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PRIMERJALNO VREDNOTENJE (BENCHMARKING) NEKATERIH PROCESOV V KRKI
Zvezdana Bajc

Krka, d. d., Novo mesto
Uvod

Za razumevanje vloge primerjalnega vrednotenja v Krki je potreben kratek sprehod skozi zgodovino družbe in seznanitev s ključnim značilnostmi sedanjega poslovanja, saj oboje pomaga razumeti potrebo po primerjalnem vrednotenju. 

Ključni dejavniki v razvoju primerjalnega vrednotenja v Krki so bili:

· širitev prodaje na tuja tržišča že v prvem desetletju obstoja podjetja,

· izredno dinamično okolje farmacevtske industrije, kar zahteva hitro sledenje spremembam,

· lastninsko preoblikovanje iz podjetja v družbeni lasti v delniško družbo in s tem povezane potrebe po dodatnih informacijah in primerjavah.

Krka, tovarna zdravil, d. d., Novo mesto se je v svoji več kot 50-letni zgodovini iz laboratorija z devetimi zaposlenimi razvila v mednarodno družbo, ki se uvršča v vrh generičnih farmacevtskih podjetij v vzhodni, srednji in zahodni Evropi. Svoje izdelke prodajamo v več kot 70 državah sveta. 

	1954
	Ustanovitev farmacevtskega laboratorija

(poimenovanega po reki Krki).

V istem letu registrirana prva zdravila.



	1962
	V Ločni zgrajen nov proizvodni obrat z lastnimi laboratoriji.

Začetek izvoza.



	80. leta
	Pri FDA pridobljene registracije

za proizvodnjo antibiotikov.



	1990
	Prva zdravila pod lastno blagovno

znamko.



	1997
	Uvrstitev delnic na Ljubljansko borzo.



	Danes
	Krka se uvršča med vodilna generična

farmacevtska podjetja v regiji Srednja in Vzhodna Evropa.
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Prodaja skupine Krka je v letošnjih prvih devetih mesecih dosegla 571 milijonov EUR, od tega 75 milijonov EUR v Sloveniji, preostalih 496 milijonov EUR, kar pomeni 87 % celotne prodaje, pa v tujini. Mednarodno usmerjenost Krke potrjuje tudi število zaposlenih v Krkinih enotah v tujini, ki je konec septembra letos doseglo skoraj 40 % skupnega števila zaposlenih. V tujini imamo mrežo predstavništev in družb, med njimi lastne proizvodno-distribucijske centre v Ruski federaciji, na Poljskem in na Hrvaškem, ki že pomembno prispevajo k prodaji skupine Krka. Dosedanjo organsko rast smo v začetku letošnjega novembra nadgradili z nakupom nemškega podjetja TAD Pharma. 

Krka je usmerjena predvsem v razvoj in prodajo lastnih visokokakovostnih generičnih farmacevtskih izdelkov, ki jih tržimo pod lastnimi blagovnimi znamkami. Po vrednosti prodaje imajo največji delež zdravila na recept (81 %), sledijo izdelki za samozdravljenje (10 %), zdraviliško-turistične storitve (4 %), veterinarski izdelki (3 %) in kozmetični izdelki (1 %). Paleto izdelkov nenehno dopolnjujemo z novimi zdravili, s katerimi vstopamo tudi na nova terapevtska področja. Večina zdravil je rezultat vertikalne integracije, ki zagotavlja obvladovanje celotnega procesa – od učinkovine do končnega izdelka in s tem ustrezno kakovost zdravil. Geografsko gledano ima v prodaji v letošnjem obdobju januar-september največji delež regija Srednja Evropa, po stopnji rasti pa izstopa regija Zahodna Evropa in čezmorska tržišča. 

Ne glede na to, da skoraj ni področja delovanja v Krki, kjer ne bi iskali svojih prednosti in slabosti v primerjavi s konkurenco, se bom v svojem prispevku omejila na primerjalno vrednotenje dveh procesov oziroma področij delovanja:

· finančni kazalniki poslovanja in

· upravljanje s človeškimi viri.

Finančni kazalniki poslovanja

Kazalniki poslovanja, ki jih izračunavamo večinoma na osnovi podatkov iz računovodskih izkazov, so v teoriji benchmarkinga za ekonomiste verjetno eno bolj zanimivih področij, v praksi pa skrivajo kar precej pasti, saj zahtevajo ne le teoretično in analitično znanje, temveč tudi dobro poznavanje poslovanja konkurentov, s katerimi se primerjamo. S kazalniki poslovanja mislimo predvsem na finančne kazalnike, ker so podatki za izračun dostopnejši, še zlasti v primeru, ko so družbe zavezane javni objavi računovodskih izkazov. Težje je pridobiti podatke za izračun »mehkejših« kazalnikov, saj so osnova za izračun podatki, ki jih družbe večinoma ne razkrivajo oziroma jih ne razkrivajo v zadostnem obsegu.

