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1 UvOD

Sprememba ekonomske ureditve Slovenije v deveitiesetih je pomenila sprostitev
mednarodne menjave in prihod tujih podjetij teafinih institucij. To je bistveno vplivalo
na spremembo dord@ga gospodarskega prostora. Posledica teh dogajappjav veéje
konkurence, znizanje monopolne &amekaterih podjetij in propad tistih, ki se nisdab
sposobna dovolj hitro prilagoditi spremenjenim gegoposlovanja. Na slovenskem trgu smo
se Se pred dobrim desetletiem ¢enaali z nezadostno ponudbo in stanjem, kjer je bilo
povpraSevanje po nekaterih izdelkih bistvengje®d ponudbe. V relativho kratketasu se
je pojavila presezna ponudba izdelkov in storiteiem so se na trgu vzpostavili pogoji za
ostro konkurenco med podijetji ter neizprosen bdkumaca in s tem za preZivetji@asi, ko je
bilo mogae nekatere izdelke prodati ne glede na viSino mghprodajne cene, so minili.
Konkurertni boj sili podjetja v nenehno zniZzevanje stroSkmeslovanja in sprejemanje
pretehtanih, predvsem pa hitrih poslovnih édky. Take odlgitve temeljijo na kvalitetnih,
pravaiasnih in verodostojnih informacijah.

V naSem gospodarskem prostoru se je z uvedbo @ZmEgpodarstva in zamenjavo
druzbenega kapitala s kapitalom znanih lastnikovefal pomen in spremenila vioga
racunovodskih informacij. Te postajajo nepogresljivadiaga za sprejemanje poslovnih
odIccitev v ¢asu stopnjevanja hitrosti tehnoloSkega in gospédges razvoja. S tem so
povezana tveganja, ki se izrazajo v negotovostnppovedovanju razmer v prihodnosti.
Ratunovodske informacije so namenjene razin uporabnikom, ki imajo v posameznem
podjetju razléne interese. To so uprava, lastniki podjetij, pradsiki delavcev, potencialni
investitorji, banke, drzavne in druge institucil@ipci ter dobavitelji. Razlhe uporabnike
racunovodskih informacij zanimajo razhie informacije v odvisnosti od odlitev, ki jih
sprejemajo na njihovi podlagi.

Razlicne interesne skupine v podjetju zasledujejo &aeli cille, ki so si mnogokrat
medsebojno celo v nasprotju. Medtem ko je na priciipdelavcev dosé ¢im visje plae in
druge ugodnosti iz dela, je drzavnim institucijaronfembna zaposlenost delavcev in
pobiranje ¢im vegjih davkov. Uprava podjetia se zavzema za dosegogtavijenih
poslovnih ciljev in razlinih osebnih bonitet, cilji lastnikov pa so predvsdoigorana rast
podjetja, doseganj&im vecgjih dobickov in zato rast delezev oziroma dividend iz d&hi
Uprava podjetja poskusSa kar najbolj optimalno udikian zadovoljiti vse te raztne interese.
Seveda morajo cilji uprave ustrezati ciliem lastwikki delo uprave nadzirajo, saj lahko v
nasprotnem primeru lastniki upravo tudi zamenjdgmmembno vlogo pri odé@anju v
podjetju imata nadzorni svet kot nadzorni in posigkl organ med upravo in skuso ter
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delnicarji oziroma lastniki kapitala druzbe.

Odlacilno vlogo in odgovornost za uspesno poslovanjejgifadima uprava, ki jo imenuje
Na odla@itve pa tako ali drugse vplivajo tudi razkine interesne skupine znotraj in zunaj
podjetja. Za sprejemanje svojih odikev morajo imeti na voljo ustrezne in pr&asne
informacije o poslovanju podjetja. Temeljne infoip@ o poslovanju podjetja so zbrane v
letnih porailih, vklju¢no z letnimi réunovodskimi izkazi. R&unovodske informacije morajo
biti zanesljive, verodostojne in primerljive. Sarake so reskino uporabne in koristne. To
pomeni, da ne smejo vsebovati napak in morajoskstavijene nepristransko ter n&inaki



je razumljiv njihovim uporabnikom. Razkrivati mooaysa pomembna dejstva v zvezi s
poslovanjem podjetja in njegovim fingmm stanjem.

Ratunovodski podatki in izkazi predstavljajo osnovnéormacije o uspesnosti poslovanja
podjetja. Z globalizacijo gospodarstva je vseskamiagala zavest o pomenudnovodstva

in potrebi po poenotenju in primerljivosticanovodskih podatkov in izkazov. Ze leta 1972 se
je na svetovnem kongresu v Sydneyju porodila idefaednarodnem odboru, ki bi v javhem
interesu oblikoval, objavljal in Siril mednarodr&unovodske standarde (MRS). Cilj naj bi
bil izboljSati standarde, veljavne v posamezniladah, ter poenotiti tanovodsko prakso in
tako zagotoviti primerljivost med ¢anovodskimi izkazi druzb iz razhih drzav. Rezultat
prizadevanj je bila ustanovitev odbora oziroma &zt mednarodne danovodske standarde
(angl. »International Accounting Standards Comraitte IASC) leta 1973. Svet si nenehno
prizadeva za uveljavitev uporabe mednarodnibiumavodskih standardov oziroma za
uskladitev raunovodskih standardov posameznih drzav z mednarodraiunovodskimi
standardi. Nedavne afere in Skandali mednarodngawijenih podjetij in velikih korporacij
dokazujejo, kako nujno so potrebni poenoteni stedidza mednarodnem nivoju, predvsem
pa, kako pomembna so pravila igregmtist kljuenih igralcev in po drugi strani nadzor nad
njimi na svetovnem trgu kapitala.

Informacijska tehnologija je omogda zajemanje, obdelavo in prenaSanje velikih doli
podatkov. Pomanjkanje pratasnih podatkov bi torej morala biti preteklost. Bleon pa je,
kako iz tako velike kotine podatkov oblikovati kljene informacije, ki bodo omogie
pravilne in pravoéasne poslovodne odlitve. Zahteve uporabnikov so vse bolj kompleksne.
Ratunovodska funkcija je v takih razmerah postala ddjudel informacijskega sistema
podjetja. Se pred desetletjem je bila &ija vioga raunovodstva v zagotavljanju informacij v
lu¢i zahtev veljavne zakonodaje ¢umovodstvo je bilo usmerjeno predvsem v zagotajdjan
informacij o preteklem poslovanju za zunanje upoildy nemalokrat predvsem za potrebe
drzavnih organov. Danes pa je glavna vlogé&umavodstva v oskrbovanju poslovodstva z
relevantnimi, zanesljivimi in predvsem pr&asnimi informacijami, ki jih le-to potrebuje za
sprejemanje pravilnih poslovnih oditev.

1.1 Opredelitev problema specialistinega dela

Managerji se v podjetjih primarno odkjo na osnovi finatno-ra&unovodskih podatkov in
kazalnikov, ki izvirajo iz raunovodskih informacij. Novi pogoji tekmovanja mgih pa silijo
podjetja k izbiri agresivnejSih strategij, ki vseljotemeljijo na izkoriganju SirSih informacij
in analize neoprijemljivih oziroma neopredmetenitedstev. Veéino obstojéih meril
uspesnosti so razvili strokovnjaki nacetku 20. stoletja, ko je bila tehnologija proizvgen
bistveno drugéna in neprimerno manj razvita od danasnje (Kapk@00, str. 14). Klagha
ratunovodska merila za uspesSnost poslovanja imajoapaghje razmere dalene slabosti
ozitoma omejitve.



1.1.1 Omejitve merjenja uspesnosti poslovanja sianénimi kazalniki

Klasicna ra&unovodska merila spodbujajo managerje k &atgu, ki ugodno vpliva na
kratkorani, najve&krat samo enoletni poslovni izid. K takemu raznaisjy jih silijo
predvsem nekateri lastniki podijetij, ki se zavzemagmo za kratkotmo oplemenitenje
svojega kapitala. V takih primerih se tezi k zmawagnju stroSkov za razvoj, izobrazevanju in
trzenju v najSirSem smislu. Kratk@mo je tudi gledanje na delavce kot izkijw na stroSek
delovne sile oziroma bruto stroSek pldManagement torej izbira tiste naloZzbene projekte,
katerih donos je kratko#oo najve€ji. Prva omejitev uporabe zgolj finamo-ratunovodskih
kazalnikov je torej v tem, da ne opisujejo dejawnikki vplivajo na uspeh v prihodnosti.
Managerji so motivirani za doseganje in prikan boljSega poslovnega izida podjetja. ViSina
Cistega dohlika je relativna, saj se lahko z r&gniimi metodami kreativhega ¢danovodstva
bistveno vpliva na njegovo viSino oziroma a. Tu mislim na primer na da in stopnjo
amortizacije osnovnih sredstev, ¢ima vrednotenja zalog, razha razmejevanja prihodkov
oziroma stroskov. S klasiimi financno-ratunovodskimi kazalniki se torej lahko prikrojujejo
poslovni rezultati. Klagha ra&unovodska merila merijo uspeSnost poslovanja pjedjet
kazalniki gospodarnosti, proizvodnosti, predvsemdpaikonosnosti. Sodobne okalige
poslovanja pa zahtevajo nov ¢ra razmiSljanja in s tem vpeljavo novih nefigarm
kazalnikov, poleg merjenja nove tehnologije inespe ter vlaganja vanju Se:

* razvoj trajnejSih in partnerskih odnosov s kupci,

e razvoj takSnih proizvodov in storitev, kot jih zehhjo doléene skupine

kupcev,
* proizvodnjo zelo kakovostnih proizvodov in storifew nizkih stroskih,
* izpopolnjevanje znanja in sposobnosti zaposlenih neaehno izboljSanje
procesov, odzivnosti in kakovosti,
* razvoj informacijske tehnologije, podatkovnih bazsistemov.

Moderna podjetja informacijske dobe vse bolj gmadig neotipljivih dejavnikih. Kot kljgna
sredstva se tako v podjetju pojavljajo znanje, psgovzdusSje, motivacija zaposlenih in drugi
dejavniki, ki jih finartni modeli ne zajemajo. Te elemente je tudi tezkarino ovrednotiti
oziroma meriti, saj njihova vrednost nastaja v gp&dh kombinacijah raztinih dejavnikov

in sami zase nimajo prave vrednosti. To se kaze vudtrukturi stroskov. Okutno se
zmanjSuje delez neposrednih stroskov dela, fige@ pa se splosni stroski, ki so¢ieoma
tudi stalni stroski. Slednje povai@o predvsem razine poslovodne, raziskovalno-razvojne,
nabavne, prodajne in fin&me dejavnosti ter dejavnosti v zvezi z zaposleniapake pri
razporejanju stroskov lahko povzine zmote, na primer pri ugotavljanju uspesSnosti
posameznih vrst proizvodov. Ker je deleZz nepostedtrioskov dela v skupnih stroskih dela
vse manjsi, je tudi pomembneje spremljati splodresSke dela (Rejc, 1996, str. 15).

Klju¢na je torej ugotovitev, da obstéien novi finartni kazalci niso zadostni za celovito
presojanje uspesnosti poslovanja. Glavni razlogdpe,iz njih ni mogo®e razbrati, kateri
dejavniki so prispevali k uspeSnosti poslovanja.o¥adju se tako skrivajo vzroki za
uspesnost, ki lahko izhajajo iz edinstvenih rezaltaraziskav in razvoja, dinkovite
proizvodnje, ugodnega delovnega vzdusja v podjé&gupvostnih produktov, hitrega odziva
na potrebe kupcev (Ghemawat, 1986, str. 53). Uguoimviahko, da finaéni kazalniki
zapoznelo odrazajo spremembe na posameznih gidpmslovanija, kar pomeni, da kazejo
predvsem posledice oziroma rezultate. Tradicionghmaciila s finarénimi kazalniki,
izratunanimi na podlagi tanovodskih izkazov, so kot zaslon na tekmi igreogaz 1z njega
je mozno razbrati, ali mosStvo zmaguje ali izgubloStvo pa ne ve, zakaj zmaguje ali
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izgublja in kaj bi moralo storiti, da bi rezultatbioljSalo sebi v prid. Mostvo, ki je zgol]
spremljalo rezultat, ne bo uspesite Zeli zadetek, se mora osreditiona zogo in ne na
zaslon (Teka#i¢, 2002, str. 12).

1.1.2 Nove metode in kazalniki merjenja uspesnogoslovanja

Potreba po novih kazalnikih spremljanja poslovgejanastala ze konec prejSnjega stoletja.
Analitiki so na podlagi raziskav Stevilnih &é ameriskih, angleskih in japonskih podijetij
ugotovili, da so v praksi potrebne oziroma nujneigdtne metode merjenja uspesnosti
poslovanja podjetij, managerjev in poslov naspl®ébko so razlini avtorji razvili svoje
opredelitve merjenja uspesSnosti poslovanja. AnthamyGovindarajan (2000, str. 441)
opredeljujeta merjenje uspesSnosti kot sistem, kgtercilj je uresritev strategije podjetja.
Pri oblikovanju sistema je naloga vodilnih managerijda izberejo kazalnike, ki kar najbolje
odrazajo strategijo. Gleich (2002, str. 447) oplege merjenje uspesnosti kot proces
oblikovanja in izvajanja meritev s poijo vecjega Stevila kazalnikov razhih dimenzij
(stroskov, ¢asa, kvalitete, sposobnosti inoviranja, zadovdjstwpcev), ki sluzijo za
ugotavljanje obstojgh in potencialnih sposobnosti objektov v podjefjziavne razloge za
iskanje novih metod lahko razvrstim v nekaj bisihesklopov in jih predstavljam v
nadaljevanju.

V prejSnjem stoletju se je progresivho uvajal seadobn&in proizvajanja na vseh
gospodarskih podijih in fazah proizvodnega procesa. Zaznamovalo egaajunalnisko
oblikovanje proizvodov, kanalnisko vodenje proizvodnje, prilagodljivi sistepnoizvajanja,
robotizacija proizvodnje, pa tudi proizvajalniciaob praventasu (angl. »just in time«). Tak
nain pa je zahteval nove prijeme pri merjenju in geeanju uspesnosti poslovanja podjetij,
kjer samo finatino-ratunovodski kazalniki uspesnosti niso bilicveadostovali. Tradicionalno
ratunovodsko merjenje uspesnosti poslovanja je spattbumanagerje bolj kdinkovitemu
poslovanju kot pa k uspeSnemu poslovanju. Managergi prizadevali dosegati kratkone
cilie, zanemarjali pa so dolganee vidike uspesnosti podjetj@koliskine poslovanja pa so se
bistveno spreminjale. Svetovha povezanost in seodeit poslovanja, skrajSevanije
zivljenjskih ciklov proizvodov, agresivno iskanjewih nabavnih in prodajnih trgov, analiza
notranjin rezerv podijetij so zahtevale predvsemtsfko odldanje podjetij. Pomembna in
bistvena je postala usmerjenost v prihodnost invetezgolj analiza preteklega poslovna.
Finartno-raunovodski kazalniki pa so po svoji vsebini anaéiprsamo preteklo poslovanje.
Poslovodno réunovodstvo je bilo pod néoim vplivom finafnega r&unovodstva, ki je
izhajalo predvsem iz klagiih finartnih kazalnikov preteklega poslovanja. Metode
finantnega raunovodstva so se prena3ale tudi v poslovodion@odstvo. Zal pa tak tia
dela in razmiSljanja ni wezadostoval. Potrebe uporabnikov informacij ob&lumavodstev pa
SO postajale popolnoma druge.

1.2 Cilj specialisttnega dela

Cilj specialisttnega dela je predstavitevdr@ov merjenja uspesnosti poslovanja z izbranimi
racunovodskimi in drugimi nefinamimi kazalniki poslovanja. V ta namen bom najprej
predstavil sistem tmnovodskih kazalnikov, ki so opredeljeni v Slovehskatunovodskih
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standardih. Za potrebe merjenja uspesnosti pos@vaom izbral in podrobneje predstavil
samo najbolj indikativne in logno povezane tanovodske kazalnike, ki so prilagojeni
uporabi v podjetju Solkanska industrija apna d.d.izboru kazalnikov bom uposSteval tudi
smiselno povezavo z izbranimi finammi kazalniki po metodi uravnotezenih kazalnikov
poslovanja (angl. »balanced score card« - BSC) ikaBski industriji apna. lzgan
uspesnosti poslovanja z izbranimicwaovodskimi kazalniki bom nadgradil s sodobnimi
metodami ocenjevanja uspesnosti poslovanja in wghkonkretne aplikacije v Solkanski
industriji apna. lzpostavil bom metodo uravnotebeRazalnikov poslovanja, ki je zelo
uporabna in zanimiva tudi za podjetja, ki proizyajapno in izdelka iz apna. Namen analize
je torej v tem, da managementu Solkanske indusipjga d.d. Nova Gorica predstavim tudi
nove metode merjenja upesnosti poslovanja in géstoa izboljSanje poslovanja. Posebej
bom predstavil metodo BSC in opredelil nekaj kotrkiein uporabnih BSC-kazalnikov, ki
so prilagojeni tipu in specifiki proizvodnega pdihe ki izdeluje gradbeni material.

Cilj celotne naloge je torej iz¢an in predstavitev kompleksnih kazalnikov ocenjgaan
uspesnosti poslovanja podjetja Solkanska indusdpj@a in njegovega uvajanja v poslovanje
podjetja. Kompleksno ocenjevanje sestoji iz fieramraiunovodskih in izbranih nefingnih
kazalnikov, ki skupaj izrazajo uspesnost poslovamaeteklosti in prihodnosti.

1.3 Metoda dela

Priprava specialisihega dela izhaja iz teor&tih izhodi€ racunovodske stroke, ki jo
dolocajo Slovenski réunovodski standardi. Fina&mo-ratunovodski del bo predstavljal
osrednji del specilalisthega dela. V nalogi bodo predstavljene nekateree nanetode
spremljanja uspesnosti poslovanja in pristopi balifanje uspesnosti poslovanja, s posebnim
poudarkom na metodi BSC. Omenjena teonetiizhodiga sem pridobil v donta in tuji
literaturi. Tu mislim predvsem na Slovenskeiuaovodske standarde, ki v sklopu 29
opredeljujejo Sirok nabor &anovodskih kazalnikov, ter na knjizne vire tujih domaih
avtorjev. Teoretina izhodiga BSC metode spremljanja uspesSnosti bom nadgradil s
prouwevanjem konkretne uporabe te metode v nekaterifepibd Posebej zanimiv je primer
Sempetrske Iskre Avtoelektrike d.d., kjer so razplecificen model petih sklopov kazalnikov
BSC-metode (Tekaw¢, 2002, str.25). Teoréma izhodiga bom uporabil za konkretno oceno
uspesnosti poslovanja podjetja Solkanska industpjza.

Osnova za prvi del specialigtiega dela bodo revidirani podatki iz bilance stanja&zkaza
poslovnega izida za Stiriletho obdobje, in sicerle 2000 do leta 2003. Iz podatkov v
izkazih bodo izraunani izbrani réunovodski kazalniki in Stiriletn&asovna vrsta. To bo
osredn;ji analitini del specialistinega dela. Drugi del pa bo pogga predstavitvi nekaterih
novih pristopov za merjenje uspesnosti z nefinami kazalniki. 1zbral bom indikativne in
merljive kazalnike BSC-metode za uporabo v Solkansdustriji apna. Ocenjevanje
uspesnosti poslovanja ne pomeni le obdeladanavodskih, temwve tudi nergunovodskih
podatkov s podmga trzenja, proizvodnje, financiranja in kadrovanja. Bistvena e
zagotavljanje kvalitetnih podatkov in informacipéirtnega in nefinatfnega znéaja. Vse
omenjene metode presojanja uspesnosti naprezlpostavljajo konkretne in merljive podatke
oziroma informacije.



1.4 Struktura specialisténega dela

Specialisttno delo bo razdeljeno na Stiri glavne sklope. V dnem delu bom predstauvil
dispozicijo dela s problematiko, cilji, metodamisirukturo specialisthega dela. Drugi del
bo vsebinsko najobSirnejSi. Predstavil bom Kiasi merjenje uspesnosti poslovanja s
finanéno-ratunovodskimi kazalniki, ki jih dokajo Slovenski réunovodski standardi.
Opredelil bom razliko med uspesSnostjo itinkovitostjo poslovanja. Osnovo za iZwme
bodo predstavljali podatki bilance stanja in izkgmsslovnega izida z nat&mmi pojasnili
postavk raunovodskih izkazov. Analiziral bom poslovne rezidta obdobju 2000-2003 ter
jih medsebojno primerjal. UspeSnost poslovanja boeril z izbranimi rédunovodskimi
kazalniki, in sicer: kazalniki stanja financiran{alaganja), kazalniki stanja investiranja
(naloZbenja), kazalniki vodoravnega fidaega ustroja (ptdlne sposobnosti), kazalniki
obra&anja sredstev, kazalniki gospodarnosti, kazalni@bi¢gkonosnosti (0z. donosnosti).
Prikazal bom tudi medsebojno povezanost kazalnikov.

V tretiem delu bom najprej predstavil podjetje Swlkka industrija apna. Prikazal bom
poslanstvo, vizijo, tradicijo, mejnike v zgodovimesk razvoju, spremembe lastniStva in
konsolidacijo lastniSke strukture. Z vstopom novegainskega lastnika Salonita iz
Anhovega se je izoblikovala jasna vizija, poslaostv strategija Solkanske industrije apna.
Prikazal bom tudi organizacijsko strukturo in tem&lizhodiga uvedenih ISO- standardov.
Ta strateSka izhodia so posebej pomembna, saj predstavljajo bistvenovo za opredelitev
natina merjenja uspesnosti poslovanja. V tem debm predstavil tudi sodobne teotee
pristope in metode merjenja uspesnosti poslovamjag¢katere tehnike in managerska orodja
za izboljSanje uspeSnosti poslovanja. Poleg meta@denotezenih kazalnikov poslovanja
(angl. »balanced score card« - BSC), ki so tuddimet tega specilalisthega dela, bom
omenil Se druge: celovito obvladovanje kakovostng(a »total quality management),
benchmarking in druge. Skupna lastnost novejSitocheblikovanja informacij o poslovanju
pa je prav gotovo ta, da ne gre za korenite, rewharne spremembe v spremljanju
poslovanja, temveza nadgradnjo, evolucijo obstdgga spremljanja poslovanja. Predvsem
svetovalne hiSe in svetovalci radi pretirano pojajarpomen novih metod oblikovanja
informacij ter pri tem ustvarjajo ébtek nujnosti in modnosti. Teor&ti predstavitvi
sodobnih metod merjenja uspesnosti bo sledila paeitisv konkretnega uvajanja metode
BSC v Solkansko industrijo apna. Izbral bom nelat@nkretne in merljive kazalnike znotraj
Stirih sklopov metode uravnoteZenega sistema njarjespesnosti poslovanja.

Cetrti del specialisthega dela bo namenjen sklepnim ugotovitvam. Ocepslopanja
Solkanske industrije apna na osnovi izbranibur@vodskih kazalnikov bo podala zelo
natargno sliko dosedanjega poslovanja podjetja. To oderamnih kazalnikov bom dopolnil
in nadgradil z rezultati izbranih kazalnikov BSCtoge v Solkanski industriji apna. Na ta
nain bom podal celovito oceno poslovanja podjetjanjegovih moznostih za uspesno
delovanje v prihodnje.
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2 SPREMLJANJE USPESNOSTI POSLOVANJA PODJETJA S
KAZALNIKI SLOVENSKIH RA  CUNOVODSKIH STANDARDOV

2.1 Pojem analize poslovanja

Clovek Ze od davnine gospodari. Gospodarjenje jeeta@ dejavnostloveka, s katero
zmanjSuje redkost dobrin, s katerimi je mégaadovoljevati potrebe ljudi (Bko, Rozman,
1998, str. 2)Ko opazujemo poslovanje podjetij, izhajamo iz pestpvke, da gre pri tem za
ekonomsko racionalno obnaSanje. Gospodarjenje Fgodovini spreminjalo svoje oblike,
vendar se je njegovo bistvo ohranjalo. V podjedghstalno sprasujejo, kaj bi se dalo izbolj3ati
v poslovanju in tudi, kako to storiti. Iskanje odgoov na to vpraSanje je predmet znanstvene
discipline, ki ji tradicionalno pravimo analiza poganja (Pdko, 1998, str. 1). Beseda analiza
izvira iz grSke besede »analysis«, pomeni pa relfstge neke celote na sestavne dele z
namenom, da pridemo do vzrokov, ki so po¢itrmastanek pojava (Koletnik, 1997, str. 29).
Analiziranje poslovanja oziroma analiziranje podatlo poslovanju je dejavnost, pri kateri
presojamo boniteto poslovnih procesov in stanj meoznosti za njihove izboljSave.
Razlikovati ga moramo od nadziranja poslovanjabragnavanja podatkov o poslovanju. Z
nadziranjem presojamo pravilnost poslovnih procascstanj ter odpravljamo nepravilnosti.
Za to potrebujemo sodila, ki opredelijo, kaj je\ph@o. Ugotovljene odmike dejanskega od
zazelenega je potrebno sanirati oziroma odpraNtdziranje spada med od&valne
funkcije, ki sodi v domeno lastnikov in najvisSjegadstva.

Ekonomska analiza je pojem za znanstveno raziskevan pojasnjevanje ekonomske
stvarnosti, njenih pojavov, odnosov, procesovazvojnih tendenc. Kot veda nam omdéga
spoznanje ekonomskih pojmov in ekonomskih zakoridporablja mnogo raziskovalnih
metod (Pdko, 1998, str. 1). Obravnavanje podatkov o poslpvge zbiranje, urejanje,
obdelovanje in prikazovanje podatkov o poslovnibcesih in stanjih. Je dejavnost, ki je
podlaga za analiziranje poslovanja. Sestavljanpmimatabel podatkov torej Se ni analiza.
Analitik iz takSnih urejenih tabel in podatkov iZzeasodbe in predlaga mozne smeri razvoja in
poslovanja. Gre torej za najviSjo stopnjo prexanja, kjer boniteto pojava presojamo z vidika
ekonomskih posledic (Turk, 2003, str. 284, Koletnik®97, str. 31). Z analiziranjem
dolocenih stanj in pojavov pridemo do spoznanj o ¥mrozvezi, kar nam pomaga pri
predvidevanju bodoh situacij ob predpostavki, da bodo nastopile powdo okoli€ine.
Analiza je v tem smislu torej sredstvo za usmeggmpcesov in stanj, zato je v bistvu osnova
za nd&rtovanje (Koletnik, 1997, str. 30). Analiza orgaatge je spoznavanje konkretne
organizacije z namenom izboljSati othmje o0 njej in s tem smotrnosti doseganja cilja
podjetja ter s tem tudi¢inkovitost in uspesnost (Rozman, 2000, str. 22)otBmo odl@anje v
podjetju gradi na poznavanju predmeta ¢dlga. To poznavanje na sistemiati n&in
omogaa analiza poslovanja. Modeli analize se nanaSajosbbvanje in organizacijo. Model
analize celotnega poslovanja je predvsem &tasanaliza poslovanja. V posameznih primerih
je smiselna uporaba vrednostne analize, ocenjevas@esnosti, verige vrednosti ali
portfeljske analizéRozman, 1996, str. 110).

Pri obravnavanju pojma analize poslovanja moranedlgtaviti tudi pomen controllinga. Viri
navajajo, da je controlling nastal v Ameriki. VeilameriSka podjetja prakticirajo controlling
Ze od Stiridesetih let prejSnjega stoletja. Nen@tdjetja so zéela ta koncept sprejemati ob
koncu Sestdesetih let prejSnjega stoletja. Ta Kunpge doZivel v Neniiji velik razvoj in
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uporabno vrednost. Controlling je izvorno ozenal dol@eno podréje v okviru
racunovodstva in financ. Kasneje pa se je razsirilpsem na podige planiranja v podjetjih.
Prevladuje prepéanje, da je controlling nov miselni, vedenjski ismerjevalni pristop na
podra&ju managemanta. Ta pristop postavlja nove izzivdjgiem v smislu powanja
ucinkovitosti in uspesnosti poslovanjge je bil controlling nek® predvsem registrator
dogajanj v podjetju, postaja sedaj navigator inocelovator. Controlling razumemo kot
funkcijo poslovodenja, katere glavna naloga jelpba informacij za managemant. Pomenil
naj bi informacijsko in managementsko zasnovo.eknanasa na celoto podjetja. Controlling
je Stabna funkcija poslovodenja, ki ima nalogo pktn uspeh ter usmerjati in nadzirati
podjetje na vseh njegovih podjit in ravheh. Poseben pomen naj bi controlling lime
podjetjin z decentralizirano organizacijsko struktuPwko, 1995, str. 29). Controlling
zajema izvajanje primerjav med dosezenim in plamna ugotavljanje odmikov, analiziranje
vzrokov odmikov, predlaganje izboljSevalnih ukrepowkviru danih ciljev in usmeritev in
predlaganje sprememb ciljev in usmeritev podjd@sebej v zadnjem sklopu je razvidno, da
pri controllingu ne gre zgolj za izvajalno in takto kontrolo poslovanja.

2.2 Metode pri rafunovodskem analiziranju poslovanja

SploSna metoda analize poslovanja sestoji iz fapazavanja dejstev, opredeljevanja
problemov, postavljanja hipotez, Iégega preizkuSanja hipotez, prakiga preizkuSanja
modela (Puko, 1998, str. 8). Metode analize poslovanja sdikigejo glede na vrsto,
zahtevano nat&nost analize in predmet analize. Raailiavtorji so razvili razline metode
analize poslovanja. Posameznecina prodevanja v okviru sploSne metode analize
imenujemo tehnike (Rozman, 2000, str. 105). Delifito na tehnike poizvedovanja,
analiziranja, predstavljanja organizacije, spodijgaustvarjalnosti, postavljanja ciljev,
vrednotenja in notranje kontrole.

