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UspesSna podjetja so tista podjetja, ki imajo v @dimosti dobro oblikovane cilje, katere
skuSajo dos® ne glede na Stevilne spremembe in prilagajanjav Blednje so pomembne pri
konkurergnosti in naskoku svetovne gospodarske elite.

V preteklosti in Se danes se za ocenjevanje uspBSmmsliovanja nekega podjetja
najpogosteje uporablja analiza figarh rezultatov. Tradicionalni pogled na uspeSnost
poslovanja je tisti, ki bistvo obstoja podjetja ivid ustvarjanju dolika. Ker klasina
ratunovodska merila ne zmorejo vrednotiti prave koektme prednosti podjetij (predvsem
neopredmetena dolganoa sredstva), je nastala potreba po novem izkapowvammerjenju
uspesnosti podjetja.

V razvitih ekonomijah so v zadnjih nekaj letihce& hiteti z vpeljevanjem Stevilnih novih
merilnikov in modelov presoje poslovne uspeSndsStiA (ekonomska dodana vrednost),
MVA (trzenjska dodana vrednost), SV (vrednost ziidarje, angl.shareholder's value
uravnotezeni sistem kazalnikov (andbalanced scorecards EFQM (evropski model
poslovne uspesnosti), Nagrada Malcolm Baldridgeef@éka nagrada za poslovno uspesnost)
itn. (Gruban, 2007).

Oblikovanje uravnotezenega sistema kazalnikov (abglanced scorecajdje zdruzilo
klasiéni finanéni vidik in okvir merjenja. Med seboj je povezalasgéganje dolgotmih

konkurergnih zmoznosti in finatno-ratunovodski model, ki temelji na stroskih, kateris®
zgodili v preteklosti. Kar z drugimi besedami pometa model ohranja fingne kazalnike
hkrati pa uvaja kazalnike, ki vkiujejo vidike poslovanja s strankami, notranjih pesiih

procesov ter &enja in rasti.

»Balanced Scorecard« pomeni raznovrstne stvaricrazl ljudem. Po eni strani lahko
predstavlja okvir merjenja za skupine, katerim igajemo kazalnike, drugo skrajnost pa
predstavlja sistem, ki med seboj povezuje stratgdllaniranje, vodenje in komunikacijo
obenem (Rohn, 2008).

Podjetja so samostojne enote, ki jih ne smemdaitrmaed sabo. Tega fala se moramo
drzati tudi pri oblikovanju in uporabi uravnoteZzgaesistema kazalnikov. Podjetje potrebuje
kazalnike, ki mu bodo prilagojeni in jih bo tudi ptevilu ravno prav.

Cilj diplomskega dela je najprej predstaviti teanet koncept uravnoteZenega sistema
kazalnikov. Nadaljevanje teor&tiega dela je oblikovanje uravnoteZenega sistemark&av
oziroma predlogov kazalnikov v proizvodnem podjekjubo podjetju omogslo poslovanje,
da bo bolj uspesno sledilo viziji in strateSkimemh podjetja.



Namen diplomskega dela je s pafjmo uravnoteZzenega sistema kazalnikov oblikovati
strateSki managerski sistem, ki bo omé&gjospeljavo strategije v celotno delovanje podjetja
LIP BLED ter spremljanje uspesnosti izvajanja gigge. Vodstvo bo lahko sproti ugotavljalo

ali je podjetje na poti zastavljenim ciliem. Namjentorej vzpostaviti uravnotezeni sistem

kazalnikov.

Prvi del diplomske naloge je bolj teokgto usmerjen, medtem ko je v drugem delu prikazan
prakticni primer uvajanja sistema uravnotezZenih kazalnikavprimeru podjetja LIP BLED.
Diplomsko delo bom zaklfiila s sklepom, v katerem bom povzela glavne ugobtevido
katerih bom priSla pri izdelavi te naloge.

1 PREDSTAVITEV URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZALNIKOV

Uravnotezeni sistem kazalnikov zagotavlja vodstwvedelavcem obsezen okvir, ki pretvarja
vizijo in strategijo podijetja v razumljiv splet kalmikov uspesnosti poslovanja (Kaplan &
Norton, 2000, str. 36).

V preteklosti so managerji sprejemali ofitee predvsem na osnovi informacij, ki so jih
pridobili iz financnih kazalnikov. Ti so se razvili na &tku 20. stoletja, ko so podjetja
delovala v industrijski dobi in so pomagali predwspri odlaitvah o razporejanju finamih
sredstev. V sedanjetiasu, ko podjetja poslujejo v tako imenovani infocijski dobi in so se
spremenili pogoji poslovanja na trgu, morajo pgdjeteprestano spremljati razvoj okolja in
se sama prilagajati spremembam. Postexlitorej finakni kazalniki niso zadostni za
sprejemanje odlotev in morajo biti dopolnjeni z ostalimi, tako im&animi nefinatnimi
kazalniki (OSep & Volovsek, 2006).

Razliéne raziskave so pokazale, da se manj kot 10% ugpp8stavljenih strategij tudi
uspesno izvaja na vseh nivojih v podjetju. Zaradat so se v Zatku 90. let v ZDA pojavili
zatetki ideje uravnoteZenega sistema kazalnikov ugiSrki so nastali na osnovi raziskave
Merjenje uspesSnosti v organizaciji prihodnosti, ekat vodja je bil David Norton, Robert
Kaplan pa je bil akademski svetovalec. Spodbud@azakavo je bilo preptanje avtorjev, da
postajajo obstoj@ pristopi k merjenju uspesnosti, ki se zanaSajastzlna finatine in
racunovodske kazalnike, zastareli. V raziskavo soklju¢eni predstavniki vi§ega Stevila
ameriSkih proizvodnih in storitvenih industrijskgodjetij iz razlénih dejavnosti. Na osnovi
Studije primerov modernih sistemov merjenja uspsnuodjetij je nastal sistem, ki je bil
kasneje poimenovan Uravnotezeni sistem kazalnikesjék, 2003, str. 25)

BSC nove generacije pa se ne ukvarja samo z menerfjnartnih in nefinagnih
pokazateljev, ampak se je usmeril v managementzwajanje poslovnih strategij. BSC
usmerja energijo, sposobnosti in znanja ljudi vjetpd k doseganju strateskih ciljev.



Cilj uravnoteZzenega sistema kazalnikov je povezatikoraine poslovne cilje z dolgotoo
vizijo in strategijo poslovanja. Sistem pomeni fexgo in evolucijo v managementu, saj v
podjetje vnaSa celovitost, s katero je v danaSégibih nenehnih sprememb mozno bolje
upravljati podjetja. PrinaSa spremembe tako priogeh @enja in spreminjanja kot tudi pri
strategijah podijetij ter pri filozofiji vodenja, menja in upravljanja poslovne uspesSnosti
(Winterleitner, 2004a).

Pri preoblikovanju strategije v konkretna dejanjilasicnimi metodami, podjetja ne uspejo
uresnéiti zastavljenih ciljev. Velikokrat se zgodi, darategija ostane samo na papirju in
podjetje ni sposobno spremljati rezultatov stratepkbud.

Raziskave so identificirale Stiri kfme ovire za udejanjanje strategije (Opis aplikacije
Balanced scorecard):
* Vizija: le 5 % zaposlenih razume strategijo.
e Zaposlent vetina zaposlenih ima cilje, ki niso povezani s stygte podjetja (glej
Tabelo 2).
e Viri: vedno primanjkuje¢asa in denarja; vsota denarja, ki jo podjetjie namen
nagrajevanju ni povezana s strategijo.
e Managerji: preveé casa posvEjo kratkor@énim tezavam in odktvam, 85%
vodstvenih ekip si vzame manj kot uéasa na mesec za diskusijo strategije (glej
Tabelo 2).

Po raziskavah sodestrateSko postavljen sistem nagrajevanja zvisdnast podjetja za 39%.
Vodstvo mora v podjetju oblikovati merljive ciljekar z drugimi besedami pomegesar ne
moreS meriti, ne mores obvladati.

Tabela 1: Funkcije zaposlenih v podjetju

ZAPOSLENI OPRAVILA
Vsi j lji . . .| Slisi se jihi Rutinska,
IZVAJALCI _S_I razumejo meriive Imajo moznost| Lahko se izraZajo |S|Vse_ Jihin . I_l:]s a
cilje spostuje razlicna
Specifi o Lo o
) peciféna z_r?a_nja ObI?IiUJejo Obnasanjg Skupno Strokovna,
KLJU CNI -neposnemljivi, stalige: posameznika: - .
- . obnaSanje: specifitna,
KADRI - ustvarjalni, -osebne - pooblastila, . : )
. . . - zaupanje tiho znanje
- tiho znanje vrednote - odgovornosti
. Usmerjenost, Lojalnost, L
VODILNI Pozornost Potrpezljivost MJ . .j Koordinacija
preprievanje pripadnost

Vir: R. Cipot, Sistem uravnotezenih kazalnikowvisteni dejavnosti, 2006.

Pravilno uvajanje uravnoteZenega sistema kazalnikgvodjetje zahteva w¥esmernic in
napotkov, katere naj vodstvo pri uvedbi upoStevaa Ezmed najbolj pomembnih, da si
vodstvo mora za projekt vzeti dovosa. Pri oblikovanju uravnoteZenega sistema kdaaini
(izdelavi in vpeljavi) mora biti nujno prisoten dktor oziroma lastnik podjetja ob potmo
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SirSe vodstvene skupine, saj mora sistem odsetrateSko vizijo najviSjega vodstva. Pred
uvedbo sistema je potrebno dito strategijo in vrednost, ki jo podjetje zagotavkupcu.
Prav tako pa je pomembno, da druzba adabtipro¢i poslovni model podjetja in izbere
prava merila in kazalnike ter d@ioklju¢ne poslovne procese. Ena izmed mnogih napak pri
oblikovanju sistema kazalnikov je posnemanje sptatalnikov drugih podjetij. Uravnotezen
sistem kazalnikov nam tako predstavlja temeljni dept strateSkega managementa in
prora&iunskega n&tovanja. S cilji in merili uravnoteZenega sistetkazalnikov je treba
najprej povezati individualne cilje in nagrajevanjanagementa, nato pa Se vseh zaposlenih,
sistem je treba podpreti z informacijsko tehnologki omog@a avtomatino zajemanje in
analizo podatkov. Najbolj pomembno pri vsej uvedlstema pa je, da vodstvo podjetja
koncept uravnoteZenega sistema kazalnikov pojas@mvzaposlenim in jih tudi primerno
izobrazi. Sledi pa Se pregled in potrebno spremjgjaseh preostalih sistemov (nagrajevanje,
poslovni nérti, naloZbe, kontroling, odd&ti cilji in podobno) ter uskladitev z uravnotezenim
sistemom kazalnikov (Winterleitner, 2004b).

Na vpraSanje zakaj postaviti BSC koncept v podjgge Kaydos (2003) odgovoril s 5
preprostimi tékami:

* pove&ati pomembnost strategije in rezultatov,

* izboljSati organizacijski nastop z merjenjem tistekar je pomembno,

* povezati strategijo z dejanskim delom zaposlenih,

e osredotgiti se na kljgne dejavnike, ki bodo podjetje vodile v uspeSnbgutnost,

* izboljSati komunikacijo med zaposlenimi in vodstvom

Uravnotezeni sistem kazalnikov pretvarja poslansivostrategijo v cilje in kazalnike,
razvr&ene v Stiri vidike (glej Sliko 1 na strani 5):

* Finareni vidik

* Vidik poslovanja s strankami

* Vidik notranjih poslovnih procesov
* Vidik u¢enjain rasti



Slika 1: UravnoteZeni sistem kazalnikov zagotankeir za preoblikovanje strategije v dejanja

Finareni vidik
A
: Vizija . .
Poslovanje s in Notranji poslovni
strankami strategija procesi

A 4
Ucenje in rast

Vir: R. Kaplan & D. Norton,, UravnoteZeni sistearklnikov, 2000, str. 21, slika 1-1.
Finanéni vidik : Kako nas vidijo naSe stranke, da bomo doseginfino uspesnost?
Poslovanje s strankami Kako nas vidijo naSe stranke, da bomo urélsisivojo vizijo?

Notranji poslovni procesi. V katerih poslovnih procesih se moramo izkazdt, bomo
zadovoljili svoje delniarje in stranke?

Uéenje in rast Kako naj okrepimo svojo sposobnost za spremembebioljSave, da bomo
uresnéili svojo vizijo?

UravnotezZeni sistem kazalnikov zagotavlja okvikengrste jezik, za posredovanje poslanstva
in strategije. Merjenje uporablja za ob¥@sje zaposlenih o trenutnem in prihodnjem uspehu.
Sistem ohranja finamo merjenje kot osnovno merilo managerske in posouspesnosti,
vendar poudarja bolj sploSen in celovit skupek kakav, ki trenutno uspesnost pri
poslovanju s strankami, na podjw notranjih procesov, zaposlenih in sistema pojeze
dolgora:nim finartnim uspehom (Kaplan & Norton, 2000, str. 33).

Uravnotezeni sistem kazalnikov poudarja, da mobjdfinancni in nefinagni kazalniki del
informacijskega sistema za zaposlene na vseh ra@ugovorni za sprejemanje odiiev se
morajo zavedati finaimih posledic svojih odlétev in ukrepov. Cilji uravnoteZzenega sistema
kazalnikov postanejo skupna odgovornost ekipe wvedsh usluzbencev in tako omaggo,

da se sistem uporablja kot organizacijski okvirsmko paleto pomembnih managerskih
procesov, ki temeljijo na skupinskem delu, ne glede prejSnje delovne izkuSnje ali
strokovno znanije.

