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1. UVOD

Skoraj vsak dan v medijih zasledimo kakSen inteevjavnateljem ob prejetju take ali drdge
nagrade za uspehe, ki jih je dosegel pri opraujayoje funkcije. Vendar se pri tem nehote
vprasamo: zakaj je ravno ta ravnatelj zasluzil Semm nagrado, kateri kritetidolosa, da je
ravno taclovek najuspesnejsi? Z izbiro pravih pristopov kmjevanju uspesnosti ravnatelja so se
ukvarijali Stevilni raziskovalci in nam ponudili ges izbiro le-teh. V mnoZici ponujenega pa se
vprasamo, kateri kriterij 0z. katero kombinacijéspwpov velja uporabiti pri dot@nju uspesnosti
vodilnega ravnatelja? To je vpraSanje, ki me jeilegoli izdelavi mojega diplomskega dela.

Ravnatelj poganja kolesje dela ostalih zaposlemibkrbi, da je skupna naloga izvedena ter pri
tem planira, organizira, koordinira, vodi, usmekantrolira in predstavlja zdruzbo navzven. Pri
ravnateljevanju mora paziti na interese kamh interesnih skupin: zaposlenih, dobaviteljev,
lokalne skupnosti in seveda lastnikov, sajjaaispeSnost zdruZzbe p@wge njihovo premozenje
in zadovoljstvo. Pri tem mora slediti sploSnim ttem in gibanjem gospodarstva ter premikom
konkurence. Na podlagi povedanega lahk@me da ravnatelj nimo vpliva na zé&tane poti in
razvoj zdruzbe, dosezeni rezultati pa predstavijajmovo za njegovo nagrajevanje.

Cilj mojega diplomskega dela je prikazati pristopekaterimi lahko ocenjujemo uspesSnost
ravnateljev, ter opozoriti na prednosti in pomagnjkisti uporabe vsakega od njih. Predstavila
bom tudi prakini primer uporabe pristopov k ocenjevanju uspe$nglstvnega ravnatelja
podjetja Liko Pris d.o.0. Dokazala bom, da ne ghsteek univerzalni pristop, ki bi ga lahko
uporabili pri oceni vsakega ravnatelja in v vsakiaciji, ampak da je za realno sliko potrebno
kombinirati razléne pristope, kar je pogoj za objektivno sodbo aeéapsti ravnatelja.

Namen tega diplomskega dela je s predstavitvijgpparagmbnejSih pristopov za ocenjevanje
uspesnosti vodilnih ravnateljev olajSati afitev tistim, ki so so®eni s tako nalogo. V ponige
lahko lastnikom zdruzb, poslovnim partnerjem, zé&ms, raznim zdruZzenjem, javnosti,
Studentom in ostalim zainteresiranim udeleZenceknatHpredstavlja izhodt& za ravnatelje pri
samoocenjevanju in za vse tiste, ki jih ta temati&aima.

Pri izdelavi diplomskega dela sem uporabila obstojkteraturo z obravnavanega podiey
¢lanke iz domaih in tujih revij ter spletne strani z obravnavaematiko. V prakiinem delu pa
so mi bili v veliko pom¢ opravljeni intervju z ravnateljem podijetja Likoi$*d.0.0., interni
dokumenti podijetja in anketa, ki sem jo izvedla magosleni, dobavitelji in kupci tega podijetja.

Na za&etku sem se posvetila opredelitvi osnovnih pojmpevezanih z ravnateljem in
ravnateljevanjem, predstavila sem ravni ravnateljevzdruzbi, uspeSnost incimkovitost
ravnatelja, ravnatelja kot vodjo, vloge in sposainoravnateljev ter razmerje med
ravnateljevanjem in upravljanjem. Jedro diplomsketgda predstavljajo razii pristopi k

! Kriterij je opredeljen kot nekaj, kar sluzi kot osnova zadmotenje, primerjanje ali presojanjgjstop pa kot
natin, postopek, nov pristop v odkrivanju vZrnmsti med pojavi (Slovar slovenskega knjiznegakgzi 996).



ocenjevanju uspesnosti ravnateljev. Predstavila sastednje pristope: ocenjevanje na osnovi
uspesnosti zdruzbe (kjer sem se naslonila tan@vodske izkaze, izpostavila dekonosnost
kapitala in sredstev ter predstavila EVA), ocenfggana osnovi lastnosti uspesnih ravnateljev,
ocenjevanje na osnovi ustreznega ravnanja, ocarnguapesnosti ravnateljev na osnovi vrednot,
ocenjevanje na osnovi ddanja ciljev (MBO), ocenjevanje na osnovi uravnotega sistema
kazalnikov (BSC) ter ocenjevanje na osnovi druzbemgovornega in efmega ravnanja
ravnateljev. Pri vsakem pristopu sem opredelilatpoe in negativne strani ter utemeljila, kdaj
je z vidika posameznega pristopa ravnatelj uspeBito sem se posvetila Se razlikam v
ocenjevanju glede na raatie udelezence in predstavila, kako ocenjevanjekpoterazltnih
oblikah zdruzb ter na razhih ravneh ravnateljevanja. Ker pa je ocenjevamjed enem pristopu
pomanjkljivo, omenim Se moznost kombiniranja obeaxamih pristopov. Posledica ocene
uspesnosti pa sta najpogosteje viSina in oblikaats®y ki jo dobijo ravnatelji, zato je poglavje
namenjeno tudi tej tematiki.

V prakticnem delu predstavim ocenjevanje uspesnosti vodilmagnatelja v podjetju Liko Pris
d.o.o. Ocenila sem ga na podlagi opravljenegavjuger in s pomojo ankete, ki sem jo izvedla
med razlénimi udelezenci podjetja: lastniki, ravnatelji deugavni v podjetju, kupci in
dobavitelji. Na podlagi intervjuja sem opisala tuanateljevo samoocenjevanje.

2. OPREDELITEV RAVNATELJEVANJA

2.1. RAVNATELJ IN RAVNATELJEVANJE

Beseda in poklicavnatelj (angleSko:manager)sta v 20. stoletju, ko so se z njimacela
ukvarjati Stevilni raziskovalci, doZivela velik @mzet. Razlog za obSirno zanimanje verjetiowi
veliki izpostavljenosti ravnatelja javnosti in vudbenem pomenu tega poklica, saj njegove
odlccitve ne vplivajo le na posamezno zdruzbo in zapwsienjej, ampak tudi na SirSo druzbo.

Ravnatelj (angleSko: manager)e opredeljen kot vodilni usluzbenec zdruzbe, dwekoz.
manager (Slovar slovenskega knjiznega jezika, 1998@pnager usmerjélovesSke in materialne
vire ter vodi delo oddelka ali organizacije« (Mcaziet al., 1994, str. 15). Schermerhorn in
Chappell (2000, str. 5) pravita: »Manager je osébg odgovorna za delo ene ali¢veseb«.
Rozman (1996, str. 7) dodajavianagerji zagotavljajo, da bo skupna delovna nalagadena,
vendar sami neposredno ne delajo, ne izvajaj@, g dodeljujejo delo drugim in zagotavljajo
smotrno izvedba Nadalje tudi pravi, da so ravnatelgtsokovnjaki, ki povezujejo delo v celoto,
poznavajd povezanosti med deli Lipovec (1987, str. 137) opozarja tudi, da siranavnatel]
iniciativno in ustvarjalno zamisliti skupno nalogo,izoblikovati, razleniti in ne le zastopati.

Vsak avtor opredeljujeravnateljevanje (angleSko: managementhnalo drugée, zato bom
predstavila bom le nekaj teh opredelitev. Najbplpsno je podal Bernhard Gorg (1991, str. 10),
po katerem je ravnateljevanje naloga, pri katem@gae cilj dose€i po razlinih poteh, a nobena
med njimi nicisto prava ali¢isto napana. Tako naj bi bilo ravnateljevanje proces ravaanj



zmoznostmi zaposlenih in ostalimi viri, z namenooseii cilj zdruzbe (Bateman, Snell, 2002,

str. 14). »Management je proces planiranja, orgampg, vodenja in kontroliranja porabe virov z

namenom doseganja postavljenih ciljev« (Schermarh@happell, 2000, str. 5). Mozina (1994,

str. 3-7) Se poudarja, da se posamezne funkcijgateevanja med seboj prepletajo in tog

nadaljujejo. Vzporedno z omenjenimi procesi pa kae Se komuniciranje, koordiniranje dela,

inoviranje in spreminjanje. Definicije razhih avtorjev je zbral in povzel Lipovec (1987, str.

136), kateri je opredelil management kot ravnakjge »organizacijska funkcija in proces,

* ki omog@a, da— zaradi tehnihe delitve dela— locene operacije posameznih izvajalcev
ostaneja’len enotnega procesa uregevanja cilja gospodarjenja (tehfma dola’enost);

» ki vso svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloggema od upravljanja, katerega izvrSilni in
zaupniski organ je (druzbena domost) in

* ki to svojo nalogo izvaja s powjo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja,
uresntevanja, koordiniranja in kontroliranja, zatem v upravljanju (procesna déknost).«

2.2. RAVNI RAVNATELJEV V ZDRUZBI

Rozman (1996, str. 9) opozarja, da imamo v zdruzbaiavni ravnateljev: najvisjo ali vrhnjo,
srednjo in nizjo ali prvo raven. V knjigi ManageméRozman, Kové&, Koletnik, 1993, str. 22)
ravnatelji organizacijskih enot oz. poslovnih fuipjkoizjo pa oddelkovodije, skupinovodije in
delovodje. Kljub temu, da je vsak zadolzen za ¢&mh® podréje dela, vsi nosijo naziv
»ravnatelj«. Razlike opazimo Sele z nastopom ngh&wnkcije, saj jim je priznana raaha
stopnja formalne avtoritete, statusa in dostopaindormacij. Te uporabljajo za sprejemanje
odlccitev in postavljanje strategij v zdruzbi (Minzbef@89, str. 15).

Vi§ja, ko je raven ravnatelja, bolj je ravnateljejapoklic, pri nizjinh ravneh pa je to le ena od
delovnih nalog ravnatelja (Rozman, Kay#&oletnik, 1993, str. 23). Skupne so jim Stiri ogne
naloge: planiranje, organiziranje, vodenje in kolar(MozZina et al., 1994, str. 24). Poleg
osnovnih ravnateljevih nalog (ki jim namenijo ranl kolicino ¢asa), se odizjih ravnateljev
pricakuje tudi opravljanje nekaterih drugih nalog, kuir. vzpostavljanje komunikacije med
podrejenimi, vzdrZzevanje primernih stikov, pafronasveti, povratnimi informacijami... Ker so
nizji ravnatelji ponavadi specialisti posameznegalrpija, morajo imeti tudi méno zaledje
tehninega znanja. Od osnovnih nalog se najbolj ptgweevodenju in kontroliranju, dokaj malo
¢asa pa porabijo za planiranje in organizirarf@ednji ravnatelji so Ze bolj sogeni s
planiranjem in dodeljevanjem sredstev, material&adrov razknim projektom oz. oddelkom.
Njihova naloga je tudi, da splosne cilje pretvonjopostopke na raven izvajanja, specié
operativne plane in delovne cilje. Najvdelovnegaasa pa porabijo za organiziranje in vodenje.
Vi§ji ravnatelji izmed vseh treh najgetasa porabijo za planiranje in vodenje (MoZina et al
1994, str. 24-25). Rozman s soavtorji (1993, §J.[®i tem opozarja, da morajo vi§ji ravnatelji
zaznati probleme in za njihovo razreSevanje so@giavstrokovnjaki.



2.3. USPESNOST IN UINKOVITOST RAVNATELJA

Dobri ravnatelji se zavedajo, da morajo biti presmEevanju zastavljenih ciljeuspesni(angl.
effective) in uéinkoviti (angl. efficient). Le z upoStevanjem obeh pojmov uresnéevanje
planov pripeljalo do zazelenih rezultatov (Moziti@94, str. 46). Pri tem se je potrebno nenehno
prilagajati spremembam v okolju in jih zdruzevatitesmeljnimi funkcijami ravnateljevanja
(Bateman, Snell, 2002, str. 14). Schermerhornhappell (2000, str. 4) tmjeta oba pojma in
pravita, da jeuspeSnostdoseqg cilja (delati prave stvariyé¢inkovitost pa primerjava stroSkov
porabljenih virov glede na dosezZene cilje (delatas prav oz. delati prave stvari z najmanjSimi
stroski) Tudi Rozman (1999, str. 187) juclge in poudarja, da je uspeSnost druzbeno-
ekonomsko dokena in da se: »Ustreznost delovanja podjetja imemsbst upoStevanja
porabnikov pokazeta v dosezeni uspesSnosti podjdiatty Andy (v MegusSar, 2002, str. 56) pa
zagovarja tezo, da sta oba pojma zdruzena v usgteSdepesnost je torej sestavljena iz dveh
delov: iz uspesnosti v ozjem smislu, ki pomenilndge cilja, in ucinkovitosti ki pove, kako
ucinkovito smo dosegli ta cilj

Pri merjenju uspesnosti gre torej za proces ovreshj@ preteklih aktivnosti, kjer jespesen tisti
ravnatelj, ki dela prave stvari in jih hkrati dela uéinkovito. V nadaljevanju diplomskega dela
govorim o pristopih k ocenjevanju uspesnosti raeift, vendar mora imeti bralec ta dva pojma
nenehno preddmi in se zavedati njune nelpve povezave.

2.4. RAVNATELJ KOT VODJA

Stevilni avtorji se ukvarjajo z vpradanjem: ali stanatelj in vodja dve razii osebi ali gre za
dve funkciji zdruzeni v eni osebVodenje lahko opredelimo kot: Broces vplivanja na druge z
namenom doseganja cilja, postavljenega s stranjeso(Rozman, 2002, str. 2). Mozina (glej
opredelitev ravnatelja), Rozman in nekateri drugogi opredeljujejo vodenje kot eno izmed
funkcij ravnatelja, s¢imer se strinjam tudi jaz. Zavedati se moramo, eavgina funkcij
ravnatelja precej »nevidnih« (kot npr.: planiramerganiziranje), medtem ko se vodenje odraza
v odnosu in komunikaciji z zaposlenimi in ga zasb apazijo. Sposobnost, da vodinkovito, je
tista, ki Iaéi izvrstne ravnatelje od povpmeih. Veliki voditelji usmerjajo ljudi k zastavljem
cillem, jih motivirajo za delo in jim pomagajo prelovir. Vse prepogosto se dogaja, da se
ravnatel] usmeri na kratkotne dobéke, zanemari pa zaposlene in se s tem oddalji od
dolgoraino postavljenih ciljev, ki bi podjetju prinesli §e korist (Bateman, Snell, 2002, str.
382).

Pojavlja se tudi vprasanje, ali se vodja rodi@lig stvar, ki se jo da p#iili. V knjigi Ustvarjanje
uspeSnega podjetja (Eevar, Jakki, Zagorsek, 2003, str. 188-192) avtorji trdijo, dizdnost
doloca le izhodiga, od vsakega posameznika pa je odvisno, v kolik&ri bo dedno podarjene
temelje tudi v resnici izkoristil. Ravnatelj mora poti, da postane dober vodja, skozi neStete
prakticne izkusnje (tako kot npr. Sportnik), izobrazevanj&reninge, ki ga utrdijo in povzdignejo

v nadpovpreénost. Pri tem mora imeti priloznost spremeniti zediti samoiniciativen, odprt za
nove ideje in si zeleti postati vodja.



2.5. VLOGE IN SPOSOBNOSTI RAVNATELJEV

Vsak ravnatelj z nastopom svoje funkcije pridobinfalno avtoriteto, s tem pa tudi doém
status. Na tak rn dostopa do informacij, ki mu omogggo sprejemanje pravilnih odisev in
postavljanje strategije. Medtem, ko izvaja vse tgmeefunkcije in razléne delovne naloge, je
postavljen v veé razlicnih vlog. Mintzberg (1989, str. 15-21) je izvedatiskavo, v kateri je en
teden opazoval ravnatelje iz r&mih strok, delov sveta, srednjih in velikin podjegr dolcil
desetdelovnih vlog Te vioge naj bi pri svojem delu vsak dan izvagdk ravnatelj. Razvrstil jih
je v tri skupine: medosebne in informacijske vidgevloge odldanja.Medosebne viogehajajo

iz formalne avtoritete in se nanaSajo na osnovnelosebne odnose. Sem wasvloge
predstavnika, povezovalca in vodje. Pri tem Se Ipgjsepozarja na vlogo, ki najilerat prezrta:
prisotnost na formalnih prireditvah (predstavni¥)svoji raziskavi je ugotovil, da ravnatelj kar
12 % svojegacasa, namenjenega kontaktiranju, porabi za dogovomvezi z udelezbo na
prireditvah oz. formalnih stanjih. Le-teh pa ne more zanemariti, saj so pomemdan ugled
zdruzbe v druzbi in med poslovnimi partnerji (nprisotnost pri otvoritvi pediagne klinike).
Naslednjo skupino je poimenovaiformacijske vloggravnatelj je: sprejemalec, posredovalec,
zastopnik), s katero poudarja pomen stekanja vdpienkh informacij na eno mesto — k
ravnatelju. Zadnja skupina se imenujge odl@anja (ravnatelj je: podjetnik, odpravljalec
motenj, razdeljevalec virov, pogajalec), s katerpoudari, da samo informacije niso dovolj,
ampak jih mora ravnatelj pravilno uporabiti pri a&inju oz. sprejemanju pravih oditev.

Z vlogami, ki jih opravlja ravnatelj, so mwo povezane tudi njegov&osobnosti.Hunsaker
(2001, str. 4) navaja sedemnajst funkcionalnih spossti, ki jih mora obvladati ravnatelj, da bo
pri delu uspeSen. Razdelil jih je na splosne incgpme. Med sploSne sposobnosti Wwas
konceptualne (analiziranje in diagnosticiranje ktakpnih situacij), medosebne (sodelovanje,
motiviranje, delegiranje, reSevanje konfliktov),ht&ne (poznavanje zdruzbe in panoge),
diplomatsko reSevanje problemov (zavzeti mnenjesetiokompromis). K specitinim pa
spadajo: kontrola nad okoljem in viri zdruzbe, angaanje, koordiniranje, pravilno ravnanje z
informacijami, izobrazevanje, razvoj in motivirargaposlenih ter stratesko reSevanje problemov.

Rozman s soavtorji (Rozman, Kay&oletnik, 1993, str. 37) pa kot kijne sposobnosti omenja
izkuSenost, logino-analittno razmisljanje, sistemski pristop, ustvarjalnost kvantitativhe
sposobnosti. Te sposobnosti so v kawh primerih razkno poudarjene in zahtevajo medsebojno
povezanost.

2.6. RAZMERJE MED RAVNATELJEVANJEM IN UPRAVLJANJEM

Lastniki (oz. upravljalci) imajo v zdruzbi pomembno viog@#xtem gre lahko za enega samega
lastnika (samostojni podjetniki ali v druzbi z omep odgovornostjo) ali ¥gponavadi v delniski

druzbi ali druzbi z omejeno odgovornostjo). Zavedatmoramo, da je ravnatelj kljub svojemu
visokemu polozaju le zaposlen, najeti strokovnfalje placan za svoje delo (Rozman, 1996, str.
11). Lastniki mu postavljajo omejitve, dajejo snieen on pa mora ravnateljevati v smeri, ki mu



jo z&rtajo. Njegovo delo skrbno spremljajo, ocenjujegpmrfavadi se v prvi vrsti naslonijo na
financne rezultate) in v primeru, da niso zadovoljni,kama njegovo delovno mesto postavijo
drugegacloveka (Lipovec, 1987, str. 139). Poleg nadzorag&iopravljajo nad ravnatelji, pa je
njihova naloga tudi usmerjanje zdruzbe, pém@rimeru, da zdruzba zaide v tezave in nekatere
servisne dejavnosti (Rozman, Key&oletnik, 1993, str. 43—-44).

Lipovec (1987, str. 52) opredelpravljanje kot organizacijsko funkcijo:

» »ki je opredeljena druzbenoekonomsko in ki zaga&aldjizbeni ndin gospodarjenja,

ki je vir vse oblasti v podjetju in

» ki se dinamino razvija v proces dot@nja cilja podjetja, splosne poslovne politike mgih
vaznejSih odlatev, s¢cimer

» zastopa, varuje in razvija interese nosilca upranjp«

Obstaja pa velika razlika med lastniki, npr. v ZIDAv Sloveniji. V ZDA ima zdruzba ponavadi
manjSe Stevilo lastnikov, ki drzijo v rokahdmeo delnic, kar pové& njihov vpliv na ravnatelja. V
Sloveniji pa je lastniSka struktura #r@ razprSena (Zupan, 2000, str. 120), saj imé&nee
lastnikov le po nekaj delnic, ki so jih dobili olerthcionalizaciji. Zaradi omenjene razprSenosti je
njihov vpliv majhen, njihovo mnenje pa nima velikegpliva na ravnateljevanije.

Poleg lastnikov ima vsaka zdruzba Se druge udetezém vsak izmed njih pri ocenjevanju
uspesnosti ravnatelja gleda z vidika svojih intevesv nadaljevanju diplomskega dela bom
predstavila raztine pristope k ocenjevanju uspesnosti ravnateljev.

3. PRISTOPI K OCENJEVANJU USPESNOSTI RAVNATELJA

Kadar se lotevamo ocenjevanja uspesnosti ravnateiijeo pridemo do ugotovitve, da tako
ocenjevanje ni preprosto. Razli avtorji zagovarjajo razilne pristope, od katerih ima vsak svoje
prednosti in slabosti. V nadaljevanju diplomskegdadoom predstavila najpomembnejSe med
njimi: ocenjevanje na osnovi uspesnosti zdruzber kjpm izpostavila uporabo &novodskih
izkazov in pristop EVA, ocenjevanje na osnovi lastn uspesnih ravnateljev, ocenjevanje na
osnovi ustreznega ravnanja, ocenjevanje uspedravstateljev na osnovi vrednot, ocenjevanje
na osnovi doldanja ciliev (MBO), ocenjevanje na osnovi uravnotesga sistema kazalnikov
(BSC) in ocenjevanje na osnovi druzbeno odgovornggeticnega ravnanja ravnateljev.
Predstavila bom razlike pri ocenjevanju uspeSn@stnateljev z vidika razinih udelezencev,
razlike med oblikami zdruzb, ravnmi ravnateljev,2amost kombiniranja obravnavanih pristopov
in poglavje zakljdila z nagrajevanjem ravnateljev.

3.1. IZBIRA MERILA ZA OCENJEVANJE USPESNOSTI RAVNAHLJA

Ce Zelimo oceniti uspesnost ravnatelja, moramo spjgolcsiti kriterije 0z. merila, s katerimi
bomo to uspesnost merili. Mero uspeSnosti oprejgeligmeljni cilj zdruzbe ter vlaganja v
delovanje (Ptko, Rozman, 1992, str. 15). Enota, s katero merimpesSnost, jemerilo
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uspesnostj sistem merjenja pa je tista skupina meril, ki se pri tem uporabl& podlagi teh
ovrednotenj ugotavljamo uspesnost in sprejemamalme odlc@itve. Pri tem moramo paziti, da
vedno merimo stvari, nad katerimi imamo nadzor,darimamo pred sabo cilj, ki ga zelimo
dose€i (MegusSar, 2002, str. 56). Uporabljati moramoc¢ vazlicnih notranjih in zunanjih
mehanizmov nadzora ter jih usklajeno povezov@s. zeli zdruzba ustvariti dinkovit nasin
merjenja uspesnosti, mora razumeti potrebe udeteXezdruzbe in zagotoviti zanesljivost
merjenja. Vsako merilo mora uskladiti s splosSniniji zdruzbe ter vklj¢iti tako merila
operativnih podrdjj kot tudi tista, ki merijo splosne cilje (Czarriecl1998, str. 49-50).

Znxilnosti dobrih meril navaja Czarnecki (1998, st@) 5n pravi, da morajo biti preprosta,
razumljiva za deldiarje in stranke, jasno dadlena, verificirana, merljiva, ponovljiva, stroski
merjenja morajo biti sprejemljivi, z njimi moramoogiEi namen, morajo biti usklajena z
vrednotami in cilji zdruzbe, napeljujejo nas k prawdlcgitvam, iz njih pa lahko razberemo tudi
trend razvoja.

Probleme, s katerimi se stgijemo pri merjenju uspesnosti ravnateljev, stasimala Feltham in
Xie (1994, str. 429). Ravnatelja je nathtezko neposredno opazovati in mu izpkanagrado za
delo, ki ga je dejansko naredil. Tezko je tudi wgdt vse posledice ravnateljevih dejanj, saj je
njihovo delo raztegnjeno izven normalnega delovn&gsa, poleg tega pa imajo velik vpliv na
opazovane rezultate tudi neobvladljivi dogodki.

