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uvoD

Finartno ra&unovodstvo zadovoljuje potrebe lastnikov, ki sewthwene ukvarjajo s poslovodnimi oditvami.
Za potrebe nadziranja poslovanja fitiaa informacije niso dovolj, zato se je razvilo pesidno réunovodstvo,

ki meri uspesnost poslovnih enot in odgovornostqaslij. A ker so mnoge klgne aktivnosti, ki zagotavljajo
uspesnost podjetja tezko merljive s fitiaimi oz. r&unovodskimi merili (raziskave in razvoj, trzenjskkcije,
vlaganje v kadre, itd.), se vse bolj pojavija pbago ner&unovodskih merilih in informacijah. V svetu so se
kot stalna praksa uveljavili razhi modeli sodobnega spremljanja uspeSnosti, medrikaitje najbolj znan
uravnotezeni izkaz. Z njegovo potjo lahko podjetje jasno prikaze, katera znanja,sepaoosti in sisteme
potrebuje (denje in rast), da bo lahko razvilo potrebne sti@esposobnosti in procese (notranji procesi), ki
bodo kupcem zagotovili jasno definirano vrednostip@), kar bo podjetju omogdo doseganje Zelenih
finan¢nih ciljev (finance). Tudi v Slovenijo je tovrstmazmisljanje Ze prodrlo in vedno &espesnih poslovodij
se zaveda ni nefinartnih kazalnikov merjenja uspesnosti.

Glavni problem, ki sem ga izpostavila v diplomskdeiu je, kako s ponéo financnih in
nefinartnih kazalnikov dinkovito meriti uspesnost poslovodstva in ga redolin primerno
tudi nagraditi. Naloga je zasnovana v dva vsebinskena sklopa. V prvem sklopu bom
teorettno predstavila aktivnosti planiranja v organizadiji S tem povezano postavljanje
ciljev in strategij. Poudarek bom namenila sistesptemljanja uspesnosti, ki se v danasnjem
c¢asu vse bolj pos¢a nefinadnim informacijam, in zakljtila s povezavo dosezenih
rezultatov in nagrad. V drugem delu bom analizitglareténe reSitve na primeru podjetja
Tosama d.d. ter ugotovila skladnost teorije in peak

Za winkovito poslovanje podjetja je potreben vnaprejoden tok aktivnosti, ki se med seboj prepletajo.
Izpustitev ene aktivnosti bi pomenilo podrto ravesie v podjetju in s tem konecinkovitega in uspeSnega
poslovanja. Prvo pomembno aktivnost predstavljarprvem poglavju dela in se nanaSa na vzpostavitev
strateSkih ciljev poslovanja, ki so povezani z jeizin poslanstvom podjetja. Podjetje naj bi imekajvSest
strateSkih ciljev, ki so dot@ni speciféno, merljivo, realno irtasovno opredeljeno. Odrazati morajo tako cilje
lastnikov, ki se nanaSajo na rast podjetja, kg ctalih interesnih skupin.

Drugo poglavje je namenjeno opredeljevanju potdaaeganje cilijev oz. oblikovanju strategij. Urésnianje
strategije je najpomembnejsi dejavnik, ki vplivaviadnotenje poslovodstva in podjetja. V zadnj&su se vse
bolj poudarjajo strategije, osnovane na znanjakkivirajo neopredmetena sredstva, kot so: odnssiiasmkami,
inovacije izdelkov, informacijska tehnologija, Zter podatkov, znanja, sposobnosti in motivacijo stgrah.
Uresntevanje strategije zahteva, da so vse poslovne dpgoe enote ter zaposleni med seboj usklajeni in
povezani s strategijo.

Tretje, najobseznejSe poglavje, obravnava poslavodazor. Zaradi razprSenosti odgovornosti morgevis
poslovodstvo za uresmvanje ciliev vzpostaviti sistem nadzora nad nizjposlovodstvom. Poslovodni
informacijski sistem zagotavlja danovodske informacije v podjetju in zunaj njegay kaipelje do veéje
uspesnosti, saj se izboljSa predvidljivost posl¢waN odvisnosti od okolja in od Ze vzpostavljemdzmerij v
organizaciji je potrebno vzpostaviti takSeguaovodski sistem, ki bo v danih okdaliS8ah najbolje vplival na
delovanje zaposlenih v smeri doseganja ciljev pfaje

Za uspesSen sistem nadzora je bistvena nenehnakontad krittnimi dejavniki uspeha. To je maosei: (1)
ob uporabi kazalnikov merjenja uspesnosti, ki Smerni, natatini, objektivni, éasovno ustrezni in razumljivi;
(2) ob specifino dolaenih ciljih; (3) poleg dolgorénega mora obstajati tudi kratk@rm zastavljen cilj in (4)
pomemben poudarek je potreben pri vzpostavitvi feodagrad in sankcij. Po mnenju Atkinson et al.OR0str.
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368) mora uinkovit sistem poslovodnega denovodstva, ki vsebuje tudi nadzor, vsebovati etilanjetja,
kratkoratne in dolgoréne kvalitativne in kvantitativne kazalnike merjenjgpesnosti, zaposleni pa morajo
sodelovati pri odldanju. Prav tako je potrebno vzpostaviti primeresiesn nagrajevanja in vzpodbujanja
zaposlenih, kar je predmet obravn@etértega poglavja. Nagrajevanje je eden izmed glagifjev poslovodstva,

ki bo kar najvé pripomogel k uspesnosti poslovanja organizacé¢g 2 pomemben del nadzora vpraSanje, kaj
zaposlene motivira in zakaj. Bistv@inkovite motivacije je povezava med spodbudamijitkipredstavljajo
nagrade za dobro opravljeno delo oz. v nasprotngmepu sankcije, in takim giom obnaSanja, ki ga je
pametno spodbujati s strani poslovodstva.

Pri nadzoru nad zaposlenimi mora poslovodstvo @setj le aktivhosti, na katere ima zaposleni vphv,
nasprotnem primeru to ne deluje stimulativno naosbgmega. DoseZeni rezultati morajo biti povezsni
sistemom nagrajevanja. Lahko se vzpostavijo le ttadivni cilji, a ti bodo &inkoviti le do tiste mere, ki bo
poslovodji prinesla Zeleno nagrado. To zahteva stepitev mehanizmov, ki povezujejo zastavljeneect
vrednostnimi, ¢eprav ne nujno finamimi nagradami. Mehanizmi se pojavljajo v r&alh oblikah, od
spodbujanja do denarnih nagrad. Povezanost do$efeniltatov z nagradami je za uspeSen sistem nadzo
poslovodstva zelo pomembna. Ne vEljie le kratkoréne nagrade, temueudi vsesploSno presojo delovanja
posameznega poslovodje, ki lahko nosi dolgneoposledice v smislu napredovanja. Potrebno zavjedati, da
vecina finartnih nagrad poslovodij izhaja iz osnovnedaladopolnjene z letnimi povanji in napredovaniji, in
so le redko posledica kratk@re uspeSnosti. Zacimkovit sistem nadzora nad poslovodstvom se vsé¢ bol
pojavlja teZnja po iskanju novih ciljev, postavijamovih standardov in novih povezav rezultatovagradami.

Zadnje poglavje je namenjeno obSirni obravnaviriali@i merjenja uspesnosti v podjetju Tosama dahajala
sem iz opisanega teor@iega okvirja in poskuSala najti prednosti in napakgema merjenja uspesnosti v
podjetju. Zanimala me je predvsem vioga tarmvodskih meril pri merjenju uspesnosti zaposlenih



1 DOLOCANJE CILJEV POSLOVANJA

Opredeljeno poslanstvo in glavni cilj podjetja ptai pogoj za oblikovanje tainovodskega
informacijskega sistema. Za uspeSen nadzor v fjodg najprej potrebno opredeliti cilje,
kajti ¢e ti niso postavljeni, zaposleni ne vedo, kaj nordpsei. Kot pravijo Emmanuel,
Otley, Merchant (1990, str. 19)Ce ne ve$, kam Zeli§ iti, potem pot do tja ne mdte b
nadzorovana«. Cyert in March (1992, str. 30) peavitPosamezniki imajo cilje, kolektivi
ljudi jih nimajo«. Cilji se oblikujejo v glavah pameznikov, zato nastane problem dalgja
ciliev podjetja, saj ti nimajo glave. Avtorja predhta, da si podjetje predstavljamo kot
koalicijo posameznikov, v katero spadajo poslovpdgavci, delniarji, dobavitelji, kupci,
itd. Cilji podjetja so tako serija med seboj neunn pritiskov na podjetje, ki so posledica
procesa pogajanj posameznikov v koaliciji. Skupmsbkdi@itve tako niso enake
individualnim odl@itvam (Cyert, March, 1992, str. 31).

Podjetje mora posebno pozornost nameniti postawilja, saj mora ta odsevati interese vseh
interesnih skupin podjetja. Ti pa so si v dolomeri med seboj konfliktni. Kljub vsem tem
nasprotjem je vsem skupinam skupni cilj rast id@hivanje vrednosti podjetja. Smiselno je,
da dolgord@no rast opredelimo kot eno izmed bistvenih sestglamnega cilja, saj negativna
rast v trznem gospodarstvu pomeni nazadovati, karza nobeno od teh skupin ni
sprejemljivo. Tradicionalno pojmovanje ciljev jeasih izhajalo iz zniZzevanja stroskov,
sodobno postavljeni cilji pa se nanasSajo na pevanje poslovne uspesnosti.

S cilji obicajno razumemo zazeleno bd@dostanje poslovanja, ki ga je mozno dose
upoStevanjem sedanjega poslovanja, okolja in v zeyiez dol@anjem poti za njihovo
doseganje. Planske cilje je potrebno zastavitirkatiltate, ki jih Zeli podjetje do&e Zaradi
razlicnega strateSkega in takiega planiranja priprava ciljev poteka vse od ogliack vizije
do priprave podrobnih ciljev. Te delimo na: (1) tka@ocne, ki so potrebni za dosego
dolgoranih in sluzijo kot vodniki akcije, ukazovanja temporov in aktivnosttlanov podjetja
ter (2) dolgordne cilje, ki predstavljajo ptakovani rezultat dokenih strategij. So bistveni
za uspeh podjetja, saj zagotavljajo smer, ppmaoazvoju, odkrivajo prednosti, dovoljujejo
koordinacijo in zagotavljajo osnovo za efektivhaimavanje, organiziranje, motivacijo in
kontrolne aktivnosti.

Proces oblikovanja planskih ciljev ima tri faze) fiteverjanje oz. oblikovanje nove vizije ali
poslanstva, (2) izbiranje kijnih kazalcev, ki so lahko splosni kazalci uspeSraiskazalci,
ki so vezani na posamezne podstrukture podjetfd)ipripisovanje ciljnih vrednosti izbranim
kazalcem (P&ko, 1999, str. 165).

Cilji morajo biti dosegljivi, njihova dosegljivospa je odvisna od Zatnega, sedanjega
poslovanja podjetja, od okolja, v katerem bo pgéjetelovalo, od bod®ga delovanja,
njegovih prizadevanj in hotenj. Po drugi stranigida povratno vplivajo na ta prizadevanja,
poti in strategije. Prav zato se d&dmje ciljev poslovanja in poti za njihovo dosegamed
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seboj prepletata. Podjetje ima lahko velike proldepni usklajevanju posameznih, delnih
ciliev, saj ponavadi cilji podjetja in cilji deloniso isti. Podjetja i&jo reSitev v tem, da se ne
usmerjajo vedno neposredno v doseganje maksimurnageth@ga cilja, temvesprejemajo
zadovoljivo stopnjo doseganja ciljev.

Temeljni (glavni) cilj poslovanja je cilj, h kateremu tezijo vse dejavnosti podjetje
obenem cilj lastnika, zato je o povezan z lastniStvom in upravljanjem podjefjarznem
gospodarstvu ponavadi predstavlja ta cilj rentatstnali dobtek, ki ga primerjamo z
vloZzenim kapitalom (Rozman, Ko¥aKoletnik, 1993, str. 43, 91). Lastniki podjetja s
primarna interesna skupina in njihov cilj je d&dd oziroma maksimiranje trzne vrednosti
enote lastniSkega kapitala, zato je to potrebnocstgpati v temeljnem cilju podjetja. Zanj
velja, da je predpogoj za njegovo doseganje tudiovaljivo doseganje ciljev ostalih
druzbenih skupin, ki svoje interese povezujejo djgigem, paceprav ti nemalokrat celo
nasprotujejo temeljnemu cilju.

Atkinson et al. (2001, str. 48) navajajo tricimee postavljanja ciljev: (1) ocenjevanje zmogljitip§2) poveanje
realizacije preteklih let, ki omoga nenehno rast, kar pomeni, da morajo vsako letotisppreminjati in
prilagajati delovanje, da lahko zniZujejo stroSkézboljSujejo poslovanje in (3) zgledovanje pousgesnejsih
konkurentitt oz. »benchmarking«, kar pomeni, da posku$a orgaijgzposvojiti najbolj$o prakso poslovanja, ki
ni nujno, da izhaja iz konkurénega podjetja. Bistvo pristopa je, da ga je potwebenehno izpopolnjevati in
prilagajati razmeram na trgu. Problem prvih dveliim@a postavljanja ciljev je, da ne vkijujejo zunanijih
dejavnikov, notranji dejavniki pa spodbujajo zapos!, da vé&in hitreje delajo.

Vsako podijetje ima svoj cilj, v sploSnem p&itoo podijetja, katerih glavni cilj je dotek in
tista, ki so ne-dobkovnd® usmerjena. Prva bodo za svoj cilj izbrala zadosimtckonosnost
nalozb, druga pa se bodo bolj osredd#ona najvisjo mozno raven kvalitete storitev raify
kupcem v okviru zastavljenih stroSkov. Vsa podjgigabi morala za svoj glavni cilj izbrati
cilie lastnikov podijetij, saj ti zagotavljajo viedstev. Njihov poglavitni cilj je usmerjen k
poveevanju premoZenja. Tega lahko merimo &ureovodskimi in finatnimi kazalniki kot
so donosnost investicij, daiiionosnost sredstev in kapitala, kazalniki trznegéezh in
kazalniki, prilagojenimi za tveganje, kot so ekorstta dodana vrednost oz. EVA. Prispevek
finaninega kazalnika EVA(poznana tudi pod imenom »preostali debi) je, da preseze
ratunanje neto dobka s prepoznavanjem jasne kapitalske bremenitvdoyarga, kar
izratunamo s stroskom kapitala (Kaplan, Norton, 20071 9€Y).

EVA omogaa poslovno odléanje, ki je v skladu s cilji lastnikov podjetij. Eevar, Jakk,
Zagorsek (2003, str. 221-222) njene prednosti gez@dlnikom ROI delijo v Stiri skupine: (1)
boljSe investicijske odlbtve, saj je slabost ROI, da se zavrne investi&igerih donosnost je
vecja od cene kapitala, vendar manjSa od paupgenz. dosedanje donosnosti kapitala. EVA
to slabost odpravlja, saj njena vrednost narasi@wekadar je donos novo vlozenih sredstev
vecji od stroskov kapitala; (2) upoSteva tveganosbilal saj se stroski kapitala razlikujejo

! »Best in the class«.
2 Not-for-profit organization.
® Podrobna razlaga in izfan sta v prilogi na strani Il.
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glede na tveganost nalozbe in vrsto poslovanja,peaROIl ne upoSteva; (3) primerjalno
presojanje, saj se EVA uporablja za primerjavo 8spsti med podjetji in (4) uporablja se jo
za n&rtovanje ciljev podijetja in razporejanja sredsteVA je primerna predvsem za podjetja
s kratko investicijsko dobo (gradbenistvoiumalnisStvo), manj primerna pa je za podjetja, ki
imajo velika cikléna nihanja investicij 0z. dolgatoe nalozbe (farmacija, telekomunikacije)
(Hocevar, Jakk, Zagorsek, 2003, str. 225).

1.1 Koncept udelezencev

Skupine v okolju, s katerimi podjetje vsak dan kooira oz. posluje, imenujemo interesne
skupine (stakeholders), predstavljajo pa jih ljudfe so s podjetjiem povezani s svojimi
dejanji, odl@itvami, politiko, prakso ali namerami. Teorija irdsnih skupin pravi, da obstaja
veliko Stevilo skupin v okolju podjetja, ki se jimoslovodstvo skuSa prilagajati. Vpliv
posamezne interesne skupine je odvisen od,rsdkatero razpolaga, razmerja énpa se s
c¢asom spreminjajo. Poznamo (1) notranje, kamor godgdstvo, strokovnjaki in drugi
zaposleni in (2) zunanje interesne skupine, kiugljejo lastnike, kupce, dobavitelje, upnike,
ustanove finatnega trga, drzavo in druge.

Podjetje Zivi, se razvija in propada v medsebofri ivseh naStetih skupin in njihovih interesov, g
nasprotujejoCe Zeli biti dolgoréno uspedno, mora opredeliti gakovanja vsake interesne skupine kot cilj. To
pomeni, da mora podjetje, potem ko oblikuje svofslpvno politiko, s katero ®#uje cilje, upoStevati
pricakovanja vsake interesne skupine. Dtgg&atera izmed interesnih skupin ne bo Zelela sodél| kar
pomeni poruSeno ravnotezje in nezmoznost nadajrpegljetniSkega delovanja. Najbolj pa upoSteva tidjtih
skupin, ki med vsemi prevladujejo. Glavna nalogaaup je poiskati za vsako od sodeliijmteresnih skupin
tolerartno obmdje in ga s tem uokviriti v zmerna pakovanja.

Leta 2000 je bila v Sloveniji opravljena raziskaxradnot, ndinov vodenja in postavljanja
cillev managerjev, ki je s pomjo faktorske analize ugotovila, da na prvem mestu
prevladujejo cilji ohranjevanja stabilnega gospsta. Sledi cilj oblikovanja humanitarnejSe
druzbe, ki je manj brezosebna. Ta cilj je gledereieklost naSe drzave gakovan, saj sSmo
bili dolgo v socialisétnem sistemu, kjer so praktio vsi Ziveli stanovitno. Z osamosvojitvijo
in tranzicijo ter s tem prehodom na trzno gospdsarpa je prisla v ospredje konkurenca in
z&kel se je boj za obstanek tako na osebni ravni &gtwni organizacije. Na tretje mesto se je
uvrstil cilj o veji pravici neposrednega odlanja na delovnem mestu (VukeyiJesenko,
2000, str. 400-409).

Cilj je torej kompromis med interesnimi skupinamrevladajo pa tisti, ki so najnioejsi.
Ponavadi so to lastnikgigar cilj je poveéanje vrednosti podjetja. Dolgafieo gledano bi
lahko sklenili, date podjetje zasleduje cilje lastnikov, v Konfazi zasleduje tudi cilje ostalih
zainteresiranih.

2 STRATEGIJA IN STRATESKO PLANIRANJE

Strategija pomeni »izbrati ciljne kupce in se @itlp kako jim bo organizacija sluzila« (Atkinson ak, 2001,
str. 34), ali kot pravi Riko (1999, str. 173): »Strategija je vsaka mozndgwos usmeritev podjetja, ki obets

5



bo uresniena, dos# strateSke cilje«. StrateSke oditve morajo biti postavljene v okviru zastavljeritijev, ki

so navadno finami v organizacijah, katere glavni cilj je débk. Nato je potrebno vzpostaviti sistem merjenja
uspesnosti oziroma dalibi aktivnosti in merila, potrebna za zadovoljevazphtev kupcev. StrateSko planiranje
je proces, ki zahteva Ze omenjeno izbiranje ciljkilpcev in ugotavljanje njihovih zahtev, ki postaneil;i
organizacije. Z njim podjetje dala glavne smeri poslovanja podjetja z upoStevanjerogiivosti, poslovanja
konkurence, sprememb v tehnologiji in povpraSevanja trgu. Za vse to potrebuje ustrezne informakijgh
priskrbi r&unovodstvo, njegovo glavno orodje pa postanejo lmerspesSnosti. Proces strateSkega planiranja
poveze cilje lastnikov, zahteve kupcev, sposobnostizmogljivosti zaposlenih ter potencialna viaganj
poslovnih partnerjev. Rezultat vsega je dakv ciljnih kupcev, ki téno vedo, kaj od organizacije zahtevajo.

Atkinson et al. (2001, str. 37) dgo tri ravni strategije: (1) organizacijska strgija, ki
zahteva natamo dola@itev podr@ja poslovanja, s katerim se bo podjetje ukvarjal()
strategija na ravni podjetja pomeni izbor ciljnibipicev in dolgitev aktivnosti, s katerimi se
bodo zadovoljile potrebe kupcev in (3) strategijdivnosti, ki pokaze, kako organizacija
zasleduje strategijo na ravni podjetja.clRu (1999, str. 175) pa jih deli na: (1) celovito
strategijo oz. strategijo na ravni celotnega p¢alj€2) poslovno strategijo oz. raven strateSke
poslovne enote in (3) funkcijsko strategijo. V psikaupino uvra strategije rasti, stabilizacije
in kréenja, v drugo skupino poslovne strategije na osmprifeljske matrike, genene
poslovne strategije in strategije na osnovi krigufjvijenjskega cikla proizvoda. V zadnjo
skupino pa uvi& strategije vsake posamezne funkcijske dejavnistge usmerjajo na
maksimiziranje ginkovitosti resursov.