Uravnotezeni sistem kazalnikov bi moral biti updjib kot sistem komuniciranja,
obveganja in &enja, ne pa kot sistem nadzora (Kaplan & Norto®02@tr. 37).
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1.1 StrateSki kazalniki uspesSnosti poslovanja

Sistem uravnotezenih kazalnikov je zelo obsezndjerdi ga je potrebno prikrojiti lastnim

potrebam in Zeljam. Vsako podjetje mora izpostaxbje potrebe in Zelje ter temu primerno
izbrati vse najpomembnejSe kazalnike, ki @dim vplivajo na razvoj podjetja v prihodnosti
(Bizjak, 2006, str. 23).

Kot manager podjetja se pred uvajanjem uravnotggensistema kazalnikov lahko vprasamo,
¢e nam zadostujejo prej omenjeni vidiki ali méggotrebujemo dodatnega. Ti Stirje vidiki so
se med razéinimi podjetji in dejavnostmi izkazali za utemeljerteda vedno se jih lahko
dopolni oziramo zamenjaéem, kar deluje Se boljdinkovito kot predlagani vidiki.

Pri sestavljanju sistema se prav tako ne smemaega@ prevelikim Stevilom vkigenih
kazalnikov v BSC koncept. Podia poslovanja v@ine podjetij so zelo raznovrstna, da je
oblikovanje sistema kazalnikov na ravni podjetjakiateZavna zZ#etna naloga. Kazalniki, ki
se pojavljajo v uravnotezenem sistemu, morajo fivsem vkljgeni v verigo vzatno —
posledénih povezav (glej Sliko 2), ki dobajo strategijo poslovne enote (Kaplan & Norton,
2000, str. 47).

Slika 2: Veriga vzamo — posledinih razmerij

VERIGA VZROCNO-POSLEDICNIH RAZMERIJ

Fnanal vidlk | CCDiokonosnost
poslovnih sredstev
A
Zvestoba strank
Poslovanje A
s strankami
Pravoéasna dobava
Notranji Traiani
"J. Kakovost Trajanje
poslovni procesnega
. procesa )
procesi cikla

__________ t

Ucenje in rast Znanje zaposlenih

Vir:B. Winterleitner, Uvajanje uravnoteZzenega siséekazalnikov v malo podijetje (1.del), 2004a.
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1.1.1 Finartni vidik

Finartni kazalniki so koristni predvsem pri povzemanijokia merljivih ekonomskih posledic
Ze sprejetih ukrepov, pri uvajanju uravnoteZenagterma kazalnikov pa je treba firare
cilie povezati s strategijo podjetja. Vloga figaih kazalnikov je dvojna: pr¥j dolatajo
financno uspesnost, ki jo vodstvo ¢akuje od strategije, in drugi nastopajo v vlogi
financnih ciljev za kazalnike preostalih treh vidikovtsima. (Winterleitner, 2004a).

Finartni cilji predstavljajo usmeritev ciljev in kazalmi¢ vseh drugih vidikov sistema. Vsak
izbrani kazalnik bi moral bitelen v verigi vzoéno — posledinih razmerij, ki privede do
izboljSanja finatine uspesnosti.

Finartni cilji se lahko maéno razlikujejo na vsaki stopnji Zivljenjskega cildaslovne enote,
te stopnje pa so (Kaplan & Norton, 2000, str. 58):

* Rast izdelki oz. storitve z velikim potencialom rassploSna finatina cilja: delezi
(%) stopnje rasti prihodkov in stopnja rasti predag ciljnih trgih.

e Zrelost: poslovne enote z visokimi donosi vlozenega kéitgplosSna finatina cilja:
dohodek od poslovanja ali bruto dodk.

» Upadanje: ni¢ vet vlaganj v poslovne enotasploSna finadna cilja: denarni tok iz
poslovanja in zmanjSanje potreb po obratnih sreulstv

Za vsako od treh stopenj zivljenjskega cikla paastorja odkrila tri finatne usmeritve, ki
poganjajo poslovno strategijo:

 Rast in splet prihodkov. se nanasSa na razSiritev ponudbe izdelkov in tetqgri
obratanje k novim strankam in trgom, spreminjanje prataazdelkov in storitev v
ponudbo z viSjo dodano vrednostjo ter @algje novih cen izdelkov in storitev.

* ZmanjSevanje stroSkov o0z. izboljSanje produktivhost navezuje se na prizadevanje
za znizevanje neposrednih stroskov izdelkov initetgr zmanjSevanje posrednih
stroskov ter delitev skupnih sredstev z drugimil@asimi enotami.

e lzraba sredstev oz. nalozbena strategijazmanjSanje kotine obratnega kapitala,
potrebnega za podporo danega obsega in progranev@os, veji izkoristek obsega
osnovnih sredstev z usmerjanjem novih poslov kstvedn, ki trenutno niso povsem
izkoriscena, winkovito izrabo omejenih sredstev in odprodajo pogenja, ki ne
prinaSa zadostnih donosov glede na trzno vrednost.

1.1.2 Vidik poslovanja s strankami

Dandanes pogostokrat sliSiS: »Kupec je kralj«. Prato je prilagajanje ponudbe strankam
kvaliteta podjetja, ki se obrestuje dolgémo.



Le zvesta in zadovoljna stranka natngodjetju zagotavlja uspesSno poslovanje, zato je
pomembno, da podijetje na podlagi r&zilh dejavnikov spremlja svoj odnos do stranke, pa
tudi odnos stranke do podjetja (Winterleitner, 2804

Pri oblikovanju vidika poslovanja s strankami melstvo dolgiti segmente ciljnih strank
in trga. Segmentacija strank je namenjena razpgtejsirank na obstoje in potencialne
stranke, torej dve vrsti strank z r&gimi potrebami in Zeljami.

V primerjavo s finatnimi kazalniki so to kazalniki z zamikom — podjege ne zaveda
uspesnosti pri zadovoljevanju potreb in Zelja diljirgov, dokler ni prepozno, da bi Se
vplivali na rezultat. Managerji so prav tako odgoua@a opredelitev Zelja strank, in za izbiro
ponudbe, ki jim jo bodo predstavili. Izbirajo lahkaed tremi kategorijami zgd#nosti
(Kaplan & Norton, 2000, str. 73):

» znafilnost izdelka oz. storitve funkcionalnost, kakovost, cenadas,
* odnos s stranko kakovost nakupne izkusnje in osebni odnosi,
* imidZ in ugled podijetja.

Osnovna skupina kazalnikov pri poslovanju s strarija enaka za vse vrste organizacij, in
sicer vkljituje (glej Tabelo 2 in Sliko 3 na strani 9):

Tabela 2: Osnovni kazalniki pri poslovanju s stramk

Odseva delez poslov posamezne poslovne enote ogedem trgy
Trzni delez (glede na Stevilo strank, porabljeni denar ali proml kolgino
enot).

Meri stopnjo po kateri poslovna enota privablja@idobiva nove
stranke oziroma posle.

Spremlja stopnjo po kateri poslovnha enota ohran@roma
vzdrZzuje obstojée odnose s svojimi strankami.

Ocenjuje stopnjo zadovoljstva strank glede na puseimerila
uspesnosti znotraj ponudbe.
Dobi¢konosnost Meri samodisti dobicek od stranke ali segmenta, ko odstejemo
strank odhodke, potrebne za oskrbovanje delee stranke.

Pridobivanje strank

Ohranjanje strank

Zadovoljstvo strank

Vir: R. Kaplan & D. Norton, UravnoteZeni sistem &bkov, 2000, str. 78, slika 4-1.



Slika 3: Vidik poslovanja s strankami — osnovnigtaiki

Trzni
delezi

Pridobivanje .| Dobickonosnost Ohranjanje
strank - strank strank

Zadovoljstvo
strank

Vir: R. Kaplan & D. Norton, UravnoteZeni sistenz&inikov, 2000, str. 78, slika 4-2.

Pricakovanja kupcev v danasSnjarasu so se v popfl macno dvignila. Kupci danes Zelijo
in pricakujejo od podjetij: manj prodajnih pritiskov,dvedzivnosti (krajSi dobavni roki), ve
poslusanja (manj sklicevanja na notranje problempastopke), & pozornosti in zaupanja
(manj stroSkov, veprilagodljivosti), manj birokracije (papirologij€llgo, 2008, str. 32).

1.1.3 Vidik notranjih procesov

Vidik notranjih poslovnih procesov vkKuje procese (glej Sliko 4), ki so k&ni za
izpopolnjevanje ciljev deldarjev, hkrati pa naj bi zagotavljali ponudbe, kdbgritegnile in
obdrzale stranke. Kazalniki notranjih poslovnihg@sov so usmerjeni v notranje procese, ki
bodo najbolj vplivali na zadovoljstvo stranke insdgo finatnih ciljev organizacije.
Uravnotezen sistem kazalnikov tezi k stalnemu i#eobnju vseh notranjih poslovnih
procesov in vanje uvaja filozofijo poslovne @diosti (Winterleitner, 2004a).

Slika 4: Veriga vrednosti notranjih poslovnih preog — model osnovne verige vrednosti

Proces inovacij Operativni proces g’rpqﬁs popro-
ajnih storitev
1
Oprede- Obliko- Proizvo- Dosta- Stori- Zadovo-
litev vanje dnja va tve za ljitev
potreb Oprede- izdelka/ izdelkov/ izdelk stran- potreb
— lievanje ponuja- opravlja- ovisto ke Sl
trga nje nje ritev
storite storitev
L]

Vir: R. Kaplan & D. Norton,UravnoteZeni sistem kistleov, 2000, str. 105, slika 5-1.
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Proces inovacij je kljgni sestavni del vidika notranjih poslovnih proceskiyooudarja pomen
opredelitve znélnosti trznih segmentov, ki jim poslovna enota raja prihodnje izdelke in
storitve. Zatem sledi oblikovanje in razvoj le tehbodo zadovoljili ciljne segmente.

V operativnem procesu je potrebno opredeliti cdnasti stroSkov, kakovosti, rokov in
uspesnosti, ki obstajen kupcem zagotavljajo kakovostne izdelke in sterit

S poprodajnimi storitvami podijetja lahko poudapmmembne vidike storitev, ki jih ponujajo
po dostavi kupljenega izdelka ali storitve.

Vecina podijetij tezi k naprednim pristopom merjenjasiadi celovitejSim metodam merjenja
in nadzora poslovanja podijetja. Tako fitae kazalnike nadomégo kazalniki kakovosti,
donosa, pretoka in trajanja cikla poslovnega pracdsendi v zadnjentasu spodbujajo
podjetja, da merijo uspesnost poslovnih procesov,sk: izpolnjevanje natd, nabava ter
nartovanje in nadzor proizvodnje, ki segajo v ré&ad organizacijske enote. V te namene
podjetja za tovrstne procese opredelijo kazalmsitkeSkov, kakovosti, pretoka ¥asovnih
rokov.

Glavna naloga vodstva je torej daikev in opredelitev kljanih procesov podjetja, prenove
procesov in njihove implementacije s ciljiem bol@egadovoljevanja kugvih potreb in
zadovoljstva zaposlenih in posredno tudi dosegdgakurertne prednosti v pogojih
globalizacije poslovanja itedalje véje zahtevnosti kupcev (llgo, 2008, str. 32).

1.1.4 Vidik uéenja in rasti

Cilji, ki so bili postavljeni v prejSnjin treh villih, opredeljujejo procese, ki jih mora
organizacija kakovostno izvajatte Zeli dosé& izjemno uspesnost poslovanja. Cilj vidika
ucenja in rasti je zagotoviti podjetju infrastruktuea doseganje ambicioznih dolgéno
usmerjenih ciljev, ki so jih opredelili v preostalireh vidikih (Kaplan & Norton, 2000, str.
135).

V BSC konceptu se poudarja pomen vlaganj v prihetneendar ne gre le za ¢ajne

nalozbe, vendar za nalozbe v zaposlene, sistempestopke. To so pomembni koraki na poti
do doseganja dolgotnih ambicioznih ciljev finaéne rasti.
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Vidik ucenja in rasti pa lahko razdelimo na tri glavne gatge, in sicer (Kaplan & Norton,
2000, str. 137):

Sposobnosti zaposlenih osnovne skupine kazalnikov za merjenj@nkovitosti
zaposlenih zadovoljstvo zaposlenih, ohranjanje zaposlenih okganizaciji in
produktivnost zaposlenih.

Zmogljivosti informacijskih sistemov; pogosto uporabljene skupine kazalnikov za
merjenje zmogljivosti informacijskih sistemaasedenost strateSkih delovnih mest in
dostopnost strateskih informacij, ki se med selopjathjujeta.

Motivacija, avtonomnost in usklajevanje skupine kazalnikov za merjenje
motivacije, avtonomnosti in usklajevanj&azalniki novih zamisli in njihovega
uresnéevanja, kazalniki izboljSav, kazalniki individuatyee in organizacijskega
usklajevanja in kazalniki uspesnosti delovanja zéguoh.

1.2 Uravnotezeni sistem kot managerski sistem

BSC koncept je bil na 2atku njegove poti razvit z namenom, da bi reSiblgpematéno
vpraSanje merjenja. V gatku 90-ih let je z&lo prevladovati preptanje, da obstoje
modeli merjenja ne dajejo ¥&adovoljivih rezultatov, saj se meritve nanasajod finadne
kazalnike, ki upoStevajo le pretekle stroSke inpsonerni le za pridobivanje povratnih
informacij o preteklem poslovanju in za nadzor keatkorainimi posli. Prav za reSitev tega
problema je bil razvit uravnotezeni sistem kazalmikza katerega pa se je hitro pokazalo, da
vodilni managerji v njem vidijo ekot le sistem merjenja (glej Sliko 5).

