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1. UVOD

1.1. Problematika specialisénega dela

Danes smo pfa drasttnim spremembam zlasti v znanosti in tehnologiji tpdi na
drugih podrgjih. Podjetja kot nosilci gospodarstev te spremersbeozajo, se jim
prilagajajo in povzréajo nove. Proces prilagajanja organizacije oblikegéko mainih
sil - konkurenca, tehnoloske inovacije, demografsile ter ostali vplivi. Rezultati teh sil
so premiki osredot®nosti na nove smeri, spremembo ciljev, prestridanje viog in
odgovornosti, razvoj novih oblik organiziranosti ispremljanja uspesnosti, ki
zagotavljajo prezivetje organizacije.

S tega vidika so strateSki dri kljucnega pomena, saj délmo razvoj in strategijo

organizacije za prihodnost. Za ur@®vanje strategij pa mora organizacija ddlo

metode za zagotavljanje uspesSnega utesanja izbranih strategij ter redno
nadzorovanje in spremljanje odklonov urésmega od natovanega. Na osnovi
ugotovljenega se lahko izvedejo ustrezne korektigRBvnosti ali pa se prilagodijo
strategije in strateSki cilji novi situaciji. Mevié, ki jih podjetja izvajajo pri kontroli

uresnéevanja strategije, morajo biti izbrane in izvajaa&o, da v resnici kazejo, ali
podjetie deluje v pravi smeri. Do tezav lahko prid® je merjenje, navkljub
spremenjenim pogojem poslovanja, osretet®m le na finatne kazalnike ali pri

nesistematini uporabi SirSega nabora kazalnikov uspesnossjéke 2003, str. 1).

Ravno zaradi tega nove okdiise terjajo tudi nove kazalnike za presojanje uspsS
poslovanja. Manj pomembni postajajo kratkoriofinancni kazalniki poslovanja, narés
pa pomen nefinamih kazalnikov. To lahko povezemo s potrebo podpeti odkrivanju
in odpravljanju vseh tistih aktivnosti, ki ne pres@jo k vrednosti poslovnih¢cinkov.
Nefinartni kazalniki, ki pridobivajo na pomenu, so predvsdawalniki, s katerimi
merimo Winkovitost posameznih delov poslovnega procesad\kiek 2002, str. 685).

Tradicionalno ocenjevanje uspesnosti poslovanjgegiadkaze, kako uspesno je bilo
podjetje pri uresievanju strategije v preteklosti. Prva omejitev fisrdah kazalnikov je
torej v tem, da ne opisujejo dejavnikov, ki vpliwaja uspeh v prihodnosti. Posledica je,
da se v podjetju izvajajo odlitve, katerih prioritete je doseganje kratkinih ciljev, kar
pa ne predstavlja nujno tudi delovanje podjetiames zastavljene strategije. Druga
omejitev finagnih kazalnikov, ki temelji na osnovi tradicional@emerjenja uspesnosti,
je, da so osredoteni predvsem na otipljive dejavnike; moderna pgaljetformacijske
dobe pa vse bolj gradijo na neotipljivih dejavnikikKot klju¢na sredstva se tako v
podjetju pojavljajo znanje, procesi, motivacija aslenih in drugi dejavniki, ki jih



financni modeli ne zajemajo. Te elemente je tudi tezkariino ovrednotiti, saj njihova
vrednost nastaja v specitfih kombinacijah raztnih dejavnikov in sami zase nimajo
prave vrednosti (Lesjak, 2003, str. 5).

Zato je razumljivo, da avtorja uravnotezenega siat&azalnikov izhajata iz prepanja,
da finaréni kazalci, ki dejansko odrazajo le rezultate pdéteposlovnih odlgitev, ne
morejo biti ustrezno vodilo in edini kriterij za lodanje v sodobnem poslovnem okolju,
ceprav je finatni vidik poslovanja zagotovo pomemben, saj odrautarése lastnikov.
Zato morajo managerji v podjetju, ko sprejemajoodithe, razlikovati med dejavniki
uspesnosti in rezultati, ki so odraz delovanjadejavnikov (Kaplan, Norton, 2000, str.
14).

UravnotezZeni sistem kazalnikov uspesnosti pomerdah&ki zagotavlja, da podjetje pri
spremljanju izvedbe strategije, poleg fitdaim kazalnikov, upoSteva tudi druge elemente,
ki so pomembni za celovit pogled na organizacijaglkan, Norton, 2000, str. 3).

UravnotezZeni sistem kazalnikov pretvarja poslanstvatrategijo neke organizacije v
razumljiv splet kazalnikov uspesnosti poslovanjadgotavljajo okvir za strateski sistem
merjenja in managementa, in povezuje krat&oeoposlovne cilje z dolgo&ao vizijo in
strategijo poslovanja. Kazalniki uspesnosti saedjeni v Stiri skupine, zajemajo pa tako
vidik preteklosti kot tudi sedanjosti in prihodniost

Uporabljeni kazalniki v dokenem podjetju so praviloma kombinacija tradicioifaln
kazalnikov in kazalnikov, prilagojenih podjetju omina dejavnosti, v katerem podjetje
deluje. Kazalniki so med seboj povezani, kar pomdai mora podjetje, ki Zeli dose
zastavljen ko#ni cilj in dolgorano uspesnost, s svojim delovanjem zadostiti vsem
uravnotezenim kazalnikom uspesnosti (Lesjak, 26036).

Sodobno spremljanje uspesnosti poslovanja pa nikakazkljwuje vioge réunovodskih
kazalcev, saj ni moge zanikati sodobnih razvojev na pogtofinantnega merjenja in
presojanja uspesnosti, vendar se tezigformacij prevesa k nefanovodskim kazalcem.
Pri tem ner&aunovodske informacije razumemo kot tiste informacki se nanaSajo na
nedenarne kategorije oziroma niso izrazene v deeaoti mere. Hkrati pa se sodobno
pojmovanje uspesnosti kaze v tem, da se ne mesanpeznim kazalcem, kot je temeljna
mera, pé& pa s spletom we(bolj ali manj) enakovrednih kazalcev (Fijavz, 206tr. 1).



1.2. Cilji specialistiécnega dela

Cilj specialisttnega dela je prikazati vpeljavo uravnotezenegaermiat kazalnikov v
podjetje Iskra Avtoelektrika iz Sempetra pri Novoi@i, oblikovanje kazalnikov v
podjetju, povezovanje uravnotezenega sistema kimals strategijo podjetja ter prikaz
koristi, ki jih ima podjetje prav zaradi vpeljavega sistema. Tako v prvem delu
obravnavam teorijo razinih avtorjev s tega podé@a, kar sem dosegla s prebiranjem in
analizo slovenske in tuje literature ter virov gagodrdja. V drugem delu predstavljam
podjetje in njegovo poslovanje, in sicer zgodovikako podjetje posluje danes, njegovo
vizijo in poslanstvo, lastniSko in organizacijskerugturo ter proizvodni program.
Preiujem tudi oblikovanje kazalnikov v podjetju in satartno opredelim do vsakega
kazalnika posebej ter obravhavam povezovanje uta¥eoega sistema kazalnikov s
strategijo podjetja. Temu sledi Se pfigev koristi vpeljave tega sistema v podjetje.
Slednje dosezem s prebiranjem internega gradivgeg@dn primerjavo podatkov o
poslovanju podjetja pred uvedbo tega sistema iovyaalbi oziroma pred letom 1999 in
danes ter nestrukturiranimi intervjuji z zaposleminpodjetju.

1.3. Metoda dela

Specialisttno delo se opira na dostopno tujo in doéméteraturo ter ostale dostopne
vire, ki teoreténo in prakténo obravnavajo tematiko uravnotezenega sistemdrkkaa.
Zagotavljanje tako finamih kot nefinaginih informacij je za poslovno odianje
velikega pomena, saj je od tega odvisno uspeSnlovarge podjetij. 1z tega razloga se
veliko strokovnjakov ukvarja s to problematiko. Yr& teh razlogov okol&ne
narekujejo temeljito analizo aktivnosti, ki zahtpvéudi drug&na nefinatina merila za
presojanje uspesnosti poslovanja. Pri tem igrang@®Zeni sistem kazalnikov bistveno
vlogo, saj pretvarja poslanstvo in strategijo nedkeganizacije v razumljiv splet
kazalnikov uspesSnosti poslovanja, ki zagotavljakwinza strateSki sistem merjenja in
managementa, ter povezuje kratkor® poslovne cilje z dolgotoo vizijo in strategijo
poslovanja.

Specialisttno delo temelji na teoréni in prakténi zasnovi. Teoretho sem
osredotdena na uravnotezeni sistem kazalnikov poslovanja distem merjenja
uspesnosti in kot managerski sistem ter na vsevidike, in sicer finadni vidik, vidik
poslovanja s strankami, vidik notranjih procesawidik ucenja in rasti. Sledi teoretski
postopek vpeljave tega sistema v podjetje. Tegeijaadgrajena s primerom iz prakse,
zato sem si izbrala, kot sem Ze predhodno omepidjetje Iskra Avtoelektrika iz
Sempetra pri Novi Gorici. Pri tem uporabljam konogno izhodige strateSki nat
podjetja, in sicer za leto 2000-2004 in 2002-2006rccilo o uspesSnosti notranjih



procesov v podjetju iz leta 2004 ter ostalo gradkige navedeno v poglavju literatura in
viri. Opravila sem tudi nekaj nestrukturiranih intervjuge direktorji direkcij ter lastniki
procesov in odgovornih za posamezna pgdrdela.

Predstavitvi podjetja sledi obravnava vpeljave esit v podjetje in oblikovanje
kazalnikov v podjetju, ki je vidik ¢enja in rasti razdelilo v dva kazalnika, tako daim
vidik zaposlenih in &nja in vidik razvoja in inovativnosti. Prav zaradelikega
poudarka na teh segmentih. Temu sledi predstayite:ezovanja sistema s strategijo
podjetja in koristi vpeljave v podjetje.

1.4. Struktura specialisténega dela

Specialisttno delo je razdeljeno na pet poglavij. Uvodnemu I@gg sledi drugo
poglavje, kjer se teoréno osredotéim na uravnotezeni sistem kazalnikov poslovanja in
teoreténo vpeljavo tega sistema v podjetje. V drugem pgglapoznamo, kako sistem
deluje in na kakSen tim omog@a uresnievanje zastavljene strategije. Skozi te vidike
opiSem ginkovitost tega sistema ter pravilno teatet vpeljavo v podjetje.

V tretiem poglavju predstavim podijetje Iskra AJtérika. Najprej se posvetim
predstavitvi podjetja, in sicer njegovemu zgodokému razvoju, podjetju danes ter
poslanstvu in viziji. Sledi obravnavanje vpeljavegd sistema v podjetje skupaj s
tezavami, s katerimi so se &w®ali. V okviru tega poglavja obravnavam vse kaika,

ki so si jih zastavili, tako da opiSem stanje v jegd. V ¢etrtem poglavju sledi Se opis
koristi, ki jih ima podjetje zaradi vpeljave tegatema. V petem poglavju pa so podane
sklepne misli.

2. URAVNOTEZENI SISTEM KAZALNIKOV

Zacetki ideje uravnotezenega sistema kazalnikov ugstSaegajo v leto 1990 v ZDA.
Nastali so na osnovi raziskave Merjenje uspesSnosirganizaciji prinodnosti, katere
vodja je bil D. Norton, R. Kaplan pa je bil akadé&msvetovalec. Pri raziskavi je
sodelovalo vge Stevilo predstavnikov iz ameriSkih proizvodnilstoritvenih in
industrijskih podjetij. Raziskava je nastala nalpgdprepréanja avtorjev, da postajajo
obstoje&i pristopi k merjenju uspesnosti, ki se zanaSajofinancne in r&unovodske
kazalnike, zastareli. Na osnovi Studije primerovdermih sistemov merjenja uspesnosti



podjetij je nastal sistem, ki je bil kasneje poimesn uravnotezeni sistem kazalnikov
uspesnosti (angl. Balanced Scorecard). Tradiciomalratunovodskim in finasénim
kazalnikom so bili dodani nefinani kazalniki in Ze ime nam pove, da je v sisteneiaj
ravnotezje med kratko&aimi in dolgor@nimi cilji, med finarénimi in nefinagnimi
kazalniki, med kazalniki z zamikom in vnaprejSnjikazalniki ter med zunanjimi in
notranjimi vidiki uspesnosti. Sistem meri uspeSnagfanizacije s Stirih uravnotezenih
vidikov: finannega vidika, vidika poslovanja s strankami, vidikatranjih poslovnih
procesov ter vidikadenja in rasti (Kaplan, Norton, 2000, str. 8)

Uravnotezen sistem kazalnikov pretvarja poslanstvstrategijo neke organizacije v
razumljiv splet kazalnikov uspesnosti poslovanjadgotavljajo okvir za strateski sistem
merjenja in managementa ( Kaplan, Norton, 2000 14iy.

Uravnotezen sistem kazalnikov uspeSnosti poslovahjanja poudarek na doseganju
financnih ciljev, vendar vkljduje tudi gibala za dosego teh ciljev ( Kaplan, Hort2000,
str.14). Spremljanje fin&nih kazalnikov ne zado¢a za uspeSnost managementa, saj teh
kazalnikov ne moremo povezati s strategijo podjgtjae omogdajo predvidevanja in
spremljanja dejavnikov prihodnjega uspeha. Neatipljsredstva, kot so znanje,
motivacija zaposlenih, notranji procesi in imidzeh nadzornih sistemih niso eksplicitno
zastopana.

Iz teh razlogov, prikazano na sliki 1, uravnotezstem kazalnikov meri uspeSnost
organizacije s Stirin uravnotezenih vidikov: fikaega vidika, vidika poslovanja s
strankami, vidika notranjih poslovnih procesov w@lika wenja in rasti. Dodatni trije
vidiki so usmerjeni v poslovodenje neotipljivih dstev. Uravnotezeni sistem kazalnikov
uspesnosti je kot metoda pretvarjanja uspesSnostiopanja uporabna za podjetja v
katerikoli panogi. To pa ne velja za splet kazalcevje vpet v strukturo. Raziha
konkurergna okolja in procesi, v katerih podjetje gradi gvgrimerjalne prednosti,
zahtevajo specifne kazalce, ki so prilagojeni viziji, strategiji organizacijski kulturi
podjetja (Hgevar, 2002, str. 94). Tako lahko podijetje razsirizazi Stevilo vidikov
sistema, pri tem pa je pomembno, da podjetje nerrari kljuitnega poslovnega procesa
ali pa oblikuje prevée kompleksen sistem.

Metoda predstavlja e dimenzijsko okvirno delo za opis, uvajanje in whenje
strategije na vseh ravneh in vseh dejavnostih azgaije. Predstavlja tudi niz kazalnikov
razlicnih poslovnih vidikov v organizaciji kot gonilnikeprememb in rasti dodane
vrednosti. Kazalniki dajejo organizaciji vpogled celotne zmogljivosti, ki jih ima
podjetje. Povezejo torej finani vidik z ostalimi kljuitnimi zmogljivostmi o vidiku
strank, notranjih procesih, rasti intanja. Uporaba metode uravnoteZenega sistema



omogda upravi ustvarjanje vzduSja za spremembe, dajé wodjem tudi na nizjih
ravneh vodenja, organiziranje delovnih skupin zaedanje skupnih ciljev in stalno
merjanje rezultatov izvajanja strategije razvojagamizacije ter njeno ustrezno
prilagajanje (Nemec, 2000, str. 503).

Slika 1: Uravnotezeni sistem kazalnikov uspeSnpitstavlja okvir za preoblikovanje
strategije v dejanja
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Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 21.

Uravnotezen sistem kazalnikov je edinstven v susjnerjenosti k merjenju in iskanju
povezav med vzroki in posledicami. To so Wo-posledina razmerja, ki morajo
povezovati vse Stiri vidikeStrategija podjetja je zbirk@redpostavk o vzrokih in
posledicah (Kaplan, Norton, 2000, str. 168). Urdeneni sistem pretvarja vizijo in
strategijo v celovito paleto kazalnikov uspeSnodii, se morajo zaradi vzéoo-
posledénih razmerij jasno kazati tudi v uravnotezenemtesisi kazalnikov uspesnosti,
oziroma v Stevilkah prikazuje strategijo podjetja.

Cilj uravnotezenega sistema kazalnikov je povezattkoraine poslovne cilje z
dolgorano vizijo in strategijo poslovanja. Na tacima se podjetje usmeri na nekaj
kriti¢nih kazalnikov in pomembna ciljna podja. Koncept upoSteva trtasovne
dimenzije: eraj, danes in jutri, kot lahko vidimo na sliki Rti uravnotezenem sistemu
kazalnikov so merila na podlagi rezultatov komkanet z merili, ki opisujejo porabo
resursov in izvajanje aktivnosti. Zelimo merititéisfaktorje, ki doléajo ali vplivajo na
bodae rezultate (Megusar, 2002, str. 75).



2.1. UravnoteZzeni sistem kazalnikov kot managerslgistem

Uravnotezeni sistem kazalnikov poudarja, da mob#jdinancni in nefinargni kazalniki
del informacijskega sistema za zaposlene na vsetela Odgovorni za sprejemanje
odlccitev se morajo zavedati finamih posledic svojih odlédtev in ukrepov, vodstveni
delavci pa morajo poznati gibala dolgémega finagnega uspeha. Cilji in kazalniki
uspesnosti v uravnotezenem sistemu kazalnikov Ieigirka finagnih in nefinagnih
kazalnikov uspesSnosti, saj izhajajo iz procesa =zgdraj navzdol«, ki ga vodita
poslanstvo in strategija poslovne enote. Sisteanai@zenih kazalnikov je lahko temel;
za komunikacijo navzdol, préemer je komunikacija namenjena seznanjanju vseh
zaposlenih z najpomembnejSimi cilji, ki morajo bitbsezeni za uspeh strategije. Na
koncu procesa komunikacije in povezovanja bi seamesakdo v organizaciji zavedati
dolgoranih ciljev poslovne enote in strategije za dosegaei ciljev.

Za uresnievanje ambicioznih finamih ciljev morajo managerji doditi ambiciozne cilje
na podrgju poslovanja s strankami, notranjih procesov téenja in rasti. Tako so
prizadevanja usmerjena k izboljSevanju in preuijajanocesov, ki so kljgnega pomena
za strateSki uspeh podjetja. Organizacije potrgbugenoznost tenja v dvojni zanki.
Enojno zanko predstavlja proces, ko se managerdisspejo, ali je izvajanje strategije
skladno z n&tom. Wenje na osnhovi zanke nastopi, kae® informacije, ali je
zastavljena strategija Se vedno uspesna in izvadlji

Uravnotezeni sistem kazalnikov je ¢veékot takttni ali operativni sistem merjenja.
Inovativha podjetja ga uporabljajo kot strateski naxgerski sistem za dolgatm
izvajanje svoje strategije.

Podraja, ki so merjena v sistemu, uporabljajo za izvggaklju¢nih managerskih
procesov (Kaplan, Norton, 2000, str. 22):

* pojasnjevanje ter udejanjenje vizije in strategije,

» posredovanje in povezave strateskih ciljev in kaikal,

* n&rtovanje, zastavljanje ciljev in kazalnikov,

* n&irtovanje, zastavljanje ciljev ter usklajevanje &tgaih pobud,

» ucdinkovitejSe pridobivanje strateskih povratnih infacij in izboljSanje procesa

ucenja.

Slika 2 prikazuje proces strateSkeganja, se z&ne s pojasnitvijo skupne vizije podjetja.
Proces posredovanja in usklajevanja spodbudi vsarpeznike k ukrepom, usmerjenim
v organizacijske cilje. Pojasnjevanje vamo-posledinih povezav olajSuje pojasnjevanje
in omog@&a posameznikom, da najdejo svoj polozaj in vlogodpseganju zastavljenih



ciliev (Coulson, 1992, str. 81). V tretjem procgmuprimerjamo Zelene cilje s trenutnimi
dosezki in s tem izpostavimo razkorak v uspesSnaatikaterega je potrebno oblikovati
strateSke pobude. Tako se sklene krog procesov,cgmer uravnotezeni sistem
kazalnikov ni uporaben le za merjenje sprememb aknjip tudi sproza.

Slika 2: UravnoteZeni sistem kazalnikov kot striategvir delovanja

Pojasnjevanje in preoblikovanie vizije in strategij  e:
-pojasnjevanije vizije
-pridobivanje soglasja

Komuniciranje in povezovanje:
-komuniciranje in izobrazevanje Strateske povratne informacije in u  &enje
-zastavljanje ciliev -izrazanje skupne vizije
-povezovanje nagrajevanja s kazalniki URAVNOTEZENI SISTEM skih povratnih informacij

uspesnosti | KAZALNIKOV USPESNOSTI -pomo¢ pri reviziji strategije in ucenja

Naértovanje in zastavljanje finan ~ &nih ciliev
~zastavijanje finanéni ciliev

-usklajevanje finanénih pobud

-razporejane sredstevA

-postavijanje mejnikov

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

2.1.1. Pojasnjevanje in udejanjanje vizije ter sategije

Proces uvajanja uravnotezenega sistema kazalné&adse, ko si vodstvo prizadeva za
preoblikovanje strategije svoje poslovne enoteecsigne strateSke cilje, kajti ni dovolj,
da je strategija samo zapisana, treba jo je udgj@ijkovic¢, 2000, str. 5). In prvi korak
je dolaitev strateSkih ciljev na podlagi strategije. Ko dmoceni finartni cilji in cilji
poslovanja s strankami, organizacija dolalje in kazalnike uspeSnosti za svoj notranji
poslovni proces. Kama povezava, k cillemc¢enja in rasti, pokaze temeljno dedo —
vecje nalozbe v dodatno usposabljanje zaposlenihynmdoijsko tehnologijo in sisteme
ter v okrepljene organizacijske postopke. Ta vigganv ljudi, sisteme in postopke —
prinaSajo vé informacij in izboljSav za notranje poslovne preeestranke in na koncu za
delnicarje (Kaplan, Norton, str. 2000, str. 23).

Proces oblikovanja sistema razlikuje strateSkeecilp dol@i nekaj njihovih
najpomembnejsih gibal. Cilji uravnotezenega sistekaaalnikov postanejo skupna
odgovornost ekipe vodstvenih usluzbencev in takogmajo, da se sistem uporablja kot



organizacijski okvir za Siroko paleto pomembnih axgerskih procesov, ki temeljijo na
skupnem delu (Kaplan, Norton, str. 2000, str. 23).

2.1.2. Posredovanje in povezava strateskih cifjen kazalnikov

Strateski cilji in kazalniki uspesnosti uravnotegga sistema kazalnikov se posredujejo
po organizaciji prek biltenov podjetja, oglasnilsklevideov ter v elektronski obliki s
skupinsko programsko opremo in prekéumalniSkega omrezja. Komunikacija je
namenjena seznanjanju vseh zaposlenih z najpomésmbnecilji, ki morajo biti
dosezZeni za uspeh strategije podjetja. Ko vsi dapbslojamejo cilje, zastavljene na
strategijo poslovne enote. Uravnotezeni sistem lkda spodbuja dialog med
poslovnimi enotami in vodstvom podjetja tdaini upravnega odbora, tako o kratkénih

kot o dolgore@nih ciljih ( Kaplan, Norton, 2000, str. 24).

Na koncu procesa komunikacije in povezovanj, binseral vsakdo v organizaciji
zavedati dolgorénih ciljev poslovne enote pa tudi strategije zaedysteh ciljev (Kaplan,
Norton, 2000, str. 25).

2.1.3. Nadrtovanje, zastavljanje ciljev ter usklajevanje straeskih pobud

Po mnenju avtorjev modela &iea podjetij brez uravnotezenega sistema kazalnikov
poslovanja ni sposobna ddésprave povezanosti med vizijo in dejanskim izvggam, ko

se odl@i za spremembo smeri ter uvedbo nove strategijegsav. Balanced scorecard
daje okvir upravljanju izvajanja strategije, znpkaterega se strategija lahko tudi razvija
v skladu s spremenjenimi konkutammi pogoji in tehnoloSkim znanjem (Hrovat, 2000,
str. 44-46).

Uravnotezeni sistem kazalnikov je népkovitejSi pri vodenju organizacijskih
sprememb. Vodstva bi morala doik tri- do petletne cilje za kazalnike v sistenia,
bodo, ¢e bodo izpolnjeni, preoblikovali podjetje. Ti cilji morali pomeniti preskok v
ucinkovitosti poslovne enote. Ko so vzpostavljenjrniikazalniki na podr&ju poslovanja
s strankami, notranjih poslovnih procesov téenja in rasti, lahko managerji uskladijo
svoje strateSke pobude na pagwo kakovosti, odzivnegacasa ter preurejanja
(reinZeniring), tako da se zagotovi doseganje pmelb ciljev. Uravnotezeni sistem
kazalnikov torej zagotavlja zatno usklajenost pa tudi usmeritev in celovitosigpamov
za nenehne izboljSave, preurejanje in preobrazbas vzr@no-posledinih razmerij,
ki sestavljajo uravnotezeni sistem kazalnikov, d@azmogljivosti asoma privedejo do
vegje finartne uspesnosti. UravnotezZeni sistem kazalnikov azgain omoggi tudi, da



svoje strateSko @aovanje zdruzi s procesom doémja letnega poslovnega dnta
(Kaplan, Norton, 2000, str. 25).

Managerji med tri- do petletnimi cilji dotgo kratkoraine mejnike za finaime in
nefinartne kazalnike v sistemu. Namen mejnikov je ocenjgvarapredka v bliznji
prihodnosti na dolgokmi strateski poti podjetja.

2.1.4. WinkovitejSe pridobivanje strateSkih povratnih infor macij in izboljSanje
procesa Wenja

Kon¢ni managerski proces vklju uravnotezeni sistem kazalnikov v okvir strategkeg
ucenja. Ta proces je najbolj inovativen in najpomeg)dinvidik celotnega managerskega
procesa uravnotezenega sistema kazalnikov ter adgotsposobnost zacenje na
vodstveni ravni. Managerjem omago uravnotezeni sistem kazalnikov spremljanje in
prilagajanje izvajanja strategije ide je treba, uvajanje bistvenih sprememb v sami
strategiji. Po opredelitvi kratko&aih mejnikov za finatne pa tudi preostale kazalnike v
uravnotezenem sistemu kazalnikov se lahko z smaéseé porciili uprave Se vedno
prewtujejo finartni rezultati, vendar je pomembnejSe, da se ocdénpaslovna enota
dosega svoje cilje na podjo poslovanja s strankami, notranjih procesov wvacij ter
zaposlenih, sistemov in postopkov. Managerji ngradjajo samo o tem, ali so bili
dosezeni rezultati, ampak tudi, ali njihovac¢pkovanja za prihodnost ostajajo znotraj
usmeritve.

