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UuvoD

V zadnijih desetletjih smo @a velikim spremembam v svetovhem merilu. Te sprebeeja
zaznati na vseh podijth, gospodarskem, polttihem, zdravstvenem in druzbenem. Zgjoe
spremembo Stejemo prehod v informacijsko dobo. rinfwijska tehnologija je tista, ki
obvladuje svetovno ekonomijo. Posledica je vidnadpsem vcasovni dimenziji pretoka
informacij, ki je vse krajSa. Pomembna spremembadge razvojcéloveskih virov. S svojim
znanjem, izkusSnjami in sposobnostmi zaposleni vjgipd predstavljajo vir za doseganje
konkurertne prednosti. K naslednji spremembi lahko StejentbuZevanje trgov in
gospodarstev. Slednja je zagotovo posledica prvéhgdhkrati pa gornji dve dopolnjuje. Vse
omenjene spremembe vplivajo na prevoz, ki je v gladatih vse pomembnejSi. S svojimi
prednostmi se je Se najbolj razvil letalski prevkizga odlikujejo hitrost, velika zmogljivost,
varnost, visoka kakovost, strateSke povezave, njeadéasu pa zaradi masovnega prevoza
tudi nizji operativni stroski in s tem nizje cene.

Predmet diplomske naloge je benchmarking, kot mens&g orodje, s pont katerega
podjetje lahko doseZe boljSe poslovne rezultatakn Se bolj utrdi svoj polozaj na vedno bolj
zahtevnem trgu. S porjo omenjene metode oziroma s primerjavo posamegadatkov
podjetje ugotovi, kakSno je trenutno njegovo stdejekje v poslovanju zaostaja za vodilnimi
V panogi.

Osnovni namen pri pisanju diplomskega dela je ddileavnava benchmarking metodéjraer
Zelim razsSiriti in povezati znanje o omenjenem nggmskem orodju. Gre za relativho nov in
v Sloveniji Se ne dovolj uporabljen pristop podj&tidoseganju boljSih poslovnih rezultatov.
V preteklosti so se podjetja za presojanje uspéSopsrala predvsem na ¢anovodske,
finanéne podatke, sodobni modeli pa se opirajo tudi nenaovodske informacije. Z
upoStevanjem le-teh nandrepodjetje dosega boljSe moznosti za oceno perskti
priloZnosti.

Osnovni namen benchmarkinga je procésnja, izmenjave informacij in osvajanja boljSih
praks, posledice pa naj bi bile vidne v izboljSanproizvodu, storitvi ali procesu. Pri
izmenjavi informacij za kasnejSo obdelavo je patielbiti pozoren na predmet primerjave,
saj je smiselno primerjati le primerljive podatk&ama sem se pri pisanju dela @db za
primerjavo Ze doseZenih vrednosti v preteklih oljtiolazlog za izbiro tovrstnih predmetov
primerjave pa je bila njihova dostopnost.

Cilj zastavljene naloge je bil v prvi vrsti zbrati prowiti ¢im vet literature o samem
benchmarkingu, predvsem o postopku uporabe te metodasnejSih pozitivnihdinkih ob
njegovi pravilni in dosledni uporabi. Sledi ugofavije s seznanitvijo benchmarkinga v
podjetju Adria Airways ter uporabe ali neuporabdelga v podjetju. Posebna pozornost je



namenjena praievanju benchmarkinga iglovesSkim virom, saj je za letalsko industrijo
zn&ilen in pomemben prvi kontakt med posadko in potnfkamo zadovoljna posadka
namre& potniku lahko nudi dodatne usluge, pa naj si betoasmeh. V veliki meri je odnos
zaposlenih do kupcev odvisen od organizacijske &lim kulture, saj ustvarjata osnovne
pogoje za razvoj produktivnosti dela,colka zadovoljstva in boljSih medsebojnih odnosov.
Cilj diplomske naloge je zato ugotoviti, kako jeomganizacijsko klimo in kulturo v Adrii
Airways, saj gre za podjetje, kjer veljajo strogavila in hierarhija odlganja. Ker pa o
uspesSnosti poslovanja podjetjagajp tudi merljivi kazalniki, je cilj naloge tudi wgpviti
stanje posameznih postavk, takéuaovodskih kot tudi netanovodskih, nato pa na podlagi
primerjave z ostalimi letalskimi druzbami ugotovolozaj Adrie Airways na evropskem
letalskem trgu.

Pri uresnievanju zastavljenih ciljev sem uporabila raziskavakistop, pri katerem so zajeti
analiza tako obstoje domée in tuje literature, ki teorémo obravnava benchmarking, kakor
tudi internetne vire. V precejSnji meri je uporabia metoda analize in primerjave
posameznih podatkov, kazalcev in kazalnikov prigamju Adrie Airways. Naslanjala sem
se tudi na izkustveno metodo.

Pri pisanju diplomskega dela sem secdaotudi z nekaterimi omejitvami. Sprva me je
presenetil le skromen obseg razpolozljive déenatrokovne literature o tovrstni tematiki,
predvsem zaradi vseh moznih pozitivnitinkov, ki jih uporaba te metode lahko doprinese k
uspesnosti poslovanja podjetja. Tako sem si pri ggadovini, uporabi, &inkih in podobno
pomagala s tujo strokovno literaturo. Nacjeeoviro sem naletela tudi pri pridobivanju
posameznih podatkov. Pri tem je miSljeno predvseisiopivanje doléenih r&unovodskih
informacij. Zaradi zaupne narave le-teh mi posanmezazeljenih podatkov niso razkrili.
Ravno to je bil razlog za primerjave, ki so tenteljna nerdunovodskih informacijah.
Nenazadnje je treba opozoriti Se na tezavo pri gnenju dol@enih rezultatov samih
letalskih druzb. Adria Airways je nanmirée regionalen letalski prevoznik, najmanjsi v druz
ostalih tridesetih, zdruzenih v evropsko letalskgamizacijo. Prav zaradi njene majhnosti in
omejenosti izkljgno na evropski zeai prostor (izjema so posamezni leti) je bila otexe
izbira predmeta primerjave. Kajti pri benchmarkingwra biti predmet primerjave skrbno
zbran in smiseln.

Zn&ilno za letalsko industrijo je standardizacija. f@meni, da so skoraj vsi postopkéno
doloceni in ni odstopanj, kar otezuje primerjavo med z8ami. Prav zaradi tega se
posamezne letalske druzbe pri opravljanju svojdritelv ne morejo bistveno razlikovati od
drugih. Razlike med njimi je opaziti v raahi sestavi flote glede na lastne potrebe,
konfiguraciji notranjosti potniSke kabine (s tempgevezano nudenje ¥jega ali manjSega
udobja na posameznem letu) ter servisu. Ze s taijinmimi posebnostmi lahko letalska
druzba veliko doseze \eh potnika, ki v je vir prezivetja.



1. TEORIJA BENCHMARKINGA

1.1. OPREDELITEV BENCHMARKINGA

Pojem benchmarking izvira s podja geodezije. Beseda benchmark je na&nmpemenila
ozn&bo na skali ali steni, od katere so se merile rgzdaokolici (Kapital, 2004, str. 48).
Benchmarking je managerska tehnika, ki je vse pegosiporabljena v Stevilnih podjetjih,
tako proizvodnih kakor tudi storitvenih. Dobesednggevoda v slovetdi ne poznamo,
obstaja pa kar nekaj opredelitev. Benchmarking jpoglovhem slovarju opredeljen kot
»primerjanje lastne uspesnosti s konkurenco naagodkdelanih kriterijev«. Gre torej za
postopek primerjanja obstdjd in boda@ih storitev ali postopkov podijetja z enakimi ali
podobnimi storitvami oziroma postopki podjetja,da@ smatra kot model odtiosti v isti ali
drugi panogi. Metoda o&ajno vkljuwuje uporabo dokenih primerjalnin Stevilk (ang.
benchmark figures).

Pri razlagi tega pojma se v literaturi pojavi kakaj razlénih, a vendar ne nasprotdjb si
opredelitev. V nadaljevanju predstavljam nekateezl mjimi. Chang in Kelly (1995, str. 5)
benchmarking razumeta kot »premikanje o&kép kjer trenutno si, k cilju, kjer Zelis biti.«
PodrobnejSo razlago podaja Spendolini (1992, strl(, saj pravi, da je »benchmarking
nepretrgan in sistemaén proces vrednotenja in primerjanja izdelkov, iser delovnih
procesov, operacij in poslovnih funkcij podjetij,jtedstavljajo najboljSe prakse, z namenom
nenehnega izboljSevanja.« Podobno benchmarkingnazudi Kearns (Camp, 1989, str. 10),
ki ga opredeljuje kot »nepretrgan proces primeganglelkov, storitev in praks z najhujSimi
tekmeci ali tistimi podjetji, ki so priznana kot nE#ni vodje.« Zelo kratko in jedrnato to
metodo opredeljuje Camp (1989, str. 12), saj o mggmislja kot o »iskanju najboljSih
panoznih praks, ki vodijo k odlejSim rezultatom.« Kratko razlago je moégaasledeti tudi
pri Allaireju (Bendell, Boulter, Kally, 1997, stb), ki poglavitni cilj benchmarkinga razume
kot »razumevanje tistih praks, ki zagotavljajo korgatno prednost na triais.« Zelo
podrobno razlago o samem benchmarkingu podaja totirnacional Benchmarking
Clearinghouse (Watson, 1993, str. 3). Metoda jere&mpredeljena kot »nepretrgan proces
merjenja in primerjanja poslovnih procesov podjetjposlovnimi procesi vodilnih podjetij,
lociranih kjerkoli na svetu, s ciliem pridobiti mfmacije, ki bodo pomagale podjetjucet
izvedbo akcij za izboljSanje njenih rezultatov.«

Opredelitev benchmarkinga se med posameznimi goajet seboj razlikujejo. Podajanje le-
te je namre prepugena vsakemu posameznemu podjetju. To pomeni, alargelelitev toliko,
kolikor je podietij, ki to metodo uporabljajo. Ndede na razéino formalno podajanje
opredelitve benchmarkinga pa je vsem razlagam skupnda gre za dakasa trajajoi
raziskovalni proces. Zanj so ztilae priporaljive faze, ki si sledijo v dokenem zaporedju.
Bistvo procesa je pridobivanje koristnih informacaia podlagi katerih je moge sprejeti
odlacitve 0 podanih idejah in ne kopiranje ali posneraaljugih. S takimi postopki nangrée
sledimo tekmecem, nikakor pa jih ni m@gadohiteti, kaj Sele prehiteti.



Predmet obravnave pri procesu benchmarkinga jeol@delek oziroma storitev, proizvodni
proces ali poslovna funkcija. Jedro problematikengenre, kako nekaj narediti in ne kaj
narediti. Bencmarking je pripothiva tehnika primerjanja z boljSimi praksami needé na
velikost podjetja, omejitev pri njeni uporabi pa peedstavljajo niti lastniSka struktura,
zn&ilnost podjetja in/ali panoge, niti lokacija. Osmbwamen benchmarkinga je pridobivanje
informacij, ki pripomorejo k izboljSevanju posloyann pridobivanju konkureine prednosti.
Informacije je mogoe pridobiti od neposrednih konkurentov, najboljdihpanogi ali
najboljSih v svetu. Obstoj konkuré&me prednosti je v danasSnjem konkufeem okolju
klju¢nega pomena. Le-ta je v veliki meri osnova zairastzvoj podjetja.

Glavni cilj brenchmarkinga je ugotoviti najboljSoragso, s katero bi podprli proces
ustvarjanja vrednosti, dali prednost priloznostim izboljSave, izboljSali rezultate glede
pricakovanj kupcev in preskdi cikel sprememb (McNair, Leibfried, 1992, sti8)1

Rezultati uporabe omenjenega orodja so vidni v rostin postavljanja novih ciljev in
osvojitve najboljSega moznega poslovanja v podjetjanazadnje bodo aktivnosti procesa
vidni v zadovoljstvu kupcev, dosezenem s ponujanjeqjioolj kvalitetnih proizvodov in/ali
storitev. Benchmarking ne sme predstavljati le atlgga dogodka. Gre za neprekinjen
proces, ki ga zahteva vedno spreminjage trg, tehnologija in SirSe okolje.

1.2. ZGODOVINA IN RAZVOJ BENCHMARKING METODE

Zametki aktivnosti, podobne benchmarkingu v dare@npomenu, so se najprej porodili v
japonski industriji sredi 60-ih let. Po 2. svetovoini so namre velika podjetja zelela postati
vodilna v svetu. Vendar pa naj vodilnega polozagabn dosegli z inovacijami, temyes
posnemanjem ostalih. Z natamm analiziranjem najboljSih podjetij v posamezpdmogah so
Japonci v svoje proizvode in procese nenehno wadljemova spoznanja. Know-how in
tehnologije so Japonci prilagodili lastnim razmeraha vrsta strategije je bila uspeSna
predvsem v avtomobilski in elektronski panogi (Véats1993a, str. 5).

Benchmarking kot managersko orodje v sodobnem panpanso prvi uporabili v ZDA. V
zgodnjih 80-ih letih se je podijetje Xerox spopadalézgubo trznega deleza na paguwo
prodaje kopirnih strojev. Njihovi konkurenti, prestm Canon, Minolta in Ricoh so narire
izdelke prodajali po nizji ceni, kakor jih je bilexox sposoben proizvesti. To je bil razlog
temeljitega protevanja lastnosti japonskih izdelkov in proizvodkdpacitet. Sprva je imel
benchmarking omejen obseg uporabe, saj je sluzbl@rimerjavo proizvodnih stroskov s
konkurenti, kasneje pa so gaceh uporabljati v vseh fazah poslovanja. Sluzil za
primerjavo poslovanja tako znotraj podjetja, kakati za primerjavo z ostalimi konkurenti
(Camp, 1989, str. 6-8; Spendolini, 1992, str. 5).



V 90-ih letih se je vsebina te metode spremenilprimerjave z drugimi v ¢enje iz boljSih
praks. Benchmarking danes pomeni nenehen procesepanja in vrednotenja izdelkov,
proizvodnih procesov in operacij, z nhamenom izlaoljd poslovanja podjetja. Rezultati
benchmarkinga so odvisni od tega, kaj primerjamd&os se primerjamo in kaj je cilj
primerjave (Camp, 1989, str. 8).

Benchmarking je proces identificiranja, delitve iaporabe znanja (izkuSenj) ter
najustreznejSih postopkov. Osred@ose k izboljSanju vsakega poslovnega postopka z
uporabo prvorazrednih (top-notch) pristopov haméstoocenjevanju naj¥ge winkovitosti.
Iskanje, progevanje in izpopolnjevanje najustreznejSih postopkogdstavljajo najuge
moznosti za doseganje strateskih, operativnimiaréinih prednosti (Potokar, 2003, str. 5).

Razvoj benchmarking metode lahko glede ¢aa vpeljave in zahtevnost razdelimo v pet
generacij, kot je prikazano na Sliki 1 na strafWetson, 1993, str. 6):

1.) prva generacija — vzvratno razstavljanje (reverggreering),

2.) druga generacija — konkurem benchmarking,

3.) tretja generacija — procesni benchmarking,

4.) cetrta generacija — strateski benchmarking in

5.) peta generacija — globalni benchmarking.

Prvo generacijo benchmarkinga lahko imenujemo pomno usmerjeno vzvratno
razstavljanje ali analiza konkur@mh proizvodov. Za to generacijo je bila znaa

primerjava karakteristik proizvodov in uporabnog-téh s podobnimi konkurénimi

proizvodi. Vzvratno razstavljanje je telno — inzenirski n&n primerjanja izdelkov.
Predstavlja postopek, pri katerem izdelke razstavim ovrednotimo njihove tehimne

zn&ilnosti, za razliko od analize konkuremh izdelkov, kjer primerjamo zganosti v

povezavi s trgom in ovrednotimo relativne mozngsthudbe konkuremih proizvodov.

Slednje metode se posluzujeva podjetij (Watson, 1993, str. 6, 7).

Drugo generacijo benchmarkinga so razvili v Xerorad leti 1976-1986. Za konkuram
benchmarking je zdno, da ni samo primerjal zt#nosti proizvodov, temwve tudi
obstoj&ih konkurernih procesov. Ta razvoj je posledica Xeroxovih ogadev, da so bile
cene konkurefmih prodajnih izdelkov nizje od njihovih proizvodni stroskov. Za
ucinkovitejSi nastop na trgu so torej morali najpragumeti procese, ki so jih uporabljali
njihovi konkurenti (Watson, 1993, str. 7).

