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1. UVOD

NajpomembnejSe proizvodno sredstvo je majhno, sivo, tehta priblizno 1,3 kilograma in se
imenuje Gloveski mozgani. Cloveski mozgani so res &udovito zasnovani in neverjetno
zapleteni, toda vpraSanje, v Cigavi lasti so, je popolnoma preprosto. Ne nadzorujejo jih ne
delnicarji, ne investicijski skladi, ne kakSna druga institucija, so v lasti posameznika
(Nordstrom, Ridderstrale, 2001, str. 18).

Vrednost ¢loveka. Koliko smo zares vredni? Pogosto me obdaja misel, da je druzba veliko
ve¢ kot pa samo to, kar vidimo, to kar lahko otipamo in opredmetimo. In vse, kar je ve¢ od
vidnega, ustvarja ¢lovek. Bitje, ki mu je bilo ob rojstvu poleg utripa srca podarjeno tisto, kar
nas lo¢i od drugih Zivih bitij: sposobnost razmiSljanja, razvijanja, ucenja, ocenjevanja,
odkrivanja itd. In zakaj vse te misli in besede, ko pa govorimo o ekonomiji in o
intelektualnem kapitalu? Odgovor je preprost. Zato, ker tako kot ekonomijo tudi intelektualni
kapital ustvarja ¢lovek.

Znanost nas je skozi zgodovino raziskovanja in proucevanja pripeljala do novih odkritij na
vseh podroc¢jih naSega Zivljenja. Tudi v ekonomiji nova spoznanja temeljijo predvsem na
druga¢nem razmisljanju kot pred nekaj desetletji. Nekdaj prevladujoce produkcijske faktorje
je zamenjalo znanje, dobicek kot glavni pokazatelj uspeSnosti poslovanja zdruzb pa je
zamenjala ustvarjena vrednost. Tem kljunim spremembam in odkritjem je botrovalo
spoznanje, da vrednost druzbe ustvarjajo neka nevidna, neopredmetena sredstva, zaradi
katerih druzbe na trgu dosegajo viSje trzne vrednosti, ki so veliko vi§je od njihovih
knjigovodskih vrednosti, ki jih prikazujejo tradicionalni rac¢unovodski izkazi in standardi.
Razliko med tema dvema vrednostma so mnogi teoretiki, raziskovalci, ekonomisti in
znanstveniki na pragu enaindvajsetega tisoCletja opredelili kot intelektualni kapital.

Glavni cilj mojega diplomskega dela je prouciti tako domaco kot tujo strokovno literaturo s
podrocja racunovodskega vrednotenja zaposlenih, predstaviti metode merjenja ter njihove
prednosti in pomanjkljivosti. V diplomskem delu so predstavljeni razlicni pristopi k
vrednotenju zaposlenih tako s financ¢nimi kot nefinancnimi metodami merjenja. Pri finan¢nih
metodah sem se osredotoCila na racunovodstvo cloveSkih zmozZnosti, kot predstvnike
nefinanénih metod pa sem predstavila Monitor neopredmetenih sredstev (model 1AM),
Uravnotezeni sistem kazalnikov (metoda BSC) in Skandia Navigator.

Predlozeno diplomsko delo je sestavljeno iz petih poglavij in podpoglavij. V uvodu so
nakazani glavni cilj dela, struktura ter glavni predmet obravnave. Prvo poglavje je namenjeno
glavnim znacilnostim »dobe znanja«, prikazovanju vrednosti neopredmetenih sredstev, prvic
pa je opredeljena skrita vrednost druzbe na primeru petih najvecjih svetovnih druzb.



Drugo poglavje je v celoti namenjeno racunovodstvu cloveskih zmoznosti, podrobno je
opisan razvoj koncepta racunovodstva ¢loveskih zmoznosti, razlogi za vkljuevanje vrednosti
¢loveskih zmoznosti v ratunovodske izkaze in proti njem. Natan¢no so opisane denarne in
nedenarne metode vrednotenja zaposlenih in nalozbe vanje. Ob koncu drugega poglavja so
predstavljeni vplivi raCunovodstva ¢loveskih zmoznosti na racunovodske izkaze, podana pa je
tudi kritika obravnavnemu konceptu.

Tretje poglavje obsega tri novejSe metode in teorije merjenja intelektualnega kapitala (model
BCS, model IAM in Skandia Navigator). Predstavljene so glavne prednosti in pomanjkljivosti
izbranih metod, podana pa je tudi primerjava med njimi.

Na koncu sledi $e sklepno poglavje, v katerem so povzeti glavne ugotovitve ter dejstva , ki
sem jih ugotovila ob proucevanju problematike in pisanju diplomskega dela.

2. ZNANJE KOT INTELEKTUALNI KAPITAL

Znanje spada med intelektualni kapital, ki obstaja ze ves ¢as, to je, od kar imajo podjetja
odjemalce, in predstavlja tisto kategorijo, zaradi katere je celotno podjetje vredno veliko vec,
kot je (le) sestevek njegovih delov.

2.1. Clovek in znanje

»Sodobni posel nam daje moc¢. Kon¢no imamo v lasti temeljno sredstvo druzbe — svoje ume.
Moc¢ pa pomeni svobodo. Vsi imamo nacelno pravico vedeti, kar ho¢emo, iti, kamor ho¢emo,
delati, kar ho¢emo, in biti, kar ho¢emo. Lahko izbiramo. Lahko smo izbir¢ni. Vse je odvisno
od nas. Toda svobode nam nih¢e ne prinese na pladnju, temve¢ si jo moramo izboriti. In
danes se moc skriva v nadzorovanju vira, ki ga je najmanj na voljo: ¢loveske inteligence.

Cim bolj edinstveni smo, tem bolje nam bo §lo. V nasprotju z materialnimi sredstvi znanje z
rabo narai¢a, poleg tega pa je prenosno: ko odidete, ga odnesete s seboj. Ce bi si radi ustvarili
dobro zivljenje in zasluzili denar — je pot do uspeha popolnoma jasna: moc je v vasih rokah in
lahko jo uporabljate in zlorabljate po mili volji. V danasnjem casu ne moremo sluziti denarja
zgolj z naravnimi surovinami; nekoc je bila zemlja odlocilni dejavnik v proizvodnji, pozneje
jo je izrinil kapital..., danes je odlocilni dejavnik ¢lovek s svojim znanjem. Poslovni uspeh je
plod zdruzevanja mozganov (Nordstrom, Ridderstrale, 2001, str. 34).

Kaj se danes pravzaprav dogaja? Kapital in delo, izvira klasicnega kapitalizma, sta ze zdavnaj
izgubila svojo prvotno vlogo, v industrijskih ekonomijah, kamor priStevamo tudi Slovenijo,
sta dobila povsem nove razseznosti. Peter Drucker (2001, str. 60) trdi, da je koli¢ina dela,
potrebnega za proizvodnjo dodatne enote izdelka ali storitve, od leta 1900 upadla vsako leto
za odstotek. Po drugi svetovni vojni je nato koli¢ina materiala, potrebnega za rast BDP, zacela

upadati po isti stopnji, za odstotek na leto. Nekaj let kasneje, okoli leta 1950, se je enako
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zgodilo z energijo. Tisto, kar je zasedlo mesto materiala in energije, je — inteligenca. Stevilo
izobrazenih je v podjetjih vse minulo stoletje raslo prav po tej stopnji, za odstotek na leto.

Z vstopom v novo tisocletje se je potreba po relevantnem znanju pokazala kot najmoc¢nejSa
doslej (Cater, 2001, str. 76). Pred nedavnim smo med bogastva §teli zemljo, delo in kapital,
toda danes v ospredje prihaja Se en vir bogastva, ki zadeva delo. Predstavlja se v razli¢nih
oblikah: tehnologiji, inovacijah, znanosti, strokovnem znanju in spretnosti, kreativnosti in
informacijah. Z eno besedo - znanjem. Znanje se priznava kot sredstvo, ki ima najvecjo
konkuren¢no moc¢ v negotovih in kompleksnih okoljih. Vendar pa sta oba klasi¢na dejavnika
Se vedno prisotna. Na kapital nas spominja zaostrovanje na skups¢inah delnicarjev, kjer je ze
na prvi pogled jasno, da je kapital v igri zaradi dobicka. Na delo opominja industrijska
folklora, kot so stavke in sindikalna pogajanja (Vozel, 2002, str. 23). In vendar ne eno ne
drugo ni ve¢ tisto, zaradi ¢esar imajo podjetja na trgu vodilno vlogo in najboljSe rezultate.
Stopnjevanje tehnoloskega napredka in zahtevnosti poslovanja vodita svet v ekonomijo
znanja. Na prehodu v ekonomijo znanja fizicno aktivo izpodriva znanje, ki je postalo
pomembno premozenje podjetij, saj nadomesCa naravna bogastva, stroje ali finan¢no
premozenje, ki so doslej veljali za osnovne gospodarske dejavnike.

Najvecji problemi podjetij Ze nekaj ¢asa niso ve¢ finan¢ni viri in realno premozenje, temvec
znanje. V tipi¢nih podjetjih nove dobe nalozbe v neopredmetena sredstva presegajo nalozbe v
druga sredstva. Temu dejstvu se mora racunovodstvo, tako finan¢no kot poslovodno,
prilagoditi, saj podjetja ugotavljajo, da se ekonomski vzorec, ki je poudarjal koli¢ine, obseg in
nadomescanje fiksnih stroSkov, ne prilega dobro konkurenénemu ekonomskemu vzorcu, kjer
so odlo¢ilni dejavniki inovacije, storitve, hitrost in znanje. Tako, da danes ostaja odprto
vprasanje racunovodske obravnave znanja.

Spremembe so tako korenite in hitre, da znanje, ki ga je bilo mo¢ uporabiti v€eraj, jutri ne
moremo vec¢ uporabiti (Civi, 2000, str. 171). Novi izzivi, s katerimi se soocajo zdruzbe, pa so
prikazani v tabeli 1.

Tabela 1: Novi izzivi poslovnega okolja

Novi izzivi poslovnega okolja

Povecana konkuren¢nost razjeda tradicionalne osnove konkuren¢nih
prednosti, kot so nizji stroski, kakovost in ravnanje s casom.
Mednarodne geografske meje postajajo bolj prepustne in spreminjajo
naravo ekonomskih transakcij.

Moc¢na konkurenca

Globalizacija

Krajsi zivljenjski ciklus je posledica tehnoloskega napredka,

Kratek Zivljenjski ciklus izdelka o . . ..
povezanega s Sirjenjem proizvodov, ki se dobro prodajajo.

Visoko razvita informacijska tehnologija postaja cenej$a in ustvarja

Sprememba tehnologije nove priloznosti za izdelke, storitve ter trge.

. Zah K - I e hitreie |
Turbulenca okolja ahteve kupcev in struktura trgov se spreminjajo hitreje in so

nepredvidljive.
Zdruzbe so postale bolj odgovorne za vrsto drzavljanskih dolznosti, ki
Odgovornost korporacije vkljuCujejo pestrost, kakovost dela, okoljevarstvene in zaposlitvene
standarde.
Prilagajanje potrebam kupcev Zadovoljevanje kupca zahteva veéje prilagajanje izdelkov in storitev.

Vir: Dimovski, Penger, 2001, str. 24.



2.2. Prikazovanje intelektualnega kapitala

Intelektualni kapital se je doslej obi¢ajno prikazovalo (le) kot dobro ime (angl. goodwill),
kajti za razliko od (racunovodskega) dobrega imena se intelektualnemu kapitalu vrednost
povecuje. Posledi¢no danes podjetja obcutno prenizko izkazujejo dobicke in knjizno vrednost
premozenja, vendar je danasSnji prikaz povsem v skladu z raCunovodskimi standardi. To
poc¢nejo kljub velikanskim izdatkom za neopredmetena sredstva, kot so zas¢itene blagovne
znamke, programska oprema, patenti in znanje zaposlencev, Ceprav so ravno ta pogosto
najvaznej$i temelji oziroma kljucni viri konkurenénih prednosti podjetja. Usmerjanje znanja
sposobnih zaposlencev je kljunega pomena za spodbujanje inovacij in napredka v podjetjih,
zato morajo biti nanj pozorna in ga uporabljati v svojo korist. Zamisel pa niti ni tako nova in
je preprosta. Izvira iz dejstva, da imajo zaposlenci bogastvo znanja, spretnosti, izkuSenj in
informacij o svojem podjetju.

V moderni ekonomiji Ze delujejo tako imenovana tehnoloska podjetja, ki trzijo zlasti svoje
znanje. Kljub temu, da tista podjetja, ki si konkuren¢ne prednosti zagotavljajo z uporabo
neopredmetenih sredstev, »to je sredstev, ki fizicno ne obstajajo«, ne ustrezajo vec
klasiénemu modelu podjetja, pa postajajo neopredmetena sredstva, v storitveno usmerjeni in
na znanju temelje¢i ekonomiji, enako ali celo Se bolj pomembna od opredmetenih, cetudi na
kontih niso evidentirana.

2.3. Skrita vrednost podjetij

Eden od najvecjih problemov, s katerimi se danes srecuje veCina podjetij, je vrzel med
njihovo trzno vrednostjo in vrednostjo po bilanci stanja. Vzroke za nara$¢anje vrzeli v
glavnem pripisujejo neopredmetenim sredstvom oziroma intelektualnemu kapitalu kot stebru
bodoce rasti. Omenjena vrzel, ki predstavlja vecji del resnicne vrednosti podjetja, se sestoji iz
elementov neopredmetene aktive, ki se nikoli ne pojavljajo v racunovodskih izkazih.

Trzna vrednost znanja je bolj vidna v tistih podjetjih, ki razpolagajo z malo tradicionalnimi
opredmetenimi sredstvi (npr. svetovalna podjetja), saj dosegajo mnogo vi§je donose na kapital
(ROE) in donose na vlozena sredstva (ROA) kot klasi¢na podjetja, katerih dejavnost temelji
na opredmetenih sredstvih.

Iz zgoraj navedenega lahko sklepamo, da k temu prispeva neka nevidna (neevidentirana)
aktiva, s katero razpolagajo taka podjetja, zato je podcenjen tudi njihov kapital, oziroma
sklepamo, da obstaja poleg »vidne oziroma prikazane« bilance stanja Se neka »nevidna
oziroma neprikazana« bilanca stanja, ki zajema izgubljena sredstva (in kapital) oziroma polni
vrzel med »vidno, to je knjizno vrednostjo, in trzno vrednostjo podjetij.