Slika 5: UravnoteZeni sistem kazalnikov kot sisdstateSkega vodenja

URAVNOTEZEN SISTEM KAZALNIKOV KOT SISTEM STRATESKEGA VODENJA

VIDIK POSLOVANJA S STRANKAMI
Kako nas vidijo nasi kupci?

Kako nas vidijo delnitarji?

Cilji Merila uspesnosti Cilji Merila uspesnosti

F 3

VIZIJA IN
STRATEGIA
PODJETJA

VIDIK NOTRANJIH FOSLOVNIH PROCESOV
V &em se moramo oblikovati?

VIDIK UCENJA IN RASTI

Kak&ne so moZnosti —
za izboljSanje nasega poloZaja?

Gilji Merila uspesnosti

Cilji Merila uspesnosti

Vir: B. Winterleitner, Uvajanje uravnoteZenegasist kazalnikov v malo podjetje (1.del), 2004a.
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Uravnotezeni sistem kazalnikov poudarja, da mobjdfinancni in nefinagni kazalniki del
informacijskega sistema za zaposlene na vseh ra@ighin kazalniki uspesnosti v BSC so
nartno izbrani in oprijemljivi, ter izvirajo iz prosa »od zgoraj navzdol«, ki ga vodita
poslanstvo in strategija podjetja. Kazalniki pred§fjo uravnotezenost med zunanjimi
kazalniki, namenjenimi za delf@rje in stranke, ter notranjimi kazalniki poslovmitocesov,
inovacij ter &enja in rasti. Za te kazalnike lahka:eeno, da so uravnotezeni med kazalniki
rezultatov (posledic preteklega dela) in kazalrkkspodbujajo prihodnje poslovanije.

Sistem kazalnikov ponuja vodstvenim delavcem novodje za usmerjanje njihovih
organizacij v strategijo in poslegio za dolgoréen uspeh podjetia. Z dalitvijo
najpomembnejSih ciljev, ki jim mora organizacijanmeniti najv€ pozornosti in sredstev,
sistem kazalnikov ustvarja okolje, potrebno za jawvtev strateSkega managerskega sistema,
ki pomaga organizirati naloge, informacije ter pomb@e managerske procese.

UravnotezZeni sistem kazalnikov v bistvu ustvarjageave med cilji, ki izhajajo iz poslovanja
s strankami, notranjih poslovnih procesov ter kagkd in sploSnih sistemov za doseganje
dolgoranega finatinega uspeha. Prav tako pa BSC usklajuje cilje &dgielskupin in
posameznikov za doseganje strateSkega uspeha. Rommdg prilagoditi razporeditev
sredstev, strateSke pobude in pint@vanju letne strategije. Zelo pomembno je tudiBSC

ne odpravlja pomembne vloge firarega merjenja v managerskem sistemu, ampak lecames
merjenje finatine uspesSnosti v bolj uravnotezen managerski sistkmyzpostavlja
soodvisnost med kratkafoimi operativnimi cilji in dolgorénimi strateskimi cilji.

1.3 Prednosti in omejitve sistema uravnotezenih kammikov ter tipi éne napake pri
uvedbi

Ena izmed prednosti metode BSC je prav gotovopdahko uporabljajo podjetja v katerikoli
gospodarski panogi. Vendar ra&ria konkuretina okolja zahtevajo razhe splete kazalnikov.
Ti morajo biti prilagojeni viziji oziroma poslanstv podjetja, strategiji, tehnologiji in
organizacijski kulturi. Prednosti metode BSC sodéiar, 2003):

a) povezanost,

b) nefinartni kazalniki,

C) uresnievanje strategije,

d) uporabnost.

Prva zgoraj omenjena lastnost je torej povezandSK povezuje in usklajujejo Stevilna
navidezno I¢ena, v resnici pa odvisna pod@ konkurednega poslovanja. S tem ko so
managerji prisiljeni obravnavati vse pomembne kakal hkrati, lahko preptgo doseganje
izboljSav na enem podtfu na r&un drugih podrdij.

Naslednja prednost se nanaSa na sodobne né&fimakazalnike za presojanje uspesnosti
svojih dejavnosti, vendar ne dolm, kateri so kljéni za presojanje uspesnosti poslovanja
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podjetja kot celote. BSC zahteva, da managerjirgjpeomejeno Stevilo kazalnikov za
vsakega od Stirih vidikov in se osredéijo na kljuine dejavnike doseganja strategije
podjetja. BSC prav tako odpravlja ogromno razlikedhkratkorénim merjenjem uspesnosti
(finan¢ni kazalniki) in merjenjem dolgotoe uspesnosti podjetja.

Bistvo BSC je strategija, in ne nadzor, kot je bdo&ilno za klastne modele sisteme
merjenja. Ti so izhajali iz finaimega vidika ter dokali, kaj morajo zaposleni storiti, nato pa
nadzirali njihovo uspesnost. V sodobnih ok&ihdh ni mogde natadno predpisati, kako naj
zaposleni dosegajo cilje. BSC vkijuje zaposlene v izbiro takSnih dejanj, ki bodo @dio
skupnega cilja. Zato je pomembno, da so z Uraveoig sistemom kazalnikov seznanjeni
vsi zaposleni.

Zadnja tako imenovana prednost, ki jo jecelar (2007, str. 196) izpostavil, pa se nanaSa na
uporabnost. Uporabniki informacij, ki jih daje BS€9y tako notranji kot zunanji. Finém
vidik in vidik poslovanja s kupci sta zunanja vidjkker opisujeta poglede zunanjih oseb
(delnicarjev, kupcev) na podjetje. Druga dva vidika pakgzujeta notranje poslovanje
podjetja.

Prav gotovo je BSC metoda merjenja uspesSnosti pasja, ki odpravlja slabosti klasiih
racunovodskih meril. Kljub temu pa, da bi se moralipedjetjih zavedati vsaj teh Stirih
omejitev uravnoteZzenega merjenja uspesnosti pagi@ybiatevar, 2003):

a) novosti,

b) nepopolnosti,

c) obseznosti in

d) slabe implementacije strategije.

Prva zgoraj omenjena omejitev je novost. Zaposhiju¢no z vodstvom, imajo tezave pri
navajanju koncepta in popolnoma nove miselnosti.

Naslednja slabost se navezuje na nepopolnost. Bf&na Stevilna pomembna podjeo
poslovanja. Vendar v predlaganem modelu ti vidilsonpopolni. Prav gotovo vsaj vidika
odnos z dobavitelji in poprodajne storitve bi sslpdila podrobnejSe datanje ciljev in
spremljanje uspesnosti.

Zadnja omejitev pa je obseznost koncepta. BSC gezdn sistem kazalnikov in informacij,
kar lahko povzréi tezave pri ocenjevanju uspesSnosti poslovanjagifdkot celote, oziroma
povzrai tezave pri primerjanju poslovanja podjetja z dmigHocevar, 2007, str. 198).

Eden izmed vgih problemov pri Uravnotezenem sistemu kazalnij@sglaba implementacija
strategije v podjetje. llgo (2008, str. 32) navagamerje 30 : 70, kar pomeni, da je 70
odstotkov projektov ali sprememb poslovanja neusipeZaradi slabe implementacije in le 30
odstotkov zaradi neustrezne oziroma fapa  postavljene strategije.
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Winterleitnerjeva (2004a) pa je v svojettanku izpostavila tigine napake, s katerimi se
podjetja v Sloveniji sr&jejo pri uvajanju uravnotezenega sistema kazalnikosicer te so:

* premalo poglobljena strategija podjetja;

e zaradi premalo poglobljene strategije prihaja deisgmb v glavnih usmeritvah (kar
je tudi glavni razlog za to, da imajo slovenska jptjd v operativni odiinosti in
stroskovni dinkovitosti Se veliko rezerve);

* na podjetje se ne gleda kot na celoto;

* izbira neustreznega svetovalca pri vpeljavi uraghenega sistema kazalnikov;

* uravnotezeni sistem kazalnikov v podjetju ne depgesem oziroma se uporablja bolj
Za promocijo;

* pomanjkanje dvosmerne komunikacije (v podijetjihtajago teZave pri komunikaciji z
zaposlenimi in uveljavljanju novih modelov interaggpmuniciranja).

2 OBLIKOVANJE URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZALNIKOV V P ODJETJU
LIP BLED

Podjetje LIP BLED ima sedez na Bledu, znanem aipslatoviZu. Gozdarstvo, zagarstvo in
predelava lesa imajo zato v tem delu Gorenjske thogadolgoletno tradicijo. Naslednik te
tradicije je tudi podjetje, ki je bilo ustanovljedd. maja 1948. V Sestdesetih letih razvoja so
prerasli v enega najugh in najuspesnejsih lesnopredelovalnih podje§loveniji.

V zatetnem obdobju se je podjetje ukvarjalo s predelalmlovine v Zagan les, &etki
izdelave komnih izdelkov pa segajo v Sestdeseta leta. Takratlfe BLED za&el s
proizvodnjo opaznih gradbenih ptof kasneje Se s proizvodnjo vrat. Z leti se j@izprodni
program mono spremenil (prej zozil kot razsiril) in danes epa:

* Notranja vrata (krila in podboji) izdelana iz razinih vrst furnirja ali visoko
kakovostnih folij, za stanovanja, poslovne in druggekte, modernih in klagiih
oblik, razlicnih povrsin, z razéinimi izrezi in dodatki, po Zelji s posebnimi lasstmi
za varnost in z&#o prostorov. Izdelana so po slovenskih, jugoshek#, nemskih,
Svicarskih,¢eskih, poljskih, ruskih in avstrijskin normah, vzlignih izvedbah (npr.
gladka, stilna, design, podeZelska, drsna in direkri Sodobna tehnologija omago
izdelavo kril in podbojev z zaobljenimi robovi. Rien program pa predstavljajo
atestirana funkcijska vrata, in sicer #mo - izolacijska, ognjevarna, protiviomna in
klimatsko odporna vrata. Proizvodi profitnega canhotranjin vrat zadovoljujejo
zahtevam po funkcionalnosti (odpiranje, zapiraimegstetiki.

» Spalnice,jedilnice, predsobe,mladinske in dnevne sobdz razlicnih vrst masivnega
lesa, kot je smreka, jelSa, bukev, s poudarjenavmar strukturo lesa, povrSinsko
obdelane z okolju in zdravju prijaznimi materialedelane so iz razinih vrst
masivnega lesa smreke, jelSe, bukve in breze sgo@umd naravno strukturo lesa.
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* Opazne ploge za gradbenistvo izdelane iz treh vodoodporno zlepljenih slojev
masivnega lesa smreke ali jelke, z veliko upogibjopdrdnostjo, majhno tezo in
velikim Stevilom aplikacij. Na podtgih, kjer so opazni sistemi ze bolj razviti se
opazna pla&a pojavlja bolj kot pomozni element. Opazna péoEIP BLED pokriva
tiste potrebe kupcev, ki nec¢go najcenejSo plés, ampak je za tiste, ki opazijo
razliko v kvaliteti, ki se odraza v 20 do 30-kratmporabi, ki jo s konkuremimi
plo&Zami uporabniki praviloma ne dosegajo. Podjetje amiagudi takojSnjo dobavo
opaznih plo&.

Ve¢ kot 2/3 proizvodnje gre v izvoz, predvsem na zamezahodne in srednjeevropske trge.
Njihovi najpomembnejsi zunanjetrgovinski partnegrihajajo iz Nentije, ltalije, Spanije,
Svice in trgov bivsih jugoslovanskih republik, stalretjino izdelkov pa LIP proda na
slovenskem trgu, ki muv zadnjegasu posvéa vse Vvéo pozornost. Njihove lastne
maloprodajne trgovine so na Bledu, v LjubljaniaKju in Murski Soboti. Poleg tega ima
podjetje v Sloveniji Se pet franSiznih trgovin. dgtebu ima dva prodajna slona.

Podjetje je dozivelo veliko organizacijskih sprentermed njimi se je konec leta 1992 iz
enovitega podjetja LIP BLED reorganiziralo v kontes sedmimi druzbami z omejeno
odgovornostjo (glej Sliko 6 na strani 16).

Leta 1997 se je druzba prestrukturirala v delndkabo LIP BLED, d.d. Leta 2007 se je po
uspesno izvedenem managerskem prevzemu preobkkevaP BLED d.o.o., ki posluje kot
enovita druzba s profitnimi centri:

« PC Opazne plag,

* PC Masivno pohistvo,

* PC Notranja vrata,

* PC Maloprodaja in inzeniring (z lastnimi in frandini prodajnimi saloni),

» Direkcija (uprava, finagni in splosSni sektor).

Druzba LIP BLED d.o.o ima v 100 odstotni lastennski podjetjilipbled Zagreb d.o.o., ki je

pricela poslovati v septembru 2006 in invalidsko ptdjepbled IPPS d.o.o., ki deluje od
1.1.2008.
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Slika 6: Organizacijska shema v podjetju LIP BLED

LIP BLED, d.o.o0.

lipbled IPPS, d.o.o.

lipbled Zagreb, d.o.o.

Direkcija

PC OpaZzne ploge

PC Pohistvo

PC Notranja vrata

inZeniring

PC Maloprodaja in

Vir: Gospodarski nart LIP BLED, d.d. za leto 2008.

2.1 Gospodarsko in politéno okolje, kjer se nahaja podjetje LIP BLED

V Tabeli 3 sem predstavila ekonomsko in potit okolje, ki je pomembno za poslovanje

podjetja LIP BLED.