Tretja generacija se je razvijala med leti 1982898 so vodilna podjetja spoznala, da se
lahko ijo ne samo od konkurénih podjetij, temve tudi od podjetij izven panoge.
Konkurertna podjetja vasih nd@ejo ali pa tudi ne morejo (predvsem zaradi monopoln
zakonodaje) posredovati informacij o uporabljenilogesih. Tovrstnih omejitev pa ni pri
podajanju informacij med podijetji, ki niso neposre#onkurenti, zaradtesar se procesni



benchmarking ozira na primerjanje procesov in prakglede na panogo (Watson, 1993, str.
7, 8).

Slika 1: Pet generacij benchmarkinga

Zahtevnost

(prefinjenost)
A

Globalni benchmarking

StrateSki benchmarking

Procesni benchmarking

Konkureréni benchmarking

Vzvratno razstavljanje

»

Cas, potreben za vpeljavo

Vir: Watson, 1993, str. 6.

Cetrto generacijo lahko opredelimo kot sistegritproces ovrednotenja rasih moznosti,
izvajanja strategij in izboljSanja rezultatov zuarvanjem in uvajanjem uspesnih strategij od
zunanjin partnerjev, ki sodelujejo pri strateSkihovg@zavah poslovanja. Strateski
benchmarking se od procesnega razlikuje prav paegubsn globini sodelovanja med
zavezniSkima partnerjema. Osnovni cilj strateSkbgachmarkinga je temeljito spremeniti
celotno poslovanje podjetja in ne samo nekatergigvmih procesov (Watson, 1993, str. 8).

Peta generacija haznanja uporabo globalnega bemkimge, kjer naj ne bi bilo nobenih ovir
pri mednarodni menjavi, prem@&@ne pa naj bi bile tudi ovire na podjo kulturnih razlik in
razlik med podjetji v poslovnih procesih. Danepé=ica vodilnih podjetij uporablja globalni
benchmarking, vendar pa bo uporaba te metode zdjSahje v prihodnosti postala nuja
(Watson, 1993, str. 8).



1.3. RAZLOGI ZA BENCHMARKING IN CILJI BENCHMARKINGA

Glavni razlogi za izvajanje benchmarkinga so, ddjgige zeli dos& konkurerno zmoznost
z najboljimi praksami na svetu (world clBs<eli biti uspe$no na svetovnem trgu aliéo
preziveti (McNair, Leibfied, 1992, str. 27).

Vsi navedeni razlogi usmerjajo podjetje k dosegdljSih rezultatov. Pred samiméedkom
izvajanja procesa pa morajo biti zagotovljene sledeedpostavke (Kelly, Chang, 1995, str.

99):

Benchmarking mora podpirati vodilni management, atekem mora tudi aktivno
sodelovati.

Za &inkovit proces benchmarkinga je nujno potrebno likolvanje usposobljene
ekipe. Nestrokovna skupina ljudi namrekljub najboljSim prizadevanjem ne
zagotavlja dobrih rezultatov.

Benchmarking mora biti timsko delo, v katerem moragodelovati vodstvo,
strokovnjaki in svetovalci.

Benchmarking je neprekinjen proces, ki je del styg¢ in razvoja podjetja.

Proces benchmarkinga mora biti organiziran, planirauspesno opravljen. Zahteva
strukturni pristop planiranja in nadziranja.

Ob upostevanju omenjenih predpostavk lahko bendkintarzagotavlja koristi, kot so
(TomSe, 2002, str. 24; Ulaga, 2002, str. 11, 12):

postopne spremembe na paguazvrsitev in inovacij,

izboljSanje kvalitete in povanje produktivnosti,

ugotavljanje lastnih prednosti in slabosti,

moznost denja od drugih in razvijanje novih tehnologij,

moznost vé&ega sodelovanja zaposlenih in lazje motiviranjs@m@membe,
poveiuje zadovoljstvo zaposlenih, kajti vkijevanje v proces jim daje oltek, da
nekaj prispevajo podjetju,

zaposlenim daje zagon, da so lahko Se boljsi,

vkljucevanje celotnega podjetja v nenehno iskanje repitavilemov,
izpostavi zaposlenim nove ideje,

kreira kulturo novih idej,

znizuje stroske,

testira regiloznost notranjih ciljev,

omogai podjetju dosego maksimalnega nastopa.

! »World class« podijetja imajo naslednje ditmsti (McNair, Leibfried, 1992, str. 200):

najboljSo strategijo,

visoko stopnjo avtomatizacije,

opredeljene standarde merjenja rezultatov,
visoko produktivnost,

ucinkovito uporabo virov,

uspesen notranji nadzor in visok ugled v panogi.



Uporaba benchmarkinga ponuja podjetju tudi nekgbeiteznosti v prihodnjem poslovanju,
med katerimi izstopajo predvsem boljSe poziciongana trgu, navezovanje stikov s
podobnimi podijetji v isti panogi in K&eovanje prevzemov (Kapital, 2004, str. 48).
Benchmarking je v danasSnjem poslovnem okolju skoraja vsakega podijetja, ki zeli
izboljSati svoje proizvode, storitve ali procesenamenom kar se da najbolj zadovoljiti
potrebe svojih kupcev in dobaviteljev ter izboligadslovne rezultate. Gre za proce®nia,
izmenjave informacij in osvajanja boljSih praksiroma iskanje in uvajanje najboljSe prakse.
Japonci v tej povezavi uporabljajo izraz »dantotsiar pomeni prizadevati si biti boljsi od
najboljsih.

S primerjavo lastnih proizvodov, storitev ali preoe z drugimi gospodarskimi subjekti
ugotavljamo in posledno analiziramo trenutno stanje poslovanja. S pgobenchmarkinga
lahko odkrivamo pot za doseganje konkudren prednosti. Gre torej za nenehen proces
izboljSav na podrgu kakovosti, produktivnosti, zmanjSevanja stroSkoypodobno in ne za
enkratno izvedeno aktivnost. Primerjave na vsehrqigitl poslovanja so nujno potrebnie
zelimo zadovoljiti prkakovanja kupcev. Le-ta se kontinuirano spreminjdatr zahteva
vkljucevanje v primerjalne aktivhosti benchmarkinga.

Namen njegove uporabe je med drugim tudi prinaSaojgh idej v podjetje. Pri iskanju
najboljSih praks se ni potrebno omejevati znotreg @anoge, saj je le-te magozaznati v
podjetjih zunaj te panoge. Ta podjetja se lahkajah celo na drugih geografskih obéib.
Pomembno je torej gledati navzven oziroma razntiS§aunaj meja« (ang. thinking »out of
box«), kot je prikazano na Sliki 2 (na strani 9).

»Cilj benchmarkinga je pospeSevanje procesa pogicyprememb v podjetju, ki vodijo do

novosti in do nenehnega napredka pri izdelkih,itstn in procesih — kar se odraza v
popolnem zadovoljstvu kupcev in konkuéan prednosti — z uporabo izboljSav poslovnih
procesov in najboljsih praks podjetij, ki so zna@eaodlicnosti in izvedbi.« (O Dell v Watson,

1993, str. 46).

Za dosego cilja, kar pomeni dgsén presé€i najboljSa podjetja, je potrebno sprva ditio
predmet primerjave. Predmet primerjave je tako dahlgtakitno vse, kar je moge
primerjati, opazovati ali izmeriti. Pri doseganjalog pri benchmarkingu se stgemo ne
samo s koénimi, temve tudi z vmesnimi cilji. Camp navaja slegevmesne cilje (Camp,
1998, str. 4):

- spoznati svoj proces (skupaj z ocenjenimi prednoistisiabostmi lastnih operacij),

2 Japonci tega izraza ne uporabljajo zgolj v ekofiprremve’ je beseda vkljgena tudi v druge segmente japonske druzbe, primer v
izobrazevanju, kjer pomeni dadimea dijakov in Studentov stremi k temu, da bi hi6ljSi od najboljSih (doseganje 100% rezultatov na
izpitih, s¢imer jim je posledino omogden vpis na najboljSo univerzo). Japonci besedetiaarking ne uporabljajo, kljub temu pa veljajo
za vodilne na tem podtju. Posebno pozornost namenjajo predvsem mreZgstapljeni za izmenjavo informacij, ki zajema tgkadjetja,
javni sektor, kot tudi univerze.



- spoznati konkutente, vodilne v panogi in najboljssetu (t.i. world class podjetja),
- dose&i superiornost, kar je moge z vgraditvijo najboljSih praks in z iskatgnjem
dosezenih prednosti ter odpravo ugotovljenih slabos

Vsekakor je kotni cilj podjetij pri opravljanju vseh nalog pri belnmarkingu napredovanije,
ki naj bi bilo vidno pri doseganju boljSih poslolinrezultatov v primerjavi z ostalimi

konkurenti.

Slika 2: Razmisljanje zunaj meja

NajboljSe prakse v déémi funkciji na svetu (world class)

NajboljSe prakse po funkciji nagjem geografskem podéu

NajboljSe prakse v panogi

NajboljSe prakse konkurentov

NajboljSe notranje prakse po funkciji

\ 4

Vir: Spendolini, 1992, str. 23.

1.4. REALNOSTI IN MITI O BENCHMARKINGU TER SLABOSTI
BENCHMARKINGA

»Benchmarking je proces ustvarjanja poslovnega janarprimerjavo in analizo poslovnih
informacij o drugih podjetjih, s cillem izboljSdtakovost poslovnega odianja« (Debeljak,
Prasnikar, Aban, 2002, str. 13-19).

Eden izmed glavnih ciljev podjetja je tudi biti Bl od konkurentov. Za dosego
nadpovpréne uspesSnosti in rezultatov mora spremljati in iamati dosezke ostalih
konkurentov ter spremljati njihove akcije in reg&ciBenchmarking predstavlja koristno
orodje za pridobivanje novih znanj in idej, vengarso rezultati njegove uporabe odvisni od
tega, ali je v podjetje pravilno vpeljan in od phagsti njegove uporabe. Obstaja kar nekaj
razlicnih pristopov uporabe in izvajanja benchmarkinga,cpmer so najbolj splosni koraki



naslednji: nartovanje, zbiranje poslovnih informacij, primerjaua analiza ter uporaba pri
sprejemanju poslovnih odiev.

Glede na to, da je benchmarking relativno nov ppiskar nekaj ljudi ne razume njegovega
pravega pomena. Zato v Tabeli 1 navajam nekaj pibgesitov in realnosti v zvezi z
benchmarkingom.

Najvedja slabost obravnavane managerske tehnike se kdégstvu, da jo mnogi razumejo in
uporabljajo le kot tehniko primerjanja, pfemer se tudi vsa stvar kém Mnogi pri tem
pozabljajo na namen benchmarkinga. Po sami primarg@nre velikokrat ne sledijo ukrepi,
da se doseZe ali preseZe najboljSe podjétiev podjetju ne urestijo zadnje stopnje procesa
benchmarkinga, izvedbe, potem sama &itho za uvedbo benchmarkinga v podjetju ne more
zagotoviti izboljSanja uspesnosti poslovanja (T€kgwl996, str. 118).

Tabela 1: Miti in realnosti o benchmarkingu

MIT REALNOST

Benchmarking vsebuje opazovanje ifenje od drugih
Benchmarking je kopiranje oziroma posnemanje. |vendar pa to ne pomeni posnemanja le-teh. Njegov
namen je privzeti in prilagoditi uspedne strategije
lastnem podjetju.

Benchmarking ¢&inkovito orodje za izboljSanj
Benchmarking je uporaben le v proizvodniji. proizvodnih procesov, vendar je prav tako primeze
druge procese znotraj podjetja, od pripraved
razvoja novih izdelkov, do identificiranja zaposten

=25 o

a

Benchmarking ni enkraten dogodek, tethvug€no in
raziskovalno popotovanje. Bolj kot raziskujemog ee
Ko enkrat implementiramo benchmarking, imapR@W&imo. Trgi, tehnologije in organizacijsko-delovio
dolgoraino zagotovljeno uspesnost. okolje se nenehno spreminjajo in razvijajo. Zato

benchmarking opredeljujemo kot nepretrgan proces,
nenehno izboljSevanje za doseganje in preseganje
potreb kupcev oziroma odjemalcev.

Vir: Chang, Kelly, 1995, str. 9.
1.5. VRSTE BENCMARKINGA

V literaturi je mogde zaslediti kar nekaj razhih delitev benchmarkinga. Osnovna kriterija,
na podlagi katerih kmo vrste benchmarkinga sta kaj primerjamo in od koidobivamo
informacije za primerjave (Tekaw, 2002, str. 51). Bencmarking najprej delimo n&iink in
eksterni. Zna&ilno za interni bencmarking je primerjava izdelk@rpcesov ali praks znotraj
podjetja, pri eksternem benchmarkingu pa gre zamgmavo s konkurenti. Eksterni
benchmarking se nadalje deli na konkérenin nekonkuretni. Razliko med njima



predstavlja le dejstvo, da pri konkuteem benchmarkingu primerjava poteka z
neposrednimi konkurenti, medtem ko pri nekonkanem benchmarkingu s podjetji, ki to
niso. Smiselna delitev nekonkuterega benchmarkingée e na funkcijski benchmarking, o
katerem govorimo, kadar gre za primerjavo z vodiint podjetju, oziroma splosni, kadar gre
za primerjavo z najboljSimi podjetji. Delitev bemcarkinga je prikazana na Sliki 3.

Slika 3: Vrste benchmarkinga

BENCHMARKING

A 4

INTERNI

A 4

EKSTERN

A 4

KONKURENCNI

NEKONKURENCNI

A 4

A 4

FUNKCIJSKI

SPLOSN

A 4

Vir: Tekawi¢, 2002, str. 51.

Bencmarking lahko delimo tudi glede na predmet prjave, razpoloZljivosti virov in
izzivov, ki jih je podjetje sposobno sprejeti. Nasno je mogée benchmarking razdeliti na
interni, konkurenini, funkcionalni in splosni (Bendell, Boulter, Kgll1993, str. 69,70).

Glavna znailnost internega benchmarkinga je primerjava mesapgeznimi oddelki znotraj
podjetja, ne glede na to, ali so oddelki geografs&astem ali drugem obnjoi. Eno izmed
prednosti predstavlja relativno lahko pridobivapetrebnih informacij, zaradtesar je ta
vrsta benchmarkinga dokaj enostavna in razsSirjPnidobljene informacije bodo ustrezne in
uporabne,e so procesi in operacije na ramih mestih podobne, vendar pa obstajajo le
majhne moznosti takocinkovitih sprememb, ki bi jih vodile k svetovno @smim praksam
(Bendell, Boulter, Kelly, 1993, str. 69).

Precej zahtevnejSi od internega je konkdnerbenchmarking. Pridobljene informacije so
sicer pomembne in ustrezne, vendar pa si je zaaginosti podatkov prakhio nemogoe
ustvariti celotno sliko delovanja konkukgrega podjetja. Paziti je treba na moznost zavajanja
ob razpolozljivih podatkih, predvsetie se ne da natamo opredeliti procesa, ki zagotavlja
dolocen rezultat. Za doseganje najboljSih praks si rmezkat zlasti velika podjetja iz

3 Boxwell se loti delitve nekonkurénega benchmarkinga nekoliko drdga deli ga namkena kooperativni (podjetje zaradi Zelje po
izboljSanju prakse vzpostavi stik z najboljSimi i, izmenjava znanja in izkuSenj poteka prekadyenarkindkih ekip) in kolaborativni
(skupina podjetij si medsebojno izmenjuje znanjzkusnje o doldeni praksi v prepéianju, da bodo na osnovi izmenjav vsi napredovali).



posameznih podtg tako izmenjujejo informacije in izkusnje (BenddBoulter, Kelly, 1993,
str. 69).

Za funkcionalni benchmarking je zfima primerjava z nekonkurénimi podjetji, katerih
funkcijske aktivnosti, kot so skladgnje, nabava, trzenje in ostale, spominjajo na.naSe
Tovrstni benchmarking ima kar nekaj prednosti, fraipodjetja v doldeni dejavnosti so
hitro opazna in razpoznavna, zaupnost podatkov neelspavlja skoraj nikakrSne ovire,
moznost inovativnih pristopov in moznost razvijap@artnerskega odnosa med podjetjiema.
Najvegjo slabost predstavlja prilagodljivost praks v d&oem podjetju, ki so se kot ustrezne
izkazale v drugi dejavnosti (Bendell, Boulter, Kell 993, str. 69,70).

Splosni benchmarking pomeni stopnico viSje od fiumkalnega, saj seze preko meja
dolo¢ene panoge. Pri njem gre za primerjave poslovndtgsov, ki so zri@ne za druge
dejavnosti in jih zato stejemo praviloma v razinih industrijah. Z omenjenim procesom je
mogaie odkriti najbolj inovativne priloznosti, logna posledica pa so rezultati brez primere
(Bendell, Boulter, Kelly, 1993, str. 70).

Spendolini navaja tri vrste benchmarkinga. Glavnegimosti posameznih vrst, skupaj z
njihovimi prednostmi in slabostmi, so navedene bdla2 (na strani 13). V literaturi je
mogaie zaslediti tudi delitev na interni, konkutan industrijski in inovativni benchmarking
(McNair, Leibfried, 1992, str. 28, 29).

