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Evropski sklad za management kakovosti (The Europeandatian for Quality Management
— EFQM) je nepridobitnélanska organizacija, ki jo je leta 1988 ustanovilorajst vodilnih
evropskih podjetij. Njeno poslanstvo je postati tpbaajne odlénosti v Evropi, vizija pa
svet, v katerem bodo evropske organizacije izstopal®dlEnosti. V ta namen je EFQM
razvil model poslovne odinosti, ki je Se danes podlaga evropski nagradi kavast (EQA —
European Quality Award). V sodelovanju z EFQM jeitutad Republike Slovenije za
meroslovje prevzel evropski model poslovne @usti in ga vgradil v sistem priznanja
Republike Slovenije za poslovno agiibst (PRSPO). Tako je slovensko priznanje za
poslovno odkknost osnovano na evropskem modelu poslovn€rmatii in postavlja smernice
ter merila po vzoru evropske nagrade za kakovostr{KLeon, 2004, str. 66). V nadaljevanju
diplomskega dela bom tako zaradi poenostavitve algal kar izraz model poslovne
odli¢cnosti.

Vsaka organizacija (pri tem z organizacijo mislimzdruzbo ljudi), ki zeli biti uspeSna, mora
ne glede na sektor, velikost, strukturo ali zrelegpostaviti ustrezen managerski sistem.
Model poslovne odtinosti EFQM predstavlja sodobne poglede na managenmene
prakticno orodje, ki ga organizacije uporabljajo na Stevih@ine (Model odlénosti EFQM,
2004, str. 4):

* kot orodje za samoocenjevanje, ko z merjenjem ugajaykako dalé so prisSle na

poti k odlicnosti; pomaga jim razumeti, kje so vrzeli, in jim nakaze reSitv

» kot podlago za skupen jezik inda razmisljanja;

» kot okvir za razme&&nje pobud, prepéevanje podvajanja in prepoznavanje vrzeli;

e kot strukturo za sistem za management organizacije.

Iskra Avtoelektrika d.d. je uspesno slovensko poejetpolgoréno tradicijo, ki proizvaja in
trzi izdelke lastnega razvoja. Zaposluje prek 1500i| kar jo ob ostalih kazalcih uw& med
najvetje slovenske industrijske druzbe. Ze vrsto let grpdioZaj rastdega globalnega
podjetja, ki realizira prek 98 % prodaje na razvitthih Evropske Unije, Severne Amerike in
drugih razvitih stabilnih trgih sveta. V podjetju e zelo dolgo prizadevajo, da bi pri
managementu podjetja uporabljali kar se da sodgmmgtope. Z uvajanjem sistemov
celovitega obvladovanja kakovosti (TQM) in poslovodlicnosti po modelu poslovne
odlicnosti EFQM Zelijo zagotoviti stabilno in dolg@m rast podjetja. Svoj sistem
managementa podijetje stalno izboljSuje s poudarkom naaiggtou kupcev in zaposlenih ter
ob uposStevanju real trajnostnega razvoja. Zavezanost podjetja k dilifiz celovitega
obvladovanja kakovosti in galom poslovne odinosti je obrodila sadove, ki se kazejo v
uspesSnem poslovanju podjetja in v priznanju RepelBlovenije za poslovno odtiost, ki je
bilo podjetju podeljeno leta 2000.



Cilj diplomskega dela je ugotoviti vpliv uvajanjaodela poslovne odinosti na finatino
uspesSnost podjetja Iskra Avtoelektrika d.d.. Znanon@nre, da rezultati in pordla
samoocenjevanja ter ocenjevanja s strani zunargénjevalcev o delovanju podjetja po
temeljnih n&elih odlicnosti dajejo dobro osnovo za nenehno #&nkovito izboljSevanje
kakovosti poslovanja. Namen diplomskega dela je, daosnovi rezultatov analize in
ugotovljene korelacije med fin&no uspesnostjo podjetja na eni strani ter uvajanjesdela
poslovne odlinosti na drugi strani v podjetju ragtijo dilemo, ali sploh nadaljevati z napori
na podraéju TQM.

Struktura poglavij je naslednja: najprej opredegtiopma kakovost in poslovna og¢liost, nato
sledi poglavje o priznanju Republike Slovenije zslpvno odlénost in poglavje o modelu
poslovne odlinosti. Nato na kratko predstavim podjetje Iskra Alétrika d.d. ter njeno pot
do poslovne odtnosti. Predzadnje poglavje obravnava fifram uspesnost dobitnikov
nagrade za kakovost in poslovno ¢édbst. Na koncu sledi Se poglavje, v katerem ugotawlja
vpliv uvajanja modela poslovne ogtiosti na finatino uspesnost podjetja Iskra Avtoelektrika
d.d.

1. KAKOVOST IN POSLOVNA ODLI CNOST
1.1 Opredelitev pojma kakovost

V literaturi najdemo veliko opredelitev pojma kakasy, tezko pa je najti splosno veljavno
opredelitev, saj se dojemanje kakovosti spremiggsem in druzbenimi spremembami.

Najbolj sploSna opredelitev kakovosti je »skladnpstahtevami« (Crosby, 1990, str. 16).
Zato je najprej treba jasno opredeliti zahteve,itkimora dol@en izdelek oziroma storitev
izpolnjevati. Merjenje kakovosti je mozno 3ele, ko so vsalmepredeljenaCe se izdelek ali
storitev sklada z vsemi zahtevami, je kakovosi€a.te zahteve ne izpolnjujejo zahtev
potrosnikov, jih je potrebno spremeniti. Kakovostn@posredno povezana s ceno, saj je
izdelek nizjega kakovostnega razreda, ki ustrezatezam tega razreda, ravno tako
kakovosten kot izdelek viSjega cenovnega razredaskeza tem viSjim zahtevam (Crosby,
1990, str. 16, 17).

Pogosto se uporablja tudi opredelitev, ki kakovgsedeljuje kot »celokupnost zfiosti in
karakteristik izdelka ali storitve, ki se nanaSanpeno zmoznost, da zadovolji dééne ali
nazngene zahteve, potrebe ali gakovanja kupca oziroma trga« (Marolt, 1994, str. 3).
Osnovni namen kakovosti je torej zadovoljitev kupaa pa ni enostavno, saj imajo raali
kupci oziroma trgi razéine Zelje, zahteve in @gakovanja. Zato je ena od osnovnih nalog
managementa podjetja izbrati takSno kombinacij@lkaristik kakovosti izdelka ali storitev,
ki bo optimalna za dot®nega kupca ali trg. Ker se kupci med seboj raajkyjbodo tudi



optimalne kombinacije razine, zato govorimo o relativnosti pojma kakovosti.dJali istem
kupcu so Zelje in ptakovanja lahko v razinih okoli&inah razléne. Cilj podjetja naj bo
proizvodnja taksnih izdelkov in storitev, ki bodgbmaje zadovoljile zahteve in giakovanja
tistih kupcev, katerim so namenjeni. Dokao oceno o kakovosti izdelka ali storitve lahko da
le kupec oziroma uporabnik izdelka ali storitve, ne pa pegatec (Marolt, 1994, str. 3-4).

Poglejmo Se nekaj drugih opredelitev: kakovost lizal@li storitve Feigenbaum (1991, str. 7)
opredeljuje kot zbir karakteristik trzenja, razvijgnproizvodnje in vzdrzevanja, skozi katere
bo izdelek ali storitev v uporabi €@ pricakovanja kupca oziroma uporabnika. Tudi
Besterfield opredeli kakovost kot prilagojenost tesam in nivo prilagojenosti oziroma
skladnost je mera za kakovosie zahteve, ki jih dokijo strokovnjaki v podjetju, ne
zadovoljujejo potrosnikovih potreb, jih je potrebsfmremeniti (Besterfield, 1985, str. 1). Eden
izmed najvéjih strokovnjakov na podtgu kakovosti na svetu je podal svojo opredelitev, ki
pravi, da kakovost pomeni primernost za uporabaa@ut951, str. 33). Mih&k pa kakovost
izdelka opredeli kot merilo ustreznosti nekega lizaledolaienim standardom, ki jih
postavljajo pldilno sposobni kupci (Mihel¢, 1997, str. 231). V slovarju slovenskega
knjiznega jezika (1994, str. 376) pa je pojem kakowmsredeljen kot »nekaj, kar opredeljuje
kaj glede na pozitivne lastnosti: predpisana kakbwarovin; dobra, slaba kakovost izdelka
ipd.«

Ceprav je opredelitev kakovosti veliko, je vsem skuppoznanje, da kakovost dédokupec.
Kakovosten proizvod naj bi zadovoljil ali celo pegel préakovanja kupcev. Odéden
predpogoj za dosego zadovoljstva kupcev pa je zdpsdwo in motivacija tistih, ki kakovost
ustvarjajo, to je zaposlenih (Kern, Leon, 2002, str. 52).

1.2 Opredelitev pojma poslovna odtinost

Obvladovanje kakovosti ali zagotavljanje kakov@sty svojem prvotnem razvoju poudarjalo
predvsem kontrolo kakovosti proizvodov. Zato je emnSe veliko podjetij in drugih
organizacij, ki na kakovost Se vedno gledajo na tradicgmmadhhko bi rekli, ozek g kot na
»kakovost proizvoda«. Opredelitev kakovosti je ebtro razsSiriti tako, da zajema tudi
kakovost poslovnih praks. V tem primeru ne govorived o kakovosti, ampak o odhosti
poslovanja (Krizman, 2005, str. 4). Tako je uporababoih tehnik in metod obvladovanja
kakovosti v zadnjem desetletju prispevala k usérgg novega pojma, to je poslovha
odlicnost. To je viSja oblika razumevanja celovitega atleianja kakovosti (TQM — Total
Quality Management), ki se je kot pojem uveljavilmagradami in priznanji za kakovost
oziroma poslovno odinost. Celovito obvladovanje kakovosti pomeni, da vgaksakem
podraju organizacije mora Studirati, sodelovati pri olddaanju kakovosti in ga izvajati
(Ishikawa, 1989, str. 85). Pojem poslovna @uhst pa lahko razumemo kot odraz vrhunske
kakovosti in zanesljivosti, kot najvisji ideal in digo stopnjo kakovosti, h kateri naj bi
stremela podjetja ter kot rezultat dosledne im&gaavezanosti zaposlenih kakovosti. Visoka



kakovost in poslovna odinost sta nujna predpogoja za obstanek in napreddieta v
izredno hitro razvijajdem in spreminjajéem se globalnem okolju.

Poslovna odinost je v modelu odinosti EFQM opredeljena kot izredno uspeSetima
managementa podjetja in doseganja rezultatov, kieljferna osmih temeljnih ri&lih
odlicnosti. To so:Usmerjenost v rezultate, Osredétoost na odjemalca, Voditeljstvo in
stanovitnost namena, Upravljanje na podlagi procegsowejstev, Razvoj in vklavanje
zaposlenih, Stalnodenje, inoviranje in izboljSevanje, Razvijanje parstea in Druzbena
odgovornostModel odliénosti EFQM, 2004, str. 7). Podjetje, ki pripravlja viagopriznanje
za poslovno odéinost, mora opisati svoje izjemne oziroma izstofajodine sistematinega
delovanja, katerih posledica so @dii rezultati. Poslovno odinost bi torej lahko opredelili
tudi kot izjemno in izstopajm prakso v managementu podjetja in doseganju edpult ki
temelji na osmih temeljnih galih poslovne odinosti. Na mednarodni konferenci Quality
Management and Economic Development leta 1999 deonorozu opredelili poslovno
odlicnost z besedami: »Odhi ljudje, ki ustvarjajo odlina partnerstva, s ciliem ddse
odlicne procese za proizvodnjo aglih proizvodov, nad katerimi bodo stranke navduSene.
Po mnenju predsednika uprave podjetja Iskra Avideka d.d., AleSa Nemca, se poslovna
odlicnost v praksi kaze predvsem Wjgozornosti do kupcev in zaposlenih ter tudi danmn
pomembnih stvari (Nemec, 2000, str. 48-60).

Uvajanje poslovne odihosti v organizacijo zahteva korenito organizadjgkeobrazbo in
spremembo kulture. Pomeni prehod iz ldasga avtokratsko-hieratmega pristopa, ki
funkcionira po principu »naredi kot sem ti néte do celovitega obvladovanja kakovosti po
natelu »naredi, kar potrebujem«. Za uvedbo poslovneoliti v organizacijo je klgnega
pomena aktivha zavzetost, popolna podpora in sodejewnajviSjega vodstva (Kern, Leon,
2002, str. 52).

2. PRIZNANJE REPUBLIKE SLOVENIJE ZA POSLOVNO ODLI CNOST (PRSPO)

Na pragu priblizevanja Slovenije Evropski Uniji jekratni Urad Republike Slovenije za
standardizacijo in meroslovje v letih 1995-199%€eatagraditi sistem priznanja Republike
Slovenije za poslovno odhost in potrebno infrastrukturo za vodenje postep&cenjevanja
slovenskih podjetij po prevzetem evropskem modelsiqvne odknosti. Velika zahvala gre
predvsem pripravljalnemu odboru za PRSPO, ki je luspposobiti prve ocenjevalce za
priznanje ter pridobiti podjetja, ki so se prva z#ala priloznosti uporabe modela v smislu
samoocenjevanja lastnega poslovanja s g@norodja za nenehno izboljSevanje kot
nadgradnja sistemom kakovosti po standardih drui&@e 9000 (Priznanje RS za poslovno
odli¢cnost, 2005).



