nalozbi;

» timsko delo;

* postavljanje merljivih ciliev na vseh podrocjih poslovanja in poroanje o

njihovem doseganiju;
* vkljuCevanje nacel kakovosti v zasnovo proizvodov in storitev;
« spremembe v kulturi druzbe.

Model odli¢nosti EFQM (angl. European Foundation for Quality Management) je
prakticno orodje, ki druzbam pomaga vzpostaviti sistem upravljanja z merjenjem,
kako dale¢ so prisSle na poti k odlicnosti. Pogoj za uvedbo takega modela je
predvsem volja in pripravljenost vseh zaposlenih za samoocenjevanje po uveljavljeni
metodi. Cilj samoocenjevanja je vkljucitev vseh zaposlenih, ne le vodstva, v ocenitev
uspesnosti in iskanje nenehnih izboljSav. Dejstvo, da dobri trenutni financni rezultati
druzbe ne predstavljajo jamstva za uspesno poslovanje v prihodnosti, prispeva k
temu, da so zaposleni motivirani za uporabo takega modela. Model, v katerem se
poleg rezultatov ocenjujejo tudi dejavniki, ki take rezultate omogocajo, zmanjSujejo
tveganja v zvezi s prihodnjim poslovanjem druzbe.

Slika 2: Model odli €nosti EFQM

DEJAVNIKI > \ REZULTATI >
N

( R " N e — —_—
Zaposleni . I:ezultati !
g J \_ )
( N e ~
Voditeljstvo Politika in strategija Procesi Rezultati Kljl:iirlmti) ;:f‘;:tati
\§ J \_ )
( N e ~
Partnerstva in viri ?Z:ﬂlit;:
. J g _J \_ Y,

< INOVATIVNOST IN UCENJE |

Vir: Model odliénosti EFQM, 2005.
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Model vkljuCuje devet meril, ki se uporabljajo za ocenjevanje napredka druzbe v
smeri odlicnosti (Slika 2):

voditeljstvo - kako vodje razvijajo in omogoc¢ajo doseganje poslanstva in vizije,
razvijajo vrednote, potrebne za dolgoroCni uspeh, ter vse to uresnicujejo z
ustreznimi dejanji in vedénjem ter se osebno zavzemajo za to, da bi se sistem
upravljanja organizacije razvijal in uvajal,

politika in strategija - kako druzba uresni€uje svoje poslanstvo in vizijo z jasno
strategijo, osredotoCeno na vse udelezence ter podprto z ustrezno politiko,
nacrti, cilji, ciljnimi vrednostmi in procesi;

zaposleni - kako organizacija upravlja, razvija ter spros€a znanje in celoten
potencial svojih zaposlenih na ravni posameznika, timov in celotne druzbe in
kako te aktivnosti nacrtuje v podporo svoji politiki in strategiji ter u€inkovitemu
delovanju svojih procesov;

partnerstva in viri - kako druzba nacrtuje in upravlja svoja zunanja partnerstva in
notranje vire v podporo svoji politiki in strategiji ter za uspesno izvajanje svojih
procesov;

procesi - kako druzba snuje, upravlja in izboljSuje svoje procese v podporo svoji
politiki in strategiji ter v celoti zadovoljuje svoje odjemalce in druge udelezene
strani in ustvarja vedno vecjo vrednost zanje;

rezultati v zvezi z odjemalci - kaj dosega druzba v razmerju do svojih zunanjih
odjemalcev;

rezultati v zvezi z zaposlenimi - kaj dosega druzba v odnosu do svojih
zaposlenih. Merila dojemanja prikazujejo, kako zaposleni dojemajo druzbo ter
lahko vklju€ujejo podatke v zvezi z motivacijo in zadovoljstvom;

rezultati v zvezi z druzbo - merila dojemanja prikazujejo, kako SirSa druzba
dojema druzbo;

klju€ni rezultati delovanja - kaj dosega druzba glede na nacrtovane dejavnosti.
Kljuéni rezultati delovanja so klju¢ni rezultati, ki jih druzba nacrtuje, in lahko
vklju€ujejo podatke v zvezi s financnimi ter nefinancnimi rezultati.

Merila so razdeljena na dejavnike in rezultate. Posameznemu merilu je pripisano
najvecje mogocCe Stevilo toCk, ki ga lahko dodelimo pri ocenjevanju doloCenega
podro¢ja, tako v procesu samoocenjevanja znotraj druzbe kot tudi v procesu
ocenjevanja vlog prijaviteljev za priznanje.

Model nam v bistvu pove, da se zadovoljstvo odjemalcev, zadovoljstvo zaposlenih in
vpliv na druzbo dosezejo z izvajanjem politike in strategije, upravljanjem z
zmoznostmi zaposlenih in upravljanjem s partnerstvi in viri ter procesi, kar konéno
privede do odli¢nosti v klju€nih rezultatih delovanja.

Tako se tista stran modela, kjer so rezultati, ukvarja s tem, kar je druzba dosegla in
dosega, dejavniki pa opisujejo, kako se ti rezultati dosegajo.
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Prednost modela je v moznosti samoocenitve in moznosti rangiranja glede na skupno
Stevilo toCk. V procesu samoocenitve je potrebno odgovoriti na vrsto vprasanj, ki so
lahko ocenjevalcu neke vrste opomnik, ki vodi do izboljSanja poslovanja.

Slabost modela je v visoki prilagojenosti posebnostim druzbe, saj kazalniki niso
vnaprej opredeljeni in se uposStevajo le tisti, s katerimi druzba razpolaga. To lahko
zaradi nekriticne uporabe in prikaza finan¢nih kazalnikov vodi do problemov. Ker daje
model veliko moznosti za subjektivnost ocenjevanja, ki lahko ob nekriticni uporabi
vodi k neuspeSnemu poslovanju druzbe, je ucinkovitost modela v precejsSnji meri
odvisna od usposobljenosti ocenjevalcev.

V slovenskih druzbah se uporablja Priznanje RS za poslovno odlicnost. Gre za
model, izdelan na osnovi EFQM.

4.2.2 Metoda 20 klju €ev

Metoda 20 kljucev, ki jo je razvil profesor lwao Kobayashi, predstavlja prakti¢en in
razumljiv program medsebojno povezanih izboljSav poslovanja druzbe. Metoda je
mednarodno razSirjena in priznana kot nacin stalnega in nadzorovanega
»revolucioniranja« druzbe, kar je pogoj za dolgorono prezivetje v ¢asu hitrih
sprememb.

Metoda zajema 20 podrocij izboljSav, potrebnih za povecanje produktivnosti in
zadovoljstva vseh interesnih skupin v druzbi (kupcev, dobaviteljev, zaposlenih,
skupnosti in lastnikov) ter za ohranitev in izboljSanje kakovosti naravnega okolja.

V svetu globalne konkurence je glavna konkurenna prednost druzbe njena
sposobnost, da se uci hitreje kot konkurenti. Metoda 20 klju¢ev temelji prav na tej
predpostavki, gonilo metode pa je tako imenovani Demingov krog ali PDCA cikel
(Plan - nacrtuj, Do - naredi, Check - preveri, Act - ukrepaj).

Stirje temeljni kamni metode so kljuéi 1, 2, 3 in 20 (Tabela 2). Ti kljuéi pospesujejo
rast in razvoj ostalih Sestnajstih kljuCev, ki spet povratno vplivajo na temeljne kamne.
Rezultat procesa je izboljSanje delovnih pogojev v druzbi in vzpostavitev idealnih
razmer na delovnih mestih brez nepotrebnih izgub, v prijethnem okolju, popolnoma
osredotoCeno na potrebe kupcev.
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Tabela 2: Metoda 20 klju ¢€ev

Kljué 1 | Ciséenje in organiziranje

Klju€ 2 | Organizacija sistema in vodenje s cilji

Klju€ 3 | Aktivnosti v delovnih skupinah

Klju¢ 4 ZmanjSanje medfaznih zalog

Klju¢ 5 ZmanjSanje ¢asov nastavitve

Klju¢ 6 Vrednostna analiza delovnih postopkov

Klju¢ 7 Proizvodnja brez nadzora

Klju¢ 8 Povezava proizvodnih procesov

Klju¢ 9 Vzdrzevanje strojev in opreme

Klju¢ 10 | Organizacija delovnega Casa

Klju¢ 11 | Sistem zagotavljanja kakovosti

Klju¢ 12 | Odnosi z dobavitelji

Klju¢ 13 | Odpravljanje vseh izgub

Klju¢ 14 | Spodbujanje zaposlenih k izboljSavam

Klju& 15 | Sirjenje usposobljenosti zaposlenih

Klju¢ 16 | Planiranje proizvodnje

Klju¢ 17 | Nadzor ucinkovitosti

Klju¢ 18 | Rac¢unalniSka podpora poslovanju

Klju€¢ 19 | VarCevanje z energijo in materiali

Klju € 20 | Obvladovanje vodilnih tehnologij

Vir: Kobayashi, 2003, str. 256.

Metoda je zelo praktiCha in omogocCa vzpostavitev pogojev in kulture prilagodljivih
delovnih mest in delovnih skupin v smislu BOLJE, HITREJE in CENEJE. Metoda je
razSirjena po celem svetu in omogocCa uravnotezeno izboljSevanje vseh podrocij
delovanja druzbe, ki so klju¢na za pridobitev konkurencne prednosti in doseganja
strateskih ciljev druzbe.

S pomocgjo karte 20 kljuCev in 5 nivojskega mednarodnega sistema za ocenjevanje in
primerjanje, ki je enak za vse druzbe, ocenimo, kako dobri smo na posameznem
klju€u in tako dobimo skupno Stevilo tock med 20 in 100.

4.2.3 Uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti

Uravnotezeni sistem kazalnikov je rezultat vecletnih raziskav pod vodstvom Roberta
Kaplana in Davida Nortona. Pri raziskavah je pomagalo 12 velikih druzb, ki so bile v
letih 1990-1991 vodilne pri merjenju ucinkovitosti poslovanja. Cilj raziskav je bil
ugotoviti, kaj te uspesne druzbe merijo. Raziskave so se zacele s hipotezo, da samo
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finanCne meritve za ucinkovitost delovanja organizacije niso dovolj. Metoda je bila
prvi¢ predstavljena leta 1992.

Kaplan in Norton sta na osnovi raziskav ugotovila, da so za uspesSnost delovanja
druzbe poleg finan¢nega vidika potrebni Se vidik poslovanja s strankami, vidik
notranjin poslovnih procesov in vidik u¢enja in rasti. Samo financni kazalniki so bili
primerni za druzbe industrijske dobe, katerih nalozbe v dolgoro¢ne zmogljivosti in
razmerja do strank niso klju¢nega pomena za uspesSno poslovanje. Taki finan¢ni
kazalniki pa niso primerni za druzbe informacijske dobe, kjer so v ospredju stranke,
dobavitelji, zaposleni, procesi, tehnologija in neprestane izboljSave. S ¢asom je na
konceptu Stirih vidikov nastal uravnotezeni sistem kazalnikov (angl. Balanced
Scorecard 0z. BSC).

Uravnotezeni sistem kazalnikov uspesSnosti obsega celotni nadzor nad
uresnicevanjem strategije prek naslednjih dejavnikov (Kaplan, Norton, 2000, str. 20-
26):

* pojasnjevanja in udejanjanje vizije in strategije;

e posredovanja in povezovanja strateskih ciljev in kazalnikov uspesnosti;

» nacrtovanja, zastavljanja ciljev in usklajevanja strateskih pobud;

» ucinkovitega pridobivanja strateSkih povratnih informacij.

Bistvo uravnoteZenega sistema kazalnikov uspeSnosti je, da mora druzba za
uspeSen nadzor nad uresniCevanjem sprejete strategije spremljati izvajanje strategije
celostno in ne omejeno le na finan¢ni del. V primeru merjenja samo finan¢nih
rezultatov se, kot sem podrobneje prikazal Ze v prejsSnjih poglavjih, menedzment
osredotoCi le na ta del, kar pa lahko vodi v izrazito kratkoro€no usmerjenost.
UravnoteZeni sistem kazalnikov uspesSnosti pa pomaga prevesti strategijo druzbe v
konsistenten splet kazalnikov.

Pri uravnoteZzenem sistemu kazalnikov govorimo o Stirih vidikih:

e finan éni vidik je vidik lastnikov druzbe, zato kazalniki, vkljueni v ta vidik,
vklju€ujejo temeljno mero uspesnosti poslovanja in druge finanne kazalnike;

» vidik kupcev vsebuje kazalnike za spremljanje uspesnosti poslovanja, kot ga
vidijo kupci;

» vidik notranjih poslovnih procesov vkljuCuje kazalnike za najpomembnejSe
notranje procese. Ti procesi so tisti, kjer se mora druzba najbolj odlikovati, ¢e
Zeli zadovoljiti kupce in lastnike;

» vidik u €enja in rasti preko izbranih kazalnikov odraza sposobnosti zaposlenih,
kakovost sistemov in organizacijskin postopkov v druzbi, ki so osnova za
organizacijsko ucenje in rast.
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Finan €éni kazalniki se v uravnotezenem sistemu kazalnikov uspesnosti ohranjajo, saj
so zelo koristni pri povzemaniju relativno enostavno izmerljivih ekonomskih posledic
ze sprejetih ukrepov. Finan¢ni kazalniki naj bi prikazali, ali strategija organizacije vodi
k izboljSanju finanénih rezultatov. Navadno so vezani na ekonomsko dodano
vrednost, donosnost, rast ali vrednost delnice.

Vidik kupcev je za druzbo zelo pomemben za razvoj in ohranjanje obstojecih in
pridobivanje nadaljnjih poslov, zato mora druzba skozi razlicne dejavnike spremljati
odnos do stranke. Osnovni ali splosni kazalniki na tem podroc¢ju so: trzni delezi,
ohranjanje poslov pri stranki, pridobivanje stranke z novimi proizvodi in storitvami,
zadovoljstvo stranke itd. Vidik strank poleg osnovnih kazalnikov vkljucuje tudi
specificne kazalnike, ki so znailni za vsak segment strank in predstavljajo tiste
dejavnike, ki so kljuénega pomena pri odloCitvi, ali bodo stranke zamenjale
dobavitelja ali mu bodo ostale zveste. Pri skupini procesov ravnanja s strankami
skuSa druzba doseci »intimnost« s strankami, kar lahko naredi na podrocjih, kot so
implementacija reSitev, odnosi s stranko in svetovanje. Vidik poslovanja s strankami
omogoca vodstvu druzbe izoblikovati strategijo s poudarkom na strankah in trgu, ki
bo prinesla boljSe prihodnje finan¢ne donose (Kaplan, Norton, 2000, str. 38).

Zunanjo uspesnost in notranjo ucinkovitost druzbe odraza vidik notranjih poslovnih
procesov . Celotni poslovni proces, ki ga tvorijo inovacijski procesi, proizvodni
procesi in poprodajni procesi, je zelo pomemben, ne samo zaradi odlocCilnih vplivov
na finanCne rezultate in vidik strank, temvec tudi zaradi Casovnega dejavnika.
Skupina procesov inoviranja podpira pozicijo druzbe, ki stavi na edinstven produkt.
Vidik notranjih poslovnih procesov vkljuuje tudi izvedbene procese, ki omogoc€ajo
razvoj pozicije odlicnega izvajalca.

Poleg teh treh osnovnih skupin procesov je Se ena skupina, ki navadno ni
neposredno vezana na poslovanje s strankami, to so regulacijski oziroma
okoljevarstveni procesi. Ti vkljuCujejo procese za zagotavljanje zdravja in varnosti
delavcev, varovanje okolja in socialne pomoci (Kaplan, Norton, 2000, str. 91).

Cetrti vidik je vidik u &enja in rasti , ki je podlaga vseh strategij in kaZe, katero
infrastrukturo mora druzba razviti za podporo svojih notranjih procesov in za potrebe
svojih strank, kar vodi do dolgoroCne rasti in izboljSav, ki se nenazadnje odrazata tudi
v ustreznih finan¢nih rezultatih. UCenje in rast v organizaciji izhajata iz treh virov:
ljudi, sistemov in organizacijskih postopkov. Prvi trije vidiki uravnotezenega sistema
kazalnikov uspesnosti navadno razkrijejo razkorak med trenutnimi zmoznostmi ljudi,
sistemov in postopkov ter tem, kar bi bilo potrebno za skokovito doseganje
uspesSnosti. Za premostitev tega razkoraka je potrebno vlagati v dodatno
izobrazevanje, izboljSanje informacijske tehnologije in sistemov ter uskladitev
postopkov in poteka dela v druzbi. Kazalniki, ki temeljijo na zaposlenih, vklju€ujejo
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meSanico splosnih kazalnikov rezultatov (npr. zadovoljstvo, ohranjanje zaposlenih,
usposabljanje in znanja zaposlenih itd.) skupaj s specificnimi gibali teh splosnih
kazalnikov, kot so seznami specificnih znanj, potrebnih v novem okolju (Kaplan,
Norton, 2000, str. 40).

Ce povzamemo vse skupaj, gre pri uravnotezenem sistemu kazalnikov uspesnosti za
pretvarjanje vizije in strategije druzbe v cilje in kazalnike v okviru uravnotezenega
zbira vidikov. V sistem so vklju€eni kazalniki zelenih rezultatov ter procesov, ki bodo
vodili proti zelenim prihodnjim rezultatom (Kaplan, Norton, 2000, str. 41).

Nefinancni kazalniki, ki jih uporabljamo v uravnotezenem sistemu kazalnikov
uspesnosti, niso posebnost tega modela, saj se uporabljajo tudi v modelu celovitega
upravljanja kakovosti. Posebnost uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti je v
zahtevi po intenzivnem strateSkem razpravljanju in nenehnem dvosmernem
komunikacijskem procesu, ki vodi v ucinkovito izvajanje strategij. Strateski cilji niso
vsiljeni z vrha, ampak so rezultat razprave, razumevanja in sprejemanja tudi na nizjih
ravneh. Enako velja za sprejete kazalnike, ki merijo uspesSnost izvajanja strategije
posameznih enot, timov in posameznikov v druzbi. lzvajanje sprejete strategije
omogocajo natancno opredeljena vzro¢no-posledi¢na razmerja med kazalniki, med
katerimi so eni dejavniki, to so gibala ali povzrocitelji uspesnosti druzbe, drugi pa
posledice ali rezultati oziroma kazalniki z zamikom.

Pri modelu uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti gre za to, da je strategija
druzbe zbirka hipotez o vzrokih in posledicah. Zaporedje vzrokov in posledic naj bi
prezemalo vse Stiri vidike uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti.

Tako bi moral pravilno sestavljen uravnotezeni sistem kazalnikov uspesSnosti
opredeliti in izrecno dolociti zaporedje hipotez o vzro¢no-posledi¢nih razmerjih med
kazalniki rezultatov in gibali uspesSnosti teh rezultatov. Vsak kazalnik sistema bi moral
biti ¢len v verigi vzro¢no-posledi¢nih razmerij, ki druzbi posreduje pomen strategije
poslovne enote. Uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti se oblikuje za
posamezne strateSke poslovne enote, saj je v primeru, da je organizacijska enota
opredeljena presiroko, tezko doloc€iti povezano, celovito strategijo (Kaplan, Norton,
2000, str. 42-46).

