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1. Uvod

Podjetje ima pri svojem delovanju mnogo ciljev, vendar izstopa tisti, ki je v osnovi
opredeljen kot maksimiziranje razmerja med vrednostjo rezultata in vrednostjo vlaganja v
poslovanje (Pucko, 1999a, str. 3). Pri tem se podjetje srecuje z nalogo, kako ugotoviti, ali
je res uspesSno, in kako to uspeSnost meriti. V preteklosti so se managerji v podjetjih
primarno odlocali na osnovi finan¢nih kazalnikov, ki so izvirali iz racunovodskih
informacij. Zaostreni pogoji tekmovanja na trgih pa silijo k izbiri agresivnejsih strategij, ki

vse bolj temeljijo na izkori§¢anju informacij in neoprijemljivih sredstev.

Za zagotovitev uspeSnega uresniCevanja izbrane strategije redno nadzorujemo in
spremljamo odklone uresni¢enega od nacrtovanega. Na osnovi ugotovljenega lahko
izvedemo ustrezne korektivne aktivnosti ali pa prilagodimo strategijo in strateske cilje novi
situaciji. Meritve, ki jih izvajamo pri kontroli uresnicevanja strategije, morajo biti izbrane
in izvajane tako, da v resnici kazejo, ali podjetje deluje v pravi smeri. Do tezav lahko pride,
ko je merjenje, navkljub spremenjenim pogojem poslovanja, osredotoceno le na financ¢ne

kazalnike ali pri nesistemati¢ni uporabi SirSega nabora kazalnikov uspesnosti.

Finan¢ni kazalniki, ki se tradicionalno uporabljajo, kazejo, kako uspesno je bilo podjetje
pri uresni¢evanju strategije v preteklosti. Prva omejitev finan¢nih kazalnikov je v tem, da
ne opisujejo dejavnikov, ki vplivajo na uspeh v prihodnosti. Posledica je, da se v podjetju
izvajajo odlocitve bolj s ciljem doseganja kratkoro¢nih ciljev, kar pa ne predstavlja nujno

tudi delovanja v smeri postavljene strategije.

Druga omejitev, ki izhaja iz uporabe finan¢nih kazalnikov, je, da so osredotoCeni predvsem
na otipljive dejavnike; moderna podjetja informacijske dobe pa vse bolj gradijo na
neotipljivih dejavnikih. Kot klju¢na sredstva se tako v podjetju pojavljajo znanje, procesi,
motivacija zaposlenih in drugi dejavniki, ki jih finan¢ni modeli ne zajemajo. Te elemente
je tudi tezko finan¢no ovrednotiti, saj njihova vrednost nastaja v specifi¢nih kombinacijah

razli¢nih dejavnikov in sami zase nimajo prave vrednosti.

Nesistematicna uporaba SirSega nabora kazalnikov uspesnosti lahko nastane Ze samo na
osnovi prevelikega Stevila kazalnikov, ki jih Zeli podjetje spremljati, ali pa zaradi sicer

obvladljivega obsega kazalnikov, ki pa spremljajo procese, katerih pomen ni kljucen za



uspesno uresni¢evanje izbrane strategije. Sistemati¢en pristop k izbiri kazalnikov
uspesnosti mora zagotoviti, da bodo opisovali klju¢ne procese v podjetju tako, da ¢im

enostavneje pokazejo jasno in uravnotezeno sliko stanja v podjetju.

Uravnotezeni sistem kazalnikov uspesSnosti prinasa model, ki zagotavlja, da podjetje pri
spremljanju izvedbe strategije, poleg finan¢nih kazalnikov, uposteva tudi druge elemente,
ki so pomembni 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 podjetju uporabljeni kazalniki so praviloma kombinacija
tradicionalnih kazalnikov in kazalnikov, prilagojenih podjetju oziroma dejavnosti, v kateri
podjetje tekmuje. Kazalniki so med seboj povezani, kar pomeni, da mora podjetje, ki zeli
doseci zastavljeni kon¢ni cilj in dolgorocno uspesnost, s svojim delovanjem zadostiti vsem

uravnotezenim kazalnikom uspesnosti.

Po oblikovanju strategije podjetja mora management podjetja seznaniti z idejo in cilji, ki so
oblikovani v strategiji, vse zaposlene. To mora biti narejeno tako, da je tudi na nizjih
hierarhi¢nih nivojih jasno, kaksni so delni in skupni cilji. UravnoteZeni sistem kazalnikov
uspesnosti predstavlja metodologijo uskladitve delnih nalog na razli¢nih hierarhi¢nih
nivojih, pri ¢emer je ohranjena celovitost dejavnikov uspesnosti, zastavljenih na ravni

podjetja.

Podjetje TIM Lasko se je odlo¢ilo za vpeljavo uravnotezenega sistema kazalnikov
uspesnosti po zamenjavi vecinskega lastnika. Novi lastnik je portfolio lastnik v vecjem
Stevilu podjetij. Od uvedbe uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti pri¢akuje
kvalitetni premik pri izvajanju strategij v podjetjih in zagotovitev nadina primerjanja

uspesnosti med podjetji, ki jih potrebuje za svoje nalozbene odlocitve.

Namen magistrskega dela je s kriticno analizo metodologije uravnotezenega sistema
kazalnikov uspesnosti in z izkuSnjami njegove prakticne vpeljave v podjetju TIM Lasko
pokazati drugim podjetjem prednosti in slabosti, ki lahko nastanejo pri uvajanju

metodologije uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti v podjetju.

Podjetja se pri izvedbi ambicioznih strategij v dinami¢nem in turbulentnem okolju

srecujejo z vse ve€jimi tezavami. Zelo pomembno je, da znajo pravilno ovrednotiti polozaj,



v katerem so, in ga primerjati s cilji, ki so si jih zastavila. Ponudba metodologij, s katerimi
podjetja ugotavljajo svojo uspesnost, je Siroka in se iz leta v leto povecCuje'. Podjetja so
postavljena pred tezko izbiro, saj avtorji posamezne metodologije ponavadi poveliujejo
prednosti, zamolc¢ijo pa slabosti svojega predloga. Med metodologije, ki so se pojavile v

zadnjem obdobju, spada tudi uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti.

Prvi cilj magistrskega dela je teoreticna analiza uravnoteZenega sistema kazalnikov
uspesnosti in s pomocjo primerjave z drugimi razpolozljivimi metodologijami

prepoznavanje prednosti in slabosti izbrane metodologije.

Drugi cilj magistrskega dela je analiza vpeljave uravnotezenega sistema kazalnikov v
podjetje TIM Lasko. TIM Lasko je hitro rastoce podjetje, ki si iz leta v leto postavlja vse
zahtevnejSe cilje. Hitra rast podjetja zahteva sistemati¢en pristop h kontroli uresnicevanja
strategije z upostevanjem tako finan¢nih kot tudi nefinan¢nih dejavnikov. V magistrskem
delu bom kriti¢no prikazal, kako je z lastnikove strani postavljena zahteva po uporabi
metodologije vplivala na procese v podjetju. Prav tako bom razlozil, kako je potekal sam
postopek vpeljave metodologije v primerjavi s predloZzenim nacrtom uvajanja s strani
avtorjev metodologije. Pri tem bom poudaril in opozoril na ovire in nevarnosti, ki so bile

ugotovljene med dejanskim uvajanjem sistema v podjetje TIM Lasko.

Temeljna teza magistrskega dela je, da morajo podjetja pri uresnicevanju strategije izbrati
takSno metodologijo kontrole, ki bo omogocala sistemati¢no in celovito spremljanje
izvedbe. To pomeni: uporaba sistema merjenja z usklajenimi finanénimi in nefinan¢nimi
kazalniki; kazalniki, ki kazejo uspeSnost v preteklosti, in tistimi, ki vsebujejo gibala
bodoc¢e uspesnosti podjetja. Uravnotezen sistem kazalnikov uspesnosti daje osnovo za
izpeljavo takSnega sistema kazalnikov, pri ¢emer ponuja s stratesko karto orodje za boljso
komunikacijo strategije v podjetju. Metodologija uvajanja sistema zahteva od podjetja, da
v okviru $tirih vidikov oblikuje medsebojno povezano skupino kazalnikov, ki se nanaSajo
na kljuéne procese v podjetju. Del kazalnikov je splosno uporaben, del pa je za podjetje
specificen, s ¢imer se odraza unikatnost strategije. Tako sestavljen sistem kazalnikov
uspesnosti naj bi omogocil podjetju dobro spremljanje trenutnega stanja v primerjavi s
postavljeno strategijo, hkrati pa moznost prilagajanja strategije ob bistvenih spremembah v

okolju.

! Strokovna literatura navaja metodologije ugotavljanja uspesnosti pod pojmom "Performance Measurement"
(Anthony, Govindarajan, 2000, str. 441 in Gleich, 2002, str. 447). Za pregled metodologij glej poglavje
2.3.2.



V magistrskem delu sem uporabil deskriptivni pristop, v okviru katerega sem vkljucil
metodo deskripcije in metodo samostojne uporabe deduktivnega sklepanja To pomeni, da
so sploSna spoznanja v teoriji aplicirana na konkretnem podjetju. Temelji teoreticnega dela
magistrske naloge so v navedeni domaci in tuji strokovni literaturi, prakti¢ni del pa je
nastal na osnovi projekta uvajanja uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti v TIM

Lasko.

Magistrsko delo je razdeljeno na tri glavna poglavja, pri ¢emer je v prvih dveh prikazan
predvsem teoretski del problema, v tretjem pa prakti¢ni del uvajanja metodologije v TIM

Lasko.

Prvo poglavje magistrskega dela Strategija podjetja, njeno uresnicevanje in nadziranje
najprej opredeli pomen izbire strategije za podjetje, nato pa se osredoto¢i na klju¢no
vprasanje, kako zagotoviti uspeSen in ucinkovit nadzor nad uresniCevanjem strategije
podjetja. V poglavju najprej podajam informacijo o tradicionalnih metodah merjenja
uspesnosti in njihove omejitve ob spremenjenih pogojih tekmovanja v informacijski dobi.
Nadaljevanje poglavja je namenjeno pregledu modernejsih sistemov kontrole, pri ¢emer
podrobneje primerjam uravnotezen sistem kazalnikov uspesnosti ("Balanced Scorecard")
in upravljalno tablo ("Tableau de Bord"). V zadnjem delu so prikazane tezave pri
uresnicevanju strategije, ki izhajajo iz nepravilne uporabe sistemov merjenja uspesnosti v

podjetjih.

Drugo poglavje Teorija uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti se osredoto¢i na
metodo uravnotezenega sistema kazalnikov uspeSnosti avtorjev Kaplana in Nortona kot
metodo nadzora nad uresni¢evanjem strategije. Najprej so predstavljeni vzroki za nastanek
in nato razvoj metodologije skozi zadnje desetletje. Prikazana je uporaba metodologije za
merjenje uspesnosti in njena uporaba kot managerski sistem. Podrobno so predstavljeni
Stirje  vidiki, ki sestavljajo uravnotezeni sistem kazalnikov, in njihova medsebojna
povezava. V okviru vsakega vidika je naveden seznam kazalnikov, ki ga lahko podjetja

uporabijo za izbor osnovnih kazalnikov svojega sistema.

V tretjem poglavju, Prakticne izkusnje in rezultati uvajanja metodologije uravnotezenega
sistema kazalnikov uspesnosti v TIM Lasko, opisujem postopek uvajanja uravnotezenega

sistema kazalnikov uspesnosti v podjetje. V zacetku poglavja prikazujem stanje v podjetju



pred uvedbo in razloge za uvedbo novega sistema merjenja uspesnosti. Glavni del poglavja
je namenjen izpeljavi in opredelitvi kazalnikov na osnovi nove strategije podjetja.
Podrobno so opredeljeni kazalniki vsakega od Stirih vidikov in njihove, s stratesko karto
prikazane, medsebojne povezave. Poglavje zakljucujem z navedbami nacinov zbiranja
podatkov in doseZzenem stanju izvajanja sistema nadzora v Casu izdelave magistrskega
dela.

V sklepu povzemam glavne ugotovitve, ki so nastale med izdelavo magistrskega dela.



2. Strategija podjetja, njeno uresni¢evanje in nadziranje

2.1. Stratesko upravljanje in poslovodenje v podjetju

Danes delujejo podjetja v dinami¢nem in turbulentnem okolju, zato jih moramo upravljati
strateSko (Coulson, 1992, str. 82). Pri tem se ni mogoce opirati na neka trajna pravila
obnasanja, na stare preizkusene politike, na enostavne ekstrapolacije dosedanjih trendov in
podobno. Podjetje je ze ta trenutek potrebno prilagajati okolju, ki bo nastalo jutri. Ravno ta
odnos med podjetjem in okoljem danes in jutri postaja klju¢no vpraSanje prezivetja in
uspeSnega poslovanja. Kako oblikovati odnos v prihodnosti, postaja bistvo strateSkega
upravljanja in poslovodenja podjetja. Proces strateSkega upravljanja se je v svoji evoluciji
razvil iz zaCetnega osnovnega finan¢nega planiranja, preko naértovanja na osnovi
predvidevanj in strateSkega planiranja (Hunger, Wheelen, 1996, str. 4). Proces strateskega

upravljanja in poslovodenja v podjetju tako zajema (Pucko, 1999a, str. 105):

— ocenjevanje bistvenih problemov in priloZznosti podjetja; spoznavanje dolgoro¢nega
okvira ekonomskih, druzbenih in tehnoloskih dejavnikov, ki bodo vplivali na poslovanje
podjetja;

— preverjanje in postavljanje osnovnih konceptov, dolocanje osnovnih razvojnih smeri,
izdelavo za podjetje pomembnih nacrtov;

— odlo¢anje na osnovi dolgorocnega poslovnega horizonta in upoStevanja prihodnjih
posledic danasnjih poslovnih odlocitev ter na osnovi:

— razvijanja osnovnih ciljev, ki so ¢asovno opredeljeni in v grobem kvantificirani;

— razvijanja strategij oziroma osnovnih nalog in glavnih akcij, ki so navadno
kvantitativno izkazane kot napoved in groba usmeritev podjetja na planske cilje,
ocenjevanje in izbira alternativ;

— doloc¢anje glavnih politik podjetja in razvijanje poslovnih programov in glavnih

predracunov;

zagotavljanje zadostne fleksibilnosti osnovnih razvojnih konceptov podjetja, kar

omogoca dolo¢ene prilagoditve poslovanja nepredvidenim spremembam v okolju;

zagotavljanje moznosti za dolgorocno poslovno uspesnost podjetja kot integrirane,

usklajene celote;

oznacevanje verjetnih osnovnih poslovnih rezultatov;

sistemati¢no uresnic¢evanje strateskih odlocitev;

10



— spremljanje in nadziranje uresni¢evanja;

S ciljem smiselne in sistematske ureditve aktivnosti v okviru strateSkega upravljanja in
poslovodenja so nastali Stevilni teoreti¢ni modeli. Ne glede na variacije je vsem skupno, da
proces strateSkega upravljanja in poslovodenja delijo v proces strateSkega planiranja,
proces uresnicevanja in proces kontrole uresni¢evanja strategij. Modeli za upravljanje in
poslovodenje so tako uporabni za (Pucko, 1999a, str. 111):

— organizacijo procesa strateSkega planiranja,

— postavljanje potrebnih zvez med deli in celotnim procesom strateskega

managementa v podjetju,
— organizacijo podatkov v raziskovalni in analiti¢ni sistem,
— testiranje smiselnosti planskih ciljev glede na razpolozljive temeljne sestavine in

konkurencne cilje.

Na sliki 1 prikazujem primer modela strateSkega upravljanja in poslovodenja, kot sta ga

oblikovala D. J. Hunger in T. L. Wheelen.

Slika 1: Hunger-Wheelenov model strateskega upravljanja in poslovodenja

. . . .. N . .. Spremljanje
Spremljanje Oblikovanje strategij UresniCevanje strategij i kontrola
Zunanje Poslanstvo
okolje ;
Cilji
Ciljno okolje ;

Strategije _n
Politike n

Notranje Programi _n
okolje: v
— strukture Predracum—n
- kultura .
i Postopki n
- resursi

Poslovanje

A

Povratna povezava

Vir: Hunger, Wheelen, 1996, str. 10
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Oblikovanje strategije zajema postavljanje dolgoro¢nih planov u¢inkovitega obvladovanja
priloZnosti in nevarnosti v okolju na osnovi prednosti in slabosti podjetja. Sestavljena je iz
definicije poslanstva, postavljanja ambicioznih, a dosegljivih ciljev, razvijanja strategij in
oblikovanja politik podjetja. Poslanstvo podjetja predstavlja definicija smisla oziroma
razloga za njegov obstoj. Definirano mora biti tako, da se na njegovi osnovi podjetje
razlikuje od drugih podobnih podjetij in opredeljuje vsebino svoje ponudbe na trgu. Cilji so
kon¢ni rezultati nacrtovanih aktivnosti. Z njimi je opredeljeno, kaj in do kdaj je potrebno
opraviti. StrateSki nacrt opredeljuje nacine, s katerimi bo podjetje doseglo cilje in
poslanstvo. Podjetje opredeli strategije na nivoju celotnega podjetja, na nivoju strateske
poslovne enote in na funkcionalnem nivoju. Politike podjetja izhajajo iz oblikovanih

strategij in dajejo sploSne smernice za odlo¢anje v vseh delih organizacije podjetja.

UresniCevanje strategij je proces, s katerim management, ob upoStevanju kulture,
organizacijske strukture in nacina vodenja v podjetju, pretvarja strategije in politike v
prakso s pomoc¢jo oblikovanja programov, projektov, predrac¢unov in postopkov. V
programu so navedene skupine aktivnosti, potrebne za doseganje doloCenega cilja (npr.
nov razvojni program, program prestrukturiranja podjetja ...). V predracunih so vrednostno
izrazeni posamezni programi na osnovi nacrtovanih stroSkov in prihodkov ter drugih
vrednostnih dimenzij in se uporabljajo tako za podrobnejSe nacrtovanje kot tudi kontrole.
Projekti so kompleksnejSe naloge, ki so enkratne in katerih uresniCitev traja nekaj mesecev
ali celo let. Sestavljeni so iz skupkov aktivnosti, ki so med seboj logi¢no povezani in bolj
ali manj soodvisni. Postopki so v podjetju opredeljeni kot sistem zaporednih korakov ali

tehnik, ki podrobno opredeljujejo, kako je potrebno izvesti doloceno opravilo.

Spremljanje in kontrola je proces, v katerem spremljamo izvajanje nacrtovanih aktivnosti v
podjetju. Na osnovi ugotavljanja odmikov med Zelenimi in uresnicenimi rezultati se
ugotavljajo ovire pri izvajanju strategij. Za njihovo odpravljanje izvajajo managerji
korektivne aktivnosti ali pa korigirajo cilje. Kot je prikazano na sliki 1, je proces
spremljanja in kontrole povezan z vsemi predhodnimi fazami procesa strateskega

upravljanja in poslovodenja.
Glede na to, da v magistrski nalogi predpostavljam, da je strategija podjetja Ze oblikovana,
se bom v nadaljevanju osredotoCil na teoretske pristope v procesih uresnicevanja in

kontrole uresni¢evanja strategij, kot so opisani v strokovni literaturi.
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2.2. UresniCevanje strategij

S prehodom v fazo uresnievanja in kontrole uresnievanja podjetje zakljucuje
upravljalno-poslovodni cikel. S slabim uresni¢evanje lahko povzro¢imo neuspeh strategije,
z druge strani pa lahko zelo dobro uresnicevanje popravi tudi napake in nedorecenosti
slabo postavljene strategije. Glavne teZave, ki jih podjetja srecujejo pri uresni¢evanju
strategije, so (Hunger, Wheelen, 1996, str. 221):

— izvedba poteka pocasneje, kot je bilo nacrtovano,

— pojavljajo se nepredvidene tezave,

— neucinkovita koordinacija aktivnosti,

— druge aktivnosti, ki odvracajo pozornost od uresni¢evanja strategije,

— nezadostne sposobnosti v proces vkljuenih zaposlenih,

— neustrezno izobrazevanje zaposlenih na nizjih nivojih,

— nenadzorovani faktorji zunanjega okolja,

— neustrezno vodenje in usmerjanje managerjev,

— preslaba opredelitev klju¢nih nalog in aktivnosti pri uresni¢evanju strategije,

— neustrezno oblikovan nadzorni informacijski sistem.

Za pravilen zacetek procesa uresni¢evanja strategije moramo preuciti naslednja vprasanja:

1. Kdo so izvajalci strateskega nacrta?

Z izvajanjem strategije se bodo najverjetneje ukvarjali prav vsi zaposleni v podjetju. Pri
tem vecina od njih ni sodelovala pri oblikovanju strategije in jim vizija in cilji niso nekaj
samo po sebi razumljivega. Da ne bi prislo do odporov pri uresni¢evanju nove strategije, je
potrebno spremenjene cilje, vizijo in poslanstvo pojasniti vsem, ki bodo vkljuceni v

izvajanje. To pomeni predvsem jasno in zadostno komunikacijo v smeri od zgoraj navzdol.

2. Kaj je potrebno narediti?

Klju¢no za uspesno izvedbo strategije je, da jo pretvorimo v programe, projekte, akcijske
plane, predracune in postopke. Predvsem oblikovanje predracunov predstavlja pomemben
test realnosti strategije. Na ta nacin opredeljene aktivnosti vsebujejo operativne cilje, za

izvedbo katerih so zadolZeni managerji na nizjih hierarhi¢nih ravneh.

13



3. Kako naj izvajalci opravijo zastavljene naloge?

V okviru tega vpraSanja smiselno prehajamo iz procesa nacrtovanja v sama dejanja
uresni¢evanja strategije. Ta dejanja se nanaSajo na oblikovanje ustrezne organizacijske
strukture, kadrovanje, usmerjanje in kontrolo delovanja. Shematski prikaz pomembnih

odlocitev v procesu uresni¢evanja strategije je na sliki 2.

Slika 2: Proces uresni¢evanja strategije

Oblikovanje Izbira Postavljanje Oblikovanje Izbira

strategije temeljne operativnih operativne sistemov za
organizacijske planskih organizacijske kontrolo in
strukture ciljev strukture motiviranje

Vir:  Pucko, 1999a, str. 329

Oblikovanje osnovne organizacijske strukture je nacin, kako se vecja skupina ljudi, ki jo
podjetje nedvomno predstavlja, loti izvajanja kompleksnih nalog, kot so naloge,
opredeljene v strategiji. Spremenjena strategija podjetja bo najverjetneje povzrocila
spremenjene potrebe po sposobnostih na nekaterih podro¢jih in s tem tudi potrebo po
drugacni organizacijski strukturi. V grobem lahko osnovne organizacijske strukture delimo
na mehanisticne (angl. "mechanistic") in organske (angl. "organic"). Mehanisticna
struktura poudarja centralisti¢no odloCanje in birokratske postopke, organska pa na drugi
strani spektra gradi na decentraliziranem odlo€anju in elasti¢nih postopkih. Mehanisti¢na
organizacijska struktura je primerna za podjetja, ki delujejo v relativno stabilnem in
predvidljivem okolju, organsko strukturo pa prevzemajo podjetjia v dinamic¢no
spreminjajocih se okoljih. Prav tako obstaja povezava med vrsto poslovne strategije, ki jo
izvaja strateSka poslovna enota, in avtonomnostjo, ki jo ima v okviru organizacije podjetja.
Tako uspesne strateske poslovne enote, ki izvajajo strategijo diferenciacije, uzivajo vecjo
stopnjo samostojnosti kot tiste s strategijo vodenja v stroSkovni ucinkovitosti (Raynor,
Bower, 2001, str. 99). Managerji imajo pri izbiri osnovne organizacijske strukture Siroke
moznosti, saj so se do danes razvile §tevilne oblike v okviru obeh osnovnih skupin. Med
klasi¢ne lahko uvrstimo linijske, linijskoStabne, funkcionalne, proizvodnooddel¢ne in
projektne. Med modernejSe strukture pa po Wheelerju in Hungerju spadajo matri¢ne,
strateSke poslovne enote in mrezne ("network") ali grozdne ("cluster") organizacijske

strukture.