Ce usmeritev konkretne analize kot raziskovalneggefta ni jasno dokena, je najbolje, da
sledimo dvofaznemu postopku analize. Prva fazargakpvalna in cilja na formuliranje
hipotez in razvijanje dol@enega designa analize. Ta faza je sestavljenaikipre situacije,
zbiranja podatkov in tolnd@nja rezultatov (Dimovski, Pengler, Skerlavaj, 2005del, str.
79). Vzokne analize pa poizkuSajo razkriti kakSen medsehgjnek imajo spremenljivke in
zakaj prihaja do dolgenih rezultatov. Koncept vz¢nosti je osnovan na logiki testiranja
hipotez, na podlagi katerih sklepamo na deife zakljgke. TakSne zaklitke lahko
postavljamo z dokenim odstotkom verjetnosti (Dimovski, Pengler, $keaj, 2005, 1. del,
str. 80). Z&imboljSe zaklji¢ke analize je potrebno merjenje, ki mora biti wali@, zanesljivo
in praktcno. Zanesljivost merjenja zelimé@mbolj izboljSati. Za to imamo na razpolago
enostavnejSe metode, ki temeljijo na kiagh testnih teorijah. Zanesljivost merjenja je
definirana kot razmerje med varianco dejanske wstiiin varianco izmerjene vrednosti. Za
ocenjevanje zanesljivosti merjenja uporabljamd gtetode: ponovno merjenje, alternativno
obliko, razpolovitev in notranjo konsistentnostl@pomembna pa je tudi faktorska analiza
(Dimovski, Pengler, Skerlavaj, 2005, 1. del, sti8)l Pridobljene in zanesljive podatke
moramo urediti, kodirati, vna3ati, pr&vati in prikazovati (Dimovski, Pengler, Skerlavaj,
2005, 2. del, str. 68). Eden od najbolj pogostitiagov za neustrezno odianje v podjetju in
posledéno za skromne poslovne rezultate je premajhno p@za poslovanja. To je
najvetkrat posledica nesistematiega pristopa k spoznavanju poslovanja. Ustrezgiddo
pristop ponuja metoda analize, ki je prikazana goices, ki sestoji iz naslednjih faz
(Rozman, 1995, str. 39):
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* dolcitve predmeta in namena analize,

» dolaitve cilja analize, podatkov in njihovega zbiranja,

» obdelave podatkov,

* primerjanja podatkov,

e ugotavljanja odstopanj,

» dolocanja moznih vzrokov odstopan;,

e izbire dejanskih vzrokov, ki so vplivali na uspesnposlovanja.
Z odlccitvami, planiranjem in kontrolo pa reSujemo ali pn&ujemo ugotovljene probleme in
izkoris¢amo ugotovljene prednosti. Postavlja se vpraSamstanin viloge analize poslovanja
kot posebne znanstvene discipline, Studijskeganpeéa funkcije v podjetjih. Vsekakor se
vloga in pomen analize &asu spreminjata in razvijata. Pojavljajo se nostppi, politike in
metode analize (Rko, 1995, str. 25).

Predmet tega sklopa naloge jéuaovodsko analiziranje poslovanja. To analiziramjegolj
obdelava r&unovodskih podatkov, temiréudi nergunovodskih podatkov s podfja trzenja,
proizvodnje, financiranja, kadrovanja in drugo. @ kar nekaj metod sistemskega

ratunovodskega ocenjevanja uspednosti: metoddergevanja, metoda izléanja, metoda
primerjanja, metoda osamljanja, metoda strnjevéhjak, 2003, str. 285). Od teh se bom v
nadaljevanju omejil predvsem na naslednjgin@vodske metode:

razlenjevanje: uporablja se pri pr&avanju sestavljenih poslovnih procesov ali stanjsk
Zeli spoznati sestavne dele po kr&asu, vzroku, nanu in stvari;

primerjanje: uporablja se pri préevanju primerljivih, a ne nujno istovrstnih posldvn
procesov ali stanj, ko zelimo spoznati odmike alimerja med njimi, primerjamo jih lahko
¢asovno, krajevno, stvarno, vZrm in n&inovno;

strnjevanje: posamezna spoznanja povezemo v célatonam omogéa splosno sodbo o
predmetu analiziranja.

Odlacilne podatke, ki nam pomagajo oblikovati sodbo adeno oziroma podkrepijo naso
sodbo ali oceno, imenujemo kazalniki. Pojavljajolaieko kot povpréna velikost, stopnja
udelezbe, indeks, koeficient. Za izvam povpréne velikosti se najwkrat uporablja
aritmetcna sredina (na primer povgre plda na zaposlenega). Stopnjo udelezbe dobimo
tako, da podatke za sestavni del delimo s celoti¢Kik, pomnozen s 100, nam pokaze
odstotek udelezbe (na primer delez izvoza v cetotmeihodku). Indeks pokaze stopnjo
odmika procesa ali stanja od izhashgga. Po vsebini je lahkasovni ali stvarni (primerjamo
dve kolini v razlignih ¢asovnih obdobjih ali pa dve raati stvari). Ce dobljeni kolénik
pomnozimo Se s 100, izrazimo indeks v odstotkink&eficientu paprimerjamo raznovrstne
podatke, ki pa smiselno izrazajo neke procese tahja (na primer celotni prihodek na
zaposlenega).

2.3 Uspesnost in &inkovitost poslovanja

Zelo pomembno je, da v procesu analiziranja najpediniramo osnovne pojme. ¥aat se
uspesnost ekaali zamenjuje z &inkovitostjo in obratnogeprav imata ta dva pojma zelo
razlicen pomen. Najbolj Siroka opredelitev pravi, da pesh uspesnost pomeni delati prave
stvari. V tem okviru kaze uspesnost razlikovatidmseem od &inkovitosti, ki pomeni delati
stvari pravilno. Opredelitev uspesnosti je poteratakiesno povezana s tistim, kar Zelimo
dosei, in pomeni odgovor na vprasanje, kako organizadipsega svoje cilje. Visja stopnja
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doseganja cilja pomeni ¥j@ uspesnost delovanja.cldkovitost je zato pogoj za uspeSnost,
vendar pa je sama po sebi Se ne zagotavlja. Mazmainre zelo w&inkovito uresnievati
nap&ne stvari (Tekaic, 2002, str. 2).

Ucinkovitost (angl. »efficiency«) predstavlja razneerped rezultatom, proizvodom in zan;j
potrebnimi prvinami (Rozman, 2000, str. 20 inkovitost razumemo kot notranjo kategorijo
podjetja. Pokaze, kako je druzba sposobnacgolgroces ali izdelek opraviti. Pomembna je
notranja organizacija poslovanja. Pri presojanjinkovitosti gre za dva vidika ocenjevanja,
in sicer za presojanje tekine ter ekonomske ¢inkovitosti (Koletnik, 1997, str. 183).
Tehnino winkovitost merimo in presojamo z vidika dosegargértovanega vrednostnega in
kolicinskega obsegacinkov, sploSne tehtine inkovitosti (proizvodnost v podjetju) in
doseganju natovane sploSne tehime Winkovitosti (proizvodnosti). Ekonomsko
ucinkovitost ali gospodarnost poslovanja spremljamopresojamo z vidika doseganja
nartovanega obsega stroskov v podjetju, splosne agkeke dinkovitosti in doseganja
natrtovane sploSne ekonomskeéinkovitosti podjetja. Kazalniki poslovnesimkovitosti torej
izhajajo iz vrednosti ali katine poslovnih ginkov in uporabe prvin proizvodnega procesa za
doseganje poslovnihéinkov. Med prvine proizvodnega procesa warfio delovno silo,
delovna sredstva, predmete dela, storitve.

Uspesnost (angl. »effectiveness«) podijetja je drndkekonomsko dotena. Podjetju je
dana, neodvisno od njegove volje. Podjetje je taip lispeSno, Wim vedji meri dosega
druzbeno-ekonomsko postavljene cilje. V kapitali#m na&inu gospodarjenja je taksSen cilj
rentabilnost ali dolktkovnost poslovanja (Rozman, 2000, str. 20). Usp&Spomeni delati
tiste stvari, ki jih trzi8e potrebuje. UspesSnost je torej zunanjatinast druzbe. Ob tem je
seveda pomembno, da te prave izdelke oziroma &ordelujemo tinkovito. Analizo
poslovne uspesSnosti pa lahko izvedemo iz vazlicninh zornih kotov in s pomgo
raznovrstnih pripomikov in sodil. Na sploSno lahko uspesnost poslovapjgedelimo kot
razmerje med ciljiem poslovanja in sredstvi za dasgg cilja (Pdko, Rozman, 1998, str.
248).

2.4 Skupine kazalnikov za merjenje uspesnosti pasianja po Slovenskih
ra¢unovodskih standardin

Uspesnost poslovanja nam odgovarja na vpraSanjg ka uresiuje temeljno néelo
gospodarjenja (»minimax« &lo). Sprasujemo se, kako ddisdani rezultat z minimalno
porabo sredstev ali pa kako z danimi sredstvi doseaksimalni mozni rezultat. Pri
ugotavljanju uspesnosti poslovanja nas ne zanirealaima vrednost rezultata,dea rezultat

v primerjavi s sredstvi, potrebnimi za njegovo dymge. Mero uspesnosti lahko izrazimo z
delnimi merami ali kazalniki uspesSnosti poslovanfasnovni kazalniki so rentabilnost,
ekonoménost in produktivnost (Tek&w, 1995, str. 67). UspeSnost poslovanja podjetjadah
spremljamo po posameznih prvinah poslovnega procéPatko, 1998, str. 23). Tako
spremljamo in ocenjujemo osnhovnha sredstva, zapesleabavo, proizvodnjo, prodajo,
obratna sredstva in financiranje.

V specialisttnem delu bom spremljal in ocenjeval uspesSnost pasja z r@aunovodskimi
kazalniki, zato jim bom podrobneje predstavil. BizkIniki predstavljajo relativna Stevila, ki
so dobljena s primerjavo dveh velikosti, ki se @@ na gospodarske kategorije. Kazalnik
ima dola@eno informacijsko vrednost in omago oblikovati sodbo o procesih ali stanjih v
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podjetju. V strokovni literaturi so ¢anovodski kazalniki razdeljeni po ragiih sodilih
oziroma kriterijin (Kavi¢, 2001, str. 24). Glede na razie uporabnike kimo kazalnike za
notranje in zunanje Kkoristnike. Glede nacui@ovodsko dejavnost domo kazalnike
financnega, stroSkovnega in poslovodneg&urevodstva. V Slovenskih ¢anovodskih
standardih pa so kazalniki raztée®i po skupinah glede na vsebino pojavov, ki jih
pojasnjujejo. V nadaljevanju bom prikazal delites¢unovodskih kazalnikov z vidika
notranjih uporabnikov. V tem smislu sem jih razdglede na presojanje posameznih pégro
poslovanja. Z razumevanjem posameznih p&gdrm nadzorom le-teh je poslovodstvu
omogaeno doseganje uspesSnosti na ravni podjetja kotec€lekavic, Ban, 2001, str. 68).
Kazalnike delim v naslednje sklope:

Kazalniki za nadziranje denarnih tokov

Kazalniki za nadziranje sredstev

Kazalniki za nadziranje dotka

Kazalniki za nadziranje prispevka za kritje

Kazalniki za nadziranje posrednih stroskov

Kazalniki za nadziranje investiranja

Ratunovodski kazalniki so podrobno opredeljeni v Stmleh ra&unovodskih standardih.
Opredeljenih je dvainSestdeset kazalnikov, ki ®m@lna vsebino pojavov razdeljeni v osem
skupin. UpoStevajo potrebe finarega in gospodarskegacivaa presojanja. Oblikovani pa so
tako, da predstavljajo razmerja med izbranimi pdstei ra&unovodskih izkazov. Vsako
podjetje je pri izboru kazalnikov in njihove infoatijske vrednosti samostojno, sploSnega
recepta ni. Smiselno je kazalnike pteuvati v¢asu, v primerjavi s sorodnim podjetjem ali s
povpre&jem panoge. S kazalniki lahko opravimo dve vrsialen(Kawi¢, 2001, str. 24). Z
analizo trenda ugotavljamo gibanje kazalnika v S#ad) obdobju. S primerjalno panozno
analizo pa primerjamo vrednost kazalnika med ppdR&cunovodski kazalniki se v skladu s
Slovenskimi r&unovodskimi standardi razwi&o v osem skupin. Opredeljeni so v Standardu
29:

Temeljni kazalniki stanja financiranja (vlaganj®):temi kazalniki ugotavljamo razmerja na
pasivni strani bilance stanja (na¥po analizo obveznosti do virov sredstev) in uggéemb
n&in financiranja premozenja podjetja. Sredstva sarfcirana ali z lastnimi (kapital) ali s
tujimi (dolgovi) viri financiranja. Na&in financiranja vpliva na finamo tveganje in na
dobickonosnost podjetja. Datlionosnost podijetja se pasge ¢e podjetje uporablja cenejSe
vire financiranja. Ponavadi se kot cenejSi vir fin@anja omenja dolg, saj lastniki zahtevajo
vecjo dobickonosnost vlozkov v podjetja kot vlozkov v bankéndnciranje s kapitalom je
razmeroma drazji vir r@na financiranja in zagotavlja ¥@® varnost naloZzb upnikov in
stabilnost donosov lastnikov.

* Temeljni kazalniki stanja investiranja (nalozbenjéazalniki kazejo razmerja
na aktivni strani bilance stanja (naspa analiza sredstev). Omaggo presojo o
ugodnosti sestave sredstev podjetja s prikazonza@glesamezne vrste v vseh
sredstvih. Kazalniki investiranja so pomembni psaia za notranje (pri
investicijskih odl@itvah) in manj za zunanje uporabnike. Vrednost kakav
je odvisna predvsem od zfilaosti podjetja (kapitalske ali delovne
intenzivnosti), zato so ti kazalniki zelo odvismi panoge podjetja.

* Temeljni kazalniki vodoravnega finamega ustrojaKazalnike izrgéunamo iz
postavk na aktivni in pasivni strani bilance starffaikazujejo nam, kako je
financirano premoZenje podjetja in ali je sestamarfciranja prilagojena sestavi
sredstev. Velikosti kazalnikov bistveno vplivajo kiatkor@no in dolgoréno
placilno sposobnost podjetij. Pri tem pa je potrebnoatevati, da prikazuje
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bilanca stanja sredstva in obveznosti do virov@#mdna doléen dan, kar se
lahko ze naslednji dan bistveno spremeni. AvtBrigham in Houston pravita,
da lahko podjetje pri financiranju sredstev izlimad tremi politikami: politiko
izen&evanja rgnosti, agresivno politiko in konzervativno politikBri politiki
izen&evanja r@énosti se dolgoréna sredstva financirajo z dolg@romi viri, pri
agresivni politiki pa je del dolgotaih sredstev financiran s kratk@romi viri.
Za konzervativho politiko pa je zé&ino, da so poleg dolgotaih tudi
kratkoraina sredstva pokrita z dolg@momi viri. Pri agresivni politiki ima
podjetije manjSe stroSke financiranja, hitreje lalgkmlobiva vire financiranja,
vendar tvega nastanek gilae nesposobnosti zaradi zapadlosti dolgov pred
vhowenjem sredstev.

* Temeljni kazalniki obréanja: Prikazujejo, koliko prihodkov ustvari podjetje z
nekimi sredstvi oziroma kolikokrat se neka sredstvpodjetju spremenijo v
denar. Osnova za izZhan so postavke bilance stanja (dveh zaporednihkmpdo
in izkaza poslovnega izida. Oliemje kaZze na ravhanje s sredstvi podjeiian;
vedja je vrednost posameznega kazalnika, tem hitrejeolsr&ajo sredstva.
Obraanje sredstev vpliva na uspesnejSe poslovanjaniritrejSe je, tem manj
sredstev potrebuje podjetje za dosego ¢kega zneska prihodkov. Pri tem pa
moramo upoStevati tudi dejstvo, da je hitrost obnga razlénih vrst sredstev
razlicna, zato je smiselna le primerjava kazalnikov &émga med sorodnimi
podijetji.

* Temeljni kazalniki gospodarnostiSo kazalniki poslovne uspesSnosti, saj
pojasnjujejo dosezene prihodke glede na odhodkekd.aaunamo celotno
gospodarnost podijetja, ki predstavlja razmerje noetbtnimi prihodki in
celotnimi odhodki. Lahko pa ¢anamo samo delne gospodarnosti, na primer
poslovno gospodarnost. Ta se &amava kot razmerje med poslovnimi prihodki
in poslovnimi odhodki. Podjetje posluje gospodarko,so prihodki vé&ji od
odhodkov. Takrat je kalnik med prihodki in odhodki v od 1.

Temeljni kazalniki dolikonosnosti (donosnosti): Za te kazalnike je¢dna, da imajo v

Stevcu izid in v imenovalcu vlozek, ki je lahko egdeljen s stal& podjetja, lastnikov ali
glede na delnice. Zato je potrebno imenovalec goiiii (izracun povpréij). Kazalniki so

izmed vseh najbolj uporabni za lastnike podjetijnadzornike. Z njimi lahko pridobimo
vpogled v poslovanje podietij kot celote, predgtgul pa lahko tudi izhodé& za izdelavo
nartov.

* Temeljni kazalniki dohodkovnosti Kazalniki prikazujejo, kako je med
posamezne udelezence v podjetju (zaposleni, lastmkzava) razdeljen
dohodek. Dohodek predstavlja seStevek & stroskov plg vratunanih
obresti in vrdunanih dajatev. Prikazujejo tudi, koliko je podjetje uspesv
zvezi s prejemki, ki jih dobivajo zaposleni, in skazujejo v povprénih
meseni cistih osebnih dohodkih.

* Temeljni kazalniki finatine tokovnosti:Ti kazalniki se navezujejo na izkaz
financnega izida. Prikazujejo razliko med pritoki in okitgori posamezni
dejavnosti podjetja (poslovanju, investiranju, fioaanju).

Izbira kazalnikov je velika, vsi pa nimajo enakeazne meéi za vsa podjetja. Zato vsaka
gospodarska druzba izbere svoje kazalnike gled@asgbnosti poslovanja in objektivne
moznosti merjenja, ki jih dot@ tudi stopnja razvitosti informacijskega sistemaodjetju.
N&tin izraunov kazalnikov je opisno zapisan, zato se v praksadi poenostavljanja kot
osnove uporabljajo razine gospodarske kategorije. Nekatere postavke négmsnedno
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razvidne iz raunovodskih izkazov in njihova uporaba v iau kazalnikov zahteva
prilagoditve. Smiselno bi bilo, da bi se opredditvsebine posameznih gospodarskih
kategorij dolg@ile bolj nedvoumno in da bi se v podrobnejSem nduodavedli konti ali
postavke iz bilance stanja, izkaza poslovnega izida izkaza finatinega izida. Lahko pa bi
uvedli zaporedne Stevilke gospodarskih kategorij, nkj se upoStevajo pri preéwnu
posameznega kazalnika. Tako bi bila glede nanniaratuna kazalnikov omogena veja
primerljivost med podjetji (Kati¢, 2001, str. 33).

2.5 Obvezni r&unovodski kazalniki po Slovenskih r&unovodskih
standardih

V Slovenskih r&unovodskih standardih je uvedba obvezniturevodskih kazalnikov
novost, ki se je pr¢iuporabljala za poslovno leto 2002. kwa kazalnikov, ki so obvezna
sestavina prilog k letnim &anovodskim izkazom pri zunanjem poamju, pomeni
poenotenje nabora kazalnikov za zunanje uporabrithevenski raunovodski standardi
uvajajo tudi drugéno izrazoslovje za posameznéuaovodske kategorije. Tako se na primer
pri letnih izkazih podjetja ne uporabljadvizraz izkaz uspeha, ampak izkaz poslovnega izida.
V nalogi bomo kazalnike poimenovali skladno z novimrazosloviem réunovodskih
standardov. Zaradi spedifiega poimenovanja kategorij bomo kazalnike vedredsiavili
tudi opisno. Uvedba obveznih ¢tmovodskih kazalnikov pri zunanjem poamju torej
omogaa hitrejSo in lazjo primerjavo uspesSnosti poslogappdjetja, predvsem glede na
poslovne rezultate drugih podjetij. Obveznicuaovodski kazalniki so opredeljeni v
Slovenskem r@novodskem standardu 30-Raovodsko informiranje (SRS, 2001, 30.28).
Med obveznimi kazalniki je Steviho najbolje zastopana skupina kazalnikov vodoraaneg
financnega ustroja oziroma kazalnikov ¢ilae sposobnosti podjetja. Pri iZtau in
navajanju kazalnikov je pomembno, da so dareane vrednosti tudi ustrezno pojasnjene.
Letna pordila morajo obvezno vsebovati enajst kazalnikovskprikazani v spodniji tabeli.
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Tabelal: Obvezni tmnovodski kazalniki po Slovenskihéianovodskih standardih

Skupina I me kazalnika Nacin izracuna
kazalnikov
1. Stanje financiranja Stopnja lastniskosti Kapital glede na obveznos
(vlaganja) financiranja do virov sredstev

=

Stopnja dolgorénosti
financiranja

Vsota kapitala, dolgogmih
dolgov in rezervacij glede
na obveznosti do virov
sredstev

2. Stanje investiranja
(naloZbenja)

Stopnja oshovnosti
investiranja

Osnovna sredstva glede n
sredstva

je2)

Stopnja dolgorénosti
investiranja

Vsota osnovnih sredstev,
dolgoranih finarénih
nalozb in dolgorénih
poslovnih terjatev glede ng
sredstva

|

3. Vodoravni
finanéni ustroj

Koeficient kapitalske
pokritosti osnovnih
sredstev

Kapital glede na osnovna
sredstva

Koeficient neposredne
pokritosti kratkor@nih
obveznosti (hitri
koeficient)

Likvidna sredstva glede na
kratkoraine obveznosti

Koeficient pospeSene
pokritosti kratkor@nih
obveznosti (pospeseni
koeficient)

Vsota likvidnih sredstev in
kratkorainih terjatev glede
na kratkorégne obveznosti

Koeficient kratkoréne
pokritosti kratkor@nih

obveznosti (kratkorni
koeficient)

Kratkoraina sredstva glede
na kratkoréne obveznosti

14

4. Gospodarnost

Koeficient gospodarnosti
poslovanja

Poslovni prihodki glede na
poslovne odhodke

5. Dobiékonosnost

Koeficientciste
dobickonosnosti kapitala

Cisti dobiek poslovnega
leta glede na povpei

kapital (brezistega letnege
poslovnega izida)

Koeficient dividendnosti
osnovnega kapitala

Vsota dividend za poslovn
leto glede na povpéai

O

osnovni kapital

Vir: Slovenski r&éunovodski standardi, SRS 29 in 30, Uradni list/2001
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2.6 Sistem povezanih kazalnikov

Posamezni kazalniki osvetljujejo delovanje in stagpspodarske druzbe iz r&nlih zornih
kotov. Zato so strokovnjaki Zali povezovati posamezne kazalnike in @evati njihove
medsebojne vplive. Med najstarejSimi in tudi ngjlzolanimi sistemi povezanih kazalnikov je
model Du Pont, ki ga je uvedlo ameriSko podjetie Du Pont de Nemours & Co. Ze leta
1919. Sistem je Se danes sestavni del qlovelikega dela ameriSkih podjetij. Je pa tudi
osnova za druge podobne sisteme, ki so se razagndje. Model temelji na lagio
povezanih kazalnikin v piramidno obliko. S paofjm sistema medsebojno povezanih
kazalnikov analiziramo dejavnike, ki vplivajo naswio dobékonosnosti kapitala kot enega
temeljnih finaknih kazalnikov uspesnosti poslovanja podjetja @Mk, Megusar, 2002, str.
22).

Dupontov sistem medsebojno povezanih kazalnikovleaz dobtkonosnost kapitala na e
financnih kazalnikov, gimer lahko razlozimo, kateri so temeljni dejavnilabickonosnosti
kapitala in v kateri smeri delujejo. RaalniSka tehnologija omoga mnoge simulacije
sprememb dobkonosnosti kapitala ob hkratnih spremembali dejavnikov, ki vplivajo
nanjo (Tekavi¢, MegusSar, 2002, str. 22). Posamezni kazalniki gagmjeni z zmnozkom
drugih kazalnikov, z njihovim seStevkom ali razlikdgsi kazalniki morajo imeti dokaen
pomen, prav tako tudi njihovo medsebojno povezaaRpvezani kazalniki so se v praksi
uveljavili pri strateSkem usmerjanju podjetij. Nadtagi Dupontovega sistema povezanih
kazalnikov se je kasneje razvilo &veaznih sistemov modificiranih povezanih kazalnikov
Vecinoma imajo izhodi& v kazalniku donosnosti kapitala (angl. »returreqnoity« - ROE).
Na podlagi medsebojne povezave kazalnikov lahkdizrsano razloge za spremembo
dobickonosnosti sredstev ali kapitala.

Kompleksnost izré&una Dupontovega sistema povezanih kazalnikov jpares, zato je za
SirSo uporabo in predstavitev tezavna. Pri temimipredvsem na predstavitev upravljavcem
podjetij, ki ponavadi nimajo poglobljenega ekonoegk znanja. V dobi &analniske
obdelave podatkov je zelo smiselna izdelava prograkn bi hitro in predvsem nazorno
izracunal in prikazal bistvo Dupontovega sistema poviérz&azalnikov. Osnovna shema za
izratun Dupontovega sistema povezanih kazalnikov jeagaka v nadaljevanju.

19



Shema st. 1: Dupontov sistem povezanih kazalnikov

DUPONT KAZALNIKI

DOBICKONOSNOST

KAPITALA

DOBICKONOSNOST X SREDSTVA/
SREDSTEV KAPITAL
DOBICKOVNOST OBRACANJE
PRIHODKOV X SREDSTEV
SKUPAJ . SKUPAJ SKUPAJ
PRIHODKI . DOBIGEK PRIHODKI SREDSTVA

SKUPAJ
PRIHODKI

SKUPAJ
ODHODKI

STROSKI
BLAGA MAT.
IN STORITEV

oo

[ STROSKI DELA ]

AMORTIZACIJA ]

N

DRUGI ODHODKI ]

DAVKI

Vir: Tekawi¢, MegusSar, 2002, str. 23

STALNA GIBLJIVA

SREDSTVA

DENARNA
SREDSTV

ZALOGE

[ KRATK. NALOZBE ]
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3 RACUNOVODSKI KAZALNIKI USPESNOSTI POSLOVANJA
PODJETJA SOLKANSKA INDUSTRIJA APNA

3.1 Predstavitev podjetja Solkanska industrija apa d.d.

3.1.1 Poslanstvo, vizija in strateski cilji podjga

Solkanska industrija apna d.d. proizvaja visokokalstno apno, mokre malte ter okolju in
zdravju prijazna barvila ter ostale izdelke na aprimzi. Podjetje bo postalo center znan;,
izkuSenj in razvoja na podfju proizvodnje, razvoja, uporabe in oskrbovanjaapoikov z
najboljSimi proizvodi iz zivega in gaSenega apneeddtevanje poslanstva temelji na znanju,
ekonomski stabilnosti in fin&ni uspesSnosti. Zelo pomembna je socialna in dmabe
odgovornost z visokimi emimi normami. Med vrednotami podjetja so najpomeajba
zdravje zaposlenih, urejeno delovno okolje, visotaanizacijska kultura, ugled ter
zadovoljstvo vseh deleznikov.

Solkanska industrija apna d.d. bo vodilni slovenmskizvajalec v panogi proizvodnje apna in
apnenih izdelkov ter vodilni dobavitelj apna zanpairno industrijo in kogne porabnike. Z
lastnim razvojno-raziskovalnim delom, inovacijamer t nenehnimi izboljSavami bo
zagotovljena stalna ekonomska rast. Solkanska inguspna d.d. bo nudila kakovostna
zaposlitvena mesta in oblikovala sodoben zaposiitwenter za mlade kvalificirane in
visokostrokovne kadre. Sledila bo ¢etu druzbeno odgovornega podjetja do zaposlenih,
okolja in vseh deleznikov.

StrateSki cilji Solkanske industrije apna d.d. jaj@ iz postavljenega poslanstva in vizije
podjetja. I1zpolnjujejo tako poslovne kot druzbermve. Najpomembnejsi strateski cilji so:
e postati vodilni proizvajalec Zivega, hidriranega gasSenega apna ter apnenih
izdelkov na podrgu maticne skupine Salonit Anhovo d.d.,
» dosei vodilni polozaj na trgu apna in apnenih izdelkov,
« poveati okoljsko, energetsko in ekonomskainkovitost z zmanjSevanjem
uporabe neobnovljivih virov energije,
» dosei konstantno ekonomsko rast prihodkov, @&hi dodane vrednosti na
zaposlenega in donosnosti ob sistemskem obvlaglogtmoskov,
* konsolidirati organizacijsko, kadrovsko in funké&gs strukturo z matno
skupino Salonit Anhovo d.d.,
« dosledno izvajati sprejete standarde kakovosti {$&Ddardi).

3.1.2 Tradicija proizvodnje apna in mejniki v razvoju podjetja

Solkanska industrija apna d.d. Nova Gorica sodi megdtarejSa podjetja oziroma dejavnosti
na GoriSkem. NajstarejSi Se ohranjeni zapisi ozmanji apna na tem obrjo sezejo v leto
1876. Za&etek podjetja sega &as neposredno po prvi svetovni vojni. Takrat se pibtrebe
po Zganem apnu kot najpomembnejSem veznem matergiadbeniStvu zelo velike. Yma
stanovanjskih his in drugih gradbenih objektov i IporuSena. Postavljenih je bilo sedem
manjSih pe&i za Zganje apna. Po svetovni gospodarski kriatin11929-1933 sta od manjSih

21



peci ostali le dve, ki sta imeli najugodnejSo lokadijonajboljSi apnenec za zganje apna. Do
druge svetovne vojne sta bili zgrajeni Se dve mpavi in hidrarna. Letna proizvodnja apna je
znasala od 8.000 do 10.000 ton. Zganje apna jekglotesezonsko, kot kurivo pa so
uporabljali drva.

