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1. UvOD

Glavni cilj vsakega podjetja je uspesno poslovanje, pa ng se to izraza v obliki dobicka,
trznega deleza ali pa kakSnega drugega cilja. Pri tem se podjetje srecuje z nalogo kako
ugotoviti ali je res uspeSno in kako to uspednost izmeriti. V preteklosti so se menedzerji v
podjetjih primarno odlo¢ali na podlagi finan¢nih kazalcev, ki so izvirali iz ratunovodskih
informacij. Vendar pa jih je hitro spreminjanje okolja prisilo k temu, da so zaceli uporabljati
tudi druga orodja za merjenje in ugotavljanje uspeSnosti poslovanja podjetja, ki so jim
prikazovala natancnejSo sliko njihovega podjetjain tudi trende.

Namen mojega diplomskega dela je postaviti predlog uravnotezenega izkaza kazalnikov
uspesnosti za podjetja RC IRC kot enega izmed moznih konceptov merjenja uspesnosti
podjetja. . Za uporabo tega modela sem se odlocila na podlagi zelje vodstva podjetja RC IRC,
ki vidi v modelu uravotezenega izkaza kazalnikov uspesnosti podjetja moznost
kontinuiranega spremljanja uspeSnosti poslovanja podjetja in izboljSanju dejavnikov uspeha
svojega podjetja. Podjetje prav tako Zeli pridobiti znanja s podroc¢ja uravnoteZzenega merjenja
uspesnosti za kasnejSi razvoj programskih resitev s tega podrocja.

Glavni cilj diplomskega dela je oblikovanje uravnotezenega izkaza kazalnikov za podjetje RC
IRC.

V diplomskem delu sem uporabila deskriptivni pristop, v okviru katerega bom uporabila
metodo deskripcije in metodo samostojne uporabe deduktivnega sklepanja, kar pomeni, da
bom splosna spoznanja v teoriji poskuSal aplicirati na preucevanem podjetju. Temelj
diplomskega dela so domaca in tuja strokovna literaturater internetni viri.

V prvem poglavju bom predstavila tradicionalne metode merjenja uspeSnosti poslovanja
podjetja, ki temeljijo na financnih kazalnikih, ter kritiko takSnega nacina.

Drugo poglavje bo vsebovalo prikaz modernih pristopov k merjenju uspesnosti podjetja.
Predstavila bom koncept celovitega obvladovanja kakovosti, koncept poslovne odli¢nosti in
samoocenjevanje, metodo benckmarkinga ter metodo uravnoteZzenega izkaza kazalnikov
uspesnosti podjetja, ki pa jo bom natan¢neje predstavila v tretjem poglavju.

V tretjem in Cetrtem poglavju sledi Ze zgora) omenjena analiza uravnotezenega izkaza
uspesnosti podjetja. V tem delu bom skuSala sistemati¢no obdelati znacilnosti tega pristopa,
prikazati mozne kazalnike po stirih ngjpogosteje uporabljenih vidikih uspeSnosti poslovanja
podjetja ter prikazati uporabnost te metode kot osnovo za dtratetski sistem ravnanja v
podjetjul.



V petem delu diplomskega dela pa bom razclenila proces vpeljave uravnotezenega izkaza
kazalnikov uspesnosti v podjetje RC IRC. Izpeljala bom proces uvajanja uravnotezenega
izkaza kazalnikov uspesnosti podjetja ter na koncu podala moj predlog kazalnikov, ki bi jih v
svoj uravotezen izkaz kazalnikov uspesnosti moralo vljuciti podjetje RC IRC.

Diplomsko delo bom sklenila s sklepom, v katerem bom povezala glavne ugotovitve, do
katerih bom priSla pri izdelavi tega dela.

1. TRADICIONALNI PRISTOPI K MERJENU USPESNOSTI
POSLOVNEGA SISTEMA

1.1. Analizafinanénih rezultatov

V preteklosti in Se danes se za ocenjevanje uspeSnosti poslovanja nekega podjetja
najpogosteje uporablja analiza financnih rezultatov. Tradicionalni pogled na uspeSnost
poslovanja je tisti, ki bistvo obstoja podjetja vidi v ustvarjanju dobi¢ka. Da bi lahko lastniki
podjetja spremljali dobickonosnost poslovanja, so vzpostavili sistem financnega
racunovodstva, ki jih s temi podatki oskrbuje. Na podlagi teh podatkov podjetje sestavi
racunovodska porocila, ki so pomembna za okolje. Pri tem mislim predvsem na lastnike,
upnike, dobavitelje in drzavo. Za vodstvo podjetja pa so bolj pomembni podatki
poslovodnega racunovodstva, katerega naloga je priskrbeti zanesljive podatke o stroskih
poslovnih funkcij in poslovnih u¢inkov. Ti podatki so pomembni za nadzor in planiranje
poslovanja.

Pri ugotavljanju poslovne uspeSnosti posameznega podjetja nas ne zanima absolutna velikost
posovnega ucinka, temvec velikost ucinka v primerjavi z velikostjo sredstev ki so hila
potrebna za njegovo uresni¢itev. Da bi izlogili vpliv obsega poslovanja na poslovni u¢inek,
racunamo relativne kazalce uspesnosti. Kjucni kazalnik uspesnosti poslovanja je rentabilnost.
Pravo sliko o uspesnosti dolocenega poslovnega sistema pa dobimo Sele s primerjavo
dobljenih kazalcev z drugimi ustreznimi kazalci. Glede na dosedanji razvoj podjetij lo¢imo tri
kriterije gospodarjenja. Rentabilnost je cilj celotnega podjetja in predstavlja druzbeno-
ekonomsko mero uspeSnega podjetja. V rentabilnost sta vklju¢enatudi kriterija produktivnosti
in ekonomi¢nosti. Rentabilnost je funkcija ekonomi¢nosti in obracanja kapitala,
ekonomi¢nost pa vkljucuje vpliv produktivnosti.

Produktivnost obravhavamo v tehnicnem smislu. lzraza samo uspeSnost dela
reprodukcijskega procesa — proizvodnje, ne pa tudi menjave ali delitve — kot proizvodnjo
proizvodov uporabnih vrednosti. Produktivnost je razmerje med proizvedeno Kkoli¢ino
izdelkov ali storitev in zanje vloZzenim delovnim ¢asom (Pucko, Rozman, 1992, str.9-13).



Obstgjajo razlicni kazalci produktivnosti. Tako lahko izrazimo koli¢ino izdelkov z vrednostjo
proizvodnje, delovni ¢as pa s povprecnim Stevilom zapodenih.

Ekonomi¢nost je razmerje med kolicino proizvedenih izdelkov in stroski. Pove, koliko
proizvoda ustvari ena enota proizvodnih tvorcev. Ekonomi¢nost je Se vedno tehni¢no—
tehnolodki kazalec. Ce jo izrazimo z vrednostjo prodanih izdelkov ali storitev in z njimi
povezanih odhodkov, predstavlja razmerje med prihodki in odhodki, ki pa ni ve¢ tehni¢no-
tehnoloski kazalec. Primerjamo lahko poslovne prihodke in odhodke, lahko skupa s
finanénimi, pa tudi z izrednimi prihodki in odhodki. Ta nacin ugotavljanja ekonomi¢nosti je
precej pogost, sgj lepo kaze, ali posluje podjetje gospodarno ali ne, podatki za izratun pa so
na razpolago v bilanci uspeha posameznega podjetja. Od produktivnosti se tehni¢no-
tehnoloska ekonomi¢nost razlikuje predvsem v tem, da primerja produkt ne samo z vlozenim
delom, temvec tudi s potrosenimi delovnimi predmeti in delovnimi stredstvi. Produktivnost in
ekonomic¢nost se obicajno gibljeta v isti smeri.

Mera uspesnosti celotnega podjetja je rentabilnost, ki je v danasnjem podjetju SirSi pojem od
ekonomic¢nosti. Medtem ko dobicek predstavlja razliko med prihodki in odhodki, predstavlja
rentabilnost odnos med dobickom in vlozenim kapitalom. Razmerje dobicek/kapital lahko
razstavimo v DuPontovi formuli (Bizjak, Petrin, 1996, str. 301):

Rentabilnost = prihodki / kapital * dobicek / prihodki

To sta dva kazalca, pri ¢emer prvi predstavlja obracanje kapitala, drugega pa razstavimo
naprej:
Dobicek / prihodki = (prihodki — odhodki) / prihodki
= 1 - (odhodki / prihodki)
= 1- (1/ ekonomicnost)

Kazalec rentabilnosti je torgl pod vplivom ekonomic¢nosti, to je vpliva troSenja sredstev in
ekonomic¢nost. Rentabilnost je torg sorazmerna ekonomi¢nosti ob predpostavki, da obseg
uporabljenih sredstev obstgja konstanten. Drugi del rentabilnosti pa je obracanje kapitala.
Pove nam, da bo rentabilnost vecja, ¢e bomo ustvarili vegji dobicek z istim kapitalom ali pa
enak dobi¢ek z manj kapitala. To paje mozno, ¢e se kapital hitreje obraca.

Produktivnost in ekonomi¢nost ne upostevata ¢asa vezave proizvodnih tvorcev v poslovanju,
rentabilnost pato upo&teva. Rentabilnost povezuje troSenje in angaziranje sredstev.

Bistvo finan¢nih kazalnikov je, da so to vrednostni kazalniki, ki temeljijo na preteklih
dogodkih. Ti kazalniki so bili v preteklosti ustrezni za vodenje podjetja industrijske dobe, v
katerih naloZzbe v nematerialna sredstva in razmerja do strank niso bile klju¢nega pomena za



uspeh. Taki financni kazalniki pa so neprimerni za vodenje in oceno uspeSnosti podjetja v
informacijski dobi, ki ustvarjgjo prihodnjo vrednost prek nalozb v stranke, dobavitelje,
zaposlene, procese, tehnologijo in inovacije.

1.2. Kritika tradicionalnih pristopov merjenja uspesSnosti poslovnega
sistema

Kratkorocni financni kazalniki so neustrezni za presojanje uspesnosti poslovanja, ker ne
upodevajo dolgoro¢nega vidika uspesnosti poslovanja podjetja. Usmerjenost financnih
kazalnikov na kratek rok ne izhaja iz kazalnikov samih, temve¢ iz njihove uporabe in
interpretacije. To izhgja iz dejstva, da vecina menedzerjev stremi k doseganju kratkoroénih
uspehov, oziroma daje prednost uspehu na kratek rok. Ta njihova osredotocenost na
kratkoro¢ne uspehe je posledica nacina nagrajevanja menedzerjev. Menedzerji so vsgj teoriji
navkjub Se vedno nagrajevani na podlagi letnih dosezkov, ki izhajajo iz letnih porocil.
Vzemimo za primer kazalec donosnosti sredstev (ROA = Return on Assets). Izkazana
vrednost kazalca donosnosti sredstev je na dolgi rok omejena zato, ker lahko menedzerji
manipulirgjo tako z velikostjo Stevca (v tem primeru dobi¢ek) kot tudi z velikostjo
imenovalca (v naSem primeru z viSino sredstev). Za zviSevanje dobicka se podjetja v tem
primeru posluzujejo ukrepov kot so zmanjSanje oglaSevanja, zmanjSanje stroskov vzdrzevanja
in tudi zmanjSanje stroskov raziskav in razvoja. Taki ukrepi sicer kratkorocno zvisgjo
dobicek, imajo pa ponavadi negativen vpliv na bodoce posovanje podjetja in uspeSnost.
(Hunger, Wheelen, 1993, str. 296).

Drugi vidik kritike kratkoro¢nosti financnih kazalnikov izhaja iz ugotovitve, da kratkorocni
kazalniki ne upodtevajo vseh stroskov. Vzemimo za primer dobi¢konosnost proizvodov, ki ga
izracunamo kot dobi¢ek na proizvod. Podjetja podujejo v okolju, kjer se tehnologija hitro
spreminjain je Zivljenjski cikel proizvodov vse krgjsi. Z vidika stroskov se to kaze s ¢edalje
vecjim delezem stroskov, ki nastanejo pred samim za¢etkom proizvodnje (stroski raziskav,
razvoja, izobrazevanja, usposabljanja). Ko pa proizvodnja enkrat stece, je delez neposrednih
stroskov precej nizek. Ce bi podjetje hotelo ugotoviti dejansko uspeSnost posameznega
proizvoda, bi moralo upodtevati vse stroske, povezane s tem proizvodom, ne pa samo
neposredne stroske. Uspesnost posameznega proizvoda bi bilo potrebno ugotavljati v obdobju
njegove celotne Zivljenjske dobe (Rejc, 1999, dr. 67).

Finanéni kazalniki ne prikazujejo dejavnikov, ki so odlocilno prispevali k uspehu oz.
neuspehu podjetja. Finanéni kazalniki so z vsebinskega vidika izracunani pravilno, ne
prikazujejo pa dejavnikov, ki so naodlocilngje vplivali na poslovno uspesnost podijetja.
Menedzer pri pregledu financnih rezultatov ne vidi kljuénih dejavnikov uspeha, zato tudi ne
more pravocasno in pravilno ukrepati. S povecevanjem konkurence je podjetje prisiljeno



iskati informacije o svojih klju¢nih dejavnikih uspeha, sg lahko le podjetje, ki pozna svoje
prednosti in slabosti, tetudi izkorisa oziroma odpravi.

Financni kazalci poslovodnega racunovodstva so pomanjkljivi za spremljanje uspeSnosti
poslovanja. Finan¢ni kazalci ne upostevajo sprememb v proizvajalnem in poslovnem okolju v
katerem deluje podjetje informacijske dobe. Podjetje mora z uvajanjem novih nacel
poslovanja in novih tehnologij uvesti tudi temu prilagojene kazalnike. Kot sem Ze omenila pri
prejsnji tocki, so proizvodni cikli in zivljenjski cikli proizvodov cedalje krajSi. Podjetja
morajo biti odzivna in zelo prozna, ¢e hocejo biti konkurencna. Za primer neustreznosti
finan¢nih kazalcev lahko navedem primer standardnih stroskov (Rejc, 1996, str.19). Vs ti
kazalci se osredotocajo na notranjo ucinkovitost, lokalno ucinkovitost in lokalno optimizacijo
svojega poslovanja, ne osredotocajo pa se na optimizacijo poslovanja podjetja kot celote.
Lokalna ucinkovitost in optimizacija se dosega z vecjimi proizvodnimi serijami, redkejSimi
prekinitvami proizvodnega cikla in redkejSimi nastavitvami strojev in opreme. Vse to pavodi
k daljsim dobavnim rokom in manjSi proznosti. Podjetje se ni sposobno hitro odzvati na
potrebe trga. Zgorg opisani primer se nanasa na proizvodno funkcijo, obstojeci kazalci
poslovodnega racunovodstva pa so pomanjkljivi tudi za druge poslovne funkcije in aktivnosti.

To je samo neka] pomembnih razlogov, ki prikazujejo, da mora podjetje prilagoditi svoj
sistem ugotavljanja uspesnosti poslovanja hitro se spreminjajocem okolju.

