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UPRAVLJANJE INTELEKTUALNEGA KAPITALA IN
KONKURENCNE PREDNOSTI PODJETJA TRIMO d.d.

Vrednost in pomen razvoja intelektualnega kapitala narascata skladno z vlogo, ki jo imajo pri
nadnacionalni konkurencnosti podjetij znanje, inovacije, ustvarjalna uporaba in obvladovanje
pridobljenih informacij. Spreminja se tudi vsebina cloveskega dejavnika, zato pocasi
proidobiva na pomenu merjenje in upravljanje intelektualnega kapitala. Trimo je podjetje, ki
se zaveda narascajoCe vloge in pomena Cloveskega faktorja, zato povecuje sredstva za
izobrazevanje zaposlenih, hkrati Zeli izboljsati tudi preostala povezana podroc¢ja. Podjetje
skrbno vlaga in podpira ¢lovekove inovativne resitve na podrocju visoke tehnologije, zato je
to inovativno in uceCe podjetje. Inovativna podjetja ustvarjajo novo smer vrednosti, ta pa
ustvarja zadovoljstvo deleznikov in pospeSuje uravnotezeno rast. Za povecanje uspeSnosti
poslovanja Trimo uporablja metodo celovitega obvladovanja kakovosti, zafenja tudi z
uporabo metode benchmarkinga, medtem ko v Almontu uporabljajo zgolj metodo 20 kljucev.
Podjetje Almont zaostaja za Trimom (z vidika finan¢nih in nefinan¢nih parametrov), a je
primerljiv s preostalimi slovenskimi podjetji iz panoge proizvodnje kovinskih konstrukcij.

Kljucne besede: intelektualni kapital, benchmarking, konkurencna prednost, upravljanje,
metode merjenja.

MANAGING INTELLECTUAL CAPITAL AND COMPETITIVE
ADVANTAGES IN TRIMO d.d.

The value and the meaning of development of the intellectual capital is increasing together
with the role that the knowledge, inovations, creative use and controlling the received
information play. Among other things, also the content of the human developing factor is
changing and because of that managing and measuring of intellectual capital are becoming
more valuable. Trimo is aware of the growing importance of the role and the meaning of the
human factor, and because of this awarness it is increasing the funds for the employees's
education, and what is more, it wants to improve other areas. This company carefully invest
and support person's creative solutions in the high-tech and this is the reason why we can say
that Trimo is creative and learning organization. Precisely these creative companies create
new directions for the value. The gradual realization of these non-finacial elements is the
company's trick for its overall quality. In order to enlarge the sucessfulness of agenda, Trimo
uses the overall control quality method and it is also begining with the benchmarking method.
However, Almont is still using only the method of 20 keys. The Almont company is
straggling behind Trimo (from the financial and non-financial view), but it is comperable to
other Slovenian companies from the line of the metal constructions output.

Key words: intellectual capital, benchmarking, competitive advantage, managing, methods of
mesaurnig.
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1. UVOD

Znanje ali njegova ekonomska oblika — intelektualni kapital je danes tisti kljucni ekonomski
in razvojni faktor, kot so bili neko¢ zemlja, kapital in delo. Znanje je (in s tem tudi izobrazba)
kljucni generator pridobitve konkuren¢nih sposobnosti v podjetju.

Prepogosto se na izobrazevanje gleda kot na socialno aktivnost in ne kot stvar
konkurencnosti ter koncno tudi kot element za zmanjSevanje neenakosti. V globalizaciji
neizobrazeni neizpodbitno izgubljajo, medtem ko izobrazeni, visoko usposobljeni dobivajo
vec. Ne le zato, ker je izobrazba instrument odpravljanja revscine, pac pa tudi zato, ker njeni
sinergicni ucinki vplivajo na rast produktivnosti (Svetli€¢i¢ 2006: 8-20).

Brutalno konkuren¢no globalno okolje ne trpi podpiranja in unifikacije (Gruban 2006: 17).
Druzba prehaja iz druzbe informacij v druzbo znanja, kjer je znanje temeljni vir konkurencne
prednosti. V novi druzbi znanja ni vec tezko pridobiti znanja; potrebno je le prizadevati si ga
pridobiti in ga znati uporabiti. Intelektualni kapital vseh zaposlenih v podjetju je potreben, da
bi razvili inovacije, s katerimi bo podjetje zmagalo v boju za stranke. Potrebno si je pridobiti
konkuren¢ne prednosti pred tekmeci, vlagati v ¢loveske vire, ¢e Zelimo imeti profitabilno in
ucinkovito podjetje in Ce si zelimo preziveti v vsej tej poplavi ponujenih izdelkov in storitev.
Ve¢ znanja lahko krepi konkuren¢nost, ta pa ima lahko pomemben vpliv na konkurencnost
izobrazevanja. Podjetja ne bodo §la v korak s ¢asom, ¢e ne bodo spoznala, da je potrebno
imeti izobrazene in usposobljene kadre. Zaposleni v podjetju, ki imajo znanje in ga prenasajo
naprej, hkrati pa ga bogatijo in izpopolnjujejo, so tako klju¢nega pomena za nadaljni razvoj in
rast podjetja, v katerem so zaposleni. In ne zgolj to: tri Cetrtine vseh poslov v podjetju se
ukvarja s storitvami, zgolj ena Cetrtina pa s proizvodnjo, kar mnogi vodstveni delavci
prepogosto pozabljajo (Svetli¢i¢ 2006).

Poleg z znanjem in izkuSnjami opremljenih ljudi je za organizacijo pomembna tudi funkcija
managementa in upravljanja. Da bi razumeli pomen funkcij menedzmenta, je potrebno
poznati njegove sestavne dele, ki jih navaja znana SMAC': ¢loveski kapital, intelektualna
lastnina, kapital odnosa do kupcev, relacijski kapital in kapital podpornih funkcij (SMAC
1998). Upravljanje zajema proces izvajanja nacrtovanega dela in organiziranja, vodenja ter
kontrole nad ljudmi kot ¢loveskimi viri in preostalimi resursi, vse z namenom dosege

zaCrtanih ciljev.

' SMAC je kratica za Society of management accountants of Canada.



Vsako podjetje razpolaga z otipljivimi (finan¢ni kapital) in neotipljivimi (nevidno premozenje
— intelektualni kapital) dobrinami in viri. Slednje lahko klasificiramo na: dobrine, ki jih
pravno ni mo¢ zascititi (intelektualni kapital, kultura podjetja, inovacijsko okolje), in dobrine,
ki jih lahko pravno zasc¢itimo (patenti, blagovne znamke, vzorci, avtorske pravice). Neotipljiv
kapital predstavlja v povprecju 5-10 kratnik deleza otipljivega kapitala (Bontis 2002).
Intelektualni kapital je v podjetjih, kjer imajo raziskave in razvoj prevladujoco vlogo (podjetja
visokih in sodobnih informacijskih tehnologij, podjetja robotike) tisti element, ki prispeva

vecji delez k dobicku podjetja (Mihali¢ 2002: 82).

Diplomsko delo je teoreticno — prakticne narave in iz metodoloskega vidika temelji na
uporabi znanstvenih metod. Prakti¢ni del predstavlja Studija primera — podjetje Trimo d.d.,
kot primerjavo Studiji primera sem analizirala tudi podjetje Almont. Prvo poglavje
diplomskega dela zajema teoreti¢ni del, ki se ukvarja z definicijo temeljnih pojmov, teoretsko
opredelitvijo raziskovalnih hipotez ter s prikazovanjem obstojeCega stanja. Poseben del tega
poglavja sem namenila managerskemu orodju benchmarking, zato sem opravila
benchmarking primerjavo med Studijo primera in njenim konkuren¢nim podjetjem. Drugo
poglavje zajema strukturo intelektualnega kapitala, tretje govori o merjenju tega kapitala, o
razlogih za merjenje, ter o pristopih in metodah za merjenje. V nadaljevalnem poglavju
prikazujem empiri¢no analizo intelektualnega kapitala, opiSem izbrano podjetje, predstavim
stanje uporabe managerskih orodij znotraj podjetja. Hkrati postavim verifikaciji hipotezama
ter navedem nekaj priporocil podjetju v kontekstu managerskega orodja benchmarking, zaradi

¢esar sem opravila manjSo raziskavo med slovenskimi podjetji.

Namen diplome je prikazati teoreticno — praktiCne ugotovitve glede pomembnosti
intelektualnega kapitala in njegove uporabe ter merjenja v podjetju, s katerim bo podjetje

lahko zmagovalo v konkurencnih bojih za konkuren¢no prednost na trgu.

Cilj diplomskega dela je skozi eno najuspesnejsih slovenskih podjetij opozoriti druga podjetja
o pomembnosti vrednotenja in vlaganja v intelektualni kapital zaposlenih. Poleg tega izdelati
benchmarking primerjavo, ugotoviti prednosti, slabosti, priloZnosti in nevarnosti trga, v

katerem podjetje deluje; in opredeliti strategije podjetja.

Skozi potek diplomskega dela sem preverjala hipotezi, ki sem si ju zastavila na zaCetku

diplomske naloge, kar sem storila z uporabo razlicnih metod raziskovanja, ki temeljijo



predvsem na sintezi in dedukciji razlicnih ugotovitev teoretikov in praktikov iz
obravnavanega podrocja: metodo opisovanja sem uporabila za opis dejstev in spoznanj, ki
sem jih pridobila iz domace in tuje literature, iz intervjuja in raziskav, tako iz lastne kot iz
drugih raziskav; z metodo dokazovanja sem opravila analizo primarnih in sekundarnih
podatkovnih virov podjetja Trimo v obliki intervjuja in letnih porocil in tako dokazala
izhodiS¢no trditev; z metodo klasifikacije pa sem opredelila splosne pojme na osnovi mnenj
strokovnjakov. Ostale elemente znotraj diplome sem preverjala s primerjalno in eksplanatorno
metodo, s katerima sem primerjala razlicne vire in praktiéne primere za oblikovanje

priporocila podjetju. Vsebinsko je diplomsko delo razdeljeno na sedem poglavij.

1.1 Problemski okvir in izhodi$¢na hipoteza

Mnoga podjetja rutinsko gledajo na svoje zaposlene kot na aktivno premoZenje organizacije —
vendar jih mnogo manj verjame v to, Se dosti manj pa jih aktivno deluje in kaj stori v tej
smeri, saj zaposleni Se vedno prepogosto »predstavljajo« stroSek za podjetje in ne njegovo
premozenje. Podjetja obstajajo zato, da ustvarjajo vrednost oziroma rezultate (Nikl 2003:
178). Vrednost je nekaj, kar je v oceh in v pricakovanjih deleZznikov podjetja — za nekatere
(delnicarje) je profitna dejavnost podjetja tista interesantna vrednost, za druge — deleznike pa
je zanimiva neprofitna dejavnost, ki ni nujno vedno finan¢no ovrednotljiva.

Finan¢ni izidi v letnih porocilih bodo vedno ostali dokon¢na potrditev in hkrati merilo za
uspesnost in u€inkovitost podjetij, cemur se ni mogoce izogniti. Smisel delovanja podjetij je v
ustvarjanju rezultatov, vendar uspeh temelji na razumevanju tako rezultata samega kot tudi
njegovega vzroka. Zaposleni so tisti element v tem procesu, ki vodijo do finan¢nega kapitala,
do inovacij, konkuren¢nih prednosti ter do nastanka novih priloZnosti za podjetje. Podjetja se
po moji oceni Se ne zavedajo zadosti vpliva intelektualnega kapitala na produktivnost in na
konkurenc¢nost. In ravno taks$na podjetja, ki se ne zavedajo pomena znanja, ne bodo uspela

drzati tempa s konkurenti, Se ve¢, vprasljivo je celo njihovo prezivetje oziroma obstoj.

Potrebno je prenoviti razumevanje, obseg in vpliv intelektualnega kapitala, to prenovo pa je
hkrati potrebno opazovati v tesni navezavi s prestrukturiranjem gospodarstva in s prehodom iz
industrijske druzbe v druzbo znanja (www.rra-celje.si). Lynda Gratton z London Business
School je v letu 2002 zapisala, da so v okviru Leading Edge izvedli Studijo ¢loveskega
kapitala organizacij in ugotovili, da le v 20 odstotkih primerov podjetje za zaposlene pomeni
resni¢ni navdih in motivacijo (Gratton 1999: 240). Tu se nahaja problem, kajti veliko

slovenskih podjetij bodisi samo razmislja bodisi Se to ne, da je potrebno podpirati zaposlene,



verjeti vanje, jih nagrajevati in spodbujati. Zaposlena oseba posoja svoj Cloveski kapital
podjetju, ta potem posledi¢no ustvarja vrednost za druge, zaposleni pa v zameno pricakuje
neko drugo vrednost zase, kar je nekoliko drugacno besedam Puli¢a, ki pravi, da svoje znanje
zaposleni sami pretvarjajo v vrednost na trziS¢u (Puli¢ 2002a). Pri tem gre za logicno
povezavo med akterji tega procesa, zatakne pa se, ko zaposleni ne dobi pravega povratnega
ucinka in tako zac¢ne prihajati do zmanjSane motiviranosti in fluktuacije. Zaposlena oseba od
podjetja prejema financne vrednosti (ekstrinzicne nagrade) v smislu placila, bonitet, morda
delnic (v primeru, da podjetje kotira na borzi), hkrati pa pricakuje tudi kakSne nedenarne
(intrinzicne) nagrade v smislu pohval, stimulativnega delovnega okolja, priloznosti za
napredovanje, status, prepoznavanje dosezkov, priloznost za rast ter ponos, da je zaposlen
prav v tej organizaciji (Ili¢ 2001). Ravno nacin, kako omogocimo to vrednost zaposleni osebi,
determinira motiviranost za delo pri teh osebah, njihovo pripadnost in zavzetost, posledicno
tudi delovno uspesnost in prispevek k dodani vrednosti za preostale akterje v podjetju
(delezniki). Temeljna poanta vsakega podjetja naj bi bila, da podjetje ne stagnira in se
brezciljno prebija z opredeljeno obstojeco strategijo, temvec da se aktivno vkljucuje na trg in

da aktivno usmerja svoje delovanje ter s tem sam proces poslovanja organizacije.

V nadaljevanju analiziram dve hipotezi:

a) Vloga najpomembnejSega (in najredkejSega) podjetniSkega resursa se danes prenasa
iz finan¢nega na Cloveski kapital. Najpomembnejsi element konkurencne prednosti
podjetja postajajo zaposleni v podjetju kot nosilci znanja, izkuSenj, sposobnosti,

ves€in, vrednot in Custev (neotipljivih dejavnikov).

b) Podjetja, ki vlagajo v nenehno ucenje zaposlenih in same organizacije, imajo boljsSe
moZnosti za poslovni uspeh, saj domnevam, da povecanje nalozb v izobraZevanje
povecuje njihovo poslovno uspesnost, ulinkovitost in trzno vrednost. Da bi te
naloZzbe dejansko ustvarjale donos, jih je potrebno meriti oziroma ocenjevati. Poleg
tega pa mora podjetje zasledovati poslovno odli¢nost, ki jo bo doseglo s sistemi
kakovosti in s procesi, Ki se posledi¢no odrazajo v rezultatih finan¢nih in nefinan¢nih
meritev (merjenje opredmetenega in neopredmetenega kapitala podjetja). Pomemben
je tudi proces primerjanja z boljSimi praksami (benchmarking), ki nas pri primerjanju ne
omejuje glede tipa organizacije, niti glede panoge, velikosti ali glede lastniSke strukture

podjetja.



Osnovni namen benchmarkinga je nenehno izboljSevanje (McNair in Leibfried 1992: 12),
doseganje boljSih rezultatov (Camp 1989), oziroma v prihajajo¢em casu dosegati boljse
rezultate od danaSnjih (Best practice benchmarking DTI 1992: 1), uciti se in izboljSevati

(Trask v Watson 1993a: 46).

1.2 Pojem in raz€lenitev intelektualnega kapitala kot neopredmetenega
premozenja
Danes nimamo enotnih mnenj in standardov o vrednotenju intelektualnega kapitala. Vtis pa
je, da so si definicije zelo podobne, opisujejo enake vire za dosego intelektualnega
premozenja, medtem ko se pristopi za merjenje tega premozenja precej razlikujejo med seboj
(Sitar 2005: 337). Primarno se definicije razlikujejo v vzroku namembnosti merjenja
intelektualnega kapitala, ker so nekatere metode bolj ustrezne za uporabo pri zunanjem
komuniciranju, spet druge pa za uporabo pri notranjem komuniciranju (prav tam). Isto¢asno
se vse definicije strinjajo, da intelektualni kapital pomeni vsoto vsega neotipljivega
premozenja, kar zajema tudi znanje (kot del ¢loveSkega kapitala), strukturni kapital, kapital
odnosa, organizacijski kapital, notranji in zunanji kapital (Roos et al 1997: 59).
Na splosno poznamo dve osnovni vrsti definicij intelektualnega kapitala - pozitivno in
negativno. Negativna zatrjuje, da je intelektualni kapital kar koli, kar lahko ustvarja vrednost
in je hkrati neotipljivo; po tej definiciji je intelektualni kapital razlika med celotno vrednostjo
in finan¢no vrednostjo podjetja, medtem ko pozitivna definicija pravi, da je intelektualni
kapital organizacije vsota znanja vseh clanov organizacije in prakti¢ne uporabe tega znanja v
praksi (blagovne znamke, zaS¢itni znaki, avtorske pravice); to pomeni, da je znanje osebna
stvar in si ga podjetja ne morejo lastiti (Roos, Edvinsson in Dragonetti 2000: 19).
Izraz wintelektualni« oznacuje, da je izvor intelektualnega kapitala v intelektu, ki ima dve
pojavni obliki:
1. materialna oblika: v obliki naértov, planov, licenc, baz podatkov, korporacijskih standardov
in priro¢nikov, to je eksplicitno znanje, in
2. nematerialna oblika: v obliki znanja, sposobnosti delovanja in sposobnosti reSevanja
problemov, vodenja, izkustev (je znanje zaposlenih v nekega podjetja), literatura (Cernetic
2006: 77, Mozina et al 2002: 611) pa ga poimenuje kot skrito znanje.
Poleg kriterija pojavne oblike lahko intelektualni kapital razdelimo tudi na podlagi kriterija,
koliko oseb zajema intelektualni kapital. Tako poznamo INDIVIDUALNI in KOLEKTIVNI
intelektualni kapital (Huff 2002: 143). O individualnem govorimo, ko posameznik na podlagi

lastnega znanja, izkuSenj in raznolikih lastnosti pride do boljSih kon¢nih rezultatov ali

10



delovnih dosezkov (boljsa prodaja, vec¢ja delovna uspesnost) (Bontis 2002). Na drugi strani je
tu kolektivni intelektualni kapital, ki lahko pomembno vpliva na uspesnost podjetja, Ce
podjetje zna prepoznati njegovo vrednost v posameznikih in ¢e to podpira v smislu
vzpostavitve ustreznega, prijaznega in vzpodbudnega delovnega okolja (Gruban 2002).
Proces vpliva podjetja na posameznike z znanjem lahko poteka preko mehkih (¢loveski viri in
organizacijska kultura) ali preko trdih dejavnikov (pogoji dela, organizacijska struktura) s
¢imer se ustvarita organizacijska kultura in znotraj te klima. Ta dva elementa je potrebno
podpirati s parmanentnimi vlaganji v cloveske vire, v njihovo izobrazevanje (tudi
usposabljajne, izpopolnjevanje) in z nagrajevanjem (Ili¢ 2001).

Intelektualni kapital lahko razélenimo tudi glede na dimenzionalnost: dvodimenzijska
klasifikacija intelektualnega kapitala deli intelektualni kapital na cloveSki in strukturni
kapital. Cloveski kapital zajema posameznikove zmoznosti, znanje, vei¢ine in izkusnje v
podjetju zaposlenih in managerjev. Strukturni kapital je v lasti podjetja in se z njim lahko
trguje, je znanje, ki ostaja v podjetju. Ta kapital se navadno deli na organizacijski kapital in
kapital odnosa do kupcev. Medtem tridimenzijska klasifikacija (Sveiby 1997, Bontis 1998,
Stewart 1999) deli intelektualni kapital na ¢loveski, strukturni in kapital odnosa do kupcev.
Ta dimenzija se od prej$nje razlikuje v tem, da loCuje kapital odnosa do kupcev in strukturni
kapital ter zatrjuje, da je kapital odnosa do kupcev ekvivalenten ¢loveskemu in strukturnemu

kapitalu (Zitnik 2005: 8).
1.2.1 Definicije znanja kot jedra intelektualnega kapitala

Znanje ima tudi ekonomsko obliko, kjer uporabljamo zanj bolj primeren izraz — intelektualni
kapital. Intelektualni kapital lahko opredelimo kot profesionalni razum podjetja, to je vse
znanje, tiho in kodificirano, ki ni pravno zaséiteno in zato ni obicajna knjigovodska
kategorija. Cloveski kapital, znanje posameznikov, je tiho znanje, ki se ga ne da kupiti (lahko
ga le najamemo), ker je v lasti posameznika. Strukturni kapital pa predstavlja kodificirano
znanje (Harris 1997: 127).

Izraz intelektualni kapital je bil prvi¢ uporabljen ze davnega leta 1958, vendar pa je do prve
objave s podroc¢ja intelektualnega kapitala v poslovnem kontekstu prislo Sele v zacetku
devetdesetih let dvajsetega stoletja (Mihali¢ 2003: 53). Je neotipljivo premozenje, ki je skrito
in ni opredmeteno, je pa zelo pomembno za obstoj, razvoj in rast podjetja. Intelektualni
kapital je skrita vrednost posameznika (www.bontis.com). Preprosto receno, intelektualni
kapital predstavlja transformacijo znanja v nekaj, kar nam predstavlja direktno vrednost

organizaciji (Brennan 2001: 424).
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Leif Edvinsson (Edvinsson 1997), ki je bil zaposlen pri zavarovalniski druzbi Skandia
Insurance, je bil »pionir« v razumevanju intelektualnega kapitala v kontekstu »delavci
znanja« ter njegove vrednosti za podjetje; zagovarjal je trditev, da »ekonomija znanja ustvarja
Stirikratno vrednost denarja, kot jo ima finan¢na ekonomija (www.zdruzenje-manager.si).
Intelektualni kapital je opisal iz treh vidikov: borznega (intelektualni kapital je razlika med
trzno in knjigovodsko vrednostjo podjetja), racunovodskega (intelektualni kapital so nevidna
sredstva podjetja oz. nefinan¢ni kapital) in iz podjetniskega vidika (intelektualni kapital je
potencial za dosego donosov v prihodnosti) (Edvinsson 1998: 56-60). Najbolj preprosto
definicijo o intelektualnem kapitalu je leta 1997 podala Annie Brooking (Brooking 1997:
364): »Intelektualni kapital je razlika med knjigovodsko vrednostjo nekega podjetja in
koli¢ino denarja, ki jo je nekdo pripravljen placati zanj«. Povedano drugace, trzna vrednost
podjetja je sestevek opredmetenih sredstev podjetja in intelektualnega kapitala.

Puli¢ (2002a) je mnenja, da intelektualni kapital pomeni znanje zaposlenih, katerega slednji
pretvarjajo v vrednost na trzis¢u. Na trziScu lahko najdemo inteligentne ljudi. V primeru, da ti
ljudje ne uspejo (ali podjetje, v katerem so ti posamezniki zaposleni) svojega znanja prodati
na tem trziS€u, potem njihovega znanja ne moremo poimenovati z intelektualnim kapitalom
(Puli¢ 2002: 2) .

Poleg vseh teh definicij je najve¢jo revolucijo na podrocju raziskovanja intelektulnega
kapitala napravil Thomas A. Stewart, ki intelektualni kapital definira kot znanje, ves$¢ine in
sposobnosti zaposlenih; od raziskovalnega tima in vse do proizvodnih delavcev, ki so razvili
tiso¢ razlicnih nacinov za izboljSevanje ucinkovitosti podjetja. Intelektualni kapital je
sodelovanje; je skupno ucenje podjetja in njegovih klientov, kar ustvarja mo¢no vez med
njimi in zagotavlja njihovo dolgoro¢no uspesno poslovno sodelovanje. Danes intelektualni
kapital Ze postaja najmocnejSe trajnostno korporativno orozje v boju za konkuren¢no prednost

pred tekmeci (Stewart 2001: 192).

1.2.2 PodrobnejSe definicije intelektualnega kapitala

Definicij pojma intelektualni kapital je mnogo, hkrati pa nimamo neke sploSno sprejete
definicije o tem, kaj je intelektualni kapital, pa¢ pa obstaja vec¢ razli¢nih definicij, ki so odraz
razliénih razmisljanj domacih in tujih avtorjev v razlicnih obdobjih, kar ponazarja tabela

1.2.2.1.

Tabela 1.2.2.1: Definicije intelektualnega kapitala po razli¢nih avtorjih

Avtor Leto | Definicija intelektualnega kapitala (IK)
Galbraith 1969 | IK je nacin ustvarjanja vrednosti in sredstvo v
tradicionalnem pomenu (Bontis 1998: 439).
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Brooking 1997 | IK je razlika med knjigovodsko vrednostjo in koli¢ino denarja,
ki jo je nekdo pripravljen placati zanj. (Brooking 1997: 57).

Edvinsson in | 1997 |IK je last nad znanjem, prakti¢nimi izkus$njami, organizacijsko tehnologijo, odnosi s strankami in

Malone profesionalnimi ves¢inami, ki omogocajo tekmovalno mo¢ na trgu (Edvinsson in Malone v Rudez
2005: 324).

Bontis 1999 | IK je skupek neotipljivega premozenja in njegovih tokov (Bontis et al 1999: 392).

Stewart 1999 | IK je intelektualna snov — znanje, informacije, intelektualna lastnina, izkus$nje — vse, kar lahko
uporabimo za osnovanje premozenja (Stewart v Rudez 2005: 325).

Roos in [ 1999 | IK je skupek znanja zaposlenih v podjetju in

drugi prakti¢nega prevoda tega znanja v obliki blagovnih znamk, patentov in zas€itnih znamk.

Harrison in [ 2000 | IK je znanje, ki se ga lahko pretvori v profit

Sullivan (Harrison, S. in P. H. Sullivan 2000: 33).

Macek 2000 |IK je vse tisto, kar kot znanje ali informacija vpliva na uspe$nost poslovanja podjetja in s tem na
njegovo vrednost, vendar pa je le v manj$em delu prikazano v bilanci stanja (Macek 2000: 22).

Kova¢ 2000 | IK so vse tiste netelesne sestavine podjetja (znanje, sistem vrednot, odnosi do poslovnih partnerjev,
sposobnost managementa), ki povecujejo vrednost podjetja in njegovo poslovno ucinkovitost (Kovac
2000: 37).

Zgornje definicije kazejo razvoj razumevanja pojma intelektualni kapital, kjer so prvotne
definicije enostavne formulacije: vedeli so le, da gre za neko vrednost, pri tem pa avtorji niso
opredeljevali, kaksna je ta vrednost in kakSne so njene razseznosti (Bontis 1998, Brooking
1997). Kasneje so ze vedeli, da je to kapital, ki zajema znanje, izkusnje, tehnologijo za
organizacijo ter razli¢ne ves¢ine. Sledilo je spoznanje, da organizacijo ravno mehki elementi
lahko privedejo do prevlade na trgu. Danes so inteligentni ljudje dognali, da je finan¢ni
kapital odvisen od ¢loveskega kapitala, saj je slednji pogoj za nastanek prvega. Trg postaja

vse bolj prenasicen, veliko je idej, a le malokaterim uspe preboj in $e redkeje uspeh.

Organizacijska struktura, ljudje in zunanji odnosi so oblike obstoja intelektualnega kapitala.
Na tej ravni se definicije ne izkjucujejo veliko, razlikovanje vsake posamezne definicije pa
kaze, da avtorji zelo razli¢no opredeljujejo vsebino posameznih kategorij.

Po moji presoji je intelektualni kapital mnozica neotipljivih elementov, ki so primarni in
bistveni elementi za uspeh podjetja, se kasneje kazejo v rezultatih podjetja. Isto¢asno menim,

da je intelektualni kapital sinonim za neotipljive faktorje poslovanja podjetja.

1.2.3 Upravljanje intelektualnega kapitala

Glede na to, da gre za relativno novost podrocja, ni nenavadno, da Se ne obstaja univerzalna
definicija upravljanja intelektualnega kapitala. Znano je, da je razvojna osnova upravljanja
intelektualnega kapitala menedZzment znanja.

