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1 UVOD

1.1 PROBLEMATIKA SPECIALISTI CNEGA DELA

Podjetja, ki Zelijo preziveti v danasnjih zahtevisi¥etovnih trgih, morajo privoliti v logiko
doseganja poslovne odiiosti. Ta od njih zahteva izjemno proZzno poslovakjeomogda
hitro odzivanje na spremembe v okolju ter prilaggavedno novim zahtevam kupcev. V
takSnih razmerah je nadvse pomembno, da ima mamegenpodjetju na voljo kakovostne in
pravaiasne informacije, ki omogajo sprejemanje ustreznih poslovnih ditlev (Tekawic,
2002, str. 684).

Pri odlatanju in presojanju uspesnosti igra veliko vlogoliaaaposlovanja, kot disciplina, ki
poskuSa spoznati in oceniti kakovost oziroma usp&Sposlovanja, z namenom ugotoviti
moznosti za izboljSanje. UspesSnost poslovanjadedden kljgnih dejavnikov, ki vplivajo na
vrednost samega podjetja, ki je, kot ugotavlja if@gooslovnih financ, najprimernejsi cilj
poslovanja oldiajnega podjetja. Praksa in teorija sta razvili detm pristope za ugotavljanje
kakovosti poslovanja podijetij in njihove vrednogiiso se, kljub pomanjkljivosti, izkazali za
relativno &inkovite in koristne.

Tradicionalno ocenjevanje uspesnosti poslovanjgebadkaze, kako uspesno je bilo podjetje
pri uresnéevanju strategije v preteklosti. Prva omejitev figrah kazalnikov je v tem, da ne
opisuje dejavnikov, ki vplivajo na uspeh v prihodhoPosledica je, da se v podjetju izvajajo
odiccitve bolj s ciljlem doseganja kratka@mh ciljev, kar pa ne predstavlja nujno tudi
delovanja v smeri postavljene strategije. Drugajaew ki temelji na osnovi tradicionalnega
merjenja uspesnosti, je, da so osredend predvsem na otipljive dejavnike; moderna pgaljet
informacijske dobe pa vse bolj gradijo na neomtjidejavnikih. Kot kljina sredstva se tako
v podjetju pojavljajo znanje, procesi, motivacigpnslenih in drugi dejavniki, ki jih fingni
modeli ne zajemajo. Te elemente je tudi tezko &tnanovrednotiti, saj njihova vrednost
nastaja v specifnih kombinacijah razéinih dejavnikov in sami zase nimajo prave vrednosti.

Nove okoli€ine terjajo tudi nove kazalnike za presojanje uspst poslovanja. Manj
pomembni postajajo kratkatni financni kazalniki poslovanja, naréé pa pomen nefingnih
kazalnikov. To lahko poveZzemo s potrebo podijetijopiikrivanju in odpravljanju vseh tistih
aktivnosti, ki ne prispevajo k vrednosti poslovniginkov. Nefinagni kazalniki, ki
pridobivajo pomen, so predvsem kazalniki, s katenmarimo &inkovitost posameznih delov
poslovnega procesa (Tekay, 2002, str. 685).

Sodobno spremljanje uspesSnosti poslovanja nikakerizkljucuje vloge ré@unovodskih
kazalcev, saj ni moge zanikati sodobnih razvojev na pogto financnega merjenja in
presojanja uspesnosti, kot sta na primer merilinekaskega dobka in denarnih tokov iz
poslovanja. Vendar se te#s informacij preveSa k nefanovodskim kazalcem. Pri tem
nera&unovodske informacije razumemo kot tiste informacki se nanaSajo na nedenarne



kategorije oziroma niso izrazene v denarni enotremélkrati pa se sodobno pojmovanje
uspesnosti kaze v tem, da se je ne meri s posaméazalcem, kot je temeljna merag
s spletom veé& (bolj ali manj) enakovrednih kazalcev.

Eden takih pristopov je tako imenovani model urdenenega sistema kazalnikov "The
Balanced Scorecard" avtorja Kaplana in Norton®@2@tr. 14), ki poudarja, da morajo biti
vsi elementi, ki so potrebni za normalno delovgmgslovnega sistema, uravnotezeni. Model
vkljucuje stiri vidike uspesnosti poslovanja, med kategaren finani vidik, drugi trije pa
so nefinagni. Avtorja izhajata iz preptanja, da finatni kazalci, ki dejansko odrazajo le
rezultate preteklih poslovnih odlibev, ne morejo biti ustrezno vodilo in edini krijeza
odlocanje v sodobnem poslovnem okoljégprav je finatni vidik poslovanja zagotovo
pomemben, saj odraza interese lastnikov. Zato maregnedzerji v podjetju, ko sprejemajo
odlacitve, razlikovati med dejavniki uspesSnosti in rdatil ki so odraz delovanja teh
dejavnikov.

1.2 CILJ SPECIALISTI CNEGA DELA

Cilj specialisttnega dela je prikazati problematiko merjenja, peaga in spremljanja
uspesnosti poslovanja podjetja KOTO, d.d., Ljuldjaim sicer najprej skozi klasio analizo
poslovanja na osnovi dejanskih podatkov ter natisnapskozi sodobne metode merjenja
uspesnosti, ki se v podjetju uporabljajo. Takoiljevcprvem delu naloge spoznati poslovanje
podjetja: obseg, strukturo in dinamiko posamezrlow poslovanja ter ugotoviti dejavnike,
ki vplivajo na uspesnost poslovanja. Ta cilj bonsefgla s primerjavo poslovanja podjetja v
letu 2003 z letom 2002. V drugem delu dela pa jg olp bralca seznaniti najprej s
teorettnimi izsledki sodobnih metod prdevanja podijetja, osredai®no predvsem v tista, ki
jih v podjetju uporabljajo. Nato pa predstavitikkate metode uporabljajo v préevanem
podjetju. Cilj na nivoju celotne naloge bo takokpd pristopa ocenjevanja uspesSnosti
poslovanja podjetja, v mojem primeru podjetja KOTQJ., ki poslovodstvu sluzi kot orodje
za prav@asno in dinkovito odzivanje na zahteve trga.

1.3 METODE DELA

Izdelava specialisthega dela je zasnovana na tedrettprakttnem pregledu razvoja metod
in n&inov za presojanje uspesnosti poslovanja. Takoetéoe izsledke o ocenjevanju
uspesnosti poslovanja podjetja povzemam predvseangto-saksonske in tudi slovenske
literature s tega podéa.

Zagotavljanje informacij (tako fin&nih kot nefinakini) je za poslovno odi@nje velikega
pomena za uspesSno poslovanje podietij, zato s&ovelirokovnjakov ukvarja prav s to
problematiko. Razvite so Stevilne teorije in modsipresojanje uspesnosti poslovanja, ki pa
se skladno z razvojem poslovnega okolja spreminjjga literatura je zelo bogata, Se
posebno kar zadeva sodobno opredeljevanje uspeposkivanja podjetja.

Specialisttno delo bo temeljilo \@noma na prak#ini zasnovi. Analizirala bom poslovanje
podjetjia KOTO, d.d., v letih 2002 in 2003. Pri tdsom kot osnovno izhodig uporabila
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podatke iz bilance stanja in izkaza poslovnegaaiziel ostala interna pafita. Da bom
zagotovila primerljivost podatkov, bom podatke &tal 2002 inflacionirala na leto 2003, to
pomeni, da jih bom pomnozila z indeksom cen ziygkin potrebsin. V drugem delu moje
naloge pa bom opisno predstavila uporabljene saaietode ocenjevanja poslovanja
podjetja v podjetju KOTO, d.d.

1.4 STRUKTURA SPECIALISTI CNEGA DELA

Specialisttno delo bom razdelila na pet poglavij. Uvodnemul@gg sledi drugo poglavje,
kjer bom najprej predstavila podjetje: zgodovingkizvoj, poslanstvo, vizijo, njegovo
lastnisko in organizacijsko strukturo. V naslednjguoglaviu se bom osredd@ita na
tradicionalni pristop k merjenju uspesnosti posigaapodijetja. V okviru tega se bom
teorettno osredotdila na analizo poslovanja, ki jo bom v nadaljevanjdi dejansko izvedla
na primeru podjetja KOTO, d.d. Le-ta bo temeljika primerjavi poslovanja v letih 2002 in
2003. Analizo bom tako zaokroZila z analizo uspsBn&amor bom vkljdila produktivnost,
ekonoménost in rentabilnost. Za boljSo predstavo o postgvalruzbe bom za zakljek
analizirala podjetje Se z vidika nekaterih drugiiz&lcev uspesnosti poslovanja.

V drugem vsebinskem sklopu oziroma&etrtem poglavju bom najprej teoretd predstavila
pogled na sodobne &ae merjenja uspesnosti poslovanja podjetij in t&leaizmed sodobnih
pristopov tudi teoretho predstavila. Tako bodo teotgido obravnavani samo tisti, ki jih v
podjetju KOTO, d.d., tudi izvajajo. V nadaljevarpom predstavila uporabo teh pristopov
tudi v praksi, in sicer na primeru podjetja KOTQJd.d

Na koncu sledi Se sklep, v katerem bom posluSal@smovi analize poslovanja kot tudi
sodobnih pristopov podati celovito oceno o poslgwarodjetja in njegovih moznostih za
uspeh v prihodnje.

2 PREDSTAVITEV PODJETJA KOTO

2.1 ZGODOVINSKI RAZVOJ PODJETJA KOTO, D.D. *

Zacetki poslovanja druzbe KOTO segajo v leto 1945,j&kd®4. oktobra ptiela poslovati
Republiska direkcija zveznega podjetia KOTEKS, no¥0 nalogo zbirati surovine za
usnjarsko industrijo. Ze leta 1947 je KOTEKS Ljaiolp postal samostojno podjetje v sklopu
Glavne Direkcije zvezne usnjarsko-predelovalne stigie. Hkrati z odkupom koz je podjetje
prevzelo Se vrsto drugih nalog, med najvaznejSiganizacijo zbiranja industrijskih surovin
in prevzemanje ter predelavo klavniskih odpadkodk@p industrijskih surovin je zajemal
konjsko in govejo zimo, kosti in kozne odpadke,amgke surovine, dlako, volno idedine,
rozevino, loj in tehriine magobe, kri in druge odpadke. Od leta 1956 se je pedikvarjalo

1V nadaljevanju besedila KOTO.



z industrijsko predelavo konfiskatov in zivalskiladavrov v beljakovinske koncentrate —
mesno, kostno, krvno in ribjo moko ter tetme masobe.

Veliko vlogo pri nastanku podjetja KOTO ima tudidpetje TOBUS, ki je bilo ustanovljeno
1. februarja 1954 kot naslednik Komercialnega biragnjarske industrije, in sicer zaradi
pospeSevanja izvoza izdelkov usnjarske industnijkeaordinacije pri uvozu surovin. Tako je
bila 1. januarja 1962 izvedena integracija podjsTEKS in TOBUS v enotno podjetje
KOTEKS - TOBUS. V skupnem podjetju so se pojavilevgiane potrebe po skupnih
proizvodnih prostorih in tako je bilo leta 1965 ndustrijski coni Zalog zgrajeno Centralno
skladi¥e. Ze naslednje leto je bila na to lokacijo prese] tovarna beljakovinskih
koncentratov, ki se je od leta 1959 nahajala v jKasti Ljubljani. S@&asno z nastajanjem
Centralnega skladia pa so v podijetju gradili poslovno stavbo na Miklevi cesti, kjer so
leta 1967 odprli prvo trgovino Boutique v takratirizavi. Podjetje KOTEKS - TOBUS je
Sirillo svojo dejavnost in tako se mu je leta 1974kljucilo podjetje INDE Vransko,
proizvajalec usnja in usnjene konfekcije, za kajarge bila Zecez dve leti zgrajena
industrijska hala.

V septembru leta 1976 se je KOTEKS - TOBUS preimahe KOTO Koteks - Tobus s
tremi TOZD-i. V okviru petletnega razvojnega pragea 1970-1975 je bila izvedena
rekonstrukcija tovarne beljakovinskih koncentrat®elovna organizacija KOTO Koteks -
Tobus je s tem zaokrozila predmet poslovanja odhrfa in predelave klavenih odpadkov,
zbiranja in predelave surovih koz, proizvodnje astgr proizvodnje izdelkov iz usnja do
usnjene konfekcije in obutev. Ta predmet poslov@mjail realiziran deloma v okviru lastne
proizvodnje deloma pa v blagovnem prometu in t@@hvsmereh poslovanja.

V letu 1990 je podjetje dozivelo precejSnjo izgylredvsem na tain tradicionalnih trzi&§

kar je bila posledica razpada jugoslovanskega imogmoevropskega pokega sistema
(nekdanja Vzhodna Nefija in nekdanja Sovjetska zveza). Zaradi nastdleasije je bilo v
letih 1991 in 1992 izvedeno prestrukturiranje pgdjer programskem in organizacijskem
smislu. V letih 1990-1992 je podijetje poskuSaloc@iSsvoje interese v drugih drzavah in
tako ustanovi predstavnistvo v Moskvi in drzavaysbi Jugoslavije (predstavniStva Beograd,
Banja Luka, Zagreb, Sarajevo in Skopje). V letu 19&tanovijo podijetje Costella Zug v
Svici, katerega so stoodstotni lastnik.

Podjetje je véasu svojega delovanja postalo manjSi solastnik teekapodjetji, in sicer
podjetja Lesco iz Minchna in podjetja Eura iz Ljgbk. S pomgo firme Lesco je bil
nartovan nastop na nemskem in vzhodnoevropskemctrzigar pa se zaradi drugye
poslovne politike v&nskih lastnikov tega podjetja ni uresiho.

Leta 1996 se je v podjetju izvajalo lastninsko pigmvanje, in tako je bil 19. 01. 1996
opravljen vpis delnisSke druzbe KOTO pri Okroznerdis&u v Ljubljani.



2.2 KOTO DANES

KOTO Ljubljana, s sedezem na Agrokombinatski 80,rggistrirano kot proizvodno in
trgovsko podjetje, katerega glavna dejavnost jezumazvoz surovih koz, predelava Zivalskih
odpadkov v mesno-kostno moko, predelava umetnihairavnihcrev, trzenje z usnjem in
usnjenimi izdelki, prodajo tekstilne in usnjene faktije, obutve in modne dodatke itd.

V KOTU je bilo na dan 31. 12. 2003 zaposlenih 2jI@lil Po 52.¢lenu ZGD - F spada
KOTO med velike druzbe.

Danes KOTO deluje na raatih podra@jih. Najvesji delez v prihodkih od prodaje ustvarja z
zbiranjem in predelavo surovih koz, ki se izvozioglavnem v bliznje zahodnoevropske
drzave. Ker slovenski trg ne zadaSpotrebam po surovih koZzah se tako nabava ledeh v
bolj usmerja tudi na trge republik bivse JugoskaviKOTO ima po Sloveniji 11 odkupnih
postaj, kjer odkupujejo koze od manjSih partnerje@TO ima v Zalogu poleg skladisih
prostorov za zbiranje in predelavo koZz zgrajenoi tndjveljo tovarno beljakovinskih
koncentratov v Sloveniji, kjer predelujejo Zivalskdpadke, ki so sedaj nhamenjeni damju
oziroma sezigu. Druzba ima bogat vozni park, kiegasokrog 30 kamionov, ki dnevno
zbirajo koze in klavniSke odpadke in jih vozijgkoizvodne prostore v Zalog. Od leta 2000
je drzava podjetju KOTO podelila koncesijo za ofjeae gospodarske javne sluzbe ravnanja
s klavnenimi odpadki. Kot stranski produkt mesno-kostne engloteka tudi proizvodnja
magob, t.i. tehntnih magob, za potrebe kerne industrije, kjer se pridruzuje Se ponudba
kemikalij in strojil za usnjarskopredelovalno inthijs. Delovanje podjetja posega tudi na
predelavo umetnih in naravnidrev za potrebe mesnopredelovalne industrije. Pretarh
¢revih gre predvsem za tiskanje napisov in znakowlbstoj€ée ovitke. Ponudbo podjetja
KOTO na tem podr§u zaokroZuje Se zastopstvo tujih podijetij za oprédavnic. V KOTO

se ukvarjajo tudi s trzenjem usnja, usnjenih izoelkobutev, usnjena konfekcija), osebne
varovalne opreme in tekstila, ki deluje v okvirgadvine na debelo, v okvir trgovine na
drobno pa gre omeniti butik z mosko modo, kjer & prodaja tekstilne konfekcije, obutve
in modnih dodatkov svetovno priznanih blagovnihmhka

Za podjetje KOTO lahko temo, da je zelo dejavno natveodrajih, svoje poslovanje pa bo
Se bolj razsirilo, saj je v letu 2003 postalo 78pt&totni lastnik tovarne usnja Toza iz
Zrenjana, kar naj bi bil Zatek prodora na srbski trg. Ker gre za podjetjenake panogi si
KOTO obeta sinergijskecinke zlasti pri nabavi koz in surovin.

V letu 1999 je druzba KOTO pridobila certifikat djsikega standarda ISO 14001, ki pomeni
zavestno obveznost varovanja okolja in ohranjaaf@amih virov na vseh ravneh poslovanja

252.¢len Zakona o gospodarskih druzbah - novela F poavise druzbe razwi@o na majhne, srednje in velike
na osnovi naslednjih meril: povgreo Stevilo zaposlenih v zadnjem poslovnem le&istj prihodki od prodaje v
zadnjem poslovnem letu in vrednost aktive ob koposlovnega leta. Tako za velike druzbe velja, da je
povpre&no Stevilo zaposlenih v zadnjem poslovnem letdjereod 250,¢isti prihodki od prodaje v zadnjem
poslovnem letu v@i od 4 milijonov SIT in vrednost aktive ob koncoglovnega leta presega 2 milijona SIT.
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druzbe. Hkrati to pomeni, da KOTO izpolnjuje zaleslovenske zakonodaje in veljavne
standarde.

Cilj druzbe KOTO je ostati vodilni predelovalec diskih odpadkov v Sloveniji ter postati
vodilni srednjeevropski ponudnik surovih koz za Egropske unije. S stalnim razvojem zel
KOTO nuditi zaposlenim moznost dela in nagrajevagomgaevropskin merilih poslovanja,
lastnikom pa varno in donosno nalozbo.

2.3 POSLANSTVO DRUZBE

Podjetje je svoje poslanstvo opredelilo tako (Kagpp001, str. 4):
"Zagotavljamo cistejSe okolje in prispevamo h kakovastnejSemu bivanju obéanov.

Druzba KOTO zagotavlja stalne in kakovostne sterjivi ravnanju z bioloSkimi viri v skladu
z ekoloskimi standardi in pozitivho evropsko zakd&jo ter zagotavlja kakovostno ponudbo
trzno zanimivih proizvodov Zivalskega in rastlingkeizvora. Z dinkovitim razvojem
strateSkih dejavnosti prispevamo k péasju premozenja naSih delarjev. Pri svoji
dejavnostih ohranjamo svoj mofdRADICIJA SOZITJA Z NARAVO ."

2.4 VIZIJA DRUZBE *
Vizija podjetja KOTO je:

Ostati vodilna druzba za zbiranje in predelavo Igkia stranskih proizvodov v Sloveniji in
postati pomembna druzba v SirSem prostoru nekdamgmslavije pri predelavi stranskih
proizvodov in odpadkov rastlinskega in zivalskeg®aora. Pri trgovanju z ma&sbami in
slanimi kozami pa postati vodilna druzba na objmoregije (bivSa Jugoslavija, nove
pristopnice k Evropski uniji).

% Poslanstvo posku$a vsaj odgovoriti na vprasamjejekin kaj naj bo poslovno podije podjetja. Poslanstvo se
nanasa tudi na nek &a na okvirne opredelitve, ki jih bo organizacijasiedovala in kako se bo obnaSala
(Pwko, 2003, str. 127).

Vizija pomeni neko zaznavo okolja, ki ga Zeli posanik ali podjetje ustvariti na dolgi rok, in poge, od
katerih je ureswiitev takSne vizije odvisna. Gre za opig@sa (organizacije, kulture podjetja, samega pajet]
neke tehnologije, dejavnosti) v prihodnosti. Greneliak3no zasnovo nove zazelene prihodnosti, jki joogae
potem sorazmerno zlahka spéat drugim v podjetju in v okolju podjetja (Bko, 2003, str. 125).

6



2.5 LASTNISKA STRUKTURA

Osnovni kapital druzbe je razdeljen na 645.955 davaprosto prenosljivih imenskih delnic
z nominalno vrednostjo 1000 SIT. Knjigovodska vrest delnice na dan 31. 12. 2003 je
znaSala 7.214 SIT.

Cisti dobitek na delnico je konec leta 2003 zna3al 299,52 i@lje 58 odstotkov nizji glede
na leto 2002Cisti dobiek se je glede na predhodno leto znizal za 62 tastomedtem ko

se je Stevilo delnic zmanjSalo le za 10 odstotkowik 71.770 lastnih delnic druzbe KOTO).
Na dan 31. 12. 2003 je evidentiranih 12 d&njev, od katerih je 6 podjetij s skupno 98-
odstotnim lastniSkim delezem, 5 fimih oseb z 0,1-odstotnim delezem in druzba KOTO z
12.116 lastnih delnic oziroma 1,9 odstotka vsehidel

Lastnisko strukturo na dan 31. 12. 2003 za KOT®agaijem v tabeli St. 1.

Tabela 1: LastniStvo v druzbi KOTO, d.d., na dan13L 2003

Struktura lastniStva po stanju na dan 31. 12. 2003 v %
AKTIVA INVEST 74,6
ZLATA MONETA Il 16,5
ATENA PID 3,1
KOVINOPLASTIKA LOZ 2,5
AKTIVA AVANT 0,9
IMP PROMONT 0,4
KOTO, d.d. 19
OSTALI ( mali delnéarji ) 0,1
Skupaj 100

Vir: DelniSka knjiga druzbe KOTO, d.d.

2.6 ORGANIZACIISKA STRUKTURA

Organizacijska struktura je v vsaki organizacijipagresljiv organizacijski element. Z
organizacijsko strukturo se opredelijo naloge thayi nosilci ter odnosi med njimi. Podjetja
so svobodna pri oblikovanju svoje organizacijskeldtire, vendar morajo pri tem uposStevati
zakonske zahteve.

Izbrana organizacijska struktura mora podjetju oodag doseganje zastavljenih ciljev. Le ta
mora biti zgrajena tako, da se izvajalci nalogej tghko zelo prilagodljivo obnaSajo. Pri tem
pa sama ne sme biti prilagodljiva niti spremenljiWjena prilagodljivost bi zelo otezila
ustaljeno izvajanje nalog, lahko bi celo pretrgadtaljene komunikacijske kanale. (Ldpik,
1998, str. 52). Tako lahko demo, da je organizacijska struktura dolif@,omog@éa hitro,
ucinkovito in stalno komuniciranje nosilcev po najsigoti.



Razlikujemo pet osnovnih tipov organizacijskinugtur, in sicer: funkcijsko, produktno
(divizijsko), projektno, matiino organizacijsko strukturo in dinatno mrezo (Lipénik,
1998, str. 53).

Kot je ma: razbrati iz slike &t. 1 ima druzba KOTO funkcijstemanizacijsko strukturoki je

v praksi tudi najbolj pogosto uporabliena. Podjefe organizirano v treh podtph:
Koordinacija poslovnega sistema, Trzenje in prodnja ter Ekonomika. Direktorju druzbe
so neposredno podrejeni kadrovsko-sploSni sektoamynp sektor, sektor informacijska
tehnologija in poslovni center Costella Zug v Svii Toza Zrenjanin v Srbiji. Podfja so
sestavljena iz posameznih sektorjev, le-ti pa dikdarazdeljeni na oddelke. Oddelke
sestavljajo delovha mesta.

Slika 1: Organizacijska struktura druzbe KOTO, d.d.

!
EKONOMKA
—

— INFORVAQUSKATEHNOLOGUA | INDUSTRUSESLROVNEL. | O NTROLLNG |
—  KADROVSKOSPLOSN ODKUPNANREZA — RA GLNOVODSTVO
— PRAN | H nosrusesromen | H FINANCE |
— COSTELLAZUG —  PROZVODNIAZALGG — INVESTICE
| TOZAZRENIANN | — GROSIRANEINZASTOPSTVA |

Vir: Pravilnik o notranji organizaciji druzbe KOTZa leto 2003

® Funkcijska organizacijska struktura je centradina organizacijska struktura. Izhaja iz zahteveselanora
vsaka funkcija oblikovati v zaokroZzenem organizg@m nosilcu. Zato funkcije organizacijsko obliku v
optimalno Stevilo podrdj, sektorjev oziroma sluzb. Prednost funkcijskganizacijske strukture je predvsem v
njeni racionalnosti, ki se izraza v tem, da se galste funkcije opravljajo v enem prostoru. S tamanjSamo
stroSke, pov&jemo specializacijo in profesionalizacijo ljudiridPrimerna je predvsem za stabilno okolje. V
nestabilnem okolju pa se pokaZzejo njene pomangdfiv , ki so predvsem: neprilagajanje spremembam,
po¢asno komuniciranje, gasno sprejemanje in uresevanje odlgitev, tezje prenaSanje rezultatov razvojnega
dela v proizvodnjo itd (Liginik, 1998, str. 53).



3 TRADICIONALNO MERJENJE USPESNOSTI POSLOVANJA

Pri tradicionalnem merjenju uspesnosti poslovanjaljgtja je sistem strateSke kontrole
zasnovan na osnovi nabora fidaiin kazalnikov. Pri tem je w&a kazalnikov poslovodnega
racunovodstva oblikovana za povsem driga poslovna in proizvajalna okolja. Kaplan
ugotavlja (Kaplan, 2000, str. 14), da so¢ime meril uspesSnosti razvili strokovnjaki na
zatetku 20. stoletja, ko je bila tehnologija proizv@drug&na od danasnje. Zato meni, da bi
bilo potrebno raunovodstvo za poslovodenje prilagoditi novim telo$&m zahtevam.
Podjetje se na tradicionalne€umovodske kazalce sicer lahko zanaSa, toda le pgojgm, da
se njegovo proizvajalno okolje ni spremenilte pa podjetje oblikuje poslovne procese na
osnovi novih proizvodno-poslovnih & in uvaja nove tehnologije, mora spremeniti tudi
kazalce, ki spremljajodinkovitost novo zasnovanih procesov. Posebno tiauidne kazalce
poslovodnega ranovodstva, kot sta na primer kazalca produktivindestia ali izkorig€enost
kapacitet, je treba uporabljati le v  kombinaciji sbdobnejSimi kazalci, upoStevaje
spremenjene poslovne razmere.

Druga sprememba se kaze v strukturi stroSkowu@®io se zmanjSuje delez neposrednih
stroskov dela, povejejo pa se splosni stroski, ki socueoma tudi stalni stroski. Slednje
povzraiajo predvsem razine poslovodne, raziskovalno-razvojne, nabavne, gpned in
financne dejavnosti ter dejavnosti v zvezi z zaposleniNapake pri razporejanju stroskov
lahko povzr@ijo zmote, na primer pri ugotavljanju uspesnostsgraeznih vrst proizvodov.
Ker je delez neposrednih stroSkov dela v skupnitwsSkih dela vse manjsi, je tudi
pomembneje spremljati sploSne stroske dela (R85 Istr. 15).

Poleg navedenih tezav pri uporabi kazalcev posloggd r&unovodstva pa je Kljna
ugotovitev, da obstofe¢ in novi finaréni kazalci niso zadostni za celovito presojanje
uspesnosti poslovanja. Glavni razlog je, da iz mihmogae razbrati, kateri dejavniki so
prispevali k uspesnosti poslovanja. V ozadju se tsikivajo vzroki za uspesnost, ki lahko
izhajajo iz edinstvenih rezultatov raziskav in may Winkovite proizvodnje, ugodnega
delovnega vzduSja v podjetju, kakovostnih produktatrega odziva na potrebe kupcev ipd.
(Ghemawat, 1986, str. 53). Ugotovimo lahko, da réma kazalniki zapoznelo odrazajo
spremembe na posameznih pa@gfifoposlovanja, kar pomeni, da kazejo predvsemqubsé
oziroma rezultate.

Navkljub negativni plati tradicionalnega ocenjexamppslovanja podjetja pa le-ta prinasa tudi
pozitivne rezultate. Se vedno sodwema r&unovodski podatki tisti, na katere se
poslovodstvo opira pri svojih odiitvah. Podjetja po zakljfiku poslovnega leta oddajo svoje
poslovne rezultate Agenciji Republike Slovenije jaanopravne evidence in storitve. Ob
predlozenem dovoljenju za javno objavo, je¢me podatke zaslediti na splethem portalu
http:/Mww.ibon.com IBON je r&unalniSka zbirka bonitetnih pafibin financnih podatkov za
ve¢ kot 37.000 druzb za 10 let, od 1994 do 2003, invea kot 53.000 samostojnih
podjetnikov za 3 leta, od 2001 do 2003 [URL:htiptd.ibon.com 03. 12. 2004]. Tako so
financni podatki tisti, ki so dostopni v vpogled tudi zmjim uporabnikom. Tudi nekatere



sodobne metode ocenjevanja uspesnosti poslovah@aja delno tudi iz anovodskih
podatkov in finatnih kazalcev. Med njimi sigurno lahko omenim uralien sistem
kazalnikov, kjer je izmed Stirih vidikov, en vidiiknancni. Poleg tega pa so sodobne metode
ocenjevanja poslovanja podijetja bolj namenjeneangin uporabnikom in lastnikom in tako
primerjava sodobnih metod ocenjevanja poslovanjajgh@a med podijetji zunanjemu
uporabniku ne pove kaj dosti.

Ravno zaradi tega razloga se bom v nadaljevanjpgrabsredot®ila na tradicionalni n&n
ocenjevanja poslovanja podjetja, in sicer z angliaslovanja.

3.1 ANALIZA POSLOVANJA

Analiza poslovanja je znanstvena disciplina, kisskugotoviti, kako bi izboljSali poslovanje
podjetja. Njeno mesto znotraj ekonomskih ved gelgtedstavljamoce se zavedamo, da ima
vsaka znanost dva vsebinska dela: ontoloSki inatpei (Puwko, 2001, str.7). OntoloSke
discipline se ukvarjajo predvsem z ustvarjanjem | razumevanjem in razlaganjem
stvarnosti; taka je na primer ekonomika podjetjakviru vede o gospodarjenju v podijetju.
Operativne discipline so usmerjene v razvoj praksejeno izboljSevanje, v okviru vede o
gospodarjenju v podjetju je to naloga analize pasija.

Skoraj vsi avtorji s podkga analize poslovanja razlagajo analizo poslovanjanjene
metodolosSke prijeme v povezavi s kratkénon poslovanje ¢eprav v njeni opredelitvi ne
obstaja kakrSenkoli notranji razlog za takSno oweapge na taktino raven (Pe¢ko, 2001, str.
8). Predmet analize poslovanja bi seveda moraiauait poslovanje podjetja z vidika dolgega
roka ter prodevanje strategije in razvoja podjetja. V zadnjeé@msu opazamo Vg
povezovanje in prepletanje med elementi krat&oeoin dolgordne analize poslovanja v
celovito obravnavanje poslovanja podjetja.