Zelo tezko je dolati merilo za prodevanje uspesSnosti ravnatelja, ki bi veljalo za xdauzbe.
Najpogosteje poleg subjektivninh ocen uporabimo ketrle empiine rezultate poslovanja ali pa
uspesSnost ravnatelja ddlmo na podlagi primerjave med ure&mim in n&rtovanim
poslovanjem. Vse omenjeno nato primerjamo s podathkkurence znotraj panoge. Zato je tezko
podati neko univerzalno formulo ocenjevanja uspsSmavnatelja, saj lahko o ustreznosti merila
najvetkrat sodimo Sele&ez nekajcasa. Problemi se pojavijo tudie uporabljamo izkljtno
vrednostno izrazene podatke, saj to sili ravnatelfigseganju kratkotme uspesnosti. Nujno jih
moramo dopolniti z nevrednostnimi, kot npr. zadgstebm kupcev, kakovostjo proizvodov,
fluktuacijo zaposlenih ... Pripotivo je, da kombiniramo merila, vendar moramo piazia jih

ni preve, ravnatelj pa mora biti zmozen vplivati na ekonkengategorije, ki jin protujemo.
Dobro merjenje je tisto, ki je uporabno tako za deb nadzornega sveta kot tudi za delo
ravnatelja samega(Slapnéar, 2003, str. 60).

Pomembni so torej pravilnazbira pristopov ocenjevanja, njjhovo kombiniranje in
objektivnost. Le to nam bo omogdo, da bomo prisSli do ustrezne ocene o uspeSraea
prowevanega ravnatelja.

3.2. OCENJEVANJE NA OSNOVI USPESNOSTI ZDRUZBE

Med vsakdanjim pogovorom pogostaeeo: »To podjetje je pa uspesno ...«. Pri tem se nam
nehote vsili vpraSanje, kaj mislimo z uspesSnostjo ma podlagicesa lahko postavimo tako
trditev? Najpogosteje najprej posezemo pdene oprijemljivem, po Stevilkah. Zato bom za
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za’etek predstavila, kako lahko ugotavljamo uspeSmaghatelja na podlagi ¢ganovodskih
izkazov.

3.2.1. RACUNOVODSKI IZKAZI KOT OSNOVA ZA UGOTAVLJANJE USPESNGTI
RAVNATELJEV

Ratunovodski izkazi predstavljajo podatkovno osnovo axanjevanje uspesnosti zdruzbe in
dolga leta se je (in se Se danes) uspesnost rfanptesojala ravno na podlagi teh. Izkazi
temeljijo na zakonsko sprejetih¢tmovodskih standardih in predstavljajo podatkovaaddza
nadaljnje analize. Podjetju koristijo pri beleZzenpretoka virov, opravljanju nadzora,
zagotavljanju informacij o izvajanju, ... Vendar, katpozarja P&ko (2001, str. 146),
ratunovodsko izkazan poslovni uspeh (predvsem temefninovodski izkazi) ne pove vsega o
stvarnem ekonomskem uspehu poslovanja (ekonomgiehuse namte nanasa na celotno
Zivljenjsko obdobje zdruzbe), ker ponavadi zajamajSe obdobje (eno leto). Med temeljne
ratunovodske izkaze spadajo: bilanca stanja, izkaghasn izkaz denarnih tokov.

Najbolj sploSna opredelitev uspesnosti gospodajgn{Pw@ko, Rozman, 1992, str. 248):
Mera uspesSnosti gospodarjenja = cilj gospodarjehgredstvo za doseganije cilja.

V preteklosti so na podlagi take opredelitve ¢mr@avali ekonon@inost in produktivnost, a z
razvojem tehnologije so se pojavile tudi potrebebpy nataknih opredelitvah. Zato se danes
raje obrnemo na dotkonosnost sredstev in kapitala. kmaavamo jih takole (Rebernik, 1994,
str. 187-190):

» Ekonominost (gospodarnost) je izrazena z razmerjem meadyadeno in prodano vrednostjo
kolicine winkov in stroski, ki so bili za to potrebni (vse igrazeno vrednostno). Gre za
ucinkovitost pretvorbe inputov v outpute z vrednogimevidika in je dinkovitejSe, ce je
kazalnik visji.

» Proizvodnost (produktivnost) je izrazena z razmmerjaed koléinsko izrazenim outputom in
inputom — visji ko je kazalnik, boljdinkovito je izrabljen input.

» Dobickonosnost (rentabilnost) predstavlja razmerje mebicdom in povprénimi vlaganii.
Premozenje je dotkonosnejSece je kazalnik vé&i (ve¢ v naslednjem poglavju).

Pwko (2001, str. 153-155) se strinja z Rebernikom,jed&ot temeljni oz. osrednji kazalec
poslovne uspesSnosti zdruzbe nujno potrebno updstdehickonosnost kapitala, zraven pa Se
dobickonosnost sredstev (@ev naslednjem poglavju), ki ju kombiniramo z Dupmnin
sistemom povezanih kazalnikov. Poleg tega naj bstgyvali Se: donos na delnico, Kolik trzne
vrednosti zdruzbe, kalnik donosnosti poslovnih sredstev in delez dibiv prodaji.

Glavnaprednost pri uporabi (Slaprtar, 2003, str. 60) tanovodskih izkazov je, da jih je lahko
pridobiti, saj mora imeti po zakonu vsaka zdruzbeane rdunovodske podatke. Kljub temu pa
se pristopu &itajo Stevilne pomanjkljivosti. Prva in najvéja pomanjkljivost je, da se da

racunovodskimi podatki manipulirati in jih prilagajatrenutnim potrebam, zato so lahko
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zavajaj@i (Slapntar, 2003, str. 60). Poleg tega se nanasajo leetalfpost, kar pomeni, da nanje
ne moremo v vplivati. Problem nastane tudi pri vrednotenju preaimetenih sredstev, ki
predstavljajo konkuremo prednost, kot npr. pri blagovnih znamkah, patertehnologiji ali
znanju. Teh postavk ¢anovodstvo ne vklj¢uje kljub temu, da viSajo trzno vrednost podjetij.
Zaradi omenjenega Lahovnik (2003, str. 46) opozaganujnost kombiniranja ¢anovodskih
podatkov z neranovodskimi (skrb za zaposlene, fluktuacija, izabemna struktura, zadovoljstvo
kupcev, trzni delez, konkurénost zdruzbe, nastop na mednarodnih trgih, druzbdgavornost
zdruzbe, ...), saj ravnatelji pri svojih odltvah potrebujejo kar 80 % kvalitativnih informacij
Tudi Pi&ko (2001, str. 147) se strinja s tem in pravi, deng r&unovodski podatki ne dajejo
vseh potrebnih signalov za usmerjanje aktivhogtinuzbi in za doseganje strateskih ciljev.

Razlike pri razénem obsegu uporabe ¢tanovodskih in nerunovodskih podatkov lahko
opazimo tudi med kulturami, npr. v Ameriki je useestisti ravnatelj, ki maksimira vrednost
delnice. Ce ne doseZe dalene stopnje rasti vrednosti delnice, basuib pritiske s strani
upravljalcev ali pa bo zdruzbi grozil prevzem. Vr&pi ali na Japonskem pa dajejo prednost
interesom strank, dobaviteljev, zaposlenih, draavekalnega okolja. To kaze nadye uporabo
nera&unovodskih podatkov pri podajanju ocene. Glavniagza to razliko je v lastniski strukturi
in kontroli ter v vlogi, ki jo zdruzbe igrajo v Sirdruzbi — zaposleni imajo pogosto pravico
soodl@anja (sindikati) ali pa so celo lastniki delnic u#loe, v kateri so zaposleni (Copeland,
Koller, Murrin, 1996, str. 3).

3.2.2. DOBCKONOSNOST SREDSTEV IN KAPITALA

Kot sem Ze omenila, sta doékonosnost kapitala in sredstev temeljna kazalcaopos
uspesnosti zdruzbe, zato sta tukaj predstavljekalike podrobneje. Ko so se zdruzbe zavedle
njunega pomena, so&de svoja sredstva vlagati tja, kjer so¢pkiovale najvei dobicek glede
na visino vliozka (ne le v najdaikionosnejSe zdruzbe, ampak tudi v posamezne oddatkeaj
svoje zdruzbe)Dobi¢konosnost kapitala (angl. ROE - return on equity) je opredeljena kot
razmerje med dobkom in lastniSkim kapitalom ter nam kaZze dkbhosnost nalozb lastnikov
kapitala Je temeljni kazalec poslovne uspesSnosti danasgiuzb in predstavlja osnovno
financno-ratunovodsko informacijo za lastnike. Pove jim, koli#@enarnih enot je ustvarila ena
denarna enota vloZzenega kapit&abi¢konosnost sredstev(angl. ROA -return on assets), kaze
razmerje med dobkom in sredstvi zdruzbéNadalje ga lahko réenimo na dolikonosnost
prihodkov in obr&anje sredstev. S tem pridemo do dejavnikov, kiwgpi na njegovo visino, kar
daje ravnateljem potrebne informacije za ustrezkiepanje (glej Prilogo 1: Dupontov sistem
povezanih kazalnikov)Ce Zelimo, da se bo datkionosnost sredstev paisda, se mora povati
dobitkonosnost prihodkov ali pa olganje sredstev (Hevar, Jakki, ZagorsSek, 2003, str. 219).
Da vidimo vse omenjene povezave, je pri geManju nujno potrebno kazalce péeuati v
sklopu Dupontovega sistema kazalnikov.



Koeficient disti dobicek

dobickonosnosti =

sredstev povpre’na sredstva
Koeficient disti dobicek
dobickonosnosti =

kapitala povpreni kapital

Prednost Dupontovega sistema povezanih kazalnikov je, da daje jasno sliko o odvisnosti
dobickonosnosti kapitala od dafkionosnosti prihodkov, hitrosti obfanja sredstev in strukture
financiranja. Nanje ima ravnatelj velik vpliv, kgasno pokaze na njegovo razumevanje,
obvladovanje in odgovornost za posamezne postd¥é&eyar, Jakki, Zagorsek, 2003, str. 231—
233). Zato se ta kazalnik najpogosteje uporabljanegienje uspesnosti poslovanja ravnateljev
zdruzbe ali posameznih enot (dwar, Jakk, ZagorSek, 2003, str. 219). Kljub navidez
preprostemu receptu pa se pojavljajo nekapenmisleki, saj upoStevanje le koeficientov,
ravnatelje prepogosto napelje k doseganju krathkeraispesnosti nadan zmanjSanja strosSkov
razvoja, trzenja, izobrazevanja ... To na kratek suger pripelje do boljSih rezultatov, a
dolgora:no je tako ravnanje odkn za&etek propada (Heevar, Jakl, ZagorSek, 2003, str. 219).
Poleg omenjenih slabosti imata tudi ta dva kazedeaslabe zri@nosti ra&&unovodskih podatkov.

3.2.3. EKONOMSKA DODANA VREDNOST (EVA)

Ekonomska dodana vrednostli ekonomski preostanek doka, ko se odstejejo stroSki kapitala
(angleSko:EVA — economic value adde® finantna mera uspesnosti, ki temelji na diddoi iz
poslovanja po uposStevanih davkih, investicijah (glonih za dol#iek) ter stroskih, povezanih s to
investicijo. Zdruzba naj bi ustvarjala vrednost ¢e, je dobéek vloZzenih sredstev g od
oportunitetnih stroSkov zanje (Slapar, 2003, str. 60). Ekonomska dodana vrednost oti@go
poslovno odldanje, ki je v skladu s cilji lastnikov zdruzbe. litgo je torej, da je sredi
devetdesetih let zazZivela najprej v Ameriki, kjerglavni cilj ustvarjanje vrednosti za delaije
(Lahovnik, 2003, str. 46). V Evropi se uveljavlj@le v zadnjentasu, saj se kot cilj poslovanja
zagovarja predvsem uravnotezen interes med lasi@goslenimi, dobavitelji, kupci in okoljem,
ki pa ga EVA ne podpira.

Turk s soavtorji (2003, str. 736) ekonomsko dodareminost poimenuje gospodarski dak in
opozarja, da deluje na drugeem principu kot ostali kazalniki. Pri ekonomskiddai vrednosti
morajo vsi vlagatelji v zdruzbo daseustrezen dolgek in ne dobijo le tisto kar ostane na koncu.
Dobicek je namreé izracunan tako, da se kot odbitna postavka od prihodkoeStevajo tudi
obresti, ki so dolgek tistih, ki so svoj denar posodili (Turk, Ka®, Kokotec-Novak, 2003, str.
737).

EVA se izr&una po naslednjem obrazcu (Stewart, 1999, str.: 137)

EVA=(r-c) x C
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Ce je EVA pozitivna, pomeni, da je ravnatelj v predhem obdobju dobro izkotdl viozena
sredstva ter da se je premozenje lastnikov ¢elee

»r« predstavlja dosezeno stopnjo @kbnosnosti kapitala. Gre za kalik med dobikom iz
poslovanja (po davkih) ter vrednostjo kapitala @éetku obdobja. »c« oztiaje minimalno
stopnjo dobikonosnosti kapitala, zahtevano s strani invesétom upnikov (tehtano povpige
stroskov kapitala). V primeru¢e delnice zdruzbe ne kotirajo na borzi, je potrelpoolati
priblizke. Lahko bi rekli tudi, da z ekonomsko dadavrednostjo kot mero uspesnosti investitorji
zar&unajo uporabo vlozenega kapitala po obrestni meti »C« (kapital) predstavlja priblizek
ekonomske knjizne vrednosti denarja, ki je invastiv zdruzbo. Sestavljen je iz lastniSkega
kapitala in obveznosti (za katere secpjajo obresti) ali pa se izZtana kot razlika med sredstvi
in tekatimi obveznostmi (zanje se obresti necpiajo).

Prednostekonomske dodane vrednosti se kaze v tem, datpwddogicno povezavo med cilji
zdruzbe in nagrajevanjem ravnateljaie je cilj dosezen, bodo skladno s p&ssanjem /
zmanjSanjem EVA nagrajeni tudi ravnatelji — gemer nagrade ponavadi niso omejene ne
navzgor ne navzdol. To hkrati pripelje do usklagnoiljev med lastniki in ravnateljem, saj vse
ravni zdruzbe delujejo v smeri zasledovanja enegaega cilja: pow&anja ekonomske dodane
vrednosti (Stewart, 1998, str. 228). Ker ekonomd&dana vrednost temelji na¢tanovodskih
podatkih, se sa@ z istimiomejitvami (Hoc¢evar, Jakki, ZagorSek, 2003, str. 221-225) kot ostali
racunovodski izkazi (manipulacija). Zato lahko ravtjatgorabi tisto metodo, ki bo najbol;
povetala vrednost ekonomske dodane vrednosti in s tenn@govo uspesnost. Podatki, ki
temeljijo na rdunovodskih standardih tudi niso primerni za ézraekonomske dodane vrednosti,
zato jih je potrebno za uporabo prilagoditi. Metgdasporna tudi kot merilo nagrajevanja
ravnateljev, ker prewepoudarja vidik lastnikov in se pri tem osredote na finagno mero. Kot
bom omenila kasneje, ima zdruzba waleleZzencev in prav je, da pri ocenjevanju usp&sno
ravnatelja upoStevamo tudi njihove vidike ocenjgaart tem, ko EVA poudarja le vidik
lastnikov, daje prednost kratk@memu finadknemu vidiku na Skodo dolgaioega
uravnotezenega razvoja zdruzbe. Zato prisili raaljsgtda se odpove investicijam, katerih stroski
nastanejo takoj, medtem ko se prihodki pokazeje Katneje.

Ce ocenjujemo uspesnost ravnatelja po tem pristoptamo imeti pred &mi samo en cil].
Ravnatel] bo uspeSe&e bo uspel dosepozitivno in ¢im vedjo vrednost EVA.

3.2.4. PREDNOSTI IN SLABOSTI PRISTOPA

Pozitivho pri omenjenem pristopu je predvsem to, da pretjatabro osnovo za ocenjevanje
uspesnosti visjih ravnateljev na podlagi »konkitetrstevilk (Rozman, Kova Koletnik, 1993,

str. 298). S tega vidika gre za dokaj enostavndawjanje uspesnosti, saj uspesnost ravnatelja
opredeljuiemo na podlagi viSine kazalcev oz. visekenomske dodane vrednosti. Ne moremo
pa mimo Stevilnihpomanjkljivosti, saj uspesnost zdruzbé&asih ni odvisna le od dobrega
ravnateljevanja, ampak tudi od nekaterih neobwldtljdejavnikov, npr. razmer v panogi,
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gospodarstvu, in od tega, kako dobro znajo zaposd@natelju slediti, v kakSni meri so predani
podjetju terce uresniujejo skupne cilje (Bateman, Snell, 2002, str. 3&pblem je tudi, ker
rezultate ugotavljamo Sele na koncu obdobja, zdtkd ravnatelj vidi le posledice svojih dejanj,
nanje pa ne more ves/plivati. Do konfliktne situacije prihaja tudi pkiontroli, saj je ta ponavadi
preveé v rokah glavnega ravnateljge pa take kontrole nima, lahko pride do neupoSjavan
interesov lastnikov. Zato se pojavi teznja po upoprefinarénih kazalnikov.

Zaradi vsega povedanega lahko zakipno, da uspeSnosti ravnatelja ne moremociina
uspesnostjo zdruzbe, saj nauiva Se veliko neobvladljivin dejavnikov. Zavedati se moramo,
da je ocenjevanje uspesnosti ravnatelja na podisggesnosti zdruzbe le eden izmed pristopov,
obstaja pa Se veliko drugih, ki jih bom predstakésneje v diplomskem delu. Ta pristop je
obvezno trebakombinirati s kakSnim drugim, predvsem takim, ki uporabljaimatne
kazalnike. Eden od njih je tudi ocenjevanje na wsfastnosti uspesnih ravnateljev¢emer bom
podrobneje govorila v naslednjem poglavju.

3.3. OCENJEVANJE NA OSNOVI LASTNOSTI USPESNIH RAVNELJEV

Nekateri avtorji pri ugotavljanju uspesSnosti rawijat kot pomemben kriterij zanjo navajajo

potrebne osebnostne lastnosti ravnateljev. Prilgdegliterature sem naletela predvsem na
navajanje lastnosti uspesnih vodij. Ker pa semazeaetku diplomskega dela opredelila vodenje
kot eno izmed funkcij ravnateljevanja, sem upodeetadi te navedbe.

Sprva so ljudi postavljali na pozicijo ravnatelja rpodlagi njihovega tehfnega znanja
(anglesko: know-how)vendar se je prevkrat izkazalo, da oseba, ki je strokovnjak na nekem
podraiju, ni nujno tudi dober vodija, kaj Sele ravnatZito mora imeti vodja in posleatio tudi
ravnatelj nekatere v nadaljevanju omenjene osebadastnosti in sposobnosti (0 sposobnostih
sem Zze govorila v poglavju 2.5.). Na podlagi dodgoih raziskovanj se je oblikoval seznam
lastnosti, ki naj bi jih imel vodja, da lahko uspesno igéinkovito opravlja svojo funkcijo. Sér
(1999, str. 189) naSteva naslednje: posStenostobpost, daljnovidnost, navdih, inteligentnost,
pripravljenost na sodelovanje, Sirok&rsost, pogum, neposrednost, pripravljenost pomagati,
zanesljivost, domisljija, skrbnost, iskrenost, ast] ambicioznost, odimost, obvladovanje
samega sebe in neodvisnost. Derfhi®97, str. 113) pa poudarja: tveganje, samomajojac
izostren obutek za prawinost, jasnost r&atov, vztrajnost pri odléitvah, pripravljenost narediti
vec, kot je za to pléan, pozitivha osebnost, sposobnost vziveti se \galrwbvladovanje
podrobnosti, prevzemanje odgovornosti, prenasSangnja in globoka vera v svoja dwa.
Northouse je v knjigi Leadership (2004, str. 16{i8yzel kljuitne lastnosti po razinih avtorjih.
Najprej izpostavi Stogdilla, ki poudarja: samozdmest, vztrajnost, biti mora pobudnik,
doseganje rezultatov, odgovornost, kooperativnioétrantnost, vplivnost, druzabnost. Poudari
tudi, da posameznik ne postane dober ravnatelj, Zap ima doldene lastnosti, ampak je
pomembna tudi trenutna situacija, v kateri ta os#dlaje, ter da je njegova uspesnost pogosto
odvisna ravno od situacije, v kateri se znajde. Maavaja lastnosti: inteligentnost, moskost,
prilagodljivost, dominantnost, konzervativnost ikseovertiranost. Za razliko od Stogdilla se
Mann ni veliko posvéal situacijskim spremenljivkam, ampak je trdil, nka podlagi opredeljenih
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lastnosti lahko 18imo med pravim vodjo in tistim, ki to ni. Z njim see strinjali tudi Lord,
DeVader in Alliger, ki so poudarjali predvsem ttjukne lastnosti: inteligentnost, moskost in
dominantnost. Kirkpatrick in Locke sta izpostawlejstvo, da so lahko lastnosti prirojene ali pa
se jih lahko vsak priti kasneje, in naStela: enetgost, motiviranost, integriteta, zaupanje in
znanje. Ott, Parkes in Simpson (2003, str. 98) agovarjali: samozavest, samokontrolo,
motiviranost, obutek do soljudi, druzabnost. Dubrin (2004, str. 33yvoji knjigi navede:
samozavest, visoka stopnja tolerance, toplota, edmzs humor, skromnost, navdusSenje,
ekstrovertiranost¢ustvena stabilnost, vreden zaupanja in oblastepopustljiv. V povezavi z
nalogami, ki jih izvaja, pa Dubrin omenja Se: pogusirast, notranji alutek za kontrolo,
prilagodljivost in fleksibilnost te¢ustveno inteligentnost.

Vidimo, da se je s pr@evanjem lastnosti ukvarjalo veliko znanstvenikovamedki so prisli do
enakih rezultatov. Tosi in Mero (2003, str. 26) $fa kljub temu opredelila »Velikih pet«
lastnosti, ki naj bi jih imeli uspesni ravnatekikstrovertiranost¢ustvena stabilnost, prijetnost,
natar¢nost in odprtost za pridobivanje novih izkuSenjlelgatega naj bi bil ravnatelj enetgn,
samozavesten, samodisciplinirgastveno zrel, stabilen, druzaben, usmerjen k dasazk ne
preve zagitniski (Tosi, Mero, 2003, str. 250). Rozman s g0gv (1993, str. 201) pa kot klfune
lastnosti navaja inteligentnost, enérgist, komunikativnost in inventivnost.

Le najuspesnejsSi ravnatelji naj bi bili tisti, kirmzujejo vse omenjene lastnosti. Za ravnatelje, ki
delujejo v mednarodnem okolju, pa se zahtevajo g \stopnja fleksibilnosticustvene
stabilnosti, véje sposobnosti razumevanja kulture v kateri zdrudddaje, dobre komunikacijske
sposobnosti (v tujem jeziku), inovativnost in nezawdnje mora biti tudi zelo diplomatski
(Bateman, Snell, 2002, str. 206). Seveda vse toepojejo tudi ravnatelji, ki delujejo na
doma&em trgu, a ta potreba je pri mednarodnem sodelavamnijoliko bolj izrazita.

Dobra stran pristopa ocenjevanja na osnovi lastnosti uspesmhateljev je predvsem v tem, da
ima teorija »mono zaledje« raziskav, ki raziskovalcem nudijo tdén® podporo. Poleg tega je
vodenje sestavljeno iz treh komponent (vodje,hjsti vodii sledijo, in situacije), prtemer se
osredotdi le na vodjo kar olajSa delo raziskovalcem. Ppstadi natatino dola@i, katere so
lastnosti, ki naj bi jih imel vodja (ravnatelj),jsej bi se po njih Ieval od ostalih. Ne nazadnje
pa predstavlja tudi dragocen vir informacij za ratelie same, saj lahko na podlagi njih
nartujejo svoje nadaljnje izobrazevanje in razvoj (tdouse, 2004, str. 22). Pristopu lahko
oc¢itamo tudi nekaglabosti (Northouse, 2004, str. 23), saj W@ primerov zanemarja razhost
situacij in se pri analiziranju osredétcsamo na eno spremenljivko — lastnosti. Taka mass|
pripelje do ugotovitve, da je uspesSnega vodjo priedeo izbrati, ker samo pogledamig ima
kandidat vse zahtevane lastnosti, in Zze dobimo Ipegacloveka za zahtevano nalogo. Zaradi
Stevilnih Studij in razlinih rezultatov je tudi tezko dalai natarten seznam vseh lastnosti, ki naj
bi jih imel uspesen vodja&e pa se seznam le uspe zaiitjuje ta neskotino dolg. Problem se
pojavi tudi s subjektivnostjo, saj gre za prostioinz lastnosti s strani raziskovalca. Pristopu se
oc¢ita Se neuporabnost zé&anje in razvoj novih vodij €eprav so lastnosti natamo dolaene, je
potencialnega kandidata tezko w#iéiu vseh zahtevanih lastnosti. Vsakovek je namreé
individuum, ki ga ne moremo »strpati« v nek v nagmedviden okvir. Velik ¢itek je tudi
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dejstvo, da se avtorji nikoli niso ukvarjali s paego: lastnosti — dejanski rezultat. Nastevali so
lastnosti, ki naj bi jih imel vodja, nikoli pa jiniso povezovali z dejanskimi rezultati.

Zakljucimo lahko, da se samo na podlagi naStevanja lagtkoeaj bi jih imel uspeSen ravnatelj,
ne da doleéiti najboljSe osebe za ravnateljevanje. Povzamdikdde Northousa (2004, str. 19),
ki poudarja, da so kljtne lastnosti uspesSnega vodjgeligentnost, samozavestnost, odtoost,
integriteta in druzabnost.