Da bo poslovna strategija uspesna, je potrebncitiobtrateSke cilje po poslovnih funkcijah,
ki jih Rusjan imenuje »konkuréne prednostne naloge«, saj se doseganje konineen
prednosti zagotavlja z ustreznimi aktivhostmi palpenih funkcijah. S tem se zagotavlja
ustrezna povezava med konkufeo prednostjo podjetja, ki temelji na potrebah laypan
ukrepi po podrgih strateSkega odéanja v poslovnih funkcijah, ki bodo to prednost
zagotavljali. StrateSke cilje poslovnih funkcij p@m&mo na ravni podjetja, zato jih pojmujemo
kot naloge, ki jih mora poslovna funkcija izvestiyidika poslovne funkcije pa so to cilji, ki
jih dosegamo z delovanjem v poslovni funkciji. Zaipvodno podjetje, kamor uwdmo tudi
Tosamo, se Stiri poglavitne konkutee prednostne naloge nanasSajo na stroSke (predvsem
proizvodne), proizvod (kakovost in lastnosti), debain prilagodljivost. Pri merjenju
konkurergnih prednosti pa nastajajo problemi, saj jih jektezmeriti neposredno zaradi
njihovega kvantificiranja, ali pa jih je tezko prmati s konkurenti (Rusjan, 2002, str. 10-16).

Ko so strategije oblikovane, jih je potrebno sk&as ocenjevati in uporabljati merila, ki imajo
zn&ilnosti ponovljivosti, eksplicitnosti in objektivisti. Za ocenjevanje celovitih strategij je
najprimernejsi portfolio prijem, za ocenjevanje lpegih strategij pa velja omeniti prijem
M.E. Porterja. Oba prijema Bkop uvr&a med sploSna merila. Eiopa Se analitina merila, ki
vsebujejo ocenjevanje sinergelih winkov, stroskov vstopa, donosnost, tveganje,
obcutljivost in prilagodljivost (Ptko, 1999, str. 286-288).

Ko so strategije razvite in ocenjene, je potrebrordti najboljSo, ki zagotavlja najboljSe dosegadijgev.
Izbrano strategijo je potrebno dodelati v posanteptanih podjetja. V&e kot je podjetje, bolj podroben bo
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strateSki plan, zajema pa tudi prefinae, ki so vrednostni izkaz planiranih akcij inhojih pricakovanih
poslovnih rezultatov. Z izdelanim strateSkim plang@e mog@ée grobo doléiti poslovno uspesSnost na daljSe
¢asovno obdobje (Rko, 1999, str. 316).

Z opisanim smo zajeli prvo stopnjo v upravljaincsfmvodnem krogu. Sledi faza uresswanja in kontrole.
Organizacijski proces, ki ne vkijuje vseh treh faz, ne more biti uspeSen. Bistvdrkdm je v iskanju odklonov
uresnéenega od planiranega, o p&aaju o odklonih in popravljalnih akcijah.

3 POSLOVODNI NADZOR

Ratunovodska informacija ima tri glavne funkcije: (igmerja pozornost opozarja poslovodstvo, da je mozen
odklon od prej z&tanega cilja; (2) ko se dalen problem pojavi, pomaga&Sevati problemsaj lahko oceni
ekonomske posledice in (&hranja uspelz merjenjem in opazovanjem delovanja posamezngiopodij ali
oddelkov. R&unovodske informacije sluzijo razfiim organom v organizaciji, ki pa so lahko do @eloe mere
med seboj konfliktne. Konflikti so manjSi pri orgaacijah z jasno strukturo odgovornosti, pri rukis dobro
razumljivih opravilih in v dokaj stabilnem okoljlv omenjenih razmerah je manjSa potreba po zanaSanju
ratunovodske informacije na planiranje, nadzor in g@emje uspesSnosti, saj se v enaki meri lahko Upaja
katera koli druga merila uspeSnosti (Emmanuel,yQterchant, 1990, str. 160).

Obstaja nevarnost pretiranega zanaSanja fumoxodske informacije. Ta igra delno vlogo pri angacijskem
nadzoru in mora sodelovati skupaj z drugimi infocijgkimi sistemi. A vendar predstavija pomemben daj je
izrazena vrednostno in denar Se vedno predstadilign\erednostni kazalnik celotne uspesnosti orgatije.

Poslovodni informacijski sistem zbira informacijg, pokazejo poslovodstvu, ali organizacija zasledsyoje
cilie. Nadzor vklj@uje zbir aktivnosti, orodij, kazalnikov merjenjapgsnosti in motivacijski sistem, s katerim
organizacija vodi in vzpodbuja zaposlene. Krog madzse zéenja splaniranjemaktivnosti in merili, s katerimi
se bo dosegel in ocenil zastavljen cilj, slediedbaplana, ki se prepleta apazovanjenin ocenjevanjem
izvedenih aktivnosti. Ko so pripravljeni rezultadi opravljenem delu, sledbcenjevanje in ugotavljanje
odstopanja,dosezenega s planiranim. Zadnja stopnjggpravljanje odstopanja tako, da bo sistem deloval v
smeri zé&rtanega. Poslovodstvo mora torej poleg ¢diga o néartih podjetja presojati tudi izvedbo poslovnega
procesa, kar imenujemo managersko oz. poslovoddninaaje. Za njegovo uspesSno delovanjeéiar, Jakl,
Zagorsek (2003, str. 217) navajajo dva dejavnikg: gripravljen nart in ustrezna organizacija nalog in
odgovornosti posameznikov, da je jasno, kdo jeagdsije povzréil in (2) hitrost pri odkrivanju odstopanj, saj
hitro odkrivanje omogta ve ¢asa za odpravljanje tezav.

Zaradi preobilice informacij, se uprava v velikibdjetjih ne more sama ukvarjati z izvrSevanjenegiljzato je
potrebna decentralizacija odbmja in s tem dol@na hierarhija v podjetju. Tovrstni nadzor imenujem
organizacijski, kamor sodijo Se organizacijska ldim struktura ter sistem nagrajevanja.

Poznamo razthe organizacijske strukture, za potrebe nalogeepagmembna le divizijska organizacijska
struktura, ki skupaj s funkcionalno strukturo spaded klasine oz. tradicionalne strukture. Delimo jo na
produktno, teritorialno in k odjemalcu usmerjenaikturo. Njena znélnost je, da grupira in povezuje sorodna
opravila ter oblikuje nizje organizacijske enoteasaovi produktov, geografskih podipin kategorij kupcev.
Zn&ilna je hkratna centralizacija in decentralizagifsslovanja, saj je vodstvo podjetja odgovorno Zadmje
celovite poslovne politike in politike posameznitog koordinacije med divizijami, preskrbo finanih sredstev

za nemoteno poslovanje in izvajanje kontrole retalt. Z decentralizacijo pa se odgovornost premasgizje
organizacijske enote (strateSke poslovne enotgimiprinaSa doléeno mero samostojnosti in tako prevzamejo
odgovornost za rezultate delovanja enote. Polegnjmega ima Se naslednje prednosti, ki se kazejo v
oblikovanju federalnih decentraliziranih enot, skza lasten razvoj, W@ odgovornosti zaposlenih, skupinskem



delu in njegovi specializaciji. Slabosti pa se kaze vzporednem opravljanju dalenih poslovnih funkcij,
neracionalni uporabi razpoloZljivih kapacitet igjifs stroskih rezije (Rozman, 1993, str. 155).

S pomajo delegiranja nalog uprava nadzoruje nizje rawslpvodstva, te pa naprej sebi podrejene. Vsi dglu;j
v najboljSi meri za doseganje ciljev podjetja. ®isprvi fazi podrejeni ciliem lastnikov, vendar ra zaradi
pritiskov drugih interesnih skupin vsebovati tufimprilagojene cilje (Slap®ar, 1998, str. 72).

Ko je glavni cilj dol@en, je potrebno oceniti uspesSnost delovanja zapibslki se jo ugotavlja s primerjanjem
dejanskih rezultatov z geovanimi, ki temeljijo na ré&unovodskih merilih, zato tovrstni nadzor imenujemo
ratunovodski nadzor. Ta ima veliko pomanjkljivost, S& orientiran kratkoréno in s tem omoga
poslovodstvu, da izboljSuje kratk@me rezultate na Skodo dolgérsh. Prav tako lahko zaradi uporabe
ustaljenega, tradicionalnegac¢umovodskega informacijskega sistema pri nadzoru aaskzenimi rezultati,
speljanimi aktivhostmi in delovanjem zaposlenildprdo nasprotja interesov r&ziih skupin v podjetju. Mozna
reSitev je razSiritev sistema z nefidaimi merili uspeSnosti in netanovodskimi informacijami ter z
zmanjSanjem poudarka na détivnih merilih. NajpomembnejSa sprememba poslovgdr@unovodstva je
vpeljava t.i. vnaprej$njedanadzora z enakim poudarkom, kot je na Ze uponadte povratnem nadzoru.
Ratunovodje bi se morali s prav takSnim interesomrpatii za prihodnje mozne notranje in zunanje sprelbbgem
ter dogajanja v okolju organizacije, ki bi lahkdivple na organizacijske plane. Z&éinkovit poslovodni nadzor
je tako potrebno vzpostaviti vnaprejsSnji nadzoij, ls@z tovrstnega nadzora tudi povratni nadzor,akaki
merjenja uspesnosti in predwmsko planiranje ne bodo zagotavljalinkovitega sistema nadzora. Motivacija in
merjenje sta zapleteno povezana z nepredvidljiviimgodki. Znanje o pogojih, pod katerimi bo vrhovno
poslovodstvo ocenjevalo delovanje, bo spodbujatgeriavni poslovodij, da bodo delovali v kar najBbomeri.
Sodelovanje pri planiranju jim zagotavlja, da zelai standardi ne bodo pretezki ¢ah tistih, ki jih bodo
izvajali. Tako se pojavlja potreba pocwamovodskem informacijskem sistemu, ki bo zagotodid, bodo
poslovodje postavili poSten, nepristranski in kada vzpodbuden plan.

Prvi korak se lahko zae pri spreminjanju rdatovanja predréunov. Poudarek ne bi smel biti le na fitain
zadevah, ampak bi jih bilo potrebno dopolniti sdwidevanji. Vnaprejsnji nadzor je pogojen s preévihji o
kon¢nih pricakovanih rezultatih procesa. V primeru, da ségiovanja I¢ijo od Zelenih, je potrebno sproZiti
takSen nadzor, da bodo te razltkien manjSe. Nizje in vrhovno poslovodstvo moratagsjipoiskati alternativne
reSitve, ki so na voljo. Pri tem pa mor&uaovodski informacijski sistem igrati pasivno viogdiegova naloga
je le, da zagotavlja zbirko finanih in nefin&nih podatkov, ki potrjujejo predvidevanja v zvezizananjimi
pojavi in ekonomskimi napovedmi.

Po kortanem procesu, najvkrat tedensko ali me&eo, lahko pa tudi dnevno, danovodski informacijski
sistem omogéa primerjavo dosezenih rezultatov s planiranimi. pimeru razhajanja lahko vrhovno
poslovodstvo v sodelovanju z nizjim ugotovi, v kétekljuénih dejavnikih so se pri predvidevanju zmotili.
Proces ovrednotenja je uspeSnef&, se dejansko primerja dosezeno sgkdvanim, saj ptiakovanja niso
omejena s finatno merljivimi dogodki, temvé&vkljuéujejo tudi zunanje trzno dogajanje.

Pogoji, pod katerimi bi tradicionalni sistem poglownega ré&unovodstva koristno deloval, morajo omogb
stabilno operativno okolje, jasno &tano organizacijsko strukturo z jasnimi zadolzivaoddelkov, jasno
definicijo, kaj je predmet nadzora, in majhno mdxigro odvisnost med oddelki. Vendar pa pogostojasta
zaradi hitro spreminjajiega zunanjega okolja in ne povsem n&tanizpolnjenih omenjenih pogojev nadzor s
predr&unavanjem nezadostno orodje.

Teorija préakovanj (Ronen, Livingstone, 1975, str. 674-675pg¢stala pomembna teoreta podlaga nadzora
poslovodstva, predvsem pri pripravijanju predrzavanja, vpliva participacije pri predwmavanju in vedenja

4 »Feedforward«.
5 »Feedback.



poslovodstva. &, da prtakovanje zaposlenega, da bo k cilju usmerjeno Jedertilo do njegove urestiive

in s tem do nagrade, pomembno vpliva na motivadijdorja opredeljujeta motivacijo kot funkcijo ksthosti,

ki izvira iz vedenja samega (notranja valenca vgein koristnosti, ki je posledica vedenja (zursamplenca
vedenja — npr. pt@). Na motivacijo zaposlenega vpliva k nekemu ciljmerjeno delovanje samo,
pricakovanije, da bo to delovanje vodilo k uspesni ut@sncilja, in pricakovanje, da bo uspesna izvedba cilja
vodila do doléene nagrade. Motivacijska teorija g&kovanj dokazuje, da imadanovodski nadzor zelo malo
motivacijskega ¢&inka, ki se kaze le v notranjem zadovoljstvu ob edemem zastavljenem prednau.
Poglavitni motivacijski tinek se skriva v zunanjih nagradah, kot so doditkiksni plai, napredovanje ali
povetan ugled. Odgovornost posameznika je potrebno uljatide za kategorije, ki jih ta obvladuje.

Ratunovodske informacije so pomembno orodje nadzap,zkirajo kvantitativne podatke. Zaradi denarno
izrazene vrednosti jih je niokombinirati z drugimi kazalniki uspe3nosti posloja Ostaja pa nevarnost, da
bodo tovrstne informacije zaradi svoje vrednostr@rawe postale za organizacijo edine pomembne.
Ratunovodske informacije so bistvenega pomena za epagjje odlditev viSjega poslovodstva, medtem ko
nizje ravni v organizaciji upoStevajo Se druge mafine kazalnike, ki so jim navadno prej na voljo.

3.1.1 Oblikovanje sistema merjenja uspesnosti za po trebe nadzora

Poslovodno réunovodstvo se razvija v smeri obseganja strateSgagipa, ki poudarja identifikacijo, merjenje

in poslovodenje glavnih &novodskih in neranovodskih kazalnikov, s ciliem ustvarjanja vredna=a
delnicarje. Veliko organizacij je Z&lo uvajati strateSki sistem merjenja uspesnoistil, )kpriskrbi informacije, ki
vzpostavi sistem vodenja z doéémjem ciljev, odléanjem in ocenjevanjem uspesnosti, vse z namenom
doseganja izbranega cilja (Ittner, Larcker, Ran@4lD3, str. 715).

Ce Zelimo meriti wginkovitost poslovanja, moramo domnevati, da je béktivnost uspesno izvedena.
Ucinkovitost in uspesnost sta relativha pojma, zataabene lestvice, na osnovi katere bi ju bilo¢nmaeriti.
Merjenje &inkovitosti pomeni, da smo dosegli cilj z minimalmozenimi sredstvi. Ta izjava je lahko iz
ekonomskega vidika sporna, saj merjenje uspeSpalsteva sredstva za predvidevanije, kaj naj bi sdilgob
odsotnosti doldene aktivnosti, merjenjecinkovitosti pa zahteva predvidevanje o tem, katijiavniki naj bi
bili uporabljeni pri optimalno izvedeni aktivnosti.

Obstajajo trije standardi za primerjanje uspesriatian, 2004, str. 108):
e uspesSnost organizacije skozi preteldaovna obdobja,
» primerjava z uspe3nostjo primerljivih organizanij i
e ocenjevanje planirane uspeSnosti.

Praktine metode merjenja uspesnosti organizacije se agpnpgedvsem na merjenje trendov in na primerjanje
poslovanja glede na pretekla leta. Tovrstne mesml&oristne, vendar neprimernetasu spreminjajgega se
okolja. S pomgjo omenjenih standardov in primerjavo raamlh trendov lahko organizacija pridobi informativno
sodbo o tem, kako uspesno iinkovito deluje.

Ucinkovit sistem poslovodnega danovodstva vkljduje kriticne dejavnike merjenja uspesnosti: (1) ki
prouwujejo vsako aktivnost s perspektive kupca v smiséij,mora organizacija narediti, da bo izpolniléehaye
zahteve in (2) zagotoviti je potrebno povratne iinfacije za ocenjevanje in morebitne béelézboljSave, kar
pomeni, da morajo biti kazalniki razumljivi in pgojeni zaposlenim v organizaciji¢idkovit sistem merjenja
uspesnosti bo omogal identificirati probleme in poiskati ustrezneires.

Vsaka organizacija potrebuje za uspesSno poslovafpemacijski sistem, ki sestoji iz ve
podsistemov. NajpomembnejSi med njimi jecwaovodski informacijski podsistem, ki
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pripravlja informacije za razline uporabnike: finamo ratunovodstvo pripravlja informacije
za zunanje uporabnike, poslovodno za uporabnik&anarganizacije, obema pa je podlaga
stroskovno réunovodstvo (Turk, Kati¢, Kokotec-Novak, 1998, str. 18).

UspeSnost lahko merimo z merjenjem stroSkov, letaitin storitev, ki se ponavadi iz&has ¢asom. V
preteklosti je poslovodno ¢anovodstvo poudarjalo merjenje stroskov, zakgdiar se rnovodstvo Se danes
opira na finatne kazalnike. Opiranje zgolj na sledne imenujenaditionalno spremljanje uspesnosti, v
novejSentasu pa se uveljavlja tudi netradicionalno oz. &isnavodsko spremljanje uspesnosti.

Do osemdesetih let dvajsetega stoletja je previaldotradicionalno pojmovanje sistema
merjenja uspesnosti. Opiral se je na vrednostrazére kazalnike poslovanja, ki temeljijo na
racunovodskih informacijah in ne zajemajo strateSkamembnih podrdij, ki so tezje denarno
ovrednotene. Opiranje zgolj nammovodske informacije v danasnjeasu ne zadostuje &e
saj je r&unovodski informacijski sistem le del celotnegdesiza.

Raunovodski sistemi imajo svoje pomanjkljivosti, gajoblemi izhajajo iz prikrojevanja
poslovnega izida, bodisi na prihodkovni ali strofkiostrani. Posamezna organizacija lahko
napihne prihodke s spremembo t&ma realizacije (npr. fakturirana realizacije jstbeno
vecja od pl@&ane realizacije v poslovnem letu). Na drugi stremilahko glede na potrebe
zviSajo ali znizajo stroski oz. odhodki nawa vrednotenja obratnih in osnovnih sredstev.
Prav zaradi obrambe pred nerealnim izkazovanjentopasja SRS predpisujejo obvezna
razkritja posameznih ekonomskih kategorij kot @lnovodskih izkazov. Dodatno obrambo
predstavlja tudi neodvisna revizijattamovodskih izkazov, obvezna za vse velike in sednj
druzbe.

3.2 Racéunovodstvo odgovornosti

Kot sem zgoraj Ze zapisala, uprava ni sposobna saw#ati vseh dolznosti v podjetju, zato delegira
odgovornost na podrejene, ti pa dalje svojim pahiep. Nastane hierarhija, vendar nadrejeni Se vediajajo
odgovorni za izvedbo svoje celotne dolznosgprav so delo prenesli na podrejene. Zaradi raapsiie
odgovornosti je nastala potreba po ocenjevanju vdeja podrejenih, kar imenujemo ¢umovodstvo
odgovornosti, ki je vzpostavljeno s ciljem, da zago primerjanje med urestgnim in planiranim poslovanjem
po mestih odgovornosti. Slagarjeva (1998, str. 82) pravi, da j@uaovodstvo odgovornosti mnozica metod, ki
z rasunovodskega stali& pripomorejo k nadzoru poslovodstva. Tak3na wredé znana kot decentralizirahje
organizacijske enote pa mesta odgovornosti, ki @¥ajg preverjanje uspesnosti iginkovitosti. Slovenski
ratunovodski standard 20 (SRS, 2002, str. 149) pajgsnjda »je mesto odgovornosti v stopenjskem
organizacijskem ustroju podjetja mesto, na kateobstaja nosilec odgovornosti za stroske, prihogks)ovni
izid ali donosnost. Nosilec odgovornosti na nadrefa mestu odgovornosti in nosilci odgovornosti femu
podrejenih mestih odgovornosti so soodgovorni.«nBom stroskovna, prihodkovna, défmvna in nalozbena
mesta odgovornosti.

Hocevar, Jakli, ZagorSek (2003, str. 272) navajajo osetiktma katere morajo biti poslovodje pri analizitan;
odgovornosti podrejenih osredoami: (1) obvladljivost — odgovornost poslovodje taesdgovornosti mora biti
le za kategorije, na katere ima ta vpliv; (2) ngranje — podjetije mora biti pazljivo pri déknju norm in
drugih kriterijev za ocenjevanje, saj ni vsako piktino delo tudi uspesno in koristno za podjetp); merjenje

® Turk, Kawig, Kokotec-Novak (1998, str.172) uporabljajo izrazsredinjevanje.
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uspesnosti — ne sme temeljiti na medsebojnem pjamjer rezultatov mest odgovornosti, saj imajo lati&o
razlicne moznosti za ustvarjanje rezultata; (4) merilpe8gaosti ne smejo biti le vrednostno izrazenalatdjo
motivirajo odgovorne le za doseganje kratkom uspesSnosti; (5) prenosne ali transferne cenesloyodstvo
mora odl@ati v posameznih primerih glede d&mja cen; (6) odgovorne je potrebno motivirati,dddujejo v
smeri ¢im hitrejSega obr&anja sredstev; (7) motiviranje prodajnega oddelkapodlagi dolika in pl&ane
realizacije in (8) n&tovanje stroSkov neproizvajalnih mest odgovornastira temeljiti na osnovi koristnosti
oddelka.