Tako se je kljub raztnim opredelitvam razinih tujih avtorjev pri nas najbolj uveljavila
Lipovéeva opredelitev bistva analize poslovanja. F. Lgmoye ponudil razlago analize
poslovanja kot proces spoznavanja poslovanja koméga podjetja kot pripravo na odémje

v podijetju ali v njegovih organizacijskih enotalizboljSanju uspesnosti poslovanja s stais
uporabnika analize (Lipovec, 1983, str. 31).

American Institute of Certified Public AccountarfsiCPA) ugotavlja, da nekateri avtorji v
okviru analize poslovanja ¢ajejo med operativno in fingno analizo. Finatha analiza
temelji na podatkih v raunovodskih izkazih in razkritjih podjetja, operatav analiza pa na
podatkih, ki jih slednji izkljgujejo, z njimi pa ohkiajno razpolaga le podjetje samo. Za
operativno analizo so potrebni operativni podatkioslovanju in operativhe mere uspesnosti.
Po mnenju AICPA so operativni podatki o poslovasjatisténi podatki o posameznih
aktivnostih, ki jih izvaja podjetje in so lahko @&eni v denarnih enotah ali v Stevilu
proizvodov, zaposlenih, enotatasa idr. Poleg njih podjetja uporabljajo tudi paeab
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uspesnosti poslovnih procesov, ki se nanaSajo ahtd&w proizvodov in storitev, relativhe
stroSke posameznih aktivnhostias, ki je potreben za izvajanje d&dmih aktivnosti in
podobno.

Iz tega opisa lahko sklepamo, da je s fiman analizo misSljena predvsem analiza
racunovodskih kategorij in kazalnikov, ki predstawjaggregirane podatke in sluzijo kot
podlaga za odl&anje predvsem vrhovnemu managementu.

Operativna analiza v zgoraj podanem opisu eksptcitklju¢uje tako finakne podatke in
kazalnike (izrazene vrednostno oziroma denarno)nledinargne (izrazeni fizino v enotah
mere ali opisno), nanaSa pa se predvsem na arnadigameznih delov podijetja, poslovnih
funkcij, procesov ali aktivnosti v podjetju ter talsluzi zlasti kot podlaga za odbnje
srednjemu in nizjemu managementu. Tako obravnawpeativha analiza ni preprosto
nasprotje finaéni analizi — torej analizi nefin&nih podatkov ali kazalnikov, ampak se po
nasem mnenju od findne analize razlikuje glede na raven poslovanjakataro se podatki
nanasajo. Operativha analiza natnrebravnava poleg fizno izrazenih kategorij tudi
financne kategorije, vendar predvsem na nizjih ravnehlopasja, na primer na ravni
posameznih aktivnosti.

Ce se drzimo tako opredeljenih pojmov lahko ugotayirda zunanji uporabniki ckjno
izvajajo finarkno analizo, saj so jim pogosto na voljo samo dinet podatki iz
racunovodskih izkazov in razkritij, medtem ko imajotramji uporabniki moznost operativne
in financne analize. Seveda razlika med operativno in finaranalizo ni vedno pomembna,
vcasih se analizi tudi prekrivata, je pa takSna eelwporabna, ker hkrati kaze, kaj lahko
ugotavljajo zunaniji in kaj notranji uporabniki.

Ob predpostavki, da se operativna in fifrzan analiza nanaSata bolj na kratkoiokot na
dolgorani del poslovanja, lahko analizo poslovanja razstavna tri dele, ki se med seboj
prekrivajo (Marc, 2003, str. 36):

e operativna analiza analiza podatkov, ki jih obajno ni v r&unovodskih izkazih in
razkritjih, ki so lahko izrazeno denarno ali &zo in ki se nanaSajo predvsem na nizje
ravni poslovanja (poslovne funkcije, procesi, aktisti) ter so pomembni zlasti za
operativno ali taktino odla@anje v podijetjih,

» finan¢na analiza analiza podatkov v &anovodskih izkazih in razkritjih ter vrednotenje
podjetja in

e "strateSka" analiza: v ospredju je dolgotmo poslovanje podjetja, analiza strategije in
razvojnega potenciala podjetja, tudi vidik inovagipcenja.

Ob bok taki delitvi lahko postavim tudi ugotovitefPuwko, 2001, str. 258), da se
racunovodsko analiziranje in planiranje v okviru upjawega r&unovodstva sicer v
pomembnem delu prekrivata z analizo poslovanjadaeme moreta preko meja, ki jih
postavljajo rdunovodske informacije, kar kaze, da analiza posi@vauporablja tudi
ner&unovodske podatke. TakSen pogled je po naSem mnemjalcteni meri skladen z

11



delitvijo na finargno in operativho analizo, kot jo poimenujem vpjocem delu. Poleg tega
Pwko meni (2001, str. 260), da analiza poslovanjgugkie tudi dolgoréni horizont, v
mojem delu poimenovan kot "strateSka" analiza. \écggisttnem delu se bom tako
osredotdila predvsem na finamo analizo.

SploSne sestavine, zilae za analizo poslovanja, so naslednjeck®u 2001, str. 9):

e procesali dejavnost,

« objekt oziromgredmet analize poslovanja,

» cilj analize kot spoznavanje ali odkrivanje pogojenosti ozirdkoa ustvarjanje vpogleda
v poslovanje podjetja,

« namen analize ki se kaze kot ocena analiziranega objekta témipor po izboljSanju
poslovanja in

* metodakot dolatena pot do spoznanja.

Analiza je tudi sploSha spoznavna metoda, ki jonpozeda o pravilnem misljenju (logika),
kot taka pa ze sama dokocilj in metodo, zato lahko analizo poslovanjaatmo s tremi od
navedenih petih sestavin: s procesom spoznavanjgiektom in namenom (Rko, 2001, str.
9).

Namen analize poslovanja je, kot menélRu (2001, str. 10), dot@n s tremi vidiki:

* ekonomskim: analiza poslovanja nam pomaga spremhatzboljSevati ekonomsko
uspesnost poslovanja podjetja,

» organizacijskim: organizacija omogm izkori€anje moznosti za povevanje ekonomske
uspesnosti poslovanja in

e uporabnisSkim: analiza nastaja na zahtevo konkretnggprabnika, ki opredeli namen
analize poslovanja.

3.2 ANALIZA POSLOVANJA PODJETJA KOTO

Predmet analize poslovanja je konkretno podijetje in njegovo poslovanje. V iokvmojega
specialisttnega dela bom analizirala poslovanje trgovskegaraizvodnega podjetja KOTO,
in sicer za leti 2002 in 2063

Namen analize bo ugotoviti tiste téke v poslovanju podjetja, ki so vplivale na rezidta
poslovanja podijetja. Analiza bo tako sluzila zacw&npri sprejemanju ustreznih oditv, ki
bodo pomagale izbolj$ati ekonomsko uspesnost pasjapodjetja

® S 1. 1. 2002 so zali veljati novi ra&unovodski standardi in tako direktna primerjavarsdpodnimi leti ni
mozna.

" Na tem mestu je smiselno opozoriti na raeimnje med besedama uspesnost (angl. "effectijeires
ucinkovitost (angl. "efficiency"). UspeSnost pomentlati prave stvari, dinkovitost pa delati stvari prav.
Ucinkovitost je pogoj visoke uspesnosti, vendar moka @inkovitost S ne pomeni nujno visoke uspesnosti
poslovanja (Tekat¢, 2002, str. 6).

12



Cilj analize poslovanja je spoznati kvaliteto analiziranega podjetja glat®e uspesnost
poslovanja. Cilj mojega specialigtiega dela bo odkriti tiste vzroke, ki so vplivala n
poslovanje podijetja v preteklih dveh letih.

Analizo poslovanja v podjetju KOTO bom izpeljalgpgmerjavo podatkov iz predhodnega
leta, pricemer senmcrpala podatke iz bilance stanja, izkaza poslovneggeha in izkaza
financnih tokov v letih 2002 in 2003, izdelanih po daélidh raéunovodskih standardov. Pri
tem so vsi podatki izrazeni v slovenskih tolarjer je v nasSem gospodarstvu prisotna
inflacija, je za analizo podatkov potrebri@sovne podatke popraviti z indeksom cen
Zivljenjskih potreb&in®.

Po podatkih Statisthega urada Republike Slovenije je znaSal indeks Zelenjskih
potrebgin decembra 2003 glede na december 2002 104,6péareni, da so se cene
Zivljenjskih potreb&in v letu 2003 dvignile za 4,6 %. Povpneé indeks cen Zivljenjskih
potrebgin je v letu 2003 glede na leto 2002 znaSal 103®6.pomeni, da so se cene
Zivljenjskih potreb&in v letu 2003 glede na leto 2002 v poujjue poveale za 5,6 %
(JURL:http://www.stat.gi 16. 10. 2004).

Podatke iz bilance stanja v letu 2002, ki se ngoasa stanje konec leta, sem popravila z
indeksom cen Zivljenjskih potrehs, in sicer 104,6, medtem ko sem pri izkazu pastma
uspeha vrednostne podatke iz leta 2002, ki sarspriivka tokov, popravila s povpheim
indeksom Zivljenjskih potreb v visSini 5,6 %. S tem je doseZena primerljivpstatkov v
letu 2002 s podatki iz leta 2003.

V nadaljevanju bom najprej naredila analizo bilastanja in analizo izkaza poslovnega izida.
Le-temu sledijo pojasnila posameznih postavk zpotraenjenih izkazov, kot jih predpisujejo
slovenski rdunovodski standardi.

3.2.1 Analiza bilance stanja

Izkaz stanja nam kaze na d&don dan obr&unskega obdobja premozenjsko sliko podjetja in
je sestavljen dvostransko v obliki bilance stajadravec, 2003, str. 28). Bilanca stanja je
torej uravnotezeno, miruje por@ilo o sredstvih in obveznostih do virov sredstelodenega
poslovnega sistema,cgmer je uresrieno temeljno ngelo gospodarjenja, da lahko poslovni
sistem razpolaga le s tolikSnimi sredstvi, kolikzoraSajo obveznosti zanje (Turk, 1994, str.
430).

8 Indeks cen Zivljenjskih potretié meri spremembe drobnoprodajnih cen izdelkowtamitev glede na sestavo
izdatkov, ki jih doma&e prebivalstvo namenja za nakupe predmetovéhkenporabe doma in v tujini
([URL:http://www.stat.gi 16. 10. 2004).
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3.2.1.1 Analiza sredstev

V nadaljevanju bom analizirala sredstva podjetjaTiKQ in sicer po stanju na dan 31. 12.
2002 in 31. 12. 2003 in sicer z izemanimi strukturnimi delezi idasovnim indeksom.

Tabela 2: Sredstva v podjetju KOTO, d.d., na danl212002 in 31. 12. 2003 v 1000 SIT

31.12.03 31.12.02 indeks strukturni
2003/2002| odmiki
2003-2002
stalnecend % |stalnecen{ %
SREDSTVA
Stalna sredstva 2.952.29] 35,71 4.496.324 53,04 65,7 -17,27
Neopredmetena dolgafoa sredstva 10.0894 0,12 9.62 0,11 104,8 0,01
Opredmetena osnovna sredstva 2.500.57] 30,30 3.717.44]1 43,85 67,3 -13,55
Dolgoratne finargne naloZbe 441.633 5,35 769.257 9,07 57,4 -3,72
Gibljiva sredstva 5.266.22( 63,81 3.973.449 46,87 132,45 16,94
Zaloge 1.093.93] 13,25 1.604.68]1 18,93 68,2 -5,67
Poslovne terjatve 1.701.50¢ 20,62 1.271.564 15,00 133,8 5,62
Kratkoraine finargne nalozbe 2.287.691 27,74 1.059.654 12,50 215,9 15,22
Dobroimetja pri bankatteki in gotoving 183.08 2,22 37.549 0,44 487,6 1,78
Aktivne ¢asovne razmejitve 34.95§ 0,42 7.864 0,09 444 .9 0,33
SKUPAJ SREDSTVA 8.253.47] 100,00 8.477.63¢ 100,00 97,4 0,00

Vir: Bilanca stanja KOTO, d.d., na dan 31. 12. 20031. 12. 2003

Zaradi zniZzanja osnovnega kapitala, zaradi prilagede-tega obsegu poslovanja, z umikom
lastnih delnic in oddelitve dela premozenja na nstanovljeno podjetje KOTO Real, d.d., s
01. 07. 2003, je bilama vsota na pre&ei dan 31. 12. 2003 za 2,6 odstotke nizja kot v
predhodnem poslovnem letu. Na 31. 12. 2003 zn&&3 8is@ SIT.

ManjSa izkazana vrednost stalnih sredstev, katerddnost se je v letu 2003 glede na
izkazano vrednost v preteklem letu znizala za ®tl§otke, pomeni zniZzanje deleza stalnih
sredstev v vseh sredstvih za 17,27 odstotriik. tda drugi strani opazimo posenje gibljivih
sredstev za 32,5 odstotkov glede na izkazano vetdedeh sredstev glede na preteklo leto.
Delez aktivnincasovnih razmejitev je v strukturi sredstev v oletthlzanemarljiv.

Na pove€anje gibljivih sredstev je vplivalo:

poveanje kratkoronih finantnih nalozb, ki so se v primerjavi s preteklim letom
povetale za 115,9 odstotkov. To pa@amje je posledica povanja kratkoronih
posojil Aktivi Invest in podjetju Gradis Finance.

povetanje kratkoronih poslovnih terjatev za 33,8 odstotkov glede reagklo leto.

za 387,6 odstotkov viSjega stanja dobroimetij pankah,cekov in gotovine kot
preteklo leto in

zniZzanja vrednosti zalog v primerjavi s preteklietoin za 31,8 odstotkov. ZmanjSale
so se predvsem zaloge nedosame proizvodnje.
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ZmanjSanje stalnih sredstev je predvsem posledickelitve dela opredmetenih osnovnih
sredstev in zmanjSanje Stevila lastnih delnic cesi

* opredmetena osnovna sredstva so se v primerja@tekim letom zmanjsala za 32,7
odstotkov,

e poveanje neopredmetenih dolg@roh sredstev za 4,8 odstotkov in
e zmanjSanje dolgotmih finartnih nalozb za 42,6 odstotkov glede na preteklo
poslovno leto.

3.2.1.1.1 Struktura sredstev

V nadaljevanju Se graino podajam opisano strukturo sredstev na dan 3202 in 31. 12.
2003 za podjetje KOTO.

Slika 2: Struktura sredstev na dan 31. 12. 20@in2. 2003 za podjetje KOTO, d.d.

Struktura sredstev na dan 31. 12. 2002 in 31. 12. 2 003

80,00
60,00
40,00 031.12.02
20,00+ m31.12.03
0,00+ .
Stalna sredstva  Gibljiva ACR

sredstva

Vir: Bilanca stanja na dan 31. 12. 2002 in 31.2(03 za druzbo KOTO, d.d.

3.2.1.1.1.1 Struktura stalnih sredstev

Opredmetena osnovna sredstva v letu 2003 predgt@av4,70 odstotkov vseh stalnih
sredstev, medtem ko je bil njihov delez v letu 2@822,03 odstotne &ke nizji. Druga véja
postavka so dolgotme finartne naloZzbe, ki so v letu 2003 predstavljale 14,86tatkov
vseh stalnih sredstev, v letu 2002 pa je ta odstot®Sal 17,11. Preostanek predstavljajo
neopredmetena dolgafnea sredstva. Njihov delez je v obeh letih zanenvai§ sliko St. 3 je
prikazana struktura stalnih sredstev konec let2 20@003.
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Slika 3: Struktura stalnih sredstev na dan 312092 in 31. 12. 2003 za podjetje KOTO

Struktura stalnih sredstev na dan 31.12.2002 in 31. 12.2003

90,00 ~
80,00 -
70,00+

60,00 [31.12.02

50,007 m31.12.03
40,00

30,00+
20,00+
10,00+
0,00 -

Neopredmetena Opredmetena Dolgoro¢ne finanéne
dolgoro¢na sredstva osnovna sredstva naloZbe

Vir: Bilanca stanja na dan 31. 12. 2002 in 31.2003 za druzbo KOTO, d.d.

3.2.1.1.1.2 Struktura gibljivih sredstev

V nadaljevanju grafino ponazarjam strukturo gibljivih sredstev na zadajp v letu 2002 in
2003 za KOTO.

Slika 4: Struktura gibljivih sredstev na dan 31. 2Q02 in 31. 12. 2003 za podjetje KOTO,
d.d.

Struktura gibljivih sredstev na dan 31.12.2002in 3 1.12.2003

50,00 -
40,00 -
30,00
20,00 - E31.12.02
m31.12.03
10,00 -
0,00 - -
Zaloge Poslovne Kratkoroéne Dobroimetja
terjatve finanéne pri bankah,
naloZzbe ¢eki in
gotovina

Vir: Bilanca stanja na dan 31. 12. 2002 in 31.2003 za druzbo KOTO, d.d.
V poslovnem letu 2003 v primerjavi z letom 2002pj&Slo v strukturi gibljivin sredstev do
dolocenih sprememb. \&go spremembo opazimo predvsem pri zalogah, kj¢e selez zalog

v primerjavi z vsemi gibljivimi sredstvi zmanjSah 429,61 odstotnih t& in pri kratkor@nih
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financnih nalozbah, kjer se je njihov delez v primerjagibljivimi sredstvi povéal za 16,77
odstotnih ték. Poslovne terjatve se v pr@yvanih letih niso bistveno spremenile.

3.2.1.2 Analiza virov sredstev

Z ocenjevanjem obsega in strukture obveznosti dovvsredstev ugotavljamo, od katerih
virov podjetje nabavlja finaima sredstva, kakSno ima sestavo obveznosti do inrali je ta
sestava ustrezna. Viri sredstev so pravne ircrfeiosebe, ki so podjetju s firgimi
nalozbami in dobavami omogte pridobitev sredstev. lomo obveznosti do tujih ali
vr&tljivin virov (dolgorotne in kratkoréne obveznosti ter dolgotne rezervacije) in
obveznosti do lastnih ali newilavih virov (kapital podjetja) (Ptko, 2001, str. 82).

Za popolnejSo sliko o poslovanju podjetia KOTO g tem mestu primerno narediti tudi
analizo obveznosti do virov sredstev, ki jo podajanmadaljevanju.

Tabela 3: Viri sredstev v podjetju KOTO, d.d., ram81. 12. 2002 in 31. 12. 2003 v 1000
SIT

31.12. 0z 31.12.0z indeks strukturni
2003/2002| odmiki
2003-2002

stalne % stalne %

cene cene
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV
Kapital 4,659.63¢ 56,44 6.228.85]1 73,47 74,8 -17,02
Dolgoraine rezervacije 0 0,00 55.483 0,65 0,0 -0,65
Finartne in poslovne obveznosti 3.564.16] 43,18 2.189.930) 25,83 162,8 17,35
Pasivnetasovne razmejitve 29.6772 0,36 3.373 0,04 879,6 0,32
SKUPAJ VIRI SREDSTEV 8.253.47] 100,00 8.477.636 100,00 97,4 0,00

Vir: Bilanca stanja KOTO, d.d., na dan 31. 12. 20031. 12. 2003

Struktura virov sredstev se je v letu 2003 gledstnakturo virov sredstev v letu 2002 éno
spremenila. Delez lastniSkega kapitala se je v28@B8 glede na vse vire sredstev zmanjSal za
17,02 odstotne tike. To je posledica novih strateSkih usmeritev ega)in prilagoditve
kapitala obsegu poslovanja druzbe. Za 17,35 odstittke pa se je poval delez finatnih

in poslovnih obveznosti v strukturi virov sredstprvedvsem iz naslova obveznosti do bank

Strukturo virov sredstev v grahi obliki podajam s sliko St. 5.
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Slika 5: Struktura obveznosti do virov sredstevdam 31. 12. 2002 in 31. 12. 2003 za
podjetje KOTO, d.d.

Struktura virov sredstev na dan 31.12.2002in 31.12 .2003

[E31.12.02
m31.12.03

Kapital Dolgoro¢ne Finan¢ne in PCR
rezervacije poslovne
obveznosti

Vir: Bilanca stanja na dan 31. 12. 2002 in 31.2003 za druzbo KOTO, d.d.

3.2.2 Analiza izkaza poslovnega izida

Izkaz poslovnega izida je temeljnictmovodski izkaz, ki prikazuje, koliko prihodkov je
podjetje ustvarilo v enem letu, koliko je bilo odlkov in kakSen poslovni izid ustreza
takSnemu poslovanju (Zadravec, 2003, str. 103).

Po Slovenskih unovodskih standardih je na voljodveazlicic izkaza poslovnega izida, pri
cemer podjetje KOTO uporablja I. ragto izkaza, t.i. nemsko razico, kjer spremlja poleg
kon¢negacistega poslovnega izida olbtanskega obdobja Se Stiri delne izide (kosmati donos
od poslovanja, poslovni izid iz poslovansti poslovni izid iz rednega delovanja in poslovni
izid zunaj rednega delovanja).

Iz priloge 2 je mogeée ugotoviti, da je na znizanje kosmatega donosasiognem letu 2003

v primerjavi z letom 2002 najbolj vplivalo znizanyeednosti zalog. Negativha sprememba
vrednosti zalog tako znizuje prihodke od prodajakSho znizanje vrednosti zalog je tudi
posledica prevrednotenja zalog nedalare proizvodnje. Pri stroSkih blaga materiala in
storitev, stroskih dela, odpisih vrednosti in dfugbslovnih odhodkih je priSlo v primerjavi s
preteklim poslovnim letom v letu 2003 do zmanjSangeh postavk teh stroSkov. V
financnem sklopu poslovanja so se fidanodhodki v letu 2003 v primerjavi s poslovnim
letom 2002 mono poveéali. Finartni prihodki v istem primerjalnem obdobju pa so bsta
skoraj nespremenjeni. Vendar podjetje v poslovnetm 2003 v finatnem sklopu Se vedno
belezi pozitiven rezultat, ki pa je v primerjavieztom 2002 bistveno nizji. Ravno tako so se v
sklopu zunaj rednega delovanja izredni odhodketu POO3 v primerjavi s poslovnim letom
2002 poveéali. To je vplivalo na negativni poslovni izid zymadnega delovanja v letu 2003.

Posamezne postavke so predstavljene oziroma razkniadaljevanju.

18



3.2.3 Pojasnila k postavkam iz réunovodskih izkazov

1. Neopredmetena dolgotma sredstva

Pregled radenitve neopredmetenih dolga@rgh sredstev je prikazan v naslednjin dveh

tabelah.

Tabela 4: Neopredmetena osnovna sredstva v KOTQ,wdletu 2002 v 1000 SIT

nabavna vrednost

stanje 31. 12. 2001 12.629
pove&anja 4.538
zmanjSanja D
stanje 31. 12. 2002 17.162
popravek vrednosti

stanje 31. 12. 2001 4164
amortizacija v 2002 3.805
pove&ianje @
zmanjSanje D
stanje 31. 12. 2002 7.959
neodpisana vrednost

stanje 31. 12. 2001 8.475
stanje 31. 12. 2002 9.203

Vir: Letno porailo KOTO, d.d., za leto 2002

Tabela 5: Neopredmetena osnovna sredstva v KOTQ,wdletu 2003 v 1000 SIT

nabavna vrednost

stanje 31. 12. 2002 17.162
poveanja 3.93b
zmanjSanja

stanje 31. 12. 2003 21.097
popravek vrednosti

stanje 31. 12. 2002 7.9p9
amortizacija v 2003 3.051
poveanje

ZmanjSanje D
stanje 31. 12. 2003 11.010
neodpisana vrednost

stanje 31. 12. 2002 9.203
stanje 31. 12. 2003 10.087

Vir: Letno porailo KOTO, d.d., za leto 2003
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Poveanje vrednosti materialnih pravic, kot edine poktaneopredmetenih osnovnih sredstev
v podjetju, se v obeh letih nanasa na podaljSamggramskih licenc za tanalniske
programe.

2. Opredmetena osnovna sredstva

V nadaljevanju podajam pregled gibanja opredmet@sihovnih sredstev v obravnavanih
letih.

Tabela 6: Opredmetena osnovna sredstva v KOTQ,\dldtu 2002 brez predujmov v 1000
SIT

zemlji¥a zgradbe oprema opr.sredstva skupaj
pridobivanju

nabavna vrednost

stanje 31. 12. 2001 250.05] 3.812.144 3.279.88! 436.451 7.778.534
poveanja 0 46.60( 772.638 941.661 1.760.90%
pove&ianja - okrepitve 0 0 17.897 0 17.897
zmanjSanja 2.157 40.576 277.71( 1.367.08" 1.687.528
stanje 31. 12. 2002 247.894 3.818.16§4 3.792.701 11.039 7.869.803

Popravek vrednosti

stanje 31. 12. 2001 0] 1.692.33] 2.295.23¢ 0 3.987.574
amortizacija v 2002 0 182.308 444,093 0 626.401
pove&anje 0 0 0 0 0
zmanjSanje 0 31.049 267.082 0 298.131
stanje 31. 12. 2002 O 1.843.594 2.472.25 0 4.315.844
Neodpisana vrednost

stanje 31. 12. 2001 250.05] 2.119.804 984.643 436.457 3.790.960
stanje 31. 12. 2002 247.894 1.974.574 1.320.45] 11.039 3.553.959

Vir: Letno porailo KOTO, d.d., za leto 2002

ZmanjSanje vrednosti zemii& visini 2.157 tis¢ SIT po podatkih iz tabele St. 6 se nanaSa na
prodajo odkupnih postaj Ajdodtha in Novo mesto. Povanje vrednosti zgradb v viSini
46.600 tis¢ SIT se nanaSa na nakup nepramme v Sezani, gradbeni del aktiviranja opreme
v pridobivanju in aktiviranja investicij izgradnjedstresnice. ZmanjSanje vrednosti zgradb se
nanasa na prodajo odkupnih postaj Ajdova in Novo mesto ter dveh gitniskih apartmajev

v Barbarigi. Povéanje vrednosti opreme v viSini 772.638 88T se nanasa na nakup nove
opreme Vv viSini 242.682 tis&SIT in aktiviranje opreme v pridobivanju v viSiB29.956 tis®

SIT. Poveéanje vrednosti opreme zaradi okrepitve v viSini892. tis@ SIT se nanaSa na
poveanje vrednosti osmih tapiserij na podlagi ceniWkrepitev vrednosti opreme pasge
posebni prevrednotovalni popravek kapitala v zweapremo. ZmanjSanje vrednosti opreme
pa se nanasSa na prodajo tovornih vozil in priktdic osebnih avtomobilov, prodajo ostale
opreme in inventurne odpise. Opredmetena sredspralgbivanju vklj&ujejo nepreminine

v pridobivanju in opremo v pridobivanju. Neprémne v pridobivanju se nanaSajo na
izgradnjo dveh nadstreSnic, medtem ko se opremadolpvanju nanasa na investicijo v
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sistem za odsesavanje zraka in investicijo v &aaljo vode. Na dan 31. 12. 2002 podjetje ne
izkazuje terjatev za predujme za opredmetena osnsnaustva.

Tabela 7: Opredmetena osnovna sredstva v KOTQ,dldtu 2003 brez predujmov v 1000
SIT

zemlji&a zgradbe oprema opr.sredstva skupaj
pridobivanju

nabavna vrednost

stanje 31. 12. 2002 247.894 3.818.16§ 3.792.701 11.03¢9 7.869.803
poveanja 0 0 76.087 119.994 196.081
pove&ianja - okrepitve 0 0 0 0 0
zmanjSanja 37.444  1.093.54% 105.264 0 1.236.258
stanje 31. 12. 2003 210.45( 2.724.62] 3.763.52 131.039 6.829.626¢

Popravek vrednosti

stanje 31. 12. 2002 O 1.843.594 2.472.25 0 4.315.844
amortizacija v 2003 0 157.034 391.355 0 548.393
pove&ianje 0 0 0 0 0
zmanjSanje 0 449.977 84.381 0 534.35]
stanje 31. 12. 2003 0| 1.550.66 2.779.224 0 4.329.884
Neodpisana vrednost

stanje 31. 12. 2002 247.894 1974574 1.320.45] 11.034 3.553.959
stanje 31. 12. 2003 210.45¢ 1.173.961 984.29¢ 131.033 2.499.742

Vir: Letno porailo KOTO, d.d., za leto 2003

ZmanjSanje vrednosti zemgi§ letu 2003 se nanaSa na oddelitev zethid druzbo KOTO
Real, d.d., z dnem 01. 07. 2003. ZmanjSanje vrddagsadb v viSini 1.093.545 tigcSIT
nabavne vrednosti se nanasSa na oddelitev poslagriadb na druzbo KOTO Real, d.d.
Izlocitev zgradb je bila opravljena na dan 01. 07. 2p03br&unu amortizacije do 30. 06.
2003. Do povéanja vrednosti zgradb v poslovnem letu 2003 nil@ri®prema pov&ana v
viSini 76.087 tis¢ SIT je bila aktivirana neposredno. NanaSa se getvna nabavo opreme
za predelavo koz, tovornih vozil, osebnih vozil,rape za nakladanje in razkladanje,
kontejnerjev, opreme za klawnio predelavo itd. Aktiviranja opreme v pridobivamjubilo.

Do poveanj vrednosti zaradi okrepitev opreme v poslovieton 2003 ni priSlo. V letu 2003
je Se vedno oblikovan posebni prevrednotovalni pegk kapitala v visSini 17.892 tis&IT,

ki se nanaSa na patanje vrednosti osmih tapiserij na podlagi cenitvgei bil oblikovan v
poslovnem letu 2002. Omenjene tapiserije predsi@vijiel umetniskih del, ki so bile v letu
2003 prenesene iz opredmetenih osnovnih sredstewvaltgbene prerinine. ZmanjSanje
vrednosti opreme v viSini 105.269 t&s8IT (nabavne vrednosti) se nanaSa na odpis opreme
ob inventuri v viSini 82.313 tig0SIT nabavne vrednosti, prenos umetniskih del nazbane
preminine v viSini 20.595 tisb SIT in prodajo tovornega vozila iz 1.1987 v wiSR.361
tiso¢ SIT, ki ni izkazoval vé sedanje vrednosti. Nepraiine v pridobivanju kot del
opredmetenih sredstev v pridobivanju v viSini 1.8@@& SIT se nanaSajo na izgradnjo dveh
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nadstresnic v visini 1.445 tis&®IT in 362 tisd SIT za gradnjo del&stiine naprave. Oprema
v pridobivanju se nanaSa na z&aa investicije v preteklem letu in vk§uje na novo zsete
investicije v letu 2003 (zamenjavo rotorja suSilmikkamenjavo dveh cistern za i
terminal, bioloSkaistilno napravo itd).

3. Dolgora’ne finanéne nalozbe

Podjetje na dan 31. 12. 2002 in 31. 12. 2003 izkadalgor@ne finartne nalozbe, prikazane
v tabeli St. 8.