3.4. OCENJEVANJE NA OSNOVI USTREZNEGA RAVNANJA

Pristop, ki ga bom predstavila v nadaljevanju, ggan na obnaSanje oz. ravnanje ravnateljev in
ga lahko zdruzimo v Sest skupin ravnanja: plangam kontrola stanja, organiziranje,
obravnavanje informacij, skrb za rast in razvoj,timnje in premagovanje konfliktov ter
reSevanje strateskih problemov (Rozman, Kowudoletnik, 1993, str. 299). Tudi Morse in
Wagner (1978, str. 23-35) podajata enako opredgelile da prvo skupino poimenujeta
obvladovanje okolja zdruzbe in njenih virov, kanka izengimo s planiranjem in kontrolo stanja
pri Rozmanu.

3.4.1. PLANIRANJE IN KONTROLA STANJA

Planirati pomeni dol@dati cilje, ki jih zelimo dos#, in akcije, ki so potrebne, da bomo te cilje
doseqgli. Lipovec (1987, str. 256) pa planiranje opredelit: keNa podlagi predvidevanja
bodainosti zavestno dot@anje bodoéega delovanja za uresitev ciljev poslovanja, izoblikovano
v politike, postopke, predéane in programe«. Ravnatelj se mora zavedati, da glavni planer
in da je predpogoj za njegovo uspesnost izdelavarildoplanov, vzdrZzevanje planiranju
naklonjenega vzdus$ja, izoblikovanje ustreznega geaga sistema, vkijgvanje zaposlenih v
proces planiranja in vodenje razprave o stratepkaimskih odlgitvah. On je tisti, ki za sabo
potegne ljudi in ustvari kulturo prijazno planiranj

Vedno pogosteje se ob planiranju poudatfatesSko planiranje. Rozman s soavtorji (1993, str.
80) pravi, da gre pri tem za okvirne, dolg&me in pomembne plane, pripravlijene ob
predpostavki nepredvidljivih sprememb. HunsakerO@20str. 156) ga dopolnjuje in opredeli
proces strateSkega planiranjatetaje potrebno s SWOT analizo, gamer se najprej postavijo
splosni cilji, analizira okolje, definira priloZntbsn nevarnosti, analizira vire zdruzbe in délo
prednosti in slabosti. Nato se postavijo operatoilji, strategije, rezultati se implementirajo, na
koncu pa se poda Se ocena dosezZenih rezultatoypoBtavljanju strateSkih ciljev in strategij
mora ravnatelj vkljdgiti planiranje ravnateljev vseh ravni, saj jih na b&in spodbudi k
dolgoranemu razmisljanju in poistovetenju s cilji zdruAlBateman, Snell, 2002, str. 117-119).
Pri tem mora poskrbeti, da bodo o strateSkih ugswadrivsi ustrezno izobrazeni in obvesi,
pretok informacij pa mora potekati na vseh ravnegbodjetju, z odgovornim delovanjem vseh
zaposlenih (Heevar, Jakki, Zagorsek, 2003, str. 113-116). Cilji, ki jih pe&jo, morajo biti
natargno dolaeni, dovolj izzivaj@i in ¢asovno omejeni. Ko so doseZeni, morajo zaposldrntido
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povratne informacije o rezultatih z&inkovitejSe delovanje v prihodnosti (Hunsaker, 20§€it.
155-166). Pri tem so zelo pomembne izkusnje injamaseh zaposlenih ter znanja in informacije
s strani kupcev, dobaviteljev in ostalih udelezenzdruzbe (Bateman, Snell, 2002, str. 14).
Rozman s soavtorji (1993, str. 103) opozori Se ejatdo, da pri strateSkem planiranju ne gre za
predvidevanje poslovanja, ampak se z njim zdru&paospripravlja na nepredvidljive situacije v
prihodnosti.

Planiranje samo po sebi ni zagotovilo za usgelse dosezenega ne kontrolira. Tako se preveri,
¢e so bili zastavljeni cilji dosezeni a2 zastavljena pot vodi do njih. N&jokovitejSa je sprotna
kontrola, saj omogta sprotno ugotavljanje odstopanja in ustrezno wdapp(Hunsaker, 2001,
str. 179-200). Lahko bi rekla, dantrola poteka v vé korakih najprej se izmeri dejanske
rezultate, se jih primerja s standardnimi oz. ptanimi, dola’i odstopanja, ugotovi vzroke zanje
in predlaga ukrepe za izvedbo zamiSljenega ali m@r@ zamise(Rozman, Kovéa, Koletnik,
1993, str. 254).

3.4.2. ORGANIZIRANJE

»Organiziranje pomeni vzpostavljanje razmerij in struktur: tedme, komunikacijske,
motivacijske in oblastno-avtoritativne, v kateri podjetje poslovalo na najuspesSnejSicim
(Rozman, Kova, Koletnik, 1993, str. 129). Pri organiziranju gra koordiniranjecloveskih
zmoznosti, finadnih, informacijskih in ostalih virov, ki jih potreffemo, da dosezemo nek v
naprej zastavljen cilj. V preteklosti je to zajemagbredvsem organizacijsko shemo, ki je
prikazovala poslovne funkcije, smeri pdamja in oddelek, ki je urejal celotno papirnato
administracijo. Danes pa so teZznje usmerjene k flekgibilni, prilagodljivi organizaciji, ki bo
hitro in Wwinkovito reagirala na potrebe in Zelje kupcev. Zsgoravnatelji veliko bolj posajo
zaposlenim, jih izobrazujejo in dodatno motiviragaj se vedno bolj zavedajo, da so njihovo
najveije bogastvo (Bateman, Snell, 2002, str. 14-15).

Pri organiziranju je potrebno upoStevati teimoi delitev dela, kjer ravnatelj najprej poveze
najmanjSa delovna opravila v delne delovne naloges item vzpostavi tehtna in ¢ustvena
razmerja. Séasno mora ravnateljsklajevati, posamezna delovna mesta zdruziti v oddelke in ne
nazadnje oddelke v zdruzbo (Rozman, Kouoletnik, 1993, str. 133-136). Uspesni ravnatelji
morajo biti sposobni obojatiferencirati (razdeliti morajo zdruzbo na enote, ki izvajajaliéne
naloge, z uporabo razhih znanj in delovnih metod) imtegrirati (s pomajo koordinacije
razlicne enote povezati skupaj, da delujejo v skupnearast celotne zdruzbe) (Bateman, Snell,
2002, str. 272). Med posameznimi deli mora vzpast&emunikacijsko in motivacijsko ter
oblastno strukturo (Rozman, Kové Koletnik, 1993, str. 133-136). Nato dalodolznosti,
odgovornosti in avtoriteto, ki morajo biti med sgho pravilnem sorazmerjuAvtoriteta je
legitimna pravica sprejemanja oditev, delegiranja dela ostalim zaposlenim v zdruibi
reSevanja problemov. Odvisna je od pozicije in ©elastnosti ravnatelja ter zagotovljena z
nastopom njegove funkcije (Hunsaker, 2001, str).367
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3.4.3. OBRAVNAVANJE INFORMACIJ

Uspesni ravnatelji so se v danih situacijah sposbliro in pravilno odl@ati. To odl@anje je
lahko intuitivno (sledenje alotkom) ali pa temelji na predhodni analizi, kot npmnalize iz
podraija raziskave trga, delovanja konkurence, gibamgadov, finakdnih trgov ipd. Prepogosto
se dogaja, da se teh analiz ne izvaja, saj so agednjihovi rezultati pa prepasi pridejo do
oseb, ki jih pri svojem delu res potrebujejo. ToSge posebej zidno za slovenski trg, saj
ravnatelji véinoma delujejo v manjSih zdruzbah, kjer je poslgearbvladljivo, zato se izdelava
analiz marsikomu zdi zamudno in predragégie (Haevar, Jaklt, ZagorSek, 2003, str. 217—
218). Zaradi tega se jih #@a posluzuje kar finamih kazalnikov, izréunanih na podlagi
ratunovodskih podatkov (glej poglavie 3.2.). Kljub tenso predstavljajo dragocen vir
informacij, mora ravnatelj do njih pristopiti kdtio. Med seboj jih mora kombinirati in izKEi§

.....

pravaasne, téne, ustrezne in popolne.

Copeland s soavtorji (1996, str. 5-29) poudarja,ndapretok informacij mio vpliva tudi
koncentracija 0z. razprSenost lastniSke struktuveZBA naj bi bil precej manjsi kot drugje. To
je posledica dejstva, da je v ZDA lastnina najpégjesskoncentrirana na nekaj posameznikov in
zato informacije za SirSo javnost niso zanimivegikna posledica je, da se ravnatelji raje
osredotdijo na kratkor@ne kot dolgorone cilje, saj se kratkotoo dobre ali slabe informacije
poznajo na ceni delnic — uspesnost ravnateljee pagDA najvékrat ocenjena ravno po njej.

3.4.4. SKRB ZA RAST IN RAZVQOJ

Delovno okolje bi moralo biti tako, da vsakomur ayo®a nadgradnjo lastnega znanja in osebno
rast. Dandanes se drea ravnateljev zaveda pomena dobre izobrazbe mehrega dodatnega
izobrazevanja ter dobro izobrazenega in zadovadjneadra. Ravnatelj mora poskrbeti, da bo
zdruzba temeljila na nenehnem izpopolnjevanju skaabni razvoj in ¢enje. To pripelje do
ucece se zdruzbe, v kateri gre za proces, ki se pdsiedodrazi v izboljSanju konkuréne
prednosti, z&eti pa se mora z opredelitvijo v viziji, ciljih strategiji zdruzbe. Rasi se vkljdi v
organizacijsko strukturo, procese in organizacijddturo zdruzbe. UspeSen ravnatelj bo
nenehno vzpodbujalé¢enje, ustvarjalno sodelovanje vseh zaposlenih, nfame znanja, timsko
delo, inovativnost in osebno rast posameznika i{uiSta razvoj decega se podijetja, 2004).
Poskrbel bo tudi, da se zaposleni ne izobrazuejod svojem podigu dela, ampak tudi v
komuniciranju, vodenju, izvajanju predstavitev anzhajocrpati znanje od svojih sodelavcev.

Vsak uspeSen ravnatel] se mora zavedati tudi ponestaega izobrazevanja, nuje sledenja

trendom in vsakdanjim dogodkom. To je osnova samvamja vsakega uspesSnegveka in
nujni predpogoj za ravnatelja na poti k njegoviespsti.
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3.4.5. MOTIVIRANJE IN PREMAGOVANJE KONFLIKTOV

Motiviranje je: »Zbujanje potreb ali pa zavesti o potrebi obc@snem nakazovanju moznih
reSitev za njihovo zadovoljiteRozman, Kové& Koletnik, 1993, str. 236). Kako, @m, kdaj
motivirati? To so vpraSanja, s katerimi se &o ravnatelji vsak dan, saj brez motiviranih
zaposlenih zdruzba drvi naravnost v prepad. Problastane, ker smo ljudje individualna bitja in
nimamo splosne formule, s katero bi vse naenkratvipv pogon. Zato mora ravnatelj motivirati
na dveh podrgih: najprej, da zaposleni ostanejo v zdruzbi, np#y da bi¢im ucinkoviteje
uporabljali svoje znanje in prispevali ideje zaelps zastavljenih ciljev. Z dobro motivacijo mora
dosei zvestobo zaposlenih, da bodo ob Knth situacijah spoStovali njegove otitve, pa
¢eprav jim na prvi pogled ne bodo ¥S&aupanje bo ravnatelj dosegel s poStenostjo,adedi
tisto, kar obljubi, da je dosleden, da se zavzamsvbje podrejene, ne obupa in ne nazadnje jim
mora dajati zgled €e on ne sledil ustreznim vrednotam in ne pokazstebe do zdruzbe, potem
je tudi zaposleni ne bodo (Moller, 1992, str. 50-@avnatelj mora biti najprej sam motiviran,
ob tem sposobetutiti z drugimi, jim dajati zgled in upoStevati pia, ki jih postavlja za ostale
zaposlene.

To, da je ravnatelj dosleden pri spoStovanju zgomgdeljenih kategorij in da skuSa pridobiti
zaupanje zaposlenih, je Se posebej pomembno, kimoverinaja do razkoraka med tem, za kar
ravnatelj misli, da motivira njegove podrejenemed tistim, kar jih dejansko motivira. To je v
svoji raziskavi, izvedeni med 500.000 zaposlenimey kot 300 ameriskih podjetjih, potrdil tudi
Hunsaker (2001, str. 397-398). V njej so ravnatepostavili predvsem dobro [@#a, ustrezne
delovne pogoje in varnost zaposlitve. Zaposlensgalali prednost izzivom na delovnem mestu,
pohvali za dobro opravljeno delo in udelezbi prilogdnju. MozZina (1994, str. 21) je s
prowtevanjem priSel do naslednjih kategorij, ki motiyaraavnatelje: uspeh pri delu (uspesnost
organizacije, rast zdruzbe, osebni razvoj), samuassd (moznost odkanja, doseganja ciljev,
uveljavitve), visji osebni dohodek (priznanje zalogeugled, spoStovanje) in zadovoljstvo
kolektiva (sodelovanje z drugimi, timsko delo, odgmost za sprejete naloge). Poudarja tudi, da
z rast@imi hierarhtnimi stopnjami raste zadovoljstvo z visSjimi potrefiakot so osebni razvoj,
samostojnost in spostovanje (Mozina, 1994, str).170

Denny (1997, str. 31-42) opozarja na pomembnogtiogreavanja vzrokov za nemotiviranost
zaposlenih s strani ravnatelja. Zaznati mora znékese najpogosteje kazejo v pomanjkanju
samozavesti, zaskrbljenosti, v negativnem mnenjlp¢utBu brezperspektivnosti in
nepomembnosti. Pozoren mora biti tudikaaflikte, ki se pri tem pojavljajo. Pomembno je, da
se sproti in pravilno loti njihovega reSevanja, jgkoristi za napredek zdruzbe ter motivira
zaposlene za nadaljnjo delo (Rozman, Kowoletnik, 1993, str. 298).

3.4.6. RESEVANJE (STRATESKIH) PROBLEMOV

Ravnatelji morajo biti sposobni zaznavati probleongptavljati vzroke zanje, opredeliti in izbrati
alternative, reSitve, gaovati izbiro in preveriti rezultate. UspeSneganatelja prepoznamo po
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tem, da zna zaznati prave probleme in jih hitrouspesno reSiti (Rozman, KayaKoletnik,
1993, str. 299). ReSevanja se loti po posameznibkko najprej odkrije naravo problema, se
odlcci, kateri so vredni pozornosti, izbere taktiko nega in jo prilagodi situaciji. Postavi si
cilie, prewi moznosti, ki so mu na razpolago, izdela planenidi reSevanja nastale situacije
(Hunsaker, 2001, str. 447-455). Pri reSevanju ngprisel do prelomnic, ki bodo vodile k
uspesSnejSemu in produktivnejSemu delu v prihodnéstblemi se najpogosteje pojavljajo pri
komunikaciji, doléanju glavnega cilja (ponavadi vsak oddelek oz. @rte#i k svojemu) in
zaradi razlik med preferencami posameznikov. Regevparoblemov je ena od kijnih nalog
ravnatelja, saj se z njo srge vsak dan, prisotna je v vseh njegovih naloddbz{na, 1994, str.
3). Gre predvsem za iskangtrateskih reSiteyy medtem ko se z reSitvami na nizjih nivojih
ukvarjajo strokovnjaki na posameznih paogjito

3.4.7. PREDNOSTI IN SLABOSTI PRISTOPA

Pristop k ocenjevanju uspesSnosti ravnatelja na \osostreznega ravnanja poudarja, da bo
ravnatelj uspesen¢e bo proaktiven pri postavljanju ciljev zdruzbe, pri planiranjuedl
strateSkim zakonitostim, redno in temeljito izvajdtontrole ter vodil zdruzbo v smeri napredka.
Pri tem mora pravilno in uspeSmarganizirati ter pridobiti in uporabljatiinformacije, ki
potrebuje za uspesno ravnateljevanje. Te mu bodwgale pri dolditvi problema, razumevanju
spreminjajéega se okolja in bodo predstavljale kvalitetno pgdl za sprejem pravih in
pravaiasnih odlgitev. UspeSen ravnatel] mora tudpodbujati dodatno izobraZzevanjeter
omogaiti rast in razvoj sebi in svojim zaposlenimOb tem moravzpostaviti ustrezno
komunikacijo s svojimi zaposlenimi, jilmotivirati (in tudi sebe) za nadaljnje delo ter konfliktne
situacije izrabiti kot priloZznost za uvajanje spemb.

Prednost pristopa je predvsem v tem, da je zelo Sirok wzeaa vse vidike ravnateljevanja v
zdruzbi. Svetuje, kako naj ravnatelji izvajajo ®/ojaloge, koncentrira se na rezultat, obnasanje,
proces ravnateljevega dela in poudarja pomen m&hkégjavnikov v zdruzbi (Morse, Wagner,
1978, str. 23). Kljub temu mu lahkaitamo tudi nekajslabosti Tezko je namre ocenjevati
uspesnost ravnatelja samo na podlagi njegovegaodel@vajanja nalog, saj koni rezultati ne
odsevajo vedno vsega truda, ki je bil vloZzen psatanju teh ciliev (Rozman, KayaKoletnik,
1993, str. 299). Pristopu séita tudi, da v nekaterih situacijah ravnatelj nammeve ¢asa eni
sami aktivnosti. Tako bo npr. v primeru krize¢wasa namenil strateSkemu reSevanju problemov
in manj osebni rasti — vsaj dokler ne bodo razrégiznega stanjaZaklju ¢im lahko, da bo
uspeSen ravnatelj tisti, ki bo znal nalogam postatii prioritete in najpomembnejSim v
doloéenem trenutku, nameniti ve® ¢asa in energije.

3.5. OCENJEVANJE NA OSNOVI VREDNOT

Naslednji pristop k ocenjevanju uspesSnosti ravjmteé nanasSa na vrednote, ki jih zastopa
ravnatelj, in poudarja pomen upoStevanja in ramjgjgoravih vrednot za njegovo uspesnost.
Vrednote so opredeljene kot nekajemur nekdo priznava veliko &lno vrednost in jim zato
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daje prednost (Slovar slovenskega knjiznega jeZiR86). Kova in Jesenko (2004, str. 213) v
svojem¢lanku opozarjata, da so vrednstaipno sprejet vzorec, ki vpliva na usmerjanje Zoley
profesionalno obnaSanje, sprejemanje @dkv, zaznavanje, odnos do posameznika in skupine,
pojmovanje uspeha in ne/@ipsti ter na stopnjo, do katere posameznik sprejentigk in cilje.
Vrednote so del kulture zdruzbe, v katero spadajoazori, pravila vedenja, norme in simboli.
Kultura zdruzbe prispeva k uspesSnosti zdruzbe, kadarzasuahtevam zdruzbe kot celote in
hkrati omog@a zaposlenim, da zadovoljijo svoje individualnerpbe (lvanko, Kajzer, Spindler,
1990, str. 181-184).

Vrednote tezko opazimo na prvi pogled in jih pordiv@efiniramo Sele na podlagi pogovora s
klju¢nimi osebami v zdruzbi. Kazejo se v prioritetah poslovanju, druzbeni odgovornosti in
odzivu na okolje (Oakland, 1999, str. 9). Temelymednote na ravni zdruzbe so: sposobnost
obratovanja, kakovost proizvodov, storitev, zadted strank, odzivnost, poStenost in iskrenost
(Mozina et. al., 1994, str. 180). Pri tem se moramawedati, da zaposleni sledijo drugim
vrednotam kot ravnatelj. Vrednote, ki jih zastopanatelj, spadajo v drugi nivo kulture, saj mu
pozicija ma&i daje moznost razvoja sistema vrednot, ki se kazeavni celote. Poleg tega mora z
vzornim obnaSanjem in ravnanjem podpirati takepkedstavljajo zgled za ostale (Mesner-
AndolSek, 1995, str. 50-54). S to tematiko staksagala tudi Kové in Jesenko (2004, str. 213),
ko sta izvedla raziskavo med 134 slovenskimi rasipatPriSla sta do naslednjega rangiranja
vrednot, povezanih z delom: ustvarjalnost, delowtnkovitost, izpolnjevanje dolznosti,
kolegialnost, socialna varnost, disciplina, samsnigev, pridnost, soodkanje, avtonomija,
enakopravnost, demokracija, ¥aost, poslusnost, druzinskast in skromnost. Ko sta rezultate
primerjala z raziskavo iz leta 1998, sta ugotouila,je prislo le do rahlega odstopanja v smeri
vecjega poudarjanja socialnih vrednost, tradicionainodemokrattnosti, humane druzbe,
izrazanja zamisli, ter da so udelezenci raziskaveta 1998, pokazali ¥ge zadovoljstvo z delom

in odnosi v podijetju. Vrstni red je ostal skorappeemenjen, kar kaze na dolgémost procesa
spreminjanja vrednot. Zato mora ravnatelj v podjetpjprej ugotoviti, katere so vrednote, ki
vodijo zaposlene, katere so tiste, ki jim sledi samzgraditi vizijo, ki bi si jo delilo¢im vet
zaposlenih. Tako si bo zagotovil visoko motiviras@@oslene, povano produktivnost, zmanjsal
bo nezazelene odhode in poak konkurekno prednost zdruzbe. Zato ni nenavadno, da ze
zdruzba sama privtaljudi, ki spoStujejo podobne vrednote (Scheimd9,9str. 15-21).

Da se ravnatelji v Sloveniji ne zavedajo, zakajmaj zdruzbi opredelili vrednote kemu naj bi
sluzile, v svoji raziskavi potrjuje Nada Zupan (urk, 2003, str. 18) ki pravi, da ima le petina
Slovenskih zdruzb na svojih spletnih straneh ofjexe vrednote (Se te zdruzbe so ¥iuski

tuji lasti). Dober ravnatelj ve, kako vplivajo vieate na zivljenje zaposlenega — obratno pa se
tudi kakovost dobrega zaposlenega kaze v poznavangledenju vrednotam zdruzbe, zato je
dolznost ravnatelja, da jih javno zapiSe in vsakeioioro predstavi.

Prednost pristopa k ocenjevanju uspesnosti ravnatelja maas/rednot je predvsem v tem, da
pomaga spoznavatilovesko plat zdruzbe, da opozori na pomen mehkeaj&favnikov ter
ravnatelja usmeri v bolj €ta in druzbeno odgovorna dejanja (Turk, 2003,18). Omejitve pa
se kazejo v dejstvu, da so vrednote pogosto |ledeasa papirju, a le malokdo ve, kaj pomenijo in
kako naj bi jih uporabili pri vsakdanjem delu. Dt tudi vtis, da jih lahko zavestno oblikujemo
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in obvladujemo, vendar pri tem spregledamo dejstiaogre za dolgotrajen proces, in@ajih
zelimo na hitro vsiliti zaposlenim, pogosto naledima odpor in nerazumevanje (Schein, 1999,
str. 15-21). Poleg tega lahko zapisane vrednotearpesniki znotraj zdruzbe drugma
interpretirajo.

Ce hae biti ravnatelj uspeden, mora natan prewiti, katere vrednote Zeli uveljaviti v podjetju,
kjer ravnateljuje. Jasno jih mora napisati, predstaaposlenim ter jih tekom svojega dela tudi
sposStovati. Paziti mora, da seklajene z vrednotami zaposlenihin ostalih udelezencever da

z njihovim sposStovanjem uresntuje cilje zdruzbe in cilje zaposlenih

3.6. OCENJEVANJE S POSTAVITVIJO CILJEV (MBO)

Nasledniji pristop k ocenjevanju uspesnosti ravietede osredoto predvsem na postavljanje in
doseganje postavljenih cillevManagement s postavitvijo cillev - MBO (anglesko:
Management by objectivegpyetvori sploSne oz. generalne cilje, ki so pdgtav za celotno
zdruzbo, v specitne cilje organizacijskih enot oz. posameznikov.t\Rispristopa je, da se
zastavljeni cilji dosezejo (Sherwin, 1976, str. 158a n&in zahteva, da preden se ravnatel; loti
kakrSnegakoli dela v zdruzbi, skupaj s svojimi @peinimi postavi cilje, ki morajo biti jasno
doloceni in razumljivi. Med pomikanjem proti zastavljemiciljem se izvajajo periotine
kontrole, na podlagi katerih se kasneje dajo nagrade za izvedeno delo. MBO se uporablja za
nartovanje, kontrolo dela, koordinacijo dejavnost, za&rtovanje izobrazevanja, ocenjevanje,
nagrajevanje ¢inkovitosti ... N&in omog@&a pretok informacij navzgor in navzdol ter primerno
stopnjo informiranosti vseh v zdruzbi (Mozina, 198¢. 55-59).