2. MODERNI PRISTOPI K MERJENJU USPESNOSTI POSLOVNEGA
SISTEMA

V teoriji zasledimo razli¢ne pristope k merjenju uspeSnosti poslovanja poslovnega sistema. Ti
pristopi so prirgjeni hitrosti, s katero se danes spreminja okolje, v katerem delujejo podjetjain
zahtevam, s katerimi se srecuje podjetje pri doseganju konkuren¢nosti. Zato bom na kratko
predstavila in analizirala stiri pristope: presojanje celovite kakovosti podjetja, benchmarking,
samoocenjevanje ter uravnotezen izkaz kazalnikov uspesnosti podjetja.

2.1. Presojanje celovite kakovosti podjetja

Najprej se bomo ustavili pri vpraSanju, ka sploh je kakovost. To je pojem, ki predstavlja
nekaj neotipljivega, zato ga je izredno tezko definirati. V literaturi ngjdemo veliko definicij
kakovosti, vendar se pri vsakem avtorju definicija do neke mere razlikuje.

Kakovost lahko definiramo s proizvodnega in trznega vidika. S proizvodnega vidika je
kakovost skladnost proizvodov in storitev z zahtevami v tehni¢ni dokumentaciji oziroma
skladnost s standardi. Po trznem vidiku pa je kakovost skladnost z zahtevami kupca (Plut,
Zbornik referatov Kakovost, 1994, str. 57-58). Gatiss definira kakovost kot zmoznost oz.



sposobnost podjetja ugoditi vsem Zeljam in zahtevam stranke ter stremljenje k preseganju teh
zahtev kadarkoli je to mozno. Podjetje mora stremeti k temu, da je vedno korak pred svojo
stranko in ne samo korak pred svojimi konkurenti. Za dosego tega cilja, pa mora podjetje v
odnosu do kupca vzpostaviti oseben odnos, konsistentnost in zanesljivost (Gatiss, 1996,
str.31). Bounds pa pod pojmom kakovost definira princip, ki vzpodbuja odli¢nost pri vsem:
proizvodih, strategijah, procesih in ljudeh (Bounds, 1994, str. 43).

Z uvajanjem kakovosti v podjetja se je uveljavil koncept celovitega obvladovanja kakovosti
(v nadaljevanju TQM, ki izhaja iz angleSkega izraza Total Quality Management). Dokgj
natancen opis TQM je podan v definiciji, ki jo je v ZDA opredelilo devet predsednikov
velikih ameriskih korporacij skupaj s profesorji vodilnih ameriskih univerz: »TQM je sistem
upravijanja z ljudmi, ki s prizadeva za vecje zadovoljstvo strank ob c¢edalje nizih realnih
stroskih. Je celovit sistemski pristop (ne obravnava samo posebnega podrocja ali programa)
in sestavni del poslovne strategije, ki deluje horizontalno na vseh funkcijah in sektorjih,
vkljucuje vse zaposene od vrha do dna in sega nazaj v verigo dobaviteljev ter naprej v verigo
odjemalcev. Celovita kakovost poudarja izobraZzevanje in usposabljanje za nenehno
spreminjanje kot kljuc za uspeh organizacije« (Koren, 1996, str. 69).

V organizaciji, ki pri svojem poslovanju uposteva TQM, velja za vse zaposlene le ena
definicija kakovosti: »Kakovost je skladnost s pricakovanji kupcev. Kakovost je to, kar
zahtevajo stranke in so za to pripravijene placati.« (Gatiss, 1996, sr. 33).

Kljub ocitni prihodnosti koncepta TQM pa ima le-ta tudi pomankljivosti, ki izhajao iz
napacne zaznave kakovosti s strani menedzerjev:
1. Nekateri menedzerji preozko definirgjo kakovost s pojmom ustrezanje specifikacijam.
Kakovost ni samo ustrezanje specifikacijam, temvec predvsem ustrezanje zahtevam in
Zeljam kupcev.
2. Nekateri menedzerji pa sploh ne definirgjo kakovosti in se zanaSajo na izjavo: »Jo
bom spoznal , ko jo bom videl !«

Presoja celovite kakovosti organizacij se je uveljavila z uvganjem standardov 1SO 9001 z
namenom ugotavljati ucinkovitost in primernost elementov sistema za doseganje ciljev
kakovosti. Sistem obvladovanja kakovosti, kamor spadajo tudi standardi serije 1SO 9000, daje
najvecji poudarek dokumentiranju notranjih procesov in notranjim presojam. In prav to je
razlog, da doseganje standardov 1SO 9001 Se ne zagotavlja uspesSnosti podjetja, temvec ima z
uspesnostjo samo posredno povezavo. Zagotavljanje standardov 1SO 9000 je proces
izboljSanja operativne uc¢inkovitosti. In prav na podlagi teh kritik je nastal izboljSani model
ISO 9001:2000. Model standardov SO 9001:2000 poudarja procesni pogled na sistem
vodenja kakovosti, v okviru katerega je Se zlasti poudarjen proces neprestanih izboljSav.
Sistem vodenja kakovosti obenem pokriva celotni Zivljenjski cikel realizacije proizvoda
oziroma storitve. Namesto zgolj izpolnjevanja standardnih zahtev so v novem modelu



poudarjeni elementi, ki zadevajo zadovoljstvo kupca. V novem modelu so vgraeni vsi
elementi standardov 1SO 9001:1994, nadgrajeni pa so z elementi Demingovega kroga ter
elementi EFQM modela poslovne odli¢nosti (Merljak, 2001, str. 1).

Notranja presoja je proces, katerega namen je ugotoviti ali so elementi sistema kakovosti
organizacije uc¢inkoviti in primerni za doseganje ciljev kakovosti. Z drugimi besedami to
pomeni, da je to proces odkrivanja skladnosti 0z. neskladnosti z zahtevami standarda, oziroma
z dokumentacijo sistema kakovosti. Notranje presoje so, ¢e jih gledamo z vidika zagotavljanja
standardov kakovosti 1SO 9001, doka preprosta in rutinska zadeva, lahko pa jo podjetje
razsSiri na elemente, ki niso zgjeti v standardu 1SO 9001. V tem primeru notranja presoja
postane orodje in pomo¢ pri prehagjanju iz sistema zagotavljanja kakovosti na sistem poslovne
odli¢nosti.

2.2. Samoocenjevanje

Z uveljavitvijo modela nagrad za kakovost in poslovno odli¢nost se je v organizacijah
uveljavilo tudi samoocenjevanje, ki temelji na modelu TQM. TQM je filozofija upravljanjain
vodenja sistemov, ki v ospredje postavlja kakovost. Ta je usmerjena v uporabnika, ki sodeluje
Vv procesu nenehnega razvoja in zato tezi k vedno vigjim ciljem in zahtevam. TQM vzpodbuja
vizionarstvo, kreativnost in terja napredek. Ne zahteva nobenih predpisov — podjetje se mora
znajti samo. Nagrade za poslovno odlicnost ponujagjo samo merila, po katerih podjetje
ocenjuje svoje dosezke pri doseganju celovite kakovosti. TQM torg ne odgovarja na
vprasanja kako. Zato ne smemo enaciti koncepta TQM in nagrad za poslovno odli¢nost.

V tg tocki se moram dotakniti razlike med pojmom kakovosti in pojmom poslovne odli¢nosti.
Bistvena razlika med kakovostjo in poslovno odli¢nostjo je v tem, da poslovna odli¢nost
uvaja v ocenjevanje uspesnosti podjetja skupino kriterijev rezultate, daje velik poudarek
procesom in izpostavlja vodenje, medtem ko 1SO 9000 standardi, kot kriterij za kakovost,
dajejo najvecji poudarek dokumentiranim postopkom in notranjim presojam. Poslovna
odli¢cnost ima neposredno vezo z uspesnostjo in konkurencnostjo podjetja, medtem ko
doseganje 1SO standardov nima neposredne zveze z uspeSnostjo. Spricevalo 1SO lahko
pridobi prakticno vsaka organizacija, ne glede na to, kako konkuren¢na je. Bistveno je, da
izvaja dokumentirane postopke, ki so napisani v skladu z 20 to¢kami standarda 1SO 9001.
SO 9001 lahko dobi organizacija, ki vodi zgreSeno poslovno politiko, ki vodi v propad, lahko
pa ga dobi tudi organizacija, ki gre v naslednjem trenutku v stecaj. Dobile so ga tudi
organizacije, ki imgo Sibko vodenje in ne upodevao svojih zaposlenih, imajo ga
organizacije, ki ne razvijgjo svetovno zanimivih izdelkov, imajo ga organizacije z visokimi
dolgovi in tiste z visokimi stroski poslovanja kakor tudi tiste, ki se samo minimalno zanimajo
za mnenje svojih odjemalecv. Ta standard pa imajo tudi nekatere zdrave in konkuren¢ne
organizacije, ki so na poti k posovni odli¢nosti preskocile tudi to oviro.



Na podlagi samoocenjevanja lahko v organizacijah ob nacrtovanju poslovnih procesov in
njihovih izboljSav nacrtujemo tudi izboljSave po posameznih merilih modela poslovne
odli¢nosti. Izkusnje podjetij z uvedenim samoocenjevanjem za potrebe modela poslovne
odlicnosti so pokazale, da so zakljucki samoocenjevanja dobra podlaga za nacrtovanje
izboljSav po podovnih funkcijah in v organizacijskih enotah, kar vse vodi do izboljSanja
poslovanja.V bistvu vkljuc¢uje samoocenitev vse redne in sistemati¢ne preglede aktivnosti v
delovanju organizacije, vklju¢no z oceno dosezenih rezultatov. Ta postopek omogoca
organizaciji, da jasno prepoznava svoje prednosti, pa tudi podroc¢ja, na katerih so mozne
izboljSave. Samoocenitev poteka ponavadi po merilih za podeljevanje nagrad za poslovno
odlicnost. V naslednjem delu bom predstavila ngjbolj uveljavljene nagrade za poslovno
odli¢nost.

2.2.1. Priznanje Republike Slovenije za posovno odli¢nost

Program Priznanja Republike Slovenije za poslovno odli¢nost postavlja smernice in merila po
vzoru evropske nagrade za kakovost in modela poslovne odli¢nosti EFQM, ki so narazpolago
organizacijam za ovrednotenje svojih prizadevanj za izboljSanje kakovosti. Osnovo

predstavljajo merila v okviru modela poslovne odli¢nosti, ki so prikazana v shemi na sliki 1.

Slika 1: Model poslovne odli¢nosti po programu priznanja RS za poslovno odli¢nost
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Vir: URL: [http://www.usm.mzt.si/PRSPO/prspo.htm]; 20.11.2001.




Devet predalov v modelu predstavlja merila, ki se uporabljgjo za ocenjevanje, kako neka
organizacija napreduje v smeri odlicnosti, in so razvr&ena v dejavnike in rezultate.
Posameznemu merilu je pripisano ngjvecje mozno Stevilo tock, ki ga lahko dodelimo pri
ocenjevanju dolo¢enega podrocja, tako v procesu samoocenjevanja znotrag organizacije kot
tudi v procesu ocenjevanja vlog prijavljenih organizacij za nagrado. Model nam v bistvu
pove, da se zadovoljstvo kupcev, zadovoljstvo zaposlenih in vpliv na druzbo doseze z
izvajanjem drategije in  nacrtovanjem, ravnanjem S sposobnostmi  zaposlenih in
razpolaganjem z viri, sistemom kakovosti in procesi, kar kon¢no privede do odli¢nosti v
finan¢nih in nefinancnih rezultatih. Tako se tista stran modela, kjer so rezultati, ukvarja s tem,
kar je organizacija dosegla in dosega, dejavniki pa opisujejo, kako se ti rezultati dosegajo
(glg sliko 1).

2.3. Benchmarking

Benchmarking je orodje, ki predstavlja stalni proces primerjave izdelkov, poslovnih
zmogljivosti in praks podjetja z onimi v najboljSih organizacijah, ki so vodilna na dolocenem
podro¢ju v svetu. Benchmarking nam omogoca doseci konkurencne prednosti, sproziti
korekcijske ukrepe, postaviti nove cilje, pridobiti nova znanja, se uciti od ngjboljsih in se
primerjati z najboljSimi. Zasnova tega orodja temelji na nenehnem izbolSevanju poslovnih
procesov podjetjain iskanju konkurencnih prednosti.

Najbolj celovito lahko benchmarking obrazlozimo kot nepretrgan, sistematicen proces
vrednotenja rezultatov na podro¢ju proizvodov in storitev, s katerim ugotovimo uspesnost
svojega poslovanja v primerjavi s primerjanimi podjetji za izboljSanje svojega delovanja v
prihodnosti (Bogan et al., 1994, str.4). Nepretrgan proces pomeni, da benchmarking ni orodje,
Ki ga podjetje uporabi samo enkrat, temvec daje benchmarking vidne rezultate le v primeru,
da ga v podjetju nepretrgoma izvajgo. Sistematicen proces vrednotenja poslovanja je
bencmarking zato, ker si morajo koraki pri tem procesu slediti po logi¢nem vrstnem redu. Pri
benchmarkingu gre predvsem za vrednotenje rezultatov in ne za postavljanje enostavnih
dejstev v zvezi s poslovanjem podjetja. Benchmarking ne prepoznava le, kaksne proizvode in
storitve prodaja podjetje, ampak doloc¢a tudi procese, ki pojasnjujejo, kako v podjetju
razvijajo proizvode in storitve, jih proizvajajo, trzijo, distribuirajo in prodajajo. Predmet
primerjave so lahko podjetja, ki se razlikujejo po velikosti, dejavnosti, lastnistvu, oddaljenosti
ali pa so za primerjavo vzeta podjetja, ki so najboljsa v posametni panogi oziroma na svetu.
Namen notranje kot tudi zunanje primerjalne analize je, da podjetja v prihodnosti izboljSajo
svoje delovanje na podrogjih, kjer so bile vrzeli med rezulati podjetja in rezultati primerjanih
podjetij.

Glede na to, s kom se podjetje primerja, se benchmarking najbolj pogosto deli na interni in
eksterni  benchmarking. Eksterni benchmarking se nadalje deli na konkurencni in



nekonkurencni benchmarking, vsak od teh pa je lahko funkcijski ali splosni (Anton¢i¢, 1995,
str.19). Delitev je prikazana na sliki 2.

Slika 2: Vrste benchmarkinga

BENCHMARKING

INTERNI/ EK STERNI
/ \
wuiél\u NEKO/NKL@M

funkcijski splosni funkcijski splosni
Vir: Antongi¢, 1995, str. 19.

Ce poveZemo benchmarking z ugotavljanjem uspeSnosti podjetja, nam benchmarking
predstavlja obrambni mehanizem za opozarjanje na slabosti podjetja, ki nam omogoca hitro
odpravljanje teh slabosti in pravoc¢asno zaznavanje sprememb na trgu, v panogi, v okolju. V
procesu benchmarkinga podjetje dobro spozna svoje izdelke, storitve in procese. Z
benchmarkingom ne dobimo samo informacije o finan¢ni uspesnosti podjetja, temvec tudi o
uspesnosti in u¢inkovitosti posameznih poslovnih funkcij podjetja, proizvodov, storitev in ne
nazadnje tudi o strategiji podjetja. Pri primerjanju z ngjboljsim konkurentom dobi podjetje
informacijo, kako uspesno je v primerjavi z njim. S funkcionalnim benchmarkingom lahko
podjetje primerja svoje poslovne funkcije in poslovne procese z onimi v ngjboljsih svetovnih
podjetjih. S tem procesom dobi podjetje informacijo, kako uspesno je pri izvajanju
posameznih funkcij in procesov glede na najboljSa podjetja na svetu.