Podjetja, ki imajo v& dobikovnih mest odgovornosti, morajo paziti da je dalge dobikovnih mest
odgovornosti¢im bolj neodvisno od delovanja drugih dékovnih mest odgovornosti, hkrati pa se mora
poslovodstvo dolikovnih mest odgovornosti zavedati, da ni njihoy simo doseganje &@ovanega dolska
dobitkovnega mesta odgovornosti, terivda je treba dosegati postavijene cilje podjetiejt morajo
dobickovna mesta prispevati tudi k uspesnosti drugihetidol v podjetju. Potrebna so uravnana razmerja med
oddelki, kar pomeni, da noben oddelek ne sme {maai svojega dobka na r&un dobéka celotnega podjetja
0z. mora doliiek, ki ga neko dobkovno mesto ustvari na dan drugega oddelka presegati izgubo drugega
oddelka.

Rasunovodstvo odgovornostimora obve&ati poslovodstvo podjetj&e si en oddelek povaje dobtek na raun
vegjih odhodkov podjetja. Merilo za uspeSnost ifinlcovitost poslovanja je torej datgk oddelkov, v primeru
medsebojnih prenosov pa se ga dale transfernimi cenami. Kevar (1994, str. 99) navaja, da dimk
dobickovnega mesta odgovornosti merimo z merjenjem eksie uspesSnosti indéimkovitosti poslovanja
poslovodje, ali pa z merjenjem ekonomske uspeSnostikinkovitosti poslovanja dobkovnega mesta
odgovornosti kot celote. Lahko se zgodi, da je pasiija oddelka zelo uspeSen, in to kljub slabersigvmemu
izidu enote, na drugi strani pa lahko oddelek ma odlten poslovni izid, delovanje poslovodje pa bo
ocenjeno kot neuspedno. Za obe vrsti informacipstrebni istovrstni podatki, vendar je za&uaovodstvo
odgovornosti pomembnejSe merjenje uspesnosti pasjavposlovodij, ki se meri v zaporednih in izbhani
obdobjih, medtem ko se uspesnost poslovanjacllobnih mest odgovornosti meri le na daljSa obdokfje
treba sprejeti odlitve, ki se nanaSajo na prihodnje poslovanje oddéHatevar, 1994, str. 99). Do razlike v
uspesnosti vodje dalkovnega mesta ali mesta kot celote prihaja le dikera poslovanju po transfernih cenah.

3.2.1 Racunovodsko predra €unavanje

Predr&uni so del réunovodskega planiranja in predstavljajo zanesljivainkovito sredstvo planiranja v
panogah, kjer je okolje dokaj stabilno. So podlagadi@anje v okviru nartovanja kot odldevalne funkcije,
saj so usmerjeni v prihodnost. Namenjeni so natranjporabnikom v podjetju. Omogajo ocenjevanje
prihodnjih prihodkov in stroSkov, nadziranje urgésmih stroSkov in prihodkov ter ugotavljanje dosmzk
podjetja.

Predr&une je md uporabljati za raztine namene, med drugim tudi za: (1) izpolnjevanjbtera tek@éega
poslovanja, (2) kot sredstvo za napovedovanjeanipnje, saj sili poslovodstvo, da vrednostno drati cilje,
(3) komunikacijski in koordinacijski kanal(4) motivacijsko orodje in (5) kot sredstvo za gesanje in
nadziranje delovanja poslovodstvaaj mnogokrat predéan predstavlja edini vrednostno izrazen cilj v
organizaciji (Turk, Kavi¢, Kokotec-Novak, 1998, str. 138).

3.2.1.1 Uporabnost predrdunov za potrebe nadzora poslovodstva

Problemi predréunavanja se ptnejo z vpraSanjem participacije. Re&s@ participacija pomeni svobodno
vplivanje ljudi na predr@une, za katere bodo odgovorni, v primeru da sergfadi za&nejo vzpostavljati na

" Hocevar (1994, str. 34) ga imenuje tudi poslovodslavoavanie.
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weinki participacije se kazejo v izboljSanju odnosmigovornih do predtainov, saj jih ti sprejmejo za svoje in
pride do povéanja motivacije. Vendar pa obstaja bojazen, da bodeluj@i poslovodje lahko zastavili nizje
standarde v strahu, da viSjih ne bi dosegli. Pkeoirge najménejSi motivator, ko je nekoliko zahtevnejsi od
dejansko dosezene ravni uspeSnosti. Optimalno awmfiv prinesejo prediéani, ki presezejo povpéeo
realizacijo doléenega poslovodje. Nad tosi@ zaposleni ugotovijo, da predwmov ni mogde izpolniti, zato se
motivacijski Wwinek obrne navzdol, kot prikazuje graf.

Slika 1: U¢inek zahtevnosti predratuna na uspesnost

aptirmalna
uspefnost

predracuna nivo predraduna

uspesnost

nasprotri uEinek
predracuna

pricakovan niw
predracuna

dejanska uspesnost

. stopnja zahtevnosti predraduna
nizka visoka — .

Vir: Emmanuel, Otley, Merchant, 1990, str. 173.

Predr&uni kot sredstvo napovedovanja dosegljivih rezailtahaj bi bili postavljeni realno, da imbolj
planirali potrebna sredstva, preduai kot postavljeni cilji pa naj bi bili zastavljerealno bolj zahtevno. Tu
nastane tudi vpraSanje nagrajevanja, saj ptedradobijo veliko vejo motivacijsko mg@ s sistemom
nagrajevanja, ki prinada dodatke kdplapodbude, napredovanja.

V zvezi s konfliktno vlogo predtanov v organizaciji Ze tri desetletja intenzivnotgl@jo raziskave, da bi
odkrili, kako najprimerneje uporabljati predume. Hopwood (1972) ugotavlja, da s€inamerjenja uspesSnosti
loc¢ijo po tem, kako so nagrade povezane z doseganjedngunov. Njegov koncept je v tuji literaturi znan kot
RAPM modef in predstavlja tri stile ocenjevanja podrejenistisni visjega poslovodstva. V stilu ocenjevanija,
omejenem na predean€, so predréuni glavno orodje, zato nedoseganju ciliev sledieknoz. nagrada ob
pozitivnem rezultatu. Prdobickovno naravnanem stitfiimajo predrauni $e vedno pomembno vlogo, a se jih
obravnava bolj fleksibilno. To pomeni, dgpravieno nedoseganje ciljev rezultira v nagradi, medkeanje
posledica nedoseganja cilia zaradi nepravilnegmvdeja kazen. V tretiemneracunovodskem stifti pa
predr&uni ne predstavljajo pomembnega sredstva, saj dagoa. kazni niso neposredno vezane na njihovo
doseganje. Otley in Fakiolas (2000, str. 498) retaagecetrti stil, stil temeljé na predracunih in dobitku'?,
njegove znéilnosti pa so nekje med prvima dvema stiloma. Ajgtata odkrila, da stil ocenjevanja, omejen na
predr&une, prinaSa W§o napetost na delovnem mestu in neprimerno vedaspeslenih. Za organizacijo ima
lahko nezazelene posledice, saj je Hopwood od#el,so poslovodje na delovhem mestu zaradi tovratneg
ocenjevanja izpostavljeni velikemu stresu, imaj@akevostne relacije s podrejenimi in nadrejeninni detijo
potrebo po prikrojevanju ¢éanovodskih informacij z namenom pdemja o préakovanih rezultatin. Raziskava

® Reliance on Accounting Performance Measures azatymost réunovodskih meril uspesnosti.
° Budget-Constrained style.

19 profit-conscious style.

' Non-Accounting style.

12 Budget-Profit style.
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dokazuje moéno motivacijsko povezavo med zunanjimi nagradamidaseganjem zazelenih preénaskih
rezultatov (Otley, Fakiolas, 2000, str. 500).

V zadnjih tridesetih letih prejSnjega stoletja pstala velika nadgradnja Hopwoodove teorije. Oittelfakiolas
(2000, str. 501-505) Studije delita v &tiri skupifevo skupino sestavljajo avtorji, ki so po metodgi dela in
rezultatih zelo blizu originalni teoriji. Prvo rigkavo je 1978 naredil Otley, ki je v raziskavojukll neodvisna
dobickovna mesta v angleSkem podjetju rudarske indasttijgotovil je, da je le en poslovodja, vidgn v
raziskavo, odgovoril, da uporablja n&maovodski stil ocenjevanja, kar pomeni 3% vzorca. ddugi strani v
Hopwoodovi raziskavi kar 44% poslovodij uporablgratunovodski stil ocenjevanja, zato Otley zakijie, da
so Hoopwodovi rezultati posledica tetimé neustreznosti éanovodskega sistema kot sredstva za ocenjevanje
uspednosti v medsebojno odvisnih stroSkovnih meddihisel je do povsem kontradiktornih rezultatov
Hopwoodovi teoriji, saj ni naSel nobene povezaved nsélom ocenjevanja, omejenem na prédre, in
napetostjo na delovnem mestu ali negativnimi sotiglodnosi (Hartmann, 2000, str. 454). BrowneB&2) je
uporabil le dva stila ocenjevanja — stil, ki dapdik poudarek na predtane, in stil, ki jih upo$teva le matd.
Druga skupina raziskovalcev, kamor sodijo Browr{@®85), Dunk (1991) in Harrison (1993) je uporabila
podoben vprasalnik kot prva, a je za analizo uptardlinkertovo ocenjevalno lestvico. Prisli so dezultatov, ki

jih ni mo¢ direktno primerjati z rezultati prve skupine. Taeskupina (Hirst in Yetton 1984) je kritizirala
Hopwoodov modelgeS da je uporaben le za proizvodna podjetja. REz&ta raziskavo na neproizvodna
podjetja in se osredatiba na kvantitativne informacije, ki so lahko firare ali nefinatine. V zadnjo skupino
sodita Govindarajan in Gupta (1985), ki sta merg#ativno povezavo med objektivnim oz. subjektivnim
ocenjevanjem uspesnosti in sistemom nagrajevanjerie ugotovitve raziskav lahko strnemo v naslednje
tocke: (1) razléna merila, uporabljena s strani zgoraj omenjenitorgav, dajejo raztine korine rezultate, (2)
prikazujejo razkkne vidike uporabe predranske informacije s strani nadrejenih v organizacij3) ne dajejo
jasnega odgovora, ali jecanovodski nadzor s prediani najbolj primeren za zbiranje informacij za nesijp
uspesnosti.

Ko organizacija zé&ta plane, se mora vprasati, katera merila uspéSiaisati. Za @inkovit ratunovodski

informacijski sistem je potrebno zagotovittumovodske kazalnike merjenja uspesSnosti, ki soif&tn et al.,

2001, str. 368):

1. tocni — net@ne informacije so neuporabne in Skodljive, zatpg&rebno vzpostaviti sistem, ki bo zagotavljal
to¢ne informacije,

2. dosledni — uporablien jezik in teline metode ne smejo biti konfliktne med r&zimi oddelki v
organizaciji,

3. c¢asovno ustrezni, sajdna informacija, ki je prepozna nima nobene vrednost

4. prilagodljivi na razléne trge in podrga delovanja.

Nadalje navaja tri bistvene pomanijkljivosttumovodskih kazalnikov merjenja uspesnosti: (1) dst&ijo se na
finanéna merila, ki ne merijo pomembnih dolgénéh atributov, kot so kvaliteta proizvoda, hitrastlelave,
poslovanje s strankami, itd., (2) merijo le fisanucinek celotnega poslovanja, ignorirajo pa posaméziti€ne
dejavnike uspeha in (3) fin&ni nadzor je navadno orientiran kratkémo, saj se le redko ukvarja z
dolgorainimi izboljSavami. Avtor zakljti z mislijo, da je finatini nadzor ena bistvenih sestavin nadzora. Ob
pravilni uporabi zagotavlja poglavitno potmpri doseganju dolgotmih sposobnosti prezivetja organizacije in
nakaze, ali sistem nadzora izboljSuje poslovargeneri, ki vodi do urestiévanja zastavljene strategije, vendar
pa ne meri vseh potrebnih dolgdnih informacij za vse interesne skupine (Atkinsbale 2001, str. 552).

Kljub pomanjkljivostim ostaja kunovodska informacija pomembno sredstvo ocenjevasgeesnosti. Da bi se
kar se da uspesSno izognili problemu nevtralnostiriacije, bi bilo potrebno uvesti raétie kazalnike merjenja
uspesnosti za poslovodstvo posameznega oddelka ainekonomsko gtinkovitost oddelka samega.

¥*High/low budget emphasis.
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Raunovodstvo odgovornosti je v organizaciji zasnovaat, da spodbuja vedenjsko skladnostéevanjem
obvladljivih finantnih rezultatov s strani nizjih poslovodij od tistii so neobvladljivi.

3.2.2 Racéunovodsko analiziranje

Potem ko je organizacija daita kriticne dejavnike, ki jih je potrebno meriti in vzpostawsistem nadzora, je
potrebo oceniti in analizirati poslovanje. V okvinadziranja z raunovodsko informacijo je prvi proces
postavljanje predtainov, sledi pa mu ugotavljanje odstopanja rezultatd postavljenih predéanov, kar
imenujemo raunovodsko analiziranje. Ugotovljene razlike pomemptencialne probleme, ki jih je potrebno
razresiti.

Finartni kazalniki merjenja uspesSnosti pomagajo prégvati nedinkovitost in hkrati prisiljo odgovorne, da
prevzamejo odgovornost za heuspesno delovanjeaZijigjo vrednostno izraZene smernice uspeSnosivaiaja
celotne organizacije ali posameznika in s tem prgp k winkovitejSemu sistemu nadzora. Potrebno je
motivirati niZje poslovodstvo, da dosega zastadjdmzalnike, kar je ndodose€i z ustreznim sistemom
nagrajevanja. Pri tem je potrebnocrzati jasno mejokaj je uspesSno poslovanje, ki privede do nagrade.
Poslovodstvu je pri tem v veliko pohaspesno vzpostavljendanovodski informacijski sistem, pomembno pa
je, kako so definirani in kako ustrezni so kazalmierjenja uspesSnosti ter kako so uporabljeni parmjevanju
uspesnosti posameznega poslovodje.

Glede na svetovne raziskave sta merjenje vloZenih sredstev s strani lastnikopreksi najpogosteje
uporabljena kazalnikdobickonosnost nalozb (RQif preostalidobicek Z razvojem v&oddetnih podietij se je
zlasti ROl zd&el uporabljati za merjenje uspesnosti poslovodij &not. Za potrebe merjenja uspeSnosti
poslovanja poslovodij organizacijskih enot se uptjgakazalnikdobickonosnosti sredstev (ROA)i tem pa
upoStevamo Se obresti, saj s temdano vpliv financiranja na uspesSnost podjetRreostali doldiek (EVA)
predstavljapresezelistega dolitka nad stroSki vloZzenega kapitala in je absolutddinik dobikonosnosti.
Obvladljiv preostali dolsiek pred odbitkom davka obravnavamo kot sredstvoozenjevanje uspesSnosti
poslovodstvagisti dobicek pa kot sredstvo ocenjevanja ekonomsikekavitosti oddelka.

Katero koli pretirano naslanjanje na enega ali oo ratunovodskih kazalnikov merjenja uspesnosti lahko
privede do oportunisthega obnaSanjana kateri koli ravni poslovodstva in s tem do rpadcije s podatki.
Vrhovno poslovodstvo lahko zmotno verjame tovrstitifiermacijam, temelj@m na r&unovodskih kazalnikih.
Da bi se temu izognili, mora ¢anovodski informacijski sistem zagotoviti tako patrre kot vnaprejsSnje
informacije, ki bodo v pomb nizjemu poslovodstvu pri njihovih prihodnjih oditvah. Dinaméno okolje
zahteva od nizjega poslovodje obsezno zastavigm ji vkljuuje tudi zahteve vrhovnega poslovodstva. Vse to
se kaze v velikem vplivu poslovodje oddelka v asdoh sistemu poslovodnega nadzora, ki zahteva, daipe
informacije niso omejene zgolj za@novodskimi kazalniki merjenja uspesSnosti. Objektivmerila dosezenih
rezultatov zahtevajo tudi informacije, pridobljenenefinagnimi merili. Cim ve povratnih informacij zbere
organizacija, bolje je za pridobivanje lastnih iz&n;.

Analiza odmikov predstavlja le en dia ugotavljanja uspeSnosti poslovodij mest odgosstin NovejSa
literatura s podrga poslovodnega tanovodstva pri njihovem ocenjevanju vse bolj kopdloitev priporéa
kvalitativna merila, ki prav tako vodijo k uregavanju cilja podjetja. Med avtorji prevladuje mnengla je za
sistem ugotavljanja uspeSnosti poslovodij &fjega pomena vkljievanje neré&unovodskih (kvalitativnih)
informacij, saj v danasSnjendasu nara%& odstotek neproizvajalnih in sploSnih stroSkov, ski z vidika
ocenjevanega poslovodje neobvladljivi. Konkurencadnpodjetji poteka vse bolj na podj kvalitativnih
meril, kot so kakovost proizvodov in storitev, mjita zanesljivost, uvedene tehnoloSke izboljS&as,dobave,
poprodajne storitve, zadovoljstvo kupcev, produlbist, druzbena odgovornost, ravnanjéaveskimi viri in

4 Obnas$anije, ki daje prednost lastnim potrebam irede do ponarejanja in preoblikovanja podatkowtala
imajo sami od tega najeeoristi.
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podobno (Slapiar, 1998, str. 96). Dejstvo je, dauaovodske informacije niso dovolj kakovostne zarglod
danasnjega hitro spreminjégga se okolja. \tasu, ko se je potrebno odit, so Ze zastarele, saj izhajajo iz
preteklega poslovnega obdobja.

Sklepamo lahko, da so danovodski kazalniki merjenja uspesnosti nepopoh@taini, neprilagodljivi in
¢asovno neustrezni, kar pa Se ne pomeni, da se am@manasati na danovodski informacijski sistem. S
stalnimi izboljSevanji lahko popravimo informacijskistem tako, da nam bo dajal zanesljive inforjeaci
Predvsem je potrebno sistem ocenjevanja razSiriiefmargnimi kazalniki merjenja uspesnosti, tako da bo
vkljuceval tako kvantitativne (kalinske) nefinatine kazalnike kot tudi kvalitativne (vrednostne)oimhacije,
kar poveéuje vrednost reunovodski informaciji in s tem anovodskemu informacijskemu sistemu.

3.3 Netradicionalno - nera ¢unovodsko spremljanje uspesnosti poslovanja

V literaturi je ma@ zaslediti vrsto nefinaimih kazalnikov merjenja uspesSnosti poslovodstva.
Primarno delo vrhovnega poslovodstva je izbiranggosabljanje, motiviranje in razvijanje
niZjega poslovodstva. S tem se krepi zaupanje gaSj@oslovodstva v sposobnosti
sprejemanja za organizacijo pravilnih agitev s strani nizjega poslovodstva, kar je osnovni
pogoj za uspesen sistem nadzora.

Z vpeljavo nerdunovodskih kazalnikov merjenja uspesnosti se {@vabseg ocenjevanja
uspesnosti, gimer dobimo bolj popolno sliko. Vsi ¢ganovodski informacijski sistemi se
zanaSajo na dejstvo, da merjenje uspeSnosti oddejansko stanje v organizaciji.
Ocenjevanje z vrednostnimi kazalniki pripelje doatkorainih poudarkov v sistemu
poslovodnega nadzora.

Uporaba nefinatnih kazalnikov je za poslovodstvo dobrodosla, dajSajo ti pojasniti
dolocena razmerja in pojave v organizaciji, ki jih ni émazbrati iz finatnih kazalnikov, saj
slednji ne dajejo informacij o tehnoloski oprembsti, zadovoljstvu zaposlenih, varstvu pri
delu, konkurednih prednostih, trznih delezih, itd. Hkrati opozgmj na krittna podrdja v
klasicnem r&unovodstvu, saj se to ne odziva na spremembe JuoKegefinareni kazalniki
dajejo poslovodstvu pomembno dopolnilo k fitiaim informacijam, vendar v nobenem
primeru ne morejo nadomestiti finamh kazalnikov.

Pravilno izbrana merila lahko vodijo vedenje zapo#i. Velika veina podjetij v Sloveniji Se
nima optimalnega sistema metigprav so prav merila tista, ki vsem v podjetju @povedo
kaj je za podjetje pomembno. Velikokrat med menilnarejene selekcije, to je iz vseh meril
izbranih sedem do deset tistih, ki so za prezZiyab@ietja najpomembnejSa in so tudi osnova
za vezavo nagrajevanj@&e pa so kljidna merila izbrana, podjetja tezijo k tmo previadi
finan¢nih kazalnikov (LoZar, 2004).

V podjetjih je navadno poudarek na merilih, ki reerposledice: slabo produktivnost,
nezadovoljstvo, slabe finane rezultate, toda najpogosteje manjka ddjudel — merila, ki

bodo opozorila, Se preden bo priSlo do tezav. Zanidenje teh meril se je potrebno zares
poglobiti v podjetje, strategijo razdeliti v kfjne strateSke aktivnosti in uporabiti inovativnost.
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Pojavlja se vpraSanje, kako meriti tiste sektorjeonganizaciji, ki so tezko denarno
ovrednoteni (splosSne sluzbe, raziskave in raztabj).i

Vidik kupcev

Zaradi zahtev certifikata ISO 9000 je merjenje zadjstva kupcev in zaposlenih ter Stevila
reklamacij pri nas ze kar razSirjeno. Lozar predlag vidike obvladovanja kupcev, ki se
nanasajo na ponujanje maksimalne vrednosti za kigas@® zadrzati weno kupcev in imeti
poceni ter ginkovito trzenje. Prvi vidik lahko merimo z rednimnketami med kupci, ki nam
povedo, kaj ti pkdakujejo od proizvodov, z aktualnostjo programovledem neustrezno
izpolnjenih nareil, z razmerjem med ceno in kakovostjo in z zazngm@a podjetja s strani
kupcev. Merila, ki merijo drugi vidik, se nanaSaja delez podaljSanih pogodb s strani
odjemalcev in povpimo prodajo na posameznega kupc&inkbvitost trzenja se lahko
ocenjuje z delezem ponudb, ki pomenijo pridoblj@segd, Stevilom objavljenilglankov o
podjetju, intervjujev, kar vse po¥@e ugled in prepoznavnost podjetja ob nizkih $ifos
(Lozar, 2004).