2.1 Kaj je PRSPO?

Priznanje Republike Slovenije za poslovno @abst je najviSje drzavno priznanje v okviru
nacionalnega programa kakovosti Republike Slovengedosezke na podia kakovosti
proizvodov in storitev ter kakovosti poslovanja ketultata razvoja znanja in inovativnosti.
Priznanje sestoji iz listine in skulpture. Nagrajerga izr@i predsednik Vlade Republike
Slovenije na slovesnosti, ki je prirejena enkrateta, praviloma v decembru (Priznanje RS
za poslovno odéinost, 2005). Zakon o priznanju RS za poslovnocadkt dol@a, da se
vsako leto lahko podelijo tri priznanja organizaoiy v naslednjih kategorijah (Zakon o
priznanju RS za poslovno o¢liost, 2003):

» Kkategorija organizacij z ¥ekot 250 zaposlenimi na podija zasebnega sektorja,

« kategorija organizacij z 250 ali manj zaposlenimi na p&drpasebnega sektorja,

» Kkategorija organizacij na podija javnega sektorja.

Ob izpolnjevanju pogojev se lahko prijavijo tudidpetniki posamezniki, ki se obravnavajo v
kategoriji organizacij z manj kot 250 zaposlenimi podr@ju zasebnega sektorja (Priznanje
RS za poslovno odinost, 2005).

2.2 Zgodovina nagrad za kakovost in PRSPO

Kratek pregled zgodovinskih dogajanj na pa@glradvigovanja zavesti o pomenu kakovosti v
svetu, na z&etku predvsem v industriji in kasneje tudi na pdéfrostoritev, nam kaze na
dejstvo, da je Japonska Ze v petdesetih letih @zWoj sistemski pristop obvladovanja
kakovosti (Total Quality Management), katerega raavgosledica sta bila zaznamovana v
letu 1951 s podelitvijo prve nagrade za kakovost,Deémingove nagrade (po Amé&nu
Edwardsu Demingu), najboljSim podjetjem po vrsti gombnih kazalcev oziroma meril. Kot
odgovor na to so v ZDA v 2Zatku Sestdesetih let v avtomobilski in oborozevaidiustriji
intenzivno zaeli pripravljati zahteve za ustrezen sistem zadjataj)a kakovosti na podlagi
posebnih vpraSalnikov in tako prisli tudi do prwblik standardov. V osemdesetih letih so
ZDA dopolnile japonski model TQM in ga prilagodifaneriSkim razmeram ter leta 1988
podelile tudi prvo nagrado za kakovost, t.i. Malcolnaldige National Quality Award
(MBNQA) (Priznanje RS za poslovno ogtost, 2005).

Zahodna Evropa je bila v tedasu zaznamovana s prvimi izdajami standardov sE3i2
9000 in hitrim vzponom Stevila certificiranih sistev kakovosti. Kljub temu se je na podlagi
raziskav in primerjav produktivnosti v avtomobilskidustriji izkazalo, da so evropski
proizvajalci avtomobilov dateza Japonsko in ZDA. To je v letu 1988 spodbudilongtst
vodilnih evropskih podietij, da so ustanovili Evr&psklad za management kakovosti —
European Foundation for Quality Management (EFQM)alogo razviti pristop oziroma
model, katerega uporaba bo powii@ dvig konkurednosti tudi v Evropi. EFQM je ob
podpori Evropske organizacije za kakovost (EOQEwnopske komisije (EU-DG llI) razvil



model za poslovno odinost, ki je Se danes podlaga evropski nagradi zavkest (European
Quality Award) in je zdruzil izkuSnje MBNQA in Demgove nagrade. Leta 1992 je bila ze
podeljena prva nagrada (Priznanje RS za poslovhonudt, 2005). Z razvojem modela je bil
storjen korak naprej od filozofije zagotavljanjak&sosti, saj model vsebuje elemente, ki
zajemajo celoten poslovni sistem in tako predst@visistemsko nadgradnjo. Danes je po vsej
Evropi ustanovljenih ze veliko nacionalnih nagradiekim je v najvgi meri podlaga prav
evropski model poslovne odhiosti.

Tudi v Sloveniji smo se po osamosvojitvicel soaati z zahtevami novih trgov, ki so morali
¢ez n@ zamenjati jugoslovanskega. Tako je postalo jasnpp&eeni kakovost za naso
konkurergnost, produktivnost in zivljenjski standard. Izhafaip te jasno prepoznane potrebe
in vse bolj jasno oblikovane nacionalne zavestiatdvosti je Vlada Republike Slovenije
predlagala Drzavnemu zboru Zakon o priznanju Rekelflovenije za kakovost, ki se je
kasneje preimenovalo v Priznanje RS za poslovn@malt. Po dveh pilotnih letih (1996 in
1997) je leta 1998 tudi nasa drzava dobila nacrangriznanje kot najviSje priznanje za
dosezke na podéu odlicnosti poslovanja oziroma delovanja, ki je v osnewvodel poslovne
odlicnosti) enak evropski nagradi za kakovost (Priznanje RSsaypm odlénost, 2005).

2.3 Namen in cilji PRSPO

NamenPRSPO j€Priznanje RS za poslovno atibst, 2005):

- spodbujati slovenske gospodarske druzbe, zavodeugredoravne osebe ter drzavne
organe k uvajanju sistemov sodobnegd&jnkovitega in celovitega doseganja
kakovosti ter k n&tovanju in izvajanju sodobnega procesa poslovaajaagotovitev
konkurergnosti proizvodov in storitev,

+ izbira zglednih in najboljSih slovenskih organizam vrsti meril oziroma kriterijev po
zgledu evropske nagrade za kakovost,

« slovenskim menedZerjem nuditi orodje za nenehnooljgdvanje kakovosti
proizvodov, storitev in poslovanija,

+ slovenskemu gospodarstvu na tacina pomagati pri doseganju globalne
konkurergnosti.

Cill PRSPO jdPriznanje RS za poslovno agiiost, 2005):

« razSiriti zavedanje o evropskem modelu celovitegalenja kakovosti oziroma
odli¢cnosti poslovanja,

+ pove&ati zavedanje o kakovosti in prizadevanje za neoahboljSevanje kakovosti
poslovanja v Sloveniji,

+ spodbuditi procese samoocenjevanja,

+ spodbuditi konkuretne primerjave z dondami in tujimi podijetji,



+ priznati podjetjem v Sloveniji dosezke na pagucodlicnosti in nenazadnje,
« promovirati uspesne strategije in programe kakovosti danaduijini.

3. MODEL POSLOVNE ODLI CNOSTI

Model poslovne odénosti EFQM je sploSen in neobveztijokvir, ki temelji na devetih
merilih (glej Sliko 1). Pet od teh meril je t.i. »depikov« (voditeljstvo, politika in strategija,
zaposleni, partnerstva in viri ter procesi), Stife>gezultati« (rezultati v zvezi z odjemalci,
zaposlenimi in druzbo ter kkmi rezultati delovanja). Ta merila se uporabljgjo za
ocenjevanje, kako neko podjetje napreduje v smelic¢makti. Pomembnost dalenega
merila glede na celoten model je d#oa z odstotkom, pripisana absolutna vrednost pa
ozna&uje najveéje mozno Stevilo t&k, ki ga lahko dodelimo pri ocenjevanju d&dmega
podraja tako v procesu samoocenjevanja znotraj orgalgzket tudi v procesu ocenjevanja
vlog prijaviteljev za priznanje. Skupno najje mozno Stevilo tk je 1000 (500 za dejavnike

in 500 za rezultate).

Z izrazom dejavniki, ki predstavljajo levo stran mta oznaujemo vse tiste dejavnosti,
ukrepe in ostalo, ki jih izvajamo v podjetju. Dejakinprikazujejo, kako podijetje deluje
oziroma dosega rezultate. Rezultati, ki ponazarjgend stran modela, pa opisujejo, kaj je
podjetje Ze doseglo in kaj dosega danes. Rezulbapiasledica dejavnikov, dejavnike pa
izboljSujemo s pomio povratnih informacij iz rezultatov. Ptige, ki potekajo okoli modela,
poudarjajo dinanéno naravo modela. KaZejo, kako inovativnost idenje pomagata
izboljSati dejavnike, ti pa vodijo k boljSim rezuban (Model odlénosti EFQM, 2004, str.
12).

Slika 1: Model poslovne odlnosti

Dejavniki Rezultati
Zaposleni |__ Rezultati
- zaposleni
e e = Kljucni
Voditeljstvo Politika in Procesi Re?ultatl 1 razultsiti
strategija - odjemalci delovanja
Partnerstva Rezultati
in viri - druZzba

A

Inovativnost in ucenje
Vir: Kern, Leon, 2004, str. 66.



Kratek pregled meril modela poslovne odkinosti (Priznanje RS za poslovno atfibst,

2005);

1.

Voditeljstvo (10 % ali 100 tatk): kako vodje razvijajo in omogajo doseganje

poslanstva in vizije, razvijajo vrednote, potrebne dmdgorani uspeh, ter vse to

uresnéujejo z ustreznimi dejanji in vedénjem ter se osebavzemajo za to, da bi se
sistem managementa organizacije razvijal in uvajal.

. Politika in strategija (8 % ali 80 tock): kako organizacija ureshije svoje

poslanstvo in vizijo z jasno strategijo, osredet na vse udeleZzene strani ter
podprto z ustrezno politiko, &di, cilji, ciljnimi vrednostmi in procesi.

Zaposleni (9 % ali 90 t&k): kako organizacija ravna, razvija ter sg@znanje in
celoten potencial svojih zaposlenih na ravni posanke, timov in celotne
organizacije in kako te aktivnosti drtuje v podporo svoji politiki in strategiji ter
ucinkovitemu delovanju svojih procesov.

Partnerstva in viri (9 % ali 90 to¢k): kako organizacija r@tuje in ravnas svojimi
zunanjimi partnerstvi in notranjimi viri v podpomsvoji politiki in strategiji ter za
uspesno izvajanje svojih procesov.

Procesi (14 % ali 140 tek): kako organizacija snuje, ravna in izboljSuje svoje
procese v podporo svoji politiki in strategiji teceloti zadovoljuje svoje odjemalce in
druge udelezene strani in ustvarja vedngo/grednost zanje.

Rezultati v zvezi z odjemalci (20 % ali 200 tk): kaj dosega organizacija v
razmerju do svojih zunanjih odjemalcev.

Rezultati v zvezi z zaposlenimi (9 % ali 90 #k): kaj dosega organizacija v odnosu
do svojih zaposlenih. Merila dojemanja prikazujejakd zaposleni dojemajo svojo
organizacijo (dobimo jih npr. iz anket, ciljnih skapirazgovorov, strukturiranih
ocenjevanj) ter lahko vkljtujejo podatke v zvezi z motivacijo in zadovoljstvom.

Rezultati v zvezi z druzbo (6 % ali 60 t&k): merila dojemanja prikazujejo, kako
SirSa druzba dojema organizacijo (dobimo jih npramket, pordil, javnih sr&anj, od
predstavnikov javnosti, drzavnih organov).

Klju ¢éni rezultati delovanja (15 % ali 150 ta’k): kaj dosega organizacija glede na
nartovane dejavnosti. KIgni rezultati delovanja so kljmi rezultati, ki jih
organizacija né&tuje, in lahko (odvisno od namena in ciljev orgawige) vkljuujejo
podatke v zvezi s fin&gmimi ter nefinadnimi rezultati.



Vsebinsko model poslovne ogtiosti izvira iz koncepta celovitega obvladovanj&dsaosti
(TQM), ki predstavlja pot do poslovne adipsti. Model temelji na predpostavki, da je
mogaie doseéi odlicne rezultate delovanja, odjemalcev, zaposlenih terzbdr preko
voditeljstva kot gonila tako uspesSne politike inagtgije, kot tudi zaposlenih, partnerstev in
virov ter procesov (Kern, Leon, 2003, str. 33).

Model poslovne odéinosti je standardiziran. To pomeni, da so merila, ongh utezi,
vprasanja in navodila zadovanje vnaprej dokeni. Se vedno pa izpolnjevalci vpra3alnika
pri samoocenjevanju, posameznik ali skupina iz pgfajjeprasanja tkujejo subjektivno in
brez zunanjega objektivnega preverjanja. Kljub ominjpomanjkljivosti vidimo namen
modela v tem, da podjetjem, ki so izvedla samoocentenog@a primerjavo z drugimi
ocenjenimi podjetji in s tem umestitev na lestvbslovne odtnosti. lzpolnjevanje
vpraSalnika je koristno zZe v tem, da managementetadjigotovi trenutni polozaj podjetja
glede dosezene kakovosti v SirSem smislu in daelafredeli prihodnje usmeritve in
prednostne naloge. Tudi ustanovitelji EFQM so hiégricani, da ugotavljanje in priznavanje
najboljSih praks zahteva uvedbo sistemskega prjan&nbo opogumljalo najboljSa podijetja
k prikazu svojih izkuSenj, po katerih se bodo lalzktedovala druga podijetja. S tega vidika
lahko kot posreden namen modela poslovnetndsti izpostavimo tudi dejstvo, da podjetje,
ki v okviru samoocenitve doseze zahtevano Stewlik,tprejme priznanje za kakovost
oziroma poslovno odinost (Rejc, 2001, str. 155).

Model poslovne odénosti EFQM iz leta 2003 je izpopolnjeni model, ki g EFQM razvil
leta 1999 in se uporablja pri ocenjevanju podjgtijevropsko nagrado za kakovost (EQA).
Spremenjen model poslovne adiosti EFQM iz leta 2003 omoga uporabo modela tudi v
javnem in prostovoljnem sektorju, uvedbo izboljSav podr@ju inovativnosti in moznost
primerjav (benchmarking), partnerstva, upravljanjarga, ustvarjalnosti indenja. IzboljSani
model je bolj usmerjen k odjemalcem in bolj poudasklepanje partnerskih povezav ter
ravnanje z ljudmi, tako z zaposlenimi kot z odjemal@opolnitve se kazejo pri nekaterih
merilih, posebej pri kazalcih poslovanja in merjemaslovnih zmogljivosti, npr. pri 9.
merilu: Klju¢ni rezultati delovanja, ki obravnava fingme kazalce (npr. izkaz uspeha, bilanca
stanja, izkaz finatnih tokov itd.) ter nefinatne kazalce (npr. celovite zmogljivosti, kKiju
procesi, informacije o dobaviteljih in materialiehhologija, razvojna dejavnost itd.). Novi
model uvaja tudi novo ocenjevalno matriko imenovRADAR z naslednjimi vidiki: Results
(rezultati), Approach (pristop), Deployment (raz$igst), Assessment (ocenjevanje) in
Review (pregled). Nespremenjeno ostaja Stevilo asihowmeril (9) in podmeril (32) ter
Stevilo tak po posameznih merilin. Prednost novega modeladevt moznosti aplikacije na
neprofitne organizacije in v tem, da sta razvitiziemeril (za majhna in srednje velika
podjetja ter za javni sektor) vsebinsko idé&nitinovemu oziroma izpopolnjenemu modelu.
Stevilo meril in podmeril je v obeh verzijah enadenovnemu modelu, vendar pa so delta
podmerila v obeh verzijah nekoliko poenostavljezaama so nekatere posame zahteve



zdruzene ali celo izpdéne in tako prilagojene spec¢iiemu stanju na obeh podjib
(Priznanje RS za poslovno attibst, 2005).