Pod pojmom upravljanje intelektualnega kapitala se razume osredotocenje aktivnosti podjetja
v prihodnost, tako imenovana krepitev sposobnosti podjetja ob istoCasnem eliminiranju
njegovih slabosti, kar predstavlja stalno napredovanje podjetja. Upravljanje intelektualnega

kapitala predstavlja transformacijo znanja v nekaj, kar predstavlja neposredno vrednost
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organizaciji (Brennan 2001: 425). Tako lahko recemo, da je upravljanje intelektualnega
kapitala v tesni povezavi z znanjem in njegovo primerno uporabo, ki omogoca podjetju
prednost pred drugimi znotraj panoge. Znanje je potemtakem input in output procesa

upravljanja intelektualnega kapitala.

Upravljanje intelektualnega kapitala je odloc¢ilno za poslovno uspesnost in je mozno le, ¢e ima

poslovodstvo na voljo zanesljive podatke o poslovnih u€inkih tega vira.

Managerji naj bi pri upravljanju z intelektualnim kapitalom sledili slede¢im fazam: v prvi fazi
bi morali sprejeti revizijo zaCetnega intelektualnega kapitala, v drugi mora izoblikovati
potrebno upravljanje znanja za ovrednotenje ciljev vsake zaposlene osebe, v tretji fazi sledi
definiranje vloge znanja znotraj podjetja in panoge, v naslednji fazi je potrebno najti in
rekrutirati vodjo, ki bo poskrbela za razvoj intelektualnega kapitala v podjetju. Sledi faza, kjer
je potrebno izdelati in klasificirati portofolio intelektualnega kapitala za izdelavo zemljevida
znanja v podjetju. V Sesti fazi naj bi uporabili informacijski sistem in sredstva za
pospesSevanje izmenjave znanja, v sedmi fazi se poslje zaposlene na konference, da bi
pridobili ustrezna znanja, v osmi fazi sledi spremljanje revizije intelektualnega kapitala za
ponovno vrednotenje pridobljenega znanja v podjetju. V deveti fazi je potrebno identificirati
slabosti, povezane s konkurenco, v zadnji fazi pa sledi samo Se sestava novega portfolia

znanja kot dodatek letnemu porocilu o intelektualnem kapitalu (Bontis 2002: 651).

1.3 Pojem konkurence, konkuren¢ne prednosti ter pojem benchmarkinga

Konkurenca (ang. competition) se navadno opredeljuje kot proces ali pa kot stanje. Ce
pojmujemo konkurenco kot proces, gre dejansko za pomen konkurenénega boja, kar je blizje
pojmovanju klasicni ekonomski teoriji. Na drugi strani pa je prepriCanje, ki je blizje
neoklasi¢ni ekonomski teoriji, da je konkurenca stanje. Konkurenca je stanje, v katerem
proces tekmovanja proizvajalcev doseze svoje meje, kar se zgodi tedaj, ko proizvodnja

postane nepomembna glede na celotno panogo (Vidovi¢ 2004: 33).

Konkuren¢nost (ang. competitiveness) je izpeljanka iz besede konkurenca in pomeni lastnost
necesa, kar je konkuren¢no. Konkuren¢nost pomeni biti na enaki ali malo vi§ji ravni kot so
tekmeci. Zagotavljanje konkurenc¢nosti je v dandanasnjih razmerah domacega gospodarstva,
ko podjetja le s tezavami dosegajo primeren obseg prodaje za zagotavljanje delovnih mest in

za razvoj ter obstoj, temeljna naloga menedzmenta (Vidovi¢ 2004: 33).
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Konkuren¢na prednost (ang. competitive advantage) podjetja je enkraten, trajen, prednostni
polozaj podjetja, ki ga podjetje ustvari glede na primerljiva panozna podjetja in se kaze kot

dolgorocna prednost na trgu (Bamberger 1989: 80).

Organizacija ima konkuren¢no prednost, ¢e doseze boljsi konkuren¢ni polozaj od konkurence.
Konkurenc¢ni polozaj je relativno merilo uspesnosti. Kot sem Ze zapisala, je dandanes znanje
pogosto poglavitna konkuren¢na prednost nekega podjetja. Podjetje naj bi imelo svojo
konkuren¢no prednost, jo razvijalo in krepilo, nato pa naslo ¢imbolj edinstveno pozicijo na
trgu. Gledano skozi ¢as zgodovine se je relativnost pomena dejavnikov spreminjala isto¢asno
s spreminjanjem pomena samih ekonomskih sektorjev gospodarstva. Okoli leta 1950 je
konkuren¢nost pomenila pravo lokacijsko specificnost doticne organizacije, 1960 so to vlogo
prevzeli stroski dela, 1970 je imela to vlogo menjava ekonomije obsega, kasneje tehnologija,
v devetdesetih so vlogo prevzele informacije in znanje, ki smo jih pridobili z uporabo
tehnologije, danes pa konkuren¢nost pomeni sposobnost, zmoznost pravocasnega in zadosti
hitrega reagiranja na selekcijo gmote informacij z mreZenjem vedenja in sposobnostjo njihove
hitre uporabe (Svetli¢i¢ 2006: 10).

Porter (1980) je nauke industrijske organizacije (s paradigmo struktura-strategija-uspesnost)
povezal z novimi koncepti: s strukturnimi znacilnostmi panoge, konkuren¢nimi prednostmi in

s poslovnimi strategijami, kar prikazuje slika 1.3.1.

Slika 1.3.1: Bistvo doseganja konkurencne prednosti podjetja po Porterju

Struktura Slrategija Uspesnosl
strukturme znacilnosti panoge:
1, moé kupcev, 2, moé dobavitelj,, STRATEGIJA
3. nevamost substitucije, PODJETJA (SPE) KONKUREMNCGMA
4, nevamaost vstopa novih kenkur, (izbira nagina PREDMNOST
v panogo, 5. konkurenca v panogi, izvajanja aktivhosti, FPODJETJA
ki bo drugacen kot
'I"L pri konkurentih) (SPE)
OKOLJE PODJETJA (SPE) |:> | =] IN
ﬂ \i?ﬁ}ﬂa;?ﬁ:jgcou
r

znacilnosti narodn. gospodar.: USPESNOST
1. pogoji glede proizvod, dejavnikow, strategija FODJETJA
2, pogoji glede demagega povpras., diferanaiacije (SPE)
3, sorodne in pocdpome panoge,
4, strategija, struktura in rivalstvo;

Vir: Porter 1980: 7-29
Prej naSteti elementi igrajo glavno vlogo pri tem, koliko bo konkuren¢nost oziroma uspesnost
podjetja odvisna tudi od njega samega in ne le od znacilnosti njegovega okolja. Podjetja so v

katerikoli panogi odvisna od petih konkurenc¢nih sil: pogajalske moci dobaviteljev, pogajalske
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mo&i kupcev, nevarnosti nove substitucije’ za proizvode, nevarnosti vstopa novih
konkurentov v panogo ter konkurence med obstojecimi podjetji v panogi (Porter 1980: 7-29).
Podjetja so danes izpostavljena zaostrenim pogojem trga, veliki koncentraciji podjetij v isti
panogi ter povecanim in raznolikim zahtevam kupcev, kar sili podjetje v nenehne raziskave in
razvoj ter iskanje konkurenénih prednosti. Ce podjetje ne bo vlagalo v raziskave in razvoj,
potem ne bo uspelo, saj ne bo imelo konkurencne prednosti pred ostalimi podjetji, ki
nastopajo kot konkurenti in tako bodo stranke odsle h konkurenci (ker bodo zacele dajati
prednost njihovim izdelkom in storitvam). Dandanes poznamo slede¢e vire konkurencne
prednosti pred zasledovalci: kakovost lastnega izdelka oziroma storitve, stopnja zanesljivosti
podjetja skozi o€i stranke, razvito zaupanje med poslovnimi partnerji, kakovost strokovnega
kadra, sposobnosti za marketing, hitra odzivnost in reagiranje na potrebe strank, ustrezno
usposobljena delovna sila, mera prilagodljivosti posebnim zahtevam strank ter znanje delovne
skupine (Pucko 2002). Konkretno za domace okolje je znacilno, da omenjeni viri
konkuren¢nih prednosti korelirajo z raznolikimi zmoznostmi posameznega podjetja
(Miklavzina 2003).

Odgovor na vprasanje, kako neko podjetje ugotovi, katera je njegova konkurencna prednost
pred tekmeci, je, da mora organizacija ugotoviti, katere so njene prednosti pred tekmeci,
katere so njene priloznosti, morebitne slabosti in nevarnosti, kar lahko stori bodisi s pomocjo
swot matrike bodisi z benchmarkingom. Do istega rezultata podjetje lahko pride tudi tako, da
sistemati¢no analizira vse svoje dejavnosti in njihove medsebojne vplive, hkrati pa ugotovi,

ali imajo dodano vrednost za kupce in/ali so ekolosko diferencirani.

V Trimu so prepricani, da ¢loveski kapital (znanje, inovativnost) sodobna proizvodnja in
prilagajanje potrebam kupcev vodijo k doseganju konkuren¢nih in kakovostnih reSitev
podjetja, vendar je vseeno potrebno vseskozi razvijati in krepiti svojo mo¢. Uspeh Trima® je
rezultat dela in inovativnega razmisljanja vsakega posameznega Trimovca, ki tvori in gradi
uspesno prihodnost druzbe.

S swot matriko (priloga A) sem predstavila dejavnike in situacije, ki lahko vplivajo na
konkurenc¢nost podjetja sedaj ali pa v prihodnosti. Z izdelanimi poslovnimi strategijami sem
opredelila poti za doseganje konkurencéne prednosti za posamezno stratesko poslovno

podro¢je. Do konkurencne prednosti podjetja pred tekmeci je moc priti bodisi z doseganjem

% Substitucija v smislu, ko proizvod iz druge panoge zadovolji enake potrebe.
> »V Trimu uspehe gradimo skupaj, z inovativnostjo pa dosegamo svojo odli¢nost ter uravnotezeno rast in
razvoj«, je ob razglasitvi za najuspesnejso slovensko direktorico povedala Tatjana Fink (www.trimo.si).
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cenovne strategije znizevanja stroskov (za razliko od konkurentov) bodisi preko diferenciacije
proizvoda ali storitve. Po Porterju (1998) lahko s kombinacijo teh dveh opcij in z velikostjo
trznega deleza podjetja na trgu, katerega cene so visje od znanih izdelkov ter prinesejo visje
stroske dela, dobimo tri vrste strategij: strategija vodenja za dosego stroskovne u¢inkovitosti,
strategija razvijanja trzne niSe podjetja in strategija diferenciacije proizvoda oz. storitve, ki jih
uporablja tudi Trimo. Strategiji stroSkovne ucinkovitosti podjetje sledi s sodobno tehnologijo
(avtomatizacija) in s povecevanjem trznega deleza v tujini ter ustreznega sistema distribucije,
kar privede do nizke stroskovne proizvodnje: cenovno ugodnej$ih materialov, znizevanja
stroskov zalog in cenovno ugodnejSe delovne sile. Strategijo diferenciacije proizvodov
podjetje uresnicuje kot sredstvo edinstvene prodajne strategije svojih proizvodov in aktivnosti
v obliki visoke ucinkovitosti zaposlenih, dolge tradicije podjetja, kakovosti izdelkov in
storitev, inovacij in raziskav ter razvoja. Strategije razvijanja trzne niSe se podjetje posluzuje
v obliki osredotocanja na razlicne trge v razliénih drzavah z visoko specializiranimi in
kakovostnimi izdelki, ki prinasajo velike dobicke brez velike proizvodnje (Strmec 2006).
Trimo svojo prednost pred konkurenco zagotavlja s konstantnim razvijanjem novih
proizvodov in tehnologij. To je mogoce le z znanjem (intelektualnim kapitalom) zaposlenih,
kar je tudi ena od konkuren¢nih prednosti Trima. Glavna prednost Trima je v zagotavljanju
celovitih resitev: ponujajo celotno paleto storitev — od idejne zasnove do dovrSenega objekta.
Celovite resitve so rezultat dela v lastnem oddelku za razvoj, projektivnem biroju (ki je eden
mocnej$ih v Sloveniji prav na podro¢ju projektiranja jeklenih objektov), lastni montazi in
servisnih storitvah, podprtih z visoko tehnolosko opremljeno in avtomatizirano proizvodnjo
panelov in jeklene konstrukcije (www.trimo.st).

Kot vsako podjetje se tudi Trimo vsakodnevno srecuje z diferenciranimi prednostmi in
slabostmi, ki opredeljujejo njegovo notranje okolje, poleg tega pa se sooca tudi z
marsikaterimi priloZznostmi in tveganji, ki izvirajo iz $irSega okolja te organizacije.

Tveganja/slabosti: Podjetje si prizadeva doseci ¢edalje visjo kakovost izdelkov, kar mu bo

omogocilo obdrzati trzni delez, hkrati pa to vpliva na zmanjSanje moznosti pritiska

substitutov. Tveganja/prednosti: Podjetje naj izkoristi svojo prepoznavnost, kakovost

izdelkov, zadovoljstvo kupcev za obvladovanje konkurence in pri vstopu na nepoznane trge,
hkrati pa bo to otezilo pojav substitutov. Zaradi dviga cen surovin in vedno vecjega obsega
konkurence lahko pride do nizje kupne moc¢i ter posledicno nizjih prihodkov.

Priloznosti/prednosti: Podjetje naj kapital in inovativnost svojih zaposlenih izkoristi za

proizvodnjo Se bolj kakovostnih, ekolosko sprejemljivih proizvodov, kar lahko privede do

vvvvv
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zaradi »cenejSe« tuje delovne sile, vlozi v raziskave in razvoj ter v razvijanje in krepitev
intelektualnega kapitala, kar bo na dolgi rok privedlo nove konkurencne prednosti.

Priloznosti/slabosti: Podjetje se sooca z visoko zalogo proizvodov in terjatev do klientov, kar

zmanjSuje placilno sposobnost podjetja, zato mora podjetje nujno odprodati zaloge preko

tujih, partnerskih organizacij.

Trimo se dobro zaveda svojih prednosti (ugled, prepoznavnost podjetja, visoka kakovost
kapital kot vsota ¢loveskega in strukturnega kapitala) pred tekmeci, hkrati pa razvijajo in
krepijo znanje zaposlenih, kajti le na takSen nacin bodo ostali najuspesnejsi znotraj panoge v
Sloveniji in uspeli s preboji v tujini (Strmec 2006). Prva vrsta strategij* po Porterju (1998) —
strategija vodenja za dosego stroskovne ucinkovitosti (stroskovna konkurenc¢nost), zajema
agresivno politiko cen, ve¢jo stopnjo avtomatizacije, nizje stroske zalog, dolge dobe vracila
denarja in tudi zagotovljene finan¢ne vire. Druga vrsta strategij — strategija diferenciacije
proizvodov zagovarja trditev, da lahko podjetje poveca diferenciacijo proizvodov na ve¢
nacinov: na nacin, da pridobi primat pri opravljanju svojih dejavnosti ali na nacin, da
spremeni svojo verigo vrednosti. Potem je tu Se tretja vrsta strategij — strategije razvijanja
trzne niSe.

Trimo razvija in koristi konkurencne prednosti s pomocjo Stirih strategij (maxi-maxi
strategija, mini-maxi, maxi-mini in mini-mini strategija), ki jih oblikuje na podlagi notranjih
in zunanjih dejavnikov (glej prilogo A).

Almont sicer nima napravljene swot analize, uporabljajo pa strategije ¢im bliZzjega stika s
stranko in oblikovanja izdelkov po individualnih Zzeljah, kar naj bi izhajalo iz strategije
diferencijacije odnosa podjetje - stranka. Intelektualni kapital je njihova prednost pred
konkurenco in je sestavljen iz prednostnega strukturnega, Cloveskega in odjemalskega
kapitala. Podjetje uporablja tudi strategijo ni$, ki jo oblikuje po tehnoloskem postopku in
izdelkih ter po skupinah posameznikov (strank). Velikost segmenta igra pomembno vlogo pri
tej strategiji, saj mora pomeniti pogon trznemu elementu (Slamberger 2006).

Ravno benchmarking je eno najuspesnejSih orodij za dosego vecje kakovosti in posledicno

vecje konkurencnosti ter poslovne uspesnosti. Pri benchmarkingu je potrebno gledati zunaj

* Pred vsakim oblikovanjem strategije je potrebno najprej napraviti oceno o okolju organizacije (notranje in
zunanje okolje); nato sledi oblikovanje poslovnih strategij podjetja. Pri tem morajo podjetja upostevati sedanje

stanje in tehnoloski prehod v omrezja bodocih generacij.
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svojih okvirov (Ashok 1996: 562), kar pomeni, da gledamo S§irSe in iS¢emo primere najboljse
prakse tudi zunaj meja. Ravno to ucenje in iskanje novih pragmati¢nih idej peljeta k
izboljSevanju lastnega poslovanja, kjer ne gre za slepo posnemanje drugih praks (temvec za
primerjanje), saj bi preveliko posnemanje lahko vodilo v zaton ustvarjalnosti in v omejevanje
izboljSav znotraj podjetja. Vsa ta procedura povzroc€i, da se podjetje pricne zavedati tezav in
vzrokov, ki so privedli do obstojeCega stanja in ponuja reSitve v obliki najboljSih praks
(Dmitrovi¢ et al v Prasnikar 2002: 107). Benchmarking omogoc¢i dolo¢anje realnih meril
produktivnosti, boljse zadovoljevanje potreb kon¢nih uporabnikov, doseganje konkurencnega
polozaja organizacije, postavitev ciljev na podlagi skupnega, enotnega pogleda organizacije
na eksterne pogoje ter zavedanje o najboljSih panoznih praksah in iskanje teh praks (Camp
1989: 27). Dokler bodo podjetja mnenja, da primerjanje s konkurenco vodi zgolj v podobnost
produktov in reSitev ter da unicuje razlikovanje med njimi, bomo ostali na tocki stagnacije ali
celo nazadovanja.

Menim, da je eden od ciljev benchmarkinga tudi doseganje konkuren¢nih prednosti podjetja,
hkrati pa poznamo tudi konkurencni benchmarking, ki sodi v zvrst eksternega primerjanja z
najboljSimi praksami. Naloga konkuren¢nega benchmarkinga je ugotavljanje nacina delovanja
neposrednih tekmecev, pri ¢emer primerjamo naSe izdelke, storitve in delovne procese z
izdelki, storitvami in delovnimi procesi neposrednih tekmecev. Poleg konkurencnega
obstajajo Se interni, funkcijski in sploSni benchmarking (Anton¢i¢ 1997: 54). Od vrste
benchmarkinga je odvisno, katere klju¢ne dejavnike uspeha bo benchmarkinska skupina
izbrala za spreminjanje potreb samega podjetja in panoge. Nabor kriti¢nih dejavnikov uspeha
se je sCasoma spreminjal; danes se podjetja cedalje bolj zavedajo tudi pomena nefinancnih
kazalnikov, kar je vidno v povecfevanju vlaganja sredstev v izobrazevanje zaposlenih,
nagrajevanje za njihovo motiviranost in inovativnost. Finan¢ni kazalniki kazejo v glavnem
izide procesov, nefinan¢ni pa podjetju omogocajo tudi vpogled v samo dogajanje v ozadju
procesov (Antonci¢ 1997: 19).

Identificiramo lahko povezavo med intelektualnim kapitalom, konkurenc¢no prednostjo in
benchmarkingom: merjenje in upravljanje intelektualnega kapitala lahko poveca
konkurenc¢nost organizacije v prihodnosti, benchmarking pa tu nastopi kot managersko orodje
oziroma kot ena od tehnik za merjenje neotipljivega kapitala.

Na drugi strani pa primerjalne analize (benchmarking) spodbujajo konkurenco. Potemtakem
je zelja po prednosti pred tekmeci vzrok za merjenje intelektualnega kapitala, znanje —

intelektualni kapital pa je konkurenc¢na prednost podjetja. Intelektualni kapital je priporocljiv
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element primerjalne analize, ta pa nastopa kot nujni, a ne zadostni »pogoj« za vecjo

ucinkovitost podjetja.

1.3.1 Koristi benchmarkinga in stanje »uporabe« modela primerljivosti z najboljSimi
praksami

V poslovnem svetu se podjetje pozicionira glede na konkurencne prednosti, s katerimi
relativno razpolaga glede na tekmece. Pri tem obstaja zelo majhna verjetnost, da ima
obstojece podjetje najboljsa znanja, prakse in izkusnje o vseh vidikih svojega poslovanja, zato
mu novo pridobljeno znanje lahko pripomore pri kakovosti njegovega poslovnega odlo¢anja.
Benchmarking ima tako marsikatere prednosti: pripomore k reSevanju poslovnih problemov
podjetja, omogoca ucinkovitejSo strateSko nacértovanje in nadzorovanje ter povecevanje
ucinkovitosti podjetij, reducira stroske napac¢nih poslovnih odlocitev, dodaja pomemben
element stalnega izobrazevanja zaposlenih ter spodbuja inovativnost in kreativnost zaposlenih
(Watson 1993). Na nek nacin ta isti element krepi intelektualni kapital podjetja, ki potem
nastopa kot osnova za prednost pred konkurenco. Celotna zveza posledi¢no privede do novih
poslovnih znanj podjetja, nastajanja inovacij, do uspesnosti podjetja in nenazadnje do statusa
poslovno odli¢nega podjetja.

Leta 1996 je bila izvedena raziskava’, ki je bila usmerjena v ugotavljanje uporabe
benchmarkinga kot koristnega orodja za izboljSevanje poslovanja med slovenskimi podjetji
glede na predmet primerjave (izdelki/storitve, proizvodni procesi, podporne funkcije,
rezultati, strategije) ter pogostost primerjajna glede na geografsko $irino (Sustersi¢ 2005: 38).

Anketa je pokazala (glej sliko 1.3.1.1), da so najpogostejSi predmet primerjanja med
slovenskimi podjetji (56%) izdelki/storitve (koncni izdelki, njihove lastnosti), malenkost manj
pogosto pa proizvodni procesi. V 17,6% primerov podjetja nikoli niso primerjala medsebojnih
strategij (kratkoro¢ni in dolgoro¢ni nacrti, procesi nacrtovanja), neprestano pa so se podjetja
enakomerno primerjala v rezultatih in izdelkih/storitvah (34%) (Antonci¢ 1997: 843). Podjetja
primerjajo svoje rezultate v najve¢ji meri pogosto (43,6%), manj redko (15,8%), nekaj
podjetij (6%) pa nikoli ne uporablja tega primerjanja, kar je nekoliko problemati¢no, saj
napeljuje na razmislek, da gre pri teh podjetjih za dolo¢eno mero samozadostnosti ali pa za
odpor do soocenja z realnim stanjem njihovega obstojeCega polozaja glede elementa
uspesnosti in efektivnosti (Anton¢i¢ 1997: 843). NajpogostejSa vrsta primerjave med
slovenskimi podjetji je konkuren¢no primerjanje (primerjanje s konkuren¢nimi podjetji-

tekmeci), glede na geografsko Sirino pa se primerjajo najvec znotraj meja Slovenije, najmanj

° Raziskava je zajemala priblizno 300 nakljuéno izbranih podjetij vseh velikosti, od tega se je na raziskavo
odzvalo 101 podjetje.
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pa na globalni ravni, kar pove, da so nasa podjetja premalo globalno konkuren¢na. Slovenska
podjetja so bila leta 2003 na lestvici globalne konkurenénosti ocenjena z oceno 2,3 — 2,6 (na
lestvici od 1 do 5), kar je posledica pet do desetletnega zaostanka na podroc¢ju neotipljivih
virov (kot na primer pri upravljanju s cloveskimi viri), premalo poglobljene produktne

strategije in globalno nekonkurencnih poslovnih modelov (www.gvizobrazevanje.si).

Slika 1.3.1.1: Uporaba primerjanja slovenskih podjetij po razli¢nih predmetih primerjanja

Predmet Izdelka, Proizvodni Podporne Rezultati Strategije
primerjave storitve procesi funkcije
St. delez st. delez st delez St. delez st. delez
Pogostost 100 100 100 100 98 100 101 100 99 100
primerjanja
nikol 0 0,0 4 4,0 10 10,2 7 6,9 17 17.2
redko 10 10,0 29 29,0 41 41,8 16 158 32 323
pogosto 56 56,0 54 54,0 38 38.8 44 43,6 35 354
neprestano 34 340 13 13,0 9 9.2 34 33,7 15 15,2
Vrsta 135 100 127 100 119 100 150 100 102 100

primerjave

notranja 19 14,1 25 19.7 25 43 28.7 32 31.4
konkurenc¢na 79 58,5 65 51,2 40 5 50 33.3 43 422
panozna 30 2272 30 23,7 36 3 39 26,0 21 20.6
splosna 7 5,2 7 5,5 7 5.5 18 12,0 6 5.9
Geografska 148 100 123 100 111 100 116 100 96 100
Sirina
lokalno 23 15.5 16 13.0 20 18.0 25 21.6 20 20.8

Slovenija 69 46,6 60 488 65 58,0 66 569 49 51,0
Evropa 45 304 39 31,7 22 198 21 18.1 23 24.0
globalno 11 7.4 8 6.5 4 3.6 4 34 4 4.2

Vir: Antonéi¢ 1997: 843.

Kljub temu benchmarking v poslovni praksi (po podatkih iz leta 1996) do nedavnega ni
pojavljal v zadovoljivi meri. Z drugimi besedami: primerjanje je bilo le v redkih primerih
formalizirano. Za Slovenijo je veljalo, da je poznavanje in zavedanje o procesu
benchmarkinga Se vedno na relativno nizki stopnji, sedaj pa je ze mogocCe opaziti manjsi
napredek. NajvecCkrat so kot vzrok za obstojeCe stanje navajali trditev vodstev podjetij, ki so
zagovarjala tezo, da se njihovo podjetje od drugih nima veliko nauciti (Prasnikar 2002: 35),

saj imajo oni preve¢ specializirano usmerjeno podjetje.

Poleg omenjenega problema se ta proces sooca s ¢asovnimi omejitvami (36,2%), denarnimi
omejitvami glede opremljenosti izvajalcev s potrebnimi managerskimi pripomocki / orodji za
delo (6,7%), s potrebnim managerskim znanjem (36,2% primerov) za izvajanje tovrstnega
dela ter s pomanjkanjem informacij (11,4%) (Debeljak et al 2002: 23-27), kar prispeva k

tolikSnemu zamiku slovenskih podjetij za uspeSnimi tujimi podjetji. Sodobna managerska
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orodja so v tujini (zlasti v ZDA in na Japonskem) zaceli intenzivno uvajati v sistem ze sredi
sedemdesetih oziroma z za¢etkom osemdesetih, predvsem s pomocjo nekaterih konzultantskih
podjetij. Po raziskavi Ernst & Younga se kar 60 odstotkov ameriSkih podjetij, katerih
dejavnost se nanasa na proizvodnjo avtomobilov, banke, bolniSnice in proizvodnjo
ra¢unalnikov, neprestano uporablja metodo benchmarkinga (Tekavéic in Sink 2002).