Za model je poleg celovitega pristopa znacilna visoka stopnja prilagodljivosti in
povezanost z razvojno strategijo. Model je primeren za vse druzbe ne glede na
naravo poslovnih u€inkov. Ne moremo pa vnaprej opredeliti spleta kazalnikov, ki bi bil
primeren za vse druzbe. Druzba torej sama izbere kazalnike, in sicer glede na njeno
strategijo, tehnologijo, organizacijo in druge dejavnike, lahko pa po potrebi vkljuci Se
druge vidike poslovanja. Zaradi vseh teh moznosti prilagajanja modela nikakor ne
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moremo govoriti 0 enem in edinem spletu kazalnikov, ki bi bil vnaprej dolocen in
ustrezen za vse druzbe.

Recemo torej lahko, da uravnotezen sistem kazalnikov uspesnosti prehaja iz modela
merjenja v model poslovodenija, res pa je, da je bolj kot na oblikovanje usmerjen na
izvedbo strategije. Pri tem ta metoda merjenja uspesSnosti poslovanja odpravlja
slabosti klasi¢nih racunovodskih meril, vendar bi se morali v druzbah zavedati vsaj
treh omejitev uravnotezenega merjenja uspesnosti poslovanja (HocCevar, 2003, str.
59 - 62):

e »novost« - uravnotezeni sistem kazalnikov ni revolucionarna metoda merjenja
uspesnosti poslovanja. V teoriji in tudi v praksi so Ze uvajali nefinan¢ne
kazalnike za merjenje uspesnosti poslovanja. Druzbe morajo samo dopolniti
obstojeCe merjenje;

* nepopolnost - metoda zajema Stevilna pomembna podro¢ja poslovanja.
Vendar predlagani kazalniki niso popolni. Prav gotovo vsaj kazalniki odnosa do
dobaviteljev zasluzijo podrobnejSe doloCanje cillev nabavne funkcije in
spremljanje njene uspesnosti. Kazalniki bi morali prikazovati tudi odnos druzbe
do ekologije ter ugleda v lokalni skupnosti in podobno;

* obseZznost — uravnotezeni sistem kazalnikov je obseZen sistem kazalnikov in
informacij, kar lahko povzroci tezave pri ocenjevanju uspesnosti poslovanja
druzbe kot celote oziroma pri primerjanju poslovanja druzbe z drugimi.

4.2.3.1 Metode povezovanja uravnotezenega sistema k  azalnikov s strategijo

UravnoteZeni sistem kazalnikov mora biti povezan s strategijo druzbe, hkrati pa jo
mora tudi izrazati. Tako je mozno strategijo prevesti na skupek kazalnikov, ki so bili
izbrani, da bi prikazovali odsev uresni¢evanja strategije. Metode povezovanja so
(Kaplan, Norton, 2000, str. 159-160):

* Vzro€no-posledi €éna razmerja: ta razmerja lahko opiSemo z zaporednimi
pogojnimi stavki. Razmerja oziroma hipoteze med cilji oziroma kazalniki
razlicnih vidikov morajo biti jasno zapisana, da jih lahko druzbe uporabljajo in
potrjujejo. Vsako dejanje sledi iz posledice prejSnjega dejanja v primeru, da je
pogoj za to napredovanje izpolnjen. Na koncu se to izrazi kot ugoden rezultat
finanCnega kazalnika v finanCnem vidiku. Vsak kazalnik uravnotezenega
sistema mora biti sestavni del verige vzro¢no-posledi¢nih razmerij, ki posreduje
pomen strategije poslovne enote za organizacijo.

* Gibala uspeSnosti poslovanja: za posamezen vidik so znacilni kazalniki, ki se
jih uporablja ne glede na strategijo druzbe ali panogo druzbe, to so osnovni
kazalniki. Poznamo pa tudi kazalnike, ki so znacilni le za posamezno poslovno
enoto, to so gibala uspesnosti. Gibala uspeSnosti so vnaprejsSnji kazalniki, Ki
nam nakazujejo pot za dosego rezultatov in nas z zgodnjimi znamenji opozarjajo
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na uspesno ali neuspesSno izvajanje strategije poslovne enote. Z njim lahko
dosezemo tudi kratkoro¢ne izboljSave v poslovni enoti, ne da bi za to potrebovali
osnovne kazalnike. Dober uravnotezeni sistem kazalnikov mora vsebovati splet
kazalnikov rezultatov (kazalniki z zamikom) in gibal poslovanja (vnaprejsniji
kazalniki), ki so prilagojeni strategiji poslovne enote.

* Povezovanje finan €énih kazalnikov : glavni temelj uravnoteZzenega sistema
kazalnikov so Se vedno finanéni rezultati, ki so najveckrat tudi vzrok za vsa nasa
prizadevanja k izboljSanju poslovanja. Iz tega izhaja, da je potrebno izboljSave v
poslovnih procesih vedno povezati s finan¢nimi kazalniki, da bi se le-te odrazile
v zadovoljevanju strank in uspesSnosti poslovanja v prihodnosti. Vzro€ne poti, ki
izvirajo iz vseh kazalnikov uravnotezenega sistema, morajo biti povezane s
finan&nimi cilji.

4.2.3.2 UravnoteZeni sistem kazalnikov kot strateSk i sistem poslovanja

V pogojih globalne konkurence je za druzbe postalo pomembneje, da znajo izkoristiti
razpolozljiva neotipljiva sredstva in lastne konkuren¢ne prednosti kot pa sposobnost
vlaganja in upravljanja fizicnih sredstev. Problem tradicionalnih metod merjenja
uspesnosti je, da te spremembe vanje ni mogoce vkljuciti, zato lahko prikazujejo le
kratkoroCne rezultate poslovanja. Na drugi strani pa uravnotezeni sistem kazalnikov s
svojimi Stirimi pogledi omogoca druzbi povezovanje dolgoro¢nih strateskih ciljev s
kratkoroCnimi operativnimi cilji in s tem pripravi okolje, v katerem se lahko razvije
strateSki sistem poslovanja (Slika 3).

Uravnotezeni sistem kazalnikov usklajuje cilje vseh Sstirih vidikov za dolgorocni
financni uspeh druzbe, usklajuje cilje posameznikov, skupin in oddelkov zaradi
strateSkega uspeha, pomaga prilagajati razpored sredstev, spodbuja strateSke
pobude in omogoca pripravo letne strategije ter pri vsem tem ne zmanjSuje pomena
finan¢nih kazalnikov.
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Slika 3: Uravnotezeni sistem kazalnikov kot strates ki sistem poslovanja

Pojasnjevanje in
preoblikovanje vizije in
strategije

Komuniciranje in
povezovanje

Strateske povratne

UravnotezZeni sistem . L
informacije in uéenje

kazalnikov

Nacrtovanje in
zastavljanje finanénih
ciljev

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 24.

4.2.3.3 Pojasnjevanje in preoblikovanje strategije in vizije

MenedZment mora naprej priti do jasne odlocCitve, kaj sta vizija in strategija druzbe.
Naslednji korak je posredovanje vizije in strategije druzbe nizjim vodstvenim
dogovorjeno vizijo in strateSkim naértom pri izvajanju njihovih dnevnih opravil, morajo
biti le-ti izraZzeni kot integriran sistem ciljev in meril, ki morajo biti dogovorjeni in
odobreni s strani viSjih ravni druzbe. Se pravi, da je strateSke poslovne enote
potrebno vzpodbuditi, da same oblikujejo lastne strategije, ki bodo podpirale
strategijo druzbe kot celote.

4.2.3.4 Komuniciranje in povezovanje

Glavna naloga vodilnih delavcev je Sirjenje strategije po organizaciji ter povezovanje
strategije druzbe s cilji posameznega oddelka in zaposlenega. Uravnotezeni sistem
kazalnikov ponuja zagotovilo, da so vsi nivoji organizacije seznanjeni in razumejo
dolgorocno strategijo druzbe ter da so oddeléni in individualni cilji uvrs€eni vanjo. S
tremi aktivnostmi oziroma programi (Kaplan, Norton, 1996) se skuSa prenesti
strategijo in uravnotezeni sistem kazalnikov na ozje oziroma individualne cilje in
kazalnike kot pomoc¢ skupinam in posameznikom pri njihovih nalogah:
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* Programi komuniciranja in obveS €anja: lzvajanje strategije se zacenja z
uCenjem tistih, ki bodo to strategijo izvajali in prenasali naprej. Strategijo je
potrebno Siriti z vrha navzdol in pri tem razviti obsezen program spoznavanja
strategije in kriticnih dolgorocnih ciljev za vse zaposlene, ¢e se Zeli zagotoviti
uspeh strategije. Seznanjanje zaposlenih s strateSkimi nacrti druzbe jim odpira
moznosti za predloge o izboljSavah pri doseganju individualnih ciljev.
Komuniciranje pa poteka tudi od spodaj navzgor. Posamezni oddelki seznanjajo
upravni odbor in direktorje s pomocjo postavljenih meril o lastnih ciljih in
dosezkih, hkrati pa to predstavlja povratne informacije in sledljivo odgovornost.
Doseganje kratkoro€nih finanénih ciljev Se ne predstavlja zadovoljivih u€inkov,
Ce ostala merila kaZejo na to, da dolgoro¢na strategija ne deluje ali ni ustrezno
vnesena Vv organizacijo. To spodbuja misel, da sta komuniciranje in
izobraZevanje vseh vpletenih izrednega pomena in je potrebno, da sta vedno
prisotna.

* Programi zastavljenih ciljev:  Poznavanje ciljev druzbe Se ni dovolj, da bi
zaposleni spremenili odnos. Priporocljivo je, da so strateski cilji in merila
postavljeni posebej za posamezen oddelek, lahko so tudi individualni, v vsakem
primeru pa se morajo skladati s strateskimi cilji in merili celotnega druzbe.
Oblikovanje osebnih uravnotezenih sistemov kazalnikov omogoca zaposlenim,
da lahko opravljajo dnevna opravila in Se vedno delujejo skladno s strategijo
druzbe.

* VKklju ¢itev sistema nagrajevanja: ta vidik prinaSa tudi dolo€eno tveganje, saj
se pojavi vprasanje, ali so postavljena merila pravilna in ali so zbrane
informacije za postavljena merila veljavna in to¢na. Smotrneje je postaviti prag,
ki opozarja na to, kdaj je dosezena najnizja dovoljena toCka stratesSkih meril. Ta
zahteva bi motivirala zaposlene, da ustvarjajo u€inke enakomernejSe tako na
kratki kot dolgi rok. Vsekakor pa so finan¢ne spodbude in nagrade potrebne za
motiviranje zaposlenih. V zadnjem cCasu se za motiviranje uveljavljajo tudi
nedenarne nagrade, za katere ni nujno, da so finan¢no obremenjujoce, a kljub
temu zahtevajo svoj €as za nacrtovanje. Take nagrade postajajo priljubljene
zaradi neposrednega nagrajevanja zaposlenega takoj po dosezenem rezultatu.

4.2.3.5 Nacrtovanje in zastavljanje ciljev

Vodstveni delavci lahko jamcijo uspesnost doseganja samo tistih ciljev, ki se skladajo
z dolgoro¢nimi strateskimi cilji. Tezava se ponavadi pojavi pri povezovanju
nacrtovanja financiranja in novo zastavljenih strateskih ciljev, saj imajo druzbe
vecinoma loCene oddelke, kjer se pripravlja strateSke in finan¢ne plane. V Zelji, da bi
se dolgoro¢ni strateSki nacrti uresnicili, je potrebno skupno nacrtovanje le-teh in
finanénih predraCunov. Uporabniki uravnoteZenega sistema kazalnikov izberejo
kazalnike vseh S&tirih vidikov in za vsakega postavijo cille. Za tem dolocgijo smer

34



delovanja oziroma gibala uspesnosti in doloc€ijo vnaprejSnje kazalnike, ki jih bodo
pripeljali do zelenega cilja, ter postavijo kratkoro¢ne mejnike, ki zaznamujejo smer
poti, ki si jo je druzba izbrala. Na ta nacin je omogocCeno, da so operativni cilji
povezani s strateSkimi cilji. Po natancnejSi dolocitvi strategije in izbranih kazalnikih je
potrebno preverjanje in odpravljaje napak v najbolj kriti€nih procesih, ki postavljajo
uspeh izbrane strategije pod vpraSaj. V tej toCki je povezava med gibali uspesnosti in
izbrano strategijo najbolj opazna. Zadnji korak je postavitev kratkoro¢nih ciljev
oziroma mejnikov uravnotezenega sistema kazalnikov. Ti mejniki predstavljajo
oprijemljive izraze predvidevanj menedzementa o tem, kje in do kakSne stopnje naj bi
programi Vv izvajanju vplivali na izbrane kazalnike. Predvsem pa omogocajo
preverjanje strategije same in kako se le-ta uvaja v organizacijo. Po zakljuCku tega
procesa bi moral menedzment postaviti cilje za dolgoro¢ne strateSke nacrte, ki jih zeli
doseci pri vseh Sstirih vidikih, prav tako bi moral dolociti strateSke vzpodbude in za to
potrebne vire ter izbrati mejnike, ki oznacujejo napredek, usmerjen proti strateSkemu
cilju.

4.2.3.6 StrateSke povratne informacije inu ¢enje

Prvi trije procesi so zelo pomembni pri uvajanju strategije v organizacijo, vendar pa
brez zadnjega ne bi mogli preverjati uspesnost vpeljane strategije zaradi nenehnih
sprememb v poslovnem svetu. Prvi trije procesi vzpostavljajo enojno zanko ucenja, v
takem sistemu so cilji dolo¢eni vnaprej in jih ni mogo€e spreminjati. Enojna zanka
uCenja ne zahteva ali pripomore k hitrejSi preucitvi niti izbrane strategije niti
uporabljenih nacinov vpeljevanja le-te v trenutnem poslovnem okolju, temvec€ Zeli za
napake, ki kazejo odstopanje od predvidene poti, uvesti popravne ukrepe z
namenom vrniti se nazaj na zacrtano pot. Zavedati se je treba, da se v poslovnem
svetu dnevno pojavljajo spremembe, ki lahko bistveno vplivajo na razvoj in obstanek
vsake druzbe. Zaradi teh sprememb, ki postavijo pod vpraSaj ustreznost v preteklosti
izbranih strategij, je potrebno vedno znova preverjati njihovo ustreznost. Temu
pravimo ucenje v dvojni zanki. StrateSko ucenje je sestavljeno iz pridobivanja
povratnih informacij in preverjanja hipoteze, na kateri sloni osnovna strategija in
seveda sprejemanju potrebnih popravkov. Po Kaplanu in Nortonu (2000, str. 265)
ucinkovit proces strateSkega ucenja vsebuje tri glavne sestavine:

» skupni strateski okvir : ta posreduje in pregledno razcleni vizijo druzbe v jasne
in operativne izraze, ki se jih druzba trudi doseCi. Omogoc€a tudi, da vsi
udelezenci spoznajo strategijo druzbe ter vedo, v kolikSni meri sami prispevajo k
doseganju strategije druzbe;

* proces pridobivanja povratnih informacij . tu se zbirajo podatki o uspesnosti
izvajanja strategije in omogocajo preverjanje hipotez o vzro¢no-posledi¢nih
povezavah strateSkih ciljev in pobud. Sistem povratnih informacij mora biti
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sposoben preverjanja, ocenjevanja in spreminjanja hipotez, ki so vstavljene v
poslovni oddel¢ni strategiji;

* proces skupinskega reSevanja problemov : pospeSi ponoven pregled
strategije, kar je nujno potrebno za strateSko ucenje. S periodi¢nimi ocenjevaniji
in pregledi vzro¢no-posledi¢nih povezav med gibali uspesSnosti in strateskimi cilji
je mozno preverjanje veljavnosti oddel¢nih strategij in njihovega vpeljevanja v
sistem druzbe. Rezultat takega preverjanja je lahko odloc€itev o potrditvi pravilno
izbrane strategije v trenutnem poslovnem okolju ali pa odlocitev, da oddelki
potrebujejo drugacno strategijo zaradi prilagajanja novim vsebinam, trznim
razmeram in notranjim sposobnostim. Zmoznost  omogocenega
organizacijskega ucenja na izvrsni ravni — strateSko ucenje — je tisto, zaradi
Cesar se uravnotezeni sistem kazalnikov razlikuje od drugih modelov in mu
hkrati daje neprecenljivo vrednost pri vzpostavljanju strateSkega upravljalskega
sistema.

4.2.3.7 Oblikovanje uravnoteZzenega sistema kazalnik  ov

V prejSnjinh toCkah sem podal teoreti€ni okvir uravnotezenega sistema kazalnikov,
poglavie pa bom zaklju€il s predstavitvijo posameznih korakov oblikovanja
uravnotezenega sistema kazalnikov. Pri tem moram ponovno poudariti, da je
predpogoj za uspesnost vzpostavljanja sistema podpora in vodenje s strani najvisje
vodstvene ekipe, hkrati pa mora biti dosezeno tudi soglasje o vlogi uravnotezenega
sistema kazalnikov (Kaplan, Norton, 2000, str. 311).

V prvem koraku je potrebno jasno opredeliti vizijo in poslanstvo druzbe. Vizija in
poslanstvo morata biti oblikovana kot smiselno in razumljivo opredeljeno besedilo.
Predstavljata namrec rezultate, ki jih Zeli doseci celotna druzba.

Sledi drugi korak, v katerem se oblikuje strategija, ki bo vodila druzbo na poti
uresniCevanja vizije in poslanstva. Za sestavne elemente strategije se oblikujejo
strateski cilji.

V tretjem koraku se strateSki cilji druzbe razporedijo v Stiri vidike uravnotezenega
sistema kazalnikov. Za vsak vidik se potem na podlagi stratesSkih ciljev oblikuje
primeren splet kazalnikov. Pri tem se druzbe sreCajo s problemom, katere kazalnike
izbrati, da bo strategija celovito pokrita, in kako spremljati in meriti rezultate ter
primerno ukrepati. Kar se tiCe izbire kazalnikov, metoda reSuje problem tako, da
opredeljuje stiri vidike, kazalniki pa naj bi pokrivali kljuéne elemente teh vidikov. Pri
prevajanju strategije v kazalnike si pomagamo z vizualizacijo strategije s pomocjo
tako imenovanega strateSkega diagrama (ang. Strategy Map), s katerim prikazemo
glavno strukturo strategije, kar olajSa izbiro kazalnikov.
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Za zakljuCek je potrebno v cCetrtem koraku oblikovanja uravnotezenega sistema
kazalnikov dolociti sprejemljive velikosti izbranih kazalnikov.

S tem se zaklju€i prva faza oblikovanja uravnotezenega sistema kazalnikov, ne
konCa pa se proces nenehnega preverjanja ustreznosti postavljene strategije, vizije
in prilagajanja okolju, ki omogoc€a rast druzbe. Gre namreC za stalen proces
ugotavljanja skladnosti in prilagajanja spremembam. Ce ho&e imeti druzba celovit
strateSki menedzerski proces, mora skrbeti za pridobivanje povratnih informacij,
njihovo analizo in vrednotenje, ki strategijo preskuSa in prilagaja novim razmeram na
trgu.

5 NADGRADNJA INFORMACIJSKEGA SISTEMA ZA VODENJE IN
SPREMLJANJE URESNICEVANJA STRATEGIJE SKUPINE HSE S
SISTEMOM URAVNOTEZENIH KAZALNIKOV

V tem poglavju bom najprej predstavil slovenski elektroenergetski sektor in njegove
posebnosti, ki so pomembne za razumevanje poslanstva in vizije druzbe Holding
Slovenske elektrarne d.o.o. in skupine HSE. Na kratko bom predstavil analizo stanja
v skupini in razloge, ki govorijo v prid uvedbi novega sistema merjenja uspesnosti.
Glavni del tega poglavja je namenjen analizi obstojeCega stanja informacijskih
sistemov druzbe HSE in definiranju kazalnikov na osnovi sprejetega razvojnega
nacrta skupine HSE z opredelitvijo kazalnikov vsakega od Stirih vidikov in prikazu
njihovih medsebojnih povezav s strateSkim diagramom.