4. PREDSTAVITEV PODJETJA ISKRA AVTOELEKTRIKA D.D.
4.1 Nastanek in razvoj

V Iskri Avtoelektriki se ponasSajo s 45-letno tragtic Druzba je bila namteustanovljena leta
1960 s prenosom proizvodnje avtoelekiin izdelkov iz tovarne ISKRA v Kranju v
Sempeter pri Gorici. Podjetje je vsa leta z lasamiskovalno-razvojno dejavnostjo dosegalo
izjemno stopnjo rasti. Po osamosvojitvi Slovenige y letu 1991 priSlo do izgube
tradicionalnih trgov v ostalih republikah nekdadjegoslavije, ki so takrat predstavljali okrog
70 % celotne prodaje. Narejen je bil velik preolwatzni usmeritvi, saj predstavlja izvoz v
zadnijih letih ze vé& kot 98 % prodaje. Po velikosti izvoza je bila Iskatoelektrika v letu
2000 na 12. mestu v drzavi in na prvem mestu vresepeimorski regiji. V€ino prodaje
ustvari obvladujda druzba, odvisne druzbe (Avtodeli v Bovcu, Livarndomnu, Orodjarna
in Asing v Sempetru pri Gorici) pa prispevajo k dbptvi proizvodnih programov in k Wi
financni mati podjetja.

V podporo trzenju je ustanovljena mreza lastnilowsgih podjetij v tujini in sicer v Franciji,
Neniji, Italiji, Veliki Britaniji in ZDA ter proizvodna podjetja v Iranu, Belorusiji, Rusiji,
Braziliji, Bosni in Hercegovini ter na Kitajskem. \&dni ostalih evropskih drzav in drugje v
svetu, kjer Iskra Avtoelektrika nima lastnih trgoWslpodietij, so vzpostavljeni pogodbeni
odnosi z distributerji (Interna gradiva podjetja Isknet@elektrika d.d., 1999-2005).

4.2 Organiziranost

Iskra Avtoelekirika je organizirana kot koncern. @ioljoto druzbo tvorijo direkcije in
funkcionalna podrga ter strateSke poslovne enote — proizvodni proagraManagement
kakovosti je neposredno podrejen predsedniku upatiener je preko organizacijske enote
Upravljanje kakovosti zagotovljen management kaktive vseh dejavnostih. Prav tako je
predsedniku uprave neposredno podrejeno ggaliarganizacije in informatike. Lastninjenje
je bilo zakljuiteno v letu 1997. \@&nski lastniki na dan 30.6.2005 so: Iskra, d.d. (24,82 %)
notranji lastniki, bivSi zaposleni in upokojenci (I8 %) ter Kapitalska druzba, d.d. (14,20
%). V delniski druzbi je zaposlenih preko 1500 ljugiedtem ko jih je v celotnem koncernu,
vkljucujo¢ druzbe v Sloveniji in v tujini, preko 2200 (Interngradiva podjetja Iskra
Avtoelektrika d.d., 1999-2005).
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4.3 Proizvodni program

Iskra Avtoelektrika proizvaja izdelke za industkipsvgradnjo - |. vgradnja, kot tudi za
rezervne dele - Il. vgradnja (Interna gradiva podjesiad Avtoelektrika d.d., 1999-2005):

* zaganjalnike za motorje z notranjim zgorevanjem za osebgaspodarska vozila,

e alternatorje,

» Kkolektorske enosmerne elektromotorje za mobilno hideavh vieko,

» elektronsko komutirane elektromotorije,

e asinhronske elektromotorje,

» elektronske regulatorje za asinhronske elektromotorje,

e integrirane zaganjalnik - motor — generatorje,

* sestavne dele.

Proizvodnja je organizirana v Stirih strateSkih poslowanbtah:
% avtoelektrika,
+* pogonski sistemi,

% mehatronika,

% sestavni deli.

X/

4.4 Kupci

Iskra Avtoelektrika je s svojimi izdelki in rezenmam deli prisotna na vseh svetovnih trgih,
kjer realizira nad 98 % prodaje. Glavni kupci izaelkso proizvajalci gospodarskih vozil,
traktorska industrija, avtomobilska industrija, px@glci hidravlike in elektrohidrawnih
agregatov ter proizvajalci elektrovdirjev. Zelo pomembni kupci so proizvajalci trakterye
Evropi in ZDA, za katere ima Iskra Avtoelektrika najSigkior zaganjalnikov in alternatorjev.
Na podrd@ju druge vgradnje so kupci predvseretinska podjetja v tujini, ki imajo Siroko
razvejano mrezo regionalnih distributerjev. Po pasarh programih je trzni delez razn.
Najvesji je na podrdju enosmernih motorjev, Kjer je zaradi Sirine pvoidnega programa
Iskra Avtoelektrika med vodilnimi svetovnimi pro@&palci s priblizno 50 % trznim delezem v
Evropi (Interna gradiva podijetja Iskra Avtoelektrika.d1999-2005).

4.5 Tekmeci

Na trgih se Iskra Avtoelektrika sige z m@nimi tekmeci. Na evropskem tréi§ so glavni
tekmeci Bosch, Valeo in Denso (Magneti Marelli), ssetovnem pa so tekmeci veliki
ameriSki in japonski proizvajalci. Krepijo se tudikateri proizvajalci iz srednje Evrope, ki se
povezujejo z velikimi svetovnimi proizvajalci. Na gracju elektromotorjev in elektronskih
regulatorjev je Iskra Avtoelektrika med vodilnimi svetawi proizvajalci. Na tem podegu je
sicer Stevitno ve tekmecev, vendar so manjSi in manj nevarni.
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Vse veéja globalizacija poslovanja v svetu pduge nevarnost tekmecev, zato se tudi Iskra
Avtoelektrika vkljuituje v mednarodne tokove tako s trzenjem in orgeampem proizvodnje

v tujini, kot tudi s pogovori o strateSkih partneistin kapitalskih povezavah (Interna gradiva
podjetja Iskra Avtoelektrika d.d., 1999-2005).

4.6 Poslanstvo, vizija in vrednote

PoslanstvoIskre Avtoelektrike je biti globalni dobavitelj ganjalnikov in generatorjev za
motorje z notranjim zgorevanjem, avtonomno napajambsmernih elekénih pogonskih
sistemov in drugih zahtevnejSih komponent za avtmlsko industrijo kot so: vzigalne
tuljave, tla&ni ulitki iz lahkih zlitin, plasténi in hladno kovani deli. Te programe dopolnjujeta
Se tehnoloSki razvoj ter proizvodnja posebne opremerodij. Iskra Avtoelektrika razvija,
proizvaja in trzi globalno z lastno proizvodnjogrodajno-logistino mrezo, ki poleg podpore
industrijskim odjemalcem, trzi tudi Sirok izbor pm@odov za drugo vgradnjo. Iskra
Avtoelektrika je prepoznavna po inovativnosti, mi@gtnem razvoju, visoki kakovosti ter
veliki trzni in razvojni podpori svojim odjemalcerRrepoznavnost temelji na kompetentnih
ljudeh in fleksibilnih procesih.

Vizija Iskre Avtoelektrike so »inovacije v rotaciji«. Iskfwvtoelektrika ustvarja trajnostni
razvoj in h@&e z lastno blagovno znamko biti med vodilnimi sveimi dobavitelji

zaganjalnikov in generatorjev, avtonomno napajanifosmernih elekttnih pogonskih
sistemov, aktuatorjev in komponent na izbranih trznih segime

Vrednote Iskre Avtoelektrike so: navduSevanje strank, sp@Bie posameznika,
sodelovanje, zavzetost, odfmst, inovativnost in ¢enje (Interna gradiva podjetja Iskra
Avtoelektrika d.d., 1999-2005).

5. POT ISKRE AVTOELEKTRIKE DO POSLOVNE ODLI CNOSTI

Za doseganje dobrih poslovnih rezultatov je polegoone opredelitve poslanstva, vizije in
vrednot podjetja potrebna tudi visoka kakovost vskhavnosti in vseh sodeldj v
poslovnem procesu. Iskra Avtoelektrika je ze let®QL%ot prva organizacija v takratni
Jugoslaviji in celotni vzhodni Evropi pridobila ¢ékat ISO 9001, ki ji ga je podelil BSI —
British Standards Institution. Ravno stalno izvaganpolitike celovitega obvladovanja
kakovosti in uvajanje modela poslovne ¢dbsti je pripomoglo k hitrejSemu razreSevanju
tezav v kriznem obdobju podjetja in k prodoru nadmaodne trge. Tako je Iskra
Avtoelektrika sodelovala v obeh pilotnih projekphiznanja Republike Slovenije za poslovno
odlicnost (1996 in 1997). Po sprejetju Zakona o prizn&gpublike Slovenije za poslovno
odlicnost leta 1998 je bilo podjetje med finalisti teejpmniki posebnega priznanja za leti
1998 in 1999. Na osnovi stalnega izboljSevanja miatposlovne odinosti pa je bila Iskra
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Avtoelektrika leta 2000 tudi dobitnik priznanja Rigtike Slovenije za poslovno odfiost v
konkurenci 16. prijavljenih podjetij z dosezenimi 513kami.

Prva vloga podjetja za priznanje Republike Slowezg poslovno odihost za leto 1996 je
bila ocenjena s strani zunanjih ocenjevalcev I@aodiagi rezultatov, brez dejavnikov in zato
se je Stevilo t&k nahajalo v obsegu med 150 in 200k@mmi. Stevilo vseh &k samoocene,
tako na podlagi ocenjevanja dejavnikov kot rezaitapa je bilo v intervalu med 301 in 350
tockami in je znaSalo 320 ¢k. Leta 1997 so zunanji ocenjevalci pri oceni viag®sStevali
poleg rezultatov tudi dejavnike. Rezultat se je f@harazponu med 351 in 400&@mi in je
znaSal 353 ttk. Vegji delez skupne ocene so prispevale viSje ocenavdigjov kot pa
rezultatov. Za vlogo v letu 1998 je podjetje prejskupno 413 K, kar je v intervalu med
401 in 450 tokami. Tatke so bile skoraj enakomerno porazdeljene med di#javin
rezultate. V letu 1999 je podjetje prejelo skupnermc463 ték in se uvrstilo v pas od 451 do
500 tak. Ko je podjetje leta 2000 prejelo priznanje RepkéblSlovenije za poslovno
odli¢nost, je v primerjavi z letom 1999 izboljSalo skumoeno za 50 tk ter doseglo kaino
oceno 513 t&k, ki je v pasu med 501 in 550¢t@mi (Kortha pordgila prijavitelju, 1996-
2000).

Iz teh podatkov je razvidno, da je Iskra Avtoeldddrivsa ta leta nenehno izboljSevala tako
dejavnike kot rezultate ter je vsako leto izbohSskupno oceno za en razred (glej Sliko 2).
Kot poma: pri izboljSevanju poslovanja je podjetje s pridaporabilo tudi Kokdna pora@ila
prijavitelju z opredeljenimi ugodnimi stanji (premtmi) in priloznostmi za izboljSanje po
posameznih merilih.

Slika 2: Gibanje skupnega Stevil&kaqori ocenjevanju vlog Iskre Avtoelektrike
za priznanje Republike Slovenije za poslovn@masi od 1996-2000
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Vir: Konéna pord@ila prijavitelju, 1996-2000.
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Na Ze véletne izkuSnje pri uvajanju modela poslovne @&ubsti nedvoumno kaze stalni
napredek podjetja, ne samo v poslovnih rezultatimve tudi v zadovoljstvu strank in
zaposlenih. N&atno spremljanje meril modela poslovne ¢dbsti po matriki meril z
odgovornimi nosilci za uvajanje meril v vsakodnevno prgkgarivedlo do velikih dopolnitev
in dvigu kakovosti v organizaciji poslovnih procesoSkladno z opredelitvijo stopenj
poslovne odbnosti (stopnja zaznavanja, stopnja izvajanja, stopisfaljenosti in stopnja
odlicnosti) je podjetje Ze leta 2000 doseglo stopnj@ljestosti, kar se je odrazalo v dje
priviacnosti za nove kupce in v uspeSnem prodoru na nove trge.

Razvojni_koraki podietia Iskra Avtoelekirika d.d. na poti do poslovne odli¢nosti (Interna
gradiva podjetja Iskra Avtoelektrika d.d., 1999-2005):

1980 — 1990 Zagotavljanje kakovosti po zahtevah kupcev iztamobilske industrije

Kupci iz avtomobilske industrije (Renault, PSA, VW,AHI in drugi) so stalno izvajali
presojo sistema zagotavljanja kakovosti po njihguiisebnih zahtevah. Primerjava njihovih
zahtev kakovosti je pokazala veliko skupnibkiozato je bila odléitev o uvedbi standardov
sistema zagotavljanja kakovosti ISO 9001 kot krbvrstandardov logha odl@itev
najvisjega vodstva.