Benchmarking finančnih kazalnikov v Krki vključuje primerljiva generična farmacevtska podjetja. Dvakrat letno pripravimo primerjavo rezultatov poslovanja Krke s konkurenti z območja jugovzhodne in srednje Evrope. Ker so v farmacevtski industriji procesi združevanja, nakupov in prevzemov še vedno dokaj intenzivni, se občasno spremeni tudi nabor konkurentov, s katerimi se primerjamo. 

Pri izboru kazalnikov smo dokaj »konzervativni«, saj uporabljamo le nekaj najbolj tipičnih kazalnikov poslovanja. Menimo, da preveliko število kazalnikov prej zamegli kot osvetli primerjane rezultate. Poleg tega je zelo pomembno, da so izračunani kazalniki razumljivi in je njihova interpretacija čimbolj enostavna. 

Konkretno primerjava vključuje naslednje kazalnike:

· obseg prodaje in stopnja rasti glede na preteklo obdobje,

· dobiček iz poslovanja (EBIT) in delež v prihodkih od prodaje,

· dobiček iz poslovanja + amortizacija (EBITDA) in delež v prihodkih od prodaje,

· dobiček pred davkom in delež v prihodkih od prodaje,

· čisti dobiček in delež v prihodkih od prodaje,

· donosnost sredstev (ROA),

· donosnost kapitala (ROE).

Ker so družbe, s katerimi se primerjamo, delniške družbe, izračunavamo tudi nekaj kazalnikov v povezavi s tečajem delnic:

· razmerje med tržno in knjigovodsko vrednostjo delnice (TV/KV),

· razmerje med tržno vrednostjo in čistim dobičkom na delnico (P/E).

Vir za pridobivanje potrebnih podatkov so večinoma medletna in letna poročila družb. Primerjane kazalnike obravnava tudi nadzorni svet družbe.

Upravljanje s človeškimi viri

O strateškem obravnavanju človeških virov lahko govorimo že od nastanka družbe. Od svojih začetkov veliko vlagamo v razvoj lastnih strokovnjakov, in sicer s štipendiranjem, študijem ob delu, podporo in spodbudo nadarjenim dijakom za študij za Krko zanimivih usmeritev. V začetku šestdesetih let je imela Krka celo več štipendistov kot zaposlenih. 

Ključni element sodobne strategije upravljanja s človeškimi viri je pridobiti, motivirati in obdržati sodelavce ter graditi kulturo mednarodnega podjetja. S sistematičnim kadrovanjem v mednarodnem okolju zagotavljamo internacionalizacijo skupine Krka. S privabljanjem, izbiranjem, razvojem kadrov, njihovim izobraževanjem in usposabljanjem ter motiviranjem zagotavljamo razvoj vseh kadrovskih potencialov za doseganje strateških in operativnih ciljev skupine Krka.

Ker želimo izboljšati politiko, strategijo in načrte na področju človeških virov, potekajo med zaposlenimi različna anketiranja in merjenja. Leta 1998 smo prvič izvedli raziskavo organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih, v katero so bili vključeni vsi sodelavci. Na osnovi ugotovitev raziskave smo začeli z izboljšavami. Definirali smo poslanstvo in vizijo ter določili želene vrednote Krke, uvedli smo letne pogovore ter izdali knjižico Krkina zaveza.

Leta 2001 smo bili pobudniki projekta SiOK za primerjalno raziskovanje organizacijske klime pod pokroviteljstvom GZS. Glede na izkušnje z merjenjem SiOK in na povratne informacije udeležencev smo se odločili, da bomo merjenje klime izvajali vsaka štiri leta med vsemi sodelavci, vmes pa vsako drugo leto na reprezentativnem vzorcu. 

SiOK nam omogoča tudi primerjavo petletnega povprečja klime v farmacevtski panogi v Sloveniji in Hrvaški, kjer se SiOK izvaja, pa tudi primerjave med ocenami posameznih organizacijskih enot v okviru skupine Krka – v Sloveniji in v tujini. 