V bazi podatkov ameriske revije Fortune so objavljeni podatki petih najvecjih svetovnih
zdruzb po njihovi trzni vrednosti. V tabeli 2 so pripisane njihove knjigovodske in trzne
vrednosti iz iste baze podatkov.

Tabela 2: Pet najvecjih svetovnih zdruzb po trzni vrednosti na dan 15. 3. 2002 in njihove
knjigovodske vrednosti na dan 31. 12. 2001 v milijonih ameriskih dolarjev

o Trzna Knjigovodska Site vt et
Podjetje vrednost vrednost
(15. 3. 2002) (31. 12. 2001) Vrednost %
General Electric 401.499 54.824 346.675 (86,30 %)
[Microsoft 331.520 47.289 284.231 (85,70 %)
Exxon Mobil 295.762 73.161 222.601 (75,30 %)
\Wal-Mart Stores 277.543 35.102 242.441 (87,30 %)
Pfizer 251.155 18.293 232.862 (92,70 %)

Vir: [URL:http:www.fortune.com7lists/G5007index.html, 15. 5. 2003].

Iz tabele 2 lahko ugotovimo, da je trzna vrednost oziroma vrednost, ki so jo kupci oziroma
investitorji pripravljeni placati za podjetje, na dan 15. 3. 2002, nekajkrat vecja od njene
knjigovodske vrednosti konec leta 2001. Razlika med obema vrednostma (trzno in
knjigovodsko) je skrita vrednost podjetja, ki jo lahko izrazimo kot odstotek trzne vrednosti.
Ta sredstva imenujemo skrita zato, ker njihove vrednosti ra¢unovodski standardi ne zajemajo
v bilanci stanja in v drugih finan¢nih izkazih (Ross, Roos, 1997, str. 413). Odstotek skrite
vrednosti se giblje v visokem razponu od 75 % do 93 % trzne vrednosti.

2.4. Racunovodska obravnava intelektualnega kapitala

V praksi se dogaja prav nasprotno, neopredmetena aktiva je pogosto spregledana, njen pomen
pa je podcenjen, zato se z njo tudi slabo gospodari. Na drugi starani pa so podjetniske nalozbe
v opredmetena sredstva upadle. To pomeni, da tradicionalne racunovodske mere ne
morejo ve€ ustrezno izrazati realne vrednosti podjetij (Gojkovi¢,2001,str.136).

Vse kaze, da podjetja danes Se vedno merimo z merili iz 18. stoletja, intelektualnega
premozenja pa racunovodsko sploh ne zajemamo. Glavni slabosti klasi¢nih racunovodskih
sistemov merjenja uspesnosti, temeljecih na dobicku, sta zelo ozka osredotocenost na dobicek
in usmerjenost v preteklost. Merjenje poslovne uspesSnosti le z dobickom oziroma
racunovodskimi kazalniki, pa Ceprav kombinirano z merili kakovosti, produktivnosti in
stroSkov na enoto proizvoda, danes preprosto ne zados¢a vec. Racunovodski dobicek zato ne
more biti ve¢ edino merilo za varno usmerjanje podjetij v prihodnost, ker opisuje le preteklo
uspesnost, prakticne napovedi o prihodnosti pa so zaradi ozkosti klasicnih ra¢unovodskih
meril nemogoce.



Z vprasanjem, kako ovrednotiti neopredmetena oziroma skrita sredstva se ekonomisti ze
dolgo ukvarjajo. Klasi¢ni racunovodski pristop Se vedno namenja vecino pozornosti
vrednotenju (prikazovanju) opredmetenih sredstev, medtem ko neopredmetenih ne zajema
ustrezno in jih ne prikazuje v smiselni obliki.

Intelektualno premozenje ima daljnosezne posledice na racunovodsko stroko, ki bi morala
zato izkoristiti priloznost, da pomaga pri merjenju tistega, kar podjetjem daje pravo vrednost.
Glavni elementi te skrite vrednosti so:

= znanje zaposlenih,

= odnosi med kupci in prodajalci,

= zvestoba Kkupcev ter trZzna pozicija.
Nastop ekonomije znanja pomeni za racunovodsko teorijo poziv k razvoju novih resitev, ki
bodo nevidno aktivo naredile vidno. Pristopi so razli¢ni.

V nadaljevanju bom opisala razli¢ne pristope merjenja intelektualnega kapitala.

Slika 1: Vrste merjenja intelektualnega kapitala

INTELEKTUALNI KAPITAL

MERJENJE

Racunovodstvo cloveskih zmoznosti Kazalniki

Vir: Prirejeno po Ross et. al., 2000, str.11.

Najprej se bom posvetila metodam iz sedemdesetih in osemdesetih let (racunovodstvo
Cloveskih zmoZnosti), v nadaljevanju pa bom opisala moderne pristope za merjenje
intelektualnega kapitala (metoda BSC, Monitor neopredmetenih sredstev ter Skandia
Navigator).

3. RACUNOVODSTVO CLOVESKIH ZMOZNOSTI

3.1. Razvoj racunovodstva ¢loveskih zmoZnosti

Racunovodstvo ¢loveskih zmozZnosti je dokaj nerazvito podro¢je, ¢eprav se je prvi¢ pojavilo v
literaturi v Sestdesetih letih. V tej prvi fazi je bilo prikazano kot organizacijska psihologija in
teorija Cloveskega kapitala (Milost, 1999d, str. 490).



Od sredine Sestdesetih in zaletka sedemdesetih let je potekala druga faza razvoja
racunovodstva ¢loveskih zmoznosti. Za to obdobje je znacilno, da so se raziskave osredotocile
na merjenje ¢loveskih zmogljivosti, na zaetku z metodo zgodovinskih in nadomestitvenih
stroskov, sledilo pa je nadaljevanje z denarno in nedenarno ovrednotenimi metodami (Milost,
19994, str. 491).

Tretja faza razvoja je potekala od zacetka do sredine sedemdesetih let, zaznamovana pa je
bila s Stevilnimi poskusi, kako prenesti teoreti¢no znanje racunovodstva ¢loveskih zmoznosti
v prakso, v razli¢na podjetja (Milost, 19994, str. 491).

V Eetrti fazi, od sredine sedemdesetih let, se je razvoj na podrocju racunovodstva ¢loveskih
zmoznosti popolnoma ustavil, metode pa so postale tako kompleksne, da jih je znalo
uporabljati le malo ljudi (Milost, 1999d, str. 492).

Zanimivo je, da se je zanimanje za racunovodstvo ¢loveskih zmoznosti znova pojavilo ob
koncu sedemdesetih let, in to predvsem v ameriskih podjetjih, ki so v ra¢unovodstvu
¢loveskih zmoznosti videla svojo konkuren¢no prednost pred vodilnimi japonskimi podjetji.
Ta so se drzala filozofije »hire and fire«, kar je pomenilo zaposlitev za vse zivljenje v enem
podjetju (Jasrotia, 2003, str. 1).

Razlog za nenadno povecanje zanimanja za ra¢unovodstvo ¢loveskih zmoznosti gre pripisati
tudi razvoju storitvene dejavnosti in trdimo lahko, da se je v tem Casu razvil pojem »¢lovek« v
smislu konkuren¢nega faktorja za gospodarsko rast.

Novejsi pristopi vrednotenja ¢loveskih zmoznosti niso omejeni le na racunovodstvo ¢loveskih
zmoznosti, temve¢ se nanasajo tudi na druge vrednosti, ki niso vkljuene v bilancah stanja
podjetij, npr. vrednost kupcev in blagovne znamke. Vse te vrednosti so za podjetje
neopredmetena sredstva in jih uvrS¢amo pod skupno ime: intelektualno premozenje (Gebauer,
2002, str. 80)

3.2. Prvine poslovnega procesa

Poslovni proces podjetja je usmerjen k ustvarjanju poslovnih u¢inkov, to je proizvodov in
storitev. Za potek poslovnega procesa potrebuje podjetje Stiri prvine:

= delovna sredstva,

= predmete dela,

= gtoritve,

= zaposlene.

Po slovenskih racunovodskih standardih spadajo med delovna sredstva:
= osnovna sredstva (zemljisCa, zgradbe, proizvajalna oprema, osnovna ¢reda in vecletni
nasadi) in
= del obratnih oziroma gibljivih sredstev (drobni inventar).



Delovna sredstva se v poslovnem procesu obrabljajo in sicer lahko v obliki fiziéne obrabe' in
fizi¢nega staranja’. Vrednosti pa delovna sredstva ne izgubljajo samo zaradi fizi¢nega
staranja, temve¢ tudi zaradi tako imenovanega moralnega staranja’. Znagilnost delovnih
sredstev je, da v poslovnem procesu ne spremenijo svoje pojavne oblike; v bilanci stanja so
izkazana med sredstvi v neodpisani vrednosti, ki je pozitivna razlika med nabavno vrednostjo
in popravkom vrednosti.

Med predmete dela spadajo:

= surovine,

=  materiali,

* polproizvodi,

= deli in energija.
Njihova znacilnost je, da v poslovnem procesu prenehajo obstajati. PotroSke predmetov dela
lahko izmerimo, predstavljajo jih porabljene koli¢ine, ki so v poslovnem procesu prenehale
obstajati. Predmeti dela so izkazani v bilanci stanja med sredstvi po nabavni vrednosti.

Storitve nimajo lastne materialne oblike. Del storitev obi¢ajno opravijo zaposleni sami, del
storitev pa za podjetje opravijo druga podjetja ali posamezniki. Lo¢imo med sprotnimi in
dolgoro¢nimi storitvami. Prve so tiste, ki se v trenutku nastanka tudi porabijo (npr. prevozne
storitve), za druge, to je dolgoro¢ne storitve, pa je znacilno, da se porabljajo daljSe obdobje.
Sem spadajo na primer patenti® in licence’. Med sredstvi podjetja se izkazujejo v primeru
pridobitve oziroma nakupa pravic, ki iz njih izvirajo. Ker uporaba teh pravic praviloma
prinaSa vecletne koristi in so zneski za pridobitev razmeroma veliki ter placani vnaprej za vec
let, njihovo nabavno vrednost, povecano za morebitne stroSke in izdatke v zvezi s
pridobitvijo, izkazujemo med sredstvi podjetja ter jo prek amortizacije postopoma prenasamo
med odhodke podjetja (Igli¢ar, Hocevar, 1997, str. 85).

Zaposleni

Clovekovo delo je pomembna prvina poslovnega procesa, vendar pa, za razliko od delovnih

sredstev, predmetov dela in storitev, njegova vrednost ni izkazana med sredstvi v aktivi

klasi¢ne bilance stanja. Zaposleni so v podjetjih povezani predvsem s stroski.

Po slovenskem rac¢unovodskem standardu 15 (2002) spadajo med stroske dela:

= place, ki pripadajo zaposlencem v kosmatem znesku;

= nadomestila pla¢, ki skladno z zakonom, kolektivno pogodbo ali pogodbo o zaposlitvi
pripadajo zaposlencem za obdobje, ko ne delajo, v kosmatem znesku, ki bremeni podjetje;

» dajatve v naravi, darila in nagrade zaposlencem ter zanje placani ali njim povrnjeni zneski,
ki niso v neposredni zvezi s poslovanjem podjetja;

* odpravnine, ki pripadajo zaposlencem, ko nehajo delati v podjetju;

! Fizi¢na obraba delovnih sredstev je odvisna od obsega poslovanja.
? Fizicno staranje pa je odvisno od casa uporabe delovnih sredstev v poslovnem procesu.
? Zaradi tehnoloskega napredka se pojavijajo novi stroji in naprave, ki so produktivnejsi; razlika v
produktivnosti med novim in starim delovnim sredstvom pa pomeni moralno obrabo.
* Patent je pravica, ki pripada podjetju na podlagi izuma.
7 Licenca je pravica do uporabe patenta.
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» dajatve za socialno in pokojninsko zavarovanje, ki jih podjetje dodatno obracuna glede na
place.

Med c¢lovekom in ostalimi prvinami poslovnega procesa obstaja, glede na zgoraj navedeno,
doloc¢ena sorodnost. Zelo pomembna znacilnost prvin poslovnega procesa je, da so vse
potrebne za delovanje podjetja. Obenem pa je prisotnost vseh prvin v poslovnem procesu
povezana s stroski, kar pomeni, da je fizi¢ne potroske prvin vedno mogoce vrednostno izraziti
(Milost, 1999a, str. 49).

Med c¢lovekom in ostalimi prvinami poslovnega procesa pa obstaja Se ena pomembna razlika;
cloveske zmozZnosti namrec praviloma niso vrednostno izraZene — niso izkazane med sredstvi v
aktivi bilance stanja. Podobno velja tudi za nalozbe v ¢loveske zmoznosti. Te nalozbe namre¢
ne povecujejo vrednosti ¢loveskih zmoznosti, pa¢ pa imajo ze ob nastanku znacaj stroskov.

Kot sem ze omenila, je najpomembnejsa znacilnost racunovodstva ¢loveskih zmoznosti, da
zaposlene obravnava kot sredstva podjetja. Tako izenaCuje delo kot prvino poslovnega
procesa s preostalimi tremi prvinami.

Zanimiv je naslednji primer:

Predpostavimo, da podjetje kupi stroj, katerega nabavna vrednost je 6 mio SIT in je uporaben
5 let. Tak poslovni dogodek je povezan z naslednjimi vknjizbami:

a) Poravnava obveznosti do dobaviteljev v vrednosti 6 mio SIT.

Povecanje vrednosti osnovnih sredstev za znesek 6 mio SIT.

b) Obracun amortizacije za tekoce leto po metodi enakomerne casovne amortizacije:

» Amortizacijska osnova je enaka nabavni vrednosti stroja in znasa 6 mio SIT.

» Amortizacijska stopnja je 1,667 %

» Mesecni strosek amortizacije znasa 100.000 SIT.



Tabela 3: Amortizacijski nacrt

Mesec Amortizacijska | Amortizacijska | StroSek Popravek |Neodpisana
obracunavanja | osnova stopnja (v %) |amortizacije | vrednosti |vrednost
amortizacije | (v SIT) (v SIT) (v SIT) (v SIT)
1. 6,000.000 1.667 100.000 100.000|  5,900.000
2. 6,000.000 1.667 100.000 200.000 | 5,800.000
3. 6,000.000 1.667 100.000 300.000| 5,700.000
4. 6,000.000 1.667 100.000 400.000 | 5,600.000
5. 6,000.000 1.667 100.000 500.000| 5,500.000
6. 6,000.000 1.667 100.000 600.000| 5,400.000
59. 6,000.000 1.667 100.000| 5,900.000 100.000
60. 6,000.000 1.667 100.000| 6,000.000 0

Vir: Lastna priprava.