1990 Pridobitev certifikata ISO 9001

Uvajanje standardov kakovosti in vse potrebne aktt so bile zakljtene v zéetku leta
1990 in v novembru istega leta je Iskra Avtoeldderkot prva organizacija v takratni vzhodni
Evropi in Jugoslaviji pridobila certifikat ISO 900ki ji ga je podelil British Standards
Institution (BSI), Velika Britanija.

1991 — 1995 lIzvajanje politike celovitega obvladovanja kavosti

Po izgubi tradicionalnih trgov in v kriznem obdobj prav izvajanje politike celovitega
obvladovanja kakovosti pripomoglo k hitrejSemu edavanju poslovnih problemov in
pomagalo k prodoru na mednarodne trge. Merila eskemagrade za kakovost so séeta
uporabljati v nartovanju in izvajanju poslovnih procesov. Razvojemacijski program,
izdelan leta 1994, je ze vsebovakela in elemente celovitega obvladovanja kakovaosti i
nekatera merila evropske nagrade za kakovost.

1996 — 1997 Uvajanje modela slovenske nagrade za kakovost

Iskra Avtoelektrika se je v letih 1996 in 1997 akth pridruzila pilotnemu projektu za
slovensko nagrado za kakovost. Usposobljena je diilgpina ocenjevalcev, ki je izvajala
samoocenjevanje. Na podlagi ugotovljenih priloznastiizboljSave so bile tegovane in
izvajane izboljSave poslovnih procesov, kar je wsdo prispevalo k povevanju Stevila
tock.
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1998 — 1999 Uvajanje modela priznanja Republike Sloveniga poslovno odénost in
standardov QS-9000
Vse veji poudarek je bil na politiki celovitega obvladaya kakovosti in merilih poslovne
odlicnosti. Z&elo se je organiziranje vsakoletnih posvetov - dadm»Dan poslovne
odli¢cnosti« in jeseni »Dan kakovosti« ob evropskem telakovosti. Opredeljena je bila
politika celovitega obvladovanja kakovosti in¢aka upravljanjakakovosti. Certifikat ISO
9001 je pridobila tudi &erinska druzba Iskra Avtoelektrika Livarna d.o.0., Komewnajalo se
je samoocenjevanje po modelu priznanja RepublikeveBlije za poslovno odinost.
Predanost in izvajanje politike celovitega obvlaalga kakovosti ter modela poslovne
odlicnosti je bila zapisana v izjavo o viziji in strateSkémgodjetja.

2000 Pridobitev certifikata QS-9000 in priznanja Republile Slovenije za poslovno
odlEnost

British Standards Institution (BSI) je Iskri Avtedtriki d.d. in Rerinski druzbi Iskra
Avtoelektrika d.o.0., Bovec podelil certifikat QS-9088 sistem kakovosti, ki ima velik vpliv
tudi na voditeljstvo in poslovno tidovanje. Merila poslovne odlhosti so se uporabljala v
vseh poslovnih procesih in stekla je aktivha proijaoecnodela poslovne odiosti na
strokovnih posvetih v Sloveniji in v tujini. Certifat ISO 9001 sta pridobiliderinski druzbi
Iskra Avtoelektrika Orodjarna d.o.o. in Iskra Avtodhita Asing d.o.0., Sempeter pri Gorici.
Odbor za priznanje Republike Slovenije za poslovdliénost je v letu 2000 sprejel sklep o
podelitvi priznanja za poslovno oéiost Iskri Avtoelektriki d.d., Sempeter pri Gorici.

QS-9000 je sistem kakovosti, ki ima velik vpliv naditeljstvo, saj mora zagotoviti, da so vsi
zaposleni, ki kontrolirajo vire (vodje), predani irapientaciji efektivnega sistema kakovosti.
Efektivnost se preverja s pojo realnih podatkov, kar je tudi nagyja razlika med 1ISO 9001
in QS-9000. Poleg tega QS-9000 zahteva sisténepostopke pri razvoju strategije in pri
natrtovanju, pri merjenju zadovoljstva kupcev in prlath izboljSavah, kar so ze elementi
poslovne odtnosti, ki jih ISO 9001 ni zahteval.

2000-2005 Uveljavljanje modela poslovne odosti EFQM s samoocenjevanjem

in priprave na uvajanje standardov ISO 9001:2000 ter avtofitsskega

standarda ISO/TS 16949
Pomemben prispevek k uspesnosti Iskre Avtoelektvikem obdobju nosi uvajanje meril
poslovne odtinosti ter uvajanje novih standardov ISO 9001:2000pdudarjajo procesni
pristop pri celovitem obvladovanju kakovosti. Glea to, da so zahteve tega standarda v
nekaterih poglavjih v veliki meri povzete po evrkgs modelu poslovne odhosti, Iskri
Avtoelektriki ta prehod ne predstavljadye ovire.

Svetovni trendi v avtomobilski industriji se kazejmadgradnji zahtev QS-9000 z zahtevami,
ki so podane v ISO/TS 16949. Ta specifikacija podagastrene in nekoliko razsSirjene
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zahteve na osnovi QS-9000. V Iskri Avtoelektriki njggejo, da je potrebno za doseganje
skladnosti obstoje sistem nadgraditi za okrog 5 % uveljavljenih zahtev Q8390

Nadaljnja nadgradnja sistema poslovneddisti v Iskri Avtoelektriki pomeni tudi prehod od
kriterijev priznanja Republike Slovenije za poslovodlicnost, ki je v bistvu evropski model
poslovne odinosti za male in srednje velike organizacije, na EF@odel poslovne

odli¢cnosti za velika podjetja. V letih 2001-2004 je Iskxetoelektrika pripravljala vloge za
samoocenjevanje po kriterijih EFQM modela poslovnetadsti za velika podjetja.

Zavezanost kakovosti in poslovni aglibsti je Iskra Avtoelektrika opredelila tudi v sNpj
strateskih nétih. V strateSkem r@atu 2004-2007 si je glede na najboljSa podjetjaly ik
Sloveniji postavila naslednje cilje na podo uvajanja modela poslovne afiiosti EFQM
(glej Tabelo 1):

Tabela 1: NajboljSa podjetja v EU in Sloveniji ter cilj Iskkvtoelektrike za leto 2006
glede Steviladk po posameznih merilih ter skupnega Stevitk joo EFQM
modelu poslovne otosti

~ ~ CILJ Iskre
EFQM MODEL ODLICNOSTI NAJBOLJSIV | NAJBOLJSIV Avtoelektrike
EU SLO
2006
MERILO TOCKE % tocke % tocke % tocke

1| VODITELJSTVO 100 72 72 57 57 52 52
2| STRATEGIJA IN NA CRTOVANJE 80 85 68 48 39 53 42
3|UPRAVLJANJE ZAPOSLENCEV 90 78 70 40 36 53 48
4|VIRI 90 80 72 54 49 52 47
5|SISTEM KAKOVOSTI IN PROCESI 140 82 115 55 77 52 73
6|ZADOVOLISTVO STRANK 200 75 150 52 104 56 112
7|ZADOVOLISTVO ZAPOSLENCEV 90 72 65 41 37 51 46
8|VPLIV NA DRUZBO 60 62 37 53 32 95 57
9|POSLOVNI REZULTATI 150 65 98 55 83 52 78
SKUPAJ 1000 747 514 555

Vir: StrateSki nart podjetja Iskra Avtoelektrika d.d. 2004-2007, 2003.

6. FINANCNA USPESNOST DOBITNIKOV NAGRADE ZA KAKOVOST IN
POSLOVNO ODLICNOST

Vzpodbujanje podjetij za uvajanje sistemov celmat®bvladovanja kakovosti je narekovalo
uvedbo sistemov za primerjanje in nagrajevanje &rsipepodietij.Ceprav je bila Demingova

nagrada za kakovost na Japonskem uvedena Ze [gla j£9do SirSe uveljavitve nagrad za
kakovost priSlo po uvedbi ameriS8ke nacionalne rdgyza kakovost Malcom Baldrige leta
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1987 in kasneje Se z evropsko nagrado za kakoetst1992. Podatki kazejo, da vse ve
podjetij uporablja merila nagrad tako za samoocamg kot tudi za sodelovanje na razpisih
nacionalnih priznanj ali nagrad za kakovost oziropmslovno odinost. Ustanovitelji in
organizatorji nagrad spremljajoc¢inkovitost meril, zato se merila stalno razvijajo in
spreminjajo. Tako je Evropski sklad za upravljarg&dvosti aprila 1998 predstavil izboljSani
model evropske nagrade za kakovost, ki je bil pdajskanju vseh pripomb uveden v letu
1999 in je dobil tudi nov naziv: EFQM model agiosti. Tudi Iskra Avtoelektrika je uvedla
merila poslovne odinosti za samoocenjevanje svojih poslovnih procegavosve&anje o
pomenu poslovne odhosti in spodbujanje kakovosti pa je uvedla no&apjiznanje za
poslovno odknost tako za organizacijske enote, kot tudi za pezaike (Dan poslovne
odlicnosti, 1999).

6.1 Nagrade za kakovost in poslovno odinost

DEMINGOVA NAGRADA

NajstarejSa nagrada za kakovost je Demingova nagradirhe Deming Prize, ki jo je
ustanovila Zveza japonskih znanstvenikov in inzewmirleta 1951 véast dr. Demingu,
ameriSkemu guruju kakovosti, za njegov prispevekonagi industriji in za nadaljnje
pospeSevanje stalnega razvoja kakovosti na Japmnskemingova nagrada opredeljuje
kakovost z vidika proizvajalcev (kakovost izdelkam)ima pet vrst nagrad in priznanj: za
posameznike, za uporabnike, za mala podjetja, za pamoga podjetja. Od leta 1984 jo
podeljujejo tudi nejaponskim podjetjem. Demingovanaao podeljujejo podjetjem, ki so
dosegla vidne napredke z uporabo metod in tehrkk\Ja@sti v celothem poslovnem procesu.
Lastnosti podjetja ocenjujejo skozi ovrednotenjgape in skozi preverjanje podjetja z
ogledom v samem podjetju. Vsako od desetih ocemévaheril (Strategija podjetja in
nartovanje, Organizacija in upravljanje, lzobrazevaimerazsirjenost kontrole kakovosti,
Zbiranje, obdelava in uporaba podatkov o kakovostial&e, Standardizacija, Kontrola,
Zagotavljanje kakovosti, &nki ter Nartovanje prihodnosti) je vredno desetkaziroma 10
% (Dan poslovne odinosti, 1999).

MALCOM BALDRIGEOVA NAGRADA ZA KAKOVOST

Letna ameriSka nacionalna nagrada Malcom Baldragéakovost je bila ustanovljena leta
1987. Ime nosi po ministru za trgovino &@sa predsednikovanja Ronalda Reagana, ki se je
zavzemal za kakovost managementa kotthljukategorijo napredka in dolg@rega razvoja.

Bil pa je tudi zelo slaven udelezenec rodeov, kgev jnesr& na rodeu tudi umrl. Nagrada
poudarja odiinost z vidika poslovnih partnerjev (kakovost za dajp njen namen pa je
pospeSevanje osvw@Ehosti o kakovosti in razumevanje zahtev za poslowadlicnost,
priznavanje dosezkov kakovosti ameriSkih podjetipbjavijanje uspesnih strategij kakovosti.
Nagrado podeljujejo v treh kategorijah: proizvodnimmstoritvenim podjetjem ali njihovim
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odvisnim druzbam in malim podjetjem. Vsako leto lalpodelijo do dve nagradi v vsaki
kategoriji. Vloga za priznanje je ovrednotena ponsiédmerilin (Voditeljstvo (9,5 %),
Podatki in analize (7,5 %), StrateSkocriavanje kakovosti (6 %), Razvoj in upravljanje
kadrov (15 %), Upravljanje procesov kakovosti (14 ¥akovost in operativni rezultati (18
%) ter Zadovoljstvo kupcev (30 %)), po katerih lahtodelijo skupaj 1000 t&. Vsako
merilo vsebuje e 28 podmeril in 91 poslovnih péijradCeprav se Stevilo tk vsako leto
lahko spreminja, je vedno najpomembnejSe merilo zalgkivo kupcev (Dan poslovne
odlicnosti, 1999).

EVROPSKA NAGRADA ZA KAKOVOST

Evropski sklad za management kakovosti (EFQM — Ebeopean Foundation for Qualitiy
Management) je ustanovilo 14 vodilnih drzav zahoéiveope v letu 1988, ko je mnogo
velikih podjetij ugotovilo, da je edini &an za poslovno prezivetje veliko &ea pozornost do
kakovosti. Za priznavanje dosezkov kot potezo paitkakovosti je EFQM s podporo
evropske organizacije za kakovost (EOQ — The Ewop@rganization for Quality) in
evropske komisije (EC — The European Commissiotd) 1891 ustanovil evropsko nagrado
za kakovost (EQA — The European Quality Award),jekibila prvic podeljena leta 1992.
Namen evropske nagrade za kakovost je izboljSdbzpp zahodno evropskih podjetij na
svetovnem trgu s pospeSevanjem strategije kakokostiira globalne konkuréne prednosti
in za spodbujanje razvoja kakovosti. Evropska nagraa kakovost ima dve kategoriji:
evropsko nagrado za kakovost, ki se podeljuje pedijeza njihovo odtinost v managementu
kakovosti, in evropsko priznanje za kakovost, ki edgijuje podjetiem za uspesSno uvajanje
celovitega obvladovanja kakovosti. Proces presojesgduje z&tno presojo, obisk podjetja
in koneni pregled z odléitvijo. Podjetje se ocenjuje po devetih merilih, &ireizdeljena v dve
skupini: dejavniki in rezultati, kar lahko da skug&00 t&k. Vsako merilo ima Se podmerila,
najpomembnejSe pa je merilo rezultati v zvezi 2odjlci, ki je vredno 200 t& oziroma 20
% (Dan poslovne odinosti, 1999).