V letu 2000 je bila opravljena raziskava® o stopnji uporabe benchmarkinga v slovenskih
podjetjih, ki jo je opravil Center za mednarodno konkurencnost. 34 odstotkov podjetij je
poznalo benchmarking zelo dobro ali dobro, 26 odstotkov malo, 11 odstotkov podjetij pa
benchmarkinga sploh ni poznalo. Poznavanje benchmarkinga se je ujemalo z delezi njegove
uporabe 59 odstotkov (Potokar 2003: 89). Vendar pa se kazejo razlike v delezu zelo dobrega
poznavanja benchmarkinga med velikimi (12%) in srednje velikimi (33%) podjetji, kot tudi v
nikakrSnem poznavanju menedZerskega orodja benchmarkinga, ki pri srednje velikih podjetjih
znasa 21 odstotkov (pri velikih podjetjih pa 6%), (Ratajec 2002: 11). Opazen je problem
dostopa do kakovostnih baz podatkov za namen benchmarkinga ter njegova preredka uporaba.
Obstojece stanje je morda posledica dejstva, da si slovenska podjetja benchmarking zelo
razli¢no (a ne celovito) razlagajo: eni ga obravnavajo kot benchmarking, ki rezultira moznost
razpoznanja polozaja podjetja na lestvici vseh podjetij znotraj dolo¢ene panoge, spet drugi pa
ga dojemajo kot vsakodnevno primerjanje cen s tekmeci. Prav tako se domaca podjetja v
najvec¢ji meri osredotoCajo na to, kaj druga podjetja proizvajajo, in ne na to, kako so to
proizvedla ter kako so dosegla vodilne polozaje. 1z tega lahko ugotovimo, da imamo pri nas le
posamezna podjetja, ki obravnavajo proces primerjanja v celotnem »zamahu«, kot nek
nepretrgan proces in kot orodje v tekmovanju za odlicnost podjetja (Mihajlovi¢ 2002: 16).
Poleg tega menim, da v Sloveniji Se ne obstaja neka specializirana organizacija, ki bi ponujala
storitve, izkljuéno povezane z uporabo benchmarkinga, prav tako nimamo vec organizacije, ki
bi se profesionalno in izklju¢no ukvarjala z intelektualnim kapitalom, ker v Sloveniji ni
nekega interesa za tovrstno dejavnost; izjema je InStitut za intelektualno lastnino, ki se
posredno ukvarja s tovrstno tematiko. Tako je uporaba tega managerskega orodja zaenkrat
omejena zgolj na ponudbo v stilu svetovalnih podjetij. Po drugi strani pa je tu nekaj’ domacih
podjetij, ki benchmarking uporablja v pravem pomenu in se primerjajo na ravni Evrope kot
tudi na ravni celotnega sveta, zato lahko gledamo nanje kot na pospeSevalce razvoja
benchmarkinga v Sloveniji (Antonci¢ 1997: 848), polege tega je okoli polovica podjetij v

raziskavi omenila, da benchmarkinga ne uporabljajo zaradi pomanjkanja znanja ali

% Sodelovala so 303 najvedja slovenska podjetja.
7 Nekaj podjetij, ki se uporablja metode benchmarkinga: Iskra mehanizmi d.d., Gorenje d.d., TBP d.d., Tenor
d.o.o., Adria Airways, ABC rent a card.o.o., Krka zdravilisca.
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informacij, kar pomeni, da bi z ustreznim podpornim okoljem ta podjetja lahko ustrezno
izobrazili »kljuéne« kadre in jim tudi olajSali sam dostop do informacij, ki jih potrebujejo.
Analize raziskav kazejo tudi, da benchmarking pogosteje uporabljajo podjetja, ki dosegajo
visje kazalnike uspe$nosti poslovanja (moja raziskava, Cadez 2004: 132). Iz tega sklepamo,
da se uspesnejsa podjetja pogosteje zatekajo k uporabi sodobnih menedzerskih orodij, da bi
izboljSala poslovanje.

Prav zaradi naStetih omejitev je potrebno sam proces benchmarkinga pogosto tudi veckrat
prilagoditi posameznemu primeru, kar zahteva Cas, vztrajnost, u€enje in tudi financno
zmogljivost.

Od zadnje raziskave o benchmarkingu je minilo Ze skoraj 7 let, to pa je obdobje, ko se lahko
7¢ marsikaj spremeni, zato sem napravila raziskavo® v manjsem obsegu s pomod&jo
vprasalnika (priloga B), da bi preverila, ali podjetja zZe v vec¢ji meri uporabljajo orodje
benchmarking in na kaks$ni ravni. Kontaktirala sem 170 podjetij iz razli¢nih panog, vendar se
jih je odzvalo zgolj 30 (kar predstavlja 17,6 odstotni delez). Od tega je 16 podjetij (53,3%)
odgovorilo, da metodo benchmarkinga v praksi dejansko uporablja, 93 odstotkov podjetij pa
pozna metodo benchmarking. Velja poudariti, da so podjetja, ki uporabljajo to metodo, v letu
2006 zabelezila precej visje prihodke kot podjetja, ki benchmarkinga ne uporabljajo. V
najvecji meri benchmarking uporabljajo podjetja, ki se ukvarjajo s proizvodnjo (zdravil,
motornih vozil, jeklenih konstrukcij), ravno nasprotno pa velja za podjetja, ki se ukvarjajo s
trgovino, izobraZevanjem, prevoznistvom ali zalozni$tvom.

Pogosti uporabniki benchmarkinga (50%) v istem odstotkovnem razmerju uporabljajo to
metodo na obmocju celotne Evrope, prav nobeno podjetje ne uporablja primerjanja s podjetji
znotraj regije, kar se precej razlikuje od podatkov iz raziskave izpred enajstih let. Podjetja v
69 odstotkih primerov sama izdelajo bazo podatkov o poslovanju konkuren¢nih podjetij, v 50
odstotkih primerov uporabljajo domace podatke v okviru iBON’a ali pa FIPO'a, v 38
odstotkih primerov dobijo podatke v okviru tujih virov preko OECDja ali pa EUROSTATa.
Podjetja se najveckrat primerjajo (69 %) s konkurenco v izdelkih, storitvah in rezultatih
poslovanja, priblizno enako se primerjajo v delovnih procesih (44%), strategijah (38%) in
podpornih funkcijah lastnega poslovanja (31%). Opisano zaporedje primerjanja je precej

podobno rezultatom, ki so jih dobili v raziskavi iz leta 1996.

¥ Anketo sem izvajala v &asu 12.3. — 18.4.2007.

? iBON — je slovensko ratunalnisko orodje na CD-ju, namenjeno iskanju podatkov o poslovanju slovenskih
druzb in s.p.-jev ter za vpogled v finanéno poslovanje le teh.

' FIPO je urejena zbirka najpomembnejsih podatkov in kazalnikov iz radunovodskih izkazov gospodarskih
druzb, zadrug in samostojnih podjetnikov na spletnem portalu AJPES.
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Spodnja slika 1.3.1.2 prikazuje povezanost med velikostjo podjetja (Stevilo zaposlenih) in
njegovo (ne)uporabo metode benchmarkinga. Menim, da uporaba benchmarkinga sorazmerno
naras¢a z velikostjo podjetja, saj imajo vecja podjetja ve¢ razpolozljivih sredstev, poleg tega
pa imajo tudi vedji interes za lastno izboljSevanje in iskanje novih konkuren¢nih prednosti.
Slika 1.3.1.2: Povezanost med (ne)uporabo metode benchmarkinga in velikostjo podjetja
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Velikost podjetja

V kategoriji majhnih podjetij (pod 50 zaposlenih) veina podjetij (91%) ne uporablja
benchmarkinga, ravno obratno velja za velika podjetja (nad 300 zaposlenih) (92% uporablja
benchmarking), medtem ko je delez pri srednje velikih podjetjih (51-300 zaposlenih) precej

enakomerno porazdeljen med uporabniki (57%) in neuporabniki (43%) benchmarkinga.

Slika 1.3.1.3 prikazuje, da podjetja v panogah, ki pri svojem delu vec¢inoma uporabljajo
znanje, raziskave in razvoj, v ve¢jem Stevilu uporabljajo metodo benchmarkinga. Podjetja, ki
delujejo v teh dejavnostih, potrebujejo nenehne novosti, izboljSave in ideje, da bi sledila

trznim potrebam.
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Slika 1.3.1.3: Povezanost med (ne)uporabo metode benchmarkinga in dejavnostjo podjetja
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Zaradi precej$nje raznolikosti glavne dejavnosti (glede na SKD'' nomenklaturo)
respondentnih podjetij sem podjetja zdruzila v Stiri kategorije, pri ¢emer sem v 1. kategorijo
uvrstila podjetja, ki se ukvarjajo z inzeniringom, projektiranjem, tehni¢nim svetovanjem,
logistiko, organizacijo prostora, razvojimi dejavnostmi ali pa z IT storitvami; v 2. kategorijo
sem uvrstila podjetja, kjer izvajajo proizvodnjo, v 3. izobraZevalna, zalozniSka podjetja,
zdravstvene ustanove oz. organe javne uprave. V 4. kategorijo pa sem umestila podjetja, ki se
ukvarjajo bodisi s trgovino, financami bodisi s prevoznistvom. Odstotek uporabnikov
benchmarkinga je najvecji med podjetji iz 1. oziroma 2. kategorije (87,5%), najmanjsi pa med
podjetji iz 4. kategorije, kar povezujem s tem, da v prvih dveh kategorijah pri delu vseskozi
potrebujejo in izvajajo razvojne procese, izboljSave, kar pa ni tako pogosto izvajano pri

preostalih dveh kategorijah.

Slika 1.3.1.4 kaZze kako pogosto podjetja iz dolocene kategorije panog, ki so uporabniki
obravnavane metode, uporabljajo orodje benchmarking. Najve¢ uporabljajo metodo

benchmarking podjetja iz 2. kategorije.

"' SKD je kratica za Standardno klasifikacijo dejavnosti.
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Slika 1.3.1.4: Povezanost med pogostostjo uporabe benchmarkinga in panogo podjetja
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Med podjetji, ki metodo benchmarkinga uporabljajo redko ali pa skoraj nikoli, prevladujejo
podjetja iz 1. kategorije (50%), polovica podjetij iz 2. kategorije uporablja omenjeno metode
pogosto, neprestano pa to metodo uporabljajo v vecini podjetja iz 1. in 2. kategorije (50%),

medtem ko se iz 3. in 4. kategorije nobeno podjetje ne uporablja te metode tako pogosto.

Spodnja slika 1.3.1.5 prikazuje delez podjetij, ki uporabljajo metodo benchmarking in le-te
primerja med seboj po kriteriju visine prihodkov podjetja v letu 2006.

Slika 1.3.1.5: Povezanost med uporabniki benchmarkinga in prihodki podjetja
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Glede na prihodke podjetja benchmarking v najve¢ji meri uporabljajo podjetja s prihodki med

3 in 51 milijoni evrov (44%), najmanj pa podjetja s prihodki do 3 milijonov evrov (6%).
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Sledi slika 1.3.1.6, ki prikazuje pogostost in raven primerjanja podjetij glede na njihovo
panogo. Na globalni ravni se najve¢ primerjajo podjetja iz 2. kategorije, na evropski pa

podjetja iz 4. kategorije.

Slika 1.3.1.6: Povezanost med panogo podjetja ter pogostostjo in ravnjo primerjanja
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Pogostost in raven primerjanja

60% podjetij, ki sodijo v 1. kategorijo in uporabljajo benchmarking zelo redko na evropski
ravni, delez podjetij, ki obravnavano metodo uporabljajo pogosto na globalnem nivoju pa
znasa 50%. Podjetja iz 2. kategorije benchmarking v najvecji meri (43%) uporabljajo pogosto
na globalni ravni, med podjetji iz 2. kategorije uporablja benchmarkinga v enaki meri (14%)
neprestano na globalni ravni in pogosto na evropski ravni. Podjetja iz 3. kategorije v istem
delezu uporabljajo benchmarking pogosto na nacionalnem in globalnem nivoju, medtem ko se

podjetja iz 4. kategorije pogosto (50%) primerjajo na evropskem nivoju.

Slika 1.3.1.7 prikazuje nivo primerjanja podjetij (v %), ki uporabljajo benchmarking in se
primerjajo v razli¢nih elementih. Podjetja se primerjajo v izdelkih oziroma storitvah,
poslovnih procesih, podpornih funkcijah, kon¢nih rezultatih poslovanja in v strategijah
poslovanja. Najbolj enakomerno po vseh nivojih (nacionalni, evropski in globalni) se
primerjajo podjetja v izdelkih oziroma storitvah, saj se jih na nacionalnem nivoju primerja

18%, na evropskem 46% in na globalnem 36%.
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Slika 1.3.1.7: Povezanost med nivoji in elementi primerjanja
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Glede na raven primerjanja med podjetji se podjetja najveckrat na nacionalni ravni primerjajo
s konkurenti glede podpornih funkcij poslovanja (20%), nekoliko manj glede izdelkov
oziroma storitev (18%). Na evropski ravni pa se podjetja najveckrat primerjajo s tekmeci
glede podpornih funkcij poslovanja (60%), na globalnem nivoju pa se najve¢ primerjajo v

delovnih procesih (57%).

Spodaj prikazana slika 1.3.1.8 prikazuje frekvencno porazdelitev podjetij, ki benchmarkinga
ne uporabljajo iz razlicnih vzrokov. Pomemben razlog za neuporabo je najveckrat prevelika
Casovna in financna obremenitev, vendar so ucinki pravilne in stalne uporabe metode

benchmarkinga neprimerno vecji od stroSkov, ki bi jih imeli z vpeljavo te metode.

Slika 1.3.1.8: Razlogi podjetij za neuporabo benchmarkinga
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Med podjetji, ki benchmarkinga ne uporabljajo, je najpogostejSi razlog za neuporabo
nepoznavanje metode (43%); 29 odstotkov podjetij metode ne uporablja, ker naj bi bili stroski
uporabe metode benchmarkinga vecji od koristi, ki bi jih benchmarking prinesel, samo 7
odstotkov podjetij se je opredelilo za razlog, da bi benchmarking pomenil ¢asovno
obremenitev za podjetje. Nepoznavanje metode benchmarkinga povezujem s pomanjkanjem
zanimanja in znanja zaposlenih o tem orodju, zato bi podjetja morala nameniti ve¢ pozornosti
izobraZevanju in ozaveSCanju zaposlenih, priporoc¢ljivo pa bi bilo imeti tudi specializirano
organizacijo, ki bi skrbela za omilitev pomanjkanja informacij o benchmarkingu. Razlog o
pomanjkanju ¢asa je razumljiv, saj je vpeljevanje vsake nove metode, v kontekstu formalnega

procesa v podjetju, zelo pogosto povezano z dodatno porabo denarja, znanja in tudi ¢asa.

1.3.2 Proces benchmarkinga

Ko podjetje pride do tocke o odloCitvi za poseganje v proces poslovanja z ukrepi
benchmarkinga, je bistvenega pomena, da dobi odgovore na sledeca vprasanja: kaj primerjati,
s kom se primerjati, kako naj naSe podjetje izvaja delovni proces, kako izvaja delovni proces
konkurent ter kako bomo dohiteli in prehiteli konkurenta. Poleg elementov benchmarkinga je
potrebno poznati tudi sam proces primerjanja z najbolj$§imi praksami: sprva je potrebno
dolociti predmet primerjave, sledi korak izoblikovanja benchmarkinske ekipe, nato
ugotavljanje in izbira benchmarkinskih partnerjev, sledi zbiranje z analizo informacij,
nazadnje pa nastopi izvedba (akcija) tega postopka (Spendolini 1992: 48).

V prvi fazi procesa primerjanja naj bi natan¢no izbrali predmete primerjave, kar storimo s
podrobno razclenitvijo proizvodov, storitev, praks, ki so vplivale na dosezke, vidne v
finan¢nih kazalcih (te je potrebno izracunati za vsaj dve leti). Financne kazalce nato
razClenimo glede na sledece Stiri elemente: dejavnost (malo, srednje in veliko podjetje:
koeficient obracanja zalog, koeficient obracanja celotnih sredstev ter kratkoro¢ni koeficient),
likvidnost (malo, srednje in veliko podjetje: hitri koeficient), zadolzenost / solventnost (malo,
srednje in veliko podjetje: delez dolga v celotnem kapitalu), donosnost oziroma stopnja
produktivnosti (donosnost celotnega prihodka, dodana vrednost na zaposlenega, prihodek na
zaposlenega) (Rems et al 1997). Ko izpeljemo izhodis¢e doloCitve predmeta primerjav,
sledijo priprava okvirnega ¢asovnega nacrta, povezovanje vizije s kljuénimi dejavniki uspeha,
izoblikovanje ciljev, predstavitev sedanjih rezultatov in dolo€anje elementov za izboljSanje ter
opredelitev Casovnega okvira benchmarkinske raziskave.

V drugi fazi sledi izoblikovanje ekipe za benchmarking, kjer i§¢emo zainteresirane osebe s

potrebnimi sredstvi za podporo benchmarkingu. Te iste osebe nato postavijo ¢asovni okvir
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trajanja raziskave benchmarkinske ekipe in zahtevajo dolo¢ene informacije. Naloga te ekipe
je dobiti dolocene rezultate s pomocjo raziskave in napisati poroc€ilo s predlogi za izboljSave.
Tretja faza predstavlja ugotavljanje benchmarkinskih partnerjev, na podlagi ¢esar formiramo
ekipo. Slednjo sestavljajo ljudje, ki imajo priporocila najboljsih podjetij. Poznamo tri vrste
ekip: enotna delovna (njena naloga je zbrati predloge za izboljSanje), medoddel¢na
(sestavljena iz ljudi, ki so bili izbrani na polozaj na podlagi svojih specialnih znanj, ki so jih
pridobili zunaj organizacije in pri tem zastopajo svoje ter druge razlicne oddelke) in
priloZznostna (ta zajema zaposlene znotraj organizacije, ki jih druZijo isti interesi in se na
podlagi tega dejstva odlocijo za izpeljavo raziskave). V tej fazi ekipa zbira informacije iz
razli¢nih virov (stranke, dobavitelji, mediji, zaposleni, specialni strokovnjaki), ki jih nato
uporabi in jih oblikuje v podatke. Hkrati podjetja razvrstimo glede na vrednost posameznega
kazalca na doloceni ravni (panoga) za vsako leto posebej. Za primerjavo so relevantna
podjetja, ki so vsaj malo mednarodno konkurencna.

Predzadnja faza procesa zajema zbiranje in analiziranje informacij za primerjavo. Vendar
Spendolini (1992: 148) opozarja, da je to fazo smiselno zaceti zgolj v primeru, ¢e so bile
prejSnje stopnje pazljivo dokoncane, saj zajemajo nacrtovanje in pripravo. Ko zberemo
potrebne informacije, napravimo seznam moznih primerjav (benchmarkingskih partnerjev), ki
jih lahko izvedemo s pomocjo raznovrstnih virov: vprasalnikov, osebnih stikov kot obiskov
podjetij, intervjujev, medijev in arhivskih raziskav (omogocajo merjenje in opazovanje)
(Mihajlovi¢ 2002: 32-33). Nato pripravimo benchmarkinski vpraSalnik za podjetja, ki bodo
predmet primerjave, hkrati pa tudi seznam elementov za primerjavo poslovnih zmoznosti
(trzni delez, % vlaganja v raziskave in razvoj, obrat kapitala, dolgovi / terjatve). Poroc¢ilo
ekipe navadno zajema zahvalo, osnovne alineje poteka procesa benchmarkinga ter glavne
izide primerjalnega procesa. Navsezadnje se je pomembno zavedati, da pri benchmarkingu ni
zadnje faze, saj fazi izvedbe lahko sledi faza pregleda (obnovitev procesa).

Teoreti¢no bi v tem procesu sledil konec, torej zadnja faza, faza izvedbe — akcijski nacrt. Po
sami izvedbi primerjave mora ekipa napisati porocilo za nadrejene in za ljudi, ki jim je
benchmarking namenjen. Akcijski nacrt zajema povzetek rezultatov benchmarkinske analize,
predmet opazovanja, cilje, strategijo ter mozne mejnike. Poleg akcijskega nacrta, je potrebno
vedno narediti Se »plan B«, tako imenovan mozni oziroma naklju¢ni nacrt. Slednjega vedno
pripravimo za primer napake v akcijskem nacrtu ali ¢e so potrebne kakrsne koli spremembe

(Chang, Kelly 1999: 22).
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1.3.3 Proces benchmarkinga v podjetju Trimo

V tej fazi diplomskega dela bom prikazala nekatere elemente, ki so najbolj primerni za
primerjavo med podjetjem Trimo in podjetiem Almont Prvo podjetje je Studija primera v
diplomi, drugo pa sodi po SKD nomenklaturi v istovrstno dejavnost kot Trimo'?, hkrati pa
imata obe podjetji status velike druzbe. Za razliko od obicajnih primerjav bom poleg
finan¢nih kazalnikov skuSala zajeti tudi nefinan¢ne kazalnike poslovanja (in intelektualnega

kapitala).

Sledijo tabele, kjer bom prikazala primerjavo kazalnikov med podjetjema za obdobje treh let

(2004, 2005 in 2006).

Tabela 1.3.3.1: Primerjava (ne)finan¢nih kazalnikov med podjetjema v letu 2004

KAZALNIKI v evrih za | Studija primera- | Primerjalno podjetje | Velika slovenska podjetja iste gl.
leto 2004 TRIMO - ALMONT dejavnosti po SKD
Cisti dobiéek iz 3.276.142 442.194 736.095
poslovnega leta

St. podjetij v SLO 4 3

St. podjetij v tujini 9 2

Povp. st. zaposlenih 474 128

Povpre¢na mesecna bruto 1.193 1.009 1.009
placa zaposlenega

Dodana vrednost na 43.396 28.401 28.902
zaposlenega

Trzni delez 25.29% 4.39%

K" 20.569.873 3.636.284 8.475.558
Cloveski kapital'* 9.305.244 2.172.393 3.710.578
Struktura izobrazbe:

I11. stopnja ali manj 15% 9%

IV. stopnja 21% 45%

V. stopnja 27% 24%

VL. stopnja ali ve¢ 37% 22%

Povprecno §t. ur 53 Ni podatka

izobrazevanja na

zaposlenega

Vir: GVIN, iBON 2005 in letni porocili 2004 za Trimo in za Almont ter lastni izracuni.

Tabela prikazuje tako finan¢ne kot tudi nefinancne kazalnike poslovanja podjetij Trimo in
Almont, hkrati pa so podani tudi nekateri podatki za vse velika slovenska podjetja, ki sodijo v

isto dejavnost kot omenjeni podjetji. Zanimiv je podatek, da imata obe podjetji priblizno

'2DJ/28.110 proizvodnja kovinskih konstrukcij in njihovih delov.

" Intelektualni kapital je vsota ¢loveskega kapitala in strukturnega kapitala (Edvinsson in Malone 1997: 44). Kot
element Cloveskega kapitala sem vzela stroske dela, za element strukturnega kapitala pa razliko med dodano
vrednostjo in ¢loveskim kapitalom.

1 Cloveski kapital sem izratunala na podlagi podatka o strogkih dela. Strogki dela so vsi strogki, ki jih ima
podjetje v obracunskem letu s svojimi zaposlenimi. Sem sodijo: sredstva za kosmate place zaposlenih, stroski
tisth dajatev za socialno in pokojninsko zavarovanje, ki jih podjetje dodatno obra¢unava glede na kosmate place,
stroSki prevoza na delo in z dela, regres za prehrano med delom, neobvezno zavarovanje zaposlenih, nagrade,
darila ter druge ugodnosti, ki niso povezane z zaposlitvijo zaposlenih.
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enako Stevilo podjetij v Sloveniji, vendar Trimo presega za skoraj Sestkrat vrednost trznega

deleza, ki jo je takrat imel Almont. Povpre¢na mesecna bruto placa je bila enaka v Almontu in

v velikih podjetjih iz iste dejavnosti.

Tabela 1.3.3.2: Primerjava (ne)finan¢nih kazalnikov med podjetjema v letu 2005

KAZALNIKI v evrih za | Studija primera- | Primerjalno podjetje | Velika slovenska podjetja iste gl.
leto 2005 TRIMO - ALMONT dejavnosti po SKD
Cisti dobicek iz 3.470.850 391.388 818.974
poslovnega leta

St. podjetij v SLO 4 4

St. podjetij v tujini 10 2

Povp. §t. zaposlenih 474 138

Povpre¢na mese¢na bruto 1.340 1.048 1.035
placa zaposlenega

Dodana vrednost na 44.207 24.785 27.436
zaposlenega

Trzni delez 23.32% 4.41%

IK 20.953.874 3.413.482

Cloveski kapital"* 10.534.712 2.423.569 3.893.737
Struktura izobrazbe :

111. stopnja ali manj 14% 9%

IV. stopnja 20% 43%

V. stopnja 25% 24%

VI. stopnja ali ve¢ 41% 24%

Povprecno §t. ur 50 Ni podatka

izobrazevanja na
zaposlenega

Vir: GVIN, iBON 2006 in letni porocili 2005 za Trimo in za Almont ter lastni izracuni.

Zgornja tabela prikazuje vzpon, uspesnost poslovanja v Trimu in stagnacijo ter celo zaostanek

podjetja Almont glede na primerljiva velika podjetja iz iste panoge (kazalnik trznega deleza,

dodane vrednosti na zaposlenega, Cloveskega kapitala, kazalnik intelektualnega kapitala,

dohodkovnosti in kazalnik kategorij izida). Almont zaostaja predvsem na podro¢ju kazalnikov

nefinan¢nih parametrov.

Tabela 1.3.3.3: Primerjava (ne)finan¢nih kazalnikov med podjetjema v letu 2006

KAZALNIKI v evrih za gtudija primera- | Primerjalno podjetje | Proizvodnja kovinskih kontrukeij
leto 2006 TRIMO - ALMONT

Cisti dobicek iz 4.793.529 581.581

poslovnega leta

St. podjetij v SLO 4 4

St. podjetij v tujini 12 2

Povp. $t. zaposlenih 507 140

Povpre¢na mese¢na bruto 1.460 1.094 981
placa zaposlenega

Dodana vrednost na 47.154 26.314

zaposlenega

Cloveski kapital 12.039.605 2.557.782 95.557.724
IK 23.907.078 3.683.960
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Struktura izobrazbe:

I11. stopnja ali manj 12% 9%

IV. stopnja 18% 44%

V. stopnja 27% 24%
VL. stopnja ali vec¢ 42% 22%
Povprecno §t. ur 55 Ni podatka
izobrazevanja na zap.

Vir: GVIN, iBON 2007 in letni porocili 2006 za Trimo in za Almont ter lastni izracuni.

Tabela 1.3.3.3 za leto 2006 prikazuje ponovno izboljSanje poslovanja, v primerjavi s

predhodnjim letom, v Trimu in rahlo izboljSanje v Almontu, saj je na nekaterih podrocjih

presegel kazalnike povpreénih vrednosti velikih podjetjih iste panoge.

Tabela 1.3.3.4 in slika 1.3.3.1 prikazujeta podoben trend gibanja povprecnega Stevila ur

izobraZevanja na zaposlenega v Trimu in nasploh v slovenskih podjetjih: sprva trend upadanja

in nato porasta.

Tabela 1.3.3.4: Povprecno Stevilo ur izobraZevanja na zaposlenega

2002 2003 2004 2005 2006
Povprecno stevilo ur izobrazevanja
na zaposlenega Trimo d.d. 49 36 53 50 55
Povprecno stevilo ur izobrazevanja
na zaposlenega v SLO (po SOFOS) 38 36 49 55 44

Vir: Letna porocila 2002 — 2006 in Strmec Marta-direktorica splo$no kadrovskega podro¢ja v Trimu.

Slika 1.3.3.1: Povprecno Stevilo ur izobraZevanja na zaposlenega
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V letu 2002 je imel Trimo za 29 odstotkov vecje povprecje Stevila ur izobrazevanja na
zaposlenega, kot pa je znaSalo povprecje med slovenskimi podjetji; povprecje rasti med
podjetji v Sloveniji znaSa 16 odstokov, v Trimu pa 12 odstotkov.

V letu 2005 opazimo padec povprecnega Stevila ur izobrazevanja za 3 ure (iz 53 na 50 ur) v
primerjavi s predhodnim letom, prav tako se ni povecalo povprecno Stevilo zaposlenih (474).
Kljub upadu, je tevilo izobrazevalnih ur v letu 2005 enako, kot ga je zabelezil ZRSZ" (50) in
vecje od povprecnega Stevila ur (za priblizno 37 odstotkov), ki so ga opravili zaposleni v
podjetju Gorenje d.d., ter tudi vecje za 17 odstotkov od vrednosti v Merkurju d.d. Vendar pa
je ta delez za 12 odstotkov manjsi od povpre¢nega Stevila ur izobrazevanja leta 2005 v Leku
d.d. in za 39 odstotkov manjsi kot v podjetju Smart com d.o.o (www.ess.gov.si). Po podatkih
SOFO0S'® je v letu 2005 povpreéno §tevilo ur izobrazevanja na zaposlenega znagalo 55 ur, kar
je za 10 odstotkov vec, kot je bilo navedeno pri podatkih Trima d.d. V letu 2006 pa opazimo
porast na obeh omenjenih podrodjih, saj se je povprecno Stevilo ur izobrazevanja povecalo za
10% v primerjavi z letom prej in za 6 odstotkov v primerjavi z letom 2004. Po podatkih
Instituta SOFOS je povprecno Stevilo ur izobraZevanja na zaposlenega v letu 2006 (znotraj
Slovenije) znaSalo 44 ur, kar je za 25 odstotkov manj, kot pa je zabelezil Trimo
(www.revija.mojedelo.com). Skratka, Trimo je tudi na tem podro¢ju stopil korak blizje
najuspesnej$im, saj se je leta 2006 pojavil med 10 poslovno najuspesnejSimi podjetiji v
Sloveniji, ki najve¢ vlagajo v izobraZevanje in usposabljanje svojih zaposlenih. Almont
zaenkrat ne posveca dovolj ¢asa in sredstev intelektualnemu kapitalu svojih zaposlenih, saj ne
opazimo napredka v povecevanju Stevila zaposlenih z vi§jo stopnjo izobrazbe, prav tako ne
organizirajo delavnic, seminarjev niti teCajev za zaposlene.