14



2.2.1. ReinZeniring

Poseben pristop k uresniCevanju strategije je reinZeniring, ki sam po sebi ni oblika
organizacijske strukture, ampak bolj nadin razmisljanja in delovanja. Namesto da se
spremembe uvajajo z manj$imi izboljSavami obstojeCih procesov, je klju¢no vprasanje, na
katerega Zelimo v tem primeru odgovoriti, kako bi oblikovali procese, ¢e bi podjetje
ustanovili na novo. Na takSen nacin zelimo doseci bistvene izboljSave procesov z vidika
stroskov, storitev in Casa. ReinZenirig za svojo izvedbo potrebuje ekipo, sestavljeno iz
strokovnjakov vseh poslovnih funkcij, ki analizira procese tako, da ugotavlja, kateri koraki
prispevajo k vrednosti in kako priti do kon¢nih rezultatov na drugacen nacin. Uspesno
izvedeni reinzeniringi so pokazali, da je treba procese organizirati okrog rezultatov, ne pa
nalog. Ob tem moramo uporabnikom omogociti aktivho sodelovanje pri oblikovanju
izdelkov in storitev. Aktivnostim, ki se izvajajo vzporedno, omogoc¢imo medsebojno
komuniciranje in s tem tudi njihovo integriranje. Informacijo je treba zajeti na viru samem
in je kasneje ne podvajati, odlocitve pa prepustiti mestu, kjer se izvaja delo, in hkrati

vgraditi kontrolo v sam proces dela.

Reinzeniring postavlja pred podjetje zahteve po zelo radikalnih spremembah, kar
poslediéno pomeni veliko odpora v organizaciji. Zato ni ¢udno, da je uspeSnost
reinzeniringa zelo razlina in se giblje od zelo uspes$nih pa do popolnoma propadlih
poskusov. V praksi se tako kar 50 do 70 % poskusov reinZeniringa procesov konca

neuspesSno (Hunger, Wheelen, 1996, str. 246).

Odlocitev o izbiri temeljne organizacijske strukture omogoca oblikovanje planskih ciljev
na operativnem nivoju. Pri tem gre za oblikovanje planskih ciljev in planov za temeljne
organizacijske enote, opredeljene z izbrano organizacijsko strukturo, in za postavitev
ciljev, ki povezujejo kratkoro¢no poslovanje teh enot z zahtevami strateskih ciljev podjetja.
Strategijo Clenimo v programe, projekte in predracune s poudarkom na opredelitvi

potrebnih poslovnih prvin, pricakovanih rezultatov in Casovnih razseznosti.

15



2.2.2. Kadrovanje in usmerjanje kot del uresni¢evanja strategije

Ambiciozni cilji in nove strategije pomenijo zahtevo po kadrovskih spremembah, ki jo
izvajamo z zamenjavami managerjev, s prekvalifikacijami, novim usposabljanjem, z

zaposlovanjem na novo ali odpus€¢anjem obstojecega kadra (Pucko, 1999a, str. 343).

UresnicCevanje strategije vkljucuje tudi usmerjanje zaposlenih, in sicer tako, da z uporabo
svojih sposobnosti dosezejo postavljene organizacijske cilje na najucinkovitejsi nacin. Da
bo uresniCevanje nove strategije uspeSno, morajo visji managerji del avtoritete in
odgovornosti prenesti na operativne managerje. Ti morajo usmerjati zaposlene, da
dosegajo zastavljene cilje, njihove aktivnosti pa koordinirati tako, da celotna organizacija
deluje uéinkovito. Ce je v podjetju moéna organizacijska kultura, ki je hkrati skladna z
novo strategijo, lahko usmerjanje izvajamo na neformalni nacin preko kulture organizacije.
Ce pa nova strategija ni skladna z obstoje¢o kulturo, jo moramo spremeniti. Sprememba
organizacijske kulture je sicer izvedljiva, vendar zelo zahtevna naloga, katere izvedba nam

vzame veliko ¢asa in truda.

Druge nacine usmerjanja predstavljajo Se akcijsko nacrtovanje, ciljno vodenje in TQM

(Koren, 1996, str. 71, Repse, 1992, str. 5).

2.3. Kontrola uresni¢evanja strategij

Proces kontrole uresni¢evanja strategije zagotavlja, da podjetje sledi ciljem, ki si jih je
zastavilo. Primerja rezultate s postavljenimi cilji in daje povratne informacije managerjem,
ki nato oblikujejo korektivne aktivnosti (Pfohl, 1981, str. 60). Sam proces nadzora si lahko
shematsko (Hunger Wheelen, 1996, str. 281) ponazorimo z modelom, prikazanim na sliki
3.
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Slika 3: Model kontrole procesa

v

Ali

Dolocitev, Dolocitev Izvajanje ltati ustrezal NE| Izvedba
kaj se bo - ciljev =5 meritev rezultall ustrezajo korektivnih
; postavljenim . .
merilo . aktivnosti
ciljem?

DA ¥

Konec

Vir: Hunger, Wheelen, 1996, str. 281

Managerji morajo pred zacetkom samega procesa merjenja dolociti, katere meritve se bodo
izvajale. Osredotocijo se na bistvene dele procesa, pri ¢emer morajo biti meritve ¢im bolj
enostavne, hkrati pa objektivne in ponovljive. Posebno pozornost je treba nameniti
kvalitativnim meritvam, kljub temu da so s staliS¢a merjenja zelo zahtevne in se jim zaradi
tega najraje izognemo. Pricakovani cilji meritev so pravzaprav v prakso preliti delni cilji
nove strategije in morajo vsebovati pri¢akovane vrednosti, vklju¢no z dopustnimi
tolerancami odstopanja v pozitivno in negativno smer. Postavljeni so lahko tako za kon¢ne
cilje kot tudi za vmesne, fazne cilje. Meritve morajo biti izvedene na vnaprej dolo¢en nacin

in v rednih ¢asovnih intervalih.

Ce je izmerjeni dosezek v okviru tolerance postavljenega cilja, lahko ugotovimo, da je cilj
dosezen, in zaklju¢imo proces, hkrati pa tudi izvajanje meritve. Ce so rezultati meritve

izven postavljenih toleranc cilja, izvedemo korektivne aktivnosti.

Na osnovi raziskovanja kontrolnih procesov vecjega Stevila uspesnih podjetij Asch
ugotavlja njihove skupne znacilnosti (Asch, 1992, str. 106):

— stroga finan¢na kontrola,

— neprestan povratni tok rezultatov meritev,

— velika pozornost, posvecena planiranju,

— postavljanje zahtevnih ciljev in vztrajanje pri njihovem doseganju.

Glede na to, na katere procese v podjetju se osredotoimo in kakSen nabor kazalnikov

izberemo, dobimo razli¢ne sisteme kontrole. V literaturi je navedenih ve¢ vrst delitev, sam
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pa v nadaljevanju navajam delitev po Hunger-Wheelenu (Hunger, Wheelen, 1996, str.
284):

— operativna kontrola,

— takti¢na kontrola in

— strate$ka kontrola.

Operativna kontrola se izvaja v kratkoronem obdobju in se uporablja za neposredno
korekcijo procesov, ki so v teku. Takti¢na kontrola spremlja izvajanje strateskih nacrtov,
pri ¢emer je poudarek na izvajanju akcijskih planov in programov v okviru srednjero¢nega
obdobja. Strateska kontrola se ukvarja s pravilnostjo osnovne strateSske usmeritve podjetja
v odnosu do okolja. Osredotoca se na podjetje kot celoto in na srednjero¢no do dolgoro¢no

obdobje.

Ostale bistvene razlike med operativno in strateSko kontrolo so (Asch, 1992, str. 105-106):

— strateska kontrola ¢rpa podatke iz vecjega Stevila virov, nekateri od njih so v

okolju podjetja, v primeru operativne kontrole so procesi v podjetju edini vir
podatkov;

— strateSka kontrola zbira podatke iz kompleksnega okolja, kar jo dela manj
natan¢no, hkrati pa je analiza rezultatov bistveno zahtevnejSa kot pri operativni
kontroli;

— izbira alternativnih moznosti za korektivne ukrepe je tezja pri strateski kot pri
operativni kontroli, kar povecuje moznost napacnih odlocitev;

— pri vrednotenju rezultatov strateske kontrole moramo, zaradi daljSega ¢asovnega
horizonta, upostevati spremembe v okolju podjetja. Pri operativni kontroli lahko
vpliv sprememb v okolju zanemarimo, saj predpostavljamo, da je zaradi kratkega

casovnega horizonta sprememba minimalna.

Glede na nivo uporabe v podjetju lahko ugotovimo, da se na ravni celotnega podjetja
uporabljata strateSka in takti¢na kontrola, pri ¢emer se ponavadi osredotoamo na
dobickonosnost. Na nivoju strateskih poslovnih enot, oziroma divizij, prevladuje takticna
kontrola s poudarkom na sledenju kriterijev konkuren¢nosti na trgu. Primer taks$nih
kazalcev je trzni delez na ciljnem trznem segmentu ali stroSek izdelave enote izdelka. Na

funkcijskem nivoju z operativno in takticno kontrolo spremljamo razvoj znanj in
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sposobnosti posameznih oddelkov. Primer takSnih meritev je Stevilo pritozb strank ali

Stevilo neustreznih izdelkov v proizvodnji.

Kontrolo lahko razdelimo (Anthony, Govindarajan, 2000, str. 445) glede na vsebino, ki jo
opredeljuje, na:
— povratno ali "feedback" kontrolo in

— vnaprejsnjo ali "feedforward" kontrolo.

Povratna kontrola je povezana z nadzorom tekocih operacij in uresnicevanjem takti¢nih
planov. Kritika povratne kontrole opozarja, da praviloma prihajajo potrebne informacije
prepozno, da bi lahko Se pravocasno popravili uresni¢evanje planov. Ker je osrednja
naloga kontrole v procesu uresniCevanja strategije zgodnje odkrivanje in sporocanje
presenecenj, ki nastajajo v okolju, je povratna kontrola za to nalogo nezadostna. Uporabiti
moramo vnaprej$njo ali "feedforward" kontrolo. Njena naloga je iskanje odgovorov na
vprasanja, ali glede na razvoj v okolju in u€inke sprejetih ukrepov sploh Se lahko obdrzimo

osnovno stratesko usmeritev podjetja.

Kot vidimo, bo pristop podjetja k oblikovanju sistema strateSke kontrole odvisen od vrste
predpostavk glede same organizacije in okolja, v katerem deluje. Situacije, ko se
spremembe v okolju dogajajo predvidljivo in postopoma, zahtevajo drugacen pristop pri
oblikovanju sistema strateSke kontrole kot pa tiste, kjer so spremembe skokovite in
nepredvidljive. Prvi tip je v literaturi (Asch, 1992, str. 108) poimenovan gonilna kontrola
(angl. "momentum control"), drugi pa kontrola strateskega skoka (angl. "strategic leap

control").

"Momentum control" predpostavlja relativno stabilno razvojno pot podjetja, kar ji
omogoca sprotno reSevanje ugotovljenih odstopanj, pri ¢emer mora podjetje ohranjati
dinamiko in po potrebi prilagajati smer razvoja. Podjetje spremlja spremembe v okolju in
se na evolucijski nacin prilagaja novim razmeram. Nabor kazalnikov, ki so vkljuceni v
sistem strateSke kontrole, je sestavljen iz meritev kriticnih zunanjih dejavnikov, meritev

dobickonosnosti, stroskov, trznega deleza in podobno.

"Strategic leap control" obsega spremljanje izvajanja strategije v turbulentnih casih.

Podjetje mora pod pogoji nepredvidljivih in skokovitih sprememb okolja reSevati
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nestrukturirane probleme (Chan, Mauborgne, 1997, str. 104). Podjetje mora s svojim

razvojem pazljivo spremljati spremembe v okolju.

2.3.1. Tradicionalno merjenje uspesnosti poslovanja

Pri tradicionalnem merjenju uspeSnosti poslovanja podjetja je sistem strateske kontrole
zasnovan na osnovi nabora finan¢nih kazalnikov. Pri tem je vecina kazalnikov
poslovodnega racunovodstva oblikovana za povsem drugacna poslovna in proizvajalna
okolja. Kaplan ugotavlja (Kaplan, 2000a, str. 14), da so vecino meril uspesnosti razvili
strokovnjaki na zaCetku 20. stoletja, ko je bila tehnologija proizvodnje druga¢na od
dana$nje. Zato meni, da bi bilo potrebno rac¢unovodstvo za poslovodenje prilagoditi novim
tehnoloskim zahtevam. Podjetje se na tradicionalne racunovodske kazalce sicer lahko
zanasa, toda le pod pogojem, da se njegovo proizvajalno okolje ni spremenilo. Ce pa
podjetje oblikuje poslovne procese na osnovi novih proizvodno-poslovnih nacel in uvaja
nove tehnologije, mora spremeniti tudi kazalce, ki spremljajo ucinkovitost novo
zasnovanih procesov. Posebno tradicionalne kazalce poslovodnega raCunovodstva, kot sta
na primer kazalca produktivnosti dela ali izkori§¢enosti kapacitet, je treba uporabljati le v
kombinaciji s sodobnejSimi kazalci, uposStevaje spremenjene poslovne razmere. Pri
uveljavitvi sodobnih poslovnih nacel se pojavijo presezne zmogljivosti tudi zato, ker se

vsaka aktivnost opravi uspesno ze v prvem poskusu.

Druga sprememba se kaze v strukturi stroskov. Obcutno se zmanjSuje delez neposrednih
stroskov dela, povecujejo pa se sploSni stroski, ki so vecinoma tudi stalni stroski. Slednje
povzrocajo predvsem razlicne poslovodne, raziskovalno-razvojne, nabavne, prodajne in
finan¢ne dejavnosti ter dejavnosti v zvezi z zaposlenimi. Napake pri razporejanju stroskov
lahko povzroCijo zmote, na primer pri ugotavljanju uspeSnosti posameznih vrst
proizvodov. Ker je delez neposrednih stroskov dela v skupnih stroskih dela vse manjsi, je

tudi pomembneje spremljati splosne stroske dela (Rejc, 1996, str. 15).

Poleg navedenih tezav pri uporabi kazalcev poslovodnega racunovodstva pa je kljucna
ugotovitev, da obstojeci in novi financni kazalci niso zadostni za celovito presojanje
uspesnosti poslovanja. Glavni razlog je, da iz njih ni mogoce razbrati, kateri dejavniki so
prispevali k uspesnosti poslovanja. V ozadju se tako skrivajo vzroki za uspesnost, ki lahko

izhajajo iz edinstvenih rezultatov raziskav in razvoja, u€inkovite proizvodnje, ugodnega
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delovnega vzdusja v podjetju, kakovostnih produktov, hitrega odziva na potrebe kupcev
ipd. (Ghemawat, 1986, str. 53). Ugotovimo lahko, da finan¢ni kazalniki zapoznelo
odrazajo spremembe na posameznih podroc¢jih poslovanja, kar pomeni, da kazejo
predvsem posledice oziroma rezultate. Stanje lahko slikovito primerjamo z nogometno

tekmo, kjer nogometas le gleda na ekran z rezultatom, namesto da bi spremljal zogo.

2.3.2. Moderni sistemi merjenja uspesnosti poslovanja

Kot posledica ugotovljenih pomanjkljivosti tradicionalnih sistemov merjenja uspesnosti
podjetij so bili v zadnjih dvajsetih letih razviti Stevilni novi sistemi, ki se v literaturi
navajajo pod pojmom merjenje uspesnosti ("Performance Measurement")', smiselno pa
spadajo na podrocje sistemov strateske kontrole. Najpomembnejsi vidik takSnih sistemov
je njihova sposobnost, da merijo rezultate in njihova gibala na nacin, ki usmerja delovanje
podjetja v skladu s postavljeno strategijo. Preko povezave strateskih ciljev s cilji na
operativnem nivoju dosezemo, da se vsi zaposleni v podjetju zavedajo, kako njihova

dejanja vplivajo na izvajanje strategije.

Razvoj novih sistemov je v zadnjem Casu najintenzivnejsi na angloameriSkem govornem
podrocju. Nosilci razvoja prihajajo v najvec¢ji meri iz znanstvenoraziskovalnih institucij in
svetovalnih organizacij, prav tako pa nove ideje nastajajo v okviru individualnih podjetij.
Produkt tega razvoja je Sirok spekter novih sistemov, ki se razteza od preprostih,
nestrukturiranih spiskov kazalnikov do kompleksnih matemati¢nih, z racunalniSkimi

programi podprtih sistemov (Happel, 2002, str. 278).

V tabeli 1 povzemam pregled najbolj znanih sistemov merjenja uspesnosti (Gleich, 2002,
str. 449). Tabela je vsebinsko razdeljena na dva dela. V prvem delu so navedeni sistemi,
razviti v okviru razvojnoraziskovalnih ali svetovalnih organizacij. Njihova metodologija je

praviloma dobro poznana in preizkuSena v ve¢ razli¢nih podjetjih.

' Anthony in Govindarajan (2000, str. 441) opredeljujeta merjenje uspesnosti kot sistem, igar cilj je
uresnicCitev strategije podjetja. Pri oblikovanju sistema je naloga vodilnih managerjev, da izberejo kazalnike,
ki kar najbolje odrazajo strategijo. Gleich (2002, str. 447) opredeli merjenje uspesnosti kot proces oblikovanja
in izvajanja meritev s pomocjo vecCjega Stevila kazalnikov razli¢nih dimenzij (npr. stroskov, Casa, kvalitete,
sposobnosti inoviranja, zadovoljstva kupcev), ki sluzijo za ugotavljanje obstojecih in potencialnih sposobnosti
objektov v podjetju.
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V drugem delu so navedeni primeri sistemov, razvitith v posameznih podjetjih, za njihove

lastne potrebe. Celovitost poznavanja metodologije je v tem primeru v veliki meri odvisna

od pripravljenosti podjetja, da javno objavi postopke in rezultate.

Tabela 1: Pregled metodologij merjenja uspesnosti podjetja

IZVOR CILJ RAZVOJA IME METODOLOGIJE
SISTEMA

Raziskovalna | Sistemi, ki so razviti |~ Analiza ovojnice podatkov

ali svetovalna

na osnovi

("Data Envelopment Analysis")

praksa raziskovalnega delain | Merjenje uspe$nosti v storitvenih dejavnostih
bazirajo na teoretskih ("Performance Measurement in Service
osnovah. Business")
— Uravnotezeni sistem kazalnikov uspesSnosti
("Balanced Scorecard")
— Upravljalna tabla ("Tableau de Bord")
Vecina od njih je v — Merjenje produktivnosti in sistem izboljsav
sodelovanju s ("Productivity Measurement and Enhancement
svetovalnimi System")
ustanovami preverjena |- Model merjenja uspe$nosti ("Performance
v praksi. Measurement Model")
— Piramida uspesnosti ("Performance Pyramid")
— Quantumov sistem merjenja uspesnosti
("Quantum Performance Measurement
System")
— Ernest&Young sistem
— Poslovno podjetnisko okno
(“Business Management Window™)
Podjetniska Sistemi, ki so razviti |~ J. I. Case sistem
praksa kot reSitev za — Caterpillar sistem

specifi¢ne podjetniske

tezave podjetij.

— Honeywell Micro Switch sistem

— Hewlett—Packardov sistem internih trgov

Vir: Gleich, 2002, str. 449
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Z ozirom na veliko mnozico razli¢nih sistemov je pomembno vpraSanje, kateri se je v
podjetniski praksi najbolj uveljavil, pri ¢emer nas v najve¢ji meri zanima stanje na

evropskem podrocju.

Zaporedne empiricne raziskave, ki so bile izvedene v Nemciji (Gleich, 2002, str. 451), so
pokazale, da je med navedenimi sistemi v nemskih podjetjih dominanten polozaj prevzel
uravnoteZen sistem kazalnikov uspesnosti (angl. "Balanced Scorecard"). Ce je v letu 1997
ta sistem uporabljalo le 8 % vprasanih podjetij, se je njihov delez ze leto kasneje bistveno
povecal (sistem je uporabljalo 17 %) in se tako ze tesno priblizal delezu, ki ga je sistem
dosegel v ZDA (22 % podjetij). Zadnje empiricne raziskave (Giinther, Griining, 2002, str.
6) kazejo, da je med vpraSanimi podjetji dale¢ najbolj poznan in uporabljen uravnotezeni
sistem kazalnikov uspesnosti.

Rezultati raziskave so prikazani v grafu 1.

Graf 1: Status kontrolnih sistemov v Nem¢iji

34 [ 21 |
Quantumov sistem merjenja uspesnosti
ROI sistem 53
Vrednostno usmerjeni sistemi 5 |
I
Drugo
0 30 60 90 120
Stevilo podijetij
M uporabljajo E uvajanje O predvidevajo uvajanje O poznajo, a ne uporabljajo

Vir: Glinther, Griining, 2002, str. 6

Raziskava kaze tudi na to, da bo, glede na velik delez podjetij, ki predvidevajo uvajanje
uravnotezenega sistema kazalnikov uspe$nosti, njegov pomen v prihodnosti Se narascal.
Hkrati pa raziskava potrjuje ugotovitve navedb v literaturi, da so drugi moderni sistemi
(npr. piramida uspesnosti ali Quantumov sistem merjenja uspesnosti) na tem geografskem

podrocju slabo poznani in prakti¢no zanemarljivi.
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Popolnoma drugacno sliko od zgoraj navedene najdemo na podrocju druge velike evropske
ekonomije, v Franciji. Tu je obseg uvajanja sistemov kontrole, kot je uravnotezeni sistem
kazalnikov uspesnosti, bistveno manjs$i. Eden od razlogov je, da so v Franciji zadnjih
petdeset let razvijali in uporabljali svoj sistem kontrole pod imenom upravljalne table. Tudi
ta je namenjen nadzoru izvajanja strategije podjetja in je sestavljen iz financ¢nih in
nefinanénih kazalnikov, pri ¢emer so vanj vklju€eni tako povratni kazalniki kot tudi gibala

prihodnje uspesnosti.

Upravljalne table se razlikujejo od uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti po tem,
da vzro¢no-posledi¢ne povezave med cilji in nalogami gradijo na hierarhi¢ni osnovi,
medtem ko uravnoteZeni sistem kazalnikov temelji na povezavah v okviru §tirih strateskih
vidikov. Oblikovanje kontrolnega sistema z upravljalno tablo (Bourguignon, 2001, str. 2)
se zaCne tako, da vodilni managerji doloCijo cilje za posamezne divizije v podjetju. V
naslednjem koraku v vodstvu divizije opredelijo potrebne aktivnosti za njihovo doseganje.
Na naslednjem, niZjem nivoju organizacije postanejo akcijske spremenljivke divizije cilji,
ki jih mora doseci organizacijska enota (npr. profitni center). TakSen proces se nadaljuje do
najnizje organizacijske enote. Ker managerji na razli¢nih hierarhi¢nih nivojih vplivajo na
nacin izvedbe, bodo lahko strateski cilji podjetja doseZeni na razli¢ne nacine. Upravljalna
tabla, za razliko od uravnoteZenega sistema kazalnikov uspesnosti, ne poudarja povezave
ugotovljenih rezultatov z nagrajevanjem izvajalcev. Kritiki sistema upravljalne table
(Bourguignon, 2001, str. 2) opozarjajo na naslednje pomanjkljivosti:

— njegova prakticna uporaba je precej zapletena,

— sistem je orientiran interno, brez uporabe zunanjih primerjav,

— vezan je na distanciran, ne pa na interaktiven managerski proces.

Navedene pomanjkljivosti pa se povsem relativizirajo, ¢e pri vrednotenju upostevamo
razlike med ameriSkimi in francoskimi ideologijami in vrednotami (Haspeslagh, Noda in
Boulos, 2001, str. 67). Ob upostevanju razlik v na¢inu vodenja podjetij, oblikovanju toge
hierarhije v francoskih podjetjih, nadinu pristopa k reSevanju nalog, obsegu socialne
zaSc¢ite zaposlenih in splosnih vrednot je sistem upravljalne table verjetno ustreznejsi za

francosko ideologijo kot uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti.
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2.3.3. Strateski informacijski sistem

Da bi meritve sistema kontrole vplivale na izvajanje procesa strateSkega upravljanja in
poslovodenja, jih je potrebno na nek nacin posredovati tistim, ki so v podjetju odgovorni za
oblikovanje in izvajanje strateskih nacrtov. To je naloga strateSkega informacijskega
sistema (Veen-Dirks, Wijn, 2002, str. 409), ki mora vrhovnemu managementu na formalen
ali neformalen nacin sporoCiti t. i. kriticne faktorje uspeha (angl. "Critical Success
Factors"). V podjetju so kriti¢ni faktorji uspeha tiste stvari, ki morajo biti dosezene, da je
zagotovljena uspeSnost podjetja. Imeti morajo naslednje lastnosti (Hunger, Wheelen,

1996, str. 294):

biti pomembni za doseganje skupne uspesnosti podjetja,

organizacijska enota, za katero veljajo, jih mora biti sposobna meriti in

nadzorovati,

ne sme jih biti preveliko Stevilo, osredotoceni morajo biti na klju¢ne procese,

iz njih lahko opredelimo aktivnosti, ki jih je potrebno izvesti,

lahko jih uporabimo v vseh podjetjih iste dejavnosti, ki imajo podobne cilje in

strategije,

so hierarhi¢no strukturirani, nekateri faktorji veljajo za celotno podjetje, drugi pa

so 0zji in jih upostevamo v okviru npr. funkcijskega podrocja.