Vidik razvoja

Ucinkovitost razvoja je mo meriti s kazalniki, ki merijo razmerje med kakotjosnovega
proizvoda in povpr&im ¢asom, potrebnim za razvoj proizvoda akasom, ki pretée od
zamisli do lansiranja novega proizvoda. Prav takatjnkovitost razvojnega oddelka o
meriti S pogostostjo predstavitve novega proizvodgpnjo izboljSevanja obstdjé
proizvodov, nagnjenostjo k Zelji po ustanovitvi piskih proizvodov in stopnjo prodaje
novih izdelkov na trgu (Bisbe, Otley, 2004, str2y.3

Vidik zaposlenih

Ucinkovitost komercialnih referentov lahko merimo s$evilom obiskov posameznih
komercialistov pri kupcih, z delezem prodaje nagmesznega komercialista in z delezem
zahtev, ki so jih komercialisti sposobni samostoje8iti ter za koliko zahtev potrebujejo
poma:. U¢inkovito merilo nabavne sluzbe je lahko tudi merko meri prodajo in razliko v
ceni za posamezne blagovne znamke glede na propaymsino, ki jo zasedajo v razstavhem
prostoru. Ta kazalnik nam pove né&jpkovitejSo razporeditev izdelkov v prostoru.

Obstaja veliko razéinih meril, vsaka organizacija pa mora najti indiatha merila, ki bodo
ustrezala le njej. Paziti je potrebno, da se merikd seboj podpirajo, saj jih je potrebno
obravnavati kot celoten sistem. Eno manjkejali napano postavljeno merilo lahko ta
sistem podre. Cavalluzzo in Ittner (2004, str. 2&a)ugotovila vzroke za napye postavljen
sistem merjenja uspesnosti in odgovornosti, ki jgjbaiz pomanijkljivega izobrazevanja,
neustreznosti obstajega sistema, ki ne zagotavl@gasovno ustreznih, zanesljivih in
stroSkovno ugodnih informacij, iz pomanjkanja zavespripadnosti organizaciji in zaradi
omejene odgovornosti za sprejemanje ithy.
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3.3.1 Modeli merjenja uspesnosti

Sodobno merjenje uspesnosti poslovanja pri svojeln sicer uposSteva ¢anovodske kazalnike, saj je temeljni
kriterij uspesSnosti vedno kakdanovodski kazalec, vendar pa je v danasnjem ditreeni okolju treba vedeti
tudi, kaj je privedlo do rezultata. Zato &sdalje bolj pojavlja trend vkigevanja neréunovodskih kazalcev, ki
se po pomembnosti lahko kosajo Zuaovodskimi. Modeli merjenja uspesnosti poslovaajko temeljijo na
strukturah povezanih &anovodskih in ner@novodskih kazalcev. Slednji nam povedo, kako dgbosluje
podjetje na kljgnih strateskih podkgih, kot so zadovoljstvo kupcev, znanja, njegovesgtnosti in podobno,
racunovodski kazalci pa pomenijo njihov vrednostniuleat. V svetu najbolj uveljavljeni modeli za menje
uspesnosti poslovanja so: Balanced scorecard aznotezeni izkaz (Kaplan, Norton, 1996), model Lhyanén
Crossa 0z. SMART pyramid (1991), Performance prigennerley, Neely, 2000Performance measurement
matrix (Keegan et al, 198 Results and determinants framework (Fitzgeraldle 1991) (Rejc, Slaptar,
2003, str. 60).

Ker je bilo o uravnoteZenem izkazu (BSC) Ze velilapisanega, v nadaljevanju le na kratko povzemautemo
Lyncha in Crossa 0z. SMART pyramid. Model podoboo BSC vkljiuje vizijo in strategijo podjetja, strateski
cilj pa izvira iz vizije. Poslovodstvo mora oblikat strategijo, ki omogta doseganje strateSkega cilja. Na tretji
ravni so iz strategije izpeljani cilji v zvezi sjltnimi rezultati v proizvodniji in drugimi poslovninfiunkcijami.

Na dno piramide sodijo cilji za pomembne dejavnikspesnosti, kot sta kakovost in dobava. Kazalci za
spremljanje uspeSnosti se postavljajo od spodagayv Bistvo modela izhaja iz dejstva, da so irdel@stnikov

in kupcev najpomembnejSi za spremljanje uspeS(Rsic, 2002, str. 104). Piramida ponazarja dejsiaoso na
dnu postavljeni v glavnem nefinami cilji, na vrhu pa prevladujejo fin&ni. Visje kot gremo, v&je finargnih in
manj nefinatnih ciljev.

Rejc in Slapriar (2003, str. 65) ugotavljata, da v slovenskihjetjith obstajajo razlike v pomembnosti r&zih
vidikov merjenja uspesnosti glede na velikost, pagbliko, organizacijsko strukturo in vpliv del&ega sveta.
V velikih delniSkih druzbah imajo zelo velik pomédzalci kakovosti in inovacij, kazalci o odnosih z
zaposlenimi ter o finamem zdravju podjetja. V manjsih delniSkih druzbalviorec pomembnosti posameznih
podraij uspesnosti podoben, a je v celoti pomen vsehlrgigdnan;j izrazit. Tretji model je zriden za srednje

kazalcem o donosnosti poslovanja, saj so poslovedi®.o.-jih pogosto tudi lastniki podjetij in patovrstnih
informacij posebej ne izpostavljajo

Prav tako je bila v velikih slovenskih podjetjihvedena raziskava o uporabnosti meril
uspesnosti poslovodij na razlih hierarnénih ravneh (Epstein, Rejc, Slapar, 2004).
Ugotovitve kazejo, da so vrhovnemu poslovodstvu @miona tako finaftma (ROA, ROE,
profitna marza, rast prodaje in dodana vrednostt kefinatna merila uspesSnosti
(predstavitev novih proizvodov, kvaliteta materialastroski kvalitete). Nizje po hieratimi
lestvici gremo, bolj pomembna postajajo nefiéraan merila. Na drugi ravni poslovodstva
prevladujejo nefinatna merila, kot so uvajanje novih proizvodov, Stevieklamacij,
kvaliteta in trzni delez. Ugotovitve podpirajo des, da so finaéni kazalniki neustrezno in
obcutljivo orodje odl@éanja glede povezave s strategijo. Prigajo meSanico nefingnih
meril uspesSnosti, ki so povezani s strategijo indki neke mere odrazajo konku¥an
prednost podijetja; npr. podjetja s strategijo rastj za merila izberejo takSna, ki bodo
povezana z razvojem novih proizvodov in tehnologije
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4 SISTEM NAGRAJEVANJA

Teorija agentov opisuje dve skrajni moznosti ddlga o oblikovanju sistema spodbud agenta, ki bo
maksimiziral funkcijo koristnosti principala. Préamelji na finainem nagrajevanju agenta, v odvisnosti zgolj
od njegove uspesSnosti. Ta sistem spodbud bi ptinesé&simizacijo principalove koristi, ob predpostav
odsotnosti problema oportunizma. Predpostavka lieafiga, z vidika agenta pa je tak sistem nezazelgrganj
pomeni preveliko tveganje. V medsebojnem odnoswnheasbstaja asimetmost informacij, zato skuSa agent
zmanijSati dodatno tveganje na svoje blagostanpe t#k sprejema odddve, ki ne vodijo primarno k uresiivi
ciljev principala, p& pa v najvéji mozni meri zmanjSujejo agentovo tveganje. Drugaznost se nanasa na
sistem spodbud, ki ne bi bil vezan na uspeSnositagega delovanja. Ta bi odpravljal problem vk§uanja
neobvladljivih dejavnikov, in s tem dodatnega tuggain je zato s strani agenta bolj zaZelen. Vetalasistem
spodbuja oportunistho obnaSanje, saj agent v izvrSevanje pogodbe agauvinaksimalnega napora. ldealna
principalova reSitev za maksimizacijo svoje fun&dioristnosti je neka kombinacija med obema sksijna.
TakSna kombinacija pomeni, da je agentoval@lasestavliena iz stalnega dela fitla@ nagrade in
spremenljivega dela, odvisnega od uspesnosti ageatanerje med stalnim in spremenljivim delom jeisdo

od moznosti za objektivno merjenje rezultatov pasamkov in pomembnosti neobvladljivih dejavnikov.

Kon¢ni korak v procesu poslovodnega nadzora je povegewdosezenih rezultatov z ustreznimi spodbudami oz
v primeru neupra¥eno nedosezenega cilja z ustreznimi sankcijamier8 haj bi postali poslovodje bolj
motivirani za doseganje zastavljenih ciljev, sagnagle zagotovijo viSjemu poslovodstvu, da bodo &tile
sprejete v Zeleni smeri. Delujejo kot vezivo merhtsijo in dejavnhostmi za njeno doseganje. Osnaili
sistema pl& in nagrajevanja je podpreti izvajanje poslovneatsgije ter tako prispevati k uspeSnosti in
povetanju konkureinosti. Nagrade so tako denarne kot nedenarne.

Nizji poslovodije préakujejo za uspeSno delo déémo nagrado viSjega poslovodstva, pri tem pa sedsgw, da
je zasluzena nagrada v pozitivni korelaciji z usps§o njihovih oddelkov. Pfakuje se, da bodo maksimizirali
Svoj osebni interes za doseganje ustreznih vredndésizalnikov merjenja uspesnosti postavijenih st
vrhovnega poslovodstva. Med nagrade &ando razne oblike stimulacij, kot so napredovangegsanje ugleda
med zaposlenimi ali dodatke k pla

Zaradi nara&jocih konkurergnih bojev, globalizacije poslovanja in uvajanjanmjejSe tehnologije so morala

podjetja iskati reSitve v sistemih, usmerjenih kaskam, v powv&evanju znanja in inovativnosti. Za vse

omenjeno je potreben strateSko naravnan sisteih iplanagrajevanja, ki v zadnjerasu dobiva sodobne

smernice. Te zajemajo (Zupan, 2001, str. 129):

* povezanost pl#e s skupinsko uspesnostjo ali uspeSnostjo podjetja,

* povetanje gibljivega dela pt® in porazdelitev tveganja za uspeh podjetja nazapeslene,

< prehod od vrednotenja dela k vrednotenju znanjanewna pléa naj bi temeljila na znanju,

*  konkurerino pozicioniranje,

e preprostost in preglednost sistema nagrajevanija,

* usmerjenost v prihodnost in s tem podpiranje prifinchasrtov in

e vkljucevanje¢im ve zaposlenih, ki so upraiéni do nagrade, saj se z dobljeno nagrado krepgstav
pripadnosti podjetju.

Poslovodstvo za motiviranje svojih podrejenih ufpdieamodel, ki se nanaSa na izvedbe na vseh orgeijgkih
ravneh. Kot primer bi lahko navedli prodajalcaje&iv osnovi pléan po prodaji, poslovodstvo pa ga lahko za
dobre uspehe nagradi z dodatnimi bonusi. Ti mobdiodenarni ter vsebovati nek prestiZ, status, goiati
morajo visjo odgovornost in spodbujati interes ebod

Obstoj sistema merjenja uspesnosti skupaj s sistenagrajevanja bo spodbudilo aktivnosti, ki bodmoiSale
poslovanje organizacije. Omenjeni sistem wdje tako sistem kazalnikov merjenja uspesnostikdit nagrade
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in iz njih izhajaj@e spodbude. Sistem nadzora poslovodstva in zrefyajsistem nagrajevanja morata podpirati
izvajanje strategije podjetja. Osrednja naloga gasinega réunovodstva je, da najde di@a motiviranja
ustreznega vedenja zaposlenih. Pri tem je potrelpu$tevati tri dimenzije motiviranja: smer, v katge
osredotdena pozornost zaposlenega, intenzivnost in doldela. Ce je zadostna pozornost namenjena
motivaciji, potem bo organizacija skupaj z zaposterdosegla usklajenost ciljev. Pojavlja pa se gprge,
kakSen je primeren sistem nagrajevanja.

Organizacije pri nagrajevanju uporabljajo tako anje kot zunanje oblike nagrad. Prve izhajajo iggmeeznika

in rezultirajo v zadovoljstvu opravljanja dela enjim povezane osebne rasti. Druga oblika nageadgjema
vse vrste nagrad, ki jih posameznik prejme od nakdigigega kot rezultat dobro opravljenega delak$zr
kaze, da v&na organizacij ne daje zadostnega pomena notrasfjiikam nagradéeprav te motivirajo enakée

ne bolj, kot zunanje nagrade. Herzberg (Hopwood618tr. 33) je ugotovil, da je mogm nagrade razdeliti na
tiste, ki povzrdéijo zadovoljstvo —motivatorji - in tiste, ki pripeljejo do nezadovoljstvée niso zadovoljene -
higieniki. Ce Zeli poslovodstvo motivirati zaposlene, naj seveti motivatorjem, kamor sodijo na prvem mestu
doseZki in priznanje, sledi delo samo, odgovoriosiapredovanije, pa je Sele na tretiem mestu. Za podjetje je
ugodneje, da se posveti motivatorjem, medtem kaehikj pomenijo le visje stroSke. V raziskavi je ridieerg
ugotovil, da imajo dejavniki zrtaj ali higienikov ali motivatorjev, denar pa je eidiki je tako eno kot drugo,
kar je v danaSnjertasu skoraj teZko razumeti. Danes previaduje degjsige denar sveta vladar in malo ljudi je
taksnih, ki jih denar ne premami, kaj Sele, dailbigdvrnil. Po mnenju teoretikov je denar indikastatusa
posameznika.

Spodbudno nadomestilo oz. {daza izvedbt, kot sistem imenujejo Atkinson et al. (2001, 4tt3), je sistem
nagrajevanja, ki za primerno opravljeno delo pbsklenarno nagrado. Pri tem mora biti delo opeadjtako,
kot je bilo n&rtovano ali bolje. Nagrada je lahko posledica alts@ ali relativne izvedbe. Kot primer prve avtor
navaja Stevilo kakovostno ustreznih izdelkov v etasa, primer druge pa bi bila stopnja, ki preseggpsno
stopnjo izvedenega dela.

Ce Zelimo vzpostaviti tinovit sistem nagrajevanja o haiemo vzpodbuditi pravilno vedenje (Atkinson et al.,
2001, str. 414):

1. morajo zaposleni razumeti svoje naloge, sistemajaganja in verjeti, da se meri njihov prispevek k
organizaciji. S tem je doseZeno zaupanje v peavisitem. Pri zapleteno zastavljenem sistemu
nagrajevanja zaposleni niso sposobni povezati @spetagrado in motiviranost za delo upade;

2. posebna pozornost mora biti namenjena &ty ali meriti viozke ali izlozke. NajboljSi mot@cijski
ucinek je dosezen pri merjenju izlozkov in s tem peisek k uspesnosti poslovanja. Problem nastane,
¢e na izlozke vplivajo dejavniki, na katere zapostenmore vplivati. S tem se zmanj$a motivadije.
je takih dejavnikov prewein so prepogosti, je potrebno meriti viozke;

3. merjeni elementi izvedbe morajo odrazati krig dejavnike v organizaciji, ki zagotavlja relevast
sistema merjenja uspesnosti;

4. vsebovati mora jasne standarde, ki so sprejetasistaposlenih;

sistem se mora redno kontrolirati in posodabldise lahko nat&no oceni izvedba
6. inv primeru skupinskega dela mora sistem ondatjimagrajevanje skupine.

o

Vegino poslovodij se ocenjuje na podlagi rémlh kombinacij finadnih kazalnikov merjenja uspesnosti, vedno
bolj pa se pojavljajo dopolnilni nefinani kazalniki merjenja uspesnosti, kot so trzni delest organizacije,
zadovoljstvo kupcev, itd.

Zaradi zaostrene konkurence na trgu je razlikovamge izdelki vse tezje, zato je za podjetie najpaioneje,
da usposobi kvaliteten prodajni kader. Ko viogo pri usmerjanju prodajnikov v pravo str&teSmer odigra
prav Wwinkovit sistem nagrajevanja, ki v ospredje postawjoZzeno delo posameznika in njegov vpliv na

'3 Incentive compensation or pay-for-performanceesyst
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uresnéitev strateskih ciljev. Dober sistem se ne smedus&iti le na ocenjevanje, temanora prispevati tudi
usmerjanje s strani vodilnih delavcev. Idealnaigeje sistem nagrajevanja v prodaji usklajen z wstgdodrasji

v podjetju, ki neposredno pripomorejo k ustvarjamjadnosti za kupca. Temeljiti mora na kakovostn#mih
informacijah, pomembno pa je tudi, da prodajnikinaejo odnos med vloZenim delom in nagrado, kiledilg.
Variabilni deleZ mora meriti le tiste spremenljivke katere ima zaposleni vpliv, usmeriti pa spgegebno na
vzpostavljanje kvalitethega odnosa s kupcem in gdaseprodaje. Mehanizmi ocenjevanja morajo biti dpvo
preprosti in jasni, tako da si lahko zaposleni Zegrej priblizno izréuna mozno nagrado.cihkovitost sistema
je najbolj odvisna od pravilne izbire meril, ki nagm, ¢e Zelimo da motivirajo, biti enaki za vse ravni aslgnih.
Lociti je potrebno le individualno in skupinsko vederprodajalcev. Raziskava, opravljena med sloveriskim
podijetji, ki so v letih 2001 in 2002 po podatkih $podarskega vestnika ustvarili najjigrihodek, je pokazala,
da so v 65,7% podijetjih, ki uporabljajo variabifistem nagrajevanja prodajnikov, v zadnjih trethlpoveali
prodajo za vé kot 20%, medtem ko je ta odstotek doseglo le 37fMjetij, ki prodajnike nagrajujejo le
obdasno. Zakljdki raziskave so, da je v Sloveniji podjetij, ki ¥stemu nagrajevanja upoStevajo merilo
»zadovoljstvo kupcev« ali »ohranjevanje starih laygg absolutno premalo (Dobovisek, 2004, str. 46-50

Navadno je povezava med nagradami in fimami rezultati linearna, saj so nagrade obljubljémego t@&no
dologeni dosezeni vrednosti. Funkcija ima nizje in vigjeje rezultatov, ki morajo biti dosezene za deim
nagrado in so med organizacijami razé.

4.1 Povezovanje pla ¢ z uspesnostjo

Struktura pla v organizaciji je sestavljena iz posameznih vesjrad. Poglavitni del predstavlja osnovnaiala
ki pomeni dogovorjeno ceno delovne sile. NanaSanaséonkuretnost podjetja na trgu delovne sile in na
razmerja pla v organizaciji. Doléena je na podlagi vrednotenja dela po zahtevnastipoStevanja trznih
dejavnikov ter doldil tarifnega dela kolektivhe pogodbe. Predstavilarii del pl&e in je osnova za dodatke, ki
so odvisni od vrste dela, za odmero pokojnine udjétjskega zavarovanja. Osnovni §ilge navadno dodan
gibljivi del, ki je odvisen od delovne uspeSnoBtiedstavlja viSino osnovne pianad kolektivno pogodbo in nad
zneskom, dogovorjenim v pogodbi o zaposlitvi, ndgraa uspeSnost ter viSino dodatkov, nagrad in nmgtd
nad tistim, kar je dokeno s predpisi.

V svetu, predvsem v ZDA, v zadnjetasu prevladuje trend poi@vanja gibljivega dela pla. ZmanjSuje se
Stevilo individualnih spodbud, ki jih nadond@Splailo, vezano na uspesSnost skupin ali podjetja. Utbale
zaposlenih v dobku in programe razdelitve prihrankov so nadomestibbigrami, ki vkljiujejo ve ciljev,
izhajajatih iz strategije. Tako so uskladili Zeleno vedemjevedenjem zaposlenih na dolgi rok. Omenjeni
programi so objektivni, saj temeljijo na merjenpispevka in ne na oceni ter spodbujajo sodelovaaposienih.
Vedno bolj se uveljavljajo tudi izptda v obliki delnic ali delniSkih opcij, saj se na n&in poveiuje pripadnost
zaposlenih. V Sloveniji pri povezovanju pla uspesSnostjo zaradi miselnosti, ki je previadavalprejSnjem
sistemu, méno zaostajamo za razvitim svetom (Zupan, 2001158).

Nagrade, ki so vkljgene v pogodbe, so lahko v kateri koli obliki, ki Japosleni cenijo, kar je odvisno od
posameznika, v Wni pa se lahko opremo na Maslowo teorijo potfel splosnem velja, da mora posamezna

16 spada med teorijo motivacij, kjer avtor karakteszloveka kot bitie s hierarhijo potreb. Te semjo z
zadovoljevanjem osnovnibiloveskih potreb. Sele ko so slednje zadovolienepajavijo potrebe po fiZni
varnosti, sledi socialna varnost (potreba po pmpatl, druZenju, ljubezni) in nato potreba po uglédosezki,
napredovanje, nagradejisto na vrh hierarhije potreb Maslow u¥aSsamopotrjevanje. Bistvo teorije je, da
mora posameznik najprej zadovoljiti nizje ravninedt da ga motivirajo visje. Ko so najosnovnejSérgime
enkrat zadovoljene, tefloveka ne motivirajo we Teorija je pomembno pripomogla kéinkovitemu
nagrajevanju. Potrjeno je bilo, da nizje ravni pbtprevladujejo, dokler visje ravni niso zadovodjgrlopwood,
1976, str. 32).
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organizacija postaviti takSen sistem nagrajevaijbp zagotavljal najboljSo stroSkovno uspeSnosttdtn pa je
potrebna pozornost, saj posamezna nagrada nima&gaakotivacijskegadinka na vsakega poslovodjo. Nizji
poslovodije si verjetno bolj Zelijo potati samostojnost in avtoriteto ter si oméigonapredovanje.

