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1 UuvOoD

Poslovno okolje se Se nikoli ni spreminjalo s takienzivnostjo, kot se to dogaja prav v

zadnjih letih. Danasnja podjetja so se tako &ekasla sredi revolucionarne preobrazbe.
Vpliv informacijske dobe je Se veliko bolj revolodcaren za storitvena kot industrijska

podjetja.

Tudi slovensko gospodarstvo je sredi revoluciotasirememb. Poslavljajo se Se zadniji
ostanki industrijske dobe, trg se odpira na vselrgph. Prav odpiranje trga vodi
podjetje iz stabilnega v vse bolj turbulentno o&olfo pa zahteva poglobljeni pristop k
strateSkemu riatovanju organizacij.

Cedalje teZje je biti podjetju resmo konkuretno, »drugdno«. S pomdo
benchmarkinga, ki pomeni sisten¢aitd in neprestano merjenje in primerjanje poslovnih
rezultatov s konkuremimi podjetji in/ali svetovnimi najboljSimi praksantahko podjetje
dohiti in prehiti svoje konkurente. S procesom sgrganja podjetje hkrati ustvarja nove
konkurente, saj se znanje hitro Siri in so z zmanje kreativnostjo in novimi idejami
povezane najboljSe prakse, ki Se hitreje postapegdmet primerjanja in posnemanja.
Globalizacija ustvarja enakost in hkrati hlepi pgvem in hitrem, zato morajo podjetja
ustvariti druganost, razkénost ... Benchmarking je zaradi svoje vsestranskealynmsti
tako na strateski kot na operativni ravni koristn@nagersko orodje.

Osnovni namen specialistiega dela je predstavitev benchmarkinga kot maskega
orodja s teoretnega in tudi stvarnega vidikacasu in prostoru, torej v Sloveniji in SirSem
poslovnem okolju Evropske unije. Benchmarking batkgzala sistematno po korakih
skozi celoten urejen in kontinuiran proces. Hkeateoreitno prewitvijo bom poskusala
predlagati tudi konkretno uvajanje procesa benckmga v podjetje Krka Zdravil& d.

0. 0., in sicer na podéu zdraviliskih in Se posebej “wellness™ storitdy se v zadnjem
casu kazejo kot svetovni trend storitev na popradraviliSkega turizma. Namen tega
dela je prikazati konkretni postopek in korake, teda, kako se benchmarkinga sploh
lotiti, do tega, kako priti do prvih rezultatov.

Cilj specialisttnega dela je s teor&tio prewitvijo procesa benchmarkinga ugotoviti
moznosti za konkretno uvajanje benchmarkinga v eiflj Krka Zdraviliga, kot
sistematinega, nepretrganega procesa presojanja poslovaihkoy (zdraviliskih,
‘wellness’ storitev) in delovnih procesov, ki préadjajo najboljSe prakse, z namenom
nenehnega izboljSevanja poslovanja podjetja.



Kot metoda dela so uporabljena predvsem tem@tipodlaga in teoréma spoznanja
razlicnih avtorjev (Spendolini, Watson, Camp, Norton, leap, analizirana je obstaje
strokovna literatura na podija benchmarkinga kot managerskega orodja. Teoreti
spoznanja so Vv delu prilagojena dejavnosti stor#éraviliSkega-'wellness’ turizma, ob
upoStevanju ostalih metod in managerskih orodij, pnaner uravnoteZenega sistema
kazalnikov (BSC), pa je poudarjena komplementaraodbbnih managerskih metod.

Specialisttno delo je sestavljeno iz dvanajstih poglavij. Uvaedi drugo poglavje, ki
obsega opredelitev benchmarkinga in je osre@wio tako na opredelitev procesa kot tudi
na pomen benchmarkinga.

V tretiem poglavju je definiran namen procesa bemmikinga oziroma primerjave z
najboljSimi, kjer je s pomgo Spendolinijeve slike "Razmisljati preko mejarikazana
pomembnost nenehnegéenja in prinaSanja novih idej v podjetje, saj nadan podjetje
gleda in razmislja navzven (angl. thinking out loé box). V nadaljevanju je opisanih¢ve
moznih razvrstitev benchmarkinga (Camp, Watson,n8pkni, Antortic), predvsem
delitev na interni, konkure&ni ter funkcionalni in sploSni benchmarking. V pate
poglavju je predstavljenih nekaj osnovnih model@nticmarkinga (npr. Spendolinijev
petstopenjski, Watsonov Sesstopenjski, Campov mdklede bistveno ne razlikujejo med
seboj, temeljni cilj pa je v tem, da vodijo benchki@ski tim do Zelenega rezultata.

V Sestem poglavju je nat&mo opisan proces benchmarkinga, teénetipo posameznih
stopnjah, in sicer njegovi klgmi dejavniki, ki so dolditev predmeta primerjave,
oblikovanje benchmarkinskega tima, dotev benchmarkinskih partnerjev, zbiranje in
analiza informacij ter nazadnje izvedba oziromajaker spremljanje rezultatov.

Menim, da je pomemben prispevekdpjocega dela k sploSnemu okviru benchmarkinga
najprej vkljwitev uravnotezenega sistema kazalnikov v prvi ilaziato vkljwitev analize
aktivnosti v podjetju v zadnji fazi procesa benchkmaga. Vkljucitev obeh metod v
proces benchmarkinga pripomore kéyveuspesnosti poslovanja podjetja v prostoru in
casu.

V sedmem poglavju navajam moznosti za uporabo beadtinga kot samostojnega
managerskega orodja in tudi kot komplementarnegadjar sodobnim alternativnim
managerskim orodjem za izboljSevanje poslovanjajgipdV naslednjem poglavju
uvr&am benchmarking v realni prostor i&as, scimer je opredeljen tudi pomen
benchmarkinga v Sloveniji in Evropski uniji.



V nadaljevanju sledi predstavitev podjetja Krka &dlisca d. o. 0., Novo mesto, in
njegovih poslovnih enot ter uvrstitev njegove osmovdejavnosti — zdraviliSke in
“wellness™ storitve — v pomemben del slovenskdgaevropskega turizma. Poleg
opredelitve turizma, zdraviliSkega turizma in “Wmglss™ storitev pratim tudi konkurenco
Krka Zdravili& in analiziram njihovo pozicijo (dotém mesto) med slovenskimi
ponudniki zdraviliSkega turizma.

Nazadnje prikazujem, kako bi se lahko proces beackimga konkretiziral v praksi,
korak za korakom, v podjetju Krka Zdravil& na podrgu zdravilisSkih in “wellness™
storitev. V prvo fazo benchmarkinga, tj. pri izbipredmeta in dolotvi kriti ¢nih
dejavnikov uspeha, vkliim tudi metodo uravnoteZenega sistema kazalniko8QB
predvsem zaradi pomembnosti dolgomt nefinagnih kazalnikov uspeha poslovanja.

V zakljucku z namenom, da bi na podlagi uspesSno opravljadaje faze benchmarkinga
(izvedbe) podjetje Krka Zdravik& uspelo dejansko zagotoviti izboljSanje uspeSnosti
poslovanja, nakazujem, da bi bilo smotrno v praoeschmarkinga uvesti tudi analizo
kakovosti aktivnosti v podjetju.

2  OPREDELITEV BENCHMARKINGA IN NJEGOV I1ZVOR

Benchmarking je razsSirjeno managersko orodje akiigorablja veliko Stevilo podjetij po
svetu in tudi v Sloveniji. Zelo natamo in nazorno je benchmarking opredelil Spendolini
v delu »The Benchmarking Book«, 1992, kjer praw,je benchmarking nepretrgan,
sistematiéen proces presojanja poslovnih &nkov in delovnih procesov podijetij, ki
predstavljajo najboljSe prakse, z namenom nenehnegadzboljSevanja poslovanja
podjetja. (Spendolini, Friedel, Workman, 1999):

- nepretrgan: benchmarking je proces, ki traja dijasa in se ne izvrSi z enkratnim
dogodkom,

- sistematien: proces benchmarkinga se odvija po nekem vrstrega, rsam proces
ima svojo strukturo, kjer si pripotene faze procesa sledijo v dsdgmem zaporediu,

- podjetje: podijetje, ki je pri benchmarkingu Sirok pojem, amnejeno z velikostjo,
lastniStvom, oddaljenostjo; lahko je del organigawilastnem podjetju ali neposredni
konkurent. V kogini fazi predevanja izberemo podjetja, ki predstavljajo najlmljs
prakse v panogi oziroma na svetu,

- izboljSanje: kon¢ni cilj benchmarkinga je izboljSanje oziroma namried

Pri benchmarkingu gre za raziskovalni proces, zamevanje, merjenje, presojanje in
primerjanje. Ta raziskovalni proces zagotavlja e informacije, ki izboljSajo kakovost
odlocanja. Pri tem gre predvsem za iskanje idej za jzhoje poslovanja, ne pa za
posnemanje drugih.



Preveliko posnemanje drugih lahko zavre ustvarflno podjetju.Ce podijetje le

posnema druge, so posledica tega manjSe izboli&awe primeru,ce bi si prizadevalo na
podlagi spoznanj iz procesa benchmarkinga izboljpaslovanje tako, da bi ne le
dohitelo, marve tudi prehitelo svoje konkurente.

Klju¢ni teoretiki, predvsem pa praktiki s podj@ benchmarkinga Camp, Spendolini in
Watson podajajo razine definicije benchmarkinga, ki pa se v svoji osrimgtveno ne
razlikujejo. Camp (1989, str. 12) v svoji delovrerxiji opredeljuje benchmarking kot
iskanje najboljsih industrijskih praks, ki vodijo ehajboljSih poslovnih rezultatov.

Watson (1992, str. 5) ne podaja povsem svoje agknbenchmarkinga, temwyejo
povzema od ameriSkih organizacij za kakovost katT$te Westinghouse Productivity &
Quality Center ter American Productivity & Qualityenter (APQC). Sledn;ji definira
benchmarking kot sistem&tin proces neprestanega merjenja in primerjanjaoyoisi
procesov podijetja s poslovnimi procesi vodilnih jetiina svetu za pridobitev informacij
za izvedbo sprememb in za izboljSanje poslovnihltatov.

Spendolini (1992, str. 8) je opredelil benchmarkimagosnovi tedaj obstajdé definicijah
benchmarkinga, ki so jih predlagala podjetja, bemmtking organizacije in razna
svetovalna podijetja. Povzel jih je v nasledn;ji digiji, ki jo je tudi grafcno ponazoril z
med seboj povezanimi devetimi 'bok-iV teh 'box-ih' so zapisani kijni elementi iz
osnovne definicije benchmarkinga in jih lahko vidima sliki 1. V vsakem posameznem
'‘boxu’ je dodana prazna alinea, kar pomeni, da ¢gnm definicijo benchmarkinga
dopolnjevati.

Benchmarking je nepretrgan (1), sisterdei (2) proces (3) za presojanje (4) proizvodov,
storitev in delovnih procesov (5) podjetij (6),90 prepoznani (7) kot najboljSe prakse (8)
Zz namenom nenehnega izboljSevanja poslovanja pad@®t

! ang. box = $katla, zakigk, okvir



Slika 1: Spendolinijeva definicija benchmarkinga
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3 NAMEN BENCHMARKINGA

Osnovni namen benchmarkinga je nenehno izboljSeya@izeh (McNair, Leibfried,
1992, str.12), doseganje najboljsih rezultatov (Gam989) oziroma v prihodnje
doseganje boljSih rezultatov od danasnjih (Wat4083, str. 46).

Benchmarking je torej nenehn@amje in prinasanje novih idej v podjetje. Pri teen |
izredno pomembno gledati navzven, izven svojih mkwi{Ashok, 1996, str. 562) oziroma
razmisljati zunaj meja, 'thinking out of the botdrej od najboljSih praks v daieni
funkciji znotraj podjetja, prek najboljSih praks rkarentov v doléeni panogi, do
najboljSih praks ne glede na panogo in n&em geografskem podtu ter kortno na
svetu (‘world class'), kot je prikazano v sliki 2.

Slika 2: Razmisljati zunaj, preko meja — 'thinking out of the box’

najboljSe prakse v dateni funkciji na svetu 'world class'

najboljSe prakse po funkcii vetjem geografskem podrdju

najboljSe praksg panogi

najboljSe praks&onkurentov

najboljSenotranje
prakse po funkciji

Vir: Spendolini, 1992, str. 23

2 S . . . ) . . o

Proces nenehnih izboljSav, po japonsko KAIZEN, ponmenehni napredek. Pri tem je potrebno naredifhme stvari bolje in
postavljati ter dos# vedno visje standarde. Kaizen je oshova japonskeagerske filozofije, ki se prvenstveno ukvaneidni za
uspesnejSe izvajanje obsttifenalog.



4 VRSTE BENCHMARKINGA

V literaturi in s tem tudi v praksi obstajajo r&ne delitve benchmarkinga nacverst
benchmarkinga, ki se razlikujejo glede na poudakk@h postavljajo posamezni avtorji.
Najbolj reprezentativne delitve so vrste benchmmg&i po Watsonu, Campu in
Spendoliniju, katere sledijo v nadaljevanju.

4.1 Vrste benchmarkinga po Watsonu

Watson (1992, str. 8) doije procesni benchmarking od preostalih vrst berackinga, kot
so strateski, benchmarking dosezkov, konkémentakticni, funkcijski, genegini ter
panozni benchmarking. Pri tem izrazito poudarja @ormposameznih akcij, ki so potrebne
za uspesno izvedbo benchmarkinga. Glede na omerengylede na razini vir
informacij pri posamezni vrsti izvajanja benchmaga, Watson & tri osnovne vrste
benchmarkinga, in sicer:

1. strateSki benchmarking,

2. benchmarking dosezkov in

3. procesni benchmarking.

V tabeli 1 so prikazane navedene vrste benchmaakinglefinicijami ter zahtevano
stopnjo vkljwevanja zaposlenih pri izvajanju.

Tabela 1: Vrste benchmarkinga po Watsonu

udelezba

tip benchmarkinga definicija zaposleni

Analiza najboljSih podjetij na svetu iz drugih
panog z namenom, da podjetje dolodi
priloznosti za strateSke spremembe kljuénih
poslovnih procesov.

Analizo najveckrat pripravijo kvalificirani
benchmarking analitiki.

Strateski Srednja do majhna

Analiza poslovanja podjetja relativho v
primerjavi s konkurenti.

Benchmarking dosezkov Analizo ponavadi izvajajo svetovalna Majhna
podjetja.
Analiza izvajanja posameznih poslovnih

Procesni procesov med dolo¢enimi najboljSimi podijetji Visoka

ne glede na panogo.
Studijo izvaja tim po posameznih procesih.

Vir: Watson, 1992, str. 10



4.2 Vrste benchmarkinga po Campu

Camp (1995, str. 16) ¢éa
1. notranji, interni,
konkurergni,
funkcijski
generéni benchmarking.

B o

Po Campu (1995, str. 16) je:

- notranji benchmarking primerjava med podobnimi apgami znotraj
organizacije med razinimi poslovnimi enotami,

- konkurergni benchmarking — primerjava podjetja s konkdremi podjetji
in podraji, kjer so konkurenti najbolj uspesni,

- funkcijski benchmarking predstavlja primerjavo meabsameznimi
poslovnimi funkcijami podjetja in poslovnimi funkami podjetij izven
panoge,

- generéni benchmarking pa je opredeljen kot primerjavacpsov z
najboljSimi podjetji na svetu (‘best practices’).

Camp opredeljuje raven benchmarkinga, ki je po ayegpredelitvi strateSka ali pa
operativha in ne kb posebej strateSki benchmarkinga kot Watson. &tkat raven je
naravnana na datdev prednosti in slabosti podjetja, razvoj konkdmh izdelkov in
storitev, postavitev strateskih ciljev ter stratefja tej ravni podjetje predvidi trende
(panozne, tehnoloske, investicijske, ponudbo inppadevanje po storitvah in izdelkih).
Na operativni ravni pa podjetje preveri in izbol@bastoj€e notranje procese ter doéio
operativne cilje poslovanja za dosego zadovoljgtyzcev (Camp, 1995, str. 17).

4.3 Vrste benchmarkinga po Spendoliniju

Spendolini (1992, str. 17)dotri glavne vrste benchmarkinga:
1. notranji,
2. konkurergni in
3. funkcijski (genergni) benchmarking.

Notranji benchmarkingobsega doléitev praks ter medsebojno primerjavo podobnih
aktivnosti znotraj podjetja na raatih lokacijah, oddelkih, poslovnih enotah ter didav
Zn&ilnosti notranjega benchmarkinga so v relativnorabfgmaténem in enostavnem
zbiranju podatkov ter v ugodnih rezultatih, ki jfha za diverzificirana podjetja. Na drugi
strani pa daje notranji benchmarking omejene raimjltsaj je osnova primerjave na
notranje procese omejena.



Konkurer@ni benchmarkingpomeni primerjanje izdelkov, storitev in procegmdjetja z
neposrednimi konkurenti. &na korist, ki izhaja iz konkuré&nega benchmarkinga, je
pozicioniranje podjetja na trgu (Spendolini, 1992, 18).

Pri izvajanju konkurethega benchmarkinga se podjetje ¢aje s tezavami pri
pridobivanju primerljivih podatkov o poslovnih rdtatih, tehnologijah ter poslovnih
praksah konkurentov zaradi strahu pred nenadzomoveazkrivanjem zaupnih podatkov.
Spendolini tej vrsti benchmarkinga pravi dobesedples s sovrazniki«. Vendar navzlic
temu obstajajo primeri, ko Zelijo konkutgra podjetja deliti informacije zaradi iskanja
skupnih interesov (strateSke oblike sodelovanja puatjetji: konzorcij, grozd...) in tudi
pri prewtevanju najboljSih praks.

Najbolj primerna oblika pridobivanja podatkov kom&otnih podjetij so anonimne
benchmarking baze podatkov, benchmarking organ&doi mednarodne svetovalne
organizacije, ki gradijo obsezne baze podatkovelV grimerih imena podjetij z rezultati
niso nikoli prikazana, temveso kodirana. Podatke o konkurentih je mozZno pitdob
preko interneta kot tudi neposredno pri vsakodnevpeslovanju.

Funkcijski (geneini) benchmarkingSpendolini, 1992, str. 21) predstavlja primerjavo
podjetji, ki so poznana kot najboljSa na d@&oem poslovnem podf. Najveikrat se
benchmarking te vrste nanaSa na aktivnosti posaenéankcije, kot so proizvodnja,
marketing, prodaja, upravljanje z ljudmi pri detuastale poslovne funkcije.

Glavne znailnosti te vrste benchmarkinga so visok potencalozlkrivanje inovativnih
praks, veéja transparentnost podatkov o tehnologijah in pabkblikovanje povezav,
dostop do relevantnih baz podatkov, moznost simijlr rezultatov in nenazadnje vpliv
na uvajanje velikih sprememb v podjetju.

Obstajajo pa tudi tezave, s katerimi se podjetjekda pri izvajanju funkcijskega
benchmarkinga steje. Tu gre za problem pri prenosu praks v tadiposlovno okolje,
nekatere informacije tudi niso transparentne, akiséi pa so lahkdasovno zelo potratne.

4.4 SploSna razvrstitev benchmarkinga

Poznamo torej Wevrst benchmarkinga. Tip benchmarkinga opredelinexe na dve
izhodi&i: prvi¢, kaj primerjamo z benchmarkingom, in dréigod kod pridobivamo
benchmarkinSke informacije (Mozina et al, 2002, 880).



Ko primerjamo izdelke, storitve, procese in prakeetraj podjetja, govorimo o internem
benchmarkingu. O eksternem benchmarkingu pa gowotkm gre za primerjavo bodisi z
neposrednimi konkurenti (konkur@m benchmarking) bodisi z drugimi podjetji, ki niso
neposredni konkurenti (nekonkutem benchmarking). Nekonkuréni benchmarking
lahko nadalje delimo glede na to, ali gre za prjav& z vodilnimi podjetji v
panogi/dejavnosti (funkcijski benchmarking) ali pa ta primerjava usmerjena na
najboljSe podjetja nasploh (splosni benchmarkiMg$te benchmarkinga so prikazane v
sliki 3.

Slika 3: Vrste benchmarkinga

BENCHMARKING

e

INTERNI I EKSTERNI

| NEKONKURENGCNI | KONKURENCNI
SPLOSNI ! FUNKCIJSKI

Vir: Anton ¢&ié, 1995, str. 19
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4.4.1 Interni benchmarking

Interni, oziroma notranji benchmarking predstawigpreprostejSo obliko benchmarkinga,
saj ga zunanje ovire ne zanimajo. Interni benchmgrredstavlja primerjavo z drugimi
deli istega podjetja (Bendell, Boulter, Kelly, 19%8. 69). To pomeni, da podjetje nees
najboljSe poslovne prakse na svetu, ampak jo ujatanotraj lastne organizacije.

Podjetja primerjajo prakso specifih verig vrednosti ali zaporedij aktivnosti zngtra
organizacij samih. Procegenja z notranjim benchmarkingom se toregipei Ze doma
(Spendolini, 1992, str. 16), s samospoznanjemtetno primerjavo se odkriva najboljSe
prakse znotraj podjetja in hkrati analizira in adér zakaj doldeni deli v podjetju
delujejo slabSe kot ostali. Cilj internega benchtmga je ugotoviti notranje standarde ali
relativne primerjave, katere naj bi vpeljali v maspesSne dele podjetja.

Prednost internega benchmarkinga je predvsem v denso informacije dostopne brez
vegjih tezav. Glavne pomanijkljivosti te vrste primeijm so nedokumentiranost delovnih
procesov in njihove nemoge primerljivosti znotraj podjetij; pomanjkljivo znge in
izkuSnje s podr§a benchmarkinga; potrebe po lastni komunikacijskategiji in po
kvalitethem usposabljanju in praktih primerih. Poleg tega pa je slabost internega
benchmarkinga tudi mozZnost zanemarjanja dogajanjolju, glede na to, da se podjetja
pretezno ukvarjajo le sama s sebo;.

4.4.2 Konkuren¢éni benchmarking

S konkuregnim benchmarkingom se poskuSa ugotoviti, kako dg@ujneposredni
konkurenti podjetja. Konkuréni benchmarking vkljtuje primerjanje izdelkov, storitev
in poslovnih procesov neposrednih konkurentov. @dkkirentov se obajno ne more
pricakovati velikega sodelovanja in s tem izmenjavengnaizkusenj, zato konkuréni
benchmarking spada med najtezje izvedljivo in nagatutljivo vrsto benchmarkinga. In
tudi ¢e Ze dobimo potrebne informacije konkurentov, nantel velikokrat ne sluzijo
najbolje, ne predstavljajo najboljSih praks. Kljtemu so pridobljene informacije zelo
koristne, saj je podige delovanja enako. Predmeti primerjave konkurersmwnavadno
izjemno dobro primerljivi. P8iakovan rezultat konkurénega benchmarkinga je
poveano zavedanje o svoji organizaciji in o konkureiiBoxwell, 1994, str. 31).

Cilj te vrste primerjave je tudi ugotoviti poloZzé@astnega podjetja v primerjavi z

neposrednim konkurentom in pri tetie je mogde prevzeti tiste prakse konkurentov, ki
so boljSe od lastnih.
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Prednost konkurgmega benchmarkinga je predvsem primerljivost infin glede
poslovnih rezultatov, poslovnih praks ter tehnglgiPomanjkljivosti te vrste primerjave
pa so tezave pri zbiranju podatkov, predvsem g&algnosti in zanesljivosti informacij,
eticne ovire ter antagonigen n&in.

4.4.3 Nekonkurenéni (funkcijski in splosni) benchmarking

Glede na to ali gre za primerjavo naSega podjetj@dilnimi podjetji v panogi ali z
najboljSimi podjetji ne glede na panoggitao:

1. funkcijski (panozni) benchmarking in

2. splosni benchmarking.

Funkcijski benchmarkingpomeni primerjanje s podjetji, ki niso neposrekankurenti,
vendar delujejo v isti panogi (npr. primerjava m#xema trgovskima podjetjema, pri
c¢emer se eno ukvarja s prodajo tekstila, drugo peodajo tehninega blaga). Nekatere
poslovne funkcije in procesi so, kljub razlikam kirai vsaj primerljivi med seboj. Glede
na to, da so podjetja, s katerimi se primerjamdynkcijskem benchmarkingu, najboljSa
VvV panogi, ga imenujemo tudi panozni benchmarking.

Splosni benchmarkinge podoben funkcijskemu, le da presega meje pasagnpanoge.
Gre za primerjavo poslovnih procesov, ki potekadolz razlénih funkcij, z najboljSimi
v podjetju. Se pravi, da je cilj sploSnega benclkingia odkriti najboljSe med najboljSimi
praksami, oziroma se primerjati z najboljSimi pajjea svetu, t. i. ‘world class'.

Glavne prednosti funkcijskega in sploSnega benckimga so visok potencial za odkritje
inovativnih praks, dopusten neposreden prenos teggorazvoj profesionalnin mrez,
oblikovanje primernih podatkovnih baz, stimulativezultati, ter mnoge druge. Problemi
pa se pojavljajo pri prenosu razlih praks v raztino okolje, pri veliki porabiasa za
primerjanje ter neprenosljivost déknih potrebnih informacij.

5 BENCHMARKINSKI MODELI

Ne glede na vrsto benchmarkinga pa lahko podjetjere in uporabi v praksi enega od
moznih n&inov izvajanja benchmarkinga. Izbor ddémega né&na izvajanja
benchmarkinga z izbranim Stevilom korakov pred$avénchmarkinski model.

12



Podjetja, organizacije, institucije imajo na voljelik spekter raztinih benchmarkinskih
modelov za njegovo izvajanje. K obstijennozici modelov pa lahko dodajo tudi svojo
razlicico, preko katere lahko prav tako dosezejo ZelebeljSane rezultate poslovanja.

5.1 Watsonov Seststopenjski benchmarkinski model

Watson (1992, str. 12) uporablja Seststopenjskiclwearkinski model, ki temelji na
Deming-Deweyevi filozofiji PDCA, t. i. planiraj-nadi—preveri—spremeni (Plan-Do-
Check-Act). Demingovo in Deweyevo d&lo nenehnegacenja pojasnjuje nenehne
izboljSave kot cikel, ki temelji na akciji ter nadativnosti tistih, ki jih izpeljejo tako, da
S0 izboljSave na podéu kakovosti, kreativnosti in inovacij med sebojvpaane v krog

(slika 4).

PDCA tako temelji na zaznavi potrebe po spremeikibzahteva planiranje za izvedbo
novih resSitev, ki jih je potrebno uresii in kasneje spremljati z namenom, da podjetje
preveri &inke sprememb kot tudi da ponovno preveri potrebaqvih spremembah.

Z neprestanimi spremembami, ki vodijo do izboljSéahko podjetju uspe ohranjati
vodilno pozicijo v @&eh kupcev ob spreminjanju strateSkih usmeritev gifa]

organizacijske strukture podjetja ter procesov.

Slika 4: PDCA: Plan-Do-Check-Act (planiraj, naredi, preveri, deluj)

/"’. -.H.x"-\
<
DELLUL Vi PLANIRAX
Opazowanje Potreba kY
/ rezulatatov po
: spremermbi D
i 1
| Maowe |
" . resitve ) /
.‘\ )-r-"
PREVER!! N /" NAREDI
\H'\-\. ' ___.-’/

Vir: Watson, 1993, str. 83
Watsonov Seststopenjski model temelji na opisamning-Deweyevi filozofiji.

Na sliki 5 vidimo, da Watsonov model vsebuje Séspanj, ki so sinhronizirane s fazami
PDCA nenehnegatenja in izboljSevanja.
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Slika 5: Seststopenjski model benchmarkinga po Watsiu

[ Planiraj: Razumevanje in merjenje kriticnin dejavnikov Planiraj <_|
,f \ / \
LA /

Iskanje: Iskanje primernih podjetij za primerjavo e
procesov
\\\jl."
Opazovanje: Spremljanje rezultatov procesa inanaliza | > Naredi
razlik v poslovanju
Analiza: Dolotitev glavnih vzrokov za razlike v o
poslovanju
Prilagoditev: Izbor najboljSih praks in prilagoditev na —— .
podjete R Praveri
]!
Izbolj3aj- 1zbolj8a] in integriraj izboljSave poslovnin Delu) .
O procesov » )

Vir: Watson, 1992, str. 12

Pod fazo »planiraj« Watsonov Seststopenjski mab@d?, str. 12) vkljtuje dva koraka,

ki se nanaSata na planiranje; razumevanje in njerjerticnin dejavnikov uspeha ter
iskanje primernih podjetij za primerjavo procesbazo »naredi« sestavljajo trije koraki;
iskanje primernih podjetij, primerjanje in analipgocesov in tudi pojasnitev kkuaih
vzrokov za ugotovljene razlike. V naslednji fazreyeri« sledi izbor najboljSih praks ter
moznosti za prilagoditev podjetju. Zadnja faza wgese nanaSa na uvedbo in integriranje
izboljSav poslovnih procesov.

5.2 Campov desetstopenjski model benchmarkinga

Tudi Campov model benchmarkinga sluzi kot osnovaugajanje benchmarkinga v

podjetje in sledi loginemu, sistemathemu zaporedju korakov, ki vodijo benchmarkinski
tim do Zelenega rezultata. Campov desetstopenjskiembenchmarkinga (slika 6)

vkljucuje osnovne Stiri elemente. To so: planiranje, iamahje, integriranje in izpeljava

akcij.
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Slika 6: Desetstopenjski model benchmarkinga po Capu

1 Dolocitev predmeta benchmarkinga "ﬁ
PLANIRANJE DoIO(v:!tev benchmark-lng IpartnerJa
3a DolocCitev metode zbiranja podatkov
3b Zbiranje podatkov
ANALIZA 4 Dolocv:!tev vrzzvah' . _
5 DolocCitev moznih prihodnjih ciljev
INTEGRACIJA 6 Posrevfdovanje r.ezul-t.atov (komun.lkacua)
7 Dolocitev realnih ciljev poslovanja
8 Oblikovanje akcijskih nacrtov
AKCIJA 9 Implementécua nacrtov in sp.remIJanJ-e rez.ljltatO\./
10 Benchmarking kot neprestani proces izboljSevanja
procesov —
. dosezena vodilna pozicija na trgu
zrelost P ) g

. prakse popolnoma integrirane v procese

Vir: Camp, 1989, str. 17

Planiranje vkljéuje dolcitev predmeta benchmarkinga, benchmarking partnerje
metode zbiranja podatkov ter samo zbiranje podatkoaliza vkljwtuje dolcitev vrzel
poslovanja ter dototev moznih prihodnjih ciljev poslovanja, medtem kaegracija
zdruzuje tako komunikacijo moznih ciljev kot tuddldcitev konkretnih in realnih ciljev
prihodnjega delovanja podijetja. Integraciji sledicifa, ki predvideva oblikovanje
akcijskih n&rtov, implementacijo sprememb ter spremljanje retaV. Deseti korak
predvideva, da podjetje razume benchmarking kotest@n proces spreminjanja podjetja
za prehitevanje konkurentov. Na osnovi desetih $mspe izvedenih korakov
benchmarkinga lahko podijetje doseze vodilno pazia@ trgu ob polnem integriranju
praks v svoje procese.