Proces strateSkegacenja se zéne s prvim procesom, ki ga prikazuje slika 3, s
pojasnitvijo skupne vizije, za katero si prizades@otna organizacija skozi proces
posredovanja in usklajevanja, ki spodbudi posankezii ukrepom, usmerjenim k

doseganju organizacijskih ciljev.

2.2. Kako deluje uravnotezeni sistem kazalnikov

Uravnotezeni sistem kazalnikov je strateski marggesistem, ki Se vedno ohranja
financno merjenje kot osnovno merilo uspesnosti, a pgadarovito paleto kazalnikov,
ki trenutno uspesSnost pri poslovanju s strankanai, podr@ju notranjinh procesov,
zaposlenih in sistema povezejo z dolgoim finartnim uspehom. Uravnotezeni sistem
kazalnikov managerjem zagotavlja odgovore na gprasSanja (Kaplan, Norton, 2000,
str. 21):

» financni vidik: V kaksni ILEi nas vidijo delnéarji?
» vidik poslovanja s strankami: Kako nas vidijo nagpci?
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» vidik notranjih poslovnih procesov: V katerih poghith procesih moramo
izkazati svojo odlinost?

» vidik u¢enja in rasti: Kako in kjie moramo nadaljevati sespembami in
izboljSavami?

Nasteti Stirje vidiki so postavljeni na podlagi doletnih raziskav Kaplana in Nortona.
Ce pa se v podjetju izkaze za smiselno, lahko pedptda e enega ali ¥&odatnih
vidikov, kar pa je odvisno od panoge in strategijposlovne enote. V pravilno
sestavljenem uravnotezenem sistemu kazalnikov soaztni kazalniki, ki morajo
vsebovati vrsto ciljev in kazalnikov, ki so dosledm se med seboj Se krepijo. Znotraj
vsakega vidika je potrebno postavljene cilje in ilaedosegati, hkrati pa je potrebno
dolgorani finanéni uspeh in uspeh pri poslovanju s strankami urte#ith z notranjimi
procesi, ljudmi, organizacijo ter procesokenja in rasti (Human Resources Department
Management Report, 2003, str. 12).

Sistem mora vkljtevati skupek prepletenih vzmo-posledinih razmerij med
pomembnimi spremenljivkami, skupaj s prednostmistanki in zankami povratnih
informacij, ki opisujejo smer strategije. Povezanerajo vkljutevati vzréno-posledina
razmerja ter splet kazalnikov rezultatov in gibaslovanja, kar je predstavljeno na slikah
1 in 2. Slika 3 prikazuje, da je temelj vsega zaargposlenih, ki zagotavlja ustrezno
kakovost procesa in predvidetas trajanja proizvodnega cikla. To dvoje zagotavlja
pravatasno dobavo izdelkov in storitev, vse to pa je pagozadovoljstvo in zvestobo
strank, ki v nadaljevanju prinaSajo fi@mo uspesnost podjetja. Torej, vsak izbrani
kazalnik mora biticlen v verigi vzr@&no-posledinih razmerij, ki privede do izboljSanja
finanéne uspesnosti.
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Slika 3: Vzr@no-posledina razmerja

Finanéni vidik
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[

Ucenje in rast

Znanja zaposlenih

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 42.

2.3 Finartni vidik

Uravnotezeni sistem kazalnikov ohranja fitiain vidik, saj so ti pomembni pri
prevzemanju zlahka izmerljivih ekonomskih poslede sprejetin ukrepov. Kazalniki
finanéne uspesnosti kazejo, ali strategija, njeno uvidiaje in izvajanje v podjetju
prispevajo h kotnemu izboljSanju. Oziroma omoggo dvojno preverjanje: pryj ali
smo ustrezno postavili dolganoo strategijo v povezavi z nefinammi kazalniki, in
kazalnike za spremljanje kipih aktivnosti in drugih

drugk, ali smo izbrali nefinatne
dejavnikov.

Finartni cilji in kazalniki imajo dvojno vlogo: dokajo finartno uspesnost, ki se
pricakuje od strategije, in nastopajo v vlogi fidaih ciljev za splosne cilje in kazalnike
vseh drugih vidikov sistema. Finam cilji se lahko méno razlikujejo na vsaki stopnji
zivljenjskega cikla poslovne enote. Stopnje sot, raselost in upadanje, kot vidimo v

tabeli 1.
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Za vsako od teh treh strategij, in sicer rastiJagte in upadanja obstajajo tri finame
usmeritve, ki Zenejo poslovno strategijo ( Kapldorton, 2000, str 61):

» rast prihodkov: ki se nanaSa na razSiritev ponudtelkov in storitev, obr&anje
k novim strankam in trgom, spremljanje programaikayv in storitev v ponudbo
z viSjo dodano vrednostjo ter doamje novih cen in storitev;

* zmanjSevanje stroSkov/izboljSevanje produktivnosi#naSa se na zniZevanje
neposrednih stroskov izdelkov in storitev, zmarggge posrednih stroSkov ter
delitev skupnih sredstev z drugimi poslovnimi enata

* izraba sredstev/nalozbena strategija: poskusSa smjevati kokine obratnega
kapitala potrebnega za podporo danega obsega pogoter véji izkoristek
osnovnih sredstev.

Pri vsakem vidiku podjetje izbere dva tipa kazanigploSni kazalniki, ki jih uporabljajo
vsa podjetja in jih imenujemo osnovna skupina kakal, ter in drugi tip, ki so gibala

uspesnosti, po katerih se podjetjé lod tekmecev.

Tabela 1: Izbor gibal po posameznih strateskih uigvad finartnega vidika

STRATESKE USMERITVE

ZmanjSevanje stroSkov/

izbolSevanje produktivnost 1zraba sredstev

NaloZzbe (odstotek od prodaje)
Raziskave in razvoj (odstotek od
prodaje)

Rast in splet prihodkov

rast

Stopnja rast prodaje po segmentih
Odstotek prihodkov od noviih izdelkov,
storitev in strank

prihodki/zaposleni

Delezi ciljnih strank
g Navzkrizna prodaja Stroski v primerjavi s tekmeci
-g Odstotek prihodkov zaradi razSiritve Stopnje zmanjSevanja stroskov
uporabnosti Posredni odhodki
Dobiékonosnost strank in proizvodnih (odstotek od prodaje)

linij

DelezZi obratnih sredstev (denarni krog)
Dobi¢konosnost poslovnih sredstev po
kljuénih kategorijah

Stopnja izrabe sredstev

Srartegjeposionre encte

Dobiékonosnost strank in proizvodnih
linij
Odstotek nedobiékonosnost strank

Stroski na enoto (na vrst izdelka, na Povracilo
transakcijo) Pretok

uoeckrje

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 61-70.

V tabeli 1 je kot prva strateSka usmeritev fitreega vidika definirana rast in splet
prihodkov in najokiajnejSi kazalnik za merjenje rasti prihodkov, taleoposlovne enote
na razvojni stopniji rasti kot na stopnji upadafgastopnja rasti prodaje in trznega deleza
za ciljne regije, trge in stranke.

Rast prihodkov lahko podjetje doseze na sled&ine (Kaplan, Norton, str. 62):

* Novi izdelki: najobéajnejsi kazalniki za poslovne enote na stopnjii rashavadi
poudarjajo razsiritev trenutnih proizvodnih progmmali ponujanje popolnoma
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novih izdelkov in storitev. Obajni kazalnik za ta cilj je odstotek prihodkov od
novih proizvodov in storitev, uvedenih v déémem obdobju, denimo dveh do
treh letih. Kazalnik v veliki meri uporabljajo inativna podjetja. Zazeleno je, da
novi izdelek prinese veliko izboljSavo v ponudbisitem pritegne nove stranke in
trge, ne pa, da zgolj nadomesti prodajo obstiojproizvodov.

Nov n&in uporabe: razvoj novih izdelkov je lahko zelogirgerja pa tudi veliko
casa, ker so lahko cikli razvoja déemega izdelka zelo dragi, zato je za poslovne
enote v zreli stopnji lazje povati prihodke z iskanjem novih &iaov uporabe
obstojeéega izdelka. Podjetie mora dokazatiinkovitost pri novem n&nu
uporabe in koristen kazalnik je odstotek prodaje@e né&ine uporabe.

Nove stranke in trgi: k rasti prihodkov prispevalitwveljavljanje obstojgh
izdelkov in storitev pri novih strankah in na nowifgih. Ustrezni kazalniki so:
odstotki prihodkov od novih strank, trznih segmentoregij, povéevanje deleza
poslovne enote pri ciljnih trznih segmentih, datev ali rast trznega deleza
poslovne enote.

Novi odnosi: gre za doseganje sinergije &amh poslovnih enot tako, da le-te
sodelujejo pri doldenem projektu. S tem se med seboj poslovne endfe bo
povezejo, strankam pa se lahko ponudi storitve dado vrednostjo. Ustrezen
kazalnik je obseg prihodkov iz sodelovanja med @oasmi enotami.

Nov program izdelkov in storitev: poslovne enotdaeo odl@ijo za poveéanje
prihodkov s preusmeritvijo svojega proizvodnegagpama izdelkov in storitev.
Nova strategija dokanja cen: pride v poStev pri poslovnih enotah roprgt
upadanja. Ce prihodki za doléene izdelke, storitve in stranke ne pokrivajo
stroskov, je mogee rast prihodkov doges poviSanjem cen teh izdelkov oziroma
storitev. Ustrezen kazalnik je odstotek dddoinosnosti  oziroma
nedobékonosnosti izdelkov, storitev ali strank, ki kazetraznost dosedanje
cenovne strategije.

Druga strateSka usmeritev finaega vidika (tabela 1) govori o tem, da si podj&tjeo
poleg povéanja Zeli zmanjSati stroSke in izboljSati produktst.

To lahko izvede na slede na&ine (Kaplan, Norton, 200, str. 65):

Poveanje produktivnosti: poslovne enote v fazi raststezka namenijo veliko
pozornost zmanjSevanju stroskov. To bi bilo v nagprs strategijo prilagajanja
novih izdelkov in storitev novim trgom. V takSnihimerih bi si moralo podjetje
za cilj postaviti izboljSevanje produktivnosti, ki bil osredotéen na povéanje

prihodkov (npr. prihodki na zaposlenega), za pospm$e preusmeritev na
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izdelke oziroma storitve z viSjo dodano vrednos$#joza poveéevanje zmoznosti
zaposlenih v podjetju (Winterleitner Barbara, 20§18, 25).

ZmanjSevanje stroskov na enoto proizvoda: k viganalcem doktkonosnosti in
donosnosti nalozb pri podjetjih na zreli stopnjstrapripomorejo doseganje
konkurerénih ravni, povéevanje dohika iz poslovanja ter nadzor nad posrednimi
in dodatnimi izdatki. Najbolj preprost in jasenjaila podréju zmanjSevanja
stroskov je zmanjSanje stroSkov na enoto zmanjSaeja ali proizvodnje
izdelkov.

IzboljSanje izbora poti: nekatere organizacije ioneg poti, prek katerih lahko
stranke izvajajo transakcije. Zelo obetaventimazmanjSevanja stroskov je
preusmeritev strank in dobaviteljev z dragih patipoceni elektronske poti. Tako
izboljSamo produktivnost in zmanjSamo stroSke pastga celo brez kakrsnihkoli
izboljSav winkovitosti v osnovnih procesih (kar pa je redkoguote).

ZmanjSanje odhodkov iz poslovanjge managerji menijo, da je njihova dodatna
poraba prevelika v primerjavi s tekmeci in v prifaer s koristnimi strankami, ki
jih prinasa, si lahko zastavijo cilje zmanjSanjanidno administrativnih odhodkov
kot odstotka od prodaje ali pa odhodkov za distijouoziroma trzenje. Cilji
zmanjSanja porabe in odhodkov pa bi morali biti stesnu kazalnikov
uravnotezeni z drugimi kazalniki, kot so odzivnestank, kakovost in uspesnost,
tako da zmanjSanje stroskov ne vpliva na dosegamjeembnih ciljev vidikov
poslovanja s strankami in notranjih poslovnih peme

Tretja strateSka usmeritev finarega vidika (tabela 1) pravi, da morajo podjetja
opredeliti tudi posamezna gibala, ki jih bodo updeaza intenzivnejSo izrabo sredstev,
in ta so:

Denarni krog (dnevi unayjivosti): obratni kapital je pomembna sestavina
kapitala v podjetjih. Eden od kazalnikowinkovitosti ravnhanja z obratnimi
sredstvi je denarni krog, ki se meri kot vsota&itay prodanih kotin na zalogi,
dni prodaje iz terjatev minus dnevi nabave iz obwest. Cilj za izboljSanje
ucinkovitosti obratnega kapitala je skrajSatgesa do unadljivosti.

IzboljSanje izrabe sredstev: podjetje lahko poskazalnik, ki se osredota na
izboljSanje postopkov kapitalskih nalozb. VKiye tako izboljSanje
produktivnosti pri projektih kapitalskih nalozb kabspesSitev teh procesov.

2.4. Vidik poslovanja s strankami

Finartni cilji so zadovoljeni samo v primeru, da so zadpu kupci. Kupci namré
svobodno izbirajo med razhimi ponudniki, zato se mora podjetje s proizvodi i
storitvami potruditi, da bi dosegtom vec strank, hkrati pa mora skozi razie dejavnike
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spremljati odnos do stranke in narobe. Ti dejavaitrzni delez, ohranjanje poslov pri
stranki, pridobivanje strank z novimi izdelki altodtvami, zadovoljstvo stranke in
dobickonosnost stranke. Za vsak dejavnik je treba v gipdjrazviti Se podobne
kazalnike, med katerimi so najpomembnejsi tistéasu, kakovosti, zmogljivosti in
konkurergnosti cen (Nemec, 2000, str. 30).

Podjetja opredelijo znotraj vidika poslovanja saskami segmente strank in trzne
segmente, v katerih so se atllotekmovati. Uravnotezeni sistem kazalnikov uspesti
omoga@a uskladitev osnovnih kazalnikov na pogjw poslovanja s strankami, kamor
spadajo: zadovoljstvo, zvestoba, ohranjanje inglmiihnje strank ter doéikonosnosti s
cilinimi segmenti strank in trga. Proces oblikovasirategije mora, s poglobljeno trzno
analizo, pokazati razine trzne segmente in njihova dakovanja glede cene, kakovosti,
funcionalnosti, imidZa, ugleda, odnosov in uporabejavnike kugevega zadovoljstva
razdelimo v Stiri skupine (Rejec, 1996, str. 283s, kakovost, celovitost ponudbe in
stroski. V okviru teh obravnavamo mozne kazalcgakjih delimo na osnovno skupino,
ki je uporabljena za vsa podjetja in gibala usps8npo katerih se podjetje doje od
tekmecev.

Osnovna skupina so kazalniki, ki zaposlenim povellako uspeSni so bili pri
zadovoljevanju strank v preteklosti. Ti so: trzmleZ, ohranjanje strank, pridobivanje
strank in dohikonosnost strank. Gibala uspeSnosti oblikujejo @ipalj glede na tri
kategorije:

» zn&ilnost izdelkov, ki vkljiEuje njegovo funkcionalnost, kakovost in ceno,

* odnos s strankami, sestavljen iz dobave izdelkfy&ho z odzivnim in dobavnim

¢asom, ter strankino mnenje o nakupu,
e imidZ in ugled.

Ocenjevanje trznega, deleza omenjenega v tabgk 2nostavno, ko se ddlociljna
skupina strank. Oceno skupne velikosti trga je miegdobiti pri raznih statisthih
institucijah in drugih ustanovah. V okviru trzneggleza je lahko ustrezen kazalnik trzni
delez pri poslovanju s primarnimi strankami aliefehard@il med posli teh strank.

V tabeli 2 je kot osnovni kazalnik vidika poslovargmenjen tudi kazalnik pridobivanja
strank. Podjetja, ki zelijo razSiriti poslovanjé zastavijo za cilj pové&anje Stevila strank
v cilinih segmentih. Kazalnik pridobivanja stranfremlja absolutno oziroma relativho
stopnjo, po kateri poslovna enota pritegne aligirsichove stranke ali posle. Pridobivanje
novih strank se prav tako lahko meri s Stevilomihatrank ali skupno prodajo novim
strankam v teh segmentih.
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Tabela 2: Osnovni kazalniki vidika poslovanja siskami

Pridobivanje strank - Dobi¢konosnost strank - Ohranjanje strank

Trzni delez

\

Zadovoljstvo strank

[8

Trzni delez Odseva delez poslov posamezne poslemoge na dokenem trgu (glede n
Stevilo strank, porabljen denar ali prodano &ab enot).

Pridobivanje strank| Meri absolutno ali relativnampstjo, po kateri poslovna enota privablja fali
pridobiva nove stranke oziroma posle.

Ohranjanje strank Spremlja absolutno ali relativstopnjo, po kateri poslovna enota ohrahja
oziroma vzdrZuje obstaje odnose s svojimi strankami.

Zadovoljstvo strank  Ocenjuje stopnjo zadovoljstiearsk glede na posamezna merila uspesnosti
znotraj ponudbe.

Dobickonosnost Meri samo ¢isti dobicek od stranke ali segmenta, ko odStejemo odhodke,
strank potrebne za oskrbovanje ddéme stranke.

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 78.

Tretji omenjeni kazalnik v tabeli 2 je ohranjanjeask, ki je za podjetje mnogo cenejSe
kot pridobivanje novih, zato je za podjetje zazelehranjanje ali povevanje trznega
deleza v ciljnih segmentih strank tako, da ohranohsetoj&€e stranke. Poleg ohranjanja
strank bodo Stevilna podjetja zelela izmeriti zabst strank tudi z odstotkom paamega
poslovanja z obstojami strankami.

Pogoj za ohranjanje strank je njihovo zadovoljstzato kazalnik zadovoljstva strank,
omenjen v tabeli 2, zagotavlja povratno informaclkako uspesno je podjetje. Pomen
zadovoljstva strank pa nikakor ni precenjen. Navajdziskave naméekazejo, da za
doseganje visoke stopnje zvestobe, ohranjanjeksinavisoko dobikonosnost, ni dovolj
samo doseganje primernih rezultatov na p&draadovoljstva strank. Podjetje lahko
ratuna na ponoven nakup, kadar stranke ocenijo svkjimmaa povsem ali izredno
zadovoljiv.
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Zadovoljne in sréne stranke pa Se niso zadosten pogoj, da ima podiati
dobickonosne stranke. Uporabimo kazalnik d&bnosnosti strank, ki pokaze, da
dolocene stranke niso dalkionosne. Zato v sploSnem velja, da podjetje ohrani
dobickonosne stranke, ki so v ciljnem segmentu podjetjadtem ko naj ne posiee
pozornosti nedobkonosnim strankam, ki niso v ciljinem segmentu. Netl@mnosne
stranke lahko postanejo dokonosne, vendar so potrebni posebni ukrepi glede na
stranko. Dohikonosne stranke, ki niso v ciljnem segmentu, labkanimo, vendar jih
moramo vestas spremljati, da ne postanejo nedkbhosne. Nedobkonosne stranke
ohranimo izjemoma, kadar gre za novo pridobljenenge, ki kazejo potencial rasti in s
tem posledino prehod med do#konosne stranke.

Tabela Stevilka 3 prikazuje kazalnike, s katerindranpodjetje spremljati ciljne skupine
strank. Kazalniki vidika poslovanja s strankami mjorodrazati tisti del strategije, ki se
nanaSa na kupce, in predstavljati dejavnike, ki @mimno vplivajo na kupce. Na
zadovoljstvo kupcev v grobem vplivajo naslednje pka dejavnikov:cas, kakovost,
celovitost ponudbe in stroski.

Tabela 3: Dejavniki in kazalci kdpvega zadovoljstva

Cas Kakovost Celovitost ponudbe Stroski

Cas od naréila do dobave DeleZ pritozb kupcev Stevilo strank Razmerje med dejansko ceno |n

Cas od ideje do trzenja St. reklamacij wasu garancij Delez stalnih kupcev ceno, ki jo je kupec pripravije
placati

Stroski lastniStva kupljenega blag
(oportunitetni str)

Q

Cas za izvedbo storitve Stroski za garancije Stoprgsti prodaje obstojém
kupcem
Povpréen odzivni ¢as na| Stevilo izboljSanih proizvodov Delez novih kupcev
povpraSevanje
Delez praveasnih dobav Stevilo partnerjev s kupci
Stevilo  svetovalnih  ur ng Obseg povezanih nakupov
odjemalca

Zadovoljstvo s trzenjskim spletom
Pripravljenost na ponovni nakup

Vir: Rejec, 1996, str. 29.

2.5. Vidik notranjih poslovnih procesov

Vidik notranjih poslovnih procesov vkiuje procese, ki so kliimi za izpolnjevanje
ciliev delnkiarjev in ciljnih trznih segmentov. Uravnotezenitsm kazalnikov omoga,
da zahteve po uspesnosti notranjih procesov izha@apricakovanj specifinin zunanjin
odjemalcev. Cilji in kazalniki vidika notranjih plosnih procesov uravnotezenega
sistema kazalnikov izvirajo iz strategije izpolngeya préakovanj delniarjev in ciljnih
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strank. Slika 4 prikazuje analizo celotne verigednosti notranjih procesov, s katero si
pomagamo pri doldtvi kazalnikov na osnovi kljgnih notranjih procesov.

Model verige vrednosti na sliki 4 vsebuje tri glavposlovne procese: proces inovacij,
operativni proces in proces prodajnih storitev. kéteklosti se je w&na sistemov
merjenja uspesnosti osredédta na operativni proces. 1z tega modela pa vididaoje
operativna odtnost le ena od sestavin in ne nujno tudi &dih@ sestavina celotne
notranje verige vrednosti za izpolnjevanje fitah ciljev in ciljev poslovanja s
strankami.

Slika 4: Model osnovne verige vrednosti notranfiislpvnih procesov

Proces
Proces inovacij Operativni proces poprodajnih
storitev
— 1
Opredelitev | Opredelievanje Oblikovanje Proizvodnja Dostava Storitve Zadovoljitev
potreb trga pggﬁjlgsje 0';?;/':;;:JIE izdelkov, za potreb
strank storitev storitev storitev stranke strank
I
Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 105.
Tabela 4: Veriga vrednosti notranjih procesov indtaiki
Proces inovacij | Operativni proces Proces prodajnilstoritev
DeleZ prodaje novih izdelkov v celotni Odzivni¢as (od nardila do dobave) Delez reklamacij
prodaji
Delez prodaje lastnih in z&tenih | Delez pravéasnih dobav Stroski popravil
izdelkov (patenti, blagovne znamke)
Razmerje novih uvedenih izdelkov |vStroSki popravil proizvodov Cas od dobave do zadnjega ditm
primerjavi s konkurenti stranke
Stopnja  izkori8enosti  proizvodnih| Delez okvar Dnevi vezave terjatev do kupcev
kapacitet
Povpré&encas za razvoj novega izdelka Delez odpada Strof@ldaw in reSevanja sporov
Delez ponovnih obdelav
StroSki materiala na enoto
Stroski materiala v celotnih stroskih
Dnevi vezave zalog materiala
Dnevi vezave zalog k@nih izdelkov
Ucinkovitost proizvodnega cikla

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 114.
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Tabela 4 prikazuje osnovne kazalnike v okviru vadilotranjih procesov, in sicer proces
inovacij, operativni proces in proces poprodajnibritev. Proces inovacij, omenjen v
tabeli 4, je daljSi del poti ustvarjanja vrednastje sestavljen iz dveh delov. V prvem se
izvajajo trzne analize za opredelitev velikostatig cen izdelkov, preferenc, opredelitev
novih trgov in izdelkov. V drugem pa se izvajajaiskave in razvoj za nove izdelke in
trge na obstoje tehnologiji. Ker mnogo podijetij temelji na nepgginem toku novih
izdelkov in storitev ter postajajo raziskave invejzvse veéji strosek, je smiselno uspeh
procesa raziskav in razvoja spodbujati in ovredn®fprilagojenimi cilji in kazalniki.

Operativni proces so v podjetju ponavadi spremliglfinartnimi kazalniki, kot so
standardni stroSki, detovana sredstva in odstopanja. To j€éasoma vodilo v slabo
poslovanje, saj so zaposlovali delovno silo in kgdostroje, kar je ustvarjalo zaloge,
neglede na natda, ter menjavali dobavitelje, da bi dosetitn nizje cene.

Prodajne storitve vklgujejo dajanje jamstev in popravila, popravljanjepala in
obravnavo reklamacij ter obdelavo @la Podjetja, ki zZelijo zadovoljiti ptiakovanja
cilinih strank z nadpovpt@imi poprodajnimi storitvami, izmerijo Svojo uspesh z
uporabo enakih kazalnikov trajanja, kakovosti imo&tov, kot so opredeljeni za
operativne procese.

2.6. Vidik u¢enja in rasti

Cilji vidika u¢enja in rasti zagotavljajo podjetju infrastrukturoso gibalo za doseganje
ambicioznih ciljev. Investicije v nagrajevanje spbsosti ljudi, sistemov in
organizacijskih procesov se v podjetju obravnakajbstroski doléenega obdobja in se
ocenjujejo na osnovi kratkatnih finargnih rezultatov.Ce Zelijo organizacije dose
dolgoraine ambiciozne cilje rasti ekonomske uspesnostiopasja (Pdko, 1998, str.
558), morajo investirati v svojo infrastrukturoudi, sisteme in postopke). Obstajajo tri
glavne Kkategorije vidika denja in rastii sposobnost zaposlenih, zmogljivost
informacijskega sistema in motivacija, avtonomrtesusklajevanje.
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Slika 5: Struktura kazalnikov za merjenje v okwidika uenja in rasti

Osnovni kazalniki

Sposobnost
Ohranjanje

zaposlenih
zaposlenih

4
TehnoloSka Zadovoljstvo

infrastruktura o zaposlenih Rezultati
A
Prijetno delovno Produktivnost

okolje zaposlenih

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 138.