Denarne nagrade igrajo pomembno motivacijsko vlegposlovodni pogodbi. Motivacija se pdvge z
velikostjo obljubljenih nagradieprav za takSno trditev v radtiih literaturah obstaja le malo dokazov. Tezko je
izvesti dobro raziskavo o nagrada&eprav so te izrazene denarno, saj je skoraj neteogeriti préakovano
vrednost nagrade za posameznika. Zupan (2001158). navaja, da ima nagrada, iZfslaa kmalu po izvrSeni
nalogi, mnogo w&i motivacijski winek od tiste, ki je izpkéana po nekaj mesecih, odlozenacdita v
vrednostnih papirjih pa povajo dolgor@&no usmerjenost in pripadnost podjetju.

Ceprav postaja ptilo za uspednost pogost sestavni de¢ jilenagrajevanja, uvajanje raglih programov $e ne

pomeni pov&ane uspesnosti. Zacinkovito povezovanje ptdla z uspeSnostjo posameznika je potrebno

upostevati naslednja pravila (Zupan, 2001, str-163):

* ugotavljanje uspesnosti mora biti povezano s dijatén kulturo podjetja, saj morajo izhajati iznteljnih
vrednot in ciljev podijetja, ki se jih prenese ngairavni, vse do ciljev posameznika,

* vzpostaviti je potrebno partnerski odnos, kjer takdjetje kot zaposleni pridobijo koristi,

e cilji in standardi uspesnosti morajo biti oblikovaazumljivo za vse zaposlene,

«  pri oblikovanju meril se mora vkijiti dejavnike, na katere zaposleni lahko vplivajo,

e postaviti je potrebno jasna merila in dovolj velikpl&ila, ¢e Zelimo motivirati,

* sistem ne sme povaziti veliko dodatnega dela pri zbiranju podatkovspesnosti in

e potrebni so dobri odnosi med zaposlenimi in positsteom.

Za winkovit program povezovanja @a uspesnostjo je potrebno veliko znanja, inovaistnin sodelovanja
zaposlenih. Tudi po dokénem oblikovanju sistema ga je potrebno nenehno ijedizvposodabljati in
dopolnjevatice podjetje Zeli ohraniti stik s spreminj&ijim se okoljem.

4.2 Organizacijska klima

Za dobro motiviranost v podjetju je pomembno turiiwsje. Klimo v organizaciji bi na splosno lahkdidieali

kot celoten sklop zrménosti, ki vplivajo na vedenje ljudi in uporaboimjvih zmogljivosti, kaze pa se kot
psiholosko zadovoljstvo s socialnimi vidiki delavpliva olajSuj@e ali oteZzujde na doseganje skupnih ciljev.
Klima je nekako skupno ime zadia vedenja zaposlenih in je @bjno izraz, s katerimi ponazarjamo odnose
med zaposlenimi delavci v podjetju. Vpliv klime wdjetju na njegovo uspesSnost ni direkten, saj jenkl
posredujda spremenljivka (katalizator).

Klima, ki podpira doseganje organizacijskih ciljgagsredno vpliva na rezultate podjetja. Po druganstpa
klima direktno vpliva na motivacijo in na zadovaljs ter na druge pomembne naravnanosti zaposlkailso
lojalnost, pripravljenost za vlaganje dodatnegaonapZelja za vztrajanjem v organizaciji. Klimahjerati odsev
politik in prakse upravljanjg&loveskih virov v podjetju in je v precejsSni meri gdedica prakse ravnanja z
zaposlenimi v organizaciji.

V Sloveniji je bilo v letu 2004 opravljeno Ze teetinerjenje organizacijske klime, imenovano SiOKjokizvaja
GZS. Najvisje ocenjene kategorije ostajajo odnogal@vosti, zavedanje pomena inovativnosti in ativnosti
ter motivacija in zavzetost zaposlenih. Najslak&s@v podjetjih ocenili kategorije: nagrajevamazyvoj kariere
ter notranje komuniciranje in informiranje. Pri ao@g@vanju motivacije je bila precej slabSe kot 1&@03
ocenjena postavka, da nadrejeni cenijo trud posaitt®z Na niZjo vrednost kategorije »nagrajevanga
najbolj vplivali postavki ustreznost nagrade zaeadsmpst posameznika ter jasnost meril za pridobregje
nagrade. Poznavanje meril napredovanja je bilolai#e ocenjeno tudi v kategoriji »razvoj kariere«.
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Zadovoljstvo zaposlenih pri delu se je glede l@d62malenkost povalo, na to pa je najbolj vplivalo potenje
zadovoljstva s stalnostjo zaposlitve, deloviggsom in delovnimi razmerami (Turk, 2004a).

Omenjena raziskava je dozivela nekaj kritik s stetirokovnjakov. Tako ji Lipinik ocita, da véje zadovoljstvo
zaposlenih Se ne pomenide uspesSnosti. Avtorji raziskave se z ugotovit\gfoinjajo in dodajajo, da zadnje
analize kaZzejo celo na obrnjeno relacijojaeuspesnost pripelje do djega zadovoljstva (na osebni ravni) in ne
obratno. Vendar namen SiOK raziskave v osnovi hubbtavljanje povezave med klimo, zadovoljstvom te
uspesnostjo, teméespremljanje uspesSnosti prakse upravljativeskih virov. Spremljanje trendov klime in
zadovoljstva je tudi pomemben zgodnji opozorilginsil, da se v organizaciji dogaja nekaj, na kargba biti
pozoren (Projekt SiOK, 2004).

5 PROUCEVANJE SISTEMA MERJENJA USPESNOSTI V
PODJETJU TOSAMA D.D.

Predhodnemu pregledu teoteih spoznanj v nadaljevanju sledi analiza primerdj@tja Tosama. Cilj analize je
ugotoviti, ali ima Tosama ustrezen sistem merjargpesnosti glede na teodgid pripordila oz. ali sistem
merjenja uspesnosti prispeva k urésmanju ciljev ter h ko#ni finanéni uspesnosti.

5.1 Predstavitev podjetja

Tosama, tovarna sanitetnega materiala, d.d. jeejedi dolgoletno proizvodno tradicijo. Iz skrommzi&etkov
delovanja leta 1923, ko je Franc Kogjanz druzabnikom Francem Guttmanom registriral déenpodjetje
Kocjantic&drug d.z.o.z., ki je izdelovalo vate in vsakovestobveze, se je Tosama razvila v veliko, moderno
tovarno s 715 zaposlenimi konec leta 2003. Seddjetfia je na Viru pri Domzalah.

Podjetje dobi danasnje ime proti koncu petdesetitpteteklega stoletja. Ime izhaja iZetmic njene osnovne
dejavnosti (TOvarna SAnitetnega MAteriala), podekia je bilo podjetje uradno registrirano Sele |12869.
Potreba po izdelkih, kakrdni so sodili v proizvodsiortiman podjetja Tosama, je nudila razmeromalnigo
okolje za rast podjetja. Zlasti je to omdgto veliko in dokaj zaSteno jugoslovansko traig, ki je zelo cenilo
Tosamine izdelke.

Leta 1991 se je zaradi razpada Jugoslavije zmanj§aiZe, s tem pa se je siia tudi proizvodnja. Z
0samosvojitvijo Slovenije oz. po letu 1991 se jerae Tosama notranje tako prestrukturirati, darfEzvajala
vse ve& izdelkov, ki so bili sposobni mednarodne konkueema SirSem evropskem prostoru. Kljub vsemu so
morali zniZati obseg proizvodnje, saj bivSega jlgesnskega trga ni bilo moge v kratkemtasu nadomestiti.

DanaSnja Tosama d.d., je nastala z registracij@kroZznem sodifi v Ljubljani, dne 31.8.1995. Po standardni
klasifikaciji dejavnosti je Tosama registrirana dgjavnost proizvodnje drugih tekstilij. Podjetjetaja zvesto
svojemu prvotnemu proizvodno-prodajnemu prograragistrirana je za proizvodnjo sanitetnega in higiega
materiala, s tem da je sedaj na seznamu izdelkgih kroizvaja in trzi, Ze preko 500 izdelkov, ¢elga 10 z
lastno blagovno znamko. 65% delnic je razdeljengdndest lastnikov (NFD, KD Investments, KAD, SOD,
Krekova druzba in Probanka), ostalo pa so maliidatji. Zaposleni v lastniki strukturi predstavlj&jb%.

Polovico svoje prodaje Tosama realizira v Sloverljrugo najpomembnejSe tré& je Hrvaska, kjer ima
podjetje v lasti Berinsko podjetje v Zagrebu. Poleg tega ima podjstieje predstavniStvo v Beogradu ter
generalne distributerje v Sarajevu in Skopju. 30486 prometa ustvari podjetje z izvozom na zahtevna
evropska trzi&a.

V letih 2000 do 2001 je Tosama d.d. postopno kupi& druzbe Trak d.o.o. in jo v sredini leta 200g&eloti
preselila na Vir. Tosama d.d. je lastnik Se Tosdmeo. Zagreb in Tosame Trejd d.o.o0. Skopje. Qbéhd sta
h¢erinski in v 100% lasti Tosame d.d..
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5.2 Finan éna analiza poslovanja

Leto 2003 je Tosama d.d. zakijla najuspeSneje v zadnjih desetih letih, saj solsestovale nalozbe s ciljem
osvajanja tujih trgov, ki jih je druzba investiraldetu 2002. Z enakim namenom je druzba tudi wgikdem letu
namenila 899 mio SIT lastnih sredstev, nekolikjespoveiala le kratkoréna zadolZenost.

Druzba Ze od leta 1994 naprej posluje pozitivhalevetih letih poslovanja je posea dobéek za 234% (iz 74
mio SIT v letu 1995 na 173 mio v letu 2003). Skuprihodki nenehno narégdjo in so v letu 2003, v primerjavi
z letom 2001, narasli za 4%. Za enak odstotek sastiadhodki iz poslovanja. Med odhodki so najlpadyasli
stroSki materiala (za 10% glede na leto 2001). Raxiaje, ki je prikazana na spodniji sliki, je bilareteklem
letu 10% in je presegla 6 milijard SIT, od tegad386 prodali na dong@m trgu, za 9% pa so pasadi prodajo
na hrvaskem trgu. UspesSni so bili tudi z izvozomidmskih tamponov na trg EU, ki se je péaleza 70% in
SirSe, od tega najug delez na Kitajsko. V letu 2004 so poskusSali peidna ruski trg. Na obseg prodaje v
Siroki potroSnji negativno vpliva pritisk po znijancen, v programu medicine pa vevalna shema
zdravstvene politike.

Slika 2: Rast prodaje
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Slika 3: Prodaja po trgih v letu 2003
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Na aktivni strani bilance stanja predstavljajo rsalkredstva skoraj 70% vseh sredstev, med njimspa
najpomembnejSa opredmetena osnovna sredstva. Zatéogepodjetju skozi pr@evano obdobje bistveno ne
spreminjajo. Druzba je uspela znizati dneve vezzaleg iz 98 dni v letu 2001 na 95 dni v preteklestul
Terjatve nara&jo z 20% letno stopnjo rasti glede na leto 200@rgdstavljajo okoli 15% vseh sredstev. Dnevi
unowevanja terjatev se podaljSujejo in znaSajo v I&03291 dni, kar je posledica pritiska podaljSargimih
rokov na hrvaskem trgiista dobtkonosnost sredstev je do leta 2001 n@@sin dosegla vrednost 2%, v letu
2002 je padla na 1,6%, v preteklem letu pa je ppa@aznati trend rasti, saj se je delez dvignil j&6.

Druzba se financira predvsem s kratkanioni obveznostmi, ki v letu 2003 predstavljajo 1¥&eh obveznosti.

Podobno kot z dobkonosnostjo sredstev, se je dogajalo z &ainosnostjo kapitala. Le ta je rasel do leta 2001
in dosegel vrednost 2,2%, nato je padel na 1,8%reteklem letu pa je ponovno narasel na 2,1%.

Tabela 1: Kazalniki poslovanja Tosame d.d. v obdoloj 2001 - 2003

KAZALNIKI POSLOVANJA 2001 2002 2003
Kazalniki donosnosti

dobickonosnost kapitala (ROE) 2,20% 1,80% 2,10%
dobickonosnost sredstev (ROA) 2,00% 1,60% 1,80%
Kazalniki financiranja

lastniskost financiranja (delez kapitala v celqtasivi) 0,92 0,9 0,86
Kazalniki plaiiine sposobnosti

Zadolzenost 2,68 2,94 2,49
hitri koeficient 0,11 0,09 0,04
pospeseni koeficient 1,34 1,41 1,12
kratkora:ni koeficient 2,79 2,81 2,12
Kazalniki obra‘anja

dnevi vezave zalog 98 94 95
dnevi vezave terjatev do kupcev 81 84 91

Vir: Lastni izraun.

Tosama d.d. v Sloveniji nima konkurence, je pa zatetovna konkurenca toliko hujSa. Na Siroko patitos
izdelkih obvladujejo svetovni trg multinacionalkeP&G, Johnson&Johnson, Kimberly Clark,...), na
medicinskem podrgu pa konkurenti, kot so Rauscher, Hartmann, Lohimairugi. Vsi ti oteZujejo delo Tosami
pri prodiranju na svetovni trg, vendar Tosama ia keleto izboljSuje svojo izvozno bilanco. Na d@em trgu v
primerjavi z druzbami, registriranimi v enaki dejasti, Tosama d.d. ustvarja pov§me boljSe rezultate.
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5.3 Prodajno — proizvodni program

V prodajni ponudbi Tosame je &éot 500 razknih izdelkov, z blagovno znamko pa je &énih 10 skupin.
Profitni center medicine vsebuje osem programadelid iz gaze, izdelki za sodobno oskrbo rane, satelki iz
vate, povoji, oblizi, izdelki za enkratno uporalmoprva pomd. Medicinski del prodaje dosega 43% v strukturi
prometa Tosame, program Siroke potro3nje, kamajostadielki za osebno nego, izdelki za otroke iddlkki za
dom, pa 57% celotne prodaje, kar prikazuje spaghaji. Ponujajo tudi izdelke za nadaljnjo predelavo.

Slika 4: Delez obeh profitnih centrov v strukturi prodaje

Siroka potrosnja

57%

Vir: Lastni prikaz.

Osnova za razvoj proizvodov so Zelje oziromaakovanja kupcev, vendar pri razvoju upoStevajo sk
regulativne zahteve glede varnosti uporabnika. mirsiapostopki ustrezajo zahtevam standarda EN 46R01
ureja podrdje proizvodnje medicinskih proizvodov in direktiievropske unije v zvezi z medicinskimi
proizvodi MDD 93/42.

Celoten poslovni proces je usklajen z normami IS019 Sanitetni del proizvodnje je organiziran vaskl z
normami Svetovne zdravstvene organizacije, znapodioznako Dobra proizvodna praksa oz. GMP. V ppdje
ucinkovito obvladujejo postopke tkanja gaze in povojmikanje bombazne in viskozne vate, beljenje gaze
vate, proizvodnjo vlaknovin in mawmih povojev ter predelavo lastnih in tujih polizkey v gotove izdelke.
Poslovanje usklajujejo tudi z zahtevami skupnegapskega trzi&a glede varnosti izdelkov za porabnika -
oznaka CE in zahtevami glede varovanja okolja. &fmljje dobitnik drzavnega priznanja zé&nkovito rabo
energije.

Ugotovljene zahteve kupcev glede kakovosti proioyosio vgrajene v dokumentacijo podjetja, na oskatére
izvajajo proizvodne in kontrolne postopke ter zaghhjo stalno kakovost proizvodov. Potrebe kupcev
zadovoljujejo z izborom proizvodov iz standardnegagrama, vendar si prizadevajo izpolniti tudi aestardna
narcila, ¢e ob upoStevanju kdpvih zahtev po kakovosti, rokih in kdilhah omogdajo kakovostno in
racionalno industrijsko proizvodnjo ¢§ama2004).

5.4 Organiziranost

Podjetje vodi tiilanska uprava, néelu katere je predsednik. Organizirano je divizifSk dva profitna centra
in Sest sektorjev. S tem prva raven podjetja usjdaposlovne enote, druga pa poslovne fukcije.ii@tentra
(program Siroke potrodnje in program Medicine) stadljata dohikovno mesto odgovornosti ter zajemata
proizvodnjo, prodajo in marketing. Organizacijskioukturo podjetja dopolnjuje Sest sektorjev: ekoskm
racunovodski sektor, sektor za stratesko trzenje,Ssppldkadrovski, razvojno tehimi, sektor za organizacijo in
informatiko ter sektor za zagotavljanje in kontr&ltkovosti.

Izbrana organizacijska oblika v Tosami omdgcprejemanje operativnih oditev v relativno samostojnih
oddelkih, zato se vrhovno poslovodstvo lahko osi@ilona strateSka vpraSanja vidpo z n&rtovanjem,
ocenjevanjem, nadzorom in razporejanjem (fimalm in realnih) virov med oddelki. Poslovodje oddel so

" Rozman (1993, str. 154) jo imenuje decentralizirarganizacijska struktura.
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odgovorni za uspe3nost poslovanja svojih enot,dslqgvanje oddelka usmerja k doseganju cilja poaljkgt

celote. V Tosami predstavljata oba profitna cemtodickovno mesto odgovornosti, njuna prodajna oddelka

prihodkovno mesto odgovornosti, proizvodnja in vSekt ostalih sektorjev pa stroSkovnho mesto odgmsbi.
TakSna ureditev podjetiu omogo hitrejSe in hkrati tudi kvalitetnejSe poslovnolai@nje, saj odlajo
poslovodje, ki bolje poznajo polozaj. Omd@goa jim je viSja stopnja samostojnosti, ki vzpodbwg pobud. S
tem se zénejo zavedati pomembnosti doka in ga Zelijo nenehno pot&vati.

Slika 5: Organigram Tosama d.d.
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rezultate svojega a je najprimerne@aodjetja, katerih s ,tma Stevilneairlicne

dejavnosti. Tosamina dejavnost temelji na dvehidail programih, katerih produkti, kupci, ¢iai trzenja in
izdelave so bistveno ragfii. Proizvodi programa medicine so namenjeni sodaskrbi ran v bolniSnicah,
zdravstvenih domovih, domovih za ostarele ali Zenpre poskodb pri delu, v prometu, doma in v pnostasu,
higienski proizvodi programa Siroke potroSnje panamenjeni predvsem Zenskam, tako za osebno hi¢ieno
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za kozmetine potrebe. Zaradi omenjenega imata oba profitheaesak svojo proizvodnjo, prodajo in trzenje,
ostale poslovne funkcije pa so enotne za celo pjedje

Tosama za ugotavljanje uspesnosti obeh poslovnith esak mesec v ¢anovodstvu izdela poslovni izid do
prispevka za kritje {f, kar pomeni, da od prihodkov odstejejo neposrédm®sredne stroske stroskovnih mest,
za katere je odgovorna poslovna enota. OstaliljskéizistroSkov ne vkljeujejo. Dobtek kot merilo uspesSnosti
ugotavljajo le za podijetje kot celoto. Glavni¢imaugotavljanja uspesSnosti mest odgovornosti jenpriava
doseZenega s planiranim, kar se dopolnjuje Sengegavo glede na preteklo leto ter z nekaterimi @ornimi
cilji in kriteriji, ki jih zastavijo za posameznetib posamezni poslovni enoti (npr. izboljSanje idtka doldene
strojne opreme, izvedba kakSnega projekta in poalobdgotavijanje uspesnosti tako démvnih kot tudi
stroSkovnih mest nameravajo v letoSnjem letu iAaoljz uvedbo enovitega sistema kazalnikovéevar (1994,
str. 102) pravi, da je prispevek za kritie pomempedatek za kratkosmo razumevanje odnosa med stroski in
dobikkom, ni pa primeren za ugotavljanje uspeSnosti eodjaj ta ne obvladuje fiksnih stroSkov mesta
odgovornosti. TeZava je, da so nekateri fiksni&trpopolnoma obvladljivi, nekateri pa ne.

Nefinartna merila v Tosami sluzijo predvsem kot dopolnibeene uspesnosti profitnih centrov in podjetja kot
celote, ki temelji na finamih kazalcih. Posebnega pomena so predvsemcfiiaamerila glede trenda prodaje
(struktura prodaje - trgi, izdelki) in dafia. Nefinagna merila imajo pomembnejSo viogo pri ocenjevanju
uspesnosti dela sektorjev, vendar zaenkrat ninageitega kakSnega sistema sploSnega ocenjevargdncsi
organizacijskih enot. Nefingna merila imajo pomembnejSo viogo Se pri reSevdojaéenega problema ali pri
posameznem projektu (npr. péama prodajna priloznost d@kenega izdelka, kjer Zelijo dadeizkoristek
dolocene strojne kapacitete; zaradi problema visokeiflanodsotnosti so izvedli projekt izboljSanja raatije,
kjer je bilo merilo bolniSka odsotnost po oddelkih)

5.5 Postavljanje ciljev

Najpomembnejsi cilji Tosame d.d. so zapisani vgiem strateSkem &@u, ki ga izdela uprava ob izvolitvi in
predlaga nadzornemu svetu. Na osnovi njihove pgetrde nato izdelan poslovni &, ki se vsako leto posebej
izboljSuje in prilagaja novim razmeram na trgu zaladnje 5-letno obdobje. Cilji se nanaSajo napesiaje in
dobicka ter se osredotgo na nekaj glavnih produktno - trznih skupin. Bsnovi teh ciljev se v podjetju gradi
planiranje, izdela se letni plan in plansko bilaneoslovni nért prav tako potrdi nadzorni svet.