5.3 Spendolinijev model benchmarkinga petih klju&nih faz

Spendolini (1992, str. 48) je priSel do sklepaneaglede na razino Stevilo korakov, ki
jih uporabljajo podjetja v praksi, proces benchnragé sestoji iz petih klgnih faz:
1. Dolocitev predmeta benchmarkinga,
Oblikovanje benchmarking tima,
Izbor benchmarking partnerjev,
Zbiranje in analiziranje benchmarking informacij,
Izvajanje akcij.

A A
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Vseh pet faz (slika 7) je Spendolini prikazal vikbkroga s pu&icami, kar naj bi
simboliéno ponazarjalo nenehno ponavljanje izvajanja belackimga zaradi potreb
podjetij po nenehnem spreminjanju za izboljSangga@nja.

Slika 7: Petfazni model benchmarkinga po Spendoliju

izvajanje dolocitev
akcij predmeta
benchmarkinga
A
4 Proces
o benchmarkinga
zbiranje in 2
analiziranje
benchm. ) oblikovanje
informacij bench. tima

izbor
benchmarking
3 partnerjev

Vir: Spendolini, 1992, str. 48

6 OPREDELITEV KLJU CNIH ELEMENTOV BENCHMARKINSKEGA MODELA

Opredelitev kljg¢nih elementov obsega:

1. Organizacija in vodenje benchmarkinga
Dolocitev predmeta benchmarkinga,
Oblikovanje benchmarking tima,

Izbor benchmarking partnerjev,
Zbiranje in analiziranje benchmarking informacij,
Izvajanje akcij.

o0k Wb
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6.1 Organizacija in vodenje benchmarkinga

Ucinkovito upravljanje benchmarkinga v podjetju piadfja enega od kignih
dejavnikov za njegovo uspesno izvedbo in s temgtogecakovanih rezultatov podietja.
Kljub temu, da pripravljalna faza izvajanja najkeat ne predstavlja del
benchmarkinskega modela, pa je &jaga pomena za njegovo uspesno izvedbo.

Camp (1995, str. 29) jo poimenuje&itnikorak. V tem koraku je potrebno dés@opolni
dogovor o:

- outputu benchmarkinga (npr. osrednje na neko x Stevilo procesov),

- vodji benchmarkinga, ki mora zagotoviti benchmagkiim, usposabljanje, naloge
vsakegaclana benchmarking tima, predvideti ovire pri izvgjain iniciirati pri
implementaciji izboljSav.

- in v nadaljevanju je potrebno sprejeti dogovor diteaah vodje benchmarking
tima ter o nainu komuniciranja teh zahtev (opredelitev potekkd&asovni roki,
sprotno obve&anje o izvajanju).

Benchmarking aktivnosti so po Campu razdeljenevaaktjucna procesa, in sicer:
1. uporabniski proces in
2. proces vodenja benchmarkinga.

UporabniSki proces se nanaSsa na samo vsebinskgammwabenchmarkinga, proces
vodenja benchmarkinga pa se nanaSa na njegovoayoiprOba procesa potekata
vzporedno (Camp, 1995, str 164).

Proces vodenja je sestavljen iz dveh osnovnih a&str:
- vzpostavitve benchmarkinga znotraj podjetja,
- podpore in vzdrZzevanja benchmarkinga.

Vzpostavitev benchmarkinga vkfuje oblikovanje benchmarking strategije z daadjo
namena in ciljev benchmarkinga, oblikovanjecgkiovanj, organiziranje izobrazevan; za
management v nekaterih ¢jid podjetjih kot tudi oblikovanje benchmarking ¢en
navodil za izvajanje ter vzpostavitev interne benatking mreze. Benchmarking
strategijo s cilji je smotrno postaviti zaradicitve benchmarkinga od drugih metod
neprestanih izboljSdv

% Metode nenehnih izboljSav so npr. statiséi kontrola procesov, TQM, uvajanje kakovostnimdtadov, reinZeniring poslovnih

procesov, Six Sigma, 20 kfjav in ostalih zaradi formalizacije procesa benclkinga znotraj podjetja.
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6.2 Dolocitev predmeta benchmarkinga

Praviloma mora biti predmet primerjave tisto pageoki ga podijetje Zeli izboljSati.

V prvi stopnji procesa benchmarkinga je potrebnjpneg opredeliti (Tekawi¢, 1996, str.
116) predmet benchmarkinga:
1. komu so namenjene benchmarkinsSke informacije —agdrev uporabnikov
benchmarkinskih informacij,

2. kaksSne so zahteve in potrebe uporabnikov informadpredelitev potreb
uporabnikov benchmarkinskih informacij ter

3. klju¢ne dejavnike uspeha podjetja — opredelitevddjh dejavnikov uspeha
podjetja, ki narekujejo izbiro predmeta primerjave.

Predmet primerjave so lahko najrénkjSe aktivnosti poslovnega procesa in kazalcjjhki
opredeljujejo kot npr. delez stroSkov za reklampriodkih, Stevilo reklamacij, povptee
zaloge idr. kazaléi

6.2.1 Opredelitev uporabnikov benchmarkingskih informacij

Uporabniki benchmarkinskih informacij (Bogataj, 200str. 51) so najwdrat vodilni

management in benchmarkinsSke timi, zaposleni v gipdj ki bi lahko imeli koristi od
rezultatov raziskave in nenazadnje tudi benchmakkirpartnerji — druga podjetja, ki
sodelujejo v procesu benchmarkinga.

Pobudnik za zgetek procesa benchmarkinga je nakrat prav vodilni management.
Vodstvo, po dolditvi potreb, imenuje posameznika ali skupino zeetyo raziskave,dasih

pa se tudi sami vkigijo v proces.
Pobudniki so v velikih primerih tudi posameznikiimma skupine znotraj podjetja, ki

zanejo projekt zasnove procesa primerjanja z bolj$naksami. Benchmarkinski pristop
lahko uporabljajo kot orodje zagotavljanja popokakovosti in s tem kot sestavni del teh
procesov in orodij. Cilj samoinciativnih skupin jekcija oziroma izvedba, zato jih
dokumentiranost v smislu pisanja patppredstavitev ugotovitev in oblikovanje predlagoe
zanima. Vendar pa so ti posamezniki oziroma skupdwsni od managerske skupine, kajti za
delovanje morajo dobiti njihovo podporo oziroma digenje.

Benchmarski partnerji, kot uporabniki benchmarkihSinformacij, le-te uporabljajo za
primerjanje z boljSimi praksami, ki predstavljajmmemben n&n napredovanja in
doseganja popolne kakovosti oziroma &ubsti.

* Tako npr. Katiceva (1995, str.62) kot predmet benchmarkingkih erjav obravnava poslovni izid
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6.2.2 Opredelitev potreb uporabnikov benchmarkinskih informacij

V tej fazi je kljwnega pomena, kako natam ocenimo potrebe oziroma zahteve
zainteresiranih oseb. Njihove zahteve so bistvengataitev programa benchmarkinga, kjer
je potrebno opredeliti potreben obseg sredstev,skoha primeras, denar ter ljudje, za
uspesen potek benchmarkinskih raziskav (Spenddl@92, str. 26). Poleg tega, je potrebno
dolcciti tudi kako se bo ta program izvajal, kateri vinformacij se bodo uporabljali in
kaksna bo oblika potanja. Da bi lahko govorili o korektni ocenitvi pelr, je potrebno
(Bogataj, 2002, str. 52):
1. ugotoviti, kdo so uporabniki benchmarkinskih inf@ei); kot navedeno je to lahko
vodilni management, zaposleni, benchmarkinski eajitm drugi,

2. izbrati vrsto benchmarkinga; torej ali interni, kamertni, funkcijski ali splosni
benchmarking,

3. dolcciti predmet primerjanja, ki bo v ospredju; naj lbazdelek, storitev, delovni proces,
poslovni rezultat, strategija...,

4. izbrati, kako bodo benchmarkinske informacije uptjeme; ali za stratesko
na‘rtovanje, napovedovanje, za nove ideje, za primerjeovih izdelkov ali storitev,
ali za zastavljanje ciljev,

5. dolcciti obseg zbiranja informacij, kar hkrati vpliva nhseg celothnega procesa
benchmarkinga,

6. predvideti kakovost zbranih informacij; z vidikaredostojnosti, korektnosti, 0z.
kakovosti in glede dostopnosti informacij,

7. ugotoviti, kakSne so zahteve uporabnikov glededamja; v kaksni obliki ptiakujejo
porcilo, kako pogosto naj bodo predstavitve in kakSajbnbil n&in povratnega
informiranja uporabnikov benchmakinskih informacij,

8. opredeliticasovno komponento procesa benchmarkinga; ali bd¢okraten dogodek,
periodien ali stalen proces.

6.2.3 Opredelitev klju énih dejavnikov uspeha podjetja, ki narekujejo izbiro predmeta
primerjave in vklju ¢itev uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti v
benchmarkinski proces

Benchmarking se pogostokrat uporablja kot sinonankazalnike poslovanja. Vendar teh
dveh izrazov ne smemo zamenjavati. Iskanje kazanposlovanja oz. t. i. benchmarke
le del benchmarkinga, saj gre pri tem za omejenmgrjavo kazalnikov najukrat s
konkurergnimi podijetji. Nevarnost ozkega razumevanja benckinga je v tem, da se
podjetje zadovolji, npr. s pridobljeno informacipokonkureknem podjetju (benchmark) za
ugotovitev konkuretne pozicije podjetja in se ne loti korenitih nofrfarsprememb, ki bi

® Benchmark je opredeljen kot poslovni kazalnik npr.: donosnost prihodkov, donosnost kapitala, delez materialnih stroSkov v
verigi vrednosti, dodana vrednost na zaposlenega in drugo, medtem ko je benchmarking kot smo videli, opredeljen kot proces
izvajanja enega od vrst benchmarkinga na osnovi izbranega modela benchmarkinga.
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bile v tistem trenutku nujno potrebne in bi jih petge lahko doseglo s porjo
implementacije izboljSav. Poznavanje benchmarkaroom kazalnika zato ne vodi
avtomaténo do boljSih poslovnih rezultatov podijetja. 1zBalye je mozno do&ez uvedbo
sprememb v poslovnih praksah, ki ga podpira benckimgikot proces, ni pa nujno, da je le
proces predmet benchmarkinga (Potokar, 2003, 5)r. 1

Katere kazalnike bo podjetje uporabilo, je odvismbpotreb podjetja, od izbranih procesov
in Se posebej od panoge, saj kazalniki med panogeataivariirajo. Obstaja veliko Stevilo
moznih operativnih statistik, ki vkljwjejo kazalnike azurnosti, zanesljivosti, préaasnosti,
dobave, pakiranja, sestavljanja, dokumentirangtaidjanja rdunov, poprodajnih storitev in
obravnavanja reklamacij kot tudi kazalnikov produkosti, stroSkov, produkcijskegésa

in trznega deleza, donosnosti sredstev, kapitatadgpe in ostalih. Za podjetja v
avtomobilski industriji so na primer kfnega pomena kazalniki, kot s&gs od nardila do
dobave, tinkovitost porabe goriva, delez slabih dobavljekiju¢nih delov avtomobila,
reklamacije kupcev, stroski garancije, medtem kagepodjetje, ki posluje na podjo
poStnih storitev kljanega pomena pravasnost dostave, delez dostav brez napak, Stevilo
napak pri izstavljanju ganov, Stevilo dostav néasovno enoto in ostalo (Bogan et al, 1994,
str. 51). Razline potrebe podjetij po uporabi posameznih kazalnikakazujejo, da mora
vsako podjetje oblikovati svoje kazalnike, ki soesificni za panogo poleg splosnih
kazalnikov uporabnih tudi v drugih.

Pri izvajanju benchmarkinga pa lahko uporabimo taplan-Nortonov uravnotezen sistem
kazalnikov, ki predstavlja integriran pristop k dddovanju poslovnih kazalnikov, t. i. 'The
Balanced Scorecard’, oziroma v strokovni javnostkkat uporabljen krajsi izraz — BSC, ki
ga obravnavam posebej v sedmem poglavju tega tmlka(7.2.1., str. 34)v vzajemni
povezanosti z benchmarkingom. Z navedenim sistenstamKaplan in norton zdruzila
financne in nefinatine kazalnike v celoto, kjer gre za medsebojno pawvegt kazalnikov s
strategijo podjetja. Na fingno uspesnost vpliva zadovoljstvo kupce&iniovitost notranjih
poslovnih procesov tergenje posameznikov in s tem organizacije.

Primer kazalnikov, povezanih v celoto po princip8@ je prikazan na sliki 8. V tabeli 2 je
navedeno nekaj predlogov za uvrstitev moznih kakalnv benchmarkinski proces na
osnovi BSC, ki jih predlaga Potokar (2002, str. 2@

6 Ang. The Balanced Scorecard — BSC; v ddirfieraturi Se nimamo enotnega izraza, kar jeateg posledica
tega, da si ta metoda Sele utira pot v slovenskgefa. Slovenski avtorji izraz razho prevajajo: “uravnotezeni
izkaz" (Nemec), “uravnotezene karte poslovnih dkegz (Puko), “model uravnotezene uspesSnosti
poslovanja” (Kavic), “model BSC” (Bergant) in “uravnotezen sistem &aikov uspesSnosti”’ (Tek&ic)
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Slika 8: Primer integriranega sistema kriti¢nih dejavnikov uspeha v obliki BSC

Vidik kugcev\?

Odzivnost (dobavni roki in

deleZ pravocasnih dobav)

Finanéni vidik
Profitabilnost (denarni tok, dobicek)
Rast (rast prodaje) C
Donosnast (ROI, ROE, ROA)

l"__.-L. e
Vidik notranjih procesov
. Praizvodni cikli (obrat zalog,
trajanje izdelave izdelka)

. Storitve (zadovoljstvo kupcev)
. Kakovost (5tevilo reklamacij)

. Kakovost (stro3ki izmeta)

Vidik uéenja in rasti

. Inovacije (Stevilo novih izdelkov, deleZ novih
izdelkov v prodaiji)

. Neprestane izboljave (skrajSanje ¢asa
proizvodnje, zmanjsevanje izmeta)

. Intelektualna lastnina (Stevilo patentov)

Vir: Bogan et al, 1994, str. 63

Tabela 2:Predlogi za kazalnike v procesu benchmarkinga na asvi BSC

Kazalniki z

Kazalniki notranjih Kazalniki

Financni kazalniki vidika  noLd .
kupcev procesov ucenja in rasti
Stopnja rasti prodaje Trzni delez, rast Razmerje med dobickom in fgggcjoa;'stva
po segmentih trznega deleza stroski razvoja zaposlegﬂh
Ohranjanje

Odstotek prihodkov
od novih izdelkov

Stevilo novih strank na
leto

zaposlenih (delez
zamenjav na
delovhem mestu)

Cas trajanja cikla razvoja
novih izdelkov

Prihodek na zaposlenega

Lastnosti izdelka/storitev

Produktivnost
zaposlenih (prihodki na
zaposlenega)

Bruto dobic¢ek od novih
izdelkov

Dobickonosnost nalozb
(ROI)

Stopnja
prepoznavnosti
blagovne znamke

Stevilo novih zamisli

Stroski velikih narodil na zaposlenega

Dobic¢konosnost
prodaje (ROS)

Grajenje imidza

Odstotek stroskov za

raziskave in razvoj Prihodek na zaposlenega

Dobickonosnost
sredstev (ROA)

Nakupna izkusnja

Dodana vrednost
na zaposlenega

Ucinkovitost proizvodnega
cikla

Dobic¢konosnost
kapitala (ROE)

Stopnja zadovoljstva
kupcev

Stroski za
izobrazevanje na
zaposlenega

Stevilo ponovnih obdelav

DeleZ posameznih vrst
stroskov v prodaji
(direktni/posredni

Prihodek na prodajalca

Stevilo predlaganih
izboljSav v procesu
na zaposlenega

Odstotek procesov pod
statisti¢nim nadzorom

stroski)

Stopnja oL . . .
zmanjSevanja Ohranjanje strank it;):ll%lpor\?delave odpadnih S(tjcl)pgia vpetosti v
stroskov odlocitve

Stroski na enoto
po posameznih
vrstah izdelkov

Delez novih narocil

Povprecni ¢as Cakanja
zamenjav izdelkov na
proizvodnji liniji

Osebnostni razvoj

Vir: Potokar, 2003, str. 20
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Klju¢ne oziroma krittne dejavnike uspeha je potrebno iskati v povezgosovnimi
rezultati, ki jih podjetje Ze dosega ali pa jirtrigje, da jih bo doseglo. Lahko se namre
zgodi, da izberemo preprosto opredeljiv predmetcberarkinga, s katerim nimamo
vedjih tezav pri nértovanju in sami izvedbi, vendar je njegov pomen pzaljetje
majhen. Na drugi strani, pa lahko izberemo predbesichmarkinga, ki je izrednega
pomena, kar pripelje do tega, dactani benchmarkinske ekipe prevesredotoijo na
predmet sam in s tem zanemarijo proces benchmaakifBpgataj, 2002, str. 53).
Izbrani predmeti benchmarkinga, ki jih primerjammorajo biti dejansko tudi
primerljivi glede na benchmarkinske partnerje.

Predmet primerjave so lahko torej najrazjSe aktivnosti poslovnega procesa in
kazalci, ki jih opredeljujejo (Tek&w, 1996, str. 116), kot so na primer delez
stroSkov za oglasSevanje v prihodkih, Stevilo reldain povpréne zaloge in Stevilni
drugi kazalci.

6.3 Dolocitev benchmarkinskega tima

Prva stopnja v procesu benchmarkinga je bila naemenjdolgitvi predmeta

primerjave, na drugi stopnji pa je potrebno a@diobenchmarkinski tim. Na drugi
stopnji moramo ugotoviti kaksSne in katere ljudi q@itujemo in koliko jih bo

vklju¢eno v proces benchmarkinga. Benchmarkinska ekiplolakljucuje notranje

in zunanje benchmarkinSke specialiste, pa tudi elrz@poslene, ki lahko kakorkoli
pomagajo pri izvedbi posameznih stopenj procesahraarkinga.

Clani benchmakindkega tima so lahko izbrani tudidglenjihovih sposobnosti, znanja,
motivacije ter njihovih vlog.
Spendolini predlaga, da benchmarkinski tim véijje:
1. notranje specialiste (zaposleni, ki so bili trenirza proces benchmarkinga),
2. zunanje specialiste (konzultantje, specializirana zola@en vidik procesa
benchmarkinga) za benchmarking,
3. zaposlene, ki lahko kakorkoli pomagajo pri izveqimsameznih stopenj procesa
benchmarkinga.

Obic¢ajno marketinski tim izbere vodjo — projektnega mgerja, ki je odgovoren za
vodenje in upravljanje ter koordinacijo pri deloyabenchmarkinskega tima.

Clani benchmarkinskega tima so srz benchmarkindkége. in morajo biti
nedvomno predhodno izobrazeni na tem p&gdre taki meri, da lahko v prihodnosti
sluzijo kot vzor tistim, ki jim sledijo (Spendolini992, str. 96).
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Podpora, tako notranja kot zunanja je osnova namgte dela ekipe. Na prvem mestu je
potrebno vsekakor omeniti podporo najviSjega mameegda, brez katere je uspeh ze v
naprej vprasljiv. Pomembna podpora so tudi zunainjiv obliki zunanjih svetovalcev,
ki so potrebni predvsem pri vpeljevanju benchmatkénmiselnosti, pri izobraZzevanju in
osveganju sodelujoih.

Ocene glede Stevila in vrstdanov benchmarkinSkega tima, narejene \etku
devedesetih let, kazejo, da je priblizno 81 odstetkbenchmarkinskih timov
sestavljeno iz Stirih do osem oseb.

Slika 9 prikazuje najpogostejSo sestavo benchmskkima tima. 88 odstotkowlanov
benchmarkinSkega tima tvorijo ponavadi notr&fgni; 41 odstotkov notranji svetovalci in
47 odstotkov zaposleni. Pomemben strokovni zundeji so zunanji svetovalci (8
odstotkov) in s 4 odstotki so udelezeni tudi ostahanji sodelavci.

Slika 9: NajpogostejSi¢lani benchmarinSkega tima

O zunanji svetovalci
8%

O zunanji sodelavci
4%

O notranji svetovalci
41%

O zaposleni
47%

‘ O zunanji svetovalci O zunanji sodelavci O zaposleni O notranji svetovalci

Vir: Bendell, Boulter, Kerry, 1997, str. 173

Benchmarkinski tim je lahko enoten tim, ki sed@pno formira na eni lokaciji in kjer
vsi c¢lani pora@ajo projektnemu managerju o svojem delu. Lahko @
medfunkcijski, medorganizacijski ali medodd&ial tim, kjer ¢lani predstavljajo svoje
oddelke, funkcije ali podjetjalani so izbrani na podlagi njihovega specializirgme
znanja ali spretnosti ter imajo skupno nalogo inorapnike benchmakinskih
informacij.

Lahko pa se oblikuje tudi priloZznostni tim, ki viuje ljudi iz razlénih polozajev, ki

jih druzijo skupni interesi in odgovornosti. Ta tastima obtajno obstaja le do
zakljwitve benchmarkinske raziskave.
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6.4 Doloditev in izbor benchmarkinskih partnerjev

Tretja stopnja benchmarkinga po Spendoliniju — ngi&ain izbor najprimernejSih
podjetij se tesno navezuje na vrsto benchmarkidgajo bo podijetje izvedlo.
BenchmarkinSke partnerje lahko ¢é&no in izberemo znotraj panoge (interni
benchmarking) ali izven panoge (zunanji benchmakimBenchmarkinski partnerji
so lahko naSi konkurenti (konkurgm benchmarking) ali pa niso naSi neposredni
konkurenti, jih pa poi&mo znotraj naSe panoge (funkcijski benchmarking).
BenchmarkinSke partnerje lahk@&mo in izberemo tudi izven nasSe panoge (splosni
benchmarking), précemer gre za primerjavo poslovnih procesov, ki pajek/zdolz
razlicnih funkcij z namenom odkriti najboljSe med najBol)i praksami, oziroma za
primerjavo z najboljSimi podjetji na svetu, twarld class'.

Bistveni prispevek benchmarkinga k rasti konkuren sposobnosti podjetja je, da
podjetje poige najboljSe prakse, zato je najbolj upta@rio izdelati primerjavo z
najboljSim konkurentom ali z vodilnim v funkciji ®orgi¢, 1995, str. 35).

Glavne prednosti funkcijskega in sploSnega benckimga so visok potencial za
odkritje inovativnih praks, dopusten neposreden npse tehnologij, razvoj
profesionalnih mrez, oblikovanje primernih podatikihv baz, stimulativni rezultati
ter mnoge druge.

Za podjetje z najboljSo prakso je zilao, da sledi filozofiji nenehnih izboljSav, ima
veliko inovativnih praks ter obajno nima zadrzkov glede izmenjave izkuSenj
(Bogataj, 2002, str. 54). McNair in Leibfried (199&r. 200) Se dodajata, da imajo
najboljSa podjetja najboljSe strategije, visoko cawatizirane proizvodne procese,
proaktivne poslovne odéitve, opredeljene standarde za merjenje rezultatmgko
raven produktivnosti ter uporabe virov in uzivajsok ugled v panogi. Odihost teh
podjetij se zato kaze v visoki kakovosti ponujepiioizvodov in storitev, v nizkih
stroskih na enoto proizvoda ali storitve, v visgkilagodljivosti na zahteve trga, v
visoki zanesljivosti dobav izdelkov oziroma opraviih storitev ter v inovativnosti,
ki temelji na vzpodbujanju kreativnosti zaposlenih.

Pri iskanju primernih benchmarkinskih partnerje\pgrebno najprej izdelati seznam
dovolj zanesljivih virov informacij, od katerih l&b pricakujemo verodostojne
podatke o benchmarkinskih partnerjih. Te vire laheazdelimo v sedem skupin
(Spendolini, 1992, str. 123):

1. vladni viri (drzavni, regionalni, lokalni),

2. specializirani strokovnjaki (konzultanti, analitjki

3. trgovinska in poklicna zdruzenja ali mreze,

4. mediji (strokovne publikacije idasopisi),
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5. zaposleni, kupci in dobavitelji,

benchmarkinski partnerji in njihova pripaita,

7. ostali tuji viri informacij (mednarodne baze podatkbanke, veleposlanistva,
multinacionalke).

o

Ne glede na to, ali se bo podjetje afilo za primerjavo s konkuré€nimi podjetji ali z
najboljSimi podjetji na svetu, je pri izboru bendcimking partnerjev mozen po Campu
sledei pristop (1995, str. 70):

1. Oblikovanje seznama potencialnih partnerjevuporaba obstoggh informacij z
izdelavo z@etne analize. Pri tem lahko sodeluje benchmarking ki dolcci
kandidate na osnovi viharjenja mozganov ali braimatnga.

2. KrajSanje seznama z izborom ciljnih podjetgr iskanje informacij o izbranih
benchmarking partnerjih izZim SirSega vira informacij. Predlagam uporabo
Spendolinijevega seznama sedmih skupin virov injSkrge seznama ciljnih
benchmarking partnerjev na osnovi krajSe analizgrimaernejSih partnerjev na
osnovi primerjave kljonih kazalnikov, ki je bila Ze izdelana (drugatka tega
poglavja, 6.2.3) ter uporabo argumentov za W@y izbranih kandidatov v
benchmarking.

3. Priprava na kontaktiranje z izbranimi benchmarkipgdjetji ter dolcfitev obiska.
Neposredni stik s partneji pomeni poglobitev benahamg analize, saj primarni
podatki pridobljeni s ponmigo obiska, intervjujev ter vpraSalnikov pripomorédfo
dopolnitvi podatkov, ki jih je podjetje pridobilagko zunanjih, sekundarnih virov.
Ta korak je podrobneje predstavljen v naslednjegiagu.

6.5 Zbiranje in analiza informacij

Cetrta stopnja procesa benchmarkinga zajema zbiiafgemacij in njihovo analizo. To
fazo je smiselno z&ti le, ¢e so bile predhodne faze pazljivo opravljene. Pdbgpn je

potrebno opozoriti, da mora podjetje najprej zbirgormacije o svojih izdelkih, storitvah in
procesih, jih razumeti in znati razloziti, ter sgdeSnato lotiti zbiranja zunanjih informacij
(Tekawi¢, 1996, str. 117).

6.5.1 Zbiranje podatkov in informacij

Osnovni pogoj za z&tek zbiranja informacij in podatkov od benchmagkih partnerjev je
poznavanje ter razumevanje informacij o lastnihelkih, storitvah, procesih in praksah.
Zbiranje informacij se torej vedno najprejcma v lastnem podjetju. Z notranjimi
informacijami na eni strani spoznamo, kako deluggenpodjetje, na drugi strani pa nam
sluzijo kot okvir za nadaljnje zbiranje informamijzahtevo po kvaliteti podatkov.

Metode zbiranja so razhe, vsaka ima @asvoje prednosti in slabosti. Nekatere izmed njih
so prikazane v tabeli 3. Vsako zbiranje informacprocesu primerjanja z boljSimi naj bi
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potekalo po dolgenih pravilih, ki jih Spendolini (1992, str. 163jnenuje predpisano

obnaSanje ali protokol:
- urniki naj bodo né&rtovani vnaprej in realistno sestavljeni,

- za benchmarkinSke partnerje naj bo pripravljen ptek benchmarkinskega projekta

pred prvimi konkretnimi stiki,
- nujno je upoStevati interese benchmarkinskih pajeme

- vzpostavljanje stikov naj se &@& na vrhu hierarbine lestvice benchmarkinSkega

partnerja.

Tabela 3: Priporo¢ene metode zbiranja podatkov

Metoda Prednosti Slabosti
reprosto nacrtovanje in izvedba . . . .
T - prepros . nJe In 1zVe ! tezko pridobiti povratne pozive,
% = omogoca stik z velikim stevilom v : L
2 g virov mozne motnje v komunikaciji,
So Lo . . daljsi telefonski razgovor ni
o O lahko se izvaja kadarkoli, : i
R relativno poceni priporocijiv.
-8 P '
_ neposredni stik, visoki stroski (npr. potovanja),
B Cas ob neposrednem stiku je visok delez neproduktivnega casa
9 x kakovostno izrabljen, (npr. potovanja)
onw veliko neposrednih informacij. usklajevanje terminov.
v s nizek odstotek odgovorov
2 mozen Sirok krog sodelujocih, : v . 9 o
c T v ni moznosti za dodatna vprasanja
B — preprosto sestavljanje vprasalnika, .
i . in razlage,
=0 relativno ceneno Y. s .
0 O vprasanja so omejena,
-1 enostaven prenos podatkov za d A drobni in véasih
t o analizo odgovori niso podrobni in vcasi
< o ) tudi vprasljivi.
enostaven (javen) dostop in
zbiranje, verodostojnost informacij,
=) raznolikost virov, nejasne reference,
B velik obseg informacij, poraba casa.
= nizki stroski
X 2 pomanjkljivost informacij,
4 x preprosto in poceni zbiranje. poraba Casa,
'.E ‘N omejeno na notranjo analizo.
[
< -

Vir: Spendolini, 1992, str. 152

Pri predlagani metodi zbiranja podatkov na podtagdijev pa je potrebno nujno opozoriti
na v sodobneniasu skorajda neomejene moznosti svetovnega medmiézaetku 1990
let internet Se ni bil tako razSirjen, in ga tudta@ji s podr@ja benchmarkinga eksplicitno

'S povzetkom benchmarkinskim partnerjem opisematuearkinski projekt, njegov namen, cilj in gakovane
rezultate, potrebetas in vire, ekipo, izjavo o zaupnosti, seznam sgd&h partnerjev, skratka opis, na podlagi
katerega pokaZzemo obojestranske koristi in sirskgijtinke sodelovanja po principu metode benchmarkinga.
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ne omenjajo. Danes pa se na internetu pojavljagaiapzirane benchmarking organizacije,
ki zdruZujejo in povezujejo zainteresirana podjetjadijo benchmarkinske informacije,
strokovno literaturo ter objavljajo pafita o uspesSnih izvedbah primerjanja z boljSimi
praksami in organizirajo izobrazevahja

6.5.2 BenchmarkinSka analiza

Zbiranju podatkov sledi benchmarkinSka analiza. |&aa se podobno kot zbiranje
informacij deli na dva dela, na notranjo in zunaria zunaniji analizi zbrane informacije o
izdelkih/storitvah, procesih in praksah benchmaskega partnerja primerjamo z lastnimi
rezultati notranje analize. Analiza ne pomeni leedlitev podobnosti in razlik, ampak
pomeni razumeti povezave med dobljenimi informamija

Benchmarkinska analiza se nanaSa na analizo vmzetl rezultati lastnega podjetja in
primerjanimi rezultati benchmarking partnerjev, kpomeni, da gre za primerjavo
obstoj&ega stanja podjetja (‘as is') z Zelenim stanjemrbél). Obstojée stanje je definirano
kot trenutna praksa in Zeleno stanje kot priblizamyjboljSi praksi. Razliko med trenutnimi
rezultati podjetja in rezultati najboljSega podgety panogi po Campu imenujemo
konkurenéna vrzel (Camp, 1989, str. 121).