Prvi lastnik apnenice do prikiitve Primorske Jugoslaviji je bil Luigi Tacchino.ed letoma
1947 in 1949 je podjetje poslovalo kot samostojmalj@tje pod imenom Rda zvezda
Solkan, nato pa je bilo za tri leta prikigno k takratni Cementarni 15. september (Tovarna
cementa in salonita Anhovo). Od leta 1952 je biboljetje zopet samostojno. Po kanem
procesu lastninskega preoblikovanja gospodarshkifektov je postala delniSka druzba, danes
v vedinski lasti podjetja Salonit Anhovo. Y rekonstrukcije je podjetje dozivelo v letih
1957 do 1959, ko so bile modernizirane vse Stiarestp€i, s ¢imer so bile pové&ane
proizvodne zmogljivosti. Proizvodnja apna se je 81000 ton letno pred rekonstrukcijo
povetala na 35.000 ton letno. Leta 1960 sta bili zgriajée dve p&. Za Zganje apna se je
uporabljal premog. Leta 1964 sta bili novicpeodernizirani in preurejeni. Kot gorivo se je
namesto premoga Pl uporabljati mazut, po letu 1980 je bil izvedesmipleten prehod od
premoga in mazuta na plin. V razvoju podjetja jdikvaapredek pomenila izgradnja
drobilnice apnenca v letih 1964 in 1965 ter nabteiEke gradbene mehanizacije. To je
omogailo prehod od rénega pridobivanja surovine na strojnega. Pomembaymes razvoju
podjetja predstavlja prehod od kurjenja s premogwnkurjenje z mazutom in plinom.
Rezultat teh tehnoloskih sprememb ni le @ewe obseg proizvodnje, ampak tudi bistveno
izboljSanje pogojev dela.

Posebno etapo v razvoju podjetja predstavlja dpmavica devetdesetih let s postavitvijo
nove drobilnice in separacije apnenca v kamnolopastavitev drobilnice zivega apna ter
razSiritev proizvodnega programa s proizvodnjo ritokralt, gaSenega apna in belila Siabel.
Otvoritev nove separacije ter linije za proizvamnjokrih malt je bila julija 1998. Nadaljniji
mejnik v razvoju podjetja predstavlja leto 200b, jk bilo kortno reSeno akutno vprasanje
prasSenja v hidrarni s postavitvijo nove filtrirnaprave v dimnik hidratorja. S tem je bilo
zadogeno zahtevam krajanov in kriterijem ekoloskih semddv. Zadnje obdobje v razvoju
podjetja obeleZuje posodabljanje proizvodnje z janjam r&unalniSko vodenega procesa
proizvodnje Zganega apna in hidriranega apna. Gmgnitreba tudi posodabljanje in
razSiritev voznega parka, ki ga terja predvsemamaousmeritev podjetja. Proizvodnja apna
se je poveéevala iz leta v leto. Naj¥ge letne koléine so bile dosezene leta 1973, in sicer
73.000 ton. V naslednjih letih je obseg proizvodijelezil ve&je padce in vzpone, v
odvisnosti od spreminjanja trznih razmer. Pri ter@ gosebej omeniti razpad bivSe skupne
drzave, ki je imel za posledico usmeritev podjetjzvoz. Kljub vsem teZzavam tranzicije
vodstvo ni odpufalo delavcev. Od 150 zaposlenih sredi osemdesetihjih je danes
zaposlenih Se 57. Vse zamenjave, predvsem pa ah@astiniZzanje Stevila zaposlenih so
potekale po naravni poti, predvsem z upokojevargaposlenih. Vzporedno z izboljSevanjem
pogojev dela in modernizacijo se je zmanjSevalwilstadelavcev od 150 zaposlenih pred
letom 1970 na priblizno 60 zaposlenih v zadnjiihlet

V Sloveniji sta poleg Solkanske industrije apnadsa proizvajalca apna: IGM Zagorje ob
Savi in Industrija apna Kresnice. Na obseg prodgjea bistveno vplivata dva dejavnika. Prvi
se nanasSa na cenejSe substitute, drugi pa na cemozp. Poraba hidriranega apna v Siroki
potroSnji na dom@em trgu Ze vé&let zapored pada zaradi cenejSih substitutov ({thdlirugi
dejavnik je povezan z geografsko lego podjetjazabodni meji. Na eni strani je drzava
Italija omejevala koliino dovoljenih prevozov, po drugi strani pa cendeamala ne prenese
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prevelikih transportnih stroskov. Apno je nakhrelativho cenen in spedaifio tezak material.
Zato viSji stroski transporta zelo hitro vplivaja niSjo korgno ceno apna in poslétdio na
nekonkurennost. Solkansko apno je v primerjavi s konkurentano po zelo dobri kvaliteti.
Najbolj zn&ilna za solkansko apno je izredna keémai ¢istoca, katere rezultat je izredna
belina. To apno je brez primesi in ne vsebuje ndodpelementov. Kot stranski proizvod pri
proizvodnji surovine za apno podjetje proizvaja prodaja apnefeve granulate: pesek,
gramoz, talenec, tampon in apnenec v kosih. Pred leti je pedicelo Se s proizvodnjo
gaSenega apna, mokrih apnenih malt in apnenih belil

3.1.3 LastniSka struktura podjetja

Podjetje je danes v ¥mski lasti Salonita Anhovo d.d., trenutno vodilaegroizvajalca
surovin in izdelkov na podtpu gradbenih materialov v Sloveniji. Vodstvo se eda
tehnoloSke zastarelosti opreme, ki je posledicaotodsti investicij véasu pred in med
lastninskim preoblikovanjem. Zaskrbljd@ je tudi starostna in izobrazbena struktura
podjetja, ki je bila vezana na nizek tehnoloSkionproizvajanja. Zato se z vstopom novega
lastnika ogromne napore vlaga v investicije in t#bgko posodabljanje proizvodnje, hkrati
pa Vv izobrazevanje in osv@je zaposlenih. Podjetje je velik porabnik plinaeiektrine
energije, ki v strukturi stroSkov predstavljajoaksdelez. Zato je podjetje o odvisno od
razmer na trgu energije, gibanj&da@ ameriSkega dolarja in posl&ad politike oblikovanja
cene plina. Na velikost teh stroSkov vpliva tudirtelogija, ki se v koéni fazi izkazuje kot
poraba enote energije na tono proizvedersgaa. Solkanska industrija apna d.d. Nova
Gorica je delniska druzba, ki se je preoblikovalaskiadu z Zakonom o lastninskem
preoblikovanju podijetij in Zakonom o gospodarskibzbah.

Novi lastnik Salonit Anhovo je pred tremi leti vptb v podjetje in postal wenski. Z
vodstvom podijetja je postavili zelo jasne in amimaie strateSke usmeritve. Ti se nanasajo na
oblikovanje modernega podjetja ob zahodni slovems&ji, ki bo obvladovalo trz&& na
slovenskem in italijanskem podfa. Vstop v Evropsko skupnost omagolazje doseganje
tega cilja, saj so bili s padcem meje ukinjeni neklaukrepi, ki so otezevali prodajo na
italijanski strani. Zaradi nekaterih izjemnih las$ti apna naj se podjetje bolj usmeri na
industrijske porabnike, ki za svoj tehnoloski pmpetrebujejo take lastnosti.

Tabela 2: LastniSka struktura Solkanske indusaigea d.d. na dan 31. 12. 2003

Salonit Anhovo d.d. 98,6 %
Mali delnicariji 1,4 %

Vir: Interna dokumentacija podjetja

Vecinski lastnik podjetja je Salonit Anhovo d.d., kisvoji skupini zdruzuje razine domée

in tuje proizvajalce in prodajalce gradbenih maten, kamnolomov ter gradbenih izdelkov.
V druzbi Salonit Anhovo so namtdeta 2001 zéeli s strategijo oblikovanja skupine. Danes
je v sestavi Skupine Salonit Sest odvisnih in §ivezane druzbe, kapitalske deleze pa imajo
tudi v drugih druzbah.

23



3.1.4 Organizacijska struktura

Z oblikovanjem, planiranjem ali projektiranjem onjggacije razumemo vzpostavljanje
organizacijske strukture in organizacijskin proses@blikovanje organizacijske strukture
delimo v oblikovanje delovnih mest, oblikovanje etlav in oblikovanje organizacije celega
podjetjia. Glede na moge reSitve ali modele govorimo o mikro-, mezo- in
makroorganizacijskem modelu (Rozman, 2000, str. 10)

Organiziranost Solkanske industrije apna d.d. jesepej opredeljena v petem sklopu
Poslovnika kakovosti in varstva okolja. Osnova tggalovnika je definirana strategija in
politika podjetja, velja pa za vse organizacijskete druzbe in za vse vodje teh enot. Z
opredeljeno organizacijo in potrebnimi viri se ziylja postavitev, izvajanje in vzdrzevanje
sistemov ter ureséévanje politike in ciljev. S pregledom, ki ga oprawedstvo, se ugotavlja
realizacija sprejete politike in ciljev ter primest, zadostnost incéinkovitost sistemov.
Solkanska industrija apna d.d. je organizirana pengmh, ki so nat&no navedene v
Poslovniku kakovosti. Upravo podjetja predstavljdit@ktor. Posamezna strokovna paigio
pokrivajo vodje organizacijskih enot, obratov ina). Druzba je organizirana v dva temeljna
organizacijska sklopa, in sicer tetimp-tehnoloski in ekonomski. Telimio-tehnoloski sklop
zajema sedem podiigy in sicer obrat kamnoloma, obratdbehidrarno, obrat malt in belil,
transport, vzdrzevanje ter sluzbo za razvoj, kdatmo ekologijo. Ekonomski sklop pa zajema
komercialno podrge, finartno-ra&unovodsko podrge in sploSno-kadrovsko podie.
Organizacija podjetja je prikazana v spodnji shemi.
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Shema st. 2: Organizacijska struktura podjetja
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Vir: Interna dokumentacija podjetja

3.1.5 Sistem kakovosti in ISO standardi podjetja

Solkanska industrija apna je 22. 4. 2005 prejeladka certifikata kakovostin sicer 1ISO
9001 za sistem kakovosti in ISO 14001 za sistermamja z okoljem. Trajna zavzetost h
kakovosti proizvodov je osnhovo &&o delovanja podjetja. Temu d¢&u se pridruzuje
intenzivna skrb za okolje, ki postavlja v delnigkuzbi v ospredje predvsetioveka, tako v
podjetju kot v njegovem ozjem in SirSem okolju. Teza nadaljnjo pot do poslovno aitie
druzbe ter celovitega obvladovanja kakovosti inlgke smislu stalnih izboljSav predstavlja
Poslovnik kakovosti in ravnanja z okoljem. S spmgyen tega dokumenta se je uprava
delniSke druzbe obvezala, da bo izpolnjevala z§ste cilje, jih vkljcevala v strateSke
plane in narte podjetja ter zagotavljala sredstva za njiho¢mkovito izvajanje. Skrb za
kakovost proizvodov in procesov ter za varovanjeljgkpa so tudi temeljne dolznosti in
odgovornost vseh zaposlenih v podjetju.

Z doslednim izvajanjem politike kakovosti Zeli petig doseéi:

* razvoj odnosov z dobavitelji, ki bodo temeljili séalnem napredku in delitvi
odgovornosti pri izpolnitvi zahtev kupcev in zakdage;
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» vodenje podjetja na de, ki bo zadovoljeval potrebe okolja ob spoStouan;
obvezuj@e okoljske zakonodaje in standardov;

* razvoj odnosov z dobavitelji, ki bodo temeljili séalnem napredku in delitvi
odgovornosti pri izpolnitvi zahtev kupcev in zakdage;

» trajno rast kakovosti proizvodov in storitev z nanoe preseganja zadovoljstva
odjemalcev;

* prijaznost in strokovno ponda@aposlenih tako do stranke kot do sodelavcev;

e varno proizvodnjo ob stalnem izboljSevanju okoljujgzne tehnologije ter
prepr&evanju onesnazevanja,

» strokovno in odgovorno vodenje politike poslovania, z dosezenimi cilji
seznanja zainteresirane stranke oziroma javnost;

» timsko delo, ki omogéa strokovno dopolnjevanje in kvalitetnejSo storitey
nenehno izpopolnjevanje strokovnih sodelavcev;

* nenehno seznanjanje in zunanje komuniciranje odgawan zainteresiranih
strank z dejavnostjo podjetja, s politiko in cipdjetja, tehnoloSkimi dosezki;

» sodelovanje v strokovnih drustvih, zbornicah, rgaNoinstitucijah in lokalnih
skupnostih z namenom razvoja ponudbe storitev kaloin regionalni ravni
ter pridobitvijo povratne informacije o doseganastavljenih ciljev;

* kontinuirano zmanjSevanje emisije v ageain kolicine odpadkov.

3.2 Izbor kazalnikov za spremljanje uspesnosti pésvanja po Slovenskih
ra¢unovodskih standardih v podjetju Solkanska industrja apna

V drugem poglavju sem predstavilctenovodske kazalnike, ki jih morajo vsebovati letha
porcgila poslovanja podjetij skladno z deélb Slovenskih r&unovodskih standardov. V tem
poglavju ne bom prikazoval in analiziral vseh, daj to presegalo vsebinski okvir
specialisttnega dela. lzbral bom danovodske kazalnike, ki jih dalaejo Slovenski
racunovodski standardi in so glede na spéoii dejavnost in problematiko préevanega
podjetja najbolj indikativni. Izbrani kazalniki przujejo velikost in strukturo sredstev
podjetja in njihovih virov, pléino sposobnost, hitrost olif@nja sredstev, gospodarnost in
dobickonosnost. Tako izbrani kazalniki dajejo zaokrozeshi&o ratunovodske uspesSnosti
poslovanja podjetja. Od navedenih sklopov kazalilsem se odkl za podrobnejSo
predstavitev in analizo naslednjih:

» Kazalniki stanja financiranja (vlaganja)

» Kazalniki stanja investiranja (nalozbenja)

« Kazalniki pl&ilne sposobnosti

» Kazalniki obr&anja

» Kazalniki gospodarnosti

» Kazalniki dobtékonosnosti (donosnosti)
Pri izboru kazalnikov sem upoSteval tudi povezavbinaninim vidikom uravnotezenega
sistema kazalnikov poslovanja, ki temelji predvsearkazalnikih doldkonosnosti. Z izborom
financno-ratunovodskih in nekaterih kazalnikov BSC- metode sisfel podaticimbolj
kompleksno sliko spremljanja uspesnosti poslovpojdjetja.
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3.3 Kazalniki stanja financiranja (vlaganja)

S temi kazalniki protujemo podatke na pasivni strani bilance stanjakbgh imenujemo
tudi navptna analiza obveznosti do virov sredstev. Kazalm&m tako kazejo sestavo
obveznosti do virov sredstev oziromaimafinanciranja premozenja podjetja. Ti kazalni&i s
pomembni za lastnike in upravljavce podjetja, sagqriciranje z dolgovi vpliva na fin&gno
tveganje in donosnost podjetja. Donosnost in tvggata ponavadi povezana. &/kot ima
podjetje dolzniskih virov financiranja, bolj je petje oziroma poslovanje tvegano. Hkrati pa
uporaba relativno cenejSega dolzniSkega finan@ran uspeSnih obdobjih pote
dobickonosnost kapitala.

3.3.1 Stopnja lastniSkosti financiranja

Stopnja lastniskosti financiranja kaze razmerje rkagditalom podjetja in obveznostmi do
virov sredstev. Kazalnik prikazujem v obliki ulomHKger je v Stevcu kapital, v imenovalcu pa
so obveznosti do virov sredstev. Visoke vrednosgjat kazalnika kazejo na visok delez
financiranja s kapitalom lastnikov glede na dolkai¥ire. Za upnike pomeni tako razmerje
visoko stopnjo finaéne varnosti, za podjetje samo pa visoko stopnjalvienosti. Izrgun
kazalnika po posameznih letih ptewanega obdobja je prikazan v tabeli st. 3.

Tabela St. 3: Kazalniki stopnje lastniSkosti finaagja v obdobju 2000-2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. Kapital 921.014 1.096.729 1.099.278 1.110.167
2. Obveznost do virov 1.253.583 1.435.570 1.420.949 1.401.130
sredstev
3. Stopnja lastniskosti 73,5 76,4 77,4 79,2
financiranja v %
(3.=1./2.*100)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003
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Graf k tabeli st. 3: Delez kapitala v obveznostihvitov sredstev v obdobju 2000-2003
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Vir: Poslovna poréila za leta 2000-2003

Primerjava letnih stopenj lastniSkosti financiramgrowevanem obdobju kaze, da se je
stopnja lastniSkosti financiranja v pkmvanem Stiriletnem obdobju paata za 7,8
odstotkov. Za natamo analizo trenda bi bilo potrebno izumavati verizne indekse med
posameznimi leti. Vsebinska analiza pa kaze, d&azalnik ni povéal zaradi pripisanih
dobikkov h kapitalu, ampak zaradi sprememb v postavipittta. Te so povezane z
dokapitalizacijo v letu 2001.

3.3.2 Stopnja dolgorénosti financiranja

Stopnja dolgorénosti financiranja kaze delez financiranja z violgbratnega znéaja.
Kazalnik prikazaujem v obliki ulomka, kjer so v&te celotni kapital, dolgokme obveznosti
in dolgora@ne rezervacije. V imenovalcu pa so obveznosti dowsredstev. Dolgotmi
dolgovi so tisti, ki zapadejo v pldo v obdobju, daljSem od enega leta. 1z tabelmgidno,
da med dolgor@nimi viri ni dolgorainih rezervacij. Podjetje jih namrev prowevanem
obdobju nima med svojimi ¢ganovodskimi postavkami. lzéan kazalnika po posameznih
letih prowtevanega obdobja je prikazen v tabeli st. 4.
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Tabela st. 4: Kazalniki stopnje dolgénmsti financiranja v obdobju 2000-2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. Kapital + dolgorogni 982.299 1.217.616 1.189.165 1.177.480
dolgovi
2. Obveznosti do virov 1.253.583 1.435.570 1.420.949 1.401.130
sredstev
3. Stopnja dolgoranosti 78,4 84,8 83)7 84,0
financiranja v %
(3.=1./2.*100)
Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003
Graf k tabeli St. 4. Stopnje dolgaosti financiranja v obdobju 2000-2003
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Vir: Poslovna portila za leta 2000-2003

Stopnja dolgorénosti financiranja med leti préavanega obdobja niha, je pa relativho zelo
visoka. Na to bistveno vpliva visok delez kapitalairin sredstev, ki se je v letu 2001 z
dokapitalizacijo Se poval. Poleg tega pa je podjetje najelo Se nekaj dotgeh kreditov, s
katerimi financira investicije.

3.4 Kazalniki stanja investiranja (nalozbenja)

Pri teh kazalnikih nas zanimajo podatki na aktistrani bilance stanja, imenujemo jo tudi
navptna analiza sredstev. Sredstva podjetja so njegogmqrenje, zato s temi kazalniki
spremljamo strukturo in gibanje premozenja podjdtja sestavo premozenja podjetja vpliva
ve¢ razlicnih dejavnikov, kot so panoga dejavnosti, kapkalsli delovna intenzivnost
podjetja in Stevilni drugi.
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3.4.1 Stopnja osnovnosti investiranja

Stopnja osnovnosti financiranja kaze razmerje medoenimi sredstvi po neodpisani
vrednosti in vsemi sredstvi. Kazalnik prikazujenobliki ulomka, kjer so v Stevcu osnovna
sredstva po neodpisani vrednosti. Osnovna sredsijeanajo opredmetena in neopredmetena
sredstva ter sredstva v finamem najemu. V imenovalcu pa so celotna sredstvgepad
Izratun kazalnika po posameznih letih pteuanega obdobja je prikazan v tabeli st. 5.

Tabela st. 5: Kazalniki stopnje osnovnosti in oboati investiranja v obdobju 2000-2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. Osnovna sredstva 900.283 954.606 969.462 966.249
2. Sredstva 1.253.583 1.435.570 1.420.949 1.401.130
3. Stopnja osnovnosti 71,8 66,5 682 69,0
investiranja v %
(3.=1./2.*100)
Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003
Graf k tabeli st. 5: Delez osnovnih sredstev v sl za obdobje 2000-2003
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Vir: Poslovna portila za leta 2000-2003

Stopnja osnovnosti financiranja pove, kolikSen ped osnovnih sredstev glede na vsa
sredstva. Stopnja se v pt@vanem obdobju rahlo zmanjSuje, kljub novim nabaeanmovnih
sredstev. Razlog za zmanjSanje deleza pa ni v Zevanjju absolutnega zneska vrednosti
osnovnih sredstev, ampak v hitrejSem gevanju drugih sredstev. Podjetje ima visok delez
osnovnih sredstev po neodpisani vrednosti, kar gsleglica tehnoloskih pogojev dela v
proizvodnji in intenzivnega vlaganja v novo proigw® opremo v zadnjih petih letih.
Vodstvo se zaveda, da je tehnoloSka posodobitewanz@q doseganje boljSih rezultatov in
sploh za dolgoréni obstoj na trgu.
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3.4.2 Stopnja dolgoré@nosti investiranja

Stopnja dolgorénosti investiranja kaze razmerje med dolgarmi sredstvi in vsemi sredstvi
podjetja. Kazalnik prikazujem v obliki ulomka, kjeo v Stevcu osnovna sredstva po
neodpisani vrednosti, dolgame finartne nalozbe in dolgotme terjatve. V imenovalcu pa
so sredstva podjetja. I2nan kazalnika po posameznih letih pteuanega obdobja je prikazan
v tabeli St. 6.

Tabela st. 6: Kazalniki stopnje dolgénmsti investiranja v obdobju 2000 —2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. Osnovna sredstva + 971.811 1.138.361 1.151.87y 1.125.0%52
dolgoraéne finanéne
nalozbe + dolgoréne
terjatve
2. Sredstva 1.253.583 1.435.570 1.420.949 1.401.130
3. Stopnja dolgoranosti 77,5 79,3 811 80,3
investiranja v %
(3.=1./2.*100)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003

Graf k tabeli St. 6: Razmerje med dolgémomi in vsemi sredstvi v obdobju 2000-2003
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Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003.
Podjetje ima v strukturi sredstev relativno visaked dolgoronih sredstev. V praievanem
obdobju ima stopnja dolgatposti financiranja trend rahlega nataSja. Podjetje je

prisilieno nenehno vlagati v nabavo nove proizvodpeeme, ki je povezano z visoko stopnjo
zahtevane tehéime opremljenosti dela.
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3.4.3 Stopnja odpisanosti osnovnih sredstev

Osnovna sredstva so v tehnolosko intenzivnem pgadgtlo pomembna, zato je potrebno
spremljati stopnje odpisanosti osnovnih sredstevebd je spremljati ekonomsko in
tehnoloSko zastarelost osnovnih sredstev in jinpptrebi nadome&ti z novimi. Osnovna
sredstva se po svoji naravi hitreje alicpsneje amortizirajo. Nekatere skupine osnovnih
sredstev se ne amortizirajo (zemigs slike, predujmi, investicije v teku). Razlikagesebe]
oc¢itna med zgradbami in opremo. Zato je smiselnoéimmati kazalnik 1éeno za zgradbe in
ostalo proizvodno opremo. Stopnja odpisanosti kaznerje med popravkom vrednosti
osnovnih sredstev in nabavno vrednostjo osnovredssev. Stopnjo predstavlijam v obliki
ulomka, kjer je v Stevcu popravek vrednosti osnbvsiiedstev, v imenovalcu pa nabavna
vrednost osnovnih sredstev. lewaal bom Iéena kazalnika za stopnjo odpisanosti zgradb in
opreme po posameznih letih ptevanega obdobja. 1ztani kazalnikov so prikazani v tabeli
St. 7 in tabeli St. 8.

Tabela St. 7: Kazalniki odpisanosti zgradb v obdoBp00-2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. Popravek vrednosti 444 557 480.660 457.142 463.988
zgradb
2. Nabavna vrednost 620.576 664.017 638.373 656.424
zgradb
3. Stopnja odpisanosti 71,6 72,4 71,6 70,7
zgradb v %
(3.=1./2.*100)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003
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Tabela st. 8: Kazalniki odpisanosti opreme v obdo®p00-2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. Popravek vrednosti 991.333 1.048.379 1.109.372 1.172.2P6
opreme
2. Nabavna vrednost 1.533.672 1.656.165 1.666.509 1.755.432
opreme
3. Stopnja odpisanosti 64,6 63,3 66,6 66,8
opeme Vv %
(3.=1./2.*100)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003

Stopnja odpisanosti opreme pove, v kolikSni meriosnovna sredstva odpisanaidno za
zgradbe in opremo. Stopnje odpisanosti za zgradlmbjekte v protevanem obdobju niso
enake in nimajo enakega trenda. Kljub velikim vigga v posodabljanje proizvodne opreme
stopnja odpisanosti opreme v pteuanem obdobju raste. Pri neprénmah se je sicer
zmanjSala, vendar predvsem néuraodprodaje manjSega dela neprarim.

3.5 Kazalniki pla¢ilne sposobnosti

Kazalniki vodoravnega fin&nega ustroja so izraZzeni s pofjiopodatkov na aktivni in na
pasivni strani bilance stanja. Pokazejo, kako jearfcirano premozenje podjetja, in
omoga&ajo presojo ugodnosti sestave financiranja gledesestavo sredstev. BeEno
zasledimo pri tej presoji tri mozne politike finaramja sredstev{arman, 2002, str. 58):
» politiko izend&evanja rgnosti (dolgoréna sredstva se financirajo z
dolgoranimi viri),
e agresivha politika financiranja (del dolgoéroh sredstev je financiran s
kratkoranimi viri, podjetje tvega pkilno nesposobnost),
» Kkonservativha politika financiranja (poleg dolgémdh sredstev je tudi del
kratkorainih sredstev financiran z dolg@rami viri).
Kazalniki nam prikazujejo ptdino sposobnost podjetja na ddém dan, kar pa se lahko zelo
hitro spremeni. Ptalna sposobnost je sposobnost pravne ali¢rigi osebe zagotoviti
poravnavanje v ptalo zapadlih dolgov. L&mo kratkor@no pl&ilno sposobnost, ki se
nanaSa na kratki rok, in dolg@rm pl&ilno sposobnost, ki se nanasSa na daljSi rok (Turk,
2002, str. 445).

3.5.1 Kapitalska pokritost osnovnih sredstev

Kapitalska pokritost osnovnih sredstev kaze razenargd kapitalom podjetja in osnovnimi
sredstvi. Opredelitev kapitala je enaka kot pri dtaikih stanja financiranja (vlaganja),
osnovna sredstva pa so opredeljena kot pri kazhlstanja investiranja (nalozbenja). Ta
kazalnik prikazuje lastnidko financiranje osnovrsitedstev.Ce je kazalnik manjsi od 1,
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pomeni, da osnovna sredstva niso v celoti finaneirs kapitalom, ampak tudi z dolgodie
pa je kazalnik v@i od 1, pomeni, da lastniki s kapitalom finanoiraje kot samo osnovna
sredstva. Kazalnik prikazujem v obliki ulomka, kjer v Stevcu kapital, v imenovalcu pa
osnovna sredstva po neodpisani vrednosti. ¢lara kazalnika po posameznih letih
prouevanega obdobja je prikazan v tabeli St. 9.

Tabela St. 9: Kazalniki kapitalske pokritosti osnibvsredstev v obdobju 2000-2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. Kapital 921.014 1.096.729 1.099.278 1.110.167
2. Osnovna sredstva 900.283 954.606 969.462 966.249
(neodpisana vrednost)
3. Kapitalska pokritost 1,03 1,15 1,13 1,15
osnovnih sredstev
(3.=1./2)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003

V obravnhavanem obdobju je kapitalska pokritost @sito sredstev vedno vg@ od 1, kar
pomeni, da lastniki s kapitalom financirajocvkot samo osnovna sredstva. Kazalnik ima
trend nara&anja, pricemer lahko v&i porast v letu 2001 pojasnim z dokapitalizacijo.

3.5.2 Kapitalska pokritost dolgoranih sredstev

Kapitalska pokritost dolgotmih sredstev kaze razmerje med kapitalom in dagono
sredstvi. Kapital obravnavam skladno z dosedanjedsditvijo, dolgoréna sredstva pa kot
vsoto stalnih sredstev in dolg@roh terjatev. Kazalnik prikazuje relativni obsegdnciranja
dolgoranih sredstev s strani lastnikoZe je manj3i od 1, pomeni, da lastniki s kapitalom
financirajo samo del dolgotnih sredstev, ostala dolg@ma sredstva pa se financirajo z
dolgovi. Ce je koeficient v&i od 1, pomeni, da lastniki s kapitalom finanairaje: kot samo
dolgoratna sredstva. Kazalnik predstavljam v obliki ulomkger je v Stevcu kapital, v
imenovalcu pa vsa dolgahoa sredstva. Iztan kazalnika po posameznih letih pteuanega
obdobja je prikazan v tabeli t. 10.
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Tabela st. 10: Kazalniki kapitalske pokritosti dmiginih sredstev v obdobju 2000-2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. Kapital 921.014 1.096.729 1.099.278 1.110.167
2. Dolgoraéna sredstva 971.811 1.138.361 1.151.877 1.125.052
3. Kapitalska pokritost 0,95 0,96 0,95 0,99
dolgoraénih sredstev
(3.=1./2))

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003

Kazalniki kapitalske pokritosti dolgo&nih sredstev so v obravnavanem obdobju manjSi od 1,
vendar minimalno. V letu 2003 je koeficient dosegstdnost 0,99. Izekmnani kazalniki
kapitalske pokritosti dolgotmih sredstev povedo, da se dolgoa sredstva v najég meri
financirajo s kapitalom, v zelo majhnem delezuysh £ dolgovi.