5.1 KRATKA PREDSTAVITEV ELEKTROENERGETSKEGA SEKTORJ A

Zaradi majhnosti in relativno dobre povezanosti s sosednjimi sistemi se slovenski
elektroenergetski sistem uvrS¢a med evropske sisteme, najbolj izpostavljene
zunanjim vplivom in potencialni mednarodni konkurenci.

Z odprtjem trga z elektricno energijo je elektriCna energija postala trzno blago. Od 15.
aprila 2001 energetska zakonodaja v Sloveniji omogoca, da lahko odjemalci, ki
presegajo prikljuéno mo¢ 41 kW na enem odjemnem mestu, prosto izbirajo svojega
dobavitelja elektricne energije. S spremembo Energetskega zakona so od 1. julija
2004 upravic¢eni odjemalci vsi odjemalci razen gospodinjstev. Gospodinjstva pa
zakonodaja uvrS¢a med tarifne odjemalce, katerim zagotavljajo dobavo elektricne
energije v skladu s tarifnim sistemom druzbe distribucije v okviru dejavnosti
gospodarske javne sluzbe dobave elektricnhe energije tarifnim odjemalcem.
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Ker je Slovenija kot polnopravna ¢lanica EU zavezana k spoStovanju njenih direktiv,
so bile s harmonizacijo zakonodaje in odprtjem energetskega trga uvedene vse
institucije, ki jih odprti trg potrebuje za delovanje:

* neodvisna agencija za energijo;

e sistemski operater prenosnega omrezja;

» sistemski operater distribucijskega omrezja;

e organizator trga.

Hkrati s tem je bila izvedena konsolidacija na podro¢ju domacih proizvajalcev
elektricne energije. Nekaj vec tezav je pri vzpostavljanju konkurence na trgu, saj gre

za zelo majhno trziS€e in je drobljenje ponudbe oz. proizvodnje elektriCne energije
neracionalno in z vidika obratovanja nezanesljivo.

Zaradi relativne majhnosti slovenskega elektroenergetskega sistema in velike uvozne
odvisnosti ter navzkriznega subvencioniranja dela domace industrije, ki ni sposobna
placati trzne cene elektricne energije, je Slovenija od Evropske komisije izpogajala
triletno prehodno obdobje glede dodeljevanja €ezmejnih prenosnih zmogljivosti.
Prehodno obdobje se izteCe 01.07.2007. Po tem datumu si bodo tudi gospodinjstva
lahko prosto izbirala dobavitelja elektricne energije, kar bo predstavljalo popolno
odprtje trga z elektri€no energijo.

5.1.1 Organiziranost elektroenergetskega sistema SI  ovenije

Slovenski elektroenergetski sistem je v grobem lo¢en na tri ravni:

» upravljalec in lastnik prenosnega omrezja — Elektro Slovenija (skrajSani naziv
druzbe je ELES);

« distribucijska druzbe (Elektro Ljubljana, Elektro Maribor, Elektro Celje, Elektro
Primorska in Elektro Gorenjska) kot lastniki in upravljalci distribucijskih omrezij,
ki obenem opravljajo tudi dejavnost trgovanja z elektricno energijo in dobavo
upravi¢enim odjemalcem ter javno sluzbo oskrbe tarifnih odjemalcev;

e druzbe za proizvodnjo elektricne energije - hcerinske druzbe Holdinga
Slovenske elektrarne, Nuklearna elektrarna Krsko, Termoelektrarna Trbovlje,
Termoelektrarna- toplarna Ljubljana.

Opis slovenskega elektroenergetskega sistema pa ni popoln brez omembe Se dveh
udelezencev. ELES-ova hcCerinska druzba Borzen opravlja dejavnost organiziranja
trga z elektricno energijo, nad celotnim trgom in aktivnostmi vseh akterjev pa bdi
neodvisni regulator trga — Agencija za energijo Republike Slovenije.

Povezave med udelezenci slovenskega elektroenergetskega sistema so razvidne iz
slike 4.
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Slika 4: Organiziranost slovenskega trga z elektri ~ €no energijo
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Vir: Letno porocilo Elektra Ljubljana d.d. za leto 2003, 2004.

Aktivnosti udeleZencev slovenskega trga z elektricho energijo so omejene s
tehni¢nimi znacilnostmi slovenskega omrezja. Njegovo hrbtenico sestavlja ELES-ovo
400 in 220 kV omreZje ter povezave s sosednjimi sistemi. Ob svoji relativni majhnosti
je slovenski elektroenergetski sistem zelo dobro povezan s sosednjimi.

V nadaljevanju so na kratko predstavljene vloge posameznih udelezencev
elektroenergetskega sistema, ki pomembno vplivajo na pogoje poslovanja HSE.

5.1.1.1 Agencija za energijo RS

Javna agencija RS za energijo je neodvisen regulator energetskega sektorja v
Republiki Sloveniji. S svojim delovanjem zagotavlja enakopravnost vseh udelezencev
na energetskem trgu in njegovo preglednost. S tem povecCuje tudi zaupanje
udelezencev na trgu in vlagateljev v energetski sektor. Neodvisno od interesov
udelezencev na trgu, ki so lahko podjetniski, lastniski ali drzavni, uravnovesSa tudi
njihove vplive na infrastrukturne dejavnosti in nadzira delovanje trga. Reguliranje cen
storitev, ki se nanaSajo na energetsko infrastrukturo, predvsem omrezja, izvaja tako,
da spodbuja izvajalce storitev k stroSkovni u€inkovitosti, obenem pa zagotavlja trajno
kakovost njihovih storitev in razvoj ter omogoCa potrebne nalozbe. Posebno
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pozornost namenja odjemalcem oziroma zaScCiti potroSnikov, katerim mora z vsemi
ukrepi, ki so za to na voljo v okviru dobro delujoCega trga, zagotavljati kakovostno
oskrbo z elektriéno energijo in zemeljskim plinom. V procesu odpiranja energetskega
trga tudi skrbno tehta potrebe po Sirjenju trznega prostora v razmerju do kakovostne,
varne in zanesljive oskrbe z elektricno energijo in zemeljskim plinom v Republiki
Sloveniji.

Na sliki 5 je prikazana elektroenergetska bilanca proizvodnje in porabe v Sloveniji v

letu 2004, iz katere so razvidni tako viri elektricne energije v Sloveniji kot njena
poraba.

Slika 5: Elektroenergetska bilanca proizvodnje inp  orabe v letu 2004 (v GWh)
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Vir: Bilanca proizvodnje in porabe 2004, 2005.

5.1.1.2 Organizator trga

Vlogo organizatorja trga elektricne energije v Sloveniji opravlja druzba Borzen,
h&erinska druzba Elektra Slovenije. Njena ustanovitev je bila ena izmed obveznosti,
ki jo je prinesel Energetski zakon in hkrati tudi eden temeljnih pogojev za
odprtje borze z elektricno energijo. Borze so trzni mehanizem, s katerim se je
poskuSalo na prostovoljen ali deloma obvezen nacin vzpodbuditi konkurenéne
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razmere in na trg vnesti preglednost. V idealnih razmerah omogocajo dnevni trgi
elektricne energije ekonomsko ucinkovitost tako na kratki kot na dolgi rok.

Borza z elektricno energijo mora za svoje uspesSno poslovanje slediti osnovnim
nacelom borznega trgovanja:

* nacCelo transparentnosti (pregledno, jasno in javno poslovanje za vse
udelezence; javna objava trznih gibanj),

* nacCelo likvidnosti (ublazitev nenavadnih sprememb obsega ponudbe in
povprasevanja brez pretiranih nihanj cen oziroma nihce od udelezencev trga ne
sme imeti prevelikega vpliva na oblikovanje cene na trgu),

* nacelo varnosti (Energetski zakon, Pravila za delovanje trga elektricne energije,
finan€ne garancije ¢lanov zmanjSujejo finanéna tveganja),

 nacCelo postenosti (nediskriminatornost organiziranega trga je zakonsko
doloCena),

* nacelo uc€inkovitosti (prilagodljiv trgovalni informacijski sistem).

Borzen omogoca preglednost borze z elektri€no energijo z objavljanjem cen in koli¢in
iz sklenjenih poslov na trgu elektricne energije v razlicnih ¢asovnih obdobjih ter z
objavljanjem posebnih indeksov. To omogocCa udelezencem trgovanja sprejemati
ustrezno strategijo trgovanja in oblikovanja lastnih ponudb.

5.1.1.3 Sistemski operater prenosnega omrezja

Sistemski operater prenosnega omrezja (SOPO) skrbi za vodenje, obratovanje in
usklajeno delovanje omrezja s sosednjimi omreZji in zagotavljanje sistemskih storitev.
V sistemske storitve spada zagotavljanje sekundarne in terciarne regulacije ter
energije za izravnavo odstopanj. SOPO organizira tudi razpise na letni osnovi, kjer
dodeljuje slovensko polovico razpolozljivih ¢ezmejnih zmogljivosti na mejah, kjer
prihaja do zgostitev. To so slovensko-italijanska meja v smeri ltalije in avstrijsko-
slovensko meja v smeri Slovenije. Cezmejne prenosne zmogljivosti na teh mejah so
do 1.1.2007 razdeliene po sistemu »pro ratax. Ostale prenosne c¢ezmejne
zmogljivosti SOPO dodeli tistemu, ki za njih prvi zaprosi. V primeru, da je delovanje
prenosnega omrezja ogrozeno, sistemu pa grozi razpad, lahko SOPO poseze v
pogodbe in obvaruje sistem pred razpadom. Svoje storitve SOPO zaraCunava
uporabnikom prenosnega omrezja v sklopu omreznine. Sistemski operater
prenosnega omrezja v Sloveniji je organiziran kot javna sluzba v okviru ELES-a. Po
dolocilih energetskega zakona je ELES pristojen tudi za razvoj prenosnega omrezja.
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5.1.1.4 Sistemski operater distribucijskega omrezja

Sistemski operater distribucijskega omrezja (SODO) je odgovoren za vodenje,
obratovanje in usklajeno delovanje tega omrezja s prenosnim omrezjem. Sistemski
operaterji distribucijskega omrezja v Sloveniji so organizirani kot javna sluzba v
okviru distribucijskih druzb. Svoje storitve SODO zaraCuna porabnikom, ki so
prikljueni na distribucijsko omrezje v sklopu omreznine.

Sistemski operaterji distribucijskega omrezja v Sloveniji prevzemajo tudi energijo,
proizvedeno s strani kvalificiranih proizvajalcev. Kvalificirani proizvajalec je tisti, ki v
posameznih proizvodnih objektih proizvaja elektri€cno energijo z nadpovprec¢no
dejansko dosezenim izkoristkom pri soproizvodniji elektri€¢ne energije in toplote, ali ¢e
izkoris¢a odpadke ali obnovljive vire energije na ekonomsko primeren nacin, ki je
usklajen z varstvom okolja.

5.1.1.5 Proizvajalci

Na ponudbeni strani se nahaja osem vecjih proizvodnih druzb, pri ¢emer so Dravske
elektrarne Maribor, Savske elektrarne Ljubljana, SoSke elektrarne Nova gorica,
Termoelektrarna Sostanj in Termoelektrarna Brestanica del skupine HSE, ki je v letu
2004 proizvedla 54 odstotkov v Sloveniji proizvedene elektricne energije (Slika 6).

Slika 6: Delez druzb skupine HSE v proizvodnji elek  triéne energije v Sloveniji v
letu 2004 (v GWh)
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Vir: Letno porocilo HSE za leto 2004, 2005.

V preskrbi z elektricno energijo in pri izgradnji elektroenergetskih proizvodnih
zmogljivosti se je Slovenija v preteklosti bolj ali manj prilagajala politiki nekdanjega
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skupnega elektroenergetskega sistema bivSe Jugoslavije. V Sloveniji so se glede na
ze relativno izkoris€¢en najugodnejsSi vodni potencial pretezno gradile termoelektrarne
na premogovnih bazenih Trbovlje in Velenje, v zaCetku osemdesetih let pa je bila za
skupne potrebe Slovenije in HrvaSke zgrajena Se nuklearna elektrarna Krsko.

Od slovenske osamosvojitve sta bila zgrajena dva plinska bloka v Termoelektrarni
Brestanica, ki sta nhamenjena predvsem nudenju sistemske rezerve in proizvodnji v
urah z najvi§jimi cenami elektricne energije, ter izgradnja oz. doinStalacija
hidroelektrarn Plave in Doblar v soski verigi hidroelektrarn. Povec€anje proizvodnije je
omogocila tudi zamenjava uparjalnikov v Nuklearni elektrarni Krsko in obnova

posameznih hidroelektrarn na reki Dravi.

Dodati velja, da ima Slovenija na papirju sicer dobro uravnotezeno strukturo
proizvodnje elektricne energije s termoelektrarnami, hidroelektrarnami in jedrsko
elektrarno, tezavo pa predstavijajo relativno majhni akumulacijski bazeni
hidroelektrarn, ki onemogoc€ajo vecje nihanje proizvodnje in popolno pokrivanje
dnevnih konic.

InStalirano  mo¢ in plansko letno proizvodnjo elektrarn v slovenskem
elektroenergetskem sistemu prikazuje tabela 3.

Tabela 3: InStalirana mo € in planska letna proizvodnja slovenskih elektrarn

Planska
InStalirana moc€ | letna proizvodnja

(v MW) (v GWh)
Dravske elektrarne Maribor 580 2550
Soske elektrarne Nova Gorica 136 507
Savske elektrarne Ljubljana 117 320
Termoelektrarna Sostan; 683 3100
Termoelektrarna Brestanica 312 40
HSE skupaj 1828 6517
Nuklearna elektrarna Krsko
(samo slovenska polovica) 338 2570
Termoelektrarna Trbovlje 117 563
Termoelektrarna-toplarna Ljubljana 103 383
Skupaj 2386 10033

Vir: Energija, december 2003.
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Slika 7: Proizvodnja elektri €ne energije v Sloveniji v obdobju 1994 - 2004
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Vir: Elektroenergetski sistem Slovenije 2004, 2005.

Zaradi visokih stroSkov proizvodnje elektricne energije v Termoelektrarni Trbovlje in
Termoelektrarni-toplarni  Ljubljana bi njihova takojSnja izpostavitev trznim
mehanizmom hitro privedla do tezav v poslovanju. Tako je bilo sprejeto prehodno
obdobje, v katerem se energija, proizvedena v teh druzbah, prodaja po sistemu
prednostnega dispeciranja.

Termoelektrarna-toplarna Ljubljana proizvaja elektricno energijo in toploto za
ogrevanje Ljubljane, za gorivo pa uporabljajo uvoZeni premog. Proizvodnja
Termoelektrarne Trbovlje temelji na domacem premogu, ki ga dobavlja trboveljski
rudnik.

5.1.1.6 Porabniki

Podobno kot v vecini ostalih evropskih drzavah je tudi slovenski trg popolnoma
dereguliran, razen dobave gospodinjstvom. Dobava gospodinjstvom je organizirana
kot obvezna javna sluzba, ceno oskrbe pa doloc¢a vlada. Ker ta v zadnjem ¢asu cene
elektricne energije uporablja kot inStrument protiinflacijske politike, so cene za
gospodinjstva pod trznimi ravnmi in kot take predstavljajo anomalijo na slovenskem
trgu elektricne energije. Cene energije, nizje od trznih, dajejo tarifnim odjemalcem
napacen cenovni signal, poraba elektricne energije tarifnih odjemalcev pa je tako
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manj racionalna. V letu 2007 bodo tudi slovenska gospodinjstva postala upraviceni
odjemalci, ceno za njihovo oskrbo pa bo dolocal trg.

Poraba elektricne energije v Sloveniji v zadnjih letih nezadrzno narasca (Slika 8). S
stopnjami rasti porabe je Slovenija po rasti porabe uvrS€ena v sam vrh evropskih
drzav. Razlogov za takSna gibanja je veC. Eden izmed glavnih so nalozbe v nove
proizvodne zmogljivosti vecjih slovenskih porabnikov elektricne energije (nova
elektroliza v Talumu). Precej se je povecala tudi poraba distribucijskih odjemalcev,
predvsem na racun prenizkih cen elektriCne energije za tarifne odjemalce. Zaradi vse
vecje uporabe klimatizacijskih naprav opazamo tudi zmanjSevanje razlike med
zimsko in letno porabo.

Slika 8: Poraba elektri éne energije v Sloveniji v obdobju 1994-2004
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Vir: Elektroenergetski sistem Slovenije 2004, 2005.

cnes

Evropi. V letu 2002 je znaSala 7 %, v 2003 pa skoraj 5 %. Lanska rast porabe je
znaSala na racun milega poletja 2,1%. Rast porabe elektriCne energije se nam zaradi
priCakovane gospodarske rasti in trendov porabe obeta tudi v prihodnje. Do leta 2010
tako pri¢akujemo 2,5 - odstotno letno rast porabe elektriCne energije.

Po sklenitvi meddrzavnega sporazuma o Nuklearni elektrarni Krsko slovenska
proizvodnja ni ve¢ zmozna pokrivati celotne slovenske porabe elektricne energije.
Slovenija se je tako prakticno ¢ez no¢ spremenila iz izvoznice v uvoznico elektricne
energije. Ob predvideni rasti porabe se bo ta odvisnost v naslednjih letih le Se
povecevala.
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Mocna interkonekcijska povezanost slovenskega elektroenergetskega sistema
zaenkrat omogoca pokritje primanjkljagja z uvozom elektriCne energije iz sosednjih
drzav. Vendar pa so tezave z oskrbo v sosednjih drzavah (Italija) pokazale, da ima
lahko povecCevanje uvoza elektricne energije negativhe posledice za zanesljivost
oskrbe. Zato sistemski operaterji na nasSih mejah ze administrativno omejujejo
¢ezmejno trgovanje z elektricno energijo. Tako je Avstrijski sistemski operater, APG,
ze znizal ¢ezmejne prenosne zmogljivosti (angl. NTC — Net Transfer Capacity) med
Slovenijo in Avstrijo za 150 MW. Poleg tega pa je kljub zelo velikim prenosnim
kapacitetam med Hrvasko in Slovenijo uvoz preko te meje zelo omejen, saj elektriCne
energije primanjkuje tudi v tej regiji.

Ob povecevanju porabe, negotovih moznostih uvoza iz sosednjih drzav, nestabilnih
cenah elektricne energije na evropskih trgih ter dokaj visokih cenah na Balkanu
predstavlja dolgoro¢no reSitev le gradnja novih proizvodnih zmogljivosti. Ob
pricakovani rasti cen elektriCne energije na evropskih trgih so lahko nalozbe v nove
proizvodne vire ne samo nujnost z vidika zagotavljanja oskrbe domacega trga,
ampak tudi dobickonosna nalozba.