Slika 5 prikazuje, v kakSnih medsebojnih razmengistopajo gibala in osnovni kazalniki
vidika uwéenja in rasti. Kazalnik zadovoljstva zaposlenilgifgalo drugih dveh kazalnikov.
Trije kljuéni kazalniki W&enja in rasti zaposlenih so: zadovoljstvo zapohkleohranjanje
zaposlenih v organizaciji in njihova produktivnost.

Visoko raven zadovoljstva strank dosezejo z zadstwam zaposlenih. Cilj ohranjanja
zaposlenih je dolgotmi interes, saj odhodi pomenijo izgubo za intelakiu kapital
organizacije.

Merjenje produktivnosti zaposlenih je kazalnik zarafanje dinka pove€evanja
usposobljenosti zaposlenih, njihove morale, inegstzboljSevanja notranjih procesov in
zadovoljstva strank. Cilj je povezati rezultat, 90 ga dosegli zaposleni, s Stevilom
zaposlenih.

Kazalnik produktivnosti so prihodki na zaposlenega,cemer mora biti iz prihodkov
izlocen vpliv rasti cen. Tudi kvalificirani zaposleni ngodo prispevali k uspehu
organizacije,ce niso motivirani. Zato s ciljem spremljanja nag@da tem podgu
oblikujemo: kazalnike novih zamisli in njihovegaeantevanja, kazalnike izboljSav,
kazalnike individualnega in organizacijskega usklanja in kazalnike uspesnosti
delovanja zaposlenih. Ko podijetja oblikujejo spl&azalnike, morajo Se dgit gibala
vidika wenja in rasti. V tabeli 5 so prikazani kazalnikbkviru vidika wenja in rasti.
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Tabela 5: Kazalniki vidikadenja in rasti

Sposobnosti zaposlenih

Zmogljivost informacijskegaistema

Vzdusje za delovanje

Indeks zadovoljstva zaposlenih

ViSina  vlaganja
tehnologijo

v forimacijsko

Stevilo zamisli na zaposlenega

Delez zamenjav na kkmih delovnih
mestih

Koli¢énik fluktuacije (bruto in neto)

DeleZ procesov, za katere so v realn

¢asu na voljo povratne informacije

Delez zaposlenih, ki so v neposredng
stiku in imajo stalen dostop do informag

erStevilo uresrienih zamisli

Cas potreben za prepolovitev napak

bm
ijDelez ljudi, ki pozna in razume vizij

na leto

Zasedenost strateSkih delovnih mest | o njej podjetja

Cas, porablien za dodatno usposabljanje Odstotek izboljSevanja v poslovni
procesih

Stevilo ur izobraZevanja na zaposlengga ViSina udelezbe zaposlenih v déku

Povpreé&na stopnja izobrazbe

Koli¢nik plate v primerjavi s povprao
placo v panogi

Prihodki na zaposlenega

Dodana vrednost na zaposlenega

Vir: Rejc, 1996, str. 33.

Prvi kazalnik vidika denja in rasti, prikazan v tabeli 5, je sposobnagtozslenih. Vemo,
da se morajo organizacije nenehno izpolnjevatiogkmi pa dodatno usposabljate
Zelijo ohraniti relativno uspesnost.

Ideje o izboljSevanju procesov in poslovanja srétaani pa morajo priti od zaposlenih, ki
S0 najblizje notranjim procesom in strankam, zateedini organizacij doldijo cilje
glede «¢inka zaposlenih na podlagi treh kazalnikov, ki filadomestijo z vzroki za
dosezke, ki so zwdni za posamezno situacijo. Trije k§oi kazalniki uspeSnosti
zaposlenih so (Kaplan, Norton, 2000, str. 138):

Zadovoljstvo zaposlenih: morala in zadovoljstvo asenih sta izredno
pomembna za organizacijo. Zadovoljstvo zaposleailognovni pogoj za @
produktivnost, odzivnost, kakovost in SirSo ponudiaritev. V organizacijah se
lahko doseze visoka raven zadovoljstva stramekstrankam strezejo zadovoljni
zaposleni.

Ohranjanje zaposlenih v organizaciji: podjetja pgsfo dosé& cilj, da v
podjetjin zadrzijo tiste zaposlene, za katere vaoizaciji obstaja dolgot@n
interes. Bistvo tega kazalnika je, da v organizaiglgoratno vlagajo v svoje
zaposlene, kar pomeni, da vsi nezazeleni odhodepgmizgubo za intelektualni
kapital organizacije.

Produktivnost zaposlenih: je kazalnik za merjenjgéinka pove&evanja
usposobljenosti zaposlenih ter njihove morale, &gy izboljSevanja notranjih
procesov in zadovoljstva strank.
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Zmogljivost informacijskih sistemov je drugi bistve&kazalnik vidika denja in rasti.
Znotraj tega kazalnika sta za doseganje gibljivlfe\c iziemno pomembna v procesih
poslovanja s strankami in notranjih poslovnih pedge motivacija zaposlenih in
izkori&tanje njihovih znanj. Da zaposleni uspesno delugptrebujejo dobre informacije
o strankah, notranjih procesih in firaih posledicah oditev. To omogdajo strateSke
tehnologije ali ustrezen informacijski sistem. Ra@ v ta namen uporabljajo kazalnik
pokritosti s strateSkimi informacijami, kazalnik ddopnosti strateskih informacij, ki ga
lahko merimo na dva kma (kot % procesov, za katere so v realn&su na voljo
povratne informacije o kakovosti, trajanju ciklovstroskih, ali kot % zaposlenih, ki so v
neposrednem stiku s stranko in imajo stal€énmalniski dostop do informacij o njih).

Da bodo zaposleni prispevali k uspehu organiza@jgyoleg dostopa do informacij in
ustrezne kvalificiranosti potrebna tudi motivirahosvtonomnost in usklajevanije.
Dosezemo jih lahko na #ia, da so zaposleni svobodni pri sprejemanju @tdg in
svojem delovanju. Tretji nosilec doseganja cilj@enja in rasti se osred@i® na delovno
ozraje, ki mora biti primerno za motiviranje in spodanje zaposlenih.

Kazalniki motivacije, avtonomnosti in usklajevarga (Kaplan, Norton, 2000, str. 135-
155):

» Stevilo zamisli na zaposlenega (kazalnik meri staladelovanje zaposlenega pri
izboljSanju uspesnosti poslovanja organizacije),

» Stevilo uresnienih zamisli (spremlja kakovost predlogov, zaposien pa daje
informacije, da se njegovi predlogi uposStevajo) Hp@ccliivo je, da prvi
kazalnik uporabljamo skupaj s tem kazalnikom),

» kazalnik prepolovitve napak (npr. za pozne dostdteyilo napak, odpadki in
odsotnost z dela, za merjenje zapravljenégsa projekta, za merjenjgasa,
potrebnega za razvoj novih izdelkov),

» kazalniki uspeSnosti predstavitve uravnotezenegarma kazalnikov:

- % vodstvenih delavcev, ki delujejo po uravnotezesatemu kazalnikov,

- % zaposlenih, ki delujejo po uravnotezenem sistkaaalnikov,

- % vodstvenih delavcev, katerih osebni cilji so agkii z uravnotezenim
sistemom kazalnikov,

- % zaposlenih, katerih osebni cilji so usklajenirawnotezenim sistemom
kazalnikov.
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2.7. Postopek vpeljave uravnotezenega sistema kérkov v podijetje

Uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti posl@vanjle sistem merjenja uspesnosti,
ampak je managerski sistem, ki zagotavlja vodstaedelavcem obsezen okvir, ki
pretvarja vizijo in strategijo podjetja v razumljgplet kazalnikov uspesSnosti poslovanja.
Podjetja, ki zelijo preziveti, morajo pristati r@giko doseganja poslovne agipsti, to pa
pomeni, da potrebujejo dalene kazalnike, s katerimi spremljajo té&oposlovanje in
presojajo uspesnost doseganja zastavljenih ciligko kratkorgnih kot dolgor@nih
(Tekawic, 2000).

Z dolcgitvijo najpomembnejSih ciljev, ki jim mora organdm nameniti najvé
pozornosti in sredstev, sistem kazalnikov ustvasj@lje, potrebno za uveljavitev
strateSkega managerskega sistema, ki pomaga drgénimloge, informacije ter celo
vrsto Zivljenjsko pomembnih managerskih procescaplEn, Norton, 2000, str. 288).

Uravnotezeni sistem kazalnikov poslovanja ustvagaezave med cilji, ki izhajajo iz
poslovanja s strankami, notranjih poslovnih proveser iz kadrovskih in splosnih
sistemov za doseganje dolgémega finatnega uspeha. Usklajuje tudi cilje oddelkov,
skupin in posameznikov za doseganje strateSkegahasppomaga tudi prilagoditi
razporeditev sredstev, strateSke pobude in pfitonanju letne strategije. Predvsem pa
vzpostavlja soodvisnost med kratk&mami operativnimi cilji in dolgorénimi strateskimi
cilji.

Pomembno je uvesti uravnotezeni sistem kazalnikeglgvanja, da spodbudimo
posamezne dele managerskega procesa, in sicer:

» jasno opredelitev strategije in pridobitev soglasjge;,

* jasno usmeritev organizacije,

* razvoj &inkovitega vodenja,

» strateSke intervencije,

* izobrazevanje organizacije,

» zastavljanje strateskih ciljev,

» usklajevanje programov in nalozb,

* vzpostavitev sistema za pridobivanje povratnih rimfacij.

Obstajajo trije n&ni, ki omogaajo, da uravnotezeni sistem kazalnikov povezeesjijat
* vzrotno-posledina razmerja,
» gibala uspesnosti,
* povezovanje finatnih kazalnikov.

24



Pri vzraino-posledinin razmerjin gre za niz potez o vzrokih in postedi. Vsak
kazalnik uravnotezenega sistema mora biti sestahi verige vzréno-posledinih
razmerij, ki posreduje pomen strategije poslovr@efKaplan, Norton, 2000, str. 41).

Gibala uspesnosti so druga skupina kazalnikov umg®$ ki so vnaprejsnji kazalniki in
so ponavadi zridni za posamezno podjetje in izraZzajo posebndsditegije posamezne
poslovne enote. Dober uravnotezeni sistem kazalnikeebuje splet kazalnikov
rezultatov in gibal poslovanja, ki so prilagojenistovni enoti.

Managerji morajo znati povezati cilje, kot so: ka&st, zadovoljstvo strank, inovacije in
odgovornost zaposlenih za rezultate, ki neposregiivajo na stranke in zagotavljajo
uspesno finatno poslovanje v prihodnosti. Vatoe poti, ki izvirajo iz vseh kazalnikov,
morajo biti povezane s finanimi cilji.

2.8. Pravilna vpeljava uravnotezenega sistema kalnikov

Prvi uravnotezeni sistem kazalnikov v organizaegi lahko pripravi s sistemé&tim
procesom, ki privede do soglasja in jasnosti glestg, kako poslanstvo in strategijo
poslovne enote preoblikovati v operativne ciljekarzalnike. Za projekt je potreben tako
imenovani arhitekt, ki dokd okvire procesa ter zbere pomembno informacijskadiyo
za njegovo oblikovanje. Toda sistem mora biti podpstrani vodstvenih delavcev in
mora predstavljati skupno znanje in prizadevanja.

Oblikovanje uravnotezenega sistema kazalnikov @oteteh fazah:
1. faza: dol@itev ciljev za program uravnotezenega sistema kézal
2. faza: oblikovanje uravnotezenega sistema kazalnizinoma proces
3. faza: dold@itev ¢asovnega okvirja izvajanja.

Prvi korak pri oblikovanju uspeSnega uravnotezensgdema kazalnikov izhaja iz
potrebe po pridobitvi soglasja in podpore med wsini usluzbenci o namenu
oblikovanja sistema. Ko se procegiiz@ mora vodstvena ekipa dato glavne namene
projekta in se o njih strinjati. Cilji programa bogdrispevali k: vodenju oblikovanja ciljev
in kazalnikov sistema, predanosti sodetijov projektu in pojasnjevanju okvira za
procese izvajanja in managementa, ki morajo slefhikovanju z&etnega sistema. Po
oblikovanju vodstvene ekipe se pojavi potreba psr@dovanju strategije, povezovanju
nagrad z doseganjem strateSkih ciljev, usklajevasyedstev in strateskih pobud,
nenehnih vlaganjih v intelektualna in neoprijendjisredstva ter zagotavljanju temeljev
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za strateSkodenje Prva faza je torej namenjena pojasnjevanju vzrokawotivaciji za
uvedbo sistema, ohranjanju zanimanja za sistemegovi podpori.

Ko je dosezen dogovor o ciljih in prihodnji vlogravnotezenega sistema kazalnikov,
mora organizacija izbrati osebo, ki bo arhitekrozia vodja projekta. Njegova naloga je
vzdrzevanje okvirja, filozofije in metodologije zeirtovanje in izdelavo sistema. Vsak
dober vodja pa potrebuje tako imenovano strankg kodstvena ekipa. Ta mora biti ves
¢as vkljucena v razvojni proces, saj bo lahko postalackofastnik sistema in bo vodila
managerske procese, povezane z njegovo uporabo.

Arhitekt vodi proces, nadzira roke sestankov inquagov, zagotavlja, da so projektni
ekipi na voljo ustrezna dokumentacija, informaajsgradivo ter podatki o trgu in
tekmecih. Projekt ohranja v okviru usmeritve in degrjenih rokov.

Sledi druga faza oziroma proces oblikovanja uraaremega sistema kazalnikov
poslovanja, kjer je vsaka organizacija edinstvemamiorda zeli slediti lastni poti za

oblikovanje uravnotezenega sistema kazalnikov. Impmstiristopenjski proces oziroma
sistematini nart, ki je v primeru njegove pravilne izvedbe spodbpredanost sistemu

med vodilnimi in srednjimi managerji ter oblikovalspeSen uravnotezeni sistem
kazalnikov, ki managerjem omoggdosei njihove programske cilje.

Naloge vpeljave:

* Prva naloga je izbira primerne organizacijske endfer mora arhitekt, po
posvetu z vodstveno ekipo opredeliti poslovno enpddkatero je primeren sistem
na najvisji ravni. Za zZgetni proces je najbolje, da izberemo strateSkoovosl
enoto, ki izvaja dejavnosti v celotni verigi vredtio To pomeni od inovacij,
poslovanja, trzenja, prodaje in poprodajnih sterittakSna strateSka poslovna
enota ima svoje lastne izdelke in stranke, trzenjsk distribucijske poti ter
proizvodne zmogljivosti.

» Druga naloga pomeni opredelitev povezav med skiaeoslovnimi enotami in
podjetijem saj, ko je strateSka poslovna enota iehrae mora arhitekt paéiti o
odnosih med njo in drugimi strateSkimi poslovnimb&ami ter z organizacijo na
ravni oddelka in podjetja. Arhitekt se pogovori $u&nimi vodstvenimi
usluzbenci oddelka in podjetja o: firgnh ciljin strateSke poslovne enote (rast,
dobickonosnost, denarni tok, donos), najpomembnejSih etsrah podijetja
(okolje, varnost, politika, cena, cenovna konkgrerst, inovacije) ter povezavah
z drugimi strateSkimi poslovnimi enotami (skupneaske, osnovne pristojnosti,
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priloznosti za skupne nastope pred strankami, njatra razmerja
dobavitelj/stranka). Tako se razvijejo cilji in ldaiki za vodenje celotnega
procesa, da ne Skodujejo ostalim strateSkim posiovenotam. Temu sledi
doseganje soglasja o strateskih ciljih.

Tretja naloga je prvi krog pogovorov, kjer arhitgkipravi informacijsko gradivo
0 uravnotezenem sistemu kazalnikov ter o vizijislpostvu in strategiji podjetja
ter strateSke poslovne enote. Ko vodstveni udetzprewijo gradivo, mora
arhitekt voditi 90 minutne pogovore, kjer vsak puosanik predlaga smiselne
kazalnike za vse Stiri vidike.

Cetrta naloga je usklajevalni sestanek, ki mu stedizprave o odgovorih, kjer
¢lani ekipe pripravijo seznam in lestvico ciljev \seh Stirih vidikih. Ekipa
poskusa doldti, ali se poskusni seznam prednostnih ciljev vséhih vidikov
zdijo povezani v vzréno-posledina razmerja. Nedvomno se oblikuje tudi
strateSka karta, s katerim projektna skupina ofdikun tudi predstavi
uravnotezeni sistem kazalnikov uspesnosti. Strat&skta nam kot metodoloSko
orodje omogea (Javornik, 2001, str.57): opredelitev kazalnikkiwiravnotezeno
opisujejo strategijo podjetja, iskanje pomanjkigtiov strategiji podjetja, ki jih
lahko pri nesistematnem opisu strategije pozabimo teinkovito komunikacijo
strategij in interaktivni nadzor njihovega ureégnvanja.

Peto nalogo predstavlja prvi krog vodstvene delaniArhitekt nartuje, vodi
srganje ter predstavi predlagane cilje za vse vidik@pvo uvrstitev na letvici in
z njimi povezane navedke iz pogovorov. Prigdjreo je, da je vodstvena skupina
razdeljena na Stiri podskupine, kjer je vsaka odgox za enega od vidikov.
Izbrani so trije do Stirih strateskih ciljiev zaaksvidik, podroben opis vsakega
cilia ter seznam morebitnih kazalnikov za vsak kidSledijo naloge, kjer
izbiramo in oblikujemo kazalnike.

Sesto nalogo predstavljajo &a@ja podskupin na sestankih z arhitektom in se
ciliev skladno z nameni, izrazenimi na prvi vodsivdelavnici. Drugi cilj je, da
za vsak cilj opredelimo kazalnik oziroma kazalnilk, najbolje zajemajo in
spor@ajo namen cilja. Za dosego tretjega cilja moramovszak predlagan
kazalnik dol@iti vire potrebnih informacij in ukrepe, ki bi utetj biti potrebni za
dostop do teh informacij. Sledi déknje za vsak vidik posebej, kijoe povezave
med kazalniki znotraj vidika, med tem vidikom inudimi vidiki sistema.
Skusamo tudi ugotoviti, kako posamezen kazalnikapha druge.
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 Sedma naloga arhitekta je vodenje drugega krogatvede delavnice, katere
vsebina je oblikovanje #ga za uresiievanje uravnotezenega sistem kazalnikov
ter zasnovanje ga za sporéanje hamenov in vsebine sistema vsem zaposlenim
v poslovni enoti.

» Osma naloga oblikovanje &#a za izvajanje. Oblikovana ekipa, ki jo pogosto
sestavljajo vodje podskupin, formalizira raztegdjigilje, ki jih predlaga ekipa za
izvajanje. Vsebina tega &da je povezava kazalnikov z bazo podatkov in
informacijskimi sistemi, posredovanje uravnotezenegistema kazalnikov po
celotni organizaciji ter spodbujanje in potnpri razvoju kazalnikov druge ravni
za decentralizirane enote. Lahko se oblikuje papuoka nov informacijski sistem
na vodstveni ravni, ki kazalnike najviSje ravni paslovno enoto poveze z
operativnimi kazalniki za proizvodnjo in spe¢ifa mesta.

» Deveta naloga arhitekta je vodenje tretiega krogadstwene delavnice.
Oblikovana ekipa, ki jo pogosto sestavljajo vodjedgkupin, formalizira
raztegljive cilje, ki jin predlaga ekipa za izvag@nPripravijo se tudi pripravljalni
ukrepi za dosego ozjih ciljev. Ob koncu te delagnmora ekipa poznati tia
posredovanja sistema zaposlenim, njegovo v&ljanje v managersko filozofijo
in razvoj podpornega informacijskega sistema.

 Deseta naloga arhitekta je dokoo izoblikovanje né&ta za izvajanje.
Uravnotezeni sistem kazalnikov mora biti vkgm v managerski sistem
organizacije, da bi lahko ustvarjal vrednost. Prigeno je, da managementna
uporabljati uravnotezeni sistem kazalnikov v 60Hdrieripravljen mora biti tudi
n&art postopnega uvajanja.

2.8.3.Casovni okvir izvajanja

Obicajen potek sistema lahko traja 16 tednov. Pri tesnam omeniti, da je bila narejena
empiricna raziskava o poznavanju in uporabi najnovejSiistgov v obvladovanju

stroskov v slovenskih podjetjih, ki je bila izve@den okviru Ekonomske fakultete v
Ljubljani pozimi 2000/2001, kjer so prisSli do pokat da so podijetja, ki so uvedla
uravnotezeni sistem kazalnikov poslovanja, sisteajalia 1-2 leti (Sink, 2001, str.79).

Vloga arhitekta (in svetovalcev) je naetku zelo velika, potem se ta preusmeri v viogo

¢lana osebja ali pondnika. Pomaga pri sestankih podskupin in vodstvdeiavnicah, ki
jim sledijo. Cas 16 tednov je predviden v primeru, da je poslemata Ze izoblikovala
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Svojo strategijo in ima na voljo trzne in potro&@igaziskave, ki pomagajo pri odltvah
0 segmentaciji trga in ponudbah strankam na ciljnZnih segmentih. Druga secas
podaljSuje.

Ob koncu urnika projekta morajo vodstveni in sredmanagerji poslovne enote ddse
jasnost in soglasje o preoblikovanju strategij@e&cticne cilje in kazalnike v vseh Stirih
vidikih, o katerih je bil dosezen dogovor vena poteka za izvajanje sistema kazalnikov.
Priporcljivo je tudi, da pripravijo nove sisteme in prigtosti za zajemanje in
posredovanje podatkov za sistem ter doseganja e§jeokazumevanja managerskih
procesov, ki se bodo spremenili, ker bodo temelalikazalnikih sistema.

3. PREDSTAVITEV URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZALNIKOV V
PODJETJU ISKRA AVTOELEKRIKA

3.1. Zgodovinski razvoj podjetja Iskra Avtoelektrika

Iskra Avtoelektrika je bila ustanovljena leta 198@cetek pa sega v leto 1945, ko je bilo
ustanovljeno podjetje Iskra v Kranju. &t in nadaljnji razvoj so Iskri narekovali, da
dislocira posamezne obrate. To ni zahtevala samieafmpanost mdine tovarne, papa
tudi realizacija koncepta o specializaciji proizmg Novi obrati niso bili samo
geografsko I¢eni, ampak so dobili tudi samostojni proizvodni gnam. Tako je leta
1960 v Sempetru pri Novi Gorici stekla proizvodagganjalnikov, dinam, napetostnih
regulatorjev, vzigalnih tuljav in magnetnih vzigidov. S svojimi proizvodi je Iskra
Avtoelektrika oskrbovala Tovarno avtomobilov Crverastava, TAM, FAP, Tomos ter
Tovarno motorjev in traktorjev v Rakovnici. Sledilaso leta hitre rasti, ob naglo
naragajocih potrebah domse industrije in ob uveljavljanju na tujih trgih. tee1974 so
bile ustanovljene temeljne organizacije zdruzerggja ali TOZD-i. Istega leta je sledila
priklju¢itev Iskre Bovec, tovarne vzigalnih tuljav. Leta7®9pa Se prikljditev Iskre -
Komen, tovarne odlitkov. TOZD-i so bili leta 19%9kinjeni in ustanovljeno je bilo
druzbeno podjetje, ki pa od leta 1991 posluje kelnidka druzba, in sicer Iskra
Avtoelektrika d.d., ki ima obvladuja druzba v wv&nski ali delni lasti podjetja v
Sloveniji in tujini. To je mreza trgovskih podjgtin sicer v Franciji, Nerji, Italiji,
Veliki Britaniji in ZDA ter proizvodna podjetja vr&nu, Belorusiji in na Kitajskem (v
pripravi). V veini ostalih evropskih drzav in drugje v svetu, kjskra Avtoelektrika
nima lastnih trgovskih podjetij, so vzpostavljengodbeni odnosi z distributer;ji.

Podjetje je vsa leta z lastno razvojno dejavnodfjgegalo izjemno stopnjo rasti. Po
osamosvojitvi Slovenije je v letu 1991 priSlo dgube tradicionalnih trz&v ostalih
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republikah Jugoslavije, ki so takrat predstavigda 70 % celotne prodaje. Narejen je bil
velik trzni preobrat. Leta po osamosvojitvi Sloyjerso bila tezka poslovna leta. ReSitev
iz krize je omoggila odloacna usmeritev v izvoz. Tako prodaja kot delez izvezaodaji
neprestano rasteta. Danes se kar 94 % realiziewnogskih in svetovnih trgih (slika 7).
Podjetje kot koncern zaposluje 2.161.000 zaposler@snovni kapital znaSa
3.216.626.000 SIT. Gibanje prihodka in Stevila zgaih je prikazano na sliki 6. V letu
2001 je belezen vpad prihodka zaradi gibaniajgein domae inflacije, predvsem pa
zaradi svetovne gospodarske recesije.

Slika 6: Prikaz prihodka in Stevila zaposlenih krigivtoelektriki d.d.
od leta 1999 do 2004

40.000 2.200
35.000 - ¥ 2.150
30.000 N 1 2100
25.000 - 1 5 050
20.000 -
15.000 1 2:000
10.000 T 1.950
5.000 4 1.900
0 ‘ ‘ ‘ ‘ 1.850
1999 2000 2001 2002 2003 2004

—=— St. Zaposlenih —e— Prihodki

Vir: Poslovno poro¢ilo uspesnosti in dinkovitosti procesov za leto 2004, interni
dokument Sempeter pri Novi Gorici, 2004.
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Slika 7: Prikaz strukture prodaje v % po drzavdetu 2004

Ostali: 17% ]
Nizozemska: 3% 7:|
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Vir: Poslovno poréilo uspesSnosti in d&inkovitosti procesov za leto 2004, interni
dokument Sempeter pri Novi Gorici, 2004.

3.2. Podjetje Iskra Avtoelektrika danes

Hitra rast proizvodnje in prodaje je spremljalav@zostalih dejavnosti. Tako druzba
danes v celoti in samostojno obvladuje vse fazdopnega procesa, od razvoja in
proizvodnje do trzenja.