Cilji morajo biti natakno dol@eni, casovno in po obsegu omejeni, biti morajo realnivatio
izzivajoci in hkrati dosegljivi. Z zastavljenimi cilji ravit@lj postavi srediéhe take, okoli katerih
nato razvija plane, razm&svire ter delovnim nalogam dal prioritete (Ptko, 1996, str. 165).
Pri dolatanju ciliev mora ravnatelj uposStevati tudi gibam@akroekonomskih in panoznih
spremenljivk, tehnoloskih izboljSav in nekateritugih kazalnikov, ki imajo vpliv na prodajo.
Cilji, ki najpogosteje vodijo vodilne ravnateljeipmjinovih poslovnih odl¢itvah, so: ugled,
druzbeni polozaj, rast zdruzbe, trdnost prihodiskrb za okolje, lokalno skupnost in zaposlene
(Slapntar, 2003, str. 60). Za ravnateljeve cilje je pomambudi, da so merljivi ter da lahko
njihovo izpolnitev preverimo. UspeSen bo ¢e, bo uspel dosegati kratkére cilje, ob pogoju,
da so ti usklajeni z dolgo¢nimi. Zato mora biti doseganje ciljev nujno povezatudi z
dolgoranim sistemom nagrajevanja — 0 hagrajevanju bom gjavaroti koncu teoretnega dela
diplomskega dela. Ravnatelj mora poskrbeti za ysktst posameznih ciljev s cilji zdruzbe,
sprotno preverjati njihovo doseganje in zaposldneg&ati o rezultatih ter jih s tem motivirati za
nadaljnje delo.

Mozina (1994, str. 57-59) predstgwzitivne strani pristopa in opozarja, da se v zdruzbi, kjer
uporabljajo MBO, razvijejo razlike v tehnikah dmovanja in kontroliranja dela zaposlenih. To
pripelje do véjega Stevila manjsSih ciljev, ¥g Winkovitosti, ravnatelj ima boljSi pregled nad

dosezenimi rezultati, pri zaposlenih dosezgoenotiviranost, izboljSa pa se tudi komunikacija,
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saj vsi vidijo rezultate svojega dela. S tem doseaatel] véjo usklajenost osebnih ciljev
zaposlenih s cilji zdruzbe. Vse omenjeno pripebegpdeglednejSe indinkovitejSe organiziranosti
dela. Tosi in Mero (2003, str. 87) se ravno takimsita, da se spediini cilji odrazajo v boljSih
rezultatih kot cilji, ki so dol®eni splosno za celotno zdruzbo. Mozina (1994,5#59) omenja
tudi negativno stran pristopa, saj se prepogosto zgodi, da g@astavijo, ravnatelj pa ne dalo
razlik med nalogami in ne razdeli zadolzitve zaKjer se naloge izvajajo v raatih funkcijah in
med njimi ni prikazane povezave ter navedend&gaeka za izvajanje, ostanejo cilji pogosto
nedosezeni. Ravnatelj tudi ne more @oseseh ciljev sam, ampak mora biti sposoben delo
Stevilnih pravilno uskladiti, uspesno delegiratilaiitve, in Sele takrat so cilji zdruzbe kot celot
lahko dosezeni (Sherwin, 1976, str. 149). Po detigini pa na doseg déknega cilja vasih
ravnatelj ne more vplivati, saj ni odvisen le odggvega truda iz zavzetosti, ampak nanj vplivajo
tudi nepredvideni dogodki, ko so gospodarske, pamdaize ... (Rozman, Kova Koletnik,
1993, str. 298). Zgodi pa se lahko tudi, da raypatmenoma zastavi cilje premalo ambiciozno,
saj tako ve, da jih bo zagotovo dosegel.

Ravnatelj je uspeSen takrat, ko so zastavigjizdruzbe dosezenj pri ¢imer odgovarja tudi za
doseganje man;jSih ciljev znotraj zdruzbe. Zatogediko bolj pomembno, da salji realni,
dosegljivi in dovolj ambiciozno zastavljeni. Ravnatelj morai luspeSen pri koordiniranju,
delegiranju, povezovanju, usklajevanju dela posameaddelkov v celoto in pri posredovanju
teh rezultatov nazaj zaposlenie bo uspesno opravil te naloge, bo uspesno dosedenilj
celotne zdruzbe.

3.7. OCENJEVANJE NA OSNOVI URAVNOTEZENEGA SISTEMAAZALNIKOV (BSC)

Pristopi, ki sem jih do sedaj Ze predstavila, namypajo zelo omejen pogled na ocenjevanje
uspesSnosti ravnatelja, ker v & zagovarjajo le en vidik. Ocenjevanje na osnovi
uravnotezenega sistema kazalnikoyanglesko:BSC — The Balanced Scorecar@gp odpravija
ravno to napako, saj predstavlja temeljni okvir pamembne procese ravnateljevanja:
nagrajevanje, razporejanje virov, dédmje posandnih in skupinskih ciljev, oblikovanje
financnega narta, n&rtovanje in pridobivanje strateskih povratnih infacij. Kazalniki morajo
biti del informacijskega sistema za zaposlene e yavneh, saj se odgovorni le tako zavedajo
financnih posledic svojih ukrepov. Predstavljajo tudi wratezenost zunanjih kazalnikov za
delnicarje in stranke ter notranjih kazalnikov Kipuh poslovnih procesov, inovacij¢enja in
rasti (Kaplan, Norton, 2000, str. 3—-14).

Avtorja Kaplan in Norton (2000, str. 37—-40) poudsaj da je potrebno vsako zdruzbo opazovati
s Stirih razlénih vidikov. Financni vidik poudarja, da so fin&ni kazalniki tisti, ki prispevajo k
boljSemu finainemu stanju zdruzbe, uspesnost pa se razlaga pekarninh enot (Heevar,
Jakl¢, ZagorSek, 2003, str. 221). Sem se &®j& dobékonosnost sredstev, dékbnosnost
kapitala, dohbiek iz poslovanja, dotkonosnost prihodkov, ekonomska dodana vrednost, ras
prodaje (Kaplan, Norton, 2000, str. 37) ... Ta vidén podrobneje predstavila ze v poglavju 3.2.
Vidik poslovanja s strankanmomog@a postavljanje ciljev za posamezne skupine kupcev o
posamezne trge in ddlcstrategijo odnosa s kupci. Sem se d&j8: trzni delez, delez ohranjanja
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starih in pridobivanja novih, zadovoljstvo ter dékmnosnost strank (Kaplan, Norton, 2000, str.
38). Vidik notranjih poslovnih procesoye povezan s prejSnjima vidikoma in namenjen
ustvarjanju vrednosti. Poteka v sklopu zdruzbegredeli kljuine notranje procese, po katerih se
mora zdruzba odlikovati, ter vpliva pa na zadoveysstrank in dosego fin&nih ciljev zdruzbe.
Ugotoviti je potrebno verigo vrednosti za posameZuekcije, ki zagotavljajo vrednost v
proizvodu: ugotavljajo se stroski, ki nastajajo @@d lansiranjem posameznega proizvoda
(stroski razvoja, raziskave, tehnolosSka Studijazwmadnje ... in stroSki, ki bodo nastali kasneje
(stroski prodaje, garancij, skladeénja ...) (Kaplan, Norton, 2000, str. 38-4¥)dik uwenja in
rasti predstavlja podporo ostalim trem, poudarja znamaj@Snje, motiviranost zaposlenih in to
pojmuje kot dolgoréno nalozbo in ne kot stroSek. Sem warfo: ohranjanje, produktivnost,
izobrazevanje, usposabljanje in zadovoljstvo (Kaphorton, 2000, str. 40).

BSC ima Stevilngorednosti, saj povezuje dolgotoe in kratkordne cilje, kar ravnatelja in s tem
tudi vse ostale zaposlene usmeri k sledenju dotgorpostavljenih ciljev (Kaplan, Norton, 2000,
str. 37). To podpira tudi dejstvo, da BSC kot ostmwmerilo ocenjevanja ravnateljeve uspesnosti
ohranja finatine kazalnike, a hkrati poudarja tudi bolj sploSercelovit skupek kazalnikov z
upoStevanjem Se ostalih treh vidikov. To pripeljevetje objektivnosti ocenjevanja in odtiosti
(Kaplan, Norton, 2000 str. 33). Poleg tega BSC meelftavlja le nadzora, ampak je strategija, ki
ravnatelju omogé, da vanjo vklj@uje vse zaposlene. S tem pdaeretok informacij in dvigne
raven motivacije. Ker so uporabniki informacij takananji kot notranji, mora ravnatelj
poskrbeti, da so vse dokumentacije urejene, pregletidne in verodostojne ter vizijo in
strategijo zdruzbe pretvoriti v razumljiv splet kézkov, ki bo razumljiv zaposlenim in SirSemu
okolju (Kaplan, Norton, 2000 str. 36). Kljub temwramo biti pozorni tudi naegativnestrani
BSC, saj gre za zelo obsezertinanerjenja, zato lahko Stedmlost kazalnikov zbuja nejasnost.
Pojavi se tudi vpraSanje, kako vse to zdruzitiadati sploSno oceno uspesnosti ravnatelja. Poleg
tega je uvajanje koncepta zelo dolgotrajen in doagtopek in dejanski rezultati uspesSnosti
ravnatelja se lahko pokazejo Sele z leti {elar, Jakki, ZagorsSek, 2003, str. 228-231).

UspesSnost ravnatelja je v veliki meri pogojenaespanjem vseh vidikov, ki jih zahteva BSC.
Bistveno je, dkombinira finan éne in nefinantne kazalniketer upoSteva dolgotoost obstoja
zdruzbe. UspeSen je tisti ravnatelj, ki dosega ddibantno stanje zdruzbe, visoko zadovoljstvo
kupcev, usklajenost notranjih poslovnih procesowzéposlenim omoda wenje in osebno rast.

3.8. OCENJEVANJE NA OSNOVI DRUZBENE ODGOVORNOSTI ETICNOSTI
RAVNATELJA

Zanimanje udeleZzencev za druzbeno odgovorno ématilelovanje zdruzbe je v preteklih letih
moéno naraslo in v prihodnosti lahko @akujemo, da bo interes Se ¢jie Marsikatera
multinacionalka se je morala v preteklih letih &tioz ocitki zaradi dela otrok v njihovih
tovarnah tretjega sveta (npr. Nike, ko je presslibjo proizvodnjo v Afriko), predolgih
delavnikov, nizkih pla ali onesnaZevanja okolja. Mmo so jih napadli razni aktivisti,
javnomnenjske raziskave pa so pokazale negativeiv gavnosti in pozitivno povezavo med
druzbeno odgovornim delovanjem in figammi rezultati zdruzb (Waddock, Bodwell, Samuel,
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2002, str. 133). Zato mora ravnatelj poskrbeti,jelalruzbeno odgovorno in &to delovanje
vklju¢eno v vizijo in vrednote zdruzbe. Zagotavljati maisklajenost zunanje podobe zdruzbe z
delom, ki ga opravlja, spoStovanjem zahtev udeleerupostevanjem standardov, preglednostjo
in prevzemanjem odgovornosti. To od njega zahtewgolmo predanost odgovornemu
ravnateljevanju, od ostalih udelezencev pa, dag® zavedajo in mu skusajo slediti.

Druzbena odgovornost(razmerja z drugimi posamezniki, skupinami in oigaaijami) se ze
dolgo ne nanaSa le na skrb in pa@m@vnim, ampak vkljguje tudi ekoloSko osvégnost,
energetsko dinkovitost, varovanjeilovekovih pravic, zdravje, varnost pri delu ... Batems
soavtorjem (2002, str. 151-152) opredeli Stiri k&ddruzbene odgovornosti: ekonomsko, pravno,
eticno in prostovoljno odgovornostEkonomska odgovornospoudarja, da mora zdruzba
proizvajati izdelke, ki jih okolje potrebuje, porgges katero ohranja zdruzbo in zadovolji
investitorje.Pravna odgovornostahteva upostevanije lokalnih, drzavnih, mednatodakonov

in ekoloskih zahtevEticha odgovornosbpozarja na spostovanje splosno sprejetielna norm

(o etiki bom govorila Se v nadaljevanju) pnostovoljna odgovornoski spodbuja prostovoljno
podporo lokalnim aktivnostim, projektom ...

Ravnatelji se pogosto sprasujeje, se jim druzbena odgovornost sploh izplaBerlogar (1999,
str. 205-214) poudarja, da nimajo izbire in das®diaajo med etiko, druzbeno odgovornostjo
ali profitom, ampak morajo upostevati vse tri. @mtravnatelje bega dejstvo, da je tezko izmeriti
vplive druzbeno odgovornega delovanja — vsaj krakkwo, Se tezje pa je na podlagi tega ditio
njihovo uspesnost. Zato se morajo zavedati, dacpoje zdruzbe o aktivnostin s podj®
druzbene odgovornosti postaja aflloi dejavnik pri ocenjevanju ravnateljeve uspe$nesie le
za ljudi, ki zivijo v okolici, ampak tudi za vlagdje. Pogosto ravno to pri vlagateljin prevesi
tehtnico v prid zdruzbe. Niudno, da so se &eli pojavljati druzbeni borzni indeksi (Dow Jones
Sustainability Index, Domini 400 Social Index ...)katerimi dajejo priznanje zdruzbam, ki
dosegajo mednarodne standarde druzbene odgovoristiveé seznamov, ko je zdruzba
tem si zagotovijo dolgotmo prezivetje in vgi ugled.

Etika (Slovar slovenskega knjiznega jezika, 1996) jeedpliena kot filozofska disciplina, ki
obravnava merilacloveSkega hotenja in ravnanja glede na dobro in Bloklicna etika
predstavlja moralna dala, norme ravnanja v da@lenem poklicuEtika ravnateljstva (Mozina

et al., 1994, str. 13§)a je veda, ki pratuje na‘ela o slabem in dobrem, norme za @dloje in
ugotavljanje, kako se ravnatetvna po teh néelih. Ce govorimo o okolju zdruzbe (MoZina et
al.,, 1994, str. 137) in ravnatellevem odnosu dogajeuporabljamo izraz@oslovna etika
(razmerje zdruzbe s poslovnimi partnerji in konkdipein druzbena odgovornost

Eticnost je v veliki meri odvisna od posameznika iim@no povezana z njegovimi vrednotami
(Bateman, Snell, 2001, str. 142), ki sem jih podegb opisala ze v poglavju 3.5. V letu 2003 so
bili v Sloveniji izdani Kodeksi vladanja podjetjem Evropi — IzkuSnje za Slovenijo (v
nadaljevanju Kodeksi). Gre za pravno neobvezigklop nd&el, standardov in pripotenih
ravnanj z namenom opredelitvg€inkovitejSega in bolj druzbeno odgovornega ravijewahja
zdruzbam. Podobni kodeksi obstajajo tudi v drugitadah sveta in niso obvezni, imajo pa veliko
tezo. Kljub temu morajo ravnatelji pojasniti, v Ealem obsegu so jih uposStevali in v primeru, da
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jih niso, zakaj ne (Bajuk, Kostrevc, 2003, str. 88): Kodeksi so neke vrste napotki za ravnatelje
v smeri »dobrega« ravnateljevanja, z njimi pa nageéyzagotavljala \ga eticnost in druzbena
odgovornost ravnateljev.

Na veje probleme pa lahko naletimo v mednarodnem okdpj, je poslovna etika mino
odvisna od specifnih lastnosti okolja, iz katerega zdruzba izhajazlikne kulture dajejo
prednost drugim vrednotam in normam, kar se odgadav poslovanju. Kljub omenjenim
razlikam so vrednote, kot so postenost, iskremmdtjvnost in spostovanje do drugih, splosno
sprejete.

Zanimive so ugotovitve raziskave, ki jih je v svkiijigi predstavil Bateman s soavtorji (2002,
str. 210), kjer so preverjali éhnost ravnateljev pri jemanju podkupnin. Manj kotgwica jih je
izjavila, da podkupnine Se nikoli niso sprejeli,ndar bi jo,ce bi bila to »splosna praksa.
Berlogar (1999, str. 205-214) pa je izvedel raziskianed veé kot 600 slovenskimi ravnatelji in
ugotovil, da se ravnatelji zavedajo svojega reegia ravnanja. Najpogosteje se nanasa na
izkoris¢anje pravne, zakonske ned@&nosti, podkupovanje, krSitve zakonov in izkeeisje
monopolov. Ravnatelj naj bi bil pri tem bolj ali mjanema@en ince zeli preziveti, naj bi se zaradi
neeténosti drzave tako »moral« obnasati.

Za drzavo oz. narod je zelo slak® se njihovih ravnateljev drzi slab sloves, saga@asabo
potegne nezaupanje in suremje. To lahko predstavlja velik problem pri iskamovih ali
zadrzevanju starih poslovnih partnerjev (Mozinaakt 1994, str. 131). Ugled ravnatelja je
spregledan kapital podjetja, ga je zelo tezko awoétl in dolciti njegovo vrednost, pa vendarle
mocno vpliva na uspesnost ravnatelja in hkrati celatdeuzbe. Samo opazen ravnatelj ima
ugledno osebno znamko, ta utrjuje njegovo veroglossd v razmerju do kupcev, lastnikov,
partnerjev in drugih udelezencev zdruzbe. Uglechatelja in zdruzbe sta med seboj tesno
povezana ter nimo vplivata drug na drugega.

Pri druzbeno odgovornem in &iem ravnanju morajo ravnatelji upoStevati & udelezence
zdruzbe. Sem spadajo tako zaposleni, dobavitediglgwni partnerji, kupci, lokalno okolje,
konkurenca ... Zato ni dinenavadnega, da &ia dejanja niso w¥emoznost, ampak obveznost
zdruzbe. Tako naj bi bili ravnatelji motivirani raksSne akcije predvsem z moralnega vidika, saj
naj bi kotc¢lani druzbe, v kateri zivijo, aktivnho sodelovalilakalnih dejavnostih in pri ohranitvi
SirSega okolja (Bateman, Snell, 2002, str. 152-1858glezencem zdruzbe bomcveozornosti
namenila v naslednjem poglavju.

Kaj lahko torej ravnatelj naredi, da bi zdruzba nen in navznoter delovatam bolj eticno in
da bi se skladno s tem obnasali vsi zaposleni? ngates soavtorjem (2002, str. 210-211)
predlaga, da se drzi naslednjih Stirih pravil: jawaapiSe vrednote, ki jih spoStuje zdruzbagiizu
zaposlene, da se teh vrednot drzijo, poslovni pgitmaj se zavedajo veljavnih standardov
zdruzbe, etiko pa mora vkiii tudi v sistem nagrajevanja (preverjanjecetisti odl@itev pri
dolocanju viSine nagrade).
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Navedemo lahko nekajozitivnih vidikov ocenjevanja uspesnosti ravnatelja na pgdlauzbene
odgovornosti in etnosti. Ravnatelj, ki spoStuje &tia n&ela, uziva véje zaupanje zaposlenih in
okolja, z eténo sprejemljivim in druzbeno odgovornim obnaSangamdviguje ugled zdruzbe (s
tem tudi ugled ravnatelja), &tio naravnane zdruzbe poslujejo s partnerji, ki spe® ettna
natela in so zato redkeje v navzkrizju z zakonom, bolgasgiteni lokalni interesi in interesi SirSe
druzbe, kar powalje zadovoljstvo raztnih udelezencev zdruzbe (Bateman, Snell, 2002, str.
154). Ettno ravnanje tudi vodi ravnatelja k gfemu osebnemu zadovoljstvu in zadovoljstvu
interesnih skupin. Kot vsak pristop ima tudi ta jelabosti Najveji problem nastane takrat,
kadar imajo udelezenci zdruzbe nasprotne inte@séemer mora ravnatelj upoStevati notranje,
hkrati pa postane zdruzba sama sebi zadostna pagege ne upoSteva tudi interesov zunanjega
okolja. UspesSen ba@ge bo uspel zdruzit vse strani in zgraditi pozitivegled zdruzbe (Mozina et
al., 1994, str. 132). Etni kodeksi so samo pripatito in predstavljajo osnovni okvir, medtem ko
se ravnatelj pogosto znajde v situaciji, ki v kaglbkni obravnavana (Bajuk, Kostrevc, 2003, str.
38-41). Problem praevanja uspesnosti ravnatelja se pojavi tudi v ¢aili okoljih, kjer je
eticno sprejemljivo ravnanje razho obravnavano. Ne nazadnje pa je tezko d@iblddaj je
ravnatelj uspeSen na podlagicagga obnaSanja, saj vsaka interesna skupina gledajsga
vidika in svoje interese pogosto postavi pred ggerzdruzbe.

Zakljucim naj s pojasnitvijo zgaranega krogate je zdruzba znana po svoji Gosti in
odgovornosti do druzbe, je &ja verjetnost, da se bodo ljudje zeleli zaposiitigpih. S tem bodo
dobili ve¢ ponudb in izbrali najboljSe zaposlene. To pa pieglej pripelje do vgega ugleda,
sodelovanja z uglednejSimi partnerji in boljSihukatov. Ob druzbeno odgovornem delovanju se
zdruzba tudi izogne ¥gemu Stevilu tozb oz. kazni zaradi dejanj, s katerkrsijo splosno
sprejeta pravila (Bateman, Snell, 2002, str. 154)jim dolgor@no prinese uspeh, zadovoljstvo
in spoStovanje zaposlenih ter SirSe javnoBta pa zdruzba deluje e#no in druzbeno
odgovorno, je zasluzen predvsem ravnatelgajtaka dejanja ne prispevajo le k dvigu njegove
uspesnosti, ampak k uspesnosti celotne zdruzbe.

3.9. NEKATERE RAZLIKE PRI OCENJEVANJU USPESNOSTI RAATELJA

Razlike pri ocenjevanju uspesSnosti ravnatelja $d&dapojavijo zaradi razinih dejavnikov. V
nadaljevanju bom omenila tri situacije, v kateghanenjeno ocenjevanje razlikuje. Najprej bom
predstavila raztine udelezence zdruzbe in pristope, ki jih najpagestporabljajo pri podajanju
ocene. Nato se bom posvetila ocenjevanju uspeswasizlicnih oblikah zdruzb, na koncu pa
predstavila Se, kdo ocenjuje ravnatelje na posaineuvojih.

3.9.1. RAZLIKE MED UDELEZENCI ZDRUZBE

Ravnatelji se v danaSnjetasu vedno bolj s@ajo s pritiski iz strani razinih udeleZzencev
zdruzbe, zato njihovo ravnateljevanje ne gré s&mo v smeri profita, ampak tudi odgovornosti.
Kot sem omenila Ze pri predstavitvi BSC, se morakvswvnatelj zavedati, da med udelezence
zdruzbe ne Stejemo le potrosSnikov, ampak da je jeean s strani razlhih udelezencev, s
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katerimi hote ali nehote komuniciracasu ravnateljevanja. Vsak od njih ima svoje interesito
tudi pri ocenjevanju ravnateljeve uspesSnosti podagéedajo le z enega (svojega) vidika. Med
udelezence zdruzbe spadajo (Waddock, Bodwell, SarR082, str. 132): lastniki, zaposleni,
stranke, dobavitelji, neprofitne organizacije, fieaktivisti, druzba, drzava, splosni socialni trend
(pritiski po veji preglednosti) in institucijska pfakovanja (pritiski najboljSega v panogi,
globalni standardi).

Za delni¢arje / lastnike so kot kriteriji uspesnosti ravnatelja najpomemingnancni rezultati
(dobickonosnost in &inkovitost), rast zdruzbe in plemenitenje njihovelaibe (Waddock,
Bodwell, Samuel, 2002, str. 134). Pomembno je tuth, jim ravnatelj sproti spota
pomembnejSe informacije, kar v intervjuju potrjayeli Drasko Veselinovi (v Korazija, 2003,
str. 58), ravnatelj Ljubljanske borze, saj je bofa delniarji izvedo slabo novico od ravnatelja
kot preko govoric. Ravnatelj se mora zavedati,edilpko kaznovan po kazenskem zakondeu,
pridobi kako informacijo, 0 njej pa ne obvesti jagti, mali delntarji pa lahko celo zahtevajo
odskodnino v civilni tozbi. Zupanova (2000, strO)ldpozarja tudi, da v Sloveniji lastniki nad
ravnateljevanjem ravnatelja nimajo velikega vplisaj je lastniStvo v @ni podjetij zelo
razprseno. Kljub temu se mora ravnatelj zavedatiedon le eden izmed zaposlenih v zdruzbi —
namesgenec s strani lastnikov. Ravno zato, mora pri réeljgvanju v prvi vrsti upoStevati tudi
interese lastnikov.

Zaposleni ravnatelja ocenjujejo predvsem po tem, koliko alag njihovo izobrazevanje in
razvoj, kako jih motivira, nagrajuje za dobro opjanvo delo (pléa in dodatki), kaksSno
zavarovanje jim nudi, pfakujejo spostljiv odnos (Waddock, Bodwell, Sama2éi02, str. 135)...
Vecina ravnateljev se zaveda, da so zaposleni &@\mgastvo zdruzbe, kar je v svoji raziskavi,
potrdil tudi Berlogar (1999, str. 205-214). Izvegelje med 600 ravnatelji iz 200 slovenskih
zdruzb, kjer kar polovica vpraSanih meni, da raslat etEénim ravnanjem dosega g§je
zadovoljstvo zaposlenih. Skoraj vsi sodetup raziskavi so poudarili, da je odnos do zapaslen
bistven element poslovne etike zdruzbe. Primerjgrednost zdruzbe se kaze tudi v visoko
kvalitetnem kadru, saj zdruzbe med sabo bijejozlaopajboljSe. Zato riudno, da postaja vedno
bolj popularno zbiranje informacij 0 nadrejenem terd njegovega podrejenega osebja (to
metodo uporabljajo v podjetjih Xerox in IBM).