6.2 Vpliv uvajanja modela poslovne odlinosti na finanéno uspesnost dobitnikov
nagrade v svetu

Nedavna raziskava Singhala z Georgia Instituteemhnology in Hendricksa z University of
Western Ontario je trden dokaz, da uspesSno izvajaajel poslovne odtinosti oziroma
celovitega obvladovanja kakovosti (TQM) pozitivnpliva na poslovne rezultate podjetja.
Petletno protevanje vé kot 600 dobitnikov nagrade za kakovost je pokazd#nso vsi po
vrsti dosegali pomembno izboljSanje cene redneidelrdobéka iz poslovanja, prodaje,
dobickonosnosti prodaje, Stevila zaposlenih in rasti manja. Singhal in Hendricks sta
primerjala finakno uspesSnost priblizno 600 dobitnikov nagrade zZkokast s kontrolnim
vzorcem podobno velikih podjetij z enakim pogjean delovanja. Obe skupini sta zasledovala
5 let, in to eno leto, preden so dobitniki nagradbildgvojo prvo nagrado, ter Stiri leta po
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tem. Uspeh dobitnikov nagrade je bil vcvaerilih finartne uspesnosti v povgije znatno
vecji kot pri kontrolni skupini (Slika 3). V primerjavs kontrolno skupino so dobitniki
nagrade dosegali za 44 odstotnitkt@isSjo ceno delnice, 48 odstotniltkovetjo rast dobika

iz poslovanja in 37 odstotnih & vetjo rast prodaje. Prav tako so bili dobitniki nagrade
uspesnejSi od kontrolne skupine pri diddeinosnosti prodaje, rasti Stevila zaposlenih ini rast
premozenja (Model odinosti EFQM, 2004, str. 5).

Slika 3: Primerjava med dobitniki nagrade in kontrolno skaigpovpreni %
spremembe pri kazalcih uspesSnosti)

140%

O Dobitniki nagrade
120% B Kontrolna skupina

100% -
80% - —‘ —

60% ]

40%

. L
0% . . : l_l " - '

Cena delnice Dobicek iz Prodaja Dobi¢konosnost Stevilo Poslovna

poslovanja prodaje zaposlenih sredstva
(aktivna)

Odstotek spremembe

Kazalci uspesnosti

Vir: Model odli¢nosti EFQM, 2004, str. 5.

Zanimiva ugotovitev je bila, da so rezultati podjeti so bila nagrajena po modelih, kot so
nagrada Baldrige ali evropska nagrada za kakovo#tatera druga neodvisna nagrada za
kakovost, boljSi kot pri podjetjih, ki so dobila samagrado za dobavitelja (glej Sliko 4 na
nasledniji strani). Neodvisni dobitniki nagrade sonra po prilagoditvi glede na uspesnost
kontrolne skupine dosegli v pove za 61 % vé&o rast cene delnice, 73 %dpedobicek iz
poslovanja, 33 % o prodajo, 17 % wgo dobickonosnost prodaje, 25 % dje zaposlenost

in povetanje poslovnih sredstev za 49 %, kar je vseoa poveéanja v podjetjin dobitnikih
nagrade za dobavitelja. S temi dokazi lahko podkmeprazloge, zakaj naj bi podjetja pri
nacrtovanju, usposabljanju in ocenjevanju uporabljakrila evropskega modela oghosti
(Model odliénosti EFQM, 2004, str. 5).
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Slika 4: Primerjava med »neodvisnimi« dobitniki nagraddabitniki nagrade
»za dobavitelje« (povpre % spremembe pri kazalcih uspesnosti)
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Cena delnice Dobicek iz Prodaja Dobi¢konosnost Stevilo Poslovna
poslovanja prodaje zaposlenih sredstva

(aktivha)

Kazalci uspesnosti

Vir: Model odlicnosti EFQM, 2004, str. 6.

ManjSa podjetja na splosSno menijo, da so modelicodsti primernejSi za ¥a podjetja.
Ugotovitve raziskave pa kazejo, da to ni tako. Ptagoditvi glede na uspesSnost kontrolne
skupine so manjSa podjetja, dobitniki nagrad, doseglavpre&ju za 63 % v&i dobicek iz
poslovanja, 39 % o prodajo, 17 % wgo dobickonosnost prodaje, 21 % dje zaposlenost
in povetanje vseh sredstev za 42 %, kar je znatrip k@ so dosegla ¥g@ podjetja, dobitniki
nagrade (Slika 5) (Model odhosti EFQM, 2004, str. 5).

Slika 5: Primerjava med manjSimi ingdjieni dobitniki nagrade (povpri
% spremembe pri kazalcih uspesnosti)
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Vir: Model odlicnosti EFQM, 2004, str. 6.

20



Ugotovitve so tudi pokazale, da gre manj kapitalsitenzivnim dobitnikom nagrade znatno
bolje kot bolj kapitalsko intenzivnim dobitnikom grade (Slika 6) (Model odihosti EFQM,
2004, str. 5).

Ce na kratko povzamem, so ugotovitve te raziskaveagalk, da uspesno izvajanjecela
odli¢cnosti poslovanja, vgrajenih v raghia merila nagrade za kakovost, prispeva k boljSemu

poslovanju organizacij.

Slika 6: Primerjava med manj in bolj kapitalsko intenzivindmbitniki
nagrade (povpma % spremembe pri kazalcih uspesnosti)
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Vir: Model odlicnosti EFQM, 2004, str. 6.

7. VPLIV UVAJANJA MODELA POSLOVNE ODLI CNOSTI NA FINAN CNO
USPESNOST PODJETJA ISKRA AVTOELEKTRIKA D.D.

Skladno z modelom poslovne agibsti podjetja pospesSeno uvajajo nove sisteme marje
poslovne uspesnosti, ki poleg fikaih meril poudarjajo tudi nefingna merila, kot so:
zadovoljstvo kupcev in zaposlenih, stroski kakovostzni delez, produktivnost in
inovativnost. V Studiji Saida, HassabElnabya in Wig@@03, str. 193-223) so izpostavljene
ugotovitve, da podjetja, ki uporabljajo kombinacijpaintnih in nefinagnih meril, dosegajo
viSje stopnje povpime donosnosti sredstev in viSje trzne vrednostidelTorej obstaja
pozitivna povezava tudi med uporabo nefigrah meril in boddo finartno uspesSnostjo
podjetja. Sodobni fanovodski izkazi so v pozitivni povezavi z zadosblpm kupcev
(Anderson et al., 1994, str. 53-66; 1997, str. 129-14#%)tkdi s tekdo in bod@&o trzno
vrednostjo podjetja (Ittner, Larcker, 1998, str. 1-3B)di podjetje Iskra Avtoelektrika d.d.
nartuje in spremlja svoje poslovanje s pafjeofinancnih in nefinagnih meril.

21



7.1 Ocena poslovnih rezultatov podjetja Iskra Avtoelektrika d.d. na podlagi vioge za
priznanje RS za poslovno odinost za leto 2000

V kon¢cnem porailu prijavitelju o vlogi za priznanje Republike $kenije za poslovno
odlicnost za leto 2000 so ocenjevalci najprej podalb&p ugotovitve, v nadaljevanju pa Se
za vsako merilo ugodna stanja (prednosti) in pnitsti za izboljSanje. V vlogi so pogresali
ve¢ navedb in dokazov, izpostavili pa so izvirnostnovativnost kot osnovni prednosti tega
podjetja. Po njihovem mnenju so zaposleni in preaveghovo zadovoljstvo najbolj izrazito
podraije, ki nudi najvé priloznosti za izboljSanje.

V skupini 16 prijavljenih podijetij je bila Iskra Aeelektrika najbolje ocenjena pri naslednijih,
takrat Se malce drugea imenovanih merilih: 2. Strategija in dmovanje, 4. Viri, 6.b
Zadovoljstvo kupcev, 7.a Zadovoljstvo zaposlenih, @gld¥ni rezultati — finatna merila in
9.b Poslovni rezultati — nefin&ma merila. Sploh je bilo merilo 9.a Poslovni rezultat
financna merila najbolje ocenjeno merilo in je dosegle paazredu od 61-70 %. Za deveto
merilo, ki se je takrat Se imenovalo Poslovni regtulin je imelo dve podmerili (finama
merila ter nefinatna merila), pa so izpostavili naslednja ugodna atamjpriloznosti za
izboljSanje (Kowno porailo prijavitelju, 2000):

9.a Poslovni rezultati — fina&na merila

Ugodna stanja:

* Z letnim n&rtom so doldeni poslovni cilji in aktivnosti za njihovo izvedbma ravni
d.d. in posameznih programov in podjp

* Z n&rtovano rastjo prodaje sledijo strateSkim ciljerti bied vodilnimi svetovnimi
proizvajalci enosmernih motorjev, elektronskih regujatoitd.;

* Uspesnost preverjajo in primerjajo poslovanje deuglposlovanji slovenskih podjetij
in s primerjalnimi konkuretnimi podjetji v tujini;

* Pozitivni trendi pri veini financnih pokazateljev;

* Locen prikaz prihodka in dotka po programih;

* Rast prodaje;

» Dobicek v zadnijih Stirih letih;

» Kazalci kazejo boljSe rezultate, kot je Zi@o za dejavnost;

» Uresnievanje nartov pri realizaciji prihodkov, stroSkov in amortizacije;

* Preseganje aov prihodka in doldika pri nekaterih programih;

» Ugodni so kazalci dodane vrednosti na zaposlenedstne gospodarnosti, déka in
dobickonosnosti delnic;

* Pregled kazalcev za leto 1999 kaZe na dobre rezultateejruz

* Primerjave rezultatov druzbe s panogo;

* Trendi se povsod zviSujejo;
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» Cilji so postavljeni v gospodarskemantu, prav tako tudi aktivnosti, ki so potrebne,
da se cilji dosezejo;

» Trend povéanja neto doltka;

e Stalna sredstva rastejo;

* Poveanje dodane vrednosti na zaposlenega.

PriloZnosti za izboljSanje:

* Nijasno, ali so primerjave med izbranimi podjegiiavantne in kakdne so posledice in
ukrepi po primerjavah;

* Ni razvidno, ali so poslovanja po programih takolitawa zaradi delovanja zunanijih
dejavnikov ali pa internih akcij;

* Niso pojasnjena vsa potrebna fidaa merila;

* Niv celoti jasno, kaj je razlog za ra®n uspeh poslovanja po posameznih programih;

» Kratkoraine obveznosti se bistveno ne zmanjSujejo (v letu 1999 sovegape);

» Koeficient obr&anja sredstev je nizji kot v panogi;

e Skupni prihodek na zaposlenega je manjsSi kot v dejavnosti.

9.b Poslovni rezultati — nefinagna merila

Ugodna stanja:
» |zboljSana odzivnost pri izpolnjevanju naildkupcev;
» SkrajSartas obdelave nato;
= Nacin obravnave reklamacij je prilagojen posameznemu kupcu;
= Za vsak program je zagotovljeno sisterradi spremljanje okvar in odpovedi izdelkov
VvV uporabi;
* Druzba je zadnji dve leti uwtgna v boniteto A pri Stirih bankah;
» |z¢rpna analiza Zivljenjskih ciklov izdelkov;
= UravnoteZenost programov oziroma izdelkov glede na 4relos
» SkrajSanj&asov obdelave natib;
» Analiza Zivljenjskega cikla izdelkov;
= N&in reSevanja reklamacij prilagojen posameznemu kupcu;
» Spremljanje okvar in odpovedi (primerjava s kupci);
= Dobri trendi pri skrajSevanju obdelave nako
» Dobri trendi z&ase reSitev reklamacij;
» Dobri kazalci odpovedi izdelkov glede na konkurenco.

PriloZnosti za izboljSanje:
= Ni razviden trzni delez za posamezne skupine izdelkov;
»= Ni primerjav s panogo in konkurenco;
» Niso prikazane primerjave z lastnimi cilji;
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» Glede na relativno visok delez reklamacij v prod&ijije tudi viSji od planiranega, bi
moral biti¢asovni okvir reSevanja reklamacij natagje definiran;

= Za odpovedi niso podane zahteve kupcev;

» Niso razvidni cilji osvajanja trznih delezev na posamemmifn;

= Ni jasno postavljanje lastne ciljne vrednosti gasu obr&anja zalog, pricasih
obdelave naral, reSevanja reklamacij;

» PPM (parts per million) odpovedi pri nekaterih kimp¢Landini, Clark) je znatno
vecji, kot je dosezek konkurence in povggeepri kljuénih kupcih.

7.2 Kljuéni finanéni in nefinanéni rezultati delovanja podjetja Iskra Avtoelektrika d.d. v
obdobju 1999-2003

Podjetje Iskra Avtoelektrika d.d. dd@@ poslovne cilje v strateSkih in letnih dnigh
poslovanja. V njih poleg posameznih politik ddloudi strategije in aktivnosti za izvedbo
zastavljenih ciljev. N&ti so izdelani na ravni koncerna, delniSke druAbeteskih poslovnih
enot ter na nivoju direkcij. Urest@vanje zastavljenih ciljev podjetje ugotavlja letimo
kumulativno trimeséno na vseh nivojin. Na ta &ia podjetje spremlja uresigvanje
poslovnega izida, bilance stanja, fidailh kazalcev in uravnotezenih kazalcev poslovanja.
Posamezne cilje kot so prodaja, nabava, proizvodmadugtivnost, zaloge, investicije,
zaposleni itd., pa spremljajo mése in mes&no kumulativno.

Preden se v nadaljevanju podrobneje posvetim prikkucnih finargnih rezultatov
delovanja podjetja, najprej prikazujem nekatereckignefinanéne rezultate (Slike 7-11).

Slika 7: Vlaganja v razvoj (kot delez v prodaji) podjeglra
Avtoelektrika d.d. v obdobju 1999-2003

Vlaganja v razvoj kot delez v prodaji
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Vir: Interni podatki podijetja Iskra Avtoelektrika d.d., 2892003.
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Slika 8: Stroski kakovosti v prodaji podjetja Iskra Avederika d.d. v
obdobju 1999-2003
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Vir: Interni podatki podijetja Iskra Avtoelektrika d.d., 2892003.