Kot je razvidno iz amortizacijskega nacrta, nalozbe v osnovna sredstva ne bremenijo stroSkov
ob nakupu, temveC se v obliki amortizacije porazdelijo enakomerno skozi celotno dobo
koristnosti.

Drugace pa je na primeru zaposlenih:
Predpostavimo, da podjetje napoti zaposlenega na izobrazevanje v doloceno izobrazevalno
ustanovo.

V tem primeru podjetje izkaze ustrezne stroske ze v trenutku, ko prejme racun izobrazevalne
ustanove. Pri tem se lahko vprasamo, ali ne bi bilo ustrezneje v viSini zneska na raCunu
povecati vrednost zaposlenega in to nalozbo vanj amortizirati v celotni dobi koristnosti tako
pridobljenih znanj. Domnevamo lahko, da bo zaposleni zaradi pridobljenega znanja bolje
opravljal svoje delo.

Racunovodstvo cloveskih zmoZnosti si torej prizadeva, da bi nalozbe v zaposlene res
izkazovali kot nalozbe vanje, to je podobno, kot izkazujemo nalozbe v osnovna sredstva.
Vrednost zaposlenih, povecano za vrednost nalozb vanje, pa bi obenem zmanjSevali z
obraCunano amortizacijo. Nesporno je namre¢, da znanje zaposlenih zastareva, s ¢imer se
zmanjSuje njihova vrednost. Seveda pa je najprej potrebno ugotoviti vrednost zaposlenih.

Zaradi obravnave zaposlenih le kot stroSkov prihaja v praksi do tega, da ljudje postajajo

najdrazje bogastvo za podjetje. Zanimivi so na primer naslednji primeri (Zupan, 2001, str.

26):

= Ce kupi§ najboljso tehnologijo, ki jo pa¢ drago pla¢as, ni nobene dodatne obdavéitve. Ce
zaposli§ najboljSega delavca, ki ga seveda dobro placas, ti nalozijo Se visok davek na
izplacane place.
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Davek na dodano vrednost (DDV) za energijo, ki poganja stroje, lahko odstejemo kot
vstopni davek. DDV - ja za energijo (malico), ki poganja ljudi, ne moremo.
Vzdrzevanje strojev in opreme je strosek. » Vzdrzevanje« zaposlenih je boniteta.

3.3. Razlogi za vkljucevanje vrednosti ¢loveskih zmoZnosti v

racunovodske izkaze in proti njem

Racunovodstvo ¢loveskih zmoznosti obravnava zaposlene kot premozenje podjetja. Gre za

pristop, ki se bistveno razlikuje od klasiénega raCunovodskega pristopa. Klasi¢no

racunovodstvo namre¢ obravnava zaposlene le kot stroSek. Za vkljucevanje vrednosti

zaposlenih v racunovodske izkaze in proti njemu obstajajo Stevilni razlogi.

Razlogi proti vklju¢evanju vrednosti so (Milost,2001, str.773):

pomembna znacilnost sredstev je, da so last nekoga, zaposleni pa ne izpolnjujejo kriterija
lastniStva;

znacilnost sredstev je tudi, da so prenosljiva, zaposleni pa niso tako prosto prenosljivi kot
druga sredstva;

vkljucevanje vrednosti zaposlenih v racunovodske izkaze bi negativno vplivalo na njihovo
moralo;

ocenjevanje vrednosti zaposlenih je povsem subjektivno; ocenjeno vrednost je prakticno
nemogoce preveriti; tezko je tudi oceniti bodoce koristi, povezane z njimi;

priporocene metode za vrednotenje cloveskih zmoznosti so nesprejemljive tako glede na
samo zasnovo racunovodstva ¢loveskih zmoznosti kot tudi glede na splosno sprejeta
racunovodska nacela. Pri tem vrednotenju ocitajo zlasti neupostevanje nacela previdnosti
pri bilanciranju®;

informacije o zaposlenih v racunovodskih izkazih bi uporabnike teh racunovodskih
izkazov zmedle; uporabniki namre¢ obifajno ne poznajo standardov vrednotenja
zaposlenih oziroma z vrednotenjem nimajo izkuSenj;

ne obstaja dovolj razdelan model za prakti¢no uporabo tega koncepta;

racunovodstvo mora najprej poiskati odgovore na druge, Se bolj perece probleme.

Razlogi za vklju€evanje vrednosti zaposlenih v ra¢unovodske izkaze pa so (Milost, 2001, str.
774):

v zaposlene je potrebno vlagati na enak nacin, kot to velja za druga sredstva;

zaposleni so prenosljivi (mobilni) posredno, to je v obliki proizvedenih poslovnih u¢inkov
kot posledice vloZenih delovnih naporov;

dokazi o tem, da bi informacije o zaposlenih zmedle uporabnike ra¢unovodskih izkazov
oziroma da bi bile te informacije nehumane, ne obstajajo; celo nasprotno: nekatere
motivacijske teorije zelo priporocajo sporocanje teh podatkov;

6 . . .. . . . . . L.

Nacelo previdnosti pri bilanciranju pravi, da moramo, ko razpolagamo z vec vrednostmi, vrednotiti sredstva po
nizji , obveznosti do virov sredstev pa po visji vrednosti oziroma lahko prihodke in dobicke priznamo Sele, ko so
dokoncni, odhodke in izgube pa Ze, ko so moznostne.
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= vrednotenje zaposlenih je resda lahko subjektivno, vendar pa je tudi na ta nacin dolo¢ena
vrednost boljsa od moznosti, da njihova vrednost ni poznana;

» kakovost informacij o zaposlenih bi sicer lahko bila vprasljiva, vendar pa bi uspesnost
poslovanja podjetja vseskozi potrjevala ali zavracala njihovo realnost;

» prakti¢na uporaba koncepta racunovodstva ¢loveskih zmoznosti je sicer lahko povezana z
dolocenimi stroski, vendar pa je mogoce pri¢akovati tudi njene pozitivne uéinke;

» poklicna odgovornost racunovodij se kaze tudi v tem, da uvajajo nove reSitve, ki
izboljSujejo realnost in objektivnost racunovodskih izkazov in njihovim uporabnikom
zagotavljajo vse potrebne informacije;

» uporaba konzervativnih miselnih pristopov in odklanjanje izkazovanja kapitalizacije
vlaganj v zaposlene v bistvu pomeni precenjevanje vrednosti pricakovanih bodocih
donosov in kazalnikov uspesnosti poslovanja.

Tako za vkljuCevanje zaposlenih v ra¢unovodske izkaze kot tudi proti njemu obstajajo Stevilni

razlogi. Glede na to, da racunovodstvo ¢loveskih zmoznosti ni splosno sprejet koncept, lahko

ugotovimo, da imajo razlogi proti vklju¢evanju zaposlenih v ra¢unovodske izkaze vecjo tezo.

3.4. Vrednotenje zaposlenih

Vprasanje vrednotenja zaposlenih je kljutnega pomena za uveljavitev tega racunovodskega
pristopa. Pri vrednotenju zaposlenih se racunovodstvo c¢loveskih zmoznosti posluzuje
denarnih in nedenarnih meril oziroma modelov. Spodnja slika prikazuje bolj natan¢no delitev
omenjenih modelov.

Slika 2: Merila vrednotenja zaposlenih

Virednotenje zaposleni

Nedenamo Denarno

\iednotenje 2posleni kot posameznikov | Vrednotenje zaposlenin kot celote | {Veednotenje zaposleni ot posameznikov] | Vrednotenje zaposlenih kot celote

Vir: Milost, 2001, str. 89.

Metode merjenja cloveskih zmoznosti so denarne in nedenarne (Chowdhury, 1997, str.18-29).
Denarno vrednotene metode:

a. model kapitalizacije zgodovinskih stroSkov (ang. Capitalization of Historical Costs) -

1967
b. model nadomestitvenih stroSkov (ang. The replacement cost method) — 1973
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model oportunitetnih stroskov (ang. The opportunity cost method) — 1967
model »nenabavljenega« dobrega imena - 1964

model korigirane sedanje vrednosti — 1964

Levov in Schwartzov model (model diskontiranih plac) — 1971

Morsejev model - 1974

Jaggijev in Launov model — 1974

S ™o oo

Nedenarno vrednotene metode:

a. Michiganski oziroma Likertov model — 1969
b. Flamholzev model — 1972
¢. Oganov model

3.4.1. Denarno vrednotene metode

a) MODEL KAPITALIZACIJE ZGODOVINSKIH STROSKOV

Model kapitalizacije zgodovinskih stroskov je leta 1967 razvil Rensis Likert. Model temelji
na kapitalizaciji (preraCunu) vseh stroskov, povezanih z usposabljanjem zaposlenega, da
lahko le-ta opravlja svoje delo (Milost, 1999, str. 191). Kapitalizirani stroski zaposlenega so
seStevek stroskov pridobitve zaposlenega, najetja zaposlenega in stroSkov njegovega
usposabljanja.

Stroske pridobitve zaposlenega sestavijajo:
= Stroski razpisa delovnega mesta
= Stroski izbire zaposlenega

Stroski najetja zaposlenega:
= Stroski namestitve zaposlenega

Stroske usposabljanja zaposlenega pa sestavljajo:
= Stroski formalnega izobrazevanja
= Stroski usposabljanja na delovnem mestu
= Place izvajalcev usposabljanja
= Stroski, povezani z zmanjSanjem ucinkovitosti zaposlenega med usposabljanjem

Model je sicer relativno enostaven in preprost za razumevanje, vendar pa so zgodovinski
stroSki praviloma neprimerna osnova za poslovno odlo¢anje. PrimernejSa osnova za poslovno
odloc¢anje bi lahko bili na¢rtovani stroski oziroma kombinacija nacrtovanih in zgodovinskih
stroSkov.
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b) MODEL NADOMESTITVENIH STROSKOV

Model nadomestitvenih stroskov je leta 1973 razvil Flamholz. Avtor pri tem lo¢i dva
koncepta nadomestitvenih stroskov:

* posamicne in
* pozicijske nadomestitvene stroske.

Posamic¢ni nadomestitveni stroski so opredeljeni kot sedanja Zrtev, ki je potrebna, da lahko
nadomestimo posameznika z dolo¢enimi delovnimi sposobnostmi z drugim posameznikom ali
opremo z enakimi delovnimi sposobnostmi. Ti stroski kazejo vrednost zaposlenega za
podjetje. Vendar pa je vrednost posameznika zelo odvisna od polozaja, ki ga trenutno zaseda,
oziroma od polozaja, ki ga bo (glede na svoje delovne zmoznosti) zasedel v prihodnosti.
Avtor opredeljuje pozicijske nadomestitvene stroske kot stroske nadomestitve dolocenih
potrebnih opravil vsakega zaposlenega na dolocenem polozaju (delovnem mestu) v podjetju
(Milost, 1999, str. 191).

Uporabnost modela je omejena. Model namre¢ zahteva oceno visSine stroskov zamenjave
zaposlenega z nekom ali neCim drugim in oceno verjetnosti, da bo neki drugi zaposleni
(oziroma oprema) opravil enako delo. Obenem pa tudi ocena nadomestitvenih stroSkov vseh
zaposlenih ni enostavno opravilo.

c) MODEL OPORTUNITETNIH STROSKOV

Model oportunitetnih stroskov sta leta 1967 razvila Hekimian in Jones. Osnova modela so
oportunitetni stroski zaposlenega, ki predstavljajo vrednost zaposlenega v primeru njegove
alternativne uporabe. Oportunitetni stroski so pri tem opredeljeni kot stroski izgubljene koristi
v primeru, da zaposleni opravlja neko drugo opravilo, oziroma kot stroski pridobitve
potrebnega zaposlenega (Milost, 1999c, str. 278). Zaposleni ima po tem pojmovanju dolo¢eno
vrednost le, ¢e je redek vir, to je, ¢e na primer zaradi njegovega prehoda iz oddelka A v
oddelek B pride do pomanjkanja delovne sile v oddelku A.

Slabost modela je zlasti ta, da ne uposteva moznosti pridobitve dolo¢enih delovnih zmoznosti
z zaposlitvijo ljudi zunaj podjetja.

d) MODEL »NENABAVLJENEGA« DOBREGA IMENA

Hermanson je prvi skusal ovrednotiti zaposlene. V ta namen je leta 1964 predlagal model
»nenabavljenega« dobrega imena (ang. Unpurchased Goodwill Method). Ta model temelji na
mnenju, da je razliko v uspeSnosti med posameznimi podjetji mogoce pripisati kakovosti
njihovih zaposlenih. Avtor tako pravi, da je najboljsi dokaz za to, da podjetje razpolaga z
racunovodsko neizkazanimi sredstvi, to, da v zadnjih letih dosega visje dobicke od
povprecnih (Chowdhury, 1997, str. 22).
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Hermanson tako meni, da so nadpovpre¢ne stopnje dobicka zadosten pokazatelj, da razpolaga
podjetje s sredstvi, ki niso izkazana v bilanci stanja, to je, da razpolaga z neko vrednostjo
zaposlenih. Kot osnovo za izratun vrednosti zaposlenih je avtor uposteval le podatke iz
preteklosti. Njegov koncept, kot sam pravi, temelji na nacelih objektivnosti in dokazljivosti.
Prihodnost je namre¢ povezana z negotovostjo, zato napovedi ne zados$Cajo tema dvema
naceloma. Pri tem pristopu skusa avtor dolociti vrednost zaposlenih posredno, podobno kot to
poc¢nemo pri dobrem imenu. Pri vrednotenju dobrega imena je namre¢ zelo pomembno, ali
smo podjetje kupili oziroma ali si je podjetje samo ustvarilo dobro ime. V primeru, ko
podjetje kupimo in pla¢amo zanj vec, kot znaSa vrednost Cistega premozenja, potem je
vrednost dobrega imena znana. Ce pa je dobro ime ustvarilo podjetje samo, potem njegova
vrednost ni znana in jo moramo doloditi. V tem primeru se lahko posluzimo pristopa, ki ga za
vrednotenje zaposlenih predlaga avtor (Milost, 1999c, str 276).