3. URAVNOTEZEN IZKAZ KAZALNIKOV USPESNOSTI PODJETJA

To orodje sta razvila ameri¢ana Kaplan in Norton v zacetku devetdesetih let. Temelji naideji,
da je potrebno delovanje podjetja usmerjati s kombinacijo financnih in nefinan¢nih
kazalnikov, z namenom, da dosezemo strateSke cilje podjetja. Ta model je priljubljen
predvsem v ZDA, pocasi pa se uveljavlja tudi pri nas. Model uravnotezenega izkaza
kazalnikov uspesnosti podjetja bom podrobneje predstavila v tretjem in cetrtem poglavju, v
zadnjem pa bom razvila moj predlog tega modela za podjetje RC IRC. Za uporabo tega
modela sem se odloc¢ila na podlagi zelje vodstva podjetja RC IRC, ki vidi v modelu
uravotezenega izkaza kazalnikov uspeSnosti podjetja moznost kontinuiranega spremljanja
uspesnosti poslovanja podjetja in dejavnikov uspeha svojega podjetja. Podjetje prav tako zeli
pridobiti znanja s podroc¢ja uravnotezenega merjenja uspesnosti za kasnejSi razvoj
programskih reSitev s tega podrocja.
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Uravnotezen izkaz kazalnikov uspeSnosti podjetja zagotavlja vodstvenim delavcem obsezen
okvir, ki pretvarja vizijo in strategijo podjetja v razumljiv splet kazalnikov uspeSnosti
poslovanja. Uravnotezen izkaz kazalnikov uspesnosti pretvarja poslanstvo in strategijo v cilje
in kazalnike, razvr&ene v &iri skupine z naslednjih vidikov: finanéni vidik, vidik poslovanja
s strankami, vidik notranjih poslovnih procesov ter vidik uc¢enja in rasti. Uravnotezen izkaz
omogoc¢a menedzerjem, da gledajo na svoje podjetje s &irih razli¢nih perspektiv. Uravnotezen
izkaz jim zagotavlja odgovore na &tiri razli¢na vprasanja (Kaplan, Norton, 2000, str. 21):
e FINANCNI VIDIK -V kak3ni lugi nas vidijo delnicarji?
e VIDIK POSLOVANJA S STRANKAMI - Kako nas vidijo nasi kupci?
e VIDIK NOTRANJH POSLOVNIH PROCESOV - V katerih poslovnih procesih
moramo izkazati svojo odli¢nost?
e VIDIK UCENJA IN RASTI - Kako in kje moramo nadaljevati s spremembami in
izboljSavami?

Vse &iri skupine kazalnikov v uravnotezenem izkazu pa morajo biti med seboj povezane z
vzro¢no-posledi¢nimi razmerji, kot je to prikazano v slikah 3 in 4.

Slika 3: Uravnotezen izkaz kazalnikov uspesnosti kot sistem strateSkega managementa

FINANCNI VIDIK

Kako nasvidijo ddniéarji ?

CILJ MERILA
USPESNOSTI

VIDIK POSLOVANJA VIDIK NOTRANJH
S STRANKAMI POSLOVNIH PROCESOV
Vizijain
Kako nas vidijo nad kupci ? strategija V &em se moramo oblikovati ?

MERILA
USPESNOSTI

CILJ MERILA
USPESNOSTI

CILJI

VIDIK UCENJA IN RASTI

Kakdne so naSe moznosti za
izboljSanje ?

MERILA
USPESNOSTI

CILJ

Vir: Kaplan, Norton, 2000, gr. 21.
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Ce zaénemo na dnu slike 4, vidimo, da so potrebna znanja zaposlenih, da lahko v proizvodnyji
dosezemo kakovost in predviden cas proizvodnega cikla, to dvoje pa je v tem primeru
potrebno za doseganje vie postavljenih ciljev. 1z tega dedi, da so kazalniki ucenja in rasti
vplivni faktorji kazalcev notranjih poslovnih procesov, le-ti pavlivajo na kazalce poslovanja s
strankami, zadnji pa na finanéne kazalnike uspesnosti poslovanja podjetja. Kazalniki so
razvrseni po stirih vidikih v hierarhiji, vsi pa morajo zagotavljati uresnicitev strategije.

Slika 4: Vzro¢no-posledi¢na razmerja med vidiki uravnotozenega izkaza uspesnosti podjetja

) o Dobi¢konosnost
Finanéni vidik poslovnih sredstev

Vidik poslova_nja Zvestoba
sstrankami strank
Vidik notranjih T
poslovnih procesov | |
K akovost Trajanje
procesa procesnega cikla
Vidik uéenja *
in rasti Znanja
zaposlenih

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

Uravnotezen izkaz kazalnikov uspesSnosti sam po sebi predstavlja le metodologijo, ki opisuje
vizijo in strategijo podjetja izrazeno s poslovnimi cilji, kriticnimi dejavniki uspesSnosti in
uravnotezenim sistemom klju¢nih kazalnikov.

Uravnotezen izkaz kazalnikov ni nadomestilo za vsakodnevni sistem merjenja uspeSnosti
podjetja. Kazalniki v uravnotezenem sistemu kazalnikov uspeSnosti so izbrani tako, da
pozornost menedzerjev in zaposlenih usmerjajo k tistim dejavnikom, za katere menijo, da
vodijo do konkuren¢nega napredka organizacije.
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3.1. Finanéni vidik

Finan¢ni vidik prikazuje konc¢ne cilje podjetja. S financnimi kazalci nadzorujemo, ali
uresnicevanje strategije podjetja vodi k izboljSanju finan¢nih rezultatov. Financni kazalci
predstavljgjo osnovo, na podlagi katere temeljijo tudi nefinanc¢ni kazalci. Finan¢ni kazalci
morgjo izrazati dolgoro¢ne poslovne rezultate, nefinancéni kazalci pa predstavljajo korake, ki
jih moramo storiti, da pridemo do Zeljenega dolgoroc¢nega cilja. 1z tega sledi, da morajo
nefinancni kazalniki prispevati k doseganju dolgorocnih finanénih ciljev podjetja.

Podjetja uporabljgjo razlicne financne kazalce za ugotavljanje dolgorocne uspesnosti,
najpogosteSi pa so: dobickonosnost (uspednost), rast in vecanje vrednosti delnic¢arjem, zadnji
kot najpomembnejsi cilj. V sodobnem trznem gospodarstvu je najpomembnejsSi cilj podjetja
vecanje vrednosti enote vlozenega kapitala V tabeli 2 bom skuSala prikazati nekatere
pomembnejSe financne kazalnike.

Tabela 2: Stiri podrogja finanénega vidika in kazalci po podrogjih

Dobi¢konosnost Financiranje Placilna sposobnost | Obracanje stredstev

dobicek stopnja kapitdizacije koli¢nik obratne placilne | kali¢nik obraganje
sposobnosti sredstev

dobi¢ek na delnico stopnja zadol Zzenosti koli¢nik  hitrega testa | koli¢nik obraganje zalog
plagilne sposobnosti

dobickonosnost kapitala | kapitalska pokritost | kali¢cnik ostrega testa | koli¢nik obratanje

stalnih sredstev plagilne sposobnosti terjatev

dobic¢konosnost sredstev | delez vragila dolgov

dista dobi¢konosnost

prihodkov

Vir:  Rejc, 1996, dr. 35; Hrastnik, 1999, str. 16.

e Stopnjakapitalizacije je razmerje med lastnimi viri in vsemi viri podjetja.
e Stopnja zadolZenosti je razmerje med tujimi viri in vsemi viri (lahko patudi lastnimi

viri) podjetja.

e Koli¢nik obratne placilne sposobnosti je razmerje med obratnimi sredstvi in

kratkoro¢nimi obveznostmi.

e Koli¢nik hitrega testa placilne sposobnosti je razmerje med obratnimi sredstvi,
zmanjSanimi za zaloge in kratkoroc¢nimi obveznostmi.

e Koli¢nik ostregatesta placilne sposobnosti je razmerje med vsoto denarnih sredstev in
takoj vnoveljivih vrednostnih papirjev ter kratkorocnimi obveznostmi.

e Delez vr&tiladolgov je razmerje med odplacano glavnico in celotnim dolgom.
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Kot lahko vidimo iz tabele 2, je v literaturi podanih veliko financnih kazalcev. Podjetje mora
izbrati kazalnike po svojih potrebah, drzati pa se mora priporocila, da je idealno Stevilo
kazalnikov, ki Se omogoca preglednost in enostavnost, med 4 in 6 za posamezen vidik.

3.2. Vidik poslovanja s strankami

Danes so v konkurencni tekmi zmagovita tista podjetja, ki znajo najbolje zadovoljiti in
razveseliti svoje ciljne kupce. Kar pomeni, da je potrebno tem ciljem prilagoditi celotno
strategijo podjetja in ne samo dolo¢eno funkcijo. Podjetje mora biti sposobno zadovoljiti tiste
skupine odjemalcev, ki jih je sposobno zadovoljiti uspeSneje od konkurence. NajboljSa
podjetja so osredotocena na trge, odjemalce, kakovogt in storitve, ne pa samo na izdelke in
stroske, kot je bilo to znaCilno v preteklosti. Prizadevajo si za uc¢inkovitost, hkrati pa so
odzivnain prilagodljiva (Kotler, 1996).

Cilj vidika poslovanja s strankami je poudariti bistvo odli¢nosti z osredoto¢enostjo na stranko.
Kot vidimo, temelji vidik poslovanja s strankami na isti filozofiji, kot temelji model TQM.
Pogled strank na organizacijo je zelo pomemben za ohranjanje tekocih in pridobivanje novih
posov, zato mora organizacija skozi razlicne dejavnike spremljati odnos do sranke in
obratno. Podjetje mora najti optimalno kombinacijo izdelka oziroma storitve, cene, odnosov
in imidza, za zadovoljitev tistih strank, ki bodo omogocale rast in dobi¢ckonosnost, ki sta
predvideni s kazalniki finan¢nega vidika (Javornik, 2001, tr. 51).

Vidik poslovanja s strankami nam omogoca, da pri spremljanju uspeSnosti poslovanja
ugotavljamo vpliv zadovoljstva in zvestobe strank na uspesnost poslovanja podjetja. Zvestain
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 (Norton, Kaplan, 2000, str. 77) in so predstavljenav sliki 5:

e Trzni delez

e Ohranjanje strank — merjenje zvestobe kupcev

e Pridobivanje novih strank — merjenje odziva strank natrzenjske akcije

e Zadovoljstvo strank

e Dobickonosnost strank — ta kazalnik nam prikazuje, na kateri trzni segment mora biti
podjetje Se posebej pozorno, kajti dejstvo je, davse stranke ne prinasagjo dobicka

Osnovno skupino kazalnikov lahko uporabimo v vseh podjetjih, vendar moramo tudi te
kazalnike prilagoditi dejanskemu polozZaju podjetja na trgu. Podjetje mora s temi kazalniki
spremljati ciljne skupine strank, to pa so ngjbolj dobickonosne in hitro rastoce stranke.
Kazalci vidika poslovanja s strankami morgjo odrazati tisti del strategije, ki se nanasa na
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kupce in predstavljati dejavnike, ki pomembno vplivajo na kupce. Na zadovoljstvo kupcev pa
v grobem vplivajo naslednje skupine dejavnikov (glej tabelo 3):

o (a5,

e kakovodt,

e celovitost ponudbe
e stroski.

Slika 5: Osnovni kazalniki vidika poslovanja s strankami

Trzni
delez

Pridobivanje
strank

Dobi¢konosnost

Ohranjanje
strank

strank

Zadovaljstvo
strank

Vir: Kaplan, Norton, 2000, gr. 78.
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Tabela 3: Kazalniki zadovoljstva kupcev po skupinah

Cas K akovost Celovitost ponudbe | Stroki
¢as od idge do trZenja | % pritoZb kupcev Stevilo strank razmerje med degansko
novegaizdelka ceno in ceno, ki jo je
kupec prepravljen placéti
¢as od narocgila do dobave | Stevilo reklamacij v ¢asu | % stalnih kupcev stroki lastni&va
garancij kupljenega blaga
(oportunitetni strodki
nakupa)
¢as zaizvedbo storitve izdatki za garancije stopnja  rasi  prodaje
obstojecim kupcem
povpreden odzivni ¢as na | % pritozb kupcev % novih kupcev
povpraSevanje
odstotek pravocasnih | &evilo izboljSanih | &evilo partnerstev s kupci
dobav proizvodov
Stevilo svetovalnih ur na | obseg povezanih nakupov
odjemalca
zadovoljstvo z trzenjskim
spletom
pripravlijenost na ponovni
nakup

Vir:  Rejc, 1996, gr. 29; Rejc, 1999, dtr. 93-96; Kaplan, Norton, 2000, str. 73-100.

3.3.  Vidik notranjih poslovnih procesov

Notranjo u¢inkovitost in zunanjo uspesnost organizacije odraza notranji poslovni vidik. Cilji
in kazalniki vidika notranjih poslovnih procesov izhajajo iz jasne strategije izpolnjevanja
pricakovanj delni¢arjev in ciljev strank. Cilje in kazalce tega vidika doloc¢i podjetje Sele, ko
ima dolocena zgornja dva vidika, sg predstavljajo kazalci notranjih poslovnih procesov
dejavnike uspeha s finan¢nega vidika in z vidika poslovanja s strankami.

Obicajni sistemi za spremljanje uspeSnosti notranjih poslovnih procesov so osredotoceni na
spremljanje, nadziranje in izboljSevanje standardno opredeljenih kazalnikov stroskov,
kakovosti poslovnih ucinkov in trajanja obstojecih poslovnih procesov. Omejeni so na
finanéne kazalnike in na mese¢na porocila o odstopanjih od nacrtovanih vrednosti ter na
predloge korekcijskih ukrepov. Vidik notranjih poslovnih procesov v uravnotezenem izkazu
kazalnikov uspesnosti tezi h konstantnemu izboljSevanju notranjih poslovnih procesov in
uvaganju filozofije poslovne odli¢cnosti tudi v te procese. Osredotocenje izklju¢no na
izboljSevanje Ze obstojecih poslovnih procesov ne vodi do poslovne odli¢nosti, temves le k
olgjSanju prezivetja podjetja. Samo olgjSanje prezivetja pa ne pripelje do izrazitih
konkurencnih prednosti. Pri postavitvi uravnotezenega izkaza kazalnikov uspeSnosti
poslovanja podjetje z zaporednim postopkom od vrha sistema navzdol v svojem delovanju
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ponavadi odkrije popolnoma nove poslovne procese, ki jih mora podjetje izvaati odli¢no, ¢e
hoc¢e dosegati konkuren¢ne prednosti. In prav tu je ena izmed prednosti uravnotezenega
izkaza kazalnikov uspeSnosti poslovanja, saj nam omogoca ne samo izboljSavo Ze obstojecih
poslovnih procesov, temvec tudi odkrivanje in obvladovanje novih.