Tabela 3: Vpliv ekonomskega in pealitega okolja na LIP BLED

Ekonomsko - politiéna

VPLIV NA POSLOVNO USPESNOST

dogajanja

domagi trg

tuji trg

EKONOMSKO
OKOLJE:

neugoden

nevtralen

ugoden

neugoden

nevtrafe

ugoden

Protiinflacijska politika

X

Denarno - kreditna politika

Politika obrestnih mer

Tecajna politika

Zunanjetrgovinska politika

Razvojna politika

Dohodkovna politika

Delovanje trga delovne silg

Rast komponent realnega
povpraSevanja

Skupna ocena:

POLITI CNO OKOLJE:

Politi¢ni odnosi v svetu

Politi¢ni odnosi s sosedi

Vkljucevanje v evropske
povez. procese

Skupna ocena:

+X

Vir: Strateski razvojni né&t LIP BLED d.d. za obdobje od leta 2007 do letd£20
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OPOMBA: V analizi so upoStevane drzave Evrope, kami® trenutno lahko glede na

velikost »kritcne mase« lahko izvaza. Pod Kmid maso mislim na obseg proizvodnje,
¢loveske vire, finatne resurse, ki trenutno onemadg ambiciozen nastop na trgih arabskih
drzav proizvajalk nafte ali v Rusiji.

Iz Tabele 3 lahko razberemo, da je ekonomsko okwigg slabo kot dobro. V Sloveniji je
zaenkrat konjunktura Se dobra, medtem ko je v Dpivza LIP-ove izdelke slaba. Negativni
val hipotekarne krize, ki je ndao prizadel svetovni denarni sistem, je pov#reunkovit
padec povpraSevanja gradbenega sektorja v drzavatela ekonomijo kot so: Anglija,
Nentija in ltalija. Investicije v gradbenistvu so seSpaniji prakino ustavile. Ravno te
drZzave pa predstavljajo glavna izvozna tfdiSSituacija v drzavah bivSe Jugoslavije ni dobra,
vendar ostaja priblizno enaka ze& Vet. Pomembno pa je, da se ni poslabSala. Potitemdi

se kazejo edino na trgih V Evrope Se posebej vvdizaki so vstopile v EU. To velja za
Cesko, Slovasko, Bolgarijo, Romunijo, Poljsko, mag za Madzarsko. Zaradi tak3ne
situacije bo moral LIP v kratkem preusmeriti préegj del svoje prodaje na nova téai$n po
moznosti Se povati obseg doma.

Za politicno okolje lahko ugotovimo, da je zelo dobro. Zal tpdno stanje potrjuje tudi
pravilo, da stabilno poli&ho okolje Se ne zagotavlja dobre konjunkture. \GefpkiloZnosti so
Slovenija in z njim slovenski gospodarski subjgkidobili z vkljucitvijo v skupni evropski
gospodarski prostor. Seveda pa se ne sme pozabitegativne posledice. Ena izmed bolj
pomembnih je ostrejSa konkurenca na d&mna trgu, ki bo na daljSe obdobje iz
gospodarskega prostora izbrisala marsikatero gedjet

Iz tega lahko sklepamo, da so trendi, ki vplivagoposlovanje LIP BLED-a in s tem profitnih
centrov lahko priloZnosti lahko pa tudi nevarnosti.

Glavne priloZznosti vidim:

- lesna industrija ima edina v Sloveniji od vseh gagyskih panog dovolj surovine, saj
je Slovenija po pokritosti z gozdovi s 60% povesaruga najbolj gozdnata drzava v
Evropi (Informacija o poslovanju lesne in pohistegendustrije v letu 2007);

— politika Evropske Unije, kot je bila predstavljepné sr€anju gospodarstvenikov s
sekretarjem Barossom, bo slonela na (Informaciosiovanju lesne in pohiStvene
industrije v letu 2007):

1. vecji proizvodnji energije iz obnovljivih virov,

2. dajanje prednosti uporabi izdelkov, ki so narejemmaterialov, ki porabijo
manj energije in zmanjSanju emisije toplogrednimkov,

3. les je v vseh teh pogledih ustrezen material.

— pove&evanje obsega realizacije s storitvami, kot sta tai@n in prodaja trgovskega
blaga;

— vedno veja osvesdenost prebivalstva glede ekologije bo izdelke salg prihodnosti
postavila v boljSi polozZaj. Poleg tega je njihovporaba v primerjavi s plastiko
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oziroma kovinami bolj zdrava;
— politiéni odnosi z drzavami LIP-ovih kupcev so v pretaheiri dobri.

Glavne pasti, ki jih vidim pa so:
— padanje natalitete v razvitih ekonomijah Evropar{kaLIP BLED proda naju;
— zaradi relativne majhnosti se podjetje ne morejaviéi na novih atraktivnih trzi&h
Daljnega Vzhoda, arabskih proizvajalk nafte in Rasi
— prep@&asno uvajanje naprednega poslovnega modela;
— pove&anje stroSkov drzavne in lokalne uprave;
— napetost v odnosih med bloki sveta (EU, ZDA, Daljrinod);
— vedno viSji stroski za zago okolja.

2.2 Proces uvedbe UravnoteZzenega sistema kazalnikopodjetje LIP BLED

Vizija LIP BLED-a je, da bo postalo uspesno in prepozoawrednarodno podjetje, ki bo
imelo vodilni polozaj v Sloveniji in JV Evropi ind odigralo kljino viogo v procesu
koncentracije in preoblikovanja lesne industrijetemn obmdju. LIP BLED bo pomemben
akter v lesno predelovalni industriji v EU. Orgdrani bodo kot mednarodno podijetje s
h¢erinskimi enotami in predstavnistvi v tujini. Pomiemo viogo v prodajni distribuciji, tako
doma kot v tujini, bodo vrSili franSiziji in pool#i&eni trgovci.

V proizvodniji troslojnih opaznih pl@Ssi druzba Zeli postati tretji najyje proizvajalec v
Evropski Uniji in z uvedbo moderne Zagarske tehgigo razviti visoko produktivho
primarno predelavo iglavcev.

V proizvodnji nemSkega tipa notranjih vrat z »brazidni« krili je cilj druzbe postati
petnajsti najvei proizvajalec v Evropski Uniji.

Na trgu bo LIP BLED nastopal kot niSno podjetje efiniranimi geografskimi obmu
delovanja. Z izbrano ponudbo proizvedenih in kupheizdelkov ter storitev Zelijo kupcu
zagotavljati celovito oskrbo (anglCategory Management S specializacijo proizvodnih
programov in nenehnim razvojem novih izdelkov siztra v prihodnosti Zeli nuditi sodobne
in kvalitetne izdelke. S kompetentnimi zaposlenimucinkovito organizacijo proizvodnega
sistema si druzba Zeli daserisoko produktivnost v slovenski lesni panogibk primerljiva

s produktivnostjo v Evropski Uniji in bo zagotav§akonkurekne prodajne cene izdelkov in
storitev. Pri vseh programih bo druzba ptala delez storitev. Dobavo pa bodo vrSili po
natelu JIT (»just in time«).

V Sloveniji in na trgih JV Evrope bo druzba zgradprepoznavno blagovno znamko LIP
BLED.
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Poslanstvopodijetja LIP BLED je dvigniti nivo zadovoljstva ikulture bivanja kupca. To pa
si Zelijo doséi s prvenstvom v proizvodnji in razvoju notranjilmav in opaznih plas ter
celovitim servisiranjem kupca s kakovostnimi izdelkuzbe LIP BLED. Zné&lnost njihovih
izdelkov in storitev bo tudi v prihodnje najviSjaoima raven kakovosti v najSirsem smislu.
ob praventasu in po konkuremi ceni.

— Notranja vrata nudijo izvirne estetske in teima reSitve za vsak dom s poudarkom na
naravnih materialih.

— Delo v gradbeniStvu je dinkovitejSe z obstojnimi troslojnimi opaznimi phEsni
podjetja LIP BLED.

— V vsakodnevnem stiku z uporabniki izdelkov podjdij## BLED preko lastnih in
franSiznih prodajnih salonov druzba celovito rezgéteve kupcev, po &&u vse na
enem mestu.

— Z inzeniring prodajo druzba zagotavlja izvajalcerklpicnih del v gradbeniStvu
celovito ponudbo izbranih skupin izdelkov, montageetovanje in ostale storitve za
hitro in kvalitetno izgradnjo posameznih objektov.

Cilje podjetja zeli vodstvo podjetja dosegati z efemim usposabljanjem vseh sodelavcev, z
uporabo sodobnih tehnologij izdelave in nenehmboijSevanjem organizacije dela. Poseben
poudarek pa druzba Se naprej namenja optimalner&oju vseh razpolozljivih notranjih in
zunanjih virov podjetja ter skrbi za prijetno inrma okolje, kar bo v veliko zadovoljstvo vseh
zaposlenih in lastnikov podijetja, ter omdédo povetanje konkurednosti podjetja.
Konkurertnost podjetja se bo kazala v njegovi sposobnoaty dogojih dobre donosnosti za
podjetje in ob hudi konkurenci na trgu ugodi vseahtevam svojih kupcev.

Celovitastrategija druzbe temelji na ukrepih za p@amje konkuretne sposobnosti druzbe
LIP BLED, d.d.:
- agresivno trzenje in prilagodljiva distribucija,
- ucinkovita nabavna veriga,
-k napredku usmerjen poslovni model: produktivnosirganizacija,
informacijski sistem ter odnosi in komunikacij@edjetju,
- razvoj novih izdelkov,
- pove&anje neotipljivega dela produkta: svetovanje, dobayripravljenost,
blagovna znamka, poprodajne storitve,
- prodaja usmerjena h kdémemu kupcu.

2.3 Opredelitev vidikov uravnotezenega sistema kalrakov

Ze pri sami odlsitvi za izvedbo projekta se je potrebno zavedadi, j@ implementacija
izvajanja in predvsem kontrola izvajanja najtezgl ghrojekta. Osnovni pogoj za uspesno
delovanje metode v praksi je nafrav W&inkovito merjenje in kontrola izvajanja sprejetih
strategij ter na tej osnovi sprejemanje ustreziilepov (Kokosar, 2005, str. 254).
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Za mattno druzbo in znotraj nje posamezne profitne cetdreza druge odvisne druzbe v
Skupini LIP BLED bi morali dol¢iti aktivnosti, merila (kazalniki), dolgotme (strateSke) in
kratkoraine (letne) cilje ter konkretni akcijski & z odgovornimi nosilci in roki. Za vsako
merilo je potrebno dolgti namen merjenja, povezanost z drugimi merilijna vrednost,
formulo za izréun, pogostost merjenja, kdo preverja realizacijeeggira v primeru odmikov
ter kdo sprejema ukrepe za odpravo odmikov. Naatanrso podani vsi pogoji zacinkovito
merjenje oziroma kontrolo udejanjanja strategij.

Za izdelavo diplomske naloge sem opravil& vw&ervjujev z vodilnimi zaposlenimi v LIP
BLED-u:

* Alojz Burja — glavni direktor,

« Irena Cept — izvrSna direktorica finamo-ratunovodskega sektorja,

» Janko Cerkovnik — izvrsni direktor PC Notranja warat

« Tone Koncilja — vodja kadrovske sluzbe,

* mag. Matjaz Tomaze¥t vodja kontrolinga,

* mag. Franci Potimik — vodja marketinga,

* Andrej Budna — vodja prodaje vrat za Slovenijo ase bivse Jugoslavije ter Bolgarije

in Romunije.

2.3.1 Finartni vidik

V sklopu finagnega vidika druzba LIP BLED vsako leto naredi fi¢ram projekcijo za
dolocanje strateskih ciljev, kamor spadajo: rast realjearast kritja, delez DIS (direktnih
stroskov materiala), delez FIS (fiksnih stroSkodglez kapitala v financiranju, delez
dolgoranih sredstev, donosnost sredstev, donosnost kap#aROE, poslovni izid pred
davki, obrestmi, odpisi in amortizacijo - EBITDAoé&ficient obraanja celotnih sredstev na
vse prihodke in leeno za prihodke od prodaje. Polegmavanja »stalnih« ciljev, pa se
dolcci Se specitine cilje, kot so na primer: po¥&nje investicijskih vlaganj (v tehnologijo,
gradnjo novih prostorov, informatiko), lastninskee@blikovanje preko vstopa strateSkega
partnerja, zviSanja oziroma zniZzanje posameznillapsznotraj bilance stanja (npr. znizanje
starosti terjatev do kupcev, zaradi kvalitetnejsétige izterjave, zmanjSanje obsega zalog,
vrednost odpisanih zalog letno, znizanje obseganisti do dobaviteljev ...).

Kot sem Ze v teorgtem delu izpostavila Zivljenjske cikle izdelkov,hanajprej ocenila

izdelke podjetja LIP BLED, ter jih razvrstila v stgje Zivljenjskega cikla, ter za njih déita
strategijo (glej Tabelo 4 na strani 21):
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Tabela 4: Zivljenjski cikli izdelkov profitnih ceov LIP BLED-a

Programi: Uvajanje Rast Zrelost | Upadanje
1. PC Opazne plo& X

2. PC Notranja vrata X

3. PC Pohistvo iz masivnega lesa X

4. PC Maloprodaja in inZeniring X

Vir: Lasten prikaz.