Razlike v ocenah po kategorijah merjenja organizacijske klime
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Grafično je prikazana primerjava rezultatov merjenja organizacijske klime v Krki za leto 2007 s povprečjem Slovenije za leto 2006 in sicer kot razlika v oceni (temno zeleni stolpci). Kategorije se ocenjujejo z ocenami od 1 do 5. V povprečju so ocene v Krki za 0,54 boljše od slovenskega povprečja. Pri tem najbolj odstopa ocena pripadnosti podjetju, ki je v Krki za 0,89 višja od slovenskega povprečja. Drugi sklop stolpcev (svetlo zelen) pa prikazuje porast ocen v Krki – primerjani so rezultati merjenja organizacijske klime v letih 2004 in 2007. Ocene 2007 so v povprečju boljše za 0,22.

Rezultate anketiranj predstavimo vodstvu družbe, svetu delavcev, posameznim organizacijskim enotam, v internem časopisu Utrip in na Krkanetu. Namen vprašalnika SiOK ni le ugotoviti obstoječe stanje, temveč predvsem spodbuditi ukrepe za izboljšanje tistih področij, kjer so ocene primerjalno z drugimi organizacijskimi enotami ali v primerjavi s slovenskim povprečjem slabše oziroma so še možnosti nadaljnjih izboljšav.

Uporaba primerjalnega vrednotenja pri pripravi strategije razvoja

Globalizacija in vpetost Krke v mednarodno okolje narekujeta poglobljeno analizo položaja Krke v evropski in svetovni generični industriji. Tako je ob vsakokratni prenovi strategije izhodišče za njeno pripravo primerjalno vrednotenje, ki vključuje:

· analizo okolja in trendov v generični farmacevtski industriji na različnih tržiščih,

· ključne dejavnike prihodnosti,

· prodajo vodilnih svetovnih in evropskih generikov.

Skupina Krka vsake dve leti posodablja strategijo razvoja. Strateške usmeritve in cilji temeljijo na proučevanju notranjega in zunanjega okolja. Za dolgoročno uspešno poslovanje so pomembne različne skupine udeležencev na različnih tržiščih. Pri pripravi strategije in politik Krka upošteva sedanje in prihodnje potrebe ter pričakovanja različnih deležnikov: kupcev, dobaviteljev, delničarjev, zaposlenih, konkurentov, lokalnih skupnosti, držav, splošne javnosti, raziskovalnih in regulatornih inštitucij. Posebej pomembni so odjemalci, zato Krka skrbno zbira informacije o tržiščih in tržnih segmentih in na osnovi ABC analize definira ključna tržišča. Potrebe vsake skupine odjemalcev ugotavlja, zbira in proučuje s pomočjo številnih raziskav. Na osnovi izsledkov oblikuje strategije in politike. 
Glavne ugotovitve so strnjene v SWOT analizi, ki predstavlja zgoščen pregled ugotovitev primerjalnega vrednotenja. Pri tem se ob pripravi strateških ciljev in usmeritev usmerjamo predvsem na ugotovljene priložnosti in na politike, ki bodo omogočile izkoristiti dane priložnosti.

Mednarodni standardi računovodskega poročanja (MSRP)

V zvezi s primerjalnim vrednotenjem je v primeru Krke potrebno omeniti tudi prehod na Mednarodne standarde računovodskega poročanja (MSRP), ki je na področju računovodskih izkazov in kazalnikov poslovanja zagotovil večjo stopnjo primerljivosti rezultatov benchmarkinga in predvsem isto osnovo za primerjalno vrednotenje računovodskih kategorij. 

Do vključno leta 2004 je Krka pripravljala računovodske izkaze družbe in skupine skladno s Slovenskimi računovodskimi standardi (SRS). To je oteževalo primerjavo izkazov in kazalnikov poslovanja s konkurenco iz tujine, ki je v glavnem uporabljala MSRP. Poleg tega je tudi Ljubljanska borza za vse družbe, katerih delnice kotirajo v okviru prve kotacije, postavila zahtevo po pripravi izkazov skladno z MSRP. Prvič smo računovodske izkaze za družbo in za skupino Krka v skladu z MSRP pripravili za leto 2005. Pripraviti je bilo potrebno tudi otvoritveno bilanco stanja po MSRP na dan 1. 1. 2004, ki je bil datum prehoda na izdelavo računovodskih izkazov po MSRP in primerjalne računovodske izkaze za leto 2004. Dodatno smo morali izkaze družbe pripraviti še v skladu s SRS. Po sklepu 11. skupščine delničarjev z dne 6. julija 2006 pa od vključno leta 2006 dalje pripravljamo izkaze tako za družbo kot tudi za skupino Krka samo še v skladu z MSRP. Ocenjujemo, da smo s prehodom na MSRP zagotovili ustreznejšo in enostavnejšo primerjavo s konkurenco.