Zbrani podatki nakazujejo, da vecina slovenskih podjetij Se vedno premalo nacrtuje tako

notranje kot zunanje izobrazevanje za svoje zaposlene.

Trzni delez je eden izmed finan¢nih parametrov primerjanja med podjetji. Tabela 1.3.3.5 in
slika 1.3.3.2 prikazujeta trzni delez Trima in Almonta glede na ostala podjetja znotraj panoge

proizvodnje kovinskih konstrukcij in njihovih delov.

'3 ZRSZ — Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje.
'® SOFOS — Institut za izobrazevalni management.
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Tabela 1.3.3.5: TrZni deleZ podjetij kovinskih konstrukeij in njihovih delov Sloveniji

Trzni delezv SLOvV % | 2002 | 2003 | 2004 | 2005
Trimo d.d. 26,69 | 26,44 | 25,29 | 23,32
Almont d.o.o. 5,80 6,02 | 439 | 441
Preostala podjetja 67,51 | 67,54 | 70,32 | 72,27

Vir: iBON 2002-2006

Slika 1.3.3.2: Prikaz trZnega deleZa podjetij panoge proizvodnje kovinskih konstrukcij in njihovih delov v
Sloveniji
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Vir: iBON 2002 — 2006

Slika prikazuje zmanjSevanje trznega deleza Trima v Sloveniji, predvsem zaradi vse ve¢jega
preusmerjanja na tujino (kar se kaze tudi s povecevanjem Stevila podjetij zunaj meja), hkrati
pa prikazuje poveCevanje trznega deleza preostalih podjetij znotraj panoge. Po drugi strani
ima Almont enako Stevilo podjetij (4) kot Trimo v Sloveniji, vendar je njegov trzni delez
trikrat manjsi od deleza Trima. Trzni delez Trima v Sloveniji ne znasa niti tretjino, pa vseeno
v marsikaterem parametru (dodana vrednost na zaposlenega, prihodki na zaposlenega,
kosmati dobicek na zaposlenega, povpre¢na mesecna placa na zaposlenega) presega dosezke
preostalih podjetij znotraj panoge in hkrati parametre celotne panoge. Ljudje so odgovorni za
doseganje vsaj minimalnih pricakovanj glede uresni¢evanja delovnih nalog in ciljev ter
delovne uspesnosti, ¢e prejemajo visoko plao, vendar pa le-ta ne spodbuja nujno k

maksimalnim delovnim dosezkom.

Slika 1.3.3.3 in tabela 1.3.3.6 prikazujeta znesek povprecne mesecne bruto place na

zaposlenega v Trimu, Almontu in v velikih podjetjih iz iste panoge, kot sta Trimo in Almont.
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Graf na sliki 1.3.3.3 prikazuje intenzivno rast pla¢c v Trimu v primerjavi z Almontom in

preostalimi podjetji iz iste panoge.

Slika 1.3.3.3: Povprecna mesecna bruto placa na zaposlenega
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Tabela 1.3.3.6: Povpre¢na mesecna bruto plac¢a na zaposlenega

Povpreéna mesecna bruto placa zaposlenega v evr | 2002 2003 2004 2005 2006
TRIMO 1034 1 TS 4193 1340 1460
ALMONT 916 1 946 1 1909 1048 1094
Velika podjetja iz iste panoge 899 929 1009 1035 1042

Vir: iBON 2004 — 2006

V Sloveniji rast pla¢ rahlo zaostaja za rastjo produktivnosti, kar za trikrat pa za rastjo
dobickov podjetij (Bertoncelj Popit 2007: 4). Povprecje rasti pla¢ med preucevanjimi leti je v
Trimu 41 odstotkov, v Almontu 19 odstotkov, med preostalimi podjetji iz iste panoge pa 16
odstotkov. Povpre¢na mesecna bruto plac¢a na zaposlenega v letu 2006 je znasala 1213 evrov,
v prvem cetrtletju leta 2007 pa 1239 evrov. Iz tega sledi, da so v Trimu ze leta 2005 presegli
povpre¢no mesecno bruto placa delavca v Sloveniji (Trimo 1340 evrov, slovensko povprecje
1149 evrov), medtem ko je placa v Almontu nizja od tega povprecja (Almont 1048 evrov),
vendar vi$ja od povprecnih pla¢ znotraj panoge proizvodnje kovinskih konstrukcij in njihovih
delov (druga podjetja iz iste panoge kot Almont 1035 evrov) (www.stat.si). Tako lahko
reCemo, da viSja placa ni nujno povezana s produktivnostjo in obratno. Visja placa lahko
omogoca ali vzdrzuje delovno motivacijo, ni pa to nujno. Placa namre¢ nastopa kot
motivacijski dejavnik, vendar v vlogi higienika in ne v vlogi motivatorja, kakor se po
Herzbergovi dvofaktorski motivacijski teoriji delijo motivacijski dejavniki (Herzberg 1987,

1li¢ 2002).
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Slika 1.3.3.4 in tabela 1.3.3.7 prikazujeta izobrazbeno strukturo zaposlenih v podjetju Trimo
skozi petletni Casovni obseg, kjer je jasno viden porast zaposlenih s VI. stopnjo izobrazbe ali

vec in upadanje deleza oseb s V. izobrazbeno stopnjo ali manj.

Slika 1.3.3.4: DeleZ oseb z dolo¢eno stopnjo izobrazbe v Trimu v dolo¢enem letu
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Tabela 1.3.3.7: Izobrazbena struktura v Trimu

Izobr. struktura v Trimu v % 2002 2003 2004 2005 2006
I11. stopnja ali manj 18 17 15 14 12
IV. stopnja 21 21 21 20 18
V. stopnja 28 28 27 25 27
VI. stopnja ali ve¢ 33 34 37 41 42

Vir: iBON 2002 — 2007

Slika 1.3.3.5 in tabela 1.3.3.8 prikazujeta izobrazbeno strukturo zaposlenih v podjetju Almont.
Najbolj togo pada delez zaposlenih s III. stopnjo izobrazbe in prav tako najbolj togo narasca

delez oseb s VI. stopnjo izobrazbe.

Slika 1.3.3.5: DeleZ oseb z dolo¢eno stopnjo izobrazbe v Almontu v dolo¢enem letu
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Tabela 1.3.3.8: Izobrazbena struktura v Almontu

Izobrazbena struktura v Almontu v % 2002 2003 2004 2005 2006
I11. stopnja ali manj 12 11 9 9 9
IV. stopnja 46 45 45 43 44
V. stopnja 24 24 24 24 24
VI. stopnja ali ve¢ 21 21 22 24 22

Vir: iBON 2002 — 2007

Delez zaposlenih s III. stopnjo izobrazbe ali manj upada v Trimu (iz 18 na 12 odstotkov),
medtem ko v Almontu ta delez stagnira, kar pomeni, da slednje podjetje ne vlaga dovolj
bodisi v samo izobrazevanje in s tem v razvoj lastnega cloveskega kapitala bodisi zaposlenih
ne motivira, da bi se sami odlo¢ili za izobrazevanje. Casi, ko nenehno izobraZevanje ni bilo
potrebno, so namre¢ dokon¢no minili, saj pridobljena znanja zastarajo ze v enem ali dveh
letih. Grafi¢ni prikaz nazorno prikazuje razliko med delezem oseb, ki imajo I'V. izobrazbeno
stopnjo, ki v Trimu pada, v Almontu pa se giblje enakomerno, vendar je delez teh oseb precej
vi§ji v Almontu kot pa v Trimu. Ravno obratna slika se kaZe pri zaposlenih s VI. stopnjo ali
ve¢ (magisterij, doktorat), kjer Trimo prednjaci, saj delez teh oseb naraSca. Najbolj
enakomerno oziroma podobno je na obeh straneh porazdeljen delez oseb s V. stopnjo

izobrazbe.

Izobrazbena struktura podjetja Trimo ima obliko skoraj obratno obrnjene piramide (najvec je
najbolj izobrazenih, najmanj pa najmanj izobrazenih oseb), medtem ko ima izobrazbena
struktura podjetja Almont »cebulno« obliko, kar pomeni, da ima podjetje najve¢ oseb s IV.
izobrazbeno stopnjo, sledijo tisti s V. stopnjo, nato zaposleni s VI. ali ve¢ stopnjo, nato pa
sledijo osebe, ki imajo III. stopnjo ali manj). Mozno je sklepati naslednje: ¢im vi§ja je dodana
vrednost, ki jo podjetje proizvaja, tem bolj je piramida obrnjena. Oblika Trimove piramide je
ucinkovita v terciarnem in kvartarnem sektorju, kamor uvrSCamo storitvene organizacije
(letalstvo, medicina, inZenirstvo) in je delovno visoko funkcionalna ter ekonomsko uc¢inkovita
(Bevc 1991 in Jerovsek 1980). Na drugi strani je oblika Almontove piramide ucinkovita v
industrijskih organizacijah, vendar ekonomsko manj ucinkovita, kot bi lahko bila, saj prihaja
do motenj v pretoku informacij od nizje proti visje izobrazenemu kadru (Bevc 1991 in
Jerovsek 1980). Ker je izobrazbena struktura vseh zaposlenih v Trimu visja kot v Almontu, je
prvo podjetje tudi zato ekonomsko uspesnejse (Strmec 2007), poleg tega ima podjetje visoko
standardizirane izdelke in zelo dobro izkori§¢a neopredmetena sredstva (zaposleni, znanje,
notranji procesi in odnosi z odjemalci). Zaposleni z znanjem (izobrazeni) so nujni, a ne

zadostni pogoj za organizacijsko rast, razvoj in SirSe — ekonomsko uspesnost podjetja.
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Povprecni delez najbolj izobraZzenega kadra med leti od 2002 do 2006 v Almontu znaSa 22
odstotkov, v Trimu pa 37 odstotkov. V Trimu imajo zaposleni v povprecju opravljeno V.
stopnjo ali ve¢, v Almontu pa IV. stopnjo. Investicije v ¢loveski kapital Trimovcev se v veliki
meri formirajo skozi proces izobrazevanja, ki je eden temeljnih vidikov kakovosti cloveskega
faktorja. V Trimu znaSa povprecna starost zaposlenega priblizno 44 let, v Almontu pa 50.
Navadno se ve¢ vlaga v ¢loveski kapital mlajSih ljudi, ker imajo daljSo zZivljenjsko dobo in

bodo dlje delali, kar pomeni, da bodo organizacije imele ve¢ koristi od njih.

Slika 1.3.3.6 prikazuje Trimova povecanja vlaganj v zaposlene (priloga C), kar pomeni
vplacevanje v njihovo zavarovanje, pokojnino, place, za prevoz na delo in iz njega, za malico
ipd.

Slika 1.3.3.6: Vplacila delodajalca
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Povprecna rast vlaganja v ¢loveski kapital je v Trimu 13,75 odstotna, medtem ko ta delez v
Almontu znasa 8,54 odstotkov. Trimo je s tak$no stopnjo rasti na dobri poti ohranjanja
konkurencnosti z inovativnostjo (sploSno v Sloveniji so se povecali povprecni stroski dela
glede na leto prej za 5,2 odstotka, pri Trimu pa za 14,3 odstotka), medtem ko bo Almont
moral Se opraviti nekaj korakov za dosego ve¢je mere vlaganja sredstev v zaposlene in priti
do spoznanja, da so zaposleni konkuren¢na prednost organizacije in ne stroSek organizacije
(www.stat.si).

StroSki dela so se v zadnjih Sestih letih povecali in sicer za skoraj 50 odstotkov v celotnem
slovenskem gospodarstvu (www.stat.si); v Trimu za 64 odstotkov (predvsem zaradi povecanja
izhodis¢nih pla¢ zaposlenim in dodatkov po kolektivni pogodbi), v Almontu za 52 odstotkov,

kar je podobno slovenskemu povprecju.
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Gledano v celoti, Trimo presega kazalce glede na ostala velika podjetja znotraj panoge, na
drugi strani je Almont v doloCenih segmentih podoben kazalcem preostalih podjetij znotraj
panoge in le v redkih primerih preseze konkurenco (leta 2006 so prejeli priznanje pri razvoju
koncepta uceCega se podjetja), v nekaterih parametrih (dodana vrednost na zaposlenega,
stroSki dela) pa zaostaja tudi za temi podjetji (velikimi podjetji iz iste panoge).

Razumevanje in obravnavanje ¢loveskega kapitala kot investicije za konkurenc¢nost je pot do
uspeha, s katerim Trimo Ze ve€ kot desetletje belezi visoko in stabilno rast. Na drugi strani pa
za Almont velja, da se Se vedno ucijo prepocasi in premalo sistemati¢no glede na primerljivo
podjetje, kljub temu, da prihaja do rasti. Podjetje ima Se veliko rezerv na podrocju inovacij in
pri spremljanju uc¢inkov nalozb v znanje, kjer ima podjetje priloznosti za rast, vendar mora

paziti, da bo pravocasno zacelo razvijati in izkoriScati te rezerve.

2. STRUKTURA INTELEKTUALNEGA KAPITALA

Namen naslednjega poglavja je opisati temelje, na katerih sta osnovana koncept in praksa
intelektualnega kapitala. Cilj dolocitve strukture intelektualnega je olajSati njegovo lociranje v
podjetju, posledi¢no pa ta dolocitev omogoci njegovo merjenje in upravljanje.

V osnovi intelektualni kapital sestavljata dve komponenti: ¢loveski in strukturni kapital.
Merila managementa intelektualnega kapitala po SMAC temeljni metodologiji so sestavljena

1z elementov Cloveskega, organizacijskega in relacijskega kapitala, kar predstavlja slika 2.1.

Slika 2.1: Kategorije intelektualnega kapitala

Intelektualni kapital

Cloveski Organizacijski Relacijski
kapital kapital kapital
Prispevki ljudi v Elementi, ki so last podjetja v Zunanji odnosi s strankami,
obliki intelekta, obliki sistemov, IP, procesov, dobavitelji, partnerji,
ves¢in, kreativnost, podatkovne baze, vrednote in omrezje, regulator.
nacinu dela. kultura.

Vir: Roos in Roos 1997 : 425 in SMAC 1998.

Diagram (glej sliko 2.1) predstavlja kategorije intelektualnega kapitala, ko se elementi med
seboj kombinirajo in povezujejo s temeljnimi tradicionalnimi elmenti. V tem primeru gre za

tridimezionalno raz¢lenitev intelektualnega kapitala. TrZzna vrednost podjetja se izraCuna kot
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cena krat Stevilo delnic podjetja, kar predstavlja tudi Tobinov »Q« (Stewart 2001) (glej sliko
2.2).

Slika 2.2: Formula za izracun intelektualnega kapitala

Intelektualni kapital = trzna vrednost — knjigovodska vrednost podjetja

Vir: Burnaby, Thibodeau, Usoff 2002 : 9

Enacba prikazuje, kako lahko podjetje izracuna svoj intelektualni kapital. Podjetja, kjer
dominira kapital, so vredna 2 — 4 x ve¢, kot znasa njihova knjigovodska vrednost, medtem ko
so podjetja z dominanco znanja vredna kar 20x ve¢ kot znasa njihova knjigovodska vrednost.
Vrzel med knjigovodsko in trzno vrednostjo je posledica neopredmetenega premozenja (Roos
et al. 2000: 1).

Kapital podjetja se deli na finan¢ni in intelektualni kapital. Finan¢ni kapital vkljuCuje vsa
denarna in finan¢na sredstva, intelektualni kapital pa je vsota vseh nevidnih procesov in

sredstev podjetja (Roos 2001: 8); navedeno ponazarja slika 2.3.

Slika 2.3: Model skupnega kapitala

Skupni kapital

Finan¢ni kapital Intelektualni kapital
Monetarni Fizi¢ni Organizacijski Kapital Cloveski
kapital kapital kapital odnosa do kapital
kupcev

Vir: Roos, Bainbridge, Jacobsen 2001: 6

Slika 2.3 pojasnjuje, da skupni kapital sestavljata tako financni kot tudi intelektualni kapital,
slednji pa se nadalje deli Se na organizacijski, cloveski kapital in kapital odnosov do kupcev.
Cloveski kapital sestavljajo kompetence, ve§¢ine, znanje, motivacija, intelektualne spretnosti
posameznih zaposlenih: kapital odnosa do kupcev predstavlja vse koristne odnose s
strankami, dobavitelji in vsemi relevantnimi delezniki, kamor sodijo tudi investitorji,
organizacijski kapital pa vkljuCuje procese, sisteme, strukture, zasCitne znamke, poslovni
procesni kapital, intelektualno lastnino in ostale neotipljive elemente, ki so v lasti podjetja

(Roos G. in Roos J. 1997).
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Avtorji, navedeni v tabeli 2.1, se strinjajo, da je intelektualni kapital vsota neoprijemljivega
premozenja, vkljucujo€ znanje (del Cloveskega kapitala), strukturni kapital, relacijski kapital,

organizacijski kapital, interni in eksterni kapital.

Tabela 2.1: Nekaj klasifikacij intelektualnega kapitala

Avtor Intelektualni kapital

Cloveski Strukturni

kapital kapital

Interni Eksterni
kapital kapital

Brooking Premozenje Kapital Sredstva  intelektualne Sredstva trga

osredotoceno na | podpornih lastnine
(1997) Cloveka funkcij
Edvinsson | Cloveski kapital | Organizacijski kapital Kapital odnosa do kupcev
(1997)
Kaplan in Perspektiva Perspektiva procesa notranjega poslovanja Perspektiva poslovanja s strankami
Norton ucenja
(1996) in rasti
Roos in Cloveski kapital | Organizacija Obnova in razvoj Odnosi
soavtorji
(1997)
Sveiby Cloveske Notranja struktura Zunanja struktura
(2000) kompetence
Bontis Cloveske Nizki stroski transakcije, naras¢ajoci stroski Zvestoba kupcev
(2000) kompetence, z dohodki

program

usposabljanja

Tabela 2.1 jasno kaze, da se klasifikacije razlikujejo v definiciji strukturnega kapitala,
medtem ko se vse strinjajo, da je Cloveski kapital (znanje) nujno potrebna komponenta
intelektualnega kapitala. Cloveski kapital podjetjia pomeni vse, kar je posameznik sposoben
narediti in prispevati za podjetje, v katerem dela. Strukturni kapital podjetja pa je tisti del
podjetja, ki omogoca cloveskemu kapitalu, da maksimizira svojo dodano vrednost in se tako
pribliza meji izkoriS¢anja svojih sposobnosti (www.bmconsulting-sp.si). Organizacijski
kapital ali struktura organizacije je glavni sestavni del strukturnega kapitala.

Zavarovalniska druzba iz Svedske, Skandia, je razélenila kapital oziroma trzno vrednost
podjetja na finan¢ni in intelektualni kapital (glej sliko 2.4), ki ustvarjata celotno trzno
vrednost podjetja. Ce oditejemo vrednost Gloveskega od intelektualnega kapitala, ostane
strukturni kapital, ki predstavlja kapital, ki tudi po odhodu zapsolenih ostane v lasti podjetja.
Strukturni kapital se potem deli na zunanji del (relacijski kapital) in notranji del

(organizacijski kapital), zadnji pa se deli na inovacijski in procesni kapital.
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Slika 2.4: Skandiina shema trZne vrednosti

Trzna vrednost

[\

Finanéni kapital Intelektualni kapital
Cloveski kapital Strukturni kapital
Odjemalski Organizacijski kapital
(relacijski) kapital

[\

Inovacijski Procesni
kapital kapital

Vir: Roos et al. 2000: 21

Ker je znanje nujno potrebna komponenta, se lahko upravljanje intelektualnega kapitala
prekriva z upravljanjem znanja. Merjenje intelektualnega kapitala zato pomaga prepoznavati
organizacijske tokove znanja in kriticne tocke znanja, pospeSevati izobrazevalne vzorce,
prepoznati najboljse prakse, in jih pomaga razprsiti po podjetju, pomaga povecati inovacijske

in aktivnosti sodelovanja (Kannan in Aulbur 2004).

3. MERJENJE INTELEKTUALNEGA KAPITALA

Intelektualni kapital predstavlja skupek skritih vrednosti druzbe, ki zaradi svoje
neopredmetenosti niso prikazana v tradicionalnih racunovodskih izkazih. Zato je potrebno
osnovati nove nacine merjenja poslovne uspesnosti podjetij.

Cesar ne merimo, se ne da upravljati, kar lahko merimo, lahko upravljamo. Da pa lahko nekaj
merimo, moramo ustvariti znacilnosti intelektualnega kapitala (ki se jih da meriti), hkrati pa je
potrebno napraviti jasno povezavo med vzrokom in njegovim ucinkom (Bornemann, 2001:
29). Raziskovalci kanadskega Instituta za raziskovanje intelektualnega kapitala, so mnenja, da
intelektualnega kapitala ni mo¢ izmeriti, ker je sestavljen iz neotipljivega bogastva znanja in
ga kot takSnega ni mogoce izmeriti (http://business.queensu.ca). North (1999: 182) navaja
naslednje probleme merjenja nematerialnih sredstev: pomembnih stvari se ne meri, merijo se

napacne stvari in pri merjenju se uporabljajo neprimerna merila.
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Nekateri drugi raziskovalci zatrjujejo (tisti, ki govorijo o merjenju intelektualnega kapitala kot
o merjenju intelegencnega kvocienta, le da gre za 1Q podjetja) (www.bontis.com), da je vse
mogoce izmeriti, pomembna je le izbira meril za merjenje in njihova standardizacija (Mihali¢
2003: 236). Tu se soocajo razli¢na, nasprotujoca mnenja, vendar kljub vsemu danes poznamo
vrsto razli¢nih pristopov za izmero tega neopredmetenega premozenja podjetja, pri cemer ima
vsaka od teh metod svoje prednosti in slabosti. ROA in MCM metode, ki denarno vrednotijo
intelektualni kapital, imajo vecjo prednost pri trznem vrednotenju delnic. Slabost teh metod
je, da ko opredmetena sredstva pretvorimo v denarno vrednost, je ta vrednost povrsna.
Prednost DIC in SC metod je, da lahko napravijo bolj napredno sliko »zdravja« organizacije
kot financne meritve. Njihova pomanjkljivost je, da so vedno v kontekstu posameznega
podjetja in jih je potrebno za vsak posamezen primer (organizacijo) prirediti (Medvesek 2003:
21).

Inovatorji Svedskega zavarovalniskega in financnega podjetja Skandia so pionirji na podroc¢ju
merjenja intelektualnega kapitala, saj so v svojem letnem porocilu za leto 1993 objavili prvo
porocilo o intelektualnem kapitalu. Od tedaj jim sledijo organizacije'’ po svetu, ki se soo¢ajo
s problemom merjenja neotipljivega premozenja, saj so spoznale, da je intelektualni kapital
temeljnega pomena za organizacijo.

Glede na to, da obstaja vse vec podjetij, ki se ukvarjajo z merjenjem intelektualnega kapitala,
lahko nasprotujem trditvam skeptikov, ki so mnenja, da se intelektualnega kapitala ne da
meriti. Praksa je Ze veckrat pokazala, da je intelektualni kapital merljiv in posledi¢no se da z
njim tudi upravljati, s ¢imer se strinjam tudi sama, zato sem pripravila predlog metode za
merjenje intelektualnega kapitala v Trimu.

Z merjenjem intelektualnega kapitala povecujejo konkurencnost podjetja skozi bogatenje z

znanjem, hkrati z merjenjem.

3.1 Razlogi za merjenje neopredmetenega premoZenja

Ze vrsto let prihaja do relativnega porasta ne le deleza neotipljivih dobrin, ampak tudi
celotnega premoZzenja podjetja (kar prikazuje slika 3.1.1). PoveCevanje deleza neotipljivih
dobrin poteka predvsem na racun tradicionalnih virov, kot sta kapital in delo. Ravno zaradi

teh dejavnikov bo v prihodnosti naras¢ala pomembnost po natanénem spremljanju razvoja

7 Na primer podjetje Dow Chemicals je sledilo zgledu Skandie; leta 1996 so objavili Visualizing Intellectual
Property in Dow, porocilo, v katerem je podrobno opisalo, kako si podjetje prizadeva ovrednotiti in pravilno

uporabiti svojo intelektualno lastnino (Roos in soavtorji 2000: 16) .
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tega deleza, kar pa bomo lahko spremljali zgolj z merjenjem (Bornemann 2001: 29).
Povecevanje neotipljivih virov in njihovega upravljanja ima pomemben vpliv tudi na bruto

domaci proizvod.
Obstajajo mnogi razlogi za merjenje produktivnosti znanja in neotipljivega premozenja. Slika

3.1.1 prikazuje relativno razmerje neotipljivega premozenja med celotnim premoZenjem

podjetja in izdelki ter storitvami, ki sestavljajo BDP, ki raste Ze vec¢ let (Bornemann 2001).

Slika 3.1.1: Diferenciranje knjigovodske in trZzne vrednosti povprecnega podjetja
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Vir: Bornemann 2001: 28

Znanje je intelektualni kapital in zato ima tako kot vsak drugi kapital na trgu tudi svojo ceno,
ob predpostavki, da trg za tovrsten kapital sploh obstaja. Idealnega trga, kjer bi se cena
intelektualnega kapitala oblikovala le v skladu s funkcijo ponudbe in povpraSevanja, ni,
realno so trgi bolj ali manj regulirani tudi z drugimi dejavniki (Nemec 2002). Kvaliteta
izobrazevalnega procesa (torej izobrazba in z njo povezano Stevilo let Solanja), znanje,
velikost trga znanja, naklonjenost okolja za pridobivanje znanja, mobilnost nosilcev znanja,
nivo bruto domacega proizvoda in gospodarska rast so torej tisti dejavniki, ki oblikujejo ceno
intelektualnega kapitala (Nemec 2002). Nosilci ¢loveskega kapitala bodo vedno Zeleli doseci
maksimalno kompenzacijo za posojanje lastnega intelektualnega kapitala. Ta kompenzacija
pa ni zgolj placa, ampak tudi druge prednosti, kot so trzna privlacnost okolja in bodoca
pricakovanja. Nosilci ¢loveskega kapitala bodo vedno bolj postajali pravi kupci znanja,
motivirani za to, da bodo pridobili ¢imve¢ kvalitetnega znanja na posamezno enoto casa ter za

to placali primerno ceno ter zato potroSili ¢im manj svojih ¢loveskih resursov. Ti nosilci bodo
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vedno bolj iskali moznost, da si pridobijo nova ali dodatna znanja v skladu z njihovimi
osebnimi interesi (Nemec 2002).

Gospodarstvo, ki ustvarja dodano vrednost, igra pomembno vlogo pri konkuren¢nosti.
Uspesnost podjetja je odvisna od odli¢nosti izobrazevanja zaposlenih (oziroma izobrazenosti
zaposlenih), Sele nato nastopi eksterni ucinek na podro¢ju konkurencnosti. Izobrazba
zaposlenih v podjetju je istocasno dejavnik stopnje rasti BDP in pridobiva vse ve¢ji pomen v
razvitih druzbah, kjer je tudi vecja raven izobrazenosti kadrov. Raziskava v okviru OECD'®,
ki je preucevala obdobje 1971 — 1998, je ugotovila, da je povecanje povprecnega Stevila let
Solanja za dodatno leto prispevalo k pove¢anju BDP na prebivalca za okoli 6 odstotkov

(Bassanini, Scarpetta 2001).

Visja gospodarska uspeSnost, donosnost in produktivnost podjetja vplivajo na vecjo
konkurenc¢nost in na priseljevanje intelektualnega kapitala (zlasti élove§kega kapitala, zaradi
potencial za razvoj podjetij, kar posledi¢no poveca tudi obseg v strukturi bruto domacega
proizvoda (BDP). Iz vsega tega izhaja povezanost med cloveskim kapitalom in
konkurenc¢nostjo podjetij ter BDP oziroma gospodarsko rastjo. Gospodarska rast je merjena s
stopnjo BDP. Ob predpostavki, da imajo podjetja ustvarjene enake pogoje za delovanje, bo
bolj konkurencno tisto podjetje, ki ima povprec¢no stopnjo izobrazbe vseh zaposlenih relativno
visoko. Podjetja, ki belezijo visoko vrednost investicij v intelektualni kapital ter raziskave in
razvoj, imajo tudi visoko vrednost premozenja od intelektualnega kapitala (Agarwal in
Seksaria 2006: 2).