Pojem vrzeli uporabljajo avtorji s podfja strateSkega planiranja in sicer v fazi @dloja,
ko govorijo o planski vrzeli. Pri izvajanju procestateSkega planiranja dolgéne planske
cilie izrazimo s ciljno linijo. V naSem préevanju benchmarkinga pa lahko ciljno linijo
izrazimo z izvajanjem boljSe prakse benchmarkinékggartnerja, linijo nevtralnega
predvidevanja pa kot izvajanje prakse lastnegaghedjVrzel je pri strateSkem planiranju
opredeljena kot ‘planska vrzel', ki pomeni razkamsdd ciljno linijo in rezultati nevtralnega
podjetniSkega predvidevanja (slika 10).

8 Bogataj (2002, str. 58) navaja nekaj internetnih naslovov:
The benchmarking Network z naslovom www.well.com/user/benchmatr/,
Export-Akademie Baden-Wtirttemberg z naslovom www.benchmarking.de/,
Institut ftir prozessoptimierung z naslovom www.benchmarkingforum.de/.
Lastne navedbe aktualnih naslovov 2006:
Benchmarking exchange - www.benchnet.com/
The Benchmarking Network - www.benchmarkingnetwork.com/
Benchmarking Partners - www.benchmarking.com/, kar predlagajo slovenske Finance - www.finance-on.net

27



Slika 10: Planska vrzel

A

uspeh ilina linii
P Ciljna linija vrzel, ki jo je potrebno

T odpraviti

a

Nevtralno predvidevanje
dinamike ekonomskega
uspeha

>

Leta v prihodnosti

Vir: Pu ¢ko, StrateSko upravljanje, 1999, str. 172

Pri benchmarkingu pa vrzel pomeni razkorak med jemv@m boljSe prakse strateSkega
partnerja in nasSim izvajanjem (slika 11).

Slika 11: Benchmarkinska 'konkurenéna vrzel'

lzvajanje

lzvajanje benchmarki nékegg_.---é" .
partnerja_‘__.‘--'

ast
.t

rmM <

Mase izvajanje

Cas
Vir: Watson, 1993, str. 76

Z uporabo procesnih meril ugotovimo vrzel, njendikast in osnovne vzroke, ki so jo
povzraili. Analiza mora dati odgovor, katera sredstvanaptja benchmarkinski partner, da
je boljSi od nas in kako jih bomo ovrednotili inilpgodili nasim notranjim razmeram, vse
v smislu doseganja z benchmarkinskim procesom \vpsidn ciliev oziroma doseganja in
preseganja prakse, s katero se primerjamo.
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Ugotovljeno vrzel avtoriji razdelajo $e bolj podrobmarezultaterelativne primerjav® (angl.
benchmarks) v obliki dolstve ravni dosezkov, ki je bila pridobljena z amalinajboljSih
praks, s katerimi se primerjamo, in s@edstvaza doseganje zastavljenih ciliev (angl.
enablers). Ko se v podjetju&® zavedati, da obstajajo razlike oziroma vrzeldngm in
najboljSimi, se ohiajno zgodijo pomembni zasuki v obnaSanju (Wats@934, str. 190).
Vrzeli se lahko pojavijo bodisi v rezultatih aliqmesih.

Ne glede na to, katera orodjaa izr&un in prikazovanje vrzeli v poslovanju podjetje
uporablja, je ob koncu benchmarkinSke analize pofpvo izdelati sintezo v obliki
benchmarkinske matrike, kjer so prikazani kazalrpkidjetja, primerjanih podjetij ter
kazalniki najboljSih praks. Podatki izhajajo iz tasgeredhodnih korakov benchmarkinga, iz
izbora in merjenja procesov v podjetju, zbiranj&kuww®arnih in primarnih podatkov o
benchmarkinskih partnerjih.

Po opravljeni analizi je potrebno izdelati p&ito o izvedbi benchmarkinga, v katerem je
podrobneje opisan @ dela benchmarkinSke ekipe, potek analize zbramibrmacij in
podatkov ter zakljeki in ugotovitve. To poréilo je osnova za izvedbo benchmarkinga in
za informiranje udelezencev (uporabnikov benchnragkih informacij, benchmarkinskih
partnerjev in ostalih zainteresiranih). Hkrati ptlja dokument o analizi in morebitno
podlago za kasnejSe izboljSave.

6.6 lzvedba (akcija) in spremljanje rezultatov

Vrzel, ki jo v fazi analize opredelimo, je v skladtcilji benchmarkinga potrebno odpraviti,
to pa zahteva dotene spremembe.

Za uveljavljanje sprememb je v osnovi najprej potree udelezba, podpora in predanost
managementa, vendar tudi vseh nizjih ravni vodenjpodjetju, saj je le tako mozno
pricakovati né&rtovan &inek sprememb. Proces uvajanja sprememb namreekaj, kar je
mozno delegirati s pozicije polozaja ali formalne¢m Tako kot s strateSkimi cilji, morajo
biti z aktivnostmi za uvajanje sprememb seznanjenizaposlenicetudi se zaradi njih
strateski cilji bistveno ne spremenijo. Zaposlemrara biti jasno, kaj se v podjetju dogaja
in zakaj (Bogataj, 2002, str. 63).

Spremembe, s katerimi odpravljamo z benchmarkingagotovljeno vrzel, pomenijo
spremembe, ki zadevajo predvsem zaposlene v podjetjajve&krat povzr@ijo trenja.

® Za analizo vrzeli lahko podjetja uporabijo razlicna kakovostna orodja in tehnike, kot so vzro€na analiza, matrika prioritet,
vzro¢no posledi¢ni diagrami ter razliCne vrste grafiénih prikazov, ki omogocajo vizualni prikaz podatkov. Orodja za prikaz
procesnih primerjav so izris toka procesa, izris procesne dokumentacije ter matrike. Pri izrisu procesne dokumentacije gre za
opisno pojasnitev obstojeCega in Zelenega stanja v podjetju. Matrike pa so osnova za interpretacijo rezultatov. Za prikaz
povezanih kazalnikov so uporabni prikazi, kot so pajkova mreZza, AHP zrelostni indeks ter Z-graf. Pri pajkovi mreZi je potrebno
podatke pretvoriti v odstotke ter jih interpretirati kot doseZeni odstotek. AHP zrelostni indeks omogoca pretvorbo povezanega
kazalnika v primerljivo Stevilo s pomocjo utezi. Z-graf pa pojasnjuje rezultate glede na ¢asovni dejavnik.
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Na osnovi ugotovitev benchmarkinske raziskave pggestavi akcijski rat, in sicer za

vsak préakovani rezultat, ki pomeni zmansanje ali celo agiprrazkoraka oziroma vrzeli,
posebej. Pri tem dotn katere dejavnosti morajo biti izvedene za doseifja, do kdaj in

kdo je za njihovo izvedbo odgovoren (Antot) 1996, str. 27).

Ta zadniji korak v procesu benchmarkinga nam ors@gualejanjanje ugotovitev predhodnih
korakov. Osnovni namen zadnje faze je uvajanjeaizibr izboljSav v podjetje z uporabo
znanja, ki se je izoblikovalo skozi benchmarkinSkadijo.

Spendolini predlaga nasledn;ji akcijskicna(Spendolini, 1992, str. 183):
- izdelava poreéila o benchmarkingu,
- predstavitev ugotovitev uporabnikom benchmarkinga,
- predstavitev ugotovitev ostalim udelezencem:
- internim ostalim potencialnim uporabnikom (zaposhen
- benchmarkinskim partnerjem,
- izboljSanje poslovnih tinkov in procesov ter vpeljava novih konceptov na
podlagi novopridobljenega znanja, idej (in iskapjdoznosti za to),
- spodbujanje ponovnega, Se izboljSanega procesahbenr&inga, ki bo
vkljugil spet nove, Se boljse benchmarkinske partriérje

Temeljni cilj benchmarkinga so nenehne izboljSaz&rama spremembe, do katerih pa
pridemo le,ce v primerjavi z boljSimi praksami pridobljene ugwuitve dejansko tudi
udejanimo.Ce podjetje ne zna uresiti izvedbe — opisane zadnje stopnje benchmarkinga,
potem ne more zagotoviti izboljSanja uspesnostilgyesja v podjetju. Poleg ostalih
strokovnih predlogov o izvedbi benchmarkinga (Smdéind Chang, Kelly idr.) mora biti ta
stopnja hkrati tesno povezana z analizo aktivnoptidjetju (Tekawi¢, 1996, str. 118).

6.6.1 Benchmarking in analiza aktivnosti kot izhodi&i povetevanja uspesnosti
poslovanja

Vsako podjetje namieopravlja najraztinejSe aktivnosti, med katerimi so ene bolj in druge
manj pomembne za nemoteno poslovanje in dosegagkevravni poslovne uspesnosti.

10 Spendolinijev model celotnega procesa benchmarkinga, je proces, povezan v krog (slika 7). To pomeni, da mora podjetje
neprestano teziti k nenehnim izboljSavam; da je najboljSe na trgu, da je vodilno, da ima najboljSo prakso in na sploh k
nenehnemu oz. lako re¢emo tudi 'nepretrganemu’ napredovanju in zagotavljanju konkurenéne prednosti.
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Turney (1992, str. 22) meni, da mora podjetje \cpsn analize aktivnosti opraviti naslednje
Stiri faze:

1. locitev bistvenih od nebistvenih aktivnosti,

2. analiziranje pomembnih bistvenih aktivnosti,

3. primerjava opravljanja aktivnosti z najboljSimi nrmddi poznanimi praksami,

4. prelievanje povezav med aktivnostmi.

Turneyjev pristop zagovarja tezo, da je potrebriegpagotovitve katere aktivnosti prispevajo
k vrednosti z vidika kupca in katere ne, hkrati togdi tudi aktivnosti, ki so pomembne za
nemoteno in uspesSno delovanje podijetja. S takistgpom se lahko paié najustreznejSo
reSitev za odpravljanje ugotovljenih slabosti vipwanju.

Za razvrstitev aktivnosti v podjetju glede na kije zazelenosti, potrebnosti v podjetju in
ucinkovitosti v poslovnem procesu lahko oblikujemotrnk®, ki jo predlaga Tekaliceva
(1996, str. 119) in jo imenuje 'matrika kakovostirenosti z vidika podjetja’.

Z matriko primerjamo razne aktivnosti v podjetjyp{nneko storitev, nek postopek dela),
drugo za drugo, vsako posebej spustimo skozi ‘®tahatrike in se na podlagi rezultatov
odlacimo, ali je pametneje aktivnost obdrzati ali jooiiti iz poslovnega procesa podjetja in
kako delovati v prihodnosti na izbrane aktivnosti:

1. Ce ugotovimo, da opazovano aktivnost opravljamimkovito, je lahko ta aktivnost z
vidika kupca tudi zaZelena (X)), saj poslovnemudinku dodaja vrednost in jo zato
logicno obdrzimo. Lahko pa tacunkovito opraviljena aktivnost z vidika kupca ni
zazelena, a jo moramo obdrzd, je z vidika podjetja potrebna {€"). Nezazelenih
aktivnosti z vidika kupca in nepotrebnih z vidikadpetja ne obdrzimo (D%). In to je
bistvo naSega dela. Podjetje se reSi nepotrebnitesazelenih aktivnosti, osredéito
pa se n&im bolj winkovito opravljanje zaZelenih in potrebnih aktigtios podjetju.

2. Ce ugotovimo, da opazovano aktivnost opravljamecinkovito, je lahko ne glede na
to ta aktivnost z vidika kupca zazelena!{Bn zato jo obdrzimo in si prizadevamo
poveati winkovitost njenega opravljanja. V kolikor ta r@kovito opravljana
aktivnost z vidika kupca ni zazelena, pa je lahkoppdjetje potrebna, jo prav tako
obdrzimo (G:!!). Vendar take aktivnosti moramo v prihodnje brezpogappravljati
bolj uc¢inkovito, poskusamo jilim bolj omejiti in vskladiti z zahtevami in potreta
kupcev. Nikakor pa v podjetju niso zazelene aktstndki niso ne zazelene z vidika
kupca, niti potrebne z vidika podjetja in povrhuega niti @&inkovite (D:X). Cilj
podjetja mora biti, da takSne aktivnosti povsemradp(Tekavic¢, 1996, str. 120).
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Tabela 4: Matrika kakovosti aktivnosti z vidika podjetja

Ali aktivnost dodaja poslovnemu ucinku vrednost
z vidika kupca/stranke (zaZelenost)?

DA NE

Ali je aktivnost potrebna z vidika
zahtev podjetja?
DA NE
e <
s |97 LA @ C, D
¥ O, ()
]
Q '
o > 1 @rrfrsnananannnnnnn 1
£ 33
E 3 B C, D
© w
@ )E 0 O, 9

Oznake pomenijo:

Aktivnosti A: v/ aktivnost je zaZelena in se opravlja ucinkovito
Aktivnosti C;: v/ aktivnost je potrebna in se opravlja ucinkovito

Aktivnosti B: ! aktivnost je zaZelena, vendar je potrebno povecati uéinkovitost njenega opravljanja
Aktivnosti C,:!! aktivnost je potrebna, vendar se opravlja neucinkovito
Aktivnosti D: X aktivnost ni zazelena in ni potrebna

Vir: Tekav ¢i¢ M.: Obvladovanje stroskov, Gospodarski vestnik 199, str. 168

Po preditvi aktivnosti skozi navedeno matriko, se na pgdleezultatov izvedejo ustrezni
posegi, katerih namen je dvojen:

1. poveati delez aktivnosti, ki prispevajo k vrednostiidika kupcev,

2. pove&ati winkovitost zazelenih in potrebnih aktivnosti.
kar oboje vodi h kotnemu cilju, ki je v povéanju dobtka preko doseganja visjih prodajnih
cen in znizanja stroSkov poslovanja. Pri tem vseargorjev predlaga, da kaze pri tem cilju
uporabiti metodo benchmarkinga (Tekay 1996, str. 120).

7 UPORABA BENCHMARKINGA KOT MANAGERSKEGA ORODJA
Benchmarking se lahko uporablja samostojno po pastjenem benchmarkinSkemu

modelu, v praksi pa velikokrat dopolnjuje druge mgerske metode izboljSevanja
poslovanja.

7.1 Benchmarking kot samostojno managersko orodje

Uvajati benchmarking pomeni, da podjetje na tdimaeli izboljSati svojo konkuremo
sposobnost. Na eni strani se podjetje ukvarja @eav z vpraSanjem izboljSevanja
produktivnosti, ki izhaja iz optimizacije poslovniitocesov podjetja, na drugi strani pa tudi
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s problemom izboljSanja pozicije na trgu v smislastr podjetia. To pomeni, da
benchmarking lahko sluzi tudi kot orodje strate&kegrtovanja. Pri tem gre za proces
ucenja zaposlenih, saj benchmarking kot samostojntadaenenehnih izboljSav za uvajanje
sprememb v podjetju omoga, da postane praksa spreminjanja notranjih pracksbtudi
spremljanja procesov najboljSih podjetij del orgauijskega &enja. Poleg naravnanosti
benchmarkinga nacenje, neprestane izboljSave in notranje spremerstse,hitrost in
inovativnost Se dodatni vrednoti, ki pripomoretaugpesnosti podjetja, v primeru, da se
nanasata na razvoj konkretnih novih izdelkov alingasamo filozofijo podjetja, ki vpliva
na strateSko usmeritev in organiziranost podjetja.

Teoretiki in praktiki s podrga benchmarkinga so strnili koristi, ki jih prinasa
benchmarking kot samostojno managersko orodjesledaje taéke:
- izboljSevanje organizacijske kakovosti,
- Znizevanje stroskov,
- vzpodbujanje k spremembam,
- pridobivanje novih idej,
- vkljué¢evanje operativnih ravni poslovanja,
- vzpostavljanje podjetniSke kulture odprte za nalee,
- izboljSevanje zadovoljstva zaposlenih preko v&§uanja, navduSevanja in
vzpostavitve obutka za 'lastniStvo’ delovnih nalog,
- preseganje dvomov kljmih zaposlenih o mozZnostih za izboljSanje
poslovanja,
- vzpostavitev pogleda 'navzven’, na zunanje poslmkulje,
- doseganje maksimalnih potencialov podjetja (Bogaal €1994, str. 14).

7.2 Benchmarking in druga managerska orodja

Poleg tega, da podjetja uporabljajo benchmarkingslamnostojno managersko metodo, pa
se pojavlja tudi v ostalih managerskih pristopihkonceptih za izboljSevanje poslovanja
ter uvajanja sprememb v poslovanju. Benchmarkingtg&o sestavni del mnogih
managerskih orodij kot so na primer:

1. Uravnotezeni sistem kazalnikov (BSC — Balance Szang)

2. Evropski model odtinosti (European Foundation for Quality ManagemeRQK),
celovito obvladovanje kakovosti (Total Quality M@eenent-TQM),
Uceca se organizacija (Learning Organisation)
'Funky Business' kot metoda prilagajanja nepreglvidi in hitrim spremembam
Celovito obvladovanje kakovosti — TQM
Reinziniring — prenova podjetja (Business Processrigineering — BPR)
Six sigma
20 kljucev
Ravno ob pravemasu (just in time — JIT), kaizen, kanban

© o NOo O R
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7.2.1 Benchmarking in BSC

‘The Balanced Scorecard' (BSC) ali uravnotezetersikazalnikov je metodologija, ki sta jo
v letu 1990 z raziskavo »Merjenje uspesSnosti v wmiEgciji prihodnosti« zéela razvijati
Robert Kaplan in David Norton in leta 1996 na péfirarklju¢evanja nefinatnih kazalnikov

vV presojanje uspeSnosti poslovanja tudi objavilamedho in v sodobnih podijetjih
nepogresljivo knjigo z naslovom 'The Balanced Scard' (v slovenskem prevodu je izSla
pod naslovom Sistem uravnotezenih kazalcev in k#aal) in jo omenjam Ze v Sestem
poglavju tega dela (tka 6.2.3, str. 20) .

Spodbuda za raziskavo, ki se je izvajala ¥ pedijetjih je bilo preptianje, da obstofe
pristopi k merjenju uspesnosti, ki se nanaSajdiat@skazalnike finatne uspesnosti postajajo
zastareli in ovirajo moznosti organizacij za usaaje prihodnje ekonomske vrednosti
(Kaplan, Norton, 2000, str. 7). Pravali so obstoje primere iz dosedanje prakse in
ugotovili, da je potrebno obstgjen merilom dodati nove dimenzije. Sistem meril so
oblikovali na osnovi dejavnikov, odiidnih za uspesnost poslovanja v prihodnje. Nag&la
metoda BSC, ki uspesSnost poslovanja organizacij sétirih enako pomembnih vidikov
(slika 8 in 12):

1. finanéni vidik,

2. vidik kupcev (poslovanja s strankami),

3. vidik notranjih poslovnih procesov,

4. in vidik u¢enja in rasti.

Razlog za izdelavo uravnotezenega sistema kazalnikpesSnosti je razkorak med figan-
ratunovodskim modelom, ki temelji na preteklih strd§kier prizadevanjem za doseganje
dolgoranih konkuregnih moznosti, ki imajo osnovo v procesnih zmoglgtib, motivacji
zaposlenih, fleksibilnosti podijetja, zvestih kupckaterih posledna finatha vrednost ni
zajeta v finatno-ra&&unovodskem modelu. Pri tem pa je seveda ohranjardgrek na
doseganiju finatnih ciljev, medtem ko so ostali vidiki osnova zasntevanje teh ciljev.

UravnoteZeni sistem kazalnikov pomeni strateSkiro#@lovanja podjetja:

- Finanéni kazalniki kazejo, ali strategija podjetja in izbrani nefidankazalniki za
doseganje strateskih ciljev prispevajo k boljSermartnemu stanju podjetja (Rejc,
1998, str. 498) in pomenijo pomembne informacije laatnike. Vsekakor so to
kazalniki, ki odrazajo poslovanje v preteklem obdob

- Kazalniki odnosa do kupcevomoga&ajo managerjem, da dalgo cilje in merila za
doseganje uspesnosti poslovanja s posameznimi séigkapcev in trznimi segmenti. S
temi kazalniki managerji spremljajo kako podjetfednotijo kupci. Vidik poslovanja s
strankami omog&a managerjem izoblikovati strategijo s poudarkonstnankah in trgu,
ki bo prinesla boljSe prihodnje finame donose (Kaplan, Norton, 2000, str. 38).

- Kazalniki notranjih poslovnih procesov so osredot&eni na tiste notranje procese, ki
imajo najveji vpliv na zadovoljstvo strank in doseganje fitiailn ciljev podjetja.
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Notranji poslovni procesi so vsi procesi v podjethamenjeni ustvarjanju vrednosti
zanj. Model verige vrednosti vsebuje tri glavne lpase procese: proces inovacij,
operativni proces in proces poprodajnih aktivn@séplan, Norton, 2000, str. 105).

Kazalniki uéenja in rasti podpirajo prejSnje tri. Razvoj podjetja ni mozZered

zaposlenih, njihovih sposobnosti, naprednih infaijs&ih sistemov ter morale in
motivacije.

UravnoteZeni sistem kazalnikov (BSC) jec¢vkot zgolj taktéen ali operativen sistem
merjenja. Inovativha podijetja ga uporabljajo kaat&Ski managerski sistem za dolgoro
izvajanje svoje strategije. UravnoteZeni sistemaka@kov izhaja iz strategije podjetja. Vizija
in poslanstvo podjetja sta vodilo za diitev strateskih ciljev v obliki merljivih finatih in
nefinartnih kazalnikov za celotho podjetje, poslovno enato posameznika. Gre za

uresnéevanje procesa od zgoraj

navzdol.

predisia

Kazalniki

razlicne

ravni

uravnotezenosti. Gre za uravnotezenost med dimiem in nefinagnimi kazalniki in sicer:
- zunanjimi kazalniki za deltarje in stranke ter notranjimi kazalniki k#joih poslovnih

procesov, inovacij, ¢enja in rasti,
- kazalniki rezultatov — posledic preteklega del&amalniki, ki spodbujajo prihodnje

poslovanije,
- ter objektivnimi, lahko doldjivimi kazalniki rezultatov ter subjektivnimi githianjihove

uspesnosti (Kaplan et al, 2000, str. 20).

Slika 12: Stirje vidiki uravnotezenega sistema kazaikov (BSC)
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Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 21
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Kot sem Ze navedla v dki 6.2.3, se proces benchmarkinga pri postavljakljucnih
(kriti¢nih, strateSkih) kazalnikov poslovanja povezujeSCB Benchmarking je osnova, BSC
pa ima v tej toki funkcijo preskrbovanja podjetja z informacijamposlovanju konkurentov
kot tudi najboljSih praks. Obratno pa lahko tudi@fredstavlja osnovo, benchmarking pa je
le del (npr. v fazi razéinih primerjav) tega sodobnega strateSkega managgaskodja.

Pri tem velja pripomniti, da se edinstvenost beratikinga kaze ravno v dejstvu, da je edino
managersko orodje, ki ponuja tudi metodologijo zstemattno opazovanje zunanjega
poslovnega okolja, medtem ko se ostali managenskiopi v ve&jem delu osredot@jo na
notranje poslovanje podjetja. Bistvo benchmarkingle primerjanje in preseganje najboljsih,
ampak na splosno spodbuja inovativno razmisljamjedj — preko meja’, (‘thinking out of the
box").

7.2.2 Benchmarking in u¢efa se organizacija

Benchmarking je v primerjavi z¢aco se organizacijo kot celovit sodobni managersistpp
podporna managerska metoda, ki lahk&éinkovito zagotavlja uresdevanje klj&nih
dejavnikov uspehadace se organizacije kot so hitrost, fleksibilnostegracija ter inovacija
za winkovito podporo mreznega pristopa k vodenju pgaljet

»Ucenje je konkureno orozjel« trdita Nordstrom in Ridderstrale (206t, 197), Senge pa
definira Weto se organizacijo kot tisto organizacijo, kjer zslpai neprestano po#gjejo
svoje zmoznosti, da bi dosegli take rezultate,itkirgsnéno zelijo v okolju, kjer podpirajo
nov in napredni nan misljenja ter vzpodbujajo svobodno kolektivnespiracijo, kjer se
zaposleni neprestan@ijpo skupnega &enja (Senge, 1999, str. 3). Poleg Sengejeve dgdinic
ucece se organizacije obstaja v teoriji vrsta definioiganizacijskega aenja. Dimovski
(1994, str. 5) navaja definicije organizacijskeg&enja s strani Shrivastave, Levitta in
Marcha, Dafta in Huberja in drugih in ugotavlja, ska Stevilne definicije organizacijskega
ucenja razlikujejo med seboj v obsegu, Sirini in felkuZato jih je sintetiziral v koncept, kjer
organizacijsko &enje opredeljuje z razinih vidikov organizacijskega ¢enja (Dimovski,
1994, str. 11) To so:

- informacijski,

- interpretacijski,

- vedenjski in

- strateski vidik.

Hkrati s tem je Dimovski pozicioniral benchmarking koncept dece se organizacije
(Potokar, 2003, str. 34). Na osnovi te delitvegadhmarking poleg predhodno pridobljenega
znanja in neposrednegaamja (izkusnje, poizkus, napaka) razem$ v informacijski vidik in
sicer med obliko &enja od drugih, kamor sodi tudi korporacijska imgtethca (preoblikovanje
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razprSenih in nepovezanih podatkov v smiselno obliki je koristhna za sprejemanje
strateSkih managerskih odltev).

7.2.3 Benchmarking in model odliénosti 'EFQM' **

Model odlignosti EFQM je sploSen in neobveztijokvir, ki temelji na devetih merilih (slika

13 ). Pet meril je dejavnikov, Stirje pa so rezilltBejavniki zajemajo delovanje podijetja,
rezultati pa tisto kar organizacija dosega. Renufta posledica dejavnikov, dejavnike pa
izboljSujemo s pomgo povratnih informacij in rezultatov.

Model, ki priznava, da obstaja veliko pristopovdsdganju trajne odlnosti v vseh pogledih
delovanja, temelji na naslednji predpostavki; @lirezultati pri delovanju, odjemalcih,
zaposlenih in druzbi se dosegajo z voditeljstvoinjekgibalo politike in strategije, ter s
pomazjo zaposlenih, partnerstev in virov in procesovsde na shemi poudarjajo dinamo
naravo modela. Kazejo kako inovativhoost ienje pomagata izboljSati dejavnike, ti pa
vodijo k boljSim rezultatom.

Slika 13: Model odli¢nosti EFQM — merila

e T U —— ey | T4

Rezultati
. Lapaslen| l . o) .
| m
Yoditelistva Pitide. 1o B P u i | | rlel:lctl:;l
3 strateqiia TOKEN - odjemalei R
b _. . e ._ delowanja
Partnerstva Rezultat|
. m wird . . - drutba .

B e — ROYATIPROST 1M WLEWIE

@ 19 - 2000 EROM

Vir: Www.mirs.si.

Uporaba benchmarkinga ima v evropskem modelliookiti pomembno mesto vékmovanju
posameznih elementov. K§en poudarek benchmarkinga je v procesu strate§dagaanija,
kjer podjetja primerjajo svoje bod® usmeritve in v primerjavi s konkurenti, na pagiuo
zadovoljstva kupcev, kjer podjetja podajajo¢ina pridobivanja podatkov, na podjo
analize poslovanja, kjer je vkijana tudi primerjava s konkurenti ter na p@glixqorocesnega
managementa, kjer je benchmarking posebej izpgstakiot metoda za doseganje boljSih
rezultatov poslovanja (Potokar, 2003, str. 37).

Y EFQM — The European Foundation for Quality Manageim= Evropski sklad za upravljanje kakovosti je
nepridobitnatlanska organizacija, ki je imela v letu 2006 24adr#anic oziroma 634 podjetglanov EFQM in
je ena izmed organizacij, ki podeljuje tudi evropslagrade za kakovost (agibst).
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7.2.4 Benchmarking in 'Funky business’

'Funky business' sta Nordstorm in Ridderstrale 12&@r. 10) opredelila kot poslovanje, ki
gradi konkurenco na podlagustev in domisljije’, na uvajanju nenehnih inovaeipa sploh
usmerjenost [im vegji izvirnosti v nepredvidljivem svetu hitrih spremé. Sicer, pa je tudi
sam izraz 'funky busine$shepredvidljiv in pojasnjuje nov pogled na posloeasjpoudarki
na ekscenténosti, nenavadnosti, inovativnosti, svobodi.

V vedno bolj konkuretnem okolju je mozno dosegati edinstvenost le pre&otipljivin
dejavnikov, za katerimi stojijo ljudje, pkemer visoka stopnja tekmovalnosti pomeni, da med
seboj ne tekmujejo ¥ele podjetja temwe tekmujemo vsi z vsem, posamezniki, podjetja,
drzave. Za uspeh podjetja so kKiigga pomena partnerstva z najboljSimi. Da bi pgdjet
ugotovilo, kdo je najboljSi in ne najblizji, pa pebuje benchmarking, ki pomeni da
njihovega prepoznavanja (Potokar, 2003, str. 38).

7.2.5 Benchmarking in " TQM'

Celovito obvladovanje kakovosti oziroma Total QaManagement (TQM) je managersko
orodje, ki s pristopom celovitega koncepta podpieprestane izboljSave na strateski in na
operativni ravni. TQM se osred@td na zagotavljanje celovitega zadovoljstva takaamyih

kot tudi zunanjih kupcev podijetja preko neprestarmboljSav poslovnih sistemov in
poslovnih procesov (Ho, 1999, str. 30).

Podjetja, ki so uspesno izvedla TQM, so pripisaboijSave poslovnih rezultatov jasni
usmerjenosti k oprijemljivim ciljem, neprestanimperjavi z drugimi podjetji ter pripadnosti
managementa, ki je podpiral koncept vikguanja vseh zaposlenih (A.T. Kearney, 1994, str.
1). Neprestana primerjava z najboljSimi praksantiijéako eden kljanih faktorjev uspeha za
dosego konkretnih ciljev TQM.