Stranke o0z. kupci so Se posebej pomembni, saj so oni tisti, zaratkrih se proizvodi oz.
storitve sploh proizvajajo. Za njih bo ravnatelpaSenge bo uspel zagotoviti zahtevano stopnjo
kvalitete proizvodov in storitev, ponakupnih seovisda bo dosegel hitro odzivnost osebja ob
nastopu doleenih tezav, da bo pazil na okolje, v katerem zdaudéluje (ekoloSka oswEEnost)

... (Waddock, Bodwell, Samuel, 2002, str. 134).

Tudi dobavitelji radi ocenjujejo svoje partnerje in pri tem seveédd ravnatelja zdruzbe, s
katero sodelujejo. Od ravnatelja qakujejo, da jim bo zagotovil redna pila, dolgor@no
sodelovanje in lojalnost (Waddock, Bodwell, Samu2002, str. 135-136)Ce dobavitelji
ravnatelja ne poznajo (npr. v primeru mednarodrssgkelovanja), radi posezejo po podatkih, ki
so jim dostopni preko drugih virov. Zato so se pidgarazna priznanja in lestvice, ki pajo o
odli¢nosti zdruzbe in njenega poslovanja (o tem semgavie pri druzbeni odgovornosti). Vse
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to prinese podjetju pomembne primerjalne predngsti iskanju potencialnih partnerjev
(Waddock, Bodwell, Samuel, 2002, str. 132-133). dtlkpa se tudi ravnatelju kot najbolj
vidnemu predstavniku zdruzbe dvigne ugled in siigggova uspesnost.

Tudi konkurenti ocenjujejo uspesSnost ravnatelja iz svojega zorrkega. Spremljajo njegove
sposobnosti, da se prebije med vodilne v panogigdapo pravilih, da zna slediti napredku in
spostuje pravila lojalne konkurendgeprofitne organizacije (o tem nekaj v& v nadaljevanju
diplomskega dela)n razliéni aktivisti se ponavadi zavzemajo za SirSe dobro. Sem uvrSamo
razne okoljevarstvene organizacije, organizacijezagito ¢lovekovih in otrokovih pravic, za
zagito zivali ... UspeSen ravnatelj je zanje tisti, RoStuje tudi potrebe lokalne skupnosti, raznih
aktivistov in ljudi s posebnimi potrebami. Najbweéseli so prispevkov (fingnih in nefinagnih)

ali kake druge oblike pontg s katerimi dosegajo svoje cilje (Waddock, Bodwshmuel, 2002,
str. 136). Ravnatelj pa mora upoStevati tweinde in institucijska pri ¢akovanja, ki se nanasajo
predvsem na ptakovanja po preglednosti poslovanja zdruzbe, spaeml in spoStovanje
svetovnih principov poslovanja in standardov teropanje javnosti v zvezi s takim delovanjem
(Waddock, Bodwell, Samuel, 2002, str. 136-137).

Poleg ocenjevanja s strani r&rlih skupin udelezencev lastno uspesSnost presojaraudatel]
sam. Samoocenjevanjekot sprotna kontrola lastnega dela je namenjemalyzem sprotnemu
odkrivanju pomanijkljivosti in popravljanju napak g@&man, Snell, 2002, str. 325). Pri
samoocenjevanju mora biti ravnatelj sam do seb&epaa kritkno presojati dosezene rezultate
ter na podlagi teh postavljati nove cilje. Najpdggs vzame za osnovo plan in ga primerja z
dejanskim stanjem — s tem ne mislim le na fimenrezultate ampak tudi izvedbe projektov s
podraija izobrazevanja, druzbene odgovornosti ipd.

3.9.2. RAZLIKE MED OBLIKAMI ZDRUZB

Po Zakonu o gospodarskih druzbah (Kocbek, 2001288 imamo v Sloveniji Werazlicnih
oblik zdruzb, pricemer bom predstavila le tri oz. razlike v ocenjguaavnateljev v posamezni
izmed njih. Na podlagi pristopov, ki sem jih predlsta tekom diplomskega dela, lahkéeen, da
v razvitih drzavah dobka ne merimo wesamo s Stevilkami, ampak tudi s kvalitativnimi ther
Delati je potrebno po walih, ki ne pripeljejo le do prezivetja, ampak tddi uresnievanja ciljev
in zadovoljevanja potreb ragtiih udeleZzencev zdruzbe. Pri tem ni bistveno, elilj zdruzbe
materialni dobiek, zasebni interes ali javno dobro. Vse zdruzbesostavljene trznemu okolju,
v katerem morajo preZiveti ne glede na cilj, kizgaledujejo.

V delniski druzbi (d.d.) je lastniSka struktura precej razdrobljena, sdpb&o zgodi, da imajo
posamezniki v lasti le po nekaj delnic. Zaradi tegatudi njihove upravljalne pravice zelo
omejene, saj odgovornost prevzemajo le sorazmesnojsn Stevilom delnic (Lipovec, 1987, str.
198). Skup&ina predstavlja najvisji organ, od o vseh najpomembnejsSih zadevah zdruzbe ter
predstavlja voljo lastnikov in voli nadzorni svetravnatelja (S&i¢, 2004, str. 34). Nadzornemu
svetu mora ravnatelj potati o na&rtovani poslovni politiki, donosnosti zdruzbe, otgku
poslovanja in o gih poslih (Kocbek, 2001, str. 267—-268). Postedi je nadzorni svet tudi tisti,
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ki prelwtuje uspesnost ravnatelja in v primeru, da z njimontzadovoljni, predlaga njegovo
zamenjavo (Lipovec, 1987, str. 138), vendar se ataljevanje nikakor ne more prenesti na
nadzorni svet (Kocbek, 2001, str. 274). O udela&vinatelja pri doldku odlata skupsina
delnicarjev, nadzorni svet pa lahko svetuje in daje mgell Nadzorni svet bi moral v
sodelovanju z upravo oblikovaticimkovito kombinacijo pristopov k ocenjevanju uspesin
ravnatelja in na podlagi teh deélo optimalno nagrado. e ¢asa bi morali nameniti tudi
spremljanju ne/uspesnosti zdruzbe in tako poskrlgsti bi bile nagrade ravnateljev resm
posledica njihovega prispevka k uspesSnosti, sajved o tem v poglavju 3.11.) te Se vedno
preve fiksno dola@ene.

V druzbah z omejeno odgovornostjo (d.o.o.Je lahko ravnatelj in lastnik v isti osebi ali pa
funkcije loene. V primeru, da je oseba ena, poteka ocenjeusspgesnosti podobno kot pri
samostojnih podjetnikin (¥ev nadaljevanju),e pa je lastnikov W& zadeve niso \etako
preproste. Takrat je lastnik tisti, ki ocenjuje @Spost ravnatelja, najilerat na podlagi doseganja
zastavljenih ciljev in finatnih kazalnikov. Pri d.o.0. gre za precej svobodrmikovanje
notranjih odnosov med druzbeniki (na podlagi pog)dise posebej glede upravijanja in
ravnateljevanja — lahko so le upravljalci in nadgrravnateljevanje, lahko pa je kdo izmed
lastnikov tudi ravnatelj. Pri tem imajo vsi druzidenpravico do pregleda fin&nih izkazov,
postavitve in odpoklica ravnatelja, pregleda ragl@tega dela in zato tudi d@lanja velikosti
njegove nagradé€e Zelijo, lahko ustanovijo tudi nadzorni svet irgpsto ima enako vlogo kot v
d.d. €e ni v pogodbi dolégeno kako drugse) (Sai¢, 2004, str. 38—-39).

Pri samostojnih podjetnikih (s.p.) pa je ravnatelj in lastnik v isti osebi in odgoweaga svoje
obveznosti z vsem svojim premozenjemd802004, str. 27). Ker deluje sam, tudi sam ocenjuje
Sv0ojo uspesnost, najpogosteje glede na zastaudjgagkot osnovo pa uporablja finame izkaze.

Neprofitne zdruzbe so tiste, ki so v veliki meri odvisne od préwaskega denarja, sponzorstev
in donacij. Glavni cilj ni ustvarjanje datka, ampak doseganje rezultatov, ki so za sploSboodo
¢lovestva in okolja. Posletho je glavni namen pr@avanja uspesnosti ravnatelja ocenjevanje
druzbenih programov in njihove socialne koristnosé pa posameznihdanovodskih postavk.
Ravnatelj ima v nevladnih organizacijah dvojno dogo eni strani sluzi politiki (pridobivanje
prora&unskega denarja npr. pri reSevanju problema brebposti), po drugi strani pa tistim, ki
izkazujejo neke potrebe, npr. kulturne, Sportneegrtve, izobrazevalni programi, skrb za okolje,
... Uspesnost ravnatelja je torej odvisna od uspésSposgramov, ki jih izvajajo, npr. kako
ucinkoviti so izobrazevalni programi pri zmanjSevargrezposelnosti ... Eno izmed meril je
lahko tudi dovrSenost storitve, predvsem v progharkjer se ukvarjajo s socialnimi problemi
(droga, kriminal), in je za dolgokni napredek posameznika obiskovanje programa dagkon
nujno (Rossi, Freeman, 1993, str. 42). Seveda seepwoni tudi finatni rezultati, vendar le
toliko, da se projekti »pokrijejo« — da ne ustvarjgzgube in s tem »poton« zdruzbe. Koa
ocena 0z. rezultat je torej tisti, ki dolp kateri programi so primerni, v kakSnem obsegu, s
kaksnimi stroski jih bodo izvedli ter daiih sprejemljivo kvaliteto. Bolj kot pri katerikoldrugi
obliki zdruzbe mora ravnatelj graditi na zaupanglelezencev, saj je obstoj zdruzbe odvisen od
prispevkov s strani donatorjev, sponzorjev in dezagato je pomembno, da v ocenjevanje
uspesSnosti ravnatelja vkijimo razlcne udelezence, kot npr. vladne komisije ali ustanov
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inStitute in ne nazadnje tudi izvajalce same. Dbsbégmo preglednost in objektivhost
poslovanja, kar bo dvignilo zaupanje.

V teh zdruzbah morajo ravnatelji poskrbeti tudidzagano vrsto motivacije zaposlenih, saj ima
pogosto poleg redno zaposlenih opravka s prostvélyi teh denar ni glavni motivator, zato
mora ravnatelj najti druge tiae, kot npr. poudariti posameznikov uspeh, gékreg pohvaliti,
mu dati priloznost napredovanja, dodatnega izolvaga ... Ljudje so bolj motivirani na
podlagi osebnega razvoja in ditka, da druzbi resémo pomagajo in da le-ta postaja boljSa
zaradi njihovega prispevka.

3.9.3. RAZLIKE MED RAVNMI RAVNATELJEV

Ze na zaetku diplomskega dela sem opredelila, da ne oljstegalike le med oblikami zdruzb,
ampak tudi med ravnmi ravnateljstva. Tam sem tymtedelila razkkne delovne naloge, ki jih
opravljajo ravnatelji posameznih nivojev. V tem [@gu pa se bom posvetila vpraSanju, kdo
ocenjuje ravnatelje na posameznih ravneh.

V delniSkih druzbah ocenjevanje uspesSnastiovnih ravnateljev ponavadi poteka s strani
nadzornega sveta, saj je zaradi prevelikega Stéagimikov ocenjevanje s strani vsakega, to
nemogae. V druzbah z omejeno odgovornostjo je ponavastnikov manj, zato takSne vrste
nadzor opravljajo kar sami ali pa ravno tako ustgoonadzorni svet. V primeru samostojnih
podjetnikov pa lastnik / ravnatelj uporablja tefmikamoocenjevanja. Seveda gre v zadnjem
nainu ocenjevanja za najbolj subjektivnidng zato te sodbe niso najbolj verodostojne. Kadar
govorimo o ravnateljirsrednjih in nizjih ravni (MozZina et al., 1994, 24-25) je situacija malo
druga&na, saj se skladno z nivoji razlikujejo njihove akitve in temu primerno tudi pristopi k
ocenjevanju uspesnosti. Poleg tega imajo nad satinovnadrejenega ravnatelja in ta je tisti, ki
ugotavlja njihovo uspesnost. Ugotavlja jo vsak daroti, bolj celovit pregled pa ponavadi opravi
enkrat letno. Tak r@n ocenjevanja se piramidasto spa¥se do najniZzjega ravnatelja. Pristopi k
ocenjevanju uspesnosti so raamli najpogosteje pa uporabljajo kombiniranje pradgtnih v
diplomskem delu. Osnova pa je najpogosteje doseg@astavljenih ciljev in finamih
rezultatov.

Opozorim naj Se na napako, ki se pogosto pojauwljaopenjevanju ravnateljev nizjih ravni
posameznih mest odgovornosti: doseZena uspeSnash@demeljiti na primerjavi posameznih
mest odgovornosti znotraj zdruzbe, tekhve planu. To pa zato, ker imajo lahko posamezna
mesta odgovornosti popolnoma drtiga pogoje poslovanja in so zato medsebojno negjivaer

3.10. SMISELNOST KOMBINIRANJA PRISTOPOV

V predhodnih poglavjih sem predstavila Stevilnesimpe ocenjevanja uspesnosti ravnateljev, ob
tem pa tudi pozitivne in negativne strani posamepmistopov. Vidimo lahko, da nas nobeden od
pristopov ne pripelje do idealnega odgovora, diltiko rekli: xCe bo ravnatelj ravnateljeval na
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tak n&in, bo uspeSen!« Potrebujemocvet le nekaj besed, s katerimi bi opredelili onesig,
zato moramo iz vsakega pristopa izitiSnajboljSe, jih med seboj kombinirati in s termaejiti
negativne vidike, omenjene tekom diplomskega dela.

Kot pozitivni vidik kombiniranja bi omenila pridobitev realnejSkke uspesnosti ravnatelja, saj
pri ocenjevanju zajamemo &eazlicnih pristopov. Pri uporabi samo enega kriterijachgridemo
do problema subjektivnosti, saj se ponavadi kongante na eno podtge ravnateljevanja —
glede na interes tistega, ki meritve izvaja: nastriiki bodo uporabljali drug kriterij (npr. EVA)
za ocenjevanje uspesnosti ravnatelja kot zapoghgmi viSina nagrade). V tem primeru bi bilo
bolj objektivno, ¢e bi se lotili kombiniranja. Zgodi se lahko tudiag dse skuSa ravnatel;
uporabljenemu kriteriju prilagoditi. Do tega pridgdar je seznanjen s pristopom, po katerem je
ocenjevan in logino je, da se mu bo skusSal prilagoditi in prikakati najboljSe rezultate. ¢p
pozornost torej pos¥a tistim podrdjem dela, ki so pri posameznem pristopu bolj pojadar
(Rozman, Kova, Koletnik, 1993, str. 300). To lahko povzr@retirano poudarjanje kratkahoih
rezultatov na ré&un dolgor@ne uspesSnosti. Zaradi omenjenega je bolje, da igopov k
ocenjevanju v& ker vsem na enkrat se ne bo mogel prilagajatien$ se prepte zanemarjanje
dolocenih podraij delovanja ravnatelja, zmanjSa se subjektivnagingevanja in zdruzbo usmeri
k doseganju dolgotme uspesSnosti. Kljub temu pa ne moremo mimo vetikegpblema, ki
nastane pri kombiniranju pristopov. Tak pristop manzahteva velikaiasa in sredstev, zato se
zastavlja vpraSanjée tako pridobljeni rezultati sploh oprayo vse pri tem nastale stroske.

3.11. NAGRAJEVANJE KOT POSLEDICA OCENJEVANJA USPESKTI RAVNATELJEV

Nagrada je pkilo za opravijeno deloCe je posameznik (v nasem primeru ravnatelj) pri
opravljanju svojega dela uspeSen, bo njegova nagragh in zraven mu bo verjetno priznan Se
kak dodatek oz. stimulacija. Na podlagi predstanfjgristopov tekom diplomskega dela vidimo,
da dol@itev uspesSnosti ni tako zelo lahka in postedito pripelje do tezke odidve o viSini in
obliki nagrade. V nadaljevanju poglavja bom preddaviogo in spor¢ilo nagrade, ki jo prejme
ravnatelj za ne/uspesno ravnateljevanje.

Nagrajevanje ravnateljev je ena izmed najbolj giereem podrdja dolaianja viSine nagrad
zaposlenih, saj iz njega najpogosteje izhajajo lkdhfned interesi ravnatelja in zdruzbe. Tezko
je namrg dolcciti, kolikSna je ustrezna viSina nagrade in kolikSg dejanski prispevek
ravnatelja k uspesnosti zdruzbéKodeksu (Bajuk, Kostrevc, 2003, str. 121) je amigeno, da
viSino nagrade ponavadi déb neizvrsni nadzorni organ (nadzorni svet), v nelatdrzavah pa
ima pomembno vlogo tudi skupsa.

In koliko nam viSina nagrade dejansko pove o rasif@ati uspesnosti? Pogosto se predvideea:
ima ravnatelj visoko pl#, je gotovo zelo uspesSen. ViSinadaaorej predstavlja prvi kriterij za
zunanjega opazovalca, ki se ne poglablja v delmatlja. Nagrada je po eni strani torej
kriterij, po katerem »na hitro« presodimo uspesSnostravnatelja, po drugi strani pa je
posledica njegove uspesSnostiPosledica predvsem v smislu, da naj bi bil ravpatagrajen za
delo, ki ga je uspesSno opravil.
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Kodeksi (Bajuk, Kostrevc, 2003, str. 125) ne dajo viSine prejemkov za ravnatelje in tudi ne
oblike, v kateri naj bi jih prejemali. Predlagaja pblikovanje né&el, odvisnih od uspesnosti
zdruzbe in ravnateljevega dela, ggimer mora biti poudarjen tudi interes déémjev. V realnosti
je ravnateljeva pka dol@ena na podlagi pogodbe, v kateri je natemopredeljeno razmerje
med fiksnim (kratkordna uspesnost) in variabilnim delom (dolgara uspesnost). Temu sledijo
Se bonitete, udelezba pri dokii in dolgor@éne spodbude (o&ajno gre za opcijsko
nagrajevanje). Ravnatelja se pri tem nagrajujgizvari: za njegovo lojalnost, za odgovornost,
ki jo prevzema, in za njegov prispevek k dobremiovinju zdruzbe. Ti elementi naj bi bili tudi
bistveni pri dol@itvi razmerja med fiksnimi in variabilnimi prejemki

Vendar se moramo zavedati, da r&z4 oblike nagrad ravnatelje razio motivirajo. V zadnjem
¢asu prevladuje mnenje, da naj bi bil najboljSi matibr za ravnatelj@stniski delezv podjetju —

¢e raste cena delnic, poslé&ad raste tudi vrednost premozenja dé&nev (v tem primeru tudi
njegovo). Zato ravnatelj skrbi, da cena ne padeqeoth ob dodelitvi, saj bi tako izgubljal tudi
svoje premozenje. Ravno zaradi tega se vedno beljavljajo nagrade za dosezene dolgom®
cilie v obliki delniskih opcij (moznost nakupa delnic po doémi ceni). Kljub mdéno
priljubljenemu opcijskemu nagrajevanju pa se v z\&rem pojavljajo Stevilne kritike, ki se
nanasajo predvsem na gewkovitost finafnega trga. Prvi problem naj bi se poja¢i, opcije
niso indeksirane. V tem primeru cena delnic rasiedtem ko zdruzba zaostaja za konkurenco,
saj ravnatelji dvigujejo cene delnic, ne pa dejanskpesSnosti poslovanja zdruzbe. Lahko se
dogaja tudi, da trg sam vpliva na viSanje cen deimitako so ravnatelji neupr&eno nagrajeni
za slabo delo (Slokar, 2000, str. 12). Na drugrstpa imamdoonitete, ki se ne nanasajo na
uspesSnost, ampak so vezane na polozaj, z njimepaosavadi pritegne ravnatelja v zdruzbo.
Sem spadajo: sluzbeni avtomobil, izobrazevanjeattaxlzavarovanije, kritje stroskov mobilnega
telefona ...

Za slovenske zdruzbe je zlao, da ravnateljem Se vedno izglgejo visoke osnovne pla&e, kar
onemogda realnost ocenjevanja uspesnosti ravnatelja prekioe prejemkov. P&akujemo
lahko, da se bo razmerje med fiksnim in variabilmdelom nagrade Zelo spreminjati v prid
slednjega. Trenutno je viSina péaodvisna predvsem od velikosti zdruzbe, pospeeplae v
podjetju ter Stevila let na tem polozaju, zato Egev Sloveniji premalo odvisne od uspeha. Kot
poudarja Zupanova (2000, str. 128) kar 85 % osngvage ravnatelja predstavljajo fiksni
elementi in¢e priStejemo Se dodatke, se ta procent povzpn@ #&. 9

Kodeksi (Bajuk, Kostrevc, 2003, str. 131) priptajw zdruzbam, da upoStevajo preglednost pri
konceptu nagrajevanja in prejemkih, saj lahko tpkepre&ijo marsikatere &itke — Se posebej
morajo zagotoviti preglednost za debuije. Ne smemo pa pozabiti niti na omejitev nagsad
individualnih pogodbah navzgor, da le-te ne dosegslordnih visin.

Pri nas zaenkrat Se vedno tezkéerao, da je nagrada ravnatelja eden izmed verocessd)
pristopov k ocenjevanju uspesnosti, ki bi nam paleds o njegovi dejanski uspesSnosti.
Dohodki ravnatelja so najbolj odvisni od panoge, kateri se nahaja, in velikosti zdruzbe.
Moc¢no pa je prisoten tuddivsi sistem nagrajevanja,v katerem je bila osnovna viSina {a
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fiksna in dol@ena vnaprej. Vendar se vedno bolj uveljavlja sistger bodo ravnatelji nagrajeni
na podlagi dejanskega prispevka k uspesnosti zdruzb

4. PRAKTICNI PRIMER OCENJEVANJA USPESNOSTI GLAVNEGA RAVNATEW V
PODJETJU LIKO PRIS, D.O.O.

V teorettnem delu diplomskega dela sem predstavila pristppekaterih lahko ocenjujemo
uspesnost ravnatelja, namen mojega ptakta dela pa je prenesti te pristope v prakso. Za
primer sem vzela ravnatelja slovenskega podjetia Biris d.o.0., g. MiloSa Puglja, in s pofjo
ankete preverila, katere pristope ocenjevanja mgsdiSuporabljajo nekateri udeleZzenci podjetja:
lastniki, zaposleni, kupci in dobavitelji. Na pogiantervjuja sem ugotovila tudi, katere pristope
uporablja pri samoocenjevaniju.

4.1. PREDSTAVITEV PODJETJA LIKO PRIS D.O.O.

Liko Pris d.o.o. je eno izmed vodilnih slovenskibdjetij za avtomatizacijo, tanalnistvo in
informatiko s sedeZzem na Vrhniki. Prva izdelavauralniskih sklopov in prvi razvoj elektronike
za avtomatizacijo strojev segata Ze v leto 197®eBama podjetje tri profitne centrgkupino za
racunalniSke sistemeki se ukvarja s prodajo, vzdrZzevanjem ter segtaj@m osebnih in
prenosnih ré&unalnikov. Program dopolnjujejo s ponudbo najtaE{Sih  elementov
informacijske tehnologije (trdih diskov, tiskalnko magnetno — opthih naprav Fuijitsu,
tiskalniskih in terminalskih streznikov ter nadzibrin opazovalnih sistemov PhilipsSkupina za
poslovno informatikose ukvarja z razvojem informacijskih sistemov zdowi& podporo
poslovnim funkcijam, izgradnjo sistemov za podp@o odlocanju ter projektiranjem in
uvajanjem sistemov za skupinsko delo v pisarnigkbljih. Skupino za avtomatizacijiworijo
inZenirji interdisciplinarnih znanj strojniStva, eétrotehnike in ré&unalnisStva, ki izdelujejo
projekte na kljd, projekte s podrga vodenja procesov v termoelektrarnah in hidraeséekah ter
reSitve pri distribuciji in prenosu elektrie energije, plina, nafte, ... Njihovi na§jiedobavitelji
so: Fujitsu Siemens Computers, DTK Computers, $wjiPhilips, Novell, Enterasys, Accrue
Software, Microsoft, Konica Minolta, D-Link, Schuer Electric, Siemens, WillowGlen
Systems, Endress+Hauser, WonderWare. Ker podjeke Pris deluje predvsem na osnovi
poslovanja s pravnimi osebami, so njegovi ngjMeupci drZzavne ustanove (ministrstva, drzavni
organi, Solstvo, pravosodije, carina, energetsikesis...) in podjetja.

Iz organizacijske shemeidimo, da ima podjetje samo tri nivoje, kar omoégoveliko
fleksibilnost pri komuniciranju (glej prilogo 2). Yodjetju je zaposlenih 45 oseb (stanje na dan
31. 12. 2003) in imajo dve ravni managementa. Yqanjih letih so si zadatiilj, da presezni del
prihodkov dobijo od prodaje storitev na vseh tretdnacjin (racunalniski, industrijski in
informacijski sistemi), na slovenskem in tujem &#ai (Liko Pris, 2004). Njihovaizija kakovosti

je, da v naslednjih petih letih postanejo visokoecsgliziran integrator informacijsko
komunikacijskih tehnologij. Pri tem se Zelijjo sp®@irati na projekte, ki bodo zahtevali
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ucinkovite reSitve povezovanja avtomatizacije, konkaij in informacijske tehnologije med
seboj (Poslovno potdo, 2003).