3.5.3 Dolgor@&na pokritost dolgoro¢nih sredstev

Dolgoraina pokritost dolgorénih sredstev je kazalnik dolgamega financiranja dolgo¢aih
sredstev.Ce je kazalnik v&i od 1, pomeni, da so z dolg@mmi viri financirana tudi
kratkorasna sredstvaCe pa je kazalnik manjsi od 1, pomeni, da so dokjmredstva delno
financirana tudi s kratkotmimi viri. Kazalnik kaze razmerje med dolgénimi viri in
dolgoranimi sredstvi. Predstvljam ga v obliki ulomka. Ve$tu je vsota kapitala,
dolgoranih dolgov in dolgorénih rezervacij. V imenovalcu pa so zajeta vsa dalgua
sredstva podjetja. Iz¢an kazalnika po posameznih letih pteuanega obdobja je prikazan v
tabeli 8t. 11.

Tabela st. 11: Kazalniki dolgotne pokritosti dolgorénih sredstev v obdobju 2000-2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. Kapital +dolgoroéni 982.299 1.217.616 1.189.165% 1.177.480
dolgovi
2. Dolgoraéna sredstva 971.811 1.138.361 1.151.877 1.125.0%2
3. Dolgoraéna pokritost 1,01 1,07 1,03 1,05
dolgoraénih sredstev
(3.=1./2.)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003

Izratun kazalnika dolgorme pokritosti dolgorénih sredstev kaze, da podjetie v
prowevanem obdobju z dolgateimi viri v celoti financira dolgoréna sredstva, kar kaze na
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financno usklajenost in stabilnost. V vseh letih je nahkazalnik veji od 1. V gornji tabeli
med dolgorénimi viri ni dolgorainih rezervacij, ker jih podjetje v préevanem obdobju med
racunovodskimi postavkami nima. Z dolg@romi viri so financirana vsa dolgatoa in tudi
del kratkor@nih sredstev.

3.5.4 Neposredna pokritost kratkor@nih obveznosti — hitri koeficient

Kazalnik neposredne pokritosti kratkénth obveznosti (hitri koeficient) kaze razmerjedne
likvidnimi sredstvi podijetja in kratkotmimi obveznostmi. Kazalnik pa ne pove, ali je
podjetje v danem trenutku in v bliznji prihodngsi&cilno sposobno. Predstvljam ga v obliki
ulomka. V Stevcu so likvidna sredstva, ki zajemegoto denarnih sredstvev v blagajni in
bankah ter kratkotme finartne nalozbe. V imenovalcu pa so kratkore obveznosti, ki
obsegajo obveznosti do dobaviteljev, kratkow® finartne in druge obveznostizratun
kazalnika po posameznih letih pt@wanega obdobja je prikazan v tabeli St. 12.

Tabela st. 12: Kazalniki neposredne pokritostikoeicnih obveznosti v obdobju 2000-2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. Likvidna sredstva 2.617 49 143 40
2. Kratkoro éne 271.284 206.938 231.784 223.65(
obveznosti
3. Neposredna pokritost 0,96 0,02 0,06 0,02
finanénih obveznosti
v% (3.=1./2.*100)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003

Kazalnika neposredne pokritosti kratkémdh obveznosti ni smiselno spremljati, saj so
vrednosti zelo nizkeKot smo Ze ugotovili, podjetje nima likvidnih sstdv, s katerimi bi v
danem trenutku pokrivalo svoje kratkéne obveznosti. Vzrok je fingna politika podjetja.

Z namenom optimiranja porabe razpolozljivih denarsredstev se je podjetje nafkhre
odlccilo za dovoljeno negativno stanje na taam r&unu. To prakéino pomeni, da nimajo
pozitivnega stanja na ba&amem r&unu. V prodevanem obdobju podijetje tudi nima
kratkorainih finarénih nalozb.

3.5.5 PospeSena pokritost kratkorénih obveznosti — pospeSeni koeficient

PospeSena pokritost kratkdroh obveznosti (pospeseni koeficient) kaze raznmmeigel vsoto
likvidnih sredstev in kratkokmih terjatev in kratkorénimi obveznostmi. Koeficient pove, ali
je podjetje sposobno pokrivati svoje obveznostiikvidnimi sredstvi in kratkorénimi
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terjatvami. To pa Se ne pomeni, da je v vsakemutkentudi pl&ilno sposobno. Roki
zapadlosti obveznosti in terjatev so &jno zelo razlini. Podjetje mora poravnavati svoje
obveznosti v krajSih rokih, kot pa kupci poravnavegrjatve. Vzrok za to je velika energetska
odvisnost podjetja, kjer imajo dobavitelji energgleoraj monopolni polozaj na trgu. Njihovi
placilni roki so zelo kratki in togi. Po drugi stranape pl&ilna disciplina kupcev dokaj slaba,
zato mora podjetje svoji likvidnosti posiati veliko pozornostKazalnik predstavljam v
obliki ulomka, kjer jev Stevcu vsota likvidnih sredstev in kratkéngh terjatev, v imenovalcu
pa so kratkoréne obveznosti podjetja. 1z2han kazalnika po posameznih letih pteuanega
obdobja je prikazan v tabeli §t. 13.

Tabela St. 13: Kazalniki pospeSene pokritosti koedénih obveznosti v obdobju 2000-2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. Likvidna sredstva + 234.299 211.639 181.686 194.05(
kratkoro ¢éne terjatve
2. Kratkoro éne 271.284 206.938 231.784 223.65(
obveznosti
3. Pospesena pokritost 86,36 102,27 78,39 , 736
kratkoro ¢nih
obveznosti v %
(3.=1./2. * 100)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003

Spremljanje kazalnika pospeSene pokritosti kratkwio obveznosti je za razliko od
spremljanja hitrega koeficienta upréeno in smiselnoSe vedno pa kratkone obveznosti
presegajo vsoto kratkatoih terjatev in likvidnih sredstev. Vzrok za takarge najdemo tudi

v n&inu kreditiranja bank, ki odobravajo kratkéne kredite z moznostjo podaljSanja. Tako
so med kratkor&nimi obveznostmi izkazani tudi krediti, ki so siceamenjeni tek&emu
poslovanju, po svoji vsebini pa imajo dolgémoznaaj. Vsako leto se nami®bnavljajo.

3.6 Kazalniki obracanja

Izratun kazalnikov obr&anja izhaja iz primerjave dinadmih ekonomskih kategorij s
staténimi. Izhajamo delno iz postavk bilance stanja dwaporednih obdobij in delno iz
izkaza poslovnega izida. Sredstva v proizvodnencgso preoblikujejo svojo pojavno obliko
od z&etne denarne oblike preko vseh ostalih oblik praiinega procesa ponovno v denarno
podjetja. Veja vrednost kazalnika pomeni hitrejSe alangje sredstev podjetja. To pa
pozitivno vpliva na uspesnost poslovanja, hkratzp&uje velikost sredstev, ki jih podjetje
potrebuje za financiranje poslovanja. Hitrost édarga posameznih kategorij pa je raad,
primerljiva je smiselna med sorodnimi podjetji Vi ganogi. Izr&un bom poenostavil tako, da
bom vsoto kategorij stanja nac¢edku in koncu leta delil z dv&ovpré&no vrednost bom torej
izracunal kot aritmetino sredino dveh podatkov.

37



3.6.1 Koeficient obr&anja obratnih sredstev

Koeficient obrg&anja obratnih sredstev kaze razmerje med letninmodki poslovanja in
povpr&nim stanjem obratnih sredstev. Koeficient naj bidmn vegji, kar pomeni, da bi se
obratna sredstva obrnitamveckat letno. Koeficient predstavljam v obliki ulomKkd.Stevcu
so zajeti odhodki poslovanja brez stroSkov amactjiga Amortizacija se naméenanasa na
obraanje osnovnih in ne obratnih sredstev. V imenovaem izréunal povpréje stanj
obratnih sredstev, ki zajema gibljiva sredstva bkegtkora@nih finartnih nalozb. Izraun
kazalnika po posameznih letih ptewanega obdobja je prikazan v tabeli st. 14.

Tabela St. 14: Kazalniki obtanja obratnih sredstev v obdobju 2000-2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003

Element

1. Odhodki — 684.433 772.135 708.004 805.22(
amortizacija

2. Povpr&na obratna 255.383 289.212 283.198 278.329
sredstva

3. Koeficient 2,68 2,67 2,50 2,89
obrafanja obratnih
sredstev (3. =1./2.)

4. Trajanje obrata v 136 137 146 126
dnevih (4. = 365/ 3.)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003

Obratna sredstva so se v ptewanem obdobju obrnila ¥ekot enkrat letno. Keoficient
obraanja je po posameznih letih ra&gn, giblie se med 2,5 do 2,9 obrata letno. Trajanje
enega obrata se je gibalo med 136 do 146 dneuuyv ¢ letu 2003 pa se je trajanja obrata
znizalo na 126 dni, kar je v préevanem obdobju najboljSe.

3.6.2 Koeficient obr&anja terjatev do kupcev

Koeficient obrg&anja terjatev do kupcev predstauifs vezave terjatev do kupcev. Koeficient
kaZze razmerje med letnimi prejemki od kupcev inpeinim stanjem terjatev do kupcev.
Prikazujem ga v obliki ulomkakjer so v Stevcu letni prejemki od kupcev, v imeaiou pa
povpr&no stanje terjatev do kupcev. lZzua kazalnika po posameznih letih p¥euanega
obdobja je prikazan v tabeli st. 15.
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Tabela st. 15: Kazalniki obtanja terjatev do kupcev v obdobju 2000-2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. Prejemki od kupcev 632.324 824.842 793.651 888.044
2. Povpr&no stanje 164.666 197.094 170.224 158.408
terjatev do kupcev
3. Koeficient obratanja 3,84 4,19 4,66 5,61
terjatev do kupcev
(3.=1./2)
4. Trajanje obrata v 95 87 78 65
dnevih (4. = 365/ 3.)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003

Za natagien izr&un prejemkov od kupcev je potrebno poslovnim prikord v Stevcu pristeti
zaetno stanje terjatev do kupcev in odsteti dram stanje terjatev do kupceV.imenovalcu
pa je izrgunano povpréno stanje terjatev do kupcev kot aritndei sredina zZgetnega in
koncnega stanja terjatev do kupcev. Koeficient povédikkkrat v letu se obrnejo terjatve do
kupcev. Vegja vrednost koeficienta talno predstavlja uspesnejSe poslovanje. Trajarggan
obrata izré&unamo,ce 365 dni delimo s koeficientom. Trajanje obratejgmnkov do kupcev
predstavlja kreditiranje kupcev s strani podjeffaproucevanem obdobju se j&as pl&ila
kupcev zmanjSeval od povgre 95 dni v letu 2000 do 65 dni v letu 2003. Povprepl&ilni
rok kupcev v prodevanjem obdobju znaSa 81 dni. Likvidnostna sitaaci@aj bi se torej
natelno izboljSevala. Za celovitejSo sliko likvidnostbom analiziral tudi gibanje obveznosti
do dobaviteljev

3.6.3 Koeficient obr&anja obveznosti do dobaviteljev

Koeficient obrganja obveznosti do dobaviteljev predstavijas vezave obveznosti do
dobaviteljev. V Slovenskih ganovodskih standardih ta koeficinet ni opredeljogdoben pa
je koeficientu obr&anja terjatev do kupcev. Koeficient obaaja obveznosti do dobaviteljev
kaze razmerje med letnimi izdatki do dobaviteljev povprénim stanjem obveznosti do
dobaviteljev. Pokaze, koliko dni so v powjte dobavitelji kreditirali podjetje, oziroma
kolikSen je bil povpreni plailni rok podjetja za obveznosti do dobaviteljevikBzujem ga v
obliki ulomka, Kkjer so v Stevcu letni izdatki delghviteljev, v imenovalcu pa povgre
stanje obveznosti do dobaviteljev. lkmwa kazalnika po posameznih letih p&euanega
obdobja je prikazan v tabeli St. 16.
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Tabela st. 16: Kazalniki obtanja obveznosti do dobaviteljev v obdobju 20003200

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. Izdatki do 484.118 531.982 459.044 544.66[1
dobaviteljev
2. Povpreino stanje 121.724 109.643 106.906 100.730
obveznosti do
dobaviteljev
3. Koeficient obratanja 3,98 4,85 4,29 5,41
obveznosti do
dobaviteljev (3.= 1./2.
4. Trajanje obrata v 92 72 85 76
dnevih (4. = 365/ 3.)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003

Med izdatki do dobaviteljev so zajeti stroski matkr, blaga in storitev ter strosSki drugih
poslovnih odhodkov, ki so popravljeni za razliko dneaetnim in kornim stanjem
obveznosti do dobaviteljev. Povpr® stanje obveznosti do dobaviteljev pa je ariténeti
sredina stanja obveznosti nacetku in koncu leta. Pri ocenjevanju in vrednotetgga
kazalnika je potrebno upoStevali tudi veliko odasnhpodijetja od dobaviteljev energije, ki
imajo ponavadi kratke ptdne roke in rigorozno politiko odnosov z odjemalBiodjetje je v
prowtevanem obdobju svoje obveznosti do dobaviteljewljgbvalo. V letu 2000 jih je
poravnavalo v povptgu v 92 dneh, v letu 2003 pa v 67 dneh. Powpoetrajanje plaila
obveznosti do dobaviteljev v préevanjem obdobju znaSa 79 dni.

3.7 Kazalniki gospodarnosti

Kazalniki gospodarnosti izkazujejo poslovno uspseSmdjetja s primerjanjem dosezenih
prihodkov glede na odhodke v poslovnem letucj®evrednost teh kazalnikov &ano
pomeni tudi véjo uspesnost poslovanja podjetja. Potrebne podathker&un teh kazalnikov
najdemo v izkazu poslovnega izida podjetja. Prih@dkdhodki se lahko nanaSajo na celotno
poslovanje podjetja, lahko packno na poslovni, finami in izredni del poslovanja podjetja.
Tako lahko izraunamo celotno ali pa delne gospodarnosti poslovanja

3.7.1 Koeficient celotne gospodarnosti poslovanja

Koeficient celotne gospodarnosti poslovanja kazemexje med celotnimi prihodki in
celotnimi odhodki podjetjaCe je koeficient v&i od 1, je podjetje kot celota poslovalo
gospodarnoCe je koeficient manjsi od 1, pa je podjetje poslovaegospodarno. Koeficient
predstavljam v obliki ulomka, kjer so v Stevcu d¢eioprihodki, v imenovalcu pa celotni
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odhodki. Izrgun kazalnika po posameznih letih pteuanega obdobja je prikazan v tabeli St.

17.

Tabela st. 17: Koeficient celotne gospodarnostiq@sja v obdobju 2000-2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003

Element
1. Celotni prihodki 795.894 859.576 801.946 937.751
2. Celotni odhodki 792.773 857.120 799.397 926.862
3. Koeficient celotne 1,004 1,003 1,003 1,012

gospodarnosti

poslovanja (3. = 1./2.)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003

Koeficient celotne gospodarnosti v ptevanem obdobju pove, da ima podijetje zelo stabilno
razmerje med prihodki in odhodki, je pa le simbad vetji od 1. To pomeni, da so celotnimi
prihodki podjetja vgi od celotnih odhodkov in da podjetje kot celotzsluje gospodarno.

3.7.2 Koeficient gospodarnosti poslovanja

Pri izratunu tega kazalnika upostevam le prihodke in odhokikeo povezani s poslovanjem.
Koeficient gospodarnosti poslovanja kaze razmergd rposlovnimi prihodki in odhodki.
Prikazujem ga v obliki ulomka, kjer so v Stevcislowni prihodki, v imenovalcu pa poslovni
odhodki. Izrgun kazalnika po posameznih letih pteuanega obdobja je prikazan v tabeli St.
18.

Tabela St. 18: Koeficient gospodarnosti poslovangédobju 2000-2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003

Element
1. Poslovni prihodki 722.242 830.551 782.767 900.926
2. Poslovni odhodki 759.491 811.937 776.283 879.141
3. Koeficient 0,95 1,02 1,01 1,03

gospodarnosti

poslovanja (3.=1./2.

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003
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Podjetje je v prokevanem obdobju na meji gospodarnosti poslovanija,pkaneni, da s
poslovnimi prihodki ravno pokriva poslovne odhodRe. Stiriletnem obdobju koeficient
gospodarnosti poslovanja rahlo n&eas

3.7.3 Stopnja materialne stroSkovnosti prihodkowd poslovanja

Kazalnik kaze razmerje med letnimi stroski material prihodki iz poslovanja. Predstavljam
ga v obliki ulomka, kjer so v Stevcu stroSki mad&aj v imenovalcu pa prihodki od

poslovanja. Izréun kazalnika po posameznih letih pteuanega obdobja je prikazan v tabeli
st. 19.

Tabela st. 19: Kazalniki materialne stroSkovnostigukov od poslovanja v obdobju 2000-
2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003

Element
1. Stroski materiala 345.794 397.998 324.329 389.375
2. Prihodki od 722.242 830.551 782.767 900.926
poslovanja
3. Stopnja materialne 0,48 0,48 0,41 0,43

stroSkovnosti

prihodkov od

poslovanja (3. = 1./2.)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003

Stopnja materialne stroskovnosti prihodkov iz peaiga kaze visok delez stroSkov materiala
v prihodkih. Ta delez se v préevanem obdobju giblje med 41 in 48 %. Kazalnik @u@zna
pomembnost stroSkov materiala v strukturi prihodkovs tem na potrebo po nenehnem
spremljanju in obvladovanju stroskov. ViSina strm&knateriala je neposredno povezana z
veliko odvisnostjo od porabe energije. Podjetjegalaogromne napore v posodabljanje
tehnologije v Zelji po zmanjSevanju porabe energijeeloti in na enoto proizvoda. Zal pa
obstajajo nihanja cen na trgu energije, na katediepie nima vpliva, povzk@jo nihanja v
strukturi stroSkov. Kot r&no, je v materialnih stroskih visok delez stroSkoergije, zato ga
bomo posebej analizirali v nadaljevanju.

3.7.4 Stopnja energijske stroSkovnosti prihodkovz poslovanja

Stopnja energijske stroskovnosti prihodkov iz peafga kaze razmerje med stroSki energije
in prihodki iz poslovanja. Kazalnik predstavljamobliki ulomka, kjer so v Stevcu stroski

energije, v imenovalcu pa prihodki iz poslovanjaraiun kazalnika po posameznih letih

prowevanega obdobja je prikazan v tabeli st. 20.
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Tabela St. 20: Kazalniki energijske stroskovnositigulkov od poslovanja v obdobju 2000-
2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. Stroski energije 265.577 329.017 256.527 313.13p
2. Prihodki od 722.242 830.551 782.767 900.926
poslovanja
3. Stopnja energijske 0,37 0,39 0,33 0,35
stroSkovnosti
prihodkov iz
poslovanja (3. = 1./2.)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003

V poslovnih prihodkih predstavljajo stroSki eneegijisok delez. V pratevanem obdobju se
ta deleZ giblje med 33 in 40 %e kazalnike energijske strodkovnosti primerjam zakaki
materialne stroSkovnosti, ugotovim, da preteznieZlel materialnih stroSkov predstavljajo
stroski energije. Zato je izjemno pomembno spram#jan obvladovanje porabe energije v
celoti in na enoto proizvoda. Zal pa podjetje nimpéiva na rast in nihanje cen energije na
trgu.

3.7.5 Stopnja delovne stroSkovnosti prihodkov odoslovanja

Kazalnik kaze razmerje med stroski dela in prihadkposlovanja. Predstavljam ga v obliki
ulomka, kjer so v Stevcu stroski dela, v imenovapau prihodki od poslovanja. Izfan
kazalnika po posameznih letih ptewanega obdobja je prikazan v tabeli st. 21.

Tabela st. 21: Kazalniki delovne stroSkovnosti pdkov od poslovanja v obdobju 2000-
2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. Stroski dela 189.221 196.943 212.842 230.125
2. Prihodki od 722.242 830.551 782.767 900.926
poslovanja
3. Stopnja delovne 0,26 0,24 0,27 0,26
stroSkovnosti
prihodkov od
poslovanja (3. = 1./2.)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003
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Stroski dela v pratevanem obdobju sicer naéafo, vendar naré&gjo tudi prihodki od
poslovanja. Zato je v préavanem obdobju keoficient delovne stroSkovnostirako
nespremenjen. StroSki dela v povjuepredstavljajocetrtino prihodkov iz poslovanja. Ti
stroski so relativno neodvisni od prihodkov iz mpesinja. Stevilo in izobrazbena struktura
zaposlenih se v préavanem obdobju nista bistveno spremenilacri®lgolitika se usklajuje s
sprejetimi sindikalnimi sporazumi. V strukturi s$kmv predstavljajo stroski dela nizji delez
od stroSkov materiala oziroma energije, kar pagrjugotovitev, da je dejavnost podjetja
tehnolosko intenzivna.

3.7.6 Stopnja tehntne stroskovnosti prihodkov iz poslovanja

Kazalnik kaze razmerje med strosSki amortizacijgiimodki iz poslovanja. Prikazujem ga v
obliki ulomka, Kkjer je v Stevcu amortizacija, v inevalcu pa prihodki iz poslovanja. 12t
kazalnika po posameznih letih ptewanega obdobja je prikazan v tabeli St. 22.

Tabela St. 22: Kazalniki tehime stroSkovnosti prihodkov od poslovanja v obdot000-
2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. StrosSki amortizacije 108.340 84.985 91.393 98.198
2. Prihodki od 722.242 830.551 782.767 900.926
poslovanja
3. Stopnja tehnine 0,15 0,10 0,12 0,11
strosSkovnosti
prihodkov iz
poslovanja (3. =1./2.

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003

UspesSno opravljanje dejavnosti podjetja je pogoersoko tehrino opremljenostjo dela, ki
zahteva velika in stalna vlaganja v novo tehnotogijo pa se n#lno kaze tudi v visokih
stroskih amortizacije. Delez amortizacije se gilsjed 10 in 15 % prihodkov iz poslovanja.
Amortizacija n&elno ni odvisna od obsega proizvodnje in prodag#y re vrednost kazalnika
odvisna le od ustvarjenih prihodkov. &/& sprememba v viSini amortizacije je vidna le tule
2001 glede na leto 2000. Takrat so v podjetjilil@bjekt drobilnice na strojni in gradbeni
del, kar je imelo za posledico nizjo amortizacijo.
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3.8 Kazalniki dobi¢konosnosti (donosnosti)

Ti kazalniki prikazujejo uspeSnost poslovanja, kajbolj zanima lastnike kapitala.
Pojasnjujejo, kaksSen izid je bil doseZen z nekiozkom. Kazalniki primerjajo izide v Stevcu
z vlozki v imenovalcu. V runovodskem smislu obstajajo razlike med posamezpaymi.
Dobickonosnost ali profitonosnost je lastnost oziromasimost n&esa, da prinaSa ddek.

V tem smislu je uspeSnost poslovanja merjena zc#om ali izvedenkami iz njega v
primerjavi z vlozki. Merjena je s koeficientom ddkonosnosti kapitala, koeficientom
dobickonosnosti osnovnega kapitala in podobno. Blaimosnost je o0zji pojem od
donosnosti. Doldkovnost ali profitnost je lastnost oziroma Zir@ost n€esa, da vsebuje
dobicek. V tem smislu je uspeSnost poslovanja merjedalxkom ali izvedenkami iz njega
v primerjavi s celotnimi izlozki. Merimo jo s stojpndobickovnosti prodajne cene, prihodkov
od prodaje in podobno. Donosnost ali rentabilnasgl. »rate of return«) je lastnostcesa,
da prinaSa donos in se izraza z mero donosnostiefrje donos v denarni enoti izrazen
uspeh kake pridobitne dejavnosti v opazovanem ghduelkatero so viozena kaka sredstva.

3.8.1 Cista donosnost sredstev

Cista donosnost sredstev kaZze razmerje med vsoegatistega dohika in danih obresti ter
povpre&nimi letnimi sredstvi. Kazalnik predstavljam v dblulomka, kjer je v Stevcu vsota
¢istega dohika in danih obresti, v imenovalcu po so pov¥peesredstva. I1zeain kazalnika po
posameznih letih pr@e@vanega obdobja je prikazan v tabeli st. 23.

Tabela St. 23: Kazalnikiiste donosnosti sredstev v obdobju 2000-2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. Cisti dobi¢ek + dane 30.177 37.270 24.950 35.023
obresti
2. Povpre&na sredstva 1.227.185 1.339.069 1.422.752 1.411.040
3. Cista donosnost 2,5 2,8 1,8 2|5
sredstev v %
(3.=1./2.*100)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003

Donosnost sredstev je absolutno in relativno zeltkay zato se postavlja vpraSanje
smiselnosti spremljanja tega kazalnika. Za oceraveprizraznosti kazalnika bi ga bilo
potrebno primerjati Se s sorodnimi podjetji v dejasti. V prodevanem obdobju sésta
donosnost sredstev podjetja giblje med 1,8 in 2j8%etni ravni.
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3.8.2 Koeficientéiste dobikkonosnosti kapitala

Z vidika lastnikov je to eden najpogosteje uporiuly kazalnikov, ki kaze razmerje med
¢istim letnim dobtkom in povprénim kapitalom. Pove, kolikSen deledstega dohika
prinaSa vlozeni kapital lastnikov. Lastniki s terazkinikom lahko ocenjujejo uspesSnost
poslovodstva glede upravljanja premoZzenja lastnikéeéji kot je kazalnik, uspesnejSe naj bi
bilo poslovanje druzbe. DatMonosnost kapitala je moge primerjati z zahtevano
donosnostjo kapitala. Lastniki namireahtevajo doléen donos za svoj vlozek kapitala, ki je
seveda prilagojen panogi dejavnosti, stopnji tvggam razvojni stopnji podjetja. Kazalnik
prikazujem v obliki ulomka, kjer je v Stev¢isti dobicek, v imenovalcu pa povphei kapital.
Izracun kazalnika po posameznih letih pteuanega obdobja je prikazan v tabeli St. 24.

Tabela St. 24: Kazalnikiiste dobékonosnosti kapitala v obdobju 2000-2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003

Element
1. Cisti dobigek 1.119 2.456 2.549 10.899
2. Povpreini kapital 888.336 1.007.643 1.096.729 1.099.278
3. Koeficient éiste 1,2 2,4 2,3 1,0

dobikonosnosti

kapitala v %

(3.=1./2. * 100)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003

Tudi dobtkonosnost kapitala je absolutno in relativno zakka, zato se tudi tu postavlja
vprasanje smiselnosti spremljanja tega kazalnikaljé®e posluje z minimalnim datkom
glede na vloZeni kapital. Za oceno prave izraznketialnika bi ga bilo tudi v tem primeru
potrebno primerjati Se vsaj s sorodnimi podjetflejavnosti. V protevanem obdobju jéista
dobickonosnost kapitala podjetja namirdosegla 1% Sele v zadnjem letu prewanega
obdobja.

3.8.3 Koeficient donosnosti dolgov

Koeficient donosnosti dolgov kaze razmerje med manetnimi obrestmi in povpg@imi

dolgovi. Prikazuje povpt®mo obrestno mero za dolzniSke vire financiranjaké2ujem ga v
obliki ulomka, kjer so v Stevcu dane obresti, v moealcu pa povpkaimi dologovi. lzr&un

kazalnika po posameznih letih ptewanega obdobja je prikazan v tabeli St. 25.
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Tabela st. 25: Kazalnik donosnosti dolgov v obdoBf200-2003

v 000 SIT
Leto 2000 2001 2002 2003

Element
1. Dane obresti 29.058 34.814 22.401 24.134
2. Povpre&tni dolgovi 330.070 330.197 324.748 306.317
3. Koeficient donosnosti 8.8 10,5 6,9 97,

dolgov v %

(3.=1./2. * 100)

Vir: Poslovna poréila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003

Koeficient donosnosti dolgov je v préavanem obdobju absolutno in relativno nizek. Za
objektivno tolm&enje vrednosti bi bilo potrebno kazalnik primargtkazalniki sorodnih
podjetjih. Za véjo analiticno vrednost tega kazalnika bi bilo morda balgbi obveznosti do
delavcev in dobaviteljev izkljili iz povpretnih dolgov. Ker pa podjetje ne glge svojih
obveznosti v dogovorjenih gldnih rokih in nastajajo obveznosti za obresti tuditega
naslova, smo upostevali vrednost vseh dolgov.

3.9 Medsebojno povezani kazalniki

V sklopu finagno-ratunovodskih kazalnikov lahko navedem tudi sistem smebdjno
povezanih kazalnikov, ki se je uveljavil pod imen@upontova analiza. Nastanek in razvoj
Dupontove analize sem Ze predstavil v drugem pggl@istvo analize je, da daikionosnost
kapitala (angl. »return on equity« - ROE) opredeljkot temeljni kazalnik uspesSnosti
poslovanja, ki zanima lastnike podjetij. REni ga na zmnozek treh kazalnikov -
dobickovnost prihodkov (angl. »profit margin«), obaaje sredstev (angl. »asset turnover«)
in razmerje med sredstvi in kapitalom (angl. »legex) (Teka&i¢, Megusar, 2002, str. 24).