Kot posledica rasti je danes podjetje procesno nmizgano (priloga 1). S to

organiziranostjo je dosezena fleksibilnost, osretiost h kupcem, kakovost in
poslovna odbinost, ustvarjalno sodelovanje, stroSkovréakovitost in inovativnost v

skladu z vizijo, strategijami in poslovnimi &ré druzbe. Z velikostjo podjetja se
hierarhtna linija podaljSuje in centralizacija onemdgaditro prilagajanje spremembam.
Zato ta struktura omoga boljSe povezave med oddelki in z uporabniki.

Iskra Avtoelektrika je organizirana kot koncernilga 1). Obvladujdo druzbo tvorijo

uprava, pet strateSkih poslovnih enot, sedem djrakcsedem sektorjev. StrateSke
poslovne enote so: SPE Avtoelektrika, SPE Pogasistemi, SPE Sestavni deli ter SPE
Trading. Direkcije in razvojni center so: Direkciodaje, razvojni center, Direkcija
nabave, Direkcija tehnike, Direkcija financ, Dirglic ekonomike in informatike,

Direkcija ravnanja z ljudmi in Direkcija kakovostbektorji pa so: Sektor tehnike in
investicij, Sektor logistike, Sektor ekonomike, gelkontrolinga, sektor organizacije in
informatike, Sektor za kadrovanje in razvoj ljueli Sektor za pravne in sploSne zadeve.

Uprava druzbe je kolektivni poslovodni organ druizbama predsednika in dvéana
uprave. Uprava druzbe vodi posle druzbe v skladakonom, statutom, sploSnimi akti
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druzbe in sklepi nadzornega sveta in skipESdruzbe. Uprava data poslovno politiko
druzbe, poslovne wee druzbe ter jih posreduje v soglasje organontloky sprejema
strateSke nate in sploSne akte ter izvrSuje sklepe nadzorrsegéa in skupSne druzbe.
Uprava tudi organizira poslovanje druzbe in preveresnievanje zastavljenih nalog ter
je zadolzena za izdelovanje letnega poeao Organizacijske enote nimajo pravne
samostojnosti, zato ne morejo samostojno nastopgtravnem prometu s tretjimi.
Razmerja in odnosi med organizacijskimi enotamidifijo na medsebojni pondo in
sodelovanju, s ciljem zagotavljanja uspesneg&imkovitega poslovanja celotne druzbe.

Posebno pozornost namenjajo kakovosti svojih pompv in storitev. Tako so pred
desetletiem kot prvi v. Vzhodni Evropi pridobili rtéikat ISO 9001, leta 2000 pa Se
certifikat kakovosti QS-9000. Najbolj pa so ponos@ prejeto priznanje Republike
Slovenije za poslovno odhost leta 2000.

Iskra Avtoelektrika je danes eno najjik podijetij v Sloveniji, ki vse bolj globalizira
svoje aktivnosti. Z visoko ravnijo strokovnosti gasa zadovoljiti potrebe potroSnikov, z
odprtostjo pa omogiti dober servis in partnerske odnose s kupci. !Njé prizadevanja
so osredotéena v uresritev poslanstva sluziti ljudem po vsem svettiaveku prijazno,
naravi neskodljivo in druzbi prijetno tehnologijo.

Danes je Iskra Avtoelektrika priznan evropski pvajalec, ki na razvitih trgih trzi
izdelke za industrijsko vgradnjo ter rezervne dklstnih izdelkov in za zamenjavo
izdelkov tekmecev. Po standardni klasifikaciji dejasti jo uvr§&amo v proizvodnjo
druge elektdne opreme za stroje in vozila.

Iskra Avtoelektrika proizvaja izdelke za industkipsvgradnjo, kar pomeni izdelke za
potrebe proizvajalcev motornih vozil kot tudi zazee/ne dele lastnih izdelkov ali za
potrebe servisiranja in za zamenjavo izdelkov tedexe

Ti izdelki so:

» zaganjalniki za osebna in gospodarska vozila, [@amidruge namene,

» alternatorji za osebna in gospodarska vozila, pdaw druge namene,

» kolektorski enosmerni DC motorji za mobilno hidrkw,

* impulzni krmilniki, ki se uporabljajo za krmiljenjeektricnih vili¢arjev,

* hladni oblikovani jekleni sestavni deli za potrebastne proizvodnje
zaganjalnikov, alternatorjev in enosmernih mototgvza zunanje kupce,

» elektronsko komutirani motorji, ki se najvaiporabljajo za servo krmiljenje
osebnih ali gospodarskih vozil, érjev in ostalih vozil za potrebe logistike,

32



» vzigalne tuljave in dele iz industrijske plastike,se v glavhem proizvajajo za
kupca Robert Bosch iz Netije in le v manjSi meri za potrebe lastne proizviegdn

» aluminijasti odlitki z mehansko obdelavo, ki se tgigjajo v glavhem za lastno
proizvodnjo zaganjalnikov, alternatorjev in enosnilermotorjev ter v manjSem
obsegu za zunanje kupce,

» orodja za preoblikovanje kovin in kokile, ki jih mgajo tovarna sestavnih delov
in livarna ter zunanji natmiki,

» posebna proizvodnja in kontrolna oprema v glavnenpatrebe lastnih tovarn
koncerna, v manjSem obsegu pa za zunanjenie

Navedeni programi zaokrozujejo tri prodajna p&go
» avtoelektrika — prva vgradnja,
* avtoelektrika — druga vgradnja,
* pogonski sistemi.

Glavni kupci izdelkov so proizvajalci gospodarskiozil, traktorska industrija,
proizvajalci hidravlike in elektrohidrawnih agregatov ter proizvajalci elektrovdirjev.
Zelo pomembni kupci so proizvajalci traktorjev vrapi in ZDA, za katere ima Iskra
Avtoelektrika najSirSi izbor zaganjalnikov in alt@torjev. Na podrju 2. vgradnje so
kupci predvsem ¢erinska podjetja v tujini, ki imajo Siroko razve@amrezo regionalnih
distributerjev. Po posameznih programih je trzgled razléen. Najveji je na podrgju
pogonskih sistemov, kjer je zaradi Sirine proizvegia programa Iskra Avtoelektrika med
vodilnimi svetovnimi proizvajalci s priblizno 50 #elezem v Evropi

Na trzi€u se sréuje z m@nimi tekmeci. Na evropskem tr£i$ so glavni Bosch, Valeo in
Denso (Magneti Mareli), na svetovnem pa so velikieaSki in japonski proizvajalci.
Krepijo se tudi nekateri proizvajalci iz srednjer@&pe, ki se povezujejo z velikimi
svetovnimi proizvajalci. Na podéu motorjev in krmilnikov je Iskra Avtoelektrika rde
vodilnimi svetovnimi proizvajalci. Na tem podia je sicer Stevidno ve& tekmecev,
vendar je njihova konkuréna m@& manjSa in So manj nevarni.

3.3. Poslanstvo in vizija podjetja Iskra Avtoelektrika

Iskra Avtoelektrika je globalni dobavitelj] zagamgéov in generatorjev za motorje z
notranjim zgorevanjem, avtonomno napajanih enosimemrlektricnin  pogonskih
sistemov in drugih zahtevnejSih komponent za avtalsio industrijo, kot so: vzigalne
tuljave, tl&ni ulitki iz lahkih kovin, plas@éni in hladilno kovani deli. Njihova zi#dnost
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so velika trzna in razvojna podpora strankam, hfrdagodljivost proizvodnje in
odzivnost. Kupcem R®jo biti prednostni dobavitelj, ki je strankam razpaven po
poslovni odlénosti in po zadovoljevanju in preseganju njihoviahtev kakovosti.
Njihovi dejavniki razvoja so globalizacija posloyarin visoko usposobljeni zaposleni,
ki z ustvarjalnim sodelovanjem, podjetniskim duhdm visoko osve&nostjo o
kakovosti obvladujejo spremembe za uréswanje skupnih vrednot: navduSevanje
strank, spostovanje posameznika, skupinsko delog¢moist in zavzetost, inovativnost in
stalno éenje.

Njihova vizija je biti med vodilnimi svetovnimi piovajalci enosmernih motorjev in
krmilnikov za mobilno hidravliko ter drugih elektr@tornih pogonskih sistemov, biti
pomembnejSi proizvajalec zaganjalnikov in alterrjato za gospodarska vozila ter biti
priznani proizvajalec hladno oblikovanih jeklenitelav. S ponudbo inovativnih in
kakovostnih izdelkov na ciljnih trgih bodo stalnoveevali primerjalne prednosti ter s
tem zagotavljali dolgoo rast druzbe, ustvarjali dékk in poveevali donosnost
kapitala.

Vizijo bodo uresnievali vsi zaposleni z ustvarjalnim sodelovanjem stalnimi
izboljSavami, s sklepanjem partnerskih povezawdppro lastnikov ter z izgrajevanjem
sistema celovitega upravljanja kakovosti in posedlicnosti.

Iskra Avtoelektrika je prepoznavna po inovativnostiajnostnem razvoju, Vvisoki
kakovosti ter veliki trzni in razvojni podpori swj odjemalcem. Prepoznavnost temelji
na kompetentnih ljudeh in fleksibilnih procesih. foslanstva izhajajo tudi glavne
vrednote: navduSevanje strank, spostovanje posakaezisodelovanje, odémost,
zavzetost, inovativnost incanje, ki pripomorejo k ozavésnosti zaposlenih glede
pomena kakovosti in odinosti. Njihov moto je Inovacije v rotaciji.

V letu 1999 so prwiizdelali strateSki nat za obdobje 2000 do 2004. Strateski cilji in
strategije so opredeljeni na ravni koncerna, dinzte nivoju posameznih programov ter
dejavnosti. Cilji so jasni, merljivicasovno doldljivi in dosegljivi. Strategije so kratke in
razumljive.

Strateski cilji do leta 2007:
» vrednost prihodkov iz prodaje (nad 160 mio EUR),
» dobikonosnost prodaje (nad 5 %ijsta donosnost kapitala,
* ROE (nad 10 %), prodaja na zaposlenega (nad 10&E0&),
» delez prodaj novih izdelkov (do 3 let; nad 25 %),
» stopnja izobrazbe zaposlenih (3,7).
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Njihov strateski né&t ima jasno definirano poslovno strategijo — tesjmtegija rasti, ki
temelji na zadovoljstvu odjemalcev in globaliza¢gmenjene so Se strategije ohranjanja
ugodnejSega razmerja med ceno in kakovostjo, odmgnjveje fleksibilnosti in
odzivnosti ter povg&evanje razvojne podpore odjemalcem in inovativijoBibleg visoke
kakovosti ob konkuremih cenah in v§i fleksibilnosti ter odzivnosti, bodo v bode z
inovativnostjo poveéevali razvojno podporo svojim odjemalcem in dodarexnost.

Podjetje ima jasno definirane politike, in sicerlifgca kakovosti, okoljska politika,
politika varnosti in zdravja pri delu, dividendnalitika ter politika strateSkih partnerstev
in kapitalskih vlaganj. Zasnovane so na nivoju teoskupine. Prav tako ima podjetje
opredeljene funkcijske strategije, ki so stratedimkovosti in odknosti, strategija
ravnanja z ljudmi, prodajna, razvojna, nabavna tegif, strategija proizvodnje
svetovnega razreda, finara strategija, ekonomika, organizacija in inforiati
Strategija kakovosti in odinosti zajema uvedbo in utrjevanje 1SO standardav te
uveljavljanje modela odihosti EFQM.

V skladu s strateSkim tgegom do leta 2006 bodo prednostni razvojni projelsimerjeni
na zaganjalnike in alternatorje za gospodarskalaozi diesel motorje, na kolektorske
DC motorje srednjih in viSjih mio z visokim izkoristkom in dolgo zivljenjsko doboa
pogonske sisteme z asinhronskimi in elektronsko woamimi PM motorji, razvoj
krmilja za asinhronske motorje, standardizacijo tipizacijo materialov, delov in
izdelkov. V prihodnosti bodo predvsem utrjevali gmje pri klj@nih kupcih na
najpomembnejSih trgih ter pospeSevali aktivnostippag&anje prodaje z nastopi pri
novih kupcih in na novih trgih, kar bo pomembnokzanpenzacijo nekaterih izpadov
prodaje, povzréene zaradi recesijskin predvidevanj. Poudarek bo tizenju novih
izdelkov. Ve&ja pozornost bo dana tudi globalizaciji, predvseanhitro rastoéih trgih
Azije in Vzhodne Evrope.

3.4. Vpeljava kazalnikov v podjetje in uporaba sistema

V Iskri Avtoelektriki so vrsto let spremljali tudiefinartne kazalnike, kot so naprimer
stroski kakovosti, izobrazevanje, zadovoljstvo lapc winkovitost razvoja itd.

Uravnotezeni sistem kazalnikov poslovanja je s isvMogtirimi vidiki to zdruzil. Pri

uravnotezenem sistemu kazalnikov poslovanja je paon@casovna komponenta, saj
gre za finatino in nefinadno sliko podjetja ¥eraj, danes in jutri. Poleg tega tradicionalni
kazalniki slikajo samo knjizno vrednost podjetia pa Se njenega intelektualnega
premoZzenja. Prednosti uravnotezenega sistema MKexalposlovanja so v tem, da
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tradicionalne kazalnike dopolnjuje s sodobnimi m@ejij prevaja strategije v merljive
cille, povezuje vzroke in posledice, lahko ga past® na razknih nivojih v
organizacijski strukturi, uprava lazje vodi podgetje ima na razpolago tudi nefinare
kazalnike, ki so smiselno povezani, vezan je nagsstrateSkega ¢réovanja in je zato
dinamien, prisili zaposlene h komunikaciji in usklajevatgr je osnova za nagrajevanje.
Namen uvajanja in spremljanja kazalnikov je v stainizboljSevanju procesov. Pristop
pri procesu nenehnega izboljSevanja najlazje pamaaa demingovim krogom, slika 8.
Iz teh razlogov so premani, da je to ena od metod, ki jim bo pomagala patre/se sile
za doseganje strateskih ciljev.

Slika 8: Demingov krog procesov nenehnega izbo§ggv

NACRTUJ NAREDI

UKREPAJ PREVERJAJ]

Vir: Uprava druzbe: Prosojnice predstavitve BSGhril Avtoelektriki, 2004.

Uravnotezen sistem kazalnikov so v Iskri Avtoeldktizaceli uvajati leta 1999. Z
uravnotezenimi kazalniki so opredelili in poudasidike poslovanja in strateSke cilje
posameznih procesov, ki se odvijajo skozi ki organizacijske enote vse do delovnih
skupin. V tem letu so tudi sprejeli strateSkémalo leta 2004. Med procesom strateSkega
nartovanja so doldli strateSke cilje in oblikovali strategije za @amnje teh ciljev.
Proces strateSkegadneovanja v Iskri Avtoelektriki poteka po korakihi jh prikazuje
slika 9.
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Od opredelitve poslanstva, organizacijske kultar@rednot, prehajajo v analizo okolja,
panoge in tekmecev. Nato sledi benchmarking anal®&OT analiza in portfeljske
analize z zivljenjskimi cikli izdelkov.

Iz razloga, da so hoteli zaposlentim bolj priblizati dolgor@ni vidik poslovanja, so
poleg ciljev in strategij na nivoju druzbe, oprelileBe cilje in strategije po
organizacijskih enotah. Podobno kot cilje in styggeeuvajajo tudi uravnotezene izkaze
po kaskadnem pristopu od najviSjega nivoja druzbedol.

Slika 9: Proces strateSkeganavanja

IZJAVA O DEJAVNIKI KULTURA
POSLANSTVU USPEHA ORGANIZACIJE
ANALIZA PANOGE
IN TEKMECEV

~
PORTFELJ SWOT | | ZIVLIENSKI |
MATRIKE ANALIZA CIKEL IZDELKOV
~

IZJAVA O
. VIZIJI
URAVNOTEZEN IZKAZ e =2
& KAJ OD NAS PRICAKUJEJO
FINANCNI VIDIK LASTNIKI?
_‘> Cilji Kazalniki Projekti
. KAKO NAS VIDIJO S CIM SE MORAMO ‘
STRANKE? — =~ ODLIKOVATI?
VIDIK STRANK VIDIK NOTRANJIH PROCESOV
— — POSLANSTVO
Cilji Kazalniki Projekti VIZIJA A Cilji Kazalniki Projekti
STRATEGIJA
\ VIDIK RASTI IN INOVATIVNOSTI VIDIK UCENJA IN ZAPOSLENIH J
Cilji Kazalniki Projekti Cilji Kazalniki Projekti
KAKO KAKO
USTVARJAMO RAVNAMO Z
PRIHODNOST? LIJUDMI?

Vir: Uprava druzbe: StrateSki &d koncerna Iskra Avtoelektrika 2000-2006, 2002, 41
str.

V ta namen je bil sprejet tudi osnovni koncept aaezenega sistema kazalnikov,
prikazan na sliki 10. Slika 10 prikazuje, da moapaslenim in drugim deleznikom
uravnotezenega sistema kazalnikov prikazati redacjed posameznimi vidiki. Pri
uvajanju kazalnikov so izhajali iz dejstva, dadgdc¢esar ne pozna$, ne moreS meriti, ne
moresS upravljati.

Uravnotezeni sistem kazalnikov je uporaben tudiozala si vsako podjetje sestavi lasten

uravnotezen izkaz. In to prednost so izkoristili ¥esklopu strateSkega &réa sprejel
dokument Strategije ravnanja z ljudmi.
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Iz tega razloga so osnovni vidik rasti itklemja razbili na dva vidika, in sicer (slika 10):
vidik rasti in inovativnosti, ki v glavnem zajeméyganja v raziskave in razvoj, ter vidik
zaposlencev in denja, ki odraza izvajanje strategije ravnanja drju S tem Zelijo
posebej spremljati in spodbujati izvajanje strgeegavnanja z ljudmi v povezavi z
ostalimi vidiki.

Slika 10: Osnovni koncept BSC v Iskri Avtoelektriki

N KAJ OD NAS
FINANCNI VIDIK PRICAKUJEJO LASTNIKI?

meml>  [Cilji | Kazainiki | Projekti ‘\
/I(AKO NAS s CIM SE

VIDIJO STRANKE? (I F MORAMO ODLIKOVATI?

VIDIK STRANK VIDI'L(RNO%'I'EI}‘%I;JIJIH
— - n POSLANSTVO N
Cilji Kazalniki Projekti VIZIJA Cilji Kazalniki Projekti

STRATEGIJA

VIDIK RASTI IN VIDIK UCENJA IN
INOVATIVNOSTI ZAPOSLENIH
Cilji Kazalniki Projekti Cilji Kazalniki Projekti

KAKO KAKO
USTVARJAMO RAVNAMO
PRIHODNOST? ZLIUDMI?

Vir: Uprava druzbe: Prosojnice predstavitve BSGkril Avtoelektriki d.d., 2004.
2.3. Koraki uvedbe BSC v Iskri Avtoelektriki

V Iskri Avtoelektriki so k uvajanju uravnotezeneg@stema kazalnikov pristopili na
nain, kot sem ga ze omenila v poglavju 2.8. z naglov®ravilna vpeljava
uravnotezenega sistema kazalnikov poslovanja. Bato v nadaljevanju opisala vse
korake vpeljave sistema v podjetje. Podatki so pilidobljeni z nestrukturiranim
intervjujem, z odgovornim v podjetju za vpeljevanjavnoteZzenega sistena kazalnikov.

Prvi korak je bil, da je najviSje vodstvo organidacsprejelo odlgitve o uvajanju
uravnotezenega sistema kazalnikov poslovanja zmnjdeje strateSkega &1éa in da je
najvisje vodstvo organizacije sprejelo cofitev o uvajanju metode uravnotezenega
sistema kazalnikov ter je izkazovalo predanost worrto viogo pri udejanjanju
strateSkega ©ga z metodo uravnotezenega sistema kazalnikovbiWaestrateSkega
n&rta je bila posredovana in znana vsem zaposlencem.

V drugem koraku se je najvisje vodstvo organizacifje organizacijskih enot in drugi
strokovnjaki organizacije izobrazilo o metodi uraterenega sistema kazalnikov
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poslovanja. Vsebina izobrazevanja je bilo: strategkrtovanje - poslanstvo, vizija,
strategije; merjenje poslovnih zmogljivosti, vidikizraine povezave, dejavniki uspeha,
informatika, baze podatkov, uravnotezen izkaz, vpaje projektov ter komunikacija.

V tretjiem koraku je bila imenovana projektna skapim operativnim vodjem iglani.
Projektno skupino tvorijo vsélani najviSjega vodstva organizacije. Operativndjao
projektne skupine mora obvladovati strateSkorte&anje in informacijsko tehnologijo
ter imeti ustrezno funkcijo in ndov organizaciji.

V cetrtem koraku je projektna skupina izdelalacrhgprojekta o uvajanju metode
uravnotezenega sistema kazalnikov poslovanjartNarojekta je obsegal definiranje
poslanstva, vizije, strateSkih ciljev in strategg njihovo doseganje. Definirani so bili
tudi vidiki, vzrotne povezave, dejavniki uspeha, baze podatkov, waem izbor
kazalnikov. Opredelili so tudi &mm merjenja kazalnikov, nosilce kazalnikov,
uravnotezen izkaz, projekte in nalogegin&komuniciranja tetasovni nért projekta.

V petem koraku je zastavljen stratesSkimabrganizacije za srednjeiwo obdobje (3-5
let), ki opredeljuje poslanstvo, vizijo, strateslke in strategije. StrateSki td je osnova
za uvajanje metode uravnoteZzenega sistema kazalpibslovanja. Strategije udejanjajo
v prakso z izvajanjem projektov in nalog, ki odijazaejavnike uspeha in vidike
uravnotezenega izkaza.

Vidiki uravnotezenega sistema kazalnikov poslovapjadstavljajo najpomembnejSe
strategije ali sklope strategij za ure®vianje vizije organizacije. lzvirna metoda
uravnotezenega sistema kazalnikov poslovanja uparstiri vidike. Izbor vidikov mora
odrazati poslovno logiko in odvisnosti med posanmazwidiki. V Sestem koraku tako
Iskra Avtoelektrika uvede dodaten vidik, in siceidik zaposlenih. Za udejanjanje
strategij so definirali vziéne povezave med vzroki irginki kriti ¢nih dejavnikov uspeha.

Najvelji izziv metode uravnoteZenega sistema kazalnikoglqvanja je najti jasno
povezavo med vzroki indinki posameznih dejavnikov. Tako so v sedmem koraku
definirani dejavniki, ki podpirajo uresi@vanje vizije in udejanjanje strategij.

V osmem koraku so izdelali uravnotezeni izkaz zktoe organizacijo in za vsako
organizacijsko enoto posebej. Uravnotezen izkabujseizbor kazalnikov, ki odrazajo
uravnotezenost dejavnikov uspeha za udejanjangtesSkih ciljev in ciljev vsake
organizacijske enote. Definirali so 4 do 6 kazabwikn zagotovili informacijsko podporo
za njihovo merjenje Pri izboru kazalnikov za posamezno organizacijskot@ je
bistveno, da se postavi takSne kazalnike na kédbk® organizacijskanota vpliva in da
ti kazalniki vplivajo na urestevanje strateskih ciljev druzbe. StrateSki ukrepi z
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udejanjanje strategij so zapisali v letnih poslbvmairtih, projektih in nalogah
organizacijskih enot. Letni poslovni ¢ré vsebuje opis dejavnosti, ki jih organizacija
izvaja za uresdevanje strateSkega dréa. NajpomembnejSe naloge izvaja z metodo
upravljanja projektov. Tako je v devetem korakuimiedno kaskadiranje projektov in
nalog do vsake organizacijske enote in redno merjd@azalnikov, primerjanje in
spora@anje o doseganju strateskih ciljev.

Deseti korak pa pomeni definiranje nosilcev posantekazalnikov, ki redno spremljajo
doseganje ciljev. Svoje sodelavce redno seznamjajimsezki. Dosezke sp@ajo po
kaskadnem n@nu svojim vodjem, kar prikazuje priloga 4. V prime da pride do
odstopanj, sprozijo korekcijske ukrepe. Cilje ugkkgo letno.

V prilogi 4 lahko vidimo kaskadni pristop uvajanjeavnotezenega sistema kazalnikov v
podjetje. Cilji oziroma kazalniki so postavljeni n&voju Iskre Avtoelektrike. Za ta nivo
so postavljeni kazalniki rasti in datia. Kazalniki na nizjih nivojih so postavljeni tgko
da njihovo doseganje uresnje cilie na nivoju d.dCe so uresrieni cilji na nizjih
nivojih, bodo uresrdeni tudi cilji na visjih nivojih.

V nadaljevanju so predstavljene strateSke shenezalrkki za vse nivoje. V letu 1999
vpeljejo uravnotezeni sistem kazalnikov poslovarmganivoju delniSke druzbe (slika 11).
StrateSke sheme in kazalnike so do danes dopokaitp bo v naslednjih poglavjih
obravnavan dopolnjen uravnotezeni sistem kazalnikdsledila je vpeljava
uravnotezenega sistema kazalnikov na nivoju SPE&téSkih poslovnih enot) v letu
2003.

Slika 11: StrateSka shema in izbrani kazalniki ixa tskre Avtoelektrike d.d.

1,2.Dobikek ST KAZALN IK gz
T i o ViSja donosnost kapitala %
2.1. |Vec¢ja dobickonosnost prodaje %
5.Zadovoljstvo 2.2. |ViSja d.odana\./r_ednogtna zaposlenega EUR
( odjem alcev 3. lzbrani kazalniki rasti EUR
4. Delez stroS§kov m ateriala v prodaji %
6.Pravodasnost 4.2 Zadrzevanje stroékov QVH EUR
dobav 5. Indeks zadovoljstva odjem alcev Indeks
6. ManjSi povpreé¢nidnevizamude pridobavah DNI
7. Manjreklam acijkupcev |I.vgradnje ppm
8.Kakovost 8. VedjideleZ prvié¢ kakovostno izdelanih izdelkov %
9.Ucinkovitost 9. ManjSi povpreénidnevivezave vseh zalog DN I
10.Pr0|zv_o_dnost 10. Vecja proizvodnja SPE na zap. SPE na dan EUR
11.Fleksibilnost 11. (Odzivnost) KrajSipovp. ¢as izvedbe narodila DNI
Z 12.1.|Delez zamude v dasu poteka projekta %
12 .Kljucni projekti 12.2.[Dele? prodaje novih izdelkov v celotni prodaji %
13. Razvoj dobaviteljev 13.1.|Delez direktnih dobav %
14. Klju¢ne tehnologije 13.2.[Manj$e Stevilo reklam acij dobaviteljem ppm
ra 14. Investicije v kljuéne tehnologije na am ortizacijo %
| 15.Ustvarjalno sodelovaije | 15.1 |Vigjiindeks zadovoljstva ljudiz delom Indeks
15.2. |Vecje Stevilo raliziranih izboljSav St.
16.Motivacija | 16. |izplacan gibljiv dele? plac v stroSkih dela %
17. Vecjarazpolozljivost ljudiza delo %
| 17.Zdravje in varnost | 18. |Visja povpredna stopnja izobrazbe Indeks

Vir: Uprava druzbe: Prosojnice predstavitve BSGhril Avtoelektriki, 2004.