Ko se podjetje enkrat odloci, da bo pricelo z merjenjem intelektualnega kapitala, lahko pride
do variacij pred odlocitvijoo merjenju, a vendar se je potem potrebno usmeriti bodisi v
merjenje internega kapitala (organizacija, interna struktura, premozenje infrastrukture,
notranji poslovni proces) bodisi v merjenje eksternega kapitala (boljSa javna podoba,
povecana trzna vrednost, perspektiva stranke, odnosi do strank) (Sitar 2005: 340).

Podjetja, ki se Ze lotevajo meritve intelektualnega kapitala v svojih organizacijah, ugotavljajo,
da tovrstna merjenja resniéno odrazajo dejansko vrednost njihovega podjetja (Cerneli¢ 2004).

Vendar so tu Se drugi notranji in zunanji razlogi, ki jih navajajo podjetja za merjenje

intelektualnega kapitala: povecevanje konkuren¢nosti podjetja v prihodnosti, izboljSevanje

'8 OECD - Organization for Economic Cooperation and Development, po slovesnko Organizacija za
gospodarsko sodelovanje in razvoj, katere &lanice so: Avstralija, Avstrija, Belgija, Ce$ka, Danska, Finska,
Francija, Grcija, Irska, Islandija, Italija, Japonska, JuZna Koreja, Kanada, Luksemburg, Madzarska, Mehika,
Neméija, Nizozemska, Norveska, Nova Zelandija, Poljska, Portugalska, Slovaska, Spanija, Svedska, Svica,
Turéija, Zdruzene drzave, Zdruzeno kraljestvo.
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nadzora poslovanja, boljSo komunikacijo z delnicarji in z delezniki podjetja, boljSe
upravljanje z viri, pridobitev koristnejSih informacij za stare in morebitne nove vlagatelje
(Skyrme 2003), boljSe razumevanje nefinan¢nih sredstev in njihove pomembnosti pri
kreiranju vrednosti podjetja, boljSe upravljanje z intelektualnim kapitalom, povecana
transparentnost in ve¢je moznosti za notranje in zunanje porocanje ter skupen jezik in
terminologija kot tudi skupen sistem za upravljanje neotipljivih sredstev (Mc'Pherson in Pike
2001). Poleg tega Skyrme (2003) navaja Se druge razloge oziroma prednosti za merjenje, ki
izhajajo iz merjenja in upravljanja neotipljivih virov: podatki, pridobljeni z merjenjem, so
dobra osnova za nadaljne naértovanje dela inhkrati dobra osnova za ugotavljanje potreb po
novih znanjih in na¢rtovanjih.

Na takSen nacin se namre¢ laZje opredeli natancna vrednost podjetja, omogoci se vpogled v
gonilne elemente dolgorocnega uspeha, hkrati pa to merjenje nudi koristne informacije starim
in novim investitorjem.

Merjenje intelektualnega kapitala lahko odkrije nove priloZznosti za ustvarjanje vrednosti, ki
so sicer skrite tradicionalnim nacinom merjenja. Nova znanja, ki jih podjetja dobijo z
merjenjem intelektualnega kapitala, podjetjem prinasajo najve¢ dolgoro¢nih koristi (Sveiby
2004).

Glavni motiv merjenja intelektualnega kapitala mora biti vsekakor ucenje. Vse preveckrat se
zgodi, da se podjetje odlo¢i za to merjenje iz razloga visjega ugleda v javnosti, kar ni
pravilno. Tako je recimo zavarovalniSka druzba Skandia zabelezila rast lastnih delnic ravno iz
vzroka, ker so bili prvi, ki so porocali o intelektualnem kapitalu lastnega podjetja. Ker je bila
rast oziroma cena delnice takrat prevrednotena, je vrednost njihovih delnic med letoma 1999
in 2000 upadla in sledila je 90 odstotna izguba. Ce se podjetie odlo¢i za merjenje tega
kapitala, se je smiselno prej vpraSati, zakaj zeli meriti neopredmetena sredstva. Stroske, ki
bodo nastali z merjenjem, pa je potrebno opraviéiti s pridobljenim znanjem, ki ga bo podjetje

pridobilo zaradi te meritve.

Danes poznamo ve¢ kot 30 razli¢nih metod merjenja, ki jih nadalje razdelimo v S§tiri glavne
pristope, znane pod akronimom ABBA:

Asset (premozenje) pomeni ocenitev znanja kot premoZzenja, ki nastopa kot potencialno
trgovsko blago,

Benefits (ugodnosti) pomeni osredotocenje na ugodnosti, koristi programa menedZmenta

znanja,
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Baseline (osnovna raven) pomeni oceno ucinkovitosti menedzmenta znanja kot osnove za
vecletno primerjanje in

Action (dejanje) pomeni osredotocenje za merjenje dela, uinkov (www.skryme.com).

Menim, da je problem v tem, ker razpolagamo s prevelikim Stevilom metod za merjenje
uspesnosti intelektualnega kapitala, saj se ¥ metod pojavi le enkrat, ko jih je uporabil njihov
avtor in kasneje ne koristijo ve¢ svojemu namenu (posamezna meritev v dolo¢enem podjetju,
ki je inovator te metode). Nobena metoda ne ustreza vsem namenom, zato moramo metodo
merjenja neotipljivih sredstev izbrati glede na namen merjenja, situacijo in ciljno publiko

(Sveiby 2001: 1-2).
3.2 Pristopi in metode merjenja neopredmetenih sredstev

Poznamo dva pristopa za merjenje neopredmetenega premozenja: financnega in
uravnotezenega. Financni pristop odraza visoko zanesljivost, omogoc¢a primerljivost med
podjetji in zahteva malo ¢asa in truda ter spremlja financna merila. Na drugi strani pa je
uravnotezeni pristop, ki je srednje zanesljiv, temelji na karti uravnoteZenih kazalcev, je slabo
primerljiv in zahteva veliko truda in ¢asa, spremlja pa finan¢na in nefinan¢na merila (Roos et
al 2001: 16).
Sveiby (2004) predlaga razdelitev metod za merjenje intelektualnega kapitala na Stiri
kategorije meritvenih pristopov, kot kriterija delitve pa navaja raven merjenja in nacin
evalvacije. Metode merjenja neopredmetenega kapitala lahko razvrstimo v naslednje
kategorije (Sveiby 2000: 1).
1. Metode trzne kapitalizacije (MCM) (Tobinov koeficient Q, metoda primerjanja
knjigovodske in trzne vrednosti, metoda nevidne bilance stanja in metoda trzne vrednosti
IAM™) prikazujejo denarno izrazeno vrednost neopredmetenih sredstev na ravni podjetja

in temeljijo na trzni vrednosti delnic.

2. Direktne metode (DIC) se uporabljajo za ocenjevanje dodane vrednosti, vrednotenje
intelektualnih sredstev in prikazujejo denarno izrazeno vrednost neopredmetenih sredstev
z dolocitvijo njihovih posami¢nih elementov (tehnoloski posrednik, metoda ocenjevanja
dodane vrednosti IVM™, metoda vrednotenja zmoZnosti ljudi HRCA, metoda
vrednotenja patentov, metoda ustvarjanja celotne vrednosti TVC™, raziskovalec

vrednosti, metoda vrednotenja intelektualnih sredstev).
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3. Metode ugotavljanja dobickonosnosti sredstev (ROA), merijo neopredmetena sredstva na
ravni podjetja in jih denarno ovrednotijo (intelektualni koeficient dodane vrednosti
VAIC™, ekonomska dodana vrednost EVA™, izratunana neopredmetena vrednost CIV,
metoda dobickonosnosti kapitala znanja). Metode ponujajo izratun povprecja preteklih
dobic¢kov pred obdavcitvijo od 3-5 let, ki se jih primerja s sredstvi, nato pa rezultat

primerjamo s povprecjem v panogi.

4. Metode tockovanja z nefinanénimi parametri — SC (Skandia Navigator, Balanced
Scorecard, IK indeks), kazejo nedenarno (nemonetarno) izrazeno vrednost neopredmetenih
sredstev z dolocitvijo njihovih posami¢nih elementov. Za razli¢ne elemente intelektualnega
kapitala se dolocijo kazalniki, ki spremljajo uspesnost samega intelektualnega kapitala, te

zdruzene kazalnike pa potem ponazorimo bodisi v grafu bodisi v sistemu kazalnikov.

Metode MCM in ROA so primerne za primerjanje podjetij znotraj dolocene panoge. Gre za
preproste vrste metod, ki vrednostijo zelo povrSinsko. Veliko bolj kompleksne in natan¢ne so
metode SC in DIC, zato so bolj primerne za merjenje neotipljivih sredstev. Z njimi lahko
oblikujemo obsirnejso sliko organizacijskega zdravja kot pa s finan¢nimi metodami in se jih z
lahkoto uvede, uporablja na vseh ravneh organizacije, ker merijo »od blizu« in zato je
porocanje tak$nega merjenja hitrejSe in bolj natanéno kot sama finan¢na merjenja (Sveiby

1997).

Poleg opisanih pristopov, obstajajo tudi tehnike za ovrednotenje teh sredstev (Montague
Institute Review 1997):

Relativna vrednost je skovanka Boba Buckmana (Press release 1996) in Leifa Edvinssona
(zavarovalnica Skandia), ki obravnavata napredek kot konéni cilj.

Uravnotezen sistem kazalnikov (BSC) dopolnjuje tradicionalna financna merjenja iz treh
perspektiv (vec o tej tehniki v nadaljevanju).

»Vkalkulirana neopredmetena vrednost« primerja donosnost sredstev ROA podjetja z
objavljenim povpre¢jem ROA za podrocje posamezne industrije.

Benchmarking vkljucuje identificiranje podjetij, ki so spoznana kot vodilna v vodenju
njihovega intelektualnega premozenja pri doloCanju, kako dobro so dosegli relevantne

kriterije, nato pa primerjamo delo svojega podjetja in delo tega vodilnega podjetja'’.

' Relevanten primer: vodje sistemati¢no identificirajo »luknje« v znanju in uporabijo dobro definirane postopke,
da bi zapolnili te vrzeli v znanju.
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»Banka znanja« obravnava porabo denarja kot izdatek, potroSnjo (namesto kot premozenje),
hkrati pa obravnava place (obic¢ajno kot 100% izdatek) kot aktivo, ker oblikuje bodoce tokove
kapitala.

»Obarvano« porocanje je tehnika, ki jo je predlagal Steven Wallman (Wallman 1996), in
naj bi dopolnjevala tradicionalna financna porocCila (ki nam dajo »¢rno belo« sliko) z

dodatnimi informacijami (ki pa dodajo nekaj »barve«) .

MCM in ROA metode denarno vrednotijo intelektualni kapital in so zato prikazane v drugem
kvadrantu matrike. DIC metode vrednotijo intelektualni kapital prav tako denarno, medtem ko
SC metode vrednotijo intelektualni kapital nedenarno.

Te Stiri meritvene pristope lahko razdelimo na posamezne metode merjenja neopredmetenih
sredstev. Omenjene Stiri kategorije je Sveiby zdruzil v matriko, upoStevajo¢ dejavnik nacin

vrednotenja in raven merjenja (Sveiby 2004). Navedeno prikazuje slika 3.2.1.

Slika 3.2.1: Razvrstitev pristopov merjenja v matriko
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Vir: i-know.know-center.tugraz.at/content/download/432/1677/file/Fink presentation.pdf in

Sveiby 2004.

DIC metode ocenjujejo neotipljiva sredstva z identificiranjem razli¢nih komponent. Ko so te
komponente enkrat pripravljene, jih lahko neposredno identificiramo, bodisi individualno
bodisi kot skupni koeficient. MCM metode so denarne metode, ki na organizacijski ravni

izraCunajo razliko med trzno kapitalizacijo podjetja in pravicami delnicarjem, kot vrednost
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njihovega intelektualnega kapitala ali intelektualnega premozenja. Metode ROA s pomocjo
povprecnih otipljivih premoZenj podjetja razdelijo Se ne obdavcene zaluzke podjetja.

Za SC metode je znalilno, da so razlitne komponente neotipljivega premozenja ali
intelektualnega kapitala identificirane, indikatorji pa so generirani in prikazani v kazalnikih.
SC metode so podobne metodam DIC, le da gre pri slednjih za monetarni tip vrednotenja
(Luthy 1998).

MCM in ROA metode so denarno vrednotene in morda ravno zato le povrsinske, saj merijo le
na organizacijski ravni podjetja in zato v glavnem niso primerne za menedzment na nizjih
ravneh. Medtem ko DIC in SC metode merijo intelektualni kapital tudi na posamezni ravni
znotraj podjetja in ker ga merijo bolj globinsko so, po mojem mnenju, bolj natan¢ne, vendar
pa so ravno zaradi prilagodljivosti enemu sistemu pogosto neuporabne za drug sistem oziroma

v drugem podjetju.

1. Metode ugotavljanja dobi¢konosnosti sredstev ROA

intelektualnega kapitala, s katero lahko izmerimo kako ucinkovit je intelektualni kapital v
podjetju. Ta metodologija, ki temelji na koeficientu Vaic "™, je skovanka dr. Puli¢a (Puli¢
2002b). To je metoda, ki je sestavljena iz elementov vseh Stirih vrst metod, a jo nekateri
vseeno uvri¢amo med metode ROA. Koeficiet Vaic ' se izraduna kot vsota treh komponent:
udinkovitosti strukturnega kapitala, udinkovitosti ¢loveskega in finan¢nega kapitala. Se
preden se izracuna te ucinkovitosti, je potrebno dolociti dodano vrednost: DV = prihodki —
stroski (brez stroskov dela, ker so ti obravnavani kot investicija v ¢loveski kapital) ali DV=
operativni profit + amortizacija + izdatki.

VAIC TM metoda se izracuna po slede¢em postopku: (Puli¢ 2002b):

Strukturni kapital (SK) = dodana vrednost (DV) — ¢loveski kapital (CK) (izraza rezultat dela v preteklosti:

organizacija podjetja, licence in patenti, podoba podjetja, ISO 9000, odnosi s kupci)
Cloveski kapital (CK) = stroski dela (izdatki za zaposlene v obliki pla¢,
izobrazevanja, dodatnega usposabljanja; v tem kontekstu je ¢loveski kapital investicija in ne strosek)

Financni kapital (FK) = viri sredstev

Ucinkovitost financ¢nega kapital (Ufk) = DV/FK
Ucinkovitost strukturnega kapital (Usk) = DV/SK
Uginkovitost ¢loveskega kapital (U¢k) = DV/CK
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Koeficient VAIC ™  (splosna u¢inkovitost ustvarjanja dodane vrednosti) je vsota treh

uéinkovitosti : VAIC ™ = Uge+ Uge + U

VAIC™ je indikator, ki prikazuje, koliko dodane vrednosti je ustvaril en tolar, vlozen v
finan¢ni kapital (Puli¢ 2002b).

Glavna prednost te metode je v preprostosti, saj prikazuje, koliko vrednosti ustvari en evro, ki
je bil vloZzen v posamezni vir. Poleg tega so vsi za izraCun potrebni podatki, navedeni v
bilancah in porocilih o poslovanju, tako ni potrebe po dodatnem zbiranju podatkov (Puli¢
2002b). Bistvena pomanjkljivost metode je v tem, da ne more podati natancne predstave o

tem, kaj in kako je treba spremeniti v samem poslovanju podjetja.

ugotovili, kaks$na je poStena trzna vrednost neopredmetenih sredstev nekega podjetja. Metoda
se izra¢una na nacin, da najprej izracunamo presezek donosa otipljivih sredstev kot podlage
za dolocitev deleza donosa od neopredmetenih sredstev. Metoda temelji na predpostavki, da
je vrednost mehkih sredstev enaka zmoznosti organizacije, da premaga povprecnega

konkurenta v panogi s podobnimi opredmetenimi sredstvi (aktivo).

Postopek izraCunavanja CIV poteka v sledecih fazah (Kokol 2002: 35):

Najprej treba narediti izracun povprecnega dobi¢ka pred davki v preteklih 3 letih, sledi
izracun povprecja vrednosti sredstev ob koncu leta v preteklih 3 letih, nato izracun koli¢nika
dobicka in sredstev daje kazalnik donosnosti sredstev (ROA), potem izracun povprecnega
ROA panoge za enako obdobje in na koncu izracun »preseznega donosa®®«. Zmnozek
povprecnega panoznega ROA se pomnozi s povpreéno vrednostjo sredstev proucevanega
podjetja. Ta izracun pove, kakSen donos bi povprecno podjetje v panogi ustvarilo z viSino
bilan¢nih sredstev proucevanega podjetja. Dobljen zmnozek je potrebno nato odSteti od
povprecnega dobicka pred davki za proucevano podjetje. Rezultat pove, koliko vec ustvari

podjetje s svojimi sredstvi glede na povpre¢no podjetje v panogi.

sredstev. Ekonomska dodana vrednost je razlika med ekonomskima dobickoma dveh obdobij,

pri tem se ta vrednost zmanjSa za velikost stroskov neopredmetenih sredstev. Sprememba

2 Presezni donos - gre za presezek donosnosti sredstev, ki se izrazi s produktom povpreéne industrijske
rentabilnosti sredstev in s povpre¢nimi opredmetenimi sredstvi podjetja. Ta vrednost je razlicna od prihodkov
pred davki obravnavanega podjetja (Stewart 2003: 226-229).
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metode prikazuje (ne)produktivnost intelektualnega obdobja v nekem cCasovnem intervalu

(Bontis et al 1999: 394-395).

2. Direktne metode (DIC)

diagnosticne analize podanih odgovorov in na podlagi dvajsetih temeljnih vpraSanj, ki
zajemajo vsa podroc¢ja komponent intelektualnega kapitala (gre za Stiri komponenete: ¢loveski
viri, intelektualna lastnina, infrastrukturna sredstva in trzna sredstva). Vsaka od teh
komponent zajema vrsto poglobljenih vprasanj (ki so zastavljena glede na velikost in
strategijo podjetja), na katere mora odgovoriti podjetje. Avtorica te metode je Annie
Brooking, ki je intelektualni kapital definirala kot sestavo navedenih Stirth komponent
(Brooking 1997). Prednost metode je v njeni preprostosti, pomankljivost pa v tezavnosti
povezovanja denarnih sredstev s kvalitativnimi izzidi zastavljenih vprasanj in v dolzini

implementacijskega procesa.

Knowledge Advisory Team z namenom ugotavljanja in ovrednotenja petih vrst neotipljivih
sredstev: sredstva in sposobnosti, spretnosti in tacitno znanje®', tehnolosko in emplicitno®

. .. . . 23 .
znanje, temeljni in poslovodni procesi, skupne vrednote™ in norme.

3. Metode to¢kovanja z nefinan¢nimi parametri SC

ciljev strategije neke organizacije. Utemeljitelj metode je Leif Edvinsson. Ta metoda meri
intelektualni kapital s pomocje analize 164 kazalnikov, od tega jih 91 temelji na
intelektualnem kapitalu, 73 pa na tradicionalnih finan¢nih kazalnikih opredmetenih dobrin

(Edvinsson, Malone 1997).

devetdesetih letih dvajsetega stoletja, njena avtorja pa sta Robert Kaplan in David Norton

(Kaplan, Norton 1996: 9-10). Metoda ponuja jasen pogled na to, kaj naj bi podjetja merila, da

2! Tacitno ali tiho znanje — znanje, ki se nahaja v posamezniku, pogosto v obliki talenta ali spretnosti (Mozina
2002).

22 Eksplicitno znanje — znanje, ki je za organizacijo najmanj zanimivo, saj le redko pomeni trajnejsi vir konku-
rencne prednosti. Najdemo ga v patentnih dokumentih, priro¢nikih in specifikacijah (Mozina 2002).

» Vrednote — so kategorije pojavov, ki jih cenimo oziroma prepri¢anja o tem, kaj je dobro ali prav in za kaj si je
vredno prizadevati (Mozina 2002).
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bi s tem uravnotezila finan¢no podroc¢je poslovanja. Vendar pa je ta metoda nekoliko bolj
strateSko orodje kot metoda za merjenje intelektualnega kapitala, a je kljub temu zelo visoko
vrednotena, saj pomaga menedzerjem pri povezovanju strategije podjetja in pri meritvenih
kazalnikih (ki merijo neotipljiva sredstva podjetja). Uravnotezeni sistem kazalnikov opisuje
strategijo nekega podjetja. Metoda ohrani tradicionalne finan¢ne kazalnike merjenja
uspesnosti ter jih dopolni s kazalniki spodbud prihodnje uspesnosti. Ta kazalnik priporoca, da
gledamo organizacijo z vidika Stirih perspektiv (perspektiva ucenja in rasti, perspektiva
notranjih poslovnih procesov, perspektiva poslovanja s strankami oz. naro¢niki in financna
perspektiva) in da Sele nato razvijamo merila, zbiramo podatke in jih analiziramo z vsako od
teh perspektiv (Kaplan in Norton 2000). Finan¢na perspektiva zdruzuje koncne cilje neke
organizacije (maksimizacija profita). Perspektiva poslovanja s strankami se odziva na cilje
organizacije v navezavi z odjemalci na trziS¢u. Naloga perspektive notranjih poslovnih
procesov je zagotavljanje procesov in postopkov, ki so potrebni za doseganje zastavljenih
ciljev v prejsnjih dveh perspektivah, perspektiva ucenja in rasti pa prikazuje, v kolik§ni meri
se uresnicujejo zahteve za uspeSnost organizacije v prihodnosti (prav tam). UravnoteZeni
sistem kazalnikov (priloga E) nam omogoca pretvarjanje strategije podjetja v oprijemljive

cilje in pobude za dosego zastavljenih ciljev.

premozenja v en sam indeks. Sprememba v indeks (glej sliko 3.2.2) povzro¢i spremembo pri

vrednotenju trzne vrednosti podjetja (Roos et al. 1997).

Slika 3.2.2: Sestava intelektualnega kapitala po metodi IK indeksa

Intelektualni kapital
| |
Cloveski N ST Kapital odnosa do
. i Organizacijski '
kapital i . ' strank
1 kapital !
I promeeee :
Kapital za Kapital
obnovitev in procesa
podaljsanje poslovanja

Vir: http://skyrme.com/ppt/access/sld026.htm

54



Spremembe tega indeksa so povezane s spremembami na trgu (trzna vrednost podjetja) in s
spremembami vrednosti intelektualnega kapitala, s <¢imer si podjetja omogocijo
napovedovanje bodocih gibanj.

neotipljivih sredstev in prikazovanju ter razvrstitvi razlicnih pomembnih kazalnikov
intelektualnega kapitala. Metoda je Se zlasti primerna za podjetja, ki temeljijo na znanju
(www.sveiby.com). Ta metoda ima kar nekaj podobnosti z metodo uravnotezenih kazalnikov.
Obe metodi predpostavljata, da je naloga nefinancnih meritev dopolnitev finan¢nih
indikatorjev in da je potrebno nefinan¢ne indikatoje prestaviti iz operacijske v strateSko raven
organizacije. Kot utemeljitel] metode nastopa Karl Erik Sveiby, ki prav tako kot metoda
uravnotezenih kazalnikov, deli neotipljiva sredstva na tri veje: €loveske sposobnosti (izkusnje
in izobrazba posameznika), notranja (R&R, sistemi upravljanja) in zunanja (blagovne
znamke, odnosi s strankami) struktura (Sveiby 1997: 165). Obe metodi delita intelektualni
kapital na tri veje in dodata Se Cetrto dimenzijo (kot tudi metoda IAM-finan¢na perspektiva),

imenovano »otipljiva sredstva«.

4. Metode trzne kapitalizacije - MCM

in njegovo knjizno vrednotjio. Ta metoda sodi med MCM metode, za katere je znacilno, da
evalvirajo intelektualni kapital na denarni nacin in so zato tudi bolj priporocljive pri

zdruzitvah podjetij. Ta metoda je priljubljena zaradi svoje preprostosti (Luthy 1998).

stopnje pri primerjanju intelektualnega kapitala med razli¢nimi podjetji. Koeficinet je delo
Nobelovega nagrajenca za ekonomijo Jamesa Tobina (Stewart 2003: 225), ki je metodo
poimenoval tudi metoda napovedovanja naloZbenega obnasanja. Koeficient predstavlja
razmerje med trzno vrednostjo podjetja in nadomestitveno vrednostjo sredstev, s katerimi to
podjetje razpolaga (Stewart 2001: 193). V primeru, ¢e je nadomestitvena vrednost sredstev
vecja od trzne vrednosti, to obicajno pomeni, da bo podjetje kupilo Se vec taksnih sredstev; ce
pa je nadomestitvena vrednost sredstev manjSa od trzne vrednosti, to pomeni, da podjetje

dobiva vecje donose na svojo nalozbo, kot je to obicajno.

5. Preostale metode

uporabi povsem nov pristop. Po tej oceni delijo intelektualni kapital na organizacijski
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strukturni kapital, ¢loveski kapital, poslovni proces in na relacijski strukturni kapital. Metoda
zbira podatke od interesnih skupin, ki so v kakr$ni koli povezavi s podjetjem, nato pa prikaze
ocene kot rezultate v treh diferenciranih pristopih: bodisi kot oceno tveganja, ki ga bo
zmanjsala tekoca ucinkovitost, oceno tekoce ucinkovitosti intelektualnega kapitala ali kot
ocena truda podjetja za izboljSave in trud za dosego lastnega intelektualnega kapitala (Bontis
et al 1999: 397). Znadilno za to metodo je tudi, da neopredmetenih sredstev ne ovrednoti
denarno, kar pomeni, da raziskuje tudi druge nefinan¢ne vidike ustvarjanja vrednosti, ki so

kljuénega pomena za dolgoroc¢no profitabilnost podjetja.

(IC Index™) in McPhersonove metode IVM™ . Ta metoda je nastala zaradi prepri¢anja, da je
uporaba tradicionalnih ra¢unovodskih metod merjenja prevec¢ ozko usmerjena, zato so metodo
dopolnili kot ogrodje za finan¢na in neotipljiva sredstva (Roos et al 2000: 10 — 11 in Chatzkel
2002: 112).

Menim, da bomo pri merjenju dobili najboljSe napovedi, ¢¢ bomo kombinirali metode za
merjenje intelektualnega kapitala med seboj in da ne bomo uporabili zgolj ene. Le s
kombinacijo metod namre¢ lahko zdruzimo pretekli ¢as (dogodke, ki so se Ze pripetili) ter
tako prihodnost (dejanja, ki jih bomo morda lahko izvedli v prihodnjem c¢asu) in dobimo

najbolj zanesljiv nain za merjenje intelektualnega kapitala.

3.3 Koraki do ustreznega modela

Ko se podjetje odloc¢i, da se bo tudi samo zacelo prakticno ukvarjati z merjenjem
intelektualnega kapitala, je najprej potrebno, da ugotovi, kaksne so zahteve in katere so tiste
posebne potrebe, ki jih ima podjetje. Bistveno je, da se podjetje najprej teoreticno spozna z
metodami in pristopi za merjenje intelektualnega kapitala, Sele nato naj se loti prakticne
uporabe teh metod. Organizacijam so lahko tako pri sami izbiri ustrezne metode za izdelavo
modela v pomo¢ zaporedne faze, ki jih je v svoji raziskavi za t.i. poro¢ilo "Merjenje vrednosti
znanja" razvil Skyrme (1998). Upostevanje teh korakov naj bi vodilo podjetje med poslovno
koristne organizacije. Gre za sledeCi postopek: najprej je potrebno zaceti graditi razvoj zavesti
in razumevanja vloge znanja in narave intelektualnega kapitala, sledi izdelava skupnega
jezika znotraj podjetja, nato izbiranje primernih kazalcev, sledi sam razvoj modela merjenja,
ki vkljucuje prej izbrane kazalce, kasneje predstavitev izdelanega sistema merjenja, ki
vklju€uje sistem upravljanja intelektualnega kapitala in na koncu Se uporaba nepristranskih

svetovalcev, z namenom oblikovanja kon¢nih rezultatov merilnega postopka (Skyrme 1998).
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Na podlagi nastetih korakov je podjetje pripravljeno na razvoj novih metod merjenja, ki ga

naj bi v prihodnjem ¢asu popeljale med poslovno uspesne (prav tam).

Ko podjetje izbere pravo metodo za izvedbo napovedanih meritev, proces merjenja poteka po

Stirih korakih, ki dolocajo relativno u¢inkovitost metode:

a) Ali je obravnavana metoda pregledna in hkrati zanesljiva?

b) Ali se metodo enostavno uveljavi v sam proces ali ta metoda uvaja preve¢ sploSnih mnen;j
0 uporabi in namenu ter pridobitvah merjenja?