Tabela 8: Dolgoréne finargne nalozbe v KOTO, d.d., na dan 31. 12. 2002 in1212003 v
1000 SIT

31.12.200{ 31.12.2002103/02
Dolgorasne finargne nalozbe v delnice podjetij v skupini 234.489 41.403 566,4
Dolgoraine finargne nalozbe v delnice in deleZe dama 110.628 153.899 71,9
Podjetij
KRKA, d.d., Novo Mesto 11.484 12.013 95,4
PID AKTIVA AVANT I|,d.d. 79.416 83.064 76,5
PERUTNINA Ptuj, d.d. 1.473 1.541 95,6
KoSaki TMI, d.d., Maribor 6.611 6.916 95,6
Geoplin, d.o.0., Ljubljana 0 30.794 0,00
A Banka, d.d. 4.656 4.87( 95,4
Zavarovalnica Triglav, d.d. 6.985 14.691 47,5
Popravek vrednosti dolgafnih finartnih nalozb -15.883 -16.282 97,9
Odkupljene lastne delnice 85.0371 575.647 14,8
NaloZbene preminine 20.595 0 -
Dolgorano dana stanovanjska posojila zaposlenim 767 1.444 53,1
Dolgoraino dana posojila z odkupom obveznic 3.481 10.363 33,6
SKB Banka, d.d. 2.104 6.194 34,0
SKB Banka, d.d. 101 297 34,0
Poteza BPD, d.d. 1.276 3.749 34,0
Slovenska razvojna druzba, d.d 0 122 0,00
Druga dolgoreno vioZena sredstva 2.519 2.783 90,5
SKB Banka, d.d. 1.903 2.163 88,0
Terme Lendava, d.d. 274 287 95,4
Banka Celje, d.d. 342 334 1025
Skupaj dolgoroéne finanéne nalozbe 441.639 769.257 57,4

Vir: Bilanca stanja KOTO, d.d., na dan 31. 12. 20031. 12. 2003

Kljub velikemu povéanju dolgorénih financnih nalozb v delnice podjetij v skupini — gre za
nalozbo v zrenjaninsko tovarno usnja Toza — scosgodoine finargne nalozbe v letu 2003 v
primerjavi z letom 2002 zmanjSale za 42,6 odstatkKvtakemu zmanjSanju so tako
prispevale dolgorne finartne nalozbe v delnice in deleze dashgpodietij, in sicer so se le-
te v letu 2003 v primerjavi s predhodnim letom atezza 28,1 odstotek. Razlog za to je
odprodaja deleza v podjetju Geoplin, d.o.o., in Z¥@nja vrednosti delnic Zavarovalnice
Triglav na osnovi uskladitve kapitalske struktur@v@rovalnice Triglav. V letu 2003 je bilo
tudi manj odkupljenih lastnih delnic. Tudi dolg mafenih iz naslova stanovanjskih posojil se
zmanjSuje kot tudi dolgotmo dana posojila z odkupom obveznic.
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4. Zaloge

Zaloge vkljitujejo elemente, zajete v tabeli St. 9.

Tabela 9: Zaloge v KOTO, d.d., nadan 31. 12. 20(1. 12. 2003 v 1000 SIT

31.12. 200 31. 12. 200 103/02
Material in surovine 128.18( 102.779 124,71
Drobni inventar in avtogume 2.321 3.177 73,1
Nedokortana proizvodnja 773.261 1.333.920 58,0
Proizvodi 39.975 32.834 121,71
Trgovsko blago 140.15¢ 131.972 106,72
Predujmi za zaloge 10.04( 0 -
Zaloge skupaj 1.093.93 1.604.681 68,2

Vir: Bilanca stanja KOTO, d.d., na dan 31. 12. 20031. 12. 2003

Kljub povetanju zalog materiala in surovin ter zalog proizwgdso se zaloge v letu 2003 v
primerjavi z letom 2002 zmanjSale za 31,8 odstatk@avkar je méno vplivalo znizanje zalog
nedokoane proizvodnje in zalog drobnega inventarja inogntn. Material in surovine
podjetjia KOTO, d.d., predstavljajo predvsem truptminulih zivali in zivalskih odpadkov,
kri, perje in $etine, surove m&dbe, umetni ovitki, naravn&eva, koze (goveje, svinjske,
teletje in druge), barva za umetne ovitke. Proizvodesgstavljajo mesno-kostna moka za
unicenje, krvna moka za ufenje, zivalske m&dbe za urienje, topljene m&®dbe, vse vrste
konzerviranih koz, umetni ovitki in naravieeva.

5. Kratkoraéne poslovne terjatve

Kot je razvidno iz tabele St. 10 so se kratkom poslovne terjatve v letu 2003 glede na leto
2002 poveale za 33,8 odstotkov. Kratkdatwe terjatve do kupcev v tujini in doma so se
poveale v letu 2003 v primerjavi z letom 2002, kar kaugeposlabSanje plgne discipline
nasih kupcev. Kratkorme terjatve iz poslovanja na tugten predstavljajo terjatve iz naslova
zastopniSke provizije, kot nekakSna dodatna stioijalaki jo dobimo od principala, otajno
kot letni por&un posla. Podjetje izkazuje tudi kratkéne terjatve iz naslova obresti, za
prihodke. Kratkoréne terjatve do drZzave sestavljajo terjatve iz nasldavka na dodano
vrednost (111.019 tigoSIT v letu 2003 in 200.943 ti8oSIT v letu 2002), razliko pa
predstavljajo prewe platane akontacije za davek od dika pravnih oseb. Med
kratkorainimi poslovnimi terjatvami so izkazane tudi toZerastarele terjatve oziroma
terjatve do podjetij v st@ju, za katere je v celoti oblikovan popravek viestn

° Dani predujmi za nabavo materiala in blaga solanisi stanja izkazani v povezavi z zalogami, knjigdsko
pa so izkazani kot terjatve.
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Tabela 10: Kratkoréne poslovne terjatve v KOTO, d.d., na dan 31. 0D22n 31. 12. 2003
v 1000 SIT

31.12. 200§ 31.12. 200 103/02
Kratkora:ne terjatve do kupcev v drzavi 1.005.Y37 844.36% 119,1
Kratkoraine terjatve do kupcev v tujini 963.498 759.38¢ 126,9
Kratkoraini blagovni krediti, dani kupcem v drzavi 1.604 866 185,72
Kratkoraine terjatve do kupcev v tujini - povezana podjgtja 163.674 0 -
Popravek vrednosti kratk. terjatev do kupcev -682.7 -589.644 107,3
Kratkoraini dani predujmi in vakdne Q 21.071 0,00
Kratkoraine terjatve iz poslovanja za tugam 1.949 366 5325
Kratkoraine terjatve iz naslova obresti 78.903 48.776 161,8
Popravek vrednosti kratk. terjatev iz naslova dires -78.903 -48.776 161,8
Kratkoraine terjatve do drzave 156.650 226.48¢ 69,2
Ostale kratkoréne terjatve 41.15] 8.668 474,71
Skupaj kratkoro ¢éne poslovne terjatve 1.701.506 1.271.564 133,8

Vir: Bilanca stanja KOTO, d.d., na dan 31. 12. 20031. 12. 2003

Ker imajo kupci pomemben vpliv na poslovno uspetmuxijetja, je potrebno v podjetju
spremljati, kdo so kupci, kakSen je obseg prodagameznemu med njimi in pa tudi trajnost
poslovnih vezi. Prevelika koncentracija na nekapdayv je poslovno tvegana, medtem ko
prevelika razprSenost povzavisje stroske prodaje (o, 2001, str. 115).

V naslednji preglednici bom prikazala desetih ngjhekupcev podjetia KOTO z vidika
zapadlih in nezapadlih poslovnih terjatev, kotggremljajo v podjetju.

Tabela 11: Obseg in struktura najje kupcev druzbe KOTO, d.d., na dan 31. 12. 2002 i
31.12. 2003 v 1000 SIT (v tekib cenah) in v %

nezapadle zapadle nezapadle zapadle

poslovne poslovne poslovne poslovne

terjatve terjatve terjatve terjatve
Naziv kupca 31.12.02|v %] 31.12. 02|v %| 31. 12. 03|v %] 31. 12. 03|v %
1|Perutnina Ptuj, d.d., Ptuj 57.695 9 62.902 11 53.423 7 53.034 6
2[Ryffel Pelli SA, Svica 45.400 7 23.244 4 21909 3 33§ O
3|A.Hinske GmbH, Nenrija 11.707 2 35.334 6 o O 18.918 2
4{Global GmbH, Nerja 12932 2 31964 6 7224 1 4299 5
5(Mesna industrija Radgona, d.d. 10.8012 21.70§ 4 6.347 1 5013 1
6|Mesnine deZele Kranjske, d.d. 28.8604 -1413 0 12.073 2 1721 O
7|F.R. Srl, ltalija 0 O 27963 5 of O 17923 2
8|Mesna industrija Primorska, d.d. 8.7601 18.974 3 5317 1 6.4894 1
9(Celjske mesnine, d.d., Celje 13.9422 7270 1 16.536 2 28.722 3
10|Van Wyk&Olthuis, Nizozemska 13.3yY4 2 74871 1 4057 1 9779 1
11| Ostali kupci 449.078 69 326.883 58 676.083 84| 713.613 79
Skupaj terjatve do kupcev 652.04p100 563.59% 100 802.965% 100 898.541 100

Vir: Evidenca finakinega sektorja druzbe KOTO d.d na dan 31. 12. 2032.i 12. 2003

Preglednica nazorno pokaze nd&jee kupce in njihovo plélno disciplino. Kot je mo
razbrati, je na dan 31. 12. 200X \&apadlih poslovnih terjatev kot pa nezapadlihpddatek
opozarja, da morajo v podjetju cai resno razmisljati o bolj intenzivni izterjaviziooma
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postavitvi dol@enih limitov, do katerih ima lahko posamezen posiopartner odprte

terjatve. Sele ko poravnajo svoje obveznosti,raeojinogaijo ponovne dobave.

6. Kratkorane finan¢ne nalozbe

Kratkoraine finargne nalozbe vkljtujejo postavke prikazane v tabeli St. 12.

Tabela 12: Kratkoréne finargne nalozbe v KOTO, d.d., na dan 31. 12. 2002 in.212003 v

1000 SIT
31.12.200{ 31.12.2002 103/02
Kratkoraino dana posojila 2.299.69% 1.072.210 2145
Sober Viktor, s.p., Tr#i 9.195 9.618 95,6
AGROMERKUR, d.o.0., Murska Sobota 2.808 2.937 95,4
AKTIVA INVEST, d.d. 2.012.226 801.145% 251,
GRADIS FINANCE, d.o.o. 275.464 258.509 106.,4
Popravek vrednosti kratkafoih finartnih nalozb -12.003 -12.555 95,4
Skupaj kratkoro ¢ne finanéne nalozbe 2.287.692 1.059.654 215,9

Vir: Bilanca stanja KOTO, d.d., na dan 31. 12. 20031. 12. 2003

Vsa kratkoréno dana posojila AKTIVI INVEST, d.d., in podjetjuRADIS FINANCE,
d.o.0., so zavarovana z bianco menicami. Tako j@aglova kratkor&no danih posoijil

prejetih Sest menic.

7. Denarna sredstva

Denarna sredstva vkljujejo postavke prikazane v tabeli St. 13.

Tabela 13: Denarna sredstva v KOTO, d.d., na dai312002 in 31. 12. 2003 v 1000 SIT

31.12. 200 31.12.2002 103/02
Tolarska sredstva v blagajni 486 1.270 38,3
Denar na poti 780 3 26000,(
Prejeti¢eki 0 0 -
Tolarska sredstva nadunih 701 33.185 2,1
Devizna sredstva nadanih 181.122 3.091 5858,4
Skupaj denarna sredstva 183.089 37.549 487,4

Vir: Bilanca stanja KOTO, d.d., na dan 31. 12. 20031. 12. 2003

8. Aktivhecasovne razmejitve

Kot je razvidno iz tabele St. 14, ki jo prikazujemadaljevanju, v okviru aktivniiasovnih
razmejitev mono izstopajo nezaéanani prihodki, ki se nanasajo na druzbo KOTO Real,
d.d., in sicer gre za to, da so stroski v letu 2D@3astali, vendar faktur za opravljene storitve
Se niso bile izdane.
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Tabela 14: Aktivng&asovne razmejitve v KOTO, d.d., na dan 31. 12. 28021. 12. 2003 v
1000 SIT

31.12. 200 31.12. 2002 103/02
Kratkoraino odlozeni stroski in odhodki 8.123 5.606 1449
Nezarg&unani prihodki 23.955 0 -
Vrednotnice 2.880 2.258 1275
Skupaj ACR 34.95¢ 7.864 444 5

Vir: Bilanca stanja KOTO, d.d., na dan 31. 12. 20031. 12. 2003

9. Kapital

Spremembe v kapitalu v letu 2002 prikazuje tabela=

Tabela 15: Spremembe v kapitalu v KOTO, d.d., v 2802 v1000 SIT

stanje | premiki v|premiki v| premiki iz stanje
31.12. 01| kapital | kapitalu| kapitala | 31.12.02
Osnovni kapital 797.472 Oof -79.74% 0 717.725
Kapitalske rezerve 0 0| 202.004 0 202.004
|Za zmanjSanje osnovnega kapitalp 0 0| 202.004 0 202.004
Rezerve iz dolka 3.015.993 0 0| 532470 2.483.523
Zakonske rezerve 202.004 0 0 0 202.004
Rezerve za lastne deleze 5321470 O 550.332 532.47( 550.332
Statutarne rezerve 0 0 0 0 0
Druge rezerve iz dotka 2.281.51P 0| -550.332 0 1.731.187Y
Preneseniisti poslovni izid 780.532 O 298.727 155.199 924.06(
Cisti poslovni izid poslovnega leta 298.727509.408 -298.727 0 509.408
Prevrednotovalni popravki kapitala 1.222.569 25.208 -122.257 7.314q 1.118.204
Splosni prevrednotovalni popravek  1.222.569 0| -122.257 0 1.100.312
Posebni prevrednotovalni popravek 0 25.20§ 0 7.316 17.897
Skupaj kapital 6.115.293 534.61¢ 0| 694.98% 5.954.924

Vir: Poslovno poréilo za KOTO, d.d., za leto 2002

V letu 2002 je podjetje ponovno &do kupovati lastne delnice z namenom zmanjSanja

osnhovnega kapitala z umikom lastnih delnic. Takggeljetje na podlagi sklepa skdpie

izvedlo zmanjSanje osnovnega kapitala v viSini 49.7isa& SIT z umikom 79.747 lastnih

delnic.

Ob koncu poslovnega leta je podjetje iz drugih meze dobicka oblikovalo rezerve za lastne

deleze v viSini 550.332 tisSIT za 71.770 ze odkupljenih delnic.

Podjetje je na podlagi sklepa skuip& razdelilo del dolska poslovnega leta 1998 v viSini

155.199 tise SIT za:

- nagrade direktorju in pondaikom direktorja v viSini 54.000 tisoSIT in

- izplacilo dividend delnarjem v viSini 101.199 tisoSIT (141,00 SIT /delnico).

Posebni prevrednotovalni popravek v visSini 25.288tSIT se nanasa na:

- okrepitev vrednosti umetnisSkih del (osmih tapigen@a podlagi cenitve v viSini 17.892
tiso¢ SIT in
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- uskladitev delnic pri zamenjavi delnic ARKADA DVAI.d., v delnice ARKADA ENA,
d.d., na trzno vrednost v viSini 7.316 @sSIT. Delnice so konec maja leta 2002 prodali.

Spremembe v kapitalu v letu 2003 pa prikazuje tabel16.

Tabela 16: Spremembe v kapitalu v KOTO, d.d., v 203 v1000 SIT

stanje | premiki v|premiki v| premiki iz Stanje
31.12. 02 kapital | kapitalu| kapitala | 31.12.03
Osnovni kapital 717.725 o -71.77¢ 0 645.95%
Kapitalske rezerve 202.0p4 0 181.801 0 383.804
|Za zmanjSanje osnovnega kapitalp 202,004 Of 181.801 0 383.80%
Rezerve iz dolska 2.483.52B8 0 Of 721.941 1.761.582
Zakonske rezerve 202.004 0 0 0 202.004
Rezerve za lastne deleze 550,332 0| -465.29¢ 0 85.034
Statutarne rezerve 0 0 0 0 0
Druge rezerve iz dotka 1.731.18) 0 465.29¢ 721.941 1.474.542
Preneseniisti poslovni izid 924.060 0 O 259.433 664.627
Cisti poslovni izid poslovnega leta 509.408193.474 0 509.404 193.474
Prevrednotovalni popravki kapitala 1.118.204 2.019 -110.031 0 1.010.1938
Splosni prevrednotovalni popravek  1.100.313 0 -110.031 0 990.282
Posebni prevrednotovalni popravek 17892 2.019 0 0 19.911
Skupaj kapital 5.954.924 195.493 0| 1.490.782 4.659.636

Vir: Poslovno porgilo za KOTO, d.d., za leto 2003

Podjetje je na podlagi sklepa skuip® z dne 22. 08. 2003 zaradi prilagoditve viSine
osnovnega kapitala poslovanju druzbe izvedlo zraapgS osnovnega kapitala. Osnovni
kapital, ki je znaSal 717.725 ti&dSIT in je bil razdeljen na 717.725 navadnih prosto
prenosljivin imenskih delnic, se je zmanjSal za770. tis& SIT z umikom 71.770 Ze
pridobljenih lastnih delnic druzbe. Po seznanikuEine z letnim pordilom za poslovno
leto 2002 in poréilom nadzornega sveta o rezultatu preveritve lenggr@ila in njegovim
stali€em do revizijskega potda, je skupsina 22. 08. 2003 sprejela sklep o delitvi dela
bilancnega dohika 2002, ki je bil 1.433.467 ti&oSIT, za dividende deldarjem v visini
259.433 tis¢ SIT. Do dividende, ki je znaSala 409 SIT brutodadnico, so bili upraveni
delnitariji, ki so bili vpisani v knjigo deldarjev dva dneva po seji skujise.

V poslovnem letu 2003 je priSlo do oddelitve del@rmpozenja podjetja na novo druzbo
KOTO Real, d.d., na dan preése 01. 07. 2003. Ker je bila ta dogodek opravljent k
oddelitev, druzba KOTO z oddelitvijo ni prenehaldprava druzbe KOTO, kot uprava
prenosne druzbe, je pri oddelitvi premozZenja in edwosti prenosne druzbe na
novoustanovljeno druzbo smiselno uporabila usmeiizvnove strategije druzbe KOTO, ki so
bile podane na seji nadzornega sveta 03. 07. Z0080sego Vv strategiji navedenih ciljev je
bila med drugim predvidena tudi opredelitev, dagepodrdju financ in vrednosti podjetja
nujno preeti z izlatanjem dela neprermin druzbe na novo druzbo, ki se bo ukvarjala z
dejavnostjo na podiu nepreménin. Uprava druzbe KOTO je pripravila spisek nepkeim,
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ki bi lahko novi druzbi KOTO Real, d.d., pomeniladovoljivo osnovo za zatek uspeSnega

opravljanja dejavnosti. Poleg neprénin se je prenosna druzba KOTO afill@ zagotoviti

tudi denarna sredstva za nemotetetek opravljanja dejavnosti. Detarjem druzbe KOTO,
kot prenosne druzbe, so bile iz naslova oddeliata gremozenja druzbe KOTO zagotovljene
delnice druzbe KOTO Real, d.d., v menjalnem razmérjl:1, kar pomeni, da se za vsako
delnico prenosne druzbe KOTO pred oddelitvijo zagotvsakemu imetniku eno delnico
druzbe KOTO po oddelitvi in eno delnico novoustdjeme druzbe KOTO Real, d.d. Druzba

KOTO je na novoustanovljeno druzbo z oddelityijeenesla sedemnajst objektov oziroma

zemlji& s sedanjo vrednostjo 681.017 8s®IT. Oddelitev premozenja je Sla v breme drugih

rezerv iz dohika.

Druzba ima na dan 31. 12. 2003 oblikovan tudi posplevrednotovalni popravek kapitala v

viSini 19.911 tis¢ SIT in se nanaSa na:

- okrepitev vrednosti umetnisSkih del (osmih tapigen@a podlagi cenitve v viSini 17.892
tiso¢ SIT, ki je bil oblikovan v letu 2002 in predstajp v letu 2003 del izkazanih
nalozbenih prendnin in

- uskladitev z&etnega vloZzka v odvisno podjetje Toza Zrenjanimazenega v EUR, s
srednjim téajem Banke Slovenije za EUR na dan 31. 12. 2008imi\2.019 tis¢ SIT.

10. Dolgora’ne rezervacije
Dolgoraine rezervacije so prikazane v tabeli St. 17.

Tabela 17: Dolgorine rezervacije v KOTO, d.d., na dan 31. 12. 20021in12. 2003 v 1000
SIT

31. 12. 200 31.12. 2002 103/02
Dolgoraine rezervacije iz naslova dolgénm 0 55.181 0,0
vnaprej vrgunanih stroSkov
Dolgoraine rezervacije iz prejetih dotacij za 0 302 0,0
osnovna sredstva iz préranov
Skupaj dolgoro¢ne rezervacije ( 55.483 0,0

Vir: Bilanca stanja KOTO, d.d., na dan 31. 12. 20031. 12. 2003

Na dan 31. 12. 2002 so bile izkazane dolgoeorezervacije iz naslova dolgérm vnaprej
vratunanih stroskov v viSini 55.181 ti8&IT, ki so se nanaSale na investicijsko vzdrzeyan;
strehe v obratu ZalodPolgoracne rezervacije, oblikovane v poslovnem letu 20@0bige v
letu 2003 odpravljene. Dolgatone rezervacije iz naslova prejetih dotacij za osiaosredstva
iz pror&una, ki so bile konec leta 2002 izkazana v viSOR 3is@ SIT in so se nanaSala na
dotacijo za financiranje informatizacije poslovngrocesov v podjetjih s predelovalno
dejavnostjo ter so bile oblikovane v poslovnem 8899, so bile v poslovnem letu 2003
glede na obranano amortizacijo sredstva prenesena med prihodi&@ni 302 tis@ SIT.

11. Dolgorane finanéne obveznosti

V letu 2003 so v podjetju KOTO najeli dolg@ro devizni kredit pri Volksbank, d.d., ki ga je
podjetje potrebovalo za premostitev pomanjkanjaidikih deviznih sredstev. To vpliva na
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mocno poveéanje dolgoréno dobljenih posojil pri donih bankah. Pri NLB sta bila v letu
2003 odplaana dva obroka dolgotnega posojila, pri Banki Celje pa eden - posiediso se
obveznosti v letu 2003 zmanjSale. Prejete dolgoeovarsine se v letu 2003 nanaSajo na
prejete var&ine od najemnikov poslovnih prostorov v viSini Z76lisa SIT, v letu 2002 pa
vkljucujejo Se var@no za resnost ponudbe. Dolgdne finartne obveznosti so prikazane v
tabeli &t. 18.

Tabela 18: Dolgoréne finargne obveznosti v KOTO, d.d., na dan 31. 12. 20031n12.
2003 v 1000 SIT

31.12.200f 31.12. 2002 103/02
Dolgoraeno dobljena posojila pri donida bankah 222.443 5.232 42515
Volksbank, d.d., Ljubljana 219.106 0 -
Nova Ljubljanska banka, d.d., Ljubljana 394 825 47,7
Banka Celje, d.d., Celje 2.943 4.407 66,8
Dolgoraino dobljena posojila pri drugih dogika osebah 270.094 357.544 75,5
|Ekolo3ki razvojni sklad RS, d.d. 270.094  357.544 75,5
Kratkoraini del dolgor@nih obveznosti -185.53( -85.385 217,3
Prejete dolgorine vargine 2.6071 4.819 54,1
Skupaj dolgoroéne finanéne obveznosti 309.614 282.214 109,71

Vir: Bilanca stanja KOTO, d.d., na dan 31. 12. 20031. 12. 2003

Na osnovi javnih razpisov Ekolosko razvojnega s&l&5, ki so bili objavljeni v Uradnih
listih, je podjetje pridobilo dolgotma posojila za spodbujanje razvoja na pogrovarstva
okolja in financiranja okoljskih naloztkaterih sredstva je porabilo za obnovo in prenovo
Proizvodnje Zalog. Sredstva so tako porabili zdaii strehe v proizvodni hali, za obnovo
parkiriZa za tovornjake in nakup tovornjakov za prevoz tovpza rekonstrukcij@istilne
naprave hladilnega stolpa, za vgradnjo destruktprposod za razgraditev ntabd in za
sanacijo kanalizacije in vodovodnega omrezja. $taeh posojil na dan 31. 12. 2003
prikazujem v nasledn;ji tabeli.

Tabela 19: Stanje dolgaioo dobljenih posojil pri Eko skladu v KOTO na dah 32. 2003 v
1000 SIT

. . Efektivna
Posojilodajalec Valu_t'a Datu'm Zapadlost Pogodbeni Stan}e realna Zavarovanje
posojila | odobritve znesek posojila
obrestna mer|

EKO SKLAD SIT |18.12.98 31. 10. 04 49.00 10.504 10,91% | 4 bianko akceptni nalogi + 4 bianko
menice + batna garancija

EKO SKLAD SIT |16.01.01 30. 11. 06 98.94 67.174 8,10% 4 bianko akceptni nalogi + 4 bianko
menice + batna garancija

EKO SKLAD SIT |16.01.01 31.03. 06 187.10 163.500 8,38% 4 bianko akceptni nalogi + 4 bianko
menice + batna garancija

EKO SKLAD SIT |01.03.0p 31.01.08 25.78 28.916 7,60% 4 bianko menice + bara garancija

Skupaj 270.094

Vir: Podatki Finadinega sektorja druzbe KOTO, d.d.

29



12. Kratkora®ne finanéne obveznosti

Kratkoraine finargne obveznosti predstavljam v tabeli St. 20.

Tabela 20: Kratkoréne finargne obveznosti v KOTO, d.d., na dan 31. 12. 20031in12.
2003 v 1000 SIT

31.12.200{ 31.12.2002 103/02
Kratkoraina posojila, dobljena pri podjetjih v drzavi 171.017 354.071 48,3
Tehnounion, d.d. 42.517 138.595 30,7
Tehnounion avto, d.o.o. 128.50( 215.47¢ 59,4
Kratkorasna posojila, dobljena pri bankah v drzavi 1.985.000 640.152 310,1
Nova Ljubljanska banka, d.d., Ljubljana 335.00( 64.857 516,46
Banka Koper, d.d. 950.00( 366.10( 2595
Banka Celje, d.d., Celje 200.00( 209.20( 95,4
SKB, d.d. 500.00( 0 -
Kratkoraini del dolgor@nih obveznosti 185.53( 85.384 217,3
Skupaj kratkoro éne finanéne obveznosti 2.341.54Y 1.079.608 216,9

Vir: Bilanca stanja KOTO, d.d., na dan 31. 12. 20031. 12. 2003

Druzba najema posojila za financiranje investiaijgremagovanje pomanjkanja likvidnih
sredstev za teke poslovanje. Le-te je v letu 2003 potrebovala ka7-krat vé& kot v letu
2002. Podjetji, ki sta druzbi KOTO dali kratkérm posojilo, sta za zavarovanje posojila
zahtevali po 1 bianco menico, posojilo pa sta gdalifiksni obrestni meri 8 %. Podjetje je v
letu 2003 najelo dve novi posojili, in sicer prirda Koper 600 milijonov SIT in pri SKB
banki 500 milijonov SIT. Tudi tu so posojila zaveama z bianco menicami, skupno je
KOTO bankam za kratkotoa posojila izréil 26 bianco menic. Pri Novi Ljubljanski banki,
kjer ima podjetje odprt tudi transakcijskicta, prek katerega posluje kar 98-odstotno, ima
podjetje odobrena dva revolving kredita, enega @@ tilijonov SIT in drugega za 400
milijonov SIT. Obveznost podjetjia KOTO do NLB je man 31. 12. 2003 znaSala 335
milijonov SIT.

13. Kratkora’ne poslovne obveznosti

V tabeli St. 21 prikazujem kratkatoe poslovne obveznosti, &njene po posameznih
postavkah. Kratkome obveznosti do dobaviteljev v tujini povezanajpta predstavljajo
obveznosti do dobaviteljev srbskega podjetja T&zatkoroine obveznosti do zaposlencev
predstavljajo kosmate pla za december 2002 in 2003, izfalae v januarju naslednjega leta.
Kratkoraine obveznosti do drzavnih in drugih institucij zaggo prispevke na bruto @ in
obveznost za ptdo davka na dodano vrednost. Kratkéme obveznosti iz naslova obresti se
nanasajo na prejeta kratkéna posojila.
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Tabela 21: Kratkorgne poslovne obveznosti v KOTO, d.d., na dan 31.2002 in 31. 12.
2003 v 1000 SIT

31.12.200f 31.12.2002 103/02

Kratkoratne obveznosti do dobaviteljev v drzavi 388.672 410.629 94,4
Kratkoraine obveznosti do dobaviteljev v tujini 269.452 224.889 119,8
Kratkoraine obveznosti do dobaviteljev v tujini povezana 31.364 0 -
podjetja

Kratkor. obveznosti za nezérdlago in storitve 7.951 4.447 178,8
Kratkoraine obveznosti iz poslovanja za tujua 54.643 60.285 90,4
Kratkoraine obveznosti do zaposlencev 61/430 58.229 105,4
Kratkoratne obveznosti do drzavnih in drugih institucij e’ 59.92] 1014
Kratkoratne obveznosti iz naslova obresti 28435  9.417 302,1
Kratkoraino prejeti predujmi in vaténe 98 19 520,5
Ostale kratkoréne poslovne obveznosti 10.322 278 3709,
Skupaj kratkoro ¢éne poslovne obveznosti 913.0p2 828.108 110,3

Vir: Bilanca stanja KOTO, d.d., na dan 31. 12. 20031. 12. 2003

Na tem mestu je smiselno spremljati dobaviteljenjinove dobavne pogoje, ki jih le-ti
postavljajo.V ta namen bom v tabeli St. 22 oprédeiajveje dobavitelje in obseg nabave po
posameznem izmed njih.