Hermanson pravi, da razlika med dobickom, ki ga dosega podjetje, in povpreénim dobickom,
ki ga dosega celotna panoga, predstavlja dobro ime, ki so ga ustvarili zaposleni. Vrednost
dobrega imena je lahko razporejena na neopredmeteno aktivo, ki vkljucuje tudi zaposlene.

e) MODEL KORIGIRANE SEDANJE VREDNOSTI

Ta model ni bil namenjen vrednotenju zaposlenih za notranje, temve¢ za zunanje uporabnike
racunovodskih informacij, zlasti za delnicarje. Model korigirane sedanje vrednosti temelji na
sedanji vrednosti prihodnjih pla¢ zaposlenih, korigirani za koeficient uspeSnosti njihovega
dela, ki sluzi kot merilo vrednosti zaposlenih. Koeficient uspesnosti dela zaposlenih je merilo
relativne uspeSnosti zaposlenih v nekem podjetju. Po avtorjevem mnenju je namrec
nadpovprecna donosnost vlozenih sredstev v nekem podjetju, glede na donosnost v celotnem
gospodarstvu, rezultat kakovosti zaposlenih. Koeficient uspesnosti dela zaposlenih je
opredeljen kot razmerje med seStevkom tehtanih povprecij donosnosti vloZenih sredstev v
podjetju in narodnem gospodarstvu (v Stevcu) ter vsoto letnih Stevil (v imenovalcu) (Milost,
2001, str. 103). Izracunamo ga takole:

5RFO_|_4RF1_|_3RF2 2RF3 RF4

+ -
REOQ RE1 RE?2 RE3 RE4
15

Koeficient uspesnosti dela zaposlenih =

Oznake v izrazu pomenijo:

RFO0 — koeficient donosnosti vloZenih sredstev v podjetju v zadnjem letu

REO — koeficient donosnosti vlozenih sredstev v narodnem gospodarstvu v zadnjem letu
RF1 — koeficient donosnosti vlozenih sredstev v podjetju v predzadnjem letu

RE1 - koeficient donosnosti vlozenih sredstev v narodnem gospodarstvu v predzadnjem letu
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Ta pristop nam omogoca, da pri vrednotenju zaposlenih upostevamo uspesnost podjetja v
daljSsem obdobju, in ne le v zadnjem letu. Vseeno pa je dan vecji poudarek uspesnosti podjetja
v zadnjem letu kot v prejSnjih letih.

Predstavljeni model ima nekatere slabosti. Le-te so zlasti posledica subjektivnosti pri
dolocanju vrednosti posameznih spremenljivk. Tako je na primer izbira dolzine preteklega
obdobja kot osnove za izracun koeficienta uspeSnosti zaposlenih stvar subjektivne presoje.
Podobno velja tudi za ocenjeno sedanjo vrednost prihodnjih pla¢ zaposlenih in dolocitev
vrednosti pri izracunu koeficienta uspesnosti njihovega dela. Omenjene dejavnike je tezko
tako teoreti¢no kot tudi empiricno utemeljiti. Zato se je oblikovalo mnenje, da je vrednost
zaposlenih, izratunana z uporabo tega modela, zelo sporna in da model lahko kve¢jemu sluzi
za rangiranje vrednosti zaposlenih med posameznimi podjetji, to je za ugotavljanje njihove
relativne in absolutne vrednosti.

Hermanson je predstavil model le okvirno in zgolj kot dokaz, da lahko zaposlene vrednotimo
na razli¢ne nacine.

f) MODEL DISKONTIRANIH PLAC

Model diskontiranih plac sta leta 1971 razvila Lev in Schwartz. Vrednost zaposlenih je po
tem modelu opredeljena kot sedanja vrednost predvidenih (prihodnjih) zasluzkov zaposlenih,
korigirana za koli¢nik uspes$nosti njihovega dela. Koli¢nik uspesnosti dela zaposlenih je pri
tem opredeljen kot razmerje med stopnjo donosnosti podjetja in povprecno stopnjo donosnosti
v gospodarstvu.

V primeru, ko je stopnja donosnosti podjetja vecja od povprecne stopnje donosnosti v
gospodarstvu, gre za pozitivno korekcijo, v nasprotnem primeru pa za negativno korekcijo
sedanje vrednosti predvidenih zasluzkov zaposlenih. Predpostavka je torej ta, da je mogoce
vrednost bodoc¢ega dela zaposlenih oceniti z viSino njihovih pla¢ (Chowdhury, 1997, str. 23).
Na vrednotenje zaposlenih po tem modelu odlo¢ilno vpliva stroskovni dejavnik. Nacrtovani
stroSki v zvezi z zaposlenimi so vsekakor boljSe merilo od zgodovinskih stroskov, zato je ta
model v praksi podjetij iz razvitega sveta relativno pogosto uporabljen.

g) MORSEJEV MODEL
Razvil ga je Wyne Morse, model pa pomeni kombinacijo modela nadomestitvenih stros§kov in
modela diskontiranih plac. Sedanja vrednost zaposlenih za podjetje je v modelu opredeljena

kot razlika med sedanjo vrednostjo pri¢akovanih prihodnjih koristi od zaposlenih in sedanjo
vrednostjo njihovih prihodnjih pla¢ (Chowdhury, 1997, str. 24).
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h) JAGGIJEV IN LAUOV MODEL

Model je namenjen zlasti vrednotenju skupin zaposlenih v podjetju. Njegova osnovna zamisel
je, da je vrednost podjetja enaka seStevku vrednosti vseh homogenih skupin posameznikov v
njem. Skupina je pri tem opredeljena kot homogena skupina posameznikov, ki so lahko
zaposleni v razli¢nih oddelkih. Avtorja menita, da ta model vrednotenja zaposlenih omogoca
poslovodstvu precej natanéne napovedi glede Zelja zaposlenih v zvezi s prehodi med
posameznimi oddelki in glede njihovega odhoda iz podjetja, to je zaposlitve drugje (Milost,
1999c, str. 283).

3.4.2. Nedenarno vrednotene metode

a) MICHIGANSKI OZIROMA LIKERTOV MODEL

Prve zamisli o nedenarnem vrednotenju zaposlenih lahko zasledimo leta 1969 v delih
raziskovalcev InStituta za druzbene raziskave, ki deluje na michiganski univerzi. Raziskovalci
omenjenega instituta so oblikovali model, ki je znan kot michiganski oziroma Likertov model
(po vodilnem raziskovalcu instituta).

Michiganski model opredeljuje spremenljivke, ki naj bi vplivale na ucinkovitost ljudi v
organizaciji in s tem na uspesnost njenega delovanja. Gre za (Milost, 1999b, str. 99):

= vzrocne spremenljivke (organizacijska struktura in poslovodsko obnasanje),

» izvedbene spremenljivke (komunikacija, motivacija, kontrola),

* posledi¢ne spremenljivke (visoka produktivnost, finan¢na uspesnost,itd.).

Model je namenjen posrednemu ugotavljanju vrednosti zaposlenih v organizaciji. Model
namre¢ ne omogoca ugotavljanja njihove izhodis¢ne vrednosti, pa¢ pa zaznava le spremembe
vrednosti kot posledico sprememb v organizacijski klimi.

b) FLAMHOLZEV MODEL

Flamholzev model je razvil Eric G. Flamholz leta 1972. Model opredeljuje vrednost
zaposlenih v organizaciji z vidika posameznika in temelji na mnenju, da je vrednost
posameznika za organizacijo rezultat dveh neodvisnih spremenljivk, in sicer (Milost, 1999b,
str. 100):
= pogojne vrednosti posameznika (opredeljena je kot sedanja vrednost prihodnjih
storitev, ki jih bo lahko posameznik opravil v organizaciji v ¢asu njegove pricakovane
delovne dobe),
= verjetnosti, da posameznik ne bo zapustil organizacije.
Vrednost zaposlenega za podjetje je zmnozek vrednosti obeh dejavnikov.
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c) OGANOV MODEL

Podobno kot Flamholz je tudi Ogan oblikoval model, v katerem je opredelil najpomembnejse
spremenljivke, ki vplivajo na vrednost posameznika v organizaciji. Model je namenjen
vrednotenju zaposlenih zlasti v tistih storitvenih podjetjih, katerih cene niso trzno dolocene.
Osnovna zamisel modela je izmeriti viS§ino dolgoro¢ne koristi zaposlenega za podjetje.
Vrednost zaposlenega za podjetje naj bi bila namre¢ enaka dolgoro¢ni koristi, ki mu jo
zaposlitev prinaSa. Ta dolgoro¢na korist je opredeljena na podlagi dveh dejavnikov, in sicer:

» neposredne koristi zaposlenega od njegove zaposlitve in

= gotovosti njegove zaposlitve.
Neposredna korist zaposlenega je seStevek vseh pricakovanih koristi, ki jih prinaSa njegova
zaposlitev. Gotovost zaposlitve pa pomeni stopnjo verjetnosti, da bo zaposlitev zaposlenega
trajna. Vrednost zaposlenega za podjetje je zmnozek obeh dejavnikov (Milost, 1999c, str.
283).

Nedenarne modele vrednotenja zaposlenih sestavljajo vedenjske in organizacijske
spremenljivke. Te sicer niso denarno ovrednotene, vendar pa je mogoce na podlagi njihovih
kakovostnih sprememb sklepati o povecevanju oziroma zmanjSevanju vrednosti zaposlenih v
podjetju.

Zgoraj omenjeni modeli nedenarnega vrednotenja ¢loveskih virov so bili sicer ze preverjeni v
praksi, vendar pa kot pravi Milost (1999b, str. 103), moramo na dobljene rezultate gledati z
dolo¢enimi zadrzki. Ne glede na to, pa so ti modeli lahko dobra podlaga za preverjanje
rezultatov, dobljenih z denarnimi modeli.

3.5. Nalozbe v zaposlene

Nalozbe v zaposlene se razlikujejo od nalozb v ostale prvine poslovnega procesa, so pa prav
tako klju¢nega pomena za dolgoro¢ni obstoj in razvoj podjetja ter za njegovo poslovno
uspesnost.

3.5.1. Sestavine nalozb v zaposlene

Nalozbe v zaposlene so sestevek naslednjih nalozb (Milost, 2000, str. 539):
* nalozb v razpis,
* nalozb v pridobitev,
* nalozb v uvajanje in formalno usposabljanje,
* nalozb v neformalno usposabljanje,
* nalozb v neformalno uvajanje,
* nalozb v pridobivanje izkuSenj,
* nalozb v razvoj.
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Nalozbe v razpis so izdatki, povezani z oglaSevanjem prostega delovnega mesta, z razgovori
s kandidati, z ugotavljanjem primernosti kandidatov in podobno.

Nalozbe v pridobitev so izdatki, povezani z namestitvijo zaposlenega na delovno mesto.

NaloZzbe v uvajanje in formalno usposabljanje so izdatki, povezani s pridobivanjem
formalnih znanj za opravljanje dolo¢enih del.

NaloZbe v neformalno usposabljanje so izdatki, povezani s pridobivanjem funkcionalnih
znanj.

Nalozbe v neformalno uvajanje so izdatki, povezani z uvajanjem novega zaposlenega.
Novega zaposlenega je namre¢ potrebno seznaniti z zgodovino podjetja, z njegovo poslovno
politiko, z na¢inom komuniciranja v njem, z zaposlenimi, s katerimi bo sodeloval pri delu.

Nalozbe v pridobivanje izkuSenj so izdatki, ki nastajajo, ko zaposleni Ze opravlja svoje delo;
gre za nalozbe v zaposlene z dolgoro¢nimi ucinki.

Nalozbe v razvoj so izdatki, povezani z vlaganji v poveCevanje tistih znanj in sposobnosti
zaposlenih, ki niso nujno potrebni za opravljanje njihovih del, to so na primer seminarji,
konference in podobno.

3.5.2. Razlogi za izkazovanje nalozb v zaposlene med sredstvi in proti njemu

Zagovorniki izkazovanja nalozb v zaposlene med sredstvi navajajo naslednje razloge (Milost,
2001a, str. 24):

1) Nalozbe v zaposlene so vsebinsko podobne nalozbam v katera koli sredstva podjetja, kar
pomeni, da so povezane s pri¢akovanimi koristmi in da se v zvezi z njimi pojavljajo
izdatki.

2) Nalozbe se s prodajo poslovnih u¢inkov preoblikujejo v denarno obliko.

3) Nalozbe v zaposlene so netvegane nalozbe oziroma nalozbe z majhnim tveganjem; so

ey e

Tisti, ki pa izkazovanju nalozb v zaposlene nasprotujejo, se oklepajo trditve, da zaposleni
pravnoformalno niso sredstva podjetja, torej niso njihova last.

3.5.3. Vrednotenje nalozb v zaposlene

Racunovodstvo daje posameznim ekonomskim kategorijam vrednostni izraz. Vrednost je tako
skupni imenovalec, ki nam omogoca primerjanje in izkazovanje sicer neprimerljivih
ekonomskih kategorij.
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V nadaljevanju bom prikazala vpliv izkazovanja nalozb v zaposlene na bilanco stanja in na
izkaz poslovnega izida, tako z vidika klasicnega racunovodstva, kot tudi z vidika
racunovodstva ¢loveskih zmoznosti.

Predpostavimo, da je zaCetna bilanca stanja podjetja X taka, kot jo prikazuje tabela 4.

Tabela 4: Zacetna bilanca stanja podjetja X na dan 1. 1. 200X, v denarnih enotah

Klasién Racunovodstvo
Ekonomska kategorija ; ¢loveskih
pristop Zmoznosti
I. SREDSTVA 5.000 5.000
1. Stalna sredstva 1.500 1.500
A. Osnovna sredstva 1.400 1.400
a) Zemljisca, zgradbe, oprema 1.900 1.900
b) Popravek vrednosti osnovnih sredstev -500 -500
B. Neopredmetena dolgoro¢na sredstva 100 100
a) Patenti, licence, koncesije 100 100
2. Gibljiva sredstva 3.500 3.500
II. OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 5.000 5.000
1. Kapital 3.000 3.000
2. Dolgovi 2.000 2.000

Vir: Lastna priprava.
V poslovnem letu se je zgodilo naslednje:

a) Poslovanje podjetja ni vplivalo na stanje sredstev in obveznosti do virov sredstev in da so
morebitne razlike v vrednosti sredstev in obveznosti do virov sredstev med zacetkom in
koncem poslovnega leta le posledica razlicnega obravnavanja nalozb v zaposlene.

b) Vrednost nalozb v zaposlene je znasala 400 denarnih enot, ocenjena doba koristnosti
nalozb pa je Stiri leta.