Sistem finadnih kazalnikov mora izhajati iz strategije z dolgarimi financnimi cilji. Te
mora nato povezati z zaporedjem ukrepov na pgurénancnih procesov, poslovanja s
strankami, notranjih procesov, zaposlenih in sistenki so potrebni za dosego zaZelene
dolgorane wuspesSnosti. Kazalniki fin&me uspeSnosti kazejo, ali strategija, njeno
uveljavljanje in izvajanje v podjetju prispevajokoncnemu izboljSanju. Finami cilji in
kazalniki imajo dvojno vlogo: dot@jo finartno uspesnost, ki se pakuje od strategije, in
nastopajo v viogi finatnih ciljev za splosne cilje in kazalnike vseh dtugidikov sistema.
Finareni cilji se mano razlikujejo glede na stopnjo Zzivljenjskega ciklaslovne enote.
Splosni finagni cilji za posle v fazi rasti so delezi stopnjestigprinodkov in stopnje rasti
prodaje na ciljnih trgih, pri skupinah strank ingijah. Ve&ina poslovnih enot na stopnji
zrelosti pa uporablja fingne cilje, povezane z datkionosnostjo. TakSen cilj se lahko izrazi s
kazalniki, kot so doléek od poslovanja, donosnost nalozbe, dkdmosnost sredstev.

Osnova za prikaz in izéan Dupontovih kazalnikov je Excelov model, ki omoégazraiun
medsebojno povezanih kazalnikov na osnhovi vnosaatgod iz bilance stanja in izkaza
poslovnega izida. Osnovne podatke vnesemo v madeblbimo shematski prikaz kategorij,
ki vplivajo na donosnost kapitala v pt@myvanem letu. Pomanijkljivost modela je v tem, da
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zajema raunovodske izkaze za samo eno leto. Zaradi korektimyacunov bi morali pri
bilanci stanja imeti povpt@e vrednosti posameznih spremenljivk. Do priblizkiahko
pridemo z izraunom aritmetine sredine stanj na &tku in koncu leta (Tek&i, Megusar,
2002, str. 27). Morda je model v¢tamovodskem smislu premalo natan, vendar je sistem
nazorno prikazan in managersko uporaben. Hitraamg je mogee videti vpliv dol@enih
kategorij na kodni rezultat poslovanja. Izéan zgoraj prikazanih Dupontovih kazalnikov
uspesnosti poslovanja Solkanske industrije apriata&2000, 2001, 2002, 2003 je vrednostno
in shematsko nat&no prikazan v prilogi.

Na tem mestu bom predstavil zaklge Dupontove analize uspesnosti poslovanja Solleansk
industrije apna v Stiriletnem obdobju (2000 do 2008 prouwevanem obdobju se donosnost
kapitala (ROE) ni veliko spreminjala, izrazitej& e prirast donosnosti kapitala v letu 2003
glede na leto 2002. Zato bom podrobneje analizitalpontov model povezanih kazalnikov v
tem obdobju. Primerjava Dupontovih kazalnikov medi pokaze na spremembe, ki so
vplivale na povéanje donosnosti kapitala v prmyvanem obdobju. Kot &eno, je po
Dupontovem modelu donosnost kapitala (angl. »retam equity« - ROE) zmnozek
dobickonosnosti sredstev (angl. »return on assets« -)R&Aazmerja sredstev in kapitala. V
prowevanem obdobju so spremembe nastale samo na dttakonosnosti sredstev. Ni pa
bilo vidnih sprememb na strani, ki izkazuje razmemed sredstvi in kapitalom. Stopnja
zadolzenosti je namteostala praktino nespremenjena. Podjetje ima nahmaativno zelo
visok delez kapitala v strukturi virov, poleg tega se je bilatha vsota v protevanem
obdobju znizala. Model nadalje opredeljuje a@&bnosnost sredstev kot zmnozek
dobickonosnosti prihodkov ter obtanja sredstev. Skromno rast dimnosnosti kapitala gre
torej pripisati nekoliko v@i dobi¢kovnosti prihodkov, ki je v letu 2003 znaSala 1%6 v
letu 2002 pa 0,32 %. Prirast dekonosnosti prihodkov v obdobju 2002-2003 znasSa 84
odstotnih ték, indeks prirasta pa je kar 362,5 %. Prirast paug@ obrdanja sredstev v istem
obdobju 2002-2003 je simboén in znaSa 11 odstotnihctq indeks prirasta pa je 119,64 %.
V letu 2002 znaSa namréoeficienet obr&nja sredstev 0,56, v letu 2003 pa 0,67. Indeks
prirasta pa je 119,64 %. Analiza dd&konosnosti prihodkov vklguje spremembe v viSini
prinodkov in dobika. Prihodki so se v obdobju 2002-2003 p@leod 801,9 mio SIT na
937,9 mio SIT. Indeks rasti prihodkov znaSa 117rdeks rasti doltka v istem obdobju pa
kar 425 %. Bistveno povanje dobtka v odnosu na porast prihodkov je povam
poveanje dobikovnosti prihodkov. R&unalniSki program omoga razltne simulacije
podatkov in rezultatov. Tako lahko na primer vidinkako sprememba strosSkov, prihodkov
ali pa zalog vpliva na kami rezultat dohikonosnosti sredstev. Model omda@gorazline
simulacije, tako da lahko proujemo, kakSne posledice povéreprememba ene kategorije
na delni ali kogini rezultat.
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4 NOVE METODE IN PRISTOPI ZA SPREMLJANJE USPESNOSTI
POSLOVANJA PODJETJA

4.1 Nastanek in razvoj novih pristopov za spremljaje uspesnosti
poslovanja

Raziskave Stevilnih vwgih ameriskih, angleskih in japonskih podjetij karstvajsetega stoletja
SO0 pokazale, da so v praksi potrebne dingametode merjenja uspesnosti poslovanja
podjetij, managerjev in poslov nasploh. Dogajalgeseamre, da so uspesSna, mednarodno
uveljavljena podjetja tako rekatez n@ zaSla v krizo. Poslovni rezultati in kazalniki mis
nakazovali tako hudih pretresov, dejansko pa st&nen&onkurenca in presezek proizvodov
na trgu povzréila hude krize v podjetjih, ki se nastalim razmenaiso bila sposobna dovolj
hitro prilagoditi. Kljub preteklim dobrim rezult@t, njihov n&in dela in razmisljanja ni e
zadostoval za doseganje zastavljenih ciljev. V hakituacijah so nekateri manegerji
odreagirali tako, da so zmanjSevali stroske. Zneual so stroske tudi na nekaterih strateskih
in vitalnih podr@jih kot so razvoj, informacijska tehnologija, izaelievanje zaposlenih in
drugo. Sistematen pristop k izbiri kazalnikov uspesnosti mora Zagii, da bodo opisovali
klju¢ne procese v podjetju tako, ddm enostavneje pokazejo jasno, usklajeno in
uravnotezeno sliko stanja v podjetju. Nesistetnast uporabe SirSega nabora kazalnikov
uspesnosti lahko nastane Ze samo na osnovi pregalitevila kazalnikov, ki jih Zeli podjetje
spremljati. Nepravilno je tudice podjetje dol& in spremlja kazalnike, katerih pomen ni
klju¢en za uspesSno uregavanje izbrane strategije

Ze v uvodnem delu naloge smo prikazali omejitvesikidh nainov rasunovodskega
spremljanja poslovanja. Kot posledica ugotovljepdmanijkljivosti tradicionalnih sistemov
merjenja uspesnosti podjetij so bili v zadnjih dedih letih razviti Stevilni novi sistemi, ki se
v literaturi navajajo pod pojmom merjenje uspeSn(migl. »Performance Measurement«),
smiselno pa spadajo na podgmsistemov strateSke kontrole. NajpomembnejSikvidksnih
sistemov je njihova sposobnost, da merijo rezultatejihova gibala na &, ki usmerja
delovanje podjetja v skladu s postavljeno stratediyeko povezave strateskih ciljev s cilji na
operativnem nivoju dosezemo, da se vsi zaposlgmdjetju zavedajo, kako njihova dejanja
vplivajo na izvajanje strategije. Razvoj novih emsbv je v zadnjendasu najintenzivnejSi na
anglo-ameriSkem govornem podpa. Nosilci razvoja prihajajo v najég meri iz znanstveno-
raziskovalnih institucij in svetovalnih organizagirav tako pa nove ideje nastajajo v okviru
individualnih podjetij. Produkt tega razvoja jedirspekter novih sistemov, ki se razteza od
preprostih, nestrukturiranin spiskov kazalnikov dkompleksnih  matematnih, z
racunalniSkimi programi podprtih sistemov. V nadaljejabomo predstavili nekaj novih
pristopov k spremljanju uspesnosti poslovanja.

4.1.1 Celovito obvladovanje kakovosti

Kakovost praviloma opredeljujemo v zvezi sc¢pkovanji kupcev, saj naj bi kakovosten
poslovni &inek zadovoljil ali celo presegel zahteve oziromggkovanja kupcevNa to, v
kolikSni meri poslovni tinki zadovoljujejo prtakovanja kupcev, v veliki meri vpliva odnos
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med skupkom lastnosti poslovnegénka in njegovo ceno. Kakovost poslovneganka,
zadovoljstvo kupcev in dotek podjetja so med seboj tesno povezani. Uvajaagécnih
programov za izboljSanje kakovosti se takocafmo odraza v W@ uspesnosti poslovanja.
Tudi rezultati znanih Studij PIMS (angl. »Profit dpct of Marketing Strategies«) kazejo na
visoko stopnjo korelacije med relativno kakovosgoslovnega tinka in uspesnostjo
poslovanjalzvor besede kakovost je vezan na starogrsko beseddlEnost oziroma ideal —
arete. Pojem odinosti in pojem idealnega proizvajanja in izvajasjaritev se Se danes
nanasa na kakovost poslovnitinkov ter je dobro izhodé& za vse opredelitve kakovosti. V
Slovarju slovenskega knjiznega jezika je pojem kakti opredeljen kot nekaj, ki kaze na
veliko mero pozitivnih lastnosti. 1ISO-standard ajeiuje kakovost kot skupek z&ibnosti
oziroma lastnosti poslovniktimkov, ki se nanaSajo na sposobnost le-teh zadtwdBjocene
potrebe.

Pojmovanje kakovosti se je v zgodovini spreminjg@atetku 20. stoletja so v podjetjih pod
pojmom kakovost razumeli predvsem pregledovanjeodirkh poslovnih dinkov, ki so bili
pregledani s strani sluzbe kontrole kakovosti. Naujee bil odkriti, odstraniti ali popraviti
neustrezne poslovnecinke. V Stiridesetih letih se je pojem kakovosticeavse bolj
uporabljati v povezavi s stati&timi metodami. V tem primeru je naloga kontrolorjev
kakovosti, da s ponép statisténih metod odkrijejo raven spremenljivosti, ki najjbbil
podvrzen vsak proces. Kontrolorji morajo zagotowvita ostanejo proizvodni procesi pod
kontrolo, kar pomeni znotraj naravne ravni sprefinagti. Vse bolj se torej poudarja
zagotavljanje kakovosti o0z. prepevanje napak. Empime izkusSnje kazejo, da je
prepré&evanje napak bistveno cenejSe od popravljanja n@rakjan, 1999, str. 270). Prav
teznja po zagotavljanju kakovosti je vplivala ng ta se je v Sestdesetih letih pojem
kakovosti zé&el Siriti iz proizvodnje tudi v druge poslovne fuoijle podjetja. Zagotavljanje
kakovosti lahko urestiimo z ustreznim sodelovanjem vseh zaposlenih vatpdjS pojavom
vklju¢evanja vseh zaposlenih oziroma vseh poslovnih fiumkzagotavljanje kakovosti lahko
za’nemo govoriti o celovitem obvladovanju kakovostidh »Total Quality Management«-
TQM). Celovito obvladovanje kakovosti zahteva médgeo sodelovanje med izvajalnim
sistemom, drugimi poslovnimi funkcijami v podjetjer kupci. Zajema splet aktivnosti,
katerih namen je nenehno izboljSevanje vseh posioaktivhosti za popolno zadovoljitev
zahtev in potreb kupcev (Tekaw, 1997, str. 65).

Poznamo dva vidika kakovosti. Prvi je zunaniji vidik vidik kupca. Kupec je tisti, ki dota,
kaj je kakovostno, in sicer na podlagi miSljenjedg vrednosti, koristnosti, ki mu jih
prinaSajo posamezne lastnosti poslovnefiaka. Raven kakovosti se nenehno dviguje, zato
morajo podijetja teziti k stalnemu izboljSevanju lpgeih winkov na podlagi spremljanja
pricakovanj kupcev, z uvajanjem novih tehnologij inmanjSevanjem variabilnosti v vseh
procesih. Drugi vidik kakovosti je notranji vidile vidika podjetja je kakovost povezana z
doseganjem take konstrukcije poslovnegeka in njegove izdelave, da bo posloviingk
zadovoljil opredeljena ptakovanja kupcev. Z notranjega vidika pomeni kakévigsoslovni
ucinek tak poslovni &inek, ki se ujema z zahtevami in standardi, kigdstavijo projektanti
poslovnega &inka na osnovi trznih zahtev (Rusjan, 1999, sti8)2&omembno je, da sta
notranji in zunanji vidik kakovosti usklajena. Teglediéno zahteva dobro povezavo med
posameznimi poslovnimi funkcijami, ki sodelujejo pagotavljanju kakovosti. To pomeni, da
je v podjetju potrebno vzpostaviti ustrezen okvarntovanja in kontrole kakovosti, ki bo
omogaal povezave in usklajeno delovanje ter izmenjavimrmacij med posameznimi
poslovnimi funkcijami.
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Glede na to, da je kakovost poslovniltginkov in procesov v konkurénih pogojih
poslovanja vse bolj pomembna, je treba omenitizagotavljanje kakovosti povzta tudi
stroske, ki jih tradicionalni sistemi ne spremljgjosebej. Raunovodstvo mora biti sposobno
ugotoviti tudi stroSke, ki nastajajo zaradi zaghsaja kakovosti. To niso samo stroski tistih,
ki nadzirajo, ampak tudi stroski popravil, garan@meta, oportunitetni stroski ustavitve
proizvodnje in drugi stroSki. StroSki kakovosti stooski, ki nastanejo zaradi kakovosti ali pa
zaradi prepré&evanja slabe kakovosti. Merjenja stroSkov kakovestipokazala, da stroski
kakovosti praviloma predstavljajo med 20 in 40 otlstcelotne realizacijéRusjan, 1999, str.
287). StroSke kakovosti lahko razvrstimo v Stirin@gne skupine. Prvi dve skupini sta
povezani z zagotavljanjem in kontrolo kakovosti,mka sodijo stroSki preptevanja
neustrezne kakovosti in strosSki preverjanja sklatinkakovosti. Drugi dve skupini stroskov
pa nastaneta kot posledica neuspeha pri zagotpvljarnkontroli kakovosti. V to skupino
uvr&amo strosSke notranjih napak, ki nastanejo med potelzdelave, in stroSke zunanjih
napak, ki nastanejo po odpremi poslovnegjaka.

4.1.2 Koncept stroskov po aktivnostih poslovnegarpcesa

Osrednja sestavina koncepta stroSkov po aktivhgsbélovnega procesa (v nadaljevanju
koncept SAAP) so posamezne aktivnosti (angl. »#iets«), ki sestavljajo konkretni poslovni
proces. Kot aktivnost lahko razumemo vsako delavakij v procesu ustvarjanja poslovnih
ucinkov izrablja prvine poslovnega procesa, togi zaporedja dotenih aktivnhosti pa
sestavljajo posamezne procese (T€kgavl997, str. 95). Nekateri avtorji namesto izraza
aktivnosti uporabljajo izraz dejavnosti ali pa seste dejavnosti. Osnovna predpostavka
koncepta je, da so prav aktivnosti (in ne poslawnki) tiste, ki troSijo prvine poslovnega
procesa v podijetju in povatajo strosSke. Poslovnic¢inki pa so potrosSniki teh aktivnosti.
Razporejanje stroSkov na stroSkovne objekte patekasnovi meril aktivnosti (angl. »activity
measures«), ki so opredeljena v Emiskih in ne vrednostnih enotah. Primeri meril ak&sti

SO na primer Stevilo nabav, Stevilo sestavnih dgloglovnega &inka, Stevilo premikov
materiala, Stevilo sprememb v oblikovanju, v prodmem procesu, Stevilo kupcev ali
dobaviteljev in podobno (Tek&w, 1997, str. 97).

Aktivnosti zdruzimo v zaokrozene celote oziromapske aktivnosti (angl. »sets«), saj veliko
Stevilo kolinikov za razporejanje stroSkov zelo otezi kalkujeastroSkov. Pri tem med
drugim upoStevamo, da morajo biti zdruzene aktitinogicno povezane. Poleg tega mora
posamezni kotni poslovni &inek vsebovati vsedinke aktivnosti, ki so zdruzene v skupini
(Turk, Kawi¢, Kokotec-Novak, 1997, str. 94-96). Aktivnosti esl@ipine je mozno izmeriti z
enim merilom aktivnostiCe Zelimo poudariti analithi pomen informacij o strodkih, ki jih
daje koncept SAPP, moramo opredeliti Se centrevraddsii (angl. »activity centers«), s
katerimi razumemo dele poslovnih funkcij ali prawew podjetju (Teka&i¢c, 1997, str. 99).
StroSkovni objekti predstavljajo ragtie ravni v podjetju, za katere je mozno ali zazelen
stroske izkazovati keno. StroSkovni objekt je lahko poslovnéinek, serija, proizvodna
linija, oddelek ali kar celotno podjetje. Ko soastki razporejeni na posamezne stroSkovne
objekte, jih moramo prenesti Se na posamezne posldinke, da lahko ugotavljamo njihove
lastne cene (Tekait, 1997, str. 98)Ce Zelimo sistem strodkov oblikovati v skladu zela
koncepta SAAP, moramo opredeliti aktivnosti, ki pbdjetje opravlja. Da bi to lahko storili,
moramo aktivnosti najprej temeljito spoznati. Kb gpoznamo, jih lahko analiziramo glede
na to, ali jih v podjetju potrebujemo ter kakdéinkovito jih opravljamo. Ta nam daje dobro
izhodi&e za odpravljanje nepotrebnih aktivnosti ter zagdevanje @dinkovitosti opravljanja
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tistih aktivnosti, ki so za podjetje pomembne irrpbne. Obvladovanje aktivhosti mora zato
postati temelj celotnega poslovodenja v podjetpj, I-odo managerji, ki bodo obvladali
aktivnosti, obvladali tudi stroSke. Enega temeljpitoblemov koncepta SAAP predstavlja
vprasanje, kako daleiti v razlenjevanju aktivnosti.V primerjavi s tradicionalnim
stroSkovnim ra&unovodstvom pomeni koncept SAPP mnogo bolj pregletn natakino
spremljanje strosSkov. Tradicionalno stroskovnéurevodstvo spremlja le neposredne stroSke
materiala in dela po enoti poslovneganka. Koncept SAPP ugotavlja, da je mogdudi
mnoge druge stroske spremljati podrobneje - ne picesnoti poslovnegacinka, p& pa po
aktivnostih, ki so potrebne za proizvodnjo poslayaeltinka. Bistveno razliko med
konceptom SAPP in tradicionalnimi sistemi stroSkéahko nazorno pokazemo pri
dvostopenjskem razporejanju stroSkov. TradicionatrioSkovni sistemi stroSke najprej
razdelijo na posamezna stroSkovna mesta in nafmosamezne stroskovne nosilce, koncept
SAPP pa na prvi stopnji stroSke zbere na ravnvaksti. Gre za stroSkovne bazene, na drugi
stopnji pa jih z ravni stroskovnih bazenov razponea stroSkovne objekte, ki niso nujno
klasikcno pojmovani dinki poslovnega procesa. Pri razporejanju stroSkowstroskovnih
bazenov na raven stroSkovnih objektov je pomemlbiaoso merila aktivnosti, na katerih
temelji razporejanjegim tesneje povezane s powatelji stroSkov, torej z aktivnostmi
(Tekawi¢, 1997, str. 98).

4.1.3 Poslovodenije na temelju analize aktivnosti

Pri poslovodenju na temelju analize aktivhosti seedotéamo na obvladovanje aktivnosti
kot sredstva za nenehno izboljSevanje vrednoskiupae in ustvarjanje dotka, ki izhaja iz
zagotavljanja te vrednosti. Kupcu posredovana wstje razlika med celotno vrednostjo in
celotnimi stroski v ¢eh kupca. Skupna vrednost ¥et kupca so vse koristi, ki jih kupec
pricakuje od danega poslovnegé&inka. Kupec bo kupil pri tistem ponudniku, ki mu
posreduje najuwgo vrednost. Koncept stroSkov po aktivnostih poskya procesa (SAPP) in
poslovodenje na temelju analize aktivnosti sta gl za obvladovanje stroSkov na temelju
analize aktivnosti (angl. »Activity-based Cost Mgement« - ABCM ali ABC/M). Pri
podjetjih, ki si prizadevajo uporabljati oba prigéy gre torej za celovito obvladovanje
stroskov na temelju analize aktivnosti. Cokins meta bi morali pri uvajanju pristopov
celovitega obvladovanja stroskov na temelju anabkévnosti v podjetje najprej uvesti
koncept SAPP na ravni podjetja kot celotegirmer bi dobili pogled na raven in gibanje
stroskov posameznih aktivnosti s strateSkega vidikidocanja. S pomgo ugotovitev,
informacij in rezultatov, pridobljenih s por&o koncepta SAPP, bi se morali nato usmeriti v
bolj operativho obvladovanje stroSkov ter uvestlpwodenje na temelju analize aktivnosti.
Pri uvajanju poslovodenja na temelju analize akistnpotrebujemo zelo podrobne podatke o
aktivnostih in njihovih stroskih.

V okviru poslovodenja na temelju analize aktivnhgstipoudarjena predvsem pomembnost
poglobljene analize strukture stroskov, kar nam gmsa boljSe obvladovanje aktivnosti in
poslovnih procesov. Podjetje si mora prizadevatiobistojée poslovne &inke proizvede z
manjSim obsegom poslovnih prvin, to pa med drugankd doseze s porjo uvajanja
sprememb v obliki poslovnihé¢inkov, izboljSevanja procesov in novih tehnolo@plocene
poslovne dinke lahko tudi preneha proizvajatie ugotovi, da so nedonosni, kar pomeni, da
za proizvodnjo ostalih poslovniktimkov potrebuje ustrezno manjsi obseg poslovnihnprs
tem ko si podjetje prizadeva zam boljSe izkoriganje poslovnih prvin, ki jih ima na
razpolago, ter odpravlja aktivnosti, ki ne dodajajednosti, se mu sprostijo tudi doéme
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zmogljivosti, ki so neizkorifene. Sele ko managerji sprejmejo ustrezne ukrepeavo ali
alternativno donosno uporabo tako nastalih neizkenih zmogljivosti, bo podijetje kot celota
od tega imelo koristi. Prav zato je zelo pomemhi® pri poslovodenju na temelju analize
aktivnosti upoStevamo tudi ravnanje z zmogljivostaziroma njihovo obvladovanjeie
hotemo, da nam bo poslovodenje na temelju analizevraddti prineslo ustrezne Kkoristi
(Kaplan, Atkinson, 1998, str. 166).

Poslovodenje na temelju analize aktivnosti widje analizo aktivnosti kot povztiteljico
stroskov, kot tudi analizo celotnega poslovanjaj@gm V sredi8u so aktivnosti, katerih
analiza pomeni na eni strani osnovo za koncept S2#PPotrebe razporejanja stroSkov, na
drugi strani pa temelj za nenehne izboljSave pogaihedelov poslovnega procesa. Obe
izpeljavi uporabe aktivnosti sta med seboj povezaaj potreba po nenehnih izboljSavah
poslovnega procesa poraja nove zahteve po infojamaza sprejemanje ustreznih poslovnih
odlccitev, hkrati pa lahko razporejanje stroSkov pomembpliva na vedenje izvajalcev
posameznih aktivnosti (Tek&e, 1997, str. 175). Pri analizi aktivnosti potrebge podatke

o stroskih aktivnosti, ki sestavljajo posamezniges) in sicer Se pred razporejanjem stroskov
aktivnosti na stroskovne objekte. Razmisliti moratwoli o tem, kako si aktivnosti, ki
sestavljajo poslovne proceséasovno sledijo. S tem ko stroSke aktivnosti wihwo v
zaporedni tok poslovnega procesa, lahko z uporalwik obvladovanja stroskov na podlagi
analize aktivnosti ugotavljamo kfjne vzroke problemov v poslovanju. Med drugim lahko
aktivnosti in posledino njihove stroSke razvrstimo glede na raven ponmarsid posamezne
aktivnosti z vidika dodajanja vrednosti, glede raven uspesnosti izvedbe posamezne
aktivnosti, glede na raven kvalitete opravljenewaidsti. Aktivnosti lahko hkrati pratujemo

z vidika ve& zn&ilnosti, poleg tega pa je mozno vkijti Se dodatne tehnike za analizo
povzraiteljev stroSkov.

4.1.4 Koncept stroskov zivljenjskega cikla

Pri konceptu stroSkov Zivljenjskega cikla poslovaetjnka (angl. »Life-Cycle Costing«) gre
za to, da skuSamo kar najbolj oceniti stroSke ckidonastali v okviru celotne zivljenjske dobe
poslovnega &inka. Ta koncept je Se posebno pomemben v tisfi@ivdestih, kjer nastajajo
visoki stroski nartovanja, raziskovanja in razvijanja, kot je nanpgr razvijanje novega
letala. Pomemben je tudi tam, kjer nastajajo vishtaski opustitve poslovnegdinka, kar je
na primer zapiranje jedrske elektrarne (Kaplan,imsén, 1998, str. 236). Vsak poslovni
ucinek gre v svojem zivljenjskem ciklu skozi razie faze oziroma obdobja, kot so razvoj,
uvajanje, rast, zrelost in upadanje. Te faze d&ugejo po stroskih in prihodkih od prodaje, s
tem pa tudi po dosezenih dokih (Tekawi¢, 1997, str. 170). V nadaljevanju navajamo
nekatere znalnosti posameznih obdobij.

Prvo je obdobje razvoja, kjer Se ne nastajajo paomni stroski, stroski razvoja in raziskav pa
so zelo visoki. V tem obdobju Se ni prihodkov osdaje, prav tako ni dokka. Nastaja
izguba zaradi stroSkov raziskav in razvoja, ki pajezultate v celotnem Zivljenjskem ciklu
poslovnega &inka. Drugo je obdobje uvajanja poslovnegika. Dolzina tega obdobja je
odvisna od novosti v znanosti in tehnologiji. Todobje se kota, ko se poslovni dinek
obdrzi na trgu. To je takrat, ko se zakljpilotska proizvodnja in je vse pripravljeno zamom
proizvodnjo (H@evar, 2001, str. 175). V tem obdobju so povpreroizvodni stroski visoki,
poslovni &inek pa bremenijo tudi visoki stroSki oglaSevarifaodane koliine so majhne,
prodajna cena pa je odvisna od izbrane prodajategije. V tem obdobju ofajno prihaja do
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izgube zaradi stroskov oglaSevanja. Naslednje gobje trzne rasti. V tem obdobju gre za
pospeSeno rast prodaje poslovnedgmka, kupci ga spoznavajo in se ot 0 njegovi
nabavi (H@evar, 2001, str. 176). Povgre stroSki se zniZujejo kot posledica pridobljenih
izkuSenj ter razporeditve stalnih stroskov na&jeesStevilo poslovnih &inkov. Prodane
kolicine nara&ajo, prodajna cena pa se prilagaja trznim razmekanem obdobju podjetje
dosega visok dobek. Sledi obdobje zrelosti, kjer se prodaja postman dinka ustali.
Potencialni kupci poznajo poslovnicinek in dosezen je visok trzni delez. Powpie
proizvodni stroski so stabilni, podjetje dosezewnkc prodaje, prodajna cena pa se ponavadi
zniza. ZmanjSuje se tudi d@ek. Zadnje je obdobje upadanja, ko kupairego spoznavati
druge oziroma nove time zadovoljevanja svojih potreb (Eevar, 2001, str. 176). V tem
obdobju se zmejo povpréni proizvodni stroski znizevati zaradi zmanjSanemasega
proizvodnje. Prodane kdlne upadajo, prodajna cena pa lahko naraste kakpsipovéanja
dobicka. Cena pa lahko tudi pade, da bi se tako gav@bseg prodaje. V tem obdobju lahko
dobicek preide v izgubo.

V preteklosti so bila stroSkovnactmovodstva podietij osredatena predvsem na merjenje in
ugotavljanje proizvodnih stroSkov poslovniltinkov. V zadnjeméasu pa management v
podjetjih vse bolj potrebuje informacije tudi o dia stroskih v zvezi s poslovnim&inki. To

S0 na primer stroSki raziskav in razvoja, oblikgaamehnoloSke Studije proizvodnje in drugi
stroski. Vse aktivnosti, ki zagotavljajo vrednostsfpvnega ¢€inka, oblikujejo verigo
medsebojno povezanih aktivnosti, ki ji pravimo gerivrednosti. Za vsako od teh aktivnosti
moramo ugotoviti njene stroSke (Eevar, 2001, str. 176). Obstajajo trije glavni namen
uvajanja in uporabe koncepta stroSkov Zivljenjskegda poslovnega dinka (Kaplan,
Atkinson, 1998, str. 236). Najprej nam koncept oodagrazviti predstavo o celotnih stroskih,
povezanih s poslovnimc¢inkom. Poleg tega koncept zelo celovito upoStevaske, ki
nastanejo zaradi vplivov poslovnegéinka na okolje. Zelo pomembno pa je, da koncept
omogai opredeliti stroSke r@tovanja, razvijanja in opustitve poslovnildinkov Ze v fazi
oblikovanja poslovnih &inkov in procesov, kar olajSa obvladovanje teh&tow.