Produkti Opaznih Pl@Sse nahajajo v fazi zrelosti, prodajno olijeoje mozno razsiriti v
Vzhodno Evropo in v Sredozemlje s prestrukturiramjgzis, kar pomeni nespremenjen
volumen uporabe. V zahodni Evropi je izdelek zeapeé&t v krizi zaradi tezav gradbenega
sektorja, vendar je plog, kljub potencialno manjsi potrosnji zaradi raavopvih substitutov

in opaznih sistemov, ostala aktualna za gradbemi€pazne pla® podjetje izdeluje ze 42
let, njihov zivljenjski cikel pa je pogojen s p@e¥anjem obsega proizvodnje, avtomatizacijo
proizvodnje in povéevanjem prodaje. Tako da strategija, katero bo labdauzba je
zmanjSevanje stroSkov in hkrati tudi izboljSanjedarktivnosti

Proizvodi profitnega centra Notranjih vrat se nafay fazi rasti, sam®e upoStevamo poleg
izdelka tudi veéji delez storitev (montaza, svetovanje, dobavnprpriljenost) in razvoj novih
izdelkov, na osnovi katerih se rodijo nove potr&becev. Izdelek je dosegel tehnolosko in
funkcionalno zrelost. Mozne so spremembe v snfiiglidcionalnih, dimenzijskih in estetskih
nadgraditev.

Potrebe kupcev pohistva v Sloveniji so zelo difer@me in se spreminjajo hitro. Posebno
mesto ima pohistvo izdelano iz masivnega lesa,terkga je potrebno vloziti ¥ero¢nega
dela. Poleg estetske edinstvenosti je osnovni mbtearaven les prakino brez kentinih
dodatkov. Zato je cena v primerjavi z pohiStvonaeianih iz iverice drazja. Poleg izdelave
pohisStva, ki ga LIP izdeluje po meri, nudi kupcevetsvanje in montazo. lzdelek se nahaja
Ze v fazi zrelosti, saj pohistvo druzbi ne predigiakljucnega programa. Vendar pa
predstavlja dopolnitev pri ponudbi pri opremi anmtge PomembnejSo viogo igra tudi v
maloprodaji. Pasi se uveljavlja tudi v ponudbi inZeniringa priremi objektov, Se posebej
pri opremi manjSih druzinskih hotelov.

Maloprodaja in inZeniring pa sta se zZe razvilata@pgje uvajanja v stopnjo rasti. Profitni
center maloprodaja in inzeniring trzita poleg pvoidov LIP BLED tudi trgovsko blago, ki je
vezano predvsem na celovito ponudbo stavbnegatpahiser LIP ne zeli tekmovati z nizko
cenovnimi proizvajalci vrat in pohiStva, pri nudemgahtevnih izdelkov igra pomembno viogo
svetovanje in kasnejSa montaza na objektu. Z vetop&U ima razvoj inzeniring prodaje v
Auvstriji in na Bavarskem vkljgno z montazo veliko prihodnost. Zaradi relativnakei cene
storitev v primerjavi z avstrijsko oziroma nemsleno je razvoj prodaje tega produkta velika
priloznost za LIP BLED. Za enkrat to omejuje prepo\prostega pretoka delovne sile, ki se
konca v letu 2011.
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Na podlagi zgoraj omenjenih ciljev, bi za UravnaeiZzsistem kazalnikov izbrali naslednje
kazalnike: rast prihodkov od prodaje, dodana vretizaposlenega, ROE — dd&konosnost
kapitala, dohiek iz poslovanja, delez DIS in delez FIS.

1. Rast prihodkov od prodaje (%)

Kazalnik primerja prihodke od prodaje za té&&deto s prihodki od prodaje za preteklo leti.
Ponavadi podjetja razmerjectaajo meséno in kvartalno ter na koncu poslovnega leta.

V LIP BLED n&rtujejo zagotavljati rast prihodkov od prodaje mamsko rastjo, torej s
poveevanjem lastne proizvodnje obstéfe produktov in z uvajanjem novih produktov ter
prevzemom konkuremih podjetij.

Poleg intenzivnega trzenja in proizvodnje obstibygoroduktov bo druzba razvijala glede na
potrebe kupcev nove zahtevnejSe izdelke v viSjemoweem razredu.

LIP bo izbrane serijske proizvode skuSal pocenpiosnostavitvijo konstrukcije izdelkov in
uporabo cenejSih materialov ter proizvodnjo v vieligerijah. Na ta r@n bo skuSal pridobiti
SirSi krog odjemalcev, predvsem tistih, ki s@wattjivi na ceno.

Moyt

Pridobitev novih kupcev na obstgie trzi&ih je stalna naloga prodaje.
2. Dodana vrednost na zaposlenega (EUR)

Kazalnik prikaze, koliko je podjetje ustvarilo daowa vrednosti na enega zaposlenega.
Predstavlja pa razliko med prihodki in dohodki amblpvanija, ki jo zatem delimo s Stevilom

zaposlenih v celem podjetju. Poenostavljeno kakapredstavlja vrednost stroSkov dela,

amortizacije in dolgka na zaposlenega.

Podjetje kazalnik Ze uporablja za spremljaje paahje, in sicer izréun poteka tako, da
seSteje prihodke od prodaje in lastne porabe ipgelkr deli s Stevilom vseh zaposlenih na
podlagi delovnih ur.

Dodana vrednost brez upoStevanja prevrednotemgsata (Letna potda 2005, 2006, 2007
LIP BLED):

- leta 2005 ......... 17.187 EUR/zaposlenega,
- leta 2006 ......... 19.297 EUR/zaposlenega,
- leta 2007 .......... 20.733 EUR/zaposlenega.

V drzavah Zahodne Evrope je dodana vrednost nastapega dva krat do tri krat visja, kot
jo dosega LIP, ki je hkrati v slovenski lesni inttiis med vodilnimi. To kaze na velik
zaostanek LIP-a za razvito zahodnoevropsko |lesthasinijo.
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3. Dobi¢konosnost kapitala - ROE (%)

Kazalnik predstavlja razmerje megstim dobtkom v poslovnem letu in povpieim
kapitalom (brezcistega poslovnega izida prmvanega leta) in je klgmi kazalnik, za
lastnike. Pove nam, kakSen je dmdk glede na vlozek. Ta kazalnik se @m@ava dvakrat
letno.

Druzba spremlja kazalec na polletni in letni raybetna porgila 2005, 2006, 2007 LIP

BLED):
« ROEV letu 2005 ............. 2,0 %
« ROEV letu 2006 ............ 3,0%
« ROEV letu 2007 ............. 2,1 %

4. Dobicek iz poslovanja (%)

Dobicek iz poslovanja lahko razberemo iz izkaza poslganeida , ter ga nato primerjamo z
dobickom iz poslovanja za preteklo leto. Prav tako lapkdjetje primerja dosezeni dobk

iz poslovanja z natovanim dobtkom iz poslovanja. Glede na to, kako se dekiiz
poslovanja giblje, pa lahko podjetjecntaje oziroma predvideva kakSen d@dk Zeli dosé&i v
prihodnosti.

Tudi ta kazalec druzba ze zajema v svojenirtoganju, dolgorénem in kratkorénem.
Vodstvo LIP BLED-a si zastavi ustrezno rast @&hiiz poslovanja, ki naj bi jo podjetje v
dolocenem Stevilu let doseglo.

5. delez DIS (%)
DIS so direktni stroski materialov v celotni prodiajealizaciji.
V letu 2007 je delez direktnih stroSkov znaSal23%, (Letno pordilo 2007 LIP BLED).

6. delez FIS (%)

FIS so fiksni stroSki v celotni prodajni realizacisem spadajo stroski energije in ostalih
materialov, storitev (prevozi), amortizacija, deloecunan FIS v zalogi in drugi stroski.

V letu 2007 je delez fiksnih stroSkov znasSal 47,4L%ino por@ilo 2007 LIP BLED).

2.3.2 Vidik poslovanja s strankami

Klju¢no za kvalitetni preboj LIP BLED-a je zviSati obspgpdaje. Ker je bila v preteklosti
druzba prevé orientirana na zahodna tr&s kjer so cene praviloma najnizje, se je druzba v
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zadnjih nekaj letih zgela aktivheje usmerjati na dotiatrzi€e. 1z dvajset odstotnega deleza
je ob veanju prihodkov v zadnjih nekaj letih je leta 20@&dgla Ze 33 odstotni delez prodaje
doma. Velika veéina te prodaje je bila dosezena preko lastnih pnitdakanalov, to je
maloprodaje in inZeniringa, kjer je kritje najye.

Ena od klj¢nih usmeritev je priblizati prodajo kénim kupcem z vkljdgitvijo ¢im manj
posrednikov, po moznosti prodati izdelek &oemu kupcu. Na ta gim se ne doseze samo
vecja dodana vrednost oziroma izboljSati kritje, ampakposebej izboljSati kontakt s kupci in
s tem na trgu zaznavati pristne potrebe kupcevedPtéga se s tem doseze tudtjae
razprSenost prodaje in s tem manjSa odvisnost edrpeznega kupca. LIP je nathrea tem
podratju dozivel bridko izkusnjo, ko je dolgih 27 let wsmo sodeloval z nemskim
specializiranim trgovcem za stavbno pohiStvo (okvlagdna vrata in notranja vrata) — s
»sortimenterjem« Moderne Bauelemente iz Bremnand_@rodaja je znaSala od 10 do 13
milijonov EUR, kar je predstavijalo od 50 do 70%lotee takratne prodaje programa
notranjin vrat. Zaradi tezke situacije na nemskehsiu, ki enostavno ni Wedovoljeval
plcila dodatnega posrednika, je pred tremi leti nenpglikiner propadel. LIP pa je moral v
zelo kratkentasu preusmeriti prodajo na druge kupce.

Pomemben kriterij pri izbiri kupcev je @itna boniteta posameznega kupca. Komercialist je
dolZzan preden ptne poslovati z novim kupcem pridobiti ustrezno beta od bonitetne hise
Dunn & Bradstreet s ciljem zmanjSati tveganje néf@aPoleg tega so z izjemo kupcev, ki
placujejo z avansom, vse terjatve zavarovane pri Skkielzvozni druzbi. Za izterjavo je
zadolzen komercialist, ki je prodal blago. Sistateat nadzor izterjave pa se vrSi preko
financnega tima, ki ima sestanek vsak mesec.

Promocijo svojih izdelkovipbled vrSi preko sejmov doma in v tujini ter preko ogladnja,
kjer se osredot@ predvsem na strokovno javnost ter na kupce, idrojjajo stanovanja.
LIP BLED n&rtuje rast prodaje eno po profitnih centrih, in sicer za vsakega ahéksvoje
specifino prilagojene cilje.

V profitnem centru Opazne pkssS druzba né&tuje pove€anje prodaje in povanje trznega
deleza na evropskem trgu, ki je v letu 2007 znagabg 6 %. Ciljna trzi&a so drzave
Vzhodne Evrope, med njiriedka, Poljska, Bolgarija, MadZarska in Romunijale§ajih
zeli druzba poweati direktno prodajo gradbenim izvajalcem v Sloyiet@r poveati obseg
prodaje v drzavah bivSe Jugoslavije. Ker je treautanjunktura v Zahodni Evropi (Italija,
Spanija), kamor je LIP prodajal najelo¥ zelo Sibka, bo druZba morala v prihodnje iskati
poveanije kritja, ne toliko s powanjem obsega prodaje, kot s péagjem deleza prodaje
koncnim kupcem. V prihodnje bo potrebno poag delez opaznih plész lastno blagovno
znamkolipbled. Ciljni kupci so predvsem specialisti z opaznimitesi, gradbene firme in
veletrgovci z gradbenimi materiali ter gradbeneér Kot kljuwni kupci so po prvem kriteriju
opredeljeni tisti, ki kupujejo preko celega letaditv zimskem obdobiju.
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Zaradi omejenosti proizvodnih kapacitet proizvodopaznih plo§ se nértuje uvedba nove
Zagarske tehnologije, ki bo omdgja proizvodnjo novih izdelkov s podi@m primarne
predelave lesa.

Nacrtovani obseg masivnega pohiStva bo odvisen od opsiwnprodaje preko lastne
maloprodaje in inZeniringa ter veleprodaje v Slayen drzavah bivSe Jugoslavije in Rusije.
Zaradi dosezene nizke izvozne cene se je druzbavedpla prodaji v Netijo, kamor je v
preteklosti prodala naj¢e Novemu ozjemu trgu je prilagodila prodajni asodnt, ki so
proizvodna pohistva iz dorsiéa drevesnih vrst kot so: smreka, bukev in brezahiftva
izdelujejo po meri, v majhnih serijah. Poleg koin odjemalcev se prodaja vrsi tudi preko
inZeniringa pri opremljanju manjSih hotelov in @imih penzionov. Vse pohistvo se prodaja z
blagovno znamkdipbled. Cenovno sodi v viSji razred.