7.2.6 Benchmarking in 'Six Sigma'

Six Sigma je razumljiv in fleksibilen sistem za dganje trajnih in maksimiziranih poslovnih
rezultatov, ki temelji na dobrem razumevanju pottepcev, sistematni uporabi podatkov in
statisttnih analizah kot tudi vé&mu upravljanju podjetja, neprestanem izboljSevanju
ponovnem inoviranju poslovnih procesov (Pande g2@00, str. xi). Six Sigmi socdali
podobnost sistemu TQM, saj se oba sistema osr&tatona izboljSevanje kakovosti
poslovanja. V resnici je Six Sigma nadgradnja sisteTQM, ki ji je uspelo odpraviti
pomanjkljivosti predhodnega sistema.

Benchmarking izrazito poudarja cilj dohitevanja prehitevanja konkurentov, TQM, Six
Sigma in EFQM pa se osredé&go na kakovost.

12 . . ' . - . '
Ang. 'funky business' v smiselnem prevodu pomeni 'ta nori posel'.
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7.2.7 Benchmarking in 'metoda 20 klju¢ev'

Metoda 20 kljgev, ki jo je v sredini devetdesetih let uvedel Kydghi, je integrirana
managerska metoda, ki zdruZuje r&zéi managerska orodja za dosegojevexinkovitosti
podjetja v smislu odpravljanja odurgh aktivnosti, ki ne prispevajo k pot&vanju vrednosti
podjetja.
Predmet spreminjanja in izboljSevanja je 20 d&ijin podr@ij v podjetju. Sistem posamezne
kljuce razvrga v pet osrednjih podég:

1. izboljSanje delovnega mesta,
kakovost,
zmanjSanje stroskov (potanje produktivnosti),
izboljSanje procesov—zmanjSanje zalog—hitrejSa daloa
razvoj tehnologije (Podlogar, 2000, str. 26).

oW

Benchmarking se lahko v tej metodi vkijye v vsaj tri kljina podrdja: na podr¢je
kakovosti, zmanjSanje stroskov (poaeje produktivnosti), izboljSanje procesov—zmarjgan
zalog-hitrejSa dobava (Podlogar, 2000, str. 26).

7.2.8 Benchmarking in reinziniring

Preurejanje podjetja (Business Process ReengimgeeriBPR) je ena izmed managerskih
metod za izboljSanje poslovanja na operativni ravrgiljem, da podjetje doseze popolno
preobrazbo poslovanja preko uvedbe radikalnih sprelm Hammer in Champy (2001, str.
35) definirata preurejanje podjetja kot temeljnovigéni premislek o poslovnem procesu in
njegovo korenito preoblikovanje, z namenom doselike izboljSave kritinih kazalcev
ucinkovitosti, kot so stroski, kakovost, storitevhitrost.

Glede na mnenje Hammerja in Champija (Hammer €2Gf);1), mora podjetje za primerjavo
in za vir novih idej za preureditev svojega procezati najboljSe podjetje na svetu in ne
najboljSega v svoji panogi, ker lahko le tako psmgopolnoma nov dm razmisljanja v
podjetje in omogéa prehitevanje konkurentov v panogi.

7.2.9 Benchmarking in JIT, kaizen ter kanban

Ravno ob praventasu (just-in-time — JIT) spada med managersko meettad poveéanje
kakovosti poslovanja predvsem v operacijah in jackli element vitke proizvodnje Kljina
zahteva sistema JIT je, da se prilagodi kupce.ena od zahtev v povezavi s Koib,
kakovostjo incasom ni izpolnjena pomeni, da podijetje tinkovito. MnozEna uporaba JIT
japonskih podjetij, katere posledica je bil&jaekonkuregnost v smislu cene, kakovosti in
vecjega zadovoljstva kupcev zaradi praasnih rokov, je vzpodbudila tako ameriSka kot
evropska podjetja, da so s pafjmo benchmarkinga pteli prewevati svoje proizvodnje
procese in sisteme primerljive z japonskimi.
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Rezultat uvajanja benchmarkinga in primerjav jeo bihnozéno uvajanje JIiT-a tudi v
podjetjih izven Japonske.

Kanban je sestavni del JIT in eden od vitalnih deda njegovo funkcioniranje. V japonskem
jeziku kanban pomeni kartico, ki predstavljajo sted za komunikacijo med posameznimi
delovnimi centri v proizvodnji. Kaizen pa pomenpnestano usmerjenost k doseganju boljSe
ravni kakovosti. Kotini cilj tega procesa neprestanih izboljSav je dos& napak (zero
defects).

JIT, kaizen in kanban so poslovne prakse, ki jidjgja uvajajo z namenom, da bi dosegla
ucinkovitost v operacijah in so izrazito usmerjene/amter. Benchmarking je v primeru
izvajanja teh orodij koristen za pridobivanje zuitaninformacij s podroja operacij
konkurentov kot tudi najboljSih praks ter postanjgoperativnih ciljev.

Zaklju¢imo lahko, da lahko podjetje uporabi benchmarkingy kamostojno managersko
metodo, ki jo po potrebi dopolnjuje z izbranimi moai managerskimi orodji, lahko pa se
odlcci, da jo vpne v nek drug relevanten managerskiqgpiga izboljSevanje poslovanja ter
uvajanja sprememb v poslovanju. Benchmarking jéana&in lahko sestavni del ene alide
obravnavanih managerskih metod.

8 POMEN BENCHMARKINGA (NA RAVNI PODJETIJ) V EVROPSKI  UNUJI

Potokar (2002, str. 48) navaja, da je za ZDA nar@gad benchmarkinga zidno predvsem

usmerjanje podpornih benchmarking organizacij kosepdnemu vzpostavljanju stikov s
podjetji, medtem ko imajo v Evropi pomembno vlogalit bolj 'politicne’ benchmarking

organizacije. Na podlagi institucij Evropske konasiobstajajo dol&eni nacionalni

benchmarking centri, ki naj bi imeli osrednjo vlogwi zagotavljanju benchmarking
infrastrukturne podpore v posameznih evropskihditia

Nacionalni benchmarking centri delujejo po modelurdpskega benchmarking foruma
ECBF" ki je usmerjen v reSevanje problemov iz prakséha\ cilj je, da zdruZijo domse
znanje o benchmarkingu, da skrbijo za njegovo pmdcijo v obliki organiziranja
seminarjev, konferenc, delavnic, objawtankov ter da konstruktivho sodelujejo pri
oblikovanju bodéih usmeritev pri razvoju njegove uporabe na nadromavni.

13 EcBF = Evropski benchmarking forum (European Company Benchmarking Forum — ECBF) oziroma EBF (European
Benchmarking Forum). ECBF je sestavljen iz predstavnikov gospodarsva (podjetja ter podporne institucije), drzavnih institucij,
svetovalnih podjetij, nevladnih organizacij, institucij za kakovost, delegacije EU ter predstavnikov viSjega Solstva. Zasleduje cilje
kot so: v zaCetku dologitev glavnih nosilcev benchmarkinga v Evropi, doloCitev evropske iniciative, doloCitev poslanstva in
kljuéne usmeritve za skupno evropsko benchmarking iniciativo z namenom doseganja sinergijskih u¢inkov.
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Z namenom pov@vanja konkuretnosti evropskega gospodarstva je EU sprejela pagane
iniciaitive o benchmarkingu. Prva iniciativa je disprejeta leta 1996 pri cemer Evropska
komisija ni predlagala uporabe benchmarkinga kotenpolitike, temveé kot orodje za
promocijo merjenja na Kljnih podr@jih konkurertnosti z osredottenjem na dejavnike in
pogoje, ki dol@éajo boljSe poslovne rezultate in izmenjavo inforinacnajboljSih praksah
(European Comission, 1996, str. 5).

Osnhova za sprejetje prve iniciative o benchmarkismbili trije dokument?, ki jih je sprejela
Komisija:

1. dokument o zaposlenosti,

2. dokument o rasti, konkurénosti in zaposlenosti,

3. dokument o politiki konkuremosti v industriji v EU.

Pri usmeritvi za pov&nje konkureénosti so zasledovali dva pomembnejSa cilja:
- Benchmarking je we kot konkuretina analiza; pomagal naj bi razumeti
procese za izboljSanje poslovanja.
- Benchmarking ne omoga le primerjave rezultatov temvg usmerjen v
iskanje najboljSih praks in s tem razumevanj@madoseganja boljSe ravni
poslovanja.

Druga iniciativa o benchmarkingu je bila sprejet@l1997°. S to iniciativo so v EU postavili
osnovo za benchmarking na treh ravneh:
1. Benchmarking na ravni podjetij, ki se osredatma izboljSave poslovnih
procesov
2. Benchmarking na ravni panoge, ki se osretiata neko izbrano panogo (npr.
na avtomobilsko, elektro, ketmo, telekomunikacije idr.)
3. Benchmarking na ravni makroekonomskega okolja pegaendrzave, ki se
nanaSa na izbor podiipmakroekonomskih kazalnikov ((Keegan, 1998, str.
20).

Za EU je znéilno, da zagovarja fleksibilni ter weavenski pristop k promociji
benchmarkinga z namenom, da bi s konceptom promaaijglicim vecje Stevilo podjetij in
organizacij (CIC za MGD, 2000, str. 18). Podpora BE&J usmerjena v financiranje
posameznih iniciativ. Upravljanje s posameznimijgkt, povezanimi S promoviranjem
benchmarkinga, pa je pregefio organizacijam usmerjevalkam.

14 '‘Benchmarking the Competitiveness of European Industry' — COM (96) 413, 9.10.1996

15 bokument o zaposlenosti = Action for Employment in Europe. A confidence pact, SEC (96) 1093, dokument o rasti,
konkurenénosti in zaposlenosti = White Paper on Growth, Competitiveness and Employment, (COM (93) 700) in dokument o
politiki konkurenénosti v industriji v EU (COM(94) 319).

16 Druga iniciativ 1997 “Benchmarking: Implementation of an Instrument Available to Economic Actors and Public
Authorities' (COM (97) 153, 16.4. 1997)
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Evropska komisija naméenima namena, da bi se neposredno aktivnho vmesavalajanje
benchmarkinga v posameznih podijetjih, saj zagowsghke, da je uporaba benchmarkinga
odiccitev podjetij samih. Hkrati pa si prizadeva, da bila razSirjenost uporabe
benchmarkinga v podjetjigim viSja, zato obstajajo v posameznih drzavah Ethijan
privatni programi promocije benchmarkinga nametjgmedvsem malim in srednje velikim
podjetjem, ki nimajo zadostnih lastnih virov zaggeo uvajanje (European Comission, 1996,
str. 28).

Na ravni podjetij je zato EU podprla dve iniciatiin sicer projekt Bencmarking for Success,
ki ga je vodila vladna institucija za razvoj irskegospodarstva Forbairt ter projekt
Eurochambers, ki so ga izvajale gospodarske zlmdrizavclanic EU. Namen obeh iniciativ
je prikazan na sliki 14.

Slika 14: Iniciativi EU za promocijo benchmarkingana ravni podjetij

~" FORBAIRT T " EUROCHMABERS
e _____,) M A
o ____l_ _|___._____ _______:___!_ _L_,—_______
CILJI PROJEKTA/NALOGE CILJI PROJEKTA:
ORGANIZACIJE:
¢+ Osredotofenje na mala in srednje
s Ugotovitev obstojetega stanja na velika podjetja (MSP) za uvajanje
podroéju ponudbe storitev benchmarkinga benchmarkinga,

v podjetjih v drZavah EU (obstojeée
organizacije, ekspreti) ﬁ\ »  Vkljuiitev mreZe gospodarskih
_'—l/> zbornic drzav EL za oblikovanje

« Priprava naérta za razvoj evropske mreze ugodnega okolja za M3P za njihovo
za benchmarking za podjetja Furopean vkljuéevanje v ECBN
Company Benchmarking Network —
(ECBN)

Vir: CIC (izdelano za Ministrstvo za gospodarske dgvnosti), 2000, str. 19

9 POZNAVANJE IN UPORABA BENCHMARKINGA V SLOVENIJI

V Sloveniji Se ne obstaja specializirana benchnmgrlarganizacija, ki bi izkljgno ponujala
storitve povezane z njegovo uporabo, oziroma btherarking uporabljala v kombinaciji z
drugimi managerskimi orodji. Uporaba benchmarkingpodjetjin v Sloveniji je zaenkrat
omejena na ponudbo svetovalnih organizacij, ki gaupajo podjetjem v paketu z drugimi
managerskimi orodji ali samostojno, kadar svetdvalpodijetja ugotovijo potrebo po njegovi
uporabi.

Zato kaze razmisliti kako zagotoviti kakovostneevinformacij za primerjavo, kaksna je in

kaksna bi morala biti pri tem vioga Gospodarskerzioce Slovenije kot zaenkrat Se obvezne
oblike zdruzevanja podjetij ter kako lahko drzawenaga gospodarstvu s svojimi podpornimi
institucijami. (Tekavi¢, 1996, str.117).
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V Sloveniji je torej poznavanje in zavedanje o kbh ter pomenu kontinuirane uporabe
procesa in poslovnega orodja benchmarkinga Sezmaerama nizki ravni.

V zaetku leta 2000 je bila izvedena raziskava o stogmiznavanja in uporabe
benchmarkinga s strani Centra za mednarodno konkuwst (CIC) za potrebe Ministrstva za
gospodarstvo kot del projekta 'Zunanji benchmarking

Rezultati raziskave kazejo (slika 15), da pribli3®odstotkov podjetij pozna benchmarking
zelo dobro oziroma dobro, podoben delez podjetijoaie ne pozna oziroma jo pozna slabo,
skoraj 30 odstotkov podijetij Se kar dobro pozna chemarking. DeleZzi poznavanja
benchmarkinga sovpadajo z delezi njegove uporadlmasa okoli 60 odstotkov.

Slika 15: Poznavanje benchmarkinga slovenskih podiig

Zelo dobro
D'Dh Iy 9%

Sploh ne
/~poznamo

\_,-- ) / / 1%

FMalo poznamo

Srednje dobr =
rednje dobro 26%

29%

Vir: CIC (za potrebe Ministrstva za gospodarstvo),2000, str. 15.

Ta raziskava je pokazala, da podjetja vinieprimerov Ze poznajo benchmarking kot orodje
za izboljSanje poslovanja in ga za te hamene tpdrabljajo, vendar z raziskavo ni m@go
sklepati za kaksno vrsto benchmarkinga je Slo fimteksterni).

Studija je tudi pokazala, da je pripravljenost ngeTaenta podjetij za nadaljnjo uporabo
benchmarkinga visoka kot tudi, da obstaja intedss,drzava podpre delovanje podporne
benchmarking institucije, ki bi spodbujala izvagbenchmarkinga v podjetjih.

V letu 2001 so na Ekonomski fakulteti v Ljubljazdelali empiréno analizo ‘Obvladovanje
stroskov v slovenskih podjetjih’ v okviru raziskbwega programa Management, organizacija
in poslovna informatika. Cilj te analize je bil uguiti stopnjo uporabe sodobnih managerskih
orodij, vpliv njihove uporabe na uspesnost poslgwvdar preditev nagnjenosti uspesnejsih
podjetij k pogostejSi uporabi sodobnih managerskddij (Tekawi¢, 2002, str. 201).
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Tabela 5 kaze, kolikSna je stopnja poznavanja ioralge sodobnih managerskih orodij v
slovenskih podjetjih. Rezultati, ki jih je pokazaaaliza, so zaskrbljujg saj predstavljajo
odgovori 'ne poznamao' in 'ne uvajamo/uporabljaraohd smiselno’ pri skoraj vseh navedenih
managerskih metodah (benchmarking ni izjema) v peiyy okoli 60 odstotkov in we Malo
ve¢ upanja kazeta kategoriji 'bi bilo smiselno uvastinartujemo uvajanje’, katerih najsje
vrednosti (med 15 in 25 odstotki) se gibljejo zanagerske metode, kot so celovito
obvladovanje kakovosti, koncept stalnih izboljSkencept SAPP, koncept ciljnih stroskov,
ravno ob pravemiasu, uravnotezeni sistem kazalnikov kot tudi berarking.

Tabela 5: Stopnja poznavanja in uporabe sodobnih nraagerskih orodij v Sloveniji
v odstotkih (%)
Ne Bilo bi

Sodobno managersko orodje | Ne poznamo | uvajamo/ | smiseln
ne uporab. | o uvesti

Nacrtujemo Uvajamo
uvajanje (1)

pozicija
(142)

Celovito obvladovanje
kakovosti TQM

Benchmarking 17,4

Koncept stalnih izboljSav
poslovanja

Koncept SAPP 13,6

Prenova poslovnih

procesov BPR 133

Koncept ciljnih stroskov 13,2

Ravno ob pravem ¢€asu
JIT

Predra éunavanje na
podlagi analize 10,2
aktivnosti

UravnoteZeni izkaz
poslovanja BSC
Poslovodenje na temelju
analize aktivnosti
Koncept stroskov

Zivlj. cikla 38
poslovnega u €inka

1.
2
3.
4
5.
6.
8
6.

6,5

53

Teorija omejitev 0,0

Vir: Tekav €€, Sink, 2002, str. 205 in lastni prikaz

Rezultati raziskave so pokazali, da je benchmarkinteg koncepta stalnih izboljSav in
celovitega obvladovanja kakovosti ena od najbograpljenih metod obvladovanja stroSkov.
Kljub vsemu velik delez anketiranih podjetij (66,y#enchmarkinga Se vedno ne pozna oz.
ne uvaja, ker za to ne vidijo tehtnih razlogov.

Med zaskrbljujéimi vzroki v slovenskem prostoru pa je ze omenggiosni problem, da se

razumevanje in hkrati pojasnjevanje benchmarkingavg poenostavlja. Kajti¢e bi bil
benchmarking res le primerjanje s konkurenco, Bingeslovenskih podijetij hitro ugotovila,
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da je prepad med njimi in tujimi najboljSimi podjet dolo¢eni dejavnosti prevelik, da bi se
jim sploh poskusali priblizati. Vendarle pa poznamekaj podijetij, ki s poglobljenim
benchmarkingom neprestano i&inkovito izboljSujejo svoje poslovanje.

To so organizacije, ki iz lastnih izkuSenj vedo, j@gabenchmarking mnogo ¥ekot le
primerjanje s konkurenco. ¥ma se jih sréuje s povsem drugaimi problemi (Ratajec,
2002, str. 11):

- predrago uvajanje celovitega benchmarking sistema,

- prevelika zahteva po razpolozljivih virih za izvaj@a kakovostnega

benchmarkinga,

- soaenje z realnimi rezultati je velikokrat boks

- velik upor zaposlenih do uvajanja notranjih sprermngm

- izziv za uvajanje zunanjih sprememb se zdi skoeajoga.

Ce Zelimo, da bo benchmarking uspesen, mora temahit medsebojnem odnosu med

partnerji, ki skuSajo ustvariti situacijo, v katerse strani najdejo svoje koristi (t. i. 'dobim-

dobis' oz. 'win-win' situacija). To dejstvo velja gosebej poudariti v slovenskih razmerah, ko
se mora gospodarstvo v celoti in ne le vsako ppmdjpbsebej, boriti za prezivetje na

zahtevnih svetovnih trgih (Teké&, 1996, str. 117).

10 ZNACILNOSTI TURIZMA, ZDRAVILISKEGA TURIZMA IN 'WELLNESS  -A'

Po opredelitvi Svetovne turistie organizacije (WT8) je turizem dejavnost oseb, ki
potujejo v kraje zunaj svojega dhjnega okolja in tam tudi ostanejo, vendar manj exa
leto brez prekinitve, zaradi prezivljanja proste¢msa, sprostitve, poslov ali iz drugih
razlogov.

Beseda turizem ima svoj izvor v grSki besedi »terjokasneje latinsko »tornusc,
starofrancosko »tourn« in »tour«, srednjeangledkms= ... Njen smisel je »krozno gibanje«
(Bunc, 1986, str. 19).

Obravnava turizma danes zahteva posebno pozorsagt,ima pomemben vpliv na
gospodarstvo, druzbo, kulturo in okolje. Riewanje turizma — fenomena turizem,
turisticnega trga ni enostavno (Ogorelc, 2001, str. 10).

17 SVETOVNA TURISTICNA ORGANIZACIJA — WORLD TOURISM ORGANISATION = Svewna turisténa organizacija (WTO) je

vodilna mednarodna organizacija za p@gdurizma. Od 23. decembra lani je specializiragancija Organizacije zdruzenih narodov, kar
postavlja mednarodni turizem na vrh lestvice prarOrganizacije zdruzenih narodov, skupaj s kalt{ynesco), zaposlovanjem (ILO),
razvojem (UNDP), varovanjem okolja (UNEP), prehrgdRA0O) in drugimi organizacijami. Osnovne naloge @/$o raziskave o razvoju
turizma v svetu, spodbujanje vzdrZznega turizmagdbpjanje dviga kakovosti turigtiih proizvodov in storitev, ohranjanje sploSne zesth

in varstvo turistov kot potroSnikov, krepitev medodnega sodelovanja, odpravljanja &&ws s pomdjo turizma v nerazvitih drzavah,
izvajanje globalnih trznih raziskav in komunicirarg javnostmi ter oblikovanje temeljnih smernidpprogil in usmeritev vladam drzav
¢lanic in turisteni industriji pri njihovem strateSkem razvojnentravanju.
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Osnovni pogoj, da lahko govorimo o turizmu, je gijgaoseb v prostoru. Gibanje sestavljata
dva dela — potovanje in gibanje (ding&miiin staténi del). Proces obsega v praksi tri faze
(Ogorelc, 2001, str. 119):
1. potovanje iz kraja stalnega bivanja v namembni stidni kraj, regijo
ali drzavo (turiséino destinacijo),
2. bivanje v turistinem kraju,
3. potovanje iz turistinega kraja v stalno bivadis.

Glede na smer gibanjadiono emitivni in reciptivni turizem. lzraz emitivrturizem (out-
going) je nastal v zvezi z izrazom emisija in seata na potovanja turistov iz kraja stalnega
bivanja. Izraz receptivni turizem (incoming) panastal v povezavi z izrazom recepcija, ki
pomeni sprejemanje gostov v turstem kraju. Iz tega lahko izpeljemo tudi mednarodni
receptivni turizem (inbound), ki je sinonim za ieozski turizem in je povezan s potovaniji
prebivalcev tujih drzav znotraj dok®drzave (npr. tujci v Sloveniji). Mednarodni emit
(outbound) turizem pa je povezan s potovanji prabev doma&e drzave v tujino (npr.
potovanja Slovencev v tujino). Kriterija delitvej ju navaja STO, sta prestop meje in
drzavljanstvo potnika (Mihalj 2001, str. 321, 324)

10.1 Mednarodni turizem

Turizem sodi danes med najhitreje réstdejavnosti v svetu. Globalizacija predvsem tutizm
prinaSa nove moznosti in razvojne priloznosti. LE@05 je takocez meje svojih drzav
potovalo skoraB08 milijonov ljudi (Guncar, 2006, Delo), prkemer v to ni vkljgen domai
turizem. Do leta 2020 se ocenjuje, da bo Stevildmaeodnih turistov doseglo 1,6 milijarde.

V turizmu in spremljajoih panogah se na leto obrne priblizno 3500 milijdadarjev, kar
znaSa 10 odstotkov svetovnega poslovanja. Zatoolahkno trdimo, da je turizem ob
intenzivnem razmahu letalskega prometa, ki ondaggobalno poslovanje vseh sektorjev (ne
samo turizma), eden najirejSih gibal globalizacije, préemer je temeljno ri@lo WTO
neodstopanje od el pravenosti v razvojnih procesih, kjer ne sme biti Kgm zgolj
poslovni dobtek temve tudi odpravljanje rewdne in nerazvitosti v svetu, razvoj novih
turisticnih destinacij in vlaganje daika nazaj v ohranitev temeljnih naravnih, kulturimh
socialnih potencialov posamezne tutisé regije, kar zmanjSuje moznost pojava sodobnih
oblik izkori&anja in neokolonizacije.

Turizem kljub nedavnim krizam (neugodna gospodaraka predvsem v Evropi, bolezni kot

so SARS, BSE, pija gripa, nenazadnje globalni terorizem in rast cite) belezi
vzpodbudne rezultate in po prognozah WTO se bagst madaljevala tudi v naslednjih 20
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letih. Prihodki od mednarodnega turiztfiao nara&ali v zadnjih $estnajstih letih v povgje
po devet odstotkov letno (STO, 2005, Svetovni daizina).

Vse zndilnosti mednarodnega turizma, ki se dogajajo v vt napovedi trendov v

nadaljnjem razvoju turizma lahko dobro izkoristo@nija in sicer predvsem zaradi svoje
idealne lege, bogate naravne in kulturne d@dé§ varnosti in dostopnosti ter dokaj
neokrnjene narave in gostoljubnosti.

10.2 Turizem v Sloveniji

Vse bolj se uveljavlja dejstvo, da postaja tudiv8ldja del globalnega turigtiega trga.
Nekdanje poliitne in gospodarske meje se ukinjajo, postavljajm®e meje. Turizem je
zmeraj bil in Se vedno je najirejSa gonilna sila globalizacije in hkrati dejavinos katero
globalizacija vpliva mnogo nimeje kot na katerokoli gospodarsko dejavnost. (@un
Turizem, 2005, str. 1)

Najpogosteje se konkur&most in uspesnost turistiega gospodarstva meri s Rabiskimi
kazalci, kot sdstevilo nditev ali Stevilo turistov (prihodi)ki jih objavlja SURS’. Redno pa
se spremlja tudiuristichi devizni priliv ki ga objavlja B&". Vendar pa za primerjavo majhne
Slovenije z ostalimi evropskimi drzavami boljSokslikazeta kazalnika Stevilo &itev na
prebivalca in turistini devizni priliv na prebivalca. Za ugotavljanjejaleskih ekonomskih
ucinkov od turizma je WTO (World Tourism Organisafiorazvila posebno metodologijo
STA*,

Po podatkin SURS-a je bilo leto 1986 za SloveniguspesnejSe turigtio leto glede na
celotnosStevilo prihodov turistov in prenogitev, tujih in domaih. Drugo najuspesnejSe leto
pa je bilo leto 1990. \asu po osamosvojitvi Slovenije in dogodkih povekasi tem
(desetdnevna vojna idr.) je viden #ao upad turisthega obiska. Najnovefdi zasasni
podatki SURS za leto 2005 kazejo, da Ze Stirinajsto zapored nismo dosegli Stevila
prenditev iz leta 1990

18 prihodki od »domé&ega turizma v okviru posameznih drZzav« niso \idju, ker jih je v mnogih drzavah nem@gmatagno slediti
19 SURS = Statisthi urad Republike Slovenije

20 g5 = Banka Slovenije (2006)
21 STA = Satelite Tourism Accounts

22 Jaasni podatki SURS, Zatek leta 2006 - http://www.slovenia-
tourism.si/pictures%5CTB_board%5Catachments_1%5628Czacasni(first)-12-05_3251.pdf
3 Stevilo vseh néitevigeo = 7.956.406, Stevilo vseh Eitevages = 7.560.390
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10.2.1 Turizem v Sloveniji v obdobju od 1985-2004

V tabeli 6, ki sledi, je razvidno Stevilo vseh mrdov turistov in Stevilo vseh pregitev v letih
od 1985 do 2004. Povpma doba bivanja je iztanana kot razmerje med Stevilom
prencitev in Stevilom prihodov turistov v datenem letu.

Tabela 6: Stevilo vsetprihodov in prenoditev v obdobju 1985-2004 v Sloveniji

stevilo

prihodov stevilo povprecna
Leto turistov prenocitev| doba bivanja
1985 2.752.990 8.822.385 3,2
1990 2.538.786 7.956.406 5.1
1995 1.576.672 5.883.046 3.7
1996 1.657.669 5.832.244 3,5
1997 1.823.129 6.384.062 3,5
1998 1.798.925 6.295.308 3,5
1999 1.749.532 6.056.563 3,5
2000 1.957.116 6.718.998 3,4
2001 2.085.722 7.129.602 3,4
2002 2.161.960 7.321.061 3,4
2003 2.246.068 7.502.569 3,3
2004 2.341.281 7.588.737 3,2

Vir: SURS

Vir: STO, Analiza slovenskega turizma 2004, str.6

Na graftnem prikazu prenatev vseh turistov v omenjenem obdobju je nazoriaev nagel
upad nditev po osamosvojitvi Slovenije 1990 in nato trekmhstantne rasti rtev vseh
turistov v nadaljnjih letih.

Slika 16: Steviloprenoditev vseh turistov (1985-2004) v Sloveniji
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V letih 1992 do 1995 se je && proces revitalizacije slovenskega turizma. Kljub
vsakoletni rasti Stevila pretitev in prihodov turistov, Se nismo dosegli ravnieta 1990.
Obenem Stevilo registriranih prihodov turistov w\&tniji hitreje nara% od

Stevila njihovih prenditev, kar potrjuje tudi podatek o postopnem sknzg$gu povpreéne
dobe bivanja (SirSe, 2004, str. 12).

Z vidika drzave in ugotavljanja makroekonomskegenena turizma torej ni pomemben
samo podatek o Stevilu registriranih turistov, aknpali podatek o vrednostipotovan.
Pri tem 'turisténi devizni priliv' pomeni vrednost potovanj in imic tujih turistov v
Slovenijo (izvoz potovanj), vrednost potovanj Slogev v tujino pa analogno pomeni
uvoz potovanj oziroma @anic.

Tabela 7 prikazuje vrednostno izvoz potovanj, upotovanj in saldo. Vidimo, da je vse
obdobje vrednost izvoza §&a od uvoza potovanj, torej je saldo v&ss pozitiven. Iz
tabele je tudi razvidno, da vrednost izvoza potpvae od leta 1999 konstantno n&as
medtem ko uvoz potovan) nataSze od leta 1994. Pomembna je tudi ugotovitev, da
naraga tudi saldo kot razlika med izvozom in uvozom patg (STO, Analiza
slovenskega turizma, 2004, str. 10).

Tabela 7: Vrednost izvoza in uvoza potovanj v Sieniji

v obdobju od leta 1994 do 2004 (v 000 €UR)
Leto| izvoz potovanj uvoz potovanj saldo
1994 766.786 326.336 440.450
1995 836.789 442.974 393.815
1996 089.142 481.484 507.658
1997 1.047.891 462.848 585.042
1998 970.770 501.111 469.659
1999 900.127 511.547 388.580
2000 1.044.842 556.180 488.663
2001 1.104.794 600.766 504.028
2002 1.142.663 637.826 504.837
2003 1.182.248 666.538 515.710
2004 1.310.693 731.562 519.682
Vir: BS

Legenda: izvoz potovanj = vrednost potovanj in pocitnic tujih turistov v Sloveniji. »turisti€ni devizni priliv« in
uvoz potovanj = vrednost potovanj in pocitnic Slovencev odhodov v tujino

Vir: STO, Analiza slovenskega turizma 2004, str. 9

Ob pove€anju Stevila prihodov in zmernem p@amju Stevila néitev od leta 2000 narésjo
tudi devizni prilivi od turizma. Najnovef§ipodatki BS-e kaZejo, da je turisti devizni priliv

24januar 2006 (Gutar, Delo, str. 4, 25. jan.05)
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(izvoz potovanj) narasel iz 1,31 milijard € na pigbo 1,4 milijarde €. Na izboljSanje
rezultatov je poleg stabilizacije razmer na dosknirnem Balkanu vplivalo tudi povenje
investicij v zadnjih letih.