Celotni poslovni proces, ki ga tvorijo inovacijski, proizvodni in poprodajni procesi, je zelo
pomemben ne samo zaradi odlocilnih vplivov na finan¢ne rezultate in vidik strank, temvec
tudi zaradi ¢asovnega dejavnika. Za podjetje je bistveno, kdaj stopi na trg, kakSen je cas
potreben za razvoj in osvojitev novegaizdelka, ¢as zaizvedbo narocilain servisiranja. Ob tem
pa ne smemo pozabiti na obvladovanje stroskov proizvodnega procesa, produktivnosti,
dodane vrednosti in drugih dejavnikov.

Notranji poslovni vidik nam pomaga udejaniti strategijo vecanja poslovne ucinkovitosti, ki jo
lahko tvorijo strategije proizvodnje, logistike, kakovodti in druge. Nastete strategije sprozajo
spremembe za doseganje vecje notranje ucinkovitosti in zunanje uspeSnosti podjetja v
prihodnje.

Kazalnike notranjih poslovnih procesov Norton in Kaplan delita na tri osnovne skupine:
kazalniki, ki obravnavajo proces inovacij, kazalniki operativnih procesov ter kazalniki
poprodajnih storitev. Ti trije osnovni procesi so predstavljene v modelu osnovne verige
vrednosti notranjih procesov na sliki 6.

Slika 6: Model osnovne verige vrednosti notranjih poslovnih procesov

Oprededlitev Opreddlje | Oblikovanje Proizvodnja | Dostava Storitve Zadovoaljitev
potreb —»| vanjetrga izdelka, —» izdelkov izdelkov za —» potreb
strank poujanje stranke strank

storitev Opravljanje | lzvedba
storitev storitev

> ¢—>
PROCESI OPERATIVNI PROCESI
INOVACIJ PROCESI POPRODAJNIH
STORITEV

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 105.

Skupina procesov inoviranja podpira teznje podjetja po proizvajanju edinstvenega produkta.
Tipi¢ni procesi so proces razvijanja novih izdelkov in storitev, uvajanja novih izdelkov natrg
in pridobivanja novih partnerjev (Javornik, 2001, str. 52). Kazalniki s katerimi spremljamo
proces inovacij so prikazani v tabeli 4.
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Tabela 4: Kazalniki procesa inovacij

Procesinovacij

% prodaje novih izdelkov v celotni prodaji

% prodaje lastnih in zasEitenih izdelkov (patenti, blagovne znamke)

% predstavitev novih izdelkov v primerjavi s konkurenti

% izkorisenost proizvodnih zmogljivosti

¢as, potreben zarazvoj izdelkov prihodnje generacije

obdobje pokrivanja stroskov

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 106-113.

e Obhdobje pokrivanja stroskov je kazalnik, ki meri ¢as potreben od zacetka razvoja pa
do tocke,ko izdelek prinese podjetju dovolj dobicka, da pokrije stroske razvoja.

Skupina kazalcev operativnih procesov omogoca podjetju razvoj pozicije odlicnega izvajalca.
V to skupino sodijo procesi, kot so poslovodenje verige dobaviteljev in izboljSave izvedbene
ucinkovitosti. Kazalci operativnega procesa so prikazani v tabeli 5.

Tabela 5: Kazalniki operativnega procesa

Operativni proces

odzivni ¢as

% pravocasnih dobav

strodki popravil proizvodov

% okvar

% odpadnega materiala

% ponovnih obdelav

stroski materialana enoto

% stroskov materiala v celotnih stroskih

stopnjaizkoriséenosti zmogljivosti

dnevi vezave zalog materiala

dnevi vezave zal og konénih izdelkov

ucinkovitost proizvodnega cikla

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 125-132.

e (Odzivni ¢as— ¢as od narodilado dobave

e Ucinkovitost proizvodnega cikla (= UPC) je kazalnik, ki kaze, koliko ¢asa traja
obdelavaizdelka v primerjavi s celotnim trajanjem proizvodnega cikla:

¢as obdelovanja
UPC =

¢as pretoka
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Cas obdelovanja je ¢as, ko se naizdelku izvajajo aktivnosti, ki prinaSajo dodano vrednost.
Cas pretoka, imenujemo ga tudi ¢as proizvodnega cikla, je celoten ¢as od vstopa materiala v
proizvodni proces, do dobave izdelka kupcu. Sestavljen je iz ¢asa obdelovanja in ¢asa, ki je
potreben za aktivnosti, ki ne prinasajo dodane vrednosti (kontrola kvalitete, premikanje
materiala in polizdelkov, skladiscenje oz. ¢isti ¢akalni ¢as).

Cas pretoka = ¢as obdelave + ¢as pregleda + ¢as premikanja + ¢as skladi&enja/ ¢akanja

Stroski kakovosti so stroski povezani z zagotavljanjem ustrezne kakovosti. Delimo jih v &tiri
kategorije (Rejc, 1996, gr. 32):
1. stroski preprecevanja — stroski, povezani z vzpostavljanjem sistema
obvladovanja kakovosti
2. stroski nadzora— stroski, povezani z odkrivanjem neustrezne kakovosti Se pred
dobavo
3. stroski notranje nekakovosti — stroski  izmeta, popravil nekakovostnih
proizvodov, proizvodov nizje kakovosti, prekinitve proizvodnje
4. strodki zunanje nekakovosti — stroski urejanja pritozb, izplatevanja garancij,
popravil vrnjenih proizvodov in stroski izgubljene prodaje

Pri skupini procesov poprodajnih storitev skuSa podjetje doseci »intimnost« s svojimi
strankami. To lahko podjetje stori s procesi na podrocjih, kot so odnos s stranko in

svetovanje. V tabeli 6 je nastetih nekaj kazalcev procesov poprodajnih storitev.

Tabela 6: Proces poprodajnih storitev

Poprodajne storitve

% reklamacij

stroki popravil

¢as od dobave do zadnjega placila stranke

dnevi vezave terjatev do kupcev

stroski izterjav in reSevanja sporov

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 114-116.
3.4. Vidik rasti in u¢enja

StrateSke in poslovne cilje podjetja, kot so doloceni s pomocjo kazalnikov ostalih treh vidikov
uravnotezenega izkaza kazalnikov uspesnosti, ni mogoce uspeSno redlizirati, ¢e znotra
podjetja ni inovativnosti in ucenja ter vklju¢evanja vseh zaposlenih v doseganje strateskih
ciljev podjetja. Zato vidik rasti in ucenja predstavlja vidik potencialov, ki omogoc¢ajo razvoj
podjetja. To je vidik, s katerim so zajeti kazalniki za uresnicevanje vizije podjetja. Vidik rasti
in ucenja je podlaga vseh strategij in kaze, katera neotipljiva sredstva mora podijetje razviti za
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podporo svojih notranjih procesov in za potrebe svojih strank, da bi doseglo ustrezne financne
rezultate. Uravnotezen sistem kazalnikov izkaza uspesnosti podjetja poudarja pomen vlaganje
v dolgoro¢en razvoj. Tu ne gre samo za obi¢ajne naloZzbe v novo opremo in raziskave in
razvoj novih izdelkov in storitev. V organizacijah morgjo vlagati v celotno infrastrukturo, ¢e
hocejo doseci dolgorocne strateske cilje.

Kazalce vidika ucenja in rasti delimo v tri glavne kategorije (Kaplan, Norton, 2000, str. 138;
Javornik, 2001, gr. 53):

1. sposobnost zapodenih,

2. zmogljivost informacijskega sistema,

3. vzdu§e za delovanje,

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
povecanja deleza visoko kvalificiranih zaposlenih. Podjetja so se preusmerila v doseganje
visoke stopnje odzivnosti, kreativnosti in prilagodljivosti. Ti premiki zahtevajo dodatna
usposabljanja zaposlenih, da spodbudijo kreativno razmisljanje za dosego ciljev podjetja. Za
doseganje ciljev v vidikih poslovanja s strankami in notranjih poslovnih procesov je torej
potrebna motivacija zaposlenih in izkoris¢anje njihovih znanj. Prav te dejavnike uspesnosti pa
spremljamo s kazalci sposobnosti zaposlenih, ki jih navajam v tabeli 7.

Tabela 7: Kazalci sposobnosti (u¢inkovitosti) zaposlenih

Sposobnost (u¢inkovitost) zaposenih

Indeks zadovoljstva zapod enih (na podlagi periodic¢nih anket)

Ohranjanje zapodenih:
% zamenjav na kljucnih delovnih mestih
kali¢nik bruto fluktuacije
kali¢nik neto fluktuacije
zasedenost strateskih delovnih mest

| zobraZevanje:
¢as potreben za dodatno usposabljanje
Stevilo ur izobraZzevanja na zaposlenega naleto
povpregna stopnjaizobrazbe

Produktivnost zapod enih:
prihodki na zapod enega
dodana vrednost na zapod enega

Vir:  Rejc, 1996, dr. 33-35; Rejc, 1999, str. 97-100; Kaplan, Norton, 2000, str.135-155.
Kazalci v tabeli 7 izhajajo iz naslednjih opredelitev:

e Koli¢nik bruto fluktuacije je opredeljen kot razmerje med Sevilom zamenjanega
osebja v obdobju in povpre¢nim Stevilom zaposlenih v obdobju. Sestavljen je iz treh
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kazalcev: koli¢nik neto fluktuacije, koli¢nik normalne zamenjave in zamenjave zaradi
nesrec pri delu in poklicnih bolezni (Lipovec, 1983, str. 181);

e Koli¢nik neto fluktuacije je razmerje med Sevilom zamenjanega osebja, ki je
posledica notranjih razmer (prenizke place, slabe moznosti za dodatno izobrazevanje,
slabi delovni odnosi, ...) in povpre¢nim stevilom zaposlenih v obdobju;

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
finanénih posledicah odlocitev. To omogocgo strateSke tehnologije oziroma ustrezen
informacijski sistem. Zmogljivost informacijskega sistema prikazujejo kazalci predstavljeni v
tabeli 8.

Tabela 8: Kazalci zmogljivosti informacijskega sistema

Zmogljivost informacijskega sistema

vlaganjav informacijsko tehnol ogijo

% procesov, za katere so v realnem ¢asu ha voljo povratne informacije

% zapodenih, ki so v neposrednem giku s stranko in imajo stalen dostop do informacij o njih

Vir:  Rejc, 1996, sr. 33-35; Rejc, 1999, str. 97-100; Kaplan, Norton, 2000, str.135-155.
Tretja skupina kazalnikov ucenja in rasti se osredoto¢a na delovno ozracje, ki mora biti
primerno za motiviranje in spodbujanje zaposlenih. Delovno ozracje v podjetju pa prikazujejo

kazalci predstavljeni v tabeli 9.

Tabela 9: Kazalci vzdu§je za delovanje

Vzdu§ e za delovanje

&evilo zamidi na zapod enega

Stevilo uresnic¢enih zamidli

¢as potreben za prepol ovitev napak

% zapodenih, ki poznajo in razumejo vizijo podjetja

% izbaljSanja (zniZanje stroskov, % izmeta, hitrost dobave, % reklamacij...)

udel ezba zapodenih pri dobicku

% place v primerjavi s povprecno plago v panogi

Vir:  Rejc, 1996, dr. 33-35; Rejc, 1999, str. 97-100; Kaplan, Norton, 2000, str. 135-155.
Kazalnik Stevila uresnicenih zamisli iz tabele spremlja kakovost predlogov in zaposlenim

posreduje informacijo, da so v organizaciji njihovi predlogi cenjeni in da se jih obravnava
resno.
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5. UVAJANJE METODE URAVNOTEZENEGA IZKAZA
KAZALNIKOV USPESNOSTI

Uravnotezen izkaz lahko oblikujemo na razlicnih ravneh organizacije. NaSa naloga bo
oblikovanje le tega na najvisji ravni v podjetju. Pri izvrSevanju te naloge moramo slediti
&irim korakom. Prvi korak je opredeljevanje vizije oz. poslanstva. V drugem koraku
oblikujemo strateSke cilje, ki jih moramo doseci, ¢e hocemo uresniciti vizijo in poslanstvo
podjetja. V tretjem koraku preoblikujemo strateske cilje v operativne cilje znotraj posameznih
vidikov uravnotezenega izkaza (financni vidik, vidik kupcev, vidik notranjih poslovnih
procesov, vidik rasti in ucenja). Pri tem moramo paziti, da uravnotezeno spremljamo
doseganje ciljev s kazalci vseh &irih vidikov. V zadnjem cetrtem koraku pa dolo¢imo Se
sprejemljive velikosti kazalcev (Rejc, 1996, str.39).

5.1. Opredelitev vizijein poslanstva podjetja

Vsaka organizacija nastane z dologenim razlogom. Ceprav se ta razlog lahko s asom
spreminja, pa je bistvenega pomena, da zaposleni razumejo razlog za obstoj organizacije,
sliko v prihodnosti in osnovne vrednote, ki jih pri svojem delovanju uposteva ta organizacija.
Prav to pa nam predstavljata vizija in poslanstvo.

Vizijaje predstava o tem, kakSna naj bi kaksSna stvar v prihodnosti bila. Je notranja in dusevna
slika moznega in Zeljenega stanja podjetja. Vizija mora dati lepSo sliko podjetja od sedanje,
biti mora realna, privliaéna in vredna naporov spreminjanja podjetja. 1z nje morajo izvirati
strateski cilji podjetja, saj predstavljaideal, za katerim tezi podjetje. Kotler (Kotler, str. 66-68)
pravi, da so vizija skoragj neuresni¢ljive sanje. Ta stavek nam dobro opisuje bistvo vizije: biti
mora navdih, motivacija, a vendar mora biti realna. Ce izjava o vizji ni postavljena realno,
zaposleni v njgj ne vidijo motivacije. Ce je vizija postavljena previsoko, so zaposeni
prepri¢ani, da je ni mogoce uresniciti, kar pa privede do tega, da ne vlagajo dovolj truda v
opravljanje svojih nalog.

Podanstvo podjetja doloca identiteto podjetja, njegove vrednote in bodo¢nost poslovanja
tako, da lo¢i podjetje od vseh ostalih podjetij. Osnovni namen poslanstva je zagotoviti
enotnost v podjetju in stem usmeriti delovanje zaposenih v zazeleno smer. Poslanstvo doloca
osnovna pravila, ki se jih pri svojem delovanju mora drzati organizacija in ponavadi vsebuje
naslednje elemente (Bowman, 1994, str. 17):
1. skupnaprepricanjain vrednote,
2. opredelitev potreb kupcev, ki jih bo podjetje zadovoljevalo, izbrane trge,
tehnologije in znanja,
3. legitimne zahteve zainteresiranih (zaposleni, delnicarji, stranke, dobavitelji,
druzba, drzava),
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4. odnos do radti, financiranja, decentralizacije, inovacij, ...

Vizija in poslanstvo se v slovenskem prostoru uporabljata Sele kratek cas, zato prihaja do
razlicnih mnenj, kak3na naj bi bila razlika med obema pojmoma. Ceprav sta si vizija in
poslanstvo vsebinsko blizu, v podjetjih pogosto igrata celo enako vlogo, pa ju razlikujemo
glede na poloza v katerem se podjetje nahgja. Oblikovanje vizije je vedno povezano z

S
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morebitnem oblikovanju nove prisotnih manj prvin poslovne domidljije. Zato je
opredeljevanje vizije nagjveckrat potrebno, ko je podjetje v krizi, ali pa zeli zaradi drugih
razlogov spremeniti usmeritev poslovanja. Ce podijetje dosega zadovoljive poslovne rezultate,
pa pogosteje govorimo samo o poslanstvu, ki pa ga more poslovodtvo podjetja preverjati in ga
po potrebi preoblikovati (Pucko, 1993, str. 185).