Ob upostevanju dogajanja v poslovnem letu je kon¢na bilanca stanja podjetja X taka, kot jo
prikazuje tabela 5.
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Tabela 5: Konc¢na bilanca stanja podjetja X na dan 31. 12. 200X, v denarnih enotah

Klasién Racunovodstvo
Ekonomska kategorija ; ¢loveskih
pristop . .
zmoznosti
I. SREDSTVA 4.600 4.900
1. Stalna sredstva 1.500 1.800
A. Osnovna sredstva 1.400 1.400
a) Zemljisca, zgradbe, oprema 1.900 1.900
b) Popravek vrednosti osnovnih sredstev -500 -500
B. Neopredmetena dolgoro¢na sredstva 100 400
a) Patenti, licence, koncesije 100 100
b) Nalozbe v zaposlene - 300
e Nabavna vrednost nalozb v zaposlene 400 400
e Popravek vrednosti nalozb v zaposlene -400 -100
2. Gibljiva sredstva 3.100 3.100
II. OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 4.600 4.900
1. Kapital 2.600 2.900
2. Dolgovi 2.000 2.000

Vir: Lastna priprava.

Nalozbe v zaposlene so izkazane med neopredmetenimi dolgoro¢nimi sredstvi. Zaradi tega je

potrebno uvesti tudi nekaj novih pojmov v zvezi z naloZbami v zaposlene. To so:

Kot je razvidno iz tabel 4 in 5, lahko razli¢no obravnavanje nalozb v zaposlene privede do

Nabavna vrednost nalozb v zaposlene je vrednost nalozb v =zaposlene v

obrac¢unskem obdobju.

Popravek vrednosti nalozb v zaposlene je vrednost, ki so jo zaposleni v
obracunskem obdobju prenesli na poslovne ucinke, to je zmanjSanje njihove vrednosti

z obrac¢unano amortizacijo.

Neodpisana vrednost nalozb v zaposlene je pozitivna razlika med njihovo nabavno

vrednostjo in popravkom vrednosti.

pomembnih razlik v vrednosti sredstev in kapitala med pristopoma.

Vrednost sredstev in kapitala se je v klasiénem racunovodstvu v poslovnem letu namrec
zmanjSala kar za 400 denarnih enot, to je za celotno vrednost nalozb v zaposlene. Te nalozbe
v klasi¢nem racunovodstvu namre¢ niso obravnavane kot nalozbe, pac pa njihova vrednost ze
ob nastanku povecuje stroSke obraCunskega obdobja. Zaradi omenjenih nalozb se je
zmanjSalo stanje denarja v podjetju, saj je bilo potrebno racune izobrazevalnih ustanov
placati. ZmanjSanje enega sredstva pa ni imelo za posledico povecanja kakega drugega
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sredstva (nalozb v zaposlene) oziroma zmanjSanja kake obveznosti, zato je privedlo do
zmanjsanja kapitala.

V racunovodstvu ¢loveskih zmoZnosti pa se je vrednost sredstev in kapitala zmanjsala le za
100 denarnih enot. Zaradi nalozb v zaposlene se je sicer zmanjSalo stanje denarja v podjetju
za 400 denarnih enot, vendar pa se je v istem znesku povecala vrednost nalozb v zaposlene.
Kasneje se je vrednost nalozb v zaposlene zmanjsala za 100 denarnih enot, to je za Cetrtino
njene nabavne vrednosti.

Ob upostevanju, da je doba koristnosti nalozb v zaposlene Stiri leta in da je podjetje v
obravnavanem obdobju imelo za 15.000 denarnih enot prihodkov in odhodkov, pri ¢emer med
odhodki Se ni upoStevan popravek vrednosti nalozb v zaposlene, bo izkaz poslovnega izida
podjetja X izgledal tako, kot ga prikazujem v tabeli 6.

Tabela 6: 1zkaz poslovnega izida podjetja X za leto 200X

.. .| Racunovodstvo
. Klasicni . .

Ekonomska kategorija ) ¢loveskih

pristop . .

Zmoznosti
1. Prihodki iz poslovanja, financiranja in izredni prihodki | 15.000 15.000
2. Odhodki 15.400 15.000
a) Odhodki iz poslovanja, financiranja in izredni 15.000 15.000

odhodki

b) Popravek vrednosti nalozb v zaposlene 400 100
3. Izguba 400 100

Vir: Lastna priprava.

Iz prikazanega je razvidno, da razli¢ni racunovodski pristopi bistveno vplivajo na
premozenjsko in finan¢no stanje podjetja ter na njegovo poslovno uspesnost.

3.6. Vplivi ra¢unovodstva ¢loveSkih zmoZnosti na racunovodske izkaze

3.6.1. Vplivi na bilanco stanja

Vrednost zaposlenih je mogoce izkazovati v bilanci stanja med osnovnimi sredstvi v obliki
pravic. Z vkljucitvijo te postavke med sredstva se vrednost sredstev poveca, kar na strani
obveznosti do virov sredstev povzro¢i porast vrednosti kapitala v isti vi§ini (Milost, 2002, str.
79).

Za osnovna sredstva velja, da prenaSajo svojo vrednost na proizvedene poslovne ucinke v
obliki amortizacije. Ali to pomeni, da je tudi vrednost zaposlenih, ki je izkazana med
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osnovnimi sredstvi, potrebno amortizirati? Neposredno vklju¢evanje vrednosti zaposlenih
med osnovna sredstva izenacuje polozaj zaposlenih in ostalih osnovnih sredstev v obliki
pravic, zato je potrebno, v zvezi s prenasanjem vrednosti zaposlenih na poslovne ucinke,
obracunavati amortizacijo. Za potrebe obracunavanja amortizacije nekega osnovnega sredstva
pa potrebujemo dva podatka; to sta podatek o amortizacijski osnovi in podatek o
amortizacijski stopnji (Milost, 2001, str 145).

Amortizacijsko osnovo predstavlja nabavna vrednost osnovnih sredstev. V primeru
zaposlenih seveda ne moremo govoriti o nabavni vrednosti v pravem pomenu besede, saj
zaposleni niso predmet klasi¢ne kupoprodaje. Kot nabavna vrednost nam v tem primeru lahko
sluzi le vrednost zaposlenih, ocenjena z uporabo katere od obravnavanih metod. Drugi
potreben podatek za obracun amortizacije osnovnega sredstva pa je podatek o amortizacijski
stopnji. V primeru obicajnih osnovnih sredstev so amortizacijske stopnje dolo¢ene glede na
predvideno dobo njihove uporabnosti in glede na moznost pokrivanja amortizacijskih
stroskov s prihodki od prodanih poslovnih ucinkov, povezanih z njimi. Amortizacijske
stopnje, ki opredeljujejo trosenje zaposlenih, je mogoce dolociti z upostevanjem podobnih
nacel. Jasno je namre¢, da znanje zaposlenih v nekaj letih zastara oziroma da se z leti
praviloma zmanjSujejo njihove delovne sposobnosti. Intenzivnost zastarevanja znanj
zaposlenih in zmanjSevanja njihovih delovnih sposobnosti je izrazena z amortizacijsko
stopnjo. V zvezi s tem je mogoce pri¢akovati hitrejSe zastarevanje znanj visoko kvalificiranih
zaposlenih in s tem povezane viSje amortizacijske stopnje ter pocasnejSe zastarevanje znanj
nizko kvalificiranih oziroma nekvalificiranih zaposlenih in s tem povezane nizje
amortizacijske stopnje. Skratka, gre za nacin dolofanja amortizacijskih stopenj, ki se
uporablja v primeru osnovnih sredstev v obliki pravic.

Posledica obra¢unavanja amortizacije zaposlenih se kaze v zmanjSevanju njihove vrednosti.
Pojma doba koristnosti in amortizacijska stopnja zvenita zelo tehni¢no. Ko govorimo o
zaposlenih, je zato morda bolje uporabljati pojem zivljenjski cikel. Ali zato morda lahko
pri¢akujemo, da bo vrednost zaposlenih med sredstvi v bilanci stanja v nekaj letih povsem
izni¢ena?

Na zgoraj navedeno vpraSanje lahko odgovorimo posredno. Podjetje je lahko uspesno le, ¢e se
razvija. To pomeni, da potrebuje podobna delovna sredstva, kakovostne predmete dela in
storitve ter zaposlene, ki razpolagajo z ustreznimi znanji in delovnimi sposobnostmi. To
pomeni, da je obstoj podjetja mogoc le ob trajnih vlaganjih v znanje in delovne sposobnosti
zaposlenih. Ta vlaganja pa kapitalizirajo vrednost zaposlenih, to je, povecujejo njihovo
»nabavno« vrednost. Tako je pri¢akovati, da bo vrednost zaposlenih v podjetju zaradi vse
vecjih potrebnih vlaganj v njihovo znanje in delovne sposobnosti narasc¢ala.

Zaradi vkljucitve vrednosti zaposlenih v bilanco stanja se torej na aktivni strani poveca
vrednost sredstev, na pasivni strani pa vrednost kapitala. Porasta vrednosti sredstev in kapitala
sta pomembna tudi z vidika ra¢unovodskega analiziranja. Podjetje, ki neposredno vkljucuje
vrednost zaposlenih med sredstva, tako izkazuje vecji delez osnovnih sredstev med sredstvi in

23



vecji delez kapitala med obveznostmi do virov sredstev. Zaradi ugodnejse vertikalne finan¢ne
strukture’, izkazuje tako podjetje ve&jo finanténo mo¢, kar posledi¢no poveluje njegovo
kreditno sposobnost.

3.6.2. Vplivi na poslovni izid

Neposredno vkljucevanje vrednosti zaposlenih v racunovodske izkaze se sicer v pretezni meri
odraza v bilanci stanja, v kateri so zaposleni tudi izkazani, vendar pa zaradi medsebojne
povezanosti obeh bilanc lahko pri¢akujemo tudi njegov vpliv na poslovni izid.

Osnovna sredstva prenasajo svojo vrednost na poslovne ucinke z obra¢unano amortizacijo.
Tudi vrednost zaposlenih, ki je v bilanci stanja izkazana med osnovnimi sredstvi v obliki
pravic, je torej potrebno amortizirati, to je, jo v dobi njihove uporabnosti vracunati med
stroske. Za dodatna vlaganja v zaposlene velja, da povecujejo njihovo »nabavno« vrednost,
kar pomeni, da ob svojem nastanku Se nimajo znacaja stroskov. Stroski se pojavijo Sele z
zmanjSevanjem vrednosti te prvine zaradi njenega sodelovanja v poslovnem procesu, to je z
obracunano amortizacijo. Neposredno vkljucevanje vrednosti zaposlenih v bilanco stanja se v
izkazu poslovnega izida odraza v razmejevanju z njimi povezanih stroskov. Stroskovanje te
prvine poslovnega procesa je ob uporabi tega koncepta torej enakomerno. Obracunani stroski
zaposlenih (amortizacija) namre¢ niso odvisni od dinamike vlaganj vanje (to je od stroskov
izobrazevanja in delovnega usposabljanja zaposlenih), pac¢ pa od casa sodelovanja te prvine v
poslovnem procesu, kot to velja za ostala osnovna sredstva. Kapitalizacija vrednosti
zaposlenih se torej odraza v njihovem enakomernejSem stroskovanju, kar se, v primerjavi s
klasi¢nim racunovodskim konceptom, kaze v enakomernejSem vplivu te prvine na poslovni
izid. Glede na to, da potrebna vlaganja v zaposlene naras¢ajo in da je podobna gibanja
mogoce priCakovati tudi v prihodnje, je razmejevanje stroskov teh vlaganj pomemben
dejavnik realnosti ugotovljenega poslovnega izida.

Neposredno vkljucevanje vrednosti zaposlenih v bilanco stanja torej vpliva tudi na postavke
poslovnega izida. Vprasanje pa je, ali lahko zaradi uporabe tega racunovodskega pristopa
pricakujemo razlike v visini poslovnega izida, glede na klasi¢ni izraCun (Milost, 1999, str.
193).

Kot sem Ze omenila, se z vkljucitvijo vrednosti zaposlenih v bilanco stanja povecata vrednosti
sredstev in kapitala. Po konceptu finan¢nega pojmovanja kapitala podjetje ustvari Cisti
dobicek samo takrat, ko je denarno izrazeni znesek Cistega premozenja (kapitala) ob koncu
obracunskega obdobja vecji od tistega v zacetku obracunskega obdobja. To pomeni, da
neposredno vklju¢evanje vrednosti zaposlenih v racunovodske izkaze lahko vpliva na
poslovni izid, le ¢e vpliva na vrednost kapitala podjetja.

Kdaj se to lahko zgodi? Neposredno vklju¢evanje vrednosti zaposlenih v bilanco stanja ima
za posledico razmejevanje z njimi povezanih stroskov. Vrednost zaposlenih se v tem primeru
zmanjSuje za amortizacijo, podobno kot to velja za ostala osnovna sredstva. Na drugi strani pa

7 Vecji dele kapitala v okviru pasive.
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se njihova vrednost povecuje (kapitalizira) kot posledica dodatnih vlaganj v znanje in delovne
sposobnosti zaposlenih. Ce je kapitalizacija vrednosti zaposlenih, kot posledica vlaganj vanje,
vecja od vrednosti stroskov amortizacije, obracunane v zvezi z njihovim troSenjem, se
vrednost zaposlenih, in s tem vrednost kapitala, poveuje. Ce pa je kapitalizacija vrednosti
zaposlenih manj$a od obrac¢unanih stroskov amortizacije v zvezi z njimi, se vrednost sredstev,
in s tem tudi vrednost kapitala, zmanjSuje.

Neposredno vklju¢evanje vrednosti zaposlenih v racunovodske izkaze tako v prvem primeru
pozitivno vpliva na poslovni izid, v drugem primeru pa negativno. Nasploh velja, da se
potrebe po vlaganjih v znanje in delovne sposobnosti zaposlenih povecujejo, zato lahko, kljub
zmanjSevanju vrednosti zaposlenih z obracunano amortizacijo, pri¢akujemo naras¢anje
njihove vrednosti.