Tabela 22: Obseg in struktura najjle dobaviteljev druzbe KOTO, d.d., na dan 31. 2@02
in 31. 12. 2003 v 1000 SIT (v tekb cenah) inv %

nezapadle zapadle nezapadle zapadle

poslovne poslovne poslovne poslovne

obveznosti obveznosti obveznosti obveznosti
Naziv dobavitelja 31.12.03v %|31. 12. 03 v % | 31. 12. 03|v %| 31. 12. 03|v %
1|Tanin, d.d., Sevnica 17.0p5 3| 31.161 25 7.045 1 41.921 23
2|Reko, d.d., Zagreb 32.288 7 551 O of O 1159 O
3[Mesnine dezele Kranjske, d.d. 29.0656 1218 1 14.458 3 o O
4|Termoelektrarna Sostan;j, d.d. 27.5586 0 0 33.188 7 967 1
5(Bijol, d.o.o., Vuzenica 13.266 3 0 0 54194 1 o O
6{Mesna industrija Primorska, d.d. 12.8383 563 5 6.074 1 6.024¢ 3
7|Celjske Mesnine, d.d. 12.0[72 2 0 0 10.001 2 o O
8|Puris, d.d., Hrvaska 10.8p3 2 1827 1 8.301 2 of O
9|KosSaki, d.d., Maribor 9.785 2 220 0 4074 1 260 O
10|Arnold Kluempen GmbH, Nedija 8.948 2 0 0 9840 2 1934 1
11{ostali dobauvitelji 314.475 64 83.077 67| 388.28% 80 128.074 71
Skupaj obveznosti do dobaviteljev 488.130100 123.690 1000 486.678 100 179.297 100

Vir: Evidenca finainega sektorja druzbe KOTO, d.d., na dan 31. 12 ?931. 12. 2003

Iz tabele lahko na hitro razberemo, da ima podyeligivno malo neptsanih faktur. Le-teh je
bilo na dan 31. 12. 2003 za 179.297 &iRIT, kar predstavlja 27 % vseh obveznosti do
dobaviteljev. Vendar se je ta znesek v primerjavlelom 2002 pou&al. To kaze na
poslabSanje ptdine discipline podjetja KOTO in weprejetih obresti iz naslova zamud pri
placilu.
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14. Pasivne*asovne razmejitve

Vnaprej vr&unani stroski v okviru €R se nanasajo predvsem na kratkamdruge vnapre;
vratunane stroSke (npr. stroSki elektrike, vode, plimemnine idr.) in vhaprej wanane
potne stroSke zaposlenih.

15. Zunajbilanéna evidenca

Zunajbilartna evidenca vkljguje garancije (menice in b&ame garancije, dane kot
zavarovanje za kratkotna in dolgoréna posojila, carinska garancija ter garancije zaast
ponudbe in dobro izvedbo del), neprénine na podrgih bivSe Jugoslavije in nepredmine

v denacionalizacijskih postopkih v Sloveniji.

16. Kosmati donos iz poslovanja

V tabeli St. 23 predstavljam prvo pojasnilo iz iz&goslovnega izida podjetja KOTO.

Tabela 23: Kosmati donos iz poslovanja v KOTO,,d:detih 2002 in 2003 v 1000 SIT

leto 2003 leto 2002 103/02

Cisti prihodki od prodaje 9.999.80¢ 10.458.355 95,4

Prihodki od prodaje na dorem trgu: 4.678.632 4.315.862 108,4

Prihodki iz prodaje proizvodov na dotiesm trgu 972.453 780.471 124,6

Prihodki iz prodaje storitev na dotean trgu 2.552.54 2.543.551 100,4

Prihodki iz prodaje blaga na dotesn trgu 1.151.15 988.774¢ 116,4

Prihodki iz prodaje materiala na dofaan trgu 2.481 3.060 81,1

Prihodki od prodaje na tujem trgu: 5.321.177 6.142.492 86,6

Prihodki iz prodaje proizvodov na tujem trgu 4.495.44% 5.458.018 82,4

Prihodki iz prodaje storitev na tujem trgu 681.461 504.443 135,1

Prihodki iz prodaje blaga na tujem trgu 140.764 172.981 81,4

Prihodki iz prodaje materiala na tujem trgu 3.506 7.055 49,7

Spremembe vrednosti zalog proizvodov in nedékor -495.852 154.882 -320,1
proizvodnje

Drugi poslovni prihodki 101.044 33.043 305,8

Odprava dolgorénih rezervacij 53.047 617 8600,9

Prevrednotevalni poslovni prihodki 48.002 32.427 148,(

Dobicek od prodaje osnovnih sredstev 3.48C 28.37( 12,3

Placane odpisane terjatve 884 2.850 31,0

Odpisi obveznosti preteklih let 43.127 828 5208,

Popisni preseZki pri materialu 516 378 136,5

Skupaj kosmati donos od poslovanja 9.605.00] 10.646.280 90,2

Vir: Izkaz poslovnega izida KOTO, d.d., v letih 20 2003

Postavko prihodki od prodaje storitev na ddera trgu vkljiujejo prihodkeustvarjene iz
naslova opravljanja koncesijske dejavnosti ravnasj&lavnénimi odpadki in toplotne
obdelave zivalskih odpadkov, ki jih oldtanavajo na podlagi podpisane koncesijske pogodbe
in na podlagi uredbe o opravljanju gospodarskegatnzbe ravnanja s klawnimi odpadki.

V obravnavanih letih se ti prihodki niso bistvemuesnenili.
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V strukturi prihodkov pa Se vedno prevladujejo pdki od prodaje na tujih trgih. Tako so v
podjetju v letu 2002 na tujih trgih ustvarili 59 gtihodkov od prodaje, v letu 2003 pa 53 %.
Vzrok nizjemu izvozu v letu 2003 glede na leto 2¢®2sekakor recesija na trgu surovih koz
in usnjarsko-predelovalni industriji, saj nihanja najv€jem izvoznem segmentu najbolj

vpliva na izvozne prihodke.

Kot je prikazano v tabeli St. 24 so v druzbi KOTOprowevanih letih najve izvazali v
ltalijo, Nenijo, Avstrijo, Hrvasko, Nizozemsko ter Srbijo irno goro. Avstrija, ki se je e v
letu 2002 postavljala ob bok drzavam, kamor so majmzvozili, je v letu 2003 z 12-
odstotnim delezem v celothem izvozu zopet postal@megmbna izvozna destinacija. K 7-
odstotnemu delezu celotnega izvoza v SrbijaCimo goro je vsekakor pripomogel nakup
vecinskega deleza srbske usnjarne Toza v Zrenjaniau,plbmeni z&tek uresrievanja
strategije prodora na srbsko t&as Izvoz k najblizji sosedi, Hrvaski, se je gledepreteklo
leto skoraj podvojil.

Tabela 24: Obseg in struktura izvoza po drzavatOf R, d.d., v letih 2002 in 2003 v 1000
SITinv%

Drzava leto 2003 leto 2002 103/02
v 000 SIT v % v 000 SIT v %

ltalija 2.394.530 45 3.501.221 57 68,4
Nentija 478.906 9 675.674 11 70,9
Avstrija 638.541 12 184.27"5 3 346,5
HrvaSka 532.118 10 307.125 5 173,3
Nizozemska 319.271 6 368.55( 6 86,6
Srbija inCrna gora 372482 7 o O -
BIH 21.284 0 30.712 1 69,3
Ostale drzav® 564.04% 11 1.074.936 17 52,5
Skupaj 5.321.177 100 6.142.492 100 86,9

Vir: Evidenca sektorja Controlling druzbe KOTO, dzk leti 2002 in 2003

17. Stroski

V spodniji tabeli prikazujem razdelitev stroSkovfpakcionalnih skupinah. To je tudi delitev,
po kateri spremljajo stroSke v podjetju KOTO. Katimo, so se stroski v letu 2003 v
primerjavi z letom 2002 v povpigl znizali. Vendar to znizanje ni pozitivnho vplieaha
poslovni rezultat, saj so se prihodki zmanjsalij kait odhodki in posledica tega je nizji
poslovni izid v letu 2003 v primerjavi z letom 200Rodatno kolektivno prostovoljno
pokojninsko zavarovanje je od leta 2002 izvedenokviru Pokojninske druzbe A, d.d.
Tovrstni stroski so v letu 2002 znaSali 32.382iS¢T, v letu 2003 pa 50.660 tisSIT.

19 Ostale drzave: Spanija, Svica, Velika Britanijagkddonija, MadZarska, Poljska ...
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Tabela 25: Stroski v KOTO, d.d., v letih 2002 irD206s 1000 SIT

leto 2003 leto 2002 103/02
StroSki po funkcionalnih skupinah 9.320.163.0.143.560 91,9
Proizvajalni stroski 6.531.107 7.472.021 87,4
Nabavna vrednost prodanega blaga 1.104.606 951.512 116,1
Stro3ki uprave 623.652 758.287 82,2
Stroski prodaje 1.060.798 961.74( 110,3
Stroski dela 1.379.721 1.464.948 94,2
Stroski pl& 949.833 999.734 95,0
Stroski pokojninskih zavarovanj 138.564 127.047 109,1
StroSki drugih zavarovanj 130.760 139.313 93,9
Drugi stroski dela 160.564 198.854 80,7

Vir: Izkaz poslovnega izida KOTO, d.d., v letih 20 2003

18. Prevrednotevalni poslovni odhodki

Prevrednotevalni poslovni odhodki so prikazanibetast. 26.

Tabela 26: Prevrednotevalni poslovni odhodki v KQTQ@I., v letih 2002 in 2003 v 1000 SIT

Leto 2003 leto 2002 103/02
Amortizacija osnovnih sredstev 551.444 665.499 82,9
Prevrednotevalni poslovni odhodki pri osnovnih steith 294 4.372 6,7
Prevrednotevalni poslovni odhodki pri obratnih steih 77.797 66.759 116,5
Prevrednotenje zalog 2.988 9.285 32,2
Oslabitev terjatev do kupcev 74.809 57.474 130,2
Skupaj prevredn. poslovni odhodki 629.53p 736.63( 85,5

Vir: Izkaz poslovnega izida KOTO, d.d., v letih 20 2003

Prevrednotovalni poslovni odhodki pri osnovnih steth se nanasajo na izgubo pri
inventurnih odpisih osnovnih sredstev. Amortizacija bila obrgunana v okviru daino
priznanih stopenj glede na Xfen ZDDPG™.

19. Finanéni prihodki

Iz tabele St. 27 je ndorazbrati, da so se prihodki od obresti v letu 20Q8imerjavi z letom
2002 poveéali za 3,24-krat, na kar je o vplivalo povéanje finagnih nalozb v podjetje
Aktiva Invest, d.d. Kratkoréne posojilna pogodbe so sestavljene iz fiksne theemere, ki
se giblje med 8,20 % in 10,50 %. To predstavljhgake od obresti danih posojil. Débk
héerinskega podjetja v letu 2002 predstavlja dekipodjetja Costella Zug iz Svice. Temu se
v letu 2003 pridruzi Se dotek novo kupljenega deleza srbskega podjetja Torajamin.
Obe naloZbi sta vrednoteni v skladu s kapitalsktod®vrednotenja naloZh V letu 2002 je

1 7akon o davku od dotdia pravnih oseb.
12 Kapitalska metoda vrednotenja nalozb se uporaptjaupostevanju pridruzenih podijetij v skupinskih
ratunovodskih izkazih, razen kadar gre za fifremnalozbo, ki jo sestavljalec skupinskiktuaovodskih izkazov
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bilo podjetje udelezeno v datku podjetja Geoplin, d.o.o., v viSini 2.626 #s8IT, vendar so
v letu 2003 ta delez prodali, za kar so v podjdiplezili 27.708 tis® SIT finartnih
prihodkov. Prihodki od prodaje finanih nalozb v letu 2002 so posledica prodaje 2.478.7
delnic podjetja Arkada Ena, d.d., 400 delnic pqdjétek, d.d., in 11.140 delnic podjetja
Aktiva Invest, d.d.

Tabela 27: Finatni prihodki v KOTO, d.d., v letih 2002 in 2003 vA® SIT

Leto 2003 leto 2002 103/02

Prihodki od obresti 171.44( 40.477 423,46
Zamudne obresti 8.359 13.028 64,2
Realne obresti od danih posojil 163.081 27.444 594,72

Prihodki od dividend in drugih delezev v d&ki 15.941 17.21¢ 92,4
Dobicek hierinskih podjetij 14.958 12.71§ 117,6
DeleZi v dobtku podietij 0 2.626 0,0
Prejete dividende 983 1.865 52,7

A Banka, d.d. 235 165 142,71
Lek, d.d. 0 507 0,0
Krka, d.d. 420 401 104,71
Kosaki, d.d. 257 0 -
Perutnina Ptuj, d.d. 31 0 -
Zavarovalnica Triglav, d.d. 40 792 5,1

Prihodki od prevrednotenja terjatev in dolgov zarad 22.996 24.65( 93,3

ohranitve vrednosti

Prihodki od ohranitve vrednosti dolg@reh nalozb podjetjg 0 1.641 0,0

v skupini

Prihodki v zvezi z danimi posojili (poganje glavnice zaradi 15.417 17.274 89,2

ohranitve vrednosti)

Prihodki od prodaje finamih nalozb 27.708 139.974 19,8

Prevrednotovalni finami prihodki C 15.197 0,0

Skupaj finanéni prihodki 253.497 256.418 98,9

Vir: Izkaz poslovnega izida KOTO, d.d., v letih Z0ib 2003

20. Finanéni odhodki

Zaradi veji zamud pri pléilu obveznosti do dobaviteljev so se zamudne obvelgtu 2003
poveale, in sicer za 72,1 odstotka, kar razberemo beléast. 28. V letu 2003 je podjetje
najelo veé kratkoranih kreditov, katerih obrestna mera vsebuje leniedél in to je glavni
razlog povéanja realnih obresti za prejeta dolgara in kratkoréna posojila. V letu 2003
podjetje belezi tudi prevrednotovalne fidgae odhodke, ki se nanasajo na oslabitev nalozb v
Aktivo Avant | v viSini 318 tis¢ SIT, zaradi uskladitve z enotnim borzninddgem na dan 31.
12. 2003, oslabitev nalozb ¥drinsko podjetje Costello Zug v viSini 1.014 tisBIT (zaradi
uskladitve s srednjim ¢ajem CHF na 31. 12. 2003) in 10.000 &<T denarnih sredstev iz
naslova oddelitve na novo nastalo druzbo KOTO Rekdl,

kot nalozbenik pridobi in ohranja z namenom, ddogov bliznji prihodnosti odtujil; v takem primere jrreba
uporabiti nalozbeno metodo.
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Tabela 28: Finatni odhodki v KOTO, d.d., v letih 2002 in 2003 v T08IT

leto 2003 Leto 2004 103/02
Odhodki od obresti 156.643 28.151 556,4
Zamudne obresti do dobaviteljev 5.077 2.949 172,71
Realne obresti za prejeta posojila 151|542 25.13( 603,
Obresti za neprawasno plailo davkov in 24 72 33,4
prispevkov
Odhodki od prevrednotenja dolgov in terjatev zaradi 33.287 39.915 83,4
ohranitve vrednosti
Revalorizacijske obresti od dolgérm prejetih 17.944 29.089 61,7
posaijil
Odhodke iz naslova ohranitve vrednosti terjatev in 15.336 10.826 141,71
dolgov
Prevrednotovalni finami odhodki zaradi oslabitve 11.331 0 -
Skupaj finanéni prihodki 201.256 68.064 295,71

Vir: Izkaz poslovnega izida KOTO, d.d., v letih 201 2003

21. I1zredni prihodki

Izredni prihodki vklji&ujejo postavke prikazane v tabeli §t.29.

Tabela 29: Izredni prihodki v KOTO, d.d., v letid@ in 2003 v 1000 SIT

Leto 2003  leto 2002 103/02
Izterjane odpisane terjatve 5.874 6.126 95,9
Prejete odSkodnine 9.381 9.75( 96,2
Druge neohiajne postavke 263 3.824 6,9
Skupaj izredni prihodki 15.51§ 19.70¢ 78,8

Vir: Izkaz poslovnega izida KOTO, d.d., v letih Z0i 2003

Pri izrednih prihodkih je priSlo do manjSega znjade-teh v letu 2003. Prejete odSkodnine se
nanaSajo predvsem na prejete odskodnine zavarowamoskodovana osnovna sredstva.

22. Izredni odhodki

Izredni odhodki, ki jih prikazujem v tabeli 5t. 38 se v letu 2003 v primerjavi z letom 2002
drasttno poveéali. Razlog takSnega posanja gre predvsem nacwmn odsSkodnin, ki se
nanasajo na izptdo treh odsSkodnin za prenehanje najemnega raznzerjgtanovanja na
MikloSi¢evi 7 v Ljubljani, za katere so bila najemna razmer neprofitho najemnino
sklenjena Se s prejsSnjim lastnikom omenjenih stanpviz tega naslova so bile izpéne
odSkodnine v skupni viSini 27.028 tis&IT. V viSini 11.885 tis® SIT pa so bile izpkane
odSkodnine do bivSih zaposlenih z naslova nezgodghu.
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Tabela 30: Izredni odhodki v KOTO, d.d., v letin020n 2003 v 1000 SIT

leto 2004 leto 2002 103/02
Denarne kazni 15 213 7,0
OdSkodnine 38.913 1.025 3795,
Druge neohiajne postavke 515 75 686,9
Skupaj izredni odhodki 39.444 1.314 3001,

Vir: Izkaz poslovnega izida KOTO, d.d., v letih 20 2003

3.2.4 Delni kazalci uspesSnosti

Ko v podjetju objavijo poslovni rezultat, ki nam @ ali je podjetje doseglo dalek ali
izgubo, to bralcu bilanc Se ne pove kaj dostigsajza neko absolutno Stevilko, ki pa sama Se
ne pove, v koliksni meri je bilo podjetje uspeSnpbirama neuspesno. Da bo analiza
poslovanja podjetja popolnejSa vanjo vkljao tudi kazalnike. To so relativna Stevila, ki jih
dobimo s primerjavo dveh velikosti, ki pa morajdi listovrstni ali pa raznovrstni, vendar
primerljivi med seboj. Kazalnik je tako lahko opedign kot indeks, koeficient ali stopnjo
udelezb& (Zadravec, 2003, str. 149).

Moto vseh podjetij je urestgvanje temeljnega ekonomskegaeia, ki je z minimalnimi
sredstvi dos& dani Wwinek oziroma z danimi sredstvi d@ésenaksimalni @inek. Pri tem pa
jih zanima le relativna velikostinka, to je @inek v primerjavi s porabljenimi sredstvi.

Da spoznamo uspesnost daih sredstev, moramo sploSno ekonomskeloazraziti na tri
naine, in sicer kot n&lo produktivnosti, ekonormosti in donosnosti. Produktivnost je
natelo doseganj&im vetjega produkta na enoto delovnegmsa. Ekonontnost je né&elo
doseganja&im vectjega produkta na enoto stroSkov. Rentabilnost paajelo doseganj&im
vecjegacistega rezultata na enoto angaziranih sredstepK8td4.989, str.3).

Ker je donosnost tesno povezana z ekodnostjo (ta pa s produktivnostjo) in ker
produktivnost in ekonominost dobro osvetljujeta uspesnost poslovanja vsakdtugega

njihovi medsebojni povezanosti.

3.2.4.1 Produktivnost dela

Produktivnost opredeljujemo na splosno kot odnos med pridobljempiasiovnimi &inki in
zanje porabljeno kalino posamezne vrste poslovne prvine. N&gvat ugotavljamo samo
produktivnost dela, ker je palelo najaktivhejSa poslovna prvina. Kazalec proiduksti dela
torej pove, koliko enot poslovnihémkov smo pridobili z enoto porabljenega dela diRy

13 Pri tem velja opozoriti na razliko med kazalnikikazalci poslovanja. Kazalci poslovanja so Sigjem, saj
vkljucujejo tudi informacije o poslovanju, ki so izrazeabsolutno. Tako je doiek na primer kazalec
poslovanja, iz njega izvedeni kazalniki pa so nianer: delez doldka v prihodkih, rast dobka, dobéek na
delnico in drugi (Tekati¢, 2002, str. 668).
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2001, str. 102). Pri prakinem ugotavljanju produktivnosti se poraja mnogoagpnj v zvezi

z dolatanjem kolEine izdelkov in potrebnegaéasa. VpraSanja glede ka&ihe izdelkov so
povezana zlasti z vpraSanjem proizvodnega prograajgodjetje proizvaja okajno razléne
izdelke. VpraSanja glede imenovalca pa so povezanazanjem dokenih enotasa ali pa s
Stevilom zaposlenih, pa tudi razio kvalifikacijsko strukturo zaposlenih. Pojavilje@ s
vprasanje, ali pri produktivnosti dela uposStevae zaposlene v podjetju ali samo zaposlene v
sami operativi ali proizvodnji.

Zaradi tezav pri enotnem izrazanju raznovrstnihlgesh winkov produktivnost tako
izrazimo vrednostno, kot razmerje med poslovnimihquki in povprénim Stevilom

zaposlenih. Tako opredeljeno produktivnost delgpadjetje KOTO prikazujem v tabeli St.
31.

Tabela 31: Produktivnost dela v KOTO, d.d., v |&@02 in 2003 v 1000 SIT

leto 2003 leto 2002 103/02
1. Poslovni prihodki 10.100.853 10.491.398 96,3
2. Povpréno Stevilo zaposlenif 280 298,53 93,9
3. Produktivnost dela (1/2) 36.074 35.147 102.4

Vir: 1zkaz poslovnega izida podjetja KOTO, d.d.,led 2002 in 2003 ter evidence kadrovsko
sploSnega sektorja podjetja KOTO, d.d., za letal2@002 in 2003

V letu 2003 je en delavec v povpype ustvaril 36.074 tiso SIT. Leto poprej je sicer prispevek

s

povpre&no Stevilo zaposlenih v letu viSje za 18,5 zapadan

Prihodek na zaposlenega je sicer preprost in rgaukazalnik produktivnosti, toda Kaplan
in Norton (2000, str. 140) navajata dodatne omejiki se pojavijo, zlastie so pritiski za
doseganje ambicioznih ciljev veliki. Problendath je, na primer, da stroski, povezani s
prihodki, v kazalniku niso uposStevani. Prihodekzaposlenega lahko pasaein hkrati zniza
dobicek, ¢e v podjetju sprejemajo dodatne posle pod viSingatioh stroskov, potrebnih za
ponujanje izdelkov in storitev, ki so povezani sslpo. Hkrati imajo menedzerji vsaki
kadar merijo uspeSnost doseganja cilja , dve mdiznBsva moznost, in ponavadi bol|
zazelena, je povanje Stevca, v tem primeru prihodkov, ne da bi seefal imenovalec
(Stevilo zaposlenih). Druga, manj zaZzelena, metmdamanjSevanje imenovalca, v tem
primeru Stevila zaposlenih, ki lahko prinese kratkoe koristi in tveganje izgube
dolgora:nih zmogljivosti. Drugi n&in poveevanja kazalnika prihodka na zaposlenega z
zniZzevanjem imenovalca je izvajanje funkcij zunagamizacije. Tako lahko organizacija
dosega enak prihodek z manj zaposlenimi. V ta namerajo v organizaciji s primerjavo
zmoznosti notranjih storitev (stroski, kakovost oudzivnost) z zmoZnostmi zunanjih
dobaviteljev doleiti, ali je nar@anje storitev zunaj organizacije smiselno za dagoo
strategijo.

4 Ker so poslovni prihodki spremenljivka toka, Steviaposlenih pa spremenljivka stanja, sem zaligra
produktivnosti dela uporabila povgr® stanje zaposlenihgner sem zagotovila primerljivost podatkov.
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Nacin, kako se lahko izognemo n&emju storitev zunaj podjetja, da bi dosegli visjednosti
kazalnika prihodka na zaposlenega, je, dacimramododano vrednost na zaposlenegko
izratunamo tako, da od letnega prihodka odStejemo srbklga, materiala, zalog in storitev
(Kaplan, Norton, 2000, str. 140). Tako pridemo doaustvarjene vrednosti, ki jo je podjetje
ustvarilo v enem letu. Za lazjo primerjavo z drugipodjetji znesek delimo s Stevilom
zaposlenih, da dobimo dodano vrednost na zaposieneg

Za podjetje KOTO prikazujem dodano vrednost na gkgmega v tabeli St. 32.

Tabela 32: Dodana vrednost na zaposlenega v KOG®@TO, d.d., v letih 2002 in 2003 v
1000 SIT

leto 2003 leto 2002 103/02
1. Celotni prihodki 10.268.824 10.734.4738 95,7
2. StroSki blaga, materiala, zalog in storitev 2.95( 7.835.867 100,5
3. Dodana vrednost (1-2) 2.395.8Y4 2.898.606 82,7
4. Povpréno Stevilo zaposlenih 280 298,54 93,8
5. Dodana vrednost na zaposlenega (3/4) 8.557 9.711 88,1

Vir: 1zkaz poslovnega izida podjetja KOTO, d.d.,led 2002 in 2003 ter evidence kadrovsko
sploSnega sektorja podjetja KOTO, d.d., za letdl2@002 in 2003

Kot je ma razbrati iz zgornje tabele, se je dodana vrednastaposlenega v letu 2003 v

primerjavi s predhodnim letom zmanjSala, kar pasSg vedno visoko nad slovenskim
povprejem™.

3.2.4.2 Ekonoménost

Ekonoménost oziroma gospodarnost je opredeljena kot rgenmeed koléino proizvedenih
proizvodov in potroSenimi proizvodnimi tvorci (deldelovna sredstva, delovni predmeti in

!> Raziskava Instituta za podjetnistvo, ki proje stanje na podéfu podijetnistva v Sloveniji v primerjavi z
Evropsko unijo je pokazala, da je Slovenija po kadini strukturi podjetniStva primerljiva z Evropepri
ustvarjanju dodane vrednosti pa za njo¢nw zaostaja. Zaposleni v EU ustvarja po¥pme57 tis@ evrov, v
Sloveniji pa le 23 tisbevrov. S tem pa se Slovenija oddaljuje od zadawcéga da bi skupaj z Evropo do leta
2010 postala najbolj dinagmo gospodarstvo na svetu. Brez dolgom uspesnih podjetij, ki so sposobna
ustvarjati visoko dodano vrednost, kakor tudi bodzaminega procesa rojevanja novih podjetij, Sloveniji
namre& ne bo uspelo dohiteti najrazvitejSih drzav v ekoskem razvoju.

Pregled podjetniStva kaze, da je bilo v letu 2003leveniji 91.250 aktivnih podjetij, od tega je di9.912
podjetij z 0 zaposlenimi in 53.199 samostojnih ptrikov. Kar 93,4 odstotka je bilo podjetij, ki zegtuje do 9
ljudi (mikro podijetja),ce pa k tem priStejemo Se mala in srednje velikgaifd je bilo v Sloveniji 99,7 odstotka
podjetij z manj kot 250 zaposlenimi. Pov§me slovensko podjetje je zaposlovalo 6 ljudi, &tipe zaposlenih
pa je v malih in srednje velikih podjetjih.

Kot sem povzela po raziskavi, je nizka dodana vostige vedno problem slovenskega podjetniStva. éedtd
povpr&na dodana vrednost v EU izrazito raste z velikogtdjetja, so velika podjetja v Sloveniji izrazito
newinkovita. V& kot polovico dodane vrednosti (56 odstotkov) s8leveniji leta 2002 ustvarila majhna in
srednje velika podjetja (34,9 odstotkov mikro inlanaodjetja, 21,2 odstotkov srednje velika podjefizlede na
povpre&no dodano vrednost na zaposlenega so bila leta 288&@/no najproduktivnejSa velika podjetja, ki so
ustvarila v povprgu 17 odstotkov v&o dodano vrednost na zaposlenega od slovenskegagd@. Sledila so
jim podjetja z 10 do 49 zaposlenimi (z 0,5 odstot&go dodano vrednostjo od slovenskega podjale srednje
velika podjetja (s 3,1 odstotnim zaostajanjem paesiskim povprgem) in mikro podjetja, ki so ustvarila le
76,9 odstotka produktivnosti slovenskega posjar§{URL:http://www.pcmg.si], 24. 03. 2005).
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tuje storitve). PotroSene proizvodne tvorce izrazwvnednostno kot stroSke. Ker pa podjetja
proizvajajo razikne proizvode, je te tezko zdruziti v enem izrazuwck®, Rozman, 1993, str.
275).

Ekonoménost se od produktivnosti razlikuje v tem, da prijameprodukt ne samo s
potroSenim delom, ampak tudi s potroSenimi delovrpnedmeti in sredstvi. Navadno se
ekonoménost giblje v isti smeri kot produktivnost, vendarni nujno. Zaradi medsebojne
povezanosti ekonormosti in gospodarnosti, vplivajo na ekondnost isti dejavniki kot na

produktivnost.

V praksi jo najvekrat opredeljujemo kot razmerje med celotnimi pdkioin odhodki, lahko
pa ekonominost razlenimo na delne ekonogmosti. Le-te so: ekonornost iz poslovanja,
kjer gre za razmerje med poslovnimi prihodki in odki, ekonominost iz financiranja in
ekonoménost izrednih dogodkov. Pri svojem delu se bom denég na ekonondnost iz

poslovanja.

Ekonominost poslovanja podjetja KOTO je prikazana v tafelB3.

Tabela 33: Ekonominost poslovanja KOTO, d.d., v letih 2002 in 2008000 SIT

leto 2003 leto 2002 103/02
1. Prihodki iz poslovanja 10.100.853 10.491.398 96,3
2. Odhodki iz poslovanja 9.398.253 10.214.693,0 92,0
3. Ekonomiénost (1/2) 1,07 1,03 104.,4

Vir: Izkaz poslovnega izida podjetja KOTO, d.d.,lead 2002 in 2003

S kazalnikom ekonoranosti iz poslovanja ugotavljam, da je bil v obehhlesegji od ena.
Podjetje je zato, ker je izkazovalocye poslovne prihodke od poslovnih odhodkov, podimva
S pozitivnim poslovnim izidom, torej daikom iz poslovanja. Tako nam koeficient
ekonoménosti za leto 2003 pove, da je podjetie s 100 StdSkov ustvarilo 107 SIT
prihodkov, v letu 2002 pa le 103.

3.2.4.3 Rentabilnost

Rentabilnosbziroma donosnost je temeljni kazalec uspesSnospagarjenja. Opredelimo jo
lahko na dva nana in sicer z vidika lastnika in z vidika podjetja

Z vidika lastnika je to donosnost kapitdlaki je opredeljena kot razmerje med dioim in
povpreinim kapitalom. Z vidika podjetja pa je to donosnsstdsteV, ki pa je opredeljena
kot razmerje med do#lkom in povpréno vioZzenimi sredstvi.

Oba kazalca, tako donosnost kapitala kot donosamsistev, ki sem ju za pr&vano
podjetje izrégunala v tabeli St. 34, sta se v letu 2003 v padjETO oktutno zmanjSala v
primerjavi z letom 2002. Na to so vplivala tako m$anje dohika kot tudi zmanjSanje

'® Donosnost kapitala je v angleski literaturi opilgge kot Return on Equity -ROE
" Donosnost sredstev je opredeljena kot Return @etas ROA
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kapitala in sredstev. Tako je podjetje v letu 20@3100 SIT vlozenega kapitala ustvarilo
samo Se 3,55 SIT datkia. Medtem ko je donosnost kapitala in donosnesistev v letu 2002
znaSala priblizno enako, pa je ta razkorak medanjprtetu 2003 v§i.

Tabela 34: Rentabilnost poslovanja KOTO, d.d.tv 2002 in 2003 v 1000 SIT

leto 2003 leto 2002 103/02
1. Dobitek 193.474 537.93% 36,0
2. Povpréni kapital 5.444.244 6.392.223 85,2
3. Povpréna sredstva 8.365.5p4 8.435.137,B 99,2
4. Donosnost kapitala v % (1/2) 3,95 8,42 41,2
5. Donosnost sredstev v % (1/3) 2,81 6,38 36,3

Vir: Bilanca stanja in izkaz poslovnega izida pod&KOTO, d.d., za leta 2001-2003

3.2.5 Drugi kazalci poslovanja

3.2.5.1 Odpisanost osnovnih sredstev

Zastarevanje osnovnih sredstev je ekonomski pdiavga ne moremo nat&ano meriti.
Posredno ga izraamo z odpisanostjo osnovnih snédlstStopnja odpisanosti oziroma
zastarelosti je opredeljena kot razmerje med pdravvrednosti osnovnih sredstev in
nabavno vrednostjo osnovnih sredstev (Turk, 1993284). Pove nam, kolikSen del nabavne
vrednosti osnovnega sredstva je Ze amortiziran.