5.2. Povezovanjevizijein poslanstva podjetja s strateskimi cilji
Naloga tega koraka je povezati vizijo in poslanstvo podjetja s strateskimi cilji.

Strateski cilji so rezultati, ki jih zeli podjetje doseci v prihodnosti. Strateski cilji so ponavadi
finan¢no izrazeni cilji v obliki zelene prodaje, nivoja dobicka, v stopnjah rasti, visini dividend
ali visini cene delnice. Take cilje, ki so postavljeni v merljivi obliki, imenujemo zaprti cilji.
Cedalje pogosteje pa se pri dolocanju stratekih ciljev uporabljajo odprti oziroma mehki cilji.
To o strateski cilji, ki jih podjetje nikoli ne more doseci, temvet jih mora vedno zasledovati.
Primer takSnega strateskega cilja je »hiti vodilni na podro¢ju tehnologije«. Vemo, da je visoka
raven tehnologije potreben pogoj za uspesnost podjetja, hkrati pa je to cilj, ki ga je tezko
izraziti v merljivi obliki. Pri vpraSanju uporabe merljivih ali nemerljivih oziroma mehkih
ciljev zasledimo v literaturu razlicna mnenja.

V svojem delu bom zagovarjala postavlanje strateskih ciljev v merljivi obliki, sg je le nata
nacin mozno konkretno definirati in spremljati strateSke usmeritve podjetja. Za podjetje je
bistveno lazje, ¢e ima kvantificirano postavljene stratedke cilje, sa na ta nacin ve, kdg je
doseglo svoje cilje, ai jih je doseglo le deloma, v koliksni meri jih je preseglo ali pa za njimi
zaostalo. Res je, da je naloga pretvorbe poslanstva in vizije v strateske cilje zahtevna prav
zaradi razloga, da je vizijo in poslanstvo tezko izraziti v merljivi obliki. Pred podobno
zahtevno nalogo pa je podijetje, ki zeli ugotoviti, kdaj je doseglo mehko postavljene strateske
cilje.

Obstajajo pa okoli&tine, v katerih podjetje nujno potrebuje kvantificirane cilje. To je posebej
pomembno, kadar se podjetje znajde v situaciji, ki od menedzmenta zahteva nujne ukrepe. To
so ponavadi krizne situacije ali pa obdobje strateSkega preoblikovanja. V takem obdobju se
mora menedzment osredotociti na omejeno Stevilo to¢no definiranih ciljv. Prav tako je za
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podjetje priporocljivo, daima merljivo dolocene cilje, kadar razvija in uvaja nov proizvod. V
tem primeru podjetje potrebuje merilo, s katerim bo ugotavljalo uspeh novega proizvoda
oziroma posla.

5.3. Razdlenitev strateskih ciljev znotraj posameznih vidikov in izbor
kazalnikov zanje

Za udejanjanje strateskih ciljev in strategij podjetja dolo¢i kazalnike, s katerimi bo
nadzorovala uresnicevanje strateskih ciljev v nacrtovanem ¢asovnem obdobju. Naloga tretjega
koraka je preoblikovanje strateskih ciljev v operativne cilje znotraj posameznih vidikov.

Skladno s strategijo in strateskimi cilji podjetja je potrebno izbrati tiste operativne cilje v
obliki uravnotezenega izkaza kazalnikov uspeSnodti, ki najbolj pripomorejo k udejanjanju
strategije. Pred odlocitvijo o izboru kazalnikov presodimo pomembnost posameznega
kazalnika z naslednjimi merili:

koristnost —ali nam merjenje kazalnika prinasa novo vrednost,

dosegljivost — kaksni so realno dosegljivi cilji,

pomembnost — komu in ¢emu je kazalnik namenjen,

Sevilcna vrednost — brez dolocitve Stevilcne vrednosti cilj ni dolocen (s tem
vprasanjem se ukvarjamo v naslednjem cetrtem koraku).
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Uravnotezen izkaz kazalnikov uspesnosti mora biti oblikovan tako, da izraza strategijo
podjetja, tako prek finan¢nih kot tudi nefinan¢nih kazalnikov. Vecina uravnotezenih izkazov
kazalnikov uspesnosti uporablja dolocene osnovne kazalnike. To so ponavadi kazalniki
rezultatov, ki izrazajo skupne cilje mnogih razli¢nih podjetij. Ti kazalci predstavljajo sliko
preteklih dogodkov, imajo torg ¢asovni zamik. Taki kazalci so na primer: dobickonosnost,
trzni delez, zadovoljstvo strank, ohranjanje strank in podobno. Druga vrsta kazalnikov pa so
gibala uspesnosti. Ti kazalniki so edinstveni za vsako poslovno enoto posebej. Gibala
uspesnosti so usmerjena v prihodnjo uspesnost poslovanja podjetja, saj nam nakazujejo
bodo¢o uspeSnost podjetja. Uravnotezen izkaz kazalnikov uspeSnosti poslovanja mora
vsebovati splet kazalnikov dosezenih rezultatov in gibal uspesnosti.

Stevilo kazalnikov ne sme biti preveliko, sicer se spremljanje uresni¢evanja strategije
spremeni v birokratski nadzor. Priporocljivo izkustveno Stevilo kazalnikov je do pet po
posameznem vidiku in organizacijski ravni v podjetju.

Kazalniki so dolo¢eni za podjetje kot celoto, za strateSke poslovne enote, osnovne delovne

enote in oddelke ter delovne skupine in posameznike. Za vsak kazalnik je potrebno dologiti
podrobno vsebino, obrazec za izratun, ciljno vrednost, pogostost merjenja (mesecno,
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trimesec¢no, letno) in odgovornega nosilca, ki bo spremljal doseganje ciljne vrednosti in
predlagal korekcijske ukrepe.

Ce strnemo tretji korak uvajanja uravnoteZenega izkaza kazalnikov uspeSnosti, vidimo, da
moramo pri oblikovanju tegaizkaza upo&tevati naslednje kriterije (Rejc, 1996, dr. 42):

Kazalniki naj izvirajo iz strategije.

Biti morajo enostavni, razumljivi in uporabni.

Vsi vidiki morajo biti med seboj usklajeni.
Spreminjati se morajo skladno z razvojem podijetja.

| zkazovati morajo edinstvenost podjetja

Dajati morajo hitre povratne informacije.

Spodbujati morajo k nenehnim izboljSavam v podietju.

N o~ wDdPRE

5.4. Dolo¢anje spreemljive velikosti kazalnikov

Cetrti korak pri oblikovanju uravnoteZenega izkaza kazalnikov uspednosti je dolocanje
sprejemljive velikosti kazalnikov.

Doloc¢anje sprejemljive velikosti kazalnikov je zahteven proces. Kazalniki morajo v podjetju
sluziti kot motivacija zaposlenim. Dolociti jih je potrebno na taksni ravni, da bodo od
zaposlenih zahtevali delovne in poslovne dosezke nad standardno ravnjo, kar pomeni, da naj
bi od zaposlenih zahtevali vec kot povpre¢en napor ne glede na dosedanjo prakso. Pri tem pa
mora biti menedzment previden, da bodo ti cilji vendarle postavijeni realno. Previsoko
postavljeni cilji v podjetju predstavljgjo delavcem frustracijo, ker Ze vnaprej vedo, da teh
ciljev ne bodo sposobni doseci. Prenizko postavljeni cilji pa sprozajo v ljudeh obcutek
neambicioznosti, ker vedo, da ne bo potrebno vloziti posebnih naporov za doseganje
zastavljenih ciljev. V nobenem primeru pa podjetje ne bo doseglo zastavljenih ciljev.

Pri dolo¢anju ciljne vrednosti kazalnikov moramo biti pozorni tudi na dolgoro¢ni vidik
uspesnosti poslovanja podjetja. Ciljne vrednosti morgo biti dolocene tako, da bo vsak
kazalnik prispeval k dolgoro¢ni uspeSnosti podjetja.

Operativni kazalniki morajo biti doloceni skladno s cilji in strategijo, za doseganje obdobnih
(letnih, polletnih, cetrtletnih) nacrtov pa je potrebno kazalnike dologciti tako, da bodo v
celotnem nacrtovanem obdobju dosegli ali celo presegli nacrtovane vrednosti strateSkega
obdobja.
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6. POSKUS POSTAVITVE URAVNOTEZENEGA | ZKAZA
KAZALNIKOV USPESNOSTI V PODJETJU RC IRC

6.1. Predstavitev podjetja RC IRC

Podjetje Razvojni center IRC (Informacijsko racunaniski center) d.o.0. je uveljavljen
ponudnik reSitev s podrocja informatike in informacijske tehnologije z dolgoletno tradicijo ter
vec kot 200 referencami v Sloveniji, zlasti v proizvodnih podjetjih. Svojim strankam ponuja
integralne projekte, produktno zasnovane tehnoloske reSitve, svetovanje, usposabljanje,
izobrazevanje in pomoc.

Zametek dejavnosti Razvojnega centra IRC d.o.o. je nastal v letu 1969, ko je bil ustanovljen
Zavod za napredek gospodarstva Celja (Poslovnik kakovosti RC IRC, 2000, str. 02/02). V
okviru tega zavoda je bil oblikovan oddelek za avtomatsko obdelavo podatkov.
Sougtanovitelji oddelka za avtomatsko obdelavo podatkov so bili Zavod za napredek
gospodarstva, Toper in Tovarna nogavic Polzela. Tega leta so se odlocili za nakup prvega
racunalnika IBM 360/20, ki je bil za takratne ¢ase velika pridobitev. Do leta 1976 je zavod
postopoma Siril storitve na ostale uporabnike (samoupravna stanovanjska skupnost, upravni
organi, komunala, proizvodnja podjetja). Leta 1976 se je Zavod za napredek gospodarstva
preoblikoval v organizacijo, ki je pricela delovati na trznih osnovah in se preimenoval v
Razvojni center Celje. Takrat se je tudi oddelek AOP (avtomatska obdelava podatkov)
preimenoval v IRC (informacijsko racunalniski center). V svojem okvirju je zdruzeval
strokovne potenciale na podrocju informatike v celjski regiji.

Vzporedno z RC se je oblikoval tudi DRC (Druzbeno racunalniski center) kot interesna
skupnost vseh zainteresiranih gospodarskih in druzbenih subjektov na podrocju informatike
(nabava potrebnih racunalniskih zmogljiivosti, zdruzevanje znanj, usklajevanje razvoja
sistemskih in programskih reSitev) na celjeskem podrocju. V okviru DRC je bil IRC gonilna
sila. V osemdesetih letih je bil v IRC izveden nakup novega visokosposobnega racunalnika
IBM 4341, kar je izboljSalo moznosti razvoja in trzenja. Ta koncept je zdrzal do leta 1990,
trzne in druzbene razmere pa so narekovale samostojno organiziranost. Nastalo je samostojno
podjetje Razvojni center Informacijsko racunalniski center d.o.o.

Danes je podjetie RC IRC podjetje z 42 zapodenimi. V tabeli 10 so predstavljeni
reprezentativni podatki podjetja za leto 2000.
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Tabela 10: Reprezentativni podatki podjetja RC IRC zaleto 2000 v 000 SIT

Element Vrednost Element Vrednost

Povprecno &t. zaposlenih 42 | Meseci poslovanja 12

Skupni prihodki 665.590 | Prihodki iz prodaje 625.753

Kapital (na dan 31.12.2000) 307.446 | Osnovni  kapital (na dan 60.789
31.12.2000)

Osnovna sredstva (na dan 111.129 | Gibljiva sredstva (na dan 378.778

31.12.2000) 31.12.2000)

Celotni dobicek 78.247 | Cisti dobicek 59.610

Dodana vrednost 317.898 | Cash flow 209.484

Vir: Bonitetna ocena podjetja RC IRC za obdobje 1997 do 2000, 2001.

Podrocje osnovne dejavnosti RC IRC predstavlja:
1. svetovanje na podrocju organizacije poslovnih funkcij (management consulting),
2. informacijski inzeniring, ki seizvajav celoti ali posami¢no,
3. aplikativno raziskovanje in razvoj na podro¢ju organizacije, racunalnistva in

informatike,

4. sistemske, organizacijske, tehnoloske in ekonomske analize, ekspertize, Studije ter
projekti strateSkega razvoja na podrocju organizacije, racunacnistvain informatike,
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trgovinske storitve.

izvedenistvo na podrocju organizacije, racunalnistvain informatike,
svetovanje na podrocju zagotavljanja kakovosti,

storitve racunal niSke obdelave podatkov,

storitve dajanja racunalniske, programske in strojne opreme v zakup,

Druzba RC IRC d.o.0. je organizirana v skladu s hierarhi¢no-matri¢nim pristopom tako, kot je
prikazano na gliki 11. Druzbo vodi direktor Ivan Zupanc. Organizacijska shema prikazuje
strukturo in hierarhi¢no povezanost organizacijskih enot z matri¢no organiziranostjo vodenja
projektov. Osnovni proces vodenja projektov poteka v okviru dveh sektorjev: sektorju za
razvoj, vzdrzevanje in podporo (S1) in sektorju za storitve (S2). Za podporo upravi IRC-ain
omenjenim sektorjem sluzi sluzba skupnih poslovnih funkcij (R1) ter duzba za kakovost
(R2). Kolegij za kakovost je posvetovalni organ direktorja druzbe. Obravnava aktualna
vprasanja in probleme, ki zadevajo kakovost izdelkov in storitev ter predlaga izboljSave. V
smislu matrike projektnega vodenja spremlja izvajanje projektov ter opravlja funkcijo
usmerjevalne skupine in projektnega sveta.
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Slika 7: Organizacijska shema podjetja RC IRC
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Vir: Podlovnik kakovosti RC IRC, 2000, str.04/3

V IRC-u je v okviru hierarhi¢no-matricne sheme vzpostavljena shema projektnega vodenja.
Za posamezne projekte se sestavijo projektne skupine, ki so organizirane v obliki matricne
sheme projektnega vodenja, kot je prikazano na sliki 12. Slika prikazuje splosno matricno
organizacijsko strukturo, v okviru katere pa lahko iS¢emo moznosti za organizacijsko

strukturo konkretnega projekta.

Slika 8: Matri¢na shema projektnega vodenja v podjetju RC IRC
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Vir: Podlovnik kakovosti RC IRC, 2000, str.04/4
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6.1.1. Vizijain podanstvo podjetja

IRC naj bi v prihodjih letih z zdruzevanjem moci vrhunskih strokovnjakov ter njihovih
interdisciplinarnih znanj, z vrhunsko tehni¢no opremljenostjo ter z ucinkovito, fleksibilno,
splosteno hierarhicno in projektno organizacijo postal referencna programska hisa na
podrocju poslovne informatike. Vizija podjetja je postati »Prvi na podrocju posiovne
informatike v Soveniji.«(RC IRC REF, 1999, str.1).

Podjetje ima opredeljeno tudi svoje poslanstvo, ki se glasi:

»Sv0jim narocnikom zagotoviti referencni nivo storitev ter zadovoljstvo in korist ob uporabi
programskih produktov in celovitih resitev, lastnikom varno in donosno nalozbo, zaposenim
pa zanedjivost zapodlitve, strokovno rast ter perspektivna delovna mesta.« (RC IRC REF,
1999, &r.1).