Ceprav je zahodnoevropski trg zgsi s proizvodnimi kapacitetami, vidi LIP BLED najje@
moznost razvoja programa prav na programu notrawjit. »Core Business« ostajajo
najdrazja furnirana vrata za najbolj zahtevne kupredaja dekor vrat (povrSina s folijo) je
namenjena zaradi nizke cene manj zahtevnim kupCG#th. vrata (povrSina z laminatom) so
ustrezna predvsem za javne ustanove (bolnice, gdlg, pisarne ...). Cena se giblje med
furniranimi in dekor vrati. Pretezni delez furnidarvrat LIP izvaza v EU ter proda doma,
medtem ko vé&no dekor in CPL vrat proda v drzave bivSe Jugogan Vzhodne Evrope.
Velika veiina prodaje se vrsi pod lastno blagovno znanligbled. Z izgubo velikega
nemskega kupca se je tm@ spremenila struktura n&ib Vedno manj je velikih serijskih
narail. Siroki asortiment in razdrobljena naita zahtevajo kvalitetno organizacijo dela, ki je
podprta z ustreznim proizvodnim informacijskim eisbm.Ceprav je bil narejen v zadnjih
petih letih velik napredek na vseh pogie, pa zaradi zahtevnega asortimenta in velike
razdrobljenosti nakal ter vedno veéjih zahtev kupcev po skrajSanju dobavnih rokov, LIP
BLED trenutno Se ni v stanju zadovoljiti pakovanja kupcev. Druzba si prizadeva uiti iz
proizvodnje nizkocenovnih vrat, ker predstavljagmkurenco proizvajalci iceSke in Poljske
ter v zadnjem¢asu tudi Kitajske, v viSje cenovne razrede, kjerksokurenti predvsem
Nemci, Avstrijci in Skandinavci. LIP to dosega svp&anjem proizvodnje zahtevnih
furniranih vrat z intarzijami in funkcijskih vratpfotipozarna, protizvna, protiviomna,
klima). Prodaja se vedno bolj usmerja nadakupce, kot so izvajalci zaktaih gradbenih
del in posamezniki. Kljgno vlogo pri prodaji ko&tnim kupcem imata maloprodaja in
inZeniring.

Profitni center Maloprodaja in inZeniring je pomembprodajni kanal za izdelkgbled,
predvsem za notranja vrata in pohisStvo iz masiviieg@, v manjSi meri pa za opazne pos
V zadnjih treh letih belezi profitni center vsaleid rast, ki je viSja od 30 %. Ker kar 75 %
prodaje profithega centra predstavlja prodaja mgitravrat, je profitni center Notranja vrata
lazje prenesel izgubo velikega nemskega dolgoletrikegca. Maloprodaja je sestavljena iz
Stirih lastnih prodajaln: na Bledu, v Ljubljani maudniku, v Kranju in v Murski Soboti ter
petih franSiznih prodajaln. Prodajni asortiment tadgjo notranja vrata, pohistvo iz
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masivnega lesa, opazne plesbriketi ter trgovsko blago, kot so: vhodna vratena, kljuke,
posteljni vlozZki, talne obloge, stenske obloge, nzehniring zagotavlja gradbenim podjetjem
in izvajalcem zakljanih gradbenih del strokovno pripravo ponudbe s mxaatjem ter
kasnejSo montazo. Lastni prodajni kanal je pomemipein za utrjevanje lastne blagovne
znamke lipbled. Produkt trgovinske storitve, ki jo nudi profittenter Maloprodaja in
inZeniring postaja vedno bolj pomemben in v prijedeelo perspektiven v ponudbi LIP
BLED-a.

Na podlagi zgoraj omenjenih usmeritev podjetjgzalJravnotezeni sistem kazalnikov izbrala
naslednje kazalnike znotraj vidika kupcev: trZznilede zadovoljstvo strank, vrednost
poprodajnih storitev in delez stroSkov za mark&ndejavnosti.

1. Trzni delezi (%)

Trzni delez odseva delez poslov posamezne poslevote na dokenem trgu, glede na
Stevilo strank, porabljeni denar ali prodano &olb enot (Kaplan, Norton, 2000, str. 78). Ko
podjetje dolgi cilino skupino strank, je merjenje trznega del@taprosto. Oceno skupne
velikosti trga lahko podjetje dobi pri inStitucijékot je drzavni statisthi urad in drugih
ustanovah (Fajt, 2005, str.15).

Vodstvo LIP BLED nartuje pri veini izdelkov rast trznih delezev, pri izbranih pghovo
zmanjsanje.

Pred petimi leti je prodaja v Nefjpo predstavljala kar 40 % celotne realizacije sgadom
Moderne Bauelemente, ki je imel ekskluzivo, pa il@ bruzba primorana preti na novo
razvijati prodajne poti. Zaradi izredne konkurentaizkih cen se je delez prodaje v lanskem
letu zmanjSal na skromnih 7 %. Prvenstvo je pripaim&emu trgu s 33 %. V preteklosti je
LIP BLED preveé zanemarjal donta@ trzi¥e, kjer se praviloma dosegajo boljSi prodajni
pogoji, tudi z vidika obvladovanja terjatev. Ocgaju, da je sedanja trzna porazdelitev dokaj
ugodna (Letno poxdlo 2007 LIP BLED):

e Slovenija ........c.coo i 33 %,
* drzave bivse Jugoslavije ....... 17 %,
e talija....c.coovviiiiiii, 11 %,
e Avstrija .......covvviviiinen... 8%,
o Nemiija ...oooovvvveiiniienaennnn. 7 %,
o Spanija ......ccccceeeiiiieiiin i, 6 %,
o SVICA .ot 6 %,
e Madzarska ..........c.oeivin. 4 %,
 Bolgarija .......coocvviiiiinn. 2 %,
o CeBKa ..o.oovieiiiiiiiiieeenen 2%,
e Ostalo....ovvvvvviiiiiiiieen. 4 %.
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Hkrati pa mislim, da LIP premalo izko&i& prodajne moznosti v drzave, ki so na novo
vstopile v EU, kot soCeska, Bolgarija, Romunija, Poljska, Slovaska. Na&nomenjene
drzave dosegajo hitro gospodarsko rast, kar baltr&e nekaj let.

Znotraj tega kazalca pa je potrebno omeniti tudiepanje trznega deleza izdelkov z lastno
blagovno znamko. Prodajo blaga pod lastno blagogznamko podjetje Zeli povati
predvsem v drZzavah, kjer druzba Ze ima ozirométum@ ustanovitev svojih derinskih
podjetij.

2. Zadovoljstvo strank (/)

Zadovoljstvo strank je kazalnik s katerim podjaifnjuje stopnjo zadovoljstva strank glede
na posebna merila uspeSnosti znotraj ponudbe. Zalkiki torej zagotavljajo povratno
informacijo o tem kako uspesno je podjetje pri zedievanju potreb strank (Kaplan &
Norton, 2000, str.78).

Mese&no druzba LIP BLED meri podatke na podlagi @ileoo napakah in reklamacijah. S
tem ugotavljajo zadovoljstvo kupcev in izvajajo ke nar@il in pritozb. Reklamacije in
pritoZbe v sklopu profitnega centra Notranja visgaedno obravnavajo na kolegiju profitnih
centrov. OBasno za hitrejSo reSitev odprtih reklamacij posjedudi najvisje vodstvo. Stanje
na tem podrgu bi bilo mozno Se precej izboljSati. Del reklamg@a nastaja tudi pri montazi.
Zato je bilo izvedeno certificiranje montaznegaljpaeoltasno je potrebno Solanje monterjev
s cillem osveZitve njihovega znanja. Pri profitheemtru opaznih pl@sdruzba ugotavlja, da
je reklamacij glede na Stevilo dogodkov, prodajnedwnosti in kokini izredno malo. Le te
analizira sluzba za kvaliteto. Prav tako je stairnagcev znak zadovoljstva. Pri profithem
centru PohiStvo iz masivnega lesa druzba analizajazredno na dondam trgu, in sicer v
obliki telefonske ankete, ki zajema okoli 10 % keypcNa vseh trgih pa druzba izvaja tudi
obiske trgovcev, od katerih pridobivajo dodatneoinfacije. Analiz v profithnem centru
Maloprodaja in inZeniring ne izvajajo.

Ocenjujem, da je reklamacij in nezadovoljnih kupoetranjih vrat zaradi predolgih dobavnih
rokov Se vedno preven tudi ¢asi reSevanja so predolgi. Namitekma za kupce se vedno
bolj bije na polju krajSanja dobavnih rokov, medtkonje kvaliteta Ze postala samoumevna.
Potrebno je uposStevati, da sodakovanja kupcev vedno viSja. Reklamacije so sanimo vr
ledene gore, ki plava nad vodo, medtem ko mnogfevsétevilo nezadovoljnih kupcev
svojega nezadovoljstva nikdar ne izrazi podjetjln 8m pa svoje nezadovoljstvo ustno
prenaSa na svojo okolico. Tako kot je zadovoljenpew najboljSa propaganda, je
nezadovoljen kupec najslabsa reklama.

3. Vrednost poprodajnih storitev (EUR)
Poprodajne storitve predstavljajo zadnjo stopnjoromza zadnji proces notranje verige

vrednosti. Proces vklije izdajanje jamstev in popravila popravljanje atgpobravnavo
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zavr&il (reklamacij) ter obdelavo ptd (poslovanje s kreditnimi karticami) (Kaplan &
Norton, 2000, str. 114). Gre torej za merjenje 8apsti storitev, ki jih podjetje nudi potem,
ko je Ze dostavijo izdelek oziroma storitev d@oi stranki. Pogosto ravno te storitve
poveujejo vrednost za ciljne stranke (WinterleitnerD20str. 37).

Kot smo Ze omenili, druzba Zeli izboljSati nivo pogajnih storitev, kot so svetovanje pri
izbiri in kvalitetna izvedba montaze. Prav takojimakonkurenca v tujini sili v podaljSanje
rokov garancij. LIP BLED pa Zeli kupcem ugoditi tzdnainom plaevanja. Seveda jim nudi
moznost pléevanja s kreditnimi karticami, zraven pa jim nudldlit moznosti kreditiranja s
¢eki, na 12 mesecev, brez obresti, z Wktpijo porokov in moznost plkgevanja preko

trajnikov.

4. Delez stroskov za marketinSke dejavnosti (%)

Delez stroskov za marketinSke dejavnosti je kakalikaterim merimo velikost stroskov, ki
jih podjetje v doléenem obdobju porabi za marketinSke dejavnosti. Detdravnavanega
obdobja lahko primerjamo z deleZzem stroSkov za giargke dejavnosti predhodnega leta
oziroma planiranim delezem.

Druzba LIP BLED Ze meri omenjeni kazalnik, in sicezadnjih letih se giblje okoli 1 %
prodajne vrednosti. Na relativno nizek delez mankkih stroSkov vpliva relativno velik
delez prodaje opaznih pkg&ki ne potrebujejo posebne promocije.

V prihodnosti bo potrebno za doseganje planiranbzacije in ve€jo prepoznavnost blagovne
znamke postopoma paledi delez marketinskih stroSkov. Nagyieporast naj bi belezil
profitni center Notranja vrata, manjSi naj bi bwigl pri profithem centru Maloprodaja in
inZeniring, minimalen pa pri profitnem centru OpiéZzploX:. Vetino tega denarja naj bi bilo
namenjenega sejemskim aktivnostim, PR aktivhostprgmociji blagovne znamke in
dokumentaciji za podporo prodajnemu procesu. Higatnaj bi del prokaina pokrival tudi
promocijo aktivnostim za prodajo trgovskega blagalodatnih storitev (izmere, svetovanije,
montazne storitve, objektni koncept ponudbe).

2.3.3 Vidik notranjih procesov

Druzba se Zeli v proizvodnji specializirati predwvsea dva kljgna programa: opazne ptass
primarno predelavo lesa in notranja vrata. Proimvq@togram masivnega pohiStva naj bi
dopolnjeval ponudbo notranjih vrat pri objektni gagi in prodaji kodnim kupcem v
maloprodaji pri opremi ambienta. V proizvodnji raotjin vrat bo potrebno narediti sintezo
masovne proizvodnje in posaine proizvodnje. V proizvodnji opaznih pto$n primarni
predelavi lesa pa bo najbolj pomembno izvesti awtmacijo proizvodnje in na ta tia
zmanjSati Stevilo zaposlenih ter pdaé@ prodajno vrednost na zaposlenega. Vodstvo si
dodatno zeli izboljSati produktivnost dela, in si@ optimizacijo proizvodnih postopkov,
izboljSanim sistemom planiranja in z zmanjSanjest@av na liniji. Po besedah direktorja so
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priceli pripravljati projekt uvedbe logistike, kot omgaacijske enote, ki bo bedela nad
potekom procesa od ndila preko proizvodnje do dobave, s ciljem skrajpagita@ni ¢as.

Na podlagi zgoraj omenjenih ciljev, bi za Uravn@eiZzsistem kazalnikov izbrali naslednje
kazalnike iz vidika notranjih procesov: obvladowasiroskov po PC-jih, obfanje zalog in
terjatev, stopnja JIT dobave, stopnja izkterosti zmogljivosti kapacitet in razvoj novih
izdelkov.

1. Obvladovanje stroSkov po PC-jih (%)

Podjetja morajo skrbno spremljati stroske, velikevarnost pa jim predstavlja, da stroski
rastejo hitreje od prihodkov. Kazalnik rasti strogle lahko izrazen kot razmerje med stroski
obravnavanega leta in strosSki preteklega leta, alrmgoZnost pa obstajgée stroSke
obravnavanega leta primerjamo z¢mavanim obsegom stroSkov. Veliko podjetij si Zeli
stroSke mono znizati, taka podjetja si bodo izbrala kazalstkoSki na enoto proizvoda.
Zraven pa so morajo postaviti tudi ukrepe, s katdrodo dosegla Zelena znizanja.

Vodstvo LIP BLED-a poizkuSa nadzirati in obvladdvatroSke po posameznih profitnih
centrih. Veliko pozornosti posva nabavnemu procesu in izbiri zanesljivih dobajatel S
tem namenom izvaja audite pri glavnih dobaviteljfifkrati pa skuSa do&e ¢im boljSe
nabavne pogoje. V proizvodnji se veliko pozorn@stsve&a organizaciji procesov, s ciliem
poveati produktivnost dela, izvaja merjenje storilnosti zato najema tudi zunanje
specializirane organizacije. Poleg tega pripraxtjeuZzevanje profitnih centrov Notranja vrata
in Masivno pohistvo, s ciljem izkoristiti sinetgie winke obeh programov tako pri izrabi
strojnega parka kot tudi delovne sile.