Stopnjo odpisanosti osnovnih sredstev v KOTO puk@n v tabeli St. 35.

Tabela 35: Stopnja odpisanosti osnovnih sredst€®@vVO, d.d., v letih 2002 in 2003 v 1000
SIT

leto 2003 leto 2002 103/02
1. Nabavna vrednost osn. sredstev 6.619.1767.972.51] 83,0
2. Popravek vrednosti osn. sredstev 4.329.884 4.514.371 95,9
3. Stopnja odpisanosti osn. sredstev v % (2/1)) 63/4 56,67 1155
4. Stopnja neodpis. osn. sredstev v % (100-3 34/59 43,38 79,7

Vir: Tabeli §t. 6 in 7.

Do leta 2003 je bilo odpisanih 65,41 % nabavne most osnovnih sredstev. Stopnja
odpisanosti 65,41 % pomeni, da je bilo 65,41 % wabavrednosti osnovnih sredstev
prenesene na poslovne€inke. Obenem pa nam ta podatek pove, da so im@odjetju
relativno zastarelo opremo, ki pa se iz leta v kra. Nasprotje od stopnje odpisanosti je
stopnja neodpisanosti osnovnih sredstev.¢pmer je le-ta razlika med nabavno vrednostjo
osnovnih sredstev in odpisano vrednostjo teh seedstigko, 2001, str. 31).

8 Obstaja v&ja ali manj$a razlika med stopnjo odpisanosti iopsjo zastarelosti osnovnih sredstev, kaiti
odpisanost je posledica politike amortiziranja twkedstev, ki se ji ne posievedno uveljavljati popolne
skladnosti z zastarevanjem osnovnih sredste¥k@ 2001, str. 31).
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3.2.5.2 Tehnéna opremljenost dela

Koeficient tehnine opremljenosti dela nam kaze delez osnovnih wedgo nabavni
vrednosti na zaposlenega (Slovenskiureovodski standardi, 2002, str. 213). Ocenjevanje
tehnine opremljenosti dela s kotiikom, ki prikazuje vrednost delovnih priprav na
zaposlenega, daje analiib bolj natatine ocene kot ocenjevanje z vso vrednostjo osnovnih
sredstev na zaposlenega, saj so prav delovne ymipiate, s katerimi bolj neposredno
ustvarjamo poslovne ¢inke. Ko ocenjujemo teh&émo opremljenost dela v konkretnem
podjetju, wasih uporabimo tisto razico opredelitve kazalca tetimie opremljenosti dela, ki
ima v imenovalcu samo proizvodne delavce, zaposiermmodjetju. Pri tem izhajamo iz
podmene, da je pomembna predvsem opremljenost kagdea z delovnimi pripravami
oziroma osnovnimi sredstvi, ker ypta opremljenost najbolj vpliva na tetino produktivnost
dela v podjetju (Ptko, 2001, str. 42).

Tehnino opremljenost dela v KOTO prikazujem v naslethieli.

Tabela 36: Teh&na opremljenost dela v KOTO, d.d., v letih 2002003 v 1000 SIT na
zaposlenega

Leto 2003 leto 2002 103/02
1. Nabavna vrednost opreme 3.763/520 3.967.166 94,9
2. Stevilo proizvodnih delavcev na dan 31.12. 97 110 88,2
3. Tehniéna opremljenost dela (1/2) 38.799 36.064 107,6

Vir: Tabeli St. 6 in 7 ter evidenca kadrovskegatega druzbe KOTO, d.d.

Tehnina opremljenost dela je leta 2002 znaSala 36.@65 8IT na zaposlenega, leta 2003
pa 38.799 tisd SIT, kar je za 7,6 odstotkov ¥ekot v predhodnem letu. Vzrok tega
zmanjSanja je moge iskati tako v zmanjSanju nabavne vrednosti opr&otetudi Stevila
proizvodnih delavcev.

3.2.5.3 Obra&anje obratnih sredstev

Obratna sredstva so del gibljivih sredst&w le-ta pojmujemo kot celoto obratnih sredstev in
kratkora@nih finartnih nalozb. Za obratna sredstva je d@imo, da so to tista poslovna
sredstva, ki hitro spreminjajo svojo obliko in l& e v enem poslovnem procesu pretvorijo iz
ene v razline druge oblike, ob zakljku procesa pa se ponovno spreminjajo v svojetr®
obliko (Pwko, 2001, str. 76).

Hitrost obr&anja vpliva na uspesSnost poslovanja v obdobju. djgdje uspesSnejSége se
sredstva hitreje ob&ajo, saj je v tem primeru potrebnih manj sredseeerzak uspeh. Vendar
obseg obratnih sredstev ne sme biti prevelik, ketobnegativnho vplivalo na uspesnost
poslovanja, ne sme pa biti tudi premajhen, sap lmriemogdilo normalen potek gospodarske
dejavnosti. Hitrost obr@anja lahko izraunamo s koeficientom ohtanja ali trajanjem enega
obrata v dnevih. Koeficient obfanja je opredeljen kot razmerje med poslovnimi qutii in
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povpr&nim stanjem obratnih sredstev v obdobju. Pove nesfikokrat so se v obdobju
obratna sredstva obrnila (&0, Rozman, 1992, str. 69).

Za podjetje KOTO prikazujem iztan koeficienta obr&anja obratnih sredstev in trajanja
enega obrata v tabeli St. 37.

Tabela 37: Koeficient obtanja obratnih sredstev in trajanje enega obrataOV®, d.d., v
letih 2002 in 2003 v 1000 SIT

leto 2003 leto 2002 103/02
1. Poslovni prihodki 10.100.853 10.491.398 96,3
2. Povpréna obratna sredstva 2.946.162 2.797.98% 105,3
3. Koef. obraf. obratnih sredstev (1/2) 3,483 3,75 91,4
4. Trajanje enega obrata (v dneltf 105 96 1094

Vir: Bilanci stanja in izkaza poslovnega izida zaljetje KOTO, d.d., za leti 2002 in 2003

Koeficient obrg&anja obratnih sredstev je v letu 2002 znaSal 3K&b,pomeni, da so se
obratna sredstva v tem letu v powfjueobrnila 3,75-krat, kar pomeni, da so bila vezana
povpr&no 96 dni. Obratna sredstva so se v letu 2003 \prnedju obrnila 3,43-krat, kar
pomeni, da je en obrat trajal 105 dni. Tako lahkimo, da se je v enem letias vezave
obratnih sredstev poval za 9 dni. Tako povanje trajanja enega obrata je posredno
negativno vplivalo na uspesnost poslovanja podj€@arO, saj je potrebno daljS&sovno
obdobje za preoblikovanje obratnih sredstev iz denablike preko drugih oblik spet v
denarno obliko.

3.2.5.4 Stopnja kapitalizacije in zadolzenosti

Iz strukture virov financiranja lahko ugotovimo,likdna je zadolzenost podjetja in iz katerih
virov podjetje pridobiva finatna sredstva. Pri tem imamo na voljo dva samostkgzalca,

ki nam omogoata takoj oblikovati sodbo o obstoju problemskegbfaja. Pri tem stopnjo
kapitalizacije opredelimo kot odnos med lastninni i vsemi viri. Stopnja zadolzenosti pa je
razmerje med tujimi viri sredstev in vsemi virii Bcenjevanju stopnje kapitalizacije obstaja
izkustveno pripordilo, da mora biti stopnja kapitalizacije vsaj 0O¢®, jo r&unamo z vsemi
viri v imenovalcu. To pomeni, da podjetje naj neirbelo ve& kot polovico obveznosti do
tujin virov sredstev. V nasprotnem primeru je vamnpalozbe v takSno zdruzbo za upnika
preve tvegana (Ptko, 2001, str. 83).

Tabela St. 38 nam prikazuje stopnjo kapitalizaicijgadolzenosti za podjetje KOTO.

9 pPovpréno stanje obratnih sredstev sem dmm@ala kot aritmetino sredino zéetnega stanja na dan 1. 1. in
konénega stanja na dan 31. 12. poslovnega leta. Obsatistva so manjSa od gibljivin za viSino kratkoib
finanénih nalozb.

? Trajanje enega obrata = 360 dni/koeficient sanga.
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Tabela 38: Stopnja kapitalizacije in zadolzenosQTO, d.d., v letih 2002 in 2003 v 1000

SIT

leto 2003 leto 2002 103/02
1. Lastni virf* 4.659.636 6.284.334 74,1
2. Tuji viri® 3.593.83% 2.193.302 163,9
3. Viri skupaj 8.253.471 8.477.636 97,4
4. Stopnja kapitalizacije v % (1/3) 56,46 74,13 76,2
5. Stopnja zadolZenosti v % (1/2) 43,54 25,87 168,3

Vir: Bilanca stanja podjetja KOTO, d.d., na dan B2. 2002 in 31. 12. 2003

Iz tabele je m® natano razbrati delez tujega kapitala v vseh sredgtuitiietja. Tako v letu
2002 lastna sredstva predstavljajo 74 % vseh sedst26 % tujih sredstev, medtem ko tuja
sredstva leta 2003 narastejo na kar 44 %. Tu s® jpskaze vse ¥ financiranje s tujimi
viri, predvsem s posojili bank za financiranje istrelj in pomanjkanj likvidnih sredstev za
tekate poslovanije.

3.2.5.5 Finaréna stabilnost

Koli¢nik financne stabilnosti je opredeljen kot razmerje med dagami viri sredstev in
dolgora:no vezanimi sredstvi. Vrednost kirlika finartne stabilnosti mora biti okrog enge
hoce podjetje finatino stabilno poslovati. Zato lahko trdimo, da jekezalec samostojni
kazalec.Ce je vrednost tega kazalca pod ena, bo podjetie wefjetno imelo tezave pri
ohranjanju svoje likvidnosti, kajti del dolgammo vezanih sredstev financira s kratkomoni
viri. Koli¢nik finanéne stabilnosti naj tudi nebi pomembneje presegetinosti enaCe jo
presega, to pomeni, da ima podjetje prevelike dolge vire sredstev, kar pa je praviloma
nesmotrno (Ptko, 2001, str. 89). Fin&no stabilnost za KOTO podajam v tabeli St. 39.

Tabela 39: Stopnja fin&ne stabilnosti v KOTO, d.d., v letih 2002 in 2003Q00 SIT

leto 2003 leto 2002 103/02
1. Kapital 4.659.636 6.228.851 74,8
2. Dolgor@ne rezervacije 0 55.483 0,0
3. Dolgor@ne obveznosti 309.614 282.214 109,7
4. Stalna sredstva 2.952.293 4.496.324 65,7
5. Stopnja finanéne stabilnosti ((1+2+3)/4) 1,68 1,46 115,3

Vir: Bilanca stanja podjetja KOTO, d.d., na dan B82. 2002 in 31. 12. 2003

V letu 2003 koknik finantne stabilnosti znaSa 1,68 in je bil eno nad priporéeno
vrednostjo. To pomeni, da podijetje vsa dolgaeosredstva in Se del kratkénih financira z
dolgoranimi viri. TakSno financiranje je praviloma nesmmaiy saj so dolgokmi viri sredstev
ponavadi drazji od kratkotaih.

L Lastni viri zajemajo kapital in dolgotne rezervacije.
22 Tji viri zajemajo dolgordne in kratkordne finaréne in poslovne obveznosti ter pasiiasovne razmejitve.
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3.2.5.6 PIl&ilna sposobnost oziroma likvidnost

Likvidnost pomeni sposobnost pogddi v danem trenutku zapadle obveznosti. Tisto ¢pel]
ki postane nelikvidno, se izpostavi hudi nevarnakibo Slo v st@j in likvidacijo.

Ker je podjetje lahko likvidno v dotenem trenutku, v drugem, ko ji zapade \Ctavecji

racun, pa ze nelikvidno, ne kaze spremljati in oceafielikvidnost zgolj statino z vidika
nekega trenutka, ampak tudi dingno, ko spremljamo, koliko likvidnih sredstev bo peipk
imelo v dol@eni dobi in koliko obveznosti ji bo v tej dobi zaja v plailo (Pucko, 2001 str.
90).

Ponavadi se iztanavajo trije kokniki likvidnosti: kolicnik obratne likvidnosti kot razmerje
med obratnimi sredstvi in kratkahoimi obveznostmi (njegova vrednost naj bi bila v&j
koli¢nik hitrega preizkusa likvidnosti kot razmerje mebratnimi sredstvi, zmanjSanimi za
zaloge, in kratkorénimi obveznostmi (njegova vrednost vsaj 1) ter &k denarne
likvidnosti kot razmerje med denarnimi sredstvi,v@@mnimi za prodajljive vrednostne
papirje, in kratkorénimi obveznostmi (Rtko, 2001, str. 138).

Kazalci pl&ilne sposobnosti za podjetje KOTO so prikazanibetiast. 40.

Tabela 40: Kazalci ptne sposobnosti za podjetje KOTO, d.d., v letil®20n 2003 v 1000
SIT

leto 2003 Leto 2002 103/02
1. Obratna sredstva 2.978.528 2.913.79% 102,2
2. Zaloge 1.093.938 1.604.681 68,2
3. Denarna sredstva 183.089 37.544 487.4
4. Vrednostni papirji za prodajo 329.234 179.02( 183,9
5. Kratkor@ne obveznosti 3.254.549 1.907.716 170,6
6. Koliénik obratne likvidnosti (1/5) 0,92 1,53 59,9
7. Koliénik hitrega preizkusa likvid. ((1-2)/5) 0,54 0,69 84,4
8. Koli¢nik denarne likvidnosti ((3+4)/5) 0,16 0,11 138,71

Vir: Bilanca stanja podjetja KOTO, d.d., na dan B2. 2002 in 31. 12. 2003

Nobeden od kazalnikov ne zadaSpripor@ljivim merilom. To kaze na slabo likvidnost

podjetja, kar pa je lahko prvi pokazatelj poslalpggosliovanja podjetja. Za samo podjetje bi
bilo te tri kazalnike smiselno spremljati daljSedobje, da bi dobili realnejSo sliko o

dejanskem stanju, saj se podatki nanasajo le ngizieh v letu.
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4 SODOBNI SISTEMI MERJENJA USPESNOSTI POSLOVANJA

Kot posledica ugotovljenih pomanjkljivosti tradic@anih sistemov merjenja uspesnosti
podjetij so bili v zadnjih dvajsetih letih razvitevilni novi sistemi, ki se v literaturi navajajo
pod pojmom merjenje uspednosti ("Performance Measent"f>, smiselno pa spadajo na
podraije sistemov strateSke kontrole. Tako je danes polrize veliko podietij, ki so v svoji
praksi zelo dginkovito zdruzila Total Qualitiy Management (TQM) modelom poslovne
odlicnosti, ki ga je uvedla European Foundation fo Qudilanagement (EFQM) in vse
skupaj povezala Se z uravnotezenim sistemom k&oalr(angl. The Balanced Scorecard -
BSC). V sodobne koncepte merjenja in spremljanjgesisosti poslovanja, ki so ig&sno
menedZerski koncepti, so vkyeni tudi z angleSkimi izrazi poimenovani Value Bdse
Management (VBM), Activity Based Budgeting, ActiwviBased Management, management
sptememb, Activitiy Based Costing (ABC) in drugi deti oziroma pristopi.

Za boljSo ponazoritev razlik med tradicionalnim smdobnim merjenjem uspesnosti v
nadaljevanju prikazujem tabelo z omenjenimi razhka

Tabela 41: Tradicionalni in sodobni sistem kazalwika merjenje ¢inkovitosti poslovanja

Tradicionalno merjenje uspesnosti

Sodobno merjenjespesnosti

Finartna naravnanost

Naravnanost na stranke

Usmerjen v preteklost

Usmerjen v prihodnost

Kratkoroini vidik

Dolgoraini strateski pogled

Delno prilagodljiv

Visoko prilagodljiv

Osredotéen navznoter

Osredat®en navzven

Znizevanje strosSkov

IzboljSave zmogljivosti

Navpina struktura poranja

Vodoravna struktura paiamnja

Po podrgjih

Zdruzevalen

Loc¢eno obravnavanje rezultatov

I8&sno obravnavanje rezultatov

Nezadostna analiza odstopan]

Odstopanja so nepusdadicena

Posamezno spodbujanje zmogljivosti

Skupinsko spedipizmogljivosti

Posameznodenje

Eenje celotne organizacije

Vir: Nemec, 2000, str. 498.

Sodobni nain merjenja uspesSnosti, za razliko od tradiciongiezahteva merjenje na
operativni ravni, zato je zajemanje podatkov veltkaj razvejano, podrobno in celovito.
Uvajanje merjenja dinkovitosti zahteva tudi SirSe razumevanje in padpwodilnih
zaposlenih. Prav zaradi merjenja na operativniirggrza uspesnost merjenja pomembna tudi
razsSirjenost in strinjanje zaposlenih z vizijo imaseSkimi cilji podjetja. Bolj ko je vizija

% Anthony in Govindarajan (2000, str. 44) opredeliaj merjenje uspesnosti kot sistem, katerega eilj j
uresntitev strategije podjetja. Pri oblikovanju sistemeanploga vodilnih menedzerjev, da izberejo kazalnik
kar najbolje odrazajo strategijo. Gleich (2002, 4&7) opredeli merjenje uspesnosti kot proceskobtinja in
izvajanja meritev s ponifp vetjega Stevila kazalnikov razhih dimenzij (npr. stroSkov¢asa, kvalitete,
sposobnosti inoviranja, zadovoljstva kupcev), kiz§b za ugotavljanje obstajin in potencialnih sposobnosti
objektov v podjetju.
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razSirjena in sprejeta med zaposlenimi v podjégm bolj bo sprejet tudi nov &ia merjenja
ucinkovitosti, saj imajo z novim @mom merjenja vse dejavnosti in organizacijske ravn
svoje nataéno opredeljene strategije in merljive cilje (Nem2@00, str. 497).

V nadaljevanju predstavljam tiste sodobne metodgem@ uspesSnosti poslovanja, ki jih
podjetie KOTO vklj@uje v svoj okvir spremljanja poslovanja podijetjee-te bom najprej
predstavila teoratno, nato pa bom predstavila, kako to poteka v g@eanem podjetju.

4.1 SODOBNI SISTEMI MERJENJA USPESNOSTI POSLOVANJAV TEORUJI
4.1.1 Dupontova analiza

Razprave o0 merjenju in presojanju uspesnosti pasjavso v zadnjih letih pritegnile veliko
pozornosti strokovne javnosti. Uveljavilo se je mpanje, da zgolj kratkotoi financni
kazalniki v sodobnem poslovnem okolju ne za&dgs za kakovostno presojanje uspesSnosti
posameznih podjetij. Razvijajo se novi modeli zaspjanje uspeSnosti poslovanja, Ki
tradicionalne kratkorgne finartne kazalnike dopolnjujejo z ra&himi nefinagnimi
informacijami in na njih temelf@mi kazalniki. Na tem mestu Zelim prikazati, kakp@najo
sistema medsebojno povezanih kazalnikov analizirai®@avnike, ki vplivajo na velikost
dobickonosnosti kapitala kot enega temeljnih kratkaib finannih kazalnikov presojanja
uspesnosti poslovanja. Gre za analizo, ki jo poznpad imenom Dupontova analiza.

Sistem medsebojno povezanih kazalnikov, ki se gjawvil pod imenom Dupontova analiza,
je dobil ime po ameriSkem podjetju Dupont, kjergzs razvili in préeli uporabljati konec
dvajsetih let prejSnjega stoletja. Njegovo bisteo ga dohikonosnost kapitala raeni na
zmnozek treh kazalcev - dgékovnost prihodkov (angl. "profit margin®), oléi@nje sredstev
(angl. "asset turnover") in razmerje med sredstkapitalom (angl. "leverage").

Dupontov sistem kazalnikov, ki povezuje vse teneelgategorije iz bilance stanja in izkaza
poslovnega uspeha, prikazujem v prilogi St. 4.

Leva stran sheme razvija dokonovnost prodaje. Pri tem so prikazane postaviasSisby, ki

se zdruzijo v celoten stroSek. Ko odstejemo stragkprodaje, dobimo neto dékk podijetja,

ta pa z deljenjem s prodajo prikazuje odstotek denanote, ki ostane lastnikom. Desna stran
sheme prikazuje kategorije sredstev, jih zdruzileéti prodajo s celotnimi sredstvi. Dobljeni
rezultat pokaze, kolikokrat v letu "obrne podjedymja sredstva”. Govorimo torej o kazalniku
ucinkovitosti ali izrabljenosti uporabe sredstev [eid.

Rezultat je v odstotku in pomeni prisluZeni delki na sredstva podjetjige je podjetje
uporabilo samo kapital, potem je stopnja d&bnosnosti sredstev enaka stopniji
dobickonosnosti kapitala. V resnici pa vemo, da je lapipridobljen tudi s strani
kreditodajalcev in deldarjev, ki imajo svoj delez v kapitalu. Zato se md@bickonosnost
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sredstev pomnoZiti s kehikom kapitala (angl. "equity multipli€t} da dobimo kazalnik
dobickonosnosti na kapital. Ta kazalnik se seveda ldhtauna tudi neposredno. Eize
Dupont prikazujejo velikost vpliva dationosnosti sredstev in uporabe dolga na oblikovanje
donosnosti kapitala.

Sistem Dupont analizira poti za izboljSanje posigagodijetja. Levo stran sheme pfejejo
zaposleni v marketingu in ugotavljajo vplive poanja 0z. znizanja prodajnih cen, prehodov
na nove proizvode ali trge z visjimi pokritji it&stroSkovni knjigovodje preverjajo postavke
stroskov ter delujejo skupaj s tehnologi, nabaeijal drugimi iz operative, da bi nasli poti za
zmanjSevanje stroSkov. Desno stran sheme pa aagiziinartni analitiki skupaj z
zaposlenimi v proizvodniji in trzenju, da bi ugotoyioti za minimiziranje nalozb glede na
razlicne postavke sredstev. Figan analitiki prav tako analizirajo vplive altermatih
financnih strategij, da bi se znizevali stroSki obrestitveganje dolga, dolg pa Se vedno
uporabljajo za pov&nje stopnje dobkonosnosti kapitala (Miheljak, 1999, str. 185-186).

4.1.2 Model celovitega upravljanja kakovosti

Definicije celovitega upravljanja kakovoStini mogae enostavno postaviti, saj se razlikuje

od kulture do kulture. Uvajanje modela TQM v pogjepomeni nov nan dela in

razmiSljanja v podjetju (Watt, 2002, str. 34). Yetaturi se s pojmom celovitega upravljanja

kakovosti najpogosteje povezujejo (Ruth, 1997,18R):

* usmerjenost na kupca s poudarkom na odnosu kupgmpAdelj, pricemer je misljen tako
notranji kot zunanji kupec,

e zavezanost vsakega podijetja za izboljSevanje katpde posebej pa izvrSilnega vodstva,

* usposabljanje in izobraZzevanje se Steje kot inigsti

« vklju¢enost vseh v podjetju za doseganje boljSe kakqgvosti

e usmerjenost na procese,

e uporaba timov in timskega dela,

» uporaba primernih tehnik in orodij, kateribimkovitost se redno preverja,

e postavljanje ciljev in por&anje o njihovem doseganju na vseh pdjpingposlovania,

* nenehno izboljSevanje je temeljnciabo,

» vkljucevanje n&el kakovosti v zasnovo proizvodov in storitev in

* spremembe v kulturi podjetja (Watt, 2002, str. 40).

Kljub tezki opredelitvi definicije celovitega upriganja kakovosti, skuSajo ta pristop v obliki
raznih modelov in nagrad promovirati v podjetjine\8inih drzav, s ciliem izboljSati
poslovanje.

V Evropi je "European Foundation for Quality Managmt — EFOM" na izkusnjah teorije in
prakse celovitega upravljanja kakovosti razvil semdel poslovne odinosti, pri¢emer je

4 ROE = ROA x (sredstva/kapital)
% Ang. Total Quality Management - TQM
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poslovna odlinost opredeljena kot izjemna ali izstopg@qoraksa v upravljanju podjetja in
doseganju rezultatov, temaljke na osnovni politiki poslovne odhosti (Sawt, 2001, str. 12).

V slovenskih podjetjih se uporablja Priznanje RdikebSlovenije za kakovost. Temelji na
modelu Evropske nagrade za kakovost, ki jo podelfijuropean Foundation for Quality
Management" od leta 1992.

4.1.3 Predra&unavanje na podlagi aktivnosti (Activity Based Budeting — ABB)

Predr&unavanje na podlagi aktivnosti je procestrtavanja in nadziranja pfakovanih
aktivnosti v podjetju z namenom izdelati stroSkovoéinkovit predr&un, ki ustreza
predvidenemu obsegu dela in dogovorjenim strateSkajem. Kortni rezultat
predr&unavanja na podlagi aktivnosti je pretlra aktivnosti, ki je kvantitativha predstavitev
pricakovanih aktivnosti v podjetju in odraza napovednagementa glede obsega dela ter
financnih in nefinaknih pogojev, ki morajo biti izpolnjeni za dosegargegovorjenih
stratesSkih ciljev ter nratovanih sprememb za izboljSanje uspeSnosti posjavaPri
predr&unavanju na podlagi aktivnosti podjetje uporabfjpimacije, pridobljene s ponjo
koncepta stroskov po aktivnostih poslovnega prd€esa oblikovanje prediana, ki temelji
na ocenjenih potrebah po delu in ostalih prvinaklgmega procesa, ne pa na figr@h
podatkih iz preteklega poslovanja. Predma ki temelji na aktivnostin, nam prikazuje
predvidene vrste, kdiine in stroSke prvin, ki naj bi jih porabljale aktiosti v okviru
poslovanja podjetja. Tovrstni predwm bi moral biti del celovitega tdovanja na podlagi
aktivnosti v okviru podjetja kot celo{@rimson, Antos, 2000, str. 460-462).

Predr&unavanje na podlagi aktivnhosti lahko zapiSemo kaporedje naslednjih korakov

(Cooper, Kaplan, 1999, str. 529):

e ocena obsega proizvodnje in prodaje po posamezodhoynih «inkih in kupcih v
naslednjem obdobju,

» predvidevanje potrebnih aktivnosti za ocenjeni gbpeoizvodnje in prodaje, izéan
potrebnih prvin po posameznih aktivnostih,

* dolaitev skupnega obsega posameznih prvin in

* dolocitev zmogljivosti posamezne aktivnosti (glede nakagrla” v prvinah, ki omejujejo
zmoznosti podjetja, da bi opravilo déémo aktivnost).

Predr&unavanje na podlagi aktivnosti se je v mnogih pijitligzkazalo kot boljSi n&n
predr&unavanja od tradicionalnega pretlraavanja, kjer se pogosto zgodi, da menedZer;i
preprosto pogledajo stroSke preteklega leta teefape postavke v predéanu v skladu s
pricakovano inflacijo in ptiakovanim poveéanjem prihodkov. Tako se n@&nokovitost
preteklega poslovnega leta vgradi v prédratek@ega leta (Brimson, Antos, 2000, str. 459;
Cokins, 1999, str. 4-5). Za predwmavanje na podlagi aktivnosti, v nasprotju s tiadialnim

%6 koncept stroskov po aktivnostih poslovnega proces@ma angl. Activity Based Costing — ABC
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predr&unavanjem, med drugim velja, da omoégausklajevanje aktivnosti med poslovnimi
procesi; zahteva, da upoStevamo tudi potrebe ja kapcev; osredota se na obseg dela ter
na to, katere aktivnosti in kako se opravljajo @bgpotrebnih poslovnih prvin je tako
odvisen od aktivnosti, ki se bodo izvedle); vsalpasdeni je odgovoren za obvladovanje
aktivnosti, ki jih opravlja; prizadeva si za zagdfanje skladnosti rezultatov in izvajanja
aktivnosti in nalog; bolj se osreddétma dol@anje aktivnosti in poslovnih procesov, kot pa
na dol@anje poslovnih prvin in ciljev (Brimson, Antos, ZNGstr. 458-459).

Z uporabo predrmnavanja na podlagi aktivnosti délmo potrebne poslovne prvine in
njihove stroske na podlagi pakovanih aktivnosti, poslovnih procesov in potrefmebsega
dela. Predr&uni morajo temeljiti na prihodnjem (predvidenempsebu dela, da lahko s tem
zadovoljimo zelje in zahteve kupcev, dosezemo diljestrategije podjetja ter posameznih
oddelkov znotraj njega, da ustvarimo nove oziropramenjene poslovn&inke, da ustrezno
spremenimo poslovne procese, da izboljSandmkovitost in uspeSnost poslovanja, da
dosezemo cilje glede kakovosti, fleksibilnosti ireeénih ¢asov, da dosezemo cilje na
podraiju poprodajnih storitev in podobno. UspeSno pré&ainavanje na podlagi aktivnosti
zahteva predanost o¢tiosti in uporabo ustreznega pristopa pri obvladpvaktivnosti ter
poslovnih procesov za zagotavljanje te éubisti (Brimson, Antos, 2000, str.461-462).

Predrg&unavanje na podlagi aktivhosti om@omenedzerjem sprejemanije boljSih ¢dkv o
poslovanju, saj pri njem ne gre le za izpolnjevamgdr&unskih obrazcev, kot je to dtaij pri
tradicionalnem predtanavanju, p& pa je usmerjeno Vv izboljSevanje in napredek v
poslovanju podijetja. Je pristop, s pafeokaterega lahko menedzerji v podijetju hitreje in
lazje vplivajo na izboljSanje izvajanja posamezaktivnosti in poslovnih procesov (Brimson,
Antos, 2000, str.477).

4.1.4 Uravnotezeni sistem kazalnikov (The Balancesicorecard)

Ena od sodobnejSih metod ugotavljanja uspesSnostiopanja je tudi uravnotezeni izkaz
poslovanja avtorjev Kaplana in Nortona, ki vkijje Stiri vidike uspesnosti poslovanja, med
katerimi so kar trije nefinami, vendar en vidik le ostaja fin&en. Teznja, ki se v tem modelu
zasleduje je, da mora poslovodstvo skrbeti, da am tfinarfni in nefinagni kazalci
uravnotezeni, sevedae Zzeli, da bo podjetje poslovalo uspesno in rasleskladu s
pricakovanji. Avtorja v svojem delu izhajata iz pré&anja, da finaéni kazalci, kljub svoiji
veliki pomembnosti, ne morejo biti ustrezno vodnoedini kriterij za odléanje v sodobnem
poslovnem svetu in to zaradi tega, ker prikazujejoezultate preteklih poslovnih odltev
(Sink, 2001, str. 59). Zato morajo sodobni mengdiejospodarskih druzbah ob sprejemanju
svojih odlaitev razlikovati med dejavniki uspesnosti in reatilt ki so le posledica teh
dejavnikov (Kaplan, Norton, 2000, str 30-31).