3.7. Kiritika racunovodstva ¢loveskih zmoznosti

Zagovorniki racunovodstva ¢loveskih zmoznosti so s tem konceptom hoteli doseci, da bi
racunovodski izkazi bolje odsevali pomen, ki ga imajo vlaganja v neopredmetena sredstva
oziroma vlaganja v ljudi za sodobno podjetje, vendar so njihovi predlogi za usredstvenje
nesnovne aktive naleteli na strahovite odpore poslovodstev, finan¢nih analitikov in
racunovodij predvsem iz naslednjih razlogov (Gojkovi¢, 2001, str.142):

* neopredmetena sredstva so prevec rizi€na, da bi se lahko imela za aktivo;

= amortizacija neopredmetenih sredstev je subjektivna, zato bi jo lahko zlorabljali za
manipualcije v ra¢unovodskih poro¢ilih;

= stroSki neopremetenih sredstev ne dopusSc¢ajo nobenega razmerja z njihovo realno
vrednostjo, ¢e nanjo gledamo z vidika bodocih koristi;

* neuspehi projektov prikaza neopredmetenih sredstev v bilanci stanja bi poslovodstva
in revizorje lahko pahnili v (nepredvidljive) spore z delnicarji.

Veliko avtorjev (Gojkovi¢, 2001, str. 144) vztraja pri tem, da bi morali na stroSke vzgoje in
izobrazevanja gledati kot na nalozbe, vendar temu ni ravno tako. Komu ali ¢emu pa sploh
pripada vrednost ustvarjena s takimi nalozbami?

Ko si ljudje sami placujejo izobrazevanje, vlagajo v svoje osebno premozenje, e pa jim
izobrazevanje placa podjetje, se prekine zveza med placnikom in »sredstvom«. Podjetje
placuje za doloceno sredstvo, ki ne bo nikoli njegovo.

Cloveske zmogljivosti so last ljudi, ne pa last podjetij, zato je potrebno denar, potrosen za
izobrazevanje zaposlenih, z vidika podjetja upostevati kot stroske, in ne kot nalozbe.

Ljudje so mobilni, subjektivni, spremenljivi — kar je zelo dale¢ od racunovodskih idealov
kapitala; denar je zgolj posrednik za &loveske napore®, zato 500 let stari ratunovodski modeli,

% Problem pretvorbe cloveskega delovanja v denar je v tem, da se le malo ljudi v podjetju ukvarja z denarjem
neposredno, ampak vecinoma delujejo tako, da svoje zmogljivosti uporabljajo za opravijanje uslug strankam.
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ki jih je v 16. stoletju razvil italijanski menih Pacioli, slabo odsevajo vitalne oziroma
najpomembnejse procese v podjetjih, kjer so sredstva v glavnem nedenarna in neopredmetena
(Gruban, 2003, str. 2).

Do danes Se ni bi razvit noben vsestranski merski sistem, ki bi uporabljal denar kot skupni
imenovalec, hkrati pa bi bil prakticen za uporabo in koristen za poslovodstva. Glede na namen
merjenja intelektualnega premozenja pa to niti ni potrebno, saj so pretoki znanja in
neporedmetena sredstva v bistvu nedenarni, zato namesto denarja potrebujemo nove
posrednike in nove modele merjenja vrednosti neopredmetenih sredstev.

Trem novim pristopom merjenja neopredmetenih sredstev se bom posvetila v nadaljevanju.

4. NOVI MODELI MERJENJA NEOPREDMETENIH
SREDSTEV

Tipi¢ni predstavniki zamisli o novih modelih merjenja, ki klasi¢ne izkaze dograjuje Se z
nedenarnimi podatki, ki temeljijo na obravnavi znanja kot najvaznejSega dejavnika poslovne
uspesnosti, so predvsem:

= Sved Karl-Erik Sveiby je leta 1986 neopredmetena sredstva razvrstil v »druzino treh«:
zunanjo strukturo, notranjo strukturo in ¢loveske zmogljivosti, z namenom, da nam, ce
nismo zadovoljni z obi¢ajno, to je vidno bilanco stanja, ostanejo za merjenje Se navedene
tri velikosti (Gojkovi¢, 2001, str. 20). Sveiby je kasneje ta model dopolnil v »Monitor
neopredmetenih sredstev« oz. model IAM, ki ga bom v nadaljevanju podrobneje opisala.

* Americana Robert S. Kaplan in David P. Norton sta postavila temelje modelu
UravnoteZeni sistem kazalnikov ozroma metoda BSC, ki pa ni namenjen izrecno
merjenju in poroc¢anju o nevidnih sredstvih, ampak pridobitvi bolj »uravnoteZenega
pogleda« na merjenje notranjih zmogljivosti podjetja (Lozar, 2003, str. 3).

* Tretji uveljavljeni model pa je v okviru Svedske zavarovalnice Skandia AFS razvil Leif
Edvinsson, ki je iskal nacine merjenja procesov ustvarjanja vrednosti in razvil model
»Skandia Navigator«. V njem je bil prvi¢ uporabljen termin intelektualni kapital namesto
racunovodskega termina neopredmetena sredstva.

4.1. Monitor neopredmetenih sredstev oziroma model IAM

Metodo Monitor neopredmetenih sredstev (ang. Intangible Asset Monitor — IAM) je razvil
Karl-Erik Sveiby, profesor na Macquarie Graduate School of Management v Sydneyu, ki je
za merjenje in prikazovanje neopredmetenih sredstev razvil posebne indikatorje, ki ji razvrsca
v tri skupine (Knez Riedl, 1999, str. 34):

Zato je potrebno izbrati taka merila in tak nacin njihove interpretacije, da bo z njihovo uporabo omogocen
poglobljen vpogled v stanje in delovanje (Gojkovic, 2001, str.146).
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1. indikatorje rasti in obnove,
2. indikatorje u€¢inkovitosti in
3. indikatorje stabilnosti.

V vsaki skupini je opredelil ve¢ moznih indikatorjev, glede na zunanjo strukturo, notranjo
strukturo in ¢loveske zmogljivosti. Katere od predlaganih indikatorjev bo podjetje uporabilo,
pa je odvisno od njegove strategije. V tabeli 7 so prikazani le izhodi$¢ni kazalniki, ki pa jih
vsako podjetje lahko glede na svojo dejavnost in strategijo obogati s specifi¢nimi kazalniki.
Sveiby (Knez Riedl, 1999, str. 34) poudarja, da ti kazalniki ne ustrezajo vsem podjetjem v
vseh okolis¢inah. Model IAM se lahko vkljuci v poslovodni informacijski sistem. Biti mora
kratek in ne sme presegati ene strani, prilozeni pa naj mu bodo tudi vsi potrebni komentarji.
Podjetje lahko izbere le nekatere od kazalcev, ki jih prikazujem v tabeli 7.

Namen modela IAM ni v tem, da poda celotno in iz¢rpno sliko o neopredmetenih sredstvih,
saj to ni mogoce, je pa za podjetje vazno. Da s kazalci pokrije pomembna podrocja: rasti in
obnove, udinkovitosti in stabilnosti. Zato je potrebno oblikovati vsaj en kazalnik ali dva za

vsako kategorijo. Primerne kazalnike navajam v tabeli 7.

Tabela 7: Monitor neopredmetenih sredstev

ZUNANJA STRUKTURA NOTRANJA STRUKTURA CLOVESKE
PODROCJE »odnosi s kupci in dobavitelji, »patenti, koncepti, racuanlniski, | ZMOGLJIVOSTI »znanje,
POSLOVANJA | blagovna imena, blagovne racunovodski ter administrativni | ves€ine, izobrazevanje, izkusnje,

znamke, ugled, zdruzbe«

in drugi modeli«

vrednote in socialne ves¢ine«

=  Dobicek na kupca

= Vlaganje v

= Panozne izkusnje

= Stranke, ki povecujejo informacijsko =  Raven izobrazevanja
ugled podjetja tehnologijo = Stroski izobrazevanja
Rasti in obnove = Stranke, ki izboljSujejo in ucenja
strukturo =  Trzenje

=  Stranke, ki izboljSujejo
Zmoznosti

=  Indeks zadovoljstva
kupcev

=  Prodaja na kupca

= Indeks dobicka in

=  Delez dodatnega osebja
=  Indeks vrednost in
nacel

= Delez profesionalcev

=  Dodana vrednost na
zaposlenega

=  Dodana vrednost na

Ucinkovitosti izgube profesionalca
=  Dobicek na
zaposlenega
=  Dobicek na
profesionalca
= Delez velikih strank = Starost podjetja =  Menjava
= Delez stalnih strank = Delez sodelavcev z profesionalcev
Stabilnosti = Udelezba posrednikov manj izku$njami =  Relativna placila

= Delez starejsih
sodelavcev
*  T.i. Rookie Ratio’

= Delez starejsih
sodelavcev

Vir: Knez Riedl, 1999, str. 34.

? Rookie Ratio je definiran kot stevilo zaposlenih z manj kot dvema letoma izkusenj
([URL:http://www.sveiby.com/articles/MeasurelnternalStructure.html]), 28.5.2003
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Glede na kategorijo zunanje strukture so najpomembnejsi kazalniki rasti in obnove
donosnost poslovanja z dolocenim kupcem, ucinkovitosti predvsem zadovoljstvo kupcev,
prihodki ustvarjeni s posameznimi strankami ter prihranki stroSkov, stabilnost zunanje
strukture pa zagotavlja primeren delez velikih kupcev, njihova stalnost oziroma trajanje
poslovnih povezav (Sveiby, 2001, str. 1-3).

Notranjo strukturo predstavlja vse, kar omogo¢a nemoteno poslovanje podjetja. Za rast in
obnovo podjetja so pomembne nove organizacijske enote, ra¢unalniski sistemi ter pristopi do
zahtevnejsih strank, na wucinkovitost notranje strukture vplivajo razumevanje dela in
motivacija, na njeno stabilnost pa vplivajo starost podjetja, stopnja fluktuacije ter stalnost
zaposlenih (Knez Riedl, 1999, str. 34).

Zdruzba ima nesteto ¢loveSkih zmogljivosti. Najpomembnejsi in kljuéni kazalniki rasti in
obnove so leta izkusSenj in stopnje izobrazbe, z vidika ucinkovitosti je najpomembnejsi
kazalnik c¢loveskih zmogljivosti ustvarjena dodana vrednost na zaposlenega, stabilnost
¢loveskih zmogljivosti pa se odraza v povprecni starosti zaposlenih, ravni pla¢ ter delezu
starejSih sodelavcev (Sveiby, 2001, str. 1-7).

4.2. Uravnotezeni sistem kazalnikov oziroma metoda BSC (The Balanced
Scorecard)

4.2.1. Kratka predstavitev metode BSC

Uravnotezeni sistem kazalnikov sta razvila Rober S. Kaplan in David P. Norton v zacetku
devetdesetih let pod okriljem harvardske poslovne Sole in v sodelovanju z dvanajstimi
ameriSkimi podjetji, ki so sprejela izziv za spremembo svojih menedzerskih sistemov.

Ta metoda sodobnega menedzmenta predstavlja nacin za udejanjanje vizije, posredovanje in
povezovanje, poslovno nacrtovanje in ucenje organizacije v vseh dejavnostih ter na vseh
ravneh. Kazalniki sistema tvorijo orodje vodstvenih delavcev za posredovanje rezultatov in
gibal prihodnje uspeSnosti zaposlenim in drugim deleznikom podjetja. Sistem prikazuje
vidike preteklega, sedanjega in prihodnjega stanja, vzpostavlja ravnotezje med kratkoro¢nimi
in dolgoro¢nimi cilji ter opozarja na potrebne ukrepe za doseganje zelenih rezultatov (Kokol,
2002, str. 7). V zadnjih treh letih se je uveljavil tudi pri nas.

4.2.2. Delovanje uravnoteZenega sistema kazalnikov

UravnoteZeni sistem kazalnikov je strateSki menedzerski sistem, ki podjetju poleg spremljanja
finan¢nih rezultatov so¢asno omogoca tudi spremljanje zadovoljevanja kupcev, uc¢inkovitosti
in uspesSnosti notranjih procesov ter ufinkov ucenja in rasti podjetja. Vse Stiri skupine
kazalnikov v uravnotezenem sistemu pa morajo biti med seboj povezane z vzro¢no—
posledi¢nimi razmerji, kot je to prikazano v sliki 3.
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Slika 3: Uravnotezeni sistem kazalnikov kot okvir za preoblikovanje strategije v dejanja

FINANCNI VIDIK

Kako nas vidijo delnicarji?

CILJI | MERILA

USPESNOSTI
VIDIK NOTRANJIH
VIDIK POSLOVANJA S POSLOVNIH
STRANKAMI PROCESOV
Vizija in
Kako nas vidijo nasi kupci? €] strategija  —— V ¢em se moramo
oblikovati?
CILJI | MERILA
USPESNOSTI CILJI | MERILA
USPESNOSTI
VIDIK UCENJA IN
RASTI

Kaks$ne so mozZnosti za
izbolj$anje?

CILJI | MERILA
USPESNOSTI

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 21.
a) Financni vidik

Finan¢ni vidik prikazuje koncne cilje podjetja. Konéni cilj vsakega profitnega podjetja je
maksimiranje vrednosti za lastnike. S finan¢nimi kazalniki nadzorujemo, ali uresnievanje
strategije podjetja vodi k izboljSanju finan¢nih rezultatov. Finan¢ni kazalniki predstavljajo
podlago, na kateri temeljijo tudi nefinan¢ni kazalniki. Finan¢ni kazalniki morajo izrazati
dolgorocne poslovne rezultate, nefinancni kazalci pa predstavljajo korake, ki jih moramo
izpolniti, da pridemo do Zelenega dolgorocnega cilja. 1z tega sledi, da morajo nefinancni
kazalniki prispevati k doseganju dolgoro¢nih finan¢nih ciljev podjetja (Kaplan, Norton, 2000,
str. 57).

Kazalniki, ki najbolje pojasnjujejo uspesnost podjetja, so:
» dobicek iz poslovanja,
= dobickonosnost sredstev,
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= dobickonosnost kapitala,

» dobickonosnost prihodkov,

= ckonomska dodana vrednost (EVA),

» rast prodaje, ustvarjanje denarnih pritokov.

b) Vidik poslovanja s strankami

Vidik poslovanja s strankami se odziva na strateske cilje podjetja v povezavi z odjemalci in
trgi, na katerih Zeli podjetje konkurirati. Omogoca nam, da pri spremljanju uspesnosti
poslovanja ugotavljamo vpliv zadovoljstva in zvestobe strank na uspeSnost poslovanja
podjetja. Zvesta in zadovoljna stranka je tista, ki podjetju zagotavlja uspesno poslovanje. Pri
tem vidiku je za vsako podjetje uporabnih nekaj skupnih meril uspesnosti, ki jih imenujemo
osnovna skupina kazalnikov (Kaplan, Norton, 2000, str. 77). To so:

= trzni delez,

= ohranjanje strank,

» pridobivanje strank,

» zadovoljstvo strank,
» dobickonosnost strank.