Tudi Antorti¢ deli benchmarking v odvisnosti glede na to, s lsenpodjetje primerja, najprej
na interni in eksterni. Slednjega deli na konkdremn nekonkuretini benchmarking, vsak od
njiju pa je lahko funkcijski ali sploSni (Antéi€, 1995, str. 19). Vsaka izmed naStetih vrst
benchmarkinga ima svoje zflaosti, kjer so prisotne tako prednosti kot tuldib®sti le-teh.

Izbira vrste benchmarkinga, za katero se ¢&mho podjetje odkd, je odvisna od we
dejavnikov. Eden izmed njih je velikost podjetjaelio podjetje, ki je znano kot vodilno v
panogi, namr&stremi za drugaimi informacijami, potrebnimi za izboljSanje pogtmja, kot
manjSe podjetje z manj izkuSnjami na pagliouvajanja kakovostnih izboljSav. Na izbrano
vrsto benchmarkinga vpliva tudi vprasanje obstagdpodnih podietij v iskanju najboljSih
praks. Prvo podijetje lahko naleti na kar nekaj tepa doseganju zastavljenega cilja, za
razliko od ostalih, ki mu sledijo. Le-ta se nathighko veliko natijo od opazovanja podijetij,
ki so bila pri svojih aktivnostih uspesna (BendBlulter, Kelly, 1993, str. 70).

Na izbrano vrsto poleg omenjenih dejavnikov vpliuai razpolozljivost virov, izkuSenost
podjetja, njegovega polozZaja na trgu ter njegoviargvljenost na spopad in stamje z izzivi

(Bendell, Boulter, Gatford, 1997, str. 32).

Tabela 2: Vrste benchmarkinga



VRSTA
BENCHMARKINGA

PREDMET
PRIMERJAVE

PREDNOSTI

SLABOSTI

Podobne aktivnosti (na

- preprosto zbiranje

- omejeno podrge

Interni razlicnih lokacijah, podatkov, raziskovanija,
oddelkih, poslovnih - dobri rezultati v - interna, notranja
enotah ali drzavah) diverzificirah, odlgnih usmerjenost.

podjetjih.
Neposredni konkurenti - moznost primerjave | - teZzave pri zbiranju
podatkov glede poslovnihpodatkov,

Konkurergni rezultatov, - nasprotna stak&,

- primerljivi procesi ali | - eti¢ne ovire.

tehnologija

- tradicija zbiranja

podatkov.
Podjetja, Zhana po veliko moZnosti za - teZave pri prenasanju
odli¢nosti lastniil odkritje novih n&inov praks v druga okolja,
izdelkov, postopkov alidelovanja, - dolosene informacije

Funkcionalni procesov - moga neposreden niso na voljo, so skrite,

(generéni) prenos praks ali - velika porab&asa.

tehnologij,
- razvoj ustreznih baz
podatkov,
- stimulativni rezultati.

Vir: Spendolini, 1992, str. 17.

1.6. NACELA IN KODEKS IZVAJANJA BENCHMARKINGA

Uspesnost poslovanja posameznega podjetjia je @lwadnstevilnih notranjih in zunanjih
dejavnikov. Pri izvajanju aktivnosti se mora pomjetdrzati doléenih pravil, katerih
upoStevanje in spostovanje pripomore tudi k zaupanj pripravljenosti za potencialno
Benchmarking podjetiem ogmda med drugim boljSo
konkurergnost, vendar pa je na poti do rezultatov potrebetvdti znotraj dovoljenih

sodelovanje med podijetji.

predpisov.

1.6.1. Osnovna né&ela benchmarkinga

Osnovna néela benchmarkinga so (Potokar, 1998, str. 16):

- naelo vzajemnosti,

natelo podobnosti,
naelo merjenja in
nacelo veljavnosti.




Nacelo vzajemnosti govori o vzpostavljanju vzajemndnosov. To pomeni pridobivanje in
podajanje informacij, zaradi katerih je do sodefgaasploh prislo. Ze pred samim vstopom v
benchmarkinsko razmerje je potrebno ddlgricakovanja, ragstiti nesoglasja in nejasnosti.
Podjetje mora potencialnemu partnerju razlozitis¢ood sodelovanja.

Nacelo podobnosti se nanasa na moznost primerjavanega predmeta. Le-te so naére
mozne samo Vv primeru, da gre za primerljive in fdopredmete obdelave. Prav zaradi tega
je potrebno pri izbiri partnerja biti posebno paaursicer rezultati ne bodo uspesno vpeljani v
podjetje.

Sledi n&elo merjenja. Nataimo merjenje in opazovanje analognih procesov jeepab za
identifikacijo in osvajanje procesnih dejavnikov,viklivajo na uspesSnost izvajanja procesov.
Izbira orodij in sistemov merjenja pri benchmarking odvisna od predmeta primerjave in
narave procesa. Sistemi in¢iva merjenja morajo biti pri vseh partnerjih enakaj je le tako
moga:a primerjava izmerjenih rezultatov.

Nacelo veljavnosti zahteva potrditev vseh pridobljemitormacij in primerjavo le-teh z vsemi
ostalimi informacijami. Na podlagi daienih kriterijev je nato potrebno ugotoviti veljawtio
in zanesljivost izmerjenih podatkov.

1.6.2. Kodeks izvajanja benchmarkinga

Benchmarking lahko izzove kar nekaj problemov. iLsstlahko malenkostni in se nafkeat
pojavijo kot posledica nesporazuma, lahko pa pastisjo tudi resno krSitev zakonov. Za
prepre&itev morebitnih tezav oziroma za zmanjSanje vegstinnjihovega nastopa imamo na
voljo kodeks izvajanja benchmarkinga. V njem jenjginih devet néel, pri katerih gre za
pravila obnaSanja in vodenja (Krivec, 1997, st). 11

Nacelo legalnosti odsvetuje kakrsno koli dogovarjaalieakcijo, ki ni v skladu z zakoni in
pravili poslovanja. Potencialno krSitev predstadgasam pogovor ali dogovor o stroskih al
cenah,ce gre za izjave o fiksiranju cen. Sam pogovor akolhnju cen je sprejemljiv,
medtem ko to wene velja za razgovore o dejanskih stroskih in bena

Nacelo menjave opozarja, naj benchmarkinskih partaerge spraSujemo o stvareh, za katere
tudi sami ne bi bili pripravljeni podati odgovordljub temu, da gre pri benchmarkingu za
izmenjavo informacij, moramo biti pri tem procesostedni in se drzati vseh, ze naetku
dolocenih priakovan,;.

Nacelo zaupnosti doka, da mora biti ravnanje s pridobljenimi informaai
benchmarkingskih partnerjev skrbno varovana skstnd’odajanje tovrstnih informacij
ostalim podjetjem ni dovoljeno, razen v primerwplitve partnerja.



Nacelo uporabe govori o tem, da je uporaba pridojenfiormacij dovoljena le za namene,
za katere med partnerjema obstaja dogovor.

Nacelo stika prve stranke se nanaSa n&imgretoka informacij med sodeldjma
podjetjema. Zazeleno je, da komuniciranje potekd osebami, ki so v neposredni povezavi
S prowevanim procesom ali ta proces izvajajo.

Nacelo stika tretje stranke prepoveduje podajanjerméxij tretjim osebam. Imena vseh
sodeluj@ih v benchmarkinski ekipi so nanéregaupna. Razkrivanje dalenega imena tretji
osebi je mogée le s privolitvijo osebe, katerega ime naj biazkrilo.

UpoStevanje n#ela priprave naj bi zagotavljalo profesionalnosseVaktivnosti, kot so
priprave dnevnega reda sestankov, vzpostavljank®vstz bod@imi partnerji, priprave
vprasanj pred intervjuji, morajo biti vnaprej dn@mvane. Pri n&tovanju je zajeto tudi
vprasanje, katere informacije zelimo pridobiti odnbhmarkinskih partnerjev ter da
njihove pridobitve. Vse to naj bi omogt vecjo ucinkovitost, zmogljivost in uspesnost.

Nacelo dovrSitve govori o izpolnitvi vseh dogovorjeraktivnostin. Obvez, dogovorjenih med
partnerji, se je potrebno drzati in izpolniti v dé#nem obsegu idasu ter na dogovorjen
nain. Z upoStevanjem tega ¢&a so zagotovljena tako naSa kakor tudi partnarjev
pricakovanja, kar pripomore k zadovoljnosti vseh sgdein v benchmarkinSkem procesu.

Poslednje n&lo je n&elo razumevanja in akcije, ki se nanaSa na razunjeyartnerja in na
ravnanje s pridobljenimi informacijami. Zlato dedo benchmarkinga se nanirglasi, da
ravnaj s partnerji in njihovimi informacijami na ¢, kot bi si sam zelel biti obravnavan z
njihove strani.

2. PREDSTAVITEV PODJETJA ADRIA AIRWAYS
2.1. RAZVOJINA POT ADRIE AIRWAYS

Adria airways je slovenski nacionalni prevoznik agbletnimi izkuSnjami warterskem in
rednem letenju. Na pobudo iniciativhega odbora Isktazveze Slovenije je bilo marca leta
1961 ustanovljeno prvo slovensko letalsko podjetimenom Adria Aviopromet. Leto dni je
skupina letalskih strokovnjakov, gospodarstvenikoypolitikov pripravljala program razvoja
letalstva v Sloveniji. Program je obsegal izgradigwarne letal, ustanovitev letalskega
podjetja in izgradnjo novega ljubljanskega letaiSV Sloveniji takrat ni bilo niti primernega
letaliZa za veéja letala, niti potrebnih letalskih in tekinih strokovnjakov. Ustanovitev
letalskega podjetja je narekoval razvoj slovenskagagoslovanskega turizma, predvsem pa
vecje zanimanije tujih turistov za takratno Jugoslavijstanovitewtarterske letalske druzbe je
bila nujna, saj JAT (Jugoslovanski avio transpkd) edini letalski prevoznik v terasu ni



imel dovolj letal za zadovoljitev vseh potreb. Tgkol4. marca 1961 izvrSni svet Ljudske
republike Slovenije potrdil ustanovitev slovenskegaterskega podjetja z imenom Adria
Aviopromet (Adria Airways), kar je bilo 20. marcaadno registrirano pri sodi§. Naloge
novegacarterskega podjetja so bile poleg letenja v mediragm carterskem prometu tudi
skrb za notraniji letalski promet izven sezone f@awljanje priloznostnih poletov za potrebe
slovenskega in jugoslovanskega gospodarstva, peedus dezele tretjega sveta. CBtKi
organizacije dela so vezani na SploSno plovbo Pikarje novo ustanovljenemu podjetju
nudila marsikateri nasvet in pohAdria Aviopromet je prve lete opravildasu konference
neuvrg€enih v Beogradu, nato pa jec¢ed z rednim komercialnim letenjem. Podjetje je ze
takoj preraslo slovenske in jugoslovanske meje,ssappravljali lete po vseh kontinentih,
razen Avstralije (Interni podatki Adrie Airways).

Ko so se sredi Sestdesetih let na evropskem nelnov@ogosteje pojavljala reaktivna letala,
se je tudi v Adrii Aviopromet zastavilo vprasSanjbnovitve flote. Podjetje se je zavedalo
konkurergnosti sodobnejsih letal. Vendar pa v Sloveniji nibili poslovnega partnerja, ki
bi jim nudil finantno poma pri nakupu novih letal. 1zguba je postajala veslaega in tako so

bili pred odl@itvijo — ali kupiti nova letala ali zapreti podjetjlzvrsSni svet SRS je odklonil
nadaljno pomoin zahteval pl&lo in poravnavo kreditov. Po odloku d@he Ljubljana je bilo
podjetje sredi decembra 1967 postavljeno pod pasupravo, konec januarja 1968 pa je
presSlo v stéaj. V aprilu istega leta je bila izvedena prisilp@ravnava med Adrio
Avioprometom in upniki, v maju pa je bila postavigenova prisilna uprava. Njena naloga je
bila sprva ekonomsko utemeljiti potrebe in moznekivenskega letalskega podjetja, nato pa
podjetje okrepiti. V z&etku naslednjega leta je podjetje zZe prebrodiloaetpg tezave. Najti je
bilo potrebno poslovnega partnerja, ki bi zagotosibedstva za dokéno senacijo in
rekonstrukcijo. Aprila 1969 je Adrio Aviopromet pmelo beograjsko izvozno-uvozno
podjetje Interexport. Z zdruzitvijo je letalsko pete prevzelo novo ime, Inex Adria
Aviopromet. Nastopalo je v okviru Interexpotra lsaimostojna organizacija zdruzenega dela.
Novo podjetje je prevzelo tudi vse obveznosti gargodjetja. Ob finaimi pomai
Interexporta je Inex Adria Aviopromet kupil novaakgivna letala DC 9, ki so tedaj veljala za
najbolj razsirjeno letalo na evropskem nebu. Skataa so prodali v Juzni Jemen, le zadnje
letalo YU-AFF je ostalo na travniku pred brniSkietdliZem kot muzejski eksponat (Interni
podatki Adrie Airways).

Tudi po ozivitvi se je podjetje ukvarjalo &rterskimi prevozi potnikov, predvsem med
evropskimi mesti in jugoslovansko obalo za tujglomae turisttne agencije. Med potniki
so prevladovali Nemci, Anglezi, sledili pa so Sertaozi in Skandinavci. Kljub dobrim
rezultatom pa podjetje nikakor ni moglo pozabitrgt casov medkontinentalnih poletov.
Prav zaradi tega so posku3ali z najemom letala dCeBu 1972 obuditi staro trzi. Zal so
visoke najemne obveznosti in ostra konkurenca nddnfikom prepréile nadaljevanje te
dejavnosti. Prav zaradi tega se je Inex Adria Akaopet omejil na letenje srednjega doleta.
Se véasu krize, téneje leta 1968, je Inex Adria Avioprometéeh uvajati redne polete v
doma&em letalskem prometu. Prva redna doéanéinija med Ljubljano in Beogradom se je



prav kmalu pokazala za uspesno in priljubljeno.téjeso se nekaj let kasneje pridruzile Se
druge redne povezave z ostalimi takratnimi jugaastekimi republiSkimi sredts V poletnih
mesecih so se tem poletom pridruzile tudi povezavadranskimi letali&d. Povdariti je
mogaie tudi lete za takratne Stevilne zdomske delavceaasnem delu v takratni ZR
Nenxiji, ki jih je Inex Adria Aviopromet zé&el izvajati sredi sedemdesetih let prejSnega
stoletja. Le-ti so se preko prometnega kriza v €bgrrazrasli v gosto in redno povezavo
republiskih sredi§ z vsemi véjimi mesti v Nengiji. Povetan in razvejan letalski promet
znotraj takratne Jugoslavije je zahteval tudi zasnim uresniitev mreze predstavnisStev v
vseh republiSkih sredith. Tako je bilo najprej ustanovljeno predstavriSty Beogradu.
Kmalu je sledila gradnja bogate in goste mreze ggrod mest, saj so beograjskemu sledila Se
sarajevsko, skopsko, titograjsko (danasnje podgmyixZzagrebsko in splitsko predstavnistvo.
Vsakdo od njih je gradil splet Inex Adria Avioprotrmatnih poti. Za nemoteno odvijanje
prometa so bila seveda potrebna tudi operativhdsgaeniStva na obmorskih letosi§ v
Pulju, Splitu, Dubrovniku, Tivatu in Zadru (Interpodatki Adrie Airways).

V osemdesetih letih je Inex Adria Avioprometehdopolnjevaticarterski promet z vpeljavo
rednih mednarodnih linij. Prva je bila povezava nigabljano, Beogradom in Larnaco na
Cipru, ki je bila vzpostavljena novembra leta 1988to kasneje se ji je pridruzila linija
Sarajevo, Ljubljana, Munchen, kasneje spremenjen&plit, Ljubljana, Munchen. V
naslednjih letih, nata@meje decembra 1987, soceé redno leteti iz Ljubljane v London in
Tel Aviv, julija 1989 pa Se v Pariz. Uvedba medmbrega rednega prometa je narekovala
tudi ustanovitev predstavniStev v tujini (Nicostapndon, Munchen, Pariz) ter vkiitev v
mednarodno organizacijo linijskih letalskih previkmv IATA (International Air
Association). Z nakupom dveh letal Dash 7 (janu@84) se je Inex Adria Aviopromet
vkljucila tudi v regionalen promet, saj sta ji omenjeziali nudili moznost letenja z manjSih,
sekundarnih letal&§ kot so Portoroz, Mali LoSinj in Mostar. Inex AdrAviopromet je marca
leta 1986 izstopil iz poslovne skupnosti Interexpon postal samostojno podjetje z imenom
Adria Airways. Glavna dejavnost Adrie Airways jé biacni prevoz potnikov in blaga z letali
v notranjem in mednarodnem rednem linijskem carterskem prometu. Poleg glavne
dejavnosti je opravljala Se nekatere stranske degty kot so organiziranje in izvajanje
izobrazevanja, izpopoljnjevanja in usposabljanjappérebe zréne plovbe ter preverjanje
strokovne sposobnosti letalskega ter drugega straga osebja, prevoz potnikov do letalis
in z letali€, menjalniSke posle ter izvoz in uvoz letal terppdaj@ih delov in opreme za
vzdrzevanije letal (Interni podatki Adrie Airways).