V prilogo 3 sem dodala bilanco stanja in izkaz peséga izida za leta 2000, 2001, 2002 in 2003
na podlagi katerih se vidi kako je podjetje poslova omenjenih letih. Na podlagi omenjenih
izkazov sem tudi izkunala dohikonosnost sredstev in kapitala. Podatki so popraviga
inflacijo v omenjenih letih in tudi koeficienti seracunani na podlagi teh prenanov.

Tabelal: Koeficient dobkonosnosti kapitala in koeficient dékbnosnosti sredstev za podjetje
Liko Pris za obdobije v letih od 2001 do leta 20081V in v %.

Leto/ postavka 2000 2001 2002 2003
Sredstva (SIT) 1.034.526 755.430 891.075 711.045
Kapital (SIT) 340.048 270.171] 245,108 235.259
Dobiéek (SIT) -21.978 -70.739 -7.108 16.273
Koeficient

dobi¢konosnosti|

kapitala (%) / -23,18 -2,76 6,78
Koeficient

dobi¢konosnosti|

sredstev (%) / -7,90 -0,86 2,03

Vir: Bilanca stanja in izkaz poslovnega izida zajptje Liko Pris d.o.0. v letih od 2000 do 2003
(priloga 3).

Dobickonosnost kapitalgpove, koliko denarnih enot ddékia je ustvarila ena denarna enota
kapitala. Koeficient doldkonosnosti kapitala znasa v letu 2001 -23,18 %tw 2002 -2,76 %, v
letu 2003 pa je ze dosegel pozitivho vrednost esan6,78 %. To pomeni, da je podjetje na 100
SIT kapitala v letu 2003 ustvarilo 7 sit doka. Ta podatek kaze, da se stanje v podjetju
izboljSuje: kapital je v letih 2001 in 2002 »delakgubo, v letu 2003 pa ze dobk, zato je tudi
koeficient pozitiven. Taki rezultati so posledi@@ube v letih 2001 in 2002 ter doka v letu
2003. V letu 2002 glede na leto 2001 so se sredstdetja poveala, hkrati pa se je izguba
podjetja zmanjSala, zato sekjeeficient dohikonosnostsredstevizboljsal: v letu 2002 je ze okoli

0 (-0,86), medtem ko je bil v letu 2001 negativenje znasal -7,90. V letu 2003 pa je ta
poslovnih terjatev in obveznosti do virov sredstevpa velikega pov&nja dobtka. Kot sem
omenila v teoretinem delu, nam dotkkonosnost sredstev pokaze, kolikistega dohika je
zdruzba dosegla na enoto vlozenih sredstev. Zdngzpaslovno uspesSnejS& je vrednost tega
kazalnikac¢im vecja (pozitivna).

Leto 2001 je bilo prelomno tudi zaradi zamenjasrigtva, saj je podjetje Liko Pris preslo pod
okrilje podjetja ADD. Podjetje Liko Pris so previzelslabi situaciji (glej prilogo 3), saj je imelo
v letu 2001 veliko izgubo. Vendar lahko Ze v nasjeth letu opazimo trend izboljSanja oz.
zmanjSanje izgube, v naslednjem letu (2003) pao@jgtie Liko Pris Ze poslovalo z dékom.
Vse omenjeno kaze (skupaj s predstavljenimi kakgltudi na uspesnost ravnatelja, g. MiloSa
Puglja, ki je z uspesSnim ravnateljevanjem podjeti® Pris iz izgube pripeljal v dobek.
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4.1.1. PREDSTAVITEV GLAVNEGA RAVNATELJA PODJETJA KO PRIS D.O.O.

Milod Pugelj je leta 1989 diplomiral na Fakultei elektrotehniko in gnalnitvo. Ze tekom
Studija je Stiri leta &l na Viski gimnaziji in si tako pridobil StevilnizkuSnje, ki so mu koristile
kasneje pri ravnateljevanju. Zato je Se danes §esilnih konferenc, predavanj in okroglih miz.
Nato je ustanovil lastno podjetje, ki se je ukviar@informacijskimi tehnologijami. Leta 1994 je
priSel v Liko Pris, kjer ravnateljuje Se danesgjdeprelomnica Wasu njegovega ravnateljevanja
je bilo leto 2001, ko je preslo podjetje iz lastmSpodijetja Liko d.d. v roke podjetja ADD d.o.o.
Gospod Pugelj je uspesno kljuboval vsem sprememhbapodjetje popeljal med uspesSnejSe v
slovenskem prostoru (Intervju z ravnateljem, 2004).

4.1.2. PREDSTAVITEV LASTNIKA — PODJETJE ADD D.O.O.

Podjetje ADD d.o.o0. je bilo ustanovljeno leta 1982ma danes \ekot 50 zaposlenih v Velenju
in Ljubljani. Deluje v isti panogi kot podjetje Lik Pris, njihova dejavnost pa obsega Stiri
podr@ja: svetovanje, strojno in programsko opremo, kakghe reSitve na podio
informacijske tehnologije, tehtno podporo informacijskim sistemom in izobrazevamghovi
najvesji partnerji so: HP, Microsoft, Intel, Oracle, CegdProClarity, Mathsoft (ADD, 2004).

ADD je od leta 2001 tudi 100 % lastnik podjetja &ifris d.o.0. Za nadzor podjetja imajo
ustanovljen nadzorni svet in skdp®. Lastniki so izrazito nalozbeno usmerjeni, zadsledujejo
predvsem cilj maksimiranja deleza v dii. Ker imajo zelo visoko stopnjo zaupanja v
ravnateljstvo, ADD-jevi ravnatelji niso aktivnho udgeni pri ravnateljevanju v podjetju Liko Pris,
zato ob prevzemu tudi niso izvajali kadrovskih speenb. Zavzemajo bolj svetovalno viogo,
politika ravnateljevanja pa jih ne zanima v podradth Poleg tega je delo v podjetju Liko Pris
d.o.0. postavljeno na viSjem nivoju, ker imajo ys®cese standardizirane in informacijsko
ustrezno podprte. Nalozba je varna in lastnikomuppmoznost »prebega« v primetie, bi se
razmere v podjetju ADD poslabsale (Intervju z raefjam, 2004).

4.2. OCENJEVANJE USPESNOSTI GLAVNEGA RAVNATELJA POBTJA LIKO PRIS
D.O.0.

Ocenjevanja sem se lotila z vidika rénih skupin udeleZzencev: lastnikov, zaposlenih (sa@iji
drugega nivoja), kupcev, dobaviteljev in kako svajelo ocenjuje sam. Zanimalo me je
predvsem, kako posamezne skupine udeleZzencev ggenjavnateljevanje g. Puglja in katere
pristope pri tem uporabljajo. Ugotovila sem, da kamrajo ve pristopov, da dobijo bolj
objektivno oceno, hkrati pa so jim razli pristopi tudi razéno pomembni. Metodologija zajema
analizo finaknih rezultatov, ankete, intervjuja ter interne \piadjetja.
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4.2.1. PREDSTAVITEV METODOLOGIJE

Za izvedbo raziskave sem se dilm, ker sem hotela ugotovit, katere pristope ammhkinacije
pristopov uporabljajo posamezni udeleZenci pri @emju uspesnosti ravnatelja, g. Puglja, in
kako se ocenjuje sam. Ocenastnikov in samoocenjevanjasem podala na podlagi pol
strukturiranega intervjuja, ki sem ga izvedla 2ggljem in je trajal dve uri in pol. VpraSanja so
se nanaSala na poslovanje podjetja, odnos z lastntkr samoocenjevanje g. Puglja glede na
pristope, ki sem jih obravnavala v diplomskem delu.

Kupcem, dobaviteljem in ravnateljem druge ravni sem poslala anketo (primer ankete v prilogi
4) in dobila 12 izpolnjenih. Izvedla sem jo ob pamg. Puglja, ki mi je omog#l, da sem priSla

v stik z njihovimi dobavitelji in kupci. Anketo sadobili po elektronski posti (poslana je bila 10
kupcem in 10 dobaviteljempavnateljem druge ravni (v podjetju je 6 ravnateljev druge ravni,
vrocena je bila vsem Sestim) pa je bila t®pa v roke. Vrnjene sem dobila 3 ankete od
dobaviteljev, 5 od kupcev in 4 od ravnateljev drugeni. Anonimnost sem zagotovila s tem, da
so mi izpolnjeno anketo lahko vrnili po navadni fp@z. jo oddali na sedeZu podijetja v posebej
za to pripravljeno Skatlo. Zavedati se moramo, datgko malo Stevilo izpolnjenih anket
pricakovano, saj njihovi kupci niso fitie, ampak pravne osebe. Enaka situacija je tudi pri
dobaviteljih.

Vsebina ankete je zajela vse pristope, ki sem Jinavnavala tekom diplomskega dela. Z
odgovori na prvo vpraSanje sem ugotovila v katekopso udeleZzencev podjetja spada
anketiranec. Na podlagi tega, sem nato razvrstikzt® in se lotila nadaljnje obdelave. Z drugim
in tretjim vpraSanjem sem Zelela ugotoviti, kaferistope anketiranci uporabljajo pri ocenjevanju
uspesnosti ravnatelja in kako jih rangirajtetrto, peto in $esto vpradanje so vpradanja odprteg
tipa. Z njimi sem pokrila pristope k ocenjevanjupeSnosti ravnatelja na podlagi lastnosti,
vrednot ter druzbene odgovornosti inéetisti ravnatelja. Sedmo vprasSanje sem zasnovala na
podlagi Likertove lestvice in anketirance prosda,posamezne odgovore ocenijo z ocenami od 1
do 5, pri ¢emer 1 pomeni zelo malo (nepomembno, neuspeSn@a Zelo veliko (zelo
pomembno, zelo uspesno). Znotraj tega vpraSanjazegrta naslednje pristope: ocenjevanje na
osnovi uspesnosti podjetja (vprasanja: 4, 5 ino8gnjevanje na osnovi ustreznega ravnanja
(vprasanja od 7 do 17), ocenjevanje na osnovi \oefipraSanje 18), ocenjevanje s postavitvijo
cillev (vprasanja od 1 do 3), ocenjevanje na oshoravnoteZzenega sistema kazalnikov
(vprasanja: 4, 5, 6, 11, 12 in 22) in ocenjevargeosnovi druzbene odgovornosti in¢atsti
ravnatelja (vpraSanje 24). Ker se pagaopri nekaterih pristopih pokrivajo, sem vpraSanje
zastavila le enkrat, pri interpretaciji pa sem jifarstila k vsem, ki so to zahtevali. Znotraj
sedmega vpraSanja se pojavi tudi nekaj vpraSanjteghp tipa kot npr. kako g. Pugelj motivira
svoje zaposlene (vpraSanje 13), na kakSémmaeri zadovoljstvo zaposlenih (vpraSanje 14) ter
kakSna je njegova vloga pri poudarjanju zadovadjtupcev in notranjih izboljSav (vprasanji 21
in 23). Rezultati ankete so predstavljeni v prilbgi

35



Obravnavala sem vse prispele ankete. Pri vpraSadjintega tipa, sem navedla vse odgovore (v
primeru, da so se ponovili le enkrat), pri sedmemaganju, pa sem iznanala povpr&a ocen
znotraj posamezne skupine udelezencev.

V nadaljevanju sledi prikaz rezultatov ankete p@gmeznih pristopih. Znotraj posameznega
pristopa sem analizirala odgovore ré&zih skupin udelezencev. Njihova mnenja so izrazsmna
podlagi izr&unanih povprénih ocen in opisnih odgovorov.

4.2.2. OCENJEVANJE NA OSNOVI USPESNOSTI PODJETJA

V najvgjem obsegu se pristopa k ocenjevanju uspeSnostosmovi uspesnosti podjetja
posluzujejo lastniki podjetja, veliko pa tezo myejia tudi g. Pugelj ter dobavitelji in kupci.
Najmanj pomemben pa se je zdel ravnateljem drugd pdjetja (glej rezultate ankete v prilogi
5).

Lastniki se pri ugotavljanju dosezenih ciliev (ki jih déilo v planu in nato ugotavljajo
ravnateljevo doseganje le-teh), naslanjajo predvsemra&unovodske podatke. Preko njih
spremljajo dohikonosnost sredstev in viSino izpdaega deleZza v datkiu (tudi uspesnost g.
Puglja je ocenjena na podlagi teh dveh). ViSindaidla deleZza v dolktku se doldi na podlagi
predloga g. Puglja: on predlaga nadzornemu svatpatnaprej skupii, ki ima pri izpla&ani
viSini zadnjo besedo. Ker pa lastniki na podjetjkoLPris gledajo kot na dolgafno nalozbo,
zaenkrat Se ne pakujejo ekstremnih izptdl. Samoocenjevanje g. Pugelj ratunovodske
podatke spremlja vsak dan (npr. dnevni promet,gmalo.), tedensko, me&eo in seveda tudi
letno (primer spremljanja je prikazan v prilogi 6)\a tak nain redno sledi uspesSnosti
posameznih oddelkov ter tudi sam d@csvojo uspesSnost. Na prvi pogled se ntegedi, da v
podjetju uporabljajo pristogVA, vendar g. Pugelj zanika tako misljenje, saj jeAENdmenjena
predvsem delniskim druzbam. Res je, da lastnikirvi prsti gledajo na izpkilo deleza v
dobiku, a kot sem Ze omenila, Se neigkiujejo visokih izplail. Poleg tega je g. Pugelj mnenja,
da n&in ocenjevanja uspesnosti po EVA ne podpirala dokgoh nalozb, ampak poudarja le
viSino dividende, na tain izgube dolgorine uspesnosti podjetja (Intervju z ravnateljem, 400
Dobavitelji so navedli, da je fingma uspeSnost podjetja za ocenjevanje uspeSnosiatedja
nujno potrebna, da je podjetje Liko Pris fidaa zelo stabilno in da k temu veliko prispeva g.
Pugelj. Nekoliko niZje povptme ocene so bile za iste postavke podane s stigitev in
podrejenih ravnateljev, vendar je bila vseeno najnizja powgra ocena 4, kar je Se vedno zelo
visoko. Zanimivo je, da so ravnatelji dali najnifjovpr&no oceno ravno pomembnosti firkae
uspesnosti za ocenjevanje uspesnosti ravnateljakake na dejstvo, kako pomembno je, da
ravnatelj pri ravnateljevanju uposSteva tudi intereaposlenih (glej rezultate ankete v prilogi 5).

4.2.3. OCENJEVANJE NA OSNOVI LASTNOSTI USPESNIH RAATELJEV

Kot sem omenila ze v teor&iem delu, je spisek lastnosti, ki naj bi jih imesipesni ravnatelji,
zelo dolg. Na podlagi ankete lahk@een, da se tega pristopa posluzujejo predvsem zapaxt.
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ravnatelji druge ravni v podjetju, vsi ostali udelezenci pa mu niso nailh@ecje pozornosti.
Taki odgovori so ptiakovani, saj so ravnatelji druge ravni tisti, ig.zZPugljem delajo vsak dan in
zanje je pomembno, da ima lastnosti, ki so potreandobrega nadrejenega. Ostali udelezenci z
njim niso nujno v vsakodnevnem stiku, tako da Mssknosti sploh ne opazijo. Kljub temu lahko
na podlagi odgovorov ¢em, da so posebej izpostavili: motiviranost, odgougst, vplivnost,
zaupanje in znanje (podrobnejsi odgovori so naviedenilogi 5).

4.2.4. OCENJEVANJE NA OSNOVI USTREZNEGA RAVNANJA

Zanimivo je, da so se tudi za ta pristop ¥imeodIlocili ravnatelji druge ravni podjetja, vendar so
na podlagi njega g. Puglju prisodili niZje ocene &ougi udeleZzenci. Ostali udeleZzenci pristopa
niso posebej izpostavljali, a so g. Puglju daliozeisoke ocene. Velik pomen mu daje tudi g.
Pugelj pri samoocenjevanju, finamemu delu ter planiranju in kontroli, pa se poguetudi
lastniki. Ocenjevanje na osnovi ustreznega ravns@jen@no povezuje tudi z MBCOki ga bom
obravnavala v nadaljevanju.

Pri samoocenjevanjug. Pugelj spremlja vse vrste ravnanja, ki semojilenila v teoretinem
delu.Planiranje in kontrola stanjae zé&neta Ze pri sestavi lethnega plana v podjetju, k&l od

2 do 3 mesece in obsega: prédra uspeha, predfan stanja, strategije, strateSke usmeritve,
poslovne politike, gibanja trga, fin&mo politiko, cille po programih, oddelkih, po vddi
podraiij, plan izobraZzevanja, kakovosti ... Najprej svojane predlozijo vodje podéq, ti se
zdruzijo v plane oddelkov, nato pa se oblikuje skuplan. G. Pugelj aktivho sodeluje pri
sestavljanju teh planov in tudi pri preverjanjuhojyega doseganja. Ure&avanje se spremlja
kvartalno in po sistemu zadnjih 12 mesecewi(ser izIcti vpliv sezonskih nihanj). Ta del
pristopa spremljajo tudastniki, saj so rezultati ponavadi prikazani v bilancngia UspeSnost g.
Puglja se kaze tudi v uspeSneonganiziranju virov, dolatanju zadolZitev, odgovornosti,
uporabljanju avtoritete, diferenciaciji in koordaija G. Pugelj posebej zagovarja organizacijsko
strukturo, ki jo ima podjetje, saj pravi, da omoégdleksibilnost in da informacije hitro krozijo
(glej prilogo 2). Zelo podrobno se g. Pugelj lotéwdi obravnavanja informacijsaj se posluzuje
razlicnih notranjih (uspesSnost posameznega oddelka, laagjovori z zaposlenimi, intranet) in
zunanjih informacij (sledenje panogi, vsakodnevmiogodkom, trendom, analize zadovoljstva
kupcev, dobaviteljev, spremljanje objav v medijihpodjetju in konkurenci ...). Z velikim
poudarkom na izobrazevanju skrbirzst in razvoj zaposleniter jih motivira tako s finagnimi

in nefinargnimi stimulacijami (2—-3-krat letno organizira druage zaposlenih, pohvale, letni
razgovori ...). ReSevanje strateSkih problem@a se kaze v vpeljanosti BSC in osebnimi
pogovori (Intervju z ravnateljem, 2004)obavitelji so vsa podr§a ocenili visoko, Se posebej
pa izstopajo (povptge ocen je 5) uspeSno postavljanje in doseganjaoplaorganiziranje,
iskanje strateskih reSitev, poudarjanje zaposlé@midlodatnega izobraZzevanja. Tudipci so ta
podvpraSanja ocenili zelo visoko (véuei je povpré&na ocena 4,8), najvisje ocene pa so prisodili
uporabi razkinih virov informacij in pomenu dodatnega izobrazgaazaposlenih. Pravijo tudi,
da g. Pugelj za motiviranje zaposlenih uporabljaaidino nagrajevanje ter da meri zadovoljstvo
zaposlenih s stalnimi razgovori, tudi neformalniavnatelji druge ravni so med vsemi
anketiranci v povprgu dali niZje ocene, vendar kljub temu znaSa patjprd, kar je Se vedno
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visoka ocena. V SlabSe je ocenjena le uspeSnoBuglja pri reSevanju konfliktov, kjer je
povpre&na ocena 3,5. Napisali so tudi, da g. Pugelj m@tigvoje zaposlene z osebno oceno,
pogovori in nagrajevanjem (glej rezultate ankepgilogi 5).

4.2.5. OCENJEVANJE NA OSNOVI VREDNOT

Pristop k ocenjevanju uspesnosti ravnateljev nadsrrednot je najpomembnejsi za neposredno
podrejene ravnatelje. Pri rangiranju so ta pristogstili na drugo mesto. Pomemben se zdi tudi
lastnikom in g. Puglju, ki ga uporablja pri samagesanju. Ostali udeleZzenci pristopa niso
posebej izpostavljali, so pa kljub temu navedliajekednot.

V Liko Prisu sledijo naslednjim vrednotarsafnoocenjevanj& zaupanje, posten odnos do vseh
udelezencev, samoiniciativnost. Ravno zaradi zgapastniki g. Puglju pu&jo odprte roke
glede uporabe razhih pristopov in n&inov ravnateljevanja. Ne spigjo se v podrobnosti, saj
mu zaupajo, da bo deloval v skladu z njihovimiiditjobickonosnost sredstev) in uspesnostjo
celotnega podjetja. Vrednote obeh podjetij so senaje Ze pred prevzemom, tako da na tem
podraiju niso imeli ve&jih tezav (Intervju z ravnateljem, 2004). Odgovdobaviteljev, kupcev

in ravnateljev druge ravni se ne razlikujejo veliko. Vsi so poudarili poméals za zaposlene,
izobraZzevanje, zadovoljstvo udelezencev, korektinos in sposStovanje dogovorjenega. Vsem
(dobaviteljem, kupcem in ravnateljem), se zdijodwrate podijetja zelo usklajene s tistimi, ki jim
sledi g. Pugelj (glej rezultate ankete v prilogi 5)

4.2.6. OCENJEVANJE S POSTAVITVIJO CILJEV (MBO)

Pristop k ocenjevanju uspesnosti s postavitvijgeije zelo pomemben predvsem za lastnike, za
samoocenjevanje g. Puglja, dobavitelje in kupcenBeelji druge ravni tega vidika niso posebej
izpostavljali.

Cilji se v podjetju vsako leto postavljajo na vsewojih in se tudi redno pregledujejo. Na podlagi
teh dosezkov natdastniki ocenijo uspesSnost g. Puglja. Letni plan vedno dolpotrditev
nadzorni svet Liko Prisa, ki je imenovan s strdaipgiine (lastniki). G. Pugelj se nato mése
sestaja z lastniki, kjer pata o pomembnih dogodkih, kupcih, dobaviteljih, stijiana trgu ter
uresnéevanju plana. Hkrati je to priloznost za obe pqdjda si medsebojno izmenjata izkusSnje
in pomembne informacije, saj obe delujeta v istag@a. Tudi g. Pugeljgamoocenjevanjg si
vsakoletno postavi cilje in nato preverja njihoveesntitev (Intervju z ravnateljem, 2004).
Dobavitelji menijo, da g. Pugelj zelo uspesSno vEljje zaposlene v postavljanje ciljev in da je
uspesSen tudi pri njihovem uresavanju (povpréne ocene so 5). Povgre ocengavnateljev
druge ravni so nekoliko nizje (4), najviSje pa vrednotijo uspest g. Puglja pri postavljanju in
vklju¢evanje zaposlenih pri postavljanju ciljg&upci so najviSje ocenili (povptee ocene so 5)
uspesnost pri postavljanju ciljev in njihovem uiésmanju (glej rezultate ankete v prilogi 5).
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4.2.7. OCENJEVANJE NA OSNOVI URAVNOTEZENEGA SISTEMRAZALNIKOV (BSC)

Na podlagi intervjuja sem ugotovila, da je pristopvnoteZenega sistema kazalnikov pomemben
predvsem za samoocenjevanje g. Puglja, anketa pakpzala, da pristopu posago pozornost
tudi kupci in dobavitelji. Lastniki in zaposleni semenjenega pristopa ne posluzujejo (glej
rezultate ankete v prilogi 5).

G. Pugelj éamoocenjevanj¢ je zelo ponosen na vpeljaBSC in pravi, da so ga pripeljali do
¢isto vsakega oddelka oz. strateSke enote v podgtjda predstavlja podlago za maseoceno
vseh vodij. Kazalnike spremljajo meé&se, nekatere celo dnevno (npr. promet, Steviloeklic
Stevilo reklamacij, opravljenih posegov..Financni vidik se spremlja dnevno in mese in
ravno na podlagi teh izkazov je, kot sem Ze omgmilabcenjevanju s strani lastnikov, ocenjen
tudi g. PugeljZadovoljstvo stranKglej kazalnike v prilogi 6) se ravno tako pregednevno in
meseéno. Na vsakih 6 mesecev do enega leta pa oprawdjaritervjuje o zadovoljstvu z izdelki
in storitvami.Vidik notranjih poslovnih procesae ravno tako preverja sproti. V podjetju imajo
Stiri poslovne procese (distribucija opreme, inéegi servisna dejavnost, razvoj) in za vsakega
od njih imajo kvalitativne in kvantitativne krit¢ei ki jih nenehno spremljajo in izboljSujejo.
Zagotavljajo tudi veliko po-nakupnih storitev, kjge trudijo, da je odzivrias¢im krajsi. Vidik
ucenja in rastispremljajo in planirajo za vsakega posameznikaIpgs Izdelujejo izobrazevalne
programe za posameznikovo strokovno izobraZzevanjepiopolnjevanje nekaterih vas (npr.
retorika, pogajanje ...)Lastniki se z drugimi postavkami razen s fidaim vidikom ne
ukvarjajo, kar sem pri analizi Ze napisala. Za lkupt zaposlene organizirajo razle oblike
spoznavanja, neformalnega druzenja kot npr.: Like Bki open, Tenis Open, izleti, strokovha
izobrazevanja (Intervju z ravnateljem, 2004)... Takdbavitelji in ravnatelji druge ravni kot
tudi kupci so vprasanja v anketi iz podja BSC ovrednotili zelo visoko in vse vidike, kiegtajo
pod to oceno, ocenili s 5, le vidiku notranjih igbav so kupci namenili povptg 4,8.
Dobavitelji navajajo, da je vloga g. Puglja pri eadljevanju kupcev usmerjevalna, pri vidiku
notranjih izboljSav pa je spodbujevalec. Ravnateli, da je pomembno njegovo aktivho
sodelovanje v sistemu vodenja kakovosti, usmerjaijoordinaciji, kontroli, preverjanju,
ustvarjanju pozitivnega mnenja ter da mora bitciatior, skrbeti za pozitivnho klimo, da mora
koordinirati in usmerjati (glej rezultate anketpmniogi 5).