6.1.2. Trenutno stanje v podjetju na podrodju ugotavljanja uspesnosti

Trenutno ima podjetje RC IRC slabo razdelan sistem ugotavljanja uspeSnosti poslovanja. V
podjetju ugotavljajo letho uspesnost poslovanja na podlagi okrnjenega Stevila financnih
kazalnikov. Ti kazalci so:

donosnost kapitala,

¢ista donosnost prihodkov,
¢isti dobicek na zaposlenega,
prihodki na zaposlenega,
stopnjarasti prihodkov.
Stopnja rasti odhodkov
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V podjetju so leta 1999 uspesno pridobili certifikat kakovosti 1ISO 9001/TicklT (RC IRC
REF, 1999, &r.2). To je certifikat kakovodi iz druzine 1SO za podjetja ponudnike
informacijske tehnologije. TicklT pomeni zahtevnejSi nivo presojanja kakovosti in ga je do
danes pridobilo samo 5 slovenskih podijetjij, ki se ukvarjajo z informacijsko tehnologijo.

Trenutno poteka v podjetju tudi projekt EFQM (RC IRC REF, 1999, str.2). To je projekt,
katerega osnovni namen je usmeriti podjetje k bistvenim vpraSanjem, ki zadevajo elemente
modela poslovne odli¢nosti: vodenje, politika in strategija, ravnanje s sposobnostmi
zaposlenih, ravnanje z viri, poslovni procesi, zadovoljstvo kupcev, zadovoljstvo zaposenih in
druzbeni vpliv. Trenutno je projekt Se v zaetni fazi. Eden izmed ciljev na podrocju
zagotavljanja kakovosti in uspeSnosti poslovanja je tudi osvojitev zrelostnega modela SEI-
CMM ter pridobitev certifikata 1SO/IEC 15504. SEI-CMM je model procesa razvoja
programske opreme (RC IRC REF, 1999, str.2).
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6.2. Strateski cilji podjetja RC IRC

Uravnotezeno merjenje uspesnosti zahteva eksplicitno postavljene strateske cilje podjetja. V
podjetju RC IRC dledijo naslednjim strateSkim ciljem (Poslovnik kakovosti RC IRC, 2000,
str.03/2):

1. zagotavljanje ustreznega tehnoloSkega nivoja informacijske infrastrukture, tako strojne
opreme kot tudi programske podpore,

avtomatizacija postopkov in skrajSanje razvoja novih resitev,

doseganje vodilnega trznega deleza na podrocju poslovne informatike v Sloveniji,
odprtost za vkljucevanje novih tehnoloskih in programskih reSitev,

upravljanje premozenja na nacin, ki bo lastnikom zagotovil varnost in trdnost nalozbe,
vzdrzevanje in krepitev ugleda podijetja,

nadgrajevanje sistema celovitega obvladovanja kakovodti,

dobro izobrazeni in motivirani zaposleni.
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Zgorg navedene tocke niso eksplicitni strateski cilji, temve¢ razvojna usmeritev podjetja.
Cilji podjetja morajo biti postavljeni v merljivi obliki. Strateski cilji so klju¢ni rezultati, ki jih
podjetje Zeli doseci v prihodnosti. Gre za povsem dolocene rezultate, ki imajo v naprej
doloc¢eno ciljno vrednost in ¢asovno komponento. Delovati morajo motivacijsko, obenem pa
predstavljati realne dolgorocne cilje podjetja.

Moj predlog strateskih ciljev podjetju RC IRC je:
1. 20 odstotna donosnost kapitala,
2. doseganje 2,5% trznega deleza v naslednjih 5 letih na slovenskem trgu
3. pridobitev nagrade RS za poslovno odli¢nost do leta 2005.

6.3. Postavitev uravnotezenega izkaza kazalnikov uspesnosti podjetja RC
IRC

V nadaljevanju bom skuSala predstaviti moj predlog sistema za ugotavljanje uspesSnosti v
podjetju IRC RC. Pri postavitvi sistema za ugotavljanje uspeSnosti bom uporabila metodo
uravnotezenega izkaza kazalnikov uspeSnosti. Razlog za to je v zelji vodstva podijetja, da dobi
pregleden in celovit sistem, ki jim bo omogocil kontinuirano spremljanje uspesnosti podjetja
ter pravocasno odkrivanje in odpravljanje problemov v podjetu. Za ta sistem so se odlogili
tudi z namenom, da kasneje ta pristop uporabijo pri razvoju svojih programskih reSitev za
njihove stranke.
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6.3.1. Kazalci finanénega vidika

Financni kazalniki so edini kazalniki, ki jih podjetje trenutno uporablja za ugotavljanje
uspesnosti svojega podovanja. V' okviru financnih kazalnikov v podjetju ugotavljgjo
donosnost kapitala, donosnost prihodkov, delez lastniskega kapitala v financiranju, stopnjo
rasti prihodkov in stopnjo rasti odhodkov. Tem finan¢nim kazalcem bi dodala Se kratkoroc¢ni
koeficient placilne sposobnosti.

Donosnost kapital je eden od osnovnih kazalnikov, ki jih podjetje izracunava in je predvsem
zanimiv za lastnike kapitala oziroma podjetja. Ta kazalnik kaze, koliko denarnih enot cistega
dobicka je ustvarila ena enota kapitala. Vrednost izracunanega kazalnika je mo¢ primerjati s
podjetji s podobnim tveganjem, da ugotovijo, ali je oziroma ali bo nalozba v podjetje uspeSna.
V skladu s pricakovaniji lastnikov podjetja vodstvo podjetja postavi ciljno donosnost kapitala.

Donosnost kapitala podjetja se je iz leta v leto povecevala (gle) tabelo 11) in je v primerjavi z
donosnostjo kapitala v panogi precej rasla. Menim, da je rast tega kazalca v podjetju znak
normalizacije, sg je bila donosnost kapitala v letu 1998 zelo nizka. Vedeti pa moramo, da je
kazalec donosnosti kapitala precej odvisen ne samo od dobi¢ka, temvec tudi od strukture
financiranja. Vi§ji kazalci lahko pomenijo vecje tveganje naracun zmanjSanja deleza kapitala
v strukturi financiranja.

Tabela 11: Izratun donosnosti kapitala podjetja RC IRC v letih od 1998 do 2000

ELEMENT 1998 1999 2000

1. Cisti dobi¢ek (v 000 SIT) 5.201 21.967 59.610
2. Povprecno stanje kapitala (v 000 SIT) 182.006 209.336 267.513,5
3. Donosnost kapitala (1:2) 2,8% 10,5% 22,3%
4. Donosnost kapitala v panogi 11,3% 25,8% 7,0%

Vir: Bilanca stanja in izkaz uspeha podjetja RC IRC v letih od 1997 do 2000 in Bonitetna
ocena podjetja RC IRC za obdobje 1997 do 2000, 2001.

Delez kapitala v financiranju kaze delez oziroma odstotek kapitala v celotni pasivi podjetja.
Cim vegja je vrednost kazalnika, vetji je delez kapitala oziroma trajnih virov med celotnimi
viri sredstev. Vrednost kazalnika enaka 1 oziroma 100 odstotkov bi pomenila, da podjetje
nima dolgov in da se vsa sredstva financirgjo s kapitalom podjetja. Podjetje je s financnega
vidika varnejSe, ¢e ima v celotnih virih sredstev vecji delez kapitala kot pa tujih virov
financiranja. Optimalna financna varnost je odvisna od ve¢ dejavnikov, predvsem pa od
dejavnosti podjetjain stem povezane sestave njegovega premozenja.

Kot vidimo iz kazalca deleza kapitala v financiranju (glej tabelo 12), lahko povecanje
donosnosti kapitala podjetja deloma pripiSemo zniZanju deleza kapitala v financiranju, vendar
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je takazalnik Se vedno precej nad povprecjem v panogi. To nam pove, da podjetje ni bistveno
povecalo tveganja s povecevanjem zadolzenosti. Meja, pod katero ngj se ne bi spustil delez
kapitala v financiranju, je 50%. Utemeljitev te zahteve izhaja iz predpostavke, da ngj bi bila
zadolzenost pokrita s kapitalom, ker so nata nacin tuje nalozbe v podjetju varnejSe.

Tabela 12: |zracun deleza kapitala v financiranju podjetja RC IRC v letih 1998 do 2000

ELEMENT 1998 1999 2000
1. Kapital (v 000 SIT) 191.091 227.581 307.446
2. Obveznosti do virov sredstev (v 000 SIT) 301.689 473.810 632.369
3. Delez kapitala v financiranju (1:2) 63,3% 48,0% 48,6%
4. Delez kapitala v financiranju v panogi 32,9% 34,3% 34,3%

Vir: Bilanca stanja in izkaz uspeha podjetja RC IRC v letih od 1998 do 2000 in Bonitetna
ocena podjetja RC IRC za obdobje 1997 do 2000, 2001.

Kazalnik ¢iste donosnosti prihodkov nam kaze razmerje med cistim dobickom in vsemi
prihodki podjetja.

Kazalnik ¢iste donosnosti prihodkov iz leta 2000 nam pove, da podjetje s 100 denarnih enot
prihodkov doseze 8,96 denarnih enot cistega dobicka. Vidimo, da se je kazalnik precej zvisal
v preucevanih treh letih, kar lahko pripiSemo znizanju stroskov ali pa poviSanju cen. Zato
bomo podrobneje pogledali kazalcarasti prihodkov in rasti odhodkov (glej tabelo 14).

Tabela 13: Izracun ¢iste donosnosti prihodkov podjetja RC IRC v letih od 1998 do 2000

ELEMENT 1998 1999 2000
1. Cisti dobi¢ek 5.201 21.967 59.610
2. Prihodki 365.236 708.848 665.590
3. Cista donosnost prihodkov (1:2) 1,42% 3,10% 8,96%
4. Cista donosnost prihodkov v panogi 1,86% 4,65% 1,48%

Vir: Bilanca stanja in izkaz uspeha podjetja RC IRC v letih od 1998 do 2000 in Bonitetna
ocena podjetja RC IRC za obdobje 1997 do 2000, 2001.

Kazalec stopnje rasti prihodkov (glej tabelo 14) nam kaze precejsSnje nihanje v rasti
prihodkov. V letu 1998 je bila rast prihodkov precej nizka, v letu 1999 pa smo pric¢a veliki
rasti prihodkov. To je bila predvsem posledica zviSanja cen informacijskih storitev zaradi
uvedbe davka na dodano vrednost ter tudi povecanega obsega poslovanja. Zaradi uvedbe
davka na dodano vrednost ter problema Y2K so bila podjetja prisiljena posodobiti svoje
informacijske sisteme, kar se je odrazilo v povecanem obsegu poslovanja z Ze obstojecimi
strankami in v pridobitvi novih strank.
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Tabela 14: Kazalec stopnje rasti prihodkov v letih od 1998 do 2000

ELEMENT 1998 1999 2000
1. Prihodki (v 000 SIT) 365.239 708.848 665.590
2. Stopnjarasti prihodkov 17,2% 94,1% -6,1%
3. Stopnja rasti prihodkov v panogi 3,2% 20,1% 21,4%

Vir: Bilanca stanja in izkaz uspeha podjetja RC IRC v letih od 1997 do 2000 in Bonitetna
ocena podjetja RC IRC za obdobje 1997 do 2000, 2001.

Tudi kazalec stopnje rasti odhodkov (glej tabelo 15) nam kaze veliko rast v letih 1998 in
1999, kar je bila posledica zviSanja pla¢ in stem odhodkov dela, povisanjaizrednih odhodkov
iz naslova odpisa terjatev do kupcev ter precejSnjega zvisanja ostalih odhodkov. V primerjavi
s stopnjo rasti odhodkov v panogi je bila v podjetju le-ta precel nad povprecjem. V letu 2000
pa v podjetju prece] znizajo nekatere odhodke, predvsem iz financiranja, izredni odhodki se
znizajo na priblizno 1% tistih v prejsnjem letu, prav tako pa se znizajo ostali odhodki.
Podjetje se zaveda, da so velika nihanja izrednih odhodkov, ki so nastali zaradi odpisa
terjatev, posledica tudi relativno majhnega Stevila strank, obseznosti poslovanja z eno stranko
in splosne nediscipline pri placevanju obveznosti, ki je znailna za slovensko gospodarstvo.
Zato bom v poglavju, kjer obravnavam kazalce z vidika poslovanja s strankami prikazala
odvisnost od najvecje stranke in od najvecjih treh strank z namenom, da podjetje ugotovi
morebitno preveliko odvisnost od majhnega Stevila strank.

Tabela 15: Stopnjarasti odhodkov podjetja RC IRC v letih od 1998 do 2000

ELEMENT 1998 1999 2000

1. Odhodki 358.276 669.766 584.343
2. Stopnjarasti odhodkov 83,9% 86,9% -12,6%
3. Stopnjarasti odhodkov v panogi 6,5% 16,6% 25,5%

Vir: Bilanca stanja in izkaz uspeha podjetja RC IRC v letih od 1997 do 2000 in Bonitetna
ocena podjetja RC IRC za obdobje 1997 do 2000, 2001.

Placilna sposobnost podjetja pomeni, da je podjetje sposobno preoblikovati svoja sredstva v
denar in z njimi poravnati zapadle obveznosti. Za ugotavljanje placilne sposobnosti podjetja
se napogosee uporabljata kratkorocni koeficient likvidnosti in pospeSeni  koeficient
likvidnosti. Kratkoro¢ni koeficient izraza razmerje med gibljivimi sredstvi in kratkoro¢nimi
obveznostmi. Od pospeSenega se razlikuje po tem, da v Stevcu zajema vsa kratkorocna
sredstva, v Stevcu pospeSenega koeficienta pa so izvzete zaloge in aktivne ¢asovne razmejitve.
Ker podjetje prakticno nima zalog in aktivnih ¢asovnih razmejitev (med 1-2% sredstev), sem
se odlocila za uporabo kratkoro¢nega koeficienta.
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Kratkoro¢ni koeficient likvidnosti se izracuna po nasledni enachbi:

Kratkoroé¢na sredstva

Kratkoroc¢ni koeficient =
Kratkoro¢ni dolgovi

Podjetje je imelo skozi celotno preucevano obdobje izredno visok kazalec placilne
sposobnosti. Vzrok za taksne rezultate so predvsem relativno nizke kratkoro¢ne obveznosti v
primerjavi s kratkoro¢nimi terjatvami in kratkoro¢nimi finan¢nimi nalozbami.

Tabela 16: 1zracun kratkoro¢nega koeficienta likvidnosti podjetja RC IRC v letih od 1998 do
2000

ELEMENT 1998 1999 2000
1. Kratkoroéni koeficient 15 4,3 2,6
2. Kratkoro¢ni koeficient v panogi 1,2 1,2 1,0

Vir: Bilanca stanja in izkaz uspeha podjetja RC IRC v letih od 1998 do 2000 in Bonitetna
ocena podjetja RC IRC za obdobje 1997 do 2000, 2001.

Strateski vidik mi je pri iskanju primernih kazalcev predstavljal nagjman; tezav. Vsebinsko
gledano so financ¢ni cilji in kazalniki v veliki meri standardni, tako da jih v podobni obliki
sre¢amo tudi pri drugih podjetjih iz razlicih panog. Pri izbiri kazalcev sem izhagala in
nekaterih financnih kazalnikov, ki jih podjetje Ze uporablja.