HSE je v letu 2002 pricel z gradnjo verige hidroelektrarn na spodnji Savi. Po koncani
gradnji (leta 2018) bo veriga letno proizvedla 721 GWh »zelene« energije. Vendar pa
samo investicija v verigo hidroelektrarn na spodnji Savi ne bo reSila problema oskrbe
slovenskega trga elektricne energije. lzgradnja bo sicer spremenila strukturo
proizvodnih virov v Sloveniji v korist obnovljivih virov, ne bo pa bistveno vplivala na
uvozno odvisnost drzave, saj proizvodnja iz novih hidroelektrarn ne bo pokrila niti
predvidene rasti slovenske porabe v obdobju izgradnje.

Slovenija zato potrebuje poleg hidroelektrarn na spodnji Savi dodatne nove
proizvodne zmogljivosti. Le tako bo lahko ohranila zanesljivo oskrbo in zmanjSala
Svojo uvozno odvisnost. Glede na trenutne razmere v slovenskem
elektroenergetskem sistemu je potrebna izgradnja tako pasovnih kot tudi vrSnih
proizvodnih enot.

5.1.1.7 Dobauvitelji

Vloga dobaviteljev je, da v okviru trga na debelo kupujejo elektricno energijo in jo
distribuirajo mnozici porabnikov. Dobavitelji kupujejo del elektricne energije preko
dolgoro¢nih pogodb, del pa na dnevnem trgu v skladu s svojim odnosom do
tveganja. Porabniki lahko svobodno izbirajo, s katerim dobaviteljem bodo sklenili
pogodbo o dobavi elektricne energije, njihov cilj pa je nakup ob najugodnejSih
pogojih. V zacetni fazi odpiranja trga je vlogo dobavitelja prevzelo pet trznih delov
distribucijskih druzb: Elektro Ljubljana, Elektro Maribor, Elektro Primorska, Elektro
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Celje, Elektro Gorenjska. Z nadaljnjim razvojem trga so se na trgu pojavili novi
udelezenci — Elektroprodaja, Istrabenz-Gorenje, APT, Entrade, EFT, ki so prevzeli
man;jSi del trga na drobno.

Ker so druzbe Elektro Ljubljana, Elektro Maribor, Elektro Primorska, Elektro Celje in
Elektro Gorenjska dolzne dobavljati energijo tarifnim odjemalcem po nizjih cenah od
trznih, so te druzbe v slabSem trznem polozaju od novih druzb.

5.1.2 Struktura lastniStva druzb elektrogospodarstv a

Za razumevanje odnosov znotraj elektrogospodarskega sektorja je pomembno tudi
poznavanje strukture lastniStva. Zaradi strateSkega pomena panoge je neposredno
ali posredno vecinski lastnik drzava, se pa pojavlja problem usklajevanja nacionalnih
interesov in interesov manjSinskih lastnikov, katere v prvi vrsti zanima izplacilo
dobickov.

Normalna praksa vodenja druzb z vec€imi lastniki je, da se pri vodenju izkazujejo
razliéni interesi manjSinskih in vecinskega lastnika. Pri tem pa je potrebno vsaj
minimalno soglasje lastnikov glede skupne vizije poslovanja druzbe. V nasprotnem
primeru lahko pride do tega, da izpodbojne tozbe manjSinskih lastnikov na sklepe
skup&€ine druzbe onemogocajo normalno izvajanje lastniSkih funkcij vseh
druzbenikov, tako manjSinskih kot tudi vecinskega.

Ustanovitev HSE je sovpadala z reSevanjem polnjenja privatizacijske luknje (prodaja
drzavnega premozenja), pri Cemer so manjsinski lastniki dobili delez v odvisnih in ne
v obvladujoéi druzbi. To pomembno vpliva na odnose znotraj skupine HSE, saj
skupina HSE ni ne dejanski ne pogodbeni koncern, niti ni koncern z razmerjem
enakopravnosti. Vse druzbe so pravno samostojne, HSE pa lahko kot obvladujoca
druzba svoje interese uveljavlja le preko skupsc€in in nadzornih svetov, ne sme pa
odvisnim druzbam dajati navodil za vodenje poslov. Zakon o gospodarskih druzbah
dolo¢a, da obvladujo¢a druzba ne sme uporabiti svojega vpliva za to, da bi pripravila
odvisno druzbo do tega, da bi zase opravila Skodljiv pravni posel ali da bi nekaj
storila ali opustila v svojo Skodo. To dejstvo pomembno vpliva na vodenje skupine in
posledi¢no tako na merjenje uspesnosti kot samo uspesSnost poslovanja skupine
HSE.

Strukturo lastniStva elektroenergetskih druzb prikazuje tabela 4.
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Tabela 4: Struktura lastniStva druzb elektrogospoda  rstva

Drugi MO ELES

RS HSE |delni arji |Ljubljana | GEN HEP
Holding Slovenske elektrarne, d. o. o. 100,0
Dravske elektrarne Maribor, d. 0. 0. 0,1] 99,9
Savske elektrarne Ljubljana, d. o. o. 79,5 20,5
Soske elektrarne Nova Gorica, d. 0. 0. 79,5 20,5
Termoelektrarna Brestanica, d. 0. o. 79,5 20,5
Termoelektrarna Sostanj, d. 0. o. 79,5 20,5
Termoelektrarna Trbovlje, d. 0. o. 77,1 22,9
Termoelektrarna toplarna Ljubljana, d. o. o. 64,6 354
Nuklearna elektrarna Krsko, d. 0. o. 50 50
Elektro Celje, d. d. 79,5 20,5
Elektro Primorska, d. d. 79,5 20,5
Elektro Gorenjska, d. d. 79,5 20,5
Elektro Ljubljana, d. d. 79,5 20,5
Elektro Maribor, d. d. 79,5 20,5
Elektro-Slovenija, d. 0. o. 100,0
Premogovnik Velenje, d. d. 77,7 22,3
Rudnik Trbovlje-Hrastnik, d. o. o. 100,0

Vir: Porocilo o stanju na podrocju energetike za leto 2003, 2004.

5.2 KRATKA PREDSTAVITEV DRUZBE IN SKUPINE HSE

Vlada Republike Slovenije je na 38. seji, 26. julija 2001, sprejela Akt o ustanovitvi
druzbe z omejeno odgovornostjo Holding Slovenske elektrarne d.o.o.

Vlada je holding ustanovila zaradi:
* enotnega nastopa druzb, ki holding sestavljajo, na trziSCu pri prodaji elektricne
energije;
* izboljSanja konkurenc¢nosti slovenskih proizvodnih druzb;
» izvedbe projekta izgradnje hidroelektrarn na spodnji Savi.

V Holding Slovenske elektrarne je Republika Slovenija zdruzila svoje poslovne

deleze v posameznih druzbah, ki holding sestavljajo (Slika 9). Holding Slovenske
elektrarne d.o.0. je v 100% lasti Republike Slovenije.
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Slika 9: Druzbe v skupini HSE na dan 30.6.2005
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Osrednja vloga skupine HSE je zagotavljanje varne, zanesljive in kakovostne
energetske oskrbe domacih in tujih odjemalcev. NajpomembnejSa prednost skupine
HSE je povezanost razliCnin proizvajalcev elektricne energije. Zdruzenost
hidroelektrarn, termoelektrarn in premogovnika v eno blagovno znamko, poenoteno
trzenje razli¢nih virov elektri¢ne energije, skupen prodor na tuje trge, skupne nalozbe
in razvojni projekti omogoc€ajo vsem druzbam skupine vecjo prilagodljivost,
konkurenénost in zmanjSevanje nevarnosti morebitnih izpadov.

Dejavnost skupine HSE zajema predvsem podrocje upravljanja z energijo in okoljem
ter obvladovanje s tem povezanih procesov in tvegan,.

Glavna dejavnost skupine so procesi proizvodnje in trgovanja z elektriéno energijo.
Sirok spekter aktivnosti je moé& zdruZiti v naslednje glavne skupine (Letno porocilo
druzbe in skupine HSE, 2004, str. 31):

e proizvodnja elektri¢ne in toplotne energije;

» proizvodnja lignita;

» prodaja in trgovanje z elektri¢no in toplotno energijo;

» optimizacija proizvodnje skupine HSE;

e zagotavljanje sistemskih storitev, potrebnih za delovanje elektroenergetskega

sistema;
* vodenje in izvedba energetskih in okoljskih projektov.
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5.2.1 Poslanstvo in vizija

Poslanstvo skupine HSE, vodilne slovenske organizacije s podroc¢ja energetike, je
rast in razvoj z ohranjanjem vodilne vloge na domacem trgu, pove€evanje delezev na
tujih trgih ter razvoj slovenskega energetskega gospodarstva in znanosti ter njegova
uveljavitev v mednarodnem okolju.

Vizija skupine HSE je zagotoviti optimalno izrabo slovenskih energetskih virov in
kadrov ter vzpostaviti konkurenéno druzbo na globalnem energetskem trgu, hkrati pa
razsiriti svojo dejavnost in na ta naCin zmanjSati poslovna tveganja, ki so posledica
nihanj na posameznem produktnem trgu.

Vrednote skupine HSE se odrazajo v odnosih do uporabnikov, druzbenega okolja,
zaposlenih, poslovnih partnerjev in lastnikov. V srediS¢u so (Letno porocilo druzbe in
skupine HSE, 2004, str. 42):

e skrb za zadovoljstvo uporabnikov storitev HSE;

* razvoj odgovornega dolgoro¢nega razmerja s poslovnimi partneriji;

* varovanje okolja in uporaba obnovljivih virov energije;

e prizadevanje za strokovno usposobljenost;

* nenehno izobrazevanje in motivacijsko delovno okolje za zaposlene;

* zagotavljanje varnih in stabilnih delovnih mest ter ustvarjalnega delovnega

okolja;
» ucinkovito poslovanje in ustvarjanje donosa lastnikom;
» stalno izboljSevanje sistema vodenja.

5.2.2 Strateski na ért HSE

Na osnovi jasno opredeljene vizije in poslanstva skupine HSE je poslovodstvo HSE v
letu 2004 pripravilo, lastnik pa sprejel, strateSki nacrt skupine HSE za obdobje do leta
2013.

V dokumentu, ki se v skladu z Energetskim zakonom imenuje Razvojni nacrt skupine
HSE 2004-2013, so jasno postavljene strategije in iz njih izhajajoCi strateski cilji.
Obdelana so vsa podrocja poslovanja, tudi informatika. Poslovodstvo HSE se namrec¢
zaveda njenega pomena Vv informacijski dobi, zato ji ne namenja le podporne
funkcije, temve¢ se je sluzba informatike aktivho vkljuc€ila v postopek priprave
strateSkega nacrta skupine in na ta naCin zagotovila, da bo imela skupina HSE od
uporabe informacijskih sistemov tudi strateSke koristi.
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Zaradi Stevilnih sprememb na trgih z elektricno energijo in pojavitve novih moznih
nalozb v zmogljivosti za proizvodnjo elektricne energije, ki se kazejo kot potrebne in
ekonomsko upravicene, je poslovodstvo ze pristopilo k novelaciji strateSkega nacrta.
Zaveda se namre¢, da ni pomembno le, ¢e uspesno opravljamo zastavljene naloge,
temvec tudi to, da stalno preverjamo, ¢e so zastavljene naloge Se ustrezne oz. Se
vodijo k zastavljenemu dolgoro¢nemu cilju.

5.2.2.1 StrateSka vizija razvoja informatike v HSE

Vizijo uporabe IS v HSE predstavljajo naslednji globalni cilji (Razvojni nacrt skupine
HSE 2004-2013, 2004):

zagotovitev pravih informacij na pravem mestu pravo¢asno;

upravljalski informacijski sistem HSE kot strateski informacijski sistem;

s strategijo skupine HSE usklajen razvoj informacijskih sistemov;

maksimalna stopnja integracije in konsolidacije vseh aplikativnih sistemov,
namenjenih poslovnim funkcijam;

sledljivost vseh postopkov v zvezi z izgradnjo in vzdrzevanjem informacijskih
sistemov HSE;

zadostne podatkovne povezave;

zanesljivost kljuénih informacijskin podsistemov z uporabo NSPOF (angl. No
Single Point Of Failure) resSitev;

elektronsko poslovanje z vsemi odvisnimi druzbami in pomembnejSimi
poslovnimi partnerji;

ucinkovita podpora operativnim poslovnim procesom;

dinamic¢no sledenje organizacijskim spremembam in prilagajanje novim trznim
razmeram s sodobno informacijsko tehnologijo;

ucinkovito upravljanje dokumentov, zagotovitev visoke stopnje dokumentiranosti
poslovanja in vzpostavitev arhiviranja dokumentov;

celovita obravnava skupnega poslovnega znanja druzbe;

uCinkovit sistem pridobivanja koristnih poslovnih informacij iz operativnih
podatkov;

uporaba sistemov za podporo odlocanju, ki bodo omogocali konkurenéno
prednost;

podpora upravljanju odnosov z obstoje€imi in potencialnimi poslovnimi
strankami;

certificiran informacijski sistem po BS 7799;

hiter pretok informacij tako znotraj druzbe in skupine HSE kot z zunanjimi
partneriji;

u€inkovito upravljanje informacijske tehnologije, aplikativnih sistemov, podatkov
in ¢loveskih virov;
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zaupanje vseh zaposlenih v informacijski sistem druzbe in njihovo zadovoljstvo
s storitvami sluzbe informatike.

Na osnovi strateSkih elementov poslovanja in strateSke vizije informatike so osnovne
zahteve, ki jih mora informacijski sistem HSE izpolnjevati, sledece:

varnost;

zanesljivost ;

razpolozljivost;

ustreznost;

maksimalna prilagodljivost na spremembe v poslovnem okolju;
nizki stroski vzdrzevanja in relativno enostavno vzdrzevanje.

Stalna skrb za izpolnitev teh zahtev je predpogoj za doseganje strateSkih ciljev
druzbe s pomocjo informacijskega sistema.

5.2.2.2 Strategije razvoja informatike HSE

Strategije razvoja informatike v HSE, ki bodo omogocCile dosec€i vizijo uporabe
informacijskega sistema, so sledece (Razvojni nacrt skupine HSE 2004-2013, 2004):

integracija vseh delnih reSitev, saj lahko le integriran informacijski sistem HSE
zadosti naras¢ajo¢im zahtevam po dostopnosti, to¢nosti in kakovosti informacij;

ustrezna umestitev sluzbe informatike v organizacijsko strukturo HSE, ki bo
omogocala vzpostavitev ucinkovite komunikacije med sluzbo informatike in
poslovodstvom druzbe;

aktivno sodelovanje z druzbami, s katerimi sodelujemo na podrocju
informacijskih tehnologij;

razviti je potrebno zavedanje, da so reSitve uspeSne Sele takrat, ko so z
njihovimi rezultati zadovoljni uporabniki;

predvsem klju¢ni zaposleni se morajo zavedati, da so reSitve uspeSne samo
takrat, kadar vodijo k uresniCevanju strategije druzbe;

uspesna vkljucitev novih projektov v poslovanje je potrjena Sele z nenehnim
pregledovanjem, revidiranjem, nadziranjem uporabe in odpravljanjem morebitnih
tezav;

pri specifikaciji zahtev pri novih projektih je potrebno predvideti mozne smeri
odvijanja sprememb v poslovnhem okolju;

poleg tehniénih znanj je za uspeSen, s poslovno strategijo usklajen razvoj
strateSkega informacijskega sistema kljucna Se vkljucitev poslovnih in
upravljavskih znanj (Kovacic, 2000, str. 12);
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* potrebna je vpletenost bodocih uporabnikov skozi vse faze razvoja novih reSitev
(definiranje zahtev, potrjevanje specifikacij, potrjevanje prototipov, testiranje in
vzdrZevanje reSitev);

e motivirati je potrebno zaposlene, da poskusajo najti nacine ter dajejo pobude za
nadaljnje izboljSave;

* razvoj informatike mora potekati v skladu s sodobnimi spoznanji na podrocjih
informacijske tehnologije in metodologij razvoja informacijskih sistemov;

* nenehno izpopolnjevanje in izobrazevanje zaposlenih v oddelku za IT tako na
podrocju informacijske tehnologije kot na poslovnem podrocju;

e potrebno je zagotoviti celovito varovanje informacij, ki predstavljajo eno od
kljunih konkurencnih prednosti HSE;

* sledenje razvojnim trendom z uvajanjem sodobnih reSitev in priporo¢enih
standardov z uvajanjem vseh postopkov in reSitev za elektronsko poslovanje
(B2B, B2C itd.);

* razvoj celovitega skladiS¢a podatkov na nivoju celotne skupine HSE;

e potrebno je doseCi ¢im viSjo stopnjo izkoriSCenosti storitev informacijskega
sistema.

Le z uspesSno vpeljavo, izvajanjem in spremljanjem nasStetih strategij bomo lahko
dosegli konkuren¢ne prednosti, ki jih strateski informacijski sistem podpira.

5.3 ANALIZA OBSTOJE CEGA STANJA INFORMACIJSKIH SISTEMOV

HSE je relativno nova druzba, ki si svojo informacijsko podporo Se vedno vzpostavlja.
Predlog reSitev informacijske podpore je bil narejen na osnovi podanih zahtev in
smernic poslovodstva HSE ter sprotno usklajevan z nastajanjem in razvojem
poslovnih funkcij holdinga. Posamezne reSitve so bile nacrtovane skrbno in
predvsem z namenom, da bi bil podatek vnesen res samo enkrat in samo na enem
mestu, dostopen pa vsem, ki so zato pooblas€eni, in da bi bila informacija,
izoblikovana na tej osnovi, zanesljiva in to€na, predvsem pa koristna in uporabna pri
sprejemanju posameznih odlocitev tako poslovodstva kot ostalih zaposlenih.

Pri tem so reSitve temeljile na uporabi tako materialnih (strojna, sistemska in
aplikativna oprema) kakor kadrovskih in organizacijskih virov odvisnih druzb HSE, s
cillem podpreti osnovne poslovne funkcije in s tem omogodciti njihovo izvajanje ob
najmanjSih potrebnih vlaganjih. Vse to pa je bilo narejeno na osnovi predhodne
analize stanja informatike po posameznih druzbah.

Poslovni informacijski sistem je bil uveden ob zacetku delovanja druzbe in nudi
podporo na podro¢ju racunovodstva in financ, kadrov, pla¢ ter osnovnih sredstev.
Veliko strateSko pomembnih informacij pa se skriva v dokumentih (pogodbe, aneksi,
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porocila itd.), ki si jih zaposleni po elektronski posti izmenjujejo med posameznim
enotami holdinga in navzven. Predvsem postni predali poslovodstva so zasuti z
raznimi vsakodnevnimi porocili, ki jih morajo kljub pomanjkanju Casa pregledati.
Dejstvo je, da se kljub moznostim, ki jih danes daje informacijska in komunikacijska
tehnologija, informacije prenaSajo prepocCasi in da zaposlenim ni zagotovljen
enostaven dostop do informacijskih virov.

Zaposleni v HSE so opremljeni s sodobnimi delovnimi postajami s programi za
avtomatizacijo pisarniSkega poslovanja. Vzpostavljena je tudi komunikacijska mreza
in povezava z Sirokim omrezjem. Nekaj poslovnih funkcij je Ze podprto z ustreznimi
informacijskimi sistemi, nekaj jih je v fazi implementacije, ostale informacijske
posodobitve pa se nacrtujejo v prihodnosti.

5.3.1 Posnetek stanja strojne opreme

Pri pregledu strojne opreme ugotavljamo, da HSE razpolaga z naslednjo strezniSko
strojno opremo: domenski strezniki, spletni streznik, aplikacijski in podatkovni
streznik, komunikacijski streznik, dokumentni streznik in streznik za centralno
arhiviranje podatkov.