Informacijski sistem, oblikovan z uporabo kriti¢nih faktorjev uspeha, bo usmeril pozornost

managementa na klju¢ne procese v organizacijski enoti (Remenyi, 1991, str. 49).

2.3.4. Vloga nagrajevanja v okviru uresni¢evanja strategije

Ker je uspesnost izvedbe strategije na koncu odvisna od tega, kako jo bodo sprejeli in
izvajali posamezniki v organizaciji, je pomemben proces v okviru uresni¢evanja strategije
tudi sistem motiviranja in nagrajevanja posameznikov in organizacijskih skupin. Nadzor in
motivacijo zaposlenih pri izvajanju strateskih nalog dosegamo s standardnimi ukrepi, ki se
uporabljajo tudi pri drugih procesih. To so: nagrade, poviSice, napredovanja, bonitete,
pohvale, kritike, dodeljevanje zahtevnejSih nalog in podobno. Pomembno pri tem je

poudariti, da je treba dolociti prioriteto ciljev in nato, skladno z njimi, povezati sistem
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motivacije. Zavedati pa se moramo, da bodo v podjetju, kjer imajo prednost operativni
kratkoro¢ni cilji, zaposleni porabili malo Casa za razmisljanje, kako bi dosegli dolgoro¢ne

strateske cilje.

Kljub temu da ni idealnega sistema za motiviranje in nagrajevanje, v nadaljevanju
povzemam smernice za oblikovanje ucinkovitega motivacijskega sistema (Pearce,
Robinson, 1994, str. 367-371):
— nagrade morajo biti tesno povezane s strateSkim nacrtom,
— variabilni del (tisti, ki je odvisen od uspesne izvedbe nalog) naj predstavlja
pomemben deleZ place zaposlenega,
— nagrade in spodbude morajo biti povezane z individualnimi nalogami, pri cemer
ima posameznik vpliv na uspesnost izvedbe naloge,
— motivacijski sistem naj zaobjame vse posameznike, nacin motiviranja pa
uposteva razlike glede na hierarhi¢ni nivo v organizaciji,
— motivacijski sistem mora biti poSten, tocen in jasen,
— nagrajevanje uspeha naj bo vecje kot kaznovanje v primeru neuspeha,
— upoStevati moramo vrednost nedenarnih motivatorjev, kot so odgovornost,
avtonomnost, sodelovanje pri odlocitvah,

— vedno je treba dopustiti moznost dopolnitve ali spremembe sistema motiviranja.

2.3.5. Problemi kontrole uresni¢evanja strategij

Nacin izvajanja meritev je kljuen za kvaliteto kontrole uresni¢evanja strategije. Brez

objektivnih in pravocasnih meritev si zelo tezko predstavljamo izvajanje strateskih

odlocitev. Literatura navaja Sirok spekter tezav, povezanih z izvajanjem meritev (Asch,
1992, str. 105):

— Slabo definirani cilji. Cilji so rezultat procesa nartovanja in vstopajo v sistem

kontrole kot standardi, ki jih Zelimo doseci. Zaradi tega morajo biti merljivi,

realni in konsistentni glede na &asovno dolZino, v Kateri jih opazujemo. Ce je

treba, cilje uredimo tudi po lestvici prioritete.
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— Napacna ali premajhna sposobnost obdelave podatkov. Za izvajanje kontrole
moramo namre¢ zagotoviti ustrezno Stevilo podatkov, zato je potrebno
sistemati¢no urediti zajemanje, obdelavo in distribucijo informacij v podjetju.

— Management na osnovi negativnih odstopanj. V modelu kontrole
predpostavljamo, da bistvena odstopanja od planiranih vrednosti zahtevajo
managerjevo pozornost. Ce odstopanj ni, pomeni, da vsi procesi te¢ejo pravilno.
Ce se pri tem managerji osredotocijo le na negativna odstopanja, lahko pride do
negativnih posledic na sistemu kontrole in izvajanju strategije podjetja. Uspesno
izvajanje je odvisno od procesa ucenja, ki nastaja iz sooCanja s tezavami, jasne
komunikacije in vrednotenja razlogov za bistvena pozitivna in negativna
odstopanja od nacrta.

— Izogibanje napakam in sprejemanje le-teh. Sistemi kontrole imajo lahko mocan
vpliv na organizacijsko klimo v podjetju. Posledica kontrolnega sistema je
pogosto strogo izogibanje napakam. Ker so napake sinonim za neuspeh, se
izvajalci na vse nacCine trudijo, da bi jih ne naredili ali pa jih prikrili, ko se
zgodijo. V drugi skrajnosti so lahko sistemi kontrole oblikovani tako, da
sprejemajo napake. Gradi se na predpostavki, da so lahko napake spodbuda za

inovacije, ki bodo pripomogle k uspesnosti podjetja.

Iz zgoraj navedenega smemo sklepati, da so pravocasne in kvantitativno ovrednotene
meritve v okviru sistema kontrole pomembne za zagotavljanje uspes$nosti poslovanja.
Vendar pa ima lahko neustrezno oblikovanje sistema kontrole, ob sicer korektnih meritvah,
negativne stranske uc¢inke na poslovanje podjetja. Med pogostejSe stranske ucinke takSne
vrste Stejemo naslednja dva ucinka (Hunger, Wheelen, 1995, str. 296):

— usmerjenost h kratkoro¢nim ciljem in

— zamenjava cilja delovanja.

2.3.5.1. Usmerjenost h kratkoro¢nim ciljem

Eden glavnih problemov pri nadzorovanju uresni¢evanja strategije je pretirana usmerjenost
h kratkoro¢nim ciljem. Podjetje je uspeSno na dolgi rok samo, ¢e zna uravnoteZiti
kratkoro¢ne in dolgoro¢ne cilje. Za pretirano usmerjenost h kratkoro¢nim ciljem so krivi

predvsem naslednji dejavniki:
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— investitorji in vodstvo podjetja, ki pricakujejo in zahtevajo kratkoro¢ne rezultate.
Pri tem je potrebno poudariti, da investitorji kljub vsemu cenijo dolgoro¢ne
investicije, tako da gre bolj pogosto za prepricanje vodstva in osebne interese kot
pa za dejanski pritisk investitorjev.

— Sistem nagrajevanja v podjetju, ki velikokrat temelji le na kratkoro¢nih rezultatih.

— Osebni interesi posameznika, ki niso nujno povezani z dolgoro¢no uspesnostjo

poslovanja enote, za katero je odgovoren.

Sistem nagrajevanja zeli stimulirati delovanje zaposlenih, ki bo zagotavljalo dolgoro¢no
uspesnost podjetja. Izkaze se, da je zelo tezko prepreciti zlorabe sistema, ko nekdo opusti
dolgoro¢ne investicije, oziroma jih spremeni v kratkoro¢ne. Tako na primer investicije v
izobraZevanje, raziskave in razvoj ne prinesejo finan¢nih rezultatov v kratkem obdobju, so
pa pogoj za njihovo doseganje na dolgi rok. Dolgorocni cilji pogosto vsebujejo oblikovanje
sposobnosti, ki sodijo med neotipljiva sredstva, kar lahko pomeni, da jih tradicionalni

nadzorni sistemi spregledajo.

2.3.5.2. Zamenjava cilja delovanja

Pri izvajanju kontrole se managerji bolj nagibajo k doseganju kazalnikov, ki so
kvantitativni in jasno merljivi, kot tistih, ki so bolj kvalitativne narave. Ker je doseganje
ciljev ponavadi povezano z nagradami, izvajalci tezijo k doseganju kvantitativnih
kazalnikov, saj so zanesljivejSa pot za doseganje nagrade. Hunger in Wheelen (Hunger,
Wheelen, 1995, str. 298) navajata primer proizvodnje avtomobilov, kjer je kontrolni sistem
usmerjen in nagrajuje doseganje koli¢inskih ciljev. Zato kupci, po njunem mnenju, lahko

pri¢akujejo veliko Stevilo slabo narejenih avtomobilov.

Do podobnih ucinkov pride, ko se postavljajo kazalniki in cilji za posamezno
organizacijsko enoto. Ta lahko zacne obravnavati sebe kot samostojno in od celote
neodvisno. Njen glavni cilj postane maksimiranje postavljenih kazalcev, tudi na racun
drugih organizacijskih enot, manjSega sodelovanja in usklajevanja v okviru celotnega
delovanja. Taksno delovanje, kljub temu da zadovoljuje zahteve kontrolnega sistema, s

staliS¢a podjetja ni pravilno.
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3. Teorija uravnoteZenega sistema kazalnikov uspesnosti

3.1. Nastanek in razvoj uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti

Zacetki ideje uravnotezenega sistema kazalnikov uspesSnosti segajo v leto 1990 v ZDA in
so nastali na osnovi raziskave Merjenje uspesnosti v organizaciji prihodnosti, katere vodja
je bil David Norton, Robert Kaplan pa je bil akademski svetovalec. Spodbuda za raziskavo
je bilo prepri¢anje avtorjev, da postajajo obstojeci pristopi k merjenju uspesnosti, ki se
zanaSajo zlasti na finan¢ne in racunovodske kazalnike, zastareli. V raziskavo so bili
vklju€eni predstavniki vecjega Stevila ameriSkih proizvodnih in storitvenih industrijskih
podjetij iz razlicnih dejavnosti. Na osnovi $tudije primerov modernih sistemov merjenja
uspesnosti podjetij je nastal sistem, ki je bil kasneje poimenovan (Kaplan, Norton, 1993,
str. 134) uravnotezeni sistem kazalnikov uspeSnosti (angl. "Balanced Scorecard").
Tradicionalnim racunovodskim in finanénim kazalnikom so bili dodani nefinan¢ni
kazalniki in, kot pove Ze ime, je v sistemu zajeto ravnotezje med kratkoro¢nimi in
dolgoro¢nimi cilji, med finan¢nimi in nefinanénimi kazalniki, med kazalniki z zamikom in
vnaprej$Snjimi kazalniki ter med zunanjimi in notranjimi vidiki uspeSnosti. Sistem je bil
razdeljen na Stiri vidike: finan¢nega, vidik poslovanja s strankami, vidik notranjih

poslovnih procesov ter vidik ucenja in rasti (Kaplan, Norton, 2000, str. 8).

3.2. UravnoteZeni sistem kazalnikov kot sistem merjenja uspesnosti

UravnoteZeni sistem kazalnikov pretvarja vizijo in strategijo neke organizacije v celovito
paleto kazalnikov uspesnosti, ki zagotavljajo okvir strateSkemu sistemu merjenja in
managementa (Niedermeyer, Seeliger, Wenisch, 2002, str. 173). Klasi¢ni nadzorni sistemi,
ki temeljijo predvsem na finan¢nih kazalnikih, se osredotocijo na ugotavljanje, kako
uspesno podjetje uporablja otipljiva sredstva. Neotipljiva sredstva, kot so znanje,
motivacija zaposlenih, notranji procesi in imidz, pa v teh nadzornih sistemih niso

eksplicitno zastopana.

UravnoteZeni sistem kazalnikov uspesnosti reSuje ta problem s tremi dodatnimi vidiki, ki
so usmerjeni v poslovodenje neotipljivih sredstev. Kot je prikazano v sliki 4, uravnotezeni

sistem kazalnikov uspesnosti pretvori vizijo in strategijo v cilje in kazalnike, ki so
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razdeljeni v §tiri vidike (Kaplan, Norton, 2000, str. 23): finan¢ni vidik, vidik poslovanja s

strankami, vidik notranjih poslovnih procesov ter vidik u€enja in rasti.

Slika 4: Uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti predstavlja okvir za preoblikovanje

strategije v dejanja
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Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 21

UravnoteZeni sistem kazalnikov uspesSnosti je kot metoda preverjanja uspesnosti
poslovanja uporabna za podjetja v katerikoli panogi, kar pa ne velja za splet kazalcev, ki je
vpet v strukturo. Razli¢na konkuren¢na okolja in procesi, v katerih podjetje gradi svoje
primerjalne prednosti, zahtevajo specificne splete kazalcev, ki so prilagojeni vizij, strategiji
in organizacijski kulturi podjetja (Hocevar, 2002, str. 94). Prav tako se lahko zgodi, da
podjetje glede na svojo specifi¢nost razsiri ali zozi Stevilo vidikov sistema; pomembno pa
je, da tak$no podjetje pri tem ne zanemari klju¢nega poslovnega procesa ali pa, v drugi

skrajnosti, oblikuje preve¢ kompleksen sistem.
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Naslednja lastnost uravnotezenega sistema kazalnikov uspeSnosti so vzrocno-posledicna

razmerja (Wall, 2001, str. 67), ki morajo povezovati vse §tiri vidike.

Strategija podjetja je zbirka predpostavk o vzrokih in posledicah (Kaplan, Norton, 2000b,
str. 168). Ker sem navedel, da uravnotezeni sistem pretvarja vizijo in strategijo v celovito
paleto kazalnikov uspeSnosti, se morajo zaradi tega vzrocno-posledi¢na razmerja jasno
kazati tudi v uravnotezenem sistemu kazalnikov uspesSnosti. Pravilen uravnoteZen sistem
kazalnikov mora vsebovati splet kazalnikov rezultatov in gibal uspesnosti poslovanja.
Kazalniki rezultatov brez gibal uspesnosti ne povejo, kako naj se dosezejo rezultati, in ne
dajejo informacij o tem, ali se strategija uspeSno izvaja. Gibala uspeSnosti brez kazalnikov
rezultatov lahko poslovni enoti omogocajo kratkoro¢no izboljSanje delovanja, ne bodo pa
mogla pokazati, ali so se izboljSave v proizvodnji pretvorile v rast poslov z obstoje¢imi in

novimi strankami ter v nadaljevanju v vecjo finan¢no uspesnost.
Zaradi enostavnejSega razumevanja vzro¢no-posledicnih razmerij avtorja predlagata
oblikovanje strateSke karte (Kaplan, Norton, 2000, str. 69, Kaplan, Norton, 2000a, str.

167). Teoreti¢en primer takSne karte je prikazan na sliki 5.

Slika 5: Vzro¢no-posledi¢na razmerja
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Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 42
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Kot kazZe primer, je lahko kazalnik finanénega vidika donosnost vloZenega kapitala. Gibalo
tega kazalnika bi lahko bila vnovi¢na narocila in povecana prodaja obstojecim strankam,
kar je posledica njihove visoke stopnje zvestobe. Tako je zvestoba strank vkljucena v
sistem, znotraj vidika poslovanja s strankami, kar ima, po pri¢akovanjih, velik vpliv na
dobickonosnost poslovnih sredstev. Toda kako bo podjetje pridobilo zvestobo strank?
Analiza njihovih preferenc bi utegnila razkriti, da stranke zelo cenijo pravoc¢asno dobavo.
Torej bi izboljSana in pravocasna dobava vodila k vecji zvestobi strank, kar posledi¢no
prinasa vecjo financno uspesnost. Na ta nacin sta tako zvestoba strank kot pravocasna
dobava vkljueni v vidik poslovanja s strankami v sistemu. Proces se nadaljuje z
vpraSanjem, v katerih notranjih procesih se mora podjetje izkazati, da bo doseglo
pravo€asno dobavo. Za ¢im manj zamud pri dobavi mora podjetje doseci kratek cas
trajanja ciklov v delovnih procesih in visoko kvalitetne notranje procese, kar je lahko
kazalnik vidika notranjih procesov. Kako organizacija izboljSa kakovost in skrajSa Cas
trajanja ciklov notranjih procesov, je naslednje vprasanje, katerega odgovor je: z
usposabljanjem in izboljSevanjem delovnih sposobnosti zaposlenih. Na ta nacin se pokaze
vzro¢no-posledi¢na povezava, ki se zacne pri vidiku ucenja in rasti, konca pa v finan¢nih
kazalnikih (Hillman, Keim, 2001, str. 128). Tako uravnotezen sistem kazalnikov
uspesnosti opisuje strategijo strateske poslovne enote, pri ¢emer mora dolociti in izrecno
opisati zaporedje predpostavk o vzrocno-posledi¢nih razmerjih med kazalniki rezultatov in

gibali uspesnosti teh rezultatov (Lozar, 2002, str. 52).

3.3.  UravnoteZeni sistem kazalnikov uspe$nosti kot managerski sistem

Prakti¢ne izkusSnje uporabe sistema so scasoma pokazale, da managerji uravnotezenega
sistema kazalnikov uspeSnosti (glej sliko 6) niso uporabljali zgolj za pojasnjevanje in
posredovanje strategije, ampak tudi za njeno uresnicevanje. Tako naj bi se po mnenju
avtorjev razvil iz sistema merjenja v sistem managementa (Kaplan, Norton, 1996, str. 75).
Podrocja, ki so merjena v sistemu, uporabljajo za izvajanje klju¢nih managerskih procesov:
— pojasnjevanje ter udejanjanje vizije in strategije,
— posredovanje in povezava strateskih ciljev in kazalnikov,

— nacrtovanje, zastavljanje ciljev in usklajevanje strateskih pobud,
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— ucinkovitej$e pridobivanje strateskih povratnih informacij in izboljSanje procesa

ucenja.

Slika 6 Uravnotezeni sistem kazalnikov kot strateski okvir delovanja

Pojasnjevanje in
preoblikovanje vizije in
strategije:

— pojasnjevanje vizije

— pridobivanje soglasja

Komuniciranje in L. StrateSke povratne

povezovanje: Uravnotezeni informacije in ucenje:

— komuniciranje in sistem — izrazanje skupne vizije
izobrazevanje kazalnikov — posredovanje strateskih

— zastavljanje ciljev . X povratnih informacij

— povezovanje nagrajevanja s uspesnosti — pomoc pri reviziji strategije
kazalniki uspesnosti in uéenju

I
Nacdrtovanje in zastavljanje
financnih ciljev:
— zastavljanje finan¢nih ciljev
— usklajevanje finan¢nih pobud
— razporejanje sredstev
— postavljanje mejnikov

Vir: Kaplan, Norton, 1996, str. 77

V procesu oblikovanja sistema, dolocanja strateskih ciljev in vzro¢no-posledi¢nih razmerij
se pokaze potreba po jasnejSi opredelitvi vizije in strategije. Jasnost je Se posebej
pomembna zaradi u€inkovite komunikacije sistema na nizje nivoje. Ker sistem v podjetju
razvija skupina vodstvenih delavcev kot skupinski projekt, se z njim oblikuje skupni model
celotnega poslovanja, h kateremu so prispevali vsi (Kaplan, Norton, 2000, str. 23). Sistem
uravnotezenih kazalnikov je lahko temelj za komunikacijo navzdol, pri Cemer je
komunikacija namenjena seznanjanju vseh zaposlenih z najpomembnejSimi cilji, ki morajo
biti dosezeni za uspeh strategije. Na koncu procesa komunikacije in povezovanja bi se
moral vsakdo v organizaciji zavedati dolgoro¢nih ciljev poslovne enote in strategije za
doseganje teh ciljev. Za uresniCevanje ambicioznih finan¢nih ciljev morajo managerji
dolociti ambiciozne cilje na podrocju poslovanja s strankami, notranjih procesov ter uc¢enja

in rasti. S tem so prizadevanja managerjev usmerjena k izboljSevanju in preurejanju
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procesov, ki so kljuCnega pomena za strateSki uspeh podjetja. Organizacije potrebujejo
zmoznost ucenja v dvojni zanki. Enojno zanko predstavlja proces, ko se managerji
sprasujejo, ali je izvajanje strategije skladno z nacrtom. U€enje na osnovi dvojne zanke

nastopi, ko iS¢ejo informacije, ali je zastavljena strategija Se vedno uspesna in izvedljiva.

Proces strateskega ucenja se zac¢ne s pojasnitvijo skupne vizije, za katero si prizadeva
celotno podjetje. Kazalniki pomagajo prevesti kompleksne in pogosto zamegljene koncepte
v doloc¢nejso obliko, s katero se lahko doseze soglasje znotraj vodstva. Proces
posredovanja in usklajevanja spodbudi vse posameznike k ukrepom, usmerjenim v
organizacijske cilje. Pojasnjevanje vzrocno-posledi¢nih povezav olajSuje pojasnjevanje in
omogoca posameznikom, da najdejo svoj polozaj in vlogo pri doseganju zastavljenih ciljev
(Coulson, 1992, str. 81). V tretjem procesu primerjamo zelene cilje s trenutnimi dosezki in
s tem izpostavimo razkorak v uspesnosti, za katerega je potrebno oblikovati strateske
pobude. Tako se sklene krog procesov, pri ¢emer uravnotezeni sistem kazalnikov ni

uporaben le za merjenje sprememb, ampak jih tudi sproza.

3.4. Strateski kazalniki uspeSnosti

Podjetja, ki Zzelijo uporabljati uravnotezeni sistem kazalnikov uspeSnosti, se srecajo z
dvema obseznima nalogama. Najprej morajo oblikovati ustrezen sistem kazalnikov, nato

pa jih u¢inkovito uvesti v prakso poslovanja.

V nadaljevanju bom podrobneje opisal moznosti, ki jih ima podjetje pri oblikovanju
kazalnikov v okviru vsakega od Stirih vidikov. Pozornost dajem splosnim kazalnikom, ki
se praviloma uporabljajo ne glede na dejavnost; pomembno pa je vedeti, da niso zadostni,

zato morajo unikatno strategijo opisovati tudi specificni kazalniki in gibala uspeha.

V drugem delu zelim pokazati metodologijo uvajanja v podjetje in opozoriti na nevarnosti,

ki so bile ugotovljene ob uvajanju sistema v druga podjetja.
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3.4.1. Finan¢ni vidik

Sistem kazalnikov bi moral zaceti opis strategije z dolgorocnimi finan¢nimi cilji in te nato
povezati z zaporedjem ukrepov na podro¢ju financnih procesov, poslovanja s strankami,
notranjih procesov ter nazadnje zaposlenih in sistemov, ki so potrebni za dosego zaZelene
dolgoro¢ne uspesnosti. Kazalniki financne uspesSnosti kazejo, ali strategija, njeno

uveljavljanje in izvajanje v podjetju prispevajo h konénemu izboljSanju.

Financ¢ni cilji in kazalniki imajo dvojno vlogo: dolo¢ajo finan¢no uspesnost, ki se pricakuje
od strategije, in nastopajo v vlogi finan¢nih ciljev za splosne cilje in kazalnike vseh drugih
vidikov sistema. Financ¢ni cilji se mo¢no razlikujejo na vsaki stopnji zivljenjskega cikla
poslovne enote. Splosni financni cilji za posle v stopnji rasti so delezi stopnje rasti
prihodkov in stopnje rasti prodaje na ciljnih trgih, pri skupinah strank in regijah. Vecina
poslovnih enot na stopnji zrelosti uporablja finan¢ne cilje, povezane z dobi¢konosnostjo.
Taksen cilj se lahko izrazi s kazalniki, kot so dobi¢ek od poslovanja, donosnost nalozbe,
dobickonosnost poslovnih sredstev ali ekonomska dodana vrednost. Splosna finan¢na cilja
za posle v stopnji upadanja sta denarni tok iz poslovanja in zmanjSanje potreb po obratnih
sredstvih. Na osnovi tega lahko opredelimo tri usmeritve, ki oblikujejo poslovno strategijo,
v njihovem okviru pa tudi klju¢ne kazalnike finan¢nih ciljev (Kaplan, Norton, 2000, str.
61):

— rast in splet prihodkov,

— zmanjSevanje stroSkov, izboljSevanje produktivnosti,

— vezava sredstev, nalozbena strategija.

Gibala financnega vidika morajo biti prilagojena panogi, konkurenénemu okolju in
strategiji poslovne enote, hkrati pa morajo biti vsi cilji in kazalniki drugih vidikov sistema
povezani z doseganjem enega ali vec ciljev finan¢nega vidika. To nacelo priznava dejstvo,
da je namen vseh strategij, programov ter pobud omogociti poslovni enoti doseganje njenih

dolgoro¢nih finanénih ciljev in s tem ustvarjanje finan¢nih donosov za vlagatelje.