2. Obraé¢anje zalog in terjatev (dnevi)

Nujen predpogoj za udejanjanje vseh procesov vepjodje zagotovljen denarni tok. Ker je
zagotavljanje likvidnosti eden nagjén problemov v podjetju, je zelo pomembno, kako
visoke so zaloge in terjatve. To pa izpostavljargdmd pocim hitrejSem obr&nja zalog in
izterjavi terjatev.

Vodstvo LIP-a se zaveda, da je obseg zalog kaoatearjprevelik. Zato gibanje zalog redno
obravnava meseo na razSirjenem kolegiju glavnega direktorja,r kgprejemajo ustrezne
ukrepe. Terjatve spremljajo na firgem timu, ki se sestanejo vsak mesec. Za iztelj@avo
odgovoren komercialist, ki proda blago. Fitaa sluzba s kontrolingom predstavilja
strokovno podporo pri izterjavi in zagotavljanjenidetnih ocen, medtem ko tozbene postopke
izvaja pravna sluzba.

Vodstvo podjetja LIP BLED Zzeli zmanjSati zaloge knim proizvodov, in sicer tako, da bodo
stare zaloge z nizkim koeficientom o&aaja odprodali (»rd® zaloge«) s popustom. Po
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veljavni zakonodaji je vsako podjetje dolzno zmewgi vrednost zalog glede na njihovo
starost. Da bi hitreje zadovoljevali kupce pa skkafejo zaloge za najbolj pogoste izdelke,
ki gredo hitro v prodajo (angtore businegs Pomemben dejavnik pri zalogah je, da druzba
proizvaja za znanega kupca s takojSnjo odprenko, t& prihaja do starih zalog oziroma
zalog s nizkim koeficientom obfanja. Prav tako pa je cilj druzbe, da izboljSajoges
skladi€enja s primerno organizacijo sklath&ga prostora ob zmanjSanih zalogah. Za
ucinkovito obvladovanje zalog je potrebna ustrezriarmacijska podpora.

Vsako podjetje tezi k proizvodnji »brez zalog«, @meni organizirati logistiko in teke
pretoke v proizvodnji tako, da zaloge surovin, rieddane proizvodnje in gotovih izdelkov
zmanjSamo na minimum. Zaloge so drage, saj zaludugnino imobilizacijo, zavzemajo
prostor in povzréajo obsezno vodenje. Vodstvo si Zeli zmanjSanjagdti lahko nastanejo
iz treh vrst vzrokov:

— Zaradi nepravilnosti v proizvodnem procesu (okvaakljuij, slabih kosov, pomot
...). Vse te odpovedi silijo podjetje, da ustvarijalage izdelkov, da ne prekinejo
pretoka.

— Zaradi diskontinuitete pretoka ali zaradi njegovetipane poasnosti, ki lahko izhaja:
iz razmetanosti oziroma neprimerne postavitve pamnih sredstev, iz postavitve
proizvodnih sredstev po tehnologijah in ne po &hijizdelkov, iz zakasnelih
informacij, iz¢akanja na dele, iz razhih rezimov dela pri kupcih in pri dobaviteljih.

— Zaradi nesposobnosti gita kupca.

V razgovoru z vodilnimi sem ugotovila, da je na teadraju Se veliko rezerv.

3. Stopnja JIT dobave (%)

Dobavljati ravno ob pravendasu (angl.just in time - JIJ pomeni, da dobavitelj drzi
obljubljeni rok dobave. Kazalec pa je sestavljehreamerje Stevila JIT dobav in vseh dobav
skupa.

Ker se tekma, biti boljSi od konkurence, odvija redbolj na podrgju zanesljivosti in hitrosti
dobav, je LIP BLED ustanovil projektno skupino #a dobavo izbranega ozjega asortimenta
furniranih vrat in podbojev izdelanih po DIN norza kupce v Newiji z dobavnim rokom 10
delovnih dni (10 AT). Dobavna pripravljenost se st@® obravnava na razSirjenih kolegijih
glavnega direktorja. Zaradi pomena drzanja oblgrbl) rokov v proizvodnji vrat, je vodstvo
vpeljalo posebno stimulacijo pri @la ce profitni center, presega 90 — odstotno stopnjo Ji
dobave. Pri tem je treba poudariti, da je zaraddmabljenosti nardél in izdelave vrat po
razlicnin standardih, stopnja JIT v zadnjih letih padfai dobavi na skladie& Moderne
Bauelemente pred 4 leti je LIP dosegel stopnjo @@k %. Seveda pa je Slo za veliko serijska
narcila proizvedenih po eni normi.
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4. Stopnja izkoriséenosti zmogljivosti kapacitet (St. izmen)

Kazalnik kaze, kakSen je delefasovne zasedenosti proizvodnih kapacitet glede na
razpolozljiv fond ur. lzdelki v podjetju se proiZag na avtomatiziranih strojih, ki v
enakomerniltasovnih ciklusih izdelujejo posamezen izdelek. G&ataktorja, ki vplivata na
uspesnost proizvajanja, sta obvladovadgsa in takSno waovanje serij, dacim bolj
optimalno zapolnijo razpoloZljive zmogljivosti.

Druzba meni, da ima pri stopnji izkote&nosti kapacitet Se veliko rezerv (glej Tabelo 5).
Izkoris¢enost kapacitet pri notranjih vratih je okoli 1,@ 1,5 izmene, zato obstajajo Se velike
rezerve. Nardéila znotraj profitnega centra Notranjih vrat pa smcno razdrobljena. V
profitnem centru Opaznih plé®cenjujejo, da ima druzba visoko izk@esiost kapacitet, in
sicer za okoli dobri 2 izmeni. Stopnja izk@efosti kapacitet Masivnega pohiStva pa je slaba.

Tabela 5: Stopnja izkor&nosti kapacitet v LIP BLED-u

STOPNJA 1ZKORIS CENOSTI

KAPACITET
Programi: nizka | srednja visoka
1. Opazne pla® +X
2. Notranja vrata -X

3. Masivno pohistvo X

Skupna ocena: -X

Vir: StrateSki poslovnii n&t LIP BLED, d.d. za obdobje od leta 2005 do e8®2.

Velike multinacionalke zaradi globalnega trzenjaelpajo proizvodnjo v treh oziroma celo
Stirih izmenah (za praznike in nedelje je oblikoralodatna ekipa). Na tadma dosegajo 360
delovnih dni v treh izmenah na leto. Izk@egost proizvodnih kapacitet, ki je v veliki meri
odvisno od sposobnosti trzenja, je verjetno gléakior, ki dol@a uspesnost podjetja.

5. Razvoj novih izdelkov (%)

Razvoj novih izdelkov lahko v modelu osnovne verigeednosti uvrstimo v proces
inoviranja, kjer v podjetju ugotavljajo obstégin nove potrebe odjemalcev ter razvijajo nove
reSitve za zadovoljevanje teh potreb. Za podjddjasse zavedajo, da z inovativnimi izdelki
pridobivajo konkuretno prednost, so inovacije oditen notranji proces. UspeSnost,
ucinkovitost in pravéasnost v procesu inovacij, je zat® podjetij celo pomembnejSe kot
odlicnost njihovih vsakodnevnih operativnih procesovii¥fileitner, 2003, str. 52).

Druzba LIP BLED razvoj nove tehnologije in izdelko®Suje timsko in pri tem sodeluje z
zunanjimi institucijami. Pri razvoju izdelkov se ghoZujejo storitev tujih in dong#h
oblikovalcev. Nove proizvode redno predstavijajo sejemskih prireditvah. Tako pri
notranjih vratih kot pri pohistvu je LIP BLED préjeec prestiznih nagrad.
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2.3.4 Vidik uéenja in rasti

Cilji upravljanja s kadrovskimi viri so predvsemzvgati in izboljSati procese, metode in
orodja za zagotavljanje kompetentnih, motiviranim izadovoljnih zaposlenih.
NajpomembnejSi operativni cilji in aktivnosti s kami bo druzba LIP BLED urestila n&rt
pa so:

— zagotavljanje ustrezne strukture zaposlenih za temmooposlovanje, dvig deleza
visoko kvalificiranih proizvodnih delavcev in det@wv z univerzitetno izobrazbo s
specialnimi znanji;

— zagotavljanje ustreznega nagrajevanja zaposlenuecp vlogo variabilnega dela
place, ki bo temeljila na merljivih kazalcih uspesnastucinkovitosti;

— zagotavljanje nizke stopnje fluktuacije in nizkestje absentizma;

— zagotavljanje varnega delovnega okolja (znizevatgegila poSkodb pri delu in Stevila
delovnih invalidov), pov&anje zaposljivosti invalidov v na novo ustanovljgne
invalidskem podjetju in s tem posanje motivacije invalidov za aktivno delo.

Cilj druzbe je prav tako izboljSati raven tetmega in sploSnega lesarskega znanja, zato redno
organizirajo izobrazevanja v okviru podjetja in apipodijetja. Funkcionalna usposabljanja in
izobrazevanja, ko delavec pridobi splosna in spg@f znanja, ki jih lahko takoj in
neposredno uporabi pri svojem delu, predstavljapvedji delez vseh izobrazevan,.
Perspektivnim kadrom omoga podjetje Solanje ob delu, za nove zaposlene paidgo, da
omogaijo kakovostno uvajanje na delovno mesto. Vsak® ldtuzba oblikuje seznam
usposabljanj, na podlagi katerih skupaj z vodjisiodelavci nértujejo izobrazevanja iz
naslednjih podrdij: zakonsko obvezna usposabljanja, vodenje, firarkakovost, trzenje,
jezikovna usposabljanja,da@nalnistvo in informatika.

V letu 2007 je druzba uvedla nagrajevanje zapdsleni€jo vlogo variabilnega dela pia,

ki bo temeljila na merljivih kazalcih uspesSnosti uginkovitosti. S takim n&nom
nagrajevanja si vodstvo Zeli spodbuditéjemotivacijo zaposlenih za kvalitetnejSe in bolj
produktivno delo. S tem je priSlo tudi do dvigaajev pla. Prav tako LIP BLED Zeli na trgu
dela pridobiti kvalitetnejSe kadre ter znizati stmpbolniSke odsotnosti pod 6 odstotkov.

Druge ugodnosti, ki jih druzba nudi zaposlenim spl&tovanje po ugodnih cenah v njihovih
pocitniskih kapacitetah.

Kazalnike, katere bi vklgili v uravnotezeni sistem pa so: Stevilo ur izolenagnja na delavca,

stopnja bolniSke odsotnosti od dela, zadovoljstapaozlenih, Stevilo koristnih predlogov in
koeficient kakovosti informacije.
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1. Stevilo ur izobraZzevanja na delavca (ure/delavec)

Kazalnik letno spremlja, koliko se zaposleni iz&ujejo in pridobivajo nova znanja za svoje
podraije dela. Brez izobraZzevanja zaposleni ne morejaopiti dodatnih znanj. Kazalnik je
razmerje med Stevilom ur izobrazevanja in Stevittetavcev v celotnem podjetju.

V podjetju LIP BLED razdelijo kazalnik tudi po pasaznih profitnin centrih. In sicer v
letnem nértu dolasijo Stevilo in vrsto izobraZevalnih programov, ki jpodo naslednje leto
izvajali.

Druzba dolgéen znesek denarja nameni Stipendiranjengev in Studentov. Zanimanje za
poklic mizar je vedno manjSe, pa Se ti se &adjo za nadaljevanje Solanja. Zato je LIP BLED
organiziral izobrazevanja zaposlenih v podjetjujikkiizvaja v sodelovanju z Srednjo lesno
Solo v Skofji Loki. Vodstvo LIP BLED-a natuje organizacijo izobrazevanja za poklic
obdelovalec lesa in za poklic mizar tistim delaaceki nimajo izobrazbe o0z. njihova
izobrazba ne ustreza potrebam proizvodnje. Takaujajo, da bodo na tak tia vsako leto
izobrazili 12 delavcev. S tem bodo izboljSali kfighcijsko strukturo zaposlenih, obenem pa
bodo zmanjSali tudi Stevilo nekvalificiranih delawc

2. Stopnja bolniSke odsotnosti od dela (%)

Kazalnik predstavlja razmerje med zaposlenimi,ckbslniSko odsotni, in vsemi zaposlenimi.
Za podjetje je zelo pomembno, da je stopfim manjSa, saj je s tem doseZend&jae
prisotnost na delu in to olajs&inkovitejSo organizacijo dela, kar ima za posledussjo
produktivnost dela. Pri tem je za podjetje pomemdelitev na odsotnost do 30 dni, katere
stroSke krije podijetje, in nad 30 dni, ki jo fdaZavod za invalidsko in pokojninsko
zavarovanje Slovenije.

Zaradi pomembnosti dejavnika, LIP BLED podrobnoespja bolniSko odsotnost. Podatke
obravhavajo mesao na kolegiju glavnega direktorja, kjer se na esramaliz sprejemajo
ustrezne ukrepe. Glavne aktivnosti, ki sem jihedish pri pregledu njihovih zapisnikov, so
naslednji:

e razgovori direktorja profitnin centrov z delavci, rogosto ali daljcasa bolujejo, s
cilem, da se ugotovi vzrok za bolniSko odsotnasthkrati opozori delavce, kako
pomembno je, da so delovna mesta polno zaseders® kd@ko kvalitetno organizira
delo, in da se s tem doseze planirana produktiynost

* izvajanje kontrole bolniSko odsotnih delavcev zamjim izvajalcem;

» stimulacija za dnevno prisotnost na delu in na koteta, za tiste, ki nikdar niso
bolovali.