Z vidika finartnega raunovodstva, ki pripravlja tanovodska pomdla za zunanje
uporabnike, sodijo stroski razvoja posameznegaopnsba tinka med stroSke obdobja in
zato odhodki sooblikujejo poslovni izid danega dijdoCe bi hoteli presojati dejansko
uspesnost posameznega poslovnegiaka, bi morali prihodke od prodaje tega poslovnega
ucinka v celotnem obdobju njegovega obstoja primegatsemi stroski, povezanimi s tem
poslovnim winkom. Vkljuéiti bi morali tudi stroSke razvoja, saj prav razavajfaza bistveno
vpliva na stroske v vseh naslednjih fazah (T€kawi997, str. 172).

4.1.5 Benchmarking

Benchmarking (ali tudi »best practies method«) st@dja proces primerjanja postopkov in
opravil dolaenega poslovnega procesa s podobnimi procesi w\w8wetuspesnih podjetjih,
pri ¢emer se raven c¢inkovitosti opravljanja posameznih aktivnosti zm@pttega procesa
postavi kot cilj, ki ga podjetje zasleduje. Namesnthmarkinga je diti se in izboljSevati
(Tekawi¢, 1996, str. 114). Benchmarking je zelo razSirjananagersko orodje, ki ga
uporablja veliko Stevilo podijetij psvetu, tudi v Sloveniji. Obstaja veliko opredelitev
benchmarkinga, saj poizkuSa vsako svetovalno pedjeti multinacionalka po svoje
opredeliti ta pristop. Zelo natamo in nazorno je eden prvih opredelil benchmarking
Spendolini, in sicer leta 1992 v knjigi The Benchkiag Book. Spendolini pravi, da je
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benchmarking nepretrgan, sisterdati proces presojanja poslovniltinkov in delovnih
procesov podjetij, ki predstavljajo najboljSe pmkz namenom nenehnega izboljSevanja
poslovanja podjetja. Pri benchmarkingu gre za raaanje, merjenje, presojanje in
primerjanje, torej za raziskovalni proces, ki zagfn koristne informacije, ki izboljSajo
kakovost odldanja. Pri tem gre predvsem za pragtmati iskanje idej za izboljSanje
poslovanja, ne pa za posnemanje drugih. Osnovnienatvenchmarkinga je nenehno
izboljSevanje oziroma doseganje najboljSih rezaltaPri benchmarkingu gre za primerjanje
dolocenega procesa z enakimi procesi v svetovno uspexfetjin, pricemer se raven
ucinkovitosti opravljanja posameznih aktivnosti v t@mocesu wodilnih svetovnih podjetjih
postavi kot cilj, ki ga podjetje uresnije, ali kot normo, s katero primerja lastno raven
opravljanja teh aktivnosti (Tekam, 1996, str. 114).

Benchmarking je nepretrgan procesgese podjetje odtd resno posvetiti benchmarkingu,
mora izoblikovati formalni proces benchmarkinga.iara vkljutevati vse bistvene elemente
in faze benchmarkinga ter biti hkrati razumljiv rsezaposlenim, ki bodo v procesu
sodelovali. Preden se podjetje afllaza uvajanje benchmarkinga, se mora predvsem
management zavedati, da benchmarking sam po set@jeerezultatov, niti ne reSuje vseh
problemov v podijetju, omoga pa neprestanoc¢enje od drugih podjetij. Spendolini je
izoblikoval svojo opredelitev benchmarkinga na pgilraziskovanja posameznih opredelitev
benchmarkinga v wekot 50 podjetjih v ZDA, ki so dejansko uporabljsapristop. Preveliko
posnemanje drugih lahko zavre ustvarjalnost v gjpdj€e podjetje le posnema druge, so
posledica tega manjSe izboljSave kot v primeribi si prizadevalo na podlagi spoznanj iz
procesa benchmarkinga izboljSati poslovanje takobidne le dohitelo, ampak tudi prehitelo
svoje konkurente.

Preden se podjetje odioza uvajanje benchmarkinga, se mora vodstvo zdveda
benchmarking sam po sebi ne daje rezultatov, mtiresuje vseh problemov v podjetju,
omoga@a pa neprestanocenje od drugih podjetij. Proces benchmarkinga potekpetih
stopnjah (Spendolini, 1992, str. 27):

« Dolocitev predmeta primerjave

* Oblikovanje benchmarking tima

* Dolocitev benchmarking tima

* Dolocanje benchmarking partnerjev

* Zbiranje in analiza informacij

e lzvedba
Koristi, ki jih podjetjiem nudi benchmarking, se kg predvsem v moznosti primerjave z
drugimi podjetji in v uvajanju nenehnih izboljSav podijetje, ¢e se le-to zeli priblizati
najboljdim podjetiem ali jih celo prehiteiCe Zelimo, da bo benchmarking uspesen, mora
temeljiti na medsebojnem odnosu med partnerji,kkiSajo ustvariti situacijo, v kateri vsi
udeleZenci najdejo svoje koristi (Sink, 2001, 4@).

4.1.6 Koncept ravno ob praventasu

Razvoj koncepta ravno ob pravesasu (angl. »Just-in-time« — JIT) se jéaana Japonskem,
kjer je v sedemdesetih in osemdesetih letih doZarelden razmah. V osemdesetih letih so z
uvajanjem n&el koncepta ravno ob pravetasu zé&ela tudi Stevilna ameriSka in evropska
podjetja. To je bilo posledica dejstva, da so vwmlivlogo v avtomobilski, elektronski,
jeklarski in strojni industriji, kjer so nekdaj i@ ameriSka in evropska podjetja,ceka
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prevzemati japonska podjetja, ki so uveljavljalavaaoa&ela v proizvodnji in poslovanju
nasploh (Rusjan, 1999, str. 247). Koncept ravnopavem ¢asu je najbolj poznan kot
koncept proizvodnje brez zalogeprav njegov namen ni le zmanjSevanje zalog, jpa
nenehno izboljevanje poslovanja (Sink, 2001,4k). V okviru pristopa ravno ob pravem
casu kot koncepta proizvodnje brez zalog velja, @ako povpraSevanje »vtée proizvodnjo

iz ene faze v drugo«. Pristop se tako razlikujetradicionalnih proizvodnih sistemov, ki
temeljijo na »potiskanju« proizvodnje skozi proidno proces na podlagi zahtev po optimalni
velikosti nar@il ter z njimi povezane r@atovane nabave materiala ter porabe poslovnih prvin
Tradicionalni proizvodni sistemi ustvarjajo zalodgterih poglavitni namen je zagotoviti
nemoteno nadaljevanje proizvodnega procesa tudittaéo pride do neptakovanihzapletov

in tezav, pa naj si bo v zvezi z dobavitelji ali panaSim izpolnjevanjem natib V takem
sistemu morajo biti zaloge na razpolago za vsakgriangl. »just-in-case« - JIC), v podjetju
pa morajo doléiti optimalno velikost zalog. Nasprotno pa proizm@iravno ob pravertasu
pomeni, da material pride v podjetje ravno v tr&nuko je potreben v proizvodnji. Sestavni
deli, ki jih proizvaja podjetje samo, so pripravljgavno takrat, ko jih je treba vgraditi v
koncne poslovne tinke, le-ti pa so proizvedeni ravno takrat, kojghreba dostaviti kupcem.
V bistvu gre za proizvodnjo brez zalog, ki pa zahterisoko stopnjo avtomatizacije in
racunalniSko vodenega poslovanja.

Ceprav pristop ravno ob pravetasu najvékrat povezujemo s proizvodnjo brez zalog, se
moramo zavedati, da je takSno gledanje preozko,pdsebej v razmerah sedanjega
dinaminega poslovnega okolja podijetij in upoStevanjgeh@aodobnega poslovanja. Sam
pristop moramo razumeti SirSe, saj gre v bistvipaslovno miselnost, ki jo lahko podjetja
vkljucujejo v vse faze poslovanja, ne glede na naraviopoid winkov, ki jih proizvajajo. S
pomaijo pristopa ravno ob pravekasu lahko ugotovimo, kdaj je potrebno kaj oprawti.
drugimi besedami to pomeni, da moramo kakrSnoKdivaost, ki je potrebna za nemoten
potek poslovnega procesa opraviti ravno takratjekto potrebno (Sink, 2001, str. 42). V
danasnjem poslovnem okolju so kupci v sr&dipozornosti podjetij, ki si prizadevajom
bolje in¢im hitreje ugoditi njihovim zahtevam. Ko v podjegpremljamo stroSke posameznih
aktivnosti, ne smemo pozabiti na zajemanje stroSkbgo povezani z od¥ao porabotasa
pri opravljanju posamezne aktivnosti. Prav na temrgsju lahko ugotovimo, da je na pristop
ravno ob praventasu treba gledati SirSe in ga ne pojmovati le kidt@p, s katerim si
prizadevamo zmanjSevati zaloge v podijetjih. Kongapho ob pravendasu prisili podjetje,
da odpravi vse aktivnosti, ki ne prispevajo k vrestn poslovnih ginkov z vidika zahtev
kupcev. Ostale aktivnosti pa mora opravljatn bolj smotrno. Gre torej za koncept, katerega
namen je pov&ti uspesnost poslovanja s pafjieoodpraviljanja vseh nepotrebnih aktivnosti,
vodi pa tudi do izboljSevanja kakovosti. Konceptuseljavlja v ve&ji meri predvsem v tistih
dejavnostih, za katere so zilae relativno velike koliine proizvodnje ter oZzji proizvodni
asortiment. To naj bi bile predvsem avtomobilskaekteonska in strojna industrija (Rusjan,
1999, str. 253).

Koncept ravno ob praverdasu zagotavlja fleksibilnost na podlagi skrajSeaassa vseh
procesov, na primer dobavnih rokov dobaviteljeet@mnih ¢asov poslovnih ginkov, casov
razvoja novih poslovnih dinkov in podobno. Koncept ravno ob pravefasu zagovarja
nabavo materiala pri manjSem Stevilu dobavitelgeitaterimi naj bi dolgor@o sodelovali v
obojestransko korisCe podjetje posluje po telih koncepta ravno ob pravetasu, doseze
najvetji prinranek stroskov v primerde od dobaviteljev dobi izredno kakovostne surovine,
materiale, sestavne dele in podobno, ki mu jihrelbd niti vé& pregledati, saj jih preveri ze
dobavitelj sam z uporabo strogih postopkov nadkakavosti.Ce haieta dobavitelj in kupec
znizZati stroske, morata med seboj tesno sodeloBatj. kot cena je pomembna kakovost in
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zanesljivost dobave ter zaupanje med podjetji,odetujejo med seboj. Koncept ravno ob
pravemcasu je tesno povezan predvsem s celovitim obvlagera kakovosti v podjetju,
uporaba obeh pristopov pa je navadno sestavnirdglgma nenehnih izboljSav v podjetju.

4.1.7 Prenova poslovnih procesov

Za uspesno poslovanje v dingmem in hitro spreminjajiem se poslovnem okolju podjetje
potrebuje predvsem sposobno vodstvo, brezpogojmoeempsnost h kupcem ter izvrstno
zasnovane in izvedene poslovne procese. Hitrasbseg sprememb v poslovnhem svetu sta se
v zadnjih letih toliko povéala, da tradicionalne poslovne metode in tehnikeuvajajo
postopne izboljSave v poslovanju, ne morejo v celagotoviti ustreznih rezultatov. Prenova
poslovnih procesov (angl. »Business Process Reeagng« — BPR) je eno od
najpomembnejsih orodij, ki jih mora poznati in ugloiti podjetje,ée Zeli ustvariti pogoje za
uspesno poslovanije, saj korenita prenova vsehaxdiloslovanja omoga podijetju, da sledi
ali celo preseze hitrost, s katero se pojavljajesembe (Sink, 2001, str. 54). Hammer in
Champy, ki ju mnogi smatrajo zacednika tega pristopa, pravita, da je prenova tamelj
vnovicni premislek in korenito preoblikovanje poslovnitopesov, z namenom ddseelike
izboljSave v poslovanju podjetja, predvsem gled&okasti poslovnih ginkov, viSine in
obvladovanja stroskov ter hitrosti odzivanja nar@loé kupcev. Prenova poslovnih procesov
je danes ze dodobra uveljavljen pristop za izbojESaspesnosti poslovanja. V zadnjih letih je
ta pristop dosegel izreden uspeh in vpliv v posiown akademskih krogih v ZDA, v drzavah
Evropske unije in na Japonskem. V okviru dela bamporabili izraz prenova poslovnih
procesov, Vv slovenski strokovni literaturi pa seomgbljajo tudi drugi izrazi, kot so
reinzeniring, preurejanje oziroma preoblikovanjeslpwanja podjetja oziroma poslovnih
procesov. Tudi v tuji strokovni literaturi naletimma ve& izrazov, ki oznaujejo isti ali vsaj
zelo podoben pristop. Prenova poslovnih procesovamdi (Hammer in Champy, 1993,
str.95) temeljita, korenita, dramatia in procesno usmerjena. Bistveno je, da postane
prizadevanje za povanje produktivnosti in kakovosti osnovna filozofigela na vseh
podraijih poslovanja. Tu mislim na poslovne funkcije amaltrga, oblikovanja, razvoja,
nabave, tehnologije, tdovanja, proizvodnje, prodaje, transporta, financdrugo. (Sink,
2001, str. 58).

Prenova poslovnih procesov ne ponuja hitrih, pregimoin neboléih reSitev. Nasprotno,
pomeni trdo delo. Zahteva, da ljudje, ki vodijo i, in tisti, ki so zaposleni v njem,
spremenijo n&dn razmisljanja o delu. Zahteva, da podjetja nadkiijte stare poslovne
koncepte z novimi, sodobnimi. Teh pomembnih ciljev lahko dos&. Vsekakor za
uresntitev ne zadostuje le motiviranje ljudi in d&No zavzemanje za spremembe. Podjetja
potrebujejo celovit strateSki &, ki poleg razumevanja koncepta prenove poslovnih
procesov VKljduje tudi metodologijo izvedbe, izobrazevalne progga za uvajanje
sprememb, izvedbeni in terminskidnauvedbe prenovljenih poslovnih procesov ter taiti
nart za obvladovanje najpogostejSih ovir in izzivdw,se pokazejo pri izvedbi. Prenova
poslovnih procesov pomeni radikalno preurejanjeadmbslovnega procesa v podjetju. To
preurejanje ima ziaj renoviranja procesa. Pri prenovi poslovnih psosev podjetju gre za
posebno filozofijo in strokovno zasnovo delanjaespemb v podjetju. Gre za to, da opustimo
stare naine in sisteme dela ter da uvedemo nove. Pomersepr@reurejanja dela ali
celotnega poslovnega procesa v podjetju. N#djrsg gre za razSiritev delovnih nalog, za
decentralizacijo odkanja, za razvijanje delovnega procesa v skladuravnan zaporedjem
stvari, za lociranje opravljanja dela tam, kjer t@ najbolj smiselno, za zmanjSanje
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kontroliranja in podobno (Rko, 1999, str. 266). Osnovno izhotkSprenove poslovnih
procesov je ideja o izéitvi nepotrebnih in za podjetje obremengijo aktivnosti. Cil]
prenove poslovnih procesov je odprava staritinev dela in oblikovanje novih poslovnih
procesov na temelju ¢inkovitejSe izvedbe. IzkuSnje kazejo, da se prenpesiovnih
procesov lotevajo predvsem podjetja, ki so v knoodjetja, ki so v predkriznem stanju in
podjetja, ki so med najuspesnejSimi (Hammer, Chahp95, str. 44).

Bistveno je, da postane prizadevanje za pang produktivnosti in kakovosti osnovna
filozofija dela na vseh podéph poslovanja od analize trga, oblikovanja, razayapabave,
tehnologije, nértovanja, proizvodnje, prodaje, transporta, do rimaVsakdo v podjetju se
mora tega mé&no zavedati in ravnati v skladu s tem. Celovitanpk& poslovnih procesov ne
pomeni zbir tehnik oziroma metod, ampak j€inaazmisljanja in delovanja, je neka vrste
poslovna filozofija. Tehnike, orodja in metode jiki pri prenovi lahko uporabljamo, so samo
pripomaiki za uspesno realizacijo te filozofije. Nalogavi§jega managementa pri tem je, da
sprejme odloditev za akcijo, informira vse zaposlene o tem, fanp n&rt za akcijo, pripravi
zelo intenzivno izobrazevanje vseh zaposlenih tartrblira izvedbo n&ta in koordinira
potrebne aktivnosti za dosego kaega cilja.

4.2 Pomisleki pri uvajanju novih pristopov za sprenljanje uspesnosti
poslovanja

Podjetja so pogosto v dilemi, ko Zelijo uvesti neamostojen sistem spremljanja poslovanja
ali obvladovanja stroSkov. Lahko se afifjo za nov sistem, ki bo vzporeden obstej@u in

bo usmerjen predvsem v informiranje za zunanje alptke. Lahko pa samo dopolnijo
obstoj€i sistem tako, da bo zagotavljal tudi informaciie,jih potrebuje management v
podjetju. Sistem stroSkov je zasnovan tako, daedagt predvsem cilje enega uporabnika,
nikakor pa ne more izpolniti zahtev ostalih upoikbn (Kaplan, 1998, str. 66). Zato samo en
sistem stroSkov ni dovolj. Ranovodstvo v podjetju mora namenjati enako pomenmibogo
tako finartnemu kot poslovnemu #anovodstvu. Informacije, ki jih pripravija fin&no
racunovodstvo, so namenjene predvsem zunanjim updaini informacije poslovnega
ratunovodstva pa nosilcem odknja v podjetju. Zbiranje podatkov je lahko skumaooba
sistema, obdelava podatkov pa mora potekaterlo in prilagojeno razlnemu namenu
posameznega dela sistema. Oba temeljna dela aistéanpovezana preko stroskovnega
ratunovodstva (Sink, 2001, str. 63).

Moznosti uvedbe tinkovitega sistema spremljanja poslovanja za petrettranjega
odlocanja so odvisne od stopnje razvitosti obstega sistema. Limo Stiri faze razvoja in
uvajanja novih pristopov za ocenjevanje uspeSnoasiovanja. Za prvo fazo so zilai
Stevilni napani podatki in nekakovostne informacije. V drugiifaride do razvoja sistema za
potrebe zunanjega pdf@nja. Za to fazo so zditne prav@asne in natame informacije,
potrebne za sestavljanje ¢umovodskih pordil v skladu z ustreznimi tanovodskimi
standardi. Tretja faza pomeni odilen preskok v razmisljanju. Podjetja s&zejo zavedati
pomembnosti zanesljivih informacij v procesu poslega odldanja, zato z&ejo sisteme
stroskov dopolnjevati s sestavinami, ki péwejo kolicino in kakovost tovrstnih informacij.
V cetrti fazi gre za povezavo obstéije baz podatkov v enoten informacijski sistem. Yhte
sistemu je treba oblikovati podsistem za pripraygatistin informacij, brez katerih
kakovostne poslovne oditve niso mogoe. Podjetja se morajo odlt, ali naj nov sistem
temelji na n&elih in metodah novejSih pristopov ali pa naj i#pjiz spoznanj o

58



pomanijkljivostih danega sistema. V tem primeru bowy sistem oblikovali tako, da bo
skusal odpraviti napake s tradicionalnimi metodaniie se podjetie odtd za kvalitetno
spremembo sistema, da bi izboljSalo kakovost inémijnza poslovno odt@anje, ni ve
smiselno, da vztraja pri tradicionalnih celih obravnavanja stroSkov. Glavni pomislek v
zvezi z uvajanjem novejSih pristopov je v tem, @q Ibi bilo uvajanje novejSih pristopov
predrago in prezapleteno. Mnoga podjetja zato raedg naj bi ustrezno kakovost informacij
lahko zagotovile Ze izboljSave obstigga sistema spremljanja poslovatfnk, 2001, str.
64).

Uvajanje novejSih pristopov spremljanja uspesnpsslovanja je dejansko bolj ali manj
drago in zamudno opravilo. Vseeno pa se je trelmodaavedati, da so stroSki n&pdn
poslovnih odlgitev, ki temeljijo na izkrivljenih informacijah, zpodjetje lahko tudi usodni.
Mnoga podjetja so Ze &ela izpopolnjevati svoje sisteme, predvsem na pgulispremljanja
stroskov. Zavedajo se, da zanesljivost informa@jaga s povéanjem kompleksnosti
sistema stroskov. Izpopolnjevanje tradicionalngtesnov obravnavanja stroskov ni smiselno,
ker ne zagotavlja zanesljivih informacij zaradi aaph predpostavk, na katerih temelji. V
primeru, da se podjetje odiaza vlaganje v nov sistem stroskov, je vsekakdjebda viaga v
sistem, ki zagotavlja bistveno p@amje informacij o posameznih vrstah stroskov (Teékav
1997, str. 157). Posameznih novih pristopov spgeend uspesnosti poslovanja ni mozno
prenesti v vsako podjetje, ampak jih je vedno trabezno prilagoditi okolju, sicer so zZe
vnhaprej obsojeni na neuspeh. Bistveno je, da j@wsn miselnost v podjetju usmerjena v
nenehni napredek in izboljSave na vseh pgdrgoslovanja.

V nadaljevanju navajamo nekaj temeljnih pomislekavitik in pomanjkljivosti, ki so
zn&ilne za nekatere od obravnavanih pristopov. Noigtppi in metode imajo velik vpliv na
nain dela in prilagajanje zaposlenih. Postavljanjdo zeisokih ciljev glede uspesnosti
poslovanja naj bi na zaposlene delovalo stresn@léta Atkinson, 1998, str. 229). Zato je
potrebno paziti, da cilji niso postavljeni previsok nerealno, saj bodo z vidika motivacije s
tem dosegli prav nasprotnicinek. Ljudje bodo namte nezadovoljni,ce ciljiev ne bodo
dosegli, kar jih ne bo spodbujalo k uvajanju Seadoith izboljSav. Cilji morajo biti postavljeni
tako, da bodo od zaposlenih zahtevali, daiséolj potrudijo in jih le-ti sprejemajo za svoje.
Hkrati pa morajo biti cilji dosegljiviCe jih zaposleni lahko doseZejo in preseZejo, se Sed

z ve&jim zagonom lotili nadaljnjih izboljSav. Pri benclnkingu je najpogosteje omenjen
pomislek, ki se nanaSa na tezave pri pridobivanjormacij, Se posebnaie je izbran
primerjalni partner konkuréno podjetje. Tako podjetje ne bo pripravljeno daienih
informacij, pridobivanje informacij iz drugih viropa je pogosto predrago ali pa nham vzame
preve ¢asa. Poleg tega je treba opozoriti na to, da namHhwearking prinese ¥ge koristi le

v primeru, ¢e ga uporabljamo kot proaktiven pristop, ki je kdenpentaren ostalim
pristopom. Izsledki podjetij, ki so Ze uveljavilacela novih pristopov ocenjevanja uspesnosti
poslovanja, izpostavljajéas, denar in znanje kot glavne dejavnike, ki vptivaa uspeh
uvedbe posameznih pristopov v okvire poslovanjgeaijad(Sink, 2001, str. 67).

4.3 Predstavitev metode uravnotezenih kazalnikovgslovanja (Balanced
scorecard - BSC)

Z velikimi spremembami v poslovnem okolju podiekij,so se zgodile v zadnjetiasu, se je
pomen raunovodskih informacij za odéanje m@no poveal. V tem delu specialisthega
dela bom podrobneje predstavili metodo uravnotezdralzalnikov poslovanja (angl.
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»balenced score card« - BSC). N&jaeprednost metode BSC je v tem, da meri dolguwo
uspesnost podjetja na osnovi sprejete strategipjepa. V osemdesetih letih prejSnjega
stoletja so raziskovalci na podlagi raziskav Stekilvesjih podjetij ugotovili, da se v praksi
iIS¢ejo drug&ne metode merjenja uspesnosti poslovanja mangegeslov in podjetij.
Razloge za iskanje novih metod v odnosu do tradadimo r&unovodskih sem podrobno
predstavil v uvodnem poglavju. Na tem mestu jih s@mo povzel:

» kratkora@nost merjenja uspesnosti poslovanja,

* moznost prikrojevanja podatkov uspesnosti,

» osredotdanje na opredmetena osnovna sredstva.

Ker ra&unovodska merila ne zmorejo vrednotiti prave koektme prednosti podjetij, so

Stevilni avtorji predlagali svoje metode merjenjapesnosti. Osnovni cilj je prikazati

dolgorano oziroma strateSko uspesnost podjetja. Poleg tkgao se nove metode razvile v
praksi, imajo Se eno skupno lastnost. Metode so@odvane po njihovih raziskovalcih
(Hocevar, 2003, str. 2). Cilj takega merjenja je prédazdolgor@&no oziroma strateSko

uspesnost podjetja. Od vseh predlaganih metod sajlpelj uveljavila metoda uravnotezenih
kazalnikov poslovanja (BSC), ki sta jo razvila Nortin Kaplan (Heevar, 2003, str. 3).

Novi pristopi in kazalniki so se razvili kot posled potrebe po novem &au poslovanja, ki
je usmerjen v prihodnost podjetja. Predstavljajimadgovor na dosedanji anatiio-staténi
nain ocenjevanja preteklega poslovanja s Kiasni racunovodskimi kazalniki. Nove
okoli&ine poslovanja zahtevajo nov dra razmisljanja in s tem vpeljavo tudi nefirkarh
kazalnikov. Poleg merjenja nove tehnologije in opeeter viaganja vanju je potrebno meriti
Se:

e trajnejSe in partnerske odnose s kupci,

e razvoj taksSnih proizvodov in storitev, kot jih zehfjo dol@éene skupine

kupcev,
» proizvodnjo zelo kakovostnih proizvodov in storitewizkimi stroski,
* izpopolnjevanje znanja in sposobnosti zaposlenih neaehno izboljSanje
procesov, odzivnosti in kakovosti,

* razvoj informacijske tehnologije, podatkovnih bazsistemov.
S prikazanimi Kriteriji je torej nastala potreba povem izkazovanju in merjenju uspesnosti
podjetij. Kaplan in Norton sta razvila metodo BS@amenom, da bi managerji in lastniki
lahko spremljali urestievanje strategije podijetja. Bistvo te metode jelati@o z njo podijetje
prikaze strategijo in poslanstvo s cilji in kaz&lniKazalniki so razvr&ni v Stiri osnovne
skupine. Konkretne razmere v posameznih podjetjipatrebe managementa v posameznih
podjetjin lahko vplivajo na razSiritev glavnih #tirskupin. Tako je na primer Sempetrska
Iskra Avtoelektrika d.d. za svoje potrebe uvedlap&i sklop BSC-kazalnikov, in sicer
kazalnike rasti in inovativnosti.

Metoda uravnoteZzenih kazalnikov poslovanja ima iBtev prednosti. Tako jo lahko
uporabljajo podjetja v katerikoli gospodarski panodgendar razkina konkuretina okolja
zahtevajo raztine splete kazalnikov. Ti morajo biti prilagojenizii oziroma poslanstvu
podjetja, strategiji, tehnologiji in organizacijskulturi (Ho¢evar, 2003, str. 5). Prednosti
metode BSC so (Rejc, 1998, str. 500):

* povezanost podig poslovanja,

e izbor klju¢nih nefinatnih kazalnikov,

* uresnéevanje strategije podjetja,

e uporabnost za notranje in zunanje koristnike.
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Metoda BCS povezuje in usklajuje Stevilna navideiodena, v resnici pa medsebojno
odvisna podrga konkuregnega poslovanja. Managerji so prisilieni obravnavede
pomembne kazalnike hkrati in tako lahko prépoedoseganja izboljSav na enem pagiuona
racun drugih podrdij. Nekatera podjetja Ze uporabljajo sodobne nefina kazalnike za
presojanje uspesnosti svojih dejavnosti. Ne ¢l pa, kateri kazalniki so kini za
presojanje podijetja kot celote. Metoda BSC zahtdaamanagerji izberejo omejeno Stevilo
kazalnikov za vsakega od Stirih vidikov in se ostedijo na kljutne dejavnike doseganja
strategije podjetja. Metoda odpravlja vrzel med thoeocnim merjenjem uspesSnosti s
financnimi kazalniki in merjenjem dolgotme uspesSnosti podjetja. Bistvo metode je
usmerjenost v strategijo in ne v nadzor, kot j@ l@ha&ilno za klastne metode merjenja
uspesnosti. Te so izhajale iz figarh kazalnikov. Dol¢ale so, kaj morajo zaposleni storiti,
nato pa nadzirale njihovo uspesnost. V sodobniHigioah ni mogde natatno predpisati,
kako naj zaposleni dosegajo cilje. Metode BSC vkije zaposlene v izbiro takSnih dejanj, ki
bodo vodile do skupnega cilja. Zato je pomembnosala metodo seznanjeni vsi zaposleni.
Uporabniki informacij, ki jih daje metoda BSC, saké notranji kot zunanji. Fingni
kazalniki in kazalniki odnosa do kupcev so zun&ajtalniki, ker izrazajo poglede zunanjih
oseb, kot so delsarji in kupci. Ostali kazalniki pa prikazujejo nafje poslovanje podjetja.

Metoda uravnotezenih kazalnikov pa ima tudi svajeefpive, ki bi se jih morali vodilni v
podjetjih zavedati (H&evar, 2003, str. 6):

* novost metode,

* nepopolnost metode,

* obseznost metode.
Metoda BSC ni revolucionarna metoda merjenja usgssposlovanija. V teoriji in praksi so
Ze uvajali nefinatne kazalnike za merjenje uspeSnosti poslovanjajeBadmorajo samo
dopolniti obstojée merjenje. Metoda zajema Stevilna pomembna ggrposlovanja.
Vendar predlagani kazalniki niso popolni. Prav gotesaj kazalniki odnosa do dobaviteljev
zasluzijo podrobnejSe dalanje ciliev nabavne funkcije in spremljanje njengpesnosti.
Kazalniki bi morali prikazovati tudi odnos podijetja ekologije ter ugleda v lokalni skupnosti
in podobno. Metoda obsega zelo Sirok nabor kazainik informacij, kar lahko povzto
teZzave pri ocenjevanju uspesnosti poslovanja padjait celote oziroma pri primerjanju
poslovanja podjetjia z drugimi. Stiri osnovne skepkazalnikov BSC-metode so firam
kazalniki, kazalniki odnosa do kupcev, kazalniktraajih poslovnih procesov ter kazalniki
ucenja in rasti.