Poleg osnovne dejavnosti se je komercialni sekpecializiral za dejavnost zakupov letal
(lease-in, lease-out). V primeru ¢yega povpraSevanja je Adria Airways zakupila v
kratkorani najem letala pri tujih druzbah (primer Taronreht sezonah), v primeru presezka
pa so ponujali odvma letala v zakup tujim druzbam. V sodelovanju snptnim in
tehnitnim sektorjem so ponujali tudi v najem letalo zlgeen (wet lease). S tem so tuji druzbi
postavili celoten sistem operacije — od planirargameljske koordinacije, tehRmega
vzdrzevanja, usposabljanja osebja do izpeljavetadlerimer ZAS — Egipt, Air Liberte —



Francija). Taka oblika dejavnosti je omaéga optimalno zaposlitev flote in osebjaasu
prometnih viskov ali primankljajev, zagotovitev pelinega naleta za ohranitev dovoljenj za
delo in nenezadnje izboljSanje strukture dohodkavi@hi winek). Adriine kapacitete so
ponujali tudi v obliki subarterskih letov (Interni podatki Adrie Airways).

2.2. SAMOSTOJNA SLOVENIJA IN ADRIA AIRWAYS

Adria Airways se je zelela razvijati v treh sme(étterni podatki Adrie Airways):
- v okviru srednjeevropskega integralnega letalskegameta s ponudbo rednih in
carterskih poletov,
- vregionalnem prometu s sosednjimi deZzelami (mdejsda in sekundarna letal&),
- v dolgolinijskem interkontinentalnem prometu.

Zaradi politenih pretresov v regiji se je po juniju leta 1991djmtje sodilo s popolnoma
novimi pogoji poslovanja, kar je onemagdo izpolnitev vseh zastavljenih ciljev. V drugi
polovici omenjenega leta letenja ni bilo, le-tdoj ponovno obnovljeno januarja leta 1992.
Nedostopne so postale predvsem destinacije vzh&inepe, bodisi zaradi tega, ker so
ozemlja spadala drugim drzavam bivSe Jugoslavigish zaradi nestabilnih polénih
razmer. @iten je bil predvem izpadarterskih poletov na obalo Jadrana. Vsi omenjeziota

so botrovali spremembi strukture poslovanja slokega nacionalnega letalskega prevoznika.
Podjetje se je iz pretezidarterskega preoblikovalo v prevoznika rednih linijkratkemcasu

je vodstvu uspelo splesti mrezo rednih poletov g ¥vropi. Leta 1992 je podjetje pristopilo
v globalni distribucijski sistem Amadeus. Adria Ways se je v drugi polovici devetdesetih
let lotila poslovanja po trznih principih. Zavedat® je namre vse veéje in manejSe
konkurence. Spremembe so temeljile predvsem nanalizaciji posodobitvi poslovanja ter
prilagoditvi flote potrebam trga. Ze leta 2000 se podjetje lahko uvi&lo kot eno
najsodobnejsih in najmanjSih flot v Evropi. V lagiimelo tri letala tipa Airbus A320 in Stiri
letala tipa CRJ (Canadair Regional Jet 100 LR). pamnemben cilj poslovanja si je Adria
zastavila vklj¢evanje v evropske integracijske tokove. Tako ja& |8996 postala partner
nemske letalske druzbe Lufthansa, s pgmdatere se je pod skupno oznako (codeshare)
vklju¢ila v njihov globalni sistem. To je podjetju omagdo posredno tesnejSe sodelovanje z
ostalimi ¢lanicami Star Alliance, kateregdan je ¢ez nekaj let tudi sama postala. S tem
sodelovanjem je zagotovila potroSnikom njenih stertudi boljSi dostop do svetovnih mrez
teh ostalih letalskin prevoznikov. Ztimo za Adrio Airways je udelezba v evropskem
povezovanju. Prav povezovanja zéMet stotimi letalskimi druzbami omogajo njihovim
potnikom potovanje povsod po svetu z adriino voxownPozimi leta 2001 je podjetjecado
opravljati lete znotraj EU, sprva na liniji Frankfu- Dunaj, kasneje pa Se Frankfurt —
Munchen (Interni podatki Adrie Airways).

Danes je Adria Airways s svojimi vekot Stiridesetimi leti izkuSenj ena najmanjsih, a
priznanih letalskih prevoznikov. Opravljajo pribtid 140 poletov na teden. 80% vsega
prometa predstavljajo redne linije, ostalo odpade&airerski promet. Le-ta je bolj ali man;



sezonskega ztaja, usmerjen predvsem na réae paitniSke destinacije v Sredozemlju.
Danes floto Adrie Airways sestavlja deset letal,dnm@imi so trije Airbusi A 320 in sedem
letal tipa CRJ 200. Tako oblikovana flota velja z&lo sodobno, nenazadnje pa tudi za
gospodarno in okolju prijazno. Da gre res za moalam Wwinkovito letalsko druzbo, je
potrdilo ¢lanstvo v Star Alliancu decembra leta 2004. Pogoykjucitev so bili izpoljnjeni
pogoji strogih zahtev na varnostnem, téhem, in komercialnem podf. Sponzor pri
vstopu je bila Lufthansa. S prik{itvijo v Star Alliance je podijetje doseglo svojateski cil].
Potniko so s tem vstopom omdgonajboljSe in cenovno ugodnejSe povezave z vsBtar
Allience ¢lanicami, ki dnevno nudijo 15.000 poletov na 79%tohacijah v 139 drzavah
(Interni podatki Adrie Airways).

Podjetje se zadnje leto s@os poviSanimi stroSki za gorivo, kar dodatno vglha finagni
polozaj. Prav ti in drugi vplivi so razlog za uved$tevilnih ukrepov za racionalizacijo. Adria
Airways optimizira delovne procese in v nekateribkterjin zato izvajajo notranjo
reorganizacijo. To pomeni, da bo priSlo do zdrZibektorja Zemeljska operativa, prodaja in
marketing ter podrge SploSne podpore v enoten sektor. Trenutna azgenska struktura
podjetja je prikazana na Sliki 4 (na strani 20).

Med pomembnimi storitvami, ki jih ponuja slovensgkialski prevoznik, je vzdrzevanje letal.
Svojo floto vzdrzujejo v skladu s standardi Evropd#nije in na podlagi certifikata JAR.
Delez prihodka od vzdrzevanija letal je bil leta 200 Adrii Airways priblizno 10% in je
znasal 11,5 milijonov EUR. V podjetju &rdujejo poveanje tovrstnih prinodkov, v petih letih
naj bi dosegli prihodek iz naslova vzdrzevanjalléti® milijonov EUR. Stanje nekaterih
ratunovodskih postavk leta 2003 je podano v Tabeli 3.

Tabela 3: Pomembni podatki o poslovanju leta 2003

Prihodki (v 000 SIT) 29.794.755
Poslovni izid pred davki in obrestmi

(v 000 SIT) 1.058.955
Cisti dobicek (v 000 SIT) 106.688
Sredstva (v 000 SIT) 27.651.999
Lastniski kapital (v 000 SIT) 9.873.098
Dobickonosnost kapitala (v %) 11

Vir: Letno porailo Adria Airways d.d., 2004, str. 5.

Slika4: Organizacijska struktura Adrie Airways

SKUPKINA
I




NADZORNI
SVET AMADEUS

SLOVENIJA d.o.0.

Odvisne
UPRAVA druibg AAM d.o.0. SKOPJE Air
PREDSEDNIK 7| Service
STRATESKO
PLANIRANJE IN
RAZVOJ
KADROVSKI IN
PRAVNI POSLI SISTEM KAKOVOSTI
(ISO 9001, JAR-OPS1&145)
SPLOSNA PODPORA
VARNOST IN
VAROVANJE
KOMUNICIRANJE
Podpora in Zemeljska VzdrZzevanje Letalska Finance in
marketing operativa letal operativa ratunovodstvo

Vir: Letno porailo Adria Airways d.d., 2004, str. 19.

Storitve za vzdrzevanje letal ponujajo tudi vsemalgkim druzbam v Evropi, najve
Lufthansi in Austrian Group. Z vzdrzevanjem letaltaje prevoznike so gali leta 2002, ko
je kanadski proizvajalec letal Bombardier pooblagtdrio Airways za edini evropski
vzdrzevalni center za letala tipa CRJ. \¢tetltu leta 2005 je Adria Airways z enim najjk
vzdrzevalnih centrov na svetu Air France/KLM Indieg podpisala dogovor o strateSkem
partnerstvu in bo zanje vzdrzevala letala tipa A,38 321 IN A 319 za letalske druzbe iz
Evrope, Afrike in srednjega vzhoda. Prav zaradi gdamega povprasSevanja po tovrstni
storitvi je Adria Airways odprla nov hangar. Novadobitev bo podjetju omogala vejo
fleksibilnost. Siritev dejavnosti prispeva tudi gaspodarsko rast v regiji in nova delovna
mesta. V Adrii Airways se z vzdrzevanjem letal ukap ze 40 let. Imajo mnogo
akumuliranega visokotehnolosSkega znanja. Visokamananja in izkuSen;j je z&ibna za vse
ravni v podjetju, zaradéesar ga tudi prodajajo. Da se nivo znanja tudi Zzer prtajo
Stevilni obvezni in prostovoljni dni programi, ki so na voljo zaposlenim, saj se djpgu
zavedajo pomembnosti prispevka zaposlenih k postovezultatom (Interni podatki Adrie
Airways).



Nenazadnje Adria Airways opravlja tudi storitve avéornem prometu. Njihova blagovna
sluzba odpremlja posiljke po vsem svetu. Poslovltadfija podjetja je svobodno trzno
usmerjena in osredatena na visoko kakovost storitev. Poudarek slonipomembnosti
potnika; le-ta je postavljen v sreégSposlovanja.

3. BENCHMARKING V LETALSKI INDUSTRIJI

Letalska industrija se tako na evropskem, kot tsdétovnem trgu steje z velikimi
spremembami, ki vplivajo na njeno delovanje in peahje. Za celotno panogo je predvsem
po letu 2000 zndlna kriza, ki se kaze predvsem v upadanju dodaeenosti. TeZzave so
poglobili Se napadi 11. septembra 2001 v ZDA, dodgta je prispevala v prvi polovici leta
2003 vojna v Iraku ter izbruh sindroma akutno obe@ dihanja (SARS).

Zdi se, kot da iz nastale krize ne zmorejo priletdsti velike, uveljavljene letalske druzbe,
katerin dodaten problem predstavlja velika konkaoeer.i. nizkocenovnih prevoznikov.
Nastalim razmeram na trgu se tako skuSajo ponudietdlskih storitev prilagoditi z
razlicnimi prijemi, kot so niZzanje stroSkov na vseh p&fhp zmanjSevanje ponujenih
kapacitet, nenazadnje pa tudi z izpostavljanjenjitskonkurergnih prednosti.

Kljub vsem vlozenim naporom pri doseganju zastaifjeciliev pa so rezultati Se vedno
nezadovoljivi. Glavni razlog so povgie cene letalskega prevoza, ki padajo hitreje, kot
stroski. Vse te spremembe so prisilile letalskezdey predvsem velja to za velike,
tradicionalne druzbe, k iskanju novega poslovnegadeta, ki bi omogal v prvi vrsti
prezivetje in kasneje tudi zadovoljivo poslovanjgpremenjenih razmerah.

Mozna resSitev se kaze predvsem v oblikovanju glubajrupacij letalskih druzb (alliances).
Le-te naj bi postopoma, s spremembo zakonodaje jwcrkh drzavah in posleéino
mednarodne ureditve, postajale podobne multinatianav drugih panogah.

4. BENCHMARKING V ADRII AIRWAYS

4.1. STANJE BENCHMARKINGA V ADRII AIRWAYS

Podjetje Adria Airways ni bilo izjema pri séanju z vsemi prej omenjenimi tezavami. Poleg
tega pa je tudi z vstopom Slovenije priSlo do sgerm na trgu. Od takrat je nanire
evropskim letalskim prevoznikom dovoljen let znpt&) od kraja, ki ni nujno donta baza.
Sprva se je ta moznost zdela kot nevarnost za rsiega nacionalnega prevoznika, saj je v
prvi vrsti pomenila potencialno izgubo trznega daleKmalu pa se je izkazalo, da zaradi



majhnosti slovenskega trga tuje letalske druzb&a®ejo pretiranega zanimanja za polete v
oziroma iz Ljubljane. To sta potrdili tudi ukinitdinij v London in Pariz, ki sta ga izvajali
British Airlines in Air France iz ljubljanskega &iS¢a, saj sta se izkazali kot nedétmnosni.

Svoj polozaj in stanje poslovanja je Adria Airwaysenjevala s pondo tradicionalnih in
modernih pristopov merjenja uspesnosti poslovnégarsa. Med modernimi pristopi sodijo
presojanje celovite kakovosti podjetja, samoocem@, uravnotezen izkaz kazalnikov
uspesSnosti podjetja in benchmarking. Slovenski ovadni letalski prevoznik je leta 2003
lastno poslovno uspesnost primerjal s konkurencpatagi izdelanih kriterijev. Primerjave
ponavadi temeljijo na podatkih, kot so Stevilo pfjanih potnikov, prihodki, struktura
prinodkov, odhodki oziroma stroski, struktura skmsgin ¢loveski viri.

Proces benchmarkinga poteka po posameznih korilijprej je potrebno odgovoriti na pet
vpraSanj (TomsSe, 2002, str. 29):

- Kaj primerjati?

- S kom se primerjati?

- Kako mi izvajamo proces?

- Kako oni izvajajo proces?

- Kako jih bomo dohiteli ali prehiteli?

Predmeti primerjave v letalski industriji so najkeat podatki o ré&unovodskih izkazih,
potnikih, tovoru, oprevijenih kilometrih, servisa podobno. Veliko tezje je odgovoriti na
vprasanje, s kom se primerjati. Adria airways jenra zelo majhno podjetje v primerjavi z
ostalimi letalskimi druzbami. Donda potnisSki promet praktho ne obstaja. Vendar pa
majhnost podjetja v tem primeru pomeni konkdren prednost, saj mu omogo V&jo
fleksibilnost. Med ostale konkur&ne prednosti Adrie Airways sodijo Se: sodobna flota
tocnost, rednost, hitra odzivnost na spremembe na tngdsebojno usklajena mreza letalskih
linij, nenazadnje pa tudi razpoznavnost podjetjaobanaju Balkana, saj je bila Adria
Airways ena izmed prvih letalskih druzb pri tramgfepotnikov iz drzav bivSe Jugoslavije.
Prav majhnost podjetja pa je razlog nerazpoznavrfadtie Airways v svetu, kar poleg
visokih cen in velike konkurence za transferne p@trpredvsem iz jugovzhodne Evrope,
pristevamo k glavnim slabostim podjetja.

Letalski postopki so v @ meri standardizirani, tako da med letalskimi Zvami ni vejih
razlik. Kljub vsem tem omejitvam pa se Adria Airvgayrudi dohitevati konkurenco z
razlicnimi prijemi. Med njimi posebno izstopa velika pozost Solanju in treningu njihovega
osebja. Tudi ti nameeveliko prispevajo k varnosti, kar je eden izmegddih dejavnikov, ki
vplivajo na potnikovo odigtev o izbiri letalskega prevoznika.

Prvi korak pri procesu benchmarkinga v Adrii Airvgayenehno izvajajo. Primerjave potekajo
najvetkrat na osnovi podatkov o Stevilu pripeljanih p&tv, primerjajo dosezene potniske
kilometre, Stevilo razpolozljivih potnisSkih sedezekilometrih, tezo pripeljanega tovora, tezo



pripeljanega tovora v kilometrih, realiziran skupnevoz potnikov, tovora in poSte v tonah na
kilometer, razpolozljivo koliino potniskih sedezev, tovora in poSte na dejanslevozen
kolometer, zamude tako v prihodu kot tudi odhodallé’rimerjave slonijo tudi na dalenih
racunovodskih podatkih, kot so kapital, doék ter realizirani prinodki in odhodki. Omenjene
postavke lahko primerjajo s podatki preteklih llepa s podatki konkuremih podjetij.