Pomembno pa je vedeti, da se je v skupnem Stewvditenr in vseh prihodov povealo
predvsem Stevilo riitev tujih gostov. Od leta 2000 je bila zniaa predvsem relativno visoka
rast prengitev tujih gostov, Stevilo donté prenditev pa ostaja v zadnjih letih na priblizno
enaki ravni (UMAR®, 2002).

V tabeli 8 je prikazano Se Stevilo in strukturadstmtkih prengitev in prihodovdomagih in
tujih turistov. Vkljuceni so tudi verizni indeksi rasti glede na pretdklo.

Tabela 8: Prenditve in prihodi domacih in tujih turistov (1985-2004)

Stevilo prenocitev Stevilo prihodov
verizni verizni verizni veriZni
LETO domaci | indeks % tuji | indeks % | domaci indeks % tuji | indeks %
1985 | 2.659.780 30,1 | 6.162.605 69,9 748.881 27,2 | 2.004.109 28

1990 | 2.611.006 98,2 32,8 | 5.345.400 86,7 | 67,2 651.324 87,0 | 25,7 | 1.887.462 94,2 | 74,3

1995 | 3.447.579 | 132,0 | 58,6 | 2.435.467 45,6 | 41,4 844.569 129,7 | 53,6 | 732.103 38,8 | 46,4

1996 | 3.281.637 95,2 56,3 | 2.550.607 | 104,7 | 43,7 ] 825.774 97,8 |[49,8| 831.895 113,6 | 50,2

1997 | 3.305.662 | 100,7 | 51,8 | 3.078.400 | 120,7 | 48,2 848.779 102,8 | 46,6 | 974.350 1i7,1 | 53,4

1998 | 3.232.876 97,8 51,4 | 3.062.432 99,5 | 48,6 822.411 96,9 |45,7| 976.514 100,2 | 54,3

1999 | 3.315.345 | 102,6 | 54,7 | 2.741.218 89,5 | 45,3 865.484 105,2 | 49,5 | 884.048 90,5 50,5

2000 | 3.314,901 | 100,0 | 49,3 | 3.404.097 | 124,2 | 50,7 | 867.567 100,2 | 44,3 | 1.089.549 | 123,2 | 55,7

2001 | 3.316.125 | 100,0 | 46,5 | 3.813.477 | 112,0 | 53,5 867.001 9,9 (41,6| 1.218.721 | 111,9 | 58,4

2002 | 3.300.262 99,5 45,1 | 4.020.799 | 105,4 | 54,9 ] 859.941 99,2 39,8 | 1.302.019 | 106,8 | 60,2

2003 | 3.327.184 | 100,8 | 44,3 | 4.175.385 | 103,8 | 55,7 872.931 101,5 | 38,9 | 1.373.137 | 105,5 | 61,1

2004 | 3.225.954| 96,9 | 42,5 |4.362.783 | 104,5 |57,5] 842.429 | 96,5 |35,9|1.498.852 | 109,1 | 64,1

Vir: SURS

Vir: STO, Analiza slovenskega turizma 2004, str. 7

Glede na te podatke lahko ugotovimo, da je rasprskga Stevila prerdev in prihodov
turistov v Sloveniji v letih od 1996-2004 zlasti gbedica rasti prihodov in gdev tujih
turistov, medtem ko Stevilo prihodov inditev domaih turistov ne nara® prakténo vse od
osamosvojitvenega leta naprej. Temu ustrezno sgSmaelez domah turistov, ki se je v
zadnjih desetih letih znizal za&&ot 15 odstotnih k. Medtem, ko je bilo v letu Se v letu
1999 razmerje prihodov med dodémai in tujimi turisti priblizno enako, v letu 2004nasa
35,9%: 64,1% v korist tujih turistov.

Naslednja tabela 9 prikazuje rast prétev in prihodov doméh in tujih turistov v Sloveniji
v letu 2004 glede na 2003. Tudi iz te tabele vidich je skupno Stevilo turistov in &itev v
letu 2004 glede na leto 2003 naraslo predvsem &anréujin turistov, Stevilo dondh
turistov in domaih ncitev pa je v letu 2004 padlo za 3% glede na 2003atiz ve&anjem

25 UMAR = Urad za makroekonomske analize in razvoj
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deleza tujih turistov med vsemi turisti v Slover(yi letu 2004 se je registriralo skoraj 2/3
tujih turistov), pa se ist@asno skrajSuje njihova povg@rea doba bivanja. Povpfiea doba
bivanja je izréaunana kot razmerje med vsemiciteami in prihodi v doléenem obdobju. V
letu 2004 je znaSala povre doba bivanja tujih turistov 2,91 ditve na enega tujega turista.

Tabela 9: Prenditve in prihodi domagcih in tujih turistov v Sloveniji v letu 2004

2004 indeks 04/03 %
Prihodi turistov
skupaj 2.341.281 104 100,0
domadi 842.429 97 36,0
tuji 1.498.852 109 64,0
Prenoditve
skupaj 7.588.737 101 100,0
domadi 3.225.954 97 42,5
tuji 4,362.783 104 57,5
Vir: SURS

Vir: STO, Analiza slovenskega turizma 2004, str.15

Na sliki 17, ki sledi, je razvidenc¢den trend nara@nja Stevila prihodov tujih turistov v
celotnem Stevilu prihodov. Nekateri avtorji razlaggeto i§ejo tudi v tem, da se je z viSanjem
povpr&nega dohodka domig turistov in odprtostjo Slovenije veliko slovemskiuristov
usmerilo na pdtnice v tujini (SirSe, 2004, str. 13).

Slika 17: Dinamika Stevilaprihodov domadih in tujih turistov v Sloveniji
(1985-2004)
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Vir: STO, Analiza slovenskega turizma 2004, str.7
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Posledéno se torej véa delez tujih turistov med vsemi turisti v Sloveriot je razvidno iz
tabel 8 in 9 ter naslednje slike 18, se je v leDd@42 registriralo skoraj 2/3 tujih turistov
(prihodi).

Slika 18: DeleZprihodov domagih in tujih gostov v Sloveniji v letu 2004
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Vir: STO, Analiza slovenskega turizma 2004, str. 15

10.2.2 Prihodi in no¢itve tujih gostov v Sloveniji v letu 2004

Zaradi obseZnosti in pomembnosti tujega trga slekega turizma, navajam tudi
najpomembnejSe tuje trge slovenskega turizma. MgpomembnejSimi mednarodnimi trgi
slovenskega turizma, kakor je razvidno iz statmii analiz, so na vodilnem mestu po Stevilu
prihodov turistov in prenstev v Sloveniji v letu 2004talijanski turisti (v povpréju je bil v
letu 2004 priblizno vsak peti tuji turist v Slov@ne ltalije), sledijo nemski in avstrijski
turisti. Italijanski, nemski in avstrijski turistskupaj predstavljajo wekot polovico vseh
prihodov tujih turistov v Sloveniji v letu 2004 ozatagneje 50,5% in 51,6% vseh preitev
tujih turistov. Nato sledijo hrvaski turisti in fati iz Velike Britanije. Ruski turisti, kamor so
se v zadnjendasu orientirala tudi Krka Zdravilig, pa predstavljajo le 1% vseh tujih turistov
v Sloveniji. Prav to pa je trzna niSa, ki jo bogmleg pomembnega evropskega trga) skusala
izkoristiti Krka Zdravili&a v prihodnosti.
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Slika 19: Prihodi tujih turistov po delezih (prvih pet drzav in ostde) 2004
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Vir: STO, Analiza slovenskega turizma 2004, str. 22

Najnovejt® podatki SURS za leto 2005 kaZejo, da se je Stgvilmdov vseh turistov v letu
2005 glede na 2004 patado na skoraj 2,4 mio prihodov (za 1,7%), Steviter@itev pa se
je zmanjSalo za 0,6% (na 7.560.390). Ze Stirinajsto zapored nismo dosegli Stevila
prencitev iz leta 1990 (7.956.000). STO navaja, da jeoke za upad Stevila tibev
potrebno iskati v upadu doega Stevila nétev, natakneje zaradi upada zdraviliSkega
turizma. Dejstvo je namée da je Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenigtu 2005
napotil v zdravili€a manj ljudi kot predhodno leto (Gtar, Delo, 2006, str. 4). Je pa zato
turisticni devizni priliv po podatkih BS v letu 2005 &eza 11% od priliva v letu 2004. (1,4
milijarde €).

Turizem velja za eno najperspektivnejSih vej slekega gospodarstva, je ena izmed
razvojnih priloznosti Slovenije.

10.3 SplosSne zndilnosti zdraviliSkega turizma
Zdraviliski turizem pristevamo med najstarejSe kbliturizma, njegovi strokovni temelji

segajo v balneologifd. Obstajal je Ze \asih starih Rimljanov, ko so premoZni najraje
obiskovali terme zaradi toplih vrelcev, qilka, zabave in sklepanja k&ip I1zhaja iz ponudbe

% havedbe v januarju 2006

2 Balneologijo imenujemo znanost o kopelih (balneukopel) in zdravilnih vodah, njihovi keimi sestavi in njihovemdinku nacloveski
organizem.
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naravnih termalnih in mineralnih voda in zdravilaeblata, pa tudi zdravilnega podnebja.
Balneoterapija je zdravljenje s kopelmi ali upordmgeli in mineralnih vod v zdravstvene
namene (Gd@j¢, 2005, str. 76).

Zdraviliski turizem je ena izmed pojavnih oblik zma. Je najstabilnejSa, saj je zdravljenje
nujna in objektivno dokena potreba. Pojavlja se v krajih, kjer je znanstveedicinsko ali
empiricno ugotovljen zdravilni ¢inek termalnih oz. mineralnih voda in drugih ge&ibs
mineraloskih sestavin.

Zdraviliski turizem pomeni obnavljanjéloveSkega telesnega in duSevnega zdravja v
zdravili&ih in je obtajno pod zdraviniskim nadzorom. Je skupnost pojamowdnosov v
zvezi z bivanjem in potovanjem oseb, ki imajo zk @krevanje na osnovi zdravljenja v
zdravili&ih (Kaspar, Fehrlin, 1984, str. 24).

V primerjavi z drugimi oblikami turizma ima zdrasgki turizem po mnenju Planine nekaj
posebnosti:

- zdraviliski turizem sodi med tiste oblike turiznmg katere je zriédna nizka cenovna
elasttnost povpraSevanja. V zdraviliSkem turizmu povpvagg ni toliko odvisno od
cene zdraviliSkih storitev, papa je povprasSevanje bolj odvisno od stopnje nujnos
potreb kot tudi razpolozljivih finaimih sredstev potroSnika. Elasiost povpraSevanja
glede na cerf§ je nizka, koeficient elagtnosti je manjsi od 1 (Planina, 1997, str. 2),

- zdraviliSko-turisttna ponudba je izrazito toga (visoki stroSki za adjo
infrastrukture in opreme, omejenost na termalna@ipel),

- zdravilna sredstva na razpolago celo leto v enakbsegu in kakovosti. S tem je
omogaeno celoletno poslovanje, kar je pomembno predvzemobiskovalce z
zdravstvenim motivom. Glede na ostali turizem sozdeaviliSki turizem znélna
manjSa sezonska nihanja in daljSa doba bivanjagost

- v preteklosti so bila finaima sredstva zdravstvenih zavarovalnic osnovni vir
financiranja stroskov zdraviliSkega zdravljenjanes se ta delez bistveno zmanjSuje
na r&un samopléniskega financiranja.

ZdraviliSko ponudbo lahko delimo (Planina, 1997, $67) na dva dela:
1. Primarna turistina ponudba zdraviks
2. Sekundarna turistha ponudba zdraviks
Primarno turistino ponudbo sestavljata dva dela: naravne in angep®’ dobrine.
V zdraviliSkem turizmu imajo odtdno vlogo naravne dobrine:
Med naravne primarne dobrine uiano:
- termalna voda;je voda, katere temperatura je viSja od srednjeeléemperature
tistega kraja (Borenowj 1989, str. 4),

28 Elasténost je mera atutljivosti spremembe ene spremenljivke glede na@alrki jo izrazimo s koeficientom elagtiosti. Koeficient
cenovne elasthosti meri obutljivost spremembe obsega povpraSevanja na sprbmeane: za koliko % se spremeni obseg povpra&evan;
po dol@enem blagu¢e se cena tega blaga spremeni za 1%.

29 »antropogene« dobrine so v primerjavi z »naraisnproizvodélovekovega dela
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- mineralna vodato je voda, ki vsebuje v litru vode ¥&ot en gram suhega ostarika
- peloidi; to so naravni proizvodi, sestavljeni iz meSanicearalne, morske ali jezerske
vode z organskimi ali anorganskimi snovmi, ki sgtake z geoloSkimi ali bioloskimi
procesi. Uporabljajo se pri terapijah v obliki oplali kopeli (Ravtar, 1991, str. 54),
- klima.
Elementi sekundarne turigtie ponudbe naredijo elemente primarne tuénsti ponudbe
dostopne za uporabo, ogled in uzivanje.

ZdraviliSko-turisténa ponudba je odvisna od turéstega povpraSevanja, le to pa od kakovosti
storitve in turisttne privianosti. Ponudba v zdravitish mora biti kompleksna in prilagojena
potrebam in Zeljam gostov (Go§, 2005, str. 79).
Gojci¢ S. deli zdraviliski turizem na naslednja potjao

- kurativni! zdraviliski turizem,

- rehabilitacijskizdraviliski turizem,

- preventivnizdraviliski turizem,

- zdraviliski turizem kot del drugih oblik turizma,

- medicinski ‘wellness’.

10.4 SploSne zndilnosti ‘'wellness' turizma

V turisticni dejavnosti je razmejitev med turizmom in zdrékim turizmom nejasna in
razlicno razumljena. ‘Wellness’ @dnice velikokrat spominjajo na zdraviliski turizem
obratno. Motiv gostov je razmejitveni dejavnik, kicuje posamezno zvrst zdraviliSkega
turizma. Kurativa in rehabilitacija sta namenjemadvsemzdravljenjubolnikov, delno tudi
preventivnemu zdravljenju, medtem ko je preventivadraviliSki turizem namenjen
ohranjanju in krepitvizdravja. S tega vidika je ‘wellness’ del prevengga zdraviliSkega
turizma — kot oblika ohranjanja in krepitve zdrawa z n&inom vedenja in izbire
Zivljenjskega sloga (Goj¢, 2005, str. 103).

‘wellness’ turizem se obravnava povezano z zd&kiiln turizmom, vendar je med njima
pomembna razlika. Pri zdraviliSkem turizmu gre zelodanje in dinkovine razlénih
naravnih dobrin, specinih za doléeno mikrookolje , ki jih ni mog&e prenesti v druga
okolja. Gofi¢ S. pa definira ‘wellness’ kot obliko turizma, pkiateri gre za celovito
zadovoljevanje&lovekove temeljne potrebe po ohranjanju in krepiékesnega, dusevnega in
duhovnega zdravja v visokokakovostnih tutisth objektih s ponudbo raznolikih in
individualno naravnanih storitev Stirih temeljnibssavin ‘wellness-a’, s katerimi spodbujajo
turistovo objektivno (pristno) dobro patje (Gogi¢, 2005. str. 82).

30V Sloveniji sta posebno znani vodi iz Rogaske B&@afDonatMg) in Radencev (Radenska), ki se uspegita
31 urativa = zdravljenje
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‘Wellness’ pomeni celovito razumevangovekovega telesnega, duSevnega in duhovnega
zdravja na Stirih temeljih:

1. telesni fitnes,

2. zdrava prehrana,

3. duSevne aktivnosti,

4. osebna sprostitev.

‘Wellness’ se je v zgetku pojavljal le v povezavi s turizmom in ne kotljenjska filozofija
oziroma individualni zivljenjski slog. 'Wellnessurizem je v Evropi ena najmlajSih in
najhitreje rastéih zvrsti turizma. 'Wellness' ponudbo so v Sloviemdjjprej préeli vkljucevati

v zdravili€ih. Prvic pa se je dokumentirano v slovenskem turizmu pbjeta 2002 v
katalogu STO.

2004 je bil ustanovljen slovenski grozd ponudnikeellness-a’, ki ima 14lanov. S svojo
ponudbo se povezujejo tudi zunaj meja Slovenijgjitsge osem pristopilo k enemu najjen
evropskih turistinin razvojno-marketinskih projektov med Avstrijdp@enijo in Madzarsko
— EWP oz. ESW. Projekt je podprt s sredstvi evropskih struktarskladov, (Gajic, 2005,
str. 125).

10.5 Zdraviliski in ‘wellness’ turizem v Sloveniji
10.5.1 Struktura preno ¢€itev po vrstah krajev

Slovenijo je mog®e glede na njeno specifio geografsko raznolikost in turi&iio usmeritev
razdeliti tudi na veé razlicnih vrst krajev:

- zdraviliski kraji 31,8%,

- obmorski kraji 27,4%,

- gorski kraji 23,9%,

- Ljubljana 5,9%,

- drugi turisteni kraji 10%,

- drugi kraji 1,1%.

Povpreéni delez prenditev po vrstah krajev v Sloveniji od leta 2001 ddjwéno leta 2004 je
najvesji, skoraj tretjinski delez vseh pretitev — v zdraviliskih krajih(31,9%) sledijo
obmorski kraji in gorski kraji, vsak s priblizretrtinskim delezem.

%2 EWP = European Wellness Projekt oz. dusganenovan tudi — ESW = European Spa World
Slovenskiclani ESW: Krka Zdravili8a, TermeCatez, Terme LaSko, Istrabenz Turizem Portoroz (@lade,
Hoteli Morje), Terme Maribor, Terme Radenci, TerRegaska, Terme Olimia

56



Slika 20:Delezi prenditev po vrstah krajev v Sloveniji (2001-2004)

/’
Drugi kraji
Drugi 1,1%  Ljubljana
turisti¢ni [ 5,9%
kraji 10,0%
i i Zdraviliski
Gorski kraji =\ r ¢
23,9% |(ra_ﬂ 31,8%
Obmorski
kraji 27,4%
Vir: SURS ™

Vir: STO, Analiza slovenskega turizma 2004, str. 14

Od leta 1965 delujejo slovenska zdraidiSsamostojno, kot profitne organizacije in n€ ve
kot zdravstveni zavodi kot v preteklosti. Po ZN&gpadajo med naravna zdravilna sredstva:
voda, blato, pesek, plini in klima. Zakon opredetmalna in klimatska zdravilig.

Na podr@ju Slovenije je na podlagi Zakona o naravnih zdrélisredstvih in naravnih

zdravili&ih t. i. status zdravili&a prejelo osemnajst termalnih oz. klimatskih zd&wil
1. TermeCatez,

Terme Dobrna,

Zdraviliste Lasko,

Terme Lendava,

Terme 3000 — Moravske Toplice,

Terme Olimia (Atomske Toplice),

Terme Palace Portoroz,

Terme Ptuj,

. Zdravilis&te Radenci,

10. Zdravilis¢e Rogaska,

11.Terme Topol8&ica,

12. Zdravili&e Zrete,

13.Krka Zdravili¥a: Dolenjske Toplice,

14. Krka Zdravili&a:Smarjeske Toplice,

15.Krka Zdravili&a: Zdravili€e Strunjan,

© o N AEWDN

33 ZNZS=Zakon o naravnih zdravilnih sredstvih in nauia zdraviligih, Ur.list SRS &t 36/1964
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16. Mladinsko klimatsko zdravili& Rakitna,
17.ZdraviliS¢e Debeli Rit,
18. Zdravilisce Rimske Toplice.

Prvih 15 zdravili§ je zdruZenih v Skupnost slovenskih naravnih zdiggv{Interno gradivo
SSNZ, 2003). Zadnja tri se niso vKijla zaradi razkinih razlogov: MKZ Rakitna je Ze 14 let
v fazi ustanavljanja, Zdravik& Rimske Toplic&akajo na prenovo, Zdraviti® Debeli R
pacaka na »status«, v SSNZ pa se niso Kijuaradi predragélanarine.

Na obmdaju Slovenije se z novimi nahajaliStermalne vode in njihovim izkor&njem
pojavljajo nova zdravili&, ki nimajo status zdravilia in niso vkljgena v SSNZ, se pa
uspesno vkljtujejo v trzenje zdraviliskih in ‘wellness’ storiteVo so:

1. Terme Maribor, ki so 1990 na obrobju Maribora (3treski gozd) odkrili zdravilno,
hipermineralno, termalno vodo (44 °C), katere zdineMastnosti izkori&ajo v prid
trzenja ‘wellness’ storitev. Terme Maribor &anice evropskega projekta ESW.

2. Terme Snovik so 2002 investirale v izgradnjo zuegajin notranjega kopat& s
termalno-zdravilno vodo (31 °C). Od 2004/2005 seckge izgradnja 50-ih
apartmajev. Konec leta 2007 nameravajo izgradili puipadaj& hotel.

Zdraviliski turizem 2006 v Sloveniji prerés okvire »statusne« opredelitve zdrav@is

10.5.2 Sodelovanje in zdruzevanje v zdraviliski in ‘wellnss’ dejavnosti

Za leti 2005/2006 je zidno naslednje sodelovanje in zdruzevanje ponudn#dravilisSkih
in ‘wellness’ storitev v Sloveniji in v okviru EU:

1. Zdravilis&¢a znotraj SSNZ s formalnim statusom zdravdi$ skladu z ZNZS, 1964

2. Zdravilis¢a, terme in drugi ponudniki zdraviliskih in ‘wellsg€ storitev sodelujejo v
okviru »wellness’ grozda¥, predvsem zaradi izdelave standardizacije in
primerljivosti posameznih ‘wellness’ storitev. ‘ietss’ cluster (grozd) v Sloveniji je
imel v letu 2004 14lanov.

3. Mednarodni institut za turizem (MIT) in Nacionalhwisticno zdruzenje (NTZ) sta v
zadnjih 5-ih letih intenzivno razvijala programednarodnega sodelovanja in gradila
mednarodne povezave. To se je obrestovalo, sapstastituciji danes vkIgeni v 8
transnacionalnih evropskih projektih razvoja tuisih programov, razvoja znanja,
uporabe sodobne informacijske in komunikacijsketddgije ipd, ki jih v&insko
financira EU. Pri vé&ini sta MIT in NTZ partnerja v transnacionalnem jpktu. V letu
2005 pa je NTZ kot vodilni partner pridobil projdROSTWELL.

34 v letu 2003 so v »Wellness grozd« pristopililedsji ponudniki wellnes storitev (12) in Stiri itSicije: SSNZ (Skupnost slovenskih
naravnih zdravili§), STO (Slovenska turigtha organizacija), Krka Zdravili&, Terme Dobrna, Zdravilié LaSko, Terme 3000, Terme
Olimia, Hoteli Palace, Terme Ptuj, ZdraviteSRadenci, Hotel Sava — Rogaska, Zdrasélifopol$ica, Terme Zrée, Terme Maribor in
CIMRS - ZIRRUM (Center za interdisciplinarne Stedin raziskave pri Univerzi Maribor - Znanstverstitut za regionalni razvoj pri
Univerzi v Mariboru)
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4. DOSTWELL®® - ProjektDevelopment Of Sustainable Tourism focusing on \ME&$.
skuSa definirati wellness na evropski ravni, dlstandarde kakovosti za wellness,
vzpostaviti model za sodelovanje vseh wellness goikov in definirati »wellness
produkt« . S tem bo projekt pripomogel tudi k pratjiowellness’ turizma. Istéasno
projekt omogoa razvoj, povezovanje, izmenjavo znanja in izkusengiritev
primerov dobre prakse na podno ‘wellness’a med sodelujomi regijami, katerih
skupni element je voda (www.interreg3c.net).

5. Organiziranje v okviru EWP (European Wellness Ri)jpomenizdruzitev regij
Stirih drzav; avstrijske Stajerske, Gragifske, severovzhodne Slovenije in zahodne
Madzarske, v najugo »evropsko regijo termalnih kopali& Cilj projekta so
integracijski procesi in povezovalntinki, torej tako kakovostno izboljSanje ponudbe
in razSiritev nove, SirSe, skupne palete izdelkakor tudi skupen nastop na
internacionalnem trgu (www.european-spa-world.com).

Hkrati z opisanim sodelovanjem poteka na podlagiapovanja pozitivnih integracijskih
ucinkov raznovrstno zdruzevanje velikih podjetij vo@&niji , katerih pomembna
dejavnost postaja turizem (tudi na paguozdraviliskih in ‘wellness’ storitev).
- Savine Panonske terme in Sava hoteli Bled
Poslovna skupina Sava po letu 2000 intenzivno jazviojo vse bolj perspektivno in
pomembno dejavnost. V strukturi prihodkov dejavribstizem predstavlja dobrih 22
odstotkov skupnih prihodkov Poslovne skupine S&ava je v turizem vstopila leta
1998 z nakupom 40-odstotnega deleza blejske drGafein kamp Bled, d.d.. Danes
Savino dejavnost Turizem sestavljajo druzbe, ku@g pod krovnima blagovnima
znamkamaSava hoteli Bled in Panonske Terme. Druzbe Sava hoteli Bled skupaj
(Golf in kamp Bled d.d., Grand hotel Toplice Bledp.o. in G&P Hoteli Bled, d.o.0.,)
razpolagajo s preko 60 odstotki vseh blejskih nditvesih kapacitet. Pod krovno
blagovno znamko Panonske terme pa deluje pet teiimaledi§ severovzhodne
Slovenije: Terme 3000, Moravske Toplice, Terme RageTerme Banovci, Terme
Ptuj in Terme Lendava. (http://www.sava.si/)
- Istrabenz Turizem Portoroz:
V februarju 2006 je bila ustanovljena nova druzbwabenz Turizem Portoroz s
pripojitvijo®” dveh odvisnih druzb: Hotelov Palace in Hotelov MomHoteli Morje

35 DOSTWELL = Development Of Sustainable Tourisuing on WELLness —je v 2005 odobril program BNFERREG IlIC East
Steering Committee. S tem je NTZ postal prvi slekéwodilni partner v okviru programa INTERREG IINzhod. Projekt, vreden
1.435.000 evrov,sofinancira EU in bo potekal vsédalaca 2007. V projektu poleg Slovenije sodelufgoAvstrija, Gtija, Italija, Nentija,
Svica ter Srbija irCme gora. INTERREG IIIC je program Evropske unkjepodpira evropska projektna partnerstva med miesgijami in
drugimi dejavniki na podigu mestnega in regionalnega razvoja. Cilj progrggrgpodbuditi izmenjavo izkuSenj in razviti skugsteategije
ter delovanja na podéu regionalnega razvoja. 98% vseh regij EU je Wédpih v INTERREG IIIC projekte.

36 V holdingu PS Sava je upravljalsko povezanitd@&b in ve& dejavnosti. Poleg Turizma so to Se Gumarstvo, virgo Nepreminine,
NaloZbene dejavnosti idr. S holdingom razumemowvisgo druzbo, ki ima v svojih rokah &eo deleZev pravno samostojne druzb&nser

mu je omogdena odlgilna vioga v upravljanjuustanavljanju in financiranju druzbeCisti holding« je podan takrat, ko se sam holding ne
ukvarja z industrijsko, trgovsko ali b&misko dejavnostjo, temige njegov izklj@&ni promet poslovanja pridobivanje vrednostnih pgapir
Dohodki holdinga so dohodki iz délia odvisnih podjetij. Polegistih holdingov so tudi meSane holding druZzbe, &ire ukvarjajo
izklju¢no z vlaganjem kapitala, paa tudi s proizvodno ali trgovsko dejavnostjo. ¥og druzb, v katerih ima holding &ieo deleZev,
ostaja l@eno.
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(Slovenija, Riviera) so bila v ¢eski lasti (89%) Istrabenza, Hoteli Palace (GH
Palace, Apollo, Mirna, Neptun) pa vdneski lasti Hotelov Morje (62%). Druzbi sta
ukinjeni in novo nastala druzba Istrabenz Turizenformalno zé&ela poslovati s 1.2.
2006, pod blagovno znamkbifeClass Hotels& Resorts. Po pripojitvi prtakujejo
predvsem izboljSanje poslovanja dosedanjiltefoh druzb, zniZzanje stroSkov,
izboljSanje polozaja na trgu in s temcje konkuregnost druzbe s skupno 503
zaposlenimi, ki bo poslej trzila 797 hotelskih sosredigu Portoroza.

- Hit Alpinea:
Kljub temu, da so ‘wellness’ storitve zgolj dodatmaisticna ponudba HIT Alpineje,
h¢erinske druzbe slovenskega n&jega turisttnega podjetja — skupine HIT, je ravno
zaradi trznega deleza v turizmu ne moremo zaoBkupina Hit sodi med najig
evropske ponudnike zabave, ki deluje predvsem opskem prostoru, kjer zapolnjuje
pomemben del trga igralniStva, zabave in turizméeriiska druzba, Hit Alpinea,
poleg drugih vrst sezonsko orientiranega turiznmiadz poletje, jesen, pomlad), nudi
tudi dodatne storitve: ‘wellness’ (hotel Larix: Aaucenter, Vita) in alternativne
zdraviliSke storitve. V hotelskih bazenih voda ernbalna, nudijo pa ‘wellness’ in
zdraviliSke storitve na visoki ravni. Hit Alpinea pastala v juniju 2005 s pripojitvijo
Kompas Hotelov k druzbi HTP Gorenjka (GH Prisaniqtéfl Larix, Hotel Alpina,
Hotel Spik). Ta na novo poimenovana druzba razgolagl300 lezi§ v zgornje-
savski dolini, kjer obvladuje 90 % vseh hotelskdpécitet in nastopa pod blagovno
znamkohit, universe of fun. Temeljna usmeritev je torej predvsem ponudba zgbave
uzitka... in ne usmeritev v smislu ohranjanja in knep telesnega, duSevnega in
duhovnega zdravja v skladu s Stirimi temeljnimitaemami ‘wellnessa’. Zabavati se
je zdravo — do neke mere. Mere, ki razmeji ‘welfiesl zabavniStva.

Iz slike 21 je razvidna geografska razprSenost goikov zdraviliSkih in ‘wellness’ storitev v
Sloveniji v letih 2005/2006.