¢) Ali ta metoda lajsa delo strateskega® in taktinega® managementa?

d) Ali nam izbrana metoda da informacije, ki so zanimive za delniCarje in vlagatelje (Roos,

Pike 2000: 5-10)?

4. EMPIRICNA ANALIZA INTELEKTUALNEGA KAPITALA

Podjetja razvitih gospodarstev spoznavajo, da pomemben vir konkuren¢ne prednosti lezi v
intelektualnem kapitalu, zato so se lotila definiranja, strukturiranja in merjenja intelektualnega
kapitala.

Merjenje intelektualnega kapitala predstavlja precejSen problem v podjetjih. Dejstvo, da je
toliko razpolozljivih metod za izmero tega, otezkoCa primerljivost podjetij. Prav tako kot Se
vedno »Cakamo« na univerzalno definicijo intelektualnega kapitala, bi bilo po moji presoji
potrebno poiskati in skladno sprejeti konsenz o poenoteni metodi za izmero intelektualnega
kapitala. Ker je tovrstno podrocje dandanes Se preve¢ neraziskano, ne moremo govoriti o
znanstveni disciplini, lahko pa govorimo o bodoci veji, ki bo imela velike razseznosti pri
prehodu druzbe v dobo inovacij (Mihali¢ 2002: 86).

Obstajajo obmocja, kjer je podrocje intelektualnega kapitala Ze dosti bolj razvito (ZDA,
Svedska, Danska, Nizozemska), a so tu tudi podjetja, ki $¢ vedno ne upostevajo rastotega
pomena tega kapitala, kar po Pulicevem mnenju pomeni enako, kot ¢e bi prostovoljno pustili,
da podjetje za¢ne odmirati na trznem podro¢ju (www.oecd.org in Puli¢ 2002a). Samega
pomena intelektualnega kapitala se, kot pravi Matjaz Macek, nekatera slovenska podjetja ze

zavedajo, vendar bistveno prepocasi glede na razvoj svetovnega gospodarstva in konkurence.

?* Strateski management je strokovno podrodje, ki gleda na podjetje kot na celoto in ga poskusa razloziti, zakaj
se nekatera podjetja razvijajo in so uspe$na in zakaj druga stagnirajo ali celo propadejo (Hunger, Wheelen
1993: 6).

»* Taktiéni management pogosto imenujejo tudi srednji management, ki je zadolzen za pretvorbo generalnih
ciljev in planov v stvarne cilje, katerih casovni obseg je srednjerocen (Kenk 2005: 9).
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Slovenija se sedaj nahaja v fazi odkrivanja pomembnosti tega kapitala ter znanja
(wwwl.fov.uni-mb.si). Tako je GV izobraZevanje konec leta 2006 izvedlo primerjalno
analizo in izbralo deset slovenskih podjetij, ki najbolj cenijo in najve¢ vlagajo v razvoj

zaposlenih in njihovo znanje (Cerneti¢ 2006).

4.1 Razlikovanje med finan¢nim in neopredmetenim premoZenjem: stanje v
Sloveniji

Intelektualni kapital je pogosto predstavljen kot hierarhi¢na struktura (glej sliko 4.1.1). Slika
prikazuje delitev med finan¢nim in neopredmetenim podrocjem, ki se preimenujeta v knjizno
vrednost in neopredmeteno vrednost. Slednje vodi v enacbo: Trzna vrednost = finan¢no
premozenje + neopredmeteno premoZzenje. Ta relacija je dvomljiva, ker so vsi hierarhi¢ni
elementi obeh razdelitvenih dreves neodvisni med seboj in se med seboj razlikujejo, ker sta si
knjizna in intelektualna vrednost enaki (Mc’Pherson 2001: 252) in ker so vsi vredni prispevki
naknadno dodani. Ta predvidevanja so primerna za finacni vidik: FK (finan¢ni kapital) = MC
(monetarni kapital) — PC (fizi¢ni kapital). V praksi so fizi¢ni, ¢loveski in strukturni kapital
med seboj povezani: delovni operacijski proces generira denarni tok (del MC), ki je produkt

elementov ¢loveskega kapitala in je podprt s strukturnim in fizi¢énim kapitalom.

Slika 4.1.1: Tipic¢no ogrodje intelektualnega kapitala

FINANCNO NEOPREDMETENO
PODROCJ Trzna PODROCJE
vrednost
‘\ ____________
\\\
Finanéni Intelek.tualni
KNJIZNA | kapital kapital | yREDNOST
VREDNOST 'y A IK
: ' Cloveski Strukturni
Monetarni Fizi¢ni kapital kapital
kapital kapital
y y
4
L _

Vlaganja Delnice Kompetence Inoivacijski kapital

Denar Zemlja Vedenje

Varovanje Zgradbe Domisljija Organizaciiski k

Dolzniki Rastline Integriteta —]

Stroii Snretnosti K. odnosa do

PODJETJE in njegove notranje /zunanje aktivnosti kupcev

\Vir: Mc'Pherson 2001: 252
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Kot sem ze omenila, sta ucinkovitost in rast podjetja odvisna od finan¢nega in od
intelektualnega kapitala. Prvi nastopa kot oprijemljivo sredstvo, ki si ga podjetje lahko lasti,
medtem ko za intelektualni kapital velja, da je neoprijemljiv, saj si ga podjetje ne more

prilastiti (ga pa lahko ima v uporabi ob dovoljenju lastnika), saj je v lasti posameznika.

Intelektualni kapital ima neko svojo ceno (to dolocajo velikost in omejitve trga znanja,
povprasevanje po znanju, mobilnost nosilcev znanja, nivo BDP, gospodarska rast in
pricakovanja, naklonjenost okolja za pridobivanje znaja, kvaliteta izobrazevalnega procesa,
nagrajevanje in znanja) (Nemec 2002), ki se ne enaci s ceno finanCnega kapitala, saj je
slednjega lazje meriti. Vrednost intelektualnega kapitala enega podjetja izvira iz
neopredmetenih stvaritev ¢loveSkega intelekta in vkljuuje vrednost tehnicnih ekspertiz,
sposobnosti za reSevanje tezav, poslovodnih sposobnosti, ustvarjalnosti ter drugih znanj
zaposlenih v podjetju (Jones in Jordan 1997: 392). Velja zveza, da povecana uporaba
intelektualnega kapitala posledicno pripelje do vecjega financnega kapitala, s ¢imer postane
intelektualni kapital viden (Gorisek 1999).

Vendar je v Sloveniji delez, ki ga delodajalci namenijo vlaganju v ¢loveske vire (vlaganje
denarnih sredstev za izobrazevanje delojemalcev) Se vedno precej nizek, kar prica, da imamo
v nasi drzavi slabo razvit sistem vrednotenja intelektualnega kapitala. Kam to pelje Slovenijo?
Morda v problem »odhoda mozganov«? Morda v vse vecje uvazanje in stagniranje deficita v
poslovanju s tujino? Za ponazoritev: ena vecjih slovenskih bank nameni za izobrazevanje
zaposlenih letno ve¢ kot 417 evrov/zaposlenega. Ob predpostavki, da ima ta banka 500
zaposlenih oseb, potem ta znesek v skupni vsoti nanese vec¢ kot 208 000 evrov/leto. Zdi se
veliko, vendar temu ni tako. Ta ista organizacija namre¢ letno porabi ve¢ kot 208 000 evrov
za pisarniske potrebscine (Florjanci¢ 2004: 150-162).

Med vlaganji v tradicionalne podjetniske vire in vlaganji v znanje obstoji Se ena razlika, ki
pravi, da so za nalozbe v znanje znacilni naraS¢ajoci donosi, za nalozbe v tradicionalne vire pa
ravno obratno, padajoci donosi (Keseljevi¢ 2004: 115).

Nekatera podjetja, ki sodijo med najuspesnjesa in ki dejansko vlagajo v razvoj zaposlenih, se
zavedajo, da bo vec¢ja mera intelektualnega kapitala pripeljala do vecjega finan¢nega kapitala
(Medvesek 2003: 21). Ob primerjavi slovenskih podjetij z multinacionalkami so ugotovili, da
slovenska podjetja pri vpeljavi sodobnih pristopov vodenja zaostajajo od pet do petnajst let,
kar pelje v slabo produktivnost podjetij in v njihov zaostanek pri dodani vrednosti na
zaposlenega. »Vendar kljub dejstvu, da nasa podjetja po dodani vrednosti na zaposlenega

obcutno zaostajajo za povpre¢jem EU, povprecje ne pove zadosti. Sicer imamo manjse Stevilo
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podjetij, ki imajo visoko dodano vrednost na zaposlenega, na drugi strani pa imamo
precejsnje Stevilo podjetij, ki po tem zaostajajo« (Bertoncelj Popit 2007: 26).

Med slovenskimi organizacijami je mogoce opaziti velika razhajanja pri uvajanju sodobnih
principov in konceptov upravljanja, kar bo v prihodnjem casu predstavljalo filter, ki bo
preprecil nadaljne delovanje in uspehe neprilagojenim podjetjem. Neprilagojena podjetja so
podjetja, ki so prepricana, da je finan¢ni kapital edini dejavnik za povecevanje uspesnosti
podjetja; so podjetja, ki ne razumejo pravega pomena konkurenc¢nosti in so podjetja, ki bodo
imela izobrazene ljudi na vseh nivojih (in ne le na vrhu organizacije, saj to navadno vodi v
blokade znotraj podjetja) (Loboda 2005: 42).

Rezultate ankete®® med slovenskimi izvoznimi podjetji prikazujejo, da so velika podjetja bolj
usmerjena k sodobnim pristopom menedZmenta, namenjajo ve¢ pozornosti (53%)
intelektualnemu kapitalu in uceCemu se podjetju (znanje zaposlenih), po drugi strani pa
srednja in mala podjetja kot glavno prednost pred tekmeci navajajo investiranje v
raziskovalno-razvojno dejavnost (23 %) oziroma v inovativnost, (Pecaver 2005: 44). Poleg
tega velika podjetja v najmanjSem Stevilu kot konkurencno prednost navajajo vlaganje v
raziskave in razvoj in postavitev vizije in poslanstva podjetja, srednje velika in majhna
podjetja pa najmanjkrat navajajo kot konkurencno prednost sposobnost menedzmenta

(Pecaver 2005: 110).

4.2 Studija primera

Druzba Trimo, d.d., je danes sodobno organizirano in visoko tehnolosko usposobljeno
podjetje, specializirano za proizvodnjo montaznih jeklenih zgradb in izvajanje storitev

vrhunske kakovosti (www.trimo.st).

Obravnavano podjetje ima cilj postati vodilni evropski ponudnik celovitih reSitev na
podro¢ju jeklenih zgradb. Njihovo poslanstvo je v zagotavljanju originalnih in celovitih
resitev na podrocju jeklenih zgradb. Posebno pozornost posvecajo dovrSenosti resitev in s
tem pomagajo svojim kupcem pri njihovi uspesnosti. Ker Trimovci razmisljajo celovito,
razvijajo potenciale vsakega posameznika v podjetju, mu omogocajo pridobitev novih znanj
in mu nudijo ugodne razmere za lasten razvoj in kreativnost. Hkrati pa gradijo moc¢no
podjetje, ki zagotavlja ustrezne donose na kapital in skrbijo za dolgoroCen razvoj podjetja
(Www.trimo.si).

Trimov cilj, na katerem sloni njegov razvoj, je zmanjSanje porabe energije, kar je tudi ena od

strategij za konkuren¢no prednost pred tekmeci.

*% Anketa je bila opravljena med 53-imi slovenskimi izvoznimi podjetji v letu 2003.
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4.2.1 Opis podjetja Trimo d.d.

Zacetki danes enega najuspeSnejSih slovenskih podjetij segajo v leto 1961, ko je bilo
ustanovljeno Kovinsko podjetje Trebnje, ki je pricelo proizvajati jeklene konstrukcije in
tehnolosko opremo za potrebe domacega trga. Deset let kasneje je prislo do preimenovanja in
spremembe naziva podjetja v Trimo®’, kakor se podjetje imenuje $e danes. Sredi sedemdesetih
let se je podjetje zacelo ukvarjati tudi z izdelavo termoizolacijskih plos¢ s poliuretanskim
polnilom, kasneje z izdelavo gradbenih plos¢. Podjetje danes nastopa kot ponudnik celovitih
reSitev na podrocju jeklenih montaznih zgradb za razlicne namene, kar mu omogoca Sirok
proizvodni program (strehe, fasade, kontejnerje, jeklene kontrukcije in notranje stene).
Podjetje vlaga v raziskave in razvoj, zato svojo ponudbo nenehoma dopolnjuje z novimi
proizvodi in reSitvami za sisteme. Trimo je podjetje, ki je odprto in dovzetno za spremembe in
je podjetje, ki redno spodbuja izboljsave. Vsak Trimov dosezek prica o pomembnosti vloge,
ki jo v Trimovi poslovni strategiji igrajo novi produkti, Se posebej pa raziskave in razvoj (za
R&R letno namenijo 3,2 % skupnih prihodkov), saj si prizadevajo najti nove nacine
zagotavljanja, da materiali, ki jih uporabljajo za izdelavo svojih izdelkov, ne bodo nikoli
omejevali kreativnosti.

V letu 2002 je Trimo postal vodilni poonudnik svojih elementov na nacionalem teritoriju in
ker so se Trimovci pravocasno priceli odzivati na zunanje okolis¢ine (globalizacija v smislu
mednarodne ekspanzije), so postali tudi nadnacionalno konkurencni, zato imajo danes Stiri
podjetja v Sloveniji in kar dvanajst podjetij v tujini ter prodajno mrezo v ve¢ kot 40 drzavah.
Prihodek podjetja se je v zadnjih letih povecal za 2 krat (leta 2002 so skupni prihodki podjetja
znaSali 68.815.902 evrov, leta 2006 pa 134.001.817), dodana vrednost na zaposlenega se je
povecala za 60 odstotkov (leta 2002 je znaSala priblizno 29 000 evrov, leta 2006 pa okoli 47
000 evrov) (iBON 2003-2007). Trimo je uspeh predhodnjih let presegel, kljub
nenaklonjenemu globalnemu okolju (upadanje gospodarske rasti na gostujocih tujih trgih, rast
cen repromaterialov ter drugi negativni trendi v makroekonomski sferi). Zavzemanje podjetja
za inovacije in napredek se kaZe tudi skozi razli¢ne nateCaje oziroma razpise: vsakoletno
razpisujejo interni razpis za dodano izkoris¢enost tehnologije, razpisejo Trimo raziskovalne
nagrade, arhitekturne nagrade za izvirno izvedene reSitve s Trimo proizvodi, mednarodni

natecaj Trimo Urban Crash, ustanovili so CBS institut, inovativnost zaposlenih pa spodbujajo

" wTrimo d.d., ima za seboj preteklost, polno dosezkov in bogato s priznanji. Ima visoko motivirane zaposlene
in dokazano visoko raven poslovanja. Ima ugled in mednarodno priznane izdelke. Trimo d.d., ima skratka vse,
kar potrebuje za samozavesten pogled v prihodnost.« (Medjugorac 2000: 9)
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z interno nagrado za najbolj Noro idejo. To so le nekatere od mnogih potez Trima®™, s
katerimi nagradi znanje, izkuSnje, sposobnosti in inovacije, kar krepi ¢loveski kapital. S
takSnimi potezami sledijo lastnemu motu: »kompetentni in zadovoljni zaposleni ustvarjamo
navduSene kupce« (Www.trimo.si). Ravno visoko motivirani in lojalni zaposleni s svojim
znanjem in drugimi kompetencami so osnova za dosego rasti in razvoja druzbe.

Cilj podjetja je vsakoletno izboljSevanje (v ustvarjanju dobiCka, povecati rast dodane
vrednosti na zaposlenega, povecati rast prodaje, povecati zadovoljstvo kupcev in

izboljSevanje intelektualnega kapitala).

4.2.2 Raziskovalni hipotezi

Prav hipoteza je, da se vloga najpomembnejSega podjetniSkega resursa danes prenasa iz
finan¢nega na ¢loveski kapital.

Intelektualni kapital organizacije je seStevek znanja v organizacijo povezanih posameznikov.
Vse bolj postaja dejstvo, da je treba v primeru, ko zelimo okrepiti konkuren¢nost, najpre;j
okrepiti ¢loveski kapital, ki je hkrati edini nefinan¢ni kapital, kateri lahko neprenehoma raste,
medtem ko zemlja in naravni viri v bistvu nastopajo kot fiksni kapital. Pomembnost
¢loveskega kapitala se povecuje tudi zato, ker je clovek glavno sredstvo izvora idej, te pa so
temelj za osnovanje konkurencne prednosti, ki naredijo podjetje uspesno.

V podjetju Trimu iz leta v leto povecujejo dodano vrednost na zaposlenega (glej sliko
4.2.2.1), kljub povprec¢no ve¢jemu Stevilu zaposlenih (leta 2002 458 zaposlenih in leta 2006
547). Napoved za vrednost dodane vrednosti za leto 2007 znasa 44.562 evrov na posamezno
zaposleno osebo. Visoka ucinkovitost, ki jo zadnje leta dosega Trimo, je tudi rezultat
sistemati¢nih vlaganj v novo opremo, prostore, tehnologijo, trge in razvoj proizvodov. Na
podlagi rezultatov (delezi vlozeni v dodano vrednost, v investicije za raziskave, za
izobrazevanje zaposlenih) in lastnih opazanj lahko recem, da Trimo rezultate vsakega
predhodnega leta presega na vseh ravneh, Ceprav mu je globalno okolje pogosto
nenaklonjeno, saj vsako leto prejmejo veliko nagrad in priznanj za poslovno odli¢nost in
uspesnost pri vlaganju v zaposlene. Hkrati so v Trimu prepricani, da je lojalnost zaposlenih
trden temelj obstoja in razvoja Trima (Trimo letno poroc€ilo 2005).

Cloveski kapital utemeljeno postaja pomembnejsi vir zagotavljanja konkurenéne prednosti od
finan¢nega, zato bi zaposleni po vsej logiki morali imeti ve¢ pravic do prioritiziranja njihovih

potreb. Podjetja bodo morala zadovoljevanje potreb trga postaviti na prvo mesto, isto¢asno pa

* Odli¢nost Trima je razvidna tudi iz mnogih priznanj in nagrad, ki so jih prejeli skozi svojo zgodovino.
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odrazati visoko razumevanje potreb zaposlenih po razvoju in njihovem razvoju. ZviSevanje
dodane vrednosti iz leta v leto dokazuje to, da postajajo zaposleni vse bolj pomembni
ustvarjalci finan¢nega kapitala, kar nadalje pomeni, da postaja ¢loveski kapital pomembne;jsi
od finan¢nega, to prikazuje tudi graf na sliki 4.2.2.1.

Trimo nameni za ¢loveski kapital povpre¢no 47 odstotkov dodane vrednosti na zaposlenega
(leta 2002 57,4 %, 2003 56,0 %, leta 2004 45,2 %, 2005 50,3 % in leta 2006 53,7 %), vendar
zadnja tri leta deleZ presega ta odstotek in se povzpenja nad 50 odstotkov, kar pomeni da se

finan¢ni kapital znizuje pod 50 odstotkov.

Slika 4.2.2.1: Gibanje dodane vrednosti na zaposlenega Trimo v evrih
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Vir: Letna porocila Trimo d.d. 2002-2006.

Tudi drugo hipotezo lahko potrdim, saj se je vlaganje v zaposlene in ponujanje priloznosti za
dokazovanje med zaposlenimi izkazalo za ucinkovito. V praksi na splo$no velja pravilo, da
vecja kot so vlozena sredstva, ki jih organizacija namenja za izobraZevanje, vecja bo
verjetnost, da bo izobrazba bistveno bolj vplivala na ekonomsko uspesnost podjetja (Cerneti¢
2006). Organizacije so danes pod pritiskom zniZevanja cen ter povecanja storilnosti in
kakovosti. To lahko povecajo preko izobrazevanja, usposabljanja orodij menedzmenta za dvig
dodane vrednosti.

V Trimu® tako vsako leto povecujejo povpre¢no $tevilo ur na zaposlenega, prav tako se v

podjetju povecuje delez oseb s VI. stopnjo izobrazbe ali ve¢. Trimo je eno izmed naprednih

* Trimo je konec leta 2006 prejelo prizanje Top 10 za vlaganje v izobraZevanje in usposabljanje zaposlenih, to
plaketo je prejelo 10 podjetij v Sloveniji (poleg Trima Se Gorenje, Helios, Lafarge Cement, Merkur, Poslovna
skupina Sava, Premogovnik Velenje, Roto, Smartcom in Unija), ki najve¢ vlagajo v izobrazevanje in
usposabljanje zaposlenih. Prejeto prizanje Se dodatno dokazuje prizadevnost Trima za razvijanje sposobnosti
zaposlenih, kar kasneje vodi k poveéevanju njihovega zadovoljstva in krepitvi motivacije pri delu, to pa se zrcali

tudi skozi zadovoljstvo strank.
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podjetij, kjer se zavedajo, da lahko vecjo dodano vrednost na zaposlenega, nizko fluktuacijo
in lojalnost podjetju dosezejo le z nenehnim procesom izobrazevanja zaposlenih.

Izobrazeni zaposleni (katerih izobrazevanje je financiralo podjetje kot svojo investicijo)
neposredno vplivajo na povecevanje produktivnosti zaposlenih in na zmanjSevanje stroskov
dela, vsaka takSna dejavnost pa ima vpliv na povecanje dobiCkonosnosti poslovanja (Strmec

2007).

Sliki 4.2.2.2 in 4.2.2.3, ki prikazujeta povecevanje vlaganja sredstev v izobrazevanje
zaposlenih ob hkratnem povecCevanju Ccistih prihodkov podjetja oziroma pri 4.2.2.3
povecevanju Cistega dobicka podjetja. Podjetje za izobraZevanje zaposlenih namenja 1%

stroskov dela.

Slika 4.2.2.2: Obseg investicij v izobraZevanje zaposlenih v Trimu glede na ¢iste prihodke
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Krivulja investiranja sredstev v izobraZevanje se enakomerno povecuje. Ta in spodnji graf
okvirno potrjujeta mojo hipotezo, da povecevanje nalozb v izobraZevanje povecuje poslovno
uspesnost podjetja in da so investicije v izobrazevanje med najbolj donosnimi (velja pa
opozoriti, da je ta vzrocnost lahko tudi nasprotna in gre v smeri od poslovne uspesnosti k
vecjim vlaganjem v ¢loveske vire; lahko bi sklepali, da graf pravzaprav nakazuje vzajemno
povezanost obeh spremenljivk). Slednje preko visjih osebnih prejemkov omogocajo
posameznikom vis§ji Zzivljenjski standard, podjetjem pa omogocajo razvoj in trZenje

proizvodov ter storitev, ki imajo visoko dodano vrednost, kar prikazuje tudi slika 4.2.2.1.

64



Slika 4.2.2.3: Obseg investicij v izobraZevanje zaposlenih v Trimu glede na ¢isti dobicek v Trimu
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Graf nakazuje, da so investicije v Cloveski kapital oziroma investicije v izobrazevanje in
usposabljanje na podro¢ju Cloveskih virov klju¢ni dejavnik doseganja vecje kakovosti in
ucinkovitosti. Krivulja Cistega dobicka je bolj razgibana kot krivulja ¢istih prihodkov, obe pa

se gibljeta v isto smer.

Izobrazba je eden kljucnih vidikov kakovostnega dela oziroma kakovostnega cloveskega
dejavnika, ki je element ¢loveSkega kapitala (sestavina IK). IzobraZevanje velja po svetu za
eno od najbolj produktivnih investicij, hkrati pa sodi med produktivnejse dejavnike razvoja
(Paljk 2006: 1). V Trimu je opazen trend pozitivnega razvoja in v skupni izobrazbeni strukturi

se vidi, naraS¢a delez zaposlenih z visoko izobrazbo.

Grafi¢ni prikaz spremlja izobrazbene strukture (priloga H) po letih nam prikazuje najvecje
upadanje deleza zaposlenih s III. stopnjo izobrazbe ali manj (od prvega preucevanjega leta do
zadnjega leta v ¢asovnem obsegu), na drugi strani pa prikazuje povecevanje deleza oseb s VI.
stopnjo izobrazbe ali ve¢, kar govori o vlaganju podjetja Trimo v nadaljno izobraZevanje™

zaposlenih in s tem v ¢loveski kapital. Tu gre za izrazito porast 37 - 42 odstotkov v letu 2006.

30 Pri tem velja opomniti, da sem razli¢ne stopnje izobrazbe zdruzila v §tiri spremenljivke: III. stopnja ali man;
(nekvalificirani, priuceni in zakljuceni skrajSani program), I'V. stopnja (kvalificiran delavec), V. stopnja (srednje
usposobljen delavec) in VI. stopnja ali ve¢ (osebe z vi§jo, visoko ali univerzitetno izobrazbo, osebe z

magisterijem in osebe z doktoratom).
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Slika 4.2.2.4: Odstotek zaposlenih z doloc¢eno stopnjo izobrazbe v podjetju Trimo d.d.
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Vir: Marta Strmec — direktorica splosno kadrovskega podro¢ja v Trimu d.d.

S pomocjo Trima je v letu 2006 je Studiralo 18 zaposlenih, od tega 10 na podiplomski ravni.
Vidimo, da delez najniZje izobrazenih oseb pada pocasneje, kot naras¢a delez najbolj
izobrazenih oseb. Podjetje vlaga v zaposlene, da bi imelo na tej osnovi Se ve¢ intelektualnega
kapitala, ki bi ga lahko uporabili za razvoj, trZzenje novih izdelkov in storitev, za diferencirane
proizvode, za uspeSno nastopanje na trgu ter, da bi pomenil prednost pred konkurenco. Novi
proizvodi (v letu 2006 so najuspesnjesi po prodaji slede¢i novi proizvodi: ognjevarni fasadni
paneli Trimoterm 1200, Invisio in Multivario, modularni fasadni sistem TrimoRaster)
pomembno prispevajo k rasti prodaje in pridobivanju kupcev. Hkrati so temeljni element za
razvoj, rezultat inovativnih reSitev ter konceptov znotraj podjetja. Podjetje vlaga v
izobrazevanje zaposlenih predvsem na podro¢ju vescin vodenja (44%) in na podrocju
strokovnega usposabljanja (38%), saj nenehno is¢ejo nove zamisli in zato nacrtno skrbijo za
iskanje talentiranih oseb in za razvoj vseh kadrov.

Danes je uspeh podjetja odvisen predvsem od mobilizacije ¢im vecjega dela znanja, zato je
smotrno vlagati ¢im vec¢ sredstev v nadgrajevanje znanja zaposlenih v podjetju. S prodorom
na tuje trge in prepoznavnostjo blagovne znamke ima podjetje moznost pridobiti tuj,
izobrazen in intelektualno bogat kader, ki lahko prispeva svoje znanje in ideje k razvitju in
izboljSavi proizvodov ter poslovnih procesov podjetja. Trimo je v letu 2006 sodelovalo z ve¢
kot petindvajsetimi fakultetami in instituti (od tega je bilo ve¢ kot 40 odstotkov tujih), kjer je
potekalo sodelovanje na podro¢ju razvojnih nalog.

Trimo je podjetje z visokimi cilji (postati vodilni evropski ponudnik celovitih reSitev na

podrocju jeklenih zgradb), se zaveda, da je potrebno kontinuirano vlagati v razvoj in stremeti
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k novostim in izboljSavam. Podjetje kupcem posreduje vpraSalnike, letno zbira ideje o novih
razvojnih projektih, analizira trg, konkurenco, ekonomsko-socialne trende in za zaposlene
organizira »ko$ idej« - ideje o moznih razvojnih projektih neposredno na internetu. Podjetje
meri u¢inkovitost izobrazevanja zaposlenih s pomocjo ustreznih kazalcev: stopnje fluktuacije,
Stevila reklamacij, Stevila napak ali poslovnim rezultatom. Pravo merilo u¢inkovitosti je tisto,
ki naredi ustrezno primerjavo med investicijami v izobrazevanje, skupnimi stroski dela ter
gistim dobi¢kom. Ce je ta indeks pozitiven (to pomeni, da naraiéa na radun vlaganja v
izobrazevanje), potem je bila investicija zagotovo uspesna, kar velja tudi za Trimo, saj imajo
vec izobrazenega kadra, ki ima nove ideje, kar so izkoristili tudi za razvitje novega panela, ki
je postal prodajna uspesnica.