40



Vpeljava uravnotezenega sistema kazalnikov posjavaitetu 2003 je potekala skupaj z
reorganizacijo podjetja. Podjetje se je iz poslefuntkcijske organizacijske oblike
prestrukturiralo v procesno. Osnova za did&y nove organiziranosti je bila analiza in
popis procesov, ki potekajo v Iskri Avtoelektriklrocese so razdelili na k§ne procese,
ki pomenijo zadovoljevanje osnovnega namena, kagovoljstvo kupcev, ter podporne
procese, ki kljgne podpirajo.

Sledi vpeljava uravnotezenega sistema kazalnikosiopanja (priloga 5) na nivoju
programov V letu 2004, za nivo ODE pa je predvidgmajava v tem letu (priloga 6).

Nivo programov, kot vidimo na sliki 11, ni bil preden v z&etku. Skozi leta
spremljanja uravnotezenega sistema kazalnikov iistikoki so jih pridobili, so prisli do
zaklju¢ka, da ga je smiselno uvesti tudi za nivo prograRezlog za uvedbo sloni tudi na
uvajanju novega poslovno informacijskega programdd®.SPri SAP informacijskem
sistemu je osnovna delovna enota program.

Specialisttno delo bo iz navedenih razlogowetrtem poglavju obravnavalo primerjavo
kazalnikov od leta 1999 do 2004, samo za nivo 8kénidruzbe. Ostali nivoji, kot sem
omenila, so v fazi vpeljave. StrateSke sheme zanigge, kot vidimo na sliki 6 ter
prilogah 5,6,7, so opredeljene za vsak posamezdik,via katere so zastavljeni
kazalniki, ki jih bodo merili. Za vsak nivo so kdaziki zastavljeni na tak réan, da lahko
vplivajo na uresmievanje strateskih ciljev druzbe. Torgje so uresgeni cilji na
najnizjem nivoju, bodo uresteni cilji na najviSjem nivoju, kar pa je d@ek podjetja.
Torej govorimo o vzréno posledinih-razmerjih, in sicete je zadovoljen vidik &¢enja in
rasti, je tudi finatini vidik podjetja.

3.5. Procesni management v podjetju Iskra Avtoelektrika

Poslovni procesi predstavljajo skupek aktivnostotzsy organizacije, ki omogajo
doseganje temeljnega cilja. Zlao za poslovni proces je, da se vrednoti z vidikaca.
Za zagotovitev nemotenega delovanja poslovnegaepeofe odltiino maksimiziranje
dodane vrednosti, ki jo zagotavljamo kupcu. Vodijucni proces dginkovito pa je
odlacilno za uspeh podjetja (Winterleitner, 2003, sty.62

Torej, kljueni procesi imajo velik vpliv na zadovoljstvo kupcdpseganje ugodnih
poslovnih rezultatov in uresr@vanje strateskih ciljev (priloga 2). V letu 2000 s v
podjetju odlgili za korenito prenovo procesnega pristopa. Preaozso bili kljiEni in
podporni procesi.
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Kljuéni procesi so: razumeti trge in odjemalce, razviijo in strategijo, razviti
proizvode, pridobiti nar@la in prodati, upravljati z dobavitelji, proizveégiroizvode ter
izvajati podporne aktivnosti. Podporni procesi prayedenim procesom so: upravljati s
finanénimi sredstvi, s fizinimi sredstvi, upravljati informacijske vire, rauna ljudmi,
ravnati z okoljem ter upravljati odnose z javnostmi obvladovati poslovanje in
spremembe. V letnih poslovnih ¢reih so dol@éene naloge in nosilci za doseganje ciljev
vseh klji&nih procesov.

V letu 1999 so zaklgili projekt prenove sistema kakovosti ter pridobaertifikat
skladnosti s standardi QS-9000 ter dopolnili sisteeenjevanja ustreznosti dobaviteljev
skladno z zahtevami standardov QS-9000. V letu 28920 prejeli certifikat po 1SO
14000. Osnova za izboljSavo procesov za zadowljibeljemalcev so povratne
informacije, zato so zali leta 1999 vpeljevati nekaj &h projektov, ki temeljijo na
partnerskem odnosu s kupci. Vsi ti projekti so vodgkladno z zahtevami standardov
kakovosti QS-9000.

Nadzor nad doseganjem zastavljenih ciljev vodstvaja dnevno, megeo, trimeséno,
polletno in letno. Bistvenega pomena pa je, davgiaraza odgovornost za urejanje in
vzdrzevanje sistema kakovosti v obvezi za poslaai@nost.

Za spodbujanje ustvarjalnosti in vkigvanja zaposlenih v procese uporabljajo razne
sisteme predlogov, tehnike razmisljanja, podporonagrade. Za razvoj inovativne

dejavnosti je v Iskri Avtoelektriki zaposlena posaboseba Organizator. Podjetje

izboljSuje svoje procese na izkusnjah drugih.

V podjetju je v 2003 zsela reorganizacija, katere namen je bil dosem boljSo
povezavo med trgom in kupci, zato takoj ko se pmgvwotrebe po spremembi, naredijo
narte. Opredeljena projektna skupin&esnove reSitve (primer take je bila prenova
informacijskega sistema SAP). Procese spremljajpadlagi 4. kazalnikov, in sicer:
pregled s strani vodstva, rezultati notranjih presezultati s strani kupca in stroSkov
kakovosti. UspeSnost nadgradnje ocenjujejo z méggo PRSPO. Omeniti moram tudi
to, da sistematno ugotavljajo zahteve in gakovanja kupcev v vseh fazah prodajnih
procesov — to je v predprodajnih, prodajnih in pajajnih aktivnostih.

Prepoznavanje prihodnjih potreb in dakovanj odjemalcev temelji na: stikih s kupcem,
novih pravilih, trendih in normah. Zato pred uvedimsemembe mora z njo soglaSati tudi
kupec. Razvijanje novih proizvodov je vkigno v proces »Realizacija proizvodov, ta
vsebuje QS 9000 in ISO standarde. Ustvarjalnostiniovativnost spodbujajo z

izobrazevanjem, uvajanjem novih orodij in sodelggans kupci. UspeSnost uporabe
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ustvarjalnosti in inovativnosti se odraza tudi vn&@antni rasti indeksacinkovitosti
raziskovalno—razvojne dejavnosti v Iskri AvtoeldkitrZelijo ostati inovativno podjetje z
najmanj 25 % delezem prodaje proizvodov in sistemuisoko dodano vrednostjo v fazi
uvajanja in rasti. V Iskri Avtoelektriki se R&R @&nost izvaja z meSanimi timi doma in
po svetu, za kar pa je potreben dober partnersiosd

Proces proizvodne dejavnosti se izvaja v SPE Agideka, SPE Pogonski sistemi in
SPE Sestavni deli. V proizvodnji so organizirane EDDOsnovne Delovne Enote, ki
pomenijo skupine v proizvodnem procesu z delovim, sirodji in ostalimi viri, ki so
potrebni za obvladovanje izdelkov v zahtevanidnolj kakovosti, rokih in z optimalnimi
stroski, jasno strukturo stalnih izboljSav in zngamju vseh vrst stroSkov. V letu 2000 so
zastavili projekt »Proizvodnje svetovnega razrettaga razsirili na vse enote v Iskri
Avtoelektriki. Status proizvajalca svetovnega rdarelahko doseze podijetie le z
usmerjenimi izboljSavami klgnih procesov z uporabo filozofije in sistemov vijke
podjetja, z odpravljanjem vseh vrst zapravljanj,selganjem i napak, stalnim
izboljSevanjem svojih izdelkov ter znizevanjem vsebst stroSkov. Proizvodnjo
upravljajo tako, da zagotavljajo osnovne zahtexengt (izbira, cena, kakovost).

Uspesnost proizvodnih programov se ugotavlja slkédddetno, kvartalno in mes®o.
To je pomembno tudi za stimulacijo zaposlenih. Zgemne dosezke podeljujejo
zaposlenim priznanja. Ustrezne informacije so kopgeosredovane s predstavitvami,
sestanki, katalogi, dogovori. Logistika temelji neloviti reSitvi na podlagi natda
kupca. Druzba ima organizirano tetmd in servisno podporo preko izkuSenih
pooblagenih serviserjev za vgradnje, reklamacije in senfgisra Avtoelektrika ugotavlja
in obravhava zahteve in pakovanja kupcev in jih vgrajuje v poslovne proceza.
dolocanje ciljev izboljSanja uporabljajo kazalnike dedoja procesov in povratne
informacije kupcev, zunanijih institucij in intermeesoje. Veliko pozornost posiago
novim alternativnim reSitvam, zato njihovo zadosttp spremljajo z anketami.

3.6. Oblikovanje kazalnikov v podjetju Iskra Avtoelektrika

Namen vzpostavitve uravnotezenega sistema kazalnjg&o merjenje urestevanja
strateSkih ciljev na Stirih podéph poslovanja, kot so finance, stranke, notramggesi,
ucenja in rasti. StrateSke cilje in strategije ngjhg@inkovito udejanjamo v operativne
poslovne né&te organizacije s pond metode uravnotezenega izkaza. Preoblikovanije
strategije v prakso lahko ¢imkovito izvedemo z metodo uravnoteZenega sistema
kazalnikov (Kaplan, Norton, 2000, str. 7).
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UravnoteZeni sistem kazalnikov poslovanja prikazagslovne zmogljivosti organizacije
skozi finargni vidik, vidik strank, vidik notranjih procesov rtevidik rasti in procesa.
Ceprav je organizaciji prepédno, da sama dalbizbor kazalnikov, je organizaciji v
poma: pregled kazalnikov, ki so vsebovani v modelih evab priznanih nagrad za
kakovost in odiinost (Nemec, 2001, str.1).

V podjetju Iskra Avtoelektrika so razvili za merjenuspesnosti pet vidikov, in sicer:
financni vidik, vidik strank, vidik notranjih procesovidik u¢enja in zaposlenih ter vidik
rasti in inovativnosti. Vidik tenja in rasti so razdelili na dva vidika, prav zangelikega
poudarka, ki ga dajejo tema dvema segmentoma \efodKot dokaz velikega poudarka
na razvoju strategije ravnanja z ljudmi lahko namadda so v letu 1999 skupaj s svetom
delavcev sprejeli dokument »Strategije ravnanjajudnhi«, ki opredeljuje nane
doseganja Zelenih vrednot in je tudi sestavni tEdrgerénega néarta. Na ta nén se je
veliko Stevilo zaposlenih aktivno in tvorno vidjlo v oblikovanje dokumenta. Poleg tega
moram omeniti, da podpirajo inovativnost tako, @azs prijavljeno invencijo podeli
nagrada oziroma »iskrica« takoj po prevzemu po&dnega uporabnika.

StrateSke cilje urestujejo s projektnim pristopom in vkievanjem véega Stevila
strokovnjakov z razénih podr@ij. Za uspeSno udejanjanje strategij so za nadzor
izvajanja strategij in projektov potrebne tudi patwie informacije, s katerimi se po
potrebi spreminja in dopolnjuje strateSke cilje. Zmavaasno ukrepanje in
napovedovanje razvoja v prihodnosti pa so uvedivootezeni sistem kazalnikov.

Za vsak posamezen vidik so opredelili strateSko ewgav, ki je v skladu z vizijo,
poslanstvom in strateSkimi cilji podjetja. Za vdedzalnik je dolden n&in poraianija,

periodika zbiranja kazalnikov, viri podatkov zngtnaformacijskega sistema za iztm

kazalnikov in odgovorno osebo za pridobivanje pthainformacij o kazalnikih.

Kazalniki, ki bodo v nadaljevanju predstavljeni, @od Stevilnih sprememb od zasnove
kazalcev na nivoju koncerna do Roega rezultata na nivoju strateSkih poslovnih enot,
programov in osnovnih delovnih enot. Omeniti morala,je reorganizacija v letu 2003
tudi masno vplivala na spremembe uravnotezenih kazalnikosigvanja. Vsekakor se
bodo kazalniki v prihodnosti Se vedno spreminjadgj povratne informacije in
spremljanje razmer na trgu narekujejo potrebe peimeih spremembah sistema.

3.6.1. Kazalniki za finar€éni vidik

Finartni vidik kaze udejanjanje strategije globalizaa@gdolgoréno dobtkonosno rast.
S finartnimi in ekonomskimi kazalniki nadzorujejo, ali g&gija organizacije vodi k
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izboljSanju finaknih rezultatov in gospodarjenja. Vsekakor so toakaiki, ki izrazajo
poslovanje v preteklem obdobju. Strategija firaga vidika je strategija globalizacije za
dolgorano dobtkonosno rast. Fin&ni vidik zajema strategijo rasti in strategijo
dobickonosnosti. V Iskri Avtoelektriki so oblikovali kalnik v okviru strategije rasti, kot
vidimo v tabeli 6, ter tri kazalnike v okviru stegfije dobtkonosnosti.

Tabela 6: Kazalniki za finani vidik

StrateSka usmeritev: Strategija globalizacije za digoro¢no dobi¢konosno rast
Strateski cilji Kazalniki Opis

- 1. | Doséi dobickonosno rast RAST PRODAJE 5 Cisti prihodki od prodaje

&) OBVLADUJOCE DRUZBE

04

2. | Vigja donosnost kapitala VISJA DONOSNOST Cisti dobiek/povpreni

5 KAPITALA -ROE kapital

% 3. | HitrejSe obr&anje sredstev HITREJSE OBRANJE Celotni prihodki/povpréna

2] VSEH SREDSTEV celotna sredstva

% 4. Izpolnitev préakovanj lastnikov POZITIVNI EKONOMSKI Cista donosnost iz

8 DOBICEK-EVA poslovanja — povp. stroSki
lastniSkega in dolzniSkega
kapitala

Vir: Strateski nart koncerna Iskra Avtoelektrika 2000-2004, intettokument, Sempeter
pri Novi Gorici, 1999.

Kazalnik rasti prodaje obvladuje druzbe pomeni raststih prihodkov od prodaje in je
najpogostejsi kazalnik, ki ga vpeljujejo podje§apodijetju z uvedbo tega kazalnika niso
imeli bistvenih tezav, saj so bili cilji ze prejsj@o definirani na letni ravni. Informacijski
sistem jim je omogtal Ze pred uvedbo tega kazalnika enostavno in azambiranje
podatkov o rasti prodaje. Kazalnik rasti prodajeesgjajo mesé&no.

Kazalnik visje donosnosti kapitala (ROE) predstvizmerje medistim dobtkom v
poslovnem letu in povpteem kapitalom (brezistega poslovnega izida prgevanega
leta) in je klj&ni kazalnik, za lastnike. Pove nam, kakSen je ¢k¥bglede na vlozek. Ta
kazalnik izr&unavajo kvartalno.

Kazalnik hitrejSih obr&anj vseh sredstev je razmerje med celotnimi prihodk
povpre&nimi celotnimi sredstvi. KrajSi kot je krog ozirondas od nakupa materiala za
izdelavo izdelkov do dneva, ko prejme denar, ntasp je potrebno, da se denar obrne,
in bolj likvidno je podjetje. Podjetje mora skrdjSeke plail za kupce samo do takSne
mere, da se to ne pozna pri zmanjSanjudilatar bi vplivalo na zmanjSanje donosnosti.
Kazalnik izr&unavajo v Iskri Avtoelektriki kvartalno.
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Ekonomski dohiek ali ekonomska dodana vrednost¢jsta donosnost iz poslovanja
odSteti povpréni stroski lastniSkega in dolzniSkega kapitala. @@del merjenja
uspesnosti poslovanja podjetja z vidika lastnikedjptja. UspeSnost se meri glede na
tveganje in pdakovani donos vlagateljev. Investitorji vedno viggavoj denar ob
pricakovanem tveganju, Vg je tveganje, W@ mora biti donos. Kazalnik EVA se tudi
izracunava kvartalno.

3.6.2. Kazalniki za vidik kupcev

Cilj tega vidika je poudariti bistvo odhosti z osredottenostjo na kupca. Pogled kupcev
na organizacijo je zelo pomemben za ohranitevdekom pridobivanje novih poslov,
zato mora organizacija prek razlih dejavnikov spremljati odnos do kupca in naspwot
Zelo pomembni dejavniki so: ohranjanje poslov ppé&u, pridobivanje kupca z novimi
izdelki ali storitvami in s tem povezava rasti ifzrdelezev, zadovoljstvo kupca in
dobickonosnost kupca. Osnovni namen vidika kupcev jeolpileovanje strategije
dobickonosnosti kupcev v prakso. Zato so si zastavili &wategijo vidika kupcev
zagotavljanje kakovosti in velike razvojne ter gzpmodpore. Rezultat spremljanja rasti
zadovoljstva kupcev predvsem pa njihove dibinosnosti so kazalniki, predstavljeni v
tabeli 7.

Tabela 7: Kazalniki za vidik kupcev

StrateSka usmeritev: Strategija zagotavljanja visok kakovosti in velike razvojne ter trzne podpore
Strateski cilji Kazalniki Opis
< 5. Kakovost VISOKA KAKOVOST Stroski kakovosti
> zunanjih izgub
B (reklamacija)/prihodki od
3 prodaje izdelkov
g 6. Prav@asnost dobav PRAVOASNE DOBAVE Povpréni dnevi zamude
@) dejanske odpreme od
2 nartovane v obdobju
l’:‘ 7. Rast zadovoljstva odjemalcev ZADOVOLJSTVO Indeks zadovoljstva
(%)) ODJEMALCEV kupcev:iz letne ankete —
é letni podatek iz
preteklega leta
— 8. Donosnost odjemalcev DOBKONOSNOST Dobi¢ek iz poslovnega
(%) ODJEMALEV dela/poslovni prihodki
% 9. Donosnost odjemalcev NOVI IZDELKI Delez prihodkad
8 izdelkov mlajsih od treh
% let v prodaji izdelkov
a

Vir: Strateski nart koncerna Iskra Avtoelektrika 2000-2004, intetokument, Sempeter
pri Novi Gorici, 1999.
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Eden izmed kazalnikov rasti zadovoljstva kupcewkgzalnik visoke kakovosti in je
razmerje med stroski zunanjih izgub (reklamacija)prinodki od prodaje izdelkov.
StroSke reklamacij poskuSajo znizevati ze pri pdgaju zahtev za izdelke. To jim
omoga@ajo obvladovani proizvodni procesi. Zahteve za adprnapak, ugotovljenih na
montazni liniji ali garancijski dobi, so predpisan@ posameznega kupca. Izpolnjevanje
teh zahtev je verificirano Ze v fazi razvoja. V okvpoprodajnih aktivnosti vedno
analizirajo povratne informacije o reklamacijahizdelke posameznih kupcev. Te sluzijo
za nadaljnje ukrepe in izboljSevanje konstrukcije groizvodnih procesov. Zato je
pricakovan porast stroSkov reklamacij samo, kadar grepeljevanje novih programov.
Kazalnik izr&unavajo mesao.

Drugi kazalnik rasti zadovoljstva kupcev je kazklpravaasnih dobav, ki prikazuje
povpr&ne dneve zamude dejanske odpreme agtomzane v obdobju. Tudi ta kazalnik
izracunavajo mesao. Povedati moramo tudi to, da vodijo n&tam evidenco zamujenih
dobav ter vzrokov za nastale zamude. Kazalnik jmeraben, ker vpliva na stopnjo
zadovoljstva kupcev in s tem posl&ad na zvestobo kupca.

Kazalnik rasti zadovoljstva odjemalcev je indeksi@aljstva kupcev, do katerega
pridemo na n&n, da vzamemo podatek iz letne ankete o zadovaljgupcev in
odStejemo letni podatek iz preteklega leta. Kakalmatunavajo enkrat letno na podlagi
ankete, glede na raahe vrste kupcev in f@no za vsak program, in sicer program
avtoelektrika, enosmerni motorji in elektronski Kniki. V anketi so zajeta merila, ki naj
podpirajo kugevo zadovoljstvo. Te so: ocena pomembnosti posameneril, ocena
podjetja v okviru posameznega merila ter primerjpedjetja s tekmeci.

Kazalnik dobékonosnosti odjemalcev predstavlja razmerje meddtobn iz poslovnega
dela ter poslovnimi prihodki. 1zéanavajo ga kvartalno. Podjetja &&jno izr&unavajo
ta kazalnik za vsako posamezno stranko. V IskrbAlgktriki pa je pomemben poslovni
del prihodkov, ki jih dejansko ustvarijo kupci viag in ne vsak posamezen kupec.
Dobickonosnost posameznega kupca spremljajo tudi naedra&me, za rast obviaduje
druzbe pa je pomembna celotna d&binosnost kupcev, kar vodi v rast dika podjetja.

Kazalnik novi izdelki predstavlja razmerje med dele prihodkov od izdelkov, mlajSih
od treh let, v celotni prodaji izdelkov. Tudi taZednik izr&unavajo kvartalno. Ta
kazalnik uporabljajo inovativha podjetja. Zazelejeo da prinese novi izdelek veliko
izboljSavo v ponudbi, da se pritegne nove trgetianke in ne nadomesti zgolj prodaje
obstoj€ih izdelkov. Ta kazalnik omoga zanesljivejSe predvidevanje, da bodo bolj
funkcionalne ponudbe s precej¢verednosti za stranke verjetno prinaSale visji deki
kot dosedaniji izdelki.
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3.6.3. Kazalniki vidika notranjih procesov

V Iskri Avtoelektriki imajo jasno definirane notig procese in njihove lastnike (priloga
2), ki imajo velik vpliv na zadovoljstvo kupca, égmmnje ugodnih poslovnih rezultatov in
uresntevanje strateSkih ciljev. StrateSka usmeritev \ddikotranjih procesov je
fleksibilnost in &inkovitost procesov. Kazalniki so definirani gleda vizijo, poslovne
cilie in strateSko usmeritvijo podjetja, predvseen proizvodno dejavnostjo, kakovostjo
izdelkov, zaposlenimi in skupnimi dejavnostmi. Wok tega vidika so si zato zastavili
tri kazalnike v okviru rast in tri v okviru dofkonosnosti notranjih procesov oziroma
spremljanja stroskov (tabela 8).

Tabela 8: Kazalniki za vidik notranjih procesov

StrateSka usmeritev: Strategija fleksibilnih in winkovitih procesov ( procesni pristop)
Strateski cilji Kazalniki Opis
10. Izbolj3ati produktivnost | VECJA PRODUKTIVNOST Prodaja na zaposlenega
zaposlenih
(.lT) 11. Fleksibilnost HITREJSA ODZIVNOST Povigre dnevi od naréila
é do izvedbe nardla
12. HitrejSe obréanje zalog NIZJE ZALOGE Dnevi olifanja zalog v
obdobju
13. NiZji stroSki VISJA DODANA VREDNOST NA (celotni prihodki-material-
ZAPOSLENCA blago-storitve)/st.
< ) ) zaposlencev iz ur
oy | 14. Zagotavljanje kakovosti NIZJlI STROSKI KAKOVOSTI Delez celotnih stroSkov
e kakovosti v prodaji
5 15. Nizji stroSki NETO ODHODKI SKUPNIH Neto odhodki skupnih
DEJAVNOSTI dejavnosti OE brez SPE in
brez neto finaénih
odhodkov

Vir: Strateski nart koncerna Iskra Avtoelektrika 2000-2004, intettokument, Sempeter
pri Novi Gorici, 1999.

Kazalnik veje produktivnosti je kazalnik rasti, ki nam povemeerje med prihodki iz

prodaje in Stevilom zaposlenih. Kazalnik se v pfdjé&zratunava mesao. Dejansko

meri, koliko proizvedejo zaposleni. Torej, z¢je ucinkovitostjo zaposlenih in njihove
organizacije pri prodaji v@h koli¢in izdelkov in storitev, ki prinaSajo organizaciji
visoko dodano vrednost, se poaelohodek na zaposlenega.

Kazalnik hitrejSe odzivnosti je tudi kazalnik radti pa se izr&unava mes#o na ta
n&in, da izr&gunamo povpréne dneve od prejema néiov dolocenem mesecu do
izvedbe doléenega nardla. Bistveno je, da podjetje uspe skrajSati trggaperativnega
procesa. Pomemben je z vidika, dags danes pomembno konkufea orozje in je
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sposobnost hitrega in zanesljivega odziva na pdewanje stranke danes pogosto
kljucnega pomena za doseganje in ohranjanje posloaraimi.

Kazalnik nizje zaloge, prikazuje dneve atamja zalog v obdobju in ga izt@navajo
mese€no. To je koeficient obt@nja zalog, ki je razmerje med prometom v obdobju
enega meseca in povpm® zalogo in nam pove, kolikokrat v mesecu se zlagnejo.
Torej, pridemo do podatka, kolikkasa drzimo zaloge v skladis Pri tem pa se mora
podjetje zavedati, da ni dobro imeti préwalog, vendar se zaradi nezadostnih zalog tudi
lahko prodaja zmanjSa. Potrebno je najti pravo eagn

Kazalnik viSje dodane vrednosti na zaposlenca zalkék, ki ga izrédunamo na nan, da
od celotnih prihodkov odStejemo vrednost materidlaga in storitev, potem pa to
vrednost delimo s Stevilom zaposlencev iz ur. Kaikakratunavajo kvartalno. Je merilo
produktivnosti, ki je dejansko razlika med vredjm$trodanih proizvodov in vrednostjo
nabavljenih surovin in podsestavov.