Zatorej lahko finatni vidik vsebuje vse finaime kazalnike, ki pa jih je potrebno spremljati
tudi z nefinaknega vidika. Uravnotezeni sistem kazalnikov polegrinega vidika obsega

50



Se tri nefinatine vidike uspesnosti poslovanja, ki so vidik poalge s kupci, vidik notranjih
poslovnih procesov ter vidikéanja in rasti, kar je prikazano na spodnji sliki.

Slika 6: Uravnotezeni sistem kazalnikov

FINANCNI VIDIK

Kako nas vidijo naSe stranke, da bomo
dosegli finano uspesnost

POSLOVANIE S ﬁ NOTRANJI POSLOVN
STRANKAMI PROCESI ; ;

VIZIJA V katerih poslovnih procesih
Kako naj nas vidijo nase — IN — se moramo izkazati, da bomo
stranke, da bomo uresili STRATEGLIA zadovoljili svoje delriarie in
SV0jo vizijo? @ stranke?

UCENJE IN RAST
Kako naj okrepimo svojo sposobnost za
spremembe in izboljSave, da bomo
uresntili vizijo?

Vir: Kaplan Robert. S., Norton David P.: UravnoteZesiiesn kazalnikov, 2000, str. 21.

Z zgoraj omenjenimi vidiki avtorja Kaplan in Nortapredelita model in s tem tudi Stiri
vidike kazalcev. Opredelitev vidikov in s tem kamai (Sink, 2001, str. 60-61) je sléde

Finartni vidik: je vidik lastnikov podjetja. V ta vidik anagement vklj¢i financne
kazalce, ki prikazujejo uspesnost poslovanja. Kazll se upoStevajo iz tega vidika
poslovanja so donosnost nalozb in ekonomsko dodaakost.

Vidik kupcev: vsebuje kazalce, s katerimi managensgremlja, kako poslovanje
podjetje vrednotijo kupci. Med osnovne kazalnikeufeatov sodijo zadovoljstvo
strank, donosnost strank ter trzni delez in detednk na ciljnih segmentih. Vidik
poslovanja s strankami bi moral vidgvati tudi specitine kazalnike ponudb, ki jih bo
podjetje posredovalo strankam na ciljnih trznihmsegtih. Gibala temeljnih rezultatov
na podrgju strank, ki so specifna za posamezni segment, predstavljajo tiste
dejavnike, ki so kljgnega pomena pri odidvi, ali bodo stranke zamenjale
dobavitelja ali mu bodo ostale zveste (Kaplan, bior2000, str 38).

Vidik notranjih poslovnih procesov, kjer je potrebropredeliti kljiEne notranje
procese, po katerih se mora gospodarska druzb&owdti. Za te procese lahko
re¢emo, da so procesi, kjer se mora gospodarska dnudjelj odlikovati,ce zeli
zadovoljiti kupce in lastnike. Ti procesi pa gospmki druzbi omogéajo
zagotavljanje ponudb, ki bodo pritegnile in obdezadtranke na ciljnih trznih
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segmentih ter izpolnili p¢akovanja delrdarjev — lastnikov. Kazalci, ki se uposStevajo
s tega vidika poslovanja so kakovost, odzitas, strosSki in uvajanje novih izdelkov.

- Vidik ucenja in rasti: odraza sposobnosti zaposlenih, kadiovsistemov in
organizacijskih postopkov v gospodarski druzbsd&iosnova za organizacijskdemje
in rast. Tako kot znotraj vidika poslovanja s skiami, kazalniki, ki temeljijo na
zaposlenih, vkljgujejo meSanico splosnih kazalnikov rezultatov — axadjstvo,
ohranjanje zaposlenih, usposabljanje in znanja gapith — skupaj s spedcifiimi
gibali teh splosnih kazalnikov, kot so podrobni, padjetje specitini seznami
posameznih znanj, potrebnih v novem konktanem okolju (Kaplan, Norton, 2000,
str. 40). Kazalci, ki se upoStevajo s tega vidikalpvanja so zadovoljstvo zaposlenih
in dostopnost informacijskih sistemov.

Vsi ti kazalniki se med seboj prepletajo in skuyalivajo na uspeh poslovanja gospodarske
druzbe.

Uravnotezeni izkaz kot model je uporaben za pregwjaspesnosti poslovanja v katerikoli
gospodarski dejavnosti, ne glede na naravo posiowinkov. Po potrebi lahko podjetje
vkljuci Se druge vidike poslovanja, kot je na primer kidobaviteljev. Na nabor kazalcev v
modelu vplivajo Stevilni dejavniki, kot so stratgpodjetja, tehnologija, organizacija in Se
mnogo drugih, zato vnaprej ni magoopredeliti sklopa kazalcev, ki bi bil univerzalen
primeren v vseh podijetjih za celovito ugotavljanfe presojanje uspesnosti poslovanja.
Pomembno je, da ne pretiravamo s Stevilom kazalagih vklju¢imo v uravnotezeni izkaz.
Avtorja predlagata, da naj v model ne bi vEija ve¢ kot 20 do 25 kazalcev za vse Stiri
vidike skupaj, saj bi z prevelikim Stevilom kazalaaenedzerji izgubili pregled nad dejansko
uspesnostjo poslovanja (Sink, 2001, str. 61-62).

4.1.4.1 Povezava uravnotezenega sistema kazalnikovizijo in strategijo podjetja

Metoda uravnotezenih kazalnikov (Kaplan, Nortonp@QOstr. 20-31) ni le zbirka raznih
finan¢nih in nefinagnih kazalnikov uspesnosti, temdvéransformacija poslanstva, vizije in
strategij podjetja v oprijemljive, subjektivno itbjektivno dol@ljive mere uspesSnosti druzbe.
Vodstva, ki so naravnana v nenehno inovativno jgbehnje, lahko v uravnotezenem sistemu
kazalnikov povezejo klgne faktorje uspesnosti z aktivnostmi, ki so poteeka zagotovitev
uresnéevanja vizije in strategije podjetja. Povezavo arikjem z naslednjo sliko.
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Slika 7: Povezava uravnotezenega sistema kazalrskddjucnimi faktorji uspesSnosti ter
potrebnimi aktivhostmi za uresiitev vizije in strategij podjetja

| Poslanstvo |

v

Vizija

v

Strateski cilji

|

Strategije

Inovacije  Cloveski Poslovni  Stranke  Finance
viri procesi

S T T

Kljuéni faktorji uspesnosti

Kljuéni indikatroji

Razlika med dejanskim in Zelenim stanjem

Aktivnosti za premostitev razlike

Vir: Prirejeno po Balanced Scorecard v praksi, 2001

Smiselno je tudi razgraditi strateSke kazalnike eggpsti v uravnotezenem sistemu
kazalnikov na povsem specifie kazalnike za operativnho uporabo v  primeru, ko
obravhavamo notranjo organizacijsko ali samostppglovno enoto podjetja.

Na tak néin lahko dosezemo uskladitev ukrepov za izboljS&agploSnimi dejavniki uspeha v
podjetju, boljSe dojemanje ciliev med zaposlenihlyati pa oblikovanje ciljev na nizjih

ravneh na nan, da dopolnjujejo in podpirajo cilje viSjih ravradiocanja. Tako postane

uravnotezeni sistem kazalnikov tudi osnova za kaomamje z upravo, nadzornim svetom in
spodbujevalnik dialoga med vodstvom in zaposlenikiati pa tudi strateski okvir delovanja
podjetja.

Uvajanje metode uravnotezenega sistema kazalnikovodlc@itev najviSjega vodstva
organizacije in je &inkovita le s projektnim pristopom. Podjetje moraeti pred tem ze
izdelan strateski iat, s katerim je opredeljena vizija in poslanststvateski cilji in strategije.
Podrobna opredelitev strategij skozi vidike BSCkawralnike v praksi zelo hitro pokaze
pomanjkljivosti strateSkega &da, ki pa jih z uvedbo uravnotezenega izkaza daghravimo.
V danasnjeméasu se zelo hitro uveljavlja uvajanje sistema zémmoin sistemsko zelo
kakovostno zasnovano informacijsko podporo na assmiobnih programskih orodij.
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Podjetja, ki so sprejela in uvedla uravnotezernesiskazalnikov, tega danes Ze uporabljajo za
"pomembnejSe" naloge kot zgolj merjenje in presejaer spremljanje uspesnosti poslovanja.
Po Kaplanu in Nortonu (Kaplan, Norton, 2001, sjrsé€ je z uporabo sistema v zadnjéasu
razvila nova organizacijska oblika — strateSko uggna organizacija.

4.2 SODOBNI SISTEMI MERJENJA USPESNOSTI POSLOVANJAV PRAKSI
4.2.1 Uporaba modela Dupontovega sistema povezarkiazalnikov v podjetju KOTO

Model je oblikovan v Excelu in omoga izra&un Dupontovega sistema medsebojno
povezanih kazalnikov na osnovi vnosa podatkov lange stanja in poslovnega izida. Model
omogaa tudi simulacijo sprememb posameznih kazalnikowséh moznih kombinacijah
sprememb postavk v obeh omenjenih izkazih. Na prrpedjetja KOTO v okviru te naloge
simulacije sprememb postavk ne bom prikazala.

Pomanjkljivost sistema je v tem, da zajeméurevodske izkaze samo za eno leto in je tako
onemogdena primerjava za vdet. Zaradi korektnosti izéanov sem pri bilanci stanja za leti
2002 in 2003 vzela povpree vrednosti posameznih spremenljivk.

Ce primerjam izréun donosnosti poslovanja preko Dupontovega sistensalsebojno
povezanih kazalnikov (izéan prikazan v Prilogah St. 5 in 6) in iZtea rentabilnosti, kot
sem ga prikazala v tabeli 5t. 34, lahko ugotoviensd rezultati enaki.

4.2.2. TQM v podjetju KOTO

V preteklem letu se je vodstvo druzbe @dlm da uvede sistem vodenja kakovosti. Vodenje
kakovosti podjetju pomeni koordiniranje aktivhosta usmerjanje in obvladovanje
organizacije. Kakovost je stopnja, na kateri skumsojstvenih karakteristik izpolnjuje
zahteve — kar delaS danes, naredi bolje, kot sil d&éraj, in kar bos delal jutri naredi boje,
kot si danes (Kotopis, 2004, str. 6).

Tako so na podlagi odidgve pripravili n&rt, da sistem vodenja kakovosti uvedejo do junija
2005. Po n&tu naj bi najprej potekalo izobrazevanje khih ljudi, ki so vkljuieni v sistem
kakovosti. Opravljena bo presoja sistema, kjer bejen posnetek dejanskega stanja. Nato
bodo dolg@ili odgovornosti v projektu — dotdi bodo predstavnika vodstva in notranje
presojevalce. Vodstvo druzbe pa je ze pripravilditigo vodenja kakovosti in jo bodo
predstavili zaposlenim. Pri tem bodo izpostavljemeslednja n&la vodenja kakovosti
(Porcaiilo o delu projektne skupine za TQM v KOTO, d.d.):

1. n&telo: Osredotéenost na odjemalce

Organizacija je odvisna od svojih odjemalcev in retjo razume trenutne in bagopotrebe
odjemalcev, izpolnjuje zahteve odjemalcev in stgdieva prese pricakovanja odjemalcev.
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2. n&elo: Voditeljstvo

Vodje vzpostavijo enotnost namena in usmeritve mwiggeije. Ustvarijo in vzdrZujejo naj
notranje okolje, v katerem se lahko zaposleni popola vkljw@ijo v doseganje ciljev
organizacije.

3. n&kelo: Vkljucenost zaposlenih
Zaposleni na vseh ravneh so jedro organizacijgiimova popolna vkljdgenost omogéa, da
se njihove sposobnosti uporabijo v korist organjeac

4. naelo: Procesni pristop
Zazelen rezultat se doseze uspesSn®&ese aktivnosti in z njimi povezani viri vodijo kot
proces. Omenjeno telo predstavljam tudi s sliko St. 8.

Slika 8: Opredelitev procesa

Obvladovanje
(n&cin izvajanja procesa)

VHOD [ZHOD

- > PROCES > PROIZVOD
(rezultat procesa)

Nadzor in merjenje
(pred, med in po procesu)

Vir: Porcgilo o delu projektne skupine za TQM v KOTO, d.d.

5. n&elo: Sistemski pristop
Identificiranje, razumevanje in vodenje medseb@ouezanih procesov kot sistema prispeva
k ucinkovitosti in uspesSnosti organizacije pri dosegamgnih ciljev.

6. naelo: Nenehno izboljSevanje
Nenehno izboljSevanje vsesploSnega delovanja azgeire naj bo njen stalni cilj.

7. nxelo: Odl@anje na podlagi dejstev
Ucinkovite reSitve temeljijo na analizi podatkov mformacij.

8. n&elo: Vzajemno koristni odnosi z dobavitelji
Organizacija in njeni dobavitelji so medsebojno isdv in vzajemno koristni odnosi

poveujejo sposobnost obeh strani za ustvarjanje vradnos

V model celovitega upravljanja kakovosti pa podetkljucuje tudi okoljski standard ISO
14001 in sistem HACCP.
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Dne 16. septembra 1999 je BVQI (Bureau Veritas Quéaéhternational) izdal certifikat, s
katerim potrjuje, da je v druzbi KOTO upravljanj@koljem skladno z okoljskim standardom
ISO 14001. Certifikat je bil izdan za naslednjeast@psti:

* zbiranje, prevoz in predelavo zivalskih odpadkov,

» trzenje proizvodov predelave,

* zbiranje, predelavo in trzenje surovih Zivalskitz ko

e dodelavo in trzenje umetnih ovitkov ter naravéiév ter

» trzenje z izdelki iz usnja in tekstila.

Dvakrat letno se izvedeta notranja in zunanja paes® pomgjo presoje se ugotavljajo vsa
odstopanja od okoljskih ciljev po elementih stadda’y druzbi KOTO je usposobljenih 21
notranjih presojevalcev, ki imajo dé@kene strokovne izkusnje in ustrezno strokovno znanje
Zaposleni so v vseh sektorjih in oddelkih in soklalv pom@ ostalim zaposlenim v zvezi z
okoljskimi vpraSanji. Poleg tega je direktor druZzbenoval posebnega predstavnika, ki ima
klju¢no vlogo, odgovornost in pooblastila za to, da tago da se bodo zahteve sistema
ravnanja z okoljem v skladu s standardom izvajalezdrzevale. Vodstvo sistema ravnanja z
okoljem je neposredno podrejeno direktorju druzBenanjo presojo izvaja organizacija
Bureau Veritas, ki je vodilna presojevalska orgaai@a na tem podtgu pri nas in je doslej
podelila najveé certifikatov. Obéajno zunanja presoja poteka na lokacijah, ki nigalipodno
dolocene.

Bistvo oziroma temeljno kalo standarda ISO 14001 (Predstavitev osnovnih @oj8RO in
ISO 14001, 2001, str. 2) je prepevanje onesnazevanja s sistegratn upravljanjem
podrcij in dejavnosti, za katere vemo, da so okoljsk@ublive. To ravnanje mora biti
dokumentirano in usklajeno z zakonodajo. Standastbcd, kaj je potrebno storiti pri
ucinkovitem ravnanju z okoljem, ne pa tudi kako. Zs#oje potrebno drzati osnovnih navodil
in postopkov. Standard ISO 14001 zahteva, da moEreo ravnanje z naravo postati del
rednega poslovanja, torej tudi poslovnihémav, nalozb in razmiSljanja vodstva. V tem
smislu naj bi vodstvo slehernega podjetja javho/zed obveznosti, da bo svojo poslovno
prakso uskladilo z veljavnimi zakoni, za kar mopaegeti poseben program upravljanja z
vidika okolja in si v ta namen zagotoviti potrelsradstva. Cilji podjetja morajo biti nataro
opredeljeni, celoten program pa tudi fidao ovrednoten.

Razlogi za uvedbo standarda v druzbi KOTO so nagléBredstavitev osnovnih pojmov
SRO in ISO 14001, 2001, str. 2):

- zagotavlja okoljsko naravnanost podjetja,

- omogaa boljSe trzne priloznosti,

- izboljSa ugled,

- omogaa lazje in boljSe komuniciranje z javnostjo,

- zmanjSuje stroske,

- krepi zaupanje strank ter

- izboljSa vodenje in obvladovanje proizvodnih prases
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HACCF” je kratica za sistemsko metodo, ki ugotavlja irerguje dejavnike tveganja pri
posameznih postopkih proizvodnje in prometa z izidAl njimi proizvajalci, distributerii,
prevozniki, trgovina in ostali (celotna veriga Hivobvladujejo tveganja (bioloSka, kemijska
in fizikalna), ki bi lahko Skodovala zdravju potrakov. Obvladovati jih morajo na tak ¢ia,
da jih bodisi preprajejo, povsem odstranijo ali jih zmanjSajo in onwejna sprejemljivo
raven.Ce to ni mogoe, morajo spremeniti postopke za proizvodnjo, psiprali distribucijo
zivil. Danes tako sistem HACCP predstavlja najuspg® metodo za preevanje bolezni,
ki se prenaSajo z zivili. V prihodnosti pa bo sstélACCP osnovno gibalo usklajevanja
sistemov kontrole varnosti zivil na podje mednarodne trgovine (Kotopis, 2003, str. 6-7).

Koristi uporabe in uvedbe sistema HACCP za podje@d O so (Kotopis, 2003, str. 7):

- to je sistematien pristop, ki obsega vse vidike higienske ustrstiriavil, od faze
surovin do uporabe k@nih proizvodov,

- pravilna uporaba sistema HACCP ugotavlja vse tremuogstale elemente tveganja,

- mednarodne organizacije ocenjujejo, da je sistenCHR najuspesnejSa metoda za
prepr&evanje bolezni, ki se prenasajo z zivili in

- zaradi uvedbe sistema HACCP imamo tako na slovemd{a tudi evropskem trgu
konkurergno prednost.

V druzbi KOTO so se odtili za uvedbo HACCP sistema na naslednjih p¢gino
- ¢revarna (skladi®enje, preembaliranje in prodaja naravnifev): sistem je bil
certificiran 15. aprila 2003,
- proizvodnja (topljenje loja, ostruzne masti, sktadije olj in ma&ob ter transport olj
in magob): sistem je bil certificiran 15. aprila 2003
- stranski zivilski proizvodi: sistem je v postopkuajanja in
- koze: sistem je v postopku uvajanja.

Certifikat sistema varnosti zivil velja do 15. 4056.

4.2.3. Predra&unavanje na podlagi aktivnosti v podjetju KOTO

V podjetju KOTO so se izmed Stevilnih novejSih foEov v obvladovanju stroskov odib

za koncept predtanavanja na podlagi aktivhosti. Omenjeni koncept gedjetju uporablja
predvsem za planiranje in tudi nadziranje telga poslovanja, kar je tudi osnovni namen
koncepta. Za potrebe predumavanja so v podjetju poslovanje razdelili na\aldsti in
dejavnosti. Pri tem so aktivnosti razdelili na jeze in nerezijske. Tako med rezijske
aktivnosti uvrgajo podr@je ekonomike, tajniStva in sektor splosnih sluzbedvherezijske
aktivnosti pa uvr&jo aktivnosti, ki jih ena aktivnost opravlja zaudo npr. odkupna mreza
dela za avtopark. Aktivnosti v podjetju KOTO so dakrzenje in proizvodnja, podie
ekonomike, toplotna obdelava, poslovna stavba, vapravtopark, odkupna mreza, rezija
Zalog, ostala trgovina, mé&sbni terminal, ¢revarna in druge aktivnosti (splosSni stroski,
avtomobili, kadrovska, informacijska tehnologija pnavna). Dejavnosti pa so razdelili na

?"angl. Hazard analysis and critical control pointsACCP
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odpad, koze, ovitke, industrijske surovine in astagovino, s tem da so aktivnosti lahko tudi
v funkciji dejavnosti nprérevarna, odkupna mreza.

Po tako doleéenih dejavnostih in aktivnostih so ob uvajanju tkgacepta zaposleni opredelili
devet najvaznejSih sklopov oprauvil, ki jih izvajajevojem aktivhostnem centru. Deseti sklop
opravil so predstavljala ostala opravila. Vsakerpuawilu so tako pripisali mersko enoto, s
katero so merili kotiino izvedenega opravila. Vsakemu opravilu so pailpiproporcionalni
delez, koliko doléenega sklopa opravil v povgja so v oddelku izvedli. Vsako od sklopov
opravil so razdelili med dejavnosti, bodisi v odkifo bodisi v navedenih merskih enotah.

Ko so posamezni zaposleni tako opredelili svojendsb vodje aktivnosti te informacije
zdruzile na nivo posamezne aktivnosti in tako gmdjetju dobili razdelilnik, ki je osnova za
razdelitev vseh stroskov v podjetju.

4.2.4 Uravnotezeni sistem kazalnikov v podjetju KOD

4.2.4.1 Obstojéi uravnotezeni sistem kazalnikov

V podjetju KOTO so z&eli uvajati uravnotezeni sistem kazalnikov v sredata 2002 na
zahtevo lastnika. Samo uvajanje je bilo tako veld&ge, saj so znanje in izkusnje lastnika pri
uvajanju tega modela v drugih podijetjih prispevalaatkotrajnemu uvajanju. Kljub temu, so
morali zaradi speciénosti dejavnosti, v kateri podjetje deluje, modelagoditi in ga temu
primerno poenostaviti. Pri tem so bile didoe osebe, ki so odgovorne za posamezen vidik.
Tako spremljajo dejansko stanje in ga primerjajon&rtovanim in podajajo potrebna
pojasnila za morebitna odstopanja. V nadaljevargkot prikazujem vse Stiri vidike
uravnotezenega sistema kazalnikov za podjetje KOTO.

a) Finan¢ni vidik

V podjetju KOTO je najmanj tezav povz@o dola@anje kazalnikov v okviru finaimega
vidika, tako glede izbora kot tudi kasnej$ega zjaapodatkov. Siroke moZnosti analiziranja
podatkov iz preteklih obdobij so omafjle postavljanje realnih ciljev, kar je Se dodatno
povealo njihov pomen v primerjavi z nefinammi kazalniki, ki so bili uporabljeni prviin
jim je bilo zato teze dolfti pravilne cilje. Z druge strani se je jasno pl ugotovitev, da v
okviru finantnega vidika uporabljajo podjetja, ne glede na d&yay, zelo podobne kazalnike.

Finartni kazalniki naj bi pokazali, ali strategija podgigetvodi k izboljSanju finaénih
rezultatov in doseganju zastavljenih ciljev. Podgtavcilj poslovanja podjetja je povati
vrednost za lastnike, iz tega pa izhajajo tudi gtao cilji, katerih realizacijo je prav tako
potrebno spremljati.
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V okviru finantnega vidika imajo v podjetju zajete naslednje kezaEVA (ekonomska
dodana vrednost), dobicek in amortizacija, poslovni denarni tok, denaok iz investicij,

prosti denarni tok in zadolzenost (angl. debt twitg)y Kazalca doliiek in dobéek z

amortizacijo se spremljata denjeno po dejavnostih podjetja, ki so jih razdeié: odpad,
koze, ovitki, trgovina in drugo.

b) Vidik poslovanja s strankami

StrateSka usmeritev vidika poslovanja s strankamzadovoljni kupci. V podjetju KOTO
smo nekatere kazalnike v okviru tega vidika ze sjedi, drugi pa so bili oblikovani na novo
v skladu z oblikovanjem uravnotezenega sistemalhiko®. Kazalniki so oblikovani glede
na vizijo, poslanstvo, cilje in strateSko usmeyjavier glede na posebne ziaosti podijetja,
proizvodno in trgovsko dejavnost, skupine proizvbdrprogramov, skupine kupcev.
Kazalniki so prilagojeni glede na navedenec¢inasti in sicer v zelo poenostavljeni obliki.

V okviru vidika poslovanja s strankami so tako kbliali kazalnike glede na posamezne
dejavnosti, kot sem jih ze opredelila zgoraj. Pasam dejavnost tako spremljajo z vidika
terjatev, zalog in obveznosti iz poslovanja. Zarpbéen prikaz glej prilogo St. 7.

Tu je ma& zaslediti precej drugen pristop k spremljanju poslovanja s strankamigkb ga
vajeni iz literature. Ze sama opredelitev tega kaka ("komerciala") kaZe na prilagojenost
glede na raznoliko dejavnost podjetja. Gre za tabsploSen vidik, da, uporabljen tak kot je,
skoraj ne zadosti svojemu namenu. Tu se ¢ppokaze potreba po temeljitem, bolj
poglobljenem pristopu k prenovi sistema uravnotézkazalnikov v podjetju KOTO.

¢) Vidik notranjih poslovnih procesov

Podjetje mora znotraj vidika notranjih poslovnihogesov opredeliti kljgne procese, po
katerih se mora oblikovati in ki bodo zagotavljapolnitev zastavljenih ciljev, kar bo
omogaalo imeti zadovoljne in zveste kupce ter na konspedno poslovanje podjetja.
StrateSka usmeritev vidika notranjih poslovnih gsm/ so tinkoviti notranji procesi,

kakovostni izdelki in znizevanje stroSkov.

V podjetju ta vidik spremljajo z dveh zornih kotastroSkovno in fizino. Stroskovni vidik
notranjin poslovnih procesov je razdeljen na osmaoepravila in opravila, ki le-te podpirajo.
Osnovna opravila so razdelili tako na: odkupno myetoplotno obdelavogrevarno in
trgovinski del. Podporna opravila, ki podpirajoaeinje osnovnih aktivnosti pa so: avtopark,
magobni terminal, rezija zalog, uprava za trzenje roipzodnjo, ekonomika, splosni stroski,
uprava. Tako osnovna kot podporna opravila sprgonbavidika stroSkov dela in drugih
stroskov.

%8 EVA (angl. Economic Value Added) je v svoji osnorbderno merilo uspesnosti poslovanja podjetiadRej
2000. str. 58-62). Z vidika interesnih skupin v mtjidi EVA favorizira uspeSnost poslovanja podjetjaidika
njegovih lastnikov. Model ekonomske dodane vrednestelji na ideji, da lahko pridobi podjetje noagital na
trgu kapitala le¢e je sposobno povevati vrednost nalozb investitorjem (Kaplan, 200fa,36). Da bo podjetje
pove&ialo vrednost nalozb investitorjev, mora biti usjgar dobtek veji od stroSka kapitala, priemer je
stroSek kapitala z vidika investitorjev gakovan donos na kapital (Czarnecki, 1998, str.r8Bdlliday, 2001,
str.134).
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Drugi vidik pa dejansko prikazuje notranje posloymecese. Tudi tu spremljajo procese
glede na dejavnosti. Pri dejavnosti ovitki sprejoljavhodno koléino odpadkov, brez
odpadkov, ki pridejo iz Nacionalnega veterinarskiegtitut&®. Pri kozah spremljajo kalo, kot
odstotek od teze, delez prodane 1. klase v prawajrednost prodane kdéine v tonah. V
okviru dejavnosti ovitki spremljajo kakSen odstoteki prodaje predstavljajo Skart in
reklamacije ter kaksna je izkotgnost kapacitet. V okviru trgovine in zastopstesgemlja
razlika v ceni na zaposlenega.

d) Vidik u éenja in rasti

V okviru vidika wenja in rasti ima podijetje opredeljeno strateSkoergev — to so strokovno
usposobljeni in motivirani zaposleni. Taksni zapaslpredstavljajo temelje za ureSwanje
postavljenih ciljev in usmeritev. Uresiiev cillev na podréju tega vidika omogia
uresntitev ciljev na podr®ju vidika notranjih poslovnih procesov, njegovo sngevanje
nadalje omogéa uresnievanje vidika poslovanja s strankami, njegovo utesanja pa
dosego finanih ciljev.

Kljub pomembnosti tega vidika se pri uvajanju ur@@ienega sistema kazalnikov v podjetju
KOTO niso odlaili za vkljucitev v ta model.

4.2.4.2 Predlog novega uravnotezenega sistema kamkbv

Kot sem ze navedla, je model uveden v zelo poevigsta obliki. 1z tega izhajajo Stevilne
pomanjkljivosti, ki jin je potrebno odpraviti, da model dejansko sluzil svojemu namenu.
Zato so v podjetju sestavili projektno skupinoje&iponovno protila poslovanje podjetja in
oblikovala uravnotezen sistem kazalnikov z vsehihStvidikov. Na osnovi do sedaj ze
dobljenih izkuSenj so tako pripravili nove kazakmikpo katerih bodo spremljali posamezen
vidik. V nadaljevanju podajam predloge, ki jih jeojgktna skupina podala, saj popravljen
model Se ni sprejet in potrjen s strani vodstva bleu

Uravnotezeni sistem kazalnikov so zasnovaltlergeno po dejavnostih podjetja in Sele na
njihovi osnovi oblikovali sistem na nivoju podjetjRazloge za takSen pristop gre iskati v
raznoliki dejavnosti, s katerimi se podjetje ukaar]ako so oblikovali posebej uravnotezeni
sistem kazalnikov za naslednje dejavnosti: kozestrijske surovine, usnje in odpad. Tako
oblikovani sistemi so pripomogli pri oblikovanju dimega uravnotezenega sistema
kazalnikov narejenega na nivoju podjetja KOTO.

Pri tem so izhajali iz tega, da vsak posameznikvati vsaki dejavnosti zasleduje strateSke
usmeritve, ki jih imajo v podjetju ze oblikovane abstoj€em sistemu uravnotezenih
kazalnikov. Nato so oblikovali strateSke cilje zapt posameznega vidika, v okviru
posameznega cilja pa je postavljen eden ali kezalnikov, ki bodo skupaj podali celotno
sliko za posamezni strateski cilj posameznega &idilajprej po dejavnostih in nato na nivoju

29 Odpadki, ki pridejo iz Nacionalnega veterinarskéugtituta so bolj rizini od ostalih odpadkov in se zato
vodijo lo¢eno, vendar v uravnotezenem sistemu kazalnikovzagi.
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celotnega podijetja. V primeru, da d&don strateski cilj opredeljuje ¥e&kazalnikov so le-tem
dodelili utezi. Zaradi raztnosti kazalnikov in razthega zajemanja podatkov so opredelili
tudi obdobje, za katero se posamezen kazalnik djarénpr. meséno, kvartalno ipd.). Za
vsak kazalnik je tako dofena tudi odgovorna oseba, ki naj bi nadrejenemajatadplanski
BSC in tudi redno spremljanje uravnotezenega sutdsazalnikov. V primeru hujSega
odstopanja od plana mora odgovorna oseba podaptedioge za ukrepanje.

V nadaljevanju bom predstavila predloge delnih nc&zenih sistemov kazalnikov, in sicer
po posameznih dejavnostih in na koncu kot zbirele-§e t.i. krovni uravnotezeni sistem
kazalnikov za podjetje KOTO.

4.2.4.2.1 Predlog uravnotezenega sistema kazalnikea dejavnost Koze

Dejavnost Koze v podjetju opredeljujejo s 50-letradicijo zbiranja, obdelave, sklad&hja
in trgovanja z govejimi, tet@mi in svinjskimi kozami. Gre za dejavnost, kjee sistvari
najvetji delez prihodkov od prodaje. Po Sloveniji ima page 11 odkupnih postaj, kjer se
zbirajo koze in nato transportirajo v centralno ask&e v Zalog. Zaradi Wgega
povpraSevanja po surovih kozah (kar 95 % prodaoiitik gre izven meja Slovenije), se
uvoz vrsi iz republik bivSe Jugoslavije.