4.3.1 Finaréni kazalniki

Finartni kazalniki kazejo, ali strategija podjetja in iahi nefinani kazalniki za doseganje
strateskih ciljev prispevajo k boljSemu fikaemu stanju podjetja (Rejc, 1998, str. 498).
Kazalniki, ki najbolje pojasnjujejo uspesSnost ptdjez denarnimi enotami, so: dobk iz
poslovanja, dolkikonosnost sredstev, ddékonosnost kapitala, daikonosnost prihodkov,
ekonomska dodana vrednost (angl. »economic valdededEVA), rast prodaje in ustvarjanje
denarnih pritokov (Heevar, 2003, str. 4). Med finane kazalnike sodijo Se stopnja
zadolzenosti, ki se meri z delezem kapitala v vsthdstev podijetja, koeficient obemja
sredstev, produktivnost in ekonamost. Med finatnimi kazalniki BSC-metode lahko
izpostavimo sistem medsebojno povezanih kazalnikovse je uveljavil pod imenom
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Dupontova analiza. Kot sem Ze opisal, je bistvo liamav spremljanju kazalnika
dobickonosnosti kapitala, ki lastnike podjetja najb@nima. Dobikonosnost kapitala (angl.
«reuturn on equity« - ROE) kot temeljni kazalnikpesnosti poslovanja je rdenjen na

zmnozek treh kazalcev: dékbvnost prinodkov (angl. »profit margin«), obaaje sredstev
(angl. »asset turnover«) in razmerje med sredstkapitalom (angl. »leverage«).

Finartno-raunovodske kazalnike sem zelo podrobno predstavanaliziral na konkretnem
primeru Solkanske industrije apna. Zato jih na temastu ne bom posebej predstavljal.
Izpostavil bom predvsem povezanost figreh kazalnikov s strategijo podjetja. Sistem
financnih kazalnikov BSC-metode mora izhajati iz strgeegi dolgorénimi financnimi cilji

in te nato povezati z zaporedjem ukrepov na pgdrdinancnih procesov, poslovanja s
strankami, notranjih procesov ter nazadnje zapdslensistemov, ki so potrebni za dosego
zazelene dolgorme uspesSnosti. Kazalniki fin&me uspesnosti kazejo, ali strategija, njeno
uveljavljanje in izvajanje v podjetju prispevajo koncnemu izboljSanju. Finami cilji in
kazalniki imajo dvojno vlogo: dot@jo finartno uspesnost, ki se pakuje od strategije, in
nastopajo v vlogi finatmih ciljev za splosne cilje in kazalnike vseh dtugidikov sistema.
Finartni cilji se mano razlikujejo na vsaki stopnji Zivljenjskega cikfoslovne enote.
Splosni finakni cilji za posle v stopnji rasti so delezi stopngesti prihodkov in stopnje rasti
prodaje na ciljnih trgih, pri skupinah strank ingijah. Ve&ina poslovnih enot na stopnji
zrelosti uporablja finatne cilje, povezane z daikonosnostjo. TakSen cilj se lahko izrazi s
kazalniki, kot so dolsek od poslovanja, donosnost naloZzbe in &aimosnost poslovnih
sredstev.

4.3.2 Kazalniki odnosa do kupcev

Kazalniki odnosa do kupcev omaggo managerjem, da d@i@ cilje in merila za doseganje
uspesnosti poslovanja s posameznimi skupinami kujpcea posameznih trgih. Ne glede na
dejavnost in proizvod izbere vsako podjetje bolj manj med istimi petimi osnovnimi
kazalniki. Taki kazalniki so ( Kaplan, Norton, 20Q@r. 77):

* trzni delez,

* delez ohranjanja starih strank,

» delez pridobivanja novih strank,

» zadovoljstvo strank,

» dobickonosnost strank.

Trzni delez odseva delez poslov posamezne poslemote na dolkenem trgu glede na
celotno prodajo na trgu, vrednostno ali z ozirompmadano kollino enot. Pridobivanje
strank meri absolutno ali relativho stopnjo, poekiaposlovna enota privablja ali pridobiva
stranke oziroma posle. Ohranjanje strank sprentdgolatno ali relativno stopnjo, po kateri
poslovna enota ohranja ali vzdrzuje obstejeddnose s svojimi strankami. Zadovoljstvo
strank ocenjuje stopnjo zadovoljstva strank gle@e posebna merila uspesSnosti znotraj
ponudbe. Doldkonosnost strank meri samaésti dobiek od strank ali segmenta, ko
odStejemo odhodke, potrebne za oskrbovanjecdal stranke. Vsako podjetje mora pri tem
sklopu kazalcev dolati svojo strategijo odnosa s skupinami svojih kenpgHazevar, 2003,
str. 4). Ta strategija je dalena glede na:

* lastnosti proizvodov in storitev (cena, uporabnkakovost, edinstvenost),

* odnos do kupcewés dostave, zadovoljstvo kupcev),

* podobo in ugled podietja.
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Podjetja opredelijo znotraj vidika poslovanja saskami segmente strank in trzne segmente,
v katerih so se odtda tekmovati. Na ta nan prispevajo vire za prihodkovno stran figarh
ciliev. Uravnotezeni sistem kazalnikov uspeSnostogaia uskladitev osnovnih kazalnikov
na podrgju poslovanja s strankami, kamor spadajo: zadawaljszvestoba, ohranjanje in
pridobivanje strank ter dotkonosnost s ciljnimi segmenti strank in trga. Psooblikovanja
strategije mora, s poglobljeno trzno analizo, pakiarazlicne trzne segmente in njihova
pricakovanja glede cene, kakovosti, funkcionalnostid#a, ugleda, odnosov in uporabe. Ko
podjetje opredeli svoje trzne segmente in se usmanje, se lahko posveti ciljem in
kazalnikom uspeSnosti poslovanja na svojih ciljrsegmentih. Dejavnike kdpvega
zadovoljstva lahko razdelimo v Stiri skupine, inesinacas, kakovost, celovitost ponudbe in
stroske (Rejc, 1996, str. 29Y. okviru naStetih pa obravnhavamo mozne kazalce. ptot
ostalih vidikih tudi tu Iéimo osnovno skupino kazalnikov, ki so uporabni za podjetja in
gibala uspesnosti, po katerih se podjetjguje od tekmecev. Merjenje uspesSnosti ponudb
predstavlja primer gibala oziroma vnaprejSnjegaakaka rezultatov na podéu poslovanja

s strankami.

4.3.3 Kazalniki notranjih poslovnih procesov

Kazalniki notranjih poslovnih procesov so osredeto na tiste notranje procese, ki imajo
najvesji vpliv na zadovoljstvo strank in doseganje fitain ciljev podjetja. ¥asih se zdi,
kakor da se notranji poslovni proceskjo le proizvodnje, vendar to ni res. Notranji posli
procesi so vsi procesi v podjetju, namenjeni ugavgu vrednosti zanj. V preteklosti so bila
stroSkovna réunovodstva podjetij osredatena predvsem na merjenje proizvajalnih stroskov
proizvodov. V zadnjentasu pa poslovodstva podjetij vse bolj potrebujejtormacije o
drugih stroskih v zvezi s proizvodi. Med te stroSpadajo stroski v zvezi s proizvodom Se
pred njegovo proizvodnjo. To so stroSki raziskavamvoja, oblikovanj proizvoda, tehnoloSke
Studije proizvodnje in podobni. Prav tako pa solpasistva podjetij zainteresirana za
natargnejSe spremljanje in analiziranje stroSkov po kormmwizvodnje. To so stroski
skladi€enja, prevoza, razpave, prodaje, garancij, dodatnih storitev kupcemadobni. Vsi

ti kompleksni stroSki so zelo pomembni za ocenj@vatobtkonosnosti proizvodov. Vse
funkcije, ki zagotavljajo vrednost proizvoda ozirarstoritve podjetja, oblikujejo zaporedje
medsebojno povezanih dejavnosti, ki ji pravimo ganvrednosti. Za vsako od teh dejavnosti
je treba ugotoviti njihove cilje, stroSke in merika merjenje uspesnosti doseganja ciljev
(Hocevar, 2003, str. 4).

Vidik notranjih poslovnih procesov vkiuje procese, ki so klfuni za izpolnjevanje ciljev
delnicarjev in ciljnih trznih segmentov. Qiajni sistemi merjenja uspesnosti So osredErto
le na nadziranje in izboljSevanje kazalnikov kakstyostroskov in trajanje obstgjé

poslovnih procesov. V nasprotju s tem pristopomvioioéezeni sistem kazalnikov omago
da zahteve po uspeSnosti notranjin procesov izhapmjpricakovanj specitinin zunanjih
odjemalcev.

4.3.4 Kazalniki ufenja in rasti

Kazalniki wenja in rasti predstavljajo zadnji sklop kazalnikpeslovanja v metodi BSC,
vendar niso @ manj pomembni od drugih. Dopolnjujejo in podpirgjeeostale tri sklope
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kazalnikov. Obstoj in razvoj vsakega podjetja nizer brez zaposlenih, njihovih sposobnosti,
naprednih informacijskih sistemov ter ustrezne f@rZnanje, sposobnosti in motivacija so
temeljneclovekove zmoznosti, na katere je mozno vplivajihrusmerjati. V dobi, v kateri so
bistvenega pomena nenehne izboljSave procesovniosod do strank, morajo biti nalozbe v
razvoj zaposlenih razumljene kot dolgéme nalozbe in ne kot stroSek. Tako kot pri
kazalnikih odnosa do kupcev obstaja tudi pri kakéinucenja in rasti nekaj osnovnih
kazalnikov. To so kazalniki (Hevar, 2003, str. 5):

e ohranjanja zaposlenih,

* produktivnosti zaposlenih,

e izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih,

* vegin zaposlenih,

» zadovoljstva zaposlenih.

Cilji vidika u¢enja in rasti zagotavljajo podjetju infrastruktuiro so gibalo za doseganje
ambicioznih ciljev, ki so opredeljeni v ostalih hrevidikih. Investicije v nadgrajevanje
sposobnosti ljudi, sistemov in organizacijskih @eav se v podjetju obravnavajo kot stroski
dolocenega obdobja in se ocenjujejo na osnovi kratkohofinantnih rezultatov. To pomeni,
da je znizevanje taksSnih investicij preprostc¢inaza doseganje dodatnih kratkéngh
dobickov. Posledica pa je dolgamma neuspeSnost podjetja, ki izhaja iz nezmoznosti
nadgrajevanja sposobnosti zaposlenih, sistemovrganizacijskih procesov. Kljub temu
nekatera vodstva izvajajo takSne aktivnosti, sajampa to, da se bodo slabosti pokazale Sele
pri njihovih naslednikih.Ce Zelijo organizacije do&e dolgoraine ambiciozne cilje rasti
ekonomske uspesnosti poslovanja ¢y 1998, str. 558), morajo investirati v svojo
infrastrukturo. Tu pa poleg ljudi podrazumevamaiSéeme in postopke.
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4.4 1zbor in uvajanje BSC-kazalnikov v podjetje Stkanska industrija

apna

Strategija podjetja je osnova za dolev konkretnih kazalnikov, ki kar najbolj celovito
prikazujejo priblizevanje ali odmikanje od ciljem strateSkih usmeritev podjetja Solkanska
industrija apna. Razdelil jih bom na Stiri ciljn@drctja delovanja, kjer bi bilo smiselno

spremljati
spodnji tabeli.

Tabela 26: I1zbor kazalnikov po posameznih pojlnadelovanja

Vidik Strateski cilji Kazalniki
1. FINANCNI
VIDIK * lIzpolniti Dobickonosnost
pricakovanja kapitala (ROE)

lastnikov glede
donosnosti viozkov

IzboljSati operativng
uspesnost
poslovanja

Poveevati obseg
poslovanja in
dosegati
dobitkonosno rast

Ohranijati finano
ravnotezje

Dupontovi kazalniki

Koeficient obrganja
sredstev (prihodki
glede na povptma
sredstva)

Stopnja rasti
prihodkov in
dobika iz poslovanja

Dolgoracna pokritost
sredstev z
dolgoranimi viri

rezultate in spremembecasovnem obdobju. Osnovni sklopi so navedeni v

|

2.VIDIK KUPCEV

Poveati delez
prodaje zivega
apna industrijskim
kupcem

Poveati trzni delez

prodajo apna doma
na tujih trgih

ZmanjSati Stevilo in

vrednost reklamacij

Delez prodaje
industrijskim kupcem
v celotni prodaji

Delez prodaje apna
SIA-e na slovenskem
trgu

Delez izvoza v
celotnem prihodku

Delez reklamacij v

celotnem prihodku
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3.VIDIK « Poveati « Casovni indeks
NOTRANJIH proizvodnjo Zivega proizvedene kotine
POSLOVNIH apna Zivega apna
PROCESOV
* ZmanijSati porabo * Poraba plina na tono
plina in elektrike na apna
tono proizvedenega « Poraba energije na
apna tono apna
» Tehnolosko » Stopnja nadomestitve
posodobiti opredmetenih
proizvodnjo osnovnih sredstev
» S tehnoloSkimi » StroSek dela na tono
izboljSavami dos#& apna
nizje stroske dela
4. VIDIK U CENJA * Izbolj3ati « Stevilo ur bolovanja
IN RASTI zadovoljstvo glede na vse
zaposlenih opravljene ure
 lzobrazevati « Stevilo ur
zaposlene izobrazevanja na
zaposlenega
* lzboljSati povpreéno * Povpreé&na stopnja
stopnjo  izobrazbe izobrazbe
zaposlenih

Vir: Lasten izbor iz interne dokumentacije in ssétnih evidenc podjetja

4.4.1 lzbor in analiza finarénih kazalnikov

Glede na strateske cilje podjetja bom za fimawvidik BSC-metode izbral nekaj indikativnih
kazalnikov. Spremljal jih bom v Stirilethetiasovnem obdobju, in sicer od leta 2000 do leta
2003. Izbral sem naslednje kazalnike:
» delez dobika v kapitalu (doldkonosnost kapitala),
* Dupontovi kazalniki donosnosti,
» koeficient obréanja sredstev,
» stopnja rasti poslovnih prihodkov in déka iz poslovanja,
« dolgoraina pokritost dolgorénih sredstev.
Izr&un izbranih kazalnikov po posameznih letih g@tanega obdobja je prikazan v
tabeli St. 27.
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Tabela st. 27: Izbrani fing&ni kazalniki za obdobje 2000-2003

Leto 2000 2001 2002 2003

Element

1. Dobickonostnost 0,1 0,2 0,2 1,0
kapitala v %

2. Koeficient obratanja 0,65 0,64 0,56 0,67
sredstev

3. Prihodki iz 722.242 830.551 782.767 900.926
poslovanja
(v 000 SIT)

4. Cisti dobi¢ek 1.119 2.456 2.549 10.889
(v 000 SIT)

5. Dolgoraéna pokritost 1,01 1,07 1,03 1,05
dolgoraénih sredstev

Vir: Poslovna pordila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003,rmtpodatki za leta 2000,
2001, 2002 in 2003

Ratunovodski kazalniki, ki jih dolkajo Slovenski réunovodski standardi, so bili podrobneje
predstavljeni v drugem sklopu specialisga dela. V tretiem delu sem izmed Sirokega
nabora predstavljenih kazalnikov izbral reprezéwat kazalnike, ki predstavljajo celovito
financno stanje podijetja. Izbrani in iz@nani kazalniki v protevanem obdobju predstavljajo
Siroko osnovo za izbor fingnih kazalnikov po BSC-metodi. Med fineammi kazalniki je v
takih, ki bi jih bilo smiselno zasledovati, da Winkovito presojali ureskdevanje strategije in
doseganje rezultatov poslovanja. Izbral sem petlkékov, ki so predstavljeni v gornji tabeli.
V nadaljevanju jih bom kratko komentiral. Dokonosnost kapitala je v préevanem
obdobju zelo nizka, saj datek dosega samo odstotek kapitala. Raéstega dohika je v
prowtevanem obdobju sicer zelo visoka, porast pa medietnakomeren. UpoStevati pa
moramo, da je absolutna viSina dika v letu 2000 nizka, podjetje pa ima relativnoikel
kapital. Prihodki iz poslovanja v préevanem obdobju narggo, kar lahko tolm&mo
predvsem z rastjo obsega proizvodnje in prodaj@eGeoizvodov se namfeniso bistveno
spreminjale. Kazalnik dolgotae pokritosti dolgorénih sredstev je v pr@evanem obdobju
vedji od 1. Kaze na finatno ravnotezje med dolgafeimi sredstvi in njihovimi viri.

4.4.2 Izbor in analiza kazalnikov odnosa do kupee

Pri prodaji se podjetje steje z dvema skupinama odjemalcev; na eni strarib ogovci
oziroma posredniki, ki oskrbujejo z apnenimi izd&koko potroSnjo. Na drugi strani pa so
veliki industrijski kupci, ki zahtevajo visoko kv@to in imajo zelo specifne potrebe.
Odjemalce apna in apnenih izdelkov lahkéinmo tudi na domée in tuje. Povéanje prodaje
apna industrijskim kupcem doma in v tujini sodi meateSke cilje podjetja. Glede na
moznosti spremljanja podatkov sem se v tem skigpedot@il na naslednje kazalnike:
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. delez prodaje industrijskim kupcem v celotni prodaj

. delez izvoza v celotni prodaji
. delez reklamacij v celotni prodaji
. Stevilo vseh reklamacij.

Izracun izbranih kazalnikov po posameznih letih g@wanega obdobja je prikazan v tabeli St.
28.

Tabela st. 28: Izbrani kazalniki odnosa do kupcewdobju 2000-2003

Leto 2000 2001 2002 2003

Element

1. Delez prodaje 60,2 66,0 67,1 74,8
industrijskim kupcem
v celotni prodayji
(v %)

2. Delez izvoza v celotni 13,1 20,8 27,7 30,8
prodaji (v %)

3. Delez reklamacij v 0,6 0,8 0,8 0,4
celotni prodaji (v %)

4. Stevilo vseh 82 106 95 57
reklamacij

Vir: Poslovna pordila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003,rmtpodatki za leta 2000,
2001, 2002 in 2003

Pri izboru kazalnikov odnosa do kupcev sem izhgaktrateSkih usmeritev podijetja na
prodajnem podrgu. Izbral sem kazalnike, ki so indikativni in zatkre podjetje ze ima
potrebne podatke. V préevanem obdobju se je delez prodaje industrijskirpckm v
skupni prodaji iz leta v leto poveval. Delez prodaje industrijskim kupcem se je 0226%
celotne prodaje v letu 2000 paa na 74,8 % v letu 2003. Podjetje uspesSno sleaijatim
strateSkim usmeritvam, ki se nanasajo na absolutnelativho povéanje prodaje zivega
apna industrijskim kupcem. Za boljSo presojo uspsBnbi bilo potrebno dotlati
kvantitativne cilje po posameznih letifiudi delez izvoza podjetja v celotni prodaji se v
prowevanem obdobju poveje. Povéanje izvoza izhaja predvsem iz poarja izvozne
prodaje zivega apna. Delez hidriranega apna obvaviega podjetja na slovenskem #%ais
ostaja praktino nespremenjen. Delez izvoza v skupni prodaji apmerasel od 13,1 % v letu
2000 na 30,8 % v letu 2003, kar je vsekakor zelik ygorast. Ta trend je potrebno Se
nadaljevati. Zopet pa se postavlja vprasSanje dwie kvantitativnih ciljev po letih, saj se le
tako lahko meri dosezena uspesSnost glede na phanifa zagotavljanje celovitih informacij
o reklamacijah bo potrebno v podjetju urediti sisteo zajemanje podatkov. Zaenkrat to
zajemanje Se ni v celoti izpeljano. Sprejeti IS@asiardi kakovosti na tem podjo zahtevajo
sistemsko urejenost in jasno dé#goo odgovornost. Kvalitetno in kvantitetno spremjga
reklamacij je sicer zelo dober indikator in kazklhivalitete prodanih izdelkov, kar pa ni
dovolj. ISO-standard kakovosti predvideva tudi reejg oziroma anketiranje zadovoljstva
kupcev. Zato bi bilo smiselno uvesti spremljanjgat&azalnika. Za to pa je potrebno najprej
pripraviti ustrezne vpraSalnike in sistemsko spjatinh analizirati zadovoljstvo kupcev.
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4.4.3 Izbor in analiza kazalnikov notranjih poslanih procesov

Oblikovanje in definiranje notranjih procesov je mapesnost poslovanja podjetja zelo
pomembna. Opredeljeni notranji poslovni procesidoejprej jasno definirali posamezne
poslovne procese, njihovo zaporedie in trajanjseBej pomembna je opredelitev zadolzitev,
pristojnosti in odgovornosti nosilcev procesov. datpredeljeni notranji poslovni procesi
bodo vsekakor pozitivno vplivali na uspesnost iralketo poslovanja. Okrepili bodo ugled
podjetja kot urejenega, zanesljivega, inovativnagacelovitega ponudnika, kar vsak
dobavitelj zeli dos& pri svojih odjemalcih. Taka organiziranost in gobljeni standardi
kakovosti so v v@ni primerov osnova za dobro poslovno sodelovanjaugci. StrateSka
proizvodna in prodajna usmeritev podjetja predggyindustrijski porabniki, ki so navadno
zahtevnejSi. To zahteva permanentno tehnoloSkodaddjanje proizvodnje, kar se kaze v
novih investicijah in tehnoloskih izboljSavah. Petfg ima med stroSki visoko absolutno in
relativno porabo energije, kjer so najje stroSki porabe plina. Tudi zato je potrebno
notranjim poslovnim procesom posvetiti posebno poast. Izbrane kazalnike notranjih
poslovnih procesov in njihov izkan v prodevanem obdobju je prikazan v tabeli 29.

Tabela St. 29: Izbrani kazalniki notranjih posldvprocesov v obdobju 2000-2003

Leto 2000 2001 2002 2003

Element

1. Koli¢ina 49.794 52.266 43.323 55.333
proizvedenega
Zivega apna v tonah

2. Poraba plina na tono 136,9 124,3 133,1 134,6
apna (Sm3/t)

3. Poraba elektricne 32,83 31,61 34,81 34,97
energije na tono apna|
(KWht)

4. Investicije v osnovna 77.585 110.022 108.023 104.286
sredstva (v 000 SIT)

5. Stopnja nadomestitve 0,72 1,29 1,20 1,06
osnovnih sredstev

6. StroSek dela na tono 3.800 3.768 4.913 4.159

apna (SIT/H)

Vir: Poslovna pordila podjetja za leta 2000, 2001, 2002 in 2003,rmtpodatki za leta 2000,
2001, 2002 in 2003

Pri izboru kazalnikov notranjih poslovnih proceseem tudi v tem primeru izhajal iz
predstavljenih strateSkih usmeritev podjetja. lklsem kazalnike, ki indikativno prikazujejo
notranje poslovne procese podijetja. Kiola proizvedenega apna v p&evanem obdobju
sicer nara&, vendar ne enakomerno med leti. V letu 2000 gghe proizvedlo 49.794 ton
apna, v letu 2003 pa 55.333 ton apna. Proizvedel@ria je porastla za dobrih 11 %. Trend
rasti se je spremenil le v letu 2002, ko se prailzya znizala za kar 17,1 % glede na leto
2001. Temu primerno je glede na relativno stalmeecgeveda nizji tudi celotni prihodek.
Kazalnika porabe plina in elektrike na enoto proda sta porastla, kar nakazuje slabSo
obvladovanje stroSkov proizvodnje in pogoste teb$id motnje v procesu proizvodnje.
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Postavlja se tudi vpraSanje ustreznosti ob&tog@ganizacije proizvodnje. Kazalnika sta se v
letu 2001 sicer izboljSala, nato pa zopet poslabdaduzba je v zadnijih letih veliko investirala
v tehnolosko posodobitev proivodnega procesa. Kézatopnje nadomestitve pove, da je z
izjemo leta 2000 druzba investirala v nakup osnovsredstev we kot je znaSala
amortizacija. Kot réenq obvladovanje proizvodnih stroskov ni najboljSe, kaotrjuje tudi
kazalnik stroskov dela na enoto proizvoda. V 1@ se je sicer znizal, zadnji dve leti
prowevanega obdobja pa zopet narastel. Del fava lahko pripiSemo uveljavljanju
sindikalnih zahtev po zakonsko déémem poviSanju pta Drugi faktor znizanja kazalnika pa
lahko pripiSemo premajhni proizvodnji oziroma prpdapna. Dejstvo je, da druzba v
prowevanem obdobju ni zaposlovala nove delovne sileidin ni bilo bistvenih premikov v
izobrazbeni strukturi zaposlenih.

4.4.4 Izbor in analiza kazalnikov @enja in rasti

Glede na starostno in izobrazbeno strukturo padjety kazalniki vidika &€enja in rasti
pomembni. V nasprotju s prejSnjimi vidiki so ti leziki zaenkrat maloStevilni in se man;
razlikujejo med podjetji razinih dejavnosti. Benje in rast sta namfepotrebna v vseh
gospodarskih in negospodarskih organizacijah. Zabonemben kriterij je zadovoljstvo
zaposlenih, ki je vsesploSno uporaben. Med podpetjse razlikuje r@n njegovega merjenja
oziroma spremljanja. Z njim ponavadi zelimo prednspresoditi stopnjo identificiranja
zaposlenih s strategijo podjetja in postedi pripadnostjo podjetju. Najvkrat zadovoljstvo
zaposlenih ocenjujemo oziroma merimo z ustrezniprasalniki, posluzujemo pa se tudi
metode letnih razgovorov med vodjo in zaposlenihiej fazi bomo opredelili samo kazalnik
odsotnosti zaradi bolezni in primerjavo povpre stopnje izobrazbe. Za ta dva kazalnika
namre& podjetje Ze sedaj razpolaga s podatki. Kasnejelabko dodal Se kazalnike
zadovoljstva zaposlenih, Stevilo predlogov tehrkitodzboljSav na zaposlenega, Stevilo ur
izobraZzevanja izobrazevanja na zaposlenega. Zaateeme bi bilo potrebno vpeljati
anketiranje zaposlenih in redne letne razgovorgevb@aposlenimi.
V tej fazi torej lahko uvedem naslednja kazalnika:

» Stevilo ur bolovanja v vseh efektivnih urah

e primerjava povpréne stopnja izobrazbe.
Izracun izbranih kazalnikov po posameznih letih gewanega obdobja je prikazan v tabeli St.
30.

Tabela st. 30: Izbrani kazalnikéenja in rasti v obdobju 2000-2003

Leto 2000 2001 2002 2003
Element
1. Stevilo ur bolovanja 3,89 3,70 3,07 2,97
glede na efektivne ur
2. Povpre&ina stopnja 3,85 3,93 4,01 4,06
izobrazbe zaposlenih

Vir: Poslovna pordila in interni podatki podjetja za leta 2000, 202Q@02 in 2003
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Tudi pri izboru kazalnikov ¢enja in rasti sem izhajal iz predstavljenih striatedismeritev
podjetja na podr§u izobraZzevanja in razvoja zaposlenih. Izbral sk/a kazalnika, za katera
Ze v tej fazi razpolagamo s podatki. Odsotnosadidoolovanja se v préavanem obdobju
zmanj3uje. Stevilo vseh ur bolovanja glede na ys@wjene ure se konstantno niza kljub
dejstvu, da se povpfea starost zaposlenih zviSuje. Proizvodni oziroetabloSki proces se
sicer pospeseno posodabljata, tako da se delesmegipega manualnega dela zmanjsuje. Zal
pa je Se vedno delo predvsem v kamnolomu in @blpeahtevno in nevarno. Kazalnik Stevila
ur bolovanja se je v préavanem obdobju zniZzeval. V letu 2003 se je zmba 3 % in je bil
najnizji v prokevanem obdobju. Podjetje ima zelo nizko stopnjdalovanja glede na ze
omenjeno naravo proizvodnega dela. Tu mislimo @Z&adizicno delo v prahu in ropotu.
Kazalnik primerjave povptge stopnje izobrazbe ima omejeno izrazna.n@b dejstvu, da
nihée ni izboljSal formalne stopnje izobrazbe in niobbistvenih premikov na podiju
zaposlovanja novih kadrov, pri tem kazalniku nivesih sprememb. Kazalnik bo imelde
izrazno m@, ko bo druzba zaposlovala nove, predvsem mlajsgrokovno nadpovpteo
izobrazene kadre. Postopno zviSevanje kazalnikdeolglojasnimo predvsem s spremembami
zaradi upokojevanja in nadomestitve z novimi, mjprazenimi delavci.

5 SKLEPNE MISLI

Podjetije Solkanska industrija apna ima nedvomnogadetno tradicijo na podigu
proizvodnje apna. Narava proizvodnje zaht&sdalje viSjo tehriino opremljenost dela, nove
investicije in posodabljanje. Tehnolo3ki naprededat hitre prilagoditve tudi v tej panogi. Se
pred desetletjem je bilo veliko fitriega dela, ki ga vse bolj nadora® tezka mehanizacija,
tekati trakovi, nove tehnologije genja apna, kanalnisko vodeni procesi, ekoloSke zahteve.
Tehnitnemu posodabljanju mora vzporedno slediti tudiesistko usposabljanje delavcev, ki
morajo biti sposobni slediti spremenjenim tehnoiwskahtevam.