Kazalnik nizjih stroskov kakovosti se iZimava messo in pomeni delez celotnih

stroskov kakovosti v prodaji. Ti stroSki so strogkeventive, stroski kontrole (notranje
izgube in izmet, popravila) ter zunanje izgubed@itr reklamacij). Omeniti moram, da v
okviru poprodajnih aktivnosti sistemétio analizirajo povratne informacije o
reklamacijah za izdelke posameznih kupcev. Te jsluzia nadaljnje ukrepe in

izboljSevanje konstrukcije ter proizvodnih procespato je ta kazalnik idealen za prikaz
rezultatov sprejetih ukrepov za zniZevanje strodakovosti.

Kazalnik neto odhodkov skupnih dejavnosti je kaikaliki se izr&unava kvartalno in
pomeni neto odhodke skupnih dejavnosti osnovnih brex strateSkih poslovnih enot in
brez neto finaétnih odhodkov. S tem kazalnikom merijo rezijske Sk kar so stroSki
strokovnih sluzb (direkcij) in uprave podjetja.

3.6.4. Kazalniki vidika zaposlenih in u¢enja

V Iskri Avtoelektriki spremljajo bistvene procesm sicer: ustvarjalno sodelovanje,
znanje zaposlenih, motivacijo, zdravje, in varnosposlenih. V tej meri so zastavljeni
kazalniki, ki jih vidimo v tabeli 9. Vsaka organtm mora razviti svojo strategijo
ravnanja z ljudmi in svoj sistem nagrajevanja. Karje najpomembnejSe za podjetje, je
to, da mora integrirati strategijo ravnanja z ljudnglobalno strategijo podjetja, kajti od
tega je odvisen uspeh podjetja. In sicer vodstvpatagi informacij kadrovske funkcije
0 zmoznostih zaposlenih izbira ustrezno stratemijorizijo podjetja. Zato se v Iskri
Avtoelektriki zavedajo, da je pri strateSkem imkgh n@rtovanju vseh poslovnih funkcij
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pomembno upoStevati strategijo ravnanjalaveskimi viri. StrateSka usmeritev vidika
zaposlencev indenja so kompetentni ljudje in ustvarjalno sodelgganvsemi delezniki.
Kazalnike so zastavili tako, da trije spremljajstran sicer: znanja, zdravja in varstva pri
delu ter zmanjSevanje poskodb pri delu, dva kakalpa spremljata vlaganja v znanje in
motivacijo zaposlenih.

Tabela 9: Kazalniki za vidik zaposlencev itenja

StrateSka usmeritev: Kompetentni ljudje in ustvarjalno sodelovanje z vsemi delezniki
Strateski cilji Kazalniki Opis
16. | Znanje VISJA IZOBRAZBENA Indeks povpréne dejanske
STRUKTURA izobrazbene strukture
l_
2 17. | Zdravje in varnost RAZPOLOZLJIVOST LJUDI| 100% - deleZ odsotnosti
e ZA DELO zaradi boleznin
18. | Zdravje in varnost POGOSTOST POSKODB Stevildikpdb na 1000
zaposlenih
19. Motivacija PLAE V IAE NA Povpré&na plaa v Iskri
< POVPRECNO PLACO RS Avtoelektriki d.d. /
Z povpre&na plaa v Sloveniji
A | 20. | Znanje IZOBRAZEVANJE Stevilo ur izobrazevang n
; zaposlenca

Vir: Strateski nart koncerna Iskra Avtoelektrika 2000-2004, intettokument, Sempeter
pri Novi Gorici, 1999.

Kazalnik viSje izobrazbene strukture je kazalnik,gl izr&unavajo messo in je v
bistvu indeks povprae dejanske izobrazbene strukture. S tem kazalnggmemljajo al
se uresrduje cilj, ki si ga je podjetje zastavilo pri zapmghnju ljudi z zahtevano
izobrazbo na dok®enem delovnem mestu.

Kazalnik razpoloZzljivosti ljudi za delo je kazalniki ga tudi izrgunavajo mesao, tako
da vzamejo podatek o razpolozljivih efektivnih uratod teh ur odStejejo ure odsotnosti
zaradi boleznin. Na ta kazalnik vplivajo predvseintoljSevanjem delovnih pogojev.

Kazalnik pogostosti poSkodb je kazalnik, ki ma®e prikaze Stevilo poSkodb na 1000
zaposlenih. Za izboljSevanje tega kazalnika moxdjgte odkriti vzroke, ki so obajno:
slaba urejenost delovnega mesta, neuporaba pradpiszagitnin sredstev ter
neizkuSenost delavcev.

Kazalnik pl& na povpréno plao v Republiki Sloveniji je kazalnik, ki se iztanava

mese€no in ga izrdunamo tako, da vzamemo povgme plaio v Iskri Avtoelektriki in
delimo s povpréno pla&o v Sloveniji. Ta kazalnik, je bistvenega pomenaregivacijo
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zaposlenih, saj z njim spremljajo viSino glglede na slovensko povgie. Vemo, da
bodo le motivirani ljudje delovali v najboljSentémesu organizacije.

Kazalnik izobrazevanja se prav tako ®raava messo in prikazuje Stevilo ur
izobraZzevanja na zaposlenca. Za Iskro Avtoelektjgk@zobrazevanje pomembno, ker s
tem izobrazujejo ljudi za upravljanje novih tehrgjoin procesov, kar se neposredno
izraza v ustrezni kakovosti, viSji produktivnostinenazadnje v dotkonosnosti podjetja

3.6.5. Kazalniki vidika rasti in inovativnosti

Vidik rasti in inovativnosti je tisti vidik, ki vpla na poslovanje organizacije v
prihodnosti, kajti zastavljenih strategij na vispiivojih ne moremo dosebrez ustrezne
razvojne dejavnosti in inovativnosti. Kar pa jetbtsvsega, je to, da so danes razvojni
cikli izdelkov vse krajsi. Podjetja, ki tekmujejo panogah z nenehnimi tehnoloSkimi
izboljSavami, morajo znati predvideti potrebe skramairtovati nove izdelke in storitve
ter hitro izkori€ati nove proizvodne tehnologije z&inkovite proizvodne procese in
posredovanje storitev. Zato je strateSka usmerieya vidika inovativnost, nove
tehnologije in globalizacija za dolgamo rast. V okviru tega vidika so si zato zastavili
kazalnike, prikazane v tabeli 10. Zastavili so #aaalnika v okviru rasti in dva kazalnika
v okviru vlaganj v inovativnost in nove tehnologigr globalizacijo.

Tabela 10: Kazalniki za vidik rasti in inovativnpst

StrateSka usmeritev: Inovativnost, nove tehnologijén globalizacija za dolgor@&no rast
Strateski cilji Kazalniki Opis
21. | Kljuéni projekti VECJA UCINKOVITOST Indeks winkovitosti
RAZVOJNE DEJAVNOSTI razvoja: donosnost vlaganj
= V razvoj
2
@ | 22. | Inovativnost VEJA INOVATIVNOST Stevilo realiziranih iskric in
predlogov izboljSav na 100
zaposlenih
23. | Nove tehnologije VLAGANJA V RAZVOJ Delez vlaganrazvojno
3 dejavnost v vrednosti
<Z,; prodaje izdelkov
2 24. | Kljuéne tehnologije STOPNJA OBNAVLJANJA | Aktivirana osnovna
S’ OSNOVNIH SREDSTEV sredstva/stroSki
amortizacije

Vir: Strateski nart koncerna Iskra Avtoelektrika 2000-2004, intetokument, Sempeter
pri Novi Gorici, 1999.

Kazalnik ve&je winkovitosti razvojne dejavnosti je kazalnik, ki gaacunavajo mesao,
tako da delijo indeks dinkovitosti razvoja z donosnostjo vlaganj v razvd.
spremljanjem tega kazalnika ugotavljajo uspeSramtajne dejavnosti v pogledu hitrosti
in kakovosti izvajanja kljenih razvojnih projektov.
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Kazalnik veje inovativnosti je kazalnik, ki ga mes® izra&unavajo in pomeni Stevilo

realiziranih iskric in predlogov izboljSav na 108poslenih. Iskrica simbolizira koristen
predlog oziroma izboljSavo v skupini Iskra Avtodlgka. Z uvedbo tega kazalnika in
nagrajevanjem oziroma stimulacijo zaposlenih gl&@eila predlogov izboljSav poskusa
podjetje motivirati zaposlene za mn&r# inovativnost v njihovem delovnem okolju.

Kazalnik vlaganj v razvoj je kazalnik, ki prikazugelez vlaganj v razvojno dejavnost v
vrednosti prodaje izdelkov in se iztamava kvartalno. Ta kazalnik prikazuje samo strosSke
raziskav in razvoja novih izdelkov brez investicippremo.

Kazalnik stopnje obnavljanja osnovnih sredstevgedknik, ki ga izréunavajo tako, da
vsa aktivirana osnovna sredstva delijo z stroSkoréiracije. Kazalnik izr&unavajo
meseéno. Ta kazalnik pove, koliko dejansko vlagajo v adjanje osnovnih sredstev
oziroma s kakSno hitrostjo se posodabljajo osnognedstva. S tem omogmo
uporabljanje novih tehnologij, kar pripomore k zegdjanju konkuretinih prednosti.

3.7. Povezovanje uravnotezenega sistema kazalnike strategijo podjetja Iskra
Avtoelektrika

S strategijo kaze razumeti vsako mozno poslovnoeusen podjetja, ki obetase bo
uresnéena, dosé strateSke cilje (Rtko,1999, str.169). Razviti vizijo in strategije ye
Iskri Avtoelektriki opredeljen kot bistveni procgwriloga 2). Namen procesa je ustvarjati
vizijo, poslanstvo in skupno strategijo organizaci pomeojo trznih analiz iz procesa
»Razumeti trge in odjemalce«, zunanjih standardmkonov in drugih omejitev je
izdelava strategije, ki daje politike in cilje orgaaciji. Organizacija mora te cilje
izpolniti zato, da ustvari in ohrani zadovoljne @d@lce. Glavni vhodi so podatki o
zunanjem okolju, ki izhajajo predvsem iz procesauRaeti trge in odjemalce in podatki
o notranjem okolju, ki izhajajo iz vseh bistvenifogesov v Iskri Avtoelektriki. Glavha
produkta procesa pa sta strateSkirhaa petletno obdobje in letni poslovnicnia

Proces razviti vizijo in strategije je sestavljegmaslednjih podprocesov:
* razviti poslanstvo in vizijo,
* izdelati strateSki nat za petletno obdobje,
» dolciti klju ¢ne procese,
» dolcgiti organizacijsko strukturo,
* izdelati letni poslovni nat,
» komunicirati poslanstvo, vizijo in strategije.
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Na osnovi sprejetega strateSkegartaase postavljajo izhodia za letni poslovni riat, v
katerem so opredeljeni nataejSi nd&rti prodaje, nabave, proizvodnje, investicij,
zaposlovanja in finaime projekcije. Poleg tega pa letni poslovneEmaudi natadno
opredeljuje letne cilje z nalogami, projekti in floisza doseganje teh ciljev. V prilogi 2
tudi lahko vidimo, da kaskadiranje ciljev za spramje udejanjanja strategij temelji na
osnovi uravnotezenih kazalnikov poslovanja.

Usmerjenost na kupca jih nenehno sili, da zbiraj@malizirajo informacije o trgih. Te
informacije se zagotavljajo v prvem procesu Razurmge in odjemalce. Naj§ vir
informacij so ljudje iz podaje, marketinga v Iskhivtoelektriki in vsi zaposleni v
trgovskin druzbah v tujini. Poleg neformalnih vsdkevnih sréanj pa se za potrebe
izdelave strateSkega drta pripravijo portfeljske matrike, v katerih seevmformacije
zdruzijo v celovito sliko. To poteka na trznih $&$kih delavnicah, na katerih sodelujejo
direktorji, prodajniki in razvojniki. Cilj delavnige opredeliti pdakovane stopnje rasti
posameznih trgov ter prednosti in slabosti druzaeikov. Na osnovi te analize sledijo
odlatitve o strateSkem razvoju podijetja, ki so povezanedvsem z opredelitvijo o
vlaganijih in ukinjanjih posameznih programov.

Ze sama organizacijska struktura opredeljuje nesilcupravi, ki so odgovorni za
nenehno spremljanje potreb in dakovanj deleznikov. V procesu dreovanja pa se te
informacije usklajujejo na delavnici, kjer posamieZlan uprave z ustrezno strokovno
podporo predstavi pfakovanja in potrebe posameznih interesnih skupmterésne
skupine (delezniki) so segmentirane in sicer: primeainteresne skupine: (kupci,
dobavitelji, zaposleni, tekmeci, lastniki/delaiji) ter sekundarne interesne skupine
(posojilodajalci, lokalna skupnost, mediji, drugesfpvne skupine, drzava). Cilj
delavnice je s pontfo matrik uskladiti poglede na sedanjo in b&oona: posameznih
interesnih skupin ter stopnjo interesa, ki ga pasara skupina predstavlja. Prednost
analiziranja deleznikov s por&jo matrike je v preglednosti in upeljanosti matvikskri
Avtoelektriki. V sklopu strateSkega ¢réa poleg opredelitve trgov in prodajnega
portfelja posebej obravnavajo tudi panoge in teten&a analizo panoge se uporablja
porterjev model petih dejavnikov, ki jih ocenjujkupina notranjin in zunanjih
strokovnjakov. Z analizo petih dejavnikov konkufeosti, in sicer m® kupcev, md
dobaviteljev, tekmovalnost na trgu, pritisk suhgtt in vstopne ovire, se usklajuje
poglede na razine panoge, v katerih se Iskra Avtoelektrika nahaja.

Poleg dobrega poznavanja panog pa p&s\uskra Avtoelektrika veliko pozornost tudi
zbiranju informacij o tekmecih, ki jih ni velikopspa ti v glavnem mina globalizirana
podjetja (npr. Bosch, Valeo, Visteon). Predvsendyigevanje njihovih strategij je za
vsako podjetje kljtnega pomena, zato tudi Iskra Avtoelektrika s paskim
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sodelovanjem s kupci zaznava konkuren prednosti in slabosti v primerjavi s tekmeci.
Vse informacije, ki so kljtne za definiranje konkurénih prednosti, skuSa Iskra
Avtoelektrika zbrati v primerjalnih analizah, khjiv sklopu izdelave strateSkegacra
pripravlja skupina prodajnikov in razvojnikov. Dejaki, s katerimi se primerjajo z
najboljSimi tekmeci, so: konkurénost cen, kakovost izdelkov, relativni trzni delez,
Sirina ponudbe, trzenje, sodobnost konstrukcijelkmy, izdetne sinergije, servisiranje,
vpeljanost na trzi&, tehnolosSki polozaj, industrijska obnova kot dodastoritev in
odzivnost na poljubno izvedbo nétla (proizvodnja in razvojna naloga).

Poleg dobrega poznavanja zunanjega okolja je pomendi poznavanje notranjega
okolja. Notranje podatke zagotavljajo vse organjgke enote predvsem z rednim
mese€nim poratanjem. Uprava redno obravhava nigee por@ilo o poslovanju in
sprejema ustrezne ukrepe. Temeljno je pitwpki ga pripravlja podrgje ekonomike, ki
poleg finagnih pokazateljev zajema tudi vsebinska gdeoiz drugih organizacijskih
enot. Glavni sklopi meseega pordila so podatki o prodaji, nabavi, proizvodnji,
kakovosti, dohikonosnosti, ljudeh, financah in kazalniki iz urateienega izkaza, ki se
spremljajo mesao. Podobno sta zastavljeni tudi kvartalno in leparatanje, bol
poglobljeno je finatino porailo in vsebinsko por&lo o opraviljenih nalogah. Me&eo
se spremlja tudi potek kimih projektov v projektni pisarni. Ob polletju sa rednem
pollethem sréanju obravnavajo dosezki tudi v primerjavi z zalgenwmi strateSkimi
cilji.

Osnova za razvijanje strategij v Iskri Avtoelektiigk SWOT analiza na osnovi katere se
tudi preverja izjava o viziji, kritini dejavniki uspeha in definirajo strateski cifotem
ko se v prvem delu podprocesa izdelave strateSkexjga zbere informacije o
nevarnostih in priloznostih iz zunanjega okoljaitdbrmacije o prednostih in slabostih
notranjega okolja, sledi izdelava SWOT analize,ateki na delavnici najvisje vodstvo
podjetja opredeli (izbere) najje nevarnosti, priloznosti, prednosti in slabosti.

SWOT analiza je povzetek vseh dejavnikov, ki jihreneodstvo upoStevati pri razvijanju
strategij. Pomembno je poudariti, da so vsi dejagirSega okolja, panoge, primerjav s
tekmeci in notranjih primerjav Sifrirani. Krétne faktorje uspeha opredeljujejo po tem, ko
so opredeljeni (usklajeni) dejavniki v SWOT analilkia tej osnovi se testira izjava o
viziji in tako se dolgijo kriti ¢ni dejavniki uspeha, ki odédno vplivajo na uresievanje
vizije.

Za uravnoteZzeno ®govanje in spremljanje strateSkih ciljev in stgigeje Iskra

Avtoelektrika razvila sistem uravnotezenih kazabwik(Balanced Scorecard). Za vse
kazalnike na nivoju druzbe se letnarigjejo ciljne vrednosti, ki se kvartalno sprerjdja
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in obravnavajo na najviSjem vodstvu. Iz kazalnikdy, jih v Iskri Avtoelektriki
spremljajo, lahko izpostavimo interese posamezeikzhikov. Interes lastnikov se kaze
predvsem skozi dobre finame rezultate, ki so zajeti v finamem vidiku. Kupci, kot zelo
pomemben deleznik, ki v veliki meri tudi dékgjo finartne rezultate.

Zaposlenim je Iskra Avtoelektrika namenila tudi jsvalik v uravnotezenem izkazu. Z
merili v vidiku ljudi spremljajo udejanjanje straige ravnanja ljudi skozi zadovoljstvo,

zdravje, inovativnost, znanje in nenazadnje tudbzskprejemke zaposlenih. Ostali
kazalniki kazejo predvsem na trenutno stanje navdmgh procesih in kako Iskra

Avtoelektrika skrbi tudi za prihodnost z vlaganjneve tehnologije in razvijanjem novih
izdelkov. To je pomemben vidik tudi za lokalno skopt in dobavitelje, ki bodo

sodelovali pri nadaljnji rasti Iskre Avtoelektrike/rednotenje ustreznosti izbranih
strategij poteka na delavnici najviSjega vodstvger Ise usklajuje strateSka karta in
dolocajo kazalniki za spremljanje udejanjanj stratedg.inkovitejSe vodenje pa v Iskri

Avtoelektriki prenaSajo izbrane kazalnike na nigjeoje preko matrike vplivov (tabela

11) posameznih organizacijskih enot na kazalnike.

Tabela 11: Matrika vplivov na kazalnike

Enota 1 |Enota 2 |Enota 3 |[Enota 4 |Enota 5 |Enota 6
1.
2.1. X X
2.2. X X X X X
15.2. X X X
16.
17. X
18. X X X

Vir: Gradivo BSC v Iskra Avtoelektriki d.d., intérdokument, Sempeter pri Novi Gorici,
2004.

Na ta na né&n, kot vidimo v tabeli St. 11, se definirajo poewe med posameznimi
organizacijskimi enotami, ki sodelujejo pri dosejgaistih ciliev. Ce matrika zajame
pretezni del aktivnosti, ki jih posamezne organijglie enote izvajajo, smatrajo, da so
politike in strategije usklajene. Takrat secma izdelava strateSkih kart in izbor
kazalnikov na nivoju organizacijskih enot, saj poawe na kazalnike (X) zZe definirajo
vegji del ciljev in strategij na niZjem nivoju. Ze pREST analizi dejavnikov SirSega
okolja pripravlja skupina razine scenarije gibanja posameznih dejavnikov SirSega
okolja.
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Preko strateSke karte (priloga 3), kazalnikov intrika vplivov posameznih enot na
kazalnike (tabela 11) je Iskra Avtoelektrika zagito kaskadno povezovanje (priloga 4)
oziroma delegiranje uravnoteZenih ciljev na niZjoje.

Tudi vse organizacijske enote imajo svojo stratelékdo in uravnotezeni izkaz, ki je

pripravljen na osnovi povezovanja vplivov posameenete na kazalnik na najviSjem
nivoju. S stratesko karto zeli organizacijska enmikazati, kako bo dosegala kazalnike,
na katere vpliva iz matrike vplivov. Ti kazalnilo ponavadi opredeljeni kot strateski cilji

organizacijske enote.

Poleg kazalnikov iz matrike vplivov pa posamezrgaoizacijska enota razvija strategije,
s katerimi bo dosegala cilje. Tudi udejanjanje tetyi organizacijskih enot Zelijo
spremljati, zato vsake enota razvija dodatne k#@lrki jih povezuje v uravnotezeni
sistem kazalnikov. Ko so kazalniki za vse orgarijgke enote opredeljeni, sledi
povezovanje teh kazalnikov s konkretnimi projektinalogami. Vsak projekt in naloga
mora podpirati vsaj en kazalnik. V projektih in oghh pa sodelujejo zaposleni, ki lahko
v vsakem trenutku povezejo dodeljeno nalogo s kéaain organizacijske enote, iz tega
kazalnika pa lahko vidijo vpliv na kazalnik na njyaruzbe.

V tem procesu, ki se izdela v sklopu letnegartowanja, sodelujejo poleg vodij
organizacijskih enot Se zaposleni v organizacijskiiotah. Kazalnike, cilje, projekte in
naloge zaposleni dalajo sami. Potrjuje pa jih uprava v sklopu sprejejmdetnega
natrta. Pomemben element, ki zaposlene Se dodatnalstnk sodelovanju, je pédni
sistem, ki v veliki meri temelji na uravnotezenizilnikih.

4. OCENA URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZALNIKOV IN KORIS TI
NJEGOVE UPORABE \Y POSLOVANJU PODJETJA ISKRA
AVTOELEKTRIKA

Zaradi vpeljave uravnotezenega sistema kazalnikosiopanja meri danes podjetje,
uspesSnost uresfavanja strateskih ciljev na petih podib poslovanja, kot so finance,
kupci, notranji procesi, rast in inovativnost tapasleni in genje. Vsi cilji ter kazalniki,
ki so oblikovani na podlagi teh ciljev, izhajajo Vzzije in strategije, ki sta uspeSno in
dolgora@ino implementirani v delovne procese z namenom, eddskra Avtoelektrika
strateSko usmerjena organizacija. Vse to pripomdee,management lazje sprejema
odiccitve in vodi podjetje, saj ima na razpolago tudifimencne kazalnike, kot so
kakovost, motivacija zaposlenih, zadovoljstvo odj&rav itd. S pomgo spremljanja
neopredmetenih sredstev lahko vzpostavijo boljgese z odjemalci, uvedbo inovativnih
izdelkov, po katerih povprasujejo ciljni odjemaldgkori&anje znanj zaposlenih in
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njihove motivacije, nenehne izboljSave v kakovastiodzivnih ¢asih itd. Nefinanni
kazalniki so smiselno povezani s fikammi kazalniki v uravnotezenem sistemu
kazalnikov poslovanja oziroma proces aro-posledinin razmerij med seboj poveze
vse vidike, tako da se tudi nefirigm vidiki na koncu izrazajo v finamih.

S pomdjo uravnotezenega sistem kazalnikov poslovanja padijetje stalno izboljSuje
procese, ki sem jih natameje ponazorila na sliki 8 z demingovim krogom rstal
izboljSav, tako da podjetje planira doém cilj, izvaja akcije za dosego cilja, spremlja
izvajanje in v primeru odstopanj ustrezno reagizaoma sprejme korektivne ukrepe in
ponovno planira. UravnoteZzeni sistem kazalnikov viezan na proces strateSkega
nartovanja in je zato dinaren, prisili zaposlene h komunikaciji in usklajevaniako da
je vsak posameznik vkifen v ta proces. N posredovanja politike in strategije je
opisan v poglavju 3.7. Vsi procesi v organizac§io dvosmerni, tako da se vizija,
strategije in razporejanje sredstev prenese odtvadsied zaposlene. Tako so poleg
rednih sestankov pri pripravi poslovnihérav, obravnavi poslovnih izidov ter poslovnih
konferenc organizirani tudi letni zbori zaposlenkier so predstavljeni izidi preteklega
obdobja. Vodstvo komunicira z zaposlenimi tudi meevl kakovosti, dnevu poslovne
odlicnosti, z internimi glasili ter dnevnimi obhodlanov vodstva skozi proizvodnjo.
Zaposleni v stiku s odjemalci pa prenesejo infolijpaza uresnievanje, inovacije in
ucenje k vodstvu. Tako da vodstvo stalno preverjazboljSuje Winkovitost svojega
vodenja na osnovi: medah, trimeseénih, letnih pordil, merjenja organizacijske klime in
zadovoljstva zaposlenih ter na osnovi informacijssestankov.

Za razvoj politik in strategij pa se vodstva orgatijskin enot udelezujejo skupnih
usposabljanj z bivanjem v zunanjem okolju. Vodilpidje pa se najman;j trikrat letno
sreajo na delovnih stanijih.

Zaposleni so vkljgeni in poobla&ni. To pomeni, da neposredni vodje vé&ijo
zaposlene s pogovorom o delu, nalogah, ciljih ilerdé spremembah ter neposredni
vodja tudi spodbuja ljudi za prevzemanje pobudé&uajanje sprememb. Poleg tega so
vklju¢eni vodilni in strokovni ljudje pri izdelavi stratkega né&ta. Doseganje kazalnikov
pa je objavljeno na oglasnih deskah in gditw. Tako, vsak zaposleni v organizaciji ve,
katera so kljana podrgja za doseganje ciljev ter katere so njegove kdnkrealoge in
odgovornosti pri tem. Vsak kazalnik ima nosilcaj&kbdgovoren za njegovo spremljanje
in informiranje svojih sodelavcev o dosezkih. Vipeiru, da pride do odstopanj, ki bi sicer
brez uravnotezenega sistem kazalnikov ne bila gesrm prepoznana in bi zato imela
lahko negativne posledice, se takoj sprozijo kavektukrepi.Tako je vsak posameznik
vlju¢en v proces.
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Nagrajevanje managementa ter ostalih zaposlenileliema uravnotezenem sistemu
kazalnikov poslovanja. Managerji so nagrajeni sktad dosezenimi cilji. Da bi Se bolj
povdarili pomembnost doseganja zastavljenih ciljeazmiSljajo, da bi spremenili

politiko nagrajevanja tako, da bi se Se p@ldleksibilni delez plae, ki je povezan z

uresnéevanjem strateskih ciljev.