6.3.2. Kazalci zvidika strank

V podjetju se dobro zavedajo pomembnosti Zeljain potreb njihovih kupcev. Prav zato skusajo
izboljSati dejavnike uspeSnosti, povezane s proizvodi in storitvami, ter dejavnike uspesnosti,
povezane z ugledom, podobo podijetja in storitve. Pri tem vidiku me bodo zanimali predvsem
naslednji kazalci: trzni delez, odvisnost od poslovnih partnerjev (delez najvecjega poslovnega
partnerja, delez najvecjih treh poslovnih partnerjev) in kazalnik zadovoljstva strank. Z vidika
poslovanja s strankami bo na oblikovanje kazalnikov vplival kljucen strateski cilj, in sicer
velikost oziroma zviSanje trznega teleza. Kazalnik zadovoljstva strank sem uvrstila v
uravnotezen izkaz kazalnikov uspeSnosti podjetja RC IRC, ker opozarja na probleme, Se
preden pride do negativnih ucinkov v smislu zmanjSanja obsega poslovanja.

Eden izmed strateskih ciljev podjetja je doseganje 2,5% trznega deleZza. Zato je obvezen
kazalec, ki ga podjetje mora vkljuciti v svoj uravnotezen izkaz kazalnikov uspesnosti, trzni
delez. Podjetje je klasificirano v dejavnost K/72.200 Svetovanje in oskrba z racunalniskimi
programi. To pomeni, da so v te dejavnosti vsa podjetja, ki prodajgo in razvijgo
racunalniske programe in ne samo podjetja, ki se ukvarjajo s poslovno informatiko na nivoju
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celostnih reSitev. V dejavnost K/72.200 so bila v letu 2000 uvrséena 404 podjetja, primerljive
velikosti pa jih je bilo samo 8. Zato trzni delez na podlagi izracuna iz podatkov predstavljenih
v bonitetni oceni iBON ne odraza realne slike, ki prikazuje trzni delez in pomembnost
podjetja v segmentu poslovne informatike. Ker ni na voljo natan¢nejSih podatkov in bolj
podrobne razdelitve podjetij znotrg] dejavnosti K/72.200, bo tudi moj izracun trznega deleza
temeljil na podlagi celotne dejavnosti.

Trzni delez podjetja RC IRC se je po skoku v letu 1999 ustalil na malo manj kot 1,9% (glej
tabelo 17), strateski cilj podjetja pa je v petih letih dose¢i 2,5% trzni delez. To nameravajo
dosedi s pridobitvijo novih strank v dejavnosti, ki jo Ze izvajajo, ne nameravajo pa se Siriti na
druga podrogja informatike. Cedalje vetje zahteve po informatizaciji v gospodarstvu so
priloznost, ki je podjetje ne sme zamuditi. Moje mnenje je, da bi se moralo podjetje zavedati
velikega razvoja na podrocju programskih resitev in uvajanja inovativnih oblik v poslovanje
podjetij. Podjetje ne sme zaostati za razvojem zaradi odlocitve, da se ne bodo Sirili na nova
podrogja.

Tabela 17: Trzni delez podjetja RC IRC v obdobju od leta 1998 do leta 2000

ELEMENT 1998 1999 2000

1. Trzni delez 1,30% 1,89% 1,87%

Vir: Bonitetna ocena podjetja RC IRC za obdobje 1997 do 2000, 2001.

Kot sem omenila Ze pri predstavitvi podjetja, so glavne stranke tako proizvodna kot
neproizvodna podjetja v Sloveniji. Postavitev informacijskega sistema v podjetju je celovita,
zahtevna in dolgotrgjna naloga, zato je tudi vrednost posamezne pogodbe s posameznim
podjetjem relativno velika. Tuka se pojavlja nevarnost, da postane podjetje RC IRC preve¢
odvisno od ene same stranke, kar bistveno poveca tveganje podjetja in s tem lastnikov
kapitala. ZmanjSanje varnosti nalozbe v podjetje s strani lastnikov pa bi pomenilo
neupostevanje strateskih usmeritev. Zato je za podjetje bistvenega pomena, da spremlja
deleze v prodaji, ki jih predstavljajo najvefje tri stranke in Se posebg delez najvecje
stranke.

Tabela 18: Promet najvecjih kupcev podjetja RC IRC v obdobju od leta 1998 do leta 2000 v

000 SIT
ELEMENT 1998 1999 2000
1. Po&na banka Slovenije 128.773 225.051 10.800
2. Mobitel 44.206 194.469 196.902
3. Klini¢ni center 4.350 27.569 55.573
4. Cetis 27.300 29.222 28.559
5. Etol 20.089 32.815 19.891
6. Aero 4.300 29.616 9.724
7. Ogale banke 27.306 48.517 39.456

Vir: Interni podatki podjetja RC IRC za obdobje od 1998 do 2000.
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|z tabele 19 lahko vidimo, da so ngjvecje stranke omogocale ustvarjati podjetju RC IRC
relativno velike deleze realizacije. V tem lahko vidimo potencialno povecanje tveganja v
primeru, da se katera od velikih strank odloci za zamenjavo izvajalca informacijskih storitev.
Pozitivno dejstvo, ki v tem primeru zmanj3uje tveganje podjetja, paje v tem, da je zamenjava
ponudnika informacijskih storitev za podjetje zelo drag in dolgotrajen proces.

Tabela 19: 1zra¢un kazalnikov odvisnosti od posameznih strank podjetja RC IRC za obdobje
od leta 1998 do leta 2000

ELEMENT 1998 1999 2000

1. Prihodki iz poslovanja (v 000 SIT) 357.913 | 671072 | 625.753

2. Delez najvefje stranke v prihodkih iz poslovanja 36,0% 33,5% 31,4%

3. Delez najvetjih treh strank v prihodkih iz| 55,9% 69,7% 46,7%
poslovanja

Vir: Tabela 18 in izkazi uspeha podjetja RC IRC za letaod 1998 do 2000

Podjetje RC IRC mora spremljati zadovoljstvo svojih strank, pa naj bo to preko ustnih in
neformalnih informacij ali pa prek periodi¢nih preverjanj zadovoljstva z anketami, sa bo le
tako lahko pravocasno ukrepalo in tako zmanjSalo tveganje iz naslova izgube strank. V
interesu podjetja je spremljanje zadovoljstva strank s posebnim kazalnikom zadovoljstva
strank. Podjetje lahko sestavi vprasalnik, ki ga izpolnijo stranke, anketiranje mora biti
izveden v skladu s terminskim nacrtom teh preverjanj. VpraSalnik mora vsebovati oceno
razli¢nih podrocij delovanja podijetja, npr.:

e kakovost dsoritve (pravocasnost, vsebinska ustreznost, delovanje programov,

napake,...),

e platilni pogoji,

e svetovanje (usposobljenost svetovalcev, odzivni ¢as...),

e cena
Podjetje moraredno spremljati rezultate anket in se odzivati v skladu z njihovimi rezultati.

V vidiku poslovanja s strankami je kljuc¢en strateski cilj velikost trznega deleza, zato je med
kazalce z vidika strank vkljucen kazalec velikosti trznega deleza. Za storitveno podietje, kot je
RC IRC, jeizredno pomemben kazalec zadovoljstva strank, ki sem ga vkljucila v uravnotezen
izkaz kazalnikov uspeSnosti preucevanega podjetja. Podjetje ima v svojem poslanstvu
zapisano, da bo zagotavljalo varno in donosno nalozbo svojim lastnikom. Zato se mi je zdel
pomemben kazalnik, ki kaze odvisnost podjetja od svojih najvecjih strank.
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6.3.3. Kazalci z vidika notranjih posovnih procesov

S kazalci z vidika notranjih poslovnih procesov skuSa podjetje prepoznati dejavnike, ki so
potrebni za doseganje ciljev vezanih na uspesnsot z vidika kupcev in s financnega vidika.
Proizvodi podjetja RC IRC so programske resitve, ki so oblikovane po potrebah in zahtevah
vsakega posameznega kupca. Podjetje se zaveda, da ohranjanje in povecevanje trznega deleza
ni mogoce brez inovacij in investicij v napredek. Podjetje, ki deluje v okolju s tako mo¢no
konkurenco, kot je to v primeru podjetja RC IRC, je prisiljeno nenehno vlagati v nova znanja,
najsodobnejSo tehnologijo in strojno opremo. Dodatha zahteva po vlaganju v napredek pa
izhaja iz dejstva, da je razvoj na podroc¢ju racunalnistva in informatike tako hiter, da oprema
zastari v priblizno dveh letih. Zato mora podjetje redno spremljati vliaganjav svoj razvo;.

|z tabele 20 lahko vidimo, da se je delez prihodkov, namenjenih za investicije v programsko
opremo v obdobju 1998 do 2000 znizeval, obratno pa se je dogajalo z delezem prihodkov za
investicije v strojno opremo. Razlog za zgornje ugotovitve je v tem, da je v zadnjih dveh letih
podjetje RC IRC poenoctilo uporabo orodij za izdelavo in nagrtovanje programskih resSitev ter
posodobilo racunalnisko mrezo in varovanje v podjetju. S tem so odpadle licencnine za
programe, ki jih je podjetje nehalo uporabljati. Razvoj novih programskih reSitev pa je v
podjetju zahteval posodobitev strojne opreme, saj stara oprema ni bila ve¢ ustrezna. Podjetje
je v letu 2000 kupilo streznik, ki jim omogoca bistveno vecjo varnost pri prenasanju in
obdelavi podatkov. Skupni delez prihodkov namenjen za investicije pa je skozi vsa leta
naras¢al, kar kaze na razvojno usmeritev podjetja.

Tabela 20: Investicije podjetja RC IRC v strojno in programsko opremo za za obdobje od leta
1998 do leta 2000

ELEMENT 1998 1999 2000
1. Investicije v strojno opremo (v 000 SIT) 6.039 18.290 25.315
2. Investicije v programsko opremo (v 000 SIT) 8.720 12.730 9.118

3. Delez prihodkov namenjenih za investicije v | 1,65% 2,58% 3,80%
strojno opremo

4. Delez prihodkov namenjenih za investicije v | 2,39% 1,80% 1,37%
programsko opremo

5. Skupaj delez prihodkov namenjenih za| 4,04% 4,38% 4,45%
investicije v opremo

Vir: Interni podatki podjetja RC IRC za obdobje od 1998 do 2000 in izkazi uspeha podijetja
RC IRC zaleta od 1998 do 2000

Nasledni kazalec, ki ga uvrs¢éam v uravnotezen izkaz kazalnikov uspesnosti podjetja RC IRC
je produktivnost dela. Produktivhost dela predstavlja razmerje med ustvarjeno kolic¢ino
izdelkov ali storitev in zanjo vloZenim delovnim ¢asom (Puc¢ko, Rozman, 1992, str. 9-13).
Tako opredeljena produktivnost je tehni¢na produktivnost dela, ki je bolj primerna za uporabo
v proizvodnih podijetjih. Za storitveno dejavnost pa je primerngjSi izracun produktivnosti dela
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kot razmerje med prihodki iz poslovanja in Stevilom zaposlenih, Se bolj ustrezen pa je
kazalec, izratunan kot razmerje med dodano vrednostjo in Sevilo zaposlenih. Dodana
vrednost je dejansko tisto, kar ustvarijo zaposleni. Vendar v tem slednjem primeru ne gre vec¢
za uzraz tehni¢ne produktivnosti dela, ampak za druzbeno-ekonomski izraz.

|z tabele 21 je razvidno, da sta oba kazalca produktivnosti po letih varirala. V letu 1999 sta se
povecala skorgj za 2-krat. V letu 2000 je zaslediti padec produktivnosti dela. Ce v izracunu
upo&evamo inflacijo v preuc¢evanih letih vidimo, daje v letu 2000 realno padla produktivnost
dela | v primerjavi z letom 1999 za 28,8%, leta 1999 pa je v primerjavi z letim 1998
produktivnost dela | narasla za 124,9%. Do podobnih ugotovitev pridemo pri primerjavi
podatkov o produktivnosti delall, le da so pri tem izracunu nihanja za spoznanje manjSa.

Tabela 21: |zracun produktivnosti dela podjetja RC IRC v obdobju od 1998 do 2000

ELEMENT 1998 1999 2000
1. Prihodki iz prodaje (v 000 SIT) 365.239 708.848 665.590
2. Dodana vrednost (v 000 SIT) 169.648 411.240 317.898
3. Povprecno stevilo zaposlenih 42 42 42

4. Inflacija 6,1% 7,8% 8,5%
5. Produktivnost dela | (1:3) 8.696,2 16.877,3 15.847,4
6. Produktivnost dela Il (2:3) 4.039,2 9.791,4 7.569,0

Vir: Interni podatki podjetja RC IRC za obdobje od 1998 do 2000,
| zkazi uspeha podjetja RC IRC za leta od 1998 do 2000,
http://193.2.236.27/d3200.dws/demo.html, 05.01.2002

Zadnji kazalec, ki ga mora podjetje spremljati v okviru spremljanja uspesnosti z notranjega
posovnega vidika, so stroski za odpravo napak. Napake v programskih reSitvah
najpogosteje izhajgjo iz slabo definiranih zahtev stranke in napak pri programiranju. V
vsakem primeru program ne deluje v skladu z zahtevami stranke in ga je potrebno popraviti.
Stroske, ki nastanejo pri teh popravilih, pa ponavadi nosi podjetje RC IRC in so pomembni za
ugotavljanje kakovosti programskih resitev in u¢inkovitosti podjetja.

Tabela 22: Stroski za odpravo napak podjetja RC IRC v obdobju od 1998 do 2000

ELEMENT 1998 1999 2000
1. Stroki dela (v 000 SIT) 148.028 188.335 229.067
2. Stroski za odpravo napak (v 000 SIT) 17.763 28.250 20.616
3. Delez stroskov za odpravo napak v stroskih 12% 15% 9%
dela (2:1)

Vir: Interni podatki podjetja RC IRC za obdobje od 1998 do 2000 in izkazi uspeha podjetja

RC IRC zaleta od 1998 do 2000
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|z tabele 22 vidimo, da so se stroski za odpravo napak precej] spreminjali skozi preuc¢evano
obdobje. Najvigi so bilo leta 1999, ko so znaZali kar 15% strodkov dela. Ce to povemo z
drugimi besedami, zaposleni v podjetju RC IRC so porabili 15% svojega delovnega casa
samo za odpravljanje napak. V letu 2000 so jih znizali za 27%, Se vedno pa so znaSali 9%
sroskov dela. Po mojem mnenju je to Se vedno prevec. Kakovost programskih resSitev je
pomemben klju¢ do dolgorocne uspesSnosti podjetja, zato si mora podjetje v nadaljnje
prizadevati znizati ta kazalnik na 5%.

Eden od elementov uresni¢evanja strategije podjetja je dolocitev kljucnih procesov v katerih
mora podjetje doseci odli¢cnost, da bi lahko zadogtilo potrebam lastnikov in strank. V' podijetju
RC IRC morajo v svojem uravnotezenem izkazu uspeSnosti poslovanja spremljati investicije
v strojno in programsko opremo, sg jim le-te zagotavljgjo spremljanje novosti v tehnologiji.
Stroski za odpravo napak so pomemben kazalnik kakovosti programskih reSitev in izvedbe
teh reSitev v praksi. Za podjetje pa je tudi koristno spremljanje produktivnosti dela, tukaj
mislim predvsem na druzbeno-ekonomski izraz tega kazalnika.