Ko so vsi kazalniki uvrS€eni v verigo vzro¢no-posledi¢nih razmerij, ki se konca v
finan¢nih ciljih, dobimo sistem, ne pa le skupino nepovezanih ali celo nasprotujocih si

ciljev. Sistem kazalnikov mora govoriti o strategiji doseganja dolgoro¢nih finan¢nih ciljev,
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jih povezati z zaporedjem ukrepov, ki jih izvajamo s finan¢nimi procesi, strankami,

notranjimi procesi ter kon¢no zaposlenimi in sistemi, da doseZemo zeleno dolgoro¢no

finan¢no uspesnost.

V tabeli 2 so navedeni osnovni kazalniki uspesnosti s finan¢nega vidika.

Tabela 2: Kazalniki in klju¢na gibala finan¢nih ciljev

Rast in splet prihodkov

ZmanjSevanje stroskov,
izboljSevanje produktivnosti

Vezava sredstev,
naloZbena strategija

novi izdelki in storitve

obicajni kazalnik za ta cilj je delez
prihodkov od novih izdelkov in
storitev uvedenih v dolo¢enem
obdobju

povecanje prihodkov

cilj produktivnosti pri podjetjih na
stopnji rasti je osredotoCen na
povecanje prihodkov ( npr. na
zaposlenega)

obvladovanje obratnih
sredstev
kazalnik je obrat sredstev

novi nacini uporabe
kazalnik je delez prodaje za nove
uporabe

zmanjsanje stroskov na enoto

na zreli razvojni stopnji pripomorejo
k vi§jim kazalcem dobickonosnosti
in donosnosti nalozb doseganje
konkurenc¢nih stro§kovnih ravni,
povecevanje dobicka iz poslovanja in
nadzor nad posrednimi in dodatnimi
stroski

izboljsanje vezave sredstev

nove stranke in trgi

delez prodaje novim strankam,
trznim segmentom ali regijam,
povecevanje deleza SPE pri ciljnih
trznih segmentih

izboljsanje izbora prodajnih poti
kazalnik je delez novih, cenejSih
prodajnih poti

novi odnosi
primer kazalnika je obseg
sodelovanja prej neodvisnih SPE

zmanjsanje odhodkov iz poslovanja
zmanjsanje svojih prodajnih,
rezijskih in administrativnih stroskov

nova dolocanja cen

rast prihodkov s poviSanjem cen
izdelkov, odstotki dobi¢konosnosti
izdelkov ali strank

Vir: Rejc, 1996, str. 29; Reje, 1999, str. 93—96; Kaplan, Norton, 2000, str. 61-70; Kac,

2002, str. 18-19
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3.4.2. Vidik poslovanja s strankami

Podjetja opredelijo znotraj vidika poslovanja s strankami segmente strank in trzne
segmente, v katerih so se odlocila tekmovati. Na ta nacin prispevajo vire za prihodkovno
stran finan¢nih ciljev. Uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti omogoca uskladitev
osnovnih kazalnikov na podro¢ju poslovanja s strankami, kamor spadajo: zadovoljstvo,
zvestoba, ohranjanje in pridobivanje strank ter dobi¢konosnost s ciljnimi segmenti strank

in trga.

Proces oblikovanja strategije mora, s poglobljeno trzno analizo, pokazati razli¢ne trzne
segmente in njihova pricakovanja glede cene, kakovosti, funkcionalnosti, imidza, ugleda,
odnosov in uporabe. Ko podjetje opredeli svoje trzne segmente in se usmeri nanje, se lahko
posveti ciljem in kazalnikom uspesnosti poslovanja na svojih ciljnih segmentih. Dejavnike
kupCevega zadovoljstva lahko razdelimo v Stiri skupine (Rejc, 1996, str. 29): cas,

kakovost, celovitost ponudbe in stroski. V okviru nastetih pa obravnavamo mozne kazalce.

Kot pri ostalih vidikih tudi tu lo¢imo osnovno skupino kazalnikov, ki so uporabni za vsa
podjetja, in gibala uspesSnosti, po katerith se podjetje locuje od tekmecev. Merjenje
uspesnosti ponudb predstavlja primer gibala oziroma vnaprejSnjega kazalnika rezultatov na

podrocju poslovanja s strankami.

Osnovna skupina kazalnikov je sestavljena iz kazalnikov z zamikom, ki zaposlenim
povedo, kako uspesni so bili pri zadovoljevanju strank v preteklosti. Primeri tak$nih
kazalnikov so:

— trzni delez,

— ohranjanje strank,

— pridobivanje strank,

— dobickonosnost strank.

Trzni deleZ odseva delez poslov posamezne poslovne enote na dolo¢enem trgu glede na
celotno prodajo na trgu, vrednostno ali z ozirom na prodano koli¢ino enot. Pridobivanje
strank meri absolutno ali relativno stopnjo, po kateri poslovna enota privablja ali pridobiva
stranke oziroma posle. Ohranjanje strank spremlja absolutno ali relativno stopnjo, po kateri

poslovna enota ohranja ali vzdrzuje obstojeCe odnose s svojimi strankami. Zadovoljstvo
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strank ocenjuje stopnjo zadovoljstva strank glede na posebna merila uspesnosti znotraj
ponudbe. Dobickonosnost strank meri samo c¢isti dobicek od strank ali segmenta, ko

odstejemo odhodke, potrebne za oskrbovanje dolocene stranke.

Osnovno skupino kazalnikov dopolnimo z vnaprejSnjimi kazalniki, ki dajo odgovor na
vprasanje, kaj mora podjetje ponuditi svojim strankam, da si v bodo¢nosti zagotovi visoko
stopnjo zadovoljstva ter ohranjanja oziroma pridobivanja strank in visok trzni delez. To se
kaze v ponudbi, ki jo podjetje posilja svojim strankam. Ceprav se ponudbe, glede na
panoge in trzne segmente, razlikujejo, lahko opredelimo nekatere skupne lastnosti, ki
pomagajo pri oblikovanju gibal. Te znacilnosti je mogoce razporediti v tri kategorije:

— znacilnost izdelkov, ki vkljucujejo njegovo funkcionalnost, kakovost in ceno,

— odnos s strankami, sestavljen iz dobave izdelka, vklju¢no z odzivnim in

dobavnim ¢asom, ter strankino mnenje o nakupu,

— imidz in ugled.

Kazalniki v okviru posameznih dejavnikov kupevega zadovoljstva so prikazani v tabeli 3.

Tabela 3: Dejavniki in kazalci kupcevega zadovoljstva

Cas Kakovost Celovitost ponudbe | Stroski
Cas od naroéila do Delez pritozb kupcev Stevilo strank Razmerje med dejansko
dobave ceno in ceno, ki jo je

kupec pripravljen placati

Cas od ideje oziroma
ugotovljene potrebe do
trzenja

Stevilo reklamacij v Gasu
garancij

Delez stalnih kupcev

Stroski lastniStva
kupljenega blaga
(oportunitetni stroski)

Cas za izvedbo storitve

Stroski za garancije

Stopnja rasti prodaje
obstojec¢im kupcem

Povprecen odzivni ¢as na
povpraSevanje

Stevilo izboljsanih
proizvodov

Delez novih kupcev

Delez pravocasnih dobav

Stevilo partnerstev s
kupci

Stevilo svetovalnih ur na
odjemalca

Obseg povezanih
nakupov

Zadovoljstvo s trzenjskim
spletom

Pripravljenost na ponovni
nakup

Vir: Reje, 1996, str. 29; Rejc, 1999, str. 93-96; Kaplan, Norton, 2000, str. 73—100; Kac,

2002, str. 16
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3.4.3. Vidik notranjih procesov

Vidik notranjih poslovnih procesov vkljucuje procese, ki so kljucni za izpolnjevanje ciljev
delniarjev in ciljnih trznih segmentov. Obicajni sistemi merjenja uspe$nosti so
osredotoCeni le na nadziranje in izboljSevanje kazalnikov kakovosti, stroSkov in trajanje
obstojecih poslovnih procesov (Koren, 1996, str. 69, Repse, 1992, str. 5). V nasprotju s tem
pristopom uravnoteZeni sistem kazalnikov omogoca, da zahteve po uspesnosti notranjih

procesov izhajajo iz pri¢akovanj specifi¢nih zunanjih odjemalcev.

Znotraj vidika notranjih poslovnih procesov vodstva, potem ko so opredelili cilje in
kazalnike za financ¢ni vidik in vidik poslovanja s strankami, opredelijo Se kljucne notranje
procese, po katerih se mora organizacija odlikovati. Cilji in kazalniki vidika notranjih
poslovnih procesov uravnotezenega sistema kazalnikov izvirajo iz strategije izpolnjevanja
pricakovanj delnicarjev in ciljnih strank. Pri dolocitvi kazalnikov na osnovi klju¢nih
notranjih procesov si pomagamo z analizo celotne verige vrednosti notranjih procesov, kar

je prikazano na sliki 7.

Slika 7: Model osnovne verige vrednosti notranjih poslovnih procesov

Proces
. . o poprodajnih
Proces inovacij Operativni proces storitev
Opredelitev ' Oblikovanje Proizvodnja . .
D treh Opredeljeva-\ izdelka, izdelkoy, \ Dostava \ | Storitve | Zadovoljitev
P nje trga  / ponujanje opravljanje izdelkov, za potreb
strank .
storitev storitev storitev stranke strank

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 105

Model verige vrednosti vsebuje tri glavne poslovne procese: proces inovacij, operativni
proces in proces poprodajnih storitev. Na operativni proces se je v preteklosti osredotocala
vecina sistemov merjenja uspesnosti poslovanja organizacij. [z modela verige vrednosti pa
lahko vidimo, da je operativna odli¢nost le ena od sestavin, in ne nujno tudi odlocilna
sestavina celotne notranje verige vrednosti za izpolnjevanje financ¢nih ciljev in ciljev

poslovanja s strankami.
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Proces inovacij
Proces inovacij je daljsi del poti ustvarjanja vrednosti in je sestavljen iz dveh delov. V
prvem se izvajajo trzne raziskave za opredelitev velikosti trga, preferenc in cen izdelkov,

lahko pa tudi iskanje novih trgov in izdelkov.

V drugem delu procesa inovacij skupina za raziskave in razvoj opravlja raziskave za razvoj
novih izdelkov, razvoj nove generacije izdelkov na obstojeci tehnologiji in uvaja nove
izdelke na trg. Mnogo podjetij gradi svoje konkurencne prednosti na nepretrganem toku
novih izdelkov in storitev. Tako postajajo raziskave in razvoj vse pomembnejsi dejavnik v
trznem boju, hkrati pa pomenijo v poslovanju podjetja vse vecji stroSek. Zaradi teh dveh
razlogov je uspeh procesa raziskav in razvoja smiselno spodbujati in ovrednotiti s

prilagojenimi cilji in kazalniki.

Operativni proces

V obstojeci proizvodnji se postopki ves Cas ponavljajo, kar omogoca uporabo tehnik
managementa, s katerimi v podjetju nadzorujejo in izboljSujejo sprejem in procesiranje
naroCil strank ter postopke prodaje, proizvodnje in dostave. Ponavadi so v podjetju
proizvodne procese spremljali in nadzirali s finan¢nimi kazalniki, kot so standardni stroski,
nacrtovana sredstva in odstopanja. S¢asoma je premoc¢no osredotocanje na ozko usmerjene
finan¢ne kazalnike podjetje vodilo do izjemno slabega poslovanja: zaposlovali so delovno
silo in kupovali stroje in s tem ustvarjali zaloge, ne glede na narocila, ter menjavali

dobavitelje, da bi dosegli ¢im nizje nabavne cene.

Poprodajne storitve

Poprodajne storitve vkljucujejo dajanje jamstev in popravila, popravljanje napak in
obravnavo reklamacij ter obdelavo placil, kot je na primer poslovanje s kreditnimi
karticami. Podjetja, ki nameravajo zadovoljiti priCakovanja ciljnih strank z
nadpovpre¢nimi poprodajnimi storitvami, lahko izmerijo svojo uspeSnost poprodajnih
storitev z uporabo enakih kazalnikov trajanja, kakovosti in stroskov, kot so opredeljeni za
operativne procese.

V tabeli 4 so navedeni primeri osnovnih kazalnikov v okviru vidika notranjih procesov.
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Tabela 4: Veriga vrednosti notranjih procesov in kazalniki

Proces inovacij

Operativni proces

Proces poprodajnih storitev

Delez prodaje novih izdelkov v
celotni prodaji

Odzivni ¢as (od narocila do
dobave)

Delez reklamacij

Delez prodaje lastnih in
zascitenih izdelkov (patenti,
blagovne znamke)

Delez pravocasnih dobav

Stroski popravil

Razmerje novih uvedenih
izdelkov v primerjavi s
konkurenti

Stroski popravil proizvodov

Cas od dobave do zadnjega placila
stranke

Stopnja izkori$¢enosti
proizvodnih kapacitet

Delez okvar

Dnevi vezave terjatev do kupcev

Povprecen Cas za razvoj novega

Delez odpada

Stroski izterjav in reSevanja sporov

izdelka

Delez ponovnih obdelav

Stroski materiala na enoto

StroSki materiala v celotnih
stroskih

Dnevi vezave zalog materiala

Dnevi vezave zalog kon¢nih
izdelkov

Ucinkovitost proizvodnega cikla

Vir: Reje, 1996, str. 31; Rejc,
2002, str. 18-19

1999, str. 93-96; Kaplan, Norton, 2000, str. 114-116; Kac,

3.4.4. Vidik ucenja in rasti

Cilji vidika u€enja in rasti zagotavljajo podjetju infrastrukturo in so gibalo za doseganje
ambicioznih ciljev, ki so opredeljeni v ostalih treh vidikih. Investicije v nadgrajevanje
sposobnosti ljudi, sistemov in organizacijskih procesov se v podjetju obravnavajo kot
stroski doloCenega obdobja in se ocenjujejo na osnovi kratkoro¢nih finan¢nih rezultatov.
To pomeni, da je znizevanje takSnih investicij preprost nafin za doseganje dodatnih
kratkoro¢nih dobickov. Posledica pa je dolgorocna neuspesnost podjetja, ki izhaja iz
nezmoznosti nadgrajevanja sposobnosti zaposlenih, sistemov in organizacijskih procesov
(Huseman, Goodman, 1999, str. 69). Kljub temu nekatera vodstva izvajajo takSne

aktivnost, saj upajo na to, da se bodo slabosti pokazale Sele pri njihovih naslednikih.
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Ce zelijo organizacije dose¢i dolgoroéne ambiciozne cilje rasti ekonomske uspesnosti
poslovanja (Pucko, 1998, str. 558), morajo investirati v svojo infrastrukturo (ljudi, sisteme
in postopke). Obstajajo tri glavne kategorije vidika u¢enja in rasti:

— sposobnost zaposlenih,

— zmogljivost informacijskega sistema in

— motivacija, avtonomnost ter usklajevanje.

Slika 8 prikazuje, v kak$nih medsebojnih razmerjih nastopajo gibala in osnovni kazalniki

vidika uéenja in rasti.

Slika 8: Struktura kazalnikov za merjenje v okviru vidika uenja in rasti

Gibala Osnovni kazalniki
Sposobnosti R Ohranjanje
zaposlenih o zaposlenih
Tehnoloska Zadovoljstvo .
infrastruktura zaposlenih Rezultati
7}
Prijetno delovno | Produktivnost
okolje " zaposlenih

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 138

Za uspeh organizacije ni dovolj le ponavljati isto delo na enaki ravni ucinkovitosti in
produktivnosti, ampak se je treba za ohranitev relativne uspesnosti nenehno izpopolnjevati.
Ideje o izboljSevanju procesov morajo priti od zaposlenih, ki so najblizje notranjim
procesom in strankam (Hansen, Oetinger, 2001, str. 67). Standardi o uspeSnem izvajanju
notranjih procesov in ustreznem odzivanju na zahteve strank v preteklosti so le izhodisce
za nenehne izboljSave, ne pa kazalniki sedanje in bodoce uspesnosti poslovanja. Premik
zahteva dodatno usposabljanje zaposlenih, da zac¢nejo kreativno razmisljati o doseganju

ciljev organizacije.
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Trije kljucni kazalniki u€enja in rasti zaposlenih so:
— zadovoljstvo zaposlenih,
— ohranjanje zaposlenih v organizaciji in

— njihova produktivnost.

Kazalnik zadovoljstva zaposlenih je, kot je prikazano na sliki 8, gibalo drugih dveh
kazalnikov. V organizacijah lahko doseZejo visoko raven zadovoljstva strank, ¢e jim
strezejo zadovoljni zaposleni. Zadovoljstvo zaposlenih se ponavadi meri z letno ali

periodi¢no raziskavo, s katero anketiramo dolo¢en odstotek naklju¢no izbranih zaposlenih.

Cilj ohranjanja zaposlenih je, da se v organizaciji zadrzijo tisti, za katere obstaja
dolgorocni interes. Bistvo tega kazalnika je, da se dolgorocno vlaga v zaposlene, kar
pomeni, da vsi nezazeleni odhodi pomenijo izgubo za intelektualni kapital organizacije.

Ohranjanje zaposlenih se ponavadi meri z delezem zamenjav na klju¢nih delovnih mestih.

Merjenje produktivnosti zaposlenih je kazalnik za izrazanje ucinka povecevanja
usposobljenosti zaposlenih, njihove morale, inovacij, izboljSevanja notranjih procesov in
zadovoljstva strank. Cilj je povezati rezultat, ki so ga dosegli zaposleni, s Stevilom
zaposlenih. Najpreprostejsi kazalniki produktivnosti so prihodki na zaposlenega, pri cemer

mora biti iz prihodkov izlo€en vpliv rasti cen.

Tudi kvalificirani zaposleni, ki jim organizacija zagotavlja izvrsten dostop do informacij,
ne bodo prispevali k uspehu organizacije, ¢e niso motivirani za delovanje v njenem
interesu in svobodni pri sprejemanju odloditev ter v svojem delovanju. S ciljem
spremljanja napredka na tem podroc¢ju oblikujemo:

— kazalnike novih zamisli in njihovega uresnicevanja,

— kazalnike izboljSav,

— kazalnike individualnega in organizacijskega usklajevanja in

— kazalnike uspesnosti delovanja zaposlenih.

Ko so podjetja opredelila splosne kazalnike, morajo dolociti gibala vidika ucenja in rasti,
ki so znacilna za posebne situacije. Gibala ponavadi izvirajo iz prekvalifikacije delovne

sile, zmogljivosti informacijskih sistemov ter motivacije, avtonomnosti in usklajevanja.
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Stevilo uspe$no izvedenih predlogov in stopnja izboljsevanja klju¢nih procesov sta dobra
kazalnika za doseganje ciljev organizacijskega in individualnega razporejanja. Tovrstni
kazalniki so dokaz, da zaposleni dejavno sodelujejo pri izboljSavah v podjetju.

V tabeli 5 so navedeni primeri kazalnikov v okviru vidika ucenja in rasti.

Tabela 5: Kazalniki vidika ucenja in rasti

Sposobnosti zaposlenih Z.mOglJ“’OSt informacijskega | v;dugje za delovanje
sistema
Indeks zadovoljstva zaposlenih | Visina vlaganja v informacijsko Stevilo zamisli na zaposlenega
tehnologijo
Delez zamenjav na klju¢nih Delez procesov, za katere so v Stevilo uresni¢enih zamisli
delovnih mestih realnem Casu na voljo povratne
informacije
Koli¢nik fluktuacije (bruto in Delez zaposlenih, ki so v Cas, potreben za prepolovitev
neto) neposrednem stiku s stranko in imajo | napak
stalen dostop do informacij o njej
Zasedenost strateskih delovnih Delez ljudi, ki pozna in razume
mest vizijo podjetja
Cas, porabljen za dodatno Odstotek izboljsanja v poslovnih
usposabljanje procesih
Stevilo ur izobrazevanja na Visina udelezbe zaposlenih v
zaposlenega na leto dobicku
Povprecéna stopnja izobrazbe Koli¢nik place v primerjavi s

povprecno placo v panogi

Prihodki na zaposlenega

Dodana vrednost na zaposlenega

Vir: Reje, 1996, str. 33-35; Reje, 1999, str. 97-100; Kaplan, Norton, 2000, str. 135-155;
Kag, 2002, str. 20-21

Koli¢nik bruto fluktuacije je opredeljen (Pucko, 1999, str. 105) kot razmerje med Stevilom
zamenjanega osebja in povpre¢nim Stevilom zaposlenih v obdobju. Sestavljen je iz
kazalcev: koli¢nika neto fluktuacije in kolicnika normalne zamenjave zaradi objektivnih
vzrokov. Koli¢nik neto fluktuacije je razmerje med Stevilom zamenjanega osebja, ki je

posledica notranjih razmer, in povprecnim Stevilom zaposlenih v obdobju.
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3.5. Metodologija oblikovanja uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti podjetja

Nacini oblikovanja uravnoteZenega sistema kazalnikov uspesnosti se v literaturi precej
razlikujejo (Topfer, Lindstradt, Forster, 2002, str. 80), kar izhaja iz dejstva, da se tudi
podjetja v praksi mocno razlikujejo med seboj in zato ni enotnega pristopa, ki bi bil
uporaben za vse. V nadaljevanju navajam originalen predlog avtorjev Kaplana in Nortona,
ki sta ga oblikovala na lastnih prakti¢nih izku$njah pri snovanju in uvajanju sistema v

podjetja. TakSen pristop je bil uporabljen tudi v TIM-u Lasko.

Oblikovanje in uvajanje sistema je postavljeno kot projekt, ki gre skozi tocno doloCene
faze. Skrb za pravilen potek projekta je nalozena vodji projekta oziroma, kot ga imenujeta
avtorja, arhitektu uravnoteZenega sistema kazalnikov uspeSnosti. Za izvajanje potrebnih
aktivnosti v okviru projekta vodja imenuje projektno skupino, ki je oblikovana kar najbolj
heterogeno. Faze procesa si sledijo v naslednjem zapored;ju:

1. izbira ustrezne organizacijske enote in opredelitev povezav z drugimi enotami in

podjetjem;
2. opredelitev vizije podjetja in povezovanje vizije podjetja s strateskimi cilji;
3. raz€lenitev strateskih ciljev in oblikovanje kazalnikov;

4. oblikovanje nacrta za izvajanje merjenja.

V nadaljevanju poglavja bom poskusal podrobneje opisati vsako fazo procesa oblikovanja

uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti.

3.5.1. Izbira ustrezne organizacijske enote in opredelitev povezav z drugimi enotami in

podjetjem

Uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti teoreticno lahko oblikujemo za razli¢ne nivoje
v podjetju: za podjetje kot celoto, za posamezne strateSke poslovne enote?, v skrajnosti pa
tudi za vsako posamezno delovno mesto. Naloga je poenostavljena, ¢e je podjetje
sestavljeno iz ene same strateSke poslovne enote ali pa ima sicer vec strateskih enot, ki pa

so si zelo podobne. Vendar v ve€ini primerov nimamo tak$ne srece in so v podjetju

* Hunger in Wheelen (1996, str. 238) opredeljujeta stratesko poslovno enoto (Strategic Business Unit) kot
organizacijsko enoto poljubne velikost in hierarhi¢nega polozaja pod pogojem, da ima: lastno vizijo in
poslanstvo, konkurente, orientiranost na trge in nadzor nad svojimi poslovnimi funkcijami.
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strateSke poslovne enote, ki se med seboj moc¢no razlikujejo. V zadnjem primeru je
najbolje zaceti z oblikovanjem uravnotezenega sistema kazalnikov na nivoju strateskih
poslovnih enot (Kaplan, Norton, 2000, str. 47 in 183). Struktura strateSke poslovne enote
vsebuje dejavnosti celotne verige vrednosti (glej sliko $t. 7): inovacije, proizvodnjo,
trzenje, prodajo in servis. To pa omogoca oblikovanje vseh Stirih vidikov kazalnikov
sistema. Zaradi omenjenega razloga oblikovanje uravnoteZenega sistema kazalnikov za
nivo korporacije ni smiselno, saj na trgih ne tekmuje sama, ampak preko svojih poslovnih
enot (Rejc, 1996, str. 38). V tem primeru prihaja na nivoju korporacije do sinteze
finan¢nega vidika, medtem ko je poslovnim enotam prepuséeno, da razvijejo vse Stiri

vidike uravnotezenega sistema.