Slika 9: Delez prodaje novih izdelkov (starih do 3 let) piajiskra
Avtoelektrika d.d. v obdobju 1999-2003

Delez prodaje novih izdelkov
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Vir: Interni podatki podjetja Iskra Avtoelekirika d.d., 292003.
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Slika 10: Obraanje (dnevi vezave) zalog podjetja Iskra Avtoelektrika
d.d. v obdobju 1999-2003
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Vir: Interni podatki podjetja Iskra Avtoelektrika d.d., 2892003.

Slika 11: Razpolozljivost ljudi za delo podjetja Iskra defektrika d.d.
V obdobju 1999-2003

RazpoloZijvost ljudi za delo
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Vir: Interni podatki podjetja Iskra Avtoelekitrika d.d., 292003.
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Finanéne rezultate delovanja podjetja Iskra Avtoelektrika d.d. za adieéo1999-2003
prikazujem v Tabelah 2 in 3 ter Slikah od 12 do 16.

Tabela 2: Poslovni izid podijetja Iskra Avtoelektrika d.d0®@ GIT v obdobju 1999-2003

POSLOWNI 1ZID V 000 SIT

POSLOVNI IZID V 000 SIT leto 1999 | naért 1999 | leto 2000 [naért 2000 leto 2001 | naért 2001 | leto 2002 [ naért 2002| leto 2003 | naért 2003
SKUPAJ PRIHODKI 1Z POSLOVANJA 13,238,025| 13,107,427| 17,746,074) 15,156,471| 20,634,294| 21,725,777| 24,021,436 22,716,417| 26,619,208 25,599,110
E. Stroski blaga, materiala in storitev 7,932,022 7,843,307|11,630,352| 8,984,075|13,788,267| 14,075,121 15,908,858| 14,705,739| 17,682,063 16,895,261,
F. Stroski dela 3,703,776 3,667,240| 4,507,707 4,206,616| 4,947,191| 5,287,917 5,469,860 5,369,099 6,099,498| 5,868,744
G. Odpisi vrednosti 854,283 882,502] 901,172| 1,040,096| 1,198,711 1,253,888| 1,684,745| 1,489,041| 1,696,488 1,699,982
H. Drugi poslovni odhodki 40,199 29,308 40,801 35,959 59,179 33,315 80,258 56,819 71,892 71,439
SKUPAJ POSLOVNI ODHODKI 12,530,281| 12,422,356| 17,080,032 14,266,746/ 19,993,348| 20,650,240| 23,143,721| 21,620,699| 25,549,941| 24,535,425
POSLOWNI IZID 1Z POSLOVANJA 707,645 685070 766,390 889,694 640,946 1,075537| 877,715 1,095,718 1,069,267| 1,063,685
SKUPAJ FINANCNI PRIHODKI 447,241 46,041 634,594 19,919| 496,095 50,529| 446,792 270,280 543,005 227,163
SKUPAJ FINANCNI ODHODKI 660,812 252,186| 808,257| 198,143| 837,158 367,027| 854,282 688,469| 958,198 634,984
1ZID 1Z FINANCIRANJA -213,571 -206,145| -173,663| -178,224| -341,063] -316,498| -407,490| -418,189| -415193 -407,822
N. Davek iz dobicka iz rednega delovanja 0| 0 0| 173,281 0| 0 0| 0 0| 0
O. Cisti poslovni izid iz rednega delovanja 494,074] 478,925 592,727 538,189 299,883] 759,039| 470,225 677,529 654,074| 655,863
P. Izredni prihodki 173,966 49,506 115,086 30,927 42,151 51,417 40,671 28,280 18,583 4,674
R. Izredni odhodki 119,113 39,605 18,750 49,274 12,806 11,105 5472 16,968 17,302 0
S. Poslovni izid zunaj rednega delovanja 54,853 9,901 96,336|  -18,347 29,345 40,312 35,199 11,312 1,281 4,674
T. Davek iz dobicka zunaj rednega delovanja 0] 0 0] 0 0] 0 0 0 0 0
U. Drugi davki, ki niso izkazani v drugih postav. 0| 0 0| 0 0| 0 0| 0 0| 0
V. Cisti poslowni izid obra  éunskega obdobja 548,928 488,827| 689,063 519,843| 329,228 799,351 505424| 688,841 655,355 660,537,

Vir: Interni podatki podjetja Iskra Avtoelekirika d.d., 292003.

Tabela 3: Bilanca stanja podjetja Iskra Avtoelektriké & 000 SIT v obdobju 1999-2003

BILANCA STANJA V 000 SIT

BILANCA STANJA - SREDSTVA 31.12.1999| Na&.31.12.99] 31.12.2000| Na§.31.12.00| 31.12.2001f Na€.31.12.01y 31.12.2002}a&.31.12.2002|  31.12.2003Jaé.31.12.2003
SREDSTVA 13,346,345| 13,193,667| 17,370,870 14,836,644] 20,028,821| 18,840,729| 21,856,136 21,425,633 22,612,461| 22,240,853
A. Stalna sredstva 8,369,164| 9,059,779 10,325,917 9,832,946 11,604,160{11,317,075| 11,716,459 13,205,684| 12,003,405| 12,788,923
1. Neopredmetena dolgoroéna sredstva 68,715 94,458] 132,353 65,733 195575 130,819 206,940 170,314] 400,121] 169,678
II. Opredmetena osnovna sredstva 6,901,892 7,599,438| 8,675,936 8,115,494 9,562,185 9,674,8401 9,548,077|11,144,330 9,409,628| 10,654,164
11I. Dolgoroéne finanéne nalozbe 1,398,557| 1,365,883 1,517,628] 1,651,719 1,846,400] 1,511,416| 1,961,442 1,891,040| 2,193,656 1,965,082
B. Gibljiva sredstva 4,973,220 4,130,917 7,023,508] 5,001,077| 8,390,206 7,518,323]10,107,717| 8,197,325|10,583,348| 9,426,689
|. Zaloge 1,606,088| 1,539,255| 2,180,516 1,785,178 2,539,924| 2,429,260] 2,965,890 2,717,125 3,139,036| 2,922,849
II. Poslovne terjatve 3,067,717| 2,590,375 4,586,988 3,044,594] 5,464,588| 4,754,686| 6,675,709] 5,047,580 7,294,734| 6,468,082
1I. Kratkoroéne finanéne nalozbe 191,491 0] 251,776] 166,692] 385043 328,603 464,817 429,850 146,540 29,682
1. Dobroimetje pri bankah,eki in gotovina 107,924 1,287 4,227 4,613] 651 5,775 1,301 2,770 3,038 6,077
C. Aktivne €asovne razmejitve 3,961 2,970 21,444 2,621 34,455 5,330 31,960 22,624 25,709 25,241
BILANCA STANJA - OBVEZNOSTI 31.12.1999| Na&.31.12.99| 31.12.2000| Nag.31.12.00| 31.12.2001f Na€.31.12.01| 31.12.2002/a&.31.12.2002|  31.12.2003[aé.31.12.2003
OBVEZNOSTI DO VIROV SREDSTEV 13,346,345| 13,193,667| 17,370,870 14,836,644 20,028,822| 18,840,729| 21,856,136| 21,425,633 22,612,461| 22,240,853
A. Kapital 7,738,551| 8,027,570 8,986,112| 9,058,300 9,890,212f10,380,019|10,228,487|10,795,700| 10,751,857( 11,024,370
B. Rezervacije 442,687 341,198] 366,486| 417,674] 300,322| 349591 2350923| 258,738 132,984| 158,226
C. Finan €ne in poslovne obveznosti 5,162,533| 4,824,899 8,014,507| 5,357,526| 9,830,347| 8,110,674|11,373,301|10,362,072|11,714,766| 11,044,002
1. Dolgorogne finanéne in poslovne obveznosti 1,622,623 2,267,593| 3,016,328 2,697,057 3,926,285 3,676,595| 4,992,603 5,146,511| 5,182,879| 5,352,791
2. Kratkoroéne financne in poslovne obveznosti 3,539,909 2,557,305 4,998,179 2,660,469| 5,904,062| 4,434,079 6,380,698 5,215,561 6,531,886| 5,691,445
C. Pasivne €asovne razmejitve 2,574 0 3,764] 3,145 7,941 444 18,426 9,123 12,854 14,023

Vir: Interni podatki podijetja Iskra Avtoelektrika d.d., 2892003.
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Poslovni prihodki kazejo na konstantno rast, ki pgasnarte (Slika 12). Tudi rast bilg&ne
vsote je konstantna in nadanem (Slika 13).

Slika 12: Poslovni prihodek in neto doéek podjetja Iskra Avtoelektrika
d.d. v 000 SIT v obdobju 1999-2003
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Vir: Interni podatki podjetja Iskra Avtoelekirika d.d., 292003.

Slika 13: Bilargna vsota podjetja Iskra Avtoelektrika d.d. v 000 SIT
v obdobju 1999-2003
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Vir: Interni podatki podjetja Iskra Avtoelekirika d.d., 292003.
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Svetovna gospodarska recesija, ki je leta 2001 opladi podjetje Iskra Avtoelektrika d.d.,
se je v letih 2001 in 2002 odrazala predvsem na dosegarggaidphika od nértovanega in
tudi realiziranega v preteklih letih (1999 — 200K9, je podjetje dosegalo visok trend rasti
dobicka in celo presegalo tidovane vrednosti (glej Sliko 12 na prejSnji stjatidspesno
poslovanje v zadnjih letih se odraza na konstamtsti knjigovodske vrednosti delnic (Slika
14), medtem ko je njihova dationosnost zaradi gospodarske recesije v letu 2@@ihala
(Slika 15). Stevilo delnic je v vseh letih enako.

Slika 14: Knjigovodska vrednost delnic v SIT in dividendrasiovnega
kapitala podjetja Iskra Avtoelektrika d.d. v obdobju 18338
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Vir: Interni podatki podjetja Iskra Avtoelekirika d.d., 292003.

Slika 15: Dobékonosnost delnic v SIT podjetja Iskra Avtoelektrika
d.d. v obdobju 1999-2003
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Vir: Interni podatki podijetja Iskra Avtoelektrika d.d., 2892003.
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Slika 16: Poslovni izid podjetja Iskra Avtoelektrika dvdD0OO SIT v obdobju 1999-2003

POSLOVNI IZID V 000 SIT
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Vir: Interni podatki podjetja Iskra Avtoelektrika d.d., 2892003.

Iz Slike 16 je razvidno, da je bil realizirani déék oziroma poslovni izid v letih 1999 in 2000
vedji od na&rtovanega. Leta 2001 je Ze prej omenjena svetouspalarska recesija prizadela
tudi podjetje Iskra Avtoelektrika d.d. ManjSe povmeanje, nizja gospodarska rast in
ameriska kriza so zmanjSali povpraSevanje tudigiaterih izdelkih Iskre Avtoelekirike. Vse
to je povzra@ilo zmanjSanje dokikonosnosti prodaje in slabsi poslovni izid odmavanega.
V za&tetku leta 2002 se je gospodarska recesija nadiljenatudi negativho odrazala na
poslovanju podjetja, saj je bil realizirani dédk v tem letu spet slabsi odanovanega. V
letu 2003 so se razmere le nekoliko izboljSale, reajizirani dobiek ni bil dal€ od
nartovanega, vendar se je &atil negativni vpliv padanja ta@ja ameriSkega dolarja ter rasti
cen strateskih surovin (zelezo, baker) in nafte.

7.3 Kljuéni kazalci poslovanja podjetja Iskra Avtoelektrika d.d. v obdobju 1999-2003

Uravnotezen sistem kazalcev (The Balanced Scored&f) predstavlja novost na podjo
managementa in je dosegel ze Siroko mednarodnanaaje ter uporabnost v poslovnem
svetu. Cilj uravnotezenega sistema kazalcev je iteJég n&rtovanje in spremljanje
poslovanja podjetja, da bi odpravili probleme, zgodsko povezane zgolj s finamo
usmerjenimi rdunovodskimi izkazi. Pristopi k merjenju uspesSnosslpvanja, ki uporabljajo
predvsem r&unovodske in finatne kazalce, so zastareli in pretirano zanaSanjefaemacije
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iz temeljnih r@&unovodskih izkazov omejuje podjetja pri ustvarjamove ekonomske
vrednosti (Norreklit, 2003, str. 591-619). Tekavin Sink (2003, str. 29) postavljata tezo, da
naj bi podjetje poslovalo bolj uspesSi® uporablja sodobna managerska orodja, med njimi
tudi uravnotezen sistem kazalcev (BSC).

Tudi Iskra Avtoelektrika d.d. klgne kazalce poslovanja spremlja incriaje s pomojo
uravnotezenega sistema oziroma izkaza, kjer spgotianlja odmike od postavljenih ciljev. V
Tabeli 4 prikazujem gibanje uravnotezenih kazalpeslovanja Iskre Avtoelektrike d.d. v
obdobju 1999-2003.