Visoka prizadevanja na podro¢ju sistemati¢nega investiranja v znanje in skrb za izobrazevanje
zaposlenih se iz leta v leto povecujejo, kar se vidi tudi skozi povprecno Stevilo ur
izobraZevanja na zaposlenega. [zobrazevanje ima dva vidika: najprej se pojavlja kot sredstvo
za doseganje Se boljsih rezultatov poslovanja, nato pa kot element skrbi za zaposlene, njihovo

strokovno in osebno rast.

Slika 4.2.2.5 prikazuje gibanje povprecnega Stevila ur izobrazevanja (priloga I) na posamezno

zaposleno osebo v podjetju Trimo skozi petletno obdobje.

Slika 4.2.2.5: Povprecno §tevilo ur izobraZevanja na zaposlenega v podjetju Trimo
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Vir: Letna porocila 2004-2006 in Strmec Marta-direktorica splosno kadrovskega podrodja.

Leta 2004 je po podatkih Instituta SOFOS povpre¢no Stevilo ur izobrazevanja na zaposlenega
v Sloveniji znasalo 49 ur, najvecje Stevilo ur pa je obsegalo 156.6 ur, Trimo je tedaj zabelezil

53 ur, kar je za 8 odstotkov ve¢ od povpreCnega Stevila. [zobrazevanje je zato zagotovo
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ustrezni vzvod, da Se dvigujemo ugled in strokovnost kadrovske funkcije (Brecko 2004).

Vlaganje v zaposlene pomeni nalozbo za dolgoro¢no uspesnost podjetja in ne le stroSek.

4.2.3 Prikaz upravljanja intelektualnega kapitala na primeru Trimo d.d. in nacini za
dosego konkurencne prednosti

V Trimu so prepricani, da upravljanje z intelektualnim kapitalom zajema analizo obstojecega
znanja, poleg tega je potrebno definirati cilje v zvezi z intelektualnim kapitalom, kreirati in
razviti nov intelektualni kapital, zbirati in prenesti intelektualni kapital, nato ga organizirati in
omogociti dostop do njega, omogociti njegovo uporabo in nato izvesti Se njegovo merjenje in
vrednotenje.

Proces upravljanja intelektualnega kapitala je sestavljen iz Sestih faz (Jelci¢ 2004): Prva faza
zahteva razvijanje zavesti o pomembnosti intelektualnega kapitala kot najpomembnejSega
resursa podjetja, ki poteka od zgoraj navzdol. To ozaveSCanje poteka sprva preko literature,
predavanj, diskusije in tudi preko komunikacije od zaposlenega do zaposlenega. Potrebno je
razumeti, kak$ne koristi lahko to prinese (na ravni posameznika in na ravni podjetja), da bo
celotno podjetje pripravljeno sprejeti tako idejo kot izvedbo in da ne bo tezav. Sledi faza
prikaza in kategorizacije intelektualnega kapitala v podjetju, kjer je nujno, da se ta faza izvede
s strani vodij podjetja (top management). Tu najprej na splosno kategorizirajo vsa neotipljive
faktorje v strukturo intelektualnega kapitala, nato pa podrobno razdelajo strukturo. Trimo deli
intelektualni kapital na ¢loveski in strukturni kapital, nadaljne razdelitve pa $e niso napravili,

zato jim predlagam sledeco strukturo, kot je prikazana na sliki 4.2.3.1:

Slika 4.2.3.1: Predlagana Trimova struktura intelektualnega kapitala

Intelektualni
Cloveski kapital Strukturni kapital |
/ \ | Organizacijski
Kompetence Struktura Kapital odnosa kapital
zaposlenih kadra do kupcev
Odnos do Inovacijski Procesni
zaposlenih kapital kapital

V tretji fazi je potrebno odrediti nacin za upravljanje s temeljnimi faktorji, ki je odvisen od
namena, strategije in ciljev. Tu tok komunikacije poteka od spodaj navzgor, kar pomeni da
tok nazadnje doseze vodilne znotraj podjetja. V Cetrti fazi je potrebno pripraviti merski sistem

za izvedbo merjenja intelektualnega kapitala. V tej fazi najpomembnejSo vlogo igra
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kontinuiteta, poleg te pa je pomembna tudi sama implementacija merskega sistema. V
predzadnji fazi pride do uvedbe novega sistema porocanja o stanju intelektualnega kapitala.
Da bi usmerili zaposlene jih je potrebno tudi informirati o tekocem dogajanju, poleg tega je
potrebno eksterno porocati o stanju intelektualnega kapitala, kar lahko storimo kot dodatek k
letnemu porocilu. V zadnji fazi je temeljnega pomena motivirati zaposlene, da jih ne bo strah
novosti. Potrebno je uvesti motivacijske programe, ki bi zaposlene soocilo z novostmi in bi se
tako znebili strahu pred spremembami. TakSen poseg je potreben, ker je potrebno na leto ali
dve v podjetje uvesti radikalno transformacijo v strukturi.

Podjetje Trimo d.d. nima neke splosno sprejete metode za merjenje intelektualnega kapitala,
vendar pa obstajajo poskusne metode za merjenje tovrstnega kapitala v organizaciji (metoda
uravnoteZenega sistema kazalnikov — Balanced Scorecard), a jih podjetje ne uporablja kot
enega od pomembnih kazalcev.

Skozi diplomsko delo zagovarjam trditev, da je bolj smiselno meriti neoprijemljivi kapital kot
fizi¢ni, vendar so trenutno tovrstne meritve brezpredmetne, saj jih podjetje ne more
primerjati, ker Se ni nekih oprijemljivih drugih opravljenih primerljivih meritev, zato sem
izbrala metodo VAIC kot primer predlagane metode za merjenje intelektualnega kapitala v
izbranem podjetju, poleg tega pa Se dve nefinancni metodi: Tehnoloski posrednik in

Uravnotezen sistem kazalnikov.

Intelektualni koli¢nik dodane vrednosti VAIC™ je edino orodje, ki za ugotavljanje stopnje
ucinkovitosti intelektualnega kapitala uporabi podatke iz bilanc, pri tem lahko njegovo

vrednost primerjamo skozi ve¢ let delovanja podjetja.

Za izracun intelektualnega koli¢nika dodane vrednosti je potrebno dolociti dodano vrednost,
stroSke dela (ki pomenijo Cloveski kapital) in razliko med dodano vrednostjo in ¢loveskim
kapitalom (ki pomeni strukturni kapital). Gibanje ¢loveskega kapitala tako posredno vpliva na

gibanje strukturnega kapitala, kar prikazuje tudi spodnja slika 4.2.3.2.

V obdobju preucevanja (2002-2006) se je cloveski kapital v podjetju Trimo d.d., dobljen po
metodi Ante Puli¢a, povecal za 64 odstotkov (priloga J).
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Slika 4.2.3.2: Gibanje treh oblik kapitala in dodane vrednosti podjetja Trimo d.d.
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Vir: Letna porocila 2000-2006, Marta Strmec in lastni izracuni.

V najvecji meri se je v obravnavanem obdobju povecal finan¢ni kapital, saj je porastel za 87
odstotkov, iz 46.111.571 evrov na 52.753.158 evrov. Ustvarjena dodana vrednost se je v tem
obdobju povecala za 53 odstotkov in je iz leta v leto naraScala dokaj enakomerno. Visoka
ucinkovitost, ki jo zadnja leta dosega Trimo, je tudi posledica sistemati¢nih vlaganj v novo
opremo, prostore, tehnologijo, trge in raziskave ter razvoj proizvodov. Najbolj enakomerno je
naraS€al Cloveski kapital, najmanj pa finan¢ni. Podoben cikel naras¢anja sta imela dodana
vrednost in strukturni kapital; do leta 2003 je mogoce opaziti le rahlo rast, nato pa nekoliko
ve€ji dvig, ki se nato stabilizira in je do leta 2006 enakomeren. Najbolj razgiban razvoj
prikazuje krivulja finan¢nega kapitala, ki kaze na naglo rast, nato pa po letu 2005 doseze
padec.

Slika 4.2.3.3 prikazuje u€inkovitost vseh treh oblik kapitala za obdobje 2000-2006. Koeficient
ucinkovitosti CloveSkega kapitala in wucinkovitosti strukturnega kapitala, ki sta del

intelektualnega kapitala, vplivata na izid celotne uc¢inkovitosti.

Slika 4.2.3.3: Gibanje ucinkovitosti treh oblik kapitala in celotne ucinkovitosti Trima d.d.

5
- 438 432 437
2 —a— w
£ 4 ~ll 3,95
>
=}
= —e—UFK
)g 3 .
—&— UCK
3 2.35 27 2,21 1,99
g 2 —— USK
g 1,64
= 1,74 L79 1,83 2,01 0% —a— VAIC
g 1
e 0,29 0,26 0,33 0,29 0.43
>0 : : ‘ :
2002 2003 2004 2005 2006
Leto

Vir: Letna porocila 2000-2005 in lastni izracuni.

70



Iz tabele (priloga J) lahko vidimo, da ucCinkovitost strukturnega kapitala v letu 2006 pade
dale¢ najnizje v preucevanem obdobju, vztrajno padanje te ucinkovitosti v zajetem obdobju je
tako dokaz, da strukturni kapital (kot ustrezno ovrednoten element intelektualnega kapitala)
ne pripeva k rasti trzne vrednosti obravnavanega podjetja. Razlog za opisano nihanje se
nahaja v neenakem povecevanju strukturnega kapitala glede na dodano vrednost. 1z dobljenih
podatkov je razvidno, da je v Trimu ucinkovitost strukturnega kapitala tista, ki dolo¢a obliko
krivulje celotne ucinkovitosti podjetja.

Ucinkovitost financnega kapitala je v obravnavanem obdobju zniZevala v intervalih, vendar je
v zadnjem letu precej narasla, od leta 2000 do leta 2006 je porasla za 48 odstotkov.
Stagnirajoa ucinkovitost financnega kapitala je posredno vplivala tudi na padec celotne
uéinkovitosti podjetjia Trimo d.d. (VAIC™). VAIC™ nasprotuje tradicionalnim finan¢nim
indikatorjem, ki prikazujejo pozitivno poslovanje, v tem primeru nam izbrani kazalci povedo,
da so bili kljuéni viri poslovanja v letih 2002, 2003, 2004 in 2005 neucinkoviti, saj se skupna
ucinkovitost prakticno ni izbolj$ala. Najbolj neucinkovita je bila v letu 2005, ko je dosegla
tudi svojo najnizjo tocko v obravnavanem obdobju, v letu 2006 pa se slika nekoliko izboljsa.
Pri tem pride do odrazanja (prekomernega) managerskega nezavedanja ucinkovitosti
intelektualnega kapitala, saj s to politiko delovanja unicujejo intelektualno vrednost podjetja,
namesto da bi jo ustvarjali. Rezultat nezavedanja se navadno kaze v poCasnim reagiranju in
nezainteresiranosti za produktivnost in u¢inkovitost. Vendar v tem primeru ne moremo reci,
da je padanje celotne ucinkovitosti posledica slabega managementa, saj ima Trimo
inteligenten in podjetju zavezan kader. Torej je potrebno vzrok za padanje ucinkovitosti iskati
drugje, morda v okolju in sistemu, v katerem deluje. Padanje ucinkovitosti razli¢nih oblik
kapitala skozi ¢as nam pokaze relativno neucinkovitost znotraj podjetja, ne pove pa nam
nicesar o tem, kako ucinkovito je podjetje v primerjavi z drugimi podjetji, saj bi bilo za to
potrebno napraviti primerjavo s konkuren¢nimi podjetji.

Dodana vrednost je povezana s cloveskim kapitalom, saj za izracun prve potrebujemo podatek
o poslovnih prihodkih in odhodkih, od katerih nato odStejemo stroske dela (¢loveski kapital).
Tudi strukturni kapital je sestavljena iz stroskov dela, ki predstavljajo ¢loveski kapital. 1z tega

sledi, da sta tako strukturni kapital kot tudi dodana vrednost odvisna od ¢loveskega kapitala.
Indeksi rasti med leti, ki so prikazani na sliki 4.2.3.4, prikazujejo najvisjo rast ¢loveSkega

kapitala med letoma 2000 in 2006 in najnizjo rast med letoma 2001 in 2002. Najvecjo

razgibanost prikazuje krivulja finan¢nega kapitala.
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Slika 4.2.3.4: Gibanje vrednosti kazalnikov
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Vir: Letna porocila 2000-2005 in lastni izracuni.

Precejsnjo razgibanost je opaziti v kazalniku dodane vrednosti (temno modre barve), kjer je
najvecji »padec« indeksa v primerjavi leta 2002 z letom 2001, najvecjo mero stabilnosti kaze
indeks Cloveskega kapitala (roza barve), kar ima dve plati. Po eni strani je to pozitivno, saj ni
velikih nihanj, ki bi morebiti kazala mocan padec tega kazalca. Tudi indeks kazalnika
wstrukturni kapital« je precej razgiban, svojo najvisjo tocko doseze stopnja rasti kazalnika
med letoma 2004 in 2003, najnizjo pa med letoma 2005 in 2004 (-7,57). Zanimivo je tudi, da
indeks dodane vrednosti in indeks ¢loveskega kapitala nikoli ne doseZeta negativne vrednosti,
medtem ko jo je indeks strukturnega kapitala dosegel dvakrat, indeks finan¢nega kapitala pa
enkrat, vendar je bila to tudi najnizja vrednost vseh indeksov (-26). Glede na to, da dodana
vrednost dokaj enakomerno narasc¢a, lahko pri¢akujemo, da bo Se nekaj ¢asa narascala. Zadnji
indeks stopnje rasti kazalnika med letoma 2000 in 2006 je pokazal porast vseh vrst kapitala
(najve¢ strukturnega kapitala) in tudi dodane vrednosti. Rast stopnje kazalnika ¢loveskega
kapitala 2005-2006 je visja le od rasti kazalnika finan¢nega kapitala 2005-2006.

Najboljse poslovno leto je bilo leto 2006, saj so takrat dosegli najboljSe razmerje med

angaziranimi viri in novo ustvarjeno vrednostjo.

4.2.4 Primerljivost upravljanja intelektualnega kapitala v drugih podjetjih

Mnogi avtorji (Roos J., Roos Goran, Edvinsson, Dragonetti 2000) navajajo, da je intelektualni
kapital vsota Cloveskega in strukturnega kapitala. Pri tem bi bili lahko okvirni kazalec za
¢loveski kapital stroski dela, ki jih ima podjetje v obracunskem delu s svojimi zaposlenimi.
Pod stroske dela uvrs¢amo sredstva za kosmate place zaposlencev, stroske tistih dajatev za

socialno 1in pokojninsko zavarovanje, ki jih podjetje dodatno obratunava glede na kosmate
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placCe, stroske prevoza, regres za prehrano med delom, neobvezno zavarovanje zaposlenih,
nagrade, darila ter druge ugodnosti, ki niso povezane z zaposlitvijo zaposlenih (racunalnisko
orodje iBON). Za strukturni kapital kot kazalec bi lahko vzeli razliko med cloveskim
kapitalom in dodano vrednostjo. Posledi¢no bi se lahko reklasifikacijska formula glasila
takole:

intelektualni kapital = strukturni kapital + ¢loveski kapital

intelektualni kapital = (dodana vrednost — ¢loveski kapital) + stroski dela.

Potem cloveski kapital iz prvega sklopa enacbe izenacimo s stroski dela in pridemo do
enacbe: intelektualni kapital = (dodana vrednost — stroski dela) + stroski dela,

na koncu pridemo do ugotovitve o enakosti med intelektualnim kapitalom in dodano
vrednostjo. Slednja prikazuje novo ustvarjeno vrednost, ki jo je druzba proizvedla v enem
letu. Pri obravnavanju podjetij navadno govorimo zaradi lazje predstavljivosti o dodani
vrednosti na posameznega zaposlenega v podjetju, ki je razlika med poslovnimi prihodki,
stroSki blaga in materiala, stroski storitev in preostalih poslovnih odhodkov, nato pa delimo s

Stevilom zaposlenih (racunalnisSko orodje iBON).

Slika 4.2.4.1 kaze primerjavo v vrednostih intelektualnega kapitala glede na povprecno Stevilo
zaposlenih znotraj panoge v ¢asu 2004-2006 med podjetjema Trimo in Almont; temu sem
dodala Se napovedi za leto 2007 (iBON in www.gvin.com). Zanimivo je argumentirati
situacijo Trima, kjer je v obdobju proucevanja intelektualni kapital (dodana vrednost na
zaposlenega) rasel (indeks stopnje rasti kazalnikov 2004 — 2005 znasa 1,87 odstotkov,
kazalnikov 2005 — 2006 6,7 odstotkov in kazalnikov 2006 — 2007 -5,5 odstotkov), medtem ko
za leto 2007 napovedujejo zmanjSano vrednost, ki je podobna tisti iz leta 2005; napoved
zmanjSanja je verjetno posledica zmanjSanje indeksa rasti kazalnika dodane vrednosti na
zaposlenega med letoma 2006 — 2007 glede na predhodni kazalnik 2005 — 2006. Na drugi
strani je podjetje Almont, kjer ne moremo govoriti o nekem ciklu rasti ali padanju vrednosti,
saj gre v tem primeru najprej za vzpon, sledi padec in nato se ponovi vzpon, tako da tudi za
leto 2007 napovedujejo zmanjSano vrednost intelektualnega kapitala glede na leto 2006.
Intelektualni kapital velikih druzb in podro¢ja proizvodnje kovinskih konstrukcij, kamor
sodita Trimo in Almont, je bil v letih 2004 in 2005 bolj podoben tistemu v Almontu, medtem
ko podatka za leto 2006 in napovedi za 2007 nisem dobila. Dobro je prikazana rast (16%)
intelektualnega kapitala med podjetji, ki imajo kot svojo glavno dejavnost po Standardni
klasifikaciji dejavnosti registrirano proizvodnjo kovinskih konstrukcij. Vendar je povprecna

rast intelektualnega kapitala pri Trimu v tem Casu znasala 0,99 pri Almontu -3,28 odstotkov,
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pri podjetjih iz obravnavane dejavnosti pa 5 odstotkov. Zato lahko trdim, da je Trimo tudi v

tej kategoriji boljsi od ostalih istopanoznih podjetij.

Slika 4.2.4.1: Vrednost intelektualnega kapitala na zaposlenega v primerljivih podjetjih
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Ce vzamemo dodano vrednost na zaposlenega kot element intelektualnega kapitala (glej
Tabelo 4.2.4.1 in sliki 4.2.4.2 in 4.2.4.3), lahko primerjamo indeks povecCevanja rasti tega
elementa v primerljivih dveh podjetjih ter povprecno razliko med napovedanim in dejanskim

stanjem.

Tabela 4.2.4.1: Vrednost intelektualnega kapitala na zaposlenega v primerljivih podjetjih

2004 2005 2006 2007
Intelektualni kapital TRIMO (v evrih) 20.569.873 | 20.953.874 23.907.078 | ni podatka
Intelektualni kapital ALMONT (v evrih) 3.635.284 3.413.482 ni podatka
Intel. kapital TRIMO (v evrih) na zapos. 43.396 44.207 47.154 44.562
Intel. kapital ALMONT (v evrih) na zapos. 28.401 24.785 26.314 24.990
Intelektualni kapital velike druzbe 28.902 27.436 ni podatka | ni podatka
DJ/28.110 (v evrih) na zaposlenega
Intelektualni kapital podjetij iz 21.698 22.853 23.902 25.086
DJ/28.110 (v evrih) na zaposlenega

Vir: iBON 2005-2007

Napoved poslovanja podjetja je narejena na podlagi koeficienta rasti, katerega se izraCunava
za predhodnja tri leta. Dobljeno Stevilo nam pove, po kolik$ni povprecni letni stopnji rasti je
dodana vrednost na zaposlenega rasla v zadnjih treh letih (www.gvin.com). Zanimivo je
dodati, da pri Trimu z vsakim letom zmanjSujejo napovedano vrednost, ki pa vedno presega

dejansko, medtem ko je pri Almontu v letu 2004 napovedana vrednost moc¢no presegla
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dejansko, so podatki vrednosti od takrat dalje bolj skromni in so njihove napovedi nizje, zato
se je v letu 2006 tudi zgodilo, da je dejanska vrednost presegla napovedano.

Na podlagi napovedanih in dejanskih podatkov lahko sklepam, da zaposleni v Trimu, ki se
ukvarjajo z napovedovanjem kazalnikov in preratunavanjem njihovega dejanskega stanja,
bolje poznajo svoje podjetje, njegove zmoznosti in razmere na trgu, saj znajo bolje podati

oceno napovedi, ki ne odstopa preve¢ od dejanske vrednosti (glej sliki 4.2.4.2 in 4.2.4.3).

Slika 4.2.4.2: Dejansko in napovedano stanje glede dodane vrednosti na zaposlenega v Trimo d.d.
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Slika 4.2.4.3: Dejansko in napovedano stanje glede dodane vrednosti na zaposlenega v Almont d.o.o.
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Trimo poleg metode Uravnotezen sistem kazalnikov (USK) ni imel izdelane lastne metode za
merjenje intelektualnega kapitala, s katero bi merili cilje, kazalnike in spodbude za doseganje
zastavljenih ciljev in kazalnikov, zato je potrebno, da dolocijo vizijo, strategije, odgovorno
osebo za oblikovanje kazalnikov za razlicne kategorije intelektualnega kapitala. Z mojim
prispevkom obstaja sedaj »izratun« intelektualnega kapitala po metodi VAIC™, vendar bi

bilo potrebno izmeriti ta kapital Se po kaks$ni nedenarni metodi.
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USK?®! podjetja Trimo obstaja, vendar sem ga sama nekoliko priredila in dopolnila (priloga
K). Osnova ostaja ista, hkrati pa sem namesto obstojecih vkljucila nekaj ve¢ aktualnih ciljev;
prvi (navedeni v tabeli) so obstajali od zacetka uporabe metode v podjetju. Poskusila sem
vkljuciti ¢im vecje Stevilo nedenarnih elementov (indeks zadovoljstva zaposlenih, koeficient
fluktuacije, Stevilo ur izobrazevanja zaposlenih, stopnja produktivnosti zaposlenih,
nepredvidene situacije, ¢as dobave, ipd.). Mnogi cilji iz te sheme bi ob morebitni realiziaciji

lahko pomenili novo konkuren¢no prednost Trima pred konkurencnimi podjetji.

4.2.5 Stanje uporabe managerskih orodij v Trimu

Po podatkih raziskave iz leta 1998 (Mackay - CIMA™ 2004: 27) je Ze takrat 35 odstotkov
ameriskih podjetij imelo vzpostavljen uravnotezen sistem kazalnikov ali pa so bili vsaj v fazi
njegovega vpeljevanja. Trimo je to orodje vpeljal v letu 2002, danes pa uporabljajo tudi
nekatera druga managerska orodja (celovito obvladovanje kakovosti — TQM, celovito
upravljanje odnosov s strankami — CRM, celovita skrb za imetje — CSI in projekt izvajanja
poslovanja. Istoasno je obravnavano podjetje nosilec mnogih mednarodnih standardov
kakovosti, ki predstavljajo primerjavo z drugimi organizacijami na bazi dolocenega standarda,
ta pa predstavlja eno od bistvenih elementov procesa benchmarkinga. Podjetje zaenkrat Se ne
uporablja managerske metode benchmarkinga, a razmislja o njegovi vpeljavi, kar naj bi
vodilo k vegji povpreéni donosnosti (ROA) takinega podjetja (Tekavéi¢, Sink 2002: 10).

Pri benchmarkingu je potrebno najprej pogledati kazalnike poslovanja podjetja, na podlagi
katerih nato premislimo, od katerih dejavnikov so v najvecji meri odvisni dosezki podjetja,
nato pa dolo¢imo Se kritine dejavnike za uspesno poslovanje podjetja, kar storimo s
procesom benchmarkinga, katerega namen je izboljSati izbrane kazalnike, ki bodo posledicno
privedli do boljsih rezultatov podjetja.

Trimo kot tudi Almont Se nimata izoblikovane strukture oziroma procesa za izvajanje
benchmarkinga, predlagam sledeci postopek: v prvi fazi je potrebna identifikacija predmetov
primerjave v Trimu, kjer predlagam predmet primerjave upravljanja in merjenja
intelektualnega kapitala - se pravi strategije za dosego konkurencne prednosti. Sledi faza
identifikacije primerljivih institucij, kjer za primerjavo predlagam panozno podobna podjetja,
predvsem iz tujine. V sledeci fazi zbiramo podatke, jih vnesemo v naso bazo podatkov za

primerjavo, na podlagi izdelamo nato portfelj. Naslednja faza pomeni ocenitev potencialne

31 USK - kratica za uravnoteZeni sistem kazalcev.
32 CIMA — Chartered Institut of Management Accountants.
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kvalitete procesa oziroma strategije upravljanja intelektualnega kapitala in njegovega
merjenja ter prikazovanja rezultatov. Sledi faza komunikacije benchmarkinSke ekipe o
rezultatih evalvacije in osnovnih toCkah poteka benchmarkinga za pridobitev dovoljenja,
sledi faza oblikovanja cilja in priprava predloge za dodelavo (vprasati se je potrebno, ali so ti
cilji dosegljivi in ali obstoji boljSi nacin, poleg tega je potrebno dolociti klju¢ni dejavnik
uspeha, predstaviti sedanje rezultate. V naslednji fazi je potrebno napraviti akcijski nacrt za
izboljSanje (definirati je potrebno krovne procese in vse stopnje procesov, vkljucujo¢ z vhodi
in izhodi in merilnimi tockami). V predzadnji fazi sledi ustrezna reakcija glede na cilje in
nadzor nad samim potekom procesa (fizicne omejitve, sledenje ciljem in datumom, iskanje
vrzeli med naSimi in partnerjevimi strategijami oziroma procesi). V =zadnji fazi pa
prilagodimo celoten proces rezultatom nadzorovanja (identifikacija najboljSih praks z

uvajanjem v lastno organizacijo).
4.2.6 Verifikacija hipoteze in priporocila podjetju

Izbor prave metode za merjenje intelektualnega kapitala v organizaciji je odvisen od
specificnih lastnosti poslovanja organizacije in panoge ter s tem potrebe po spremljanju in
upravljanju intelektualnega kapitala, na drugi strani pa tudi od strateSkega pomena, ki ga
podjetje pripisuje lastnemu neoprijemljivemu premozenju.

Poleg primerjanja izdelkov, poslovnih praks, strategij in delovnih procesoc se zeli Trimo
primerjati tudi v merjenju in upravljanju intelektualnega kapitala, ter na takSen nacin okrepiti
in izboljsati obstojeCe stanje. Potreba za merjenje tega kapitala se kaze predvsem z vidika
benchmarkinga. Benchmarking velja za pomembno orodje nepretrganega procesa primerjanja
z najboljSimi praksami, osvojena praksa pa lahko podjetju prinese prednost.

Podjetju bi priporo€ila nekaj metod za izboljSevanje poslovanja: benchmarking, raznolike
mednarodne standarde kakovosti (predvsem iz serije 9000), prizadevanja za pridobitev
Priznanja RS za poslovno odli¢nost. Vendar je Trimo uporabil Ze mnoge od njih. Metoda, ki
je Se niso uporabili, je benchmarking, zato priporo¢am delovanje v tej smeri. Poleg tega bi
podjetju priporocila nadaljnjo razsiritev metode strateske analize panoge, ki so jo do sedaj
uspesno nadgrajevali. Trimo je doma dosegel ze mnogo ciljev (prepoznavnost, velikost
trznega deleza), zato bi bilo smotrno posegati po podatkih tujih podjetij in se primerjati z
njimi. Podatke bi lahko dobili neposredno pri tistem podjetju ali pa s pomoc¢jo baze OECD
oziroma EUROSTAT.

Kljub velikemu S$tevilu obstoje¢ih metod za merjenje intelektualnega kapitala priporocam

podjetju izdelavo lastne metode za merjenje intelektualnega kapitala ali pa prireditev nekaj
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obstojeCih metod na lasten nacin poslovanja in panogo. Metodo Uravnotezeni sistem
kazalnikom naj prilagodijo na 4 perspektive: 1. Inovacije in zaposleni: za ucinkovito
delovanje podjetja je potrebno zagotoviti in nauciti zaposlene uporabe programov in tujih
jezikov ter poslovanja in menedzmenta. Za doseganje ucinkovitosti in delovne strokovnosti je
treba krepiti tudi izobrazbeno raven. 2. Poslovanje s strankami: Trimo mora vzpostaviti in
prilagoditi svoj sistem delovanja tako, da bo ¢im bolj zadovoljeval potrebe strank. Pri svojem
delu si mora podjetje omisliti tudi prostovoljno svetovanje o uporabi, vzdrzevanju njihovih
produktov. 3. Ucinkovitost: merjenje uspeSnosti delovanja podjetja bi bilo samo z
ekonomskim prispevkom merjenja neutemljeno in napacno. 4. Notranji procesi delovanja: ta
proces je pomemben zaradi vpliva na zadovoljstvo strank, zadovoljstvo zaposlenih ter na
uspesnost in u¢inkovitost Trima.