Vsako delovno mesto je opremljeno z osebnim racunalnikom, nekateri delavci pa
uporabljajo tudi prenosne racunalnike. Za hiter pregled elektronske poste, koledarja
ali opomnika imajo tisti delavci, ki v veliki meri opravljajo svoje delo izven svojih
poslovnih prostorov, dlancnike ali Zepne raCunalnike. Nekaj delovnih mest je
opremljeno tudi s tiskalniki, vendar se v vecji meri posluzujejo veliko bolj zmogljivih
skupnih barvnih ali ¢&rno-belih tiskalnikov na posameznih lokacijah. Za prenos
dokumentov iz papirne oblike v elektronsko se uporabljajo skenerji.

5.3.2 Posnetek stanja programske opreme

Aplikativna programska oprema  omogoc€a informacijsko podporo poslovanja v
HSE. Na zacetku so bile nabavljene ze izdelane aplikativne reSitve in implementirane
z manjsSimi prilagoditvami za podporo osnovnim funkcijam poslovanja, kasneje pa se
je izdelala dodatna programska oprema glede na specificne potrebe narocCnika. V
nadaljevanju so na kratko opisani posamezni informacijski sistemi (IS) oziroma
uporabniske aplikacije.

Poslovni IS podpira naslednje poslovne funkcije in procese:

1. Finance in racunovodstvo (finanéno knjigovodstvo, obrac¢un DDV, saldakonti,
glavna knjiga, obra¢un uvoza in izvoza, blagajna itd.);
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2. Komerciala in maloprodaja (nabava, prodaja, fakturiranje itd);

3. Investicije in pogodbe (viri financiranja, planirana in dejanska dinamika placil,
pogodbe, narocilnice itd.)

4. Kadri in place (kadrovska evidenca, plaCe, jubilejne nagrade, odpravnine,
pogodbe o delu, avtorski honorariji);

5. Osnovna sredstva (nabava, odpisi ali prodaja osnovnih sredstev, izracun
amortizacije in revalorizacije, nadvrednotenje ali razvrednotenje, inventure itd.).

Poslovni informacijski sistem deluje kot integrirana celota zgoraj opisanih
podsistemov na vseh dislociranih enotah HSE. Krmiljenje sistema poteka s pomocjo
parametrizacije in oblikovanja lastnih Sifrantov. Uporabniski vmesnik za povezavo z
drugimi sistemi za avtomatizacijo pisarniSkega poslovanja (Office) omogoca
neposreden izvoz in nadaljnjo obdelavo podatkov v drugih raCunalniskih programih.
Prav tako se kljuéni podatki o poslovanju samodejno prenasSajo v upravljalski
informacijski sistem (UPIS).

IS za trzenje je specificen programski izdelek za podporo trgovanju z elektri¢no
energijo, ki je primarna funkcijska dejavnost HSE. Podpira vse aktivnhosti na podrocju
trgovanja: od priprave in simuliranja dolocenih poslov, do sklenitve posla in
kasnejSega obraCunavanja realiziranih prodanih ali kupljenih proizvodov (Front
Office, Middle Office, Back Office). Pomembna je podpora tako pri trgovanju na
borzah elektricne energije kot pri sklepanju srednjero¢nih in dolgoro¢nih poslov ter
upravljanju s tveganiji in portfelji. Ze v naprej je pripravljeno veliko standardnih porogil
za spremljanje poslov v sektorju trzenja in za potrebe analitikov, mnogo pa jih je
mozno oblikovati glede na Zeljo uporabnika in njegovih kriterijev. Sistem se povezuje
tudi z drugimi programskimi orodiji, kot so:
« MS Office (priprava podlage za pogodbo v urejevalniku besedila in avtomatski
prenos kljuénih podatkov o sklenjenem poslu).
e Poslovni IS (prenos podatkov o sklenjenih poslih za potrebe obracuna — Back
Office)
e IS za meritve (povezava sistemov v smislu planiranega nakupa/prodaje
elektricne energije in dejansko dobavo/odjemom).
e UPIS (prikaz razli¢nih porocil o dnevnem, tedenskem, meseCnem trgovanju,
letna bilanca po partnerjih, kreditna tveganja, itd).

IS za meritve je namenjen avtomatskemu zbiranju podatkov o proizvodnji elektri¢ne
energije pri posameznem proizvajalcu in o odjemu elektricne energije pri posameznih
kupcih. Zajem merilnih podatkov poteka preko komunikacijskega streznika, ki je
sinhroniziran preko GPS naprave. Za komunikacijo do registratorjev znotraj HSE se
uporabljajo povezave preko lokalne raCunalniSke mreze, za ostale, ki te moznosti
nimajo, pa se uporabljagjo komunikacijske poti preko PSTN, ISDN ali GSM
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telefonskega omrezja. Podatki sluzijo za obracun elektricne energije, zato jih je
potrebno primerno obdelati. Obdelava merilnih podatkov temelji na podatkovni
segmentaciji merilninh mest in uporabnikov sistema. To pomeni, da merilna mesta
grupiramo v skupine, ki pripadajo doloCenim strankam, in izvajamo standardne
matematicne ter logicne operacije nad podatki in s tem zagotovimo izhodne podatke
za obracun elektricne energije. Hkrati daje sistem tudi vhodne podatke za UPIS.

UPIS (upravljavski informacijski sistem) je informacijski sistem, ki je bil izdelan po
prototipni metodi za potrebe HSE. Zdruzuje podatke ostalih informacijskih sistemov in
omogoc¢a enostaven dostop do informacij za spremljanje operativnih rezultatov in
splosnih pogojev poslovanja v HSE (Slika 10). S podporo vodstva se zavzemamo za
veCjo izkoris¢enost sodobne informacijske in komunikacijske tehnologije v
odlocitvenem procesu pri nacrtovanju in spremljanju izvajanja nalog. Celoten sistem
je namenjen upravi, posamezni segmenti (moduli) pa tudi nizjim nivojem zaposlenih v
HSE. Do dolo¢enih informacij imajo dostop tudi posamezni pooblas€enci iz druzb
skupine HSE.

UPIS temelji na sodobni raCunalniski in komunikacijski tehnologiji, metodologijah in
standardih, ki se trenutno pojavljajo na trziS€u. Uporabljena je 3-nivojska arhitektura
(podatkovni streznik, aplikacijski streznik, tanki odjemalec). Ker je UPIS zgrajen v
obliki spletne aplikacije, potrebujemo za njegovo uporabo samo spletni brskalnik (npr.
Microsoft Internet Explorer, Netscape itd.). Poleg tega je mozna njegova uporaba na
vseh lokacijah HSE. 1zmenjava podatkov znotraj sistema UPIS poteka po standardu
XML, z njim pa se tudi zelo enostavno in hitro povezuje z drugimi informacijskimi

sistemi ali z zunanjimi viri podatkov.
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Slika 10: Shematski prikaz vsebine upraviljalskega i  nformacijskega sistema
HSE

upravljalski informacijski sistem HSE
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Izgradnja UPIS-a je potekala v veC fazah. V zacetku je sistem nadomescal IS za
meritve ter delno tudi IS za trzenje, po implementaciji omenjenih informacijskih
sistemov pa je njegova vloga v zdruzevanju informacij iz razlicnih sistemov, ki se
neposredno generirajo iz teko€ih podatkov. S tem so informacije azurne, oblikovane
pa v ustrezni obliki (tabelaricno, graficno, poudarek na odstopanjih od normalnega
stanja itd.). Uporaba takSnega sistema je preprosta. Trenutno vsebuje informacije s
podrocja trgovanja elektriCne energije, proizvodnje elektricne energije, stanje zalog
energetskih surovin, pomembnih ekoloskih podatkov, finan¢nega poslovanja
(bilance, spremljanje stroSkov, stanje sredstev itd.), investicijskih vlaganjih ter
podatke o kadrih. Potrebe po informacijah narekujejo izdelavo novih modulov, pri
cemer se uposSteva osnovno izhodis€e, da se podatki v vecini primerov zajemajo
avtomatsko iz ostalih »operativnih« informacijskih sistemov. Nadaljnji razvoj s
postopnim dodajanjem novih vsebin lahko poveCa pozitivne ucCinke dosedanje
uporabe. Sistem je potrebno prilagajati spremembam v organizaciji, okolju in
tehnologiji, saj izkusnje kazejo, da je uspesnost vrhnjega menedzmenta v povezavi z
razvitostjo informacijskega sistema, ki ga uporablja.
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Informacijski sistem vzdrzevanja v skupini HSE je eden od pomembnejSih
projektov na podroc¢ju informatike. Namenjen je enotni informacijski podpori
vzdrzevanju naprav v skupini HSE, katerega cilji so predvsem (Razvojni nacrt
skupine HSE 2004-2013, 2004):

* izboljSati izkoriS€enost opreme;

« doseci vecje sinergijske (kadrovske, finan¢ne, materialne) ucinke;

e zmanjSati stroSke vzdrzevanja;

* povecati zanesljivost storitev.

Z informacijskim sistemom vzdrZevanja bi druzbe skupine HSE informacijsko podprle
naslednja podrocja:

* evidenco in spremljanje naprav in postrojev po lokacijah;

» upravljanje in vodenje vzdrzevalnih posegov z delovho dokumentacijo;

e evidenco kadrovskih virov za podrocje vzdrzevanja,

* nabavno in skladiS¢no poslovanje rezervnih delov in materialov;

e upravljanje, integracijo in analizo informacij.

Projekt je tudi v Razvojnem nacrtu skupine HSE 2004-2013 predviden kot ena od
prioritet, saj je strateSkega pomena za doseganje dolgorocne uspesnosti skupine
HSE.

V fazi uvajanja je tudi Dokumentacijski IS , ki bo zagotovil enoli¢nost vsakega
dokumenta v enotnem elektronskem arhivu dokumentov, do katerega bodo imeli
dostop avtorizirani uporabniki iz katerekoli poslovne enote HSE. Cilj projekta uvedbe
sistema za elektronsko upravljanje dokumentov v HSE je pokrivanje vseh
funkcionalnosti upravljanja dokumentov z osnovnimi sklopi:

e zajem in izdelava dokumentov;

« sledenje in obdelava dokumentov;

» shranjevanje in arhiviranje dokumentov.

Uporabniku sistema za elektronsko upravljanje dokumentov bo zagotovljen dostop
preko Internet/Intranet omrezja do aplikativnega streznika v omrezju HSE.
UporabniSka avtentifikacija se bo izvajala iz notranjega ali zunanjega omrezja s
spletnim potrdilom SIGEN-CA. Z njim se bo izvajal tudi elektronski podpis v skladu z
zakonom o elektronskem poslovanju in elektronskim podpisom. Sistem bo povezan
tudi z drugimi informacijskimi sistemi. Interakcije bodo potekale obojestransko:
pridobivanje podatkov in dokumentov iz drugih sistemov in prenos podatkov na
elektronskih obrazcih dokumentacijskega informacijskega sistema v druge sisteme.
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Slika 11: Shematski prikaz sistema za elektronsko u  pravljanje dokumentov
[ Sporodilni sistem (Messaging) ]

- E-mail
- Spletni portali (intranet, ekstranet, internet)

Dokumentni sistem
(DMS)

- kreiranje in urejanje dok.
- sestavljanje dokumentov
- vhodno/izhodna kontrola

- nadzor nad verzijami
e \® - objava dokumentov

Dokumenti v el. obliki . .
Delovni tokovi
(Workflow)
Elektronski zajem |
(Imaging) pvrgvg.fa
- usmeritve

- skeniranje I
- klasifikacija
- indeksacija
- verifikacija

Arhivski sistem
(Archiving)

Papirni dokumenti
in faksi - hierarhi¢na hramba
- kontrola Zivljenjskega cikla
- varnost in zanesljivost

Uporaba elektronskega nacina upravljanja z dokumenti bo zahtevala organizacijske
spremembe, predvsem pa spremenjen nacin dela, zato bo uvajanje sistema za
elektronsko upravljanje dokumentov postopno. Definirana so bila najbolj kriti¢na
podrocja in hkrati predvidena vsa podroc¢ja uvajanja sistema (Slika 11):

e zajem in distribucija vhodne poste (e-vlozisce);

» spremljanje poslovnih procesov (likvidacija raCunov, nabavni postopek, dnevno
trgovanje z elektricno energijo itd.);

» obvladovanje dokumentacije sistemov kakovosti ISO 9001/2000, ISO 14001 in
OHSAS 18001 (uporaba elektronskih obrazcev, izdelava in shranjevanje
zapisov, objavljanje dokumentacije itd.);

« Intranetni portal (obveS¢anje zaposlenih v HSE);

e arhiviranje izhodne poste;

e drugo.

Druzba HSE se zaveda, da bo uvajanje sistema zahtevalo veliko angaZziranost tako
izvajalcev kot zaposlenih v HSE. Pri posnetku obstojeCega stanja so bili podani
predlogi izboljSav in ugotovljena koristnost uvedbe sistema za elektronsko upravljanje
dokumentov. Uporabniki sistema vidijo prednosti v urejenosti dokumentov (celotna
dokumentacija zbrana na enem mestu, prepreCevanje podvajanja dokumentov,
odprava kopiranja dokumentov in fizi€ni prenos na drugo lokacijo, varen arhiv itd.) in
dostopnosti do njih. Zlasti pa se skoraj v vecini sistemskih postopkov pojavija tudi
potreba po uvedbi elektronskih obrazcev, katerih podatki so zapisani v bazi
podatkov, kar omogoc¢a obdelavo podatkov in izdelavo raznih statistik ter analiz.
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5.3.3 Varnostna politika

ZavedajoC se strateSkega pomena podatkov in informacij posvea skupina HSE
posebno pozornost njihovemu varovanju.

Zascita sistema pred vdori in zlonamerno programsko opremo je izvedena s pomocjo
ustreznih programskih produktov, ki s pomocjo protivirusnega vti¢nika nadzirajo
pretok elektronske poSte in podatkov z Interneta ali omrezja HSE. Prav tako so tudi
vse delovne postaje varovane s protivirusnim sistemom, ki se centralno posodabilja.

Sprejeti so tudi ustrezni interni pravilniki, namenjeni varovanju poslovnih skrivnosti.
Hkrati je bilo z ustreznim komuniciranjem zagotovljeno, da se vsak zaposleni zaveda
svoje odgovornosti pri varovanju podatkov, kar je vsaj tako pomembno kot varovanje
z ustrezno programsko opremo.

5.3.4 Vzdrzevanje informacijskih sistemov

Kljub temu, da se je ves Cas izgradnje informacijskega sistema HSE stremelo k temu,
da bi bila vsa aktivha oprema instalirana na ¢im manj lokacijah in administrirana s
pomocjo oddaljenih dostopov z enega samega mesta, to iz tehni¢nih razlogov ni bilo
mozno povsem realizirati. Vzdrzevati opremo na lokacijah od Nove Gorice, Ljubljane
in Velenja pa do Maribora je logisticno zelo zahteven podvig, Se posebej, Ce
zahtevajo uporabniki kratke odzivne Case.

ZavedajoC se tega problema je bila ze pri sami nabavi strojne opreme izbrana tista, ki
je bila v.danem momentu po tehni¢nih karakteristikah med najbolj zanesljivimi.

V ta namen je bil zgrajen tudi lasten informacijski sistem vzdrzevanja, ki na enem
mestu zdruzuje vse potrebne informacije o stanju IS in na osnovi katerega se lahko
ucinkovito koordinirajo vse potrebne vzdrzevalne aktivnosti.

5.3.5 SWOT analiza informacijskih sistemov v HSE

Prednosti informacijskih sistemov v HSE so sledece:
* boljsa informacijska podpora specifiénih funkcij poslovanja;
» avtomatizacija doloCenih procesov;
* dodatne programske reSitve omogocajo izmenjavo podatkov med posameznimi
informacijskimi sistemi;
« vecina informacij, ki jih informacijski sistemi nudijo, je od koderkoli in vedno
dosegljiva (preko interneta);
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vsi informacijski sistemi temeljijo na sodobni informacijski tehnologiji, kar
omogoca nadgradnjo.

Kot slabost informacijskih sistemov HSE bi lahko opredelil sledece:

informacijski sistemi so od razli€nih proizvajalcev in v osnovi niso povezani;
projektna organizacija sluzbe informatike v HSE nima skrbnika celotnega
sistema s staliS€a vsebine informacijskih sistemov;

odgovorni za posamezne informacijske sisteme v HSE skrbijo za razvoj »svojih«
sistemov, veliko manj pa imajo interes povezovanja z drugimi;

ni strateSkega informacijskega sistema.

Kot priloznosti se kazejo:

podatkovne baze imajo veliko zmogljivost (velike koli¢ine podatkov, hiter dostop,
varnost shranjenih podatkov itd.), kar omogoca zbiranje podatkov tudi od ostalih
druzb skupine HSE;

zgrajena komunikacijska infrastruktura omogocCa direktno povezovanje z
druzbami ter ostalimi kupci in dobavitelji;

v skupini HSE razpolagamo z znanjem in izkuSnjami, ki omogocajo vzpostavitev
ucinkovitega in uspesSnega strateSkega informacijskega sistema.

Kot potencialne nevarnosti pa bi lahko opredelil:

5.4

vse vecja odvisnost uspesSnosti poslovanja od stabilnega delovanja
informacijskih sistemov in povezave s poslovnim okoljem (izpad lahko povzroci
izgubo prihodkov);

kot novoustanovljena druzba mora HSE pospeSeno vlagati v razvoj in stalno
izboljSevanje informacijskih sistemov, saj je le tako lahko v koraku (ali pred)
konkurenco.

OPREDELITEV ZAHTEV POSLOVODSTVA HSE PO INFORMAC IJAH O
USPESNOSTI POSLOVANJA

Poslovodstvo HSE se zaveda, da mora v okviru svojega delovanja uskladiti razli¢ne
interese: nacionalne (varna in zanesljiva oskrba Slovenije z elektricno energijo, nizka
stopnja inflacije, zaposlenost, spodbujanje domace industrije) na eni in podjetniSke
(kupci: konkurencnost; zaposleni: pravice in naloge; lastniki: donos na kapital) na
drugi strani. To je zahtevna naloga, a dosedanji rezultati kazejo, da ji je skupina HSE
kos. Oskrba Slovenije z elektricno energijo je namre€ tudi po zaslugi HSE varna in
zanesljiva, hkrati pa lastnikom ustvarja ustrezen donos.
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Konkurencnost in avtomatizacija tehnologije predstavljata za skupino HSE nove
izzive, ki se kazejo predvsem v potrebi po znizevanju strosSkov ter prezaposlovanju
zaposlenih iz osnovne dejavnosti v ostale trzne programe.

Da se podrocju znizevanja stroskov v skupini HSE posveca posebno pozornost, ze
dokazujejo podatki v bilancah skupine HSE. Trend naraS€anja stroskov v preteklih
letih je bil ob ustrezno postavljeni poslovni politiki vseh druzb skupine HSE
zaustavljen, nacrti za naprej pa predvidevajo nadaljnje realno znizevanje stroskov v
druzbah skupine HSE.

Ena od prioritet HSE ostaja varna in zanesljiva oskrba Slovenije z elektricno energijo,
zato je potrebno kljub potrebi po znizevanju stroskov skrbno paziti na to, da so
izvedena vsa potrebna vzdrzevalna dela in potrebna nova vlaganja ob hkratnem
zagotavljanju varnosti in zdravja pri delu. Tudi na podro€ju strategije in organizacije
vzdrzevanja se kazejo sinergijski ucinki, vendar so zaradi specificne organiziranosti
skupine koraki na tem podrocju postopni.