V letu 1999 je Tosama izdelala dolgénd Poslovni nart kot orodje za bolj osredateno (usmerjeno) vodenje
svoje poslovne politike ob prizadevanjih za ptame prodajnih obsegov in déka sc¢im bolj kakovostnim
zadovoljevanjem potreb kupcev ter zahtev lastnilzayposlenih in SirSe druZzbe. Osredetge bazira na kupcih
(konénih uporabnikih), na proizvodnih znanjih Tosamajenih zmoZnostih za zadovoljevanje trznih zahtev,
karakteristikah raztnih trznih okolij in njihovih razkknih potreb ter na prepoznavanju rézih kanalov in
njihovih zahtev. Postavljeni so bili cilji in idégfitirane glavne strategije ter strateSke nalogenjibhovo
uresnéevanje. V relativno tezkem okolju z nataf@co konkurenco multinacionalk je Tosamacea z
uresnéevanjem né&rta obr&anja padajéih trendov trznih delezev doma in na tujem.

Namen narta je bilo: (1) razmisSljanje o bodbTosami, ki se bo sposobna obdrzati in tekmovatiadnarodni
konkurenci, (2) postavitev okvirnega cilja ozirowiaije, podciljev in strategij za obdobje nasletinfi let, (3)
razmisSljanje o potrebnih spremembah in ukrepih rEsnkitev cilja(-ev) in (4) poenotenje pogledov na skupn
osnovi za timski pristop k uressvanju vizije in s tem dogovor za usmerjeno in epoovodenje podjetja
namesto intuitivnega oziroma ad hoc prilagajarjaitn dogodkom.

'8 Anthony et al. za merjenje da@kbv dobitkovnih (DM) mest odgovornosti pripatajo prispevek za kritje
(PZK), neposredni dobék DM, obvladljivi dobéek DM, dobEek pred obdatitvijo in ¢isti dobitek (Hatevar,
1994, str. 101).
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Razvila se je ideja o dolgafwi rasti na osnovi programsko — proizvodnih jed8aniteta (Medicina) in Higiena
(Siroka potro3nja). Filozofija podjetja se je osdila na globalno trzenje, internacionalizacijo irk&sost kot
integralno kategorijo, politika podjetja pa se famerila k segmentaciji kupcev in trgov. Podjetjessgmentirali
na: oskrbe ran (PC Medicina), nego telesa, higiendazke in tampone ter dom in reprodukcijo (PColsir
potroSnja). Kupce so razdelili v dve skupini: (Dlrice, zdravstvene ustanove, razni domovi in Bigt&ot so
vojska, policija, itd. (Medicina) in (2) grosistifgovske verige in distributerji (Siroka potro3pjéige pa na
domai trg, Evropsko unijo vkljtno z nordijskimi drzavami, drzave JV Evrope vEkljo z dezelami bivSe
Jugoslavije, Rusijo in Ukrajino.

V okviru narta so izvedli tudi konceptualno strateSko poziteme oz. SWOT analizo ali »mini — maksi«
strategijo, ki pomeni udejanjanje identificiranilogbovnih priloznosti v okolju za rast podjetja citatasnem
minimiziranju ali eliminiranju ugotovljenih notrahj slabosti. V né&rtu je zapisana tudi vizija podjetja, ki se
glasi: Tosama bo ostala vodilni proizvajalec madikih in higienskih izdelkov v Sloveniji, postal@ leden
izmed pomembnih (vodilnih) dobaviteljev v JV Evrag@ produktno — trzne skupine Oskrba rane, Negadel
Vlozki in tamponi ter pomemben dobavitelj speagith produktov v EU. Tosama bo uporabljala tujedsthe
blagovne znamke na vseh trgih, kot bo to potrebmairzsnievanje vizije. Njeno poslanstvo je kakovostna
oskrba potrosnikov z izdelki za zunanjo oskrbo ranesebno higieno.

Strateskih ciljev je pet in se pri posameznih sggah glasijo:

1. pri strategiji obdelave trga je cilj ¥anje trznega deleza na obstiljetrgih;

pri strategiji razvoja trga je cilj doSenove trge in kupce, krepitev marketinga in pijeda

pri strategiji razvoja produktne strukture je edjmenjava starih produktov z novimi;

pri strategiji razvoja tehnologije je cilj proizvod usposobljenost za najvijo kakovost in

pri strategiji razvoja kadrov je poglavitni cilj psSna izvedba zgoraj omenjenih strategij skozi
prestrukturiranje, izobraZzevanje in motiviranjeglokacijo kompetenc in odgovornosti.

agrowDN

Kvantitativho zastavljeni cilji za leto 2008 so98nilijard realizacije, od tega 5,9 milijard v iz (kar pomeni
3,7% rast glede na podatke iz leta 2003), &bipo obdatenju 475 milijonov (skoraj trikratno povanje
dobicka iz leta 2003) in donosnost 5,07.

Realizacija ciljev poslovnega &ga tefe z operativnimi nalogami v okviru sprejetih st&kié nalog podjetja kot

izhodi&em za uresievanje ciljev in sicer:

1. iz programsko — trznih jeder: na osnovi segmergdaiipcev in izvedene selektivne ciljne trzne oaeijé
je potrebno s produktno diferenciacijo izliiBprioritetne produkte, ki bodo perspektivno »iigsTosamo
naslednjih pet do deset let. Potrebno je delasipeializaciji in prepoznavnosti podjetja;
analizirati trge, selektivno po produktih in selekb po prodajnih kanalih, jih rangirati v skladwzijo

2. podjetja in dolgiti prodajne metode oziroma metode vstopa na trg;
na programsko — trznih jedrih je potrebno zasnoiratizvesti organizacijsko, tehnolosko in kadrovsko

3. restrukturo, realocirati odgovornost za trg, prdgdutroSke in profit, urediti sisteme (planirany@denije,
nagrajevanje, kadrovanje) in optimirati procese ter
podpreti proces z usmerjeno razvojno — investioijgkolitiko, usmerjeno kadrovsko politiko in

4. informacijskim sistemom.

Nacrt je Se vedno aktualen, ker je vsako leto po sfirpyedpisani proceduri pregledan, renoviran idgj@an
za eno leto. Prvo leto predstavlja osnovo za iadelatnega plana. Proces se vednineaz oceno trznih razmer
in predvidevanj, sprejete usmeritve se podprejazzajem in nalozbami v prioritetne produkte terstreznimi
prilagoditvami v poslovanju. Rezultati se kazejiotar spremembah notranjih procesov podjetja kot had
trgih, kjer podjetje i& in uresniuje svoje poslovne priloznosti. Neprestan@rtre iskanje in uresdévanje
izboljSav v poslovanju kot sestavni del celotneigtema strateSkega vodenja pé&wje moznosti njihove uspesne
realizacije.
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5.6 Predraéuni in ugotavljanje odstopanja

V podjetju redno vsako leto pripravljajo podrobresgodarske riate za naslednje leto. Ti vsebujejo podrobno
natrtovanje vsakega posameznega p&@roV uvodu druzba predstavi plan za tékdeto v primerjavi z
realizacijo preteklega poslovnega leta. Na péjdrprodaje nértujejo kolicinsko in vrednostno prodajo izdelkov
po grupah, oddelkih in obmiph prodaje, posebno pozornost pa namenijo tudbzev Okviren plan prodaje
(prodajni programi, trgi) izhaja iz petletnega meslega n&ta. Na osnovi teh podatkov pripravijo potind
komercialisti letni prodajni plan po izdelkih, vsala svoje podrge (kupce). Sledi usklajevanje in iskanje
moznosti, da se doseze plan poslovnegataapregled prostih kapacitet posameznih izdelkownjihove
prodajne moznosti na posameznem trgu). Poleg pitetedkuSenj se pri planiranju skusa upoStevativse
dostopne informacije (predvsem stiki s kupci) #erma trzna predvidevanja na osnovi gospodarskioliticnih
razmer. Postavljanje predumov v Tosami poteka od spodaj navzgor, kar porenijih postavljajo tisti, ki
bodo odgovorni za njihovo izvajanje.

Pri planiranju stroSkov retujejo posebej posredne in neposredne stroSkdi Stebno planiranje delovne sile z
vidika planiranja delovnegaéasa, kadrov, njihovih ptain varstva pri delu. Naslednje pod® planiranja je
nabava, kjer pratijo nabavo materiala vrednostno in Katisko, posebno planiranje pa je usmerjeno tudi na
uvozeno blago. Na podfu proizvodnje planirajo proizvodnjo v norma urgblan polizdelkov, plan po
posameznih oddelkih in pregled izk@e#iosti. Prav tako nat&mo predvidijo izkaz poslovnega izida, kazalnike
uspesnosti poslovanja, bilanco stanja in izkazninaga izida. Posebno d¢réovanje namenijo devizni bilanci in
investicijam.

Predr&uni temeljijo na Zeljah o dosezkih na trgu in soogwkrat previsoko zastavljeni. Problem izhaja iz
dologenega obsega kapitala v podjetju, katerega je Ipodr@praviiti z ustrezno visokimi prihodki. Letni plan
izhaja iz razpoloZljivega kapitala. Osnovo za planje predstavlja statistika dosezenega v pretdklitn.
Podjetju predstavlja velik izziv doseganje plarag,ga v desetih letih Se niso v celoti dosegliuddja kazalnika
pa sta obseg prodaje in dédk.

Odstopanje od ratovanega v Tosami meas® ugotavljajo s pofdli. Ta vsebujejo podatke o izko#dnosti
delovnegaasa, pléah, nabavi, proizvodnji, podaji, investicijah, otmia sredstvih in neposrednih stroskih. Vse
te kategorije primerjajo s planiranimi in ugotovipolstopanja. Za podatke o prodaji, zalogah in teajaimajo
izdelano posebno podatkovno skl&giSna osnovi katerega je mozno s péjmgosebnega analitiega orodja
dokaj enostavno, hitro in pra&tio v realnemcasu izdelati raznovrstna pdaita. Aplikacija je dostopna
uporabnikom, ki so odgovorni za te rezultate, takosi sami izdelujejo ustrezna pdita. Ostale podatke
obdeluje in distribuira oddelek za plan in analize.

Najpogosteje uporabljeni kazalniki merjenja uspsfin® strani vrhovnega poslovodstva v Tosami sarfini,
saj na prvih mestih prevladujejo dodana vrednest, dobika, ROE, ROA, Sele nato sledijo nefidaa merila,
kot so inovacije. Direktor PC Siroka potro3nja,skiada v drugo hieradrio raven, poudarja pomen firtaih
kazalnikov, kot so rast prihodkov od prodaje, R@&i hefinanih kazalnikov, Stevilo reklamacij in novih
proizvodov, izkori§enost delovnegé&asa in zmogljivosti, zanj nekoliko manj pomembni gua kazalniki, ki
merijo novo pridobljene kupce in trzni deleZz. Podiokazalniki so pomembni tudi za direktorja PC Mzae, le
da so njemu namesto kazalnikov ROI in rasti pritoadéid prodaje bolj pomembni kazalniki, ki merijoofitno
marzo, pravéasnost dobav, dotkonosnost kupcev in zadovoljstvo zaposlenih. Dogkima kadrovskega in
razvojnega sektorja so pomembni kazalniki rasti¢lah ROI, Stevilo reklamacij, vpliv proizvodnje nkatje in
¢as od razvoja do vstopa na trg. V tretjo hierarbiraven sodita poslovodje v prodajnem in proizedn
oddelku. Prodajniku so najpomembnejSi naslednjakdki: delez dohika v prihodkih, trzni delez, Stevilo in
stroSki reklamacij, zadovoljstvo zaposlenih in id&&enost zmogljivosti, odgovornemu v proizvodnji pazdgo
pomembni kazalniki, ki merijo stroSke proizvoda izkori&enost delovnega&asa. Nizje kot gremo po
hierarh&ni lestvici, bolj se uporabljajo nefinéma merila merjenja uspesnosti.
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Postavlja se vpraSanje, kaj bi morali v podjetjndeediti, da bi zastavljen plan tudi dosegli. Pagdm, da bi v
bodate podjetje razmislilo o tem, da bi za izhadiSpredraunavanja vzelo potrebe na trgu, saj v Sloveniji
nimajo neposredno primerljivega konkurenta. Potoebihbilo narediti trzno raziskavo in poiskati mbitae
trzne vrzeli. S tem bi lahko izpolnili trzno povpevanje, predeani pa bi bili po vsej verjetnosti nizji. Nizja
raven predréuna hkrati pomeni wgo verjetnost, da bo plan realiziran. Ze sama zaw#s je plan mogee
dosei, bo dodatno motivirala zaposlene, da bodo delovakar najboljSo korist podjetja. Moge bi bilo
potrebno umiriti planiranje prihodkov in posvetite¢jo pozornost znizevanju stroSkov, kjer so verjef®o
rezerve.

Pri omenjenem se zastavlja problem pritiskov snstreadzornega sveta in lastnikov. Ti Zelijo nenehast
podjetja in s tem dobék. Tem zahtevam je laZje ugodite se pri n&tovanju predréunov izhaja iz poslovanja
preteklega leta. V Tosami zaposleni sicer sodeupej planiranju poslovanja, vendar jih Zze Wetku ovira
dejstvo, da morajo presiestevilke preteklega poslovnega leta, kar ne glotivacijsko. Prej bi rekli, da jih to
dejstvo destimulira. Sklepamo lahko, da particiza¢e, vendar odgovorni poslovodje pri planiranjison
samostojni. Tako je v k&ni fazi vseeno, ali nizje poslovodstvo sodeluje gdaniranju ali ne, saj v ké&nem
stanju predréunov ni razlike. Odgovorni za posamezni prédratakoj ve, da zahteve tako presegajo realnost,
da plani ze v samem &stku delujejo odbijajée. S tem je lahko realizacija mnogo slabsa, kdtilai ¢e bi pri
planiranju Zze v z&etku postavili nekoliko niZje cilje.

Na prvi pogled bi glede na podatke iz bilance stanjnjihovo primerjavo s panogo v Sloveniji lahtekli, da
Tosama posluje uspesno, saj prakti nima konkurenta, vendar pa podrobnejSa anabkaze drugéno sliko.
Izragun zahtevane stopnje donosa naloZpep@ modelu CAPM pokaze, da je njena vrednost Pb,8@&zalnik
EVA pa je negativer’ Teorija pravi, da podjetja, ki zasluZijo manj, kota3ajo stroski kapitala, zmanjSujejo
vrednost delnice. Torej Tosami manjka 791 milijor®IT, da bi ustvarila vrednost za debnije. |z tega stal&a
ni ¢udno, da lastniki pritiskajo na poslovodstvo, sagiTosama Se rezerve. Iz letnega pimadruzbe za leto
2003 je razvidno, da se je borzna cena delnicaerviédu znizala za 12,5% (iz 16.000 SIT 6.1.2003L8098
SIT na zadniji trgovalni dan leta 2003)¢imer je v primerjavi s knjigovodsko vrednostjo vnedena le 50%.
Vzrok za razliko med knjigovodsko (27.905 SIT) iorbno ceno delnice izhaja iz nizkega ustvarjenet#cda
na delnico (586 SIT/delnico). V naslednjih letiigakuje druzba rast daika in posledino rast borzne cene
delnic (Letno pordilo druzbe za leto 2003).

V Tosami so predtani sredstvo motivacije le v primeru individualngogodb vrhovnega poslovodstva. V
podjetju bi veljalo razmisliti o direktni povezayredr&unov s sistemom nagrajevanja tudi za nizje
poslovodstvo. Tako bi se izognili kritikam s stramsiposlenih glede previsokih zahtev in bi jih hkdddatno
motivirali za doseganje ciljev. Prvi korak so v djgtju Ze naredili s prenovitvijo sistema kazalnikn uvedbo
projekta stalnih izboljSav z glavnim ciljiem p@eamja produktivnosti. Po posameznih nivojih so zbtako
finanéne kot nefinatne kazalnike za merjenje uspesnosti, na katere hadezali pordanje o dosezenih ciljih.
Zaenkrat v podjetju Se ne razmisljajo, da bi &tesn povezali s sistemom nagrajevanja. Menim, dhilli
tovrstna reSitev vendarle dobrodoSla. Tako bi \bolg§i meri izkoristili predréune kot sredstvo motivacije,
vendar pa bi bilo najprej potrebno spremeniti sisf@aniranja tako, da bi odgovorni za posamezno agfen
sami postavljali predeainske cilje, s katerimi se bodo poistovetili. Tljicbi Se vedno omoggli rast in
zasledovanje drugih glavnih strateskih ciljev, hikgpa bi postali lazje dosegljivi in bi prinaSablfse aktivnosti s
strani zaposlenih.

5.7 Nagrajevanje in motiviranje zaposlenih

Zaradi previsoko zastavljenih preduomov zaposleni Ze v Zatku vedo, da ti niso uresijivi. Podjetje sicer v
primeru doseganja ravni iz preteklega leta oblpubtimulacije, vendar teltasih ni. Pri tem se pojavljajcioki

19 podroben izréun je v prilogi na strani Il.
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s strani delavcev, da se od njih préwahteva. 1z teorije pfakovanj izhaja, da predfani ob dosezenem cilju
prinasajo le notranje zadovoljstvo. Veliko &énejSi motivator postanejége je nanje vezan sistem nagrajevanja.
Tovrsten sistem v povezavi z doseganjem praohav je eden poglavitnih motivacijskih sredstev, sk
vrhovnemu poslovodstvu na voljo. Nagrade so lahtgopene z doseganjem preéitaov, lahko se nanaSajo na
uspesnost v dolgotaem obdobju, ali pa so odvisne od druzbenih odnesorganizaciji (npr. odnos vrhovnega
poslovodstva do podrejenih).

Pri izpla&evaniju pl& zaposlenih se podjetje opira na realizacijo ptetgkposlovnega leta. Osnova z&plari
prodaji je tako dosezena prodaja v enakem obdotgtekiega leta. Vsaka prodaja nad to minimalno mejo
prinese dodatek k pla Na podrd&ju prodaje imajo tako 25% variabilni del péa Proizvodne delavce glae
podjetje glede na normo. R& ostalih zaposlenih podjetje dééona osnovi prihodkov, od katerih so odsteti
stroSki brez amortizacije.

Podjetju bi predlagala, da tudi zaposlenim v olstakzko merljivih oddelkih, dott variabilen del pl&e, ki bi
bil odvisen od vnaprej dotoih nefinagnih kazalnikov. Tako bi lahko del @a zaposlenih v razvojnem
oddelku dol@ali na osnovi kazalnikov, ki merijo delez novih famdov v skupni prodaji, povptai ¢as od
zamisli do lansiranja proizvoda na trg, inovatiihnp®sameznika, Stevilo novo razvitih proizvodovbivi del
plate komercialistov bi bil lahko odvisen od njegov@e@nosti pri prodaji, samostojnosti pri reSevarghtev,
itd., winkovito merilo nabavne sluzbe pa je lahko tudi ifoeki meri prodajo in razliko v ceni za posamezne
blagovne znamke glede na prodajno povrsino, kigeedajo v razstavnem prostoru. delarznikov bi bile
odvisne od deleza potane prodaje zaradi posebnih trzenjskih akcij (razmaanja), pov&ne prepoznavnosti
Tosaminih izdelkov med kupci, njihove e zvestobe, kar bi odkrili z rednimi anketami. Ratev sistema
kazalnikov priporéajo tudi Ittner, Larcker, Randall (2003, str. 7383j so odkrili povezavo med raznolikostjo
meril (tako finagnih kot nefinakinih) merjenja uspesnosti in gibanjem cen delnidrga. Podjetja s SirSim
spektrom meril zasluZijo viSje stopnje donosa naide kot ostali s podobno strategijo, a ozkim amsa meril.

Direktorji z individualno pogodbo imajo v pogodbalolocen stimulativni del pk&e in za njih doseganje
predr&unov predstavlja sredstvo motivacije. Predsednitzoenega sveta ima moznost nagraditi direktorja z
letno nagrado v primeru preseganja ciliev. Ti @i v primeru direktorja Siroke potrodnje glasijb) dosei
plan prispevka za kritje, (2) razprodati kapaci@ linije’® in (3) izbolj$ati izkorienost tamponskih strojev. V
primeru, da direktor dosezeastavljeno osnovo, mu to ne prinese nagrégedoseze plan, mu uspeh prinese
nagrado v viSini 25% od osnovne §#av primeru preseZzenega plana, pa mu pripada S08smovne pke. Kot
merilo uspesnosti se v prvem primeru uporablja erjava doseZeno/osnova, v drugem primeru masatjaokri
izdelkov CC in v primeru tretjega cilja povgre proizvodnja na dan na stroj

Direktor profitnega centra Medicine ima v letu 200#i cilj enak kot direktor PC Siroke potro3njerdj (1)
dosei plan mase pokritja Il, kar v podjetju merijo naa& n&in; naslednja cilja pa se razlikujeta, in sicer (2)
izboljSanje produktivnosti, ki se meri s primerjasormiranih ur/opravljenimi urami in (3) poseti delez v
izvozu na ostale regije, kar merijo s kazalnikomn¥ase pokritja izvoza v prodaji izdelkov za oskriame.
IzboljSanje produktivnosti v letoSnjem poslovnertul®o direktorju prineslo za vsak odstotek izbaljga5%
osnovne plée nagrade. Na enak d¢ia bodo ocenjevali powan delez izvoza, le da nagradni odstotek osnovne
plate ni natatno dolasen.