V smislu prednosti je pomembno tudi, da podjetje cimprej vkljuci intelektualni kapital v svoje

porocanje o letnih rezultatih.

Ker si podjetje Zeli Se vecje ucinkovitosti, razmisljajo, da bi se na nadaljno pot doseganja in
dokazovanja kakovosti podali s pomo¢jo managerskega orodja benchmarkinga. Tako sem se
odlocila, da pripravim benchmarkinski vprasalnik (priloga B) za primerjavo s konkuren¢nim
slovenskim podjetjem na podro¢ju jeklenih konstrukcij Almont, ki sodi tudi v isti rang
podjetij, glede na velikost podjetja znotraj panoge. Na podlagi opravljenih primerjav sem
ugotovila, da Trimo mo¢no presega podjetja svojega ranga (denimo vidiki: finan¢ni vidik,
vidik investicij v izobrazavanje zaposlenih, vidik povprasevanja kupcev po njihovih
proizvodih, naklonjenosti in spodbujanja mladih), kamor sodi tudi Almont. Hkrati presega
tudi povprecja znotraj panoge in velikosti podjetja. To so tudi rezultati prizadevanja za vse
bolj uceco se organizacijo, ki vidi svoje zaposlene kot premozenje in ne kot strosek, zato
vlagajo vanje in jih ustrezno nagrajujejo za njihovo delo in inovativnost. Ustrezna
kombinacija metod in elementov (model poslovne odli¢nosti, orodje radar, metoda koncnih
elemetov, novi prozvodi panelov, uresniCevanje vizije in poslanstva, metode izboljSevanja
delovnih procesov, metoda preverjanja voditeljstva) je Trimo privedla do enega
najuspesnejSih podjetij v Sloveniji, ki si povecuje svoj trzni delez tako v Evropi kot izven nje.
Lahko bi dejala, da danes intelektualnemu kapitalu vidnejSo pozornost namenjajo zgolj
posamezna podjetja. To so podjetja, ki si Zelijo postaviti nove temelje ali kriterije poslovne
uspesnosti. Ta podjetja pogosto poimenujejo kot »revolucionarna«, saj so usmerjena Vv
prihodnost, imajo opredeljeno strategijo in lastno vizijo in ju dejansko upoStevajo, se

naslanjajo na sposobnosti zaposlenih, spodbujajo kulturo sprememb, vzpostavljajo dolgoro¢ne
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mreze partnerstev ter oblikujejo konkurencne prednosti na podlagi inteligentnih poslovnih

pristopov. V sredis¢u teh sprememb pa je skrb za ljudi in njihovo znanje (Cerneti¢ 2006: 77).

S. SKLEP

Vrsto let se podjetja glede ravnanja z znanjem medsebojno niso razlikovala, vsa so
uporabljala enak poslovni model in so na enak na¢in poro¢ala o letnih dosezkih. Ce Zeli
podjetje danes konkurirati z znanjem, je nujen razvoj za nov poslovni model, ki vkljucuje
znanje, vlagajanje vanj in vrednotenje nosilcev znanja. V ekonomiji znanja denar ni vec
zmagovalni dejavnik, ampak to postaja intelektualni kapital. V ospredje stopata ¢lovekova

kreativnost in inovativnost, ki kreirata novo dodano vrednost podjetij.

Slovenska podjetja, v primerjavi z ZDA in nekaterimi evropskimi razvitimi drZavami,
(izpostaviti velja skandinavske drzave), do nedavnega niso posvecala posebne pozornosti
intelektualnemu kapitalu. To je tudi odgovor na vprasanje, zakaj slovenska podjetja relativno
zaostajajo v poslovni konkurencnosti v razmerju do drugih evropskih drzav. Podjetja so se
sicer zacela zavedati vrednosti intelektualnega kapitala zaposlenih, vendar ve¢ina od njih v
letna porocila vnasa le floskule o zaposlenih kot njihovi najvecji vrednosti in nalozbi, ni pa
nekih konkretnih podatkov za potrditev te umestitve. Zmotno razmisljajo in se ukvarjajo
zgolj s ¢loveskim kapitalom, istoCasno pa pozabljajo na preostale kategorije intelektualnega
kapitala.

Podrocje intelektualnega kapitala je kompleksno predvsem zato, ker gre pri tem za kategorijo,
ki je tezko merljiva. Vendar ¢e podjetja merijo to neotipljivo sredstvo in znajo z njim
upravljati, lahko dosezejo veliko prednosti. Po drugi strani obstajajo razlicne opredelitve in

izhodiscCa razlicnih avtorjev o tem, kaj intelektualni kapital sploh je.

Ob prehodu v druzbo znanja in ob hitrem tempu naras¢ajocega pomena cloveskega kapitala
podjetij v primerjavi z njegovim finan¢nim kapitalom mocno pridobiva na pomenu tudi
sodelovanje zaposlenih. Ravno visoko motivirani in lojalni zaposleni so temelj za dosego
vecje konkurencnosti in poslovne uspesnosti podjetja. Kljub temu je presenetljiva ugotovitev,
da dosedaj v Sloveniji ta ukrep Se ni naSel svojega mesta v mnogih strategijah podjetij za

hitrejSo rast, kar pa ne velja za Trimo.
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V diplomskem delu sem preverjala dve hipotezi. Prvo od njih sem potrdila na podlagi
nestrukturiranega intervjuja in podatkov iz letnih porocil. Dejstvo je, da je bilo znanje ze
doslej zelo pomemben dejavnik za konkuren¢nost in uspeSnost podjetja Trimo, a vse do danes
ni potrebovalo eksplicitnega upravljanja. To hipotezo sem dokazovala s podatki iz prakse.
Trimo iz leta v leto vlaga ve¢ v izobraZevanje in usposabljanje zaposlenih (graf dodana
vrednost), kar se je izkazalo za uspes$no in preudarno investicijo, saj tovrstna nalozba pomeni
dolgoro¢no poslovno uspesnost podjetja v obliki prepoznavnosti, novih kakovostnejsih,
ekolosko prijaznejsih in cenovno dostopnejSih proizvodov.

Druga predpostavka je bila, da bodo podjetja, ki vlagajo sredstva v ucenje in izobrazevanje
zaposlenih imela ve¢je moznosti za uspeh in prednost pred tekmeci. Trimo spodbuja
pridobivanje in ustvarjanje novih znanj, kar je vidno skozi soustanoviteljstvo organizacij
Inititut za razvoj udedega se podjetja in Mednarodna $ola JoZzefa Stefana, poleg tega
sodelujejo z mladimi, potencialnimi osebami v obliki Stipendiranja in raziskovanja. Hkrati pa
je razvidno, da trend povecevanja investicij v izobraZevanje krepi tako uspesnost,
ucinkovitost in prepoznavnost podjetja. Prave usmeritve na podro¢ju izobrazevanja kazejo
tudi razli¢na priznanja. Spoznali so, da se je potrebno primerjati z najboljSimi praksami in se
zato zaceli zanimati za metodo benchmarkinga, ki ga izvajajo na poenostavljen nacin.
Podobne poteze se je lotila vecina izpraSanih podjetij iz moje raziskave, ki po prihodkih v letu

2006 sodijo v isti rang kot Trimo.

V Trimu se zavedajo vrednosti zaposlenih, vendar Se vedno ne vnaSajo v letna porocila
podatkov o intelektualnem kapitalu. Prav tako je potrebno vedno znova slediti spremembam
in izboljSavam. Trimo sicer vlaga v zaposlene, vendar nima lastne metode za merjenje
intelektualnega kapitala. Uporabljajo metodo Uravnotezenega sistema kazalnikov, ki pa bi bi
jo bilo potrebno nekoliko bolj prilagoditi panogi in lastnemu sistemu delovanja. Potrebno bi
se bolj se poglobiti v sam pomen intelektualnega kapitala, v izbor metode ali pa v oblikovanje
oziroma preoblikovanje metode za njegovo merjenje in v nacin prikazovanja nacina in
rezultatov merjenja ter upravljanja tovrstnega kapitala. Prav tako podjetje nima
benchmarkinskega vprasalnika za primerjavo s konkurenco, zato sem pripravila fazni
postopek tega primerjalnega procesa, kar vkljucuje teoreticno izdelavo glavnih faz in opise
opredeljenih nalog v posamezni fazi.

Na drugi strani primerjave je Almont, ki se Se ne zaveda dovolj, da neopredmetena sredstva

predstavljajo vecji del vrednosti kot opredmetena, niti da cloveski kapital postaja
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pomembnejsi od fizicnega. Verjetno iz tega vzroka Se niso definirali orodja za merjenje

doprinosa ¢loveskega kapitala k poslovnim rezultatom.
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8. PRILOGE: PRILOGA A

Analiza oZjega in SirSega okolja podjetja Trimo d.d. (swot matrika)

Prednosti

Slabosti

Notranji
dejavniki

Zunanji
dejavniki

e uvazanje cenejse delovne sile iz
novih ¢lanic EU
e povecevanje pomena nemonetarnih

o visoka kakovost proizvodov (ISO standard)

visoko izobrazeni, usposobljeni in izkuSeni zaposleni (ve¢ znanja krepi konkuren¢nost)
uvedba poslovno-informacijskega sistema mySAP ERP za bolj natanéen, celovit in
udinkovit pregled poslovanja

vlaganje sredstev v nove, okolju prijazne proizvode

visok ugled in prepoznavnost podjetja

visoko cenjena, spostovana blagovna znamka

zmoznost hitrega prilagajanja potrebam kupcev (fleksibilnost)

aktivno poslovanje na Ze »osvojenih« trzis¢ih (razprSena prodajna mreza)-
multinacionalnost

konstantno inovativno razvijanje, dograjevanje in izboljSavanje izdelkov in storitev

»spremalo in prevec« kazalnikov,
nepovezanost in neusklajenost informacij, slab pretok
informacij med sodelavci
poslabsanje placilne sposobnosti kupcev in tako posledi¢no
tudi Trima
vlaganje v ¢loveske vire
velika koli¢ina zalog

maxi — maxi strategija:
proizvodnja $e bolj kakovostnih, okolju prijaznih izdelkov in storitev, kar lahko privede

mini — maxi strategija:
organizacija naj poskusa odprodati zaloge preko tujih,
partnerskih, trgov

dvig cen surovin na svetovnih trgih

trznega polozaja

= kazalnikov in prikazovanje vpliva o aktivna prisotnost podjetja zunaj meja in prodori na nove trge lahko privedejo do boljsa povezanost, komunikacija med zaposlenimi in bolje
gl na povecevanja trznega deleza podjetja v Evropi in dolgoro¢no do vodilnega evropskega usklajen sistem nagrajevanja v organizaciji bodisi na
)E stanje podjetja ponudnika celovitih resitev v sklopu jeklenih konstrukcij nemonetarni bodisi na monetarni nacin
2] e upocasnitev sprostitve na trgu e okrepitev dejavnosti Trima na trzi$¢ih, ki odrazajo visoko gospodarsko rast in priloznost povecevati bo potrebno moznosti za razvoj, krepitev in
= finan¢nega poslovanja Trima; poleg tega moznost, da izkoristi sprostitev Nacionalne var¢evalne sheme in nadgradnjo kariere zaposlenih, da bi ti postali bolj
A1 . prodor na nove, $e ne »osvojene« moznost ponudbe dolgoro¢nih hipotekarnih kreditov produktivni in bi organizaciji doprinesli resitve za novosti,
trge (drzave bivse Jugoslavije in e izvajaje storitev zunaj nacionalnih meja je lahko nacin za zniZevanje stroskov kar bo podjetju omogocilo prednost pred tekmeci
drzave bivse SZ in sedanja Vzhodna poslovanja, isto¢asno pa je to lahko priloznost za ve¢jo mednarodno prepoznavnost
Evropa, SND) podjetja in s tem lazje pridobivanje talentov iz drugih predelov sveta
e povezovanje podjetij iz enakih in o zaradi manj$ih »stros§kov« z delovno silo (cenejSa tuja delovna sila) lahko podjetje vec
sorodnih panog vloZi v razvoj in raziskave ter v razvijanje in krepitev intelektualnega kapitala
e zunanji outsourcing ¢ razprsitev z evolucijskim prehodom v nove tehnologije (z uvajanjem novih tehnologij, ki
so posledica visoke stopnje razvitosti, bi postali globalno konkuren¢ni)
maxi — mini strategija: mini — mini strategija:
8] e izvedba nalog in projektov v rokah ¢ vse vecji obseg konkurence in konstantno dvigovanje cen surovin lahko privedeta do prizadevanje za dosego vse visje kakovosti izdelkov, kar
§ posameznikov nizje kupne mo¢i in nizjih prihodkov, poleg tega pa ima podjetje nalogo opravljati s lahko zmanj$a mnoznost pritiska substitutov
of] e pritisk substitutov svojo prodajno mrezo ¢e bo podjetje vlagalo v splosno usposabljanje zaposlenih
2 e vstop novih tekmecev e prepoznavno ime, zadovoljstvo strank in kakovost izdelkov lahko podjetju pomagata pri lahko pride do fluktuacije in odhajanja zaposlenih, saj
=l . obvladovanju konkurentov, omiljenju pritiska substitutov in pri ohranitvi obstojecga imajo to moznost zaradi proste mobilnosti-resitev: uvedba

pogodb

Vir: Kokol, Martin (2002). Upostevanje intelektualnega kapitala v uravnoteZzenem sistemu kazalnikov: primer podjetja Trimo d.d..EF, Ljubljana. in Amarin,

Nadia (2005). Analiza

prednosti,

slabosti, priloznosti in nevarnosti v  podjetju

Trimo.

EF, Ljubljana ter lastni predlogi.
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PRILOGA B : BENCHMARKING VPRASALNIK

1. Katera je temeljna dejavnost vasega podjetja?

Temeljna dejavnost podjetja v %

1. kategorija

2. kategorija

3. kategorija

4. kategorija

27%

27% 23%

23%

2. Zapisite povprecno Stevilo zaposlenih v letu 2006 v vasem podjetju.

Velikost podjetja v %

Majhno (pod 50)

Srednje (51-300)

Veliko (nad 300)

37%

23%

40%

3. Kaksni so bili skupni prihodki vaSega podjetja v letu 2006?

PrihodKki v letu 2006 v %

Do 3 mio evrov

3-51 mio evrov

Nad 51 mio evrov

Ne Zelijo posredovati podatka

30%

30%

20%

20%

4. Ali metodo benchmarkinga v va§em podjetju v praksi tudi uporabljate?

(Ne)uporaba metode benchmarkinga v %

DA

NE

53%

47%

5. SAMO za tista podjetja, k ise benchmarkinga NE posluzuejo! To je tudi zadnje vprasanje
za podjetja, ki se benchmarkinga ne posluzujejo! Zakaj te metode ne uporabljate?

Razlog za neuporabo metode benchmarkinga v %

M. ne M. je M. nam pomeni M. pomeni veé Drugo
poznamo neprimerna za ¢asovno obremenitev stroskov kot
dobro nas koristi
43% 21% 7% 29% 14%

6. Od tu dalje so vprasanja namenjena SAMO tistim podjetjem, ki se posluzujejo

benchmarkinga! Kako pogosto se posluzujete metode benchmarkinga (primerjanja)?

Pogostost primerjanja v %

Redko / skoraj nikoli

Pogosto

Neprestano

38%

50%

13%

7. V kaksni geografski $irini se posluzujete te metode?

Geografska Sirina primerjanja v %

Nacionalni nivo

Evropski nivo

Globalni nivo

13%

50%

37%

8. Kako dolgo v povprecju izvajate proces benchmarkinga?

Povprecni ¢as primerjanja v %

Veé kot 12 mesecev

Med 6 in 12 meseci

Med 1 in 6 meseci

Ne vem

25%

19%

25%

31%
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9. Na kakSen nacin zbirate podatke za izvajanje procesa benchmarkinga?

Izvor podatkov za benchmarking v %

Lastna baza podatkov

Slovenski viri | Tuji viri

69%

50%

38%

10. V Cem se primerjate z drugimi podjetji oz. kaj zelite spremeniti?

Elementi primerjanja s konkurenti v %

Izdelki, Delovni Podporne funkcije Rezultati Strategije
storitve procesi poslovanja poslovanja
69% 44% 31% 69% 38%
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PRILOGA C: Vlaganja delodajalca

Cloveski kapital 2004 2005 2006

TRIMO

9.305.244110.534.712 ] 12.039.605

ALMONT 2.172.393 | 2.423.569| 2.557.369

Vir: iBON 2005-2007

PRILOGA D

TEHNOLOSKI POSREDNIK

1. Komponenta ¢loveski viri

Kaksna je izobrazbena struktura zaposlenih v podjetju?

Katere kadre zaposlujete?

Kako spodbujate inovativnost, kreativnost zaposlenih?

Koliko sredstev v povprecju letno namenite za izobrazevanje zaposlenih?
Ali se vsi zaposleni v podjetju zavedajo svojega poslanstva in so lojalni?
Kaksen je povprecni ¢as, ko se v podjetju tekoce znanja v koristen namen?
Kako zaposlenim poveste, da bodo morali pridobiti nova strokovna znanja?
Na katera specialna znanja se podjetje orientira pri svojem delovanju?

Ali znanje in ideje svojih zaposlenih obravnavate kot konkuren¢no prednost?
Ali ste uceca se organizacija?

2. Komponenta intelektualna lastnina

Do kolik$ne mere so vasi patenti optimalno zas¢iteni?

Ali zas¢ita vzorca vasemu podjetju pomeni prednost pred konkurenco na
dolo¢enem segmentu?

Kje vase podjetje skrbno hrani sklenjene in podpisane pogodbe ter soglasja o
skrivnostih poslovanja?

KolikSen je letni stroSek zascite posamezne blagovne znamke?

Ali zaposelni v podjetju poznajo vrednost naSih blagovnih znamk?

Na kaksSen nacin krepite vrednost nase blagovne znamke?

Katere avtorske pravice so dragocene?

V koliko tujih drzav ste Ze zascitili svoje patente in blagovne znamke?
Koliko patentov imate zavarovanih pri Evropski patentni organizaciji?
Kateri obliki (patenti, blagovna znamka, modeli) dajete prednost pri zasciti in
zakaj?

3. Komponenta trZna sredstva

Ali ime podjetja pomeni prepoznavnost v nacionalnem in globalnem okolju?
Kaj pomeni ime podjetja investitorjem in finan¢nim skupnostim?

Kaksen je optimalni zaostanek za vase podjetje?

Kako vase podjetje sledi in definira priloznosti za sodelovanje s partnerji?
Kaksne so moznosti, da ponovite posle z vasSimi strankami?
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Kako moc¢no skrbite za zadovoljstvo strank/kupcev?

Na kaksen nacin skrajSujete cas od narocila do dostave vasega izdelka/storitve?
Kako krepite prepoznavnost svojega imena in kako ga ohranjate?

Pomenijo blagovne znamke v Sloveniji kapital ali breme?

Kaksna je vasa optimalna trzna znamka?

4. Komponenta infrastrukturna sredstva

V kolik$ni meri so zaposleni seznanjeni, veS¢i uporabe interneta?

V kolik§nem obsegu v podjetju uporabljajo elektronsko posto?

Ali iskanje po podatkovnih bazah zadovolji potrebe uporabnika?

Kaksno je razmerje med Stevilom zaposlenih in osebnimi ra¢unalniki?
Ali je filozofija menedZzmenta obveza ali prostovoljno sredstvo?

Ali kultura znotraj podjetja vodi k doseganju korporacijskih ciljev?

Bi zase lahko rekli, da ste informacijsko naravnana druzba?

Ali imate redno azurirano spletno stran?

Ali vlagate sredstva za razvoj podro¢ja virtualizacije?

Ali organizacijska kultura ustreza toliko ¢asa, dokler je podjetje uspesno?

Vir: http://business.queensu.ca/centres/monieson/docs/fp _00-01.pdf in lastno delo
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PRILOGA E

Metoda UravnoteZeni sistem kazalnikov Blanced Scorecard

4 perspektive: finan¢na, p. procesa poslovanja, p. uc¢enja in rasti ter p. kupcev.

Financna perspektiva

» Kako naj pristopimo k nasim
kupcem za finan¢ni uspeh
nasega podjetja«?

{110)

e[LIW

v

Poslovanje s strankami

» Kako naj nastopimo pred
strankami, da bi dosegli svojo
Vizijo?«

o
B[LIOW

R0y dulin

apnqpods

%203 duljp
apnqgpods

Ucenje in rast

» Z namenom dosege lastne
vizije, kako naj obdrzimo svojo
zmoznost, da se spreminjamo in
se izboljSujemo?«

Notranji poslovni procesi

»V kaksnem procesu poslovanja
se moramo odlikovati, da bi
zadovoljili delniéarje in kupce?

i

e[LIW
R0y dulin
apnqpods

ip

eLRwW
R0 dul
apnqpods

Vir: http://www.balancedscorecard.org/basics/bsc1.html
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PRILOGA F

Metoda monitor neopredmetenih sredstev IAM

Trina vrednost

/

Indikatorji neto knjizne vrednosti
otipljivih sredstev:

N

Neotipljiva sredstva

\

4
- Utinkovitost Indikatorji v Indikatorji
- Rast notrajne . . notrajne
- Obnovitev . Indikatorji )
 Stabilnost/tveganic strukture: notrajne strukture:
- Uéinkovitost strukture:
- Uc¢inkovitost - Obnovitev
- Rast - U¢inkovitost - Stabilnost/tveganje
- Obnovitev - Obnovitev - Rast
- Stabilnost/tveganje - Stabilnost/tveganje
Vir: intelegen.com/money/EmergingStandard.html - Rast
PRILOGA G

HV A metoda -celovit pristop k vrednosti (Holistic value approach)

Identificiranje /\

deleznikov

Deleznik pripravi

/ svojo strategijo

Spoznati vse cilje
deleznika

Delezniki moraj
doseci cilje

Razsitie cilje v
erljive lastnosti

Doseci je treba
lastnosti deleznik

.

Poiskati je treba relano

Strateska uvrstitev

S/

pot za oblikovanjae
vrednosti podjetja

Merjenje

Konsolidacija in delitev
v finan¢ni dimeniji

Konsolidacija in delitev v
nefinanéni dimeniji

Proizvesti kombinirano
vrednost podjetja

!

Vir: Pike, Roos (2000)

Ocenite vrednosti dimenzij z
uporabo deleznikov
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PRILOGA H

Stopnja izobrazbe

v Trimu 2001 2002 2003 2004 2005 2006
Ill. stopnja ali manj 19% 18% 17% 15% 14% 12%
IV. stopnja 23% 21% 21% 21% 20% 18%
V. stopnja 28% 28% 28% 27% 25% 27%
VI. stopnja ali ve¢ 30% 33% 34% 37% 41% 42%

Vir: Marta Strmec, direktorica splo$no- kadrovskega podrocja v podjetju Trimo d.d.

PRILOGA 1
2001 2002 2003 2004 2005 2006
Povprec¢no Stevilo ur
izobrazevanja
na zaposlenega v Trimu 47 49 36 53 50 55

Vir: Marta Strmec
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PRILOGA J

105/04 |[104/03 [103/02 (v |[102/01 [101/00 [I06/00
v EVRIH 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000 | (v%) | (v%) | %) V%) |(v%) |(v%) |106/05
POSLOVNI PRIHODKI 100.547.275 | 94.781.099 | 83.774.451 | 66.815.084 | 65.571.026 | 56.114.870 | 6,04% | 13,14 25,38 19| 16,85
POSLOVNI ODHODKI 96.423.506 | 90.107.740 | 81.246.604 | 64.644.832 | 63.560.114 | 54.351.537 6,96| 10,91 25,68 1,71 16,94
STROSKI DELA 12.039.605 | 10.531.881| 9.305.244 | 8.398.975| 7.748.321| 7.318.950| 6.655.450| 13,13| 10,79 8,4 5,87 9,97
DODANA VREDNOST 22.592.934 | 20.953.874 | 20.569.873 | 15.000.129 | 13.502.286 | 13.280.591 | 12.094.534 1,81 37,13 11,09 1,67 9,81 86,8 7,82
CK 12.039.605 | 10.534.712| 9.305.244 | 8.398.975| 7.748.321| 7.318.950| 6.655.450| 13,13| 10,79 8,4 5,87 9,97 80,9 14,29
SK 13.753.633 | 10.419.162 | 11.264.629 | 6.601.154 | 5.753.965| 5.961.641| 5.439.084| -7,57| 70,65 14,72| -3,48 9,61| 152,87 32
FK 52.753.158 | 71.307.383 | 61.427.166 | 58.104.730 | 46.111.571 | 45.061.481 | 37.829.761 16 5,72 26 2,33| 19,12| 3945 -26
UFK 0,43 0,29 0,33 0,26 0,29 0,29 0,32 -12,12| 26,92 -10,34 0| -938| 34,38 48,27
UCK 1,88 1,99 2,21 1,79 1,74 1,81 1,82 -995| 23,46 2,87| -387| -0,55 3,3 -5,53
USK 1,64 2,01 1,83 2,27 2,35 2,23 2,22 9,84 | -19,38 -3,4 5,38 0,45| -26,13 -18,41
VAIC 3,95 4,29 4,37 4,32 4,38 4,33 436 -1223 31 -10,87 1,51 -9,48 9.4 -7,93
POVP. ST. ZAPOSLENIH 507 474 474 460 458 427 421
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PRILOGA K - Uravnotezeni sistem kazalnikov — Trimo scorecard

FINANCNI VIDIK
Cilji Kazalniki
* povecati poslovanje za vsaj 5 odstotkov * ROA, ROE
* povecati ekonomsko dodano vrednost *EVA

* povecati rast dobiskonosnosti prodaje
* izboljSati stroskovno ucinkovitost

* zmanjsati vezave odjemalcev / dobaviteljev
* povecati stopnjo Cistih obratnih sredstev od neto prodaje

* rast dobi¢konosnosti prodaje

* spremljanje stroSkov materiala in obdelave
* dnevi vezave
* kazalnik ¢istih obratnih sredstev

VIDIK NOTRANJIH POSLOVNIH PROCESOV

Cilji

Kazalniki

* povecati dodano vrednost na
zaposlenega za 5 odstotkov

* zmanjSati Cas dobave materiala,
surovin

* zmanjsati Stevilo
nepredvidljivih situacij

* zmanjsati stroSke na enoto
proizvoda

* zmanjSati obracanje zalog
materiala

* povecati fleksibilnost

* dodana vrednost na zaposlenega

* povprecni Cas dobave

* nepredvidene situacije oz.
dogodki

* stroski nam 2 ali m’

* koeficient obracanja zalog

* Stopnja fleksibilnosti

VIDIK POSLOVANJA S STRANKAMI

Cilji

Kazalniki

* povecati zadovoljstvo kupcev za 5
odstotkov

* povecati svoj trzni delez na novih

* povecati koncentracijo nabavnega
materiala

* povecati delez prodaje novim

vvvvv

* povecati nadzor nad terjatvami

* $e bolj skrajsati ¢as od narocila do
dobave za 10 odstotkov

* indeks zadovoljstva kupcev
* trzni delez

* odvisnost od 10 najvecjih
dobaviteljev

* delez prodaje novim
kupcem

* dnevi vezave terjatev do
kupcev

* odstotek pravocasnih
dobav

VIDIK UCENJA IN RASTI

Cilji

Kazalniki

* povecati zadovoljstvo zaposlenih
* povecati vlaganja v R&R

* spodbujati inovativnost, kreativnost zaposlenih

* zmanjsati fluktuacijo klju¢nih kadrov

* Se vecC vlagati v usposabljanje in v izobrazevanje zaposlenih

* zmanjsati absentizem
* povecati produktivnost zaposlenih

* indeks zadovoljstva zaposlenih

* delez investicij v R&R

* delez uresnicenih predlogov

* koeficient fluktuacije

* Stev. ur izobraZevanja zaposlenih
* koeficient absentizma

* stopnja produktivnosti zaposlenih

Vir: Letna porocila Trimo, podatki od Marte Stmec in lastni predlogi.
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