4.2.8. OCENJEVANJE NA OSNOVI DRUZBENE ODGOVORNOSTN ETICNOSTI
RAVNATELJA

Pristop ocenjevanja na podlagi druzbene odgovarmosti¢cnosti ravnatelja spremljajo predvsem
dobavitelji in kupci. G. Pugelj mu ravno tako dagik pomen, medtem ko zaposleni in lastniki
uporabo tega pristopa niso posebej navedli (girjltate ankete v prilogi 5).

G. Pugelj samoocenjevanj¢ se zavzema tudi za druzbeno odgovorno ravnaniatm se Liko
Pris vkljiiuje v Stevilne aktivnosti lokalne skupnosti. TeSsoposebej pomembne, saj je Vrhnika
man;jSi kraj in za boljSi ugled podijetja je takSraymanje nujno. Zato niudno, da jih lahko
zasledimo kot sponzorje razhih dejavnosti in prireditev, ki so v korist lokalskupnosti, kot
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npr. gasilsko, ribisko drustvo, mladinske organigacSportna drustva, invalidske dejavnosti...
Eticnost njihovega poslovanja pa se kaze v zauplasfmikov, ki mu, kot sem zZe omenila, pri
ravnateljevanju dajejo popolnoma proste roke (itez ravnateljem, 2004). Najnizjo oceno (4)
smo mu prisodilidobavitelji in ravnatelji druge ravni, kupci pa so mu dali povpteo oceno
4,8 (glej rezultate ankete v prilogi 5).

4.3. TEMELINE UGOTOVITVE RAZISKAVE

Rezultate raziskave lahko strnemo v nekaj glavgibtavitev glede uporabe rastih pristopov k
ocenjevanju uspesnosti ravnateljev s strani daili skupin udelezencevlLastniki pri
ocenjevanju uspesnosti g. Puglja uporabljajo preavsiva kriterija: MBO 0z. ocenjevanje s
postavitvijo ciljev inpristop ocenjevanja na osnovi uspesSnosti podjétgbolj jih zanimajo
racunovodski podatki, gledajo predvsem na dkbnosnost sredstev in viSino izpgaega deleza

v dobiku ter v kakSni meri so bili planirani rezultatiszeni. Vsi ostali pristopi so upoStevani v
manjSem obsegu oz. jih zanemarijo, ker so biliritma rezultati do sedaj vedno zadovoljivi. V
primeru, da bi Slo podjetju slabSe, bi se gotovslyacevali tudi ostalih, saj bi skuSali ugotoviti,
zakaj je do tega prislo. Dokler pa bo podjetje dase zahtevano dokkonosnost sredstev, bodo
pustili g. Puglju dovolj manevrskega prostora zéa&e uspesno ravnateljevanje, kot ga je izvajal
do sedaj. Kljub temu, da lastniki ne uporabljajolikee kriterijev, je g. Pugelj pri
samoocenjevanjubolj celovit. Na podlagi intervjuja sem ugotovilda se posluzuje skoraj vseh
pristopov, ki sem jih predstavila tekom diplomskefgda — pristop k ocenjevanju uspesnosti na
osnovi uspesnosti podjetja, MBO, ocenjevanje nawsravnanja, BSC, velik poudarek pa daje
tudi vrednotam ter druzbeni odgovornosti ircetisti. Posvéa se vsem udelezencem podjetja,
kar so potrdili tudi rezultati ankete. Anketirashdbavitelji so pri izpolnjevanju ankete pristope
razlicno razvrstili, a na prva tri mesta so vsi postgidiugaen vrstni red) doseganje postavljenih
ciliev, uravnotezen sistem kazalnikov in fidae izkaze. Zanimivo je, da so pri naslednjem
vprasanju, ko so izbirali, katere pristope bi upwati, ozndili vse pristope razen tistih, ki
poudarjajo bolj »mehke vidike« podjetja (vrednotr tiruzbene odgovornosti in @&@iega
odnosa). Za njih so torej v prvi vrsti pomembniviitai rezultati oz. konkretne Stevilk&upci

so poudarili, da je pri ocenjevanju uspesnosti atelfa pomembno upoStevati doseganje
postavljenih ciljev in mehkejsih dejavnikov, kot legtnosti ravnatelja ter druzbeno odgovoren in
eticni odnos. Zanimivo je, da so pri dveh anketiran@pcih) vrednote padl&isto na zadnje
mesto. Odgovorneposredno podrejenihravnateljev so bili pricakovani, saj so vsi na prva
mesta postavili mehkejSe dejavnike, kot so lastnestdnote in ravnanje ravnatelja (glej tabelo
2).

Rangiranje pristopov je prikazano v tabeli 2. Vidimahko, da vsi pristopi niso rangirani, saj je
bilo to zaradi prewerazlicnih odgovorov na nekaterih mestih neméggnpr. pri dobaviteljih).

Pri kupcih in ravnateljih druge ravni je bilo raregije mozno le za prva mesta, nato pa so se
odgovori preve razlikovali, da bi lahko posamezni pristop uvestia doléeno mesto. Sem pa v
tabeli pustila oznako, tako da se vidi, da udelezpnrstop pri ocenjevanju vseeno uporabljajo.
Ker g. Pugelj pri samoocenjevanju uporablja vsstppe in jim skuSa posvati enako pozornost,

jih ni rangiral.
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Tabela 2: Uporaba posameznih pristopov ocenjeusgspasnosti ravnateljev s strani réaih
udelezencev podjetja Liko Pris in njihovo rangiean;

Udelezenci/ pristopi Lastniki Samoocenjevanje Kupci Dobavitelji Ravnatelji
druge ravni

Finanéni izkazi X (2) X X (4) X X

Lastnosti X (2) X (1)

Vrednote X X (2)

Ravnanje ravnatelja X X (3)

Doseganje ciljev X (1) X X (1) X X

Uravnotezen sistem X X X

kazalnikov

Druzbeno X X (3)

odgovoren in etten

odnos

Vir: Rezultati ankete v prilogi 5.

Na podlagi kotne analize lahko tem, da je g. Pugelj dobil zelo dobre ocene za svoje
ravnateljevanje. Povptee skupne ocene posameznih udelezencev so: ddjpav8eravnatelji 4

in kupci 4,7. SploSne ocene ravnateljevanja g.jBuzd so bile: dobavitelji 5, ravnatelji 4, kupci
5. Odgovori posameznih udelezencev znotraj skupimead seboj niso nino razlikovali. Po eni
strani kaze to na veliko uspesnost g. Puglja, hkeaje to posledica majhnega Stevila izpolnjenih
anket. Na podlagi intervjuja sklepam, da je tudnsadovoljen s svojim gamom dela, enako pa
lahko trdim za lastnike, ki mu s svojim zaupanjerrazajo zadovoljstvo. Izrazim lahko le Se
zeljo, da bo tako uspeSen tudi v prihodnosti.

5. SKLEP

Ravnatelji so kapitani zdruzbe, odgovarjajo za ajdabro ali slabo poslovanje, delujejo v smeri
skupne koristi 0z. koristtim vetjega Stevila udelezencev zdruzbe in so na podlagezknih
rezultatov tudi ocenjeni. Ravno razli interesi ravnatelja pogosto pripeljejo do dilertigave
uposStevati oz¢igavi so pomembnejSi. Z isto problematiko s&aje tudi ocenjevalci, saj je tezko
dolciti, s cigavega vidika naj se lotijo ocenjevanja in kagistop naj pri tem uporabijo, da bi
zajeli Zelje vseh in podakiim bolj sploSno oceno. Problematika pravilnega,ektiynega in
dovolj reprezentativhega ocenjevanja je sicer pmsona vseh ravneh v zdruzbi, a ko se
posv&amo ocenjevanju vodilnih ravnateljev, je to Sekimliezje. Zato se pojavlja potreba po
sistematinem pristopu, ki nas bo pripeljal do pravilnih Za&kov in nam dal primerno osnovo
za nagrajevanje.

Ce Zelimo dos#é reprezentativnost ocenjevanja, moramo kombinivati pristopov. Kot osnovo
lahko uporabimo konkretne Stevilke oz. taraamo kazalnike, ki nam o uspeSnosti poslovanja
podajo neko splosno sliko. Vendar se moramo zavetiati podatki predstavijo le del uspesSnosti
ravnatelja in nam podajo preozko sliko. Zaradi ojme&ga moramo nujno uporabiti Se nekatere
druge pristope. Lahko se lotimo ocenjevanja usp&sna osnovi ustreznega ravnanja ravnatelja
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in pregledamo njegovo uspesnost pri planiranju, tiadinanju, organiziranju, obravnavanju
informacij, skrbi za rast in razvoj, motiviranjurgmagovanju konfliktov in reSevanju strateskih
problemov. Pomembno je tudi, da pregledamo ciljesikih je ravnatelj zastavil in njihovo
uresnéitev. Vsekakor je potrebno zavzeti celostni pristose ocenjevanja lotiti z wevidikov
(kot npr. to zahteva BSC). Kakorkoli pa ocenjujeme,smemo pozabiti na mehke dejavnike v
zdruzbi in se posvetiti tudi lastnostim ravnateljpwrednotam, ki jih vodijo pri njihovem delu
ter uposStevati pomen druzbene odgovornosti itnesti ravnatelja. Pri tem moramo gledati z
vidika razlénih udelezencev, katerih interese mora ravnatelj sppjem vsakdanjem delu
uposStevati in jih skuSati kar najbolje zadovolj#injimi mora vzpostaviti ustrezno komunikacijo,
biti do njih posten in odkrit, saj tako ne bo puiglo izkrivljanja pomembnih informacij in slabe
volje. Zavedati se je potrebno, da zdruzba ne gbstama zaradi sebe, ampak da deluje z
namenom zadovoljevanja potreb ramlh udelezencev, ki se takih ocen tudi najpogosteje
posluzujejo. Lahko so to lastniki, ki se o¢égo o viSini nagrade za ravnatelja in skrbijo zstrae
vlozke ali pa zaposleni, ki jih zanima kakSna bihoya prihodnost v zdruzbi. Dobavitelji in
kupci si zelijo, da bi bilo njihovo poslovanje uspe tudi v prihodnosti, SirSe okolje pa skusa s
poma:jo zdruzbe izboljSati kakovost zivljenja. Kdo vee\&klju¢uje v ocenjevanje ravnatelja, je
odvisno od velikosti in oblike zdruzbe ter interggsameznih udelezencev.

Kdorkoli se loteva ocenjevanja, mora biti pozorem doseganje dolgo¥nih in kratkor@nih
ciliev. Oboji morajo biti med seboj usklajeni inditt zdruzbo v dolgoréen razvoj in obstanek na
trgu. Zato je pomembno, da sta pri motiviranju agrajevanju vodilnega ravnatelja vidgna
tako dolgor@éni kot kratkor@ni sistem nagrajevanja, pripd@tvo pa je, da ima ravnatelj tudi
lastniski delez v zdruzbi, ki ji ravnateljuje. V&®naj bi ga spodbudilo k doseganju zastavljenih
ciljev, k veliki osebni zavzetosti, dolgameemu obstoju in razvoju zdruzbe.

Temeljna ugotovitev diplomskega dela je, da jegdwio pristope med seboj kombinirati, pri tem
pa do posameznih pristopov pristopiti kitto ter se zavedati dobrih in slabih strani posamgan
izmed njih. Na tak nman lahko izlu€imo tisto najboljSe in pridemo do objektivhe oceke,
predstavlja osnovo za sprejemanje nadaljnjih @tHe. Kljub temu, da je kombiniranje pristopov
priporaieno, pa se v praksi taki nameni vse ptkvat izjalovijo. Vzroke lahko &mo v
pomanjkanjuasa, znanja, denarja ali pa omejenosti ocenjeva#gaga ¥asih zanima samo ena
postavka in dokler je s to zadovoljen, se v ostgleh ne spu&. Zakljwim naj z mislijo, da je
ravnateljevanje zelo zahteven in kompleksen poklieglikim vplivom na uspesnost zdruzbe, in
prav zato je njihovo uspesnost tako tezko, a hkugtio potrebno ocenjevati.
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PRILOGE

PRILOGA 1: DUPONTOV SISTEM POVEZANIH KAZALNIKOV

Slika 1: Dupontov sistem povezanih kazalnikov.
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Vir: Hocevar, Jaklt, Zagorsek, 2003, str. 232.



PRILOGA 2: ORGANIZACIJSKA SHEMA PODJETJA LIKO PRI&o.o0.

Ravnatelj predstavlja podjetje, mu ravnateljuje j&n neposredno odgovoren za uspesSnost
poslovanja njegovi upravi. Kolegij ravnatelja se§ggo imenovani poméniki in tisti zaposleni,

ki jih ravnatelj posebej imenuje v kolegij. Koleggpravlja dve funkciji v podjetju: kot
posvetovalni organ in kot izvrSni del ravnateljsivadjetja. Naloge ravnateljstva so: sproziti
postopke za preptevanje neskladnosti izdelkov, prepoznavati in hgleproblematiko
kakovosti, predlagati in sproziti reSitve po presdpiih postopkih, preverjati izvajanje resSitev,
nadzirati reSevanje, dokler niso odpravljene pokipwpsti. Odgovornost in medsebojni odnosi
v podjetju so podani v organizacijski shemi.

Slika 2: Organizacijska shema podjetja Liko Przal.

Liko Pris
RAVNATELJ
Vodja Vodja Vodja
INFORMATI AVTOMATIKA SPLOSNE
G
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.
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Vir: Interni dokumenti podjetja Liko Pris d.o.0.

Ravnatel] vodi podijetje s polnimi pooblastili inza svoje odléitve odgovoren upravi podjetja.
Njegova naloga je vzpostavitev celovitega sistersbovéinja podjetja, tako da bo podjetje
poslovno uspesno in imelo dobk. Odgovoren je za kakovost izdelkov in storitevtrznega
programa. Njegova naloga je d&ddi cilje kakovosti in odgovorne osebe, ki te cipesnéujejo.
Odgovarja za sistem vodenja kakovosti in njegoanst ocenjevanje (preverjanje). Pooblasti
predstavnika vodstva za kakovost, za operativn@dbe nalog vezanih na sistem vodenja
kakovosti. Odgovoren je tudi za zagotavljanje fifrah virov podjetja, za zastopanje podjetja in
da le to deluje v skladu z zakoni in drugimi pramnikti, ki jih sprejme uprava podjetja. Za
pripravo analiz in por@l ter poraanje ravnatelju so odgovorni vsi vodje programovranaa
sluzb. Ravnatelj najmanj enkrat letno v podjetjere pregled sistema kakovosti. Cilj pregleda
je ugotoviti &inkovitost in ustreznost delovanja sistema kakdvd3bkumente za pregled
pripravi vodja kakovosti in obravnava: poslovni ipla por@ilo o kakovosti (izpolnjevanje
planov, sistem vodenja kakovosti, izobrazevanjerdad...), ukrepe predhodnih pregledov,
porctilo o notranji presoji, reklamacije in ocene kupceegenjevanje in kakovost dobaviteljev,
pregled in rezultate izvedenih korektivnih in pretrenih ukrepov, delovanje procesov,
priporciila za izboljSave, plan aktivnosti do naslednjegegfeda (naloge, ukrepi). Ob pregledu
se primerjajo planirani in dosezeni cilji ter papijo korektivni in preventivni ukrepi. Vodja
kakovosti o pregledu izdela zapisnik, ki vsebujereple za izboljSevanje sistema vodenja
kakovosti, proizvodov in storitev glede na zaht&upca in potrebne vire za dosego ciljev.



Vodja programa (informatika, ¢éanalniski sistemi, avtomatika, servis) je neposceddgovoren
ravnatelju podjetja za uspesno delovanje. Na sv@ednaju je v celoti odgovoren za doseganje
ciliev, podanih v lethem poslovnhem dnau. Obvladuje celoten proces planiranja, izvajanja
kontroliranja in korigiranja znotraj programa. Odgeen je tudi za optimalno izrabo poslovnih
virov (zmoznosti zaposlenih, delovna sredstva,niogg, pri svojem delu pa sodeluje s sploSnimi
sluzbami (komerciala, sploSne zadeve).

Vodja komerciale nosi odgovornost za dosego plarinealizacije po posameznih programih.
Njegova naloga je oblikovanje takega prodajneganamma podijetja, ki bo dosegel zastavljene
cilie podjetja, ravnateljevanje prodaji in nabaer tskrbi za zakonito delovanje na svojem
podraju. Odgovoren je tudi za oblikovanje prodajnih gawdjetja in izbiro dobaviteljev. Za
svoje delo je neposredno odgovoren ravnatelju padjsodeluje pa z vsemi vodji posameznih
programov.

Vodja kakovosti in splosSnih zadev skrbi za deloeasjstema kakovosti. Njegove primarne
odgovornosti so sistem kakovosti v podjetju, obulzhje dokumentov in podatkov, korektivni
in preventivni ukrepi, obvladovanje zapisov o kadsiv in notranja presoja kakovosti. Zadolzen
je tudi za splosSne zadeve v podjetju, kot so vargiv delu, delovni pogoji in delovni prostori,
varstvo lastnine podjetja (opredmetene in neopréeimeg in delovna sredstva, ki so v skupnem
interesu celotnega podjetja. Skrbi za kvalitetnpoiajevanje potreb po kadrih, sprejetih v
poslovnem planu podijetja, kakor tudi za nadzor iabbvanja zaposlenih po sprejetem planu
izobrazevanja. Ravnatelj podjetja lahko vodjo spllo&Zadev zadolzi za izvajanje kontrolinga in
nadzora nad izvajanjem posameznih poslovnih fungppsStovanjem izvajanja sklepov in dolo
organov podjetja ali spoStovanja zakonov, ki jiadpisuje drzava ali drugi njeni organi.

Zaposleni podjetja in zunanji sodelavci, ki delga podjetje, so neposredno odgovorni za
izvajanje vseh predpisanih nalog, postopkov in p&veza zagotavljanje kakovosti.



Slika 3: Potek notranjega komuniciranja v podj&iko Pris d.o.o.
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Vir: Interni dokumenti podijetja Liko Pris d.o.0.



D.0.0. TER INDEKSI INFLACIJE

PRILOGA 3: 1ZKAZ POSLOVNEGA IZIDA IN BILANCA STANJAPODJETJA LIKO PRIS

Tabela 1: Izkaz poslovnega izida podjetja Liko Rtis.o. za leta 2000, 2001, 2002 in 2003 v

1000 SIT.
LETA / KATEGORIJE 2000 | 2001 | 2002 | 2003
1. Cisti prihodki od prodaje 1.596.116 | 1.318.825,41| 2.066.454,23| 1.716.717,00
2. Sprememba vrednosti zalog proizvodov in
nedokoncéane proizvodnje -4.680,43 4.573,05 -3.878,00
3. Usredstveni lastni proizvodi in Istne storitve 25.904,13 9.051,50 6.024,00
4. Drugi poslovni prihodki 0,00 0,00 1.703,00
5. StroSki blaga, materiala in storitev -1.053.830,00 | -1.767.198,95 | -1.411.360,00
6. StroSki dela -249.314,89 -237.066,53 -221.264,00
7. Odpisi vrednosti 59.183,65 -65.131,03 -53.408,00
8. Drugi poslovni odhodki -8.378,91 -1.381,38 -5.588,00
Poslovni izid iz poslovanja (EBIT) 21.402 -30.658,35 9.300,90 28.946,00
9. Finanéni prihodki iz deleZzev 0,00 0,00 359,00
11. Finanéni prihodki iz kratkorocnih terjatev 12.152,32 12.797,88 8.396,00
12. Finanéni odhodki za odpise dolgoro¢nih in
kratkoro¢nih finan¢nih nalozb -8.861,37 0,00 -4.046,00
13. Finanéni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti -47.936,09 -29.649,58 -11.222,00
15. Cisti poslovni izid iz rednega delovanja (1+2+3+4-5-
6-7-8+9+10+11-12-13-14) -21.978 -75.303,49 -7.550,80 22.433,00
Izredni prihodki 4.564,64 441,83 1.014,00
Poslovni izid zunaj rednega delovanja (16-17) 3.171,75 441,83 -1.737,00
Celotni poslovni izid -21.978 -70.738,85 -7.108,98 20.696,00
20. Drugi davki, ki niso izkazani v drugih postavkah 0,00 0,00 0,00 -4.423,00
21. Cisti poslovni izid obragunskega obdobja (15+16-
17-19-20) -21.978 -70.738,85 -7.108,98 16.273,00

Vir: Poslovni porgili podjetja Liko Pris za leti 2002 in 2003 ter GV, 2004.

* Vsi podatki v tabeli so inflacionirani.

Tabela 2: Bilanca stanja podjetja Liko Pris d.oa@dan 31. 12. v letih 2000, 2001, 2002 in 2003.

LETA / KATEGORIJE 2000 | 2001 | 2002 | 2003
SREDSTVA 1.034.526 755.430,14 | 891.074,85 711.045,00
A. STALNA SREDSTVA 316.627 | 290.682,20 | 236.658,55 199.091,00
|. Neopredmetena dolgoro €na sredstva 97.344 86.675,17 45.234,27 21.015,00
Dolgoro¢no odloZeni stroski razvijanja 86.675,17 32.773,27 7.606,00
Dolgoro¢ne premoZenjske pravice 0,00 12.461,00 13.409,00
Il. Opredmetena osnovna sredstva 217.676 202.497,73 33.035,82 26.833,00
1. ZemljiS¢a in zgradbe 173.547,70 0,00 0,00
a. ZemljiS¢a 13.385,10 0,00 0,00
b. Zgradbe 160.162,60 0,00 0,00
c. Osnovna sredstva, ki se pridobivajo 0,00 0,00 316,00
d. Opredmetena osnovna sredstva v gradnji in izdelavi 0,00 0,00 316,00
2. Proizvajalne naprave in stroji 28.950,03 33.035,82 26.517,00




Ill. Dolgoro €ne finan éne nalozbe 1.608 1.509,29 | 158.388,46 151.243,00
1. Delezi v podjetjih v skupini 1.236,81 | 156.900,00 150.000,00
2. Drugi dolgoro¢ni deleZi 272,48 1.488,46 1.243,00
B. GIBLJIVA SREDSTVA 707.101| 461.296,54 | 644.225,12 502.296,00
|. Zaloge 127.958 | 136.266,32| 109.036,09 89.799,00
1. Material 0,00 4.048,02 1.561,00
2. Nedokoné€ana proizvodnja 0,00 484,30 0,00
3. Proizvodi in trgovsko blago 136.266,32 | 104.503,77 87.452,00
4. Predujmi za zaloge 0,00 0,00 786,00
IIl. Poslovne terjatve 566.015| 298.940,66 | 533.706,86 386.082,00
a) Dolgoro €ne poslovne terjatve 1.935,38 10.460,00 5.000,00
1. Dolgoroéne poslovne terjatve do kupcev 0,00 10.460,00 5.000,00
4. Dolgorocne poslovne terjatve do drugih 1.935,38 0,00 0,00
b) Kratkoro €ne poslovne terjatve 566.015| 297.005,27 | 523.246,86 381.082,00
1. Kratkovro¢ne poslovne terjatve do kupcev 276.289,03 | 516.083,85 371.944,00
2. Kraktoro€ne poslovne terjatve do podijetij v skupini 1.803,07 2.769,81 0,00
3. Kratkoro¢ne poslovne terjatve do drugih 18.913,17 4.393,20 9.138,00
Ill. Kratkoro €ne finan €ne nalozbe 2.681,06 460,24 4.227,00
5. Kratkoroéne finan¢ne nalozbe do drugih 2.681,06 460,24 4.227,00
I\V. Dobroimetje pri bankah, €eki, gotovina 6.737 23.408,51 1.021,94 22.188,00
C. AKTIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 17.190 3.451,40 10.191,18 9.658,00
ZUNAJBILAN ENA EVIDENCA 153.889 161.740,29 44.105,64 35.318,00
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 1.034.526 755.430,14 | 891.074,85 711.045,00
A. KAPITAL 340.046 270.171,16 | 245.108,13 235.259,00
I. Vpoklicanni kapital 85.621,14 79.870,47 76.358,00
1. Osnovni kapital 85.621,14 79.870,47 76.358,00
Ill. Rezerve iz dobi ¢ka 101.101,98 94.311,54 19.342,00
1. Zakonske rezerve 21.688,42 20.231,73 19.342,00
4. Druge rezerve iz dobicka 79.413,56 74.079,81 0,00
IV. Preneseni ¢isti poslovni izid 22.059,57 | -44.602,49 6.225,00
V. Cisti poslovni izid poslovnega leta -69.873,44 -6.917,20 16.273,00
VI. Prevrednotovalni popravki kapitala 131.261,90 | 122.445,81 117.061,00
1. Splosni prevrednotovalni popravek kapitala 131.261,90 | 122.445,81 117.061,00
C. FINANCNE IN POSLOVNE OBVEZNOSTI 677.174 474.954,12 | 632.418,92 464.205,00
8. Dolgoro¢ne finan¢ne in poslovne obveznosti do

drugih 1.191 0,00 3.591,96 2.043,00
b) Kratkoro €ne finan éne in poslovne obveznosti 675.983 | 474.954,12| 628.826,96 462.162,00
2. Kratkoro€ne finanéne obveznosti do bank 0,00 2.288,65 55.000,00
4. Kratkoro€ne poslovne obveznosti do dobaviteljev 258.295,34 | 510.080,85 363.814,00
6. Kratkoro¢ne finan¢ne in poslovne obveznosti do

podietij v skupini 180.126,44 | 75.166,61 16.879,00
8. Kratkoro¢ne finanéne in poslovne obveznosti do

drugih 36.532,34 41.290,85 26.469,00
C. PASIVNE CASOVNE RAZMEJITVE 17.306 10.304,86 13.547,79 11.581,00
ZUNAJBILAN CNA EVIDENCA 153.889 161.740,29 44.105,64 35.318,00

* Vsi podatki v tabeli so inflacionirani.