Zatakne se pri drugem koraku, izoblikovanju benatkméake ekipe. Le-ta v Adrii Airways ni
oblikovana. Namesto organizirane skupine, ki bbska za nemoten potek izvajanja procesa,
dejavnosti opravljajo posamezniki. V podjetju biobtreba oblikovati ekipo, ki bi bila
sestavljena bodisi iz notranjih benchmarkinskihcggdestov (tj. zaposlenih, ki so bili trenirani
za benchmarkinski proces), bodisi iz zunanjih bementkinskih specialistov, ali pa bi ekipo
sestavljali zaposleni, ki bi bili v pondgri vseh stopnjah procesa bencmarkinga.

Adria Airways se posluzuje primerjave z neposredmamkurenti. Rezultati take primerjave
imajo namreé vegjo vrednost, kote bi primerjava potekala z vodilnimi v panogi. Najja
tezava, s katero se s@po pri tem koraku je pridobivanje informacij. KoijboljSi vir
informacij zato predstavljajo profesionalna zdryaein neodvisna potila, kot so posebna
porctila profesionalnih organizacij, organizacij potrd&v in analitikov.

Cetrti korak v procesu benchmarking predstavlja afje in analiza informacij. Metode
zbiranja so raztine: telefonski pogovori, sestanki ali osebni ohiskiketiranje po posti, s
pomaijo publikacij, medijev ali arhivska raziskava (Anta¢, 1995, str. 37).

Slovenski letalski prevoznik redno izvaja ta kotakz njegovo pomigo predvsem ugotavlja
prednosti in slabosti konkurentov. Med glavnimigmwestmi konkurentov priStevamo &ye
prepoznavnost na tujih trgih, daljSo tradicijogjeefloto letal in Ze obstoje ter razvejane
povezave znotraj posameznih drzav EU brez vmesaimib postankov (postankov na
domaem letali$u). Med glavnimi slabostmi priStevamo manjSo fleksiost zaradi velikosti
podijetij, nepokritost slovenskega trga irt@snejSo odzivnost na spremembe v okolju.

Dobljene informacije so klgnega pomena za izvedbo petega koraka, akcije. $aredba
benchmarkinga naj ne bi pomenila samo primerjavie¢daih podatkov. S tem nandre
spoznamo podobnosti oziroma razlike med izdellaritseami ali procesi, kar pa ni namen
benchmarkinga. Bistvo celotnega procesa je @@ in opredelitev vrzeli. Analiza naj bi
dala odgovor na vpraSanje, zakaj je konkurenca®dag nas in kakSne so mozne in smiselne
spremembe, da jih dohitimo (Bogataj, 2002, str6B-

4.2. ANALIZA CLOVESKIH VIROV

Podjetje je skladna, smotrno povezana celota, ysneerk doseganju ciljev. Njegova
uspesnost je odvisna predvsem od njegove sposabdagiravéasno zazna kako izkoristiti



priloznosti v notranjem in zunanjem okolju, v k&ter obstaja in se razvija. Gibalo njegovega
razvoja so ljudje. Sele z odkritiem, da J®vek in njegova sposobnost dmvanja in
prilagajanja spremembam v okolju kiju dejavnik, je bilo mog&e pojasniti pojave uspesnih
podjetij. Njegova vloga in pomen v organizacijskprocesu sta privedla do spoznanja, da je
¢lovek s svojim znanjem, sposobnostmi, izkuSnjami nmotivacijo najpomembnejSi
proizvodni tvorec. Domneva, da jélovek najpomembnejSi vir in da so zaposleni
najpomembnejSe premozenje, ki ga ima podjetje,iqujgo kadrovskim virom strateski
pomen (Zgonc, 2004, str. 7, 8).

Clovedke zmoznosti pri delu so marsikje neodkrite rabrda zavrte, zato je naloga
managementa, da najde ustrezne poti dneaza njihovo spr@&nje. Vendar ne gre vedno le
za posameznikove zmoznosti, prav tako so pomeribweski viri, ki so sad skupnega dela
ter dogajanj v podjetju. Predvsem se to nanaSaotiatjp zaposlenih, medsebojne odnose,
prevladuj@o kulturo v podjetju, pripravljenost zaposlenihwajanje sprememb, novosti pri
delu, urejenost dela in pozitivno vedenje ljudipgtedpisov in zakonov, medsebojnih delovnih
odnosov in sodelovanja pri odknju. Za vodenje in odéanje na podrgu ¢loveskih virov se
mora strokovno vodstvo, management, izobrazevatisposabljati. Visji management mora
biti predvsem usposobljen za vodenje kadrovsketikelv okviru poslovne politike, nizje
ravni vodstvenega kadra pa so usmerjene v pridof@vaanja za operativne naloge v zvezi s
¢loveskimi viri. V uspeSnem podjetju, ki upoStevapla trga po nenehnem spreminjanju in
izboljSavah, se spreminjajo tudi strategije ravaanjljudmi. Globalni trg zahteva nenehno
izboljSevanje zmoznosti delovne sile in njene pkidumosti. Spreminjanje organizacijske
kulture se zéne z razvojem skupne vizije, krepitvijo zaposlenéhpodr@ju izobrazevanja in
razvoja ter izboljSanju odnosov med ljudmi. Prilagkvanju dejavnosti na podijo ravnanja

s ¢loveskimi viri so tako pomembne tudi informacijegrkunikacija in raziskave, saj le-te
omoga@ajo jasnejSe videnje realnosti in boljSe planiragegrihodnost (Zgonc, 2004, str. 15).

Pod pojmom managementlovesSkih virov si najpogosteje predstavljamo planje,
zaposlovanje, usposabljanje, razvijanje, motiviganj nagrajevanje zaposlenih, organiziranje
dela, nenazadnje pa tudi sodelovanje in vzdrzevahp@sov s sindikati. »Pri benchmarkingu
s ¢lovesSkimi viri gre za sistem&®n proces primerjanja ravnangleveskimi viri« (Koman,
1997, str. 16). Uporaba benchmarkinga ravnagjav@skimi viri v glavhem omoga:

- spoznanje, kako podjetje ravnalgveskimi viri,

- spoznati napake drugih in se iz nji¢ituter

- spoznati uspehe drugih in se iz njititu

Najbolj pogost predmet primerjave managemetitaveSkih virov so raziskave o kh,
pogostokrat pa podijetja primerjajo tudi podatkeéawastni strukturi zaposlenih, o izobrazbeni
strukturi, o fluktuaciji, o stopnji zaostalosti eld, o fizeni produktivnosti ipd.



Vizija podjetja mora vkljgevati zaposlovanje, ki je pomemben in stalen protesta
zagotavlja ustrezno Stevilo potrebnih ljudi, ki ayoajo delovanje in razvoj podjetja. Adria
Airways je leta 2003 imela 539 zaposlenih, kar gistotek manj kot leto prej. Povgra
starost zaposlenih je bila 44 let. Med vsemi zagusli jih je 43% imelo srednjeSolsko
izobrazbo, 26% viSjeSolsko in 18% visokoSolsko @ma univerzitetno izobrazbo.
PodrobnejSe Stevilo zaposlenih z d@oo stopnjo izobrazbe je podana v Tabeli 4.

Tabela 4: Povpio Stevilo zaposlenih po skupinah glede na izolwrazb

Stopnja || 1. M. V. V. VI. VII. VIII. X. Skupaj
izobrazbe
Skupaj T 10 4 50 230 140 95 1 2 539

Vir: Letno porailo Adria Airways d.d., 2004, str. 40.

Za Adrio Airways je znélna nizka stopnja fluktuacije. Kar 33% zaposlep@lv podjetju nad
15 do 20 let. Podrobnejsi podatki o Stevilu zapabklesr podjetju po posameznih letih so
predstavljeni v Tabeli 5.

Tabela 5: Stevilo zaposlenih v podjetju po posaritetetih

Skupna delovna doba v podjetju Stevilo zapuikle Odstotek

OdO0do5let 47 9
nad 5 do 10 let 55 10
nad 10 do 15 let 97 18
nad 15 do 20 let 177 33
nad 20 do 25 let 105 19
nad 25 do 30 let 48

nad 30 let 10

Skupaj zaposlenih 539 1p0

Vir: Letno porailo Adria Airways d.d., 2004, str. 25.

Produktivnost dela, merjena s Stevilom pripeljgmitnikov na zaposlenega se je v letu 2003
v primerjavi z letom 2002 poveala za 7%, saj SO ob zmanjSanju Stevila zaposlenilr
pripeljali za 6% veé potnikov. Fizéna produktivnost dela je izmerjena kot razmerje med
Stevilom pripeljanih potnikov in Stevilom zaposlenLe-ta je po posameznih letih podana v
Sliki 5. Pri tem Adria Airways uposSteva tudi opravie ure Studentskega dela (predvsem
kabinsko osebje).



Podjetje mora s pridobivanjem ljudi razvijati tigistem izobrazevanja in razvoja zaposlenih.
Visoko stopnjo uspesSnosti lahko podijetje dosezéele, razvoj vklj@uje stalno izobrazevanje
ne samo vodij, managerjev, yppa vse zaposlene. Adria Airways je dagiiee zaposlenih o
nadaljevanju Solanja podpirala, kar je razvidna te@3 pogodb ali aneksov o sofinanciranju
izobrazevanja, sklenjenih leta 2003. Za zaposlenprav tako organizirali ciljno usmerjena
izobraZzevanja in interna jezikovna izobrazevanja. 2D let sodelujejo tudi s Fakulteto za
strojniStvo v Ljubljani, kjer so postali izvajalgmrakticnega Solanja za Studente. V okviru
njihove letalske Sole tako lahko Studenti pridoljljgerni podatki Adrie Airways):

- dovoljenje Sportnega pilota (PPL — Private Pilatdrice),

- dovoljenje poklicnega pilota (CPL — Commercial Pllaccence),

- pooblastilo za letenje po instrumentih (IR — Instant Rating),
dovoljenje prometnega pilota (ATPL — Airline TrawospPilot Licence).

Slika 5: Fizéna produktivnost

1.400 -
1.362

o .g 1.350 4
=)
[ T))
@ 3
< © 13007 1.277
S o
720
S 2 1.250
5=
£3
ER: 1.194
S T 1.200
s ©

o
S c
= & 1150
-2

S

1.100 ‘ ‘
2001 2002 2003

Leto

Vir: Letno porailo Adria Airways d.d., 2004, str. 6.

4.3. ANALIZA ZNA CILNIH KAZALNIKOV LETALSKE INDUSTRIJE

Sama primerjava poslovanja in izmenjava informawdd posameznimi letalskimi druzbami
temelji na doldenih standardnih podatkih. Poleg posameznibiravodskih postavk, ki so za
javnost zaupne narave in tako na voljo le defom internim oddelkom, so osnova primerjave
najpogosteje (Interni podatki Adrie Airways):

- Stevilo pripeljanih potnikov,

- dosezeni potniski kilometri,

- Stevilo razpolozljivih potniskih sedezev v kiloméir



- razmerje med dosezenimi potniskimi kilometri inpabozljivimi potniSkimi sedezi v
kilometrih,

- odstotek dejansko prodanih potniskih sedezev,

- teza pripeljanega tovora,

- teza pripeljanega tovora v kilometrih,

- realiziran skupni prevoz potnikov, tovora in pogt®nah na kilometer,

- razpolozljiva kolgina potniskih sedezev, tovora in posSte na dejangk@vozen
kilometer,

- odstotek dejansko prodanih potniSkih sedezev, praga prevoz tovora in poste,

- zamude v prihodu in letal,

- zamude v odhodu letal.

Podatki v Tabelah 6-17 se nanaSajo na letalskigarespravljen v dom@m prometu in v
okviru Evrope. Tako kot w@na stvari, je tudi sama opredelitev geografskegandja v
letalstvu standardizirana. V primeru dafega notranjega prometa mislimo na storitve,
opravljene znotraj drzavnih meja, lahko gre pa tmdilete med dontan ozemljem in
ozemljem, ki pripada drzavi, ki opravlja to stovitd’ri mednarodnih evropskih letih pa so
misljeni prevozi, ki so opravljeni znotraj Evropegeografskem smislu. To pomeni, da so v
omenjeni kategoriji zajete tudi evropski del Rusige do Urala, Islandija, T&ija, Kanarski
otoki in Ciper.

Operativni prevozniki, zdruzeni v organizaciji Asgion of European Airlines (v
nadaljevanju AEA) so dolzni potati o vseh operativnih in prometnih dogodkih. V gagiu
morajo biti navedeni postopki, ki so opravljeni dak okviru posameznih, najetibarter in
sulzarter letih, kakor tudi storitve, opravljene s sirdcerinskega podjetja. Operativni
prevoznik je tisti, katerega Stevilka leta se upfeaza vse kontrolno-prevozne namene.

Iz Tabele 6 je razvidno, da so vse obravnavanésketadruzbe v letu 2003 v primerjavi z
letom 2002 pripeljale wepotnikov, razen Air Malte. V celotni panogi je dikaznati sicer
manjSe Stevilo potroSnikov letalskih storitev. Glavazlogi za upad Stevila potnikov so tako
politicne, gospodarske kot tudi zdravstvene narave. Mét gme razloge uvi&amo vojno v
Iraku, prav tako pa je v ljudeh Se vedno prisoteahspred terorizmom, zaradesar so si
izbirali alternativhe néne potovanja.

Na celotno zmanjSanje povprasSevanja po letalskititgah je vplivala tudi svetovna recesija.
Svetovno gospodarstvo si je v letu 2003, po dvéh,lsicer opomoglo, tako da v panogi ni
bilo zaznati obutnejSega upadanja Stevila potnikov. Okrevanje gdarstva pa je bilo
zaznati predvsem v ZDA, medtem ko je bilo le-to Earopo p@asnejSe. Strah pred
teroristenimi napadi ni bil edini, ki je vplival na poslovianletalskih druzb. V veliki meri je
preglavice povzréal SARS, ki je predvsem v prvi polovici leta 2008lival na precejSen
upad potnikov.



Kljub vsem tezavam, s katerimi so se morali letaigkvozniki soditi, So vse (z izjemo Air
Malte) obravnavane letalske druzbe zaznale porastwlu pripeljanih potnikov. Na ta porast
je v Adrii Airways najveé pripomogel dodatni CRJ v floti, ki so ga v promeedli februarja
leta 2003. Na rednih linijah so v obravnavanem dipdpripeljali za 5%, n&arter letih pa za
13% ve& potnikov.

Ceprav se je Air Malta s@da s kar 6,4% padcem v Stevilu pripeljanih potnikoje bila
rangirana visje kot slovenski nacionalni prevozMindar se Adria Airways kljub temu, da je
bil najmanjSi izmed evropskih prevoznikowlanjenih v AEA, ni uvrstila na zadnje, 31.
mesto. Majhno Stevilo pripeljanih potnikov je seaaddi posledica majhnosti slovenskega
trga (glej Tab. 6).

Tabela 6: Stevilo pripeljanih potnikov leta 2003

Letalska druzba Stevilo pripeljanih Sprememba Stevila Rang

potnikov pripeljanih potnikov

(v 000) glede na leto 2002

(v %)

Adria Airways 7584 29
Air Malta 1.308)9 ) 23
Croatia Airlines 1.243,9 12 2
Czech Airlines 3.344,3 19/4 18
Malev Hungarian 2.260,8 7,7 21
AEA 292.646,0 -0,2 -

Vir: Interni podatki Adrie Airways.

Pri dosezenih potniskih kilometrih gre za mero,j&idobimo s produktom potnikov in
Stevilom kilometrov, ki jih potniki dejansko prefjet Adria Airways je v obravnavani
kategoriji dosegla v letu 2003 3,3% porast gledéet@m2002 (glej Tab. 7, na str. 29). Tudi ta
porast je predvsem posledica péame flote slovenskega nacionalnega prevoznika. Zeose
potniski kilometri préajo tudi o tem, da se Adria Airways pojavlja le kegionalni letalski
prevoznik. Opravlja polete le kratkega in srednjdgéeta, za kar ima prilagojeno tudi svojo
floto.

Pri Stevilu razpoloZljivih potniskih sedezev v kitetrin gre za mero, ki je dobljena kot
produkt med Stevilom razpoloZljivin potniskih sedezn dejanskim Stevilom kilometrov na
letu. Na podlagi podatkov je razvidno, da so v vhexanem obdobju vse obravhavane
letalske druzbe povale Stevilo razpolozljivin potniSkih sedeZzev naokileter. Najv&o
spremembo je belezdeski, takoj za njo pa ji je sledil slovenski na@bm prevoznik. Tudi



omenjena rast obravnavane kategorije je pri AdnwAys posledica dodatnega letala (CRJ),
nekoliko pa so prispevali tudi dodatno postavljpoiniski sedezi v nekaterih letalih. Pri
slovenskem nacionalnem letalskem prevozniku saalileA320 povéali Stevilo potniskih
sedezev iz 156 na 162. Ta atitev je bila posledica pomankanja le-teh na deioh letih,
kjer je bilo ze daljStas zaznati wge povprasSevanje od ponudbe (glej Tab. 8, na8jr. 3

Tabela 7: Dosezeni potniski kilometri v letu 2003

Letalska druzba DoseZzeni potniski Dosezeni potniski Sprememba (v %)
kilometri kilometri
(v mio) (v %)
Adria Airways 700,3 0,5 3,3
Air Malta 2.187,p 1,6 41,
Croatia Airlines 727\5 0,% 11,4
Czech Airlines 2.796|,2 2,G 23,5
Malev Hungarian 2.060,3 1,5 7,3
AEA 136.737,9 100,0 15

Vir: Interni podatki Adrie Airways.