3.5.2. Opredelitev vizije podjetja in njeno povezovanje s strateskimi cilji

V drugi fazi procesa projektna skupina iz postavljene strategije strateSke poslovne enote
pripravi osnove za oblikovanje strateSkih kazalnikov. Kot je prikazano na sliki 1, ima
podjetje, ki sledi principom strateSkega managementa, v fazi spremljanja in kontrole ze
opredeljeno vizijo, poslanstvo in strategije za strateske poslovne enote v podjetju (Gadiesh,
Gilbert, 2001, str. 74). Kljub temu lahko projektna skupina v tej fazi izkoristi priloZnost, da
ponovno preveri ustreznost posameznih tekstov, Se posebej zato, ker skupino praviloma

sestavljajo ljudje, ki so pripravljali Ze vizijo in strategije.

Pomembnejsi del naloge v tej fazi je dolocevanje strateskih ciljev, glede na posamezne
vidike uravnotezenega sistema kazalnikov uspeSnosti. Projektna skupina skuSa najti
odgovor na vprasanje, kateri procesi in kaks$ni cilji v okviru finan¢nega vidika, vidika
strank, notranjih procesov in vidika ufenja in rasti prispevajo k uspeSni izvedbi

zastavljenih strategij in strateskih ciljev.

Pomembno je razlikovanje med zaprtimi in mehkimi strateSkimi cilji. Strateske cilje, ki so

postavljeni v merljivi obliki, imenujemo zaprti cilji. To so finan¢ni cilji: kot nivo dobicka,
viSina dividende in podobno. Cilji, ki jih podjetje zasleduje, vendar Ze vnaprej ve, da jih ne
bo doseglo, so mehki cilji. Primer tak$nega cilja je "biti vodilni na podro¢ju kakovosti". V
uravnotezenem sistemu kazalnikov uspesnosti imajo zaradi kriterija merljivosti prednost

zaprti cilji, kar pa ne sme biti razlog, da projektna skupina izpusti katerega od kljucnih
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strateskih ciljev. Avtorja predlagata oblikovanje treh do Stirih strateskih ciljev za vsak

vidik sistema.

3.5.3. Razclenitev strateskih ciljev in oblikovanje kazalnikov

Na osnovi oblikovanih strateskih ciljev projektna skupina izbere in oblikuje ustrezne

kazalnike. Izbira pravilnih kazalnikov je ve¢dimenzionalen problem, saj morajo kazalniki:

— izrazati pomen strategije,

vzro¢no-posledi¢na razmerja v okviru vidika in med vidiki,

biti usklajeni glede na svoj finan¢ni, nefinanc¢ni in

vnaprej$nji ali povratni karakter.

Ker naj bi bila vsaka uspesSna strategija posebna, mora biti takSen tudi sistem kazalnikov.
To pomeni, da projektna skupina, poleg osnovnih kazalnikov, katerih primeri so navedeni
v poglavju 3.4, oblikuje ve¢ posebnih kazalnikov. Kot pomo¢ pri izbiri in oblikovanju

kazalnikov lahko sluzijo naslednji kriteriji (Rejc, 1996, str. 42):

kazalniki morajo izhajati iz strategije,

— so enostavni, razumljivi in uporabni,

med seboj morajo biti usklajeni,

— omogocajo svoje spreminjanje skladno z razvojem podjetja,
— kaZejo na posebnost poslovne enote,

— dajejo hitre povratne informacije,

— spodbujajo nenehne izboljSave v podjetju.

V domeni zadnjega kriterija je tudi navodilo, naj bodo kazalniki, ¢e je le mogoce,
oblikovani tako, da izrazajo pozitivne spremembe in s tem dodatno motivirajo izvajalce.
Izbranim kazalnikom je treba dolo¢iti ciljne in fazne vrednosti, podrobno vsebino, obrazec
za izraCun, pogostost merjenja in odgovornega nosilca. Ciljne vrednosti kazalnikov morajo
biti doloCene tako, da od izvajalcev terjajo nadpovprecne poslovne dosezke, ki pa so Se

vedno realno dosegljivi.

Kot je razvidno iz zgoraj navedenega, je naloga izbire in oblikovanja kazalcev vse prej kot

preprosta in jo je smiselno izvesti v ve¢ krogih.
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3.5.4. Oblikovanje nacrta za izvajanje merjenja

V zadnji fazi procesa mora projektna skupina oblikovati sistemati¢en nacrt izvajanja
meritev. Vsebovati mora povezave kazalnikov z bazo podatkov in informacijskimi sistemi,
posredovanje novega sistema po celem podjetju ter spodbujanje in pomoc¢ pri razvoju
kazalnikov za organizacijske enote v okviru strateskih poslovnih enot. Uvajanje novega
sistema mora biti postopno. Najprej se zacnejo izvajati, s staliS¢a zbiranja podatkov,
najenostavnejSe meritve. Proces uvajanja, ki mora biti dosledno izpeljan do konca, se

nadaljuje tako, da postaja vse zahtevne;jsi.
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4. Prakti¢ne izkuSnje in rezultati uvajanja metodologije uravnotezenega
sistema kazalnikov uspesnosti v TIM Lasko

Sprememba lastniSke strukture in zamenjava uprave sta bila kljucna razloga za odlocCitev o
uvajanju uravnotezenega sistema kazalnikov v TIM Lasko. Novi direktor je preoblikovano
strategijo Zelel prenesti v podjetje in jo podpreti z uravnotezenim sistemom kazalcev
uspesnosti. Imenoval je svetovalca glavnega direktorja, ¢igar naloga je bila, skladno z
metodologijo, opredeljeno v poglavju 3.5, sestaviti projektno skupino za oblikovanje in
uvedbo sistema. Projektno skupino so tvorili pomo¢niki direktorja za posamezne funkcije

(trzenje, ekonomiko, proizvodnjo, sploSne zadeve in kakovost).

Delo je potekalo v obliki uskladitvenih sestankov in vodstvenih delavnic, pri Cemer je
vodja projekta skrbel za metodolosko in sistematicno pravilnost procesa. Zacetna
ugotovitev projektne skupine je bila, da mora biti osnovna organizacijska enota, za katero
se bo zacel pripravljati uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti, strateska poslovna
enota. V TIM-u Lasko sta bili oblikovani dve strateski poslovni enoti: SPE Embalaza in
SPE Izolacije. Delo je bilo zato usmerjeno v oblikovanje dveh lo€enih sistemov, projektna
skupina pa je ostala nespremenjena. Na osnovi oblikovanih reSitev na nivoju strateskih
poslovnih enot so bili na ravni podjetja zbrani cilji in aktivnosti, ki niso specificni za
posamezno stratesko poslovno enoto. To se nanasa predvsem na finan¢ni vidik ter vidik

ucenja in rasti.

Projektna skupina ni oblikovala uravnotezenega sistema kazalnikov za niZje nivoje v
podjetju, ampak je bilo nalozeno posameznim pomocnikom glavnega direktorja, da za
svoje funkcijsko podrocje ustanovijo podskupine, ki nato v okvirih sistema, oblikovanega

za strateSke poslovne enote, formirajo podrobnejSe sisteme.

Uprava podjetja je odlocila, da se mora proces oblikovanja in uvajanja uravnotezenega
sistema kazalnikov uspesnosti v podjetje TIM Lasko izvesti samostojno, brez vklju¢evanja

zunanjih svetovalcev.

V fazi opredelitve vizije in njenega povezovanja s strateskimi cilji podjetja je projektna

skupina uporabila zelo poenostavljeno verzijo vizije, poslanstva in strategij, s ciljem, da si
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ne bi Ze na zaCetku po nepotrebnem otezila oblikovanja uravnotezenega sistema
kazalnikov uspesSnosti. I1zhodis¢no tocko je pri dolocanju strateskih ciljev predstavljala
zahteva lastnikov, da je kon¢no merilo uspeSnosti organizacijskih enot, podjetja in
poslovnega sistema ekonomska dodana vrednost. Upostevajo¢ pomembnost, ki jo lastniki
podjetja dajejo meritvi ekonomske dodane vrednosti, kot najboljSega merila rasti vrednosti

podjetja, jo podrobneje opisujem v poglavju 4.3.1.

V fazi iskanja odgovora na vprasanje, kateri procesi v okviru posameznega vidika klju¢no
vplivajo na uspesnost organizacijske enote, je projektna skupina zacela uporabljati metodo
vizualizacije s strateSko karto. Shematski prikaz oblike strateSke karte je na sliki 5.
StrateSke karte v zacetni predstavitvi metodologije uravnoteZenega sistema kazalnikov
uspesnosti avtorjev Kaplana in Nortona ni bilo, ampak je bila naknadno razvita kot pomo¢
podjetjem pri razélenjevanju ciljev in opredeljevanju kazalnikov. Osnovni cilj strateske
karte je, da ¢im bolj plasticno pokaze strategijo organizacijske enote. Pri tem se graficno, z
usmerjenim povezovanjem aktivnosti, poudarjajo vzrocno-posledicna razmerja, ki so
temelj uravnotezenega sistema kazalnikov uspes$nosti. Najbolj posploSena pojasnitev, na
sliki 5 prikazanega primera takSne, preko vzro¢no-posledi¢nih razmerij predstavljene
strategije, bi se glasila: podjetje bo z vlaganjem v znanje zaposlenih bistveno vplivalo na
izboljSanje internih procesov, predvsem na kakovost izdelave in trajanje procesnega cikla.
To posledi¢no pomeni, da se bo obseg pravocasnih dobav moc¢no izboljsal, s tem pa se bo
povecala tudi zvestoba strank. Vse skupaj bo vplivalo na finan¢ne rezultate poslovanja in

izboljSanje uspesnosti podjetja.

Tako poenostavljenega primera v realnem zivljenju ni pri¢akovati, nedvomno pa
predstavlja strateska karta nacin, s katerim lahko projektna skupina oblikuje in tudi

predstavi uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti.

Strateska karta nam kot metodolosko orodje omogoca (Javornik, 2001, str. 57):
— opredelitev kazalnikov, ki uravnotezeno opisujejo strategijo podjetja;
— iskanje pomanjkljivosti v strategiji podjetja, ki jih lahko pri nesistematicnem
opisu strategije pozabimo;

— ucinkovito komunikacijo strategije ter interaktivni nadzor njenega uresnicevanja.
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Projektna skupina je na delavnicah kriticno analizirala strateske karte za obe strateski
poslovni enoti. Posebno pozornosti je namenila elementom, ki niso bili povezani s
temeljnim finanénim ciljem, in elementom razli¢nih vidikov, ki jih ni bilo mogoce
medsebojno povezati. V prvem primeru je Slo za odveéne elemente strategije, ki jih je bilo
praviloma potrebno odstraniti, v drugem primeru pa je bilo klju¢no vpraSanje, ali so bili
upostevani vsi elementi ali pa bi bilo treba za doseganje vzrocno-posledi¢nih povezav
dodati Se kakSen element strategije. Pri uporabi strateSke karte ne smemo zanemariti
dejstva, da se oblikuje od zgoraj navzdol (od finan¢nega vidika proti vidiku ucenja in
rasti), kljub temu da vzro¢no-posledicni odnosi tecejo v obratni smeri, torej od spodaj

navzgor.

4.1. O podjetju TIM Lasko

TIM, Tovarna izolacijskega materiala, je vodilno podjetje na podrocju izolacijskih

materialov v Sloveniji. Izdeluje termoizolacije, hidroizolacije, veziva, malte ter embalaZzo.

Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1973, predvsem zaradi prezaposlitve rudarjev iz
zapirajocega se Rudnika rjavega premoga Lasko. Kot prva je zacela s proizvodnjo
ekspandiranega polistirena, ki je sluzil kot tehnoloSka osnova za stiroporne
termoizolacijske izdelke in za$Citno embalazo. Izolacijske plosce iz ekspandiranega
polistirena (stiropora) $¢itijo bivalne prostore pred izgubo toplote. V izolacijah streh,
zunanjih zidov, podzemnih delov objekta in estrihov nastopajo samostojno ali v sistemu z
drugimi gradbenimi materiali. Ekspandirani polistiren se poleg svojih izjemnih lastnosti
kot toplotni izolator odlikuje tudi po zelo dobri absorpciji mehanskih udarcev. Slednje se s

pridom uporablja pri zascCitni, transportni embalazi za gospodinjske aparate, elektronske

komponente, pa tudi druge mehansko obcutljive izdelke.

Po uspesnem zacetku je kmalu sledila proizvodnja hidroizolacijskih bitumenskih trakov in
mesSalnica suhih cementnih malt. Bitumenski izdelki v obliki trakov, lepil, mas in
premazov predstavljajo kljuéni del izvedbe ravnih streh, teras in podzemnih delov zgradb
ter zaSCito voznih povrSin mostov, viaduktov in tunelov pred vplivom meteorne vode.

Malte, lepila, ometi in premazi so namenjeni izvedbi zaklju¢nih del v gradbenistvu. Skupaj
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s toplotnoizolacijskimi ploS¢ami iz stiropora omogocajo izvedbo zahtevnejSih fasadnih

sistemov, ki imajo poleg estetskega tudi funkcionalni vpliv na celoten objekt.

Intenzivnemu uvajanju novih tehnologij je sledilo obdobje trzenja izdelkov, saj so v tistem
Casu pomenili novost na nasih trgih. Vzporedno s tem so tudi zaposleni pridobivali
potrebna znanja za obvladovanje procesov; namre¢ izkusnje iz prejSnje sluzbe v rudniku na

novem delovnem mestu niso bile uporabne.

V zacdetku osemdesetih let je bila podjetju dodana Se proizvodnja industrijskih hladilnic in
stolpov za hlajenje tehnoloskih vod. Montazne industrijske hladilnice so namenjene
skladiS¢enju sadja, zelenjave in mesnih izdelkov, bodisi pri proizvajalcu, predelovalcu ali
trgovcu. Izdelane so iz izolacijskih stiropornih ali poliuretanskih panelov. Stolpi za
hlajenje tehnoloskih vod se uporabljajo v proizvodnih procesih, ki zahtevajo reguliranje

temperaturnega nivoja vode.

Z navedenim portfoliom aktivnosti je podjetje v osemdesetih letih uspes$no poslovalo in
trzilo izdelke na podroc¢ju Jugoslavije. Pomembna sprememba v poslovanju je nastopila z
razpadom Jugoslavije. Predvsem se je zaradi tega mo¢no zmanjSala prodaja industrijskih
hladilnic in hladilnih stolpov. V naslednjih letih je podjetje nekajkrat poskusilo
reorganizirati ta segment, da bi izboljSalo profitabilnost. Vsi poskusi so bili neuspesni, tako
da je stanje z leti postajalo vse slabSe in je negativno vplivalo na uspesnost poslovanja

celotnega podjetja.

Med pomembne organizacijske spremembe v tem obdobju spada dejstvo, da je TIM Lasko
kot prvi v svoji panogi, in med prvimi nasploh v Sloveniji, leta 1993 prejel certifikacijsko

listino za obvladovanje kakovosti v skladu z mednarodnim standardom ISO 9001.

Z vpisom v sodni register 18. aprila 1996 je bila izvedena statusnopravna in lastninska
sprememba z oblikovanjem delniSke druzbe TIM s sedezem v Laskem. V obdobju od leta
1996 do 1999 se je stevilo zaposlenih ustavilo na priblizno 500, do nihanj je prihajalo le
zaradi upokojevanja ali zaposlovanja za dolo¢en cas, kar je bilo nujno zaradi obcasno

povecanih potreb v posameznih organizacijskih segmentih.
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4.1.1. Polozaj podjetja v letih 1999 do 2001

V letu 1999 je prislo do bistvene spremembe v lastniski strukturi. Skupina investicijskih
druzb je z nakupi delnic zaposlenih dosegla vecinski lastniski delez v podjetju. Posledica je
bil v juniju istega leta imenovan nov nadzorni svet in v decembru nova uprava.
Sprememba v lastni$ki strukturi in zamenjava uprave je prinesla tudi novo vizijo in
strategijo podjetja. Novo vizijo podrobneje opisujem v enoti 4.2.2. S strani lastnikov je bilo
opredeljeno, da je osnovni kriterij uspesnosti podjetja ekonomska dodana vrednost (EVA),
dodatno pa je bila postavljena zahteva, da mora podjetje kar najhitreje vpeljati uravnotezen

sistem kazalnikov uspesnosti po metodologiji avtorjev Nortona in Kaplana.

Leto 2000 je v podjetje prineslo mnogo pomembnih sprememb in novosti. Tako se je
zakljucila dejavnost proizvodnje industrijskih hladilnic in stolpov za hlajenje tehnoloskih
vod. Po zakljuCeni reorganizaciji je TIM Lasko razdeljen v dve strateski poslovni enoti
(SPE):

— SPE Embalaza in

— SPE Izolacije (termoizolacije, hidroizolacije, veziva in malte)

in $tiri funkcijska podro¢ja: ekonomika, trzenje, informatika, centralne poslovne funkcije
in kakovosti. Organizacijska shema, ki je ohranjena v vsem dosedanjem obdobju, je

prikazana na sliki 9.

Kot posledica zahteve po intenzivni rasti prodaje na domadem trgu in trgih bivSe
Jugoslavije je bil ob koncu leta 2000 izveden prevzem podjetij Izolirka iz Ljubljana in

Okipor iz Zagreba.

Podjetje 1zolirka je bila poleg TIM-a Lasko drugi slovenski proizvajalec hidroizolacijskih
bitumenskih trakov, premazov in mas. Na domacem trgu je nastopala kot konkurent TIM-u
Lasko, predvsem pa se je odlikovala po zelo mocnem trznem polozaju v Hrvaski ter Bosni
in Hercegovini. Zaradi prekrivanja nabavnih virov so ocenjevali, da je s prevzemom moc

doseci bistvene sinergijske uc¢inke na nabavni strani.
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Slika 9: Organizacijska shema poslovnega sistema TIM

POSLOVNI SISTEM TIM
Uprava druzbe
|
| | INFORMATIKA
Skrbnik IT sistema SPE EMBALAZA SPE IZOLACIJE
Vodja programa Vodja programa
CENTRALNOPOSLOVNE
FUNKCIE TIM Lasko TIM Lasko
7| Izvrdni direktor za pravne in kadrovske
7adeve . . . Proizvodnja termoizolacij
Proizvodnja embalaze . . ..
Orodiarna Proizvodnja veziv in malt
KAKOVOST ) Proizvodnja hidroizolacij
7| Pomocnik glavnega direktorja za
kakovost
OKIPOR Zagreb IZOLIRKA Ljubljana
EKONOMIKA Proizvodnja embalaze Proizvodnja hidroizolacij
4 Pomocénik glavnega direktorja za
ekonomiko
OKIPOR Zagreb
Proizvodnja termoizolacij

Vir: Strategija razvoja podjetja TIM Lasko do leta 2005

Podjetje Okipor je bil vodilni hrvaski proizvajalec toplotnih izolacij za gradbenistvo in
zaSCitne embalaZe iz ekspandiranega polistirena (stiropora). Glede na visoke transportne
stroske je podjetje aktivno pokrivalo domaci trg brez ambicij Sirjenja prodaje v sosednje

drzave.

V letu 2001 so tekli procesi integriranja prevzetih podjetij v enoten sistem. Izvedla se je
revizija uporabljenih surovin, asortimaja izdelkov, postopkov proizvodnje skupin izdelkov
in marketinskega spleta. Organizacijske strukture prevzetih podjetij so bile prilagojene, kot
je prikazano na sliki 9. Postavljen sistem je bil dokaj centraliziran in je prevzetim

podjetjem puscal relativno malo samostojnosti.

V poslovnem letu 2002 zeli TIM Lasko, skupaj s prevzetima podjetjema, utrditi trzni
polozaj na domacem trgu in nadaljevati s hitro rastjo na jugovzhodnih trgih. S tem je
povezano tudi iskanje novih lokalnih proizvajalcev na ciljnih trgih, ki bi lahko predstavljali
kandidate za prevzem s strani TIM-a Lasko. Prav tako se je v zaCetku leta pripravila in

nato zacela v vseh treh podjetjih uvajati metodologija uravnotezenega sistema kazalnikov
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uspesnosti. V tabeli 5 so prikazani osnovni podatki o poslovanju podjetja TIM Lasko od

1999 do 2001.

Tabela 5: Izbrani podatki poslovanja podjetja TIM Lasko v letih 1999 do 2001 (v 000 SIT)

Leto:
Podjetje 1999 2000 2001
Prodaja Poslovni sistem 3,705,139 4,295,195 7,285,494
TIM Lagko 3,703,140 4,293,195 4,481,861
Izolirka een 1,874,195 1,700,233
Okipor ... 1,030,901 1,101,399
Dobicek iz poslovanja Poslovni sistem 168,516 100,609 299,422
TIM Lagko 168,516 100,609 200,063
Izolirka ... 6,787 97,246
Okipor ... 76,213 2,113
Cisti dobicek Poslovni sistem 128,553 41,554 239,067
TIM Lagko 128,553 41,554 163,141
Izolirka ... 91,521 64,970
Okipor ... 87,953 10,956
Celotna sredstva
TIM Lagko 3,528,140 4,535,206 4,926,490
Izolirka ... 1,733,214 1,525,717
Okipor ... 894,576 989,395
Gibljiva sredstva
TIM Lagko 1,143,680 1,498,515 1,992,637
Izolirka ... 747,895 589,756
Okipor .. 431,839 500,906
Kratkoroc¢ne poslovne in
finan¢ne obveznosti TIM Lagko 510,284 1,234,711 934,020
Izolirka ... 982,924 901,748
Okipor ... 76,082 245,782
IDolgorocne poslovne in
finan¢ne obveznosti TIM Lagko 35,963 11,659 310,274
Izolirka ... 513,582 305,722
Okipor ce. 0 0
Kapital
TIM Lagko 2,981,893 3,288,836 3,682,196
Izolirka ... 236,708 318,247
Okipor ... 818,494 743,613

Vir: Izkazi uspeha za TIM LaSko od 1999 do 2001 ter za Izolirko in Okipor od 2000 do
2001

4.1.2. Nova strategija podjetja

Novi direktor je ob svojem nastopu leta 2000 pricel z oblikovanjem nove strategije v TIM-
-u Lasko. Nekatere kljucne aktivnosti, kot je zapiranje proizvodnje industrijskih hladilnic
in stolpov za hlajenje tehnoloske vode, so tekle vzporedno z oblikovanjem strategije. V
okviru strategije je bilo bistveno oblikovanje strateSkih poslovnih enot in ovrednotenje

njihovega polozaja v portfoliu podjetja.
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Strategija za obdobje do 2005 je bila predstavljena konec leta 2000 in uporabljena pri
oblikovanju Poslovnega nacrta podjetja TIM LaSko za leto 2001 (Plan poslovanja podjetja
TIM Lasko za leto 2001, 2000, str. 5). Kot neposredne posledice oblikovanja strategije
lahko Stejemo oblikovanje SPE Embalaza in SPE Izolacije ter prevzem podjetij Izolirka in
Okipor. Z izvedenimi prevzemi se je oblikovala skupina podjetij, ki je bila poimenovana
poslovni sistem TIM, proizvodne enote posameznih podjetij pa so bile smiselno vkljucene
v eno od dveh strateSkih poslovnih enot. V nadaljevanju navajam povzetke novo
oblikovanih poslanstev, vizij in strategij, kot so navedeni v Strategiji podjetja TIM Lasko

(Strategija podjetja TIM Lasko do leta 2005, 2000, 15 str.).

4.1.2.1. Poslanstvo poslovnega sistema TIM’

Poslanstvo poslovnega sistema TIM je prispevati k zmanjSevanju porabe energije in
izboljSanju bivalnega okolja potrosnikov, hkrati pa varovati naravo tako v procesu
proizvodnje, z okolju prijazno tehnologijo, kot v procesu potrosnje, z okolju neskodljivimi

izdelki.

4.1.2.2. Vizija poslovnega sistema TIM

Poslovni sistem TIM bo rastoa in nadpovprecno donosna skupina podjetij, ki bodo
vodilne na podrocju izolacijskih in embalaznih sistemov na obmocju bivSe Jugoslavije.
Poslovni sistem TIM bo tehnolosko in organizacijsko sodobna skupina podjetij iz
usposobljenih in zadovoljnih zaposlenih z ob¢utkom pripadnosti podjetju. Osnovna kultura

podjetij bo timsko reSevanje problemov.