Tabela 4: Gibanje uravnotezenih kazalcev poslovanja gadj@bdobju 1999-2003

VRSTA KAZALCA LETO 1999 LETO 2000 LETO 2001 LETO 2002 LETO 2003
Leto | Naért Leto | Nacrt Leto | Naért Leto | Nadrt Leto | Nadrt
FINANCNI VIDIK - Strategija dolgoroéne dobiékonosne rasti.
1. | RAST PRODAJE vmio€ M| 674 66,0 84,6 727 94,1 98,7 104,2 99.4 1119 | 1080
2. | RAST CELOTNIH PRIMHODKOV v mio € K| 716 68,2 90,2 74,2 97,5 100,5 108,3 1017 | 1163 | 1105
3. | VISJA DONOSNOST KAPITALA - ROE K| 7.47% 6,49% 8,03% 7,93% 3,59% 8,04% 5,14% 653% | 626% | 647%
4. | HITREJSE OBRAGANJE SREDSTEV K| 108 1,04 117 1,05 1,10 117 115 1,09 1,20 115
5. | POZITIVNI EKONOMSKI DOBICEK - EVA K 0,1% 0,.9% -1,02% 0,6% 1,82% 20% | 075% | 1.0%
VIDIK STRANK - Strategija
dobiékonosnosti kupcev.
6. | NICNAPAK (VISOKA KAKOVOST) M 03 0,30% 0,33% 0,32% 0,33% 037% 032% | 0.4% 0,37%
7. | VEGNOVIH IZDELKOV M| 250% 28.0% 30,0% 38,0% 315% 300% | 310% | 250%
8. | PRAVOGASNE DOBAVE M 1 18 17 8 1 9 1 8
9. | zADOVOLISTVO KUPCEV L 354 344 354 345 354 3,58 3,54 3,60
10. Eglﬂggggesmy POSLOVNIH K| 53% 5,20 43% 5,9% 3.1% 5,0% 3.7% 4,8% 4,0% 4,2%
VIDIK NOTRANJIH PROCESOV - Strategija
poslovne uéinkovitosti.
11. | VECGJA PRODUKTIVNOST M| 29333 | 47.710 56.855 52.390 62.650 64.384 70074 | 66981 | 75252 | 72776
12. | HITREJSA ODZIVNOST M 98 67 63 58 60 54 52
13. | NIZJE ZALOGE M 54 52 44 48 50 40 40 46 40 35
14. | VISIA DODANA VREDNOST NA ZAP v € K| 20506 | 20006 20813 22122 21.506 23541 23798 | 23601 | 24989 | 25.368
15. | NIZ3I STROSKI KAKOVOSTI M| 2.33% 2,50% 2,20% 2,30% 2,37% 2,20% 2,59% 255% | 257% | 2,50%
16. ggwgg%slmoém SKUPNIH K| 145% 12,9% 13.8% 15,0% 13.8% 13,7% 13,3% 139% | 107% | 11,0%
VIDIK ZAPOSLENCEV IN UCENJA -
Strategija ravnanja z ljudmi.

17. | VISIA 1IZOBRAZBENA STRUKTURA K| 333 335 3,36 343 339 3,50 345 3,67 3,50
18. | RAZPOLOZLINVOST LIUDI ZA DELO M| 933% 93,3% 94,6% 94,0% 95,0% 94,3% 94,7% 950% | 948% | 950%
19. | POGOSTOST POSKODB L 73 80 47 43 40 42 40
20. | VISIEPLAGE M| 845% 89,0% 88,1% 87,0% 89,8% 94,0% 91,8% 930% | 950% | 93.0%
21. | 1ZOBRAZEVANJE M| 204 158 162 212 181 251 26,0 207 | 200%
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Nadaljevanje Tabele 4

LETO 1999 LETO 2000 LETO 2001 LETO 2002 LETO 2003
Leto | Nadrt Leto | Nacrt Leto | Nacrt Leto | Nadrt Leto | Nadrt

VRSTA KAZALCA

VIDIK RASTI IN INOVATIVNOSTI -
Strategija rasti.

22. VECJA INOVATIVNOST K 27 33 13 9 21 8,9 11,0

VECJIA UCINKOVITOST RAZVOJINE

23 DEJAVNOSTI K 0,90 0,86 0,95 1,27 0,95

24, VLAGANJA V RAZVOJ K 3,1% 2,8% 0,0% 0,0% 3,5% 3,5% 3,56% 3,63% 3,39% 3,7%

STOPNJA OBNAVLJANJA OSNOVNIH

25 | SREDSTEV

26. VISJE OBRACANJE KAPITALSKIH NALOZB L 12,2 12,0 10,5 10,7 9,7 9,5 8,4 9,4 8,6 9,2

Vir: Interni podatki podijetja Iskra Avtoelektrika d.d., 2892003.

7.4 Finantna uspesnost podijetja Iskra Avtoelektrika d.d. v obdobju 199-2003

Iskra Avtoelektrika d.d. je v obdobju 1999-2003 d@dag/sakoletno ugodno rast prihodkov
ob donosnosti kapitala in da@kionosnosti prodaje, ki je zéitna za avtomobilsko panogo. V
letu 2001 je priSlo do poslabSanja poslovnih re#ait zaradi svetovne gospodarske recesije
oziroma recesije v panogah, v katerih posluje pgj€oslovni rezultati so se ze naslednje
leto zaradi izboljSanja strukture prodaje in z ememjem stroSkov ponovno izboljSali. K rasti
prihodkov je prispevalo vkigevanje podjetja v globalizacijske tokove ter velikana in
razvojna podpora odjemalcem. V teh letih so bil§avglaganja v proizvodnjo zaganjalnikov
in enosmernih motorjev, manj pa v proizvodnjo ak¢onev in drugih tehnologij.
Produktivnost in dodana vrednost na zaposlenega seteh letih stalno viSala in presegla
povpreje slovenske predelovalne industrije (StrateSkrtnpodijetja Iskra Avtoelektrika d.d.
2004-2007, 2003).

S finartnega vidika so obdobje zaznamovala gibanja stalvésé donosnega poslovanja.
Uresntevanje vizije in strateskih ciljev je omagilo rast dobéka in donosnosti. Poslovanje
Iskre Avtoelektrike d.d., ki je pretezni izvoznik,jdo v zadnijih letih pod pritiskom stalnega
razkoraka med gibanjemctgev tujih valut in doméo inflacijo, kar je prispevalo k doseganju
slabsih poslovnih rezultatov kot bi bili dosezenunavnotezenih razmerah. Leto 2001 pa je
dodatno zaznamovala svetovna gospodarska recesijposledino izpad dela najbolj
dobickonosne prodaje in datka. Neugodne gospodarske razmere so se nadaljexhle t
prvi polovici leta 2002. Sele v drugem polletju 20fe prislo do ponovnega oZivljanja
prodaje, kar se je nadaljevalo tudi v letu 2003. digaplivi pove&Eanega obsega prodaje in s
tem dobtkonosnosti poslovanja pa so bili ze v drugem poll2002 in predvsem v letu 2003
pod neugodnim vplivom padanjaéga ameriSkega dolarja. Ne glede na stalen razkoesk
gibanjem teéaja referetne valute (EUR) in donta inflacije ter spremenljivimi pogoji
poslovanja v zadnjih letih (gospodarska recesijpadanje t&aja ameriSkega dolarja), so bili
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dosezeni rezultati dobri. V letu 2003 je bonitetmgaDun&Bradstreet (D&B) podelila Iskri
Avtoelektriki d.d. nagrado »Rating leta 2003« kotzpanje za nenehno izboljSevanje,
doseganje in preseganje zahtevanih bonitetnih rigee (StrateSki n&t podjetja Iskra
Avtoelektrika d.d. 2004-2007, 2003).

Rast prodaje strateskih proizvodnih programov prjpravilnost izbrane vizije. V tem
obdobju je Iskra Avtoelekirika konsolidirala potif@djemalcev v korist odjemalcev na
stabilnih trzi€ih. Prodaja se je powevala pri obsto@h in novih odjemalcih. Za
zadovoljevanje potreb odjemalcev je Iskra Avtoelkkt v zadnjih letih postala globalno
podjetje. Stalno se je dograjevala prodajna mrekajeso so pokrita vsa strateska t¢aisVv
letu 2000 pa je stekla tudi proizvodnja v meSanibzdah v Iranu in Belorusiji. Proces
globalizacije se je nadaljeval tudi v letu 2002,dmbile zastavljene aktivnosti in nacetku
leta 2003 tudi ustanovljeno JV podjetje za proiajodavtoelektrike na Kitajskem. V
programskem smislu Iskra Avtoelektrika sledi potm@bodjemalcev z novimi sodobnimi
proizvodi iz programa avtoelektrike (reduktorskigaajalniki in kompaktni alternatorji) in
pogonskih sistemov (BLPM in AC pogonski sisteni§trateski n&t podjetja Iskra
Avtoelektrika d.d. 2004-2007, 2003).

Pomemben prispevek k uspesnosti Iskre Avtoelekip&enosi tudi uvajanje meril poslovne
odlicnosti, ki je bilo kronano v letu 2000 s priznanjerepblike Slovenije za poslovno
odlicnost. Aktivnosti na certificiranju so se nadaljevalepridobitvijo okoljevarstvenega

certifikata ISO 14001 v zZetku leta 2003. Nadinkovitost procesov pozitivno vpliva tudi

nova, bolj procesna organiziranost druzbe, ki jéeleaveljati s 1.1.2003. Ob nenehnem
izvajanju politike odknosti in kakovosti velja izpostaviti tudi izvajangérategije ravnanja z

ljudmi, ki temelji na ustvarjalnem sodelovanju temailativnem sistemu nagrajevanja dela in
inovacij (Strateski nat podjetja Iskra Avtoelektrika d.d. 2004-2007, 2003).

Razvojno-raziskovalna dejavnost in inovativnostskril Avtoelektriki predstavljata temelj
dobickonosne rasti. Rast zagotavljajo nove druzine pomov, ki jih predstavljajo predvsem
zaganjalniki z reduktorjem, kompaktni alternatorji brezkontaktni elektronsko komutirani
motorji ter pogonski sistemi. Razvojna dejavnostlisrateSkim programskim usmeritvam,
to je nuditi odjemalcem hitro razvojno podporo in pecini odjemalcev pridobiti status
razvojnega dobavitelja. Poleg vedncijega vlaganja v razvoj pa k nadaljnji rasti prispev
tudi proces globalizacije ter vlaganja v tehnologk@novo proizvodnih zmogljivosti in
informacijsko tehnologijo (Strateski ¢&ra podjetja Iskra Avtoelektrika d.d. 2004-2007, 2003).

Trendi doseganja ¥&e najpomembnejSih kazalcev poslovanja in njinoli iz strateSkega
nairta 2002-2006 kazejo konstantno rast. Kot primer sta rladrmgsstrani grattno prikazana
kazalca prihodki iz poslovanja (Slika 17) in dodarradnost na zaposlenega (Slika 18).
Kazalnik donosnost kapitala pa zaradi ze prej osrehjslabSih poslovnih rezultatov podijetja
v letu 2001 zaostaja za strateskindn@m (Slika 19 na naslednji strani).
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Slika 17: Prihodki iz poslovanja podjetja Iskra
Avtoelektrika d.d. v mio EUR

PRIHODKI 1Z POSLOVANJA IAE d.d.
v mio €

200 -
150 +
100 +

50 -

96 97 98 99 00 01 02 03 04 05 06

StrateSki do 2006  mmEE Realizacija Trend

Vir: StratesSki nart podjetja Iskra Avtoelektrika d.d. 2004-2007, 2003.

Slika 18: Dodana vrednost na zaposlenega podjetja
Iskra Avtoelektrika d.d. v EUR

DODANA VREDNOST / ZAP. IAE d.d. v €

35.000 -
30.000 -
25.000 +
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15.000 -
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5.000 +

96 97 98 99 00 01 02 03 04 05 06

StrateSki do 2006 mmE Realizacija Trend

Vir: StratesSki nart podjetja Iskra Avtoelektrika d.d. 2004-2007, 2003.

Slika 19: Donosnost kapitala podjetja Iskra
Avtoelektrika d.d.

DONOSNOST KAPITALA IAEd.d.

12% -
10% -
8% -
6% -
4%
2% |
0% -

96 97 98 99 00 01 02 03 04 05 06

StrateSki do 2006 pmmm Realizacija = Trend

Vir: StrateSki nart podjetja Iskra Avtoelektrika d.d. 2004-2007, 2003.
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SKLEP

Osebno mislim, da veliko podjetij (¥ekot se jih prijavlla za PRSPO) uporablja model
poslovne odtinosti za izboljSanje svojega poslovanja, saj sedajuenjegove koristi - tega
da je dobro orodje, uporabno za r&aé branze in velikosti organizacij. Z njegovo uparab
lahko direktno vidimo sadove svojega dela, saj kardejavniki« - pristopi sejemo, to z
»rezultati« zanjemo. Pri prijavah za nagrado pajdgbodjetja Se nevtralno oceno, mnenja
ocenjevalcev o dobro urejenih podib in predvsem sugestije, kaj bi lahko izboljsali.
Pomembna je tudi moznost primerjanja z »najboljSimi«.

Iskra Avtoelektrika d.d. je danes uspesno slovensiagieuse podijetje, ki se je sposobno hitro
prilagajati stalnim spremembam in izzivom globatipa Zahvaljuj@ dejstvu, da so se v
podjetju Ze zelo zgodaj zavedli, da za dolgamuspesnost podjetja ni dovolj zgolj kontrola
kakovosti proizvodov, temveje potrebno uvesti celovit sistem obvladovanja dxalsti
(TQM) oziroma sistem managementa na temeljnikelita modela poslovne odhosti
EFQM, danes podjetje belezi visoko in stabilno gas$lovanja ter Stevila zaposlenih brez
prevzemanja drugih podjetij. S potho usposobljenih ljudi, z ustvarjalnim sodelovanjem
podjetniSkim duhom in veliko ozavehostjo zaposlenih o pomenu kakovosti in @disti
podjetje uspesno obvladuje vse poslovne procederaavoja pa vse do globalne proizvodnje
in trzenja proizvodov pod lastno blagovno znamkhkradsAvtoelektrika d.d. se dobro zaveda,
da je njen namen izpolnjevati potrebe in presegaitakovanja kupcev ter drugih
zainteresiranih strani, kot so zaposleni, dobaviteljinlestdruzbena skupnost ipd.