Postavke, kjer je bil vpliv prehoda na MSRP najbolj izrazit, so bile:

· uvedba t.i. »component accountinga«, po katerem so bile zgradbe in oprema večjih vrednosti razdeljene na sestavine, ki se med seboj razlikujejo po pričakovani dobi uporabnosti, posledično so se spremenile stopnje in zneski amortizacije in s tem tudi sedanja vrednost zgradb in opreme,

· sprememba v vrednotenju nekaterih vrst sredstev,

· kapital (zmanjšanje zaradi obravnave lastnih delnic kot odbitne postavke v kapitalu, po SRS pa so bile izkazane v okviru dolgoročnih sredstev),

· rezervacije za obveznosti do zaposlenih (iz naslova odpravnin in jubilejnih nagrad).

Krka je s prehodom na MSRP kot primarno obliko izkaza poslovnega izida začela uporabljati izkaz, v katerem so stroški prikazani po poslovnih funkcijah:

· proizvajalni stroški,

· stroški prodajanja,

· stroški razvijanja in

· stroški splošnih dejavnosti.

Pred tem so bili stroški v izkazu poslovnega izida prikazani po primarnih vrstah. Glede na to, da vsa primerljiva farmacevtska podjetja uporabljajo to obliko izkaza, smo s tem zagotovili tudi primerljivost postavk v izkazu poslovnega izida.

Primerjava temeljnih računovodskih postavk za skupino in družbo Krka za leti 2005 in 2004

	 
	Družba Krka
	Skupina Krka

	 
	2005
	2004
	MSRP

	 v milijonih SIT
	MSRP
	SRS
	Razlika
v %
	MSRP
	SRS
	Razlika v %
	2005
	2004
	Razlika
v %

	Poslovni prihodki
	128.451
	128.386
	0,1 %
	102.233
	102.121
	0,1 %
	144.979
	117.841
	23,0 %

	Čisti prihodki od prodaje
	116.570
	116.570
	0,0 %
	97.978
	97.978
	0,0 %
	132.758
	113.317
	17,2 %

	Dobiček iz poslovanja
	28.801
	28.189
	2,2 %
	18.017
	17.585
	2,5 %
	28.523
	17.950
	58,9 %

	Čisti dobiček
	22.459
	21.581
	4,1 %
	15.310
	14.101
	8,6 %
	23.319
	15.661
	48,9 %

	Sredstva
	181.940
	182.826
	-0,5 %
	151.318
	151.081
	0,2 %
	188.849
	155.596
	21,4 %

	   - dolgoročna sredstva
	116.589
	114.013
	2,3 %
	104.007
	103.768
	0,2 %
	120.455
	106.933
	12,6 %

	   - kratkoročna sredstva
	65.351
	68.813
	-5,0 %
	47.311
	47.313
	0,0 %
	68.394
	48.663
	40,5 %

	Kapital in obveznosti
	181.940
	182.826
	-0,5 %
	151.318
	151.081
	0,2 %
	188.849
	155.596
	21,4 %

	    - kapital
	114.141
	125.046
	-8,7 %
	97.137
	106.711
	-9,0 %
	114.897
	97.126
	18,3 %

	    - obveznosti
	67.799
	57.780
	17,3 %
	54.181
	44.370
	22,1 %
	73.952
	58.470
	26,5 %


Zaključek

Primerjalno vrednotenje je orodje, ki nam omogoča, da rezultate delovanja procesov v svojem podjetju umestimo v širše domače in tuje okolje. Če želimo rezultate primerjalnega vrednotenja uporabiti ne zgolj kot sestavni del statistike, temveč tudi kot osnovo za ukrepanje, ki vodi do izboljšanja lastnih procesov, je zlasti pri primerjalnem vrednotenju finančnih kazalnikov potrebno upoštevati omejitve, ki morda zmanjšujejo vrednost dobljenih rezultatov oziroma zahtevajo vsaj njihovo dodatno tolmačenje. 
Primeri teh omejitev so:

· gospodarsko okolje v posameznih državah,

· davčno okolje,

· portfelj izdelkov,

· geografska struktura prodaje,

· drugo.

Zato poleg tega, kar običajno razumemo s primerjalnim vrednotenjem, vso pozornost namenjamo tudi primerjalnemu vrednotenju znotraj podjetja, ki obsega primerjavo rezultatov delovanja procesov v lastnem podjetju skozi določeno časovno obdobje, primerjavo med rezultati delovanja različnih procesov v okviru podjetja, kot tudi primerjavo glede na postavljene letne cilje poslovanja in dolgoročnejše, strateške cilje.
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