37 ZdruZevanje = ang. »merger«: kadar se dve &lpeejetij bolj ali manj enakopravno zdruzita v epodjetje, v okviru katerega nato
skupno delujejo in nanj prenesejo vse svoje premeZ in vse obveznosti ukinjenih podjetij. Zdre¥ipo Zakonu o gospodarskih druzbah
v SirSem pomenu besede zajema dvedaiztibliki statusnih sprememb: pripojitev in spojite
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Slika 21: Ponudniki zdraviliskih in ‘wellness’ storitev v Sloveniji 2005/2006
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11 PREDSTAVITEV DRUZBE KRKA ZDRAVILIS CA

11.1 Krka Zdravili§ ¢a in njene poslovne enote

Druzba Krka Zdravili&a d. 0. 0., Novo mesto je druzba z omejeno odgmsatym v 100%
lasti ustanoviteljice Krke tovarna zdravil d. d.ow mesto. Sedez druzbe: Krka Zdravais
d. 0. 0., Novo mesto, Ljubljanska cesta 26,

Druzbo Krka Zdraviliga d. o. 0., sestavljajo poslovne enote:
1. Zdravilis ¢e Dolenjske Toplice Zdraviliski trg 1, 8350 Dolenjske Toplice,
2. Zdravili$ ¢e Smarjeske Toplice Smarjeske Toplice 100, 8220 Smarjeske Toplice,
3. Hoteli Otocec Grajska cesta 1, 8222 Otx,
4. Hotel Krka, Novi trg 1, 8501 Novo mesto.
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Skupina Krka Zdravili& povezuje matno druzbo, odvisno podjetje in pridruzeni podijetji.
Druzba je veinski lastnik podjetjeKrka Zdravilis ¢e Strunjan, d. 0. 0.(51%), druzbenik v
podjetju Smu€arsko rekreacijski center RogCrmosnjice, d. 0. 0. (45,33%) in druzbenik v
podjetjuGolf Grad Otocec d. 0. 0. (25%).

Krka Zdravili&a (v nadaljevanju KZ) so nastala 1e1®73 z zdruzitvijo Dolenjskih in
Smarjeskih Toplic in njuno VKIjtitvijo v Krko, tovarno zdravil, d.d. Dvanajst lea&neje, v
letih 1984 in 1985 sta bili podjetju pridruzeni@aslovni enoti Zdravili& Strunjan in Hoteli
Ototec. Se trinajst let kasneje v letu 1998 je druzbkakzdravili&a, d.o.o0. ustanovila (in
postala veinski lastnik) podjetje Krka Zdravil&g Strunjan, d. o. o.

Cez pet let, v 2003 je Zdraviti® Strunjan, d. 0. 0. kupilo manj3i hotelski komglélaguna v
Strunjanu. Leta 2004 je Krka Zdravil& d. o. o. prevzela Hotel Krka v Novem mestu. Vse
Stiri poslovne enote druzbe in druzba Krka Zdr&iStrunjan, d. 0. 0. se ponaSajo z bogato
zdravilisko oz. turistino tradicijo.

Po internih podatkih so Krka Zdraviéig 2004 ustvarila v vseh poslovnih enotah 212.496
nocitev, v celotni Skupini KZ so skupaj ustvarili 3225 naitev, od tega so jih v Zdraviksi
Strunjan realizirali 33%, v Smarjedkih Toplicah 2A¥Dolenjskih Toplicah 25% in v Hotelih
Otocec in Hotelu Krka Se ostalih 15%.

Slika 22: Delez nditev po lokacijah v Skupini Krka Zdravilis ¢a 2004

DeleZ nodcitev po lokacijah v Skupini Krka Zdravilisca

Dolenjske Toplice ;

Stfl,(ljr:_'jaavrlll'ls?fgo/o 25% o I?olenjske Toplice
’ B Smarjeske Toplice
DOHoteli Otocec
Hotel Krka; 4% OHotel Krka
@ Zdravilisée Strunjan

Hoteli Otogec; 11% Smarjeske Toplice;
27%

Vir: Interno gradivo KZ, 2004

Povpré&na zasedenost kapacitet v letu 2004 je bila 64%&mih zdraviliSkih zmogljivostih je
bila 84%. Stevilo skupnih @tiev ostaja na priblizno isti ravni kot v letu 200Belez tujih
nocitev je bil v letu 2004 31% v vseh doseZenilih@ah. Najveji obisk tujih gostov belezi
poleg hotelov Oteec in Krke tudi Zdravili8e Strunjan. NatamejSi podatki so vidni v tabeli
10.
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Tabela 10: Delez néitev po lokacijah v Skupini Krka Zdravilis ¢a in zasedenost

kapacitet v 2004
Dolenjske Toplica 96 78.869 82.486 18% 267 81% 25%
Smarjeske Toplice 95 85.204 89.535 15% 267 87% 27%
Hoteli Otogec 83| 36.116 43.589 76% 300 33% 11%
Hoteli Krka 12.307 92% 75 45% 4%
Krka Zdravilis¢a 99|212.496 215.610 31% 909 64% 67%
Krka Zdraviligée Strunjan 103| 104.729 101.357 35% 380 75% 33%
Skupina Krka Zdravili§ éa 100|317.225 316.967 32% | 1.289 67% 100%

Vir: Interno gradivo KZ, 2004

Slika 23 nazorno kaze delez dafimain tujih naitev v KZ v letu 2004. V vseh doseZenih
nocitvah KZ v letu 2004 je bilo dve tretjimioma’ih gostov.37 % ndaitev je bilo realiziranih z
napotitvijo gostov preko ZZZS. Tretjina vsehéinev so bilenaocitve tujih gostov Strateski
mednarodni trgi Krka Zdravili8so predvsem: Italija, Netija, Avstrija, Rusija in Hrvaska.

Slika 23: Struktura domac¢ih in tujih no ¢itev v Skupini Krka Zdravilis ¢a v 2004

Skupaj doma €e nocitve KZ v letu 200 4 Nogitve tujih gostov 2004
z2zs: 13% %
78.888
37% 4%
13%
O ltalija
26%
B Nemcija
Samopla&niki; I
136.077 O Avstrija
63% mZZ7ZS 37% O Rusija
| Samopla¢niki W HrvaSka
O Ostali tuji

Vir: interno gradivo KZ, 2004

Znani so ze podatki o #itvah v KZ za leto 2005 (tabela 11). Stevilo vselitev v Skupini
Krka Zdravili&a ostaja na priblizno isti ravni kot v 2004 (rast-6,01%). Delez gostov v
domaih nctitvah napotenih preko ZZZS je padel za za 3 odsttttke (0z. Stevilo gostov
napotenih preko ZZZS je padlo za 7,7%). StruktuappamembnejSih tujih gostov se v letu
2005 ni bistveno spremenila. Previadujejo Italij§B¥—38%), Stevilo avstrijskih gostov je
naraslo kar za 31,6% glede na 2004, oz. deleZ foestrv naitvah tujih gostov je narasel za
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4 odstotne téke, medtem ko je delez nemskih gostov v letu 2068egna 2004 padel za 2
odstotni t@ki.

Tabela 11: Struktura tujih in domacih no¢itev Skupine KZ v 2005/2004

ﬁ';‘é'l':x domace 99.0 | -1.0% | 212.805| 100% | 67% |214.965| 100% | 68%
zzzs 92.3| -7.7%|  72.778 34% | 23%| 78.888| 37%| 25%
Samoplaéniki 102.9]  2.9%| 140.027 66% | 44%| 136.077] 63%| 43%

Skupaj tuje noditve | 101.9| 1.9%| 104.164| 100% | 33% | 102.260| 100% | 32%
Italija 104.2 |  4.2% 39.062 38% | 12%| 37.493| 37%| 12%
Nemdéija 88.3| -11.7% 11.731 11% 4% | 13.279| 13% 4%
Avstrija 131.6| 31.6% 17.311 17% 5%| 13.156| 13% 4%
Rusija 91.2| -8.8% 6.973 7% 2% 7.642 7% 2%
Hrvaska 89.4| -10.6% 3.592 3% 1% |  4.017 4% 1%

Strateski med.trgi 104.1]  4.1%|  78.669 76% | 25%| 75.587| 74%| 24%

Ostali tuji trgi 95.6| -4.4% 25.495 24% 8% | 26.673| 26% 8%

Skupaj noditve 99.9| -0.1%| 316.969 100% | 317.225 100%

Vir: interno gradivo KZ, 2004

11.2 ZdraviliSka in ‘wellness’ storitev v Krka zdravilis ¢ih

Osnovna potreba ljudi, ki zahajajo v zdrawiéSje potreba po doZzivljanju kakovostnega
prostegaasa. To je potreba po sprostitvi, zdravem Zivljengkreaciji, uzivanju zdrave bio-
hrane in nenazadnje potreba po dusevni sprosfiélijo dozivljati stik z naravo in naravnimi
zdravilnimi faktorji in sicer z namenom obdrzatiradje, zmanjSati probleme z zdravjem ali
pa pridobiti izgubljeno zdravje. Prav zaradi hiselgmpa in stresnega zivljenja v sodobnem
¢asu pa se ljudjéedalje bolj zavedajo, kaj pomeni biti zdrav in atiszdrav.

V zvezi s turisino ponudbo je v Krki Zdravil zadnja leta opazen velik napredek. Ze v
preteklosti so se najprej lotili obnove objektojerkponujajo standardne storitve, Zie za
zdravili&a. To so bazeni, tako notranji kot zunanji, saviegvadnice in fithes centri.
Poskrbeli so tudi, da so v vseh zdravilisobnovili in sodobno uredili hotele, ter da heted
sobe dosegajo standarde, ki jih gostj€gkujejo oziroma zahtevajo. Poleg samih zdravilis
tudi Grad Otdec pripomore k razvoju turizma viSjega kakovostnegareda, Hotel Krka
poskrbi za poslovni turizem, Hoteli Qiec pa se ponaSajo z ogromnim Sportno-rekreacijskim
centrom. V zdravili&ih so postopoma investirali tudi v visokokakovosteentre s
specifécnimi najsodobnejSimi ‘wellness’ ponudbami, po kdteyostje v zadnjendasucedalje
ve¢ povprasujejo. 2002 je zazivel sodoben ‘wellnester Balnea. Konec leta 2005 so
dokortali investicijski projekt v Smarjeskih Toplicah ¢/&ot 150 dodatnih leZi&in nov Spa

& Clinique center), v prihodnosti pa &réujejo izgradnjo prizidka in povezavo hotelov s
centrom Balnea.
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Krka Zdravili&a so usmerjena, ob souporabi naravnih zdravilngdstev, k nenehnemu
razvijanju Stevilnih novih metod zdravljenja in nieyorogramov za prepéevanije bolezni, ki
v celoti upoStevajo dognanja sodobne medicinskenasta na posameznem indikacijskem
podraiju. Vendar pa zdravili® niso namenjena samo zdravljenju, ampak tudi Stmios
rekreaciji incis¢enju telesa ter nabiranju nove energije v telesimenatusevnem smislu, kar
omogaajo dobro opremljeni zdraviliSko-rekreativni in ‘teess’ centri. V Krki Zdraviliga
kvalitetno opravljajo tudi hotelske in gostinskergive. Storitve se opravljajo na raaiih

lokacijah in raznih namestitvah.

Zdraviliske in ‘wellness’ storitve, ki jih Krkina dravilis&¢a nudijo, se vzajemno prepletajo in
dopolnjujejo, saj gre pri 'wellness-u' za izbirorgev ki pripomorejo k ohranjanju in krepitvi
zdravja (telesnega, duSevnega in duhovnega) inbsgajd dobro péutje.

Zato se predvsem preventivne zdraviliSke storitvéniellness’ storitve méno prepletajo in
tako jih lahko zgolj »okvirno« razdelimo v dve skuip
1. zdravljenje (kurativa, rehabilitacija in prevenfiya
2. ‘wellness’ v sklopu Stirih elementov:
- telesni fitnes,
- zdrava prehrana,
- duSevne aktivnosti in
- osebna sprostitev.
V Prilogi 1 je natatino obravnavana celotna ponudba storitev Krka Ztgaw. o. o.

11.3 Mesto Krka Zdravili$ ¢ v panogi in njihova konkurenca

Poslovno okolje lahko razdelimo na:
- SirSe zunanje okolje in
- okolje delovanja

SirSe zunanje okolje vkljuje bolj splodne spremenljivke, ki na podjetje vajo posredno in
obi¢ajno bolj dolgoréno. Okolje delovanja podjetja pa vidjje sile, ki na delovanje podjetja
vplivajo bolj neposredno in kratkafno (JakIE, 2002, str. 48)

Podjetja na splosno v odnosu do okolja delovanjaralgjajo tako konkureime kot
sodelovalne strategije. Okolje delovanja ne smepéuwevano preozko, ker lahko zaradi
tega podjetje zamudi neko priloZznost in ne opaziangosti, ki izvirajo iz okolja SirSega
delovanja podjetja. Kdo je torej konkurenca podjétfka Zdravili€a?
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S tega vidika, pogledaiez meje«, je konkurena&a turisti¢ha ponudba, to so vsa slovenska
in tuja zdravili§a, terme s ponudbo ‘wellness’ in zdraviliSkih dterj hoteli s ponudbo
igralniStva in zabave, s ponudbo vodnih parkowksivno medicinskih, na drugi strani pa
zgolj kozmeténih storitev, nenazadnje so to tudi poslovni hotltingresni in prireditveni
centri, Sportno rekreacijski centri, fithes in Zzasebeauty’ ter “wellness™ centri ...

Ozje panozno okolje je zdraviliSka panoga v ok\&B8NZ pri kriteriju statusne opredelitve
zdravili&a in hkrati »zagotovila« za izvajanje visoko kakswih zdravstvenih storitev
kurative, rehabilitacije in preventive. V okviru 8% imajo Krka Zdravili€a dodeljen
najvetji delez oskrbnih dni med vsemi zdrawis$(28%). Vendar, zaradi sploSnega
radikalnega omejevanja in zmanjSevanja oskrbovaajpodréju medicinske rehabilitacije v
Sloveniji, so Krka Zdravili& v 2004 utrpela kljub nespremenjenim obsfiojepravicam
velik izpad programa, to je kar 12.600 oskrbnih @&0 mio SIT).

Z maeno okrepljenimi aktivnostmi trzenja na tujih trgé@ druzba del tega izpada skuSala
pokriti s povéanjem nd@itev gostov iz strateSkih mednarodnih trgov. V tab2 je navedeno
Stevilo hotelskih naitev za celotno panogo »zdraviliski turizem« leta 2004kviru SSNZ,

iz katere je razvidno mesto zdrawilig panogi. Posamezne poslovne enote Krka Zdrawnks
dosegajo prav visoke uvrstitve (13., 11. in 8. mgshedtem ko je Skupina Krka Zdravilegs

v skupnem Stevilu rgtev (brez PE Otgec in Hotela Krka) na 2. mestu (skoraj 16%). V
kolikor primerjamo zdravili& po skupinah so naj¥je konkurent v panogi Savine Panonske
Terme (23%).

Gledano parcialm8, je najveji nominalni deleZ hotelskih rittev v letu 2004 doseglo
Zdravili&e Rogaska Slatina (skoraj 14%), na 2. mestu sod€atez (ca.11%) in na

3. mestu v hotelskih gdvah so Moravske Toplice — Terme 3000. Relativgtede na
najvetjega konkurenta, Zdravikg® Rogaska, so TerntateZ dosegle 81%, Terme 3000 pa
72% obsega hotelskih &itev Zdravili&a Rogaska. 1z tabele 11 je tudi razvidno, da jeilste
hotelskih nditev leta 2004 glede na 2003 v zdraviliSki panograsio za 1,6%, kljub
radikalnemu omejevanju napotitev s strani ZZZS padanju Stevila oskrbnih dni v celotni
Sloveniji.

% En vidik je lahko, da primerjamo celotno skupineadlis¢ z drugo skupino (npr. Panonske Terme in Skupiny Kiig vidik pa je, da
gledamo parcialngo latenih enotah, zdravilih
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Tabela 12: Trzni delezi hotelskih nditev zdraviliSki panogi v Sloveniji 2003—2004

7 ve nominalni | relati.
HOTELSKE NOCITVE Mee. | "ocosS  oaps| delez | delez
nocitev nocitev
15 | Terme Ptuj 19.281 16.426| 117 1,11% 0,08
14 | Terme Lendava 52.496 54.025 97 3,01% 0,22
13 | Dolenjske Toplice 78.869 82.486 96 4,52% 0,33
12 | Terme Olimia 79.535 79.375| 100 4,56% 0,33
11 | Smarjeske Toplice 90.048 94.074 96 5,16% 0,37
10 | Terme Dobrna 101.297 104.432 97 5,81% 0,42
9 |Zdravilise Lasko 102.903 109.541 93 5,90% 0,43
8 | Zdravilis€e Strunjan 104.729 101.346| 103 6,00% 0,43
7 |Terme Topolscica 106.600 105.843| 101 6,11% 0,44
6 |Terme Zrece 108.958 113.673 96 6,25% 0,45
5 |Terme Palace Portoroz 138.039 142.578 97 7,91% 0,57
4 | Zdravilis¢e Radenci 150.150 149.712 100 8,61% 0,62
3 |Terme 3000 - Moravske 172.925 173.903 99 9,91% 0,72
2 |Terme Catez 196.611 185.139| 106 11,27% 0,81
HOTELI SKUPAJ (SSN2) 1.744.284| 1.716.674| 101| 100,00%
g';“p'f‘i'frka 273.646| 277.906| 98| 15,69%
ravilisca
Skupina Sava: 394.852| 394.066| 100| 22,64%
Panonske Terme

Podatki za Skupino KZ so brez PE Hotel Krka in &@to/sk.317.225 riitev
Podatki za Term€ate? so brez PE Zusterna in H Koper/sk.573.4&&a0
v podatke Z Radenci niso vkieni podatki za PE Banovci in Jeruzalem/sk. 259.846

v podatke T Palace niso vk§iene vse nitve/sk. 206.500 n#itev (Apollo, Mirna)

Vir: lasten in letno porocilo Terme 3000 — Moravske Toplice d. d.

Naslednja tabela 13 kaZ&evilo ncfitev za vse vrstenastanitev za celotno panogo
»zdraviliSki turizem« leta 2004, v okviru SSNZ, katere je razvidno mesto zdravlliy
oZjem panoznem okolju.
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Tabela 13: Skupne néitve v vseh nastanitvah slovenskih zdravil&v letu 2004

NOCITVE V VSEH noditve | notitve | . nominalni | refativnl

NASTANITVAH?*® 2004 2003 B noditey noditev
15| Terme Lendava 58.317 54.853 106 2,34% 0,12
14 | Terme Ptuj 60.311 41.794 144 2,42% 0,12
13 | Dolenjske Toplice 81.568 84.354 97 3,27% 0,16
12 | Smarjeske Toplice 90.048 94.074 96 3,61% 0,18
11| Terme Dobrna 101.297 104.432 97 4,06% 0,20
10 | Zdravilis¢e Lasko 102.903 109.541 94 4,13% 0,20
9 | Zdravilis€e Strunjan 104.729 101.346 103 4,20% 0,21
8 | Terme Topolscica 106.600 105.843 101 4,28% 0,21
7 | Terme Zrece 108.958 113.673 96 4,37% 0,22
6 | Terme Palace Portoroz 138.039 142.578 97 5,54% 0,27
5| ZdraviliS¢e Radenci 150.150 149.712 100 6,03% 0,30
4 | Rogaska Slatina 241.843 204.121 119 9,70% 0,48
3 | Terme Olimia 278.452 280.483 99 11,17% 0,55
2| Terme 3000 - Moravske 363.829 355.378 102 14,60% 0,72

SKUPAJ (SSN2) 2.491.975| 2.425.270 102 100.00%
3. | Krka Zdravilisca 289.465 294.629 98 11.62% 0,57

Vir: lasten in letno porocilo Terme 3000 — Moravske Toplice d. d.

Posamezne poslovne enote Krka Zdra¥ifi®novno ne dosegajo prav visoke uvrstitve (13.,
12. in 8. mesto), medtem ko je Skupina Krka Zdigsal v skupnem Stevilu gdev (brez PE
Otocec in Hotela Krka) na 3. mestu (11,62%). V kolikommerjamo zdravili&a po skupinah
S0 najveji konkurent v panogi spet Savine Panonske Terr8&oj2

Gledano parcialno, so nagjenominalni delez vseh skupnih &tev v letu 2004 dosegale
TermeCateZ (skoraj 20%), na 2. mestu so Terme 3000 @) 1In na 3. mestu v didvah so
Terme Olimia.

Relativno, glede na naj¥jega konkurenta, TerméateZ, so Terme 3000 dosegle 72%, Terme
Olimia pa 55% obsega titev TermCatez.

%9 se nastanitve' pomenijo poleg hotelskih nastariudi nastanitve v depandansah, kampih, apgittma
bungalovih in podobno.
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12 POSKUS UVAJANJA PROCESA BENCHMARKINGA KORAK ZA KORA KOM
V PODJETJU Krka Zdravilis ¢a

Po predstavitvi podjetja Krka Zdraviéd, d.0.0., opisu njegovega ozjega in SirSega akolja
torej njegovi uvrstitvi med konkuréna podjetja in predstavitvijo panoge ‘turizem’ in
‘zdraviliski turizem’, v poglavju, ki sledi predlagn napotke za konkretno uvajanje
benchmarkinga, korak za korakom in sicer po Spém@gniem modelu in teoremih
predpostavkah — klfininh dejavnikov benchmarkinSkega modela, predstavjes Sestem
poglavju. Zaradi tega in boljSe razumljivosti peeghm bralcu, da gasno upoSteva tudi te, ze
opredeljene teore&tne elemente benchmarkinskega modela.

12.1 Kaj primerjati in v ¢em se lahko Krka ZdraviliS¢a primerja z najboljSimi?

Pri dolaitvi predmeta primerjave je potrebno najprej opligidgporabnike benchmarkinga in
ugotoviti njihove potrebe (zahteve). Praviloma pedmet primerjave tisto podfe, ki ga
podjetje Zeli izboljSati. Temu sledi ugotovitevtkmih dejavnikov uspeha. Sele nato je mozno
natartneje dol@iti predmet primerjave.

Zelo pomembno v tej fazi je, da ima podjetje prailtko o svojem delovanju, to pa si lahko
ustvari z analizo. Tako kot je analiz oziroma optglanja problemskega stanjaéwerst,
tako je lahko tudi v vrst predmetov primerjave, ki jih obravnava benahking. Sele na
podlagi opravljene analize se podjetje lahko ogllona katerem podtgu bo izvedlo
benchmarking.

12.1.1V ¢igavem interesu je benchmarking v Krka Zdravilis&¢ih?

V kolikor sledimo Spendolinijevem modelu postoptkoyak za korakom, moramo najprej
opredeliti uporabnike benchmarkinga v Krka Zdr&ih (v nadaljevanju KZ).

Kljub temu, da velikokrat pride do spontanega nef@nega zéetka primerjanja z boljSimi
praksami s strani posameznikov ali skupin, je popijivo, da pride spodbuda za &tek
procesa benchmarkinga s strani vodstvene ekipaprma, da vodstvo nudi ve&as
benchmarkinskega procesa temeljito podporo inigiemo benchmarkinga.

12.1.2 Kako oceniti potrebe uporabnikov benchmarkinskih informacij?

Ze v zaetku benchmarkinskega procesa je potrebno ved&lnaso specifne potrebe
uporabnikov benchmarkinga in v kakSnem obsegu deebchmarking izvajal.

V tej fazi gre za nekaksno postavitev diagnoze guaci, na podlagi katere se Sele lahko
pricne izvajati terapija. Verjetno ni od¥@ripomniti, da v kolikor diagnoza ne bo pravilna,
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tudi terapija ne bo uspeSna. S tem poskuSam opbmarito, da je potrebno v tej fazi res
natarkno opredeliti dejanske potrebe uporabnikov benckinga.

Glede na Spendolinijevo pot diagnostiranja, prealtaguporabo naslednjega poteka
aktivnosti (slika 24) pri ocenjevanju potreb uparddov benchmarkinga:

Slika 24: Opravljene aktivnosti pri ocenjevanju poteb

AKTIVNOSTI pri ocenjevanju potreb

b3
ne/opr* zap. uborabnikov benchmarkinga

- uspesno opravljena prva aktivnost — @eloi so uporabniki
v 1. benchmarking informacij (benchmarking tim, ostapnsleni,
benchmarking partner;ji ...)

- izbrati je potrebno vrsto benchmarkinga:

1. med internim in zunanjim se najprej odilmo npr. za internega

v 2. 2. med konkureénim in nekonkureénim se odlgimo za konkuretnega
3. odlatimo se za nekonkuréni, in sicer funkcijski benchmarking
4. odla¢imo se za nekonkureéni, in sicer splosni benchmarking

— dolciti moramo osrednji predmet primerjanja, ki je lahk

X poslovni winek (zdraviliSka storitev, “wellness” storitewamestitev,

gostinstvo, storitve za omoganje rekreacije)

X delovni proces, ki v KZ pomeni celotni delovni pescizvajanja neke
v 3. izbrane storitve od zatka pa do konca delovnega procesa
X podporne funkcije
X aktivnosti poslovnega procesa bi v konkretnem prinpomenile, da lahkg

izberemo npr. dokeno “wellness” storitev ali njen del.

X poslovni rezultati (predlagam hkratno uporabo BSC)
X strategija

— dolatimo, kako bodo benchmarkinSke informacije uporatsje
- zaizboljSanje storitev, delovnih procesov in dfugktivnosti

v 4 - zauvajanje novih idej,
- za zastavljanje ciljev, za strateSka:riavanje

v 5 | dolciti je potrebno tudi obseg zbiranja informacij, kguiva na
obseg celotnega procesa benchmarkinga,

y 6 |~ ovrednotiti kakovost zbranih informacij in izbr&kovostne
informacije (verodostojne, korektne in dostopne)

y 7 |~ opredeliti povratno informiranje uporabnikov benmarkinskih
informacij (n&in, oblika in pogostost potanja),

v s |~ opredeliticasovnho komponento procesa primerjanja z boljSimi

praksami (enkraten, periag@in ali nepretrgan in stalen proces).

*samokontrola: samo pri uspesno opravljeni aktivinagotovljenih potreb pripisemo kljukicg’

Vir: lastno delo
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12.1.3 Opredelitev kriti ¢nih dejavnikov uspeha KZ, ki narekujejo izbiro predmeta
primerjave, in kako vklju ¢iti BSC na tej stopnji

Predmet primerjave so lahko torej poslovriinki v Krka Zdravili&ih (storitve), sam
delovni proces, podporne funkcije, strategija inT@ikawicevi tudi najraziknejSe aktivnosti
poslovnega procesa in kazalci, ki jih opredeljuj€§®96, str. 116). Pri tem moramo paziti,
da so zbrani predmeti benchmarkinga, ki jih prirerp, dejansko primerljivi glede na
benchmarkinske partnerje.

Uravnotezeni sistem kazalnikov (Balanced ScorecarBSC) lahko uporabimo tudi pri
izvajanju benchmarkinga (Potokar, 2003, str. 1%teike kazalnike bo podjetje KZ uporabilo,
je odvisno od potreb, od izbranih procesov in Sgepej od panoge 'turizem’, saj kazalniki
med panogami zelo variirajo. Razle potrebe podijetij glede uporabe posameznih
kazalnikov nakazujejo, da mora vsako podjetje abl#i svoje lastne kazalnike, ki so
specifeni za njegovo panogo. Krka Zdravile lahko z najboljSim konkurentom primerja

naslednje predlagane kazalnike iz uravnotezensgensa kazalnikov (BSC):

Tabela 14: Predlog uravnotezenih kazalnikov v KZ ziporabo benchmarkinga

o Kazalniki Kazalniki
. v . i Kazalniki z b VR
Financni kazalniki | idika kupcev notranjih ucenja in
procesov rasti
. . N . . iy . Stopnja
\. iy Trzni delez, realni Razmerje med dobickom in .
Rast Cistegadobicka . <40 i . zadovoljstva
trzni delez stroski razvoja zaposlenih
Ohranjanje

Rast prihodkov iz
poslovanja

Rast trznega deleza

Odstotek stroskov za
raziskave in razvoj

zaposlenih (delez
zamenjav ha
delovnem mestu)

Rast stroskov v

. . . v . Produktivnost Povprecna stopnja
g:hmoedrjk?)\\//l z rastjo Delez novih strank (prih/notitev) izobrazbe
Dobickonosnost kapitala Zasedenost BolniSka odsotnost

(ROE),

Lastnosti storitev

namestitvenih kapacitet

zaposlenih

Iz ROE izveden Dupontov
sistem kazalnikov*!

Stroski nekakovosti

Odstotek resenih
reklamacij (poprodajne
aktivnosti)

Prihodek na
zaposlenega

Dobickanosnost
sredstev (ROA)

Grajenje imagea

Ucinkovitost
informacijskega sistema

Dodana vrednost
na zaposlenega

Ekonomska dodana
vrednost (EVA)

Ocena zvestobe strank

Izkoriscenost zdravstvenih
kapacitet

Stroski za
izobrazevanje na
zaposlenega

Stroski na enoto po
posameznih vrstah
storitev

Stopnja zadovoljstva
kupcev

Odstotek stroskov za
reklamo v prihodkih

Predlagane
izboljSave na
zaposlenega

Stevilo udelezbe
zaposlenih na
strokovnih
seminarjih

Vir: lastno delo

9 Nekateri podatki so Ze navedeni v poglavju 11dpdelitvi konkurence Krka Zdravitis
“! Lahko se izvede tudi ¥analnika simulacija sistema med seboj povezarihlkikov po Dupontu.
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12.2 Kako oblikovati benchmarkinski tim v KZ?

Druzba KZ bo morala ugotoviti kaksSne ljudi potredinp koliko naj jih bo vkljgenih

v proces benchmarkinga. Predlagam, da v ekipo &kkat narekuje Spendolini tako
notranje kot zunanje specialiste in zaposlenealkkd doprinesejo k izvedbi procesa
benchmarkinga.

Benchmarkinski tim vkljauje
1. notranje specialiste (zaposleni, ki so bili izobrazeni, roma se Zelijo dodatno
storkovno izobrazevati na podjo benchmarkinga)
2. zunanje specialiste za benchmarking (konzultantje, spediahi za dolégen vidik
procesa benchmarkinga)
3. zaposlene, ki lahko kakorkoli pomagajo pri izvedbi posamezrstopen] procesa
benchmarkinga.

Za uspesno izvedbo benchmarkinga je na prvem nmsitebno vsekakor omeniti
podporo najviSjega managementa. &Iimo marketinski tim izbere vodjo -
projektnega managerja, ki je odgovoren za vodenjgravljanje ter koordinacijo pri
delovanju benchmarkinSkega tima. Oseba, ki vodc@sobenchmarkinga mora biti
visoko specializirana na podfjo poznavanja benchmarkinga, mora imeti &b
managerske sposobnosti in znanja in mora delovatiraj podjetja (Spendolini,
1992, str. 92).