Na osnovi podatkov, ki sem jih pridobila s prebjesn strateSkih natov podijetja od leta
2000 do 2006 in analizo patib ter vioge za poslovno odinost 2004, bom v
nadaljevanju opravila oceno ure&wanja ciljev in strategij S pomyj@ uravnotezenega
sistema kazalnikov poslovanja za vsak vidik sistegposebej ter koristi uporabe v
poslovanju podjetja vsakega posameznega kazal@igano in opis koristi uporabe bom
opravila za obvladujm druzbo, in sicer za obdobje od leta 1999 do 28@dlatki, ki jih
bom navajala, bodo od leta 2000 naprej, ker sdw 1899 vpeljali uravnotezeni sistem
kazalnikov in so razpoloZljivi podatki Sele od tdg naprej.

4.1. Kazalniki za finanéni vidik

V tabeli 12 podajam dejanske vrednosti prodaje @ ElUR obvladujde druzbe v letih
od 2000 do 2004 v primerjavi s planiranimi.

Tabela 12: Cilji kazalnika rasti prodaje obvladiga@ruzbe v mio EUR

Rast

prodaje 2000 2001 2002 2003 2004
obvladujo - . - . - . - . - .
ce druzbe cilj dej. cilj dej. cilj dej. cilj dej. cilj | dej.
(E\/Un;;)o 72,55 | 88,15 100,% 97,7 | 101,7| 107,4| 108,0 | 111,92 114 12§

Vir: Poslovno poréilo uspeSnosti in déinkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gipg004.

Iz tabele lahko razberemo, da podjetje uragei zastavljene cilje, saj je belezena
dejanska rast prodaje v primerjavi s planiransetvletih od 2000 dalje. Le v letu 2001
je belezena nizja dejanska prodaja napram planiiansicer za 2,78 %, vendar se
dejanska prodaja po letih ne zniza. Razlog rastdge najdemo v pridobivanju novih
kupcev na trzi&u Evropske unije in ZDA, ki so prej kupovali pritdurenci, ter rasti
prodaje pri obstoj@h kupcih. Ker je iz podatkov razviden izreden @rprodaje v letu
2001 v primerjavi z letom 2000 in sicer za 17,6s%yV letu 2001 planirali viSjo prodajo,
saj so piakovali hitrejSe odzive kupcev.
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Z vpeljavo tega kazalnika niso imeli velikih tezaaj so ga spremljali ze pred letom
1999. Ta kazalnik je sam po sebi prikazoval pretdikhanino stanje podijetja, zato
menim, da je bilo zajetje tega kazalnika v uravbeie sistem kazalnikov zelo smiselno.
Na ta ndin je kazalnik povezan z nefinammi kazalniki, kar omog&a nadzor nad
njegovo rastjo ter povezanostjo s strategijo pgaljeta bo le-ta vodila k izboljSevanju
finanénih rezultatov in ustreznega gospodarjenja v pmilosti. Omogoa predvsem
preverjanje, ali si je podjetje zastavilo ustredodgoraino strategijo rasti tefe podjetje
ustrezno komunicira zastavljene cilje in strategi@grzdol do najnizjega nivoja. Kajte
SO strategije ustrezno komunicirane, razumljeneiséiezno udejanjene, bodo ur&smi
cilji v vseh vidikih in zato tudi cilji finatinega vidika. Uprava lahko s tem kazalnikom
meri, ali sprejema ustrezne korektivne ukrepe mpru ugotovljenih odstopanj. Kazalnik
sluzi tudi za Benchmarking primerjavo s konkurenti.

V tabeli 13 podajam dejanske vrednosti donosnagtitila (ROE) v letih od 2000 do
2004 v primerjavi s planiranimi.

Tabelal3: Cilji kazalnika viSje donosnosti kapitRI@E

?j/iéja . 2000 2001 2002 2003 2004
onosnos . R - R - R . . O .
kapitala cilj dej. | cilj | dej. cilj de;. cilj dej. cilj de;.
ROE (%) | 7,9 8 8 3,4 5,1 6,5 6,47 6,26 6,86 4,44

Vir: Poslovno poréilo uspesnosti in tinkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gpg004.

Kazalnik donosnosti kapirala (ROE) je kazalnik,dd ga spremljali ze pred uvedbo
uravnotezenega sistema kazalnikov poslovanja, powga v Du-pont sistem, in tako
spremljali, kako urestujejo zahteve lastnikov. Tudi ta kazalnik je sam gebi
prikazoval preteklo stanje podjetja, zato menim,pdaezan z nefinamimi kazalniki
ostalih vidikov omogea, tudi spremljanje ustreznosti zastavljene dolgoeostrategije
podjetja.

Kazalnik donosnosti kapitala (ROE), kot vidimo béd zgoraj, padaie primerjamo leto
2000 z ostalimi leti. Znizanje donosnosti kapita# bi bila posledica znizanja déka v
letu 2001, v ostalih obdobjih pa to pomeni posledielikega angaziranja sredstev zaradi
uvajanja novih programov, pos&vanja investicij, ki pa Se v teh trenutkih nis;hpgala
ucinkov. To je obdobje uvajanja politike kakovosti poslovne odtinosti ter novih
tehnologij. Kazalnik sluzi tudi za potrebe benchkivag primerjave s konkurenti.
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V tabeli 14 podajam dejanske koeficiente ¢brga vseh sredstev v letih od 2000 do
2004 v primerjavi s planiranimi.

Tabela 14: Cilji kazalnika hitrejSega obaaja vseh sredstev

Obratanje vseh sredstev

(obdobje enega leta) 2000 2001 2002 2003 2004

cili | dej. | cilj | dej. | cilj | dej.| cilj | dej.| cilj | dej.

/ / 1,16 | 1,04, 1,0 120 1,12 1,13 1,13 1,45

Vir: Poslovno poréilo uspesSnosti in ginkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gpg004.

Kazalnik hitrejSega obtanja vseh sredstev je vkijgn v uravnoteZeni sistem
kazalnikov, kot vidimo v tabeli 14, Sele v letu 20@rvo leto vkljditve tega kazalnika je
v primerjavi z nartovanim dosezeno le 90 %. V vseh nadaljnjih leisledimo hitrejSe
obratanje sredstev v primerjavi s predhodnjim letom.

Koristi uporabe kazalnika v poslovanju podjetjaimd/ tem, da z njim spremljajo hitrost
obraanja vseh sredstev. Skozi ta kazalnik se kaZze bposb managementa za
ucinkovito poslovanje s sredstvi. Pokaze, koliko pdkov podijetje ustvari z obsta@jeni
sredstvi. Analiza tega kazalnika v primerjavi zglmi podjetji pove, da ima posamezno
podjetje v primerjavi z drugimi za doseganje podblprihodkov veliko vé sredstev. Na
ta kazalnik vplivajo proizvodna tehnologija, delgtalnih sredstev med vsemi sredstvi,
vrsta proizvodov itd. lIzredno pomembno za uspeSpostovanja pa je upravljanje z
zalogami in terjatvami (denarni krog).

Podjetje si je v letu 2000 zastavilo projekt uv@gametod vitke proizvodnje in
zniZevanja strosSkov vezave kapitala v zalogah. @mdjahko doseze status proizvajalca
svetovnega razreda le z usmerjenimi izboljSavajutklh procesov z uporabo filozofije
sistemov vitkega podjetja, kar pomeni tudi odp@vg vseh vrst zapravljanj, doseganje
ni¢ napak, stalnim izboljSevanjem svojih izdelkov zaizevanjem vseh vrst stroSkov in s
tem tudi zniZzevanje vseh vrst zalog v proizvodneotesu.

Podjetje od leta 2002 dalje, v primerjavi z letoB02, dosega zastavljeni cilj hitrejSega

obratanja vseh sredstev, ki je tudi odraz uspeSneggaizjgaproizvodnje svetovnega
razreda. Kazalnik sluzi tudi za Benchmarking prijanas s podjetji v panogi.
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V tabeli 15 podajam doseganje pozitivnega ekonogekimbtka EVA v letih od 2000
do 2004 v primerjavi s planiranimi.

Tabela 15: Cilji kazalnika pozitivnega ekonomskeghicka - EVA

SOZ_‘FiV”i ekonomski 2000 2001 2002 2003 2004
obkek-
EVA (%) cili | dej. | cilj | dej. | cilj | dej. | cilj | dej.| cilj| dej.

-09| 01| 06| -1,02 >0 0 >0 -0,9 >( -0,94

Vir: Poslovno poréilo uspeSnosti in déinkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gipg004.

Pozitivni ekonomski dobek EVA je kazalnik, ki ga spremljajo Zze od leta @00
Kazalnik, kot vidimo iz razpoloZljivin podatkov iabele zgoraj, je zaskrbljujpsaj je
dosezZen z negativnim predznakom, kar pomeni, délgetista donosnost iz poslovanja
bistveno manjSa od zahtevane donosnosti za virendinanja. Njegovo smiselnost
vkljucitve v uravnotezeni sistem kazalnikov vidimo v teda, meri uspesnost poslovanja
podjetja z vidika investitorjev oziroma lastnika@le podatek, ki pove, ali se sfdavlagati

v podjetje ali ne, saj odraza donos. Poleg tega,dtot vsi kazalniki finatinega vidika,
za Benchmarking primerjavo s konkurenti.

4.2. Kazalniki za vidik kupcev

V tabeli 16 podajam podatke o urasanju ciljev kazalnika visoke kakovosti v letih od
2000 do 2004 v primerjavi s planiranimi.

Tabela 16: Cilji kazalnika visoke kakovosti

Visoka 2000 2001 2002 2003 2004

kakovost

(%) cilj dej. cilj dej. cilj dej. cilj dej. cili | dej.
03 | 03| 033| 032 032 037 037 ok 037 o053

Vir: Poslovno poréilo uspeSnosti in déinkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gipg004.

Danes je kakovost konkur&ma nujnost, zato je zelo smiselno vEiju kazalnik za
merjenje stroSkov kakovosti v uravnotezeni sisteazaknikov poslovanja, saj daje
moznost za izboljSave v primerjavi s konkurenti peava@asno zaznavanje rasti teh
stroskov. To so stroski zunanjih izgub ali reklaipaki bi v primeru nepravéasne

61



zaznave njihovega nakahja vodile k nezadovoljstvu kupca, izgube wdrm ugleda
podjetje ter izgube dotka na dolgi rok. Kazalnik tudi prikaze kako podgegkozi
zastavljene cilje in strategije uresuaje politiko kakovosti. Lahko t&mo, da ta kazalnik
podpira tudi n&elo kakovosti, ki pravi, da je kakovost njihovildekov n&rtovana in
nadzorovana v zasnovi, proizvodnji in uporabi tarseé primerjajo z najboljSimi v svetu,
kar je vzpodbuda za izboljSave in merilo napredka.

Kot lahko vidimo iz tabele 16, so strosSki kakovoshartovanih okvirjih. V letu 2002 so
stroski kakovosti v primerjavi z ggovanimi visji za dobrih 15 %. V letu 2003 za 8 %.
Stroski kakovosti v letu 2004 pa dr&sid narastejo v primerjavi z &@ovanimi, in sicer
za 43 %. Glavni vzrok naré&inja stroskov kakovosti so zunanje izgube (rekldeladi

so predvsem posledica striktnejSega spremljanjavai pri njihovih odjemalcih.

V tabeli 17 podajam podatke o ura@svanju ciljev kazalnika pravasnih dobav v letih
od 2000 do 2004 v primerjavi s planiranimi.

Tabela 17: Cilji kazalnika pra¢asnih dobav

Kazalnik - 2000 2001 2002 2003 2004

pravatasnih dobav

(dnevi) cili | dej. | cilj | dej. | cilj | dej. | cilj | dej.| cil] dej.
18| 18| 8| 17| 9| 11| 8| 11| s 16

Vir: Poslovno poréilo uspesSnosti in ginkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gpg004.

Kazalnik pravéasnih dobav spremljajo od leta 2000 dalje. Kazajmikazuje, da je
podjetje imelo leta 2000 zamudo za dobavo odjemalke@ovpreju 18 dni. Podjetje je z
zajetjem tega kazalnika v uravnotezeni sistem kdlzal poslovanja uspelo znizati
zamude pri dobavah v primerjavi z letom 2000. Klggmu ne dosegajo zastavljenih
ciljev. V letu 2004 pa se dnevi zamude pri dobaljemalcem pow&jo za 45 %. Razlog
je v tem, da so se poteda nargila kljucnih odjemalcev in dobaviteljske verige niso
zagotavljale zadostnih materialov, zato so nastaioji v proizvodnii.

Koristi uporabe tega kazalnika so v tem, da prikaddatke o zamujanju dogovorjenih
rokov podjetja. Preveliko ali stalno zamujanje vodizmanjSanje ugleda podjetja,
nezadovoljstva pri kupcih in v najslabsih primetidi v izgubo kupcev. Kazalnik
pripomore k odlgitvam o viSini varnostnih zalog ter uvedbi korekiiv ukrepov.
Omeniti moram, da imajo v ¢mi trgovskih podjetij po svetu varnostne zaloge,kfjub
zamudam, ki lahko nastanejo, praasno dobavijo izdelke kupcu. Kazalnik sluzi tudi za
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primerjavo s tekmeci in podpira ure&ewvanje politike kakovosti, ki pravi, da zelijo imet
zadovoljnega kupca.

V tabeli 18 podajam podatke o ur@svanju ciljev kazalnika zadovoljstva odjemalcev v
letih od 2000 do 2004 v primerjavi s planiranimi.

Tabela 18: Cilji kazalnika zadovoljstva odjemalcev

Kazalnik 2000 2001 2002 2003 2004

zadovoljstva

odjemalcev (%) | cilj | dej. | cilj | dej. | cilj | dej. | cili | dej.| cil | dej.
3,44 3,54 3,45 3,54 3,58 3,54 3,6 3,54 3,65 8,6

Vir: Poslovno poréilo uspesSnosti in ginkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gpg004.

Uporaba kazalnika zadovoljstva odjemalcev zagagwjvratno informacijo o tem, kako
uspesno je podjetje pri zadovoljevanju zahtev odjeav. Daje informacijo o tem, ali si
je podjetje zastavilo ustrezno strategijo zadowaljga odjemalcev ali ne. Managementu
je v pom@ za pravdasen sprejem ukrepov za odpravo nezadovoljstvaekpé bi v
nasprotnem primeru vodilo v odpovedi nékin kasneje do izgube datka na dolgi rok.
Merijo ga z letnimi anketami. Povratne informacpa se pridobivajo tudi na letni
marketinski konferenci in rednih poslovnih sestarkikupci.

Kazalnik sluzi tudi za Benchmarking primerjavo &nteci, saj kupci v okviru ankete
ocenjujejo Iskro Avtoelektriko tudi primerjalno ®ikkurenti. Merila, na osnovi katerih

kupci ocenjujejo, so kakovost, telina podpora in konkurénost.

Rezultati v tabeli 18 potrjujejo, da podjetje zadijwje svoje odjemalce v okviru
zastavljenega cilja in ne zasledimo bistvenih negdt odstopanj.

V tabeli 19 podajam podatke o uregsvanju ciliev kazalnika dobtkonosnosti
odjemalcev v letih od 2000 do 2004 v primerjavianganimi.
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Tabela 19: Cilji kazalnika dokonosnosti odjemalcev

Kazalnik

dobikonosnosti 2000 2001 2002 2003 2004

odjemalcev (%) cili | dej. | cilj | dej. | cilj | dej. | cilj| dej.| cilj | dej.
59 4,3 4,3 3,1 4,85 3,6 4P 4,02 4,32 2,85

Vir: Poslovno poreéilo uspeSnosti in déinkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gipg004.

Kot vidimo iz rezutatov v tabeli 19, donosnost od@cev pada iz leta v leto. Drasn
padec zasledimo v letu 2004, kjer didmnosnost odjemalcev pade za 45,6 % v
primerjavi z nértovano. Razlogi so v neprestanem dvigovanju céelje bakra ter
padca vrednosti ameriSkega dolarja ter v stalnhexaah po zniZevanju cen na trgu.

Za industrijsko panogo, v kateri nastopajo s svopnogrami, je zn&lna umirjena rast
povprasSevanja, odvisna od rasti druzbenega pro&podameznih trgov. Razen tega je na
trgih ob hudi konkurenci velikin globalnih konkutem uravnotezena ponudba in
povpraSevanje. Vse ¥ja globalizacija trzi€a postavlja Se ostrejSe konku¢ea pogoje.

Ob upostevanju navedenega omiggo podjetju nastop in nadaljnji prodor na tégisob
izpolnjenih ostalih pogojih, le zadostna inovatishprogramov in ustrezne, konkutee
cene. Obenem stalno spremljajo cene nactizidene konkurence in pakovanja kupcev.
Trzie zahteva stalno znizevanje cen. Tako na nekatsgmentih zahtevajo kupci
znizevanje cen za nekaj let vnaprej Ze ob prippanudb.

Kazalnik dobékonosnosti odjemalcev pokaze, ali so delwe ciljne stranke
dobickonosne ali ne. Ta kazalnik je osnova za dahje cenovne politike in segmentacije
trga.

V tabeli 20 podajam podatke o ura@svanju ciljev kazalnika novih izdelkov v letih od

2000 do 2004 v primerjavi s planiranimi. Podjeti®t vidimo iz tabele 20, dosega
zastavljeni cilj Sele od leta 2002 napre.
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Tabela 20: Cilji kazalnika novi izdelki

EZ)Z""'”"‘ novi izdelki 2000 2001 2002 2003 2004
cili | dej. | cilj | dej. | cilj | dej. | cilj | dej.| cilj| dej.
30 28 38 32 30 31,5 25 31 25 34

Vir: Poslovno poréilo uspesnosti in ginkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gpg004.

Kazalnik novi izdelki prikazuje, kakSen je delezdnosti izdelkov, mlajSih od treh let v
celotni vrednosti prodaje. Vpeljujejo ga v glavn@modjetja, za katera je inovativnost
izjemnega pomena. Meri hitrost vstopa novega ialel trg oziroma kako je podjetje
uspesno pri razvijanju in industrializaciji novibdelkov. Iskra Avtoelektrika je v okviru
strateSkega plana ddita, da bo ta kazalnik dosegala nad 25 R@azlog je OECD
(Organisation of Economic Co-operation and DevelepthOSLO prirénik, ki pravi, da
morajo podijetja, da so inovativna, dosegati v stmikprodaje nad 25 % izdelkov, starih
manj kot 3 leta. Kazalnik sluzi tudi za Benchmagkjprimerjavo. Kazalnik tudi podpira
naelo kakovosti, ki pravi, da [ejo ustvariti inovativne izdelke, ki zadovoljujejo
presegajo zahteve njihovih odjemalcev.

4.3. Vidik notranjih procesov

V tabeli 21 podajam podatke o urgsanju ciljev kazalnika vge produktivnosti v letih
od 2000 do 2004 v primerjavi s planiranimi.

Tabela 21: Cilji kazalnika wge produktivnosti v EUR

e 2000 2001 2002 2003 2004
E’é%d;)k“"”““ cili | dej. | cilj | dej. | cilj | dej. | cilj | dej. | cij | dej.
52.120| 56.84§ 65.250 63.222 67.000 70.291 72|3457298 76.485 81.90%

Vir: Poslovno poréilo uspeSnosti in déinkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gpg004.

Tehnologije, ki jih uporabljajo v proizvodnji, soljlkinega pomena za ohranjanje
konkurergnosti proizvodov. Njihovo primernost ocenjujejo nanovi funkcionalnosti,
enostavnosti za uporabo in vzdrzevang@nkovitosti, vpliva na okolje in fleksibilnosti.
Tehnoloski oddelki v sodelovanju z razvojnim odaetk skrbijo za stalne izboljSave v
pogledu tehnoloSkih procesov in znizevanju strokmizvodnje. Posebej je to opazno
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pri produktivnosti in odzivnosti proizvodnje, ki §en, kot vidimo v tabeli 21, iz leta v
leto pove€ujeta za cca 7 %. Kazalnik prikazuje nammeoveevanje prihodkov na
zaposlenega. Tehnologije, ki zahtevajo velikonega dela in niso dovolj fleksibilne,
zamenjujejo z novimi, visjega tehnoloskega nivoja.

Kazalnik pripomore k odléitvam o usmerjanju investicij v opremo oziroma slkat
poma: pri izdelavi srednjergnih investicijskih programov. Poleg tega pa pripoentudi
odlccitvam o uvajanju ustreznih metod upravljanja prodmje, ki pripomorejo k boljSi
organizaciji dela (proizvodnja svetovnega razredadjetje se s tem kazalnikom tudi
primerja s sorodnimi podjetji.

V tabeli 22 podajam podatke o ura@svianju ciljev kazalnika hitrejSe odzivnosti v letih
od 2000 do 2004 v primerjavi s planiranimi.

Tabela 22: Cilji kazalnika hitrejSa odzivnost

Kazalnik hitrejse 2000 2001 2002 2003 2004

odzivnosti

(dnevi) cili | dej. | cilj | dej. | cilj | dej. | cilj | dej.| cilj| dej.
96 98 63 67 60 50 52 54 51 517

Vir: Poslovno poréilo uspeSnosti in déinkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gipg004.

Kazalnik omogoéa merjenje zastavljenega cilja skrajSevanja doltavokov. Podjetje,
kot vidimo iz tabele 22, je uspelo zmanjSati odostnce primerjamo dejanske podatke v
letu 2000 in 2004, za 46,3 dneva. Vendar kljub te@wresniuje n&rtovanih ciljev, saj

vV povpre&ju zamuja za 2,2 dneva glede na&nmavano, razen v letu 2002, kjer skrajSa
dneve odzivnosti za 10 dni v primerjavi zértavanim. Razloge najdemo predvsem v
zastojih proizvodnih procesov zaradi slabe preskrbmteriali.

Prizadevajo si nam&éenenehno izpopolnjevati zahteve kupcev tako, dacsm bolj
priblizujejo ponudbi tekmecev. Ravno z namenom jSkreanja dobavnih rokov uvajajo
tudi ratunalnisko podprti sistem obdelave in izmenjave pamag ki bo omogsal boljSo
odzivnost in posredovanje hitrejSih in kakovostimformacij kupcu. Odzivnost se kaze
tudi s kakovostnejSim izpolnjevanjem manjSih in glwsh nardil, kar je dejansko
njihova prednost pred tekmeci. Prednost pred tekstatno primerjajo z Benchmarking
primerjavo. Dobavni rok izdelkov oziroma razpoloast izdelkov na trgu resujejo tudi z
izdelki na zalogi, kar povelje stroSke skladi€nja. Tudi ta kazalnik je v veliko poro
pri planiranju zalog.
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V tabeli 23 podajam podatke o uresnvanju ciljev kazalnika nizjih zalog v letih od ZD0
do 2004 v primerjavi s planiranimi.

Tabela 23: Cilji kazalnika nizje zaloge

Nizje ;aloge 2000 2001 2002 2003 2004
(dnevi)

cilj de;. cilj dej. cilj dej. cilj dej. cilj dej.
48 44 46 44 46 40 35 40 35 44

Vir: Poslovno poreéilo uspeSnosti in déinkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gipg004.

Podatki v tabeli 23 prikazujejo, da podjetje urésj@ zastavljeni cilj znizevanja dnevov
obratanja zalog. Od leta 2003 dalje si je zastavilo @mknejsi cilj, in sicer 35 dni, ki ga

v letih 2003 in 2004 ne dosegd. letu 2004 se dnevi vezave zalog zviSajo glede na
zastavljeni cilj za 25 %, vendar so obrazloZljaradi tezav na trgu z dobavo jeklenih
materialnov so se kratkaioo odl@ili za visji nivo zalog.

S pomdjo tega kazalnika lahko management lazje sprejediaciove glede nabave
materialov in polizdelkov ter nadzoruje dneve vezaalog in s tem znizuje stroske,
povezane s skladi6njem zalog. Kazalnik je tudi v pomopri vpeljavi projekta
optimizacije stroSkov, ki so povezani z vzdrzevanjealog. V podporo nadzoru nad
viSino zalog vpeljujejo tudi simulacijski model z@ptimizacijo naréenih koliin in
zalog.

V tabeli 24 podajam podatke o urgsnvanju ciljev kazalnika viSje dodane vrednosti na
zaposlenega v letih od 2000 do 2004 v primerjgdagiranimi.

Tabela 24: Cilji kazalnika viSje dodane vrednostizaposlenega

Visja 2000 2001 2002 2003 2004
dOdana g . T . g . T . L] -
vrednost | Cil] de;. cilj de;. cilj de;. cilj dej. cilj dej.
na zap.

(EUR)p 21.633| 20.353 23541 21506 23.691 23.Y98 25|36898924 26.139 25.374

Vir: Poslovno poréilo uspeSnosti in déinkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gipg004.
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Ce analiziramo podatke iz tabele 24, vidimo, da etgejod leta 2000 dalje ne dosega
zastavljenega cilja, vendar dodana vrednost naskapega raste povpmeo 5 % letno.

Kazalnik viSje dodane vrednosti na zaposlenega gealkik, ki prikazuje, kako
uresnéujejo zastavljeni cilj optimizacije delovnih procas Podatek letno tudi primerjajo
s sorodnimi podijetji. S procesom optimizacije dekga procesa izgo tiste aktivnosti,
ki ne prinaSajo dodane vrednosti. Za optimiranjecpsov uporabljagjo metodo VSM
(Value Stream Mapping) - veriga dodajanja vrednosti

V tabeli 25 podajam podatke o urasanju ciljev kazalnika nizjih stroSkov kakovosti v
letih od 2000 do 2004 v primerjavi s planiranimi.

Tabela 25: Cilji kazalnika nizjih stroSkov kakoviost

Niilii str. 2000 2001 2002 2003 2004

Kakovosti . ) . ) - ) . ) " )

(%) VoSt cilj dej. cilj de;j. cilj dej. cilj dej. cilj dej.
2,3 2.2 2.2 237 235 2,5 24 232 248 236

Vir: Poslovno poréilo uspesSnosti in ginkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gipg004.