3 Opredelitev vizije in poslanstva podjetja v strokovni literaturi odstopa od navedenih opredelitev vizij in
poslanstva za TIM Lasko. Tako je vizija opredeljena kot opis necesa (organizacije, kulture podjetja, samega
podjetja, neke tehnologije, dejavnosti) v prihodnosti (Pucko, 1999, str. 130). Poslanstvo se nanasa na
sorazmerno trajne namene, ki jih bo podjetje sledilo. Izraza dolgorocne smotre organizacije v smislu, kaj zeli
biti in komu zeli sluziti (Pucko, 1999, str. 131). Opredelitev vizije in poslanstva, kot jo navajam v tekstu, je
nastala v okviru izdelave strategije podjetja (Strategija podjetja TIM Lasko do leta 2005, 2000, str. 15) in jo,
ne glede na ugotovljena odstopanja, navajam v originalu.
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4.1.2.3. Strategija poslovnega sistema TIM

Poslovni sistem TIM bo deloval v dejavnosti industrije gradbenih materialov s SPE
Izolacije in v dejavnosti zasCitne embalaze s SPE Embalaza. Ciljni trgi za obe SPE so
drzave na podro¢ju bivse Jugoslavije. Z vizijo opredeljena strategija rasti bo izvedena na
nacin razvoja trga, za doseganje rasti pa bo uporabljena strategija zunanje rasti s prevzemi

podjetij (horizontalna integracija).

4.1.2.4 Vizija in strategije na ravni strateSkih poslovnih enot

SPE Embalaza:
Cilj do leta 2005 je ohraniti polozaj vodilnega proizvajalca zaSc¢itne nepovratne embalaze
za belo tehniko na slovenskem trgu in postati vodilni proizvajalec tovrstne embalaze na

hrvaskem in srbskem trziscu.

Rast bo dosezena s prevzemom lokalnih proizvodnih podjetij na ciljnih trgih. Generi¢na
strategija, na osnovi katere bo grajena konkurencna prednost enote, so nizji stroski, kot jih

dosegajo konkurenti.

SPE Izolacije:
Cilji SPE Izolacije do leta 2005 so v Strategiji podjetja TIM Lasko izoblikovani v
naslednjih tockah:
— ohraniti in utrditi polozaj vodilnega proizvajalca vseh treh blagovnih skupin
(termoizolacij, hidroizolacij, veziv in malt) na slovenskem trgu,
— postati vodilni proizvajalec in ponudnik izdelénih skupin SPE Izolacije na
hrvaskem trgu,
— postati pomemben ponudnik izdelénih skupin SPE Izolacije na srbskem,

bosanskem, kosovskem in makedonskem trgu.

Rast bomo dosegli s prevzemanjem lokalnih podjetij za proizvodnjo termoizolacij in s
Sirjenjem njihovega trznega deleza z ostalimi izdel¢nimi skupinami SPE Izolacije.

Konkuren¢na prednost bo grajena na osnovi diferenciacije izdelkov in storitev.
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4.2. Izpeljava strateskih kazalcev iz strategije podjetja

4.2.1. Ekonomska dodana vrednost kot osnovni kazalnik uspesnosti poslovanja

Ekonomska dodana vrednost, po kraticah originalnega naziva "Economic Value Added" v
praksi pogosto imenovana EVA, je v svoji osnovi moderno merilo uspesnosti poslovanja
podjetja (Rejc, 2000 str. 58—62). Sirse gledano (Young, O'Byrne, 2000, str. 19) je lahko
uporabljena tudi kot osnova za implementacijo strategije. Z vidika interesnih skupin v
podjetju (lastniki, zaposleni, dobavitelji, kupci, javnost) EVA favorizira uspeSnost

poslovanja podjetja z vidika njegovih lastnikov.

Model ekonomske dodane vrednosti temelji na ideji, da lahko pridobi podjetje nov kapital
na trgu kapitala le, ¢e je sposobno povecevati vrednost nalozb investitorjem (Kaplan,
2000d, str. 36). Da bo podjetje povecalo vrednost nalozb investitorjev, mora biti ustvarjeni
dobicek vecji od stroska kapitala, pri ¢emer je stroSek kapitala z vidika investitorjev
pricakovan donos na kapital (Czarnecki, 1998, str. 85 in Holliday, 2001, str. 134).
Pri¢akovan donos je odvisen od stopnje tveganja, ki so ga investitorji pripravljeni prevzeti
pri nalozbi v doloéeno podjetje. Vegje kot je tveganje, vedji mora biti donos. Ce je
ustvarjeni donos enak pricakovanemu, se ohranja vrednost investitorjevih nalozb. Samo
ustvarjeni donos, ki je vecji od pricakovanega, povecuje vrednost njihovih nalozb, kar je
tudi osnovni interes investitorjev. Ker imamo ponavadi v podjetju opraviti z lastniskim in
dolzniskim kapitalom, ki imata razli¢ne pricakovane donose, je za dolocCitev stroSka
kapitala potrebno dolociti tehtano povpre¢je stroska le-teh. Imenujemo ga tehtana
povprecna cena investiranega kapitala (angl. "Weighted Average Cost of Capital",

WACCQ).
Ekonomska dodana vrednost meri razliko med ustvarjenim dobi¢kom in stroskom kapitala.

Da bo podjetje uspesno v oceh investitorjev, si morajo managerji prizadevati k

maksimiziranju vrednosti bodo¢ih EVA.
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Ekonomsko dodano vrednost dobimo v ve¢ korakih (Rejc, 2000, str. 58-62). Najprej
izraunamo tehtane povprecne stroSke investiranega kapitala vlagateljev po naslednji
enacbi:

WACC=w,k,(1-T)+w,k, +w. k (Brigham, Gapenski, 1996, str. 190)
Enacba uposteva vplive treh tipov kapitala: dolzniSkega, prednostnega in navadnega. Tako
wq predstavlja deleZ dolzniSkega kapitala, wys prednostnega kapitala in w.. navadnega
kapitala v celotnem kapitalu podjetja. Pri dolzniskem kapitalu je pri¢akovan donos (izrazen
v relativnem izrazu), ki je v enacbi oznacen s kg, vnaprej opredeljen kot obrestna mera za
posojilo. Ker podjetje obresti poravnava pred obratunom davka na dobicek, pomeni, da
znizujejo davek. UpoStevaje to, stroSek dolga popravimo tako, da ga pomnoZimo z
vrednostjo (1 — stopnja davka na dobicek). Slednja je v enacbi oznacena s T. Pricakovana
donosnost prednostnega kapitala je v enacbi oznafena s kps, pricakovana donosnost
navadnega kapitala pa z k. Ugotavljanje teh dveh pri¢akovanih donosov v pogojih slabo
razvitega kapitalskega trga ni vedno enostavno, velja pa dejstvo, da je pricakovan vecji

donos, saj prevzemajo tudi vecje tveganje.

V drugem koraku izratunamo ¢isti poslovni dobicek s prilagojenim davkom na dobicek.

Ker investitorji vlagajo v podjetje zaradi pricakovanih donosov iz redne poslovne
dejavnosti, je pri izracunu ekonomske dodane vrednosti potrebno odstraniti vpliv
kapitalskih dobickov in izrednih prihodkov podjetja (podrobneje o prilagoditvah glej
Young, O'Byrne, 2000, str. 206-253 in Rejc, 2000, str. 60—61). Na ta nafin dobimo
poslovni dobicek. Za ugotovitev cCistega poslovnega dobicka moramo od poslovnega
dobicka odsteti Se preracunani davek od dobicka, in sicer tako, da od dejanskega zneska
davka od dobicka odstejemo dele, sorazmerne postavkam, ki jih nismo upostevali pri
izraCunu poslovnega dobicka. Kon¢ni rezultat je Cisti poslovni dobicek (angl. "Operating
Profit"), ki je rezultat prihodkov od prodaje, prihodkov od financiranja, poslovnih
odhodkov ter prilagojenega davka na dobicek, ki predstavlja znesek davka, ki bi ga
placali, e bi bil poslovni dobi¢ek osnova za obradun davka. Cisti poslovni dobi¢ek nam
pove, kako je bilo podjetje uspesno pri svoji poslovni dejavnosti, hkrati pa predstavlja

znesek, ki pripada vlagateljem.
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V tretjem koraku izraCunamo investirani kapital.
Pri izracunu ekonomske dodane vrednosti upostevamo samo poslovno investirani kapital,
ki ga tvorijo nalozbe v neopredmetena dolgorocna sredstva, opredmetena osnovna

sredstva, v financne nalozbe ter obratna sredstva.

V zadnjem, Cetrtem koraku izra¢unamo ekonomsko dodano vrednost.
Za izraun uporabimo naslednjo enacbo:

EVA = (ROIC - WACC) IC (Young, O'Byrne, 2000, str. 46)
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 izrac¢unane vrednosti donosnosti investiranega kapitala v
nadaljevanju 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). V primeru
pozitivnega rezultata je podjetje ustvarilo vrednost za lastnike, €e pa je rezultat negativen,

je izkazano vrednost unicilo.

Poglejmo si pozitivne in negativne posledice prakticne uporabe modela ekonomske
dodane vrednosti (Rejc, 1999, str. 62; Young, O'Byrne, 2000, str. 79-86, Hocevar, 2002,
str. 91).

Pozitivni vidiki tako opredeljenega modela za merjenje uspesnosti poslovanja so:

— z vidika investitorjev je ekonomski dobicek mera, ki najbolje pove, v katero podjetje
se splaca vlagati sredstva, saj odraza donos, ki je v obliki izplacanega deleza v
dobicku ali v obliki povecanja cene (lastniSkega) kapitala;

— model je mozno koristno uporabljati tudi na nizjih hierarhi¢nih ravneh, pri ¢emer je
pomembno, da je organizacijska enota obremenjena s stroski financiranja v viSini
stroska kapitala podjetja, nalozenega v vsa angazirana sredstva za njegovo
poslovanje;

— model se lahko uporablja tudi pri analizi zdruzevanj, razdruzevanj in prevzemanj
podjetij, pri finanénem prestrukturiranju in sanacijah podjetij ter pri optimiranju
strukture financiranja podjetja;

— z modelom je mogoce ocenjevati nalozbe v nove proizvode ali projekte;
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— model lahko uporabljamo tudi pri oblikovanju politike dividend (vodstvo podjetja
lahko zadrzi ustvarjeni dobicek le, ¢e ga vlozi v projekte, ki bodo ustvarjali
ekonomski dobicek in vecali vrednost kapitala podjetja, v nasprotnem primeru je

bolje, da ga v obliki dividend izplacajo delni¢arjem).

Negativni vidiki uporabe modela ekonomske dodane vrednosti pa se kazejo:

— v nevarnosti, da bi na osnovi ugotovitev modela vodstvo podjetja izvajalo poslovne
aktivnosti, ki kratkoro¢no sicer izboljsajo vrednost ekonomske dodane vrednosti, so
pa Skodljive za dolgorocno uspesnost podjetja (na primer zmanjSevanje poslovno
investiranega kapitala namesto povecevanja donosov iz poslovanja);

—v tem, da je ekonomska dodana vrednost kazalec, ki je obrnjen v preteklost in
vodstvu podjetja ne pove, kako obstojeca strategija prispeva k prihodnji vrednosti
podjetja;

— v pomanjkljivosti modela za tista podjetja, ki imajo visok delez neopredmetenih
dolgoro¢nih sredstev (blagovne znamke, patenti ipd.), saj je zanje tezko natan¢no
ovrednotiti viSino vloZenega kapitala;

— v pripravi podatkov, potrebnih za njegov izracun. Zlasti to velja za slovenska
podjetja, ki poslujejo v razmerah nerazvitega trga kapitala, zaradi Cesar je nemogoce
natan¢no dolociti pri¢akovano stopnjo donosa oziroma strosek lastniSkega kapitala
podjetja. Za izracun stroSkov posameznih vrst kapitala (dolzniSkega, navadnega
lastniSkega, prednostnega lastniskega) obstaja vec teoreticnih modelov (Brigham,
Gapenski, 1996, str. 173—-180), ki pa so za slovensko gospodarstvo neuporabni, saj ni

na voljo potrebnih podatkov.

Ostaja Se zadnje, klju¢no vprasanje: kaksna je povezava med modelom ekonomske dodane
vrednosti in uravnotezenim sistemom kazalnikov uspesnosti. Ce sprejmemo predpostavko,
da je cilj poslovanja podjetja ve¢anje vrednosti podjetja za lastnike, je ekonomska dodana
vrednost osnovno merilo uspesnosti poslovanja. Ker pa so lastniki tista interesna skupina v
podjetju, ki je poplacana, ko so vsi ostali ze dobili svoj delez, je jasno, da je pogoj za rast
ekonomske dodane vrednosti tudi zadovoljitev pricakovanj ostalih interesnih skupin
(Young, O'Byrne, 2000, str. 291). Gibala rasti lahko i§¢emo v celotni verigi ustvarjanja
vrednosti, pri ¢emer pa je v veliko pomoc¢ uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti, ki jih

sistematizira v Stiri vidike in pokaze vzro¢no-posledi¢ne povezave. Slednje Se posebej
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velja za podjetja, ki sledijo strategiji diferenciacije in je zaradi tega pri njih Se izrazitejSa

potreba po usklajevanju nefinan¢nih in finan¢nih gibal in kazalnikov.

4.2.2.Vizualizacija strategije

Skladno z nac¢inom dela projektne skupine v nadaljevanju navajam za vsako posamezno
strateSko poslovno enoto strateSko karto z opredeljenimi vzrocno-posledicnimi razmerji.

Na sliki 10 je strateska karta za stratesko poslovno enoto Embalaza.

Kot je razvidno iz stratesSke karte, je generina strategija poslovne enote tekmovanje na
osnovi doseganja nizjih stroskov, kot jih ima konkurenca. Uspesnost te strategije se zacne
graditi v vidiku u€enja in rasti z ustvarjanjem taks$ne klime med zaposlenimi, da bodo vsi
stremeli k nadpovprecni ucinkovitosti vseh aktivnosti, ki jih izvajajo. TakSna usmeritev je
podprta z uvajanjem nove informacijske tehnologije, namenjene podpori vodenja

proizvodnih in logisti¢nih procesov.

V okviru vidika notranjih procesov tako nastajajo temelji za reinzeniring (za podrobnejsi
opis glej poglavje 2.2.1.) nabavno-proizvodnih procesov in uvajanje modernih logisti¢nih
metod, kar v praksi pomeni uporabo integriranega informacijskega modula, ki preko
kupcevega elektronskega naroCila omogocCa optimalnejSe nacrtovanje nabavnih in
proizvodnih procesov. Pri poslovanju z ve¢jimi kupci se poskusno uvaja tudi sistem
dobave "ravno ob pravem casu". Priakovana posledica omenjenih sprememb je bistveno
izboljSanje ucinkovitosti vrednostne verige, kar predstavlja kljucni del konkuren¢ne
prednosti strateske poslovne enote. Kodificiranje znanja in postopkov optimiziranja
procesov za doseganje ucinkovite proizvodnje zaSCitne stiroporne embalaze omogoca
prenos tega znanja v prevzeta podjetja na ciljnih trgih. Na takSen nacin se konkuren¢na
prednost mati¢nega podjetja prenaSa na nova podjetja v procesu Siritve na tuje trge.
Pomembna posledica oblikovanja in prenosov standardov poslovanja v héerinska podjetja
je tudi v tem, da se obenem prenasa del klime mati¢nega podjetja, kar lahko bistveno olajsa

integracijo celotnega poslovnega sistema.
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Slika 10: Strateska karta SPE Embalaza

Vizija
Strateski cilji

F1 — izpolniti pri¢akovanja
lastnikov Rast vrednosti za

F2 - izboljsati operativno lastnike
uspesnost

F3 - doseci dobickonosno rast

Novi viri prihodkov Izboljsanje Izboljsanje
strukture izkoristka
stro§kov sredstev

Vidik poslovanja s

strankami ZniZzanje stroskov, ki jih ima
S1 — izboljiati razmerje kupec z nasim izdelkom
vrednost/cena

Vidik notranjih

procesov Prevzemi proizvodnih
N1 - §iriti posel na ciljnih trgih podjetij na lokalnih
N2 — izboljsati produktivnost trgih

Kodificiranje
procesov in postopkov
Izboljsanje
ucinkovitosti procesov

Reinzeniring nabavno- Uvajanje modernih
-proizvodnih verig logisticnih metod

Vidik uéenja in rasti

U1 — pripadnost ciljem SPE Uvedba novega informacijskega sistema za

U2 - dostopnost strateskih vodenje proizvodnologisti¢nega procesa
informacij

Ustvarjanje klime med zaposlenimi za
nadpovprecno ucinkovito izvajanje procesov

Vir: Porocilo o delu projektne skupine za BSC v TIM-u Lasko, 2001

Podjetja z ucinkovitimi in standardiziranimi poslovnimi procesi lahko na trgih, kjer
tekmujejo, ponudijo kupcem izdelke, ki jih odlikuje ugodnejSe razmerje med ceno in

vrednostjo, kot je pri konkurenci.

* Gre za razumevanje produktivnosti dela, opredeljene kot dodana vrednost na delavca.
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V finan¢nem vidiku se taka usmeritev odraza v:
— novih virih prihodkov iz prodaje na novih trgih,
— ohranjanju trznega polozaja na dosedanjih trgih ob hkratnem izboljsanju strukture

stro§kov in izkoristku sredstev.

Oba ucinka se zdruzita v kon¢nem cilju strateSke poslovne enote, ki je v izpolnitvi

pri¢akovanj lastnikov in se kaZe v rasti vrednosti njihove investicije.

Strategija za doseganje strateSkih ciljev strateSke poslovne enote Izolacije se bistveno
razlikuje od zgoraj opisane strategije za strateSko poslovno enoto Embalaze, ki gradi
osnovo konkuren¢ne prednosti na diferenciaciji izdelkov v ofeh kupcev in na
neprekinjenem toku novih izdelkov, ki prispevajo k diferenciaciji in delajo strategijo

uspesno (glej sliko 11).

Viri, na osnovi katerih oblikujemo dodatne lastnosti izdelkov z namenom diferenciranja,
izhajajo iz vidika internih procesov. Natanc¢neje—iz procesov sodelovanja s kupci in iz
lastnega razvoja izdelkov in storitev. Kljuénega pomena za diferenciacijo izdelkov je tudi
njihova dostopnost kupcem na ciljnih trgih. Zaradi velikega vpliva transportnih stroskov
poteka Sirjenje na nove trge skupaj s prevzemi proizvodnih podjetij na teh trgih. Logisti¢ni
centri so se oblikovali zaradi kompleksnosti ponudbe, usklajevanja proizvodnologisti¢nih

procesov in potrebe po usklajenem ponujanju in dobavljanju izdelkov kupcem.

Osnove za navedene procese, ki sodijo v sfero vidika internih procesov, izhajajo iz vidika
ucenja in rasti. Tako je bistven za proces razvoja novih izdelkov in storitev razvoj
sposobnosti zaposlenih in spremljanje tehnologije na tem podro¢ju. Sposobnosti zaposlenih
so pomembne pri ugotavljanju kupcevih potreb, pri tehni¢nem delu oblikovanja in razvoja
novega izdelka ter v prepoznavanju za prevzem primernih podjetij na ciljnih trgih.
Pomembno vlogo pri tem ima tudi oblikovaje klime, ki mora poenotiti cilje zaposlenih v

smeri boljSega in inovativnejSega reSevanja problema izoliranja objektov kupcev.

Taks$ne inovativne reSitve so preko sistematicno oblikovane mreze logisticnih centrov
posredovane kupcem. V prvem koraku so to trgovci z gradbenim materialom, ki pa nato
izdelke prodajo kon¢nim uporabnikom. Glede na ciljne trge pri¢akujemo, da bo tako

oblikovana ponudba dala naslednje rezultate v okviru vidika poslovanja s strankami:
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— na novih trgih pridobivanje novih trgovcev in
— na dosedanjih trgih izboljSanje zadovoljstva tako trgovcev kot tudi kon¢nih

uporabnikov.

Slika 11: Strateska karta SPE Izolacije

Viziia
Strateski cilji

Finan¢ni vidik

F1 — izpolniti pricakovanja
lastnikov Rast vrednosti za

F2 - izboljsati operativno lastnike
uspesnost

F3 - doseci dobic¢konosno rast

Novi viri prihodkov Vecanje Izboljanje
obstojecih virov izkoristka

prihodkov sredstev

Vidik poslovanja s
strankami Pridobivanje novih Izboljsanje zadovoljstva
S1 — izbolj3ati kakovost trgoveev strank

trgoveev

S2 — izboljsati dobi¢konosnost

trgoveev ¥l :
3 — imids Izboljsanje zadovoljstva

S4 — lastnosti izdelkov/storitev trgoveev

Vidik notranjih
procesov Ustanavljanje
N1 — iriti posel na ciljnih trgih logisti¢nih centrov
N2 — inovativni, h kupcu
usmerjeni izdelki

N3 — zagotavljanje kakovosti
izdelkov

N4 — izboljievanje kakovosti Prevzemi proizvodnih Razvoj izdelkov in Razvoj sodelovanja s
trgoveev podjetij na lokalnih storitev trgovei
trgih

Vidik ucenja in rasti

Ul — pripadnost ciljem SPE

vz2- i"fitlfl’g:;jt strateskih Ustvarjanje klime med Razvoj sposobnosti Razvoj tehnologije
U3 - spremljanje razvoja . zapoglenlml za zaposlenih
tehnologije 1zvajanje strategije

SPE

Vir: Porocilo o delu projektne skupine za BSC v TIM-u Lasko, 2001
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V okviru finan¢nega vidika to pomeni nov vir prihodkov od prodaje novim kupcem,
veCanje prodaje obstoje¢im kupcem in boljSe obracanje poslovnih sredstev. Z uspeSno
izpolnitvijo vseh navedenih aktivnosti bo dosezen tudi kon¢ni cilj v obliki rasti vrednosti

za lastnike.

Stratesko karto za strateSko poslovno enoto Izolacije prikazuje slika 11.

4.3. Opredelitev strateskih kazalnikov

Po opredelitvi strateSkih kart za posamezno strateSko poslovno enoto je projektna skupina
pristopila k oblikovanju sistema uravnoteZenih kazalnikov. Opredelila jih je skladno s
kriteriji, opisanimi v poglavju 3.5.3, tako da je bil za vsak strateski cilj dolocen vsaj en
kazalnik. Projektna skupina je dolocevanje kazalnikov izvedla v ve¢ zaporednih
delavnicah. Njihovo vodilo je bilo doseci ¢im boljSo usklajenost med vidiki, finan¢nimi in

nefinanénimi kazalniki ter vnaprej$njimi kazalniki in kazalniki z zamikom.
Vsak kazalnik, ki ga je projektna skupina uvrstila v uravnotezen sistem kazalnikov
uspesnosti, je bil sistematsko opisan, kot je to prikazano v tabeli 6, na primeru ekonomske

dodane vrednosti.

Tabela 6: Opis kazalnika — ekonomska dodana vrednost

Vidik Finan¢ni
Kazalnik Ekonomska dodana vrednost

o Meri rast vrednosti za lastnike
Definicija/izracun

EVA=(ROIC-WACC)*IC®

Enota SIT
Pogostost merjenja Mesecno
Zadolzen za pripravo Pomocnik glavnega direktorja za ekonomiko

Vir: Porocilo o delu projektne skupine za BSC v TIM-u Lasko, 2001

> Pojasnilo uporabljenih okrajsav EVA — ekonomska dodana vrednost
ROIC — donosnost investiranega kapitala
WACC — tehtana povprecna cena investiranega kapitala
IC — poslovno investirani kapital
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V tabeli 7 so prikazani vsi sprejeti kazalniki uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti
TIM-a Lasko, urejeni po posameznih strateSkih poslovnih enotah in v okviru le-teh po
posameznih vidikih. V nadaljnjih podpoglavjih bom podrobneje opisal kazalnike vsakega

vidika uravnotezenega sistema.