Clani benchmarkinskega tima so temelj, t. i. srzdbenarkinkega tima. To so ljudje,
ki opredelijo benchmarkinski plan, ki da&ip, kontaktirajo in intervjujajo
benchmarkinSke partnerje in zbirajo podatke, infacije ter jih analizirajo in
izdelajo benchmarkinSka pafita. Izbrani kandidati za benchmarking tim, morajo
biti nedvomno predhodno izobrazeni na tem pogr@predavanja, seminarji,daji iz
podraija benchmarkinga) v taki meri, da lahko v prihodnstuzijo kot vzor tistim,

ki jim sledijo (Spendolini, 1992, str. 96).

Predlagam, da se notrarjiani benchmarkinSkega tima formirajo iz Stirih pst/nikov
poslovnih enot (Zdravili& Dolenjske Toplice, Zdravik& SmarjeSke Toplice, Hoteli Qiec,
Hotel Krka), enega predstavnika iz odvisnega pgaljgtka Zdravili€e Strunjan d. 0. 0. in
enega predstavnika métee druzbe Krka d. d.
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Ker v Sloveniji Se ne obstaja specializirana beratking organizacija, ki bi izkljgno
ponujala storitve povezane z njegovo uporabo, omrti benchmarking uporabljala v
kombinaciji z drugimi managerskimi orodji, pripéeon da se KZ obrne na GZS in
svetovalne organizacije, ki ponujajo celoten pakahagerskih orodff?

12.2.1 S katerim(i) benchmarkinski partnerji naj se KZ pri merja oziroma
zakaj razmisljati ‘out of the box'*3?

Benchmarkinske partnerje lahko KZ v ¢e#ku opredeli znotraj panoge (interni
benchmarking), vendar bistveni prispevek benchmagki k rasti konkureme
sposobnosti podijetja je ravno v tem, da podjetj&daonajboljSe prakse, zato je
pametneje izdelati primerjavo zunaj podjetja, nampr z najboljSim konkurentom
(konkurergni benchmarking). Seveda je to ponavadi 'trd oredj,so konkuremni
partnerji nemalokrat zelo tekmovalni (skrivanje ptiv, Zelja po prehitevanju
konkurence ipd.), zato bi bilo morda lazje (ne mujbolje), da KZ poi&
benchmarkinsSke partnerje izven neposredne konkerenc

Znotraj panoge 'turizem' je to lahko potencialnirtpar, ki za KZ ne pomeni
neposredne konkurence, se ukvarja s turizmom, vem&a z zdraviliSkimi ali
“wellness” storitvami (funkcijski benchmarking).Lahko pa se odlb za
benchmarkinSke partnerje izven panoge 'turizembgsp benchmarking), pdemer
se bo izvedla primerjava poslovnih procesov, kiegajo vzdolz raztinih funkcij z
namenom odkriti najboljSe med najboljSimi praksarogiroma se primerjati z
najboljSimi podjetji na svetu (world class).

Ce se bodo KZ lotila splosnega benchmarkinga, se go#ovo na pravi poti odkritja
inovativnih praks. Morebiti lahko pfakujejo neposreden prenos tehnologij, razvoj
profesionalnih mrez, oblikovanje primernih podatkihv baz, in druge pozitivhe
rezultate.

Benchmarking pomeni nenehndemje in prinasanje novih idej v podjetje. Zato nsord
ni odve Se enkrat pripomniti, da je pri tem izredno pomemigledati navzven, izven
svojih okvirov, oziroma razmiSljati zunaj meja —intking 'out of the box', torej od
najboljSih praks v dolkgeni funkciji znotraj podjetja, prek najboljSih psakonkurentov
v dolateni panogi, do najboljSih praks ne glede na paringma ve&jem geografskem
podrasju ter koréno na svetu — world class, kot je bilo prikazanslild 2 na str. 6"

42 Predlagam tudi nekaj uporabnih naslovov pri iztzwnanjih partnerjev, ki lahko sodelujejo v benchrrgkem timu
Gospodarska zbornica Slovenije (http://www.gzs.si/)
ITEO Svetovanje d.o.o. (http://www.iteo.si/svetojetopis3.htm),
IPMIT, Institut za projektni management (http://wipmit.si/IPMITstrani/ipmitslo.nsf?OpenDatabase),
Drustvo Management Group (http://www.managementHousi)).
Koristne informacije za iskanje sponzorja in matre sofinanciranje projekta s strani EU
RR & CO. d. o. 0. (http://www.rr-co.si/)

43 . . .
prevod iz ang. = zunaj meja

44
Predlagam nekaj uporabnih naslovov pri izbiri benatkinSkih partnerjev:
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Pri dolcitvi benchmarkinskih partnerjev podjetja najkeat naletijo na dvoje
problemov (Karlof, Ostblom, 1993, str. 122):

1. Prvi problem je v tem, da podjetje, s katerim Zelisodelovati, sodelovanje
odkloni v bojazni pred konkurenco.

2. Drugi mozen problem je v tem, da podjetje sicerdeapajboljSega moznega
partnerja, s katerim naj bi se primerjalo, vendakasnejSi fazi ugotovi, da
razmere, v katerih poslujeta, niso primerljive. &mt primeru mora podjetje
poiskati drugega potencialnega partnerja.

Ker vse primerjave oziroma vsi potencialni benchamaki partnerji niso nujno tudi
najbolj primerni za primerjavo, si mora podjetje k&delati neko konkretno preglednico
moznih in ustreznih primerjav. Lahko se zgleduje. m@ Campovi preglednici moznih
in ustreznih primerjav. Ustreznost primerjav sek@lozndi z Likertovo lestvic8®. V
nadaljevanju je prikazana vzol tabela (tabela 15) , kakor jo predlaga Camp.

Tabela 15: MoZne in ustrezne primerjave

Preprosto .
Primernost zbiranje Inovall:wne
podatkov prakse
Interne operacije + +
Neposredni konkurenti +
Vodilni v panogi + +
Najbolj$a podjetja - + +

Legenda: + zelo ustrezno
= manj ustrezno

Vir: Camp, 1989, str. 57

Ministrstvo za gospodarstvo, TIPO - Agencija R$j@aapodarsko promaocijo Slovenije in tuje investicije
http://www.izvoznookno.si/,

AJPES (http://www.ajpes.si/),

Gospodarska zbornica Slovenije (http://www.gzs.si/)

Bonitetna hisa I, d. o. 0., Ljubljana, (http://wvidoo.si/default.asp),

IBON, http: (//www.ibon.com/ibon.jsp),

Ministrstvo za gospodarstvo, Direktorat za turizettp://www.mg.gov.si/index.php?id=6252.

45 i . o o P P
Posredna lestvica za merjenje statiziroma izjava, s katero vprasani izrazi stoptjimjanja ali nestrinjanja
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12.3 Zbiranje in analiza informacij v Krka Zdravilis ¢ih

Ker je osnovni pogoj za gatek zbiranja informacij in podatkov poznavanjeemega
poslovanja podjetja, bodo morala KZ najprej zbfati razumeti)notranje informacijeo
lastnih storitvah, Se posebej lastnih zdraviliSkih*“wellness” storitvah, informacije o
lastnih delovnih procesih in delovanju podjetjapiah.

Metode zbiranjazunanjih informacijso razléne, vsaka ima @asvoje prednosti in slabosti
(telefonski razgovori, osebni stik, anketiranje gmmsti, mediji, internet, arhivske raziskave,
gl. tabela 3). Na splosno jih lahko razdelimo jaane vire informacijin informacije
pridobljene od benchmarkinskih partnerjev.

Slika 25: Zbiranje informacij

INTERNI VIRI

= -

ZBIRANJE INFORMACI)J

Vir: lastno delo

Spendolini (1992, str. 163) pripafa, da so urniki pri zbiranju informacij od
benchmarkinskih partnerjev &rdovani vnaprej in realistno sestavljeni.

Predlagam, da KZ najprej sestaviypraSalnik, ki ga lahko predhodno posljejo &e
podjetiem — benchmarkinskim partnerjem, ki jih naavajo obiskati. S tem dejanjem bi
prihranili veliko ¢asa, saj se jim ne bi bilo potrebno osebno ukuvagapridobivanjem
oziroma zbiranjem osnovnih informacij o podjetjfib,je resnino zamudno in pomeni 'izgubo
casa'. Posledno bi se lahko osredatiti na tista podrd¢ja, ki so v resnici pomembna za proces
benchmarkinga. V vprasalniku naj bo pred prvimi lke@tnimi stiki za partnerje pripravljen
povzetek benchmarkinskega projekta. Pomembno jesedaescas uposSteva tudi interese
benchmarkinskih partnerjev.

Obisk izbranih benchmarkinskih partnerjesj KZ za&nejo pri vrhu hierarltne lestvice teh

partnerjev. Pred samim obiskom podjetij, s katersmi KZ zelijo primerjati, je prav tako
potrebna priprava.
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Potrebno je preiiti slede&e (Chang, Kelly, 1995, str. 59-60):
- organizacijsko klimo (uradno ter neuradnasin&omuniciranja);
- koliko zaposlenih bo obiskalo ciljno podjetje (delo benchmarkinski tim, izbratiani
in ¢e, kdo od njihglani managementa);
- kako bo obisk podjetja voden (koliko sestankovakddolgi bodo, ali bodo
udelezenci sestankov manjSe skupine ali se bodid watividualni intervjuji);
- kdo bo vodil in usmerjal sestanek in kdo bo pisadignik sestanka.

Zbiranje informacij od benchmarkinskih partnerjahko pripelje do zelo ugodnih posledic. S
pomaijo zbranih informacij bo morda podjetje KZ naleteta ugotovitev, da eno izmed
podjetji, s katerimi se je primerjalo, pri svojiropesih uporablja nek nov, inovativen postopek
za katerega Se niso sliSali. To inovacijo v nadaljgu predi, jo primerja z lastnimi postopki,

jo uporabi in uvede izboljSave. S tem izboljSa mekces in ga seveda tudi nadgradi (Se
izboljSa). Korgni rezultat je vsekakor uspesnejSe poslovanje gadpedtem, ko &inkovitost
(efficiency) pomeni delati stvari na pravidma uspesnost poslovanja (effectivenes) pomeni
delati ‘prave stvari'.

Po zbiranju podatkov se bo moral benchmarkinski t€d spopasti z zahtevno
benchmarking analizo. Kot povedano se benchmarkirsializa nanasa na analizo vrzeli
med rezultati lastnega podjetja in primerjanimi uléati benchmarking partnerjev, kar
pomeni, da gre za primerjavo obstagga stanja podjetja (lastna trenutna praksa) nimele
stanjem (najboljSa praksa).

Z uporabo procesnih meril analitiki v benchmark$ktimu KZ (notranji, zunanji sodelavci)
ugotovijo vrzel in njeno velikost ter osnovne vzeokAnaliza mora dati odgovor, katera
sredstva uporablja benchmarkinski partner, da jgSbod KZ in kako jih ovrednotiti in
prilagoditi notranjim razmeram KZ. In ne samo tongni cilj benchmarkinga ni le doseganje
ampak tudi preseganje do sedaj najboljSe prakse.

Vrzeli se lahko pojavijo bodisi v rezultatih aliqmesih. Za izréun in prikaz vrzeli lahko KZ
uporabijo razkkna kakovostna orodja in tehnike, kot so ¥m@ analiza, matrika prioritet,
vzrocno posledini diagrami ter razéine vrste grafinih prikazov, ki omogéajo vizualni
prikaz podatkov. Orodja za prikaz procesnih primergo izris toka procesa, izris procesne
dokumentacije ter matrike. Pri izrisu procesne do&aotacije gre za opisno pojasnitev
obstoj€ega in Zelenega stanja v podjetju. Matrike pa $Wws za interpretacijo rezultatov.
Za prikaz povezanih kazalnikov so uporabni prik&ot so pajkova mreza, AHP zrelostni
indeks ter Z-graf. Pri pajkovi mrezi je potrebnodptke pretvoriti v odstotke ter jih
interpretirati kot dosezeni odstotek. AHP zrelostdeks omogda pretvorbo povezanega
kazalnika v primerljivo Stevilo s pomip utezi. Z-graf pa pojasnjuje rezultate glede na
¢asovni dejavnik. (Potokar, 2003, str. 23)
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Presoja najboljSih praks je sestavni del benchmgrknalize. Ne glede na to, katera orodja
za izra&un in prikazovanje vrzeli v poslovanju bo benchnwagki tim KZ uporabil, je
priporailjivo, da ob koncu analize oblikuje benchmarkinskatriko in v njej prikaze
kazalnike za podjetje KZ in za primerjalna podjegaugotovljene najboljSe prakse.

Tabela 16: Primer benchmarking matrike za KZ

Podjetja za primerjavo Kz : INajbolisa
A | B C - praksa

Finanéni kazalniki

Rast Cistega dobicka/Rast prihodkov iz poslovanja/Rast
stroSkov v primerjavi z rastjo prihodkov/Dobickonosnost
kapitala (ROE)/Dobickanosnost sredstev
(ROA)/Ekonomska dodana vrednost (EVA)/ Stroski na
enoto po posameznih vrstah storitev

Kazalniki z vidika kupcev

Trzni delez/Realni trzni delez/Rast trznega
deleza/Delez novih strank/Lastnosti storitev/
Stroski nekakovosti/Grajenje imagea/

Ocena zvestobe strank/Stopnja zadovoljstva kupcev

Kazalniki notranjih procesov

Razmerje med dobic¢kom in stroski razvoja/Odstotek
stroskov za raziskave in razvoj/Produltivnost
(prih/nocitev)/Zasedenost namestitvenih kapacitet/
Odstotek resenih reklamacij (poprodajne aktivnosti)/
Ucinkovitost informacijskega sistema/Izkoris¢enost
zdravstvenih kapacitet/Odstotek stroskov za reklamo v
prihodkih

Kazalniki ucenja in rasti

Stopnja zadovoljstva zaposlenih/Ohranjanje
zaposlenih (deleZz zamenjav na delovhem
mestu)/povprecna stopnja izobrazbe/Bolniska
odsotnost/Dodana vrednost na zaposlenega/
Stroski za izobrazevanje na zaposlenega/
Predlagane izboljSave na zaposlenega

Vir: lastno delo

Ce analiza pokaze, da podjetje KZ posluje s slab&miltati kot najbolj3a praksa, pomeni,
da ima negativno vrzel ter da obstajajo moznostizbaljSave. V primeru, da so rezultati
podjetja KZ in najboljSe prakse enakovredni, pgdj¢&tZ posluje z nino vrzeljo. Redkeje
se v praksi pojavlja pozitivna vrzel, ki pomeni, jdgpodjetje KZ boljSe od najboljSe prakse,
zato je dobro Se enkrat preveriti rezultate.

Benchmarkinski tim KZ se bo na osnovi izdelane aeabdIcil o tem, kako bi izboljSanje
kazalnikov ob ugotovljeni negativni vrzelicimkovalo na podjetje v prihodnosti in s
kaksnimi tezavami bi se lahko podjetje &@ealo pri implementaciji najboljSih praks
(Camp, 1995, str. 148).
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Po opravljeni analizi bo moral benchmarkinski tinZ Kzdelati tudi pordilo o izvedbi
benchmarkinga, v katerem je podrobneje opisgémraela, potek analize zbranih informacij in
podatkov ter zakljeki in ugotovitve. To poréilo je osnova za izvedbo benchmarkinga in
poleg sprotnega, za koémo informiranje udelezencev v benchmarkingu. Hkrati
predstavlja dokument o analizi in morebitno podlagdkasnejSe izboljSave.

12.4 1zvedba benchmarkinga v Krka ZdraviliS¢ih

Vse do sedaj opravljene faze benchmarkinskega gaose KZ so potreben pogoj za
zagotovitev izboljSanja uspesnosti poslovanja Kéndar to ni dovolj. Zadosten pogoj je, da
KZ ta nova spoznanja in novo znanje, ki so ga fmide benchmarkinSkem procesu, tudi
dejansko uporabijo, oziroma so sposobni uka@sn$e zadnjo stopnjo benchmarkinga —
izvedbo. Teka#¢ (1996, str. 118) meni, da mora biti ta stopnjandéepovezana z analizo

aktivnosti v podjetju. Zato predlagam, da se poakuprihodnosti podjetje KZ lotiti tudi tega

problema.

Vrzel, ki so jo v KZ opredelili v fazi analize, je skladu s cilji benchmarkinga potrebno
odpraviti, to pa zahteva dalene spremembe. Lahko sedpiuje, da bodo spremembe, s
katerimi se odpravlja z benchmarkingom ugotovljevrael, pri zaposlenih povzéde
trenja.

Osnovni namen izvedbe in celotnega benchmarkingsploh je uvajanje izbranih
izboljSav v podjetje, z uporabo znanja, ki se jebiltkovalo skozi benchmarkinsko
Studijo in hkrati preseglo dosedanje najboljSe pegkkar je tudi ko¥ni cil]
benchmarkinga.

Slika 26: Kon¢ni cilj benchmarkinga
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Vir: Watson, 1993, str. 76
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Ko so cilji znani, se bodo morali v KZ lotiti izvbd procesa benchmarkinga. Toda kako? Z
uporabo ali izdelavo akcijskegadma. V njem se opredeli delovne naloge, kdo bo ean]
odgovoren, dolditi je potrebno datum zatka ter konca, ko so naloge kane. Poleg tega je
pomembno oceniti trajanje ter pt#u stroSke, ki so povezani z ddenimi nalogami.
Konkretni akcijski nart lahko izgleda tako, kot je prikazan v tabeli 17.

Tabela 17: Akcijski naért pri izvedbi benchmarkinga

Delovne Odgovorni Datum (zacetek/ .. Ocenjeni
- . Trajanje v .
naloge clani konec) stroski
1. M. 1/10-30/10 2008 1 mesec € 5.000
2. Mr. 1/10-7/10 2008 35 ur € 600
3.

Vir: Chang, Kelly, 1995, str. 80.

Poleg akcijskega wea je potrebno vedno narediti Se 'plan B', takeriovan mozni oziroma
nakljueni natrt. Slednjega vedno pripravimo za primer, ko se @atomi pri akcijskem nitu
oziroma, ko je med izdelavo tega potrebno nekarapniti ali poprauviti.

Pri zakljweku benchmarkinSkega procesa pa je potrebno opgzddt s tem proces ni
zaklju¢en, ampak se nadaljuje v nepretrganem toku. Sperjeéel model celotnega procesa
benchmarkinga, je proces, povezan v krog. To poptenmora podjetje neprestano teziti k
nenehnim izboljSavam; da je najboljSe na trgu,edaqgdilno, da ima najboljSo prakso in na
sploh k nenehnemu oz. lahkoteeno tudi 'nepretrganemu’ napredovanju in zagotapja
konkurerénih prednosti.

Glede na Spendolinijev potek akcijskega¢nten v zadnji fazi procesa benchmarkinga,
predlagam za KZ naslednji sploSni okvir akcijskegérta:
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Slika 27: Splosni okvir akcijskega nérta po Spendoliniju

IZDELAVA
POROCILA

POROCILO
O BENCHMARKINGU:

PREDSTAVITEV
UGOTOVITEV

uporabnikom
benchmarkinga

I zaposlenim I

IZVEDBA

BENCHMARKINGA:

vpeljava novih
konceptov

izboljSanje
poslovnih ucinkov,
procesov.....

spodbujanje PONOVNEGA

izboljSanega procesa

Vir: Spendolini 1992, str. 183 in lastno delo

Temeljni cilj benchmarkinga so nenehne izboljSaz&rama spremembe, do katerih pa
pridemo le,ce v primerjavi z boljSimi praksami pridobljene uguitve v resnici tudi

udejanimo.
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13 SKLEP

V SirSem smislu je benchmarking danes osnova zacpwanje konkurefne sposobnosti
podjetja in orodje, ki podjetje oborozi z idejamnetodami, pristopi in kakovostnimi
informacijami. Te so nujen predpogoj za razumevanjgvajanje potrebnih sprememb ter
ukrepov v podijetje oziroma pogoj, da podjetje algkkjasne cilje pri vpeljevanju in
uresnéevanju zastavljenih neprestanih izboljSav.

Ne glede na vrsto benchmarkinga (interni, konkémenfunkcijski ali splosni) lahko
podjetje izbere in uporabi v praksi enega od momaifinov izvajanja tega. V praksi je
najbolj uveljavljen Spendolinijev model benchmadan ki ima pet faz: dotlttev
predmeta benchmarkinga, oblikovanje benchmarkinmayti izbor benchmarking
partnerjev, zbiranje in analiziranje benchmarkinfpimacij, izvajanje akcij. Vseh pet faz
je prikazanih v obliki kroga s pti€ami, kar naj bi simbotho ponazarjalo nenehno
ponavljanje izvajanja benchmarkinga zaradi potretijgtij po nenehnem spreminjanju za
izboljSanje poslovanja.

Benchmarking je lahko samostojna metoda ali pacp®ldjuje z drugimi managerskimi
orodji za izboljSevanje poslovanja. Zato lahko ptjd] Krka Zdravili€a uporabi
benchmarking kot samostojno metodo, ki jo po potdepolnjuje z drugimi moznimi
oziroma izbranimi managerskimi orodji. Lahko pa a#cci, da jo vpne v nek drug
relevanten managerski pristop za izboljSevanje quasija ter uvajanja sprememb v
poslovanju. Benchmarking je na tatmasestavni del ene ali ¥énanagerskih metod.

Kot rezultat pretievanja benchmarkinga ter moznosti irtinav za njegovo uvajanje v
Krka Zdravili&a je pomembna tudi ugotovitev, da se edinstvenastiimarkinga kaze v
dejstvu, da je ravno benchmarking tisto managerskodje, ki ponuja ustrezno
metodologijo za sistem&tio opazovanje zunanjega poslovnega okolja, medtensek
ostali managerski pristopi bolj osredédgp na notranje poslovanje podijetja. Bistvo
benchmarkinga ni le primerjanje in preseganje rgio praks, ampak pomeni tudi
usmerjeno razmisljanje 'out of the box' in vsekafqmvdbuja inovativnost.

Poskus uvajanja procesa benchmarkinga korak z&k&ora Krka Zdravili€a je pokazal,
da je poznavanje same metodologije stimulativhaowsnne pa tudi zagotovilo za
doseganje vsebinskih rezultatov.
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Da bi se teorija preizkusila in potrdila v praksi da bi se pokazali pozitivni rezultati

dejanske uvedbe benchmarkinga v Krka Zdrasalie potrebno temeljito, usmerjeno,
kontinuirano in poglobljeno delo. Zato naj bo taispevek spodbuda za uvajanje
benchmarkinga v Krka Zdraviid s pripor¢ilom uporabe vzajemno komplementarne
metode uravnoteZzenega sistema kazalnikov (BSCyedhe analize aktivnosti v podjetje
Zz namenom nenehnega izboljSevanja oziroma doseganjpreseganja najboljSih

rezultatov.
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Priloga 1: Storitve v Krka Zdravilis ¢ih

Namestitve v Krka ZdravilisCih:
Zdravilis¢e Smarjeske Toplice:

Hotelski kompleks sestavljajo:

- Hotel Vitarium**** superior: Z novim hotelom Vitarium so gostom omogodili
idealne pogoje bivanja v Casu izvajanja Vitarium programov. v hotelu je 72 sob
visoke kategorije, za najzahtevnejSe goste je na voljo predsedniski apartma

- Hotel Smarjeta****: V letu 2006 v celoti preurejene hotelske sobe so primerne
tudi za daljse bivanje, bodisi z namenom oddiha ali zdravljenja. V hotelu je 100
prostornih in udobnih sob.

- Hotel Toplice****: V tem hotelu so manjse, a skrbno urejene sobe s pogledom na
park ali bliznji gozd, namenjene predvsem gostom, ki Zelijo biti sami v sobi.

- Apartmaji Na Dobravi****: 15 luksuzno opremljenih apartmajev

Hotelski kompleks obdaja prostran zdraviliski park, po katerem vodi botani¢na pot.
Okolica ponuja vrsto moznosti za Sport, rekreacijo, zabavo in izlete.

Gostom je za sprostitev in rekreacijo na voljo pet bazenov s termalno vodo (32 C). Dva
sta notranja, trije zunanji in leseni bazen, ki lezi nad samim termalnim vrelcem.
Ucinkoviti programi 'medicinskega wellnessa' v Vitarium Spa & Clinique centru (1000
m?), so individualno prilagojeni z namenom doseganja dobrega zdravja, boljSega podutja,
obnavljanja energije ter odlicne telesne in umske zmogljivosti.

Zdravilis¢ée Dolenjske Toplice:

Terme Dolenjske Toplice se ponasajo z bogato tradicijo, saj so eno najstarejsih zdravilis¢
v Evropi (13.stol.). V dveh hotelih je 268 leziS¢ v enoposteljnih, dvoposteljnih sobah in
apartmajih. Hotela povezuje podzemni hodnik, ki vodi tudi do notranjih bazenov.
- Hotel Kristal****: v hotelu se nahaja restavracija Kristalna dvorana
- Hotel Vital****: hotel ima tri notranje bazene s termalno vodo (36 °C), v prizidku
hotela je zdravstveni del Term Dolenjske Toplice »Zavetje zdravja«, kjer so poleg
zdravniskih prostorov Se telovadnica, fitnes, solarij in kozmeticni salon
- dodatna namestitev je pocitniski kamp ob potoku Susica, ki sprejme 100 gostov
Raznovrstnost ponudbe bogati ‘wellness’ center Balnea (9200 m?), ki nudi gostom celoviti
‘wellness’ in raznovrstne storitve za nego obraza in telesa. Deli se na: Laguno z bogato
ponudbo bazenov, Oazo s savnami in kopelmi in Auro namenjeno masazam.
Domaca Gostilna Rog v sklopu hotelov zaokroZa ponudbo s svojo kulinariko.



Zdravilisce Strunjan:

Ponudba temelji na talasoterapiji, ki dobro pocutje gradi s pomocjo naravnih dejavnikov
- morske vode, morskega blata, alg in blagodejne mediteranske klime.

- Hotel Svoboda****; v hotelu je 119 udobnih sob. V njem so bazeni z ogrevano
morsko vodo, savne, fithnes soba, zdravstveni in fizioterapevtski center in
sprostitveni Talaso center Salia.

- Vila Park****: Sobe v njej so opremljene s protialergijskimi materiali in posebej
prilagojene gostom, ki imajo tezave z dihali.

- Vile***: Vile Oljka, Cipresa, Mirta, Pinija in Sivka so namenjene tistim, ki iSCejo
bolj intimno okolje, a Zelijo vseeno uzivati v celotni ponudbi Talasa Strunjan.
Nahajajo se v borovem gozdicu tik pod hotelom.

- Hotel Laguna***: je mediteranski hotel za tiste, ki iS¢ejo mir in s sodobno opremo
je opremljen za izvedbo raznih seminarjev in izobrazevanj.

Poleg tega zdraviliSCe oz. Talaso Strunjan odlikuje izjemna lega tik ob morju, v osrcju
neokrnjene narave in vplivu naravnih dejavnikov.

Ostale namestitve:

Hoteli Otocec:

- Hotel Grad OtocCec*****: Hotel Grad na Otolcu je dragulj dolenjskega turizma,
stoji na otoku sredi reke Krke. Preurejen je v hotel visoke kategorije. in ohranja
lepote preteklosti.

- Hotel Sport****: v hotelu je 86 sob in 2 apartmaja, ob hotelu je teniski center

- Bungalovi*** in Moteli**

Hotel Krka****: je poslovni hotel v centru Novega mesta, ki nudi poleg udobne
namestitve tudi kongresne in seminarske zmogljivosti s sodobno avdio-video opremo.
Udelezenci kongresov in seminarjev se lahko po napornem delu sprostijo v Krkinem
hramu na Trski gori. V hotelu je 53 prijetnih in udobnih sob

Zdraviliske storitve v Krka ZdravilisCih

V vsakem od teh treh zdraviliS¢ prevladuje eno podrocje zdravljenja, na kar vplivajo
naravni zdravilni faktorji.

Termo-mineralna voda Dolenjskih Toplic je najtoplejsa (36 °C), kar pa ni dobro za sréne
bolnike, zato so se za podrocje zdravljenja srca in ozilja specializirali v Smarjeskih
Toplicah (32 °C). Dolenjske Toplice so bolj usmerjene v zdravljenje stanj po poskodbah
in operativnih posegih na lokomotornem sistemu ter na ginekoloSke in ustne ter zobne
bolezni. Strunjan pa je zaradi svoje morske klime in vode zelo ucinkovit pri zdravljenju
bolezni dihal in koznih bolezni.

V Krki Zdraviliscih si prizadevajo, da sledijo visoki stopnji kakovosti, vrhunski medicinski
opremi in visoko usposobljenemu kadru. Rezultat tega je, da so vsa tri zdraviliS¢a ze v
letu 1997 pridobila certifikat kakovosti po standardu ISO 9001 za gostinsko, hotelsko in
zdravstveno dejavnost. Prizadevajo pa si tudi, da se gostje, ki pridejo v zdraviliS¢e na
zdravljenje, pocutijo kar se da udobno.



Zdravilis¢e Smarjeske Toplice:

Indikacijska podrocja
- bolezni srca in oZilja
- bolezni in poskodbe lokomotornega aparata, posebej poskodbe v Sportu,
- psiho-somatske bolezni

Smarjeske Toplice so najbolj poznan in cenjen slovenski center za preventivno in
zdravljenje bolezni srca in ozilja. Povezali so visoko strokovno znanje (zdravniki
specialisti, fizioterapevti, medicinske sestre in maserji) in najsodobnejSo medicinsko in
diagnosti¢no opremo.

V zdravilis¢u deluje tudi Olimpijski center za rehabilitacijo Sportnih poskodb, cenjen
predvsem med nasimi vrhunskimi Sportniki (smucarji, rokometasi), ki so po rehabilitaciji
zopet dosegali vrhunske rezultate. Programi so individualno prilagojeni.

Zdravilis¢e se ne osredotoCa le na zdravljenje, temveC nudi tudi najrazlicnejse
preventivne preglede. Ohranjanje zdravja in pravocasno odkrivanje bolezni se lahko
financira samoplacnisko in v okviru napotitev preko SSNZ.

Zdravilisce Dolenjske Toplice:

Indikacijska podrocja
- revmatic¢na obolenja lokomotornega sistema:
+ kroni¢ni vnetni revmatizem
« kroni¢ni degenerativni revmatizem
e izvensklepni revmatizem
- Stanja po poskodbah in operativnih posegih na lokomotornem sistemu s
funkcijsko prizadetostjo;
- Bolecine v hrbtenici, sklepih in miSicah;
- Stanja po operacijah na rodilih in dojkah.

Zdravilna mo¢ vode topliskih vrelcev je znana in preizkuSena 7e stoletja; je
izoakratoterma, rahlo mineralizirana in ima temperaturo Cloveskega telesa, kar je
najprimernejSe za zdravljenje bolezni gibalnega sistema in poskodb.