Trajno ve&anje trznega deleza ter izboljSevanje fitrah rezultatov kazeta na dvigovanje
konkurergnosti Iskre Avtoelektrike zaradi izboljSanih spososti podjetja, ki svoj sistem
managementa gradi in izvaja na temeljnilkati;da modela poslovne odhosti EFQM. Iz
podatkov, zbranih in prikazanih v diplomskem delu,rmgae enoléno in nedvoumno
razbrati, kakSen vpliv na fin&ano uspesSnost podjetja Iskra Avtoelektrika d.d. imajamje
tega modela poslovne ogliosti, saj se pogoji poslovanja hitro in dr&sti spreminjajo.
Namre potem, ko je leta 2000 podjetje prejelo priznangpliblike Slovenije za poslovno
odlicnost, sta se v letu 2001 zaradi zaostrenih pogajelopanja zmanjSala tako dobk kot
donosnost kapitala in to kljub pasanim prihodkom iz poslovanja ter visji dodani vredt
na zaposlenega. Nemagoje tudi ugotoviti, kakSno bi bilo fingno poslovanje¢e modela
poslovne odlinosti podjetije ne bi uvajalo. Neizpodbitno pa je, jelaprav uvajanje tega
modela podjetju zagotovilo sposobnost hitrega gaj@anja in nenehnega izboljSevanja
poslovnih procesov, kar je danes temelj za dolgoyaispeSnost vsakega podjetja.

Da je strukturiran sistem managementa pdehla modela poslovne odhosti EFQM
pomemben element dolg@me uspesnosti podjetja, kazejo tudi analize in |gmeerjave
financne uspesnosti med sorodnimi podjetji v Slovenijungadostopni rezultati teh analiz, ki
pa ne podajajo sistemov managementposameznih podjetjin, nandr&kazejo, da se pri
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vecini kazalcev za leto 2003 Iskra Avtoelektrika d.dr&i& v gornjo, uspesSnejs&etrtino
primerljivih podjetij ter da se njen polozaj iz leta v letbajSuje. Po kazalcu inovativnosti, ki
je dolaten kot delez prihodkov od proizvodov, mlajSih odhttet v prodaji proizvodov, pa je
Iskra Avtoelektrika d.d. najboljSa. To kaze na sodsbmooizvodnega programa podjetja, ki
zagotavlja uspesno rast prodaje tudi v nasledgjih ter daje osnovo za dolgérm finartno
uspesnost. Zgovorno je tudi dejstvo, da Se nisenedidgrimera, ko bi katerokoli podjetje po
prejetem priznanju za kakovost oziroma poslovnacadkt kmalu zatem zabredlo v globoke
financne tezave.

Iskra Avtoelektrika d.d. svoj model managementa pelih modela poslovne odhosti
EFQM nenehno dopolnjuje, kar je razvidno tudi iZesilizboljSevanja sistema poslovne
odlicnosti po posameznih merilih v strateSkem¢rha podjetja. Pomanikljivo pa je
prikazovanje izboljSav sistema managemeptaljetia po n&lih tega modela poslovne
odlicnosti ter letno izvajanje samoocenjevanja v skladstrateSkim natom. Da bi Iskra
Avtoelektrika d.d. bolje spoznala, kako deluje njestesn upravljanja po &alih modela
poslovne odbinosti EFQM, bi morala bolj sistemé&tio in bolj poglobljeno izvajati
primerjave finatne uspesnosti s sorodnimi podjetji v Sloveniji tigdi z ostalimi dobitniki
priznanj Republike Slovenije za poslovno ¢dbst. Za objektivnejSi prikazcinkovitosti
uvajanja modela poslovne otfiosti ter za bistvenejSi preskok v izboljSevanjstesna
upravljanja podjetja bi bilo nujno, da Iskra Avtddigka d.d. sodeluje tudi na tekmovanju za
evropsko nagrado za kakovost (EQA) po merilih magslovne odéinosti EFQM za velika
podjetja.
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Tabela 1: Prikaz nekaterih kazalnikov iz poslovanja pgd|ekra Avtoelektrika d.d. v

obdobju 1999-2003

Kazalniki po SRS TOLMA CENJE KAZALNIKOV LETO 1999 _ LETO 2000 _ LETO 2001 _ LETO 2002 _ LETO 2003 _
Leto| Nagt| Leto] Nadrt Leto| Naégt| Leto] Naét| Leto] Naért
29.29.| Temeljni kazalniki stanja financiranja (vlaganja)
1 stopnja lastniskosti financiranja .@‘Lal 57,98% | 60,84% | 51,73% | 61,05% | 49,38% |55,09% | 46,80% | 50,39% | 47,55% | 49,57%
obveznosti do virov sredstev
2 | stopra dolgorognostifinanciranja | YS2&.kapitala d.r.n dolgorocnih dolgov | 73 464 | 80 629 [ 71,209 | 82,05% | 70.48% | 76,46% | 70,72% | 75,61% | 71,06% | 74,35%
obveznosti do virov sredstev
29.30.| Temeljni kazalniki stanja investiranja (naloZbenja)
3 | stopnjaosnovnostiinvestiranja °5“°V”a5reds‘g’feg;‘;vg“d”'Vred“"s“) 52,23% | 58,32% | 50,71% | 55,14% | 48.72% |52,05% | 44,63% | 52,819% | 43,38% | 48,67%
29.31| Temeljni kazalniki vodoravnega finan ~ énega ustroja
4 | oeficient kapialske polcitost keptal 1111 | 104 | 102 | 111 | ot | 106 | 105 | 095 | 110 | 102
osnovnih sredstev osnovna sredstva (po neodpis.vrednosti)
5 | \oeficientdolgorotne pokiitosti | ysota kapitala dr.n dolgoroénihdolgov | 447 | 97 | 190 | 124 | 122 | 127 | 132 | 123 | 134 | 129
dolgoroénih sredstev dolgoroéna sredstva
koeficient dolgoro¢ne pokritosti sota kanitala d.r in dolcorognih doldo
o j ) pi .r.in dolg g
6 | dolgorognin sredstevin normalnin | 228X us MCOEV 1 598 | 100 | 099 | 1,05 1,00 105 | 105 | 102 | 106 | 105
i dolgoroéna sredstva in normaine zaloge
koeficient kratkorocne pokritosti kratkorodna sredstv
7 | kratkorocnih obveznosti (kratkorogni XalkoroLna STesha 140 | 162 | 141 | 188 | 142 | 170 | 158 | 157 | 162 | 1,66
- kratkoroéne obveznosti
koeficient)
29.32.| Temeljni kazalniki obra €anja
- - . porablieni material v letu dni 529 6,54 6,51 6,91 6,76 7,05 7,38
8 | koeficient obradanja zalog materiala - -
povpregna zaloga materiala 69 56 56 53 54 50 49
9 |l ey groda[n pr0|zvod|vlgtudn| 25,19 36,68 43,40 55,50 52,14| 42,80 52,68
povpreéna zaloga proizvodov 14 10 8 7 7 9 7
| o prejemki od kupcev v letu dni 4,93 467 551 432| 518 398 448/ 390 416
10 oeficient obraCanja terjatev do kupce " ——
povpreéno stanje terjatev do kupcev 74 78 66 84 70 92 82 9% 88
29.33| Temeljni kazalniki gospodarnosti
11 | stopja dobick.poslovnih prinodkov pg::gz::gﬁﬁf;: 535% | 523% | 432% | 587% | 311% | 495% | 3.65% | 4,82% | 4,02% | 4,16%
12 |stopnja Ciste dobitkovnosti prihodkov % 396% | 3,70% | 3,73% | 3,42% | 155% | 3,66% | 2,06% | 2,99% | 2,41% | 2,56%
29.34, Temeljni kazalniki dobi €konosnosti
13 | koeficient Giste dobickon kapitala Cisti dobiCek v poslonem ety | 7 4704 | 6 490 | 8,03% | 793% | 359% | 8,04% | 514% | 653% | 6,26% | 6,47%
povprecni kapital
14 | koeficient Cste donosnostisredstey | oudobicekndane obrestivpostl. | g 3ooy | 5 905 | 5,979 | 370% | 350% | 550% | 4.15% | 510% | 4,20% | 300%
povpreéna sredstva
15 Josnovna Cista dobick.navadne delnice . CV'SLOblcek ) ) 1,76 157 2,09 1,58 0,94 2,29 139 1,89 1,74 1,76
povprecno Stevilo navadnih delnic

Vir: Interni podatki podjetja Iskra Avtoelekirika d.d., 292003.




Tabela 2: Pomen in tia izratuna posameznih uravnotezenih kazalcev poslovanja pdjet]
Iskra Avtoelektrika d.d. izcke 7.3

vrsta kazalca formula izra éuna
M 1 RAST PRODAJE v mio € prihodki od prodaje izdelkov in rezervnih delovlatni ravni
K2 RAST CELOTNIH PRIHODKOV v mio € vsi prihodki: poslovni, finagni in izredni obdobja na letni ravni
K 3 VISJA DONOSNOST KAPITALA - ROE Cisti dobicek na letni ravni / povpien kapital v obdobju
K 4 HITREJSE OBRA'ANJE SREDSTEV celotni prihodki na letni ravni / celotna sredstwabdobju
K 5 POZITIVNI EKONOMSK| DOBICEK - EVA ista donosnost iz posl. na letni ravni - zahtev@m@osnost za vire
: financiranja v obdobju
M 6 NIC NAPAK stroski kakovosti zunanjih izgub / prihodki od pagpelizdelkov -
) mes&no povpréje obdobja
M 7 VEC NOVIH IZDELKOV dgl:ibprihodkov od izdelkov mlajSih od treh letreghaji izdelkov v
obdobju
= povpreni dnevi zamude dejanske odpreme otitaane - mes®o
M 8. PRAVOCASNE DOBAVE povpresje obdobja
L 9. | ZADOVOLJSTVO KUPCEV indeks zadovoljstva kupcev: iz letne ankete
K 10 DOBICKONOSNOST POSLOVNIH
" | PRIHODKOV poslovni dohiek v obdobju £isti prihodki iz prodaje v obdobju
M | 11. | VECJA PRODUKTIVNOST prodaja na letni ravni na povpr. zaposlenca iz abdobju
M | 12. | HITREJSA ODZIVNOST povpreni dnevi od nardila do izvedbe nakdla - mesé&no povpréje
’ obdobja
M | 13. | NIZJE ZALOGE dnevi obrganja zalog meseéno povpréje v obdobju
K | 14 VISJA DODANA VREDNOST NA celotni prihodki-material-blago-storitve na letavni / povpr. St.
" | ZAPOSLENCAV € zaposlencev iz ur v obdobju
M | 15. | NIZJI STROSKI KAKOVOSTI delez stroSkov kakovosti v prodaji - mé&se povpreéje obdobja
k | 16 NIZJI NETO STROSKI SKUPNIH delez neto stroSkov skupnih dejavnosti v vrednastiovnih prihodkov
" | DEJAVNOSTI - REZIJA v obdobju
K | 17. | VISJA IZOBRAZBENA STRUKTURA indeks povpréne dejanske izobrazbene strukture v obdobju
- = = - - — -
M | 18 | RAZPOLOZLIVOST LIUDI ZA DELO éggo/cz)jrgmus delez odsotnosti zaradi bolezni - gres@ovpréje
L | 19. | POGOSTOST POSKODB Stevilo poSkodb na letni ravni na 1000 zaposlenih
M| 20. | VISJE PLACE povpre&na pla&a v Iskri Avtoelektriki / povpréna plaa v Sloveniji
M | 21 | 1IZOBRAZEVANJIE Stevilo ur izobraZevanja na letni ravni na povpange zaposlencev v
) obdobju
K | 22. | VECIA INOVATIVNOST Stevilo realiziranih iskric in predlogov izboljSaa letni ravni na 100
) zaposlenih
k | 23 VECJA UCINKOVITOST RAZVOJINE
" | DEJAVNOSTI indeks &inkovitosti razvoja: donosnost vlaganj v razvojhdobju
K | 24. | VLAGANJA V RAZVOJ delez vlaganj v razvojno dejavnostistem prihodku od prodaje v
) obdobju
K 25 STOPNJA OBNAVLJANJA OSNOVNIH
" | SREDSTEV aktivirana osnovna sredstva na stroSke amortiza@jedobju
L | 26 VISJEVOBRACANJE KAPITALSKIH konsolidirana prodaja odvisnih druzb na povpeskapitalske nalozbe
" | NALOZB odvisnih druzbah

M  kazalec se spremlja iz seStevka meSgh podatkov
K kazalec se spremlja iz kumulativnih - obdobnih pdatkov
L  kazalec se spremlja iz letnih podatkov in anket

Vir: Interni podatki podjetja Iskra Avtoelektrika d.d., 2892003.



Prikaz doseganja Se nekaterih kazalcev podjetja v grafini obliki:

Slika 1: Dobéek v 000 SIT in donosnost kapitala podjetja Iskra
Avtoelektrika d.d. v obdobju 1999-2003

Dobicek in donosnost kapitala
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Vir: Interni podatki podjetja Iskra Avtoelekirika d.d., 292003.

Slika 2: Prihodek in dodana vrednost na zaposlenega @otjktp
Avtoelektrika d.d. v 000 SIT v obdobju 1999-2003
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Vir: Interni podatki podjetja Iskra Avtoelekirika d.d., 292003.

dodana vrednost



Slika 3: Priblizevanje ptapodietja Iskra Avtoelektrika d.d. republiSkemu

povprgu v obdobju 1999-2003
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Vir: Interni podatki podjetja Iskra Avtoelektrika d.d., 2892003.

Slika 4: Poslovni prihodki v SIT in Stevilo zaposlenih pgdjéskra
Avtoelektrika d.d. v obdobju 1999-2003

Poslovni prihodki v SIT in Stevilo zaposlenih
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Vir: Interni podatki podijetja Iskra Avtoelektrika d.d., 2892003.




Slika 5: Kazalci stanja financiranja podjetja Iskra Aatektrika d.d.
v obdobju 1999-2003

Kazalci stanja financiranja
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Vir: Interni podatki podjetja Iskra Avtoelekirika d.d., 292003.

Slika 6: Dobékonosnost poslovnih prihodkov podietja Iskra Avtoeliékt
d.d. v obdobju 1999-2003

Dobi¢konosnost poslovnih prihodkov
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Vir: Interni podatki podjetja Iskra Avtoelekitrika d.d., 292003.