Podatki kazejo, da se je LIP-u po nekaj letih upgdolniske, v letoSnjem letu &a
ponovno dvigovati in se je dvignila iz lanskih 6 ZBna 6,90 %.
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3. Zadovoljstvo zaposlenih (/)

Ta kazalnik je eden izmed kjnih predpogojev, da zaposleni delajo angaziranaljin in
da so pripadni druzbi.

Je tudi osnovni pogoj za &e produktivnost, odzivnost, kakovost in SirSo pdba storitev
(Kaplan & Norton, 2000, str. 138).

Druzba ugotavlja zadovoljstvo delavcev preko séstardelovnih skupin in preko rednih
letnih razgovorov (glej Tabelo 6).

Tabela 6: Zadovoljstvo zaposlenih v LIP BLED-u

Zelo Zelo
Elementi/ocena slaba Slaba | Srednjg Dobra |dobra

Fleksibilnost kadrov X

Delovna disciplina X
Tehnoloska disciplina
(kvaliteta dela)

Motivacija za delo:

- place

- nematerialna stimulacija X

Medsebojni odnosi X

Pripadnost druzbi X

Skupna ocena X

Vir: Gospodarska néta LIP BLED, d.d. za leto 2006 in 2007.
4. Stevilo koristnih predlogov

Kazalnik kaze Stevilo zamisli za izboljSanje delega procesa, ki so jih podali zaposleni. Pri
tem upoSteva vse predloge, tudi tiste, ki niso f®hlizirani, saj s tem vodstvo opazuje
zagnanost zaposlenih pri podajanju novih zamisli.

Inovativnost zaposlenih LIP BLED spodbuja tudi ajanjem sistema sugestij preko delovnih
skupin. Vsak zaposleni lahko poda koristen predtagizboljSanje dela tako na svojem
delovnem mestu, kot tudi na nivoju poslovanja pgaj&ato je stimuliran z denarno nagrado.
Tisti, ki podajo najveé sugestij pa so dodatno stimulirani z nedenarnoauky(vikend paketi

v pacitniskih kapacitetah, darila v obliki majic).
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5. Koeficient kakovosti informacije (/)

Cilj vsakega podjetja na podia komunikacije je dvigniti dostopnost strateSkiliormacij in
izboljSati dvosmerno komunikacijo z zaposlenimipdsleni morajo prejemati kakovostne
informacije v takSnem obsegu, da bodo sposobnizereati popolno odgovornost na
podraiju dela, ki ga opravljajo in sprejemati oditwe, kar bi omogdalo doseganje
ucinkovitih notranjih procesov in izdelavo kakovostrnformacij, scimer poteka dvosmerna
komunikacija (Winterleitner, 2003, str. 90).

V LIP-u so pred petimi leti ponovno &&li izdajati interno glasilo Glasnilpbled, v katerem
zaposleni in bivsi sodelavci lahko dobijo informjacvezane na poslovanje, ekonomsko
dogajanje na trgu, promocijske aktivnosti, kadkevsesti ter pomembne dogodke, ki so se
zgodili v podjetju in obini. Pokazalo se je, da na tacmavodstvo lazje komunicira z
zaposlenimi in upokojenci, ki se Se vednocnwidentificirajo s podjetjem.

Drugo Se bolj ginkovito komunikacijsko orodje z zaposlenimi so alele skupine, preko
katerih na mes®mih sestankih vodilni v podjetju informirajo zapesé o dosezenih rezultatih
in potrebnih ukrepih za dosego gospodarskegeaa

Poleg tega druzba vpeljuje ustvariti informacijsgistem, ki omogéa kompetentnim

zaposlenim dostop in delo s celotno bazo zaupniagov. Ta omogéa kvalitetno obdelavo

podatkov, vezanih na produkt, kupca, #giSceno, kadre, ¢éanovodske izkaze in finance
(MIS — managerski informacijski sistem).
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2.4 Prikaz modela uravnotezenega sistema kazalnikaa podjetje LIP BLED

Slika 7: Uravnotezeni sistem kazalnikov v LIP BL&ED-

Einanéni vidik:
1. Rast prihodkov od prodaje

Vidik notranjih
poslovnih procesov:

1. Obvladovanje stroSkov po
PC-jih

3. Stopnja JIT dobave

4. Stopnja izkori&nosti
zmogljivosti kapaciteti

5. Razvoj novih izdelkov

2. Obra&anje zalog in terjatev

2. Dodana vrednost na zaposleneda
3. Dobikonosnost kapitala — ROE
4. Dobiek iz poslovanja
5. Delez DIS
6. Delez FIS
7y
Strategija:
-agresivno trzenje " :
-ucinkovita nabavna Vidik DOS!9van|a 2
veriga strankami:
- k napredku 1. Trzni delezi
model 3. Vrednost poprodajnih
-razvoj novih izdelkov storitev
- poveianje 4. Delez .strvoskov.za .
neotipljivega dela marketinSke dejavnosti
produkta

- prodaja usmerjena h
konénemu kupcu

v

Vidik rasti in u €enja:

1. Stevilo ur izobraZevanja na
delavca

2. Stopnja bolniSke odsotnosti od
dela

3. Zadovoljstvo zaposlenih

4. Stevilo koristnih predlogov

5. Koeficient kakovosti informacije

Na osnovi poglobljene analize pridobljenih podatlmyoslovanju in gospodarskih danah
LIP BLED ter razgovora z izbranimi vodilnimi in tedi¢cnim znanjem, ki sem ga pridobila iz
Sistema uravnotezenih kazalnikov, predlagam, dastvodizpelje sled& aktivnosti in

ukrepe:

FINAN CNI VIDIK:

» Rast prihodkov od p
ZviSati obseg prihodkov od

Vir: Lasten prikaz

rodaje
prodaje v treh letiBoedo.

» Dodana vrednost na zaposlenega

ZviSati dodano vrednost na zaposlenega iz 20.73R/Eaposlenega v letu 2007 na 30.000

EUR/ zaposlenega v letu 2

010.
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» Dobi¢konosnost kapitala — ROE
ZviSati dob&konosnost kapitala — ROE iz 2,1 % v 2007 na 9)p1&6u 2010.

» Dobicek iz poslovanja
ZviSati dobiek iz poslovanja iz 426.948 EUR v 2007 na 2.000 BOR v letu 2010.

» Delez DIS
Znizati delez direktnih stroSkov materiala (DISbik,2 % v letu 2007 vsaj za 1 % letno v treh
letih.

» Delez FIS
Znizati delez fiksnih stroskov (FIS) iz 47,4 % w007 za vsaj 4 % v letu 2010.

VIDIK POSLOVANJA S STRANKAMI:

» Trzni delezi
Pomembneje povati obseg prodaje v drzavah, ki so na novo vstopieJ, kot so:Ceska,
Bolgarija, Romunija, Poljska in Slovaska. V tretiHedosei 20 % deleZ prodaje na ta tr&s

» Zadovoljstvo strank
IzboljSati zadovoljstvo strank nacn znizanja reklamacij in s tem Stevila nezadovbljn
kupcev. Znizati relativni delez Stevila reklamaag milijon EUR prodaje za polovico v treh
letih.

» Vrednost poprodajnih storitev
ZviSati vrednost poprodajnih storitev s podaljSemgarancijske dobe.

» Delez stroskov za marketinsSke dejavnosti
Zvisati delez stroSka za marketinSke dejavnostsicer s podvojitvijo stroSka za promaocije
blagovne znamke z usmerjenim oglasevanjem.

VIDIK NOTRANJIH POSLOVNIH PROCESOQV:

» Obvladovanje stroSkov po PC-jih
ZmanjSati stroske po PC - jih z izboljSanjem nalilapogojev in z zdruzevanjem profitnih
centrov (npr. Notranja vrata in Masivno pohistve) izkoristiti sinergine Wwinke obeh
programov.

» Obracanje zalog in terjatev
Znizati Stevilo dni obréanja zalog iz 52 dni v letu 2007 na 43 dni v |le@1@ Prav tako pa
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tudi znizati Stevilo dni obkanja terjatev iz 58 dni v letu 2007 na 50 dni w|2010.

» Stopnja JIT dobave
IzboljSati dobavno pripravljenost PC Notranja vram71,3 % v letu 2007 na 90,0 % v letu
2010.

» Stopnja izkoriSéenosti zmogljivosti kapacitet
ZviSati stopnjo izkori&nosti zmogljivosti kapacitet z uvedbo popolne érugtretje izmene
Vv proizvodniji notranjih vrat.

» Razvoj novih izdelkov
Poveati pomen razvojne in inovacijske dejavnosti v thiuz

VIDIK U CENJA IN RASTI:

> Stevilo ur izobrazevanja na delavca
IzboljSati kadrovsko strukturo za 10 % pri mizaijhesarskih tehnikih.

» Stopnja bolniSke odsotnosti od dela
Znizati stopnjo bolniSke odsotnosti od dela iz 8% letu 2007 na 5,50 % do najve,00 %
v letu 2010.

» Zadovoljstvo zaposlenih
IzboljSati zadovoljstvo zaposlenih z&vmterne komunikacije in z uvedbo bolj stimulatigae
nagrajevanja.

> Stevilo koristnih predlogov
Poveanje Stevila koristnih predlogov s spodbujanjenozssgnih in nedenarno stimulacijo.

» Koeficient kakovosti informacije
Nadaljevati z izdajanjem internega glasila in p@testevilo izvodov iz sedanjih 10 na leto na
12 izvodov na leto. Vpeljati MIS in povati njegovo uporabo za izdelavo analiz.

* pri predlogih za kazalnike sem poizkuSaia ve¢ napovedi predstaviti v Stevilkahgsner
sem nakazala smer razvijanja kazalnikov.

SKLEP

V ¢asu globalne konkurence se morajo podijetja vsezbokdati, da zagotavljanje dolgone
uspesnosti poslovanja zahteva pregled nad dmen kratkor@nim delom, ki je bil ze
vklju¢en v tradicionalni réunovodski model. Na eni strani je firam poslovanje dopolnjeno
z neotipljivimi sredstvi, kot na primer znanje zafgmih, na drugi strani pa so dodane
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kategorije, ki predstavljajo pogoj za doseganjeegspsti v prihodnosti, kot na primer
ucinkoviti proizvodni procesi. Poleg kratkamih ciljev so se managerji ali zavedati tudi
pomembnosti dolgotmih ciljev.

Na osnovi poglobljene analize podjetja preko opeanth intervjujev z vodilnimi zaposlenimi,
povzetkov kolegijev in gospodarskih strateSkih ioslpvnih nértov za LIP BLED sem
ugotovila, da podjetje na letni in polletni ravipremlja veliko Stevilo kazalnikov, s porjo
katerih ocenjujejo trenutno poslovanje podjetjai 88rje vidiki znotraj UravnoteZzenega
sistema kazalnikov so v LIP BLED-u pokriti z usinegmni Ze vpeljanimi merili, medtem ko
sem sama izbrala tiste, ki si po mojem mnenjuckijy Uravnotezenem sistemu kazalnikov.
Ocenjujem, da LIP BLED uporablja sistem kazalniké&v,pa bi ga bilo potrebno bolje
uravnoteZiti glede na pomen posameznega dejavMkajka pa dinantina povezava med
dosezenimi vrednostmi kazalnikov in potrebnimi aktistmi za dosego tdovanih ciljev
podprta z ustreznim informacijskim sistemom.

V svojem raziskovalnem delu sem postavila cilj&kaserimi bi LIP BLED izboljSal svoje
financno stanje, se Se bolj povezal s kupci, izboljSaizmodne procese ter motiviral svoje
zaposlene. Zavedam se, da so cilji ambiciozno pljste, saj vsaka druzba potrebuje »visoko
letete« cilje, saj z njimi lahko doseze to, kar se na pogled vidi nemogee. Poleg tega sem
upoStevala 3-letna@asovno obdobje, kot najdaljSe, za katerega je Seénmdvalitetno
natrtovati prihodnje cilje. Namge5-letni oziroma 7-letni strateSkasovni nérti, ki jih ima
LIP BLED se mi zdijo predolgi, glede na vse hitrgjoces spreminjanja vsega, kar nas
obkroza.

Lesnopredelovalna panoga v Sloveniji je v slabidioiji. Podjetje LIP BLED je v omenjeni
panogi med boljSimi, vendar v primerjavi z ostalislovenskimi gospodarskimi druzbami
spada med povptre. To je posledica slabSe konjukture na svetovingmza lesne izdelke
in prep@&asnega prilagajanja slovenske lesnopredelovalnesing na omenjeno situacijo.
Panoga je preverazdrobljena, in podjetja imajo preSiroke proiznegrograme, zaradesar
so stroski na enoto izdelka v primerjavi s svetokaokurenco previsoki. Zadnja dogajanja v
panogi kazejo na to, da ze prihaja doj@&koncentracije proizvodnje (prevzem proizvodnje
notranjih vrat Jelovice s strani LIP BLED-a, poskkmncentracije proizvodnje stolov v
Javorju ...).

Ceprav je bila konjuktura v zadnjih letih na trgatsh, pa ocenjujem, da se bo v nekaj letih
bistveno izboljSala. Tezka situacija bo powZiey da se bo skozi proces koncentracije in
propad najslabsih lesnih proizvajalcev v Evropi ydiva zmanjSala. Po drugi strani pa se bo
pomen lesenih izdelkov mino pove€al zaradi lesa, kot obnovljivega vira. Poleg tegsehi
izdelki v procesu proizvodnje porabijo v primeijav drugimi materiali (aluminij, jeklo,
beton) bistveno manj energije, kar pozitivno vpiivaa zmanjSanje emisij v zraku.
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