V aktivi bilance stanja ima podjetie med premozZenjkar 70-odstotni delez osnovnih
sredstev. Ta se ustrezno financirajo z dolgoimi lastniSkimi viri. Tudi celotna dolgotoa
sredstva, ki v strukturi predstavljajo priblizno-86stotni delez, so v celoti financirana z
dolgoranimi viri. Podjetje zasleduje konzervativno poldikinanciranja, kar je prednost z
vidika stabilnega finainega polozaja podjetjaCe pa upoStevam dejstvo, da lastniki
pricakujejo viSji donos na kapital kot na dolzniSkadstea, je taka kapitalska struktura lahko
za podjetje breme. V préavanem Stiriletnem obdobju nanmirkazalniki gospodarnosti in
donosnosti poslovanja ne izkazujejo¢pkovanih rezultatov oziroma donosov. Koeficient
gospodarnosti poslovanja se giblje okoli vredndstiPoslovni prihodki sicer pokrivajo
poslovne odhodke, vendar ne ustvarjajo donosa neahljene vire sredste’e upostevam,
da so obresti donos na uporabljen dolzniSki kapiatiobéek donos na uporabljen lastniski
kapital. Podjetje ima v pr@gevanem obdobju previsoke stroSke poslovanja ob hdani
prihodkih oziroma premajhen obseg prodaje in pridkmedob danih stroskih.

Struktura poslovnih odhodkov kaze na visok deleds&bv energije. Na energetskem trgu je
podjetje v prodevanem obdobju pfa velikim nihanjem cen, predvsem plina. To nesporno
vpliva na prevelike stroSke poslovanja. V istendaliju je nihala tudi poraba plina in
elektrike na enoto proizvoda. Kljub naporom na p&gr obvladovanja stroskov in porabe
energije, zadovoljivih rezultatov Se ni. Pogeoje tako bistvenega pomena za podijetje, da
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zahteva nenehno kontrolo, predvsem pa bistvendjigvyanje. Ze majhen napredek na tem
podraiju pomeni velik prihranek in po¢anje poslovnega rezultata. V strukturi odhodkov so
poleg energije zelo visoki tudi stroSki dela. Tdidharag€ajo tako vrednostno kot tudi na
enoto proizvoda. Stevilo in struktura zaposlenih r@ativno konstantna kategorija in
fluktuacije prakttno ni. Zato bo potreben #e obseg proizvodnje oz. prodaje ob ostalih
nespremenjenih okolihah.

Z Dupontovim sistemom povezanih kazalnikov semiamal Stiriletno gibanje in strukturo
donosnosti kapitala. Dupontov model je pokazal,bdaza izboljSanje donosnosti kapitala
potrebna v&a dobtkonosnost prihodkov. Podjetje je sicer relativndarmadolzeno, vendar
bi dodatno povéanje obsega zadolzitve pomenilo negativen dekerzultat poslovanja zaradi
viSjih obresti. Zato mora podjetje hkrati pdaé dobtkovnost prihodkov. Podjetje sledi
ambicioznim strateSkim in razvojnim usmeritvam,ski bile postavljene z vstopom novega
vecinskega lastnika Salonita iz Anhovega. Podjetj@Ribso in relativno pov&ije prodajo na
ciline trge in strateSke skupine kupcev. V zadnj@su je pridobilo tudi certifikat kakovosti
ISO 9001 in certifikat ravnanja z okoljem ISO 1400&liko energije pa bo potrebno porabiti
Se na podr§u obvladovanja stroSkov proizvodnje in pés|ju obsega prodaje oziroma
proizvodnje. Za temeljito analizo bi bilo morda seino na podoben &ia primerjati sorodno
podjetje iz panoge oziroma povpje panoge.
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Priloga 1: Izkaz poslovnega izida in bilance stanj&olkanske industrije apna za leta

2000, 2001, 2002 in 2003

IZKAZ POSLOVNEGA IZIDA za leto 2003, 2002, 2001, 200
v 000 SIT
2003 2002 2001 2000
1. | Cisti prihodki od prodaje 901.217] 756.846 807.908 692.200
a) na dom&m trgu 616.698 557.396 637.355 585.071
b) na doma&em trgu podj. v skupini - odvisnim
podjetjem 0 0
¢) na dom&em trgu podj. v skupini - magmu
podjetju 211 0
d) na tujem trgu 284.313 199.450 170.553 107.129
Sprememba vred. zalog proizv. in nedok.
2. | proiz. -291 15.479 22.643 30.042
3. | Usredstveni lastni proizvodi in lastne storitve 0 0 0 0
4. | Drugi poslovni prihodki 0 10.442 0 0
5. | StroSki blaga, materiala in storitev 526.831 446.768  524.086  452.434
a) Nabav. vred. prodanega blaga in mat. in
stroSki mat. 389.375 324.329 397.998  345.794
b) Stroski storitev 137.456 122439 126.088  106.640
6. | Stroski dela 230.125 212.842 196.943  189.221
a) Stroski pla 155.997 145.364 148.418 113.396
b) Stroski socialnih zavarovanj 39.323 37.456 30.339 21.387
- stroSki pokojninskih zavarovanj 6.183 6.411
c¢) Drugi stroSki dela 34.805 30.022 18.186 54.438
7. | Odpisi vrednosti 113.203 107.900 84.985 108.340
a) Amortizacija in prevred. posl. odhodki pri
oshov.sred. 98.198 91.393 84.985 108.340
b) Prevrednotovalni poslovni odhodki pri
obratnih sred. 15.005 16.507|
8. | Drugi poslovni odhodki 8.982 8.773 5.923 9.496
9. | Finanéni prihodki iz delezev 29.203 9.241 8.799 2.332
a) Finaigni prihodki iz deleZzev v podj. v skupinj
- v odv.p. 0 0
b) Finargni prihodki iz delezev v pridruzenih
podjetjih 0 0
¢) Drugi finargni prihodki iz delezev 29.203 9.241 8.799 2.332
10. | Finanéni prihodki iz dolgoro ¢nih terjatev 0 997 0 0
a.a) Fin.prih.iz dolg.terjatev do podj.v skupini
odvisnih 0 0
a.b) Fin.prih.iz dolg.terjatev do podj.v skup. -
maticnega 0 0
b) Fin.prihodki iz dolg.terjatev do pridruzenih
podijetij 0 0
¢) Drugi finaréni prihodki iz dolgor@nih terjatev 0 997
11.| Finanéni prihodki iz kratkoro énih terjatev 2.871 3.688 5.045 13.318
a.a) Fin.prih.iz obr.in krat.terjat.do podj.v skup.
odvisnih 0 0




a.b) Fin.prih.iz obr.in krat.terjat.do podj.v skup.

matic.p. 0 0
b) Fin.prih. iz obresti in krat.terjatev do
pridruZenih pod;. 0 0
c¢) Drugi finargni prihodki iz obresti in kratk.
terjatev 2.871 3.688 5.045 13.318
Finanéni odhodki za odpise dolg.in
12.]| kratk.fin.naloZb 23.444 0 0 0
a) Prevred.fin.odhodki pri fin.naloZzbah v odvisna
pod;. 0 0
b) Prevred.fin.odhodki pri fin.nalozbah v
pridruzena pod;. 0 0
¢) Drugi prevrednotovalni finami odhodki 23.444 0
v 000 SIT
2003 2002 2.001 2.000
Finanéni odhodki za obresti in iz drugih
13.| obveznosti 24.134 22.401 34.814 29.058
a.a) Fin.odhod. za obresti in iz drugih obv. do
odv. pod;. 0 0
a.b) Fin.odhod. za obresti in iz drugih obv. do
mat. podj. 826 0
b) Fin.odhod. za obresti in iz drugih obv. do
pridruz.pod,. 0 0
¢) Drugi fin.odhodki za obresti in iz drugih
obveznosti 23.308 22.401 34.814 29.058
15.| Poslovni izid iz rednega delovanja 6.281 -1.991 -2.356 -50.657
16. | Izredni prihodki 4.751 5.253 15.181 58.002
17.| 1zredni odhodki 143 713 10.369 4.224
a) Izredni odhodki brez prevrednotoval.popravyka
kapitala 143 713 10.369 4,224
b) Izredni odhodki za prevrednotovalni popravek
kapitala 0 0
18.| Poslovni izid zunaj rednega delovanja 4.608 4.540 4.812 53.778
19.| Davek iz dobitka 0 0 0 2.002
21.| Cisti poslovni izid obratunskega obdobja 10.889 2.549 2.456 1.119
BILANCA STANJA na dan 31.12. leta 2003, 2002, 2002000
\ v 000 SIT
SREDSTVA| 31.12.2003 31.12.2004 31.12.2001 31.12.200d
A. STALNA SREDSTVA | 1.119.219 1.146.202 1.132.905§ 966.807
l. Neopredmetena dolgoréna sredstva 1.836 2 32 408
1. Dolgora@no odloZeni stroski poslovanja 0 0
2. Dolgora@no odloZeni stroski razvijanja 0 0
3. Dolgor@ne premoZzenjske pravice 1.836 2 32 408
4. Dobro ime 0 0
Predujmi za neopredmetena dolgora
5. sredstva 0 0




Il Opredmetena osnovna sredstva 964.413 969.460  954.574  899.875
1. Zemlji¥a in zgradbe 347.767 336.562  343.064 325.277
a) Zemljiga 155.331 155.331 159.707] 149.258
b) Zgradbe 192.436  181.231 183.357] 176.019
2. Proizvajalne naprave in stroji 581.081 556.533 605.330 537.956
3. Druge naprave in oprema 296 610 2.462 4.391
4, Osnovna sredstva, ki se pridobivajo 35.69 75.755 3.718 32.251
a) Predujmi za pridobitev opredmetenih
osnovnih sred. 0 8.477 523 1.484
b) Opredmetena osnovna sredstva v gradnjifin
izdelavi 35.269 67.278 3.195 30.767,
Ill. | Dolgoroéne finanéne nalozbe 152.970 176.740 178.299 66.524
Delezi v podjetjih v skupini - v odvisnih
1. podjetij 0 0
Dolg.finanine terjatve do podjetij v skupini -
2. do odvisnih 0 0
3. Delezi v pridruzenih podjetjih 0 0
Dolgorcéne finaréne terjatve do pridruzenih
4. podjetij 0 0
5. Drugi dolgoreéni delezi 152.970 176.740 178.299 66.524
6. Druge dolgoréne finargne terjatve @ 0
7. Lastni deleZi 0 0
B. |GIBLJIVA SREDSTVA 281.911 274.747, 291.649  286.776
l. Zaloge 82.028 87.386 74.554 47.473
1. Material 14.155 19.222 21.869 17.431
2. Nedokodana proizvodnja D 0 0 0
3. Proizvodi in trgovsko blago 67.8Y3 68.164 52.685 30.042
Il. Poslovne terjatve 199.843 187.218 217.046 236.686
a) Dolgoroéne poslovne terjatve 5.838 5.675 5.456 5.004
1. Dolgora@ne poslovne terjatve do kupcev 0 0
Dolg.poslovne terjatve do podj.v skupini - dg
2.a. | odvisnih 0 0
Dolg.poslovne terjatve do podj.v skupini - dg
2.b. | matiénega 0 0
Dolgoraine poslovne terjatve do pridruzenih
3. podjetij 0
4. Dolgora@ne poslovne terjatve do drugih 5.833 5.675 5.456 5.004
5. Dolgor@no nevplgani vpoklicani kapital ( 0
v 000 SIT
SREDSTVA 31.12.2003) 31.12.2002| 31.12.2001| 31.12.2000
b) | Kratkoro ¢ne poslovne terjatve 194.010 181.543 211.590 231.682
1. Kratkor@ne poslovne terjatve do kupcev 164.818 151.822 188.627, 205.561
Kratk.poslovne terjatve do podj.v skupini - d
2.a. | odvisnih 0 0
Kratk.poslovne terjatve do podj.v skupini - d
2.b. | matiénega 177 0
Kratkoraéne poslovne terjatve do pridruzenih
3. podjeti] 0 0

\Y,



4. Kratkor@ne poslovne terjatve do drugih 29.015 29.721 22.963 26.121
Ill. | Kratkoro éne finanéne nalozbe 0 0 0 0
Kratkorasni delezi v pod).v skupini - v
l.a. | odvisnih pod,. 0 0
Kratkoragni delezi v podj.v skupini - v
1.b. | maticnem pod,|. 0 0
2. Kratkor@ni delezi v pridruzenih podjetjih 0 0
3. Lastni delezi 0 0
4. Kratkor@ne finagne nalozbe do drugih 0 0
IV. | Dobroimetja pri bankah, ¢eki in gotovina 40 143 49 2.617
C. |AKTIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 0 0 0
SKUPAJ 1.401.130 1.420.949 1.424.554 1.253.583
Izvenbilartna aktiva 71.32% 91.944 55.470 0
v 000 SIT
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 31.12.2003 31.12.2002 31.12.2001 31.12.200C
A. | KAPITAL 1.110.167 1.099.278 1.096.729 921.014
I. | Vpoklicani kapital 389.3660 389.366 389.366 < 328.426
1.| Osnovni kapital 389.36b6 389.366| 389.366  328.426
Il. | Kapitalske rezerve 47.849 47.849 47.849 0
lll. | Rezerve iz dobéka 140.926 140.926 140.926 101.714
1. | Zakonske rezerve 140.926 140.926 140.926 101.714
2.| Rezerve za lastne deleze 0 0 0
3.| Statutarne rezerve 0 0 0
4.| Druge rezerve iz dotke 0 0 0
IV. | Preneseniisti poslovni izid 20.717 18.168 15.712 43.558
V. | Cisti poslovni izid poslovnega leta 10.889 2.549 2.456 1.119
VI. | Prevrednotovalni popravki kapitala 500.420 500.420 500.420 446.197
1.| Splosni prevrednotovalni popravek kapitala 500.420500.420 500.420  446.197
2. | Posebni prevrednotovalni popravki kapitala 0 0
B. | REZERVACIJE 0 0
Rezervacije za pokojnine in podobne
1.| obveznosti 0 0
2.| Rezervacije za déwe obveznosti D 0
3. | Druge rezervacije D 0
FINAN CNE IN POSLOVNE
C. | OBVEZNOSTI 290.963 321.671] 327.825 332.569
Dolgoroéne finanéne in poslovne
a) | obveznosti 67.313 89.887 120.887 61.285
1. | Dolgoratne obveznosti na podlagi obveznjc 0 0
2. | Dolgoraine finaréne obveznosti do bank 58.0B6 74.994 94.460 36.061
Dolgoraine poslovne obveznosti na podlagi
3. | predujmov 0 0
Dolgoraine poslovne obveznosti do
4.| dobaviteljev 0 0
5. | Dolgoratne mentne obveznosti D 0
Dolg.finarg. in posl.obvez.do podj.v skupini
6.a.| - do odvisnih 0 0
Dolg.finarg. in posl.obvez.do podj.v skupini
6.b.| - do matt. T 0 0

\Y,



Dolg.finart. in posl.obvez.do pridruzenih
7. | podjetij 0 0
Dolgoraene finargne in poslovne obveznosti
8. | do drugih 9.227 14.893 26.427 25.224
Kratkoro ¢ne finanéne in poslovne
b) | obveznosti 223.650 231.784 206.938 271.284
1. | Kratkorazne obveznosti na podlagi obveznic 0 0
2. | Kratkoratne finartne obveznosti do bank 108.084 105.506 75.551 118.968
Kratkoraine poslovne obveznosti na podlagi
3. | predujmov 0 0
Kratkoraéne poslovne obveznosti do
4. | dobaviteljev 91.849 99.176 108.657] 110.630
5.| Kratkoratne mentne obveznosti D 0
Kratk.finart.in posl.obvez.do podj.v skupini
6.a.| - do odvisnih 0 0
Kratk.finart.in posl.obvez.do podj.v skupini
6.b.| - do maté. 4.457 5.978
Kratk.finart.in posl.obvez. do pridruzenih
7. | podjetij 0 0
Kratkorasne finargne in poslovne
8. | obveznosti do drugih 19.260 21.124 22.730 41.686
C. | PASIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 0 0 0 0
SKUPAJ 1.401.130 1.420.949 1.424.554 1.253.583
Izvenbilartna pasiva 71.326 91.944 55.470 0

Vi



Priloga 2: Primerjava bilanc stanja in izkazov posbvnega izida Solkanske industrije

apna za leti 2000 in 2001 (osnae Dupontov model)

v 000 SIT
IZKAZ USPEHA
2000 2001 Prirast

CISTI PRIHODKI 1Z PRODAJE 692.200]0 807.908,(0 1,17
SPREMEMBA VREDNOSTI ZALOG 30.042,0 22.643,0 0,75
VREDNOST USRED. LASTNIH
PROIZVODOV 0,0
DRUGI PRIHODKI 1Z POSLOVANJA 0,0
KOSMATI DONOS 1Z POSLOVANJA 722.242 0 830.551,0
STROSKI BLAGA, MATERIALA IN
STORITEV 452.434,0 524.086,C 1,16

Nabavna vrednost prodanega blaga 0,0

Stroski materiala 345.794,0 397.998,0 1,15

Stroski storitev 106.640(0 126.088,0 1,18
STROSKI DELA 189.221,0 196.943,0 1,04
AMORTIZACIJA 108.340,( 84.985,0 0,78
ODPISI OBRATNIH SREDSTEV 0,0
DRUGI ODHODKI POSLOVANJA 9.496,0 5.923,0 0,62
DOBICEK 1Z POSLOVANJA -37.249,0 18.614,0
PRIHODKI NA PODLAGI| DELEZEV 2.332,( 8.799,0 3,77
PRIHODKI 1Z OBRESTI 13.318,0 5.045,0 0,37
ODPISI FIN. NALOZB 0,0
STROSKI OBRESTI 29.058|0 34.814,0 1,20
DOBICEK IZ REDNEGA DELOVANJA -50.657,0 -2.356,0
IZREDNI PRIHODKI 58.002,0 15.181,0 0,26
IZREDNI ODHODKI 4.224, 10.369,0 2,45
CELOTNI
DOBICEK 3.121,0 2.456,0
DAVKI 1Z DOBI CKA 2.002,0 0,0
CISTI DOBI CEK 1.119.0 2.456,0
PRIHODKI 795.894,0 859.576,(C
ODHODKI 794.775,0 857.120,0

Vi




BILANCA STANJA

V 000 SIT

2000 2001 Prirast
AKTIVA
A.STALNA SREDSTVA 971.811,0 1.138.361,(
I.NEOPREDM. DOLG. SREDSTVA 4080 32,0 0,08
II.LOPREDM. OSN. SREDSTVA 899.875|,0 954.574,( 1,06
[1.DOLGOR. FIN. NALOZBE 71.528,0 183.755,( 2,57
IV.POPRAVEK KAPITALA 0,0
BGIBLJIVA SREDSTVA 281.772,( 286.193,0
I.ZALOGE 47.473( 74.554,0 1,57
II.LKRATK. TERJ. IZ POSLOVANJA 231.682,0 211.590,C 0,91
[1.LKRATKOR. FINANCNE NALOZBE 0,0
IV.DRUGE KRATK. TERJATVE 0,( 1,00
V.VRED. PAP. IN DEN. SREDSTVA 2.617|0 49,0 0,02
C.AKT. CAS.
RAZM. 0,0
D. AKTIVA SKUPAJ 1.253.583,( 1.424.554,(
PASIVA
A. KAPITAL 921.014,0 1.096.729,(¢
I. OSNOVNI KAPITAL 328.426,( 389.366,( 1,19
I1.VPLACANI PRESEZEK KAPITALA 47.849,
lll. REZERVE 101.714,0 140.926,( 1,38
IV. PRENESENI DOBCEK/IZGUBA 43.558,0 15.712,0 0,36
V. REVALORIZ. POPRAVEK KAPITALA 446.197( 500.420,( 1,12
VI. NERAZDELJENI DOBICEK/IZGUBA 1.119,0 2.456,0 2,19
B.DOLGORQ'NE REZERVACIJE 0, 1,00
C. DOLGOROCNE OBVEZNOSTI 61.285,0 120.887,0
1.1z financiranja 36.061)0 94.460,0 2,62
2.1z poslovanja 25.224,0 26.427,0 1,05
3.0stalo] 00
D.KRATKORO CNE OBVEZNOSTI 271.622,0 206.938,0
1. Iz poslovanja 152.654,0 131.387,( 0,86
2. 1z financiranja 118.968,0 75.551,0 0,63
E.PAS.CAS. RAZM. 0,d
G.PASIVA SKUPAJ 1.253.921,0 1.424.554,(

VIl




Priloga 3: Primerjava bilanc stanja in izkazov posbvnega izida za leti 2002 in 2003 za

Solkansko industrijo apna (osnovaa Dupontov model)

v 000 SIT
BILANCA STANJA
2002 2003 Prirast
AKTIVA
|
A.STALNA SREDSTVA 1.146.202,0 1.119.223,3
I.NEOPREDM. DOLG. SREDSTVA 20 1.836,0 918,0
[I.OPREDM. OSN. SREDSTVA 969.460/,0 964.418,4 0,99
[1.DOLGOR. FIN. NALOZBE 176.740,0 152.968,5 0,87
IV.POPRAVEK KAPITALA 0,0 1,00
B.GIBLJIVA SREDSTVA 274.747 281.911 4
I.ZALOGE 87.386,( 82.029,7 0,94
II.LKRATK. TERJ. IZ POSLOVANJA 187.218,0 199.842,1 1,07
1. KRATKOR. FINANCNE NALOZBE 0,0 1,00
IV.DRUGE KRATK. TERJATVE 0,( 1,00
V.VRED. PAP. IN DEN. SREDSTVA 143)0 40,0 0,28
C.AKT. CAS.
RAZM. 0,0 1,00
|
D. AKTIVA SKUPAJ 1.420.949( 1.401.134,7
PASIVA
A. KAPITAL 1.099.278,0 1.110.174,9
I. OSNOVNI KAPITAL 389.366,( 389.366,( 1,00
I1.VPLACANI PRESEZEK KAPITALA 0,0 1,00
lll. REZERVE | | 188.775,0 188.775,4 1,00
IV. PRENESENI DOBCEK/IZGUBA 18.168,0 20.729,7 1,14
V. REVALORIZ. POPRAVEK KAPITALA 500.420( 500.420,( 1,00
VI. NERAZDELJENI DOBICEK/IZGUBA 2.549,0 10.884,2 4,27
| | |
B.DOLGORQCNE REZERVACIJE 0, 1,00
| | |
C. DOLGOROCNE OBVEZNOSTI 89.887,0 67.312,8
1.1z financiranja 89.887]0 67.312,8 0,75
2.1z poslovanja 0/0 1,00
3.Ostalo] 00 1,00
D.KRATKORO CNE OBVEZNOSTI 231.784,0 223.643,0
1. Iz poslovanja 105.154,0 115.564,2 1,10
2. 1z financiranja 126.630,0 108.078,1 0,85
E.PAS.CAS. RAZM. 0,0 1,00
|
G.PASIVA SKUPAJ 1.420.949/0 1.401.130,6




v 000 SIT

IZKAZ USPEHA
2002 2003 Prirast
CISTI PRIHODKI 1IZ PRODAJE 756.846,0 901.403,8 1,19
SPREMEMBA VREDNOSTI ZALOG 15.479,0 -294,1 -0,02
VREDNOST USRED. LASTNIH
PROIZVODOV 0,0 1,00
DRUGI PRIHODKI 1Z POSLOVANJA 10.442,0 0,0 0,00
KOSMATI DONOS IZ POSLOVANJA 782.767,0 901.109,5
| | |
STROSKI BLAGA, MATERIALA IN
STORITEV 446.768,Q 526.739,5 1,18
Nabavna vrednost prodanega
blaga 0,0 0,0/ 1,00
StroSki materiala 324.329,0 389.194,8 1,20
Stroski storitev 122.439,0 137.131,7 1,12
STROSKI DELA 212.842.Q 229.869,4 1,08
AMORTIZACIJA 91.393,0 98.704,4 1,08
ODPISI OBRATNIH SREDSTEV 16.507,0 15.021,4 0,91
DRUGI ODHODKI POSLOVANJA 8.773,0 8.948,5 1,02
DOBICEK IZ POSLOVANJA 6.484,0 21.826,4
|
PRIHODKI NA PODLAGI| DELEZEV 9.241,0 29.201,8 3,16
PRIHODKI 1Z OBRESTI 4.685,0 2.857,9 0,61
ODPISI FIN. NALOZB 23.444.0 1,00
STROSKI OBRESTI | 22.401,0 24.193,1 1,08
DOBICEK IZ REDNEGA DELOVANJA -1.991,0 6.248,7|
|
IZREDNI PRIHODKI 5.253,0 4.727,7 0,90
IZREDNI ODHODKI 713,0 142,6/ 0,20
CELOTNI
DOBICEK 2.549,0 10.833,8
|
DAVKI 1Z DOBI CKA 0,0 1,00
|
CISTI DOBI CEK 2.549,0 10.833,8
PRIHODKI 801.946,0 937.896,6
ODHODKI 799.397.0 927.062,8




industrije apna za leta 2000, 2002002, 2003

Priloga 4: Shematski prikaz izratuna Dupontovih kazalnikov uspesSnosti Solkanske

Xl

v 000 SIT
2003 DUPONT KAZALNIKI
Menu
DONOSNOST
KAPITALA
0,98% |
5 SREDSTVA/
DOBICKONOSNOST KAPITAL
077% SREDSTEV 196
I
. ) .
1,16% DOBIGKOVNOST OSBRREADCS’?'\I'EJVE
PRIHODKOV 067
| |
\ | |
SKUPAJ SKUPAJ
SKUPAJ / DOBIGEK PRIHODKI 7/ SREDSTVA
PRIHODKI
[ 1
937.897 | ] 10.834 | 937.897
GIBLJIVA
ODHODKI PRIHODKI SREDSTVA
| 927.063 | 937.897 | | 1.119.223
STROSKI BLAGA DENARNA SRED —
——  MAT. IN STORITEV | 526.739 | | 40
— OBRESTI | 24.193 | | 82.029 ZALOGE
STROSKI [ 229.869 |
DELA
AMORTIZACIJA | 98.704 | 199.842 TERJATVE ||
DRUGI
ODHODKI | 47.556 |
0
KRATKORO ENE
NALOZBE
— DAVKI 0 |



2002 DUPONT KAZALNIKI

Menu \
DONOSNOST
KAPITALA
| | 0,23% |
SREDSTVA/
DOBICKONOSNOST KAPITAL
0.18% SREDSTEV 1.29
. ) .
0,32% DOBIEKOVNOST OBRACANJE
PRIHODKOV SREDSISY 056
| I
SKUPAJ SKUPAJ
SKUPAJ / DOBICEK PRIHODKI 7/  SREDSTVA
PRIHODKI [
799.397 | 2.543 | 801.946 |
GIBLJIVA
SKUPAJ — SKUPAJ STALNA SREDSTVA
ODHODKI PRIHODKI SREDSTVA
| 799.397 | ] 801.946 | | 1.146.202 |
STROSKI BLAGA DENARNA SRED ]~
——  MAT. IN STORITEV | 446.768 | | 143 |
— OBRESTI ] | 22.401 | | 87.386 | ZALOGE J_
- STROSKI [ 212.842 |
DELA y
AMORTIZACIJA | 91.393 | 187.218 | TERJATVE J_
DRUGI 1
ODHODKI [ 25.993 |
y, 0 "
KRATKORO ENE
NALOZBE

e DAVKI J | 0

Xl



DUPONT KAZALNIKI

2001
Menu \
DONOSNOST
KAPITALA
| | 0,22%
SREDSTVA/
DOBICKONOSNOST KAPITAL
0.17% SREDSTEV 1.30
. ) .
0,29% DOBIEKOVNOST OBRACANJE
PRIHODKOV SREDSISY
| I
SKUPAJ SKUPAJ
SKUPAJ / DOBICEK PRIHODKI SREDSTVA
PRIHODKI [
I
859.576 | 2.456 | 859.576
GIBLJIVA
SKUPAJ - SKUPAJ STALNA SREDSTVA
ODHODKI PRIHODKI SREDSTVA
| 857.120 | 859.576 | | 1.132.905
STROSKI BLAGA DENARNA SRED ]—
——  MAT. IN STORITEV | 524.086 | | 49
- OBRESTI ] | 34.814 | | 74.554 ZALOGE J,
STROSKI | 212.842 ]
: DELA y
AMORTIZACIJA | 84.985 | 217.046 TERJATVE J_
DRUGI 1
L ODHODKI | 16.292 |
V. 0
KRATKORO ENE
NALOZBE
— DAVKI | 0

Xl



DUPONT KAZALNIKI

2000
Menu \
DONOSNOST
KAPITALA
| | 0,12%
SREDSTVA/
DOBICKONOSNOST KAPITAL
0.09% SREDSTEV 1.36
- ) .
0,14% DOBIEKOVNOST OBRACANJE
PRIHODKOV SRERSUEY 063
| I
SKUPAJ SKUPAJ
SKUPAJ / DOBICEK PRIHODKI SREDSTVA
PRIHODKI [
I
795.894 | 1.119 | 795.894
GIBLJIVA
SKUPAJ - SKUPAJ STALNA SREDSTVA
ODHODKI PRIHODKI SREDSTVA
| 794.775 | 795.894 | | 966.807
STROSKI BLAGA DENARNA SRED ]—
——  MAT. IN STORITEV | 452.434 | | 2.617
- OBRESTI ] [ 29.058 | | 47.473 ZALOGE J,
L STROSKI | 189.221 |
: DELA y
AMORTIZACIJA | 108.340 | 236.686 TERJATVE J_
DRUGI 1
L ODHODKI | 13.720 |
V. 0
KRATKORO ENE
NALOZBE
— DAVKI | 5002

XV
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