Vir: Poslovni porgili podjetja Liko Pris za leti 2002 in 2003 ter GV, 2004.

Tabela 3: Indeksi cen Zivljenjskih potrélsza leta 2001, 2002 in 2003.

Leto/ postavka 2001 2002 2003
Letni indeks

(december) 107,00 107,20 104,60
Povpre €ni letni

indeks 108,40 107,50 105,60

Vir: Statisticni urad Republike Slovenije, 2005.




PRILOGA 4: ANKETA

Pozdravljeni!

Sem Helena'erne, absolventka na Ekonomski fakulteti v Ljubljanizdelujem diplomsko delo
z naslovom: Pristopi k ocenjevanju uspesnosti raljes. Za objektivnejSo izdelavo praktiega
dela bi potrebovala tudi vaso po&o

S pomd@jo te ankete Zelim oceniti uspesSnost ravnateljggiadLiko Pris d.0.0. Ocena bo podana
na podlagi raztinih pristopov in z vidika razihih udeleZzencev (kupcev, dobaviteljev,
zaposlenih, lastnikov in ravnatelja samega)<ida celovitejSi prikaz uspesnosti potrebujem tudi
vaSe mnenje.

Prosim vasge lahko natatno izpolnite anketo in mi jo vrnete najkasnd@ 24. 12. 20040
elektronski posti: helena.cerne@siol.net ali na a®maslov: Kermaunerjeva 22, 1000
Ljubljana.Anketa je anonimna

Ze v naprej se vam najlepse zahvaljujem in vas pepmiravljam!

HelenaCerne

. S podjetjem Liko Pris d.o.0. sodelujem kot:
Kupec
Dobavitel;
Sem zaposlen (ravnatelj druge ravni)

[ N

2. Kateremu od spodaj navedenih pristopov bi dajve’ji pomen pri ocenjevanju uspesnosti
ravnatelja? Odgovore rangirajte od 1 (najpomembned 7 (najmanj pomemben)?

Finartni izkazi

Lastnosti, ki jih ima ravnatel

Vrednote, ki jih zastopa ravnatel]

Ravnanje ravnatelja

Doseganje postavljenih ciljev

Uravnotezen sistem kazalnikov

Druzbeno odgovoren in &&n odnos

OO0 o0oogoog™

3. Katere od spodaj navedenih pristopov upoStekaigar ocenjujete uspeSnosti ravnatelja
(glejte z vidika svoje vloge pri sodelovanju s pgidm: kupec, dobavitelj, zaposlen)?

71 Finareni izkazi "1 Doseganje postavljenih ciljev

1 Lastnosti, ki jih ima ravnatel] "1 Uravnotezen sistem kazalnikov

71 Vrednote, ki jih zastopa ravnatelj "1 Druzbeno odgovoren in é&n odnos

71 Ravnanje ravnatelja



4. Pomislite na lastnosti, ki naj bi jih imel uspagavnatelj. NaStejte 5 takih lastnosti, s katerim
bi opisali g. Puglja:

[ [
[] []
[

5. Nastejte 3 vrednote, ki jih po vaSem mnenju padpko Pris?
l l
[]

6. Se vam zdi, da se g. Pugelj kot ravnatelj pgajeiko Pris obnaSa dovolj druzbeno
odgovorno? Znate moge navesti primer (npr. donatorstvo, sponzorstvo,olaika
osvegenost...)?

7. Izrazite svoje mnenje na posamezno vpraSangm&fo 5 stopenjske lestvice: 1 — zelo malo
(nepomembno, neuspesno), 5 — zelo veliko (zelorpbnwe zelo uspesno)

St. | VPRASANJE OCENA
1. | Kako uspesen je g. Pugelj pri postavljanju ciljev? 1 2 3 4 5
2. | Kako uspesen je pri vkifigvanju ostalih zaposlenih v postavljamj(f
. 2 3 4 5
teh ciljev?
3. | Kako uspesen je g. Pugelj pri uregnanju zastavljenih ciljev? 1 2 3 &
4. | Kako finartno stabilno se vam zdi podjetje Liko Pris? 1 3 4 5

5. | Kako pomembna je fin&na uspesSnost podjetja za ocenjevd nie 2
uspesnosti ravnatelja?
6. |V kolikSni meri g. Pugelj prispeva k finami uspesSnosti podjetjp
Liko Pris?

7. | Kako uspeSen je g. Pugelj pri postavljanju planojihovem
doseganju in vkljevanju zaposlenih v proces planiranja?

8. | Kako uspeSen je g. Pugelj pri organiziranju (kooirdinje
zaposlenih, finagnih, informacijskih in ostalih virov)?

9. |V kolikdni meri g. Pugelj uporablja raghie vire podatkov

informacij ter na podlagi njih sprejema prave édice? 123 45
10. | Kako uspesen je g. Pugelj pri iskanju strateSkifitee? 1 2 3 4 1§
11. | Kako pomembni so za g. Puglja zaposleni podjelia Pris? 1 2 3 4 %
12. | Kako uspesen je g. Pugelj pri motiviranju zaposieni 1 2 3 4 5
13. | Poznate kak3no orodje, s katerim g. Pugelj motisraje

zaposlene?
14. | Mogoce veste, na kakSen da meri g. Pugelj zadovoljstvp

zaposlenih?




15. | Kako velik pomen daje g. Pugelj dodatnemu izobraa@gy? 1 4 i
16. | Koliko sredstev incasa nameni rasti in razvoju samega sebg 1in 4 5
svojih zaposlenin?
17. | Kako uspesen je g. Pugelj pri reSevanju konfliktov? 1 4 5
18. | Kako usklajene se vam zdijo vrednote podijetja Lk s tistimi, 1 4 5
ki jim sledi g. Pugelj?
19. | Ocenite klimo v podjetju Liko Pris? (1 — otlia, 5 — slaba) 1 4 B
20. | Kako velik pomen daje g. Pugelj zadovoljstvu kuptev 1 4 5
21. | KakSna je pri tem viloga g. Puglja?
22. | Kako velik pomen daje g. Pugelj notranjim izboljgay ki
vplivajo na veéje zadovoljstvo kupcev, zaposlenih, dobaviteljey th 4 5
s tem poveéuje winkovitost?
23. | Kaksna je pri tem viloga g. Puglja?
24. | Kaksno oceno bi dali g. Puglju z&tega vidika? 1 4
25. | Kaksno splosno oceno bi dali g.Puglju kot ravnatpldjetja Liko 1 4 5

Pris?




PRILOGA 5: REZULTATI ANKETE
1. Stevilo izpolnjenih anke8 (dobavitelji), 4 (ravnatelji) 5 (kupci).

2. Kateremu od spodaj navedenih pristopov bi daljve’i pomen pri ocenjevanju uspesnosti
ravnatelja?

Dobavitelji so razléno rangirali odgovore, a na prva tri mesta so estavili (drug&en vrstni
red) doseganje postavljenih ciljev, uravnotezZetesiskazalnikov in finatne izkaze. Vskupci

S0 na prvo mesto postavili doseganje postavljefjgvenato pa poudarili mehkejSe pristope, kot
so lastnosti ravnatelja ter druzbeno odgovorentiitnieodnos. Zanimivo je, da so kar pri dveh
anketah vrednote padléisto na zadnje mestdRavnatelji so ravno tako poudarjali pomen
mehkejSih dejavnikov, kot so lastnosti, vrednoteavnanje ravnatelja.

3. Katere od spodaj navedenih pristopov upoStevigaelar ocenjujete uspesnosti ravnatelja
(glejte z vidika svoje vloge pri sodelovanju s pgem: kupec, dobavitelj, zaposlen)?

Dobavitelji so obkrozili vse kazalnike razen vrednote terZhame odgovornosti in étiega
odnosaKupci: so obkroZili le po en odgovor in vsak izmed mnjiltugega, zato ne moremére
katerim pristopom dajejo prednost. ObkrozZeni seariini izkazi, doseganje postavljenih ciljev,
uravnotezen sistem kazalnikov in ravnanje ravratdéfavnatelji njihovi odgovori so bili
pricakovani, saj so vsi poudarili lastnosti, vrednataavnanje ravnatelja, en anketiranec pa je
obkrozil Se finatine izkaze in doseganje postavljenih ciljev.

4. Pomislite na lastnosti, ki naj bi jih imel uspadmanager. Nastejte 5 takih lastnosti, s katerimi
bi opisali g. Puglja:

Dobavitelji: »Sposobnost postavljanja ciljev, doseganja zgstall ciljev, motivacija
zaposlenih, doslednost&upci: »Drzi se dogovorov, stranki najde reSitev problewmiaviada
svoje managersko delo, zna se prilagoditi situadijja analittne sposobnosti, strateSko
razmisljanje, doslednost, predanost delu in ciljestrpgost, dostopnost vsem zaposlenim«.
Ravnatelji: »Korekten odnos do drugih, pridobivanje novih Znaposobnost organiziranja,
obvladovanje (uporabe) virov informacij, sposobnaestateSkega razmisSljanja, pr&asno
zaznavanje poslovnih priloznosti, ur@svanje vizije, sposobnost motiviranja in navduS@van
drugih, koordiniranje in vodenje, reSevanje koriflik«.

5. NaStejte 3 vrednote, ki jih po vaSem mnenju padpko Pris?

Dobavitelji: »Kakovost, druzbena odgovornost, sposStovanje dmjmvega«Kupci: »Podjetje se
drzi dogovorov, skrb za zaposlene, rast in razvogljgtja, kakovost storitev«Ravnatelji:
»Zadovoljstvo kupcev, zadovoljstvo lastnikov, zaolgstvo zaposlenih, skrb za zaposlene,
dodatno usposabljanje, korekten odnos do zaposiempiartnerjev.

6. Se vam zdi, da se g. Pugelj kot ravnatelj pgajeiko Pris obnaSa dovolj druzbeno
odgovorno? Znate moge navesti primer (npr. donatorstvo, sponzorstvo,olaika
osvegenost...)?

Dobavitelji »Da«. Kupci. »Da, saj so njegova donatorstva in sponzorstwamigtiena in
usklajena s cilji, ki jih Zeli dogg«. Ravnatelji ni bilo nobenega odgovora
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7. Izrazite svoje mnenje na posamezno vpraSanggm&fo 5 stopenjske lestvice: 1 — zelo malo
(nepomembno, neuspesno), 5 — zelo veliko (zelorpbnee zelo uspesno)

Tabela 4: Povpkae ocene odgovorov posameznih udelezencev.

St HRtResal e Dobavitelji Ravnatelji Kupci
1. | Kako ‘uspesen je g. Pugelj fri 46 4 5
postavljanju ciljev?
2. | Kako uspesen je pri vkifievanju ostalii
: - - 5 4 4
zaposlenih v postavljanje teh ciljev?
3. | Kako uspeSen je g. Pugelj fri
: - i 5 3,5 5
uresnéevanju zastavljenih ciljev?
4. | Kako finartno stabilno se vam z{i 5 4 4
podjetje Liko Pris?
5. | Kako pomembna je fin&na uspeSnogt
podjetia za ocenjevanje uspesngsti 5 3,5 4.4
ravnatelja?
6. | V kolikSni meri g. Pugelj prispeva k 5 4 46
finantni uspesnosti podjetja Liko Pris? '
7. | Kako uspeSen je g. Pugelj ri
postavljanju planov, njihoverh
A i ; X 5 4 4,2
doseganju in vkljgevanju zaposlenih
proces planiranja?
8. | Kako wuspeSen je g. Pugelj fri
organiziranju (koordiniranje zaposleni,
. . . .o . | 5 45 4,8
finanénih, informacijskih in ostalih
virov)?
9. |V kolikSni meri g. Pugelj uporabljh
razlicne vire podatkov / informacij tgr
; , ; 4,3 4 5
na podlagi njih sprejema praye
odlccitve?
10. | Kako uspeSen je g. Pugelj pri iskarfju
L 5 4 4,6
strateskih reSitev?
11.| Kako pomembni so za g. Pugja 5 4 48
zaposleni podjetja Liko Pris? '
12.| Kako uspeSen je g. Pugelj qri 46 4 48

motiviranju zaposlenih?
13. Osebna ocena

Poznate kakSno orodje, s katerim Nagraievanie o00Vor Variabilno
Pugelj motivira svoje zaposlene? gray ) Eagrajev:emje nagrajevanje
14. Mogoce veste, na kakSen dia meri g. Ne Pogovori 25‘5&335}' tudi
Pugelj zadovoljstvo zaposlenih? ' neformalr,limi
15.| Kako velik pomen daje g. Pugdlj 5 4 5
dodatnemu izobraZzevanju?
16. | Koliko sredstev inéasa nameni rasti ip
razvoju samega sebe in svo]ih 4 4 4,6
zaposlenih?
17. ] Kako uspeSen je g. Pugelj pri reSevahju
konfiiktov? 4.3 35 4.6
18. | Kako usklajene se vam zdijo vredngte
podjetja Liko Pris s tistimi, ki jim sled 4,6 4,5 4.4
g. Pugelj?
19. | Ocenite klimo v podjetju Liko Pris? (1} 46 3 48
odli¢na, 5 — slaba) ' '
20. | Kako velik pomen daje g. Pugdl 5 5 5

zadovoljstvu kupcev?
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21. Aktivho
sodeluje v
sistemu
vodenja
kakovosti, L
. . . usmerjanije, Spremlja_n]e
KaksSna je pri tem vloga g. Puglja? Usmerjevalna. K RS kakovosti
oordinacija, :
storitev.
kontrola,
preverjanje,
ustvarjanje
pozitivhega
mnenja.
22.] Kako velik pomen daje g. Pugqlj
notranjim izboljSavam, ki vplivajo ng
vecje zadovoljstvo kupcev, zaposlenh, 5 5 4,8
dobaviteliev in s tem poveje
ucinkovitost?
23. Iniciator, skrb
za pozitivho
klimo v
Kaksna je pri tem vloga g. Puglja? Spodbujevalec. | delovhem
okolju,
koordinacija,
usmerjanje.
24.1 KakSno oceno bi dali g. Puglju Jz
eticnega vidika? 4.6 4 4.8
25. | KakSno splosSno oceno bi dali g.Pugjju 5 4 5
kot managerju podjetja Liko Pris?
SKUPNA OCENA 4,8 4,0 4,7

Vir: 1zpolnjene ankete.
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PRILOGA 6: INTERNI KAZALNIKI PODJETJA LIKO PRIS: PREMER PREGLEDA

Tabela 5: Pregled uspesSnosti po posameznih pjlifmodjetja Liko Pris d.0.0. za november

USPESNOSTI PO PODROQJIH

2003.
5 ; DOVOLJENO
St. | OPIS MESECNI CILJ | ODSTOPANJE
1 | Stevilo efektivnih ur - zaposleni 1.038 MIN 950
2 | Stevilo opravljenih ur po projektih 1.038 MIN 950
3 | Stevilo ur Studentsko delo 519 MAX 800
4 | Stevilo projektov nad 500 ur ef. dela 4 MIN 3
> | 9 Stevilo projektov nad 200 ur ef. dela 6 MIN 3
S| 6 | Stevilo projektov pod 200 ur ef. dela 4 MIN 3
g 7 | Stevilo projektov v okviru term. plana VSI
> | 8 Stevilo projektov s pod. term. planom 0 MAX 10%
N | 9 | Stevilo projektov v zamudi 0 MAX 2
(:5 10 | Stevilo vodij projektov z ve & kot 3 projekti 0 MAX 1
S |11 stevilo projektov s prekora €enim fondom ur 0 0
Stevilo projektov s prekora €enim planom
12 | stroSkov 0 0
13 | Stevilo ur garancijskih in reklamac. posegov 40 MAX 60
14 | Vrednost reklamacijskih in garan. posegov 150.000 MAX 200.000
15 | Stevilo ur izobraZevanja 48 MIN 24
1 | Prihodki (SIT) 18.200.000 MAX 10%
2 | Stevilo efektivnih ur - zaposleni 850 MIN 750
3 | Fakturirane delovne ure - §t. ur 700 MIN 550
4 | Fakturirane delovne ure - vrednost 3.850.000 MIN 3.200.000
5 | Delovne ure za reklamac. - §t. ur 150 MAX 200
6 | Delovne ure za reklamac. - vrednost 540.000 MAX 700.000
7 | Stevilo opravljenih ur za interni IS 30 MAX 70
8 | Stroski zunanjih servisov 900.000,00 SIT MAX 1.200.000
9 | Stroski kilometrine 260.000 SIT MAX 350.000
10 | Stroski kilometr./zaposl. 20.000 SIT MAX 25.000
& |11 | Neplaéane fakture - 8t. 50 MAX 50
2 12 | Nepla€ane fakture - vrednost 4.000.000 MAX 4000000
» | 13 | Stevilo reklamacij (%) <1,5% MAX 1.5%
17 | Vrednost reklamacij, ki niso reSene >30 dni 0 MAX 10
18 | Povp. St. dni popravila - DTK 20 MAX 30
19 | Povp. St. dni popravila - FSC 20 MAX 30
20 | Povp. St. dni popravila - Philips 20 MAX 30
21 | Povp. St. dni popravila - drugo 20 MAX 30
22 | St. pritozb strank 5 MAX 20
23 | Stanje skladiS €a (SIT) 10.000.000| MAX 10.000.000
24 | Povp. ocena zaposlenih 40 MAX 50
25 | BolniSke odsotnosti <150 MAX 150
26 | St. prevoZenih km/avto >2.000 MIN 2.000
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DOVOLJENO

St. | OPIS MESECNI CILJ | ODSTOPANJE
1 | St. efektivnih delovnih ur 700 MIN 675
2 | St. ur zunanijih izvajalcev 90 MAX 90
3 | Stevilo opravljenih ur za interni IS 40 MAX 50
4 | St. sestavljenih PC 200 MIN 180
5 | St. odpremljenih PC 300 MIN 300
% 6 I?ovpe €no St. dni/odpremo 6 MAX 7
O | 7 | St. zamujenih odprem <10 MAX 10
™ | 8 | St. reverzov <20 MAX 20
8 9 | Vrednost vseh reverzov <5.000.000 MAX 5.000.000
£ |10 | Vrednost reverzov, ki niso vrnjeni >30dni 0 MAX 5
> |11 | St. prejetih blagovnih faktur 180
MAX
15 | Stanje skladis €a 85.000.000 100.000.000
16 | Vrednost zaloge brez gibanja <10.000.000| MAX 10.000.000
17 | Povp. ocena zaposlenih 40 MAX 50
18 | BolniSke odsotnosti (dni) 20 MAX 50
1 | Stevilo efektivnih ur - zaposleni 320 MIN 250
2 | Stevilo opravljenih ur po nalogih 120 MIN 150
8 5 MAX 300-EF.
@ 3 §tevi|o ur - zunaniji sodelavci 0 URE
Q | 4 | Stevilo opravljenih ur za interni IS 40 MAX 50
é 5 | Fakturirana vrednost 4.500.000 MIN 4.000.000
; 6 Fjovpre ¢na vrednost ef. ure 12.500 MIN 7.000
T | 7 | Stevilo predstavitev PILOT 4 MIN 4
;CU) 8 | Stevilo predstavitev MERIDIO 2 MIN 2
% 9 | Stevilo predstavitev CONTENT KEEPER 4 MIN 4
%‘ 10 | Opravljena usposabljanja zaposlenih 96 MIN 1
> | 11 | Stevilo pritoZb kupev 0 MAX 2
12 | Stevilo reSenih pritoZb VSE VSE
14 | Vrednost reklamacij 50.000 MA 50.000
1 | Stevilo efektivnih ur - zaposleni 1.120 MIN 1.050
2 | Stevilo opravljenih ur po nalogih 800 MIN 800
— | 3 | Stevilo ur - zunanji sodelavci 180 MAX 200
E 4 | Stevilo opravljenih ur za interni IS 50 MAX 50
%‘ 5 | Fakturirana vrednost 7.500.000 MIN 7.500.000
Z | 6 |Povpre éna vrednost ef. ure 5.769 MIN 8.000
i 7 | Stevilo opravljenih posegov 120 MIN 120
8 8 | Stevilo intevencij kupcev 100
2 e Stevilo zamujenih posegov 0 MAX 2
X |10 | Opravljena usposabljanja zaposlenih 1 MIN 1
> 11 | Stevilo pritozb kupev 0 MAX 1
12 | Stevilo re$enih pritozb VSE VSE
14 | Vrednost reklamacij 50.000 MAX 50.000
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DOVOLJENO

St. | OPIS MESECNI CILJ | ODSTOPANJE
1 | Stevilo efektivnih ur - zaposleni 320 MIN 300
2 | Stevilo izdanih ponudb 120 MIN 100
3 | Stevilo uspesnih ponudb 40 MIN 30
Stevilo novo pridobljenih kupcev nad
4 |3.000.000 2 MIN 2
Stevilo novo pridobljenih kupcev nad
> | 5 |6.000.000 1 MIN 1
8 6 | Stevilo strank z nakupom nad 9.000.000 0,5 MIN 0.5
& | 6 | Stevilo obiskov pri strankah 60 MIN 50
i 7 | Stevilo prodajnih akcij 2 MIN 1,5
O | 9 | Stevilo odprem po dogovorjenem roku 100% MIN 97%
r% 10 | Stevilo pritoZb strank 0 MAX 4
o |11 | Stevilo pritozb v roku 7 dni po dobavi <2% MAX 2%
g 12 | Stevilo strank, ki tvorijo 80% prihodka >50 MIN 50
13 | Realizacija letna - % DOSEGANJA 100% MIN 95%
14 | Razlika v ceni - letni nivo 18% MIN 18%
15 | Realizacija mese €na 100% MIN 90%
16 | Razlika v ceni - doseZzena mese ¢&na 18% MIN 15%
17 | Odprodaja nekorantnega blaga 2.000.000 MIN 2.000.000
18 | ViSina nepla €anih terjatev nad 30 dni < 2500000 MAX 2.500.000
1 | Stevilo efektivnih ur - zaposleni 320 MIN 300
2 | Stevilo izdanih ponudb 80 MIN 60
3 | Stevilo uspesnih ponudb 50 MIN 40
Stevilo novih strank z nakupom nad
6 |15.000.000 1 MIN 1
6 | Stevilo obiskov pri strankah 20 MIN 15
(% 7 %‘.tevilo prodajnih akcij 1 MIN 1
;—Ui 9 §tevilo odprem po dogovorjenem roku 100% MIN 98%
w |10 | Stevilo pritoZb strank 0 MAX 2
8 11 | Stevilo pritoZb v roku 7 dni po dobavi <2% MAX 1
g 12 | Stevilo strank, ki tvorijo 80% prihodka 25 MIN 20
13 | Realizacija letna 550.000.000 MIN 95%
14 | Razlika v ceni - letni nivo 6% MIN 6%
15 | Realizacija mese éna 46.000.000 MIN 90%
16 | Razlika v ceni - doseZzena mese ¢&na 6% MIN 5%
17 | Odprodaja nekorantnega blaga >2.000.000 MIN 2.000.000
18 | ViSina nepla €anih terjatev nad 30 dni <3.000.000 MAX 3.000.000
1 | Stevilo efektivnih ur - zaposleni 160 MIN 150
2 | Stevilo javnih razpisov 12 MIN 8
3 | Stevilo uspesnih ponudb 4 MIN 4
. |6 | Stevilo obiskov pri strankah 12 MIN 12
z |9 Stevilo odprem po dogovorjenem roku 100% MIN 100%
Z |10 | Stevilo pritoZb strank 0 MAX 0
§ 11 | Stevilo pritoZb v roku 7 dni po dobavi 0 MAX 0
L2 Stevilo strank, ki tvorijo 80% prihodka >10 MIN 10
o |13 | Realizacija letna 450.000.000 MIN 95%
14 | Razlika v ceni - letni nivo >10% MIN 10%
15 | Realizacija mese éna 37.500.000 MIN 90%
16 | Razlika v ceni - doseZzena mese ¢&na >10% MIN 9%
18 | ViSina nepla €anih terjatev nad 30 dni 0 0

Vir: Interni dokumenti podijetja Liko Pris d.o.0.
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