Za povecanje konkurencnosti je v skupini HSE potrebno povecati tudi produktivnost.
Poleg restriktivne politike zaposlovanja, ki se odraza v zmanjSevanju Stevila
zaposlenih v skupini HSE, je strateski cilj skupine tudi znizanje Stevila zaposlenih na
podrocju proizvodnje elektri€ne energije ob hkratnem ustvarjanju novih delovnih mest
na komplementarnih storitvenih podrocjih energetskih in okoljskih dejavnosti, saj
skupina razpolaga s Siroko paleto znanja, ki ga lahko ponudi trgu. V vseh druzbah
skupine HSE se zavedajo sprememb, ki jih prinasa odprt trg z elektricno energijo,
zato intenzivno iS€ejo moznosti dodatnega ustvarjanja prihodkov. Zaceli so na trgu
znotraj druzb skupine, nadaljujejo pa tako zunaj skupine kot tudi izven meja
Slovenije. Poslovni rezultati ze kazejo prve ucinke, saj se prihodki iz teh dejavnosti
vsako leto povecujejo. Dolgorocni cilj je, da se delez teh prihodkov vsako leto
povecuje.

Skupina HSE se zaveda Stevilnih tveganj, ki se pojavljajo pri njenem poslovanju, kar
dokazujejo izvedene aktivnosti na podrocCju obvladovanja tveganj. Zastavljeni
program skupini omogo€a uspeSno obvladovanje tveganj in kakovosti v vseh
druzbah, kar se odraza v uspesnosti in konkurenénosti poslovanja.

Poleg tega je ena od kljuénih nalog pri izvedbi zastavljenih projektov tudi zagotovitev
ustreznih finan¢nih virov. Skupina HSE skrbno preucuje razlicne moznosti in z
izbiranjem najugodnejSih virov skrbi, da tudi s tem znizuje vrednost potrebnih vlagan;
Vv projekte oz. stroSke financiranja.
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Zagotavljanje informacij, ki omogocajo spremljanje uspesSnosti na vseh naStetih
podrocjih, lahko opredelim kot kljuéno nalogo strateSkega informacijskega sistema
HSE.

5.4.1 Opredelitev strateSke poslovne enote

Ker ve€ kot 99 odstotkov prihodkov od prodaje HSE ustvari z elektricno energijo, sem
priSel do zaklju€ka, da je smiselno oblikovati uravnotezeni sistem kazalnikov kar na
ravni obvladujoCe druzbe.

Glede na to, da se vecina druzb v skupini ukvarja z isto dejavnostjo, oskrbo z
elektricno energijo, predstavljajo predlagani kazalniki tudi osnovo za nadaljnje
vpeljevanje metode v odvisne druzbe. Kazalniki na nivoju obvladujoCe druzbe bi
predstavljali skupni okvir oz. temelj ne samo za sisteme funkcijskih enot znotraj
druzbe, temvec za vse druzbe v skupini.

Vodilni delavci v funkcijskih enotah in v odvisnih druzbah bi oblikovali svoje lastne
sisteme kazalnikov, ki bi morali biti skladni s poslanstvom in strategijo obvladujoce
druzbe in bi jo pomagali udejanjati. Na ta nacin bi se sistem obvladujoCe druzbe
stopnjeval navzdol do nizjih ravni odlo¢anja in tako omogocil vsem ravnem odlo¢anja
delovanje v skladu s cilji obvladujoCe druzbe. Tezavo pri tem v dani situaciji
predstavlja predvsem dejstvo, da so odvisne druzbe pravno samostojne in imajo v
svoji lastniski strukturi tudi manjSinske lastnike, zaradi ¢esar so z Zakonom o
gospodarskih druzbah zavezane iskati optimum na nivoju svoje druzbe, kar ne
predstavlja vedno tudi optimuma na nivoju skupine. Ker pa se poslovodstvo HSE in
druzbeniki oz. delniarji v odvisnih druzbah zavedajo potrebnosti ustrezne ureditve
medsebojnih odnosov, bodo v prihodnosti izpolnjeni pogoji, da bi se v primeru
vpeljave uravnoteZenega sistema kazalnikov v obvladujo¢o druzbo enoten sistem
vpeljal tudi v odvisne druzbe. Na ta nacin bi bili njihovi sistemi skladni s poslanstvom
in strategijo obvladujoCe druzbe in bi jo pomagali udejanjati.

5.4.2 Opredelitev primernih kazalnikov

Sama strategija ima navadno nekaj osnovnih idej oziroma glavnih strateskih tem, kjer
vsaka izmed njih pokriva oziroma vkljuCuje nekaj strateskih ciljev. Kazalnike ponavadi
izbiramo tako, da za vsak cilj izberemo enega ali ve€ kazalnikov, vendar moramo pri
tem paziti, da ne vklju¢imo prevec kazalnikov (ne ve€ kot 20-25 za vse Stiri vidike),
sicer se izgubi pregled nad uspesnostjo poslovanja. Problem pri kazalnikih nastane,
ker za doloCene kazalnike druzba niti ne zbira podatkov, problem pa je tudi v izbiri
kazalnika, ki bi v celoti pokrival strateski cilj.
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Za posamezne kazalnike je potrebno dolociti tudi mejne vrednosti, kar omogoca
merjenje uresnicevanja zastavljenih ciljev in na podlagi tega tudi ukrepanje v primeru
odmikov. Druzba mora imeti razvit nadzorni sistem, kar pomeni, da se kazalniki
periodicno spreminjajo glede na spremembe v okolju in ugotovitve, do katerih pridejo
zaposleni v druzbi.

Na osnovi tega in na osnovi ugotovitev prejsSnjih poglavij sem pristopil k opredelitvi
ustreznih kazalnikov za druzbo HSE.

5.4.2.1 Vizualizacija strategije

StrateSki diagram uravnoteZenega sistema kazalnikov prikazuje hipoteze strategije.
Pri tem je vsak kazalnik z vzro¢no-posledi¢nimi razmerji vpet v verigo, ki povezuje
zazelene rezultate strategije z gibali, ki bodo vodila do teh rezultatov (Kaplan, Norton,
2001, str. 82).

Skladno s predstavljeno metodo izdelave uravnoteZzenega sistema kazalnikov sem
po opravljenih razgovorih s poslovodstvom ter ostalimi vodilnimi delavci druzbe HSE
izdelal strateSki diagram uravnoteZzenega sistema kazalnikov druzbe HSE z
opredeljenimi vzro€no-posledi¢nimi razmerji (Slika 12).
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Slika 12: StratesSki diagram uravnotzenega sistema k  azalnikov HSE

RAST PRODUKTIVNOST

‘(Dobiékonosna ] P
'L rast J‘

Financ¢ni vidik

Znizevanje Izboljganje
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prihodkov proizvodnje EE
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Pos'°vanje s strankami strank novih strank stranke
A A A
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Notranji procesi
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Sirjenje Zanesljiva Varna Avtomatizacija Pnl'zrulgot'iljlvost Uc":i OY'to
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zaposleni zaposleni zaposlenih proizvodnjo EE

Kot je razvidno iz strateSkega diagrama, je genericna strategija HSE z optimalno
strukturo lastnih proizvodnih zmogljivosti za proizvodnjo elektricne energije
zagotavljati kupcem zanesljivo dobavo elektricne energije po konkurencnih cenah.
UspesSnost te strategije se zacne graditi v vidiku uc€enja in rasti, kjer se z vlaganjem v
zadovoljne, motivirane, izobrazene in kompetentne kadre in v infrastrukturo skrbi za
to, da vsi zaposleni stremijo k temu, da se zagotovijo oshovni pogoji za doseganje
klju€nih strateskih ciljev druzbe.
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V okviru vidika notranjih procesov se zagotavlja varno in zanesljivo proizvodnjo
elektricne energije v druzbah skupine HSE, ki je osnova za ustrezno oskrbo Slovenije
z elektricno energijo. Pri tem usposobljeni kadri skrbijo za to, da se z ustreznim
nacrtovanjem in izvedbo vzdrzevanja objektov in novimi nalozbami doseze
nacrtovano varnost in zanesljivost ter avtomatizira proizvodnja, kar vodi k vecji
konkurenénosti proizvodnih enot.

In Ceprav je osnovna dejavnost HSE tesno vpeta v elektricno energijo, nacrti
vklju€ujejo SirSi pogled na energetske izzive. Poleg trgovanja z elektricno energijo
bomo razsirili svoje delovanje tudi na druge trzne segmente, kjer lahko dosezemo
pozitiven ucinek na poslovni rezultat. Pri tem se bomo osredotocili na dejavnosti, ki
SO povezane s trgom elektriche energije in energetiko, da bi tako ¢im bolj izkoristili
sinergijske uc€inke ter znanje, ki ga imamo.

Z vsem naStetim ter doseganjem vecje prilagodljivosti stroSkov nihanjem v
proizvodnji elektricne energije (zaradi spreminjajoce se hidrologije ter potreb kupcev)
in ucinkovitim vodenjem proizvodnje skrbimo hkrati Se za znizevanje stroskov
poslovanja ter s tem povecujemo naso konkurenénost.

V okviru vidika poslovanja s strankami sta kljucna zadovoljstvo in s tem ohranjanje
obstojecih strank ter pridobivanje novih. Za pridobivanje novih strank je kljuénega
pomena Sirjenje dejavnosti. Pri tem gre na eni strani za geografsko rast s Sirjenjem
na nove trge, na drugi pa za pridobivanje novih kupcev na obstojecih trgih, za kar je
predpogoj vecanje trgovanih koli€in, ki jih zagotavljamo tako iz lastnih (druzbe v
skupini HSE) kot tudi tujih virov (ostali ponudniki elektricne energije tako na
domacem kot tujih trgih). Pomemben vidik Sirjenja dejavnosti predstavlja tudi
izpopolnjevanje naSe ponudbe (komplementarne storitve).

UspesSno poslovanje s strankami vodi k rasti prihodkov od prodaje, ki z isto€asnim
znizevanjem stroSkov na dejavnosti proizvodnje elektricne energije (trgovanje z
elektricno energijo kot druga dejavnost je v fazi rasti, zato tam strategija znizevanja
stroskov ni ustrezna) in boljSanjem izkoristka sredstev vodijo k cilju, opredeljenem v
financ¢nem vidiku, to je ustreznem donosu lastniku.

5.4.2.2 Opredelitev strateskih kazalnikov

Po opredelitvi strateSkega diagrama uravnoteZenega sistema kazalnikov za HSE
sem pristopil k oblikovanju uravnotezenega sistema kazalnikov. Opredelil sem jih
tako, da je bil za vsak strateski cilj dolo¢en vsaj en kazalnik. Pri tem sem bil Se
posebej pozoren na to, da mora sistem kazalnikov ne le izvirati iz strategije, temvec
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jo mora tudi izrazati. Opazovalci morajo biti namre¢ sposobni iz sistema kazalnikov
razbrati strategijo, ki tvori cilje in kazalnike sistema (Kaplan, Norton, 2000, str. 158).

Opredelitev nabora moznih in izbor ustreznih kazalnikov sem izvedel po vec
zaporednih razgovorih z vodilnimi zaposlenimi. Z njimi sem zelel doseci ¢im boljSo
usklajenost med vsemi Stirimi vidiki, finanénimi in nefinanénimi kazalniki ter
vnaprejsnjimi kazalniki in kazalniki z zamikom.

Pri tem sem za vsak kazalnik, ki sem ga uvrstil v uravnotezen sistem kazalnikov
uspesnosti, pripravil sistemati¢en opis, kot je to prikazano v tabeli 5 na primeru

kazalnika avtomatizacije poslovanja.

Tabela 5: Opis kazalnika na primeru avtomatizacije poslovanja

Vidik Notranji poslovni procesi

Kazalnik Avtomatizacija poslovanja

Izracun Stevilo vseh zaposlenih/instalirana mo¢& objekta
Enota St. zaposlenih/MW

Pogostost merjenja Kvartalno

Odgovorna oseba Direktorji druzb za proizvodnjo elektriCne energije

V tabeli 6 je prikazan predlog kazalnikov, ki bi tvorili uravnotezeni sistem kazalnikov
druzbe HSE. Za vsak vidik so najprej prikazani kljuéni strateski cilji druzbe, nato pa
Se predlagani kazalniki. Pri tem moram izpostaviti, da je kljuni problem pri izboru
ustreznega kazalnika predstavljalo dejstvo, da mora obstajati nedvoumna povezava
med odgovorno osebo in vrednostjo kazalnika. Za posamezen vidik obstaja namrec¢
cela vrsta kazalnikov, na katerih vrednost vplivajo eksogeni dejavniki, zaradi ¢esar
kazalnik ni primeren. Tako sem na primer v postopku izbora kazalnikov zanesljivosti
proizvodnje izlo€il kazalnik »doseganje nacrta proizvodnje«, saj na njegovo vrednost
kljuéno vpliva hidrologija. To pomeni, da samo na osnovi tega kazalnika ne moremo
meriti uspesnosti dolo¢ene odgovorne osebe, saj je odstopanje lahko posledica
dejavnika, na katerega ta oseba nima vpliva.
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Tabela 6: Uravnotezeni sistem kazalnikov druzbe HSE

|  |STRATEGIJA 0z. STRATESKI CILJ |KAZALNIK
FINANCNI VIDIK
1. | ustrezen donos lastniku koeficient Ciste dobi¢konosnosti kapitala
vecanje vrednosti dolgoro¢nih finan¢nih
2. | uspesno poslovanje héerinskih druzb [ nalozb
vecanje zmanjSevanje stroSkov skupine na
3. | konkurenénosti/produktivnosti osnovni dejavnosti (stroski/lkwh)
hitri koeficient (likvidna
4. | optimalna likvidnost sredstva/kratkoro&ne obveznosti)
negativni u€inek na poslovni izid v
5. | omejena izpostavljenost tveganju primeru spremembe cene el. energije
VIDIK POSLOVANJA S STRANKAMI
1. [trzni delez trzni delez na posameznih trgih
2. | ohranjanje strank delez v strukturi virov glavnih kupcev
odstotek prihodkov od prodaje od novih
3. | pridobivanje novih strank strank
4.|zadovoljne stranke raziskava zadovoljstva strank
VIDIK NOTRANJIH POSLOVNIH PROCESOV
Sirjenje dejavnosti za izboljSanje delez prihodkov od novih storitev v vseh
1. [ poslovnih rezultatov prihodkih
2. |rast stopnja rasti prodaje po posameznih trgih
3. | uspesSno vodenje proizvodnje stroski odstopan]
4. | zanesljiva proizvodnja dejanska delovna razpoloZljivost
5. |avtomatizacija poslovanja Stevilo zaposlenih/MW
6. | varna proizvodnja Stevilo nesrec€ pri delu
vecja prilagodljivost nihanjem v delez variabilnih stroskov v vseh stroskih
7. | proizvodnji el.energije skupine
VIDIK UCENJA IN RASTI
1. [zadovoljni in motivirani zaposleni anketa zadovoljstva zaposlenih
odstotek zamenjav na klju¢nih delovnih
2. | ohranjanje klju¢nih zaposlenih mestih
3. |izobrazeni in kompetentni zaposleni | Stevilo usposabljanj/zaposlenega
delez procesov, za katere so v realnem
4. | pokritost s strateSkimi informacijami | Casu na voljo povratne informacije
5. |izboljSave Stevilo pobud/zaposlenega
6. | produktivnost zaposlenih dodana vrednost na zaposlenega
7. | ustrezna infrastruktura realizacija naCrta vzdrzevanja in nalozb

V nadaljevanju bom na kratko predstav
uravnotezenega sistema kazalnikov druzbe

il predlagane kazalnike vsakega vidika
HSE.
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5.4.2.2.1 Finan éni vidik

Kljub temu, da se veliko druzb odlo¢i za uporabo kazalnika ekonomske dodane
vrednosti (po kraticah originalnega naziva "Economic Value Added" v praksi pogosto
imenovana EVA), sem po preucitvi nacina izraCuna kazalnika priSel do zaklju¢ka, da
le-ta za druzbo HSE zaenkrat ni ustrezen.

Za izraCun ekonomske dodane vrednosti se namre¢ uporablja naslednja enacba
(Young, O 'Byrne, 2000, str. 46):

EVA = (ROIC - WACC)* IC

Pri izraCunu vrednosti kazalnika najprej ugotovimo donosnost investiranega kapitala
(angl. "Return on Invested Capital" ali ROIC). To storimo tako, da Cisti poslovni
dobi¢ek delimo z vrednostjo poslovno investiranega kapitala. Od izraunane
vrednosti donosnosti investiranega kapitala potem odStejemo tehtano povprecno
ceno kapitala (WACC), ki izraza priCakovane donose investitorjev. Ekonomsko
dodano vrednost dobimo tako, da razliko pomnozimo z zneskom poslovno
investiranega kapitala (angl. "Invested Capital" ali IC). Le v primeru pozitivnega
rezultata je druzba ustvarilo vrednost za lastnike.

Kljuéni razlog, zakaj se nisem odlocil za uporabo tega kazalnika v HSE, je v tem, da
zaenkrat Se ni smiselna. Za izraun stroSkov posameznih vrst kapitala (dolZzniskega,
navadnega lastniSkega, prednostnega lastniSkega) sicer obstaja vel teoreticnih
modelov, ki pa so za HSE, tako kot za vecino slovenskega gospodarstva,
neuporabni, saj ni na voljo potrebnih podatkov. Veliko slovenskih druzb namrec
posluje v razmerah nerazvitega trga kapitala, zaradi ¢esar je nemogoce natanéno
dolociti priCakovano stopnjo donosa oziroma stroSek lastniSkega kapitala druzbe.
HSE namre¢ kljub temu, da v skladu z Energetskim zakonom ukvarja s trzno
dejavnostjo, pri svojem poslovanju zasleduje nekatere narodnogospodarske cilje, kot
izhajajo iz resolucije o Nacionalnem energetskem programu, zaradi ¢esar donosnost
poslovanja ni Kkljuéni cilj lastnika. Zaradi tega ni mogoCe natan¢no dolociti
pricakovane donosnosti lastniSkega kapitala, kar posledi¢no vpliva na vprasljivo
izrazno moc€ kazalnika v primeru HSE.

Hkrati je kazalnik vpraSljiv Se z enega vidika. Obstaja nevarnost, da bi vodstvo
druzbe izvajalo poslovne aktivnosti, ki kratkoroéno sicer izboljSajo vrednost
ekonomske dodane vrednosti, so pa Skodljive za dolgoro¢no uspesnost druzbe. Tako
bi na primer zmanjSevanje poslovno investiranega kapitala namesto povecCevanja
donosov iz poslovanja vodilo k temu, da bi druzba opustila dejavnosti, nujne za
dolgoro¢no zanesljivo oskrbo Slovenije z elektricno energijo. Sploh ob uposStevanju
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dejstva, da so v energetiki ¢asi od zaCetka razmisljanja o nalozbi do novega objekta
precej dolgi (dolgotrajno vklju¢evanje objekta v prostor, obdobje gradnje itd.), kar
pomeni, da se zamujenih odloCitev ne da nadoknaditi. Vendar se da to pomanjkljivost
samega kazalnika odpraviti z uporabo uravnotezenega sistema kazalnikov, kjer se z
ostalimi kazalniki lahko spremlja ustreznost nalozbene politike.