StroSke kakovosti znizujejo z izboljSavami sisteka&ovosti, izboljSanjem proizvodnih
procesov (str. izmeta, popravil), izboljSavami ndelkih. 1zboljSave na izdelkih izvajajo
na osnovi povratnih informacij s strani kupcev, imaehnologij, trznih gibanj ter lastnih
ugotovitev v razvoju in proizvodnji. Kazalnik nigjistroskov kakovosti je, kot lahko
razberemo iz tabele zgoraj, vén@mvanih mejah. V letu 2002 se nekoliko zviSajoSki
kakovosti, vendar so obrazlozZljivi. V ta kazalni skljucili Se stroSke zavarovanja
prodajateve odgovornosti in povali Stevilo notranjih presoj kakovosti. Podjetjéem
kazalnikom meri, kako dejansko ure8nejo zastavljeni cilj znizevanja stroSkov
kakovosti. Sistem kakovosti izboljSujejo z vpeljaistemov, kot so ISO 9001, QS- 9000,
APQP in ostali.

V tabeli 26 podajam podatke o urasvanju ciljev neto odhodkov skupnih dejavnosti v
letih od 2000 do 2004 v primerjavi s planiranimi.
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Tabela 26: Cilji kazalnika neto odhodkov skupnilegteosti

Neto odhodki 2000 2001 2002 2003 2004

skupnih dejavnosti

(%) cil dej. | cilj | dej. | cilj | dej.| cili| dej.| cili] dej
15,4 13,9 13,4 13,8 159 12,1 10,3 10,2 11,3 11,6

Vir: Poslovno poréilo uspeSnosti in déinkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gipg004.

S tem kazalnikom so merjeni stroSki podpornih degeti oziroma strokovnih sluzb.
Kazalnik je dobro merilo, ki kaze na ustrezno ozieoracionalno organizirane skupne
dejavnosti ter da so vsklajeni delovni postopkiziteat racionalne organiziranosti je tudi
reorganizacija v letu 2003, kjer so presli iz fuijgdee organizacijske strukture v
procesno.

Kazalnik neto odhodkov skupnih dejavnosti je kai#alki ga razen v letih 2001 in 2004
ne dosegajo, vendar v ostalih letih ne zasledirstyénih ostopan,;.

4.4. Vidik zaposlenih in &enja

V tabeli 27 podajam podatke o urggvanju ciljev kazalnika viSje izobrazbene strukture
na zaposlenega v letih od 2000 do 2004 v primegalaniranimi.

Tabela 27: Cilji kazalnika viSje izobrazbene stuukt

Kazalnik visje 2000 2001 2002 2003 2004
izobrazbene
strukture cili | dej. | cilj | dej.| cilj | dej. | cilj| dej.| cilj| dej.

3,359| 3,354 3,39 3,43 3,450 3,4p6 3|50 3,67 33,5928,

Vir: Poslovno poréilo uspesnosti in ginkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gipg004.

Iskra Avtoelektrika i8e svoje priloznosti na trgu s svojo veliko prilagwdstjo in hitro
odzivnostjo na Zelje kupcev. Temu se morajo prj@gdaudi na podrdju nartovanja
znanj in razvoja ljudi. Na eni strani skrbijo zavptevanje Stevila strokovnjakov (po
strateSkem natu), ki sledijo svetovnemu razvoju, kar zagotavgnejso prihodnost, na
drugi strani pa se prilagajajo trenutnim hitrimespembam. N&tovanje izobrazevanj je
zato kombinacija obojega. Za skupinska izobrazevaej v pom¢ tudi katalog
izobrazevalnih programov, ki ga letno azurirajo gorabniki in odgovornimi nosilci
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strokovnih sluzb. Zato so uvedli kazalnik viSje brazbene strukture, ki spremlja
udejanjanje politike dvigovanja kvalifikacijske siture zaposlenih. Udejanjanje politike
se kaze v novih zaposlitvah in izobrazevanju olesitojkadrov. Ker se zavedajo, da je
znanje izjemnega pomena za obstoj podjetja in mggobitkonosnost, to spodbujajo
tudi z vpeljavo sistema napredovanja na delovnenstunearadi viSje izobrazbene
strukture.

Ce primerjamo podatke od leta 2000 do 2004, zaskedia uresiujejo zastavljene

cilie. Posebej moram omeniti, da so zelo ponosaisé povéuje Stevilo ljudi z visjo

izobrazbeno strukturo tudi v proizvodnji. KazalmkSje izobrazbene strukture meri
uresnéevanje zastavljene strategije nenehnega izobrajgexzaposlenih.

V tabeli 28 podajam podatke o uragsnianju ciljev kazalnika razpolozljivosti ljudi za
delo v letih od 2000 do 2004 v primerjavi s planiai.

Tabela 28: Cilji kazalnika razpolozljivosti ljudazlelo

Koeficient 2000 2001 2002 2003 2004
Zzggl'gz('({/'o‘;os“ di o T dey. | i | dej. | il | dej. | cili| dej. | cilj| dej
/ / 94,3 95,01 95 94,7 95 94,888 >95 94,6

Vir: Poslovno poréilo uspesnosti in inkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gipg004.

Namen spremljanja tega kazalnika je ndesespremljanje deleza odsotnosti zaposlenih
zaradi boleznin. Na ta ti lahko lazje planirajo nadomestno Stevilu ljudiso potrebni

za nemoten potek tdovanega obsega dela. Kot lahko vidimo iz podatkgeraj v
tabeli, znaSa koeficient letho cca 5 %, kar ponstaino zagotavljanje nadomestnega
kadra v tem obsegu. Podatek ni zaskrbfugaj je v primerjavi s sorodnimi podjetji pod
slovenskim povprgem.

V tabeli 29 podajam podatke o urgsvianju ciljev kazalnika pogostosti poskodb v letih
od 2000 do 2004 v primerjavi s planiranimi.
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Tabela 29: Cilji kazalnika pogostosti poskodb

Koeficient pogostosti 2000 2001 2002 2003 2004
poskodb

cili | dej. | cilj | dej. | cilj | dej. | cilj| dej.| cilj| dej.
/ / 45 47 40 43 40 41 <41 39,

[92]

Vir: Poslovno poreéilo uspeSnosti in déinkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gipg004.

Iskra Avtoelektrika preventivho deluje pri prepeganju nesre pri delu, poklicnih
bolezni in nevarnih dogodkov, saj se zaveda, daljavje in varnost pri delu humana in
tudi ekonomska kategorija, ki pomembno vpliva naslgene rezultate. Na podlagi
Zakona o varnosti in zdravju pri delu je Iskra Aefiektrika opravila n&tovano
ocenjevanje tveganj za posamezna delovna mestam&mom prept@vanja delovnih
nesr¢ je Sluzba varnosti pri delu v preteklem letu usiiphgla 945 delavcev na
seminarjin za varno in zdravo delo. Skrb za varetovho opremo je stalna naloga.
Periodéno opravljajo tudi preiskave delovnega okolja, zneaom zagotavljanj&im
boljSih delovnih pogojev. Sluzba varnosti pri deferavlja tudi dnevne varnostne obhode
po proizvodni halah, da bi morebitne nevarne pojévgrej odkrila. Velika denarna
sredstva vlagajo v nove tehnologije, ki zmanjSujgjeganja glede nevarnosti
(avtomatizacija delovnih procesov, robotizacijadnZnji nadzor nad izvajanjem ukrepov
iz varnosti in zdravja pri delu opravlja InSpektofRepublike Slovenije za delo. 1z
navedenih razlogov so v uravnotezeni sistem kazanposlovanja vkljaili tudi ta
kazalnik, saj meri, kako uresmijejo zastavljeno strategijo zmanjSevanja poSkodb p
delu. Kazalnik vklj¢ijo v uravnotezeni sistem kazalnikov Sele v let@P0Za navedene
podatke v tabeli zgoraj lahko ocenimo, da kljubmsgvedenim preventivhim ukrepom
podjetje Se vedno ne dosega zastavljenega éd@av se poskodbe pri delu od leta 2001
dalje znizujejo. Le v letu 2004 jim je vspelo urizaoskodbe za 3,4 % v primerjavi z
nacrtovanimi, kar je rezultat vseh sprejetih navederkiepov.

V tabeli 30 podajam podatke o urggvanju ciljev koeficienta ptav Iskri Avtoelektriki
glede na povpo plato v RS v letih od 2000 do 2004 v primerjavi s ptanimi.
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Tabela 30: Cilji kazalnika ptav Iskri Avtoelektriki na povpréno plato v Republiki
Sloveniji

Koeficient pl& v IAE 2000 2001 2002 2003 2004
glede na povptmo

plato v RS cili | dej. | cilj | dej. | cilj | dej.| cilj| dej.| cilj| dej.
%

() 87 | 91 | 94| 93| 93| 92| 93 95 >95 94/5

Vir: Poslovno poréilo uspeSnosti in déinkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gipg004.

Iskra Avtoelektrika si je zastavila cilj, da bo pafenim zagotavljaja 95 % povgre
place v Republiki Sloveniji. S pondgp tega kazalnika se tudi primerja s sorodnimi
podjetji v panogi. Kot vidimo iz podatkov v tabeB0, podjetie ne ureshije
zastavljenega cilja. Vendar iz podatov iz leta 2@0o vidimo, da je doseganje cilja 99
%.

Podjetje si je zastavilo ta kazalnik zaradi tega, $0 v okviru strateSkih usmeritev in
ciliv na podr@ju ravnanja z ljudmi sprejeli v letu 1999 dokumemntaslovom Strategija
ravnanja z ljudmi. V okviru te strategije je enaned glavnih aktivnosti motiviranje in
nagrajevanje ljudi, kajti cilj je dosezadovoljstvo zaposlenih. Le zadovoljni zaposleni
bodo tudi motivirani in na ta dan bodo prispevali k V@i inovativnosti, produktivnosti
in s tem h kvalitetnim izdelkom. Vse to bo vodilzadovoljstvo odjemalca in poslédb

v donosnost podjetja.

V tabeli 31 podajam podatke o urgsvanju ciljev koeficienta izobrazevanja v letih od
2000 do 2004 v primerjavi s planiranimi.

Tabela 31: Kazalnik izobrazevanja

Koeficient izobraZzevanja 2000 2001 2002 2003 2004
(ure/zaposlenega)

cili | dej. | cilj | dej. | cilj | dej.| cilj | dej.| cilj | dej.
16,2 | 15,8| 18,1 21,7 26 25 >25 22 20,5 31,5

Vir: Poslovno poréilo uspesSnosti in inkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gpg004.

Kazalnik izobrazevanja je kazalnik, ki prikazuje\8to ur izobraZzevanja na zaposlenega,
kjer so vStete vse ure formalnega in neformalnegbrazevanja. Ker Iskra Avtoelektrika
iS¢e svoje priloznosti na trgu s svojo prilagodljijosin hitro odzivnostjo na zelje
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kupcev, se mora tem prilagajati tudi Zm@m nartovanja znanj in razvoja ljudi. Ker se
morajo na eni strani prilagajati trenutnim hitrinpremembam na trgu, morajo za
zagotavljanje varnejSe prihodnosti poeeati Stevilo strokovnjakov v podjetju, kateri
sledijo svetovnemu razvoju. Eden izmed zastavljatilteskih ciljev je zato koeficient
izobrazevanja, ki prikazuje uregavanje zastavljene strategije nenehnega izobrajgevan
zaposlenih ter razvoja ljudi.

Ce primerjamo podatke glede ur izobrazevanja nastapega, vidimo, da jih podjetje

nenehno zviSuje, saj bodo le na t&inasledili hitrim spremembam in inovacijam v

razvoju ter tehnologiji, kar bo pripomoglo k obstopodjetja in njegoveu uspeSneu
poslovanju tudi v prihodnosti, vendar razen v 2002 in 2004 ne dosegajo zastavljenih
ciljev.

4.5. Vidik rasti in inovativnosti

V tabeli 32 podajam podatke o ura@®vanju ciljev véje winkovitosti razvojne
dejavnosti v letih od 2000 do 2004 v primerjaviangranimi.

Tabela 32: Cilji kazalnika wge winkovitosti razvojne dejavnosti

Vedja winkovitost razvojne 2000 2001 2002 2003 2004
dejavnosti

cili |dej. | cilj | dej. | cilj | dej.| cilj| dej.| cilj| dej.
0,85 09| 095 0,86 09 1,27 =>1 1,01 »1 102

Vir: Poslovno poréilo uspeSnosti in déinkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gpg004.

Kazalnik ve&je winkovitosti razvojne dejavnosti je koeficijent methdeksom
ucinkovitosti razvoja in donosnostjo vlaganj v razv@ pomejo koeficijenta, ki
upoSteva hitrost izvajanja in stroSke projektov tEmosnost investicij v razvojne
aktivnosti, ugotavljajo uspesnost razvoja oziromgemm kazalnikom merijo hitrost in
kakovost izvajanja razvojnih projektov, ki so Kinega pomena za razvoj podjetja, saj je
danes kljgnega pomena hitrost razvoja in vstopa novega iadedktrg.

Pricakovanja so izpolnjendge je koeficijent nad 1. Podjetje kot vidimo iz ralgljivin
podatkov v tabeli 32, dosega koeficient Sele oal 2802 napre;.

V tabeli 33 podajam podatke o urgsnianju ciljev véje inovativnosti v letih od 2000 do
2004 v primerjavi s planiranimi.
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Tabela 33: Cilji kazalnika \vge inovativnosti

Vedja inovativnost . 2000 2001 2002 2003 2004
(real. iskrice/100 zaposlenih)

cili |dej. | cilj | dej. | cilj| dej.| cilj| dej.| cilj| dej.
125| 13| 21| 26| 11/ 89 13 125 20 16,2

Vir: Poslovno poreéilo uspeSnosti in déinkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gipg004.

V Iskri Avtoelektriki spodbujajo inovativost med aslenimi na razne dme. Vse
aktivnosti potekajo pod imenom »lskrice«. Inovatish spodbujajo z raznimi plakati,
internetno stranjo, mesecem kakovosti in inovacipk¢obru itd. Kazalnik kaze, kako
uresnéujejo zastavljeni cilj, in sicer Stevilo iskric naaposlenega. Merijo Stevilo
prijavljenih invencij, za katere se prejme tudi dera nagrada ter predlagane izboljSave
za reSevanje problemov. V letu 2001 s@efauvajati tudi proizvodnjo svetovnega
razreda, ki je tudi podprta s tem kazalnikom taka, merijo Stevilo izboljSav v
proizvodnji.

Iz podatkov v tabeli 33 vidimo, da je podjetje wihedo 2001 uspesSno spodbujalo
zaposlene k razvoju inovativnosti v podijetju. VKo z letom 2002 dalje podijetje ne
dosega zastavljenega cilja. Vzroke lahk&emo v premajhnem motiviranju zaposlenih
ali pa v pomanjkanju idej, kar je lahko tudi posted prenizkega vlaganja v
izobrazevanje na teh podiji.

V tabeli 34 podajam podatke o uragsvanju ciljev vlaganj v razvoj v letih od 2000 do
2004 v primerjavi s planiranimi.

Tabela 34: Cilji kazalnika vlaganj v razvoj

Vlaganja v 2000 2001 2002 2003 2004
razvoj (%) [ i | dej. | cili | dej. | cilj | dej. | cilj | dej. | cili | dej
3,5 3,5 2,14 2,1 3,7 3,39 3,6 3,8 34 3,22

Vir: Poslovno poreéilo uspeSnosti in déinkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gipg004.

Kazalnik vlaganj v razvoj je kazalnik, ki prikazyjkoliko znaSajo vlaganja v razvoj v
primerjavi s celotno prodajo podjetja. UpoStevagosamo stroSki vlaganj v razvoj brez
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investicij. Kazalnik je vpeljan za potrebe Benchkmaga s tekmeci. S tem kazalnikom se
lahko primerjajo, ali vlagajo primeren delez sregst razvoj, glede na konkurenco.

Iz podatkov v tabeli 34 lahko vidimo, da ciljev desegajo, razen v letu 2000, vendar ni
opaznih bistvenih odstopan;.

V tabeli 35 podajam podatke o ur@sianju ciljev obnavljanja osnovnih sredstev v letih
od 2000 do 2004 v primerjavi s planiranimi.

Tabela 35: Cilji kazalnika obnavljanja osnovnihdstev

Stopnja obnavljanja osnovnih 2000 2001 2002 2003 2004
sredstev (obdobje enega leta

cilj | dej. | cilj | dej. | cilj | dej.| cilj | dej.| cilj| dej.
2,7 21| 21 214 168 09 195 1,85 1{23 195

Vir: Poslovno poréilo uspesSnosti in inkovitosti procesov za leto 2000, 2001, 2002,
2003, 2004, interni dokument Sempeter pri Novi Gpg004.

Kazalnik je razmerje med vrednostjo aktiviranih @amh sredstev in stroski

amortizacije. Vpeljan je zato, da z njim spremljdako hitro podjetje obnavlja osnovna
sredstva, ker je s tem pogojen hiter razvoj izdelker posodabljanje tehnologij. Za
ohranjanje konkureamosti proizvodov so klignega pomena nove tehnologije. Kazalnik
sluzi kot podpora managementu pri ddbeah o izlatanju zastarelih tehnologij in

nartovanju novih investicij. Kazalnik sluzi tudi za eBchmarking primerjavo s

konkurenti.

V tabeli 35 lahko iz razpoloZljivih podatkov razbero, da podijetje razen v letu 2001 in
2004 ne dosega zastavljenega cilja. Zato je bilo gmiselno, da je ta kazalnik vkiio

v uravnotezeni sistem kazalnikov poslovanja, say jeseh teh letih lahko sprejemalo
korektivne ukrepe in v letu 2004 preseglo zastavipdj za 58 %.

5. SKLEP

Podjetja v danasnjih pogojih ne trgu stalnf&jé nove néine kako ohraniti konkuremo
prednost in zadovoljne stranke na dolgi rok. é&sovno dinkovitost poslovanja in
obvladovanja nenehnih sprememb managementu ne ¢zgalose samo finawni
kazalniki. Podjetje mora za njegov razvoj spremladi nefinagne kazalnike, kot so
razvoj zaposlenih, skrajSevanje ciklov razvoja ikde, motivacija zaposlenih itd.
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Uravnotezeni sistem kazalnikov zapolnjuje prazningcini managerskih sistemov, kjer
primanjkuje sistemathnega procesa za izvajanje strategije in pridobip®xratnih
informacij o njej. Oblikovan je na razdelitvi sista kontrole s Stirih vidikov: finaimega
vidika, vidika odjemalcev, vidika notranjih proceseidika zaposlenih indenja tako, da
poveze z vzréno-posledinimi razmerji vse vidike in se nefinam vidiki na koncu
odrazajo v finatnih. Ce je uporabljen na tak &ia, postane lahko temelj za vodenje
organizacij informacijske dobe.

Pri vpeljavi uravnotezenega sistema kazalnikov seajo podjetja zavedati, d&e Ze
imajo merila, ki segajo preko fin&mega podr&a, to Se ni uravnotezeni sistem
kazalnikov (Lozar, 2001, str. 44). Poudariti je mainpotrebno, da si mora vsaka
organizacija poiskati pot, ki se kaze v lastnentesis strateSkega managementa,
katerega pomemben del je uravnoteZeni sistem k&egln Prednost modela
uravnotezenega sistema kazalnikov so vsekakor lgzej®a povezava med strateskimi
cilji, strategijami in izvedbenimi plani ter dejasstmi v okviru letnih planov, krepitev
vrednot in organizacijske kulture, osedtnje managerjev na kratk@re in dolgordne
dejavnike uspeha, prenos dobrih praks med orgajgkimsi enotami in ustvarjanje
strateSke zavesti vseh zaposlenih, saj ima vsaknpeznik vpogled na vpliv svojega dela
na uresrievanje strategij (Pak, 2003, str. 103).

Inovativha podjetja ga uporabljajo tudi kot osredijvir za svoje managerske procese.
Ravno v Iskri Avtoelektriki je bil namen uvajanja spremljanja kazalnikov v stalnem
izboljSevanju procesov, tako da podijetje planimvede akcije za dosego cilja, meri,
izvede korektivne ukrepe in ponovno planira. Vzpioie vpeljavi uravnotezenega
sistema kazalnikov poslovanja je zato potekala $pdememba organizacije v podjetju iz
poslovno funkcijske v procesno. Podjetje se dékorreorganizira v letu 2003 in s tem
SO prepoznani vsi kljtni in podporni procesi.

V Iskri Avtoelektriki je najviSje vodstvo sprejeladiccitev 0 uvajanju uravnotezenega
sistema za udejanjanje strateSkegartaain s tem izrazilo predanot in tvorno vlogo.
Vsebina strateSkega ¢réa je bila posredovana vsem zaposlenim. Imenoyaogktna
skupina z operativnim vodjem iflani je oblikovala n&t uvajanja projekta. Oblikovani
so vidiki, vzra&no—posledina razmerja, kritini dejavniki uspeha, baze podatkov¢ia
merjenja kazalnikov, nosilci itd.

Smiselno je, da si vsako podjetje sestavi lastavnatezeni sistem kazalnikov, ki je
oblikovan iz osnovnih kazalnikov in gibal uspeSnosskra Avtoelektrika je celo
oblikovala svoj lasten dodaten vidik. V sklopu t#&kega n&ata so sprejeli leta 1999
dokument Strategije ravnanja z ljudmi, kajti le @aoljni, motivirani in ustrezno
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izobrazeni ljudje bodo prispevali k uspesSnosti pgdj Prav zaradi poudarka na
zaposlenih so v Iskri Avtoelektriki oblikovali do@m peti vidik, in sicer vidik rasti in
inovativnosti.

Koristi uporabe uravnotezenega sistema kazalnikp@slovanju podjetja:

» jasno definirana vizija, strategija in dolgono cilji,

» podjetje je prisiljeno, da si zastavi ambicioznejgie,

* poma pri na&rtovanju,

e poma: pri razvoju odlEnosti,

* poma pri procesu stalnih izboljsav,

* posredovanje strategije,

* pojasnjevanje in udejanjanje strategije,

* nagrajevanje managementa in ostalih zaposlenih,

* lazje usklajevanje ciljev,

* povezovanje vzino-posledinih razmerij,

* merjenje stratesko zastavljenih ciljev,

» posredovanje in povezava strateskih ciljev in kaikal,

* izboljSevanje komunikacije med vodilnimi in zapastai,

* preverjanje strategije na dolgi rok,

* merjenje nefinagnih kazalnikov,

» hitrejSa zaznava odstopanj in zato hitrejSe reagira

* Benchmarking primerjava s sorodnimi podjetji,

» oblikovanje cenovne politike,

* poma pri merjenju uspeha projektov, kot so proizvodsjetovnega razreda,
projektu optimizacije strosSkov zalog itd.

» pridobivanje strateskih povratnih informacij,

» pridobivanje povratnih informacij in s tem po#pri zadovoljevanju odjemalcev
in razvoju ter kakovosti izdelkov, ki jih odjemalgglijo,

* izkoris¢anje procesadenija,

* managementu je v poraigri oblikovanju strategije in vodenju podjetja,

* managementu je v poragpri odlctitvah o investicijah, usklajenosti delovnih
postopkov in racionalizaciji organizacije,

* managementu je v pordopri zaposlovanju ustreznega kadra in njegovem
planiranju ter spodbujanju zaposlenih k inovatithos

Uravnotezeni sistem kazalnikov je postal nova bfga vodstva in nov nan

organizacije, ki so jo morali sprejeti vsi zaposlenprav zaradi pozitivnih rezultatov, ki
jih je uravnotezeni sistem kazalnikov prinesel \djpge, so se v letu 2003 odlb za
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vpeljavo sistema Se na nivo strateSkih poslovnibt.eN' letu 2004 pa Se na nivo
programov. V letu 2005 pa ga vpeljujejo na nivo OQ&Snovne delovne enote).
Vsekakor podijetje glede na finare rezultate zadovoljuje svoje kupce, ki zahtevajo
prava:iasne, kakovostne in sodobne izdelke. Zahteve stragétavljajo z obvladovanjem
notranjih procesov. Predvsem pa rast prodaje petpuavilnost izbrane strategije. K
boljSi kakovosti, produktivnosti in odzivnosti s@jweé prispevala velika investicijska
vlaganja v zadnjih letih.Vzporedno so se vpeljevatlii standardi kakovosti ter uvajanje
meril poslovne odénosti. Samo usposobljeni in zadovoljni ljudje lahkakovostno
upravljajajo ter izvajajo notranje procese, s kaierzadovoljujejo kupce. Strategija
ravnanja z ljudmi, ki temelji na ustvarjalnem sadelnju, je tako postala pomembni
sestavni del vizije druzbe. Vsekakor bo morala dskwtoelektrika viagati Se vev
razvojno-raziskovalno dejavnost in inovativnost, jgato temelj bodde dobtkonosne
rasti. Uravnotezeni sistem kazalnikov poslovanjaj@&ljucno orodje, s katerim bo
merila ustreznost zastavljenih strategij.
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PRILOGE

Priloga 1: Organizacijska shema podjetja Iskra Aldktrika d.d.
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Vir: Pravilnik o notranji organizaciji in poslovanjinterni dokument, Sempeter pri Novi
Gorici, 2002.



Priloga 2: Kljwni bistveni procesi in podporni procesi v IAE d.d.
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Vir: Poslovni nart koncerna Iskra Avtoelektrika 2000-2006, intedokument, Sempeter
pri Novi Gorici, 2000.

Priloga 3: StrateSka karta
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Vir: Gradivo BSC v Iskria Avtoelektriki d.d., inter dokument, Sempeter pri Novi
Gorici, 2004.



Priloga 4: Kaskadni pristop uravnotezenega sisteazalnikov
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Vir: Strateski nart koncerna Iskra Avtoelektrika 2002-2006, intedokument, Sempeter
pri Novi Gorici, 2001.



Priloga 5: StrateSka shema in kazalniki za nivo BRAM
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Vir: Uprava druzbe: Prosojnice predstavitve BSGhril Avtoelektriki, 2004.

Priloga 6: StrateSka shema in kazalniki za SPBidrgjene sektorje in podfja
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Vir: Uprava druzbe: Prosojnice predstavitve BSGhril Avtoelektriki, 2004.




Priloga 7: StrateSka shema in kazalniki za ODE
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Vir: Uprava druzbe: Prosojnice predstavitve BSGkril Avtoelektriki, 2004.