Tabela 7: UravnoteZeni sistem kazalnikov uspeSnosti TIM-a LaSko

SPE Embalaza

Vidik

StratesKi cilji

Kazalniki

Finanéni vidik

F1 izpolniti pricakovanja lastnikov
F2 izboljsati operativno uspesnost
F3 doseci dobickonosno rast

EVA (ekonomska dodana vrednost)
Delez dobicka v prodaji

Koli¢nik obracanja poslovnih sredstev
Stopnja rasti prihodkov

Delez kapitala v financiranju

Vidik kupcev S1 — izbolj$ati razmerje vrednost/cena | Razmerje med ceno in vrednostjo
Trzni delez na ciljnih trgih
Obseg prodaje novim kupcem

Vidik internih | N1 — siriti posel na ciljnih trgih Stevilo standardiziranih procesov

procesov N2 — izboljsati produktivnost Stopnja izrabe zmogljivosti

Vidik ucenja in
rasti

Ul — pripadnost ciljem SPE
U2 — dostopnost strateskih informacij

Indeks zadovoljstva zaposlenih
Delez procesov, za katere so v realnem
¢asu na voljo povratne informacije

SPE Izolacije

Vidik

Strateski cilji

Kazalniki

Finanéni vidik

F1 izpolniti pricakovanja lastnikov
F2 izboljsati operativno uspesnost
F3 doseci dobickonosno rast

EVA, ekonomska dodana vrednost
Delez dobicka v prodaji

Koli¢nik obracanja poslovnih sredstev
Stopnja rasti prihodkov

Delez kapitala v financiranju

Vidik kupcev S1 — izboljsati kakovost trgovcev Trzni delez na ciljnih trgih
S2 — izboljsati dobickonosnost Marza za nase izdelke v primerjavi s
trgovcev povprecno marzo
S3 — imidz Stroski za garancije
S4 — lastnosti izdelkov/storitev Zadovoljstvo s trznim spletom
Vidik internih | N1 — siriti posel na ciljnih trgih Celovitost asortimaja na ciljnih trgih
procesov N2 — inovativni, h kupcu usmerjeni DelezZ prodaje novih izdelkov

izdelki
N3 — zagotavljanje kakovosti izdelkov

N4 — izboljSevanje kakovosti trgovcev

Delez odpada
Dnevi vezave terjatev do kupcev

Vidik ucenja in
rasti

Ul — pripadnost ciljem SPE
U2 — dostopnost strateskih informacij
U3 — spremljanje razvoja tehnologije

Indeks zadovoljstva zaposlenih
Stevilo zamisli na zaposlenega
Dodana vrednost na zaposlenega
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4.3.1. Finan¢ni vidik

V podjetju TIM Lasko je najmanj tezav povzroCalo dolo¢evanje kazalnikov v okviru
finanénega vidika, tako glede izbora kot tudi kasnejSega zbiranja podatkov. Siroke
moznosti analiziranja podatkov iz preteklih obdobij so omogocile postavljanje realnih
ciljev, kar je Se dodatno povecalo njihov pomen v primerjavi z nefinan¢nimi kazalniki, ki
so bili praviloma prvi¢ uporabljeni in jim je bilo zato teze dolociti pravilne fazne in kon¢ne
cilje. Z druge strani se je jasno potrdila ugotovitev, da v okviru finan¢nega vidika
uporabljajo podjetja, ne glede na dejavnost, zelo podobne kazalnike; zato tudi imata obe
strateSki poslovni enoti, kljub bistveno razlicnim strategijam, zelo malo razli¢nih finan¢nih
kazalcev. Do bistvenega razlikovanja kazalcev, vezanih na posamezne strategije, pride v

ostalih treh vidikih uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti.

Projektna skupina je za finan¢ni vidik oblikovala naslednje kazalnike (Porocilo o delu
projektne skupine za BSC v TIM-u Lasko, 2001, str. 4):

— EVA (ekonomska dodana vrednost),

— delez dobicka v prodaji,

— koli¢nik obra¢anja poslovnih sredstev,

— stopnja rasti prihodkov,

— delez kapitala v financiranju.

4.3.2. Vidik poslovanja s strankami

V okviru vidika poslovanja s strankami pride do bistvenega razlikovanja med kazalniki
posamezne strateSke poslovne enote. Kazalniki se pokrivajo v delu, kjer zasledujejo
ohranjanje trznega poloZzaja na domacem trgu in pri spremljanju prodaje novim kupcem na
novih trgih. Do razlikovanja pride v smislu oblikovanja ponudbe kupcem, kjer pri zas¢itni
embalazi Zelimo ponuditi izdelek brez kakrSnihkoli dodatnih lastnosti, a na osnovi

ucinkovitega procesa zaraCunamo nizjo ceno za enako vrednost.

Pri izdelkih strateske poslovne enote Izolacije je ponudba oblikovana povsem drugace. Ker

zelimo doseci locevanje nasih izdelkov v kupcevih oceh, sta klju¢na kriterija ugotavljanje,
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kako naS$ trzenjski splet percipirajo kupci in kakSen je obseg poprodajnih storitev. Ker se
izdelki ne prodajajo neposredno uporabnikom, ampak vodi distribucijski kanal preko
trgovcev, je za uspesSnost poslovanja kljuéen tudi nivo, do katerega smo sposobni
zagotavljati zadovoljstvo trgovcev pri prodajanju nasih izdelkov. Kot kljucni kazalnik za
merjenje zadovoljstva trgovcev je bila postavljena marza, ki jo trgovci dosegajo pri prodaji

nasih izdelkov.

Kazalniki v okviru vidika poslovanja s strankami za TIM Lasko so (Porocilo o delu
projektne skupine za BSC v TIM-u Lasko, 2001, str. 6):

— trzni deleZ na ciljnih trgih,

— obseg prodaje novim kupcem,

— razmerje med ceno in vrednostjo,

— marza za nase izdelke v primerjavi s povprecno marzo,

— stroSki za garancije,

— zadovoljstvo s trznim spletom.

4.3.3. Vidik notranjih poslovnih procesov

Strateski poslovni enoti se, glede na klju¢ne notranje poslovne procese, mocno razlikujeta.

To se odraza tudi na kazalnikih tega vidika.

StrateSka poslovna enota Embalaza gradi na visoko produktivnih, standardiziranih
procesih, ki predstavljajo gibalo uspesSnosti mati¢ne enote, hkrati pa omogocajo hiter
prenos modela na nove enote. Smiselno bi v ta okvir spadal tudi kazalnik deleza odpada,
vendar pa je analiza med delom projektne skupine pokazala (Porocilo o delu projektne
skupine za BSC v TIM-u Lasko, 2001, str. 7), da je zaradi tehnologije predelave in narave
materiala vpliv na uspesnost poslovanja premajhen, da bi opravicil oblikovanje posebnega

kazalnika.

Za uspesnost strateSke poslovne enote Izolacije je pomembno, da oblikuje interne procese,
ki bodo podprli sliko inovativnega in celovitega ponudnika, ki si jo zeli oblikovati pri
kupcih. Za spremljanje teh procesov sta na voljo dva lo¢ena kazalca. Kazalnik deleza

odpada kaze stabilnost proizvodnologisti¢nih procesov, kar je pomembno za zagotavljanje
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kupcevih pri¢akovanj glede lastnosti izdelkov. Zadnji kazalnik, "dnevi vezave terjatev do
kupcev", je bil postavljen kot merilo zadovoljstva kupcev z naSo ponudbo. Projektna
skupina je sklepala, da se kupci, ki so v celoti zadovoljni, ne bodo izmikali pla¢ilu in bodo

pravocasno in v celoti poravnali vse obveznosti do dobavitelja.

Vidik notranjih procesov vkljucuje naslednje kazalnike (Porocilo o delu projektne skupine
za BSC v TIM-u Lasko, 2001, str. 7):

— Stevilo standardiziranih procesov,

— stopnja izrabe zmogljivosti,

— celovitost asortimaja na ciljnih trgih,

— delez prodaje novih izdelkov,

— delez odpada,

— dnevi vezave terjatev do kupcev.

4.3.4. Vidik ucenja in rasti

Kazalniki vidika ucenja in rasti so v nasprotju s prejSnjimi vidiki maloStevilni in se skoraj
ne razlikujejo, ¢e primerjamo obe strateski poslovni enoti. Razlog je v tem, da projektna
skupina ni bila sposobna izoblikovati vecjega Stevila jasnih kazalnikov, ni pa Zelela

postaviti kazalnikov, ki ne bi izpolnili postavljenih kriterijev (glej poglavje 3.5.3.).

Prvi kriterij je uporabljen v obeh strateskih poslovnih enotah in ima ambicijo meriti
stopnjo identificiranja zaposlenih s strategijo enote. Kazalnik "Delez procesov, za katere so
v realnem Casu na voljo povratne informacije" je kljucen za u¢inkovito vodenje procesov v
strateSki poslovni enoti EmbalaZa. Preostala dva kazalnika sta specifi¢na za poslovno enoto

Izolacije in postavljata osnovo za diferencirano ponudbo izdelkov.

Vidik ucenja in rasti vkljucuje naslednje kazalnike (Porocilo o delu projektne skupine za
BSC v TIM-u Lasko, 2001, str. 9):

— indeks zadovoljstva zaposlenih,

— delez procesov, za katere so v realnem Casu na voljo povratne informacije,

— Stevilo zamisli na zaposlenega,

— dodana vrednost na zaposlenega.
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4.4. Zbiranje podatkov in nadzor izvajanja strategije

Projektna skupina je po zakljucku oblikovanja uravnotezenega sistema kazalnikov
pripravila Se nacrt uvajanja sistema v podjetje in ga predlozila upravi podjetja s

priporocilom, da se predlagani plan uvajanja sprejme.

Projektna skupina je izpostavila naslednje glavne nereSene probleme (Porocilo o delu
projektne skupine za BSC v TIM-u Lasko, 2001, str. 30):

— Izdelavo uravnotezenega sistema kazalnikov za nivo podjetja. Projektna skupina
je menila, da za nivo podjetja ni treba oblikovati posebnega sistema, ampak je
bolj smiselno zdruZziti osnovne kazalnike v okviru financnega vidika ter vidika
ucenja in rasti. Zdruzevanje ostalih kazalnikov bi bilo nepotrebno, saj bi se v
procesu iskanja povprecij izgubil njihov prakticni smisel.

— Nejasnost opredelitve nekaterih nefinan¢nih kazalnikov. Z ozirom na majhen
obseg izkuSenj projektne skupine pri oblikovanju nefinacnih kazalnikov obstaja
nevarnost, da so nekateri ostali premalo doreceni, bodisi v smislu opredelitve ali
dolocitve faznih ciljev, kar pa ne sme biti razlog, da bi se tovrstne meritve
zanemarjale ali opuscale, ampak jih moramo pri vsakem naslednjem strateskem
pregledu analizirati in po potrebi redefinirati.

— Izdelavo uravnotezZenih sistemov kazalnikov za nizje organizacijske enote v
podjetju. Projektna skupina je prepustila oblikovanje funkcijskih in ostalih
moznih uravnotezenih sistemov kazalnikov uspeSnosti pomocnikom glavnega
direktorja za posamezno funkcijo. S sistemoma na nivoju strateSskih poslovnih
enot je zelela le opredeliti okvire, v katerih se morajo oblikovati podsistemi.
Poleg tega je v planu uvajanja sistema v podjetje predlagan kon¢ni rok za
pripravo in uvedbo teh podsistemov.

— Upostevajo¢ obseg pridobljenih izkuSenj z uravnoteZenim sistemom kazalnikov
uspesnosti in predvsem nedorecenost nekaterih njegovih delov, je projektna
skupina predlagala upravi, da naj vsaj Se leto dni po uvedbi ne povezuje sistema

nagrajevanja z rezultati meritev.
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Uprava je predlog projektne skupine, vkljucno s pomisleki, sprejela in dolocila, da se v letu

2002 zacne z uvajanjem uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti v TIM Lasko.

Na osnovi oblikovanega uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti je projektna
skupina izdelala preglednico, ki naj bi sluzila za zbiranje in izvajanje nadzora. V
preglednici so za zbiranje potrebnih podatkov pri vsakem kazalniku navedeni:

— metodologija merjenja,

— izvor podatkov, s tem tudi nosilec odgovornosti za pripravo,

— primerjava dosezenih rezultatov s faznimi cilji,

— kumulativa dosezenih rezultatov v letu v primerjavi z ustreznimi faznimi cilji in

— kon¢ni letni cilj.

V zacetku izvajanja je bilo predlagano, da se preglednice izpolnjujejo za vsako stratesko
poslovno enoto, in sicer vsak teko¢i mesec. Za izpolnitev preglednice in pojasnila pri

izvajanju posameznih meritev kazalnikov je bil zadolZen vodja projekta.

Nadzor izvajanja strategije je bil opravljan enkrat mesecno na kolegijih glavnega
direktorja. Naloga vodje projekta je bila pravoCasna priprava porocila in vodenje sestanka.
Nevarnosti, da bi iz podjetja uhajale informacije, ki morajo ostati skrite, predvsem
konkurentom, se je projektna skupina izognila tako, da je preglednica rezultatov le

shematsko prikazovala trende sprememb, ni pa vsebovala Stevil¢nih rezultatov.
Na zacetku so bile teme vezane predvsem na tezave samega izvajanja sistema kontrole in

na napake, ki jih je projektna skupina spregledala, sCasoma pa je diskusija preSla na

rezultate meritev in smiselnost postavljenih ciljev.
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4.5. Stanje izvedbe uravnoteZenega sistema kazalnikov uspesnosti v podjetju TIM LaSko

Po polovici leta uvajanja uravnotezenega sistema kazalnikov uspeSnosti lahko ugotovim,
da gre za zelo kompleksno nalogo, ki odpira mnoga klju¢na vpraSanja na razlicnih ravneh
v podjetju. Neodvisno od porabljenega Casa in globine, do katere poskuSa projektna
skupina dodelati sistem v fazi priprave, se odlo¢ilni del procesa zacne s praktiénim

uvajanjem v poslovni proces.

Se tako dobro postavljen model, ki ga bodo oblikovali managerji vi§jega nivoja, bo v stiku
z managerji operativnega nivoja nujno dozivel prilagoditve. Potrebno je doseci, da so te

prilagoditve koristne, in ne le rezultat odpora proti spremembam.

Med uvajanjem sistema v TIM Lasko smo kmalu ugotovili, da je bil terminski plan
uvajanja postavljen preve¢ optimisti¢no. Ker se ni zelelo povecati odpora z avtoritativnim

uvajanjem, je projektna skupina podaljSala izvedbene roke.

Po pricakovanju je zanimanje za izvajanje meritev po prvih dveh mesecih ob¢utno upadlo
in je bilo potrebno intenzivno motiviranje s strani uprave druzbe, da se je ohranil zastavljen
tempo izvajanja nalog. Vseskozi je bila opazna ocitna razlika v pripravi finan¢nih
kazalnikov, podprtih z ra¢unovodskim informacijskim sistemom, v primerjavi s pripravo

nefinanénih kazalnikov.

Uprava je na zacetku sklicevala meseCne strateske sestanke za preverjanje rezultatov,
vendar je kmalu ugotovila, da so prepogosti, saj so bile teme sestankov bolj operativno kot
strateSko usmerjene, drugi razlog pa je bil v tem, da je priprava podatkov zahtevala
precejsnjo porabo €asa kljuénih ljudi v podjetju. Zaradi tega so se pri nekaterih kazalnikih

podaljsala obdobja med dvema zaporednima meritvama.

Kljub navedenim oviram pri uvajanju sistema v TIM Lasko je rezultat ankete med
zaposlenimi (Anketa zadovoljstva zaposlenih v TIM-u Lasko, 2002) pokazal pozitiven
odnos do sprememb, ki jih prinasa uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti v podjetje.
Poleg tega je bilo ugotovljeno prevladujo¢e mnenje med managerji, da se skozi uvajanje

sistema i8¢ejo odgovori na bistvena poslovna vpraSanja podjetja.
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Uprava podjetja je ob vseh priloznostih dala zaposlenim vseh ravni jasno vedeti, da
uvajanje sistema ni le muha enodnevnica in da bo vztrajala do popolne uveljavitve

izvajanja uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti.

V nadaljevanju navajam izkuSnje, pridobljene iz sicer kratke prakse uvajanja

uravnotezenega sistema kazalnikov uspeSnosti v TIM Lasko.

4.5.1. Finan¢ni vidik

Kazalniki finanénega vidika so na koncu verige vzrocno-posledicnih povezav in zato
neposredno kazejo uspeSnost podjetja pri izpolnjevanju strateskih nalog. V podjetju so se v
¢asu izvajanja uravnotezenega sistema kazalnikov spremljali kazalniki ekonomske dodane
vrednosti, koli¢nik obracanja poslovnih sredstev, stopnja rasti prihodkov in delez kapitala

v financiranju.

EVA (ekonomska dodana vrednost) predstavlja najvi§je pozicioniran kazalnik v
uravnotezenem sistemu kazalnikov uspesnosti. Je klju¢ni kriterij uspesnosti podjetja. EVA
obravnava uspesnost podjetja s strani investitorja in je bila tako metodolosko kot vsebinsko
uvedena v podjetje s strani vecinskega lastnika podjetja. Zaradi tega so bile meritve in
uvajanje tega kazalnika relativno preproste. Vse nastale tezave so bili usklajene z
lastnikom in reSene s pomocjo izkuSenj pri uvajanju v druga podjetja. To se nanasa
predvsem na opredelitev priCakovane donosnosti lastniSkega kapitala in poslovno
investirani kapital. Nacin izraCuna kazalnika je v grobem prikazan v poglavju 4.2.1.
Meritev se, kot tudi vecina ostalih, izvaja mese¢no, vendar je bilo kmalu ocitno, da je to za
ugotavljanje pomembnih trendov prepogosto. Predvsem dejavnost gradbenih izolacij je
izpostavljena cikliénim gibanjem prodaje, z dvema izrazitima vrhoma v maju in
septembru. Na snovi tega dejstva je bilo sklenjeno, da se bodo meritve izvajale mesecno,
analizirale pa se bodo ob polletju in ob koncu leta. Med izvajanjem meritev je bilo
ugotovljeno, da so bile na zacetku absolutne vrednosti ekonomske dodane vrednosti
negativne, s¢asoma pa so se izboljsale. TakSen razvoj lahko povezemo s stanjem v podjetju
na zaCetku izvajanja sprememb, pa tudi s privzetimi predpostavkami pri izraCunu
kazalnika. Da ne bi negativni rezultati demotivirajoce delovali na zaposlene, se je kazalnik

preoblikoval iz absolutne vrednosti EVA v razliko EVA v merjenem ¢asovnem obmocju. S
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tem so fazni cilji prikazovali pricakovan porast vrednosti EVA in niso bili ve¢ negativne

Stevilke.

Kazalnik EVA se je v opazovanem obdobju pokazal kot uporaben konéni kazalnik
uspesnosti poslovanja posameznih strateSkih poslovnih enot in podjetja kot celote. K
njegovi uporabnosti je seveda v najvecji meri prispevalo dejstvo, da so ga vpeljali lastniki

podjetja.

Delez dobi¢ka v prodaji in koli¢nik obracanja poslovnih sredstev sta povezana
kazalnika in kazeta donosnost poslovnih sredstev. V podjetju so ju uporabljali ze pred
uvedbo uravnoteZenega sistema kazalnikov uspeSnosti v okviru DuPontovega sistema
povezanih kazalcev. Zaradi navedenega uvajanje obeh kazalnikov in izvajanje meritev ni

predstavljalo nobenih tezav.

Stopnja rasti prihodkov je kazalnik, za katerega je v podjetju obstajalo najve¢ starih
podatkov, hkrati pa so bili zelo jasno definirani tudi fazni in konéni cilji. Informacijski
sistem v okviru podjetja je omogocal enostavno in azurno pridobivanje podatkov o bruto
prihodku od prodaje in zato za spremljanje tega kazalnika ni bilo treba uvajati novih
postopkov. Tezava pa se je pojavila pri njegovi uvedbi v héerinska podjetja, saj je bil tam,
za razliko od TIM-a LaSko, spremljan neto prihodek od prodaje. S prilagoditvijo

informacijskega sistema hcerinskih podjetij bo tudi ta problem trajno odpravljen.

Delez kapitala v financiranju je kazalnik, ki kaze strukturo virov financiranja podjetja.
Kot je navedeno v poglavju 4.2.1. vpliva preko izraCuna tehtane povprecne cene
investiranega kapitala na izracun krovnega kazalnika uravnotezenega sistema kazalnikov v
TIM-u Lasko. Glede na dolgoroc¢nost odlocCitev na tem podroc¢ju so bili fazni in kon¢ni cilji
Se posebej skrbno premisljeni in usklajeni z lastniki podjetja. Vrednosti za obstojeca in
potencialna hcerinska podjetja so bile naceloma dolocene, odprta pa je ostala moznost za
individualno prilagajanje glede na posebne razmere pri prevzemanju novih podjetij.

Obdobje spremljanja kazalnika se je iz zaCetnega enega meseca raztegnilo na Sest mesecev.
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4.5.2. Vidik poslovanja s strankami

V podjetju so vseskozi dajali velik pomen poslovanju, ki bo zadovoljevalo kupceve
potrebe. Uvedba uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti pa je prinesla novost, da
takSna usmeritev ni koncni cilj podjetja, ampak na osnovi vzrocno-posledi¢nih povezav
vmesni cilj za doseganje uspeSnosti v finanénem vidiku. Kazalnike vidika poslovanja s
strankami so predstavljali trzni delez na ciljnih trgih, obseg prodaje novim kupcem,
razmerje med ceno in vrednostjo, marza za nase izdelke v primerjavi s povprecno marzo,

stroski za garancije in zadovoljstvo s trznim spletom.

Trzni delez na ciljnih trgih je kazalnik obeh strateSkih poslovnih enot. Izkusnje pri
pridobivanju virov podatkov za izracun kazalnika so, glede na posamezno strateSko
poslovno enoto, zelo razli¢ne. Tako je za zaScitno embalazo praviloma na vseh trgih na
voljo vec¢ kvalitetnih virov, ki so v obliki publikacij branznih zdruzenj, statisti¢nih uradov
in podobno. Kot popolno nasprotje pa je za SPE Izolacije (na osnovi produktne opredelitve
trga) zelo tezko najti vire podatkov, ki bi omogocali izra¢un kazalnika. Pri izraCunu
kazalnika trznega deleza na doloCenem trgu je bila uporabljena kombinacija vec
razpolozljivih virov. Obdobje, za katero se je izraCunaval kazalnik, je bilo na zacetku za
obe SPE postavljeno na en mesec. Glede na razpolozljivost podatkov, potrebnih za izracun
kazalnika, se je ta interval pri SPE Embalaza podaljSal na tri mesece, pri SPE Izolacije pa

na Sest mesecev.

Obseg prodaje novim kupcem je kazalnik strateske poslovne enote EmbalaZa. Posebnost
dejavnosti zas¢itne embalaze je v tem, da se kupec praviloma oskrbuje le pri enem
dobavitelju, ki lahko zelo malo vpliva na povecevanje obsega odvzema kupca. Zaradi tega
je pomembno spremljati uspeSnost SPE pri pridobivanju novih kupcev. Kot novi kupec se
je v okviru tega kazalnika obravnaval vsak kupec, s katerim podjetje tekom leta sklene
pogodbo o dobavi zaSCitne embalaze. Kazalnik je tako izraZal razmerje med vrednostjo
prodaje novim kupcem glede na celotno prodajo. Obdobje, za katero se je izracunaval
kazalnik, je bilo postavljeno na en mesec, kar se je tudi v praksi pokazalo kot ustrezno.
Posebej zanimive in uporabne pa so bile primerjave med ugotovljenimi vrednostmi

kazalnika na posameznih trgih.
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Razmerje med ceno in vrednostjo je kazalnik, katerega namen je prikazati razmerje med
polno lastno ceno izdelka in ceno, ki jo je kupec pripravljen placati. Kot primer lahko
vzamemo za$€itno embalazo za hladilnik, ki je sestavljena iz dna, Stirih vogalnikov in
pokrova. Naloga zaSCitne embalaze je, da §citi hladilnik pred mehanskimi poskodbami na
poti od proizvajalca do uporabnika, po uporabi pa predstavlja ¢im manjSo obremenitev za
okolje. Kazalnik spremlja poskuse optimizacije oblikovanja izdelka ali kompleta izdelkov,
vrste uporabljene surovine, na¢ina proizvodnje in ostalih procesov, njihove polne lastne
cene ter jih primerja s tekoCo prodajno ceno. V praksi se je kazalnik pokazal kot zelo
zanimiv in uporaben. Predvsem je bila pomembna ugotovitev, da ni neke univerzalne ciljne
vrednosti tega kazalca za vse tipe zaSCitne embalaze, ampak moramo usmeriti cilje za
posamezne skupine (kot na primer bela tehnika, elektronika ...) loCeno. Spremljanje
kazalnika se je med izvajanjem, zaradi navedenega, moc¢no spreminjalo, predvsem v delu

faznih in kon¢nih ciljev. Obdobje, za katero se je izracunaval kazalnik, je ostalo mesec dni.