Na osnovi zapisanega ter ob upoStevanju ostalih znacilnosti poslovanja skupine HSE
se mi s finan€nega vidika zdi smiselna uporaba naslednjih kazalnikov:

» koeficient ¢iste dobi €ékonosnosti kapitala , ki kaZze ustreznost donosa lastniku.
Kazalnik bi opredelil le kot vmesno reSitev, saj bi z dolgoro¢nega vidika morali
definirati pri¢akovano donosnost lastniSkega kapitala in posledi¢no vpeljati
kazalnik EVA,

e vecéanje vrednosti dolgoro ¢énih finan €nih nalozb, ki kaze na uspeSnost
poslovanja hcerinskih druzb. Prvotno sem hotel vpeljati kazalnik, vezan na
denarne tokove odvisnih druzb, vendar se je pokazalo, da zaradi specificnosti
poslovanja skupine HSE kazalnik ne bi bil primeren, saj nanj ne bi mogli vezati
odgovornosti dolo¢ene osebe;

e zmanjSevanje stroSkov skupine na osnovni dejavnosti (merjeno s
stroski/kwh), ki kaze na nizanje stroSkovne cene elektriCne energije in s tem na
vecanje konkurencnosti skupine HSE;

» hitri koeficient , ki kaZze na razpoloZzljivost zadostnih likvidnih sredstev za placilo
vseh obveznosti. Zaradi velikega prometa in obsega investicijske dejavnosti
(letha vrednost se meri v milijardah SIT) je nujno zagotavljanje optimalne
likvidnosti na nivoju celotne skupine, kar po eni strani pomeni, da morajo biti na
razpolago zadostna sredstva za placilo vseh obveznosti, po drugi strani pa
morajo biti oblikovane ustrezne likvidnostne rezerve, ki omogocajo nakup
nadomestne energije v primeru nepriCakovanega izpada proizvodnih enot
skupine HSE;

e negativni u €inek na poslovni izid v primeru spremembe cene el. energije je
pomemben pokazatelj z vidika tveganosti poslovanja. Nihanja cen na trgu z
elektricno energijo so precejSnja, zato je potrebno z ustreznim obvladovanjem
tveganj (spremljanje in analiziranje dogajanj na razli¢nih trgih, modeliranje trgov
z elektriéno energijo, ustrezne pogodbe o nakupu in dobavi elektricne energije,
sklepanje terminskih pogodb itd.) zagotoviti ¢im manjSi vpliv teh nihanj na
poslovni izid in s tem na uspesnost poslovanja.

5.4.2.2.2 Vidik poslovanja s strankami

Ker imamo v druzbi HSE jasen pogled na ciljne segmente strank, je bilo mogoce v
razgovoru z vodstvenimi delavci hitro definirati kazalnike, ki kazejo na uresnievanje
strategije rasti trgovanih kolicin:
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trzni delez na posameznih trgih  je osnovni pokazatelj naSe uspesSnosti v
primerjavi s konkurenénimi druzbami;

delez v strukturi virov elektri €éne energije glavnih kupcev sem izbral kot
kazalnik, ki nam pove, kako uspesni smo pri ohranjanju obstojecih kupcev;
odstotek prihodkov od prodaje od novih strank bi bilo smiselno uporabiti kot
kazalnik, kako uspesni smo pri pridobivanju novih strank;

raziskava zadovoljstva strank je nacin, kako bi prisli do ustreznih in celovitih
kazalnikov zadovoljstva strank.

5.4.2.2.3 Vidik notranjih procesov

Glede na jasno zastavljeno strategijo — ohranjanje in pridobivanje kupcev predvsem z
zanesljivo dobavo elektricne energije po konkurencnih cenah — je bila dolocCitev
primernih kazalnikov za vidik notranjih procesov relativno enostavna. Potrebno je bilo
izbrati tiste kazalnike, ki so pokazatelji varnosti in zanesljivosti proizvodnje ter
stroSkovne ucinkovitosti. Hkrati sem moral izbrati Se kazalnike, ki kazejo na to, da
bodo — €e bodo izpolnjeni — druzbi pomagali k Siritvi dejavnosti.

Glede na to menim, da je za HSE z vidika notranjih procesov smiselna uporaba
naslednjih kazalnikov:

dejanska delovna razpoloZljivost je najprimernejSi kazalnik zanesljivosti
proizvodnje elektricnhe energije. Prvi predlog za kazalnik je bil sicer »dejanska
proizvodnja«, vendar se je takoj pokazalo, da to ni ustrezen kazalnik vsaj iz
dveh vidikov: vpliv hidrologije na realizirano proizvodnjo v hidroelektrarnah ter
funkcija posameznega objekta v sistemu (Termoelektrarna Brestanica je npr.
namenjena v prvi vrsti zagotavljanju sistemskih storitev — kljub temu, da je v
dolo¢enem trenutku razpolozljiva, ni potrebe o0z. ni smiselno, da bi obratovala);
stroski odstopanj so dobro merilo tega, kako uspesno je vodenje proizvodnje.
Pri sami proizvodniji elektri¢ne energije se namre€ pojavljajo tveganja odstopan;
od nacrtovanih dobav:

o tveganja (ne)dobave elektriCne energije iz hidroelektrarn v odvisnosti od
hidroloSko meteoroloskih razmer;

o tveganja (ne)dobave elektricne energije iz termoelektrarn zaradi
izpadov ali tehnoloskih in ekoloSkih omejitev proizvodnje;

o tveganja (ne)dobave premoga iz Premogovnika Velenje zaradi moznih
zastojev proizvodnje ob izpadih ali okvarah tehnoloskih sistemov,
nesrec¢ ali drugih montan - geoloskih moten;.

Z ustreznim vodenjem proizvodnje pa skuSamo:

0 zagotoviti ¢im manjSa odstopanja proizvodnje in bilan¢ne skupine od
voznih redov;

0 zagotoviti optimalno razporejanje moci na razpoloZljive agregate;
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0 obizrednih dogodkih pravo¢asno vkljuciti rezervne zmogljivosti.
Kakovost vodenja proizvodnje in bilanéne skupine HSE se na koncu odraza v
minimiziranju stroskov teh odstopan,;.

Stevilo zaposlenin/MW  je pokazatelj, ki sem ga izbral za spremljanje
avtomatizacije in racionalizacije poslovanja. Avtomatizacija namre¢ vodi tako k
vecji zanesljivosti obratovanja kot k nizji lastni ceni proizvedene elektricne
energije;

Stevilo nesre € pri delu je kazalnik, ki naj bi kazal ve€anje varnosti poslovanja:
tako z vidika varstva in zdravja pri delu in ekoloskega vidika kot tudi z vidika
vpliva na delovno razpolozljivost proizvodnje;

delez prihodkov od novih storitev v vseh prihodkih je kazalnik, ki bi ga
uporabili za spremljanje uspesSnosti razvijanja in trzenja novih storitev. V
primeru, da pa se bo nadaljevala rast prihodkov od osnovne dejavnosti, bo
smiselno ta kazalnik zamenjati s kazalnikem »rast prihodkov od prodaje novih
storitev, v katerem je izlo€en vpliv dogajanj na osnovni dejavnosti;

stopnja rasti prodaje po posameznih trgih je eden od osnovnih kazalnikov
Siritve dejavnosti;

delez variabilnih strosSkov v vseh stroskih skupine sem uvrstil med kazalnike
kot gibalo uspesnosti poslovanja. Trenutno je v strukturi stroSkov druzb v skupini
HSE, ki se ukvarjajo s proizvodnjo elektricne energije, veC kot 90% stroSkov
fiksnih, kar pomeni, da se te druzbe s stroSki ne morajo prilagajati nihanjem v
proizvodnji oziroma nihanju prihodkov.

5.4.2.2.4 Vidik u éenjain rasti

Cilji vidika u€enja in rasti zagotavljajo druzbi infrastrukturo za doseganje ambicioznih
ciljev, opredeljenin v preostalih treh vidikih (Kaplan, Norton, 2000, str. 135).
UposStevajoC strateSke usmeritve v Razvojnem nacrtu skupine HSE 2004-2013, ki na
kadrovskem podrocju kot osnovo postavljajo motivirane, zadovoljne, kompetentne in
usposobljene kadre s poudarkom na stalnem (pre)usposabljanju, so z vidika ucenja
in rasti primerni naslednji kazalniki:

odstotek zamenjav na klju ¢énih delovnih mestih kot pokazatelj ohranjanja
tistih zaposlenih, za katere v druzbi obstaja dolgoro¢ni interes;

Stevilo usposabljanj/zaposlenega  je za HSE izredno pomembno gibalo vidika
ucenja in rasti, saj so le z najnovejSimi znanji in izkuSnjami seznanjeni kadri
zagotovilo za ustrezno zastavljene nacrte nalozb, vzdrzevanja, avtomatizacije in
Sirjenje poslovanja. Kajti ni pomembno le to, da se ti nacrti izvajajo, temvec tudi
to, da zaposleni, ki so zadolzeni za nacrtovanje, vedo tako kaj so zakonsko
predpisane obveznosti (da se ne bi zgodilo, da bi se opustilo kakSno z zakonom
predpisano ukrepanje) kot tudi katere so tiste stvari, ki bodo druzbi prinesle
konkurenéno prednost;
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» realizacija na €rta vzdrZzevanja in nalozb je ob predpostavki, da je sam nacrt
ustrezen, klju€en pogoj za doseganje konkuren¢ne prednosti skupine HSE, saj
predstavlja predpogoj za varno in zanesljivo proizvodnjo, za zadostne kapacitete
ter za ustrezno strukturo lastnih virov elektricne energije, s katerimi lahko
zagotavljamo zanesljivo in cenovno konkurenéno dobavo kupcem kljub
nihanjem hidrologije;

« Stevilo pobud/zaposlenega je kazalnik motiviranosti zaposlenih. V HSE se
namreC zavedamo, da ni dovolj, da so zaposleni strokovno usposobljeni, temve¢
morajo biti hkrati motivirani za delovanje v interesu druzbe;

» dodana vrednost na zaposlenega je kazalnik, ki bi ga uporabili za merjenje
ucinka povecevanja usposobljenosti zaposlenih;

e anketa zadovoljstva zaposlenih je nacin, kako bi prisli do ustreznih in celovitih
kazalnikov zadovoljstva zaposlenih;

« delez procesov, za katere so v realnem €asu na voljo povratne informacije,
pa je kazalnik, s katerim bi ovrednotili dostopnost informacij v primerjavi s
pricakovanimi potrebami. Zavedamo se namrec¢, da v danasnjem konkuren¢nem
okolju zaposleni za uspesSno delo potrebujejo ustrezno podporo informacijskih
sistemov.

5.5 SMISELNOST VPELJAVE URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZA LNIKOV

Poslovanje skupine HSE in Ze izvedene aktivhosti na podrocju informacijskih
tehnologij kazejo na to, da je logi€no nadaljevanje zdruzitve posameznih druzb za
proizvodnjo elektricne energije in pridobivanje premoga v okvir skupine HSE
poenotenje logisticne podpore poslovanju.

In Ce obstojeCi razlicni informacijski sistemi do doloCene stopnje Se ustrezajo
trenutnemu obsegu poslovnih aktivnosti, pa je obstoje¢ informacijski sistem kot
osnova uvajanja sprememb povsem neprimeren in neustrezen za ucinkovito podporo
predvidenemu bodoCemu poslovanju, kot je zacrtano s sprejetim razvojnim nacrtom
skupine HSE.

Dejstvo je namre¢, da mora za sprejemanje vsakodnevnih in strateSkih preudarnih
poslovnih odlocitev poslovodstvo razpolagati s kakovostnimi informacijami.
Pridobivanje kakovostno ustreznih in koli¢insko zadostnih podatkov, ki zapolnjujejo
informacijski tok med razpoloZljivimi in potrebnimi podatki, pa bo lahko zagotovljeno
le preko integriranega informacijskega sistema HSE.

V skupini HSE se je z uporabo ustrezne programske in strojne opreme, strokovnega
kadra ter metodoloSko nadgradnjo Ze aktivno pristopilo k doseganju tega cilja.
Poslovodstvu HSE so preko upravljalskega informacijskega sistema dnevno Ze na
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razpolago informacije v pomo¢ pri odlo€anju o proizvodnji, trznih aktivnostih,
znizevanju stroskov in povecevanju kakovosti storitev, kar pozitivno vpliva na stabilno
poslovanje skupine, hkrati pa je v zadovoljstvo uporabnikov storitev.

Z namenom usklajenega zajemanja podatkov in informacij, ki so podlaga za
ugotavljanje uspesnosti poslovanja tako posamezne druzbe kot celotne skupine, je
smiselno uvajanje mehanizmov in postopkov merjenja uspesnosti poslovanja, ki so
primerni za proizvodno-storitvene dejavnosti, kamor sodi tudi metoda
uravnotezenega sistema kazalnikov. Pristop z uravnotezenim sistemov kazalnikov
meri in v medsebojno ravnotezje povezuje stebre ciljanih stratesSkih ucinkov skupine
HSE, ki so (Razvojni nacrt skupine HSE 2004-2013, 2004):

e produktivnost in racionalnost poslovanja, ki se zrcalita skozi stroske oz.

konkurenc¢nost (cene) elektri¢ne energije in ostalih proizvodov oz. storitev;
« kakovost proizvodov in storitev,
» zadovoljstvo uporabnikov ter upoStevanje socialnega in ekoloskega ucinka.

Pri tem HSE uravnotezeni sistem kazalnikov uporabi za:

» vpeljavo zadrtane strategije v druzbo (na vse nivoje);

« nacrtovanje, dolocitev in povezovanje ciljev sektorjev ter zaposlenih s strategijo
druzbe;

* povezovanje strateSkih smernic z dolgoro¢nimi poslovnimi cilji in letnimi nacrti;

* izdelavo periodi¢nih in sistematiCnih pregledov izpolnjevanja strategij
poslovanja;

e povratne informacije o poslovanju za aktivnosti korekcije operativnih in
strateskih ciljev.

S tem bomo uvedli sistem kazalnikov, ki donosnost in stroSkovni vidik, ki ju
spremljamo Ze sedaj, dopolnjujejo s percepcijo kupca, s stanjem in poslovanjem
(poslovno kulturo) celotnega okolja skupine HSE ter razvojem storitev. Tak sistem
omogoca prehod z zgolj staticne vrednosti podatkov (o kupcih, kakovosti, o izvedenih
storitvah itd.) na oblikovanje informacij za ucinkovito alokacijo virov in kapitala HSE,
ki omogoca:
» takojSnje (dnevno, tedensko) reagiranje na odstopanja od zastavljenega
poslovnega nacrta
e strateSko - strukturno prilagajanje poslovanja ob ponavljagjoCem se trendu
sprememb.

Na podlagi ugotovljenih razmerij se poslovodstvo odlo€a o nadaljnjih aktivnosti

dodelitve, preusmeritve ali ukinjanja virov posameznim programom in na ta nacin
izvaja postopek optimizacije uporabe omejenih razpoloZljivih virov skupine HSE.
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Ocena rezultatov sprejetin poslovnih odlocitev je namenjena ugotavljanju, katera
izmed storitev prinaSa pozitivno dodano vrednost oz. ali ima ta potencial v
prihodnosti. HSE na podlagi cene alociranih virov ter ocene potenciala posameznih
storitev identificira storitve, pri katerih pri€akuje pozitivno rast ucinkovitosti. Tem
storitvam alocira vecji obseg sredstev, obenem pa kupce stimulira za njihovo
intenzivnejSo uporabo.

5.5.1 Analiza prednosti, slabosti, priloznosti in n evarnosti uvajanja
uravnotezenega sistema kazalnikov

V nadaljevanju predstavljam SWOT analizo vpeljave uravnoteZenega sistema
kazalnikov v skupino HSE.

5.5.1.1 Prednosti

Med Stevilnimi prednostmi bi izpostavil:

e proces konsolidacije skupine HSE podpira uvajanje metod za preudarno
poslovno odlo¢anje, kot je uravnotezeni sistem kazalnikov;

e poslovodstvo prepoznava potrebo po uvajanju takega orodja;

* nacrtuje se pristop k poenotenemu informacijskemu sistemu za celotno skupino
HSE;

* HSE Ze ima koliinsko zadostne in strokovno usposobljene kadre in ostale vire
za izvedbo uvajanja predlaganega projekta;

« ucinkovitost poslovanja se spremlja na agregatni ravni druzb;

e uporaba dosedanje poslovne prakse in rezultatov delovanja na podrocju
upravljanja poslovno-finanénih tveganj ter ocenjevanja — vrednotenja uspesnosti
poslovanja;

e Ze izdelane strategije in zastavljeni strateski cilji skupine HSE omogocajo
hitrejSe uvajanje projekta.

5.5.1.2 Slabosti

Kot mozne slabosti bi nastel:
* ni krovne in celovite informacijske podpore;
e razdrobljena metodoloSka podpora ne omogoCa poenotenega pristopa k
poslovnemu odlo¢anju preko celotne strukture HSE;
* uporabljajo se razli¢ni kazalniki in nacini spremljanja uspesnosti poslovanja med
posameznimi druzbami v skupini;
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uspesnost poslovanja se ne spremlja na ravni osnovnih kategorij — kupca in
izdelka oz. storitve;

manjSa kvantitativna podpora za preudarno odlo¢anje povecCuje moznost
napacne izbire;

ni primernega orodja za dnevno (pravo€asno) identifikacijo odstopanj poslovanja
ter takojSnje reagiranje z namenom uvajanja korekcij poslovanja — s tem manjSa
fleksibilnost za reakcije na trzne spremembe.

5.5.1.3 Priloznosti

Priloznosti, ki bi jih pomenila uvedba uravnotezenega sistema kazalnikov, so:

prehod s statichega na dinami¢no upravljanje podatkov po kupcu in izdelku oz.
storitvi;

analiza izvedljiva tudi na dnevni ravni (za potrebe trgovanja);

skrajSanje reakcijskega Casa za korekcijo odstopanj v realizaciji poslovnega
nacrta ali korekcije strategije delovanja;

prepoznavanje donosnosti posameznih storitev primerjalno za celoten portfel
storitev;

transparentna dolocitev strukture cene posamezne storitve in aktivnosti vezanih
na kupca;

povecCevanje donosnosti poslovanja s posameznim kupcem in donosnosti
prodaje storitev, znizevanje stroSkov na enoto in/ali povecCevanje kakovosti
storitev;

racionalizacija 0z. zniZzevanje stroskov kot (delno) nadomestilo pri¢akovanih
dodatno potrebnih sredstev zaradi izpolnjevanja strategije poslovne rasti in s
tem pri¢akovanih visjih stroskov;

podpora uvajanju tveganju prilagojenega obravnavanja donosnosti poslovanja;
sistem upravljanja poslovno-financnih tvegan; za opredelitev pricakovanega
vpliva izvajanja posameznih storitev in delovanja celotne skupine HSE;
ravnoteZje med donosnostjo, stroskovno ucinkovitostjo in dolgorocno
stabilnostjo skupine HSE;

prepoznavanje strukture stroSkov posamezne storitve, obseg troSenja sredstev
po storitvi in po kupcu ter posledi¢na racionalizacija v smeri stroSkovne
u€inkovitosti/donosnosti za stabilno poslovanje skupine HSE ter s tem na
skupino HSE vezanih deleznikov — od drZzave kot lastnika, do kupcev ter
dobaviteljev izdelkov in storitev;

stabilnost delovanja - osnova za varno in zanesljivo ponudbo energetskih
storitev kupcem;
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e izvedena racionalizacija vodi Vv zniZzanje stroSkov storitev, moZnosti
preusmerjanja sredstev v uvajanje novih storitev, preusmerjanje sredstev v
povecCevanje kakovosti storitev.