Projektna skupina za BSC je na osnovi izkuSenj igodelovanju z zaposlenimi na tem
podraiju podala naslednje kazalnike v okviru posamezndikgv uravnotezenega sistema
kazalnikov’ (Interni podatki druzbe KOTO, 2004):

a) Finanéni vidik

Za dejavnost koze so tako opredelili tri t.i. Kipe kazalnike uspeSnosti: EVA, kapital in
prodajo. Kot merilo za ekonomsko dodano vrednostiaiinirali dejanski kazalec EVA in
dobicek (angl. net operating profit) te dejavnosti. Kadakapitala naj bi spremljali z vidika
njegovega angaziranja v tej dejavnosti, in sicgrondil prikazan kot vsota terjatev in zalog
zmanjSan za obveznosti. Pod kazalcem prodaja naajali prodajo koz, in sicer tako
vrednostno kot tudi kalinsko ter prispevek za kritje, ki bi predstavljatlelz fakturirane
realizacije. Vsi kazalniki finainega vidika naj bi se spremljali mé&ge.

b) Vidik poslovanja s strankami

Projektna skupina je za vidik kupcev opredelila dyjacna kazalnika uspesnosti, in sicer
bazo kupcev in cene. Bazo kupcev bi bilo za dejsivhoz smiselno tako spremljati glede na
Stevilo novih kupcev, glede nadje kupce, pricemer je merilo za velikega kupca vrednost
prodaje posameznemu kupcu nad 50 milijonov SIT eaan, prodajo koz na nove trge (gre
za trge izven Evrope) in glede na provizijo, pemer je misljen kot delez olananih
provizij na realizacijo. Projektna skupina je mreenjla je smiselno ta kazalnik spremljati
kvartalno. Drugi klj¢ni kazalnik uspesnosti naj bi bile cene. Tu nagdispremljalo, kaksne
so cene koz v primerjavi s cenami, ki jih dosegakkmenca.

30 7a bolj$o preglednost kazalnikov glej prilogo&t.
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¢) Vidik notranjih poslovnih procesov

Po mnenju projektne skupine so smiselni nasledapakiiki za vidik internih procesov:
nabava, baza dobaviteljev, kalo, kvaliteta, strogkiproduktivnost. V okviru kazalnika
uspesnosti nabava gre spremljati tako dwob nabavljenih koz v Sloveniji kot tudi kéino
koz, nabavljenih izven slovenskih meja. Za notrgmjgcese je smiselno opredeliti tudi bazo
dobaviteljev, in sicer z dveh vidikov: Stevila nbvdobaviteljev in Stevila Wgih dobaviteljev,
katerih vrednost dobav na mesec preseze 7 milijo8bv. Kalo je naslednji kazalnik
uspesnosti dejavnosti koz, in sicer se spremljaréplika med svezo in slano tezo koz. V
okviru kvalitete naj bi se spremljala nabava indaja 1. in 1l. klase koz, in sicer kumulativno
od za&etka leta ter Stevilo priznanih reklamacij. Kazklistroskov naj bi prikazal stroske
dejavnosti na kilogram prodanih koz. Zadnji kazalaspeSnosti v okviru internih procesov
naj bi bila produktivnost, ki bi jo tanali kot kolgcino nabavljenih in prodanih koz na
zaposlenega. Vse kazalnike, razen baze dobavitéiéilo smiselno spremljati na meése
ravni.

d) Vidik u éenja in rasti

Zadnji nefinagni vidik, vidik rasti in razvoja, naj bi zajemal leden kazalnik, in sicer
zadovoljstvo zaposlenih, ki bi ga bilo smiselnoespljati kot zadovoljstvo zaposlenih na
osnovi raziskave, kjer bi bila mozna ocena od 5da- nezadovoljni, 5 - zelo zadovoljni),
kot dnevi odsotnosti na zaposlenega v sektorjtewila poskodb pri delu.

4.2.4.2.2 Predlog uravnotezenega sistema kazalnikea dejavnost Industrijske surovine

Dejavnost Industrijskih surovin obsega prodajo ¢ob$ rastlinskih olj (ki vse bol
nadome&ajo zivalske ma®be) ter krmnih komponent. Kupci tovrstnih proizeedso
predvsem meSalnice krmil. Sem sodi Se prodaja klejZelatine, krzna in ¢&tkarskega
materiala ter prodaja kemikalij. V lanskem letursavili tudi nov produkt, in sicer gre za
prodajo perutninske mesne moke za potrebe indeigtrgne za hisne zivali, ki so ga razvili
skupaj s sodelovanjem s Perutnino Ptuj.

Predlog uravnotezenega sistema kazalnikov za Inphlast surovine je sledg(Interni podatki
druzbe KOTO, 2004):

a) Finanéni vidik

Klju¢ni kazalniki uspesSnosti so po mnenju projektne slkeiza dejavnost industrijskih
surovin sledée: EVA, prodaja, terjatve, razlika v ceni in obveg. Prodajo naj bi spremljali

s tremi merili, in sicer z viSino prihodkov, kakSelelez v prihodkih predstavljajo novi
proizvodi (pri ¢emer se za nov proizvod Steje kateri koito nov proizvod v prodajnem
programu industrijskih surovin ter tudi tak, kil prodajan vé kot dve leti) in delez novih
kupcev v prihodkih (nov kupec je kupec, katereglupae minimalno 22 ton proizvoda na
leto). Sama vrednost zapadlih terjatev na ¢mtodan je pomemben podatek, vendar obtezen s
Stevilom dni zapadlosti pove veliko &eZato se je projektna skupina odla za uporabo
kombiniranega kazalca vrednosti #asa zapadlosti terjatev. Obveznosti naj bi dejavnos
Industrijskih surovin spremljala z dvema merilomabveznosti nasproti terjatvam in
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povpre&nim plailnim rokom. Merilo obveznosti nasproti terjatvam pomemben pokazatel
poslovanja te dejavnosti, saj tezij@ikn vecji uravnotezenosti obveznosti in terjatev, na ne bi
bilo potrebno za poravnavo tellb obveznosti najemati likvidnostnih posojil.

b) Vidik poslovanja s strankami

Vecinski del vidika poslovanja s strankami naj bi yadmosti industrijske surovine spremljali
kvartalno. Kot merilo stalnosti strank, kot prvelazalnika uspesSnosti v tej dejavnosti,
projektna skupina meni, da bi bilo smiselno spratipovpréni promet po kupcuProdaja
minimalno 22 ton vsaj enkrat na leto velja tudi ptevicnem podatku o novih kupcih.
Zadovoljstvo kupcev naj bi merili z anketo enkra&tnb. Za industrijske surovine je
pomembna tudi struktura kupcev, in sicer v odstotdede na prodajo posameznih
proizvodov ter Stevilo kupcev.

¢) Vidik notranjih poslovnih procesov

Kot je razvidno iz priloge St. 9 je vidik interniprocesov opredeljen s Stirimi k§aimi
kazalniki uspesSnosti: pravasnost dobave, kvaliteto, nabavo in transportoravd@asnost
dobave opredeljujeta dve merili, in sicer kolikSedstotek narél kupcev so v podjetju
sposobni izpolniti v dogovorjenem roku ter kakadso se v tej dejavnosti odzvali na prejeto
narcilo. S Stevilom pisnih reklamacij na mesec naj lmngzorili kvaliteto kotinih
proizvodov te dejavnosti. Za samo dejavnost indgskith surovin bi bil zanimiv tudi podatek
0 odstopanju nabavne cene sojinega olja in censg loblikuje na blagovni borzi. Ker se
sojino olje prodaja naprej in je podjetje samo vméken, ni potrebno pretirano poudarjati, da
tezijo k¢im nizji nabavni ceni. Ker se proizvodi nabavljaje vec dobaviteljih je smiselno le-
te stalno ocenjevati z razhimi vidiki in na osnovi tega ugotoviti, kdo je bajj ugoden za
samo podijetje. To naj bi izvajali s potjim ABC-metode. Kljub bogatemu voznemu parku
podjetja, se za prevoze krmil in krmnih kompongmbrabljajo zunanji prevozniki. Pri tem je
smiselno spremljati, koliko zanaSa prevozni stro8aken kilometer in koliko odstotkov v
prodaji nanesejo prevozni stroski.

d) Vidik u éenja in rasti

V industrijskih surovinah naj bi pod okriljem vidikrasti in razvoja spremljali zadovoljstvo
zaposlenih, usposabljanje, osredetwost in razvoj. Zadovoljstvo zaposlenih v tej degasti
naj bi spremljali z letno anketo, ki naj bi jo prawili v kadrovskem sektorjiCe Zelijo, da bi
bili zaposleni na svojih delovnih mestiktinkovitejSi in uspesnejSi, se morajo stalno
izobrazevati in pridobivati nova znanja s svojegarptja. To naj bi merili s Stevilom ur,
namenjenih za usposabljanja na zaposlenega. V@ada kazalnik sam po sebi ne pove kaj
dosti, bolj smiselno bi bilo potem Se meriti tudinkovitost izobrazevanja na kakovost dela.
Projektna skupina je menila, da v ta kazalnik spadfi, kakSen delezasa zaposleni
potrebujejo za opravljanje posamezne poslovne fimk&er na podrdju industrijskih
surovin stalno prihaja do sprememb zakonodaje @ tZnih novosti, je potrebno slediti
razvoju. Le-tega naj bi spremljali prekocetih novih projektov kot tudi projektov, ki gredo v
izvedbo.
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4.2.4.2.3 Predlog uravnotezenega sistema kazalnikea dejavnost Usnje

Trgovanje z usnjem in izdelki iz usnja ter trgovegj osebno varovalno opremo zaokrozuje
dejavnost Usnja. Okvir trgovanja z usnjem zajen@jo gotovega usnja (med katerim sta
najbolj prodajana svinjska podloga in svinjski ¢epéc, ki ju uporabljajo za modno obutev)
in polpredelanega (wet blue) usnja. Ponudbo zaoleoZe zadtno rokavitarsko usnje in
galanterijsko usnje. Trgovanje z osebno varovalpeemo zajemajo predvsem varovalna
delovna oblala: kombinezoni, delovne obleke in halje, nameajeasiti pri delu, zasitne
cevlje in Skornje ter rokavice.

V prilogi St. 10 bolj pregledno podajam predlogwratezenega sistema kazalnikov za Usnje,
v nadaljevanju pa ga tudi opisno predstavljam (mtpodatki druzbe KOTO, 2004):

a) Finanéni vidik

Finartni vidik naj bi zajemal naslednje kazalnike: EVAp@aja, terjatve, zaloge in marzo. V
okviru prodaje naj bi megeo spremljali viSino prodaje na dotesn trgu in tudi prodajo
izven slovenskih meja. Dejavnost Usnja se vse liperja na hrvaski in srbski trg, saj na
slovenskem trgu vladajo slabo @laosposobni kupci usnja in zato ni nenavadno, da s
prodaji na tujem trgu dali ¥@ poudarek. Temu primerno se spremlja tudi &ok prodaje na
teh trgih v primerjavi z dongam trgom. Tudi v tej dejavnosti se je projektna @ka odl@ila

za spremljanje zapadlosti terjatev z upoStevanjasovne komponente. M&s® naj bi se
spremljala viSina zalog, da pa bi dobili bolj jassiiko o samih zalogah, so predpostavili, da
bi bilo smiselno spremljati tudi kazalec obmaja zalog, izrazen s Stevilom obratov v
cetrtletju. Pri vsakem poslu je pomemben tudi zatuzZlako naj bi se tudi tu spremljala
dosezena razlika v ceni, in sicer dosezena na ¢eEmargu kot tudi pri poslih, sklenjenih s
tujimi poslovnimi partner;ji.

b) Vidik poslovanja s strankami

Vidik poslovanja s strankami zaokrozujejo novi kistalnost kupcev, povezanost s kupci in
pokritost trziga. Stevilo novih kupcev naj bi se spremljalo naginl ravni, pricemer se v
okvir novega kupca Steje vrednost prodaje minimdl@amilijonov SIT na mesec. Stalnost
kupcev naj bi spremljali polletno, in sicer s Stem stalnih kupcev, kot tudi s Stevilom
kupcev, ki so v zadnjem polletju postali stalni &ugejavnosti Usnja. S tem ko se oblikujejo
dolgorani poslovni odnosi, zaposleni vse bolj spoznava&lpezn potrebe stalnih kupcev. V
ta namen se razvijajo novi proizvodi, ki naj bi&luravno zadovoljevanju njihovih potreb in
ohranjanju poslovnih odnosov. V ta namen naj bespjali Stevilo izdelanih artiklov kot tudi
Stevilo artiklov, naréenih na osnovi vzorca. Pomemben pokazatelj posjav@kupci naj bi
bila tudi t.i. pokritost trzi&a, ki naj bi jo spremljali s Stevilom obiskov talom&ih kot tujih
kupcev.

¢) Vidik notranjih poslovnih procesov

Kapaciteta, namembna kvaliteta, dobavni rok in gave z dobavitelji naj bi bili kljéni
kazalniki uspesSnosti v Usnju. Optimalna izkoéesost kapacitet (tako strojev kot tudi
zaposlenih) vpliva na visoko produktivnost in znsmwvanje stroSkov. Ta kazalnik bi bilo
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smiselno spremljati tudi za Usnje. Ker prihaja dalik med nardeno in prevzeto kalino,
predvsem na tain kvalitete usnja, je zelo pomembno, da je takazim manjSa. Tezijo tudi
k ¢im manjSemu Stevilu reklamacij. Vse to naj bi seeagjalo v okviru namembne kvalitete.
Pri dobavi usnja prihaja tudi do zamud. KakSen @&l zamujenih dobav v primerjavi z
vsemi dobavami in kakSno je skupno Stevilo dni zdmam, prikaze kazalec dobavni rok.
Glavni dobavitelj polproizvoda (wet blue) je pogigeToza iz Srbije, katere ¥imski lastnik je
podjetjie KOTO. Pred nakupom Toze je bilo trgovasjpolproizvodi minimalno, sedaj pa
tezijo k povéevanju le-tega. Zato je smiselno spremljanje tegakiika.

d) Vidik u éenja in rasti

Kot v ostalih dejavnostih naj bi se tudi v Usnjuritee zadovoljstvo zaposlenih. V okviru
svojega delovnegéasa zaposleni opravljajo Se Stevilne druge aktivnkst je samoprodaja
(npr. izobrazevanje). KakSen je delez delovn&sa, porabljenega za neprodajne aktivnosti,
naj bi zvedeli iz kazalnika osreddenosti. Redno izobrazevanje je tudi pomembno i tak
naj bi se na letni ravni spremljalo, koliko ur jgotnamenjenih izobraZevanjde haejo nove
proizvode prodati na svetovnih trgih, se morajaaphati na razknih sejmih doma in v tujini.
Glede na majhnost dorfega trziga je zato smiselno spremlijati le Stevilo predsewibha
sejmih v tujini.

4.2.4.2.4 Predlog uravnotezenega sistema kazalnikea dejavnost Odpad

Aprila 2000 je druzba KOTO z vlado podpisala koifjskse pogodbo za opravijanje
gospodarske javne sluzbe ravnanja s kkavmi odpadki in kuznim materialom zivalskega
izvora. KlavniSka industrija, mesnopredelovalni aibrter Nacionalni veterinarski institut
dnevno predajajo odpadke druzbi KOTO, ki jih s 8wojposebej prirejenimi kamioni
odvazajo v Zalog, kjer je najgg slovenska kafilerija. Tam jih toplotno obdelwjepo
posebnem postopku, ki je standardiziran tudi v Bsko uniji. Zaradi nevarnosti okuzb je
vlada izdala uredbo, s katero je potrebno proizyatesno-kostno moko in zivalske maBe,
uniciti.

Tabelaréno predlog uravnotezenega sistema kazalnikov zavdest Odpad podajam v
prilogi St. 11.

a) Finanéni vidik
Klju¢ni kazalnik uspesnosti je opredeljen z ekonomskiado vrednostjo, in sicer merjen z
ekonomsko dodano vrednostjo in didam.

b) Vidik poslovanja s strankami

Sodelovanje s kupci in povpiea cena sta kljtna kazalnika uspesnosti z vidika poslovanja s
kupci. Sodelovanje s kupci je opredeljeno s Stavifmsnih pritozb uporabnikov storitev in s
Stevilom obiskov strank. Me&eo naj bi se spremljalo tudi povgre ceno surovine.
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¢) Vidik notranjih poslovnih procesov

Vidik internih procesov naj bi zajemali nasledn@zalniki: zagotavljanje surovin stranskih
Zivalskih proizvodo¥* (v nadaljevanju SZP) kategorije 3 (K3), ekondmaist procesa
kategorije 1 (K1) in kategorije 2 (K2), stroSek grmdnje, kvaliteta procesa K1+K2+K3 in
inovativnost. Sama kategorizacija SZP&mo vpliva tudi na oblikovanje kazalnikov znotraj
vidika internih procesov. Ker je SZP tretje katdgomas predelati in uporabiti kot kami
proizvod, je cilj te kategorij€im vegji izplen, medtem ko je cilj prve in druge kategeri
dosei ¢im manjSe stroske. Tako naj bi kazalnik zagotaydjasurovin SZP K3 merili s
kilogrami surovine na mesec, Stevilom aktivnih ghwikov, kolicino gospodinjskih
odpadkov na mesec in k&io odpadnih jedilnih olj na mesec. Cilj podjetja §ZP K1 in K2
je takoc¢im manjSa kokiina teh odpadkov in posledio tudi¢im nizji stroski, zato tu tezijo k
¢im vegji ekonomenosti. Tu naj bi Slo zdim vegjo izkorikenost kapacitet, kakSen je delez
masti v moki (naj bi bilkkim man;jsi), kakSna je poraba elektrike na surovimdkaksna je
poraba plina na surovino. V okviru internih procesmaj bi se spremljal tudi stroSek
proizvodnje, in sicer kot stroSek transporta surewna kilogram in stroSek predelave surovine
na kilogram. Ta kazalnik nat&mo opredeli kje nastajajo stroSki in kako visoki ot pri
vsakem proizvodu, je tudi tu pomembna kvaliteta. nBg bi se merila s Stevilom pisnih
reklamacij in odstotkom restoce v masti, in sicer tiste masti, ki gre naprej edalavo.
Dolocene SZP je mov nekaterih industrijah uporabljati kot energerfaka je na primer
magoba, ki je v primerjavi z mazutoniisto brez strupov. Tako v podjetju odkrivajo Segéru
surovine, ki bi bili lahko Se uporabni. Trenutndagebiodizel in bioplin. Rezultate teh inovacij
naj bi zaenkrat merili s Stevilo sestankov in oghkedeferenc.

d) Vidik u éenja in rasti

Zadovoljstvo zaposlenih, dolgana razvoj in izobrazevanje sestavljajo vidik rastirazvoja
dejavnosti Odpada. Zadovoljstvo zaposlenih naj &iilive dvema merama, in sicer s Stevilom
nezgod pri delu ter bolnisSkimi odsotnostmi do 30, dzrazeno v urah na mese fond ur.
Dolgoraini razvoj naj bi se spremljal s Stevilom potrjenpnojektnih nalog predelave
stranskih zivalskih proizvodov. K razvoju in raspiada tudi izobrazevanje, in sicer naj bi bilo
merjeno s Stevilom ur, namenjenim izobrazevanjukwartal in s Stevilo dni strokovnih
sluzbenih poti na kvartal.

4.2.4.2.5 Krovni predlog uravnotezenega sistema kalnikov

Iz zgoraj prikazanih Stirih dejavnosti so imeli @dpetju nalogo, da na osnovi oblikovanih
predlogov uravnotezenih sistemov kazalnikov leeizijo v enega, ki naj bi veljal na nivoju
podjetja.

3L Pri dejavnosti ravnanja z Zivalskimi stranskimbigrodi je prislo do drasthih sprememb. Glede na novosti,
ki se sprejemajo v Evropski uniji, je tudi podje§©TO razdelilo stranske Zivalske proizvode v tstdgorije.
Kategorija 1 zajema najbolj krdme Zivalske odpadke, ki so kakorkoli okuzene ozaoabstaja verjetnost
okuzbe. V kategorijo 2 spadajo Zze manj kritizivalski odpadki kot so npr. gnoj in vsebina lpaenega trakta
sesalcev, proizvodi, ki vsebujejo ostanke veteskiairzdravil, tudi poginule donde Zivali,¢e niso razvi&ne v
kategorijo 3 itd. Kategorija 3 pa zajema stranst@zvode, ki niso okuzene in jih je maporabiti za nadaljnjo
proizvodnjo in nato prodajo. Sem spadajo: vsi daklanih Zivali, primernih za prehrano ljudi (opljam pregled
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Glavni problemi, ki se je pri tem pojavil, je radn asortima dejavnosti podjetja. Raznolikost
dejavnosti je méno otezila zdruzevanje kazalnikov na nivo podjeipub temu, da je
projektna skupina Ze ob pripravi delnih uravnotéieistemov kazalnikov tezila &m vegji
enakosti kazalnikov. Se najmanj tezav je bilo piuiZevanju kazalnikov v okviru findnega
vidika ter vidika rasti in razvoja, saj so bili weh delnih uravnotezenih sistemih kazalnikov
podobno zajeti. Vietezav se je pokazalo pri zdruzevanju pri vidikislpganja s kupci in
internimi procesi. Ta problem so resili tako, ddodene kazalnike podajajo tako na nivoju
podjetja kot tudi razdeljeno po posameznih strate@notah. Se naj¢eraznolikosti je
mogae zaslediti pri dejavnosti Odpada, zato so podaddieg, da bi ga sicer vkiili v
krovni BSC, poleg tega pa ga tudi Se v celoti doat nekakSno pojasnilo h krovnemu
uravnotezenemu sistemu kazalnikov.

Tudi nejasnost opredelitve nekaterih nefierah kazalnikov se je pokazala kot problem.
Nekateri kazalniki in njihove mere so premalo dere, predvsem v smislu opredelitve.
Nevarnost, ki se tu pojavlja, je, da se zaradismfadefinicij lahko izgubi kazalnik, ki lahko
pomembno prispeva k uspesnosti podjetja. Gledeonda gre za predlog uravnotezenega
sistema kazalnikov, bi bilo potrebno te problemeradliti Se pred zZstkom njegovega
uvajanja.

Na tem mestu kazalnikov znotraj posameznih vidikpedloga uravnotezenega sistema
kazalnikov ne bom ponovno opredeljevala, bralesigaedlog le-tega lahko ogleda v prilogi
st. 12.

5 SKLEP

Sodobno podjetje se pri svojem poslovanju nenehlatuje z novimi in nepredvidljivimi

zahtevami, ki pogojujejo spremembe. Novim zahtevaona zato prilagajati temeljne cilje in
nain delovanja. To pa je proces, ki je povezan sjgpranjem pravéasnih in primernih

poslovnih odlgitev, ki bodo oblikovale poslovni subjekt v smenetsti in razvoja, da bo
sposoben trajno slediti svojemu osnovnemu nameatgde katerega je bil ustanovljen.
Celotna dinamika pa je pogojena s kriterijem uspstinda podjetje opradije svoj obsto;.

V preteklosti so veljala le klasia merila uspesSnosti poslovanja, saj je bilo uspdsio
podjetje, ki je svojim lastnikom prigospodarilo testen donos. Temu je bilo prilagojeno tudi
razumevanje uspeha in uspesSnosti poslovanja, shilgeizrazeno predvsem s finammi
kazalci (Novak, 2003, str. 89). Tako sem v svojesfudhajprej obravnavala tradicionalni
pristop k ocenjevanju uspesSnosti podjetja, in siperko analize poslovanja na primeru
podjetia KOTO, d.d., Ljubljana. Vpliv svetovne rege in s tem posledino nizke stopnje
gospodarske rasti in niZzje povprasSevanje so dosegle slovensko gospodarstvo. Vpliv
omenjenih gospodarskih dejavnikov se je najboljaadirv usnjarskopredelovalni industriji,

pred in po zakolu), kri ne-sesalcev, koza, krameyo, rozevina, svinjske:étine, lupine, surovo mleko zdravih
zivali itd. (Kotopis, 2004, str. 5).
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kjer se je zmanjSalo povpraSevanje po surovih kadahtem so se poslédio znizale cene
celotnega sortimenta koz. Glede na to, da se &agelez v prihodkih od prodaje ustvarja
ravno z zbiranjem in predelavo surovih koz, je édogo eden od vzrokov, ki je vplival na
znizanje prihodkov od prodaje v letu 2003 v priraerjz letom 2002. Ostali razlogi so Se v
selitvi proizvodnje usnja v usnjarsko razvijgose drzave (Kitajska, Indija, Rusija) z nizjimi
stroski dela in manj strogimi okoljskimi zahtevakwt so v Evropski uniji ter sploSni
zmanjSani kupni m® prebivalstva v Sloveniji.

V nadaljevanju povzemam nekaj pomembnejSih ftnédnkazalnikov uspesnosti poslovanja.
Zaradi ze omenjenih razlogov se je deliv letu 2003 v primerjavi z letom 2002 zmanjsal
za ve& kot polovico. Kljub temu se je ekonotnost iz poslovanja povala, vendar bi bilo
potrebno pri analizi uspesnosti gledati z vidikbottee ekonomiinosti, da bi dobili bolj realno
sliko. Odhodki iz financiranja in izrednega delaslowanja so bolj presegli prihodke tega
dela, tako da se ob zaldku leta izkazuje nizji dobek in posledino bi bil tudi kazalnik
celotne ekonondnosti drugaen. Produktivnost dela se je pdata, medtem ko se je temeljna
mera uspesnosti iz obeh vidikov zmanjSala. To geelysem na kan oddelitve premozenja
na novo nastalo druzbo KOTO REAL, d.d., v drugiopi leta 2003. V letu 2003 se je
pove&ala zadolzenost podijetja in finara stabilnost. Tudi kazalniki pidéne sposobnosti ne
dajejo ravno najboljSih rezultatov. Tako lahko nanavi analize finatnih kazalcev
zakljuéim, da se je poslovanje podjetja v letu 2003 v prijavi z letom 2002 poslabsalo, kar
bi si moralo vodstvo podjetja vzeti v obzir pri sfgmanju nadaljnjih poslovnih odlitvah.

Ker pa sem pri tem ugotovila, da firtam kazalci razkrivajo znalnosti in uspeh preteklega
poslovanja in so prepozni za pr&asno odkrivanje blizajoh se problemskih stanj, sem se v
drugem delu naloge osredsila na sodobne @me merjenja uspesnosti poslovanja. Tako naj
danasnje uspesno podjetje izpolnjuje roke dobawutauje odjemalce, generira nove trende,
bo vsestransko gibko, kontrolirano raste, bo hkpmtjazno do zaposlenih in druzbeno
odgovorno, ne ogroza naravnega okolja, njegovhikispa tudi v celoti uresgujejo svoje
lastne cilje. Te idealne lastnosti pa ze vsebuajateve po spremljanju strateSkih dejavnikov
uspesnosti, saj mora podjetje s svojim poslovangadovoljevati interese odjemalcev,
lastnikov, zaposlenih in najSirSega druzbenegajakol

Tako so se v poslovnem svetu izoblikovali Stevinstopi, ki poskuSajo podjetje pripeljati do
odlicnosti. V svojem delu sem se osreddt predvsem na tiste, ki jih v préevanem
podjetju tudi dejansko uporabljajo. Izmed uporatjifav podjetju v zadnjentasu posvéajo
veliko pozornosti uravnotezenemu sistemu kazalnikgr se sistem sicer uporablja ze dobri
dve leti, vendar so v podjetju ugotovili, da sisteakSen kot je bil izoblikovan, ne zadas
svojemu namenu. Tako sedaj, ko ponovno pripravljge,edlog bolj dodelanega
uravnotezenega sistema kazalnikov, poskusajo navbsrkuSenj, ki si jih je projektna
skupina pridobila v temiasu, izoblikovati sistem, ki bo zajel vso specifpjadijetja.

Do sedaj uporabljan uravnotezen sistem kazalnikovpodjetju dokazal, da to ni le recept, ki
zagotavlja uspeh. Uravnotezeni sistem kazalnikoypavilni vpeljavi zagotavlja povezavo
med finagnim vidikom, vidikom poslovanja z nafoiki, vidikom notranjih poslovnih
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procesov ter vidikomdenja in rasti. Osnova dobrega delovanja sistenja pagotovo dobra
strategija, kajti brez nje je vsak sistem obsojemeuspeh. Le-to pa imajo v podjetju dodobra
izdelano. Se naprej se vidijo v glavnih dejavnogtimotom, ki ga ima druzba Ze nekapa:
Tradicija sozitja z naravo. To pomeni predvsem el@eb raznih organskih virov, bodisi
zZivalskih stranskih proizvodov bodisi rastlinskM.motu so kot pomemben delez zastopane
tudi priprava in trzenje slanih koz ter trzenje tmdsin substitutov za industrijo. Namera
podjetja KOTO, d.d., v prihodnosti je rast, takgamska kot tudi s povezovaniji in prevzemi.
Podjetije KOTO, d.d., tako zeli postati vodilna drazna obmgu jugovzhodne Evrope in
Siriti svoje poslovanje v nove dejavnosti, ki sepiodjio s ¢edalje ve&jim poudarkom na
ekologiji in ravnanjem z raznimi organskimi ostanklove trge za prodajo usnja visoke
kakovosti in surovih koz pa vidijo v Aziji, predusena Kitajskem, kjer se kljub cenenim
materialom, ki od tam prihajajo, poraja za njiheaemere majhen, za KOTO, d.d., pa izredno
velik segment (Kotopis, 2004, str. 2). Tudi pageoinvestiranja sodi v druzbi KOTO, d.d.,
med osnovne dejavnike za doseganje zastavljenjevcilS kontinuiranimi vlaganji v
posodobitev proizvodnje zagotavljajo stoodstotnaonwest proizvodnje, kar je podfoi
predelave klavniskih odpadkov predvsem z ekolosSkedika zelo pomembno tudi za SirSo
druzbeno skupnost. DelniSka druzba KOTO preko swadjgvne investicijske dejavnosti
nartuje in uresniuje osnovne strateSke usmeritve druzbe pri stalremaoju ekoloskih
programov, kar zagotavlja druzbi stabilno rast olgidok.