6.3.4. Kazalci zvidika uéenjain rasti

Podjetje ima v svojih strategiji opredeljene usmeritve, ki dajejo veliko tezo ucenju in rasti,
zato 0 ti kazalci izjemnega pomena. V podjetju se zavedgjo, da temelji vkljucevanje novih
tehnoloskih in programskih reSitev na nalozbah v znanje in tehnologijo. V vidik ucenja in
rasti bom zato vkljucila naslednja kazalca: stroski izobrazevanja na zaposlenega in koeficient
povprecne place v podjetju v primerjavi s povprecno placo v panogi.

V podjetju RC IRC posvecajo veliko pozornost izobrazevanju zaposlenih. Za usposabljanja so
odgovorni direktor podjetjain vodje projektov. Vodje projektov so odgovorni za ugotavljanje
potreb po usposabljanju, za spremljanje in proucevanje kadrovske strukture in potrebnih
znanj, na podlagi katerih predlagajo vrsto in obliko usposabljanja, direktor podjetja pa odobri
predlog za napotitev na usposabljanje. Ker pa je ucinke izobrazevanja tezko spremljati,
temelji ocena ucinkov zaenkrat na subjektivni oceni poslovodstva podjetja. Kazalnik, ki ga
podjetje lahko uporabi natem podrocju je kazalnik odhodkov in stroskov izobrazevania.

Zapodjetje RC IRC je znacilno, da ima izredno visoke stroSke izobrazevanja na zaposlenega.
Podjetje mora skrbeti za stalno izobrazevanje svojih zaposlenih, sgj lahko le tako nudi svojim
kupcem storitev, ki je na konkuren¢nem nivoju. Celotna uspesnost podjetja je odvisna od
znanja zaposlenih. Kot vidimo iz tabele 23, so se stroski izobrazevanja v izbranem obdobju
povecevali. Realno so se stroski povecali v letu 1999 v primerjavi z letom 1998 za 13,2%, v
letu 2000 paza 17,3% v primerjavi z letom 1999. Podjetje, ki ima svoje poslovanje usmerjeno
k doseganju poslovne odli¢nosti, mora viagati v ¢loveske vire, ¢e hoce dosegati cilje prejSnjih
treh vidikov. Znanje zaposlenih je tako dejavnik uspesnosti podjetja.
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Tabela 23: Stroski izbrazevanja na zaposlenega v podjetju RC IRC v obdobju od 1998 do

2000 v 000 SIT

ELEMENT 1998 1999 2000
1. Stroski zunanjega izobrazevanja 5.730 4.242 6.177
2. Stroski notranjega izobrazevanja 15.211 21.315 26.358
3. Skupaj stroski izobrazevanja 20.941 25.557 32.535
4. Povprecno $t. zaposenih 42 42 42
5. Inflacija 6,1% 7,8% 8,5%
6. Stroski izobrazevanja na zaposienega (3/4) 498,6 608,5 774,6

Vir: 1zkazi uspeha podjetja RC IRC za leta od 1998 do 2000,
http://193.2.236.27/d3200.dws/demo.html, 05.01.2002

V podjetju se zavedajo, da so pogoj za uspesnost poslovanja tudi ustrezno motivirani
zaposleni. V ta namen vklju¢ujem med kazalce vidika ucenja in rasti primerjavo povprecne
place v podjetju in povprecne place v panogi. |z tabele 24 lahko vidimo, da povprecna bruto
placa v podjetju ni bistveno odstopala od povprecne bruto place v panogi, razen v letu 1999,
ko so bile v podjetju RC IRC povprecne bruto place 18% vi§je kot v panogi. Podjetje izvaja
nagrajevanje zaposlenih v obliki stimulativnega mese¢nega dodatka k placi, tringjste place in
ugodnosti pri delu. Dodatek k placi izhaja iz subjektivne ocene direktorja podjetja ter vodje
projektov in je namenjen za spodbudo posameznikov. Tringsta placa se izplata vsem
zaposlenim v primeru uspesnega poslovanja podjetja. Ugodnosti pri delu pa podjetje izvaja v
obliki nagradnih izletov in moznosti dodatnega izobrazevanja.

Tabela 24: Koeficient doseganja povprecne place v panogi v podjetju RC IRC v obdobju 1998
do 2000 v 000 SIT

ELEMENT 1998 1999 2000
1. Bruto mesecna placa na zaposlenega 198 258 322
2. Bruto mese¢na placa na zaposlenega v panogi 210 219 308
3. Koeficient doseganja povpreéne bruto place v 0,94 1,18 1,05
panogi

Vir: Interni podatki podjetja RC IRC za obdobje od 1998 do 2000 in Bonitetna ocena podijetja
RC IRC za obdobje 1997 do 2000, 2001.

Vidik u¢enjain rasti je podlaga za uresni¢evanje strategije in kaze, katera neotipljiva sredstva
mora podjetje razviti za podporo svojih notranjih poslovnih procesov in za potrebe svojih
strank, kar v kon¢ni fazi prinaSa ustrezne financne rezultate (Javornik, 2001, str.53). Podjetje
RC IRC mora z vidika ucenja in rasti spremljati kazalnike izobrazevanja in motivacije.
|zobrazevanje delavcev ng bi podjetje spremljalo s stroski izobrazevanja na zaposlenega,
motivacijo pa s primerjavo povprecne place v podjeju s povprecnimi placami panogi.
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Uravnotezen izkaz kazalnikov uspesnosti podjetja je za podjetje velika sprememba, ki zahteva
usklajevanje narazli¢cnih ravneh v podjetju. Uravnotezen izkaz podjetja RC IRC se je razvijal
iz vizije poslovodstva podjetja, da zelijo postati prvi na podroc¢ju poslovne informatike. V
dliki 9 je prikazana povezava med vizijo, poslanstvom, strateskimi cilji in operativnimi cilji v
obliki uravnotezenega izkaza kazalnikov uspeSnosti podjetja. Vsi stirje vidiki tega izkaza
izhajgjo iz strategije podjetja RC IRC in pripomorejo k uresnicevanju zastavljene strategije.

41



Slika 9: Model uravnotezenega izkaza kazalnikov uspesnosti podjetja RC IRC

VIZIJA
Prvi na podrocju poslovne informatike v Sloveniji.

POSLANSTVO
Svojim naro¢nikom zagotoviti referencni nivo storitev ter zadovoljstvo in
korist ob uporabi programskih produktov in celovitih reSitev, lastnikom
varno in donosno nalozbo, zaposlenim pa zanesljivost zaposlitve, strokovno
rast ter perspektivna delovna mesta.

STRATESKI CILJI
1. 20-odstotna donosnost kapitala
2. Doseganje 2,5% trznega deleza v naslednjih 5
letih
3. Pridobitev nagrade RS za poslovno odli¢nost

FINANCNI VIDIK
Donosnost kapitala
Donosnost prihodkov
Delez lastniskega kapitalav
financiranju

Stopnjarasti prihodkov
Stopnja rasti odhodkov
Kratkorocni koeficient
placilne sposobnosti

wWN P

o Uk

VIDIK POSLOVANJA S VIDIK NOTRANJIH
STRANKAMI POSLOVNIH PROCESOV
Trzni delez 1. Investicije v strojno
2. Odvisnost od poslovnih opremo
partnerjev 2. Investicije v programsko
3. Kazalnik zadovoljstva opremo
strank 3. Produktivnost dela
4. Stroski za odpravo
napak

=

VIDIK UCENJA IN RASTI
1. Stroki izobrazevanja
na zaposlenega
2. Koeficient doseganja
povprecne bruto place
V panogi
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7. SKLEP

Spremembe v poslovnem okolju povecujejo konkurecni boj in so v poslovanje podijetij vnesle
zahtevo po podovni odli¢nosti. Za doseganje poslovne odli¢nosti v vseh procesih in funkcijah
podjetja pa mora imeti podjetje kakovosten sistem ugotavljanja uspeSnosti. Informacije, na
podlagi katerih vodstvo sprejema odlocitve, morgjo hiti pravocasne in kvalitetne. Podjetja ne
morejo vec sprejemati odlocitev samo na podlagi tradicionalnih pristopov merjenja
uspesnosti, ki temelji predvsem na finanénih in ekonomskih kazalnikih. Ugotovili smo, da so
tradicionalni kazalniki neprimerni in neustrezni iz naslednjih razlogov:
1. Kratkoroc¢ni finanéni kazalniki so neustrezni za presojanje uspesnosti poslovanja, ker
ne upostevajo dolgoroc¢nega vidika uspesnosti poslovanja podijetja.
2. Financni kazalniki ne prikazujejo dejavnikov, ki so odlocilno vplivali na uspesnost
podjetja.
3. Financni kazalniki poslovodnega racunovodstva so pomanjkljivi za spremljanje
uspesnosti poslovanja, ker ne uposStevajo spremenjenih razmer, v katerih posluje
podjetje.

Zato sem v tem delu preucila nekatere moderne pristope k ugotavljanju uspesnosti podijetja,
kot s0 presojanje celovite kakovosti podjetja, samoocenjevanje, benchmarking in uravnotezen
izkaz kazalnikov uspesnosti podjetja. Ti pristopi so prilagojeni na hitro se spreminjajoce
okolje, v katerem podjetja delujejo danes. Skupna tocka modernih pristopov je usmerjanje
podjetjih k poslovni odli¢nosti in dolgoro¢ni uspesnosti.

Modeli poslovne odli¢nosti s svojimi merili predpisujejo strateSko nacrtovanje, s katerim
podjetje doloci svoje strategije in strateSke cilje. Za udejanjanje teh ciljev lahko podjetje
uporabi uravnotezen izkaz kazalnikov uspesnosti podjetja, s katerim bo nadzorovalo
preoblikovanje strategij v prakso in merilo svoje poslovne zmogljivosti in rezultate.
Uravnotezen izkaz kazalnikov uspesnosti postaja vse bolj razsirjena metoda za preoblikovanje
strategije v operativne poslovne natrte organizacije. Za razliko od tradicionalnih pristopov k
nacrtovanju in nadzoru izvajanja strateSkega nacrta, ki temelji predvsem na merjenju
ekonomskih in financnih kazalnikov, uravnotezen izkaz kazalnikov uspesnosti prikazuje
posovne zmogljivosti podjetja skozi financni vidik, vidik poslovanja s strankami, vidik
notranjih poslovnih procesov ter vidik u¢enjain rasti. Ceprav je prepusieno podijetju, da samo
doloc¢i izbor kazalnikov, mu je v pomo¢ pregled kazalnikov, ki so vsebovani v modelih
svetovno priznanih nagrad za kakovost in poslovno odli¢nost.

Moja naloga je bila postaviti uravnotezen izkaz kazalnikov uspesnosti v podjetju RC IRC.
Prvi korak pri oblikovanju tega sistema je opredelitev vizije in poslanstva. To je naloga
najvigega poslovodstva podjetja, ki mora pri tem upodevati zgodovino podjetja, preference
lastnikov in svoje preference, trzno okolje in vire podjetja. Pri tem koraku sem se srecala s
problemom, saj v podjetju niso imeli jasno opredeljene vizije in poslanstva. Zato je bila moja
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naloga v sodelovanju s poslovodstvom podijetja oblikovati vizijo in poslanstvo podjetja na
nacin, ki bo podjetju omogocal predstavitev prihodnosti podjetja svojim zaposlenim, meni pa
moznost oblikovanja uravnotezenega izkaza kazal nikov uspesnosti podijetja.
Naslednji korak je bil izpeljava iz vizije in poslanstva podjetja merljivih strateskih ciljev.
Podjetje je imelo oblikovano razvojno politiko v smislu nemerljivih ciljev in usmeritev,
manjkali pa so merljivi strateski cilji. Strateski cilji so rezultati, ki jih zeli podjetje doseci v
prihodnosti. Stratedki cilji so ponavadi financno izrazeni cilji v obliki Zeljene prodaje,
dobicka, stopnje rasti, visine dividend ali visSine cene delnice. Skupaj z vodstvom podjetja
smo oblikovali tri strateske cilje:

1. 20-odstotna donosnost kapitala podjetja,

2. doseganje 2,5% trznega deleza v naslednjih 5 letih na slovenskem trgu,

3. pridobitev nagrade RS za poslovno odli¢nost do leta 2005.

Tretji korak je predstavijal izpeljavo operativnih kazalnikov iz strateskih ciljev v okviru
uravnotezenega izkaza kazalnikov uspeSnosti podjetja. Pri oblikovanju kazalnikov sem
izhajala iz naslednjih zahtev: izvirajo naj iz strategije, biti morajo razumljivi in enostavni, vsi
vidiki morgjo hiti med seboj usklgjeni, spreminjati se morajo skladno z razvojem podjetja,
izkazovati morajo edinstvenost podjetja, dajati morgjo hitre povratne informacije in
spodbujati morgjo k nenehnim izboljSavam. Proces oblikovanja uravnotezenega izkaza
kazalnikov uspeSnosti se zakljuci s korakom doloc¢anja sprejemljive velikosti kazalnikov. Ta
korak sem pri oblikovanju uravnotezenega izkaza kazalnikov uspesnosti za podjetje RC IRC
izpustila, ker mi moje poznavanje podjetja ni dovoljevalo doloc¢anja ciljnjih vrednosti. To je
zahtevna naloga, ki jo mora izvesti vodstvo podjetja samo. Dolgorocne ciljne velikodti
kazalnikov je potrebno dolociti glede na strateske cilje, dolociti je potrebno Zelen odstotek
izboljSanja velikosti kazalnikov skozi ¢as ter postaviti mejnike oziroma kratkoroc¢ne ciljne
velikosti kazalnikov.

Primer poskusa postavitve uravnotezenega izkaza kazalnikov uspeSnosti podjetja je pokazal,
da imajo v podjetju RC IRC slab sistem za ugotavljanje uspesSnosti poslovanja, ki temelji na
majhnem Stevilu finanénih kazalnikov. Po drugi strani pa za merjenje nefinancnih kazalnikov
velikokrat uporabljgjo le subjektivno mnenje direktorja podjetja in vodij projektov. V podjetju
ni prisotnega sistemati¢nega zbiranja in analiziranja nefinanénih kazalnikov, razen doloc¢enih
kazalnikov, ki jih mora podjetje spremljati za potrebe standarda kakovosti 1SO 9001. Podjetje
RC IRC ima med strateskimi cilji opredeljeno zahtevo, da do leta 2005 pridobi priznanje RS
za posdovno odli¢nost. Ce hoce ta cilj dejansko doseti, mora uvesti odli¢nost poslovanja na
vsa svoja podrocja delovanja, ne samo zagotavljati kakovos v skladu s standardom [ SO 9001.

Ugotovila sem torgj, da uravnotezen izkaz kazalnikov uspeSnosti podjetja ni samo celovit
sistem kazalnikov, temvec tudi orodje, ki podpira podjetje pri doseganju odli¢nosti
posovanja. V prihodnosti lahko podjetje RC IRC Se razsiri v tem delu predlagan uravnotezen
izkaz kazalnikov —uspesnosti, vendar bo to zahtevalo dodatno raziskovanje.
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