Vsako podjetje mora dolociti svojo strategijo odnosa s segmenti kupcev, ki jo dolo¢ajo
lastnosti proizvodov ali storitev (cena, uporabnost, kakovost), odnos s kupci (Cas dostave,
zadovoljstvo kupcev) in podoba ter ugled.

¢) Vidik notranjih poslovnih procesov

Naloga vidika notranjih poslovnih procesov je zagotavljanje taks$nih procesov in postopkov,
ki so potrebni za doseganje zastavljenih ciljev v prejsnjih dveh vidikih. Taksni procesi bodo
podjetjem zagotavljali ponudbe, s katerimi bodo pritegnili nove odjemalce in obdrzali stare na
ciljnih trznih segmentih in izpolnili »finan¢na« pricakovanja lastnikov.

Pri tem ne gre zgolj za izboljSevanje ucinkovitosti obstojeih procesov, temve¢ tudi za
inovativno odkrivanje novih procesov, s katerimi bo podjetje lahko tekmovalo v prihodnosti.
Kazalniki, ki se vkljucujejo v ta vidik, se vezejo na celotno verigo ustvarjanja vrednosti
podjetja, ki jo Kaplan in Norton (2000, str. 105) v ta namen delita na:

= procese inovacij,
= operativne procese,

= procese poprodajnih storitev.

S tem se »pokrijejo« cilji inovacijskega in operativnega okolja.
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d) Vidik ucenja in rasti

Strateskih in poslovnih ciljev podjetja, kot so doloc¢eni s pomocjo kazalnikov ostalih treh
vidikov uravnotezenega sistema kazalnikov uspesnosti, ni mogoce uspesno realizirati, Ce
znotraj podjetja ni inovativnosti in ucenja ter vkljuCevanja vseh zaposlenih v doseganje
strateskih ciljev podjetja.

Zato predstavlja vidik ucenja in rasti tudi vidik potencialov, ki omogoc¢ajo razvoj podjetja. To
je vidik, s katerim so zajeti kazalniki za uresnicevanje vizije podjetja. Vidik ucenja in rasti je
podlaga vseh strategij in kaze, katera neopredmetena sredstva mora podjetje razviti za
podporo svojih notranjih procesov in za potrebe svojih strank, da bi doseglo ustrezne finan¢ne
rezultate.

Kazalnike vidika ucenja in rasti delimo v tri glavne kategorije (Kaplan, Norton, 2000, str.
136):

= sposobnosti zaposlenih,

» zmogljivosti informacijskih sistemov,

* motivacija, avtonomnost in usklajevanje.

Sposobnost zaposlenih

V zadnjih dveh desetletjih je prislo v veliki meri do avtomatizacije rutinskih in fizi¢nih del v
podjetjih, kar je bil vzrok za zmanjSanje deleza nekvalificirane delovne sile v podjetju in
povecanje deleza visoko kvalificiranih zaposlenih. Podjetja so se preusmerila v doseganje
visoke stopnje odzivnosti, kreativnosti in prilagodljivosti. Ti premiki zahtevajo dodatna
usposabljanja zaposlenih, da spodbujajo kreativno razmisljanje za dosego ciljev podjetja. Za
doseganje ciljev v vidikih poslovanja s strankami in notranjih poslovnih procesov je torej
potrebna motivacija zaposlenih in izkori§¢anje njihovih znanj. Prav te dejavnike uspesnosti pa
spremljamo s kazalniki sposobnosti zaposlenih, ki jih navajam v tabeli 8.

Tabela 8: Kazalniki sposobnosti zaposlenih

Sposobnost zaposlenih

Indeks zadovoljstva zaposlenih (rna podlagi periodicnih
anket)
Ohranjanje zaposlenih:

= % zamenjav na kljucnih delovnih mestih
»  kolicnik bruto fluktuacije’’

»  kolicnik neto fluktuacije'’

»  zasedenost strateskih delovnih mest'

1 Kolicnik bruto fluktuacije je opredeljen kot razmerje med Stevilom zamenjanega osebja v obdobju in
povprecnim Stevilom zaposlenih v obdobju.
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Izobrazevanje:
= Cas, potreben za dodatno usposabljanje
= Stevilo ur izobrazevanja na zaposlenega na leto
= povprecna stopnja izobrazbe

Produktivnost zaposlenih:
= prihodki na zaposlenega

* dodana vrednost na zaposlenega
Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 135-155.

Indeks zadovoljstva zaposlenih je izraCunan na podlagi periodi¢nih anket med zaposlenimi.
Raziskava lahko vkljucuje naslednja merila (Kaplan, Norton, 2000, str.139):

= vpetost v odlocitve,

= priznanje za dobro opravljeno delo,

= dostop do zadostnih informacij za uspesSno opravljanje dela,

= dejavno spodbujanje ustvarjalnosti in dajanje pobud,

= podpora skupnih sluzb,

= gsplo$no zadovoljstvo s podjetjem.

Zaposlene prosijo, da svoje mnenje podajo z oceno od 1 do 5, od najnizje vrednosti »zelo
nezadovoljen«, do najvi§je, »zelo zadovoljen«. Skupni kazalnik zadovoljstva zaposlenih
objavijo v uravnotezenem sistemu kazalnikov uspeSnosti, taka vodstvo podjetja dobi
informacije o zadovoljstvu posameznih oddelkov in zaposlenih na dolo¢enih lokacijah.

Ohranjanje zaposlenih

Z ohranjanjem zaposlenih v organizacijah skusajo doseci cilj, da v podjetju zadrzijo tiste
zaposlene, za katere v organizaciji obstaja dolgorocen interes. Bistvo tega kazalnika je, da v
organizaciji dolgoro¢no vlagajo v svoje zaposlene, kar pomeni, da vsi nezazeleni odhodi
pomenijo izgubo za intelektualni kapital organizacije. Zvesti zaposleni, ki v organizaciji
ostajajo dolgoro¢no, ohranjajo vrednote organizacije, poznavanje njenih procesov in poznajo
potrebe strank.

Izobrazevanje
Mnogo organizacij, ki uvajajo uravnotezeni sistem kazalnikov, gre skozi obdobje velikih

sprememb. Ce Zelijo doseci cilje procesov poslovanja s strankami in notranjih poslovnih
procesov, zaposleni prevzemajo popolnoma nove odgovornosti. Ta premik v nadinu dela
prinasa spremembe vlog in odgovornosti zaposlenih.

Produktivnost zaposlenih je kazalnik za merjenje ucinka povecanja usposobljenosti

zaposlenih ter njihove morale, inovacij, izboljSevanja notranjih procesov in zadovoljstva
strank. Cilj je povezati rezultat, ki so ga dosegli zaposleni, s Stevilom zaposlenih (Kaplan,

"' Kolicnik neto fluktuacije je razmerje med tevilom zamenjanega osebja, ki je posledica notranjih razmer
(prenizke place, slabe moznosti za dodatno izobrazevanje, slabi delovni odnosi, ...) in povprecnim Stevilom
zaposlenih v obdobju.
12 Kazalnik zasedenosti strateskih delovnih mest primerja §tevilo zaposlenih, ki so usposobljeni za potrebna
strateska delovna mesta, s pricakovanimi potrebami v organizaciji.
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Norton, 2000, str. 140). Najpreprostejsi kazalnik produktivnosti so prihodki na zaposlenega.
Kazalnik meri, koliko lahko proizvedejo zaposleni. Dohodek na zaposlenega se povecuje z
vecjo ucinkovitostjo zaposlenih in njihove organizacije pri prodaji vecjih koli¢in izdelkov in
storitev, ki prinaSajo organizaciji visoko dodano vrednost.

Zmogljivosti informacijskih sistemov

Motivirani in izobraZeni zaposleni so potreben, vendar ne zadosten pogoj za doseganje ciljev
z vidika poslovanja s strankami in z vidika notranjih poslovnih procesov. Zaposleni
potrebujejo tudi natanéne in pravocasne informacije o strankah, notranjih procesih in
finan¢nih posledicah odloc¢itev. To omogocajo strateske tehnologije oziroma ustrezen
informacijski sistem.

Zmogljivost informacijskega sistema prikazujem s kazalci, ki so predstavljeni v tabeli 9.

Tabela 9: Kazalci zmogljivosti informacijskega sistema

Zmogljivosti informacijskega sistema

=  vlaganja v informacijsko tehnologijo

= % procesov, za katere so v realnem casu na voljo povratne informacije o kakovosti,
trajanju ciklov in stroskih

» % zaposlenih, ki so v neposrednem stiku s stranko in imajo stalen racunalniski dostop

do informacij o njih
Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 143-145.

Motivacija, avtonomnost in usklajevanje

Tretja skupina kazalnikov se osredotoCa na delovno ozracje, ki mora biti primerno za
motiviranje in spodbujanje zaposlenih.

Delovno ozracje prikazujem s kazalniki, predstavljenimi v tabeli 10.

Tabela 10: Kazalci motivacije, avtonomnosti in usklajevanja

Motivacija, avtonomnost in usklajevanje

= Stevilo zamisli na zaposlenega

»  Stevilo uresnicenih zamisli

= Cas, potreben za prepolovitev napak

» % izboljsanja (znizZanje stroskov, % izmeta, hitrost dobave, % reklamacij, itd.)

» udelezba zaposlenih pri dobicku

= % place v primerjavi s povprecno placo v panogi
Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 145-153.
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Kazalnik Stevilo zamisli na zaposlenega meri stalno sodelovanje zaposlenih pri izboljSevanju

uspesnosti poslovanja organizacije.

Kazalnik Stevilo uresni¢enih zamisli spremlja kakovost predlogov in posreduje zaposlenim

informacije, da so v organizaciji njihovi predlogi cenjeni in se jih obravnava resno.

Kazalnik prepolovitve napak lahko uporabimo kot kazalnik merjenja uspesnosti procesa (za

merjenje stroskov, kakovosti ali ¢asa), katerega vrednost Zeli organizacija zmanjSati na nic.

4.2.3. Prednosti uravnoteZenega sistema kazalnikov

Prednost modela je prav gotovo v tem, da ga lahko uporabljajo podjetja v kateri koli

gospodarski panogi. Vendar pa razlicna konkurencna okolja zahtevajo razli¢ne splete

kazalnikov, ki morajo biti prilagojeni viziji oziroma poslanstvu podjetja, strategiji, tehnologiji
in organizacijski kulturi.

Prednosti sistema uravnotezenega kazalnika so (Hocevar, 2002, str. 94):

* Povezanost; podjetje povezuje in usklajuje Stevilna navidezno locena, v resnici pa odvisna
podro¢ja konkuren¢nega poslovanja. S tem, ko so menedzerji prisiljeni obravnavati vse
pomembne kazalnike hkrati, lahko preprecijo dosego izboljSav na enem podroc¢ju na racun
drugih podrocij.

» Nefinanéni kazalniki; metoda zahteva, da menedzerji izberejo omejeno Stevilo kazalnikov
za vsakega od Stirih vidikov in se osredotocijo na kljuéne dejavnike strategije podjetja.
Uravnotezeni sistem kazalnikov odpravlja prepad med kratkorocnim merjenjem uspesnosti
(finan¢nimi kazalniki) in merjenjem dolgoroc¢ne uspesnosti podjetja.

* Uresnicevanje strategije; bistvo uravnotezenega sistema kazalnikov je strategija, in ne
nadzor, kar je znacilno za klasi¢ne nacine merjenja. V sodobnih okolis¢inah ni mogoce
natan¢no predpisati, kako naj zaposleni dosegajo cilje. Uravnotezeni sistem kazalnikov
vkljucuje zaposlene v izbiro taksnih dejanj, ki bodo vodile do skupnega cilja. Zato je
pomembno, da so z modelom uravnoteZenega sistema kazalnikov seznanjeni vsi zaposleni.

= Uporabnost; uporabniki informacij, ki jih daje uravnotezeni sistem kazalnikov, so tako
notranji kot zunanji. Finan¢ni vidik in vidik poslovanja s kupci sta zunanja vidika, ker
opisujeta poglede zunanjih oseb (delniCarjev, kupcev) na podjetja. Druga dva vidika pa
prikazujeta notranje poslovanje podjetja.

4.2.4. Slabosti UravnoteZenega sistema kazalnikov

Hocevar pravi, (2002, str. 94) da metoda UravnoteZenega sistema kazalnikov odpravlja
slabosti klasi¢nih ra¢unovodskih meril, kljub temu pa bi se morali v podjetju zavedati vsaj
treh omejitev:

34



a) »novosti,
b) nepopolnosti,
c) obseznosti.

»Novost«

Uravnotezeni sistem kazalnikov ni revolucionaren in nov nacin merjenja uspesSnosti
poslovanja. Tako v teoriji kot v praksi so Ze uvajali nefinancne kazalnike za merjenje
uspesnosti poslovanja. Podjetja morajo le dopolniti obstojece merjenje.

Nepopolnost

Metoda uravnotezenega sistema kazalnikov zajema Stevilna pomembna podrocja poslovanja.
Vendar predlagani kazalniki niso popolni. Prav gotovo vsaj kazalniki odnosa do dobaviteljev
zasluzijo podrobnejse dolocanje ciljev nabavne funkcije in spremljanje njene uspesnosti.

ObseZnost

Uravnotezeni sistem kazalnikov je obsezen sistem kazalnikov in informacij, kar lahko
povzro€i tezave pri ocenjevanju uspesnosti poslovanja podjetja kot celote oziroma povzroci
tezave pri primerjanju poslovanja podjetja z drugimi.

Tudi sama avtorja modela uravnotezenega sistema kazalnikov sta ugotovila, da prihaja pri
izvajanju do neuspehov. Vzrok za to, pa pravita, je neprimerna zasnova kazalnikov.
Opozarjata na naslednje procesne neuspehe (Kaplan, Norton, 2001, str. 391-397):

1. Pomanjkanje predanosti vodstvenih delavcev - po mnenju avtorjev proces zahteva od
vodstvenih delavcev poleg znanja tudi Custveno predanost.