Spremembe v strateSkem kontrolnem sistemu podjatgakem primeru sezejo zelo globoko
v mnoge vsebine poslovnih procesov v podjetju. @odga zavedno ali nezavedno vplivajo
tudi na organizacijsko kulturo podjetja. Ker aviopvih sistemov poskuSajo trziti svoje ideje
v ¢im SirSem krogu kupcev, so njihove informacije ugere predvsem v pozitivne lastnosti
sistemov. Management podjetja se mora zato zayetiatho z dodelanim sistemom sprozil
mnogo zelenih, pa tudi nezelenih procesov. Preema&lj odlgitev, dobra priprava in
vztrajanje pri uvajanju novosti so sicer zelocelae smernice, ki pa bi jih management
podjetja po mojem mnenju moral upoStevati, ko r&jmib uvedbi popravljenega kontrolnega
sistema.
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7 PRILOGE

Priloga 1:

BILANCI STANJA PODJETJA KOTO NA DAN 31.12. 2003 IN 31. 12. 2002

SREDSTVA
Stalna sredstva

Neopredmetena dolgafoa sredstva

Dolgoraéno odloZeni stroski poslovanja
Dolgoraéne premozenjske pravice

Opredmetena osnovna sredstva
Zemljiska
Zgradbe
Proizvajalne naprave in stroji
Druge naprave in oprema
Drobni inventar

Opredmetena sredstva v gradnji in izdelavi
Predujmi za pridobitev opredmetenih osnovnih sex

Dolgoraine finargne nalozbe
Delezi v podjetjih v skupini

Delezi in druge dolgokme finargne terjatve

Lastni deleZi
Gibljiva sredstva

Zaloge
Material in surovine
Nedokorgana proizvodnja
Proizvodi
Trgovsko blago
Predujmi za zaloge
Poslovne terjatve
a) Dolgor@ne poslovne terjatve

Druge dolgoréne poslovne terjatve

a) Kratkor@ne poslovne terjatve

Kratkoraine poslovne terjatve do kupcev
Kratkoraine poslovne terjatve do podijetij v skupini
Druge kratkoréne poslovne terjatve

Kratkorotne finargne nalozbe

Kratkorane finargne nalozbe do drugih
Dobroimetja pri bankatgeki in gotovina

Aktivhe ¢asovne razmejitve
SKUPAJ SREDSTVA

Zunajbilan ¢na sredstva

v 1.000 SIT

Pojasniloc 31.12.03 31.12.02 31.12.02

stalne cent tekode cent
2.952.29. 4.298.589

1. 10.087 9.203
10.087 9.203
2. 2.500.57. 3.553.959
210.45( 247.894
1.173.96: 1.976.018

556.47¢ 688.304

427.820 632.148

131.03: 9.595

831 0

3. 441.63: 735.427
234.489 39.582

122.107 145.513

85.037 550.332
5.266.22( 3.798.708

4, 1.093.93: 1.534.112
130.501 101.296
773.261 1.275.258

39.97¢ 31.390

140.15¢ 126.168

10.04( 0
5. 1.701.50¢ 1.215.644
0 0
5. 1.701.50¢ 1.215.644
1.338.08: 970.336

163.67¢ 0

199.75( 245.308
6. 2.287.69: 1.013.054
2.287.69: 1.013.054

7. 183.08¢ 35.898
8. 34.95¢ 7.518
8.253.47: 8.104.815

15. 2.468.92! 462.754

stalne cene

4.496.324

9.626

9.626
3.717.441
259.297
2.066.915
719.966
661.227

10.036
0
769.257
41.403
152.207
575.647

3.973.449

1.604.681
105.956
1.333.920
32.834
131.972

0
1.271.564

0

1.271.564
1.014.971
0
256.592
1.059.654
1.059.654
37.549
7.864

8.477.636

484.041



v 1.000 SIT

Pojasnilc  31.12.0: 31.12.0. 31.12.02
stalne cent tekode cen¢ stalne cene
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV

Kapital 9. 4.659.63t 5.954.924 6.228.851
Vpoklicani kapital 645.95¢ 717.725 750.740
Kapitalske rezerve 383.80¢ 202.004 211.296
Rezerve iz doltka 1.761.58. 2.483.523 2.597.765
Prenesentisti poslovni izid 664.62¢ 924.060 966.567
Cisti poslovni izid poslovnega leta 193.47¢ 509.408 532.841
Prevrednotovalni popravki kapitala 1.010.19¢ 1.118.204 1.169.641

* splo3ni prevrednotovalni popravek kapitala 990.287 1.100.312 1.150.926
* posebnini prevrednotovalni popravek kapitala 19.91¢ 17.892 18.715

Dolgoroéne rezervacije 10. 0 53.043 55.483
Druge rezervacije 0 53.043 55.483

Finanéne in poslovne obveznosti 3.564.16: 2.093.623 2.189.930

a) Dolgor@ne finargne in poslovne obveznosti 11. 309.61¢ 269.803 282.214
Dolgoraine finargne obveznosti do bank 122.80: 3.336 3.489
Dolgoraine finargne in poslovne obveznosti do podijetij v skup
Dolgoraine finargne in poslovne obveznosti do drug 186.80: 266.467 278.724

b) Kratkorane finargne in poslovne obveznosti 12.,13. 3.254.54¢ 1.823.820 1.907.716
Kratkoroine finaréne obveznosti do bank 2.084.63t 613.665 641.894
Kratkoraine poslovne obveznosti do dobaviteljev 665.97¢ 611.820 639.964
Kratkoraine finaréne in poslovne obveznosti do podjetij v skupini  31.36% 0
Druge kratkorone finarine in poslovne obveznosti 472.57¢ 598.335 625.858

Pasivneéasovne razmejitve 14. 29.672 3.225 3.373

SKUPAJ OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 8.253.47. 8.104.815 8.477.636

Zunajbilan ¢ne obveznosti 15. 2.468.92! 462.754 484.041



Priloga 2:

IZKAZ POSLOVNEGA IZIDA ZA PODJETJE KOTO ZA LETI 200 3 IN 2002

Cisti prihodki od prodaje
Sprememba vrednosti zalog

Usredstveni lastni proizvodi in lastne storitve

Drugi poslovni prihodki
Kosmati donos od poslovanja

Stroski blaga, materiala in storitev

Pojasnilo

16.

17.

Nabavnevrednost prodanega blaga in materiala

Stro3ki porablienega materiala
StroSki storitev
Stroski dela

Stroski pla
Stroski pokojninskega zavarovanja
Stroski drugih zavarovan]
Drugi stroski dela
Odpisi vrednosti

Amortizacija

Prevrednotovalnposlovniodhodkipri osnovnit
Prevrednotovalnposlovniodhodkipri obratnit

Drugi poslovni odhodki
Poslovni izid iz poslovanja

Finareni prihodki

Prihodki od obresti

Prihodki od dividend in delezev

Prihodkiod preverednotenijterjatev ir

Prihodki v zvezi z danimi posojili

Prihodki od prodaje finammih nalozb

Drugi finartni prihodki

Prevrednotovalnfinan¢ni prihodki zarad
Finaréni odhodki

Odhodki za obresti

Odhodkiod prevrednotencterjatev ir

Prevrednotovalnfinanni odhodkizarad

Davek iz dobkka iz rednega delovanja
Cisti poslovni izid iz rednega delovanja

Izredni prihodki
Izredni odhodki

Poslovni izid zunaj rednega delovanja

Cisti poslovniizid obra¢unskegaobdobja

17.

18.

17.

19.

20.

21.
22.

v 1.000 SIT

leto 2003 leto 2002

stalne cene tekde cene stalne cene

9.999.809 9.903.745 10.458.355
-495.852 146.669 154.882
0 0
101.044 31.291 33.043

9.605.001 10.081.705 10.646.280

7.377.098 68.997 7.990.749

1.104.605 981.0 951.512
4.612.294  5.274.34%.569.710
1.660.199  1.391.597 1.469.526
1.379.721 1.387.261  1.464.948
949.833 946.717 999.733
138.564 120.310 oxr7.
130.760 131.925 139.313
160.564 188.309 198.854
629.535 697.566 736.630
551.444 630.207  665.499
294 4.140 4.372
77.797 63.219 66.759
11.899 21.180 22.366
206.748 408.701 431.588
253.497 242.820 256.418
171.440 38.326 40.472
15.941 16.297 17.210
22.996 23.343 24.650
15.412 17.912 18.915
27.708 132,551 139.974
0 0 0
0 14.391 15.197
201.256 64.456 68.066
156.643 26.658 28.151
33.282 37.798 39.915
11.331 0 0
41.590 95.068 100.392
217.399 49199 519.549
15.518 18.655 19.700
39.443 1.244 1.314
-23.925 17.411 8.B86
193.47- 509.40¢ 537.93¢



Priloga 3:

BILANCI STANJA PODJETJA KOTO NA DAN 31. 12. 2003 IN 31. 12. 2002 S STRUKTURNIMI

DELEZI

SREDSTVA
Stalna sredstva

Neopredmetendolgoraina sredstva
Dolgoratno odloZeni stroski poslovanja
Dolgoratne premoZzenjske pravice

Opredmetena osnovna sredstva
Zemljisca
Zgradbe
Proizvajalne naprave in stroji
Druge naprave in oprema
Drobni inventar
Opredmetena sredstva v gradnji in izdelavi
Predujmi za pridobitev opredmetenih osnovnih seadst

Dolgoratne finargne nalozbe
DeleZi v podjetjih v skupini
DelezZi in druge dolgorme finargne terjatve
Lastni delezi

Gibljiva sredstva

Zaloge
Material in surovine
Nedokor¢ana proizvodnja
Proizvodi
Trgovsko blago
Predujmi za zaloge
Poslovne terjatve
a) Dolgor@ne poslovne terjatve
Druge dolgoréne poslovne terjatve
a) Kratkor@ne poslovne terjatve
Kratkoraine poslovne terjatve do kupcev
Kratkoroine poslovne terjatve do podjetij v skupini
Druge kratkoréne poslovne terjatve
Kratkoroine finaréne nalozbe
Kratkoraine finaréne nalozbe do drugih
Dobroimetja pri bankahéeki in gotovina
Gotovina v blagajni in prejetieki
Dobroimetja pri bankah
Aktivne ¢asovne razmejitve

SKUPAJ SREDSTVA

Zunajbilan &¢na sredstva

31.12.03

v 1.000 SIT

31.12.02

indeks

strukturni
odmiki

stalne cene struktura stalne cene struktura2003/2002 2003-2002

2.952.293

10.087

10.087
2.500.573
210.450
1.173.963
556.476
427.820

131.083
831
441.633
234.489
122.107
85.037

5.266.220

1.093.933
130.501
773.261

39.975

140.156

10.040

1.701.506
0

1.701.506
1.338.082
163.674
199.750
2.287.692
2.287.692
183.089

34.958

8.253.471

2.468.925

35,77 4.496.324

0,12

0,12
30,30
2,55
14,22
6,74
5,18

1,59
0,01
5,35
2,84
1,48
1,03

63,81

13,25
1,58
9,37
0,48
1,70
0,12

20,62
0,00

20,62
16,21
1,98
2,42
27,72
27,72
2,22

0,42

100,00

9.626

9.626
3.717.441
259.297
2.066.915
719.966
661.227

10.036
0
769.257
41.403
152.207
575.647

3.973.449

1.604.681
105.956
1.333.920
32.834
131.972

0
1.271.564

0

1.271.564
1.014.971
0
256.592
1.059.654
1.059.654
37.549

7.864

8.477.636

484.041

53,04

0,11

0,11
43,85
3,06
24,38
8,49
7,80

0,12
0,00
9,07
0,49
1,80
6,79

46,87

18,93
1,25
15,73
0,39
1,56
0,00
15,00
0,00

15,00
11,97
0,00
3,03
12,50
12,50
0,44

0,09

100,00

65,7
104,8

104,8
67,3
81,2
56,8
77,3
64,7

1305,6

57,4
566,4
80,2
14,8

1325

68,2
1232

58,0
1217
106,2
133,8
133,8
131,8

77,8
2159
2159
487,6
4445

97,4

510,1

-17,27
0,01

0,01
-13,55
-0,51
-10,16
-1,75
-2,62

1,47
0,01
-3,72

2,35
-0,32
-5,76

16,94

-5,67
0,33
-6,37
0,10
0,14
0,12
5,62
0,00

5,62

4,24
1,98
-0,61
15,22
15,22

1,78

0,33

0,00



OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV

Kapital
Vpoklicani kapital
Kapitalske rezerve
Rezerve iz doltka

Preneseniisti poslovni izid
Cisti poslovni izid poslovnega leta
Prevrednotovalni popravki kapitala

* splosni prevrednotovalni popravek kapitala

* posebnini prevrednotovalni popravek kapitala

Dolgoroéne rezervacije
Druge rezervacije

Finanéne in poslovne obveznosti
a) Dolgora@ne finartne in poslovne
Dolgoraene finargne obveznosti do
Dolgoratne finargne in poslovne obveznosti do podjetij v
Dolgoratne finargne in poslovne obveznosti do
b) Kratkorane finargne in poslovne
Kratkoraéne finargne obveznosti do
Kratkorane poslovne obveznosti do
Kratkoraine finaréne in poslovne obveznosti do podjetij v
Druge kratkorone finargne in poslovne obveznosti
Pasivneéasovne razmejitve

SKUPAJ OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV

Zunajbilan ¢ne obveznosti

31.12.03

v 1.000 SIT

31.12.02

indeks

strukturni
odmiki

stalne cene struktura stalne cene struktura2003/2002 2003-2002

4.659.636
645.955
383.805

1.761.583

664.626
193.474
1.010.193
QB
Reiiled
0
0
3.564.163
309.614
122.807

186.807
3.254.549
2.084.636

665.975

31.362
472.576
29.672

8.253.471

2.468.925

56,46 6.228.851
7,83 750.740
4,65 211.296
21,34 2.597.765
8,05 966.567
2,34 532.841
12,24 1.169.641
12,00 1.150.926
0,24 18.715
0,00 55.483
0,00 55.483
43,18 2.189.930
3,75 282.214
1,49 3.489
0,00
2,26 278.724
39,43 1.907.716
25,26 641.894
8,07 639.964

0,38 0
5,73 625.858
0,36 3.373

100,00 8.47836

484.041

73,47

8,86
2,49
30,64
11,40
6,29
13,80
13,58
0,22
0,65
0,65

835,

3,33
0,04
0,00
3,29
22,50
7,57
7,55
0,00
7,38

0,04

100,00

74,8
86,0
181,6
67,8
68,8
36,3
86,4
86,0
106,4
0,0
0,0
162,8
109,7
3519,4

67,0
170,6
324,8
104,1

75,5
879,6

97,4

510,1

-17,02
-1,038
2,16
-9,30
-3,35
-3,94
-1,56
-1,58
0,02
-0,65
-0,65
17,35
0,42
1,45
0,00
-1,02
16,93
17,69
0,52
0,38
-1,66
0,32

0,00



Priloga 4:
DUPONTOV SISTEM MEDSEBOJNO POVEZANIH KAZALNIKOV

DUPONT
KAZALNIKI

DOBICKONOSNOST

KAPITALA
[ |
. e
DOBICKONOSNOST X SREDSTVA/
SREDSTEV KAPITAL
\_ J
[ W
DOBICKOVNOST X OBRACANJE
PRIHODKOV SREDSTEV
J
SKUPAJ . DOBICEK SKUPAJ . SKUPAJ
PRIHODKI . PRIHODKI : SREDSTVA

l | |

SKUPAJ SKUPAJ STALNA GIBLJIVA
ODHODKI PRIHODKI SREDSTVA _|_ SREDSTVA

STROSKI
BLAGA MAT.
IN STORITEV

DENARNA

SREDSTVA

OBRESTI

II

AMORTIZACIJA TERJATVE

- ZALOGE
STROSKI DELA

ODHODKI

DRUGI [

KRATKORO CNE
NALO ZBE

DAVKI

Vir: Tekawig, 2002, str. 23

VI



Priloga 5:

DUPONTOV SISTEM MEDSEBOJNO POVEZANIH KAZALNIKOV ZA KOTO ZA LETO 2002

DUPONT KAZALNIKI

ZA LETO 2002

SKUPAJ

PRIHODKI

1,32

1,29

/ DOBIGEK SKUPAJ
PRIHODKI

[ 10.922.399| |

537.935 |

SKUPAJ
SREDSTVA

/7

10.922.399 |

[ 8.435.138 |

SKUPAJ SKUPAJ STALNA GIBLJIVA
ODHODKI - PRIHODKI SREDSTVA SREDSTVA
| 10.384.464| | 10.922.399 | | 4.965.763 | | 3.469.375 |
I STROSKI BLAGA )
MAT. IN STORITEV DENARNA
( OBRESTI ] | 35.915]
STROSKI | 1.464.948 | 1.560.641 |
DELA
_( AMORTIZACIJA ) [ 665.499 | 1.207.592 |
DRUGI
KRATKORO ENE
‘( ORLUCRN ) | 122.962] 647.152 NALOZBE
—{ DAVKI ] [ 100.392 |

Vil




Priloga 6:

DUPONTOV SISTEM MEDSEBOJNO POVEZANIH KAZALNIKOV ZA KOTO ZA LETO 2003

DUPONT KAZALNIKI

ZA LETO 2003

l - -X
I
SKUPAJ / DOBIGEK
PRIHODKI

1,54

1,18

| 9.874.016| |

SKUPAJ / SKUPAJ
PRIHODKI SREDSTVA
193.474 9.874.016| | 8.365.554 |

SKUPAJ — SKUPAJ STALNA + GIBLJIVA
ODHODKI PRIHODKI SREDSTVA SREDSTVA
| 9.680.542| | 9.874.016| ( 3.724.309 | | 4.641.245|
STROSKI BLAGA
MAT. IN STORITEV DENARNA
I | [—r e
[ OBRESTI ] | 24613
tZMOGE
STROSKI [ 1.379.721] 1.349.307 | -
DELA
_( AMORTIZACIJA ] [ 551.444| 1.486.535 |
DIRTEL KRATKORO ENE
Si2ialoioi | 286.076] 1.673.673] NALOZBE
_( DAVKI ] | 21590

VIl




Priloga 7:0BSTOJECI URAVNOTEZENI SISTEM KAZALNIKOV V PODJETJU KOTO

Komerciala

Obveznosti iz poslovar
Tovarna beljakovinskih koncentra

terjatve
obveznosti iz poslovar
Koze
Prodayji
WCR
terjatve
Zaloge
obveznosti iz poslovar

Prodayji
WCR
terjatve
zalog¢
obveznosti iz poslovar
Trgovina in zastopst
RVC

WCR
terjatve
zaloge
obveznost 1z poslovar

Procesi v podjetju

Avtopark - strosk

Prodaji koncesiji

Ovitki érevarni

celotna komercia

Odgovorne NACRT DOSEZENO INDEKS
oseb jan-feb 2002 jan-feb 2002 %
Prodaja skup. ROTO
WCR
Terjatve
Zaloge

Avopark - stroski'de

Magobni terminal - stros

MaEobni terminal - Stroski deé

ReZija Zalog - sirod

'ReZija"Zalog - StrosKi de

prava za trz€nje in proizvodnjo - strc

prava za trzenje In proizvodnjo - Stroski ¢

onomika - stros|

Support Activities

EKonomika - Stroski de

plosni stroski - stroski de

prava - sirosl

CCU’QUZI'HI'HCC

o}
[z
2

&
7
ey
ai
o

.

rava - 'siroski de

dkupna mreza - Stros

Odkupna mreza - stroski d

Toplotna obdelava ™ stror

Toplotna obdelava - stroskid

Crevarna - stros

Crevarna - stroski de

Core Activities

Trgovinski der - strosl

TiGOvirisKi der = StogKi de

Stroski skupaj

Stroski dela skupa

[Tovarna beljakovinskin koncentra
vhodna koltina odpadkov brez NVI (to
Koze
Kalo (% teze
Delez prodane I. Klase v prodayji (
velikost prodane katine (ton
Ovitki
Skart + reklamacije (% proda
Izkori&enost kapacit
Trgovina in zastopst
RVC na zaposiene

Razvoj

TZobrazevan

IT

Ustreznost izobrazbene struki
Sodelovanje med odde

Finance

EVA
DOBICEK
Odpac
Koze
Ovitki
Trgovineg
Drugo
DOBICEK + AMORT.
Odpac
Koze
Ovitki
Trgoving
Drugc
Poslovni CI
CF 1z poslovan)
Obrest
Davki
CF iz Investici
Prosti denarni tc
Dent 10 EquIt

Vir: Interni podatki druzbe KOTO, 2002




Priloga 8:

PREDLOG URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZALNIKOV ZA DEJAVN OST KOZE

KPI* Merilo Merska enota utez Frekvenca
(%0)

EVA EVA v 000 SIT 60 meso
= net operating profit - NOP v 000 SIT 40 meése
2 |[KAPITAL AngaZiran kapital v 000 SIT 100 MESD
© Skupaj koze v 000 SIT 40 mes®
= |PRODAJA Skupaj koze v tonah 20 mes®

Prispevek za kritje % 40 mes®

Novi kupci enot 20 kvartalno
— Vegji kupci enot 30 kvartalno
§ BAZA KUPCEV Novi trgi v 000 SIT 30 kvartalno
=~ Provizije % 20 | kvartalno

CENE Konkurergne cene % 100 me&®o

Skupaj kozZe - dongatrg v tonah 60 meseo

NABAVA Skupaj koZe - dokupi v tonah 40 mese
7 |BAZA Novi dobavitelji enot 50 kvartalno
8 |DOBAVITELJEV  |Vegji dobavitelji enot 50 kvartalno
S [kaLo Kalo % 100 | meseno
I= Nabavljena l.in Il.klasa % 40 mes®
% KVALITETA Prodana I. in Il. Klasa % 40 mese
= Reklamacije enot 20 mesen

STROSKI Stroski na enoto prodanih Koz v 000 SIT 10  edres

PRODUKTIVNOST |Koli¢ina koZ na zaposlenega v tonah 100 rese

E -g—, ZADOVOLISTVO Zadqyoljstvo zapos]enih ogena 6( letno

@ N |7APOSLENIH Bolniske quotnosﬂ dni/zaposlenega 2P nnee

= = Nesree pridelu enot 20 megeo
Vir: Interni podatki druzbe KOTO, 2004

* key performance indicator oz. kfjni kazalnik uspesnosti




Priloga 9:
PREDLOG URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZALNIKOV ZA DEJAVN OST

INDUSTRIJSKE

SUROVINE
. Utez
KPI Merilo Merska enota Frekvenca
(%)
EVA EVA v 000 SIT 100 mes&o
Prihodki v 000 SIT 60 mesano
= PRODAJA Novi proizvodi % prihodkov 20 kvartalno
2 Novi kupci % prihodkov 20 kvartalno
8 [TERJATVE Vsota produktov vrednosti asa zapadlosti terja{SIT x dni 100 mes&o
= IRvVC ViSina RVC v 000 SIT 100 meseo
Obveznosti/terjatve % 5( mes®
OBVEZNOSTI Povpreni pladiini rok §t. dni 50 kvartalno
STALNOST STRANK Povpreéna realizacija po kupcu SIT 140 kvartalng
NOVI KUPCI Stevilo novih kupcev St. 10p  kvartalnd
-5 |ZADOVOLISTVO
2 |KUPCEV Letna anketa A,B,C ocenjevanje 10 kvartalng
=~ % kupcev krmila % glede na prodajq 25 kvartalno
STRUKTURA % kupcev ostalo % glede na prodaj 25 kvartalfo
KUPCEV % kupcev petfood % glede na prodaj 25 kvartalfio
St. kupcev &t. 25| kvartaino
PRAVOCASNOST Prava@asnost % v roku izpolnjenega 60 mes®
‘2 [DOBAVE Odzivnost 3t. dni od nardila 40 | meseéno
§ KVALITETA Btevilo pisnih reklamacij St. 10( me&eo
o NABAVA NaSa nabavna cena (sojino olje): borzna cena Yo pdsja 70 mes o
% Primernost pogodbenih dobaviteljev A,B,C ocenjevanje 30 letno
= StroSek transporta zunanjih prevoznikov/1ZVOZ SIT/km 50 meséno
TRANSPORT Transportni stroSki v % prodaje % 5p mé&se
ZADOVOLJISTVO
Q'|ZAPOSLENIH Letna anketa ocena 100 letno
g USPOSABLJANJE St. ur usposabljanja/zaposlenega weskEnega 10 meseo
E OSREDOT®@ENOST |Delezéasa namenjenega nabavi, prodaiji, org. trgnsp. % 10&22328
[]
e Zaceti novi projekti St. 50 polletno
RAZVOJ Projekti, ki gredo v izvedbo St. 50 polletno|

Vir: Interni podatki druzbe KOTO, 2004

XI



Priloga 10:
PREDLOG URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZALNIKOV ZA DEJAVN OST USNJE

KPI Merilo Merska enota L(Jot/oe)z Frekvencal
EVA EVA v 000 SIT 60 | meseno
Net operating profit - NO v 000 SIT 40 | mesgna
Visina prodaje izven Sloven v 000 SIT 50 | mesena
= |PRODAJA ViSina prodaj na dong@m trgt v 000 SI1 30 | meseno
2 Delez gotovega usnja prodanega izven Slov  |% 20 | meseéna
< |TERJATVE Vsota produktov vrednosti #asa zapadlosti terjdv 000 SIT 10C | mesgna
= |5ALOGE Visina zalog v 000 SIT 70 | mesena
Obraanje zalog St. 30 | kvartalnc
. Domaii trg % 30 | meseéna
MARZA Trgi izven Slovenije % 70| meseo
NOVI KUPCI St. kupcev St. 10C | polletnc
STALNOST St. stalnih kupce St. 60 | polletnc
5 KUPCEV St. novih stalnih kupcev St. 4D  polletn
S |POVEZAVA S St. novih artiklov, ki smo jih razvijali za stalkepc|st. 40 letno
=~ |KUPCI St. potrienih novih artiklov za stalnega ku &t. 60 letnc
POKRITOST St. obiskov dom#h kupcey St. 10C| mese&na
TRZISCA St. obiskov tujih kupcev &t. 100 mese
_  |KAPACITETA Izkori&¢enost kapacite % 10C| mese€na
8 [NAMEMBNA Razmerje med prevzeto in ndaemo koltino % 70 | mes€no
8 [KVALITETA St. reklamacij &t. 3d  mesao
o Delez zamujenih dob: % 60 | meseéna
g DOBAVNI ROK Skupno t. dni zamu dni 40 | mesena
€ |POVEZAVE Z Razmerje med sortimentom prevzete surove kg,
DOBAVITELJI wet blue & 100] meséno
ZADOVOLJSTVC [Indeks zadovoljstva zaposlenih - meri kadrovsk]st. 100 letno
E 'g OSREDOTG'ENOST Ocena dele;a delgvneggsa mes&o porablieneg % 100 mes&no
LN za neprodajne aktivnosti
= = |IZOBRAZEVANJE [Stevilo ur izobraZzevar h 10C letnc
PROMOCIJ/ St predstavitev na sejmih v tu St. 10C letnc

Vir: Interni podatki druzbe KOTO, 2004

Xl
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Prilogall:

PREDLOG URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZALNIKOV ZA DEJAVN OST ODPAD

KPI Merilo Merska enota Utez Frekvenca
(%)
&) y
§ EVA EVA v 000 SIT 60 mesmo
ir Net operating profit - NOP v 000 SIT 4 mese
SODELOVANUJE S [Pisne pritozbe uporabnikov stori St 60 | kvartalnc
S| KUPCI STORITE\ |Obiski strank &t. 40( megero
=)
* | POVPRECNA TARIFA Surovina SIT/kg 100 mesmo
Surovina (surove magbe, ostali SZP) kg/mesec 4D MEse
ZAGOTAVLJANJE |Aktivni uporabniki SZP K3 St. 20 me&eo
SUROVIN SZP K3 [Gospodinjskih odpadkov t/mesec b M@se
Odpadnih jedilnih olj t/mesec 15 Mese
— IzKoriscenost kapacit % o0 meseéna
§ EKONOMICNOST [Mast v mok % 10 | meséno
o PROCESA K1+K2 |Poraba elektrike na surovino kwhit 2D Mase
e Poraba plina na surovi m3/t 20 meseéna
S STROSEK Transport - surovina SIT/kg 3 mese
c PROIZVODNJE |Predelava - surovil SIT/kg 65 mesena
KVALITETA Pisne reklamacije kupcev &t. 50  kvartalho
PROCESA K1 + K2 4[Negistoce v masi % 50 meseéna
Blodizel - sestanki projek St. 40 meseéna
INOVATIVNOST  |Bioplin - ogledi referenc St. 20 mes®
Bioplin - sestanki projekt St. 40 meseéna
o ZADOVOLJSTVO [Nezgode pride St. 40 | kvartalnc
& ZAPOSLENIH BolniSke odsotnosti do 30 dni h/fond h % q0 ndese
€[ DOLGORCCNI
; RAZVOJ Potrjenih projektnih nalog predelave SZP ~ &t. 001 polletno
ol - IzobraZevanje ur/mesec 40  kvartalpo
| IZOBRAZEVANJE Strokovnih sluzbenih pc dni/kvarta 60 | kvartalnc
Vir: Interni podatki druzbe KOTO, 2004

Xl



Priloga 12:

PREDLOG URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZALNIKOV ZA PODJET JE KOTO

KPI

strateSka enota

merilo

merska en|

pta

teZ]

finance

EVA

KOTO

ekonomska dodana vredn

000 si

10C

EBITDA

KOTO

proizvodnija SZI

trzenje SZI

grosirani

odkupna mre;

EBITDA

000 sit

100

prodaja

KOTO

proizvodnija SZI

trzenje SZI

grosiranjt

odkupna mre;

prihodki

000 sit

100

RvVC

KOTO

trzenje SZI

grosirani

odkupna mre:

rvc

000 sit

100

debt to equity

KOTO

D/E

%

10C

obratni kapital

KOTO

proizvodnja SZ|

trzenje SZI

grosiranit

odkupna mre:

WCR

000 sit

100

proizvodnja SZI
trzenje SZI

grosiranjt

odkupna mre;

terjatve

000 sit

100

proizvodnija SZI

trzenje SZI

grosirani

odkupna mre:

zaloge

000 sit

100

proizvodnja SZ|

trzenje SZI

grosiranit

odkupna mre:

obveznosti

000 sit

100

kupci

novi kupci

KOTO

§t. novih stalnih kupcev v obdobju

100

interni procesi

stroski

KOTO

proizvodnja SZ|

trzenje SZI

grosiranit

odkupna mre:z

ekonomiki

splosni sekic

upravi

stroSki

000 sit

70

30

KOTO

proizvodnja SZ|

trzenje SZI

grosiranit

odkupna mre:z

ekonomiki

splosni sekic

upravi

stroski dela

000 sit

30

70

kapaciteta

proizvodnja SZ|

izkori&enost kapacit

10C

kvaliteta

trzenje SZI

grosiranjt

odkupna mre:

reklamacije

100

3

produktivnost

KOTO

promet na zaposlene

10C

okoljski uéinki

KOTO

indeks okoljskih ginkov

70

PISNE Pritozhe

30

rast in razvoj

zadovoljstvo zaposlenih

KOTO

anketi

10C

proizvodnja SZP

nezgode pri delu

100

o |o]3]3|3

KOTO

proizvodnja SZP

odkupna mreza

bolniske

100

ur/zap.

100

3

100

KOTO

fluktuacija

St.

100

dolgoro¢ni razvoj

KOTO

novi potrjeni projekti s strani uprave

St. izvrSenih projektov

St.

Dm

60

izobrazevanje

KOTO

izobraZevanje

ur/mes

100

Vir: Interni podatki druzbe KOTO, 2004
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