5.5.1.4 Nevarnosti

Posebne nevarnosti, ki bi bile povezane z uvajanjem metode, ni. Nevarnosti izhajajo
iz morebitnega neuvajanja oziroma neuspeSnega (nedokonfanega) uvajanja
predlaganih sprememb in se nanasajo na:

* nezadostno kakovost informacije za ucinkovito ocenjevanje uspeSnosti
poslovanja po posameznih poslih oz. kupcih ter s tem manjSo moZzZnost
pravocasne korekcije nastalega stanja o0z. visji stroSki odprave posledic;

« manjSo ucinkovitost obvladovanja poslovno-finanénih tveganj v okviru
poslovanja druzb skupine HSE;

* manjSi manevrski prostor za ponudbo kakovostnih in stroSkovno sprejemljivih
storitev;

* manjSo konkurenénost ob vstopu dodatne konkurence;

« naraSCajoCe tezave ocenjevanja kakovosti posameznih nalozb in poslov ob
stalnem povecevanju obsega in kompleksnosti storitev in trgov;

* ni ocene prispevka posameznega posla na podlagi sinergij — korelacij do ostalih
poslov v portfelju nalozb skupine HSE;

» slabSe moznosti vpeljevanja in izpolnjevanja zastavljenih strategij.

5.5.2 Priéakovane koristi

Korist uvajanja uravnotezenega sistema kazalnikov, ki donosnost in stroSkovni vidik
dopolnjuje s percepcijo kupca, s poslovno kulturo skupine HSE ter razvojem storitev,
se kaze v prvi vrsti v oblikovanju informacije za ucinkovito alokacijo virov HSE. Na
podlagi sprotnega spremljanja kljuénih kazalnikov omogoca pravocasno reagiranje
na odstopanje poslovanja od zastavljenega poslovnega nacrta, obenem pa
ponavljajoa se odstopanja vodijo k strateSkemu, dolgoroénemu strukturnemu
spreminjanju oz. prilagajanju poslovanja skupine HSE.

Koristi koncepta uravnotezenega sistema kazalnikov izhajajo predvsem iz rezultatov
preudarnega poslovnega odloCanja, ki se zrcalijo v ravnotezju donosnosti, ciljnih

stroSkov poslovanja, kakovosti storitev ter zadovoljstva uporabnikov.

Zaklju¢im lahko, da je vpeljava uravnotezenega sistema kazalnikov v HSE s
strateSkega vidika smiselna in potrebna, saj model ne predstavlja le ustreznega
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nacina merjenja uspesnosti v informacijski dobi, temvec predvsem nacin vpeljevanja
novih strategij tako v obvladujoco druzbo kot kasneje v celotno skupino HSE.

5.6 PROCES VPELJAVE URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZALNIK OV

V zadnjem delu magistrske naloge bom na primeru HSE na kratko predstavil, kako bi
v praksi potekal proces vpeljave uravnoteZzenega sistema kazalnikov. Pri tem bom
izhajal iz teoreti¢nih osnov, predstavljenih v prvem delu magistrske naloge.

Kot veliko spodbudo oziroma kot izpolnjen osnovni pogoj smatram zavedanje
poslovodstva HSE, da obstaja potreba po nadgraditvi obstojeCega informacijskega
sistema v strateski upravljalski sitem, ki ne bo namenjen samo izboljSanju sistema
merjenja uspesnosti poslovanja, temvec predvsem izvajanju strategije in pridobivanju
povratnih informacij o njej.

Zaradi obseznosti in posledic, ki jih predstavlja nov strateSki upravljalski sistem, bi
vpeljava takega sistema vsekakor morala potekati postopoma in skozi daljSe ¢asovno
obdobije.

5.6.1 Predvideni koraki vpeljave

Prvi korak, jasno opredelitev vizije, je poslovodstvo ze zacelo s pripravo Razvojnega
nacrta skupine HSE. Sedaj bi moralo temu slediti preoblikovanje vizije v uravnotezen
sistem kazalnikov, kot sem ga predstavil v magistrskem delu in ki bi sluzil kot osnova
za razumevanje in posredovanje strategije.

V drugem koraku bi poslovodstvo moralo z novo strategijo seznaniti kljucne
vodstvene delavce. Pri tem uravnotezeni sistem kazalnikov sluzi kot komunikacijsko
sredstvo. Na osnovi tega bi ti delavci preoblikovali strategije svojih podroc€ij v lastne
sisteme kazalnikov.

V naslednjem koraku bi se ob uporabi uravnotezenega sistema kazalnikov izkazalo,
katere aktivnosti ne prispevajo k uresniCevanju strategije, hkrati pa bi se zacelo s
programom za preoblikovanje v posameznih oddelkin. Na osnovi tega bi se
preoblikovali tudi sistemi kazalnikov posameznih podrod€ij poslovanja.

V Cetrtem koraku bi poslovodstvo z najozjimi sodelavci pregledalo oblikovane

sisteme kazalnikov posameznih podrocCij, s C€imer bi ti oblikovali konéno obliko
strategije posameznega podrocja.
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Ko bi bili vsi vodstveni delavci zadovoljni z razvitim strateSkim pristopom, bi v petem
koraku sistem kazalnikov posredovali vsem v druzbi. Vodstveni delavci bi povezali
posamezne cilje in finan¢ne pobude s svojimi sistemi kazalnikov.

V Sestem koraku bi vodstveni delavci morali dolocCiti srednjero¢ne cilje za vsak
kazalnik. Ti sluzijo potem kot osnova za pripravo letnih nacrtov.

Naslednji korak predstavlja mesecno in kvartalno pregledovanje, kateremu sledi letni
pregled strategije. Letni pregledi so potem oshova za posodabljanje obstojecih
strategij in sistemov kazalnikov.

Zadnji, vsekakor zelo pomemben, a hkrati zapleten korak bi predstavljalo
povezovanje uspesnosti vseh posameznikov z uravnotezenim sistemom kazalnikov.
Ta korak se mi zdi posebej tezaven, saj ima vecina druzb tezave z njegovo izvedbo.
V HSE so finan¢ne spodbude, ki v strukturi place sicer predstavljajo manj kot 10%,
tako kot v vecini slovenskih druzb vezane predvsem na kratkoroCne kazalnike. To
seveda samo po sebi vodi do osredotocanja predvsem na kratkoroCne cilje. Poleg
tega so v Sloveniji plate z zakonskimi doloc€ili in kolektivnimi pogodbami pogosto
urejene na nacin, ki onemogoca ucinkovito povezavo uspesSnosti zaposlenih s
plaénim sistemom.

Za uspesno izvedbo projekta je z organizacijskega vidika kljuénega pomena, da bo
proces v pristojnosti najvisje vodstvene ekipe. Pri tem bi poslovodstvo moralo doloditi
konkretnega nosilca naloge, ki bi bil odgovoren za vkljuCevanje sistema kazalnikov v
strateski upravljalski proces. V nasprotnem primeru bi se lahko, tako kot v mnogih
primerih, zgodilo, da druzbi ne bi uspelo pridobiti vseh koristi, ki jih prinaSa celovit
sistem.

5.6.2 Vklju €itev uravnotezenega sistema kazalnikov v UPIS

Ker v magistrskem delu dajem poseben poudarek informacijskemu vidiku,
predstavljam proces vpeljave uravnoteZzenega sistema kazalnikov Se s tega vidika.

Iz analize informacijskih sistemov HSE, ki sem jo predstavil v prejsSnjih poglavijih, je
razvidno, da obstojeCa strojna oprema predstavlja zadostno osnovo za vpeljavo
programske opreme, ki bi podpirala strateSko upravljanje s pomocjo uravnotezenega
sistema kazalnikov, in s tega vidika ne predstavlja dodatnega strosSka za druzbo.

Z aplikacijskega vidika se mi zdi najprimernejSa nadgradnja obstojeCega UPISa.
UPIS Ze sedaj zdruzuje podatke iz razli¢nih informacijskih sistemov in je osrednji
informacijski sistem, ki ga uporablja poslovodstvo HSE. Zato je smiselno, da se
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nadgradi z vkljuCitvijo uravnotezenega sistema kazalnikov in se s tem njegove
informacije vsebinsko obogatijo (Slika 13). Postopna nadgradnja sistema je bila
nacrtovana ze od samega zacetka, zato je UPIS zasnovan na sodobni informacijski
tehnologiji in nacrtovana nadgradnja s tehnoloSkega vidika ne predstavlja tezav.

Slika 13:  Vklju ¢itev uravnotezenega sistema kazalnikov v upravljals ki
informacijski sistem HSE

UPIS
upravljalski informacijski sistem HSE

A

kazalnikov HSE

v A 4 A 4 A 4 A 4 1
{TRZENJE] [PROIZVODNJAJ [SUROVINE] [EKOLOGIJA] [INVESTICIJE] [ FINANCE ] { KADRI ]

»Uravnotezeni sistem kazalnikov« bi postal samostojen modul UPISa. Temeljil bi na
standardni podatkovni zbirki Oracle, iz katere bi Crpali del Ze obstoje€ih podatkov,
zlasti za spremljanje strateskih ciljev iz finanCnega vidika ter vidika notranjih
poslovnih procesov. Za zbiranje ostalih podatkov bi se podatkovna zbirka ustrezno
nadgradila in v ¢im vecji meri integrirala z operativnimi informacijskimi sistemi za
avtomatsko polnjenje (zbiranje) podatkov. Za dolo€ene kazalnike pa bi bilo potrebno
zagotoviti tudi ro¢ni vnos podatkov (Slika 14).

{ Uravnotezeni sistem }
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Slika 14: Shematski prikaz nadgradnje IS HSE z mod ulom BSC
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Tako kot Zze zgrajeni ostali moduli UPISa omogocajo pregledne prikaze in enostavno
uporabo, tako bi se tudi uravnotezeni sistem kazalnikov prikazoval shemati¢no po
posameznih vidikih. Dostop do teh informacij bi bil seveda omejen z dodelitvijo
ustreznih pravic.

Gledano s strateSkega vidika bi nadgradnja UPISa z uravnotezenim sistemom
kazalnikov pomenila ne le informacijski dobi prilagojen nacin merjenja uspesnosti
poslovanja druzbe in skupine HSE, temvec bi dejansko predstavljala premik HSE v
strateSko usmerjeno organizacijo. Glede na to, da ima skupina HSE s strani lastnikov
od lanskega leta sprejet razvojni nacrt do leta 2013, v katerem so opredeljene tako
strategije kot strateSki cilji, bi predstavljala uvedba uravnotezenega sistema
kazalnikov nacin uvajanja teh novih strategij.

V zvezi s tem bi na koncu izpostavil Se pomen ustrezne umestitve sluzbe informatike
v HSE.
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Poslovodstvo HSE se zaveda pomena informacijskih sistemov in njihovega vpliva na
uspesnost poslovanja oz. odvisnosti poslovanja od delovanja informacijskih sistemov.
Skladno s tem postaja sluzba informatike strateSko vse pomembnejSa. Pri nadaljnji
vlogi sluzbe informatike pa bo imela poseben pomen odlocitev poslovodstva glede
stopnje (de)centraliziranosti informacijskih sistemov v druzbi.

Visoka stopnja centraliziranosti bi sluzbi informatike omogocala lazje doseganje
globalnega in strateSkega razvoja informacijskih sistemov na nivoju druzbe, pri cemer
pa bi lahko priSlo do zapostavljenosti posameznih podro€ij poslovanja, saj bi
obstajala le sluzba, ki globalno pokriva vse poslovne funkcije.

V primeru decentraliziranosti pa bi bili zaradi lokalne specializacije informatikov bolje
podprti posamezni deli poslovanja in bolje reSeni lokalni problemi. Bi pa v tem
primeru manjkal strateSki pogled na razvoj informacijskih sistemov, hkrati pa bi bilo
delno ali v celoti onemogoceno usklajevanje poslovne strategije s strategijo razvoja
informacijskih sistemov.

Ker se poslovodstvo zaveda trenutne precejSnje stopnje decentraliziranosti
informacijskih sistemov, ki je posledica naCina ustanavljanja druzbe, in ker ima
sluzba informatike izoblikovan strateski pogled na razvoj informacijskih sistemov,
ocenjujem, da bo priSlo do ustrezne umestitve sluzbe informatike v organizacijsko
strukturo druzbe, ki bo omogocila Se ucinkovitejSo strategijo razvoja informatike in
posledic¢no izboljSala dolgorocno uspesnost poslovanja druzbe.

Pri tem bo imelo kljuéno vlogo tudi ustrezno vodstvo sluzbe informatike. Med
uspesSno komuniciranje, ¢e Zeli druzba zagotoviti uspesno izvajanje strateske vizije
informatike. Hkrati mora vodstvo sluzbe informatike poznati poslovanje celotne
skupine HSE in imeti Sirok spekter znanj, da bi lahko predvidelo moznosti povecanja
ucinkovitosti ter uspesnosti ob pomoci informacijskih sistemov. Poleg tega mora
vodstvo sluzbe informatike zagotoviti, da bo najviSje vodstvo razvilo ustrezno
stratesSko vizijo in zagotovilo tudi stalno podporo za pospeSitev tega procesa.

5.6.3 KiIju €éni problemi razvoja informatike HSE

Pri uresniCevanju zastavljenih ciljev v okviru izpolnjevanja strateSke vizije uporabe IS
v HSE lahko Ze sedaj opredelim Stevilna tveganja, ki jih bo potrebno obvladovati, da
bi zagotovili uspeSen razvoj strateSkega informacijskega sistema:

* izjemno hitro spreminjajoCe se poslovno okolje;

» hitro narasS¢ajoce Stevilo uporabnikov informacijskega sistema;

* hitro spreminjajo¢a in v€asih tudi nedefinirana zakonodaja;
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* mozne tezave pri koordinaciji aktivnosti zunanijih izvajalcev;

e zaposleni niso ustrezno seznanjeni z moznostmi uporabe informacijskega
sistema,;

e mozne tezave z obvladovanjem velikih koli¢in tako pisne kot elektronske
dokumentacije;

e stalno nadgrajevanje sistema varovanja podatkov;

* nezadostna motiviranost zaposlenih za doseganje strateskih ciljev;

» odpor uporabnikov do vseh vrst sprememb;

* nerealna pricakovanja uporabnikov.

Vsa ta podroCja bo potrebno ves €as skrbno opazovati in spremlijati, da bi lahko
dosegli zastavljene cilje na podrocju informatike in posledi¢no strateSke cilje druzbe
HSE.

6 SKLEP

Druzbe se v pogojih globalne konkurence vse bolj zavedajo, da zagotavljanje
dolgoro¢ne uspesnosti poslovanja zahteva prehod na strateSko upravljanje druzbe.
Osredoto¢anje samo na kratkoro€ne cilje, ki so Ze od nekdaj po vecini finanéne
narave zaradi relativne enostavnosti merjenja, v informacijski dobi ne zadostuje vec,
pomembno je strateSko nacrtovanje, uresniCevanje strategij in redna kontrola
uresniCevanja strategij. UspeSne druzbe tako sedaj svojo uspeSnost merijo s
pomocjo sodobnih metod, ki so se razvile kot odgovor na Stevilne pomanjkljivosti
tradicionalnega racunovodskega modela. Pri tem sodobne metode ne opusc¢ajo
finan¢nega vidika, temve¢ ga nadgrajujejo na eni strani z vkljucitvijo neotipljivih
sredstev, po drugi strani dodajajo spremljanje kategorij, ki so pogoj za doseganje
uspesnosti v prihodnosti, predvsem pa omogoc€ajo usmeritev na resni¢no kljuéne
dejavnike. Tako se pozornost menedzerjev preusmeri z doseganja kratkoro¢nih na
doseganje dolgorocnih ciljev.

Sodobne metode merjenja uspesnosti imajo veliko skupnih lastnosti, zato je stvar
odloCitve poslovodstva druzbe, katero metodo izbere kot najustreznejSo oz.
najprimernejSo za dejavnost, s katero se druzba ukvarja. Sam v magistrskem delu za
druzbo Holding Slovenske elektrarne d.o.o0. kot obvladujoo druzbo skupine HSE
predlagam uvedbo metode uravnotezenega sistema kazalnikov. Zaradi velike
podobnosti sodobnih modelov je bil kljuéni razlog za tak predlog dejstvo, da ta
metoda ne sluzi le kot nacin merjenja uspesnosti v informacijski dobi, temvec kot
uspesSen nacin uvajanja novih strategij v druzbo. Vse prepogosto se namre¢ dogaja,
da druzbe kljub jasno opredeljeni viziji in zastavljenim strategijam ne dosegajo
strateSkih ciljev, saj so neuspeSne pri posredovanju strategije 0z. komuniciranju in
vklju€evanju vseh zaposlenih. Kljuéna prednost uravnotezenega sistema kazalnikov
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je v tem, da definira merljive cille na vseh ravneh odloCanja, ki so med seboj
povezani in dajejo jasen odgovor, kdo in koliko je zasluzen za uspesnost poslovanja.

Z uvedbo uravnotezenega sistema kazalnikov v upravljalski informacijski sistem
HSE, ki ga poslovodstvo redno in s pridom uporablja, bi le-ta dejansko postal
strateSki informacijski sistem, zato je vpeljava ne samo smiselna, temvec z vidika
doseganja dolgoro¢ne uspesnosti potrebna. Pri tem je pomembno, da je vizija HSE
jasna, strategije in strateski cilji ze postavljeni in potrjeni s strani lastnika, kar
predstavlja dobro osnovo za zagetek vpeljevanja. Se pomembneje pa je, da je Ze
prisotno zavedanje poslovodstva o nujnosti vpeljave takega sistema.

Uvedba uravnotezenega sistema kazalnikov bi poslovodstvu druzbe omogocila
sprotno spremljanje stanja v primerjavi s postavljeno strategijo, hkrati pa moznost
prilagajanja strategije v primeru bistvenih sprememb pogojev poslovanja, saj se je ze
pri oblikovanju ustreznih kazalnikov za HSE pokazalo, da metoda vodi k Stevilnim
spremembam na vseh podrocjih poslovanja in same organiziranosti druzbe, na
katere pa mora biti poslovodstvo in posledi¢no vsi zaposleni pripravljeni. Mnoge
spremembe so sicer zelene, vendar pa je veliko tudi nezelenih, zato je pomembno,
da proces uvajanja poteka po korakih ter da so posamezne odlocitve premisljene in
sprejete na osnovi dobre priprave.

V magistrskem delu sem prikazal tudi tesno povezanost strateSkega nacrtovanja
informatike s strateSkim nacrtovanjem poslovanja. Ustrezno strateSko nacrtovanje
informatike je klju¢nega pomena za dolgorocCni uspeh, saj imajo v informacijski dobi
strateSke odlocitve v informatiki vedno vecji pomen in v mnogo¢em dolo¢ajo bodoc¢o
uspesnost celotne druzbe. Tako je strateSko nacrtovanje informatike sestavni del
strateSkega nacrtovanja poslovanja druzbe. V HSE je zavedanje tega prisotno, kar se
je odrazilo v aktivni vlogi sluzbe informatike pri pripravi razvojnega nacrta skupine, ki
je ze sprejet in se izvaja.
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