5.7.1 Predlogi za izboljSavo sistema nagrajevanja

20 CC linija pomeni proizvodno opremo za izdelavaaitankih higienskih vioZzkov. Visoko produktivnarago
opremo so kupili pred desetimi leti in bi jo radneli maksimalno izkorigeno. V ta namen jo vsako leto
postavljajo kot prioritetni cilj. Kljub dodatnim madevanjem je zaradi skromnih trznih priloZnosti\&dno
slabo izkorigena.
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Priporcljivo bi bilo v podjetje vpeljati sistem nagrajeyan povezan z uspesnostjo, saj so le zaposleni z
individualno pogodbo ptani po uspesnosti. Tako predlagam sistem, ki bphavicen in hkrati odvisen od
skupinskega dela zaposlenih v posameznih oddéllémeljil bi na n&elu, da povpréna uspesnost pripelje do
povpre&ne plae, nizka uspesnost do nizke d#a nadpovpréna uspeSnost pa do visoke q@aglede na plan.
Izhajali bi iz osnovne ptae, ki bi vsebovala npr. 90% fiksnega dela, ostal®ippredstavljal gibljivi del, ki bi bil
odvisen od uspesnosti podjetja kot celote, uspé§pasameznih oddelkov in posameznega zaposlenega.

Najvesji delez gibljivega dela plt& bi predstavljala osebna uspesSnost, ki bi jo menilajve tremi kazalniki.
Dva izmed njih bi bila kvantitativna in raztia glede na oddelke. Dgib bi jih z »nevihto mozganov« (brain
storming) vseh, ki bodo ocenjevani. Tretji kazalfik bil subjektiven in bi predstavljal oceno nepabro
nadrejenega. Vrednost vsakega kazalnika bi bila théd 10. Za skupno oceno osebne uspesnosti bi vzel
povpre&je vseh treh kazalnikov, ki bi ga pomnozili s pomnemm, ki bi predstavijal delez v skupni nagradi.
Predlagana vrednost ponderja za izmero osebnenggiege 0,6.

Drugi kriterij uspesnosti je uspednost oddelkaikiosila ponder 0,3. Ta bi se ocenjevala z dveazalikoma.
Enega bi bilo potrebno daliti za vsak oddelek posebej, drugi kazalnik pa liapila ocena vseh drugih
oddelkov (npr. kako ta oddelek vidijo drugi oddelkaj uspesno delovanje enega oddelka brez drugiega
mozno). Razpon kazalnika bi bil ponovno med endeiset, nato pa se iZtma povpréje obeh kazalnikov, ki ga
pomnoZimo s ponderjem.

Tretji kriterij je uspeSnost podjetja, ki bi se iiteepretezno s finatnimi kazalniki, ki so pomembni za vrhovno
poslovodstvo (ROA, ROE, itd). Ta kriterij bi nos@jnizji ponder 0,1.

Na koncu bi vse tri vrednosti pri posameznem kjiteseSteli in dobili neko vrednost med ena in deBetrebno
bi bilo dolcgiti Se kriterij, kaj se smatra kot uspesno delediagam lestvico, na kateri bi vrednosti po¢pega
kazalnika med 1-5 predstavljale neuspeSnost, mkih57,5 uspesnost in kar je nad 7,5 nadpaiqpyauspesno
poslovanje. Posameznik, ki bi padel v razred ne$sip, bi tisti mesec prejel le fiksni del {da Za uspesno
poslovanje (ocena med 5,1-7,5) bi posameznik pogjetno pléo (90% fiksnega dela in vseh 10% stimulacije),
torej bi dobil pl&o, kakrSno prejema sedaj. Za nadpo¥poeuspesno poslovanje bi posamezniku igdlanpr.
120% njegove pke. Nadpovpréni razred bi lahko Se podrobneje razdelili tako,bilde tisti, ki bi dosegli
povpre&no oceno nad npr. 8,5, prejemali 120%cplaostali pa npr. 110% ali 115%. Tako bi zaposlahko
zasluZil bistveno ue kot sedaj, kar bi ga dodatno stimuliralo. Pri t@a& je potrebno vzpostaviti sistem
kazalnikov (nekaj primerov je navedenih Ze zgor&j)podo med seboj povezani in bodo omégjomerjenje
uspesnosti oddelkov.

Tabela 2: Predlog n&rta nagrajevanja zaposlenih v Tosami d.d.

uspesnost

osebna uspesnost — uspesnost oddelka - podjetja -

kriterij ponder 0,6 ponder 0,3 ponder 0,1
kazalnik | kazalnik ocena kazalnik | kako nas ocenjujejo

kazalniki 1 2 nadrejenega 1 ostali oddelki ROA, ROE...
ocena 5 7 8 6 7 8
povpre&na ocena 6,67 6,5 8
ponderirana ocena 4 1,95 0,8
skupna ocena 6,75 | uspesno poslovanje in 1008a pla

Vir: Lasten prikaz.

Uspesnost posameznikov bi vsak mesec ocenjevahvaajpodlagi naslednjih meril: odnos do dela idilju
samostojnost in iznajdljivost, kakovost dela, &mla dela, skupinsko delo in delovna disciplina, jpgd pa
lahko samo oblikuje hierarhijo zanj najpomembnejsigril. Vse to se da vgraditi v informacijski sisteki bi
vodji za ocenjevanje vzel le nekaj minut ma®se Program naj bo del interneta, saj takSna resieog@a tudi
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pregled preteklih ocenjevanj, kar je lahko dobrdlaga za napredovanje, ali pa primerjavo med zaposi,
kar pove&uje motivacijo (Turk, 2004, str. 17).

Seveda pa je za uspesno delovanje zaposlenih potpkdstaviti poglavitne strategije tako, da boaumljive

razmisljati o tem, kaj bi vsak posameznik lahkoedidlrza v€jo uspesSnost.

5.7.2 Organizacijska klima v podjetju

Tosama d.d. se je vkijila v projekt merjenja klime pri Gospodarski zbainiDoslej so v okviru tega projekta
izvedli Ze dve meritvi, v kateri je bilo kot vzorgkljucenih 100 zaposlenih. Z meritvami nameravajo nadatje
in jih razsSiriti na celotno populacijo.

Motivacijo zaposlenih in s tem organizacijsko klimo v Tosami dvignili s sistemom stalnih
izboljSav, ki od vsakega posameznikacgkuje iskanje moznih boljSih reSitev. Veliko
pozornosti v Tosami namenjajo tudi nematerialningradam. Tako podeljujejo javha
priznanja zaposlenim in jih izobrazujejo. V pretetl so imeli velike probleme z odsotnostjo
zaradi bolezni, kar so zmanjSali s projektom “iz&ehje motivacije zaposlenih”, ki je prinesel
nekaj inovativnih idej, kot na primeetrtina kilograma kave na zaposlenega v enotigki |
imela najmanjSo odsotnost z dela. Prav tako solutadab imenovano preventivno okrevanje,
kar pomeni, da ima nekaj najmanj odsotnih zaposlemiavico do vikend paketa v toplicah
na stroske podjetja. Podjetje ima za zaposleneoha twdi 25 pa@itniskih kapacitet v obliki
stanovanj, ko in pcaitniskih prikolic. Druzba skupaj s sindikatom skrlza Sportno
rekreativno dejavnost delavcev in druzabno dejavmabliki vsakoletnih sindikalnih izletov
in drugih sréan). Delavcem je pod ugodnejSimi pogoji omoégo tudi ogled kulturnih
prireditev, druzba pa financira tudi delovanje Tos®ga okteta. Od omenjenih zgolj
preventivno okrevanje spodbuja zaposlene k usp&mej delu. Morda bi bilo pripogivo
razmisliti o dodatnih motivatorjih zaposlenih, gagitniSke kapacitete ne motivirajo, ker so
vedno na voljo. Zaposleni se mora le prijaviti zdeh termin, ni pa mu zato potrebno bolj
uspesno delati.

Projekt stalnih izboljSav je ena izmed operativnitiog, ki si jo je vodstvo podjetja zadalo na osrnpvajanja
petletnega Poslovnegadnta kot podporo ureségvanju temeljnih strateskih ciljev. Oditev za projekt temelji
na oceni, da razpoloZljivi potenciali v podjetjismioptimalno izkori&ni, ter da iskanje in uvajanje nenehnih
izboljSav na vseh nivojih lahko bistveno pripomdteohranjanju konkuremosti podjetja. Vodstvo Zeli s
pomaijo uvajanja sistema usposobiti zaposlene za nendétkamje razpolozljivih potencialov, generiranje
stalnih izboljSav, pripravo akcijski tdov in za izvajanje zZatanih aktivnosti, ki bodo doprinesle k dvigu
ucinkovitosti in uspesnosti podjetja. Projekt stalmempredka, ki vkljguje usposabljanje zaposlenih za stalne
izboljSave, naj bi imel tudi pozitivni dolgotni vpliv na kulturo podjetja.

Spremembe so v podjetju izboljSale motivacijo zéguh, saj so v letu 2002 dosegli zastavljeni 8ipdstotne
bolniSke odsotnosti iz leta 1998. BolniSka odsatp@sa ravni druzbe znasala 7,9% in je za 3,5cbdstt@ke
nizja kot v letu 1998 (Letno podo 2002). Vendar je ta odstotek Se vedno previsokaze na pomanjkanje
motivacije zaposlenih. Podjetje bo moralo na terdrpu Se veliko narediti, saj je nujno potrebno piate
motivacijo zaposlenih in s tem znizati odsotnostieda. Pri tem pa niso potrebna velika sredstva,jesaj
motivacija lahko tudi zastonj. Vse je odvisno lesmtetnosti vodij, ki morajo ugotoviti, kaj zapastemotivira
in kaj ne. Zaposlenim dobro dene, na primer, leggeno delovno okolje (higienik§e pa se nekdo v tem lepem
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okolju patuti nekoristnega, brez moznosti za napredovanjsedasebno ne razvija (motivatorji), se bo lahko ka
hitro odlatil zamenjati sluzbo. Med higienike Herzberg wadudi pl&o, zato bo nekdo, ki se v podjetjucpiti
cenjenega in se zaveda moznosti za osebni razymjdjetju kljub malo slabsi ptatudi ostal. Dejstvo je, da je
motiviranost zaposlenih v Tosami izredno nizkapgal nadrejenih pa je ugotoviti razloge za takSaajstin jih
¢im hitreje odpraviti. Zaposlenemu lahko veliko pomge sama javno izéena in iskrena pohvala, obv¢e#ost

o dogajanju, o poznavanju strateskih ciljev, sigteragrajevanja ter novi izzivi na delovhem mestyddjetje

ne stanejo prav &i(Turk, 2003).
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SKLEP

Namen diplomskega dela je predstaviti viogo in pomefinagnih kazalnikov in informacij v poslovnem svetu.
V zadnjih desetletjih se je veliko dogajalo na ojeeam podrdju. Velika veina tujin podjetij je Ze prevzela
tovrstno prakso in tudi v Sloveniji se podjetja medolj zavedajo pomembnosti nefigar informacije. Zaradi
svoje vsebine in narave te nastanejo ptasneje kot finatne, zato je m ukrepati, Se preden je prepozno.
Vendar pa je potrebno opozoriti na nevarnost, kijimasa pretirano zanaSanje na nefémeninformacije, ki v
nobenem primeru ne morejo v celoti nadomestitirfiméh kazalnikov. Ti bodo Se vedno igrali najpomenjbBoe
vlogo, saj mora vsaka organizacija ob koncu posganleta sestaviti &anovodske izkaze, ki temeljijo na
finan¢nih rezultatih.

Da pa lahko ocenjujemo uspesnost poslovanja, ejgpotrebno opraviti krog aktivnosti, ki si slgdv vsakem
podjetju. V prvem poglavju naloge sem p¥evala cilje, ki si jih mora podjetje zastaviti. T@ra imeti vsako
podjetje jasno opredeljene, saj bodo zagotovildiStee taike, okoli katerih se bo vrtelo razvijanje planov in
razmes8anje resusrov. Realno zastavljeni cilji imajo npasiene veliko motivacijsko népomog@ajo merjenje
uspesnosti pri urestévanju planov in sluzijo kot sploSen okvir othmja. Ko so cilji postavljeni, je potrebno
oblikovati poti za njihovo doseganje oz. strategke jin obravnavam v drugem poglavju. Te temeljija
poslanstvu, temeljnih ciljih podjetja in razvojniitogramih. Njihovo uspesSno uresewvanje od poslovodstva
zahteva odgovore na vpraSanja, kdo bo strateggeniteval, kaj in kako bo delal. Ureseivanje je predvsem
odvisno od ustrezne organizacijske strukture, gatoprvi fazi potrebno vzpostaviti primerno struid, dol@iti
organizacijske enote, njihovo urejenost in stophgaentralizacije pristojnosti. Nato sledi oblikojaplanskih
ciliev na operativni ravni za temeljne organizdaj€note in za postavljanje kratkénih ciljev enot, povezanih
z globalnim ciljem podjetja. Celotni krog se zakljz ustreznim sistemom nagrajevanja in motiviranja
zaposlenih, saj morajo imeti zaposleni vzpodbudodelujejo v prid organizacije.

Poglaviten del naloge predstavlja tretje poglae,obravnava poslovodni nadzor in v okviru tegaitud
racunovodstvo odgovornosti, predwmavanje in analiziranje ter sistem merjenja uspgiinki se deli na
tradicionalno oz. raunovodsko in moderno, z nérmovodskimi kazalci razSirjeno, spremljanje uspefno
Orodje prvega so &anovodske oz. finame informacije, orodje drugega pa nefitia® oz. neréunovodske
informacije. Razlika med njima je le v ragliem poudarku na kazalcih merjenja uspeSnosti, nekltekoncept
uspednosti ostaja univerzalen in ni podvrZzen spmamaen v okolju. UspesSno je podjetje, ki urésie
zastavljene cilje. Tradicionalna uspesnost je vijala le interes lastnikov, medtem ko sodoben kaince
spremlja interese vseh pomembnih interesnih skupin.

Tradicionalni sistem merjenja uspeSnosti je teinpliedvsem na predtanskih informacijah, ki so finame
narave in usmerjene v preteklost, saj izhajajodgedenega v preteklem obdobju. Njihov pomen jeeine
aktualen, predvsem v podjetjih, ki delujejo v dokairujocih panogah, vendar pretirano zanaSanje vodi do
problemov, saj se okolje hitro spreminja. V Kritgtm trenutku so lahko te informacije Ze zastaralené
pokrivajo strateSkih podig, ki jih je tezko denarno ovrednotiti. Poznali uporabljali so tudi nefindma,
opisna merila, vendar so jim pripisovali obrobnogd. Bistvena je ugotovitev, da tradicionalnéuaovodski
izkazi in pordila, v katerih prevladujejo finame informacije, ne zadostujejodvea ustrezno presojo uspesnosti
podjetja. Zaradi naragjocih potreb po dodatnih, v prihodnost usmerjenih iinfacij, se je pojavljala teznja po
uporabi nefinaénih meril. Ugotovitve raziskave (Rejc, 2001) kazeaja je tudi v Sloveniji Ze prisotno sodobno
spremljanje uspesnosti poslovanjzeprav rezultati kazejo, da je vdmei temeljna mera uspe3nosti poslovanja
eden od tradicionalnih kazalcev (ROE, ROA, delebi¢i@a v prihodkih, itd.), pa poslovodje v slovenskih
podjetjih razumejo uspesnost SirSe, v smislu zaljixenja potreb interesnih skupin. Med kazalci zarjenje
uspesnosti poslovanja previadujejo kazalci o zaljistva kupcev, o ravnanju z ljudmi, o kakovostiraziskavi

in razvoju ter vplivu podjetja na okolje (Rejc, 3u0 str. 48).
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Zgoraj omenjen krog aktivnosti se zakijz winkovitim sistemom nagrajevanja zaposlenih, kasljeavnavano
v zadnjem poglavju teorétiega dela. Poslovodstvo se mora vpraSati, kaj pprax napelje zaposlenega k
delovanju v prid organizacije? Na prvi pogled Hika odgovorili, da je to zaradi sistema spodbudyad in
sankcij), ki jih posamezna organizacija postavi,bil&druzila cilie organizacije s posameznikovimieresi.
Sistem spodbud postane Kinega pomena, ko prevlada nad posameznikom, ko taosprejeti odlditev.
Postavljanje predtainov mora potekati od spodaj navzgor, kar pomeaizaposleni sodelujejo pri njihovem
oblikovanju. Participacija tistih, ki bodo predtee izvajali, pomeni motivacijsko rp saj jih zaposleni
sprejmejo, njihovo doseganje ali preseganje pajimasa nagrado. Ta ni zgolj denarna, sajalao Herzbergu
lahko predstavlja tudi higienik. Po njegovem mnesgumora podjetje posluZevati motivatorjev; dejrownj ki
prinasajo zadovoljstvo, kot so napredovanje, odgmst in priznanje.

Zadniji sklop dela predstavlja prakib obravnavo zgoraj omenjene teorije na podjetjsafm d.d.. Ugotovila
sem, da je glede merjenja svoje uspeSnosti dolgicionalno usmerjenaieprav je zaznati nagibanje in
posluzevanje sodobnega koncepta. Pri ggoanju najbolj bode v a da se podjetje pretirano zanaSa na
predra&une, ¢eprav se zavedajo, da jih Ze deset let niso doséglise navezem na RAPM model (Hopwood,
1972) menim, da Tosama uporablja stil ocenjevanjgjen na prediane. Za podjetje samo bi bilo najbolje, da
tovrsten stil malo omili in se usmeri nekoliko beljdobikovno omejen stil, kjer bo predman Se vedno igral
pomembno vlogo, vendar ga bo méggemati bolj fleksibilno. Do podobnih zakéjkov je priSel Otley (2000,
str. 508), ki je ugotovil, da v anglosaksonskemlpkpredra&uni igrajo vse manj vidno vlogo, saj se jih smatra
za problematino orodje. Nadzor nad proizvodnimi procesi je postdno manj odvisen od predtasko
zastavljenih indikacij. Planiranje, kljub nedosegaplana, Se vedno predstavlja pomembno viogo, alsakpa

je pri nadzoru pomembno merilo tudi primerjava stgklim letom, saj uspesSnost zelo povezujejo sden
rasti.

Dobrodoslo bi biloge bi se podjetje nekoliko manj oklepalo preédirgov in ubralo nekoliko bolj fleksibilno pot.
Predr&uni bi Se vedno predstavljali pomembno sredstweradar ne edino. Smotrno bi bilo, da bi za izheelis
predr&unov vzeli potrebe na trgu in ne dosezke iz prédidkt. Ti so v danem trenutku Ze zastareli. S &m
lastniki verjetno ne bi strinjali, saj jim je rasajpomembnejSa, zato bi bilo potrebno najti nekesmo pot.
Panoga sicer ne sodi med hitro spremirjajge, vendar se spremembe dogajajo. Tako je vpleglavitno
spremembo prinesel vstop Slovenije v EU, na kaferose je Tosama dobro pripravila, gajrtino izvoza
predstavlja prav evropski trg. Prav tako bi bildrpbno razmisliti o povezavi sistema nagrajevanj@zezenimi
rezultati. Nagrajevanje je v podjetju sicer prignta ni nekega jasnega sistema, s katerim bi sistapi lahko
sam izrgunal okvirno nagrado. Pomemben korak naprej je Masstorila s projektom stalnih izboljSav, ki si ga
je vodstvo podjetja zadalo na osnovi izvajanja giadga Poslovnega d&itéa kot podporo uresggvanju
temeljnim strateSkim ciljem. Temelji na oceni, dapoloZzljivi potenciali v podjetju niso optimalnokirigeni

ter da iskanje in uvajanje nenehnih izboljSav n&hvaivojih lahko bistveno pripomore k ohranjanju
konkurergnosti podjetja. Vodstvo Zeli s powjo uvajanja sistema stalnih izboljSav usposobipasiene za
nenehno iskanje razpoloZljivih potencialov, germije stalnih izboljSav, pripravo akcijskih anov in za
izvajanje zé&rtanih aktivnosti, ki bodo doprinesle k dvigginkovitosti in uspesnosti podjetja.
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PRILOGE

Slovar

Angleski izraz

Slovenski prevod

accountability

odgovornost

behavior congruence

skladnost vedenja

budget-constrained style

stil ocenjevanja, omejen na pretiae

budget-profit style

Stil, temelj& na predréunih in dobéku

business-level strategy making

strategija na ravni podjetja

cash flow return on investment(CFROI)

donosnost investicij po denarnem toku

contingency aproach

kontingergne, situacijske teorije

contingency theory

situacijska teorija

conventional system

obi¢ajen, ustaljen sistem

customer depertmentation

k odjemalcu usmerjena divizijska struktura

divisional contribution

prispevek za kritje 11

expectancy theory of motivation

teorija priakovan;

goal congruence

usklajenost ciljev

incentive compensation

spodbudno nadomestilo

Non-Accounting style

neraunovodski stil

operational-level (tactical level) strategy

strategija aktivnosti

organizational-level strategy making

organizacijska strategija

product depertmentation

produktno divizijska struktura

profit performance measure

dobitkovni kazalnik merjenja uspesnosti

Profit-conscious style

dobickovno naravnan stil
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Izracun in pojasnilo kazalnika EVA

Za izraun kazalnika EVA moramo najprej daélo zahtevano stopnjo donosa lastniSke
nalozbe () po modelu CAPM, ki jo izieunamo po nasledn;ji formuli:
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re = rp+ inflacija + (k-r¢) * B(L), pricemer pomeni

re netvegana stopnja donosa,
(rm - 1) premija za trzno tveganje lastniSke nalozbe wé&idgi in
B (L) mera za obseg sistematega tveganja nalozbe v lastniski kapital podijetja.