Iz Tabel 7 in 8 je razvidno, da so se leta 2003imerjavi z letom 2002 pri Adrii Airways
poveali tako dosezeni potniski kilometri, kakor tudedlo razpoloZljivih potniskih sedezev
v kilometrih. Vendar je bila sprememba slednjetrefe veija, zaradicesar je koknik med
obema kategorijama padel na 55,6%. Razmerje mathang bilo med vsemi obravnavanimi
letalskimi druzbami v obravnavanem obdobju najman|s

Pri odstotku dejansko prodanih potniskih sedezénzgr mero, ki je izkanana kot razmerje
med Stevilom potnikov na kilometer in razpolozlfiui potniSkimi sedezi na kilometer. 1z
podatkov je razvidno, da je znaSal »Passenger [Eaatiord pri Adrii Airways leta 2002
56,2%, leto kasneje pa se je zmanjSal na 55,6%.n&dade omenjenega faktorja v
obravnavanem obdobju je zabelezila le Se Air Mattadtem ko so vse druge obravnavane
druzbe dosegle visji faktor (glej Tab. 10, na 3fr).

Tabela 8: Stevilo razpoloZljivih potniskih sedeXekilometrih

* Passenger Load Factor nam v odstotkih podaikoliprodanih razpoloZljivih potniskih sedeZev imgtora za
prevoz tovora ter poste.



Letalska druzba Stevilo  razpoloZljivihStevilo  razpoloZljivih| Sprememba v Stevilu
potniskih  sedezZev potniskih  sedezZev razpoloZljivih potniskih
kilometrih leta 2002 kilometrih leta 2003 sedeZev v kilometrih
(v mio) (v mio) (v %)

Adria Airways 1.206,9 1.260,3 44,

Air Malta 3.068,3 3.149,1 2,6

Croatia Airlines 1.208}7 1.232,2 1,9

Czech Airlines 3.500,6 4.173,7 a9,

Malev Hungarian 3.232,1 3.357,( 3,9

AEA 207.833,4 2182 14

Vir: Interni podatki Adrie Airways.

Tabela 9: Razmerje med dosezenimi potniskimi kilwhme razpolozljivimi potniskimi sedezi

v kilometrih
Letalska druzba Razmerje med dosezenimi Razmerje med doseZenimi
potniskimi kilometri in potniskimi kilometri in
razpoloZljivimi potnisSkimi sedezi| razpolozljivimi potniSkimi sedezi
v kilometrih leta 2002 (v %) v kilometrih leta 2003 (v %)
Adria Airways 56,2 55,6
Air Malta 2B 69,5
Croatia Airlines 54,0 B9
Czech Airlines 64,7 67,0
Malev Hungarian 59,4 £1,
AEA 63)2 66,8

Vir: Interni podatki Adrie Airways.

Zaradi veéjega Stevila pripeljanih potnikov leta 2003 glede lato 2002 bi bilo peakovati
povetanje odstotka dejansko pripeljanih potnikov. Razlkgmaj opaznega zniZanja
omenjenega kazalnika pa je bilacjge razpolozljivost potniSkih sedezev, ne pa veliko
poveanje Stevila potnikov v obravnavanem obdobju.

Primerjave podatkov med posameznimi letalskimi damii ne potekajo zgolj na osnovi
potnikov, ampak tudi na podlagi pripeljanega tovirgoste. 1z podatkov v Tabeli 11 (na
strani 31) je razvidno, da je Adria Airways v 12003 glede na leto poprej precej zmanjSala
prevoz tovora, nat&neje za kar 16,6%. TakSno zmanjSanje ni zabel@hén drug letalski
prevoznik. Na tolikSno zmanjSanje tovora in poSee rajbolj prispevalo zmanjSanje
povpraSevanja po tovrstnih uslugah, dodatno paigpgvala tudi konkurenca na podjw
cestnega (kamionskega) prevoza. Adria Airways ¢gdnavnavanem obdobju paisa Stevilo
letalskih sedezev v nekaterih letalih, zaréear so se zmanjSale tako moznosti pang



prevoza tovora, kot tudi moznosti dodatnega trzengwoza tovora. ManjSi prevoz tovora so
prav tako opravile Se Malev Hungarian Airlines ino@tia Airlines, povéali pa sta ga Air
Malta in Czech Airlines, slednji za kar 21,8%.

Tabela 10: Odstotek dejansko prodanih potniskilezed

Letalska druzba Dejansko prodan Rang Dejansko prodani Rang
potniski sedeZi leta potniski sedeZi letq
2002 (v%) 2003 (v%)
Adria Airways 56,2 26 55,6 28
Air Malta 69,2 16 67.4 17
Croatia Airlines 54,5 27 596 25
Czech Airlines 706 11 72,2 7
Malev Hungarian
63,( 21 68,4 16

AEA 73,6 - 734 -
Vir: Interni podatki Adrie Airways.
Tabela 11: Teza pripeljanega tovora
Letalska Teza Teza Rang Teza Teza Rang
druzba pripeljanega | pripeljanega pripeljanega | pripeljanega

tovora leta tovora tovora leta tovora

2002 v (v %) 2003 v tonah | (v %)

(v 000 t) (v 000 t)
Adria
Airways 4,6 10,7 25 3,9 16,6 26
Air Malta 8,1 14)3 23 8,8 8,5 23
Croatia
Airlines 3,9 5,6 26 3,9 0,7 25
Czech
Airlines 14,6 8,2 20 17,8 21,8 18
Malev
Hungarian 10,4 29,5 21 9,8 54 22
AEA 4572,2 2,9 - 1074 3,0

Vir: Interni podatki Adrie Airways.

Ce je Adria Airways v obravnavanem obdobju precepaj¥ala prevoz tovora in poste v
absolutnem znesku, je posléah tudi teza pripeljanega tovora na dejansko prewoz
kilometer manjSa kot v letu 2002. Le-ta se je B8®3 zmanjSala za kar 21,7%. Nekoliko



manjSa je tudi pri Croatii Airlines, medtem ko seevostale letalske druzbe pripeljale ve
tovora na dejansko prevozen kilometer leta 2003dtat2002 (glej Tab. 12).

Tabela 12: Teza pripeljanega tovora na dejanskeopen kilometer

Letalska Teza Teza Rang Teza Teza Rang
druZba pripeljanega | pripeljanega pripeljanega | pripeljanega

tovora tovora tovora tovora

(v 000 t) na (v 000 t) na (v 000 t) na (v 000 t) na

dejansko dejansko dejansko dejansko

prevozZzen prevozZzen prevozen prevozen

kilometer leta | kilometer kilometer leta | kilometer

2002 (v %) 2003 (v %)
Adria
Airways 4,5 10,1 26 3,5 -21,7 27
Air Malta 13,6 -26,8 23 13,8 1,7 23
Croatia
Airlines 2,7 2,4 28 2,6 -2,5 28
Czech
Airlines 27,3 5,8 21 36,2 32,6 21
Malev
Hungarian 0,2 5,6 30 28,4 12,8 22
AEA 30.550,6 -0,1 - 1.878,5 34 -

Vir: Interni podatki Adrie Airways.

Iz podatkov iz Tabele 14 na strani 34 je razvidda,so vse obravnavane letalske druzbe
povetale moznost prevoza potnikov, tovora in/ali poitema je bila zopet Air Malta, kjer se
je leta 2003 glede na leto 2002 le-ta zmanjSalara3k,3%. Pri drugih letalskih druzbah je
mogaie opaziti le nekoliko wgi odstotek glede na prejSnje leto, precejSno pase zaslediti

pri Czech Airlines.

Pri Adrii Airways je »Overall Load Factor« leta 2Z0@nasSal manj kot 50%, kar pomeni, da je
podjetje v tem obdobju prodalo manj kot polovicelvgazpoloZljivin kapacitet za prevoz
potnikov, tovora in posSte. Omenjeni faktor se jerzalenkost Se zmanjSal v primerjavi z
letom 2002, kkemr je najbolj prispeval padec prometa na pgdréovornega prevoza (glej
Tab. 15, na str. 34).

Prava@asnost prihoda posameznega letala je merjena nlagbqutimerjave dejanskega in
predvidenega prihoda letala. Adria Airways se fa B003 lahko pohvalila z relativho veliko
natargnostjo pri posameznih prihodih letal na namembrealif&e. Ta:nost poletov je odvisna
od mnogih dejavnikov, pomembnejSi med njimi pauji tip letala. Prav zaradi sodobne flote



je slovenski nacionalni letalski prevoznik dosegmlok odstotek ténosti v prihodih letal.
Prav A 320 in CRJ, ki sestavljajo njeno floto, pesajo k majhnemu Stevilu zamud zaradi
tehnitnih razlogov (glej Tab. 16, na str. 35).

Tabela 13: Realiziran prevoz potnikov, tovora isteana dejansko prevozen kilometer

Letalska Realiziran Realiziran Rang Realiziran | Realiziran Rang
druzba prevoz prevoz prevoz prevoz

potnikov, potnikov, potnikov, potnikov,

tovora in tovora in tovora in tovora in

poste poste poste poste

(v000t)na | (v000t) na (v000t)na | (v000t)na

dejansko dejansko dejansko dejansko

prevozen prevozen prevozen prevozen

kilometer kilometer kilometer kilometer (v

leta 2002 (v %) leta 2003 %)
Adria
Airways 65,5 3,7 29 66,6 1,6 29
Air Malta 207,5 -2, 24 208,9 07 25
Croatia
Airlines 74,0 59 28 81,5 10,1 28
Czech
Airlines 377,2 7.8 20 471,1 24,9 17
Malev
Hungarian 305,6 -4,7 22 290,4 -5,0 23
AEA 87.421,9 -3, - 9.859,0 14 -

Vir: Interni podatki Adrie Airways.

Prava@asnost odhoda posameznega letala je merjen nagpquiaerjave dejanskega in
predvidenega odhoda letala, gemer se kot dejanski odhod letala Steje odhodaletal
parkirnega prostora. Tudi pri primerjavicteosti v odhodu letal je moge zaznati prednost
Adrie Airways pred ostalimi obravnavanimi letalskimruzbami. Razlogi za tmost pri

odhodih letal so podobne narave kot pri prihodidiTpri primerjavi tovrstnih podatkov je
opazna velika ttnost letalske druzbe iz MadZarske, saj se le-tkolgiohvali s kar 86,0%
natargnostjo pri odhodih njenih letal (glej Tab. 17, ia 85).

Tabela 14: RazpolozZljiva k&ina potniskih sedezev, tovora in poSte na dejaps&eozen

kilometer



Letalska RazpoloZljiva RezpoloZljiva Rang RazpolozZljiva | RazpoloZljiva Rang
druzba kolicina koli¢ina koli¢ina koli¢ina

potniskih potniskih potniskih potniskih

sedezZev, tovora| sedeZev, tovora sedezZev, tovora| sedeZev, tovora

in poSte in poSte in posSte in poste

(v 000 t) na (v 000 t) na (v 000 t) na (v 000 t) na

dejansko dejansko dejansko dejansko

prevozen prevozen prevozen prevozen

kilometer kilometer kilometer kilometer

leta 2002 (v %) leta 2003 (Vv %)
Adria
Airways 131,8 8,1 29 134,4 1,9 29
Air Malta 512,1 26,9 24 357,0 -30,3 26
Croatia
Airlines 157,8 2,4 28 160,4 1,6 28
Czech
Airlines 600,6 4,2 22 735,0 22,5 20
Malev
Hungarian 651,0 -6,8 20 692,5 6,4 21
AEA 129.507,0 -6,8 - 132.257,6 2,1

Vir: Interni podatki Adrie Airways.

Tabela 15: Odstotek dejansko prodanih potniSkilesedin prostora za prevoz tovora ter
poste

Letalska druzba

Prodani potniski
sedezi in prostora
za prevoz tovora in
poste leta 2002
(V%)

Rang

Prodani potniski
sedezi in prostora
za prevoz tovora in
poste leta 2003
(V%)

Rang

Adria Airways 49,7 24 49,5 25
Air Malta 40,% 28 58,p 18
Croatia Airlines 46,9 27 50(8 23
Czech Airlines 62,8 11 64,0 9
Malev Hungarian 46|9 26 4119 29
AEA 67,5 - 67,3

Vir: Interni podatki Adrie Airways.

Tabela 16: Zamude v prihodu letal leta 2003

Letalska druzba

Stevilo vseh

Praasni prihodi

Rang

Povgiro Stevilo




opravljenih letov (v %) minut na zamujen
let v prihodu
Adria Airways 16.401 83,2 11 39,3
Air Malta 14.813 81,2 14 9,5
Croatia Airlines 19.585 78,0 22 46,0
Czech Airlines 54.948 69,8 24 42,9
Malev Hungarian
38.938 85,3 7 42,8
Vir: Interni podatki Adrie Airways.
Tabela 17: Zamude v odhodu letal leta 2003
Letalska druzba Pravasni odhodi Rang Povpéeo Stevilo minut
(v %) na zamujen let v odhodu
Adria Airways 85,5 § 40,0
Air Malta 77,4 23 , B4
Croatia Airlines 806 19 48,6
Czech Airlines 78,4 21 49,4
Malev Hungarian 86,0 7 442

Vir: Interni podatki Adrie Airways.
4.4. ANALIZA USPESNOSTI POSLOVANJA

Analiza poslovanja obsega zbiranje in obdelavo fkamda o preteklem poslovanju in
ugotavljanje razlik ter iskanje vzrokov za morehitndstopanja. Pri analizi poslovanja gre
torej za poglobljeno praevanje poslovanja podijetja, rezultati pa naj bi gadali ugotoviti
stanje podjetja ter predlagati izboljSave pri peslb procesih in stanjih. Prikazovanje
uspesSnosti urestevanja ekonomskega minimaks ¢aka, opredeljenega kot doseganje
maksimalnega dinka z danimi sredstvi oziroma doseganje danefiaka z minimalnimi
sredstvi, ni mogee izraziti samo na en &ia. Prav zaradi tega uporabljamo kazalce, kot so
gospodarnost, produktivnost in dékdbnosnost. Glavni vir podatkov za iZten omenjenih
kazalcev so ranovodske informacije (Verhovnik Marovsek, 1999, 2j.

Gospodarnost poslovanja podjetja je izrazena katmesje med kotino proizvedenih
proizvodov in stroSki ali pa kot razmerje med pdhkibin odhodki. Na podlagi iztananih
kazalnikov, podanih v Tabeli 18 na strani 36, latdddepamo, da je Adria Airways Vv
obravnavanem obdobju poslovala ekonomoj saj so prihodki tako leta 2002 kot leta 2003
presegali odhodke. Koeficient celotne gospodarrssiie leta 2003 zmanjSal za 8,3% glede
na leto poprej, medtem ko je koeficient poslovnspgalarnosti ostal nespremenjen.



Produktivnost dela je izrazena kot razmerje medtoghi prihodki in povprénim Stevilom
zaposlenih. Le-ta se je leta 2003 v primerjavitarie 2002 povéala za 9,1%. Produktivnost
dela, izr&unana kot razmerje med poslovnimi prihodki in p@pim Stevilom zaposlenih se
je v enakem obdobju po¥ala za 15,6%. ga produktivhost dela je posledica poaaja
celotnih in poslovnih prihodkov, pa tudi zmanjSasfavila zaposlenih leta 2003 v primerjavi
z letom 2002 (glej Tabelo 19).

Dobickonosnost kapital je izéanana kot razmerje med ustvarjendistim poslovnim izidom
podjetja obraunskega obdobja in povg@m kapitalom. Zaradi nizjega dosezenégdega
poslovnega izida v letu 2003 ja bila tudi dimnosnost kapitala leta 2003 v primerjavi z
letom 2002 nekoliko nizja, saj se je zmanjSala,22dna 1,1% (glej Tab. 20, na str. 37).