2. Premalo vkljucenih posameznikov - praksa je pokazala, naj velikost skupin ne preseze
Stevila, ko je Se mogoce dejavno sodelovanje vseh navzocih v razpravi in je dosega
soglasja §e mozna.

3. Ohranjanje sistema na vrhu - cilj je, da vsakdo v podjetju razume strategijo in prispeva k
njenemu izvajanju, saj bo sistem uc¢inkovit, le ¢e si ga vsi v podjetju delijo.

4. Predlog procesa razvoja - sistem kazalnikov ni enkraten proces, cilji, kazalniki in
zbiranje podatkov se bodo s¢asoma spremenili, in sicer na osnovi organizacijskega ucenja.

5. UravnoteZen sistem kazalnikov je obravnavan kot sistemski projekt - tu so se zgodili
najdrazji neuspehi; podjetja so sistem kazalnikov uvedla kot sistemski in ne menedzerski
projekt, tako podjetja najemajo svetovalce, ki porabijo mnogo c¢asa in denarja za
avtomatiziranje vseh dosedanjih sistemov zbiranja podatkov, tako da imajo vodstveni
delavci informacijski sistem na voljo v racunalnikih, ki pa ga uporabljajo le redki.

6. Najem neizkuSenih svetovalcev - svetovalci so svoj obicajni pristop na podrocju merjenja
zgolj preimenovali v »uravnoteZeni sistem kazalnikov, in jim zato ni jasno, kako projekt
organizirati ali uvesti.

7. Uvajanje uravnoteZenega sistema kazalnikov zgolj za nagrajevanje - v podjetju lahko
poleg Ze obstojecih finan¢nih kazalnikov v svoj nacrt nagrajevanja uvedejo Se nefinancne
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kazalnike; na podlagi Cesar se lahko uspeSnost nefinan¢nih kazalnikov izboljsa, finan¢na
uspesnost pa ne.

4.3. Skandia Navigator

Zadnja metoda, ki jo natan¢neje predstavljam, je Skandia Navigator. Razvil jo je Leif
Edvinsson iz Svedskega podjetja Skandia AFS kot orodje za merjenje intelektualnega kapitala,
ki ga uporabljajo za ugotavljanje konkuren¢nosti podjetja in doseganje ciljev menedZzmenta
ter za vodenje poslovanja v prihodnosti (Stenlund, 2003, str. 5). Poroc¢ilo je objavil kot
dodatek k letenmu porocilu in pri tem prvi na svetu uporabil pojem intelektualno
premoZenje namesto racunovodskega termina neopredmetena sredstva

Navigator je strateSko orodje, financni model, sestavljen iz financnega ter nefinancnega
vrednostnega dela, z namenom predvidevanja prihodnjega ravnotezja med obema deloma.
Skandia Navigator zagotavlja celotno uravnoteZeno sliko delovanja zdruzbe med preteklostjo
(finan¢ni vidik), sedanjostjo (vidik kupcev, procesov in ¢loveski vidik) ter prihodnostjo (vidik
razvoja in raziskav).

Slika 4: Navigator SkandiaLinka

Finan¢ni vidik

Denarni tok, zavarovanje
Koeficient celotnih odhodkov

Koeficient administrativnih Celotni odhodki
B odhodkov Zakonski rezultati
Prlhodek' Od. premyj Donosnost ¢&iste vrednosti sredstev Operativni
Kosmati prispevek rezultati

Odjemalski kapital

Indeks zadovoljstva odjemalcev
Novi posli

Trni delez

Odjemalski barometer
Odstotek zapadlih premij
Spodbujanje prodaje
Zadovoljni distributer;ji

Cloveski kapital
Stevilo zaposlenih
Indeks podpore odloc¢anja
Indeks pooblastil

Stevilo dni usposabljanja pri delu

Procesni kapital

Povprecni odzivni Cas

Prekinjeni klici

Povprecni cas za sklenitev posla
Povprecno trajanje nekritih placil
Razpolozljivost denarnih sredstev
Stevilo neuspelih datotek

Stevilo novih izdelkov
Dobic¢ek od novih izdelkov

Kapital obnove in razvoja

Stevilo ur za razvoj informacijske tehnologije
Izdatki za IT glede na administrativne izdatke

Vir: Roos et.al., 2000, str. 52.
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Ti kazalci so se razvili na podlagi strateskih ciljev, poslovnega koncepta, vizije ter poslanstva
zdruzbe. Tak$ne zahteve vodijo k opredelitvi klju¢nih dejavnikov zdruzbe, ki jo opozarjajo,
katere dejavnike je potrebno nenehno spremljati. Zato je pomembno, da je prepoznavanje
klju¢nih dejavnikov uspeha strateski proces najvisjega pomena, saj iz njih izbiramo ustrezna
merila posameznih kategorij intelektualnega kapitala (Roos et. al., 2000, str. 41-52). Skandia
uporablja svoj Navigator vedno bolj, in ne samo kot metodo za merjenje intelektualnega
kapitala, temve¢ tudi kot orodje za planiranje ter spremljanje rezultatov.

Edvinsson predlaga, da bi porocanje o intelektualnem premozenju postalo hkrati:

¢ novo racunovodsko orodje in

e novo orodje za ravnanje podjetij.

V ta namen je razvil metodologijo, ki vkljuc¢uje skupno okoli 30 kazalnikov, osredotoc¢enih na

pet temeljnih kategorij, ki jih prikazuje slika 4:

» financni kapital (dohodek iz zavarovalnih premij, rezultati delovanja),

= Cloveski kapital (stopnja usposobljenosti zaposlenih),

» odjemalski kapital (Stevilo ohranjenih zavarovalnih polic),

= procesni kapital (trajanje poteka postopka, izvedba brez napake),

= kapital obnove in razvoja (stroski raziskav in razvoja glede na stroske uprave, stroski
informacijske tehnologije glede na stroske uprave).

4.4. Primerjava metod UravnoteZeni sistem kazalnikov (BSC), Monitor
neopredmetenih sredstev (IAM) ter Skandia Navigator

Metode Uravnotezeni sistem kazalnikov, Monitor neopredmetenih sredstev ter Skandia
Navigator so si med seboj zelo podobne, zato jih v tem poglavju primerjam, i§¢em njihove
skupne znacilnosti, podobnosti ter razlike.

Tabela 11: BSC, IAM in Skandia Navigator

Metoda Vidiki
BSC Financni vidik Vidik poslova‘nja Vidik 'notranj ih Vidik uée.nja in
s strankami poslovnih procesov rasti
Opredmetena Zunanja ) 5 i
IAM Notranja struktura Zmoznosti
sredstva struktura
Skandia . ) Odjemalski Procesni | Cloveski | Kapital obnove
. Finan¢ni kapital : ) ) : .
Navigator kapital kapital kapital in razvoja

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 21; Roos et. al., 2000, str. 52.

Skupno vsem trem metodam merjenja neopredmetenih sredstev je, da temeljijo na ideji, da je
potrebno delovanje organizacije usmerjati s kombinacijo finan¢nih in nefinan¢nih kazalnikov,
z namenom, da dosezemo strateske cilje zdruzbe. Metode kazalnikov namre¢ predstavljajo za
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organizacijo moznost kontinuiranega spremljanja uspeSnosti poslovanja organizacije ter
klju¢nih dejavnikov uspeha druzbe.

Metodi BCS in IAM pretvarjata poslanstvo in strategijo organizacije v cilje in kazalnike v
stirth skupinah, medtem ko metoda Skandia Navigator, ki je zelo podobna metodi
Uravnotezenega sistema kazalnikov, razvrs¢a kazalnike v pet skupin, saj osnovni strukturi
modela BSC dodaja ¢loveski kapital (Kokol, 2002, str. 36).

Med metodami pa obstajajo tudi dolocene razlike. IAM temelji na mnenju, da so ljudje v
organizaciji edini pravi ustvarjalci dobic¢ka. Zato se jih v druzbi znanja ne sme pojmovati kot
strosek, ampak kot ustvarjalce prihodkov vrednosti, ki s svojim znanjem in zmoznostmi
predstavljajo glavni vir ustvarjanja blaginje druzbe. Dobicek, ustvarjen s c¢loveskim
delovanjem, je pokazatelj uspeha, ne pa tudi njegov izvor. Izvor uspeha je znanje zaposlenih.
IAM predvideva, da se delovanje zaposlenih pretvori tako v vidne kot tudi nevidne strukture
znanja oziroma Vv strukture, usmerjene navzven in v organizacijo. Te strukture lahko
obravnavamo kot sredstva podjetja, ker vplivajo na tokove prihodkov. Vsega zgoraj nastetega
pa metoda BSC ne predvideva.

Metodi BSC in Skandia Navigator nam dajeta bolj uravnotezen pogled na podjetje, saj
temeljita na ze postavljeni strategiji. IAM pa izrazito uposteva vidik znanja. Zato je metoda
IAM za menedzerje toliko bolj zahtevna, saj morajo najprej spremeniti strategijo, tako da bo
bolj osredotocena na znanje.

Po Sveibyju (v Gojkovi¢, 2000, str. 214) bi se lahko razvil na podlagi navedenih modelov
standardni pristop k merjenju in poro¢anju o neopredmetenih sredstvih, upostevajo¢ naslednje
domneve:
* Podjetje opazuje samo sebe in se navzven predstavlja z rabo modela BSC s kazalci.
* Intelektualno premozenje se razdeli v tri skupine: (1) zunanje (zunaj podjetja), (2)
notranje (za podjetje) in (3) individualno (znotraj posameznih zaposlenih).
» Kazalniki finan¢nih ali opredmetenih sredstev predstavljajo Cetrto skupino.
» Sistem kazalnikov je sestavljen iz kombinacije denarnih in nedenarnih kazalnikov.
= Kazalnike je potrebno kot jasen, skladen niz skupaj s komentarjem predstaviti v
dodatku k letnemu porocilu.
» Klasi¢ni ra¢unovodski sistem in preostali del letnega porocila ostanejo nespremenjeni.

V kolik$ni meri so vsi ti navedeni novi modeli uporabni in izraziti, bosta pokazala poslovna
praksa in vecen razsodnik, Cas. Prizadevati si je potrebno za taka merila, ki bodo dovolj
zgodaj signalizirala, da v kolikor organizacija ne ukrepa na dolo¢enem podroc¢ju, utegne to
povzrociti usodne posledice na katerem od strateSkih podroc€ij uspesnosti. Iz tega sklepam, da
bi moralo biti merjenje poslovne uspesnosti hkrati kvantifikacija preteklih dejanj zdruzbe, in
sicer na nacin, ki bi omogocal napovedovanje bodocih rezultatov.
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5. SKLEP

V svojem diplomskem delu sem se osredotocila na racunovodsko vrednotenje zaposlenih, ki v
danas$nji dobi znanja postaja ¢edalje bolj pomembno, in dejstvo je, da bodo zaposleni v
prihodnosti vir konkuren¢nih prednosti podjetja.

Racunovodstvo ¢loveskih zmogljivosti je teznja, ki izvira iz pri¢akovanj po ve¢jem pomenu
¢loveskih dejavnikov za dolgoro¢no dobickonosno poslovanje podjetij. Avtorji tega modela
so pricakovali, da bo vrednost ¢loveskih zmogljivosti kmalu vkljuc¢ena v ra¢unovodske izkaze
podjetij. Sklepam, da je temeljna zamisel sicer dobra, saj izhaja iz spoznanja, da so zaposleni
podjetja v racunovodskem smislu §e vedno pojmovani zgolj kot stroSek, ¢eprav po drugi
strani njihovo znanje, sposobnosti, ustvarjalnost in inovativnost v bistvu predstavljajo aktivo
podjetja, ki pa ni nikjer izkazana. Tako so npr. nalozbe v izobrazevanje le stroSek na
odhodkovni bilanci stanja, medtem ko koristi od novih znanj podjetja prihodkovno ne
vrednotijo, pa tudi v bilanci stanja se nikoli ne pojavljajo. To jih utrjuje, da bi morali ¢loveske
zmogljivosti upostevati, poudarjati in vrednotiti. Z njimi se naceloma strinjam, le ideja o
vrednotenju se mi zdi slaba, kajti klasi¢na ra¢unovodska obravnava poraja vrsto vprasanj,
povezanih s tradicionalnim vrednotenjem.

Ce povzamem, je bistvo zmote v tem, da veéina avtorjev skusa razviti tak§en radunovodski
sistem, ki bo clovekove zmogljivosti ovrednotil denarno, in dolociti metode obravnave
zaposlenih kot postavke v bilanci stanja oziroma oblikovati merski sistem, podoben modelu
dvostavnega knjigovodstva, z denarjem kot skupnim imenovalcem. To pa ne gre, saj Ce
skuSamo nekaj novega meriti z orodji starega, potem novega ne bomo (prav) videli.

Zato so teoretiki spoznali, da tradicionalne racunovodske metode merjenja uspeSnosti v
organizacijah ne zadoScajo ve€. Kljucni vir preZivetja je v tem svetu silovitih sprememb
postal intelektualni kapital, z njim pa je prisla potreba po novem, sodobnem merskem
instrumentariju, ki bo vkljucil tudi nefinan¢ne kazalnike.

Novo odkritje podrocja intelektualnega kapitala je obetavno in privlacno, hkrati pa tudi
naporno in zahtevno, saj govorimo o neopredmetenih sredstvih, ki jih je tezko opredeliti, Se
tezje pa meriti. Nekateri strokovnjaki so skepti¢ni in pravijo, da je merjenje intelektualnega
kapitala le trenutna modna muha. Kljub temu pa so se do danes razvile Stevilne metode za
merjenje le-tega. In predstavitev izbranih metod je bil eden izmed glavnih ciljev mojega
diplomskega dela.

Racunovodska praksa iSCe najprimernejSi, enoten nacin porocanja o neopredmetenih
sredstvih, ki bi omogocal tudi primerjave med podjetji. Medtem so nekatera podjetja v tujini
za svoje potrebe Ze razvila ustrezne metode merjenja ter zacela njihove rezultate uspesno
uporabljati v praksi.
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Menim, da sem v svojem diplomskem delu dokazala, da trmasto vztrajanje pri prezivelih

racunovodskih standardih, ki neopredmetenega premozenja — torej tudi cloveskega kapitala,

ne znajo vrednotiti drugace kot stroSek (»strosek na dveh nogah«, kot pogosto slisimo v

praksi), povzroc¢a zmedo, iz katere izvira pojmovanje zaposlenih kot stroskov. Ta strosek za

podjetje predstavlja v resnici samo njihova mezda.
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