Netvegana stopnja donosmbicajno temelji na stopnji donosa dolgénih drzavnih obveznic, saj imajo zelo
nizko tveganje izostanka @i so visoko likvidni in vkljuitujejo premijo zacasovni horizont (razlika med
donosom dolgorinega in kratkorénega drzavnega vrednostnega papirja). S tetimseolj pribliza¢asovnemu
obdobju, v okviru katerega investitorji posedujejuoje lastniSke nalozbe. @hjno se ré&una glede na
kratkoratne z rokom dospelosti 30 dni, srednjare z rokom dospelosti 5 let in dolgéne z rokom dospelosti
20 let ameriSke drzavne menice. Ocenjevalciabb uporabljajo drzavne menice z zapadlostjo 20ale
drzavne obveznice z zapadlostjo 10 let, saj ugwedalgor@nemu znd&aju nalozb v lastniski kapital in so
podvrzene manjSim nihanjem kot kratkéme mere (Praznik, 2004, str. 55).

Teorija kapitalskega trga deli premijo za tvegang sistematino in nesistematnho tveganje. Sistematio
tveganje je negotovost realizacije beéitodonosov, ki izhajajo iz faktorjev, ki¢inkujejo na vsa podjetja v
gospodarstvu enako (ukrepi makroekonomske polititiklicno gibanje gospodarstva, zunanji Soki, itd.).
Posamezen investitor se temu tveganju ne more ittogndiverzifikacijo svojih nalozb oz. portfelja.
Nesistematino tveganje pa dotajo faktorji, speciftni za posamezno podijetije 0z. panogo (moznost stavk,
riziénost nabavnih in prodajnih trgov, diverzificirangsbizvodnje, sposobnost vodstva, itd.), ki se miukb
investitor izogne tako, da razprsi svoj portfelja# (delnic). Na tej ugotovitvi temelji model débmja cen
kapitalskih nalozb (CAPM), ki pokaze, da je ob deloih predpostavkah premija za tveganje funkcija
sistematinega tveganja, medtem ko nesistetimati tveganje ni relevantno prav zato, ker se mu ggare
izogniti z diverzifikacijo portfelja posameznega@stitorja.

Mera sistematinega tveganja v CAPM modelu jmeficient beta(R (L)). lzraza odnos med variabilnostjo
stopnje donosnosti lastniSkega kapitala posamezmeghetjia in stopnje donosnosti lastniSkega kagital
celotnega trga, iztmnan pa je kot kalnik kovariance med obema spremenljivkama in vagastopnje
donosnosti lastniskega kapitala povmega podjetjaCe je njena vrednost ¥@ od 1, je nalozba v lastniski
kapital dol@&enega podjetja bolj tvegana kot v povfire podjetje, in obratnd@g je beta manjSa od 1 (Fishman et
al., 2004).

Nesistematino tveganje se nanaSa na spéodi finarkne in poslovne zr@nosti posameznega podjetja. To
tveganje delimo na poslovno in fina tveganje. Poslovno tveganje pomeni negotovostiegldoseganja
pricakovanih donosov iz poslovanja (izraza se z vdriabtjo dobgka iz poslovanja), finamo tveganje pa je
povezano z zadolZzenostjo oziroma fitiim vzvodom podjetja, ki vnaSa dodatno variabilrzedbtnega dobka
zaradi fiksnega zriaja odhodkov za obresti. Nesisteriati tveganje v diskontni stopnji upoStevamo tako, da
zahtevani stopnji donosa, déemi po modelu CAPM, dodamo premijo za spénifi tveganje posameznega
podjetja.

Izraz (i, - ;) pomenitrzno premijo za tveganjé&i ga zahtevajo investitorji za vlaganje v laSkiikapital. Trzna
premija za tveganje se sproti dédona organiziranem trgu lastniSkih vrednostnih paypi in sicer kot razlika
med stopnjo donosa ddene standardne koSare navadnih delnic ter netvegjapaje donosa. Pri tem je treba
upoStevati tudi dejstvo, da se trZzna premija zgdwge nanaSa na manjsinske lastniSke deleZze Wasawvadne
delnice nima vpliva na poslovno politiko delniSkggadjetja) in da je delnico, ki kotira na borzinagrmalnih
razmerah mogee takoj prodati. Trg priznava d@eno premijo za likvidnost oziroma zahteva odbitek z
pomanjkanje trznosti lastniskih delezev v zaprtdjetjih v primerjavi z delnicami podjetij, ki ko&jo na borzi.
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Ko izratunamo zahtevano stopnjo donosa, jo pomnozimo znestp kapitala v bilanci
stanja in dobimo stroSke kapitala. Te odStejemdoistgéga dohika in dobimo kazalnik EVA,
izrazen v denarnih enotah. Podjetja, ki zasluzgd kot stroSke kapitala, popraviljene za
tveganje, ustvarijo vrednost za debnje. V primeru, da je EVA negativh&e( so stroski
kapitala veji od dobika), se vrednost delnice zmanjSuje (Kaplan, Norg@®1, str. 96). Za

podjetje Tosama d.d. sem kazalnik EVA &raala tako:

re=2,90%

rmrs=6,17%

inflacija =3,20%

dolg =663.679 t SIT

kapital =8.250.716 t SIT

efektivna dagna stopnja =0

B (Uknea = 0,93 in 3 (U3 por=0,77

delez Medicine v prodaji = 43%

delez Siroke potr. v prodaji = 57%

Cisti dobitek = 173.243t SIT
re = rrinflacija+(r,-r)*B(L)
B(L) = (1+(1-t)*(D/E))*R(V)

D/E = 0,080439

Medicina: (L) = 1,004808

e=r12,30% eF 11,23%

Siroka potro3nja: R(L),831938

povpre&en i = 57%* r, (3.potro3nje) + 43%*.(medicine) =11,69%

stroSek kapitala = povpfen .* kapital = 964.649 t SIT
EVA = dobiek — stroSek kapitala91.406 t SIT

Finan ¢éna analiza Tosama d.d.

IZKAZ POSLOVNEGA IZIDA (teko ¢e cene, v 000 SIT)

2001 2002 2003

1. Cisti prihodki iz prodaje 5.012.023 5.631.810 6.188.432
4. Drugi poslovni prihodki (s prevrednotoval.ppshodki) 139.733 39.5120  250.610
5. StroSki blaga materiala in storitev 2.837.1R1098.254 3.531.075
a) nab.vred. prodanega blaga in mat. in stalpanateriala 2.216.0892.408.019 2.770.455
b) stroski storitev 621.082 690.235 760.620
6. Stroski dela 1.739.241 1.839.19§ 1.998.196
a) stroski pla 1.205.508 1.318.836 1.416.90C
c) drugi stroski dela 533.733 520.362 581.296

7. Odpisi vrednosti 570.330 593.921 669.550
a) amortizacija in prevrednotoval.posl.odhodkiNDS in OOS 526.408 584.657  644.237
b) prevrednotovalni poslovni odhodki pri obratsredstvih 43.92p 9.264 25.313
8. Drugi poslovni odhodki 34.622 39.342 54.354
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9. Finargni prihodki iz deleZev 137.176 16.272 25.464
10. Finarni prihodki iz dolgorénih terjatev C 0 0
11. Finarni prihodki iz kratkorénih terjatev 58.688 51.480 48.037
12. Finarni odhodki za odpise dolgafnih in kratkor@nih
financnih nalozb 0 0 4.896
13. Finarni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti 12Bp 57.284 83.394
14. Davek iz doldka iz rednega delovanja 0 0 0
15. Cisti poslovni izid iz rednega delovanja 14.633111.075 171.078
16. Izredni prihodki 177.719  40.167 2.841
17. Izredni odhodki 24.774 8.175 676
18. Poslovni izid zunaj rednega delovanja 152|942 31.992 2.165
19. Davek iz dolgka zunaj rednega delovanja 0 0 0
21.Cisti poslovni izid obraunskega obdobja 167.5Y5 143.067  173.243
IZKAZ POSLOVNEGA IZIDA (stalne cene na dan 31.12.2@3, v 000 SIT)
2001 2002 2003
1. Cisti prihodki iz prodaje 5.758.814 6.026.037 6.275.07(
2. Sprememba vred.zalog proizv.in nedok.proizvodnje 0 0 0
3. Usredstveni lastni proizvodi in lastne storitve 0 0 0
4. Drugi poslovni prihodki (s prevrednotoval.ppshodki) 160.553 42,278 254.119
5. StroSki blaga materiala in storitev 3.259.9(1315.132 3.580.510
a) nab.vred. prodanega blaga in mat. in stalpanateriala 2.546.2862.576.580 2.809.241
b) stroski storitev 713.623 738.551 771.269
6. Stroski dela 1.998.388 1.967.942 2.026.171
a) stroski pla 1.385.129 1.411.155 1.436.737
b) stroski socialnih zavarovanj 0 0 0
c) drugi stroski dela 613.259 556.787 589.434
7. Odpisi vrednosti 655.309 635.495 678.924
a) amortizacija in prevrednotoval.posl.odhodkiNDS in OOS 604.843 625.583 653.256
b) prevrednotovalni poslovni odhodki pri obratsredstvih 50.466 9.912 25.667
8. Drugi poslovni odhodki 39.781 42.096 55.115
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9. Finargni prihodki iz delezev 157.615 17.411 25.820
10. Finarni prihodki iz dolgorénih terjatev C 0 0
11. Finagni prihodki iz kratkor@nih terjatev 67.438 55.084 48.710
12. Finarni odhodki za odpise dolgatoih in kratkor@nih
fin.nalozb 0 0 4.965
13. Finarni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti 12462 61.294 84.562
14. Davek iz dolgika iz rednega delovanja 0 0 0
15. Cisti poslovni izid iz rednega delovanja 16.8§13118.850 173.473
16. Izredni prihodki 204.196 42.979 2.881
17. Izredni odhodki 28.465 8.747 685
18. Poslovni izid zunaj rednega delovanja 175|73034.231 2.195
19. Davek iz doldka zunaj rednega delovanja 0 0 0
20. Drugi davki, ki niso izkazani v drugih postakika 0 0 0
21.Cisti poslovni izid obraunskega obdobja 192.544 153.082 175.668
IZKAZ POSLOVNEGA IZIDA (struktura glede na celotne prihodke, %)
2001 2002 2003

1. Cisti prihodki iz prodaje 90,71 97,45 94,98
2. Sprememba vred.zalog proizv.in nedok.proizvodnje 0,00 0,00 0,00
3. Usredstveni lastni proizvodi in lastne storitve 0,00 0,00 0,00
4. Drugi poslovni prihodki (s prevrednotoval.ppshodki) 2,53 0,68 3,85
5. Stroski blaga materiala in storitev 51;3553,61] 54,20

a) nab.vred. prodanega blaga in mat. in stalpanateriala 40,11 41,67] 42,52

b) stroski storitev 11,24 11,94 11,67
6. Stroski dela 31,48 31,82 30,67

a) stroSki pla 21,82 22,82 21,75

b) stroski socialnih zavarovanj 0,00 0,00 0,00

c¢) drugi stro3ki dela 9,66 9,00 8,92
7. Odpisi vrednosti 10,32 10,28 10,28

a) amortizacija in prevrednotoval.posl.odhodkiNDS in OOS 9,53 10,12 9,89

b) prevrednotovalni poslovni odhodki pri obrétsredstvih 0,79 0,16 0,39
8. Drugi poslovni odhodki 0,63 0,68 0,83
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9. Finargni prihodki iz deleZev 2,48 0,28 0,39
10. Finarni prihodki iz dolgorénih terjatev 0,00 0,00 0,00
11. Finagni prihodki iz kratkor@nih terjatev 1,06 0,89 0,74
12. Finarni odhodki za odpise dolgafnih in kratkor@nih
fin.nalozb 0,00 0,00 0,08
13. Finarni odhodki za obresti in iz drugih obveznosti 2,74 0,99 1,28
14. Davek iz doldka iz rednega delovanja 0,00 0,00 0,00
15. Cisti poslovni izid iz rednega delovanja 0,26 1,92 2,63
16. Izredni prihodki 3,22 0,70 0,04
17. Izredni odhodki 0,45 0,14 0,01
18. Poslovni izid zunaj rednega delovanja 2,77 0,55 0,03
19. Davek iz dolgka zunaj rednega delovanja 0/00 0,00 0,00
20. Drugi davki, ki niso izkazani v drugih postakika 0,00 0,00 0,00
21.Cisti poslovni izid obraunskega obdobja 3,03 2,48 2,66
BILANCA STANJA (teko ¢e cene, 000 SIT)
2001 2002 2003
SREDSTVA 8.895.875 9.158.673 10.028.247
A. Stalna sredstva 6.224.519 6.120.143 6.376.313
I. Neopredmetena dolganma sredstva 39.536 54.275 52.273
Il. Opredmetena osnovna sredstva 5.548/95434.983 5.716.895
lll. Dolgoroéne finargne naloZzbe 636.046 630.885 607.145
B. Gibljiva sredstva 2.667.728 3.034.236 3.632.767
|  Zaloge 1.378.587 1.507.524 1.714.079
1. Material 1.378.587 1.507.524 1.714.079
ll. Poslovne terjatve 1.183.952 1.424.061 1.788.883
a) Dolgorene poslovne terjatve 4966 4.437 4.021
b) Kratkoréne poslovne terjatve 1.178.980.419.624 1.784.867
1. Krat.posl.terjatve do kupcev 1.178.986419.624 1.784.867
lll. Kratkoro¢ne finaréne naloZbe 0 0 68.830
IV. Dobroimetje pri bankalteki in gotovina 105.189 102.651 60.970
C. Aktivne ¢asovne razmejitve 3.628 4.294 19.167
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OBVEZNOSTI IN VIRl SREDSTEV 8.895.875 9.158.674 10.028.2472

A. Kapital 7.916.356 8.077.472 8.250.716

I.  Vpoklicani kapital 2.956.700 2.956.700 2.956.70(0

1. Osnovni kapital 2.956.70Q 2.956.70Q0 2.956.700

2. Nevpoklicani kapital 0 0 0

Il. Kapitalske rezerve 0 0 0

lll. Rezerve iz doldka 4.792.081 4.977.708 5.120.773

IV. Prenesendisti poslovni izid 0 0 0

V  Cisti poslovni izid poslovnega leta 167.575143.067  173.243

b. Rezervacije 0 0 62.422

C. Finanéne in poslovne obveznosti 977.584 1.080.632 1.715.104

a) Dolgor@ne finaréne in poslovne obveznosti 22.690 50 0

b) Kratkor@ne finargne in poslovne obveznosti 954.894.080.582 1.715.104

4. Krat.poslovne obveznosti do dobaviteljev 954.894 1.080.582 1.715.104

C. Pasivnetasovne razmejitve 1.935 570 0

IZVENBILAN CNA SREDSTVA IN VIRI 0 0 0
BILANCA STANJA (stalne cene na dan 31.12.2003, 0GBIT)

2001 2002 2003

SREDSTVA 9.972.276 9.579.972 10.028.247

A. Stalna sredstva 6.977.686 6.401.67Q0 6.376.313

I. Neopredmetena dolganma sredstva 0 0 0

Il. Opredmetena osnovna sredstva 6.220,385684.992 5.716.895

lll. Dolgoroéne finargne naloZzbe 712.985 659.906 607.145

B. Gibljiva sredstva 2.990.523 3.173.811 3.632.76Z

|  Zaloge 1.545.396 1.576.870Q 1.714.079

1. Material 1.545.396 1.576.87Q 1.714.079

Il. Poslovne terjatve 1.327.210 1.489.568 1.788.883

a) Dolgorene poslovne terjatve 5567 4.641 4.021

b) Kratkoréne poslovne terjatve 1.321.643.484.927 1.784.867

1. Krat.posl.terjatve do kupcev 1.321.643484.927 1.784.867

lll. Kratkoroéne finargne nalozbe 0 0 68.830

IV. Dobroimetje pri bankalteki in gotovina 117.917 107.373 60.970

C. Aktivne ¢asovne razmejitve 4.067 4.492 19.167
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OBVEZNOSTI IN VIRl SREDSTEV 9.972.276 9.579.973 10.028.247

A. Kapital 8.874.235 8.449.036 8.250.7164

I.  Vpoklicani kapital 3.314.461 3.092.708 2.956.700

1. Osnovni kapital 3.314.461 3.092.708 2.956.700

2. Nevpoklicani kapital 0 0 0

Il. Kapitalske rezerve 0 0 0

lll. Rezerve iz dokika 5.371.923 5.206.679 5.120.773

IV. Prenesendisti poslovni izid 0 0 0

V  Cisti poslovni izid poslovnega leta 187.852 149.648 173.243

b. Rezervacije 0 0 62.422

C. Finanéne in poslovne obveznosti 1.095.872 1.130.341 1.715.104

a) Dolgor@ne finaréne in poslovne obveznosti 25.435 52 0

b) Kratkor@ne finargne in poslovne obveznosti 1.070.436.130.289 1.715.104

4. Krat.poslovne obveznosti do dobaviteljev 1.070.436 1.130.289 1.715.104

C. Pasivnetasovne razmejitve 2.169 596 0

IZVENBILAN CNA SREDSTVA IN VIRI 0 0 0
BILANCA STANJA (struktura, %)

2001 2002 2003

SREDSTVA 100,00 100,00 100,00

A. Stalna sredstva 69,97 66,82 63,58

I. Neopredmetena dolganma sredstva 0,44 0,59 0,52

Il. Opredmetena osnovna sredstva 62,38 59,34 57,01

lll. Dolgoroéne finargne naloZzbe 7,15 6,89 6,05

B. Gibljiva sredstva 29,99 33,13 36,23

|  Zaloge 15,50 16,46 17,09

1. Material 15,50 16,46 17,09

Il. Poslovne terjatve 13,31 15,55 17,84

a) Dolgorene poslovne terjatve 0,06 0,05 0,04

b) Kratkoréne poslovne terjatve 13,25 15,50 17,80

1. Krat.posl.terjatve do kupcev 13,25 15,50 17,80

lll. Kratkoroéne finargne nalozbe 0,00 0,00 0,69

IV. Dobroimetje pri bankalgeki in gotovina 1,18 1,12 0,61

C. Aktivne ¢asovne razmejitve 0,04 0,05 0,19
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OBVEZNOSTI IN VIRl SREDSTEV 100,00 100,00 100,00
A. Kapital 88,99 88,19 82,27
I.  Vpoklicani kapital 33,24 32,28 29,48
1. Osnovni kapital 33,24 32,28 29,48

2. Nevpoklicani kapital 0,00 0,00 0,00

Il. Kapitalske rezerve 0,00 0,00 0,00
lll. Rezerve iz dolika 53,87 54,35 51,06
IV. Prenesendisti poslovni izid 0,0( 0,00 0,00
V  Cisti poslovni izid poslovnega leta 1,88 1,56 1,73
b. Rezervacije 0,00 0,00 0,62
C. Finanéne in poslovne obveznosti 10,99 11,80 17,10
a) Dolgoréne finargne in poslovne obveznosti 0,6 0,00 0,00
b) Kratkor@ne finargne in poslovne obveznosti 10,73 11,80 17,10

4. Krat.poslovne obveznosti do dobaviteljev 10,73 11,80 17,10

C. Pasivnetasovne razmejitve 0,02 0,01 0,00
IZVENBILAN CNA SREDSTVA IN VIRI 0,00 0,00 0,00

Slika 6: Analiza prihodkov v obdobju 2001 — 2003
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Vir: Lastni prikaz.

Slika 7: Analiza odhodkov v obdobju 2001 -2003
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2001 2002 2003
W stroski blaga, material in storitye 3.259.909 3.315.132 3.580.510
| strosSkidela 1.998.388 1.967.942 2.026.171
0O amortizacija 655.309 635.495 678.924
W ostali poslovni odhodki 39.781 42.096 55.115
@ odhodki financiranja 174.215 61.294 89.526
O izredni odhodki 28.465 8.747 685

Vir: Lastni prikaz.

Slika 8: Grafiéni prikaz posameznih kategorij poslovnega izida v ledobju 2001 - 2003
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== EBITDA 540.722 694.528 855.417
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Vir: Lastni prikaz.

Slika 9: Analiza posameznih postavk virov sredste\bilance stanja za obdobje 2001 — 2003
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O zaloge 1.545.396 1.576.870 1.714.079
M terjatve 1.327.210 1.489.568 1.788.883
@ ostala gibljiva sredstva 117.917 107.373 129.800
B ACR 4.067 4.492 19.167

Vir: Lastni prikaz.

Slika 10: Analiza posameznih postavk obveznosti aihce stanja za obdobje 2001 — 2003
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2001 2002 2003
O rezervacije 0 0 62.422
B dolgoraine obveznosti  25.435 52 0
B krator.obveznosti 1.070.436 1.130.289 1.715.104
@ PCR 2.169 596 0

Vir: Lastni prikaz.
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