Tabela 18: Kazalca gospodarnosti poslovanja pedfadria Airways v letih 2002 in 2003

Postavka Leto 2003 Leto 2002 02002
Celotni prihodki / celotni
odhodki

1,1 1,2 91,7
Poslovni prihodki /
poslovni odhodki

1,1 1,1 100,0
Vir: Izkaz poslovnega izida Adrie Airways na dan13.2003.
Tabela 19: Produktivnost dela v Adrii Airways viteP002 in 2003
Postavka Leto 2003 Leto 2002 030002
Celotni prihodki (v 000
SIT) 29.794.755 28.232.530 105,5
Poslovni prihodki (v 000
SIT) 28.376.911 25.358.582 111,9
Povpre&no Stevilo
zaposlenih 539 557 96,8
Produktivnost 1 55.277.83 50.686.768 109,1
Produktivnost 2 52.647.33 45.527.0[77 115,6

Vir: Izkaz poslovnega izida Adrie Airways na dan13.2003.

Tabela 20: Dolgkonosnost kapitala Adrie Airways v letih 2002 in030

Postavka

Leto 2003

Leto 2002

030002




Dobicek (v 000 SIT) 106.688 119.946 88,9

Kapital (v 000 SIT) 9.873.098 9.769.956 101,1

Dobickonosnost kapitala

11 1.2 91,7

Vir: Izkaz poslovnega izida Adrie Airways na dan13.2003.

Dobro informacijo o poslovanju podjetja podajajdittazlicni kazalniki (glej Tab. 21, na str.
38). Med njimi so najpogosteje obravnavani nasiddgalniki in koeficienti (Interni podatki
Adrie Airways):

Stopnja lastninjenja financiranja, ki predstavljazmerje med kapitalom in
obveznostmi do virov sredstev. Prikazuje torej HabstniSkega financiranja v vseh
sredstvih podjetja. Stopnja lastninjanja finangmaje bila v letu 2003 glede na leto
2002 v Adrii Airways viSja za 4 odstotnecke. Rast kazalca je bila predvsem
posledica zniZzanja dolgatne zadolZzenosti slovenskega nacionalnega prevqgznika
poveevala pa se je fingna ma in stabilnost podjetja.

Stopnja dolgorénosti financiranja, ki kaze razmerje med dolgoimi viri
financiranja (kapital in dolgotme rezervacije ter dolgotne finartne in poslovne
obveznosti) in vsemi obveznostmi do virov sredst&topnja dolgorénosti
financiranja je v letu 2003 znaSala 77,8%, kargeato na visok delez dolgamih
virov financiranja v vseh virih financiranja podgeiAdria Airways.

Stopnja osnovnosti investiranja, ki prikazuje dele¢opredmetenih dolga¥nih
sredstev in opredmetenih osnovnih sredstev v veatstvih. Opredmetena osnovna
sredstva so v letu 2003 predstavijala 79,6% degkgh sredstev. Podjetje Adria
Airways deluje v panogi ztaega prometa, za katerega jedima zahteva po visokih
investicijskin vlaganjih v osnovna sredstva. Klubmu se je stopnja osnovnosti
investiranja leta 2003 v primerjavi z letom popzaejzala za 4 odstotnedke, vendar
pa je padec vrednosti predvsem posledica nizjenastd osnovnih sredstev zaradi
odpisov in znizanja vrednosti letal zaradi pad¢ajeeUSD.

Stopnja dolgorénosti investiranja, ki opisuje delez stalnih sredsin dolgor@nih
poslovnih terjatev v vseh sredstvih. V letu 2003RAgria Airways zabelezila stopnjo
dolgoranosti investiranja v vrednosti 80 odstotnikikpkar je nakazovalo trend rahlo
padaj@ega deleza dolgotaih sredstev v vseh sredstvih.

Koeficient kapitalske pokritosti osnovnih sredsteaze razmerje med kapitalom in
osnovnimi sredstvi (neopredmetena dolgoeo sredstva in opredmetena osnovna
sredstva). Kaze torej pokritost osnovnih sredstekapitalom podjetja. Zaradi
zmanjSane vrednosti osnovnih sredstev Adrie Airwjaybil koeficient v letu 2003
visji kot leta 2002.

Koeficienti neposredne, pospesSene in krat&oeopokritosti kratkorénih obveznosti
(ali hitri, pospeseni in kratkotai koeficient) prikazujejo pkdlno sposobnost podjetja.
Kratkoratna pokritost kratkorénih obveznosti je razmerje med gibljivimi sreddis



kratkor@nimi poslovnimi in finagnimi obveznostmi. PospeSeno in neposredno
pokritost kratkoronih obveznosti izieunamo tako, da odbijemo od vrednosti gibljivih
sredstev vrednost zalog v pospeSenem koeficientwra@unost zalog, poslovnih
terjatev in kratkorénih finartnih nalozb v hitrem koeficientu. Vrednost vseh treh
koeficientov se je v letu 2003 glede na leto 20fidbljSala. Vrednost kratkoknega
koeficienta se je gibala okrog 1, kar je pomenda, je bila Adria Airways tekte
obveznosti sposobna izpolnjevati.

Analiza poslovanja lahko temel;ji tudi na podlagnperjave podatkov o strukturi prinodkov in
strukturi odhodkov. Adria airways je leta 2003 Zdabia za 12% visjeiste prihodke kot leto
prej. Postavkaisti prihnodki sestavljajo slede skupine prihodkov: prihodki iz naslova redni
potniski promet (81%), prihodki iz naslova izregitniSki promet (8%), prihodki iz naslova
redni tovorni promet (4%), prihodki iz naslova tmaraniki (4%) in prihodki iz naslova
ostali operativni prihodki (3%).

Tabela 21: Kazalniki in koeficienti poslovanja w002 in 2003

Kazalnik Leto 2002 ©et003

Stopnja lastniSkega financiranja 36,0% 32,8%
Stopnja dolgorénosti financiranja 77,8% 80,1%
Stopnja osnovnosti investiranja 79,7% 84,0%
Stopnja dolgorénosti financiranja 80,7% 85,0%
Koeficient kapitalske pokritosti 0,45 0,38
osnovnih sredstev

Koeficient neposredne pokritosti 0,25 0,14
kratkora:nih obveznosti — hitri

koeficient

Koeficient pospeSene pokritosti 0,75 0,64

kratkoranih obveznosti —
pospeseni koeficient

Koeficient kratkorgne pokritosti 0,87 0,76
kratkorainih obveznosti —
kratkoraini koeficient

Vir: Interni podatki Adrie Airways.

K najvetjemu povéanju prihodkov so prispevali prihodki od redneganpeta,ceprav sta na

to vrsto prihodkov v prvi polovici leta 2003 negaid vplivali vojna v Iraku in pojav SARS.

V drugi polovici obravnavanega leta so se razm#bilgirale, dodatno pa so k izboljSanju

® Prihodki se prepoznajdge je poveéanje gospodarskih koristi v olitanskem obdobju povezano s psarjem
sredstev ali zmanjSanjem dolgov in je to parge mogde zanesljivo izmeriti. Prihodki od prodaje sestajd]
prodajne vrednosti prodanih storitev, trgovskegaghlin materiala v obtanskem obdobjuge je realno
pricakovati, da bodo ptane in so navedene Wrmih in drugih listinah, zmanjSane za vse popustso dani ob
prodaji, kasneje pa tudi za vrednosti vrnjenih&alin pozneje odobrenih popustov.



razmer prispevali wge Stevilo letov na posameznih relacijah (Brus@&punaj, Zurich,
Munchen, Dunaj-Frankfurt in Moskva). Prihodki so geveali tudi na r&un storitev od
vzdrzevanja letal za tretje osebe in od prevozaikov v carter prometu. K slednjemu je
najve: prispevalo povéano Stevilo priloznostnih »ad-hoc« letov, ki so mdmsko najbolj
zanimivi, nemalc@arter letov pa je bilo opravljeno tudi znotraj B Gradca).

Prihodki od vzdrzevanja lefako se leta 2003 najbolj passi glede na leto 2002. Prodaja

tehnitnih storitev za tretje osebe se je tako izkazalparaembno in dobkonosno dopolnitev

k osnovni dejavnosti. Raziskave so pokazale, dposrasevanje po tovrstnih uslugah Se
poveiuje, predvsem gre tu za povprasevanje po &ealem vzdrzevanju letal CRJ 200 LR. To
dokazuje, da podjetje usluge opravlja zelo kvaliweh v dogovorjenih rokih ter v tem smislu

resno konkurira ostalim ponudnikom tovrstnih sewit

V podjetju so zaznali precejSen upad prihodkov, karl7%, iz naslova prevoza tovora.
Glavni vzroki so zmanjSano povpraSevanje po letatslprevozu tovora, konkurenca nizkih
cen kamionskega prevoza, pa tudi p@re Stevilo letalskih sedezev v posameznih letalih,
kar zavira Siritev in moznost dodatnega trzenjavqa tovora. Najbolj v negativni smeri
odstopajo izredni prihodki. Le-ti so se leta 200Brimerjavi z letom 2002 zmanjSali kar za
94%. lzredne prihodke sestavljajo nealpme postavke. Pojavljajo se v dejansko nastalih
zneskih. V Adrii Airways so leta 2002 prikazovatredne prihodke, ki so nastali zaradi
prejema nadomestila za poskodovane letalske matoppeejema kotnega dela kupnine od
prodaje slotov. Na Slikah 6 in 7 (na strani 40 &) {& prikazano najprej gibanje celotnih
prihodkov, nato pa Se gibanjestih prihodkov od prodaje po letih 2001, 2002 003.

Skupni stroski so se v podjetju leta 2003 v prieng@rg letom 2002 povali za 12%. Stroski
Adrie Airways so v glavnem sestavljeni iz nasleldmjist stroskov:

- Stroski goriva, ki so se v obravhavanem obdobjuepalv za 9%. To pou&anje je
posledica powsanega obsega letenja, k poéarju pa je prispevala tudi viSja cena
kerozina. Le-ta se je v tem obdobju péala kar za 30%. Ugodno pa je na stroSke
goriva vplival padec t&ja USD za 14%.

- Stroski letalig, ki so se v obravnavanem letu, glede na leto poporeali za 13%.
Vzroka takSnega povanja tovrstnih stroSkov sta 10% poaaje Stevila letov in
okrepitve téaja EUR, na katerega je vezandina stroskov letaliSkih storitev.

- Stroski navigacije, ki so se pasadi za 21%. Tudi ti pow&ani stroski so posledica
povetanega Stevila letov in novega cenika Eurocontr&laje vstopil v veljavo
01.01.2003 in je drasto pove€al cene na enoto na doemih podrgjih.

- Stroski vzdrzevanja letal, ki so se prav tako galie predvsem zaradi po¥@nega
obsega dela za tretje osebe in vzdrzevanja laksttee f

® Adria Airways se drzi visokih standardov vzdrZejeatetal, prilagajati se morajo tudi pogojem, Ki j
zahtevajo evropske telimie norme (JAR) in »code-share« partnerji, ki opagwistalne revizije.



- Stroski prodajanja, ki vklgujejo tako doméo kot tudi tujo prodajno mrezo, vso
provizijo posrednikom, stroSkov rezervacijskegatesigm in stroSke zaposlenih v
sektorju prodaja in marketing. Te vrste stroskopgeljetju kljub poveéani prodaji v
letu 2003 v primerjavi z letom 2002 uspelo zadrzsi enaki ravni, kar pia o
racionalizaciji prodajnih mest in znizevanju prayiz

- Stroski splosnih dejavnosti, ki vkBjujejo stroSke uprave, sektorja finance in
ratunovodstvo, kadrovsko-pravnih poslov in sploSnepood. Tudi stroski iz tega
naslova so se v obravnavanem obdobju pale osnovni razlog pa je bil
reorganizacija kadrovsko-pravnih poslov in pasrge veje pozornosti kadrovskim
potencialom.

- Stroski amortizacije, ki v letalski industriji nisozki, pri tem pa tudi Adria Airways ni
izjema. Znégilnost te panoge je, da je investicijsko intenzivkar zahtevata tako trg
(sodobna flota), kakor tudi pogodbeni partneriji.

- StroSki zavarovanj, ki pa so bili za razliko odéwe stroSkov v obravnavanem
obdobju nizji za kar 71%. K takemu znizanju so jpeigle: znizanje premijskih
stopenj in zmanjSanje zavarovalne osnove, prisgev@ tudi padec taja USD, ki je
valutna osnova za zavarovanje.

Slika 6: Gibanje celotnih prihodkov (v 000 SIT)
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Vir: Letno porailo Adria Airways d.d., 2004, str. 6.

Slika 7: Gibanj&istih prihodkov od prodaje (v 000 SIT)
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Vir: Letno porailo Adria Airways d.d., 2004, str. 7.

K boljSemu poslovnemu uspehu so prispevali tudiooith za obresti, ki so se v letu 2003 v
primerjavi z letom 2002 zmanjSali za kar 25%. Négjv@adec je podjetje zabeleZilo v
odhodkih iz naslova izredni odhodki. Le-ti so hiliobravhavanem obdobju nizji za 94%.
Izredne odhodke sestavljajo netdjne postavke, ki se izkazujejo v dejansko nastaléskih.

V letu 2002 so bili v Adrii Airways izredni odhodkiisoki zaradi stroSkov ne&dovanih
popravil dveh motorjev za letala, tovrstnih ali pbdih dogodkov pa v podjetju leta 2003
niso zabelezili.

Posamezni predmeti primerjave, takocuaovodski kot tudi netanovodski med
posameznimi letalskimi druzbami so prikazani v Tabe22 in 23 na strani 42. Med
obravnavanimi podjetji so leta 2003 z didmm poslovale Adria Airways (0,5 mio USD),
Croatia Airlines (5,1 mio USD) in Czech Airlines,88mio USD), medtem ko je Air Malta
belezila precejsno izgubo (39,8 mio USD). KakSedg&eZcistega dohika v prihodku nam
pokaze kazalec datkonosnosti. Le-ta je znaSal pri Adrii Airways 0,4p6i Croatii Airlines
2,6% in pri Czech Airlines 1,6%. Pri poslovanju i posebno pozornost namenjamo
stroSkom. Za uspesSno poslovanje je potrebno |evteeyati, saj se letalske druzbe &0 s
hitrejSim padanjem povprih cen letalskega prevoza kot z znizevanjem stnaSRrecejSen
delez celotnih stroSkov predstavljajo stroSki isloga dela na zaposlenega. Le-ti so bili med
ne samo finatmi podatki, ampak tudi nefin&ni, kot so izkoristek letal. Primerjava med
podjetji nam kaze, da je Adria Airways imelaéjezkoristek letala A320 ur/aviodan kot Air
Malta in Croatia Airlines (Czech Airlines omenjeaetipa letala ni imela).



Primerjava fizénih oziroma finatnih kazalcev izbranih letalskih druzb je zaradicsfpénih

posebnosti (Air Malta je pretezno turisti prevoznik, Adria Airways je pretezno lokalni

prevoznik s poudarkom na rednih linijah), Stevitaelpvalcev ter gospodarske in ekonomske

razvitosti posamezne drzave tezko primerljiva. Vpia poslovanje pa so imeli tudi drugi

dejavniki, med njimi najpomembnejSa izbruh SARS@mNa v Iraku v letu 2003. V tem letu
se je nadaljevala tudi izjemno hitra rast nizkoaerh prevoznikov, ki so s svojo poslovno
politiko z zelo nizkimi cenami »ogrozali« tradic&ne prevoznike.

Tabela 22: Primerjava podatkov o poslovanju AdrievAys in drugih letalskih prevoznikov
v letu 2003 (celotni potniski promet)

Letalski | Operativni | Operativni | Operativni | Dobicek | Povpreni Povpré&ni | Povpré&ne | Leti
prevoznik | prihodek (v| stroski (v | rezultat (v |ali stroSki dela | stroSki dela naletene
000 USD) 000 USD) |000 USD) |izguba (v|na na pilota in| ure na

000 zaposlenega | kopilota (v | pilota in

USD) (v USD) 000 USD) | kopilota
Adria
Airways 129.672  125.239 4.379 506 38.910 98.103 641| 17.756
Air Malta 234.6300 274.449 -39.819| -38.436 16.453
Croatia
Airlines 199.301  179.966 19.335 5.139 26.213 88.966 539| 22.287
Czech
Airlines 530.693 513.455 17.238 8.264 20.281 61.807 740| 54.757

Vir: Interni podatki Adrie Airways.

Tabela 23: Primerjava podatkov o poslovanju AdrievAys in drugih letalskih prevoznikov
v letu 2003 (celotni potniSki promet)

Letalski Ure Izkoristek Izkoristek Stevilo | Zaposleni | Zaposleni | Pripeljani

prevoznik letala A320 | letala CRJ | letal na | na dan na dan potniki na
ur/aviodan | ur/aviodan | dan 31.12. 31.12. zaposlenega

31.12. | (skupa)) (piloti)

Adria 25.949 10:09 8:46 3 539 85 1.604

Airways

Air Malta 42.446 8:00 13 1.877 145 823

Croatia

Airlines 29.649 8:30 12 1.045 109 1.405

Czech

Airlines 103.427 35 4.588 386 783

Vir: Interni podatki Adrie Airways.