Zdravstvena sluzba, ki jo sestavljajo zdravniki specialisti fizikalne in rehabilitacijske
medicine ter specialist interne medicine, 17 fizioterapevtov, 11 medicinskih sester in 15
maserjev, pa ta zdravilni ucinek dopolnjuje z razlicnimi terapevtskimi postopki (rocne
masaze, podvodne masaze, aromatiCne kopeli, parafango obloge, limfna drenaza,
elektroterapija, krioterapija, kineziterapija).

V sklopu zdravilis¢a Dolenjske Toplice delujejo naslednje specialisticne ambulante:
« Fiziatri¢na specialisticna ambulanta
« Ambulanta za osteoporozo
« Ambulanta za Sportne poskodbe
* Ortopedska ambulanta
+ Ambulanta za EMG
+ Revmatoloska ambulanta
+ NevrokirurSska ambulanta

Zdravilisée Strunjan:

Indikacijska podrocja:
= Pljucne bolezni
e bronhialna astma
« kroni¢ni bronhitis, plju¢ni emfizem
+ stanja po poskodbah in operativnih posegih na prsnem kosu in pljucih
« kroni¢na vnetja sluznice gornjih dihalnih poti




=

Bolezni in poskodbe gibalnega aparata

e revmatska obolenja
e stanja po operativnih posegih

+ stanja po poskodbah kostno-misi¢nega sistema

e osteoporoza
S pomocjo vrhunske ekipe zdravnikov, medicinskih sester, fizioterapevtov in maserjev
uspesno zdravijo bolezni dihal, revmatska obolenja ter bolecine v hrbtenici.
Poleg klasi¢nih Zze omenjenih terapevtskih postopkov (masaze, aromati¢ne kopeli, fango
obloge, limfna drenaza, elektroterapija, kineziterapija) izvajajo tudi respiratorno terapijo.
Respiratorna terapija poleg telovadbe v vodi, med borovci ali na solinah vkljuCuje Se
terapijo z aerosoli, vibro ali ro¢no masazo prsnega kosa.

V Zdravilis¢u Strunjan delujejo naslednje specialisticne ambulante:
- Specialisti¢na ortopedska ambulanta
- Specialisti¢na internisticna ambulanta
- Specialisti¢na fiziatricna ambulanta
- Ambulanta za osteoporozo
- GinekoloSka ambulanta

‘Wellness’ storitve v Krka Zdraviliscih

PROGRAM

Dolenjske Toplice -
Balnea

Smarjeske Toplice
Vitarium
Spa&Clinique

Zdravilisce
Strunjan

Enodnevni programi

ALOHA - havajski program

Program vsebuje storitve vseh
sklopov ‘wellness’ centra —
kopanije, potilne kopeli, savnanje,
pocitek v Zen sobi in sprostitev ob)
prijetni lomi-lomi masazi. Vsebuje
tudi zdrav obrok in cocktail.

Cokoladne ali medene sanje

Program vsebuje kopanje, savne,
japonsko potilno kopel, Zen sobo,|
masazo z medom ajokolado. Po
njej je koza prozna, mehka, dige
in prijetna na dotik

Vino Bonum - sprostitev
telesa in duha

Kopanije v Laguni in savnanje v
Oazi z vkljuwtenim peelingom teles:
z oblogo, masazo s tropinovimi
snopki in rozinowaj.

Program za roke

Programski paket vkljtuje 1x
peeling rok (10 min), 1x manikura|
(30 min), *1x obloga za roke (15
min), *1x sprostilna masaza rok

Program za noge

Blagodejni ¢inek nege nog vpliva
na celotno telo in ustvarja dlitek
lagodja in topline. Paket vkiuje
1x peeling nog , 1x pedikura, 1x
obloga iz medu za noge , 1x
refleksna masaza stopal

Moj dan

Moj dan program traja 3 ure in pol in vidjuje: 1 nega obraza 1
pelling celega telesa z algami, ¥nma masaza, 1 algo obloga celeg
telesa, 1 Niagara z dodatki iz morskega blatanagitek,

™

Dan razkosja

Program vklj@uje: 1 Scen tao (90 min.) — masaza s toplimi
vulkanskimi kamni

1 aroma morski peeling celega telesa

1 Niagara z dodatki iz morskega blata, 1 napitek

Ayurveda dozivetje

Ayurveda dozivetje vkljtuje ayurveda masazo telesa in obraza,
Niagara z dodatkom mleka, 1 rf® masko za obraz. — 2,5 ure.

Vitarium Aqua

Z ali /brez namestitve s
polpenzionom:

— peeling (1x 20 min)

— aroma masaza (1x 20 min)
— Savna center (2x 3 ure)

Vino Vitarium

Z ali /brez namestitve
— Piling z grozdjem (1x)
— Aromasamaza z grozdnim oljen

— Savna center (2x 3 ure)




Vecédnevni programi

Enodnevni programi za naju

Zeusova oaza

Program zajema kopanije, savne,
tropski vrt, masazi in Zeusovo
intimno kopel za dva.: Laguna,
Oaza (finska savna, turska kopel,
japonska kopel, tropski vrt) 1x
aromaterapija antistres (40 min) z|
oba, 1x Zeusova kopel za dve osgpbi
s Sampanjcem

Enodnevni programi za naju

Bonsai - japonski program

Bonsai — japonski program zajem
kopanje, savne, japonsko kopel,
pocivanje v Zen sobi, masazi in
jasminovo intimno kopel za dve
osebi.

Petdnevni programi

Nebesko ugodje

* Laguna , Oaza

* 1x masaza lomi-lomi (60 min)

* 1x La Stone masaza (50 min)

* 1x klasina cela masaza (50 min|
* 1x aromaterapija antistres 40 miln)
* 1x shiatsu masaza (50 min)
* 2x Energy Island (25 min)

* 2x Vitasalin (12 min)

Vikend programi

Kraljevi vikend

1 osnovna nega ograza, vratu, dekolteja

1 make up po negi

1 manikura z masazo rok

1 pedikura z masazo stopal

1 refleksno conska masaza stopal

1 aroma morski pelling celega telesa

1 masaza celega telesa z ét@mi olji in 1 napitek

Vikend programi
Mini talaso program

1 fango celega telesa
1 niagara z dodatki morskega blata
1 cela réna masaza z eténimi olji

PROGRAM

Smarjeske Toplice + Vitarium Spa&Clinique

Zdravilisée Strunjan

Tedenski programi

Slimfit

Slimfit je medicinsko osnovan program huj$anja.gbosst tega
programa je v edinstvenih tretmajih, ki s paioonajnovejsih
medicinskih spoznanj: reSujejo problem prekomeetesne teze : FI
Vibe — vibracijska masaza vzpodbuja zmanjSevarijalish magob,
Oxy gym — viSinski trening, ki pospeSuje razgradmiagobnih celic
ter izboljSuje kondicijo in imunsko sposobnost saleBeauty tek —
program za oblikovanje telesa, Panthermal — hipggekacijska
terapija , ki pospesuje aerobne procese nanegti nivoju.

Anti-age

Aktiven pristop k prepré&evanju procesov prezgodnjega staranja
vkljucuje poleg klasine nega koZe tudi tretmaje , ki @snijo proce:
staranja na nivoju celice.

Stres-free

Medicinsko utemeljen program za odpravljanje pdsled
vsakodnevnega stresa. Temelji na spreminjanju ijg@kstresno
situacijo in wenju tehnik za relaksacijo. Vkljuje aktivnosti za
spro&anje telesa ter sprostitvene masaze s g@niaterih
spremenimo oseben odziv na stres v vsakodnevneljuoko

Vitadetox

Program razstrupljanja, ki vzpostavlja boljSe raxegje energije s
pospesSenim izkanjem zdravju Skodljivih substanc v telesu. Teme
na prehranskem razstrupljanju s postom , prilagaggesni aktivnosti
in sklopu novih tretmajev za razstrupljanje na juvcelic

Program Eva

Nega obraza, vratu dekolteja z linijo HSR, aromaskigpeeling z
algo oblogo celega telesa, Scen tao obraza, Scenlésa — masaza
toplimi vulkanskimi kamni (60 min) in 4 osveZilnege prsi

Program Adam

1 nega obraza za moske, 1 peeling celega teldgamia5 masaz
celega telesa (60 min.) po izbiri:, Aromaterap§agen tao — masaza
toplimi vulkanskimi kamni, Zen Shiatsu, 2 Niagariadatki iz
morskega blata, 3 ure fitnesa

Anticelulitni fango program
za cvrsto telo

- 1 aroma morski peeling celega telesa

- 5 delnih fango oblog (stegna, trebuh)

- 5 masaz zavrstost (15 min)

- 5 strojnih limfnih drenaz ali termoliftingov

- 3 thalaxion — anticelulitna masaza z morsko vodo
- 5 aerobnih vadb, napitki

- 3 ure fitnesa

Algo program

- 1 peeling celega telesa z algami

- 5 termalnih algo oblog celega telesa

- 5 delnih masaz po oblogi (15 min.)

- 5 masaz obraza z masko iz morskih alg
- 3 niagare — masaze z morsko vodo

Lepotni program

- 1 nega obraza, vratu in dekolteja

- 1 limfna drenaZa obraza

- 1 aromaterapija obraza

- 1 aroma morski peeling celega telesa

- 1 rotna masaza celega telesa z étemi olji
- 1 niagara — masaza z morsko vodo

- 1 manikura, 1 pedikura

- 1 refleksnoconska masaza stopal

- 2 uri fitnesa




OSTALI PROGRAMI ZA RAZLICNE UPORABNIKE

Dolenjske Toplice+Balnea

Vecerni pobeg

Krajsi program, namenjen trenutkom, ki jih nameajiet sebi.
« Laguna (kopanje, whirpool)

* Nega obraza ali telesa (50 min) — last minuteitsto

« Darilo Balnea

Programi za bodo¢e mamice

SPA nega proti strijam za
nosecnice

Lepotna naravna nega za nirsee, po kateri koZa brez tezav prenese obrememniggnosénostjo. Aktivni koncentrati vitamina C in olja
izredno dobro vplivajo na elasost (jojoba, sladki mandljevec, avokado, ginsewitgmin E in rastlinski kolagen pa $e dodatno pe&geta
nastanek strij in poweljeta ma in elasténost koze.

Nega pomaga tudi pri pregevanju nastajanja celulita (brsljan, escin), zasiajteka@in, upaasnjeni cirkulaciji in lajSanju aatka tezkih nog.
Nego je priporéljiva 1 — 2x tedensko.

Nega bolecih nog med
noseénostjo

Pomaga pri ofutku boleih in tezkih nog, ot&enosti okrog gleznjev in kih. Aktivne snovi, ki so pri negi uporabljene, dgea minerali,
vitamini, mentol. Winek: sprostitev, razbremenitev in osvezitev raeliolin oteklih nog, zmanj$anje otekanja, hlajenjgyrstitev nog, mehka in
svilnata koZa, negovanje venoznih in kapilarnih Zil

V zatetku noseénosti so pripordljivi obiske 2x tedensko, nadalje 2x mése in redno nego doma.

Priprava na porod

1x tedensko vaje za nassce v dvorani Balnee — od 3. 10. ob 17. uri
Brezplano!

Programi za mlade starse

Najin odklop

Program za 2 do 3-urnode&rno sprostitev za par brez otroka.
* klasicna masaza (50 min) za oba

* jasminova kopel za par (60 min)

* plavanje v bazenu.

Program za mlada starsa in
otroka

Program za mlada star$a in otroka

* druzinska kopel za tri (30 min)

* klasicna masaza za mamico (20 min)
* klasicna masaza zatka (20 min)

* kopanje

Ponudba rekreativhega programa

|| Dolenjske Toplice

|| Smarjeske Toplice || Zdravilisée Strunjan || Hoteli Otocec

Kolesarjenje in namestitev

Paket kolesarjenja
(5 dni)

Polpenzion v dvoposteljni
sobi hotela Smarjeta
,celodnevni najem kolesa
en gratis vstop v center
savn Vitarium Aqua —
neomejeno kopanje 2 x
vodena vodna aerobika

Polpenzion v dvoposteljni sobi (5x),
celodnevni najem kolesa (5x), plavarje
v bazenu z ogrevano morsko vodo in
prost vstop v savne enkrat dnevno
druzabni program

3-dnevni paket
kolesarjenja

- 2x polpenzion
- 2x voden izlet

Nordijska hoja

Paket nordijske hoje
(3 dni)

Polpenzion v dvoposteljni
sobi,predstavitvena ura in|
dve uri nordijske hoje
(izposoja palic za
nordijsko hojo, neomejen
kopanije v termalnih
bazenih, 2 x vodena vodna
aerobika, druzabni
program v hotelu

Paket nordijske hoje

Polpenzion v dvoposteljni sobi
predstavitev nordijske hoje, izposoja
palic za nordijsko hojo, vodeni

(7 dni) sprehod,plavanje v bazenu z ogrevafjo
morsko vodo ,prost vstop v savne
enkrat dnevno

Tenis

3-dnevni paket z
uditeljem

2x polpenzion, 2x 1 ura z
profesionalnim titeljem tenisa, prost
vstop v savno, whirpool

Ribolov

4-dnevni paket ribolova z uditeljem

— 3x polpenzion
— 3x ribolov s profesionalcem




Zabava, rekreacija

Aerobika, Pace, ipd.
BaliniSce

Casino

Colnarjenje

Fitnes

Golf v Sportni dvorani
Konjenistvo
Lokostrelstvo

Lov

Minigolf

Odbojka na mivki

Rafting, padalo,
letalo

Pohodnistvo

Smucéanje,tek na
smuceh

Tenis
Trim steza
Sportna dvorana

Visinska vadba

DA
DA

DA
DA

DA
DA
DA

DA

DA

DA

DA

DA
DA

DA
DA

DA
DA

DA

DA
DA

DA

DA

DA

DA
DA

DA

DA

DA
DA

DA

DA

DA

DA

DA
DA
DA
DA
DA

DA

DA
DA
DA
DA

DA (teniski center)
DA
DA




Ostale storitve v Krka Zdraviliscih

Ostale storitve v Krka Zdraviliscih so tudi:
- kulinarika, ponudba specialitet
- poslovno-kongresni turizem, seminarji, predavanja
- organizacija praznovanj za zaklju¢ene druzbe - maturantski plesi, poroke,
silvestrovanja, obletnice, prireditve, srecanja ipd.
KULINARIKA:

- Kmecka kuhinja
Gostilna Rog (Terme Dolenjske Toplice)
- Bioprehrana
Restavracija Lotos (Terme Smarjeske Toplice)
- Morska kuhinja
Talaso Strunjan
- Poslovna srecanja, poroke, pogostitve do 240 ljudi, Catering pogostitve
Hoteli Otocec
Hotel Krka
- Sprejemi in pogostitve za skupine
Grad Otoclec*****
Krkin hram na Trski gori - tradicionalna slovenska zidanica
ORGANIZACIJA SEMINARIJEV
- Seminar + ‘wellness’ ponudba za spremljevalce v Dolenjskih Toplicah
- Bela dvorana in Mala sejna soba v Smarjeskih Toplicah
- Seminarji na slovenski obali (do 80 oseb) v zdraviliS¢u Strunjan
Hoteli Otocec
- Seminarji v naravnem okolju (do 250 oseb)
- Seminarji v Gradu Otocec***** (8-70 oseb)
- Prireditve, zabave, kongresi (do 1500 oseb)
Hotel Krka
- Seminarji v mestnem hotelu (do 120 oseb)

- Seminarji v mestnem hotelu (5 dvoran z do 25 oseb)



Priloga 2:_Kratek opis ostalih zdraviliS¢ v Sloveniji
Terme Dobrna

Blaga pokrajina s travniki, gozdovi in sotojem dveh voda daje zavetje Dobrni,
majhnemu kraju, kjer so ze v dvanajstem stoletju odkrili izvir zdravilne vode. Ime izhaja
iz besede dob, vrste hrasta, s katerim so bili takrat bogato obrasceni okoliski hribi.

Tudi same toplice obdaja pomirjujoCe zelenilo. Najbolj znamenit je dvestoleten kostanjev
drevored.

Terme Catez

V Termah CateZ ¢&lovek zadiha s polnimi pljuéi: zaradi blagega predalpskega
podnebja ob sotoCju Save in Krke pod Gorjanci in sodobno zasnovane, razgibane
ponudbe. Modrina stevilnih bazenov s termalno vodo, Zuborenje slapov, vodnih tokov in
valov na Termalni rivieri ter urejenost prostorov, vse to privladi in vabi.

Terme CateZ so kraj za mlade po letih in mladostne po duhu. Vzdusje naravnost
spodbuja k aktivnosti in pozitivho deluje na vse goste, ne glede na to, ali so sem prisli po
zdravije ali na pocitnice. Dejaven odnos do telesnih in psihi¢nih sposobnosti je nacelo, ki
ga uveljavljajo Terme kot zdraviliski in turisti¢ni center.

Zdravilis¢e Lasko

K laskim vrelcem prihajajo ljudje Zze od vekomaj. Poznali so jih rimski legionariji, v
srednjem veku so jih obiskovali misionarji, ob koncu 19. stoletja pa je zraslo mondeno
letovisce avstro-ogrskega cesarja Franca Jozefa 1.Vsi so prihajali po zdravje.

Zdravilis¢e Lasko je bilo Se pred kratkim poznano kot center za medicinsko
rehabilitacijo, danes pa na tej tradiciji nastaja srediS¢e zdravstvenega turizma,
namenjeno ljudem, ki imajo teZzave z gibanjem, in vsem tistim, ki se takSnim tezavam
zelijo izogniti.

Terme Lendava

Izvor lendavskih toplic je neobic¢ajen, prav posebna pa je tudi fosilna zdravilna
voda; Evropa pozna le Se dva taka izvira. Zdravilni vrelci so bili odkriti po nakljucju, ko so
v sredini Sestdesetih let v prekmurski vasi PetiSovci v bliZzini Lendave iskali nafto.

Terme Lendava predstavljajo splet ugodnih naravnih in kulturnih znacilnosti.
Panonska ravnina slikovito prehaja v Lendavske gorice. Podnebje je blago; tu sreCcamo
zasciteno ptico Storkljo in uzivamo v kulturni ponudbi osemsto let starega, zgodovinsko
bogatega mesta Lendava na tromeji Slovenije, Avstrije in Madzarske.

Etnicno raznoliko okolje pomeni tudi mnozico folklornih, etnoloskih in gurmanskih
posebnosti. Nenazadnje je tudi velik deleZz gostov zdraviliSko-turisticnega centra v
Termah Lendava iz tujine in tako se ustvarja atmosfera, v kateri naletijo na prijazen
odziv zelo razli¢ne potrebe in Zelje.
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Terme 3000 - Moravske Toplice

Moravske Toplice leZijo na skrajnem severovzhodu Slovenije, sredi Prekmurija,
tam, kjer se goricko gricevje blago prelije v panonsko ravnino.

Moderni turisticno-zdraviliski kompleks se nezno spaja z zelenim okoljem romantic¢ne
pokrajine. Ponudba razlicnih programov temelji na naravnem dejavniku - edinstveni
termomineralni vodi.

Nove Terme 3000 nudijo Siroko paleto vodnih uzitkov. Bogate vodne povrsine
dopolnjujejo Sportni park z nesStetimi mozZnostmi za Sport in rekreacijo ter lastno igrisce
za golf. Tu so naravnost idealni pogoji za programe sprostitve in dobrega pocutja
(program ‘wellness’).

Poleg zaokrozene, vsestranske zdraviliSke in rekreacijske ponudbe goste preprica
tudi cela paleta moZnosti za namestitev - od prikupnih, s slamo kritih hiSic,
apartmajskega naselja, ki ohranja elemente stare prekmurske arhitekture, do
najsodobneje urejenega hotela.

Terme 3000 Moravske Toplice so kraj privlacnih sozvodij. Prekmurska ravnica in
odkritost domacih ljudi, blaga panonska klima in prijaznost zaposlenih, neokrnjena
narava in zdravilni izviri, ki po svojih lastnostih sodijo med najbolj cenjene termalne vode
na svetu.

Bogastvo sotelskih in kozjanskih travnikov ter gozdov, vinogradov in kmetij,
gostoljubje prijaznih ljudi, ohranjeno Zzivljenje v rekah, potokih in gajih so le delcek
obljube o dobrih in zanimivih dneh, prezivetih v Podcetrtku.

Terme Olimia — Atomske toplice

Lepote kraja v obmejnem delu vzhodne Slovenije Ze vrsto let dopolnjujejo
zdravilne vode, sprva znane kot Atomske toplice, danes obudovane kot Terme Olimia.
Ce vam je ljubde mirnejée spoznavanje narave, vas vabijo travniki in gozdovi z obiljem
gob. Z avtobusom, cestnim vlakom, kocijo in celo z letalom se lahko odpravite na
spoznavanje okoliSkih krajev - od Olimja z znamenitim samostanom do muzeja stare
kmecke opreme, od barocnih cerkva in gradov do Kozjanskega parka, od romarskih
Svetih gor do prijaznih kmeckih domacij s pokusinami domacih vin in jedi.

Terme Palace

V sredisCu Portoroza, sodobnega letoviskega kraja, se nahajajo Hoteli Palace s
svojo bogato hotelsko in termalno ponudbo.

Naravne zdravilne dejavnike, kot so solinsko blato (fango), morska voda in slanica
(Acqua madre), so po izrocilu uporabljali Zze rimski vojaki, v 13. stoletju pa benediktinci iz
samostana Sv. Lovrenca. Zdraviliski turizem v pravem pomenu besede se je zacel
razvijati, ko so leta 1885 zgradili manjsi hotel in zgradbo, v kateri so izvajali
talasoterapijo. Prvotno hotelsko-zdraviliSko ponudbo so v zacetku nasega stoletja razsirili
in leta 1911 dogradili hotel Palace, ki se je tedaj imenoval Kurhotel.

V letih 1969-70 so bili zgrajeni Stirje hoteli, leta 1985 pa nove Terme. V zadnjih
letih so bili vsi objekti popolnoma prenovljeni, kot tudi obogateni z novo ponudbo

Terme Ptuj

Ene najmlajsih slovenskih term so del slikovite pokrajine v srcu Stajerske. Ravnico
s polji in travniki, med katerimi se lagodno vije Drava, obkrozajo mehki gri¢i Haloz in
Slovenskih goric.

Ptuj — Ze stoletja dolgo stiCiS¢e narodov, od Keltov, Ilirov, Rimljanov in Slovanov -
se s pesmostom prek Drave spogleduje s Termami.

Zivljenjska mo¢ razvijajo¢ih se Term Ptuj ima veliko bogatih virov. Zdravilen
vrelec nizkomineralne vode, poznani vinorodni okoliS Haloz in bogata ter raznolika
kulturno-zgodovinska dedisc¢ina, med katero je tudi svetiSCe staroperzijskega boZanstva
luci in resnice Mitre, so biseri ptujskih Term.
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Terme Radenci

Na obrobju Panonske nizine, v zeleni pokrajini Zitnih polj in vinorodnih gricev, ob
reki Muri so se ob bogatih darovih narave razvile Terme Radenci. Mineralno vodo je
davnega leta 1833 odkril takratni Student medicine Karel Henn. Po temeljitih analizah
vode se je vrnil v Radence, kjer je kot priznan zdravnik leta 1869 napolnil radensko
slatino v prvo steklenico; naso vodo so potem pili tudi na cesarskem dvoru na Dunaju in
papeskem v Rimu. Leta 1882 so Radence zZe obiskali prvi zdraviliSki gostje.

Julija 1996 so odprli nov Termalni raj (deset zunanjih in notranjih bazenov), ki je
povezan s fizioterapevtskim delom in s pokritim hodnikom tudi z vsemi hoteli.

Termalno kopalisS¢e Banovci lezi le 16 km od Radencev in ga nasi gostje poznajo
predvsem po klasicnem in naturistithem kampu ter novem hotelsko-apartmajskem
naselju. Banovska termalna voda izvira iz globine 1700 m kjer ima temperaturo 60°C do
68°C.

Zdravilisce Rogaska

Temeljni kamen zglednega zdraviliSkega centra v Rogaski Slatini je bil postavljen
v srednjem veku; o tem pri¢a latinsko posvetilo zemljiSkega gospoda na obzidju
studenca, namenjenega bolnikom.

Razvoj zdraviliSs¢a je povezan s plemiskimi imeni in kronanimi glavami in Ze od
sedemnajstega stoletja naprej z znanostjo. Tedaj je bila objavljena monografija z analizo
rogaske mineralne vode, ki jo je napisal doktor fizike, Maribor¢an Johann B. Grundel.
Zgodovina je modra uciteljica.

Danes je zdraviliS¢e Rogaska sinonim za vrhunsko kakovost in tu so zadovoljni
tudi najzahtevnejSi gosti. Hkrati je Rogaska Slatina spodbudila razvoj raziskovanja
mineralnih vod in ima na tem podrocju v Sloveniji Se vedno vodilno viogo.

Paviljon, ki se kot krona dviga nad vrelcem edinstvene, z magnezijem neobicajno
bogate mineralne vode Donat, je energetski center zdraviliS¢a. Klasicizem podaja roko
secesiji in ta modernosti; starim nacinom zdravljenja s pitjem mineralne vode se
pridruzujejo sodobni, kar najbolj celoviti pristopi h krepitvi in ponovnem pridobivanju
zdravja, predvsem na podrocju bolezni prebave in presnove.

Terme Topolscica

TopolSica je prijazen majhen kraj na pobocju gorskih predelov, v zavetju Karavank
in Savinjskih Alp.

Blagodejne ucinke zdravilnih vrelcev v TopolSici so ljudje poznali ze v 16 stoletju.
Kasneje se toplice omenjajo kot Florjanove in so jih leta 1938 prvi¢ odprli za javno
uporabo. Zdravilna termalna voda, ugodna lega in klimatske razmere, veliko sonc¢nih dni
in svez gorski zrak brez megle, neokrnjena narava z bujnimi gozdovi, ki obdajajo
zdraviliSCe predstavljajo idealne pogoje za oddih, zdravljenje Stevilnih bolezni, Sport in
rekreacijo.

Terme Zrece

Terme ZreCe so sodobno zdraviliSko sredis¢e; po svoje odrazajo zivljenjsko voljo
kraja, ki hoce izkoristiti vse svoje naravne danosti.

Raznolikost zdraviliSke in turisticne ponudbe v termah dopolnjuje pol ure voznje
oddaljeno klimatsko zdravilisCe, olimpijski in smucarski center Rogla (1517 m n. v.) v
osréju zreskega Pohorija.

Terme ZreCe in Rogla sestavljata enega vecjih slovenskih zdraviliSko-turisticnih
kompleksov.
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Priloga 3:

Pregled Stevila nditev v slovenskih zdravili&ih v letih 2004 in 2003

DOMACE NOCITVE TUIE NOCITVE SKUPA] DeleZ inozem. noc. %
HOTELSKE NOCITVE | 2003 | Indeks 2004 2003 Indeks 2004 2003 | Indeks 2004 2003 |
HOTELIL
Terme Cated 102,397 94,326 108,86 94,214 20.813 103,7 196611 185.139 106,2 47,9 49,1
Toplice Dobrna 72.031 71.846 100,3 20,266 32.586 85,8 101.297 104,432 57,0 28,9 31,2
Dolenjske Toplice 64,922 70,592 Q2.0 13,947 11.594 117,3 78.869 82,486 85,6 17,7 14,4
Strunjan 68,331 74.040 92,3 36.398 27.306 1333 104.729 101.346 103,3 34,8 26,9
Smarjeske Toplice 74,878 78.815 Q5,0 15.170 15,259 99,4 90,048 94,074 85,7 16,8 18,2
Zdraviliice Lasko a7.674 97,195 90,4 15.029 12,346 121,7 102,903 109.541 03,9 14,6 11,3
Terme Lendava 22,066 23.522 Q3.8 30.430 30.503 95,8 52,495 54,025 97,2 58,0 56,5
Terme 3000 42.854 44.477F 96,4 130.071 129.426 100,5 172.925 173.903 99,4 75,2 74,4
Terme Olimia 48,962 444903 108,82 30.573 34.382 88,9 79.535 79.375 100,2 38,4 43,3
Terme PortoroE 16,600 17.611 94,3 121.439 124,967 97,2 138.039 142,578 06,8 88,0 87,6
Terme Piuj 12.904 9.787 131,8 6.377 6.639 96,1 19.281 16.426 1174 33,1 40,4
Zdraviliife Radenci 75.208 7i.818 104,7 74,852 77.793 36,2 150.150 149,712 100,3 45,9 52,0
Rogaska Slatina 75.179 53.879 117,7 166.564 140,242 118,38 241.843 204,121 118,5 68,9 B8,7
Topolicica 95,401 00,476 99,9 40.199 39.367 1021 106.600 105.843 100,7 37,7 37,2
Terme Zrece 71.950 74,924 26,0 37.008 38.749 955 108.958 113.673 95r_9 34,0 34,1
HOTELI SKUPA] S5N7 902.647 904.402 99, 8 841.637 B812.272 103,6 1.744.284 1.716.674 101,6 48,3 47,3
Oy Terme3000 4.7 4.9 155 159 9.9 10,1
APARTMAJL
Terme 3000 63.292 59.966 105,5 14.059 14.593 96,3 77.351 74.559 103,7 18,2 19,6
Terme Qlimia 138.081 142,482 96,9 11.766 12,429 4,7 149,847 154,921 06,7 7.9 80
Terme Piuj 16,767 11,830 140,5 254 o5 390,58 17.021 11,995 141,29 1,5 0,5
SKUP. APARTMAII S5NZ 218.140 214,388 A‘E 26.079 27.087 953 244,219 241.475 10]_11 10,7 1.‘32
o — A — I I
% Terme 3000 29,0 28,0 53,9 53,9 31,7 30,9
KAMPI
Catef 260.967 265.723 93,2 47.353 32.226 1469 308.320 297.949 103,5 15,4 10,8
Dolenjske Toplice 1.055 206 116,4 1.544 952 170,9 2.699 1.868 144,5 60,9 51,5
Terme Lendava 1,200 467 3.921 351 5.821 828 67,4
Terme 3000 48.957 49,033 99,8 64.596 57.B8B3 1116 113.553 106.916 106,2 56,9 54,1
Terme Qlimia 45,549 43,261 1035,3 3.521 2.926 120,3 49,070 45,187 106,2 7.2 6,3
Ptujske Togplice 4,030 2,769 145,55 19.979 10.604 1884 24,009 13.373 179,5 83,2 79,3
SKUPA] KAMPI S5 N7 362.4_53 362.159 100,1 141.014 104.962 1343 503.472 467.121 107.8 28,0 22,5
% Terme 3000 13,5 13,5 45,8 55,1 22,6 22,9

SKUPAJ ZDRAVILISCA 1.483.245 1.480.549  100,2 5 2.491.975 2.425.270

SKUPAJ TERME 3000 155103 153.476__ 1011 E [ 355.378_ _

DELEZ TERME 3000 v% 105 104 i e e g

Vir: Letno poro ¢ilo Terme 3000 — Moravske Toplice, d.d.
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