Marza za naSe izdelke v primerjavi s povpreéno marzo je kazalnik, s katerim se meri
zanimivost izdelkov strateSke poslovne enote Izolacije za kupce — trgovce. Izracun
kazalnika je mogo¢, ker glavni pogodbeni trgovci sistemati¢no spremljajo in posredujejo
podatke o dosezenih marzah za glavne skupine izdelkov, med katere spadajo tudi gradbene
izolacije. Nadpovprecna marza pri dolo€eni skupini izdelkov pomeni za trgovca tudi vecji
interes za trzenje tega izdelka in s tem posledi¢no za dobavitelje vecji obseg prodaje. Glede
na cikli¢nost prodaje gradbenih izdelkov se je mese¢no spremljanje izkazalo kot
neuporabno in se je zato interval spremljanja podaljsal na pol leta. Glavni vplivi na
kazalnik seveda izhajajo iz nacina oblikovanja prodajne politike in stopnje koncentracije
na trgu, pri ¢emer pa je spremljanje kazalnika nedvoumno pokazalo na njegovo

pomembnost pri doseganju ciljev poslovanja.

Stroski za garancije je kazalnik, s katerim merimo uspeSnost trZzenja zahtevnejSih
izdelkov in sistemov, za katere daje podjetje kupcu vecletne garancije. Kazalnik spremlja
velikost stroskov, ki jih ima podjetje v casovnem obdobju zaradi upravicenih
reklamacijskih zahtevkov v garancijski dobi. Primer takSnega izdelka je toplotno
izolacijska fasada DEMIT, za katero daje podjetje desetletno garancijo za funkcionalno
delovanje (toplotna izolacija objekta, zaiita proti vlagi ...). Ce pride v garancijski dobi do
sprememb na fasadi, ki poslabSajo njeno funkcionalnost (na primer razpoke, skozi katere

vdira voda v objekt), mora podjetje na svoje stroske ponovno zagotoviti funkcionalno
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delovanje fasade. Kazalnik se je izkazal za zelo koristnega, saj je bilo, kljub relativno
kratkemu casu uporabe, na osnovi rezultatov sprozenih veC strateSko pomembnih
aktivnosti. Med najpomembnejSe vsekakor sodi oblikovanje skupine pooblascenih
izvajalcev sistemov podjetja TIM Lasko, saj je bilo ugotovljeno, da je velik delez
upravicenih reklamacij izhajal iz nestrokovne vgradnje kvalitetno sicer povsem ustreznih

materialov.

Zadovoljstvo s trznim spletom je kazalnik, osnovan na analizi ankete zadovoljstva
kupcev. Podobno kot pri kazalniku "Indeks zadovoljstva zaposlenih" so tudi tu rezultati
ankete statisticno obdelani in na ta nacin je dobljen rezultat kazalnika. Pri oblikovanju
ankete se je izhajalo iz obstojecega vprasalnika ocenjevanja kupcev in dobaviteljev po ISO
9001, ki pa je bil razSirjen in dodelan. Sluzba marketinga je usklajevala in analizirala
anketiranje, izvedba pa je potekala preko individualnih pogovorov prodajnih inzenirjev z
odgovornimi osebami pri pogodbenih podjetjih. Anketiranje naj bi se izvajalo v intervalu
treh mesecev, vendar je praksa pokazala, da je bolj smiselno daljSe, Sestmesecno obdobje.
Kljub visoko zastavljenim ciljem (kon¢ni cilj je dose¢i najmanj 90 % najviSjega moznega
rezultata) so bili rezultati prvih anket proti pri¢akovanjem dokaj blizu prvemu faznemu
cilju. Kot najvplivnejsa faktorja na zadovoljstvo sta se izkazala kompletnost asortimaja in
cenovna konkurenc¢nost izdelkov, niso pa kupci dajali posebnega pomena inovativnosti, ki

je strateska usmeritev SPE Izolacije.

4.5.3. Vidik notranjih procesov

Opredelitev in razvoj klju¢nih notranjih procesov je osnova, iz katere podjetje Crpa
moznosti za zadovoljevanje kupcev in doseganje pricakovanih finan¢nih rezultatov. Ta
vidik je Se posebej zanimiv, saj podjetje raste s prevzemanjem drugih podjetij, pri cemer
prenasa kljune notranje procese iz maticnega podjetja v prevzeto podjetje. V okviru
vidika notranjih procesov smo spremljali naslednje kazalnike: Stevilo standardiziranih
procesov, stopnja izrabe zmogljivosti, celovitost asortimaja na ciljnih trgih, delez prodaje

novih izdelkov, delez odpada in dneve vezave terjatev do kupcev.
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Stevilo standardiziranih procesov je kazalnik strateike poslovne enote Embalaza. V
okviru te strateSke poslovne enote so bili opredeljeni pomembni poslovni procesi, pri
¢emer je koncni cilj predstavljalo njihovo kodificiranje in standardiziranje. Del navedenih
procesov je bilo ze standardiziranih v obliki organizacijskih predpisov in standardov
kakovosti skladno z ISO 9001 standardom. Da ne bi priSlo do podvajanja arhivov in
morebitnega ponavljanja ze opravljenega dela, je bila obstojeca oblika privzeta tudi za vse
nove standarde v okviru tega kazalnika. Spremljanje kazalnika je pokazalo, da je doseganje
faznih ciljev relativno enostavno. Odgovorni za posamezne poslovne procese so morali v
postavljenih rokih izdelati osnutke standardov, ki so se nato, na osnovi s poslovnikom
kakovosti (Poslovnik kakovosti podjetja TIM Lasko, 2001, str. 32) predpisanim postopkom
preverjali in potrjevali. Praksa je pokazala, da so bile prve verzije standardov relativno
povrsno pripravljene in niso zadovoljile kriti¢ne presoje izvajalcev. Tako je velika vecina
na novo pripravljenih standardov v zelo kratkem ¢asu dobila svojo drugo ali celo tretjo
verzijo. Na drugi strani pa je prenos standardov iz mati¢nega podjetja v prevzeta potekalo z
manj tezavami, kot se je pricakovalo. Tudi ob prenosih v podjetje izven Slovenije so
standardi, poleg jezikovnega prevoda, doziveli v vecini primerov le manjSe vsebinske

popravke.

Stopnja izrabe zmogljivosti je kazalnik strateske poslovne enote Embalaza. Kaze delez
Casovnih zasedenosti proizvodnih kapacitet glede na razpolozljiv fond ur. Zascitna
embalaza se proizvaja na avtomatiziranih strojih, ki v enakomernih casovnih ciklusih
izdelujejo posamezen izdelek. Po zacetni nastavitvi stroja je prakticno nemogoce
pospesevati tempo proizvodnje brez vpliva na kakovost izdelka. Tako ostajata kot
najpomembnejsa faktorja, ki vplivata na uspesnost proizvajanja, obvladovanje ¢asa, ki je
potreben za prehod iz enega na drug izdelek, in taksno nacrtovanje serij izdelkov, da ¢im
optimalneje zapolnijo razpoloZljive zmogljivosti. Spremljanje kazalnika je pokazalo, da
lahko podjetje v dani trzni situaciji vpliva predvsem na prvi faktor, ki v praksi pomeni
skrajSevanje Casa menjave orodij na stroju in odpravljanje drugih prekinitev proizvajanja
(boljse nacrtovanje vzdrzevalnih del, tekoce prehajanje iz ene delovne izmene v drugo ...).
Na tem podrocju so bila v merjenem obdobju ugotovljena obcutna izboljSanja. Zelo malo
pa je lahko podjetje vplivalo na planiranje serij izdelkov, kar izhaja iz slabega nacrtovanja
odvzema izdelkov s strani glavnih kupcev. Osnovni plan odvzemov je sicer tedenski,

vendar prihaja do dnevnih sprememb, kar onemogoca povezovanje narocil v daljse serije.
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Pozitivno spremembo na tem podro¢ju lahko pricakujemo z novim na¢inom planiranja pri

najvecjih kupcih.

Celovitost asortimaja na ciljnih trgih je kazalnik strateSke poslovne enote Izolacije.
Osnova tega kazalnika je asortima izdelkov (tisti, ki so navedeni v ceniku podjetja), ki ga
ima podjetje na domacem trgu. Kazalnik primerja, kolikSen deleZ celotnega asortimaja trzi
podjetje na posameznem ciljnem trgu. Zacetna ovira pri spremljanju tega kazalnika je bilo
vprasanje, pri kolik§nem obsegu prodaje lahko re¢emo, da se izdelek ali skupina izdelkov
na dolocenem trgu trzi. Skupina, ki je pripravljala sistem kazalnikov, je tezavo poskusala
resiti tako, da je ne glede na vrsto izdelka opredelila minimum vrednostne prodaje, ki jo
mora izdelek doseci, da lahko Stejemo, da se trzi. Praksa je pokazala, da je ta nacin, kljub
navidezni enostavnosti, zaradi kompleksnih vplivov cenovne politike in ostalih trznih
vplivov lahko problemati¢en. Kot kriterij je tako ostala le uvrstitev izdelka v cenik na

ciljnem trgu.

Delez prodaje novih izdelkov je, glede na izbrano strategijo strateske poslovne enote
Izolacije, eden pomembnejsih kazalnikov. Opredeljen je kot delez prodaje izdelkov,
razvitih v zadnjih treh letih, v celotni prodaji podjetja na ciljnem trgu. Z ozirom na to, da v
preteklosti podjetje na tem podro¢ju ni bilo uspesno, je uprava namenila uvajanju in
spremljanju tega kazalnika Se posebno pozornost. Glavni dilemi, ki sta se pojavljali, sta: ali
modifikacija obstojecega izdelka predstavlja nov izdelek in kako ob intenzivnem uvajanju
novih izdelkov ohranjati obvladljiv obseg asortimaja izdelkov. Pri prvi dilemi je prevladalo
razmisljanje, da modifikacija predstavlja nov izdelek takrat, ko mora biti, zaradi njegovih
spremenjenih lastnosti, spremenjena spremljajoc¢a dokumentacija (standard kakovosti
izdelka, prospekt, tehni¢na navodila za vgradnjo ...). Glede drugega vprasanja je ostalo
nacelno navodilo, da komercializacija novega izdelka ne poteka na vseh trgih hkrati,
ampak se najprej testira na omejenem podroc¢ju. Rezultatom uspesnosti taksne prodaje sledi
odlocitev o komercializaciji na vseh ciljnih trgih. Obdobje, ko je bil spremljan ta kazalnik,

je Se prekratko, da bi lahko ovrednotil ustreznost postavljenega nac¢ina dela.

Delez odpada je kazalnik, ki je bil metodolosko prevzet po v podjetju ze uveljavljenem
standardu ISO 9001. Zaradi vecletnih izkuSen;j pri uporabi tega kazalnika je bila njegova
vkljucitev v uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti povsem neproblemati¢na. Nacini

zbiranja potrebnih podatkov po posameznih procesih so bili Ze vzpostavljeni, prav tako pa
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je bila na voljo bogata baza podatkov iz preteklih let, kar je omogocilo kvalitetno
postavljanje faznih in konénih ciljev. Dodaten pozitiven vpliv na tem podrocju je
predstavljala pospeSena standardizacija procesov, ki je vplivala na enostavnejSe

dolocevanje deleza odpada.

Dnevi vezave terjatev do kupcev je kazalnik, ki meri stopnjo kupcevega zadovoljstva z
nac¢inom izvajanja procesov v podjetju. Predpostavljalo se je, da zadovoljen kupec ne bo
zavlaeval s pla¢ilom, ampak bo poravnal svoje obveznosti v dogovorjenem roku. Praksa
je pokazala, da vzrocno-posledi¢na povezava ni tako preprosta, in sicer predvsem zaradi
razli¢ne trzne situacije na ciljnih trgih. S Sirjenjem prodaje na obmocje bivse Jugoslavije je
bilo podjetje sooceno z drugac¢no trzno situacijo, kot je bila na domacem trgu in na osnovi
katere so bili zastavljeni fazni in konéni cilji. Zaradi doseganja slabsih rezultatov, ki pa po

analizi odrazajo dejansko stanje, bodo v prihodnosti fazni in konéni cilji prilagojeni.

4.5.4. Vidik ucenja in rasti

Kazalniki vidika ucenja in rasti so na zacetku vzro¢no-posledi¢nih povezav in zato vir za
vse ostale vidike. Skupina, ki je oblikovala uravnotezeni sistem kazalnikov uspeSnosti, se
je zavedala pomembnosti tega vidika, vendar je dvomila v ustreznost nabora kazalnikov, ki
so: indeks zadovoljstva zaposlenih, delez procesov, za katere so v realnem casu na voljo

povratne informacije, Stevilo zamisli na zaposlenega in dodana vrednost na zaposlenega.

Indeks zadovoljstva zaposlenih je kazalnik, ¢igar osnova lezi v rezultatih obdobne ankete
zadovoljstva zaposlenih (Anketa zadovoljstva zaposlenih v TIM-u Lasko, 2001, str. 1-8).
Vrednost kazalnika je izraCunana na osnovi statisticne obdelave rezultatov ankete in nato
primerjana s postavljenimi faznimi in kon¢nimi cilji. Glavno vprasanje, ki se je porajalo pri
spremljanju kazalnika, je bilo, ali postavljen interval izvajanja ankete (vsakih Sest
mesecev) ustreza tipu vprasanj, navedenih v anketi. Dve zaporedno izvedeni anketi
vsebinsko nista pokazali bistvene razlike, razen te, da je bilo Stevilo vrnjenih vprasalnikov
obcutno nizje. Podobno kot pri drugih kazalnikih, kjer ni baze podatkov iz preteklosti, je
ob primerjavi dobljenih vrednosti s postavljenimi cilji ostajal dvom v ustreznost ciljnih
vrednosti. Zaradi pocasnega pridobivanja podatkov trenutno iS¢emo Se druge moznosti in

nacine za ugotavljanje zadovoljstva zaposlenih.
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Delez procesov, za katere so v realnem ¢asu na voljo povratne informacije: V okviru
tega kazalnika se je spremljal razvoj informacijskega sistema v podjetju kot enega izmed
strateSko pomembnih podro¢ij za dolgorocno doseganje ciljev. Podobno kot pri
standardizaciji procesov so bili tudi tukaj za posamezne vrste delovnih mest doloceni tipi
informacij, ki naj bi bili na voljo v realnem Casu. S faznimi in kon¢nimi cilji je bil
opredeljen delez doseganja postavljenega idealnega stanja. Rezultati nekajmesecnega
spremljanja so pokazali najslabSe stanje v proizvodnih procesih, medtem ko je v ostalih
delih podjetja razvoj sledil zastavljenim ciljem. Najvecje spremembe na tem podrocju pa
podjetje Se cakajo, in sicer v obliki zamenjave zastarelega racunalniSkega sistema in

povezave hcerinskih podjetji v enoten sistem.

Stevilo zamisli na zaposlenega je kazalnik, ki naj bi poleg kazalnika "deleZ prodaje novih
izdelkov" v vidiku notranjih procesov kazal inovativno usmerjenost v podjetju. Skupina za
pripravo sistema uravnotezenih kazalnikov je predpostavljala, da bo do zacetka izvajanja
meritev Ze zakljucen projekt nacina spodbujanja in zbiranja zamisli v podjetju, ki je takrat
tekel v sektorju Centralnih poslovnih funkcij. Projekt, zaradi prevelike Zelje po ¢im bolj
celoviti in trajni resitvi, do trenutka, ko zakljuCujem magistrsko nalogo, Se ni realiziran,

zato tudi meritve tega kazalnika v tem obdobju niso bile opravljene.

Dodana vrednost na zaposlenega je kazalnik strateske poslovne enote Izolacije in v
okviru vidika ucenja in rasti spremlja zastavljen proces prehoda iz enostavnejSih,
nediferenciranih izdelkov na proizvodnjo in trzenje zahtevnejSih izdelkov in sistemov
izdelkov z vi§jo dodano vrednostjo. Z opisom kazalnika opredeljeni nacin dolo¢anja Stevila
zaposlenih in izracun dodane vrednosti v praksi nista povzrocala tezav, vendar pa dobljeni
rezultati mesecnih izracunov niso kazali jasnih trendov. Glavni razlog je v razli¢ni trzni
situaciji na ciljnih trgih. LoCeno obravnavanje po ciljnih trgih je pokazalo, da doma res
prihaja do povecevanja deleza izdelkov z vecjo dodano vrednostjo. Kot primer lahko
navedem podro¢je sekundarnih kritin, kjer se je zmanjSala koli¢ina prodanega
bitumeniziranega kartona na tem podroc¢ju na racun povecanja novo razvite paropropustne
bitumenske sekundarne kritine. Na drugi strani pa je priSlo z intenzivnim osvajanjem
juznih trgov do negativnega trenda pri tem kazalniku. TrZne razmere na omenjenih trgih so
usmerjale nakupe v najcenejSe izdelke za dolo¢eno uporabo, ki pa so hkrati tudi izdelki z
najnizjo dodano vrednostjo. Tako je bil prodajni delez modernih, paropropustnih

sekundarnih kritin na teh trgih zanemarljiv, saj so kupci povpraSevali le po
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bitumeniziranem kartonu. Na osnovi teh ugotovitev so bili postavljeni loCeni cilji za
domaci in izvozni trg. Drugi vpliv na kazalnik bi lahko izhajal iz $tevila zaposlenih, ki pa

se v obdobju izvajanja meritev ni spreminjalo.
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5. Sklep

Podjetja v zaostrenih pogojih tekmovanja na trgih iS¢ejo vedno nove nacine, kako
dolgorocno ohraniti konkuren¢no prednost in zadovoljiti interesne skupine, vezane na
obstoj podjetja. V obdobju zadnjih dvajsetih let je predvsem v ZdruZenih drzavah Amerike
nastala vrsta novih strateskih sistemov kontrole, ki vsi obljubljajo bistvene prednosti ob
njihovi eventuelni uporabi v podjetju. Novi sistemi nastajajo v razvojnoraziskovalnih
ustanovah in bazirajo praviloma na teoretskih osnovah ali pa se razvijajo v podjetjih kot
reSitev specificnega problema. Njihovo prenaSanje in Sirjenje v Evropo je dozivelo v
dolo¢enih primerih velik uspeh, v drugih pa naletelo na mocan odpor in majhen obseg
uvajanja. Razlog gre iskati v raznolikosti ideoloskih pristopov in vrednostnih modelov
posameznih drzav v Evropi in do neke mere tudi privrzenosti preverjenim tradicionalnim

kontrolnim sistemom.

Na osnovi izvedenih empiri¢nih raziskav pa je danes kljub vsemu najbolj uporabljan sistem
strateSke kontrole, znan kot uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti, avtorjev Kaplana
in Nortona. Ideje, ki jih ta model prinaSa, same po sebi niso nikakrSna novost in so v
parcialnih oblikah poznane Ze vrsto let. Pomembna prednost uravnoteZenega sistema
kazalnikov uspesnosti je sistematski pristop k obravnavi klju¢nih procesov v podjetju in

navidezna enostavnost oblikovanja sistema.

Sistematicen pristop je osnovan na razdelitvi sistema kontrole v §tiri vidike: finan¢nega,
vidik poslovanja s strankami, vidik notranjih procesov in vidik ucenja in rasti. Z
ugotavljanjem klju¢nih faktorjev uspeha v okviru posameznega vidika in postavljanjem
njihovih medsebojnih vzro¢no-posledi¢nih povezav dosezemo uskladitev delovanja
podjetja z izbrano strategijo. Preko oblikovanih vidikov in predloZenega seznama osnovnih
kazalnikov Zelita avtorja odpraviti neustreznosti tradicionalnih sistemov kontrole v smislu
kombiniranja ("usklajevanja") finan¢nih in nefinan¢nih kazalnikov, povratnih kazalnikov
in gibal bodoce uspesnosti. Vsekakor je naloga, postavljena pred podjetje, ki Zeli uvesti
uravnoteZeni sistem kazalnikov uspeSnosti, vse prej kot enostavna. Opredeliti mora
procese, na katerih bazira dolgorocna konkuren¢na prednost, in jih opisati v primerjavi z
drugimi podjetji s specifiénimi kazalniki. Kazalnike mora povezati z vzro¢no-posledi¢nimi

vezmi in na osnovi strateskih ciljev dolociti delne in fazne cilje. Iz navedenega je jasno, da
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bo prakti¢no uvajanje sistema v podjetje vedno povezano z mnogimi predpostavkami, ki
bodo Sele s preverjanjem dobile svojo potrditev. Ker pa s sistemom kontrole vplivamo na
obnasanje zaposlenih v podjetju, lahko uvajanje sistema po sistemu poskuSanja in
popravljanja napak povzroCi nezaupanje in odpor pri zaposlenih. Polozaj je Se dodatno
zaostren z dejstvom, da avtorja sistema uravnoteZzenih kazalcev eksplicitno vezeta
motivacijski sistem v podjetju na rezultate sistema kontrole. Zato bi bilo po mojem mnenju
bolj smiselno uvajati uravnoteZeni sistem kazalnikov uspesnosti preko pilotskega projekta,
vezanega na manj$o organizacijsko enoto v okviru podjetja. Na osnovi pozitivne prakse

lahko takSen sistem bolj samozavestno prenesemo na celotno podjetje.

Avtorja uravnotezenega sistema kazalnikov sta skozi sicer kratko prakso uporabe osnovni
ideji dodala Se koristne dodatke, kot je na primer strateSka karta, ki bistveno poveca
predstavljivost sistema kontrole. Na ta nacin je poleg olaj$anja samega procesa oblikovanja
sistema izboljSana tudi komunikacija v podjetju. UravnotezZeni sistem kazalnikov nosi s
sabo jasno teznjo po oblikovanju interaktivnega nadzora izvajanja strategije. Preko
periodi¢nih pregledov deluje tako, da zaznava spremembe, v okolju in podjetju samem, ki
presegajo moznosti korektivnih ukrepov in terjajo spremembe v strateskih ciljih ali

strategijah.

Podjetje TIM Lasko se je za vpeljavo uravnoteZzenega sistema kazalnikov odlocilo na
osnovi zahteve novega vecinskega lastnika. Vzporedno s tem je bila kot osnovni kriterij
uspesnosti uvedena ekonomska dodana vrednost. Na osnovi rezultatov in izkusenj, do
katerih smo priSli v dosedanji fazi uvajanja in izvajanja sistema, je jasno, da so bili na
zacetku njihovi vplivi na podjetje, obseznost in zahtevnost naloge podcenjeni. Pozitivno
pri tem je, da je uprava podjetja popolnoma zavezana k celoviti izvedbi projekta, saj bi
sicer po prvi fazi navdusSenja aktivnosti zagotovo zamrle. Nedvomno je prezgodaj za
ugotavljanje trajnih pozitivnih in negativnih u¢inkov sistema, kljub temu pa na osnovi
osebne izkusnje ob spremljanju projekta podajam naslednje ugotovitve o uvajanju
uravnotezenega sistema kazalnikv uspesnosti v TIM Lasko:

— Skozi proces uvajanja se v veliki meri izkaze poznavanje procesov v podjetju s strani
udelezencev projektne skupine. Pomembno za uspeh in dinamiko dela je, da so projektni
¢lani dejanski poznavalci procesov, ne pa samo funkcionalni specialisti.

— Zelo pomembna je metodologija dela v projektni skupini, ki mora sicer zagotoviti

vecdimenzionalno razpravo, vendar pa jo hkrati racionalno usmerjati k cilju.
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— V veliki meri so se pokazale slabosti odlocitve, da v projekt ne vklju¢imo zunanjega
svetovalca, ki bi zagotovil boljSo teoretsko osnovo in ne bi bil obremenjen z
operativnimi nalogami.

— Procesu izbire in opisu kazalnikov je potrebno posvetiti ¢im ve¢ Casa in tako zmanjsati
Stevilo potrebnih popravkov ob uvajanju sistema. To bi bistveno izboljSalo njegovo
kredibilnost v podjetju.

— Natan¢no moramo definirati, kdaj in na kakSen nacin bo sistem nagrajevanja povezan s
sistemom kontrole. Sam predlagam najmanj eno leto kot prehodno obdobje, ko se
uporabljajo le nedenarne motivacijske metode, ki pa jih tudi ni treba zelo eksplicitno

povezovati s sistemom.

Spremembe v strateSkem kontrolnem sistemu podjetja v vsakem primeru sezejo zelo
globoko v mnoge vsebine poslovnih procesov v podjetju. Poleg tega zavedno ali
nezavedno vplivajo tudi na organizacijsko kulturo podjetja. Ker avtorji novih sistemov
poskusajo trziti svoje ideje ¢im SirSemu krogu kupcev, so njihove informacije usmerjene
predvsem v pozitivne lastnosti sistemov. Management podjetja se mora zato zavedati, da
bo z novim kontrolnim sistemom sprozil mnogo zelenih, pa tudi neZelenih procesov.
Premisljena odlocitev, dobra priprava in vztrajanje pri uvajanju novosti so sicer zelo
nacelne smernice, ki pa bi jih management podjetja po mojem mnenju moral upostevati, ko

razmis$lja o uvedbi novega kontrolnega sistema.
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