4.5. IZSLEDKI ANALIZE POSLOVANJA ADRIE AIRWAYS

Adria Airways je dokaj uspesSno poslovala na zelakkwertnem evropskem trgu, &emer
pricajo izra&uni posameznih kazalcev. Glavni iziv za podjetjajbo sodanje s stroskice bo

Se naprej Zelelo konkurirati ostalim letalskim dvaih. Cim niZji so namré strodki
proizvodnih tvorcev na enoto, §ja je gospodarnost. Kratkafioo je stroSke moge znizati z
vargevanjem, vendar pa mora podjetje gledati dolgooo Na daljSi rok je stroSke mog®
znizati s spreminjanjem tehnologije. Adria Airwagesbo morala v prihodnosti spopasti prav s
tem problemom. Skupni stroSki so se leta 2003 m@njavi z letom 2002 povali za kar
12%. V obravnavanem obdobju je podjetje poleg parsisoskov zabelezilo tudi viSje celotne
prinodke. Kljub temu je Adria Airways v letu 2003tuarila v€ dobika pred davki in
obrestmi kot leta 2002, kar je prikazano na Sliki 8

Slika 8: Gibanje dolska pred davki in obrestmi (v 000 SIT)
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Vir: Letno porailo Adria Airways d.d., 2004, str. 7.

Pomemeben kazalec uspeSnosti poslovanja je prodokti na katerega vplivajo raxii
dejavniki. Med pomembnejSimi priStevamo tefmu delitev dela, izkort&enost zmogljivosti
osnovnih sredstev, telmo opremljenost in podobno. Poleg teima-tehnoloSkih dejavnikov
pa na kazalec uspeSnosti poslovanja vplivajo tlloveski in druzbeni dejavniki, kot so
izobrazenost zaposlenih, sistem motivacije zapdslezadovoljstvo le-teh pri delu,
organizacijska klima in kultura. Zaposleni vplivaje samo na produktivnost,{ppa tudi na
kakovost izdelkov oziroma storitev. Adria Airwayge $ega dobro zaveda, zato posebno
pozornost namenja prav zaposlenim, Se posebejlpaskemu osebju. Prav ti imajo narére



kontakt s kupci. Le-ti se odiajo za posamezno letalsko druzbo na podlagi caolit
kriterijev, med katerimi so najpogosteje varnast)dtala, zanesljivost in cena.

Adria Airways namenja varnosti veliktasa in denarnih sredstev. Kabinsko osebje mora
obnavljati licenco vsako leto, Solanja in obnavgamnanja so organizirana najmanj enkrat
letno, za dodatno Solanje podjetje zagotavlja Zepos tudi simulator. Varnost pa je v
najvesji meri poleg izSolane posadke odvisna od tipaldetBrav zato ima Adria Airways v
svoji floti A320 in CRJ, ki veljajo za sodobna letaLetala podjetje redno vzdrzuje, servisira
in pregleduje. Zaradi teh in podobnih preventivakinepov velja Adria Airways za zanesljivo
druzbo. Posamezni poleti so le redkokdaj odpovedadi zamude zaradi telimih tezav so
minimalne.

Vsi omenjeni preventivni ukrepi in skrb za zaposlampliva na samo klimo in kulturo v
podjetju. Na organizacijsko klimo pa vplivajo tudiedsebojni odnosi. Le-ti so v Adrii
Airways na visoki ravni, zrden je visok nivo zaupanja v strokovnost in sposumdi
sodelavcev, kar je tudi nujno potrebno v podjetjikaterih delo poteka timsko.

SKLEP

Vse hitrejSe spremembe na trgu zahtevajo od ppdjeto prilagajanje novim razmeram.
Ocene polozaja podjetja na trgu, primerjava posiavaned konkurenti, moznosti izboljSanja
proizvodov, storitev in/ali procesov tako nujno netni ne samo za doseganje vodilnega
polozaja, p& pa tudi za sam obstoj na trgu. Vse to je ntegdoséi z metodo benchmarking.
Vendar pa sama metoda ne prinasa zelenih rezultdtgai pogoj za to je dobra seznanitev s
samo metodo ter pravilno in predvsem dosledno @njaj

Nekatera podijetja uporabljajo benchmarking za udjatde vrzeli &inkovitosti in uspesnosti
zaposlenih, pa tudi za izboljSanje ravnanjdosesSkimi viri. Podjetje lahko dosega bistveno
boljSe rezultateie ima zaposlene zadovoljne ljudi. Adria Airwayszageda, kako pomembni
SO zaposleni pri predstavitvi podjetja #eb kupcev. Pri letalskih druzbah je kabinsko osebje
tisto, ki ima kontakt s kupcem, ki v najjemeri vpliva na potnikovo odktev o ponovni
izbiri letalskega prevoznika. Prav zaradi tega Adkirways posebno pozornost namenja prav
tej skupini zaposlenih.

Pred samim zgtkom izvajanja benchmarkinga si mora podijetje aaistnekaj kljwenih
vprasanj. Med njimi je zelo pomembna stopnja pripeaosti sodelovanja s partnerjem.
Podjetje se mora zavedati, da je pri benchmarkpwtebna izmanjava Stevilnih informacij,
zato morajo biti le-te dostopne in pr&asne. Naslednje vpraSanje se nanaSa na Stevilp ljud
ki se bodo posvetili izvajanju obravnavane metolen morajo sestavljatélani, ki imajo
razlicna znanja iz podtga procesov v podjetju. Oblikovano skupino mora itiggfimeren



vodija, ki naj bi skrbel za koordinacijo benchmatkiprocesa in izvajanje potrebnih akcij za
izboljSave v podjetju. Pri vsem tem je pomembnapood managementa. Za uresev
zastavljenih ciljev so potrebna doéema denarna sredstva, zar&dsar mora podjetje pred
samo izvedbo dofiti, koliko denarja je pripravljeno vloziti v benctarking. Nenazadnje si
mora podjetje odgovoriti tudi na vprasanje, alisptoh zmozno ugotovitve tudi udejanijiti.

Podobno kot v v&ni slovenskih podjetij tudi Adria Airways uporaalklaséne primerjave za
ugotavljanje lastne poslovne uspesnosti. Tako palia poslovanja podjetja kakor tudi pri
benchmarkingu je cilj ugotovitev stanja poslovaejapredlogi sprememb za izboljSanje. Prav
zaradi tega v mnogih podjetjih prihaja do &rga obeh metod. Vendar pa med njima obstaja
pomembna razlika. Pri analizi poslovanja gre zenprjavo posameznih kazalnikowasu, v
prostoru ali pa za ugotavljanje razlik med dejand&isezenim in r@tovanim ter ugotavljanju
razlogov za morebitna odstopanja. Pri benchmarkipggre za primerjavo v prostoru. To
pomeni, da primerjamo dalene kazalce s kazalci drugih podijetij, le-ti panagasajo na isto
c¢asovno obdobje. Vednar pa se samo s ggonteh primerjav pride le do rezultatov, ki
podajo sliko o relativno bolj ali manj uspesnem jpd. Nikakor pa s temi primerjavami ne
dobimo odgovora na vpraSanje, zakaj je neko padiijjSe od drugega.

Ceprav sta tako benchmarking kot analiza poslovaajaostojni metodi, katerih namen je
izboljSati poslovanje podjetja, pri benchmarkinglko uporabljamo tudi analizo poslovanja,
saj je primerjava posameznih stanj in procesovasasidel analize poslovanja. Prav zaradi
tega sem v diplomskem delu uporabila obe omenjetodi in tako skuSala ustvariti SirSo
sliko o samem delovanju in poslovanju Adrie Airways

Tako kot ve€ina podjetij tudi v Adrii Airways pozabljajo na teatni namen benchmarkinga.
Uporabljena je nameele kot tehnika primerjanja, pri tem pa se vse kmhc¢a. Pri samem
izvajanju managerske metode podjetje ne namenjiegaapoudarka po vseh potrebnih
korakih. Adria Airways ve, s kom se lahko primenakdo je njen koknkurent, primerjavam
pa ne sledijo ukrepi, ki bi podjetju omagd dohiteti ali prehiteti najboljSe.

Glavni razlog neuporabe te metode je treba iskaeliki tekmovalnosti med konkurenti pri
samem poslovanju in pri skrivanju posameznih infacip Pri tem je v najwgi meri prisoten
strah, da bo konkurent postalcyemocnejsi in Se boljSi. V takSnem okolju pa benchmagkin
nikakor ne more zaziveti in uspeti.

VKkljucevanje Slovenije v evropske integracije bo zahtevaporabo primernih metod
strateSkega managementa, vé&ija z benchmarkingom. Samg@eamje in uvajanje metode v
podjetje predstavlja nemalo stroSkov in porabljen&ga. Vendar pa s@iaki stalne uporabe
primerne metode neprimernodjie



LITERATURA

1. Agni¢ Robert: Uporaba benchmarkinga v globalni korpgiraei odlcitev o investiciji za
zagotavljanje trajnosti ekoloSkega razvoja. Magigir delo. Ljubljana : Ekonomska
fakulteta, 2004. 92 str.

2. Antorki¢ BosStjan: Benchmarking za mala podjetja. Magistrstelo. Ljubljana :
Ekonomska fakulteta, 1995. 102 str.

3. Benchmarking. Kapital, 14(2004), 350, str. 48.

4. Bendel Tony, Boulter Louise, Kelly John: Benchmagkifor Competitive Advantage.
London : Pitman Publishing, 1993. 265 str.

5. Bogan E. Christopher, English J. Michael: Benchnmaykor Best Practices. New York :
McGraw Hill, 1994. 312 str.

6. Bogataj Alojz Slavko: Kriitha obravnava metode benchmarking s primerom v druzb
delo. Magistrsko delo. Ljubljana : Ekonomska fa&tdt 2002. 96 str.

7. Camp C. Robert: Benchmarking: Business Process IBegiking. Milwaukee : ASQ
Quality Press, 1995. 464. str.

8. Camp C. Robert: Global Cases in Benchmarking. Mikeg : SAQ Quality Press, 1998.
640 str.

9. Chang Y. Richard, Kelly P. Keith: Improving Througenchmarking. London, 1995. 99
str.

10.Debeljak Ziga, Pradnikar Janez, 38 Ale$: Benchmarking kot orodje strate$kega
managementa. Knjiga slovenske poslovne konferené&imerjamo se z najboljSimi.
Ljubljana :Casnik Finance, 2002, str. 13-39.

11.Ka¢ UrSa: Poskus postavitve uravnoteZenega izkazdrikaa uspesnosti za podjetje RC
IRC. Diplomsko delo. Ljubljana : Ekonomska fakudte2002. 47 str.

12.Krivec Bostjan: Prilagoditev procesa benchmarkiagpbpdjetje Mont Kozje. Diplomsko
delo. Ljubljana : Ekonomska fakulteta, 1997. 35 str

13.Koman Klemen: Benchmarking i#oveski viri. Diplomsko delo. Ljubljana: Ekonomska
fakulteta, 1997. 48 str.

14.McNair C. J., Leibfried Kathleen H. J.. Benchmarkina Tool for Continouos
Improvement. New York : Harper Collins Publisgeir892. 344 str.

15.Mihajlovi¢ SaSa: Benchmarking: Postati boljSi od najboljBilplomsko delo. Ljubljana :
Ekonomska fakulteta, 2002. 42 str.

16.Potokar Majda: Pristopi k uvajanju benchmarkinggodjetja v Sloveniji. Magistrsko
delo. Ljubljana : Ekonomska fakulteta, 2003. 118 st

17.Rejc Adriana: Sodobni pogledi na merjenje in prasg uspesnosti poslovanja podjetja.
Magistrsko delo. Ljubljana : Ekonomska fakulteta99. 124 str.

18.Rejc Adriana: Vloga nefinamih kazalnikov za presojanje uspesSnosti poslovamavem
poslovnem okolju. Diplomsko delo. Ljubljana : Ekomska fakulteta, 1996. 59 str.



19. Spendolini Michael J.: The Benchmarking Processn@nsation and Benefits Review,
Saranac Lake, 24(1992), 5, str. 21-29.

20.Siraj Marjan: Kriténi pogled na projekt Gospodarske zbornice Sloverjazalniki
poslovanja. Magistrsko delo. Ljubljana : Ekonom&Meulteta, 2004. 100 str.

21.TomSe Barbara: Ugotavljanje vodilnih parametrovyglivajo na prodajo in trzni delez
Rupuruta. Magistrsko delo. Ljubljana : EkonomsKaufteta, 2002. 80 str.

22.Verhovnik MarovSek Andrej: Benchmarking in analipaslovanja. Diplomsko delo.
Ljubljana : Ekonomska fakulteta, 1999. 43 str.

23.Zgonc Simona: Vpliv vodenja na razvépveskih virov. Diplomsko delo. Ljubljana :
Fakulteta za socialno delo, 2004. 85 str.

24.Watson Gregory H.: How to Rate Your Company’s Raerémce against the World's
Best. New York : John Wiley and Sons Inc., 1993 286.

25.Watson Gregory H.: The Benchmarking Workbook. Cadge : Productivity Press,
1992. 144 str.

VIRI

1. Interni podatki Adrie Airways d.d.. Ljubljana : AdrAirways, 2004.
2. Letno porgilo Adria Airways d.d.. Ljubljana : Adria Airway2004. 74. str.
3. Poslovni slovar: anglesko-slovenski, slovensko-e$igl Ljubljana : DZS, 1996. 371 str.



KAZALO

6V ] PP PPT P 3
1. TEORIJA BENCHMARKINGA ... .ttt ettt e e s sstaee e e e e e st e e e nnnnseeeee s 5
1.1. OPREDELITEV BENCHMARKINGA .....coiiiitttet e e e e e esiitieeee e e s ssisneeeaeesennseneees 5.
1.2. ZGODOVINA IN RAZVOJ BENCHMARKING METODE ....coeieieiiiiiiiiiieeeeciieeen, 6
1.3. RAZLOGI ZA BENCHMARKING IN CILJI BENCHMARKINGA........cccccvveeeennnee 9
1.4. REALNOSTI IN MITI O BENCHMARKINGU TER SLABOSTI
BENCHMARKINGA ...ttt ettt e e e e ettt e e e e e e s anntaeee e e e sennneeeeeennees 11
1.5. VRSTE BENCMARKINGA......coiitieiitie ettt ettt neeneee s 12
1.6. NACELA IN KODEKS IZVAJANJA BENCHMARKINGA .......cooemmeeeeteereeeeerenenes 15
1.6.1. Osnovna kala benchmarkinga..........ccoooeeeiiiiiiiis i oo e 15
1.6.2. Kodeks izvajanja benchmarkinga........ccccceeeeeeeeeiiiieceeeecs e eee e 16
2. PREDSTAVITEV PODJETJA ADRIA AIRWAYS .......otmiiiiieeeeeainiiieeee e ssninneeeaee s 17
2.1. RAZVOJINA POT ADRIE AIRWAYS ....ootiiiiiieiimmmeeiieeee e eeiieee e et e e 17
2.2. SAMOSTOJNA SLOVENIJA IN ADRIA AIRWAYS ...t 20
3. BENCHMARKING V LETALSKI INDUSTRIJI....cuviiiiiiiee e 23
4. BENCHMARKING V ADRIT AIRWAYS....cco oottt e e 23
4.1. STANJE BENCHMARKINGA V ADRIT AIRWAYS ... 23
4.2. ANALIZA CLOVESKIH VIROV ......ciiiiiiiiiiieieieisietesmmm et ss e 25
4.3. ANALIZA ZNACILNIH KAZALNIKOV LETALSKE INDUSTRIJE .......c.ccocuree..... 28
4.4, ANALIZA USPESNOSTI POSLOVANUJA.......cooiieeeeeeteeteeeeeeeee et enen, 37
4.5. IZSLEDKI ANALIZE POSLOVANJA ADRIE AIRWAYS ...coiiiiiiiiiiiieeee e 45
ST S PP 46
LITERATURA oottt e e ettt e e e e e ettt e e e e e s s et e e e e e e smnnnae e s ansbeeeeaeeeennnnees 48



UMERZA V LJUBLJANI

EKOMSKA FAKULTETA

DIPLOMSKO DELO

BENCHMARKING V ADRII AIRWAYS

Ljubljana, december 2005 DANIJELA SIDOROSKAORIC



IZJAVA

Studentka Danijela Sidorosk#ri¢ izjavljam, da sem avtorica tega diplomskega delaem
ga napisala pod mentorstvom doc. dr. Tomzdeerja in dovolim objavo diplomskega dela na

fakultetnih spletnih straneh.

V Ljubljani, dne 12.12.2005 Podpis:



