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1	 UVOD
KljuËne	kazalnike	uspeπnosti	(angl.	Key	Performance	Indica-
tors	‡	KPI)	uporabljamo	za	ocenjevanje	uspeπnosti	podjetja	
in	procesov,	ki	v	njem	potekajo	ter	omogoËajo	doloËanje	cilj-
nih	 vrednosti	 elementov	 poslovanja	 (Islovar,	 2013).	 Izraz	
Indicator	se	v	slovenskem	jeziku	prevaja	kot	kazalec	(Veliki	
slovar	 tujk,	 2002),	 uporabljata	 pa	 se	 tudi	 izraz	 latinskega	
izvora	indikator	in	izraz	kazalnik,	ki	se	je	uveljavil	v	kontekstu	
merjenja	uspeπnosti	proizvodnje.	Ker	so	v	Ëlanku	obravnava-
na	merila	za	proizvodno	raven	vodenja,	zanje	v	tem	delu	upo-
rabljamo	izraz	kljuËni	kazalniki	uspeπnosti	proizvodnje,	ki	se	
v	slovenski	strokovni	literaturi	s	tega	podroËja	obiËajno	upo-
rablja	pri	prevodu	izraza	Key	Performance	Indicators.
Sistemi	za	merjenje	uspeπnosti	sistematiËno	zbirajo	in	pred-
stavljajo	podatke	v	obliki,	ki	uporabniku	omogoËa	hitro	doje-

manje	 posredovanih	 informacij,	 ki	 so	 potrebne	 v	 procesih	
sprejemanja	 odloËitev.	 Procesi	 zbiranja	 in	 preoblikovanja	
podatkov	so	posebno	intenzivni	v	proizvodnih	podjetjih,	v	ka-
terih	s	 sistemi	 za	nadzor	 in	 vodenje	procesov	 in	 z	drugimi	
informacijskimi	in	komunikacijskimi	sistemi	zajemajo	in	ob-
delujejo	velike	koliËine	podatkov.	Ti	podatki	so	na	voljo	upo-
rabnikom,	 ki	 jih	 preuËujejo,	 interpretirajo	 in	 z	 njihovo	 po-
moËjo	 dopolnjujejo	 svoje	 znanje	 o	 procesih.	 »e	 je	 koliËina	
podatkov	prevelika,	so	uporabniki	preobremenjeni	z	njimi	in	
iz	podatkov	ne	pridobijo	potrebnih	informacij,	kar	pomeni	re-
sno	 teæavo	 sodobnih	 proizvodnih	 informacijskih	 sistemov.	
Odgovor	na	opisano	problematiko	je	razvoj	sistemov	za	spre-
mljanje	kazalnikov	uspeπnosti,	ki	se	izraËunavajo	iz	podatkov,	
ki	bi	bili	sicer	sami	zase	premalo	informativni.

	KljuËni	kazalniki	za	merjenje	
uspeπnosti	proizvodnje

IzvleËek
KljuËni	kazalniki	uspeπnosti	so	sistemi	poslovnih	meril,	ki	jih	uporabljamo	za	vrednotenje	najbolj	kritiËnih	vidikov	uspeπnosti	podjetja.	Cilj	prispevka	
je	predstavitev	trenutnega	stanja	na	podroËju	raziskovanja	kljuËnih	kazalnikov	uspeπnosti	z	uporabo	tekstovnega	rudarjenja	in	prepoznavanje	tistih	
kazalnikov,	ki	so	najpogosteje	obravnavani	v	strokovni	literaturi	s	podroËja	merjenja	uspeπnosti	proizvodnje.	Naπ	namen	pri	tem	je	olajπati	izbor	
primernih	in	koristnih	kljuËnih	kazalnikov	uspeπnosti.	Skrben	izbor	le-teh	je	zelo	pomemben,	saj	v	praksi	ni	mogoËe	meriti	ves	Ëas	vsega.	Da	bi	
preuËili	domeno	raziskovanja	kljuËnih	kazalnikov	uspeπnosti	proizvodnje,	smo	zgradili	tematsko	ontologijo	na	podlagi	povzetkov	znanstvenih	Ëlankov	
o	proizvodnih	kljuËnih	kazalnikih	uspeπnosti.	V	okviru	raziskave	najpogosteje	uporabljenih	kljuËnih	kazalnikov	uspeπnosti	v	proizvodnji	smo	podrob-
neje	preuËili	specifiËne	kazalnike	uspeπnosti,	tipiËne	za	kontinuirno,	πaræno	in	kosovno	proizvodnjo.
KljuËne	besede:	kljuËni	kazalniki	uspeπnosti,	merjenje	uspeπnosti,	proizvodni	informacijski	sistemi,	tekstovno	rudarjenje,	ontoloπki	prikaz.

Abstract
Key	Data	for	Production	Performance	Measurement
Key	performance	indicators	(KPIs)	portray	sets	of	performance	measures	that	are	used	to	evaluate	the	most	critical	aspects	of	organizational	
performance.	This	article	provides	a	text-mining	based	review	of	the	state-of-the-art	on	KPIs	and	highlights	the	most	commonly	reported	KPIs	
in	related	literature	on	production	performance	measurement.	Our	purpose	here	is	to	facilitate	the	selection	of	appropriate	and	useful	KPIs.	
Careful	selection	of	KPIs	is	very	important	because	in	practice	it	is	not	possible	to	monitor	everything	all	the	time.	To	examine	related	prior	re-
search	we	constructed	topic	ontologies	that	represent	the	content	of	the	abstracts	of	scientific	articles	about	production	KPIs.	Within	the	
context	of	the	analysis	of	the	most	popular	KPIs	applied	in	production,	we	particularly	addressed	specific	performance	indicators	typical	for	
continuous,	discrete	and	batch	production.
Key	words:	key	performance	indicators,	performance	measurement,	production	information	systems,	text	mining,	ontological	view.
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Kazalniki uspeπnosti, ki se uporabljajo predvsem 
v podporo vodenju podjetij na najviπji poslovni rav-
ni, se v zadnjem obdobju uveljavljajo tudi na pro-
izvodni ravni, npr. za merjenje skupne uspeπnosti 
proizvodne opreme, kakovosti izdelkov, hitrosti 
proizvodnje, stroπkov idr. (Zorzut, 2009). V zadnjem 
obdobju tako tudi vse bolj naraπËa obseg empiriËnih 
raziskav in strokovne literature, ki prinaπajo razliËne 
pristope uvajanja sistemov za opazovanje in merje-
nje uspeπnosti v proizvodnji. Zato smo opravili be-
sedilno analizo stanja na podroËju strokovne litera-
ture, ki obravnava merjenje uspeπnosti proizvodnje, 
ter predstavili kljuËne naËine zajemanja podatkov in 
pripravili smernice, ki bodo podjetjem v podporo pri 
izbiri kljuËnih kazalnikov uspeπnosti, ki jih potrebu-
jejo pri vodenju proizvodnje.

Za sploπno uporabnost kazalnikov je zelo po-
membna ustrezna struktura podatkov, ki jih sprem-
lja podjetje. Hkrati pa je pomembno, da podatkov 
ne spremljamo preveË podrobno, sicer se kazalniki s 
preveliko podrobnostjo odraæajo v zmedi rezultatov 
razliËnih analiz (Franceschini s sod., 2007).

Podjetja spremljajo kazalnike uspeπnosti na 
razliËnih ravneh vodenja. Na poslovni ravni sprem-
ljajo kazalnike uspeπnosti celotnega podjetja. Na 
proizvodni ravni se kazalniki nanaπajo na posame-
zne proizvodne linije ali obrate. Na procesni ravni 
pa kazalniki merijo uspeπnost posameznih naprav, 
procesnih celic, regulacijskih zank ipd. Na viπji, 
npr. poslovni ravni vodenja, so kazalniki sploπni in 
kompleksnejπi ter zato tudi zahtevnejπi za oprede-
litev in izraËunavanje. Na niæjih ravneh vodenja so 
kazalniki bolj specifiËni in zato tudi preprostejπi.

V nadaljevanju se osredinjamo na uspeπnost 
pro izvodnih procesov, zato bo glavni poudarek na 
kljuËnih kazalnikih uspeπnosti za proizvodno raven 
vodenja (ISO, 2009, ISO, 2010). V ta namen v tretjem 
razdelku Ëlanka podajamo sploπni nabor kazalnikov, 
ki se uporabljajo na proizvodni ravni vodenja, glede na 
aktivnosti, ki se opravljajo na proizvodni ravni. V Ëetr-
tem razdelku so predstavljene znaËilnosti posameznih 
tipov proizvodnje (kontinuirna, πaræna in kosovna) pri 
opazovanju njene uspeπnosti. V petem razdelku so po-
dane metode doloËanja kazalnikov ter napotki za uva-
janje kazalnikov uspeπnosti v proizvodni obrat.

2	 METODOLOGIjA	IN	PODATKI
Pregled trenutnega stanja znanja o kljuËnih kazalni-
kih uspeπnosti smo izdelali z besedilno analizo stro-

kovnih Ëlankov o le-teh, ki se nanaπajo na proizvod-
ne procese in so dosegljivi prek bibliografske baze 
znanstvene literature ScienceDirect (www.sciencedi-
rect.com). Da bi preuËili dosedanje πtudije na temo 
proizvodnih kljuËnih kazalnikov uspeπnosti, smo 
zgradili terminoloπke ontologije z orodjem OntoGen 
(Fortuna s sod., 2006). Besedilno analizo smo opravi-
li na povzetkih 747 znanstvenih Ëlankov s podroËja 
spremljanja uspeπnosti proizvodnje, objavljenih v 
bibliografski bazi ScienceDirect do konca julija 2011.

V zvezi z merjenjem uspeπnosti proizvodnje s 
kljuËnimi kazalniki uspeπnosti se pomembnejπe razi-
skave v literaturi pojavljajo πele v zadnjih petdesetih 
letih. Ker je bil naπ cilj analizirati tiste raziskovalne 
πtudije, ki obravnavajo kljuËne kazalnike uspeπnosti 
predvsem na podroËju proizvodnje, smo v bazi Sci-
enceDirect izvedli poizvedbo z uporabo iskalnih 
pojmov flkljuËni kazalniki uspeπnosti« (angl. Key 
Performance Indicators) in flproizvodnja« (angl. pro-
duction).

Na podlagi analize teh besedil zgrajena termi no-
loπka ontologija (slika 1) povzema vsebino analizira-
nih znanstvenih Ëlankov v obliki hierarhiËnega dre-
vesa konceptov obravnavane domene. Sploπni nabor 
kazalnikov, ki se uporabljajo v proizvodnji, je zato 
v nadaljevanju prikazan glede na glavne koncepte, 
ki jih obravnava strokovna literatura o proizvodnih 
kljuËnih kazalnikih uspeπnosti. Podrobnejπi pregled 
le-teh za vsakega od glavnih konceptov se nanaπa 
na aktivnosti, ki se obravnavajo na proizvodni ravni 
vodenja.

Pri opazovanju merjenja uspeπnosti poslovanja in 
razpravljanju o ukrepih uspeπnosti poslovanja s pod-
jetji sta Kaplan in Norton (1992) ugotovila, da se vodje 
ne opirajo na en sam sklop kazalnikov uspeπnosti ob 
izkljuËitvi drugih, temveË potrebujejo uravnoteæen 
sistem tako finanËnih kot tudi nefinanËnih kazal-
nikov. Tudi besedilna analiza literature s podroËja 
proizvodnih kljuËnih kazalnikov uspeπnosti je poka-
zala, da je tematika merjenja uspeπnosti proizvodnje 
obravnavana na veË podpodroËjih (slika 1), kot so:
	 uspeπnost dobavnih verig (angl. Supply chain 

performance),
	 sistemi odloËanja in vrednotenja (angl. Decision 

making and evaluation),
	 tveganje, varnost in zdravje (angl. Risk, safety 

and health),
	 energetska uËinkovitost in emisije CO2 (angl. En-

vironmentally sustainable manufacturing),
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	 inovativnost, konkurenËnost in prilagodljivost 
(angl. Innovation, competitiveness and flexibility) 
ter

	 tematike, povezane s finanËnimi kazalniki in 
struk turo kapitala podjetij (angl. Financial perfor-
mance measurements).

Slika	1:	Ontoloπki	prikaz	kljuËnih	tematik,	ki	jih	obravnava	strokovna	literatura	s	podroËja	proizvodnih	kljuËnih	kazalnikov	uspeπnosti

3		 KLjU»NI	KAZALNIKI	USPE©NOSTI		
ZA	PROIZVODNjO

V nadaljevanju je opisan sploπni nabor kazalnikov, 
ki se uporabljajo na proizvodni ravni vodenja, gle-
de na aktivnosti, ki potekajo na proizvodni ravni. 
Glavne kategorije, ki jih spremljamo med procesom 

proizvod nje, so stroπki proizvodnje, produktivnost in 
kakovost izdelkov. Poleg teh pa so pomembni podat-
ki, ki so v sodobnih proizvodnih procesih vedno bolj 
aktualni in se nanaπajo na okolje in varnost, Ëloveπke 
vidike, inovativnost in druga kljuËna podroËja, ki 
jih obravnava tudi analizirana strokovna literatura 
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o proizvodnih kljuËnih kazalnikih uspeπnosti, pred-
stavljena na sliki 1. Na uspeπnost proizvodnje lahko 
vplivamo tudi z razliËnimi organizacijskimi uredit-
vami in tehniËnimi izboljπavami.

3.1	Stroπki	proizvodnje
Skoraj 15 odstotkov strokovnih Ëlankov s podroËja 
proizvodnih kljuËnih kazalnikov uspeπnosti obravna-
va finanËne kazalnike uspeπnosti proizvodnje in s pro-
izvodno uspeπnostjo povezano strukturo	kapitala. Po-
slovni analitiki so sicer v zgodnjih osemdesetih letih 
prejπnjega stoletja priπli do spoznanja, da glede na vse 
veËjo kompleksnost podjetij in trgov, na katerih tek-
mujejo podjetja, finanËni kazalniki niso veË primerni 
kot edino merilo za ocenjevanje uspeπnosti (Kenner-
ley in Neely, 2002). Tako bi morali sodobni sistemi 
merjenja uspeπnosti proizvodnje upoπtevati finanËne 
kazalnike le kot eno izmed mogoËih kategorij kazal-
nikov uspeπnosti in ne veË kot prevladujoËe kazalni-
ke. EmpiriËna raziskava merjenja uspeπnosti, ki jo je 
Gosselin (2005) izvedel med proizvodnimi podjetji 
v Kanadi, je pokazala, da podjetja kljub sodobnim 
priporoËilom stroke πe vedno najpogosteje uporab-
ljajo finanËne kazalnike, ki pa niso jasni pokazatelji 
uspeπnosti proizvodnje, temveË odraæajo uspeπnost 
celotnega podjetja, med katerimi prevladujejo:
	 Ëisti dobiËek,
	 deleæ bruto dobiËka v prodaji,
	 celotni prihodki od prodaje,
	 dobiËek pred obdavËitvijo,
	 stroπki prodanega blaga,
	 celotni odhodki,
	 skupni stroπki po oddelkih,
	 stroπki na enoto proizvodnje.

S stroπkovno uËinkovitostjo se ubadajo pred-
vsem procesi na ravni poslovnega vodenja podjetja. 
Menedæerji proizvodnje sicer niso neposredno vezani 
na to raven vodenja, posredno pa od tu pridobivajo 
navodila in usmeritve, kako doloËati glavna merila 
in navodila za uËinkovito delovanje proizvodnje. Na 
proizvodni ravni je tako stroπkovni kazalnik obiËajno 
izpeljan iz drugih bolj podrobnih kazalnikov, opisa-
nih v nadaljevanju. Merjenje stroπkovne uËinkovitosti 
proizvodnje praviloma zajema proizvodne stroπke, 
razdeljene na stroπke materiala, dela in opreme.

3.2	Produktivnost
Dobrih 19 odstotkov analiziranih strokovnih Ëlan-
kov s podroËja proizvodnih kljuËnih kazalnikov 

uspeπnosti, pridobljenih iz baze ScienceDirect, se 
nanaπa na metodologijo vrednotenja	 uspeπnosti, ki je 
uveljavljen naËin merjenja produktivnosti proizvo-
dnje. V smislu vrednotenja uspeπnosti proizvod-
nje Parmenter (2010) izpostavi specifiËne kljuËne 
kazalnike uspeπnosti, ki sledijo strateπkim ciljem 
uspeπnega poslovanja:
	 obseg proizvodnje, ki preide v naslednjo fazo pro-

izvodnje,
	 prepozno proizvedene enote glede na povpreËno 

dnevno proizvodnjo,
	 neto obseg proizvodnje dobrih izdelkov.

Kazalnik spremljanja uspeπnosti proizvodnje sko-
zi obseg proizvodnje, ki preide v naslednjo fazo pro-
izvodnje, je tudi eden izmed kazalnikov, doloËenih 
v standardu ISO (ISO, 2009). Ta kazalnik spremlja 
neposredno kakovost proizvodnega procesa in je v 
literaturi oznaËen kot uËinek prvega prehoda ali ka-
kovost prvega prehoda (angl. first pass yield).

Pri merjenju uspeπnosti proizvodnje z vidika pre-
pozno proizvedenih enot glede na povpreËno dnev-
no proizvodnjo mora podjetje po mnenju Parmentra 
(2010) spremljati predvsem tiste proizvode, ki so na-
menjeni kljuËnim kupcem.

Tudi za spremljanje uspeπnosti proizvodnje z vi-
dika izgub v razmerju do proizvodnje dobrih izdel-
kov obstaja veË kazalnikov. Nekateri od teh kazalni-
kov so navedeni v standardu ISO (ISO, 2009). Med 
temi so npr.:
	 stopnja izmeta, ki upoπteva tiste izgube, ki jih po-

gojuje narava proizvodnega procesa,
	 razmerje izmeta, ki se meri kot odstotni deleæ sla-

bih izdelkov v celotnem obsegu proizvodnje,
	 razmerje napaËno proizvedenih izdelkov, za ka-

tere je potrebno popravilo ali dodelava glede na 
celoten obseg proizvodnje.

3.3	Kakovost	izdelkov
Mnogi avtorji nekatere od prej navedenih kljuËnih 
kazalnikov uspeπnosti vkljuËujejo v kategorijo us-
peπ nosti z vidika kontrole	 kakovosti, kot npr. Hon 
(Hon, 2005), ki med kljuËnimi kazalniki uspeπnosti z 
vidika kakovosti navaja:
	 odstotek slabih proizvodov, ki jih ni mogoËe po-

praviti,
	 skupno πtevilo izmeta glede na skupno πtevilo 

dobrih proizvodov,
	 odstotek proizvodov, ki morajo na doloËeni stop-

nji iti znova skozi proces proizvodnje.
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Kakovost je tudi eden izmed treh dejavnikov ka-
zalnika skupne uspeπnosti opreme (angl. Overall 
Equipment Effectiveness ‡ OEE). Stopnja kakovosti 
se v tem primeru raËuna z upoπtevanjem proizve-
dene koliËine in koliËine izmeta. ObiËajno se za pro-
izvedeno koliËino meri πtevilo dnevno proizvedenih 
artiklov, pri izmetu pa se upoπteva πtevilo slabo pro-
izvedenih artiklov, ki niso veË uporabni (ISO, 2009).

Pri merjenju uspeπnosti proizvodnje z vidika 
kakovosti nekateri avtorji (npr. De Toni in Tonchia, 
2001) opozarjajo tudi na pomen cene kakovosti. 
Cena kakovosti ne vkljuËuje le stroπkov ponovne 
obdelave slabih izdelkov, temveË tudi stroπke mer-
jenja oz. spremljanja kakovosti proizvodnje, stroπke 
vzdræevanja in druge stroπke programa celovitega 
vodenja kakovosti.

3.4	Zanesljivost	dobav
VeË kot 18 odstotkov Ëlankov obravnava kljuËne ka-
zalnike uspeπnosti v povezavi z uspeπnostjo dobavne 
verige. Za merjenje uspeπnosti proizvodnje z vidika 
zanesljivosti	dobav Ahmad in Dhafr (2002) predlagata 
te kljuËne kazalnike uspeπnosti:
	 odstotek pravoËasnih popolnih dobav od dobavi-

teljev,
	 πtevilo in vrsta reklamacij kupcev,
	 odstotek pravoËasnih dostav blaga kupcem brez 

napak na embalaæi, prevozu ali v spremni doku-
mentaciji izdelka,

	 vpliv na skupni izkoristek opreme.

3.5	Varnost	in	okolje
Literatura s podroËja energetske uËinkovitosti in 
emisij pomeni dobrih 20 odstotkov, literatura s po-
droËja tveganja, varnosti in zdravja pa skoraj 15 od-
stotkov vseh Ëlankov od 747 analiziranih v naπem 
pregledu literature o proizvodnih kljuËnih kazalni-
kih uspeπnosti. Z vidika varnosti na delovnem mestu 
se v literaturi med kljuËnimi kazalniki uspeπnosti 
obiËajno pojavljata dva (GKN, 2009, Ahlstrom, 2009, 
Heineken, 2009):
	 stopnja pogostosti nezgod pri delu in
	 stopnja resnosti nezgod pri delu.

S tema kazalnikoma uspeπnosti spremljajo var-
nost na delovnem mestu v podjetjih s proizvodnjo 
avtomobilskih delov (GKN, 2009), v podjetjih papir-
ne industrije (npr. v Ahlstrom, 2009), v industriji pi-
jaË (Heineken, 2009) in v nekaterih drugih proizvod-
nih panogah. V praksi se pogosto uporablja tudi ka-

zalnik, ki se nanaπa na πtevilo pojavitev alarmov, ki 
opozarjajo na nevarnost (Zorzut, 2009).

Na podroËju energetske uËinkovitosti in emisij 
ogljika je Mednarodna organizacija za standardiza-
cijo vkljuËila skupino kljuËnih kazalnikov uspeπnosti 
tudi v standarde ISO, med katerimi so z vidika vpli-
vov na okolje najpomembnejπi (ISO, 2009):
	 razmerje emisij ogljikovega dioksida pri zgore-

vanju goriv za proizvodnjo, transportu blaga in 
ljudi, ki delajo v proizvodnji, ter internih emisij 
ogljikovega dioksida v sami proizvodnji,

	 energijsko razmerje med porabo interno pridob-
ljene energije in energije zunanjih dobaviteljev,

	 razmerje porabljenega materiala glede na vred-
nost proizvodnje,

	 celotno uporabljeno koliËino πkodljivih snovi gle-
de na vrednost proizvodnje ter

	 koliËinski obseg nevarnih odpadkov.

3.6	Vidiki	v	povezavi	z	zaposlenimi
Za uspeπnost proizvodnje so kljuËnega pomena tudi 
dejavniki, ki so povezani z zaposlenimi in se odraæajo 
predvsem v njihovem zadovoljstvu z delovnimi po-
goji in z opravljenim delom. Rakar s sod. (2004) po-
udarja pomen teh kljuËnih kazalnikov:
	 zadovoljstvo zaposlenih z opravljenim delom, ki 

ga obiËajno merimo z Likertovo lestvico odgovo-
rov zaposlenih na vpraπanja v zvezi z njihovim 
zadovoljstvom z opravljenim delom,

	 πtevilo izgubljenih delovnih dni zaradi poπkodb 
in bolezni,

	 stopnjo fluktuacije zaposlenih v podjetju, ki kaæe 
razmerje med πtevilom odhodov zaposlenih iz 
podjetja glede na vsoto zaËetnega stanja πtevila 
zaposlenih in novo zaposlenih,

	 inovativnost zaposlenih, ki jo obiËajno merimo s 
πtevilom patentov in izboljπav, ki jih predlagajo 
zaposleni, ali s πtevilom novih proizvodov in sto-
ritev.
V podjetju ni pomembno le zadovoljstvo zaposle-

nih z delovnimi pogoji, temveË tudi njihovo zadovolj-
stvo ob konËanem delu. Kleine (2008) vkljuËuje zado-
voljstvo zaposlenih med kljuËne pokazatelje izgub v 
podjetju poleg nekaterih drugih kljuËnih kazalnikov 
uspeπnosti, kot so zadovoljstvo kupcev, energetska 
uËinkovitost, skupna uspeπnost opreme ter stroπki 
vzdræevanja, stroπki proizvodnje in cena kapitala.

Izgubljeni delovni dnevi zaradi poπkodb in bolez-
ni negativno vplivajo na predvideni potek dela in 
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poslediËno zniæujejo uspeπnost proizvodnje. Z zapo-
slenimi je povezana tudi njihova inovativnost, ki se 
odraæa v πtevilu izboljπav in novosti, ki jih predlagajo 
zaposleni. Ta kazalnik je podrobneje opisan v razdel-
ku 3.7 z razliËnih vidikov oz. meril inovativnosti v 
podjetjih.

3.7	Inovativnost	in	prilagodljivost	(fleksibilnost)
PodroËja inovativnosti, konkurenËnosti in prilagod-
ljivosti so obravnavana v nekaj veË kot 12 odstot-
kih strokovnih Ëlankov od 747, ki smo jih analizira-
li v okviru πtudije proizvodnih kljuËnih kazalnikov 
uspeπnosti. Pojem prilagodljivosti je prviË vkljuËil 
med proizvodne cilje Slack (1983). Zaradi dinamiËnih 
sprememb okolja, sodobnih informacijskih tehnologij 
in spremenljivih gospodarskih razmer mora strateπko 
naËrtovanje proizvodnje zagotoviti nenehno sprem-
ljanje in prilagajanje proizvodnje (Chang s sod., 2006). 
De Toni in Tonchia (2001) navajata, da podjetja pri 
merjenju prilagodljivosti najpogosteje upoπtevajo:
	 prilagodljivost obsega proizvodnje, ki prikazuje 

deleæ skupnih stroπkov na enoto proizvoda, na-
stalih po spremembi obsega proizvodnje (Chod s 
sod., 2012),

	 prilagodljivost proizvodnega programa, ki se 
obiËajno meri s stroπki preoblikovanja ene enote 
specifiËnih proizvodnih zmogljivosti v zmoglji-
vosti primerne proizvodnji drugaËnega proizvod-
nega programa (Chod s sod., 2012, Koste s sod., 
2004),

	 prilagodljivost modifikacije izdelkov, ki odraæa 
povpreËne stroπke na enoto izdelka, ki nastanejo 
ob vkljuËitvi modificiranega izdelka (tj. izdelka z 
manjπimi spremembami) v proizvodnjo (Koste s 
sod., 2004),

	 prilagodljivost modifikacije procesov, ki se meri s 
stroπki zamenjave operacij ali zaporedja operacij 
ali s stroπki izvedbe doloËene operacije, ko se ta 
prenese na drug stroj (Koste s sod., 2004),

	 prilagodljivost πirjenja proizvodnih zmogljivosti, 
ki se lahko meri s Ëasom, potrebnim za doloËeno 
stopnjo razπiritve proizvodnih zmogljivosti (Car-
ter, 1986).
V praksi je najpogosteje merjen kazalnik prilago-

dljivosti πirjenja proizvodnih zmogljivosti, za njim pa 
kazalnika prilagodljivosti modifikacije izdelkov in 
modifikacije procesov. Ti trije v praksi najpogosteje 
merjeni kazalniki prilagodljivosti kaæejo tehnoloπko 
prilagodljivost.

»eprav podjetja redkeje merijo prilagodljivost 
obsega proizvodnje in prilagodljivost proizvodnega 
programa, pa velja za ta dva kazalnika veliko veËja 
variabilnost kot pri drugih kazalnikih prilagodlji-
vosti proizvodnje. Kazalnik prilagodljivosti obsega 
kaæe na sposobnost hitrega poveËanja ali zmanjπanja 
obsega proizvodnje, medtem ko je kazalnik prilagod-
ljivosti proizvodnega programa namenjen merjenju 
sposobnosti hitrega uvajanja proizvodnje novih proi-
zvodov. Kazalnika prilagodljivosti obsega proizvod-
nje in proizvodnega programa se merita predvsem 
na poslovodni ravni (Chakravarty, 2001).

Merila za merjenje inovativnosti se uporabljajo 
predvsem na viπji ravni vodenja podjetja in ne to-
liko v proizvodnji. Ta precej vplivajo tudi na potek 
in uspeπnost dela na proizvodni ravni. Za merjenje 
uspeπnosti z vidika inovativnosti	v podjetjih sta Pra-
jogo in Sohal (2004) predlagala:
	 πtevilo inovacij,
	 hitrost inovacij,
	 stopnjo inovativnosti (tj. novosti s tehnoloπkega 

vidika),
	 træni prodor inovacij (prvi na trgu).

Navedena πtiri merila inovativnosti sta avtor-
ja podrobneje razËlenila in predstavila v dveh po-
membnejπih okvirih inovativnosti v proizvodnih 
podjetjih, in sicer v okviru inovativnosti proizvoda 
ter inovativnosti procesa. Z vidika inovativnosti pro-
izvoda spadajo med kljuËne kazalnike uspeπnosti:
	 raven novosti oz. posebnosti novih proizvodov 

podjetja,
	 uporaba najnovejπih tehnoloπkih inovacij pri iz-

delavi novih proizvodov,
	 hitrost razvoja novega proizvoda,
	 πtevilo novih proizvodov, ki jih je podjetje plasira-

lo na træiπËe,
	 πtevilo novih proizvodov, ki so se pojavili kot prvi 

tovrstni na træiπËu (angl. early market entrants).
Z vidika inovativnosti procesa so med kljuËnimi 

kazalniki uspeπnosti izpostavljeni:
	 tehnoloπka konkurenËnost podjetja,
	 hitrost, s katero so najnovejπe tehnoloπke inovaci-

je uspeπno vpeljane v proizvodne procese,
	 raven posodabljanja oz. novosti tehnologije, ki jo 

podjetje uporablja v proizvodnih procesih,
	 raven spreminjanja procesov, tehnik in tehnologi-

je pri proizvodnji.
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3.8	Skupna	uspeπnost
Pogosto se uporabnikom prikazuje skupni kljuËni ka-
zalnik uspeπnosti, ki je sestavljen iz veË podrobnejπih 
kljuËnih kazalnikov uspeπnosti (Emerson, 2004). Ker 
kazalniki, ki sestavljajo skupno mero uspeπnosti, 
obiËajno niso enakovredni med seboj, jih upoπtevamo 
z ustrezno uteæjo.

Eden od najbolj uporabljanih kazalnikov uspeπ-
nosti proizvodnje je skupna	 uspeπnost	 opreme	 (OEE), 
ki je sploπno sprejeta med proizvodnimi podjetji. 
Ta omogoËa celovit pogled na izkoriπËenost raz-
poloæljivih sredstev. Proizvodnja je po kazalniku 
skupna uspeπnost opreme najbolj uspeπna takrat, 
ko proizvodni sistem deluje s polno zmogljivostjo, 
ko proizvaja izdelke popolne kakovosti in pri Ëemer 
proizvodni postopek deluje brez prekinitev. IzraËun 
kazalnika skupna uspeπnost opreme je torej sestav-
ljen iz treh faktorjev:

OEE	=	razpoloæljivost	×	zmogljivost	×	kakovost

4	 PREGLED	KAZALNIKOV	V	ODVISNOSTI		
OD	TIPA	PROIZVODNjE

Nekatere aktivnosti vodenja in optimizacije proiz-
vod nje so moËno odvisne od tipa proizvodnje, kateri 
je namenjena podpora. V ta namen v nadaljevanju 
navajamo kazalnike, ki se razlikujejo glede na tip 
proizvodnje (kontinuirna, πaræna in kosovna).

4.1	Kontinuirna	(procesna)	proizvodnja
Za kontinuirno proizvodnjo (imenovano tudi proces-
na) je znaËilen neprekinjen proces izdelave z dolgimi 
proizvodnimi serijami. Kontinuirna proizvodnja je 
doloËena s formulami in proizvodnimi recepti, pri 
Ëemer se produkti proizvedejo iz sestavin. Za izdelke 
take proizvodnje je znaËilno, da jih ni mogoËe pretvo-
riti nazaj v osnovne (sestavne) komponente. TipiËno 
se kontinuirni proizvodni procesi pojavljajo v naftni 
rafineriji ter v kemijski, prehrambni ipd. industriji. 
Ker taki proizvodni sistemi obiËajno proizvajajo iz-
delke na zalogo, se njihove nastavitve ne spreminjajo 
pogosto in vodenje proizvodnje v sploπnem ni kri-
tiËno opravilo.

Merjenje uspeπnosti v zveznih proizvodnih siste-
mih obsega ugotavljanje/napovedovanje povpreË-
nih vrednosti kazalnikov, tj. povpreËne izhodne ka-
kovosti, verjetnosti zadovoljive produkcije ipd.

Kot primer si poglejmo nabor kazalnikov, pred-
stavljen v empiriËni πtudiji poslovanja podjetja, ki 
se ukvarja s predelavo plastiËnih mas in ima po sve-

tu veË poslovnih enot (Annala s sod., 2009). ©tudija 
povzema kazalnike po kategorijah: proizvodnja, viri, 
izdelki in kupci.

Iz navedene πtudije posebno izstopa pomen 
teh kljuËnih kazalnikov uspeπnosti proizvodnje: 
izkoriπËenost proizvodnih zmogljivosti, proizvod-
ni program, dobro poËutje zaposlenih, stroπki na 
enoto izdelka ter zanesljivost in Ëas dostav. Dobra 
izkoriπËenost proizvodnih zmogljivosti in proizvod-
ni program sta potrebna predvsem za uspeπnejπo 
prodajo izdelkov in laæje planiranje prodaje na pod-
lagi realnih podatkov iz proizvodnje. S tem so pove-
zani tudi Ëasi in zanesljivost dostav. Teæave pri vode-
nju Ëloveπkih virov imajo negativen vpliv na dejav-
nost in uspeπnost zaposlenih, zato se je dobro poËutje 
zaposlenih izkazalo kot eden od kljuËnih kazalnikov 
uspeπnosti proizvodnje. Spremljanje stroπkov na eno-
to proizvoda ‡ predvsem zanesljivost tega kazalnika 
‡ pa je za vodje kljuËnega pomena, ker na podlagi teh 
podatkov sprejemajo tudi strateπke odloËitve.

4.2	Kosovna	proizvodnja
Kosovna proizvodnja proizvaja izdelke, ki jih je mo-
goËe πteti, Ëutiti in videti (npr. avtomobil, igraËa), 
za razliko od kontinuirne proizvodnje, pri kateri 
je konËni produkt neloËljiv. Kosovna proizvodnja 
je z vidikov toka materiala in sredstev ter vodenja 
in nadzora proizvodnje izrazito diskreten sistem, 
tj. sistem, katerega spremembe stanja nas zanimajo 
samo v doloËenih Ëasovnih toËkah. S tega vidika se 
stanje materiala in sredstev spremeni le na zaËet-
ku in koncu izdelovalnega procesa ali transporta. 
Kosovna proizvodnja je definirana s kosovnicami 
(angl. bills of materials) in proizvodnimi postopki 
(angl. routing).

Leung in Suri (1990) povzemata tipiËne kazalnike 
uspeπnosti, ki se obiËajno uporabljajo v kosovni pro-
izvodnji:
	 izkoriπËenost virov,
	 stopnja proizvodnje,
	 delo v teku,
	 delni pretoËni Ëasi,
	 Ëakalne vrste,
	 prilagodljivost sistema,
	 stroπki proizvoda.

V povezavi s kosovno proizvodnjo se pogosto 
omenja koncept vitke proizvodnje (angl. Lean pro-
duction), ki pomeni teænjo k Ëim bolj uspeπnemu 
izkoriπËanju proizvodnih dejavnikov z niæanjem 
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stroπkov. V ta namen naj bi podjetja zniæevala potra-
te materiala, dela in sredstev ter skrajπevala proizvo-
dne Ëase. V kosovni proizvodnji se pogosto uporab-
lja kazalnik OEE (Vorne Industries, 2008) (Shahin in 
Mahbod, 2007). Za obvladovanje uspeπnosti kosovne 
proizvodnje je Nakajima (1988) razvil model kvan-
titativnega vrednotenja skupne uspeπnosti opreme. 
Model vkljuËuje kljuËne kazalnike uspeπnosti:
	 z	vidika	razpoloæljivosti:
 ‡ koliËina Ëasa, ki se potrati zaradi okvar opreme,
 ‡  raven uporabe opreme oz. koliËina Ëasa, ki se 

potrati zaradi priprav, nastavitev in prilagajanj 
opreme;

	 z	vidika	zmogljivosti:
 ‡  zmanjπanje hitrosti proizvodnje na raËun manj-

πih zastojev, npr. neobiËajnega delovanja strojev, 
nenadnih zaustavitev ipd.,

 ‡  zmanjπanje hitrosti proizvodnje zaradi obrato-
vanja opreme s hitrostjo, niæjo od nazivne;

	 z	vidika	kakovosti:
 ‡  raven proizvodnih izgub, merjena z obsegom 

nekakovostne proizvodnje zaradi izmeta in pre-
delav,

 ‡  raven drugih izgub, ki pomenijo zmanjπanje 
donosa proizvodnje zaradi poskusnih zagonov 
strojev v Ëasu do vzpostavitve stabilnega delo-
vanja opreme.

Za merjenje uspeπnosti asinhronih proizvodnih 
linij Levantesi s sod. (2003) predlaga aproksimativno 
analitiËno metodo, pri kateri je diskretni tok proizvod - 
nih delov raËunan kot pribliæek stalnega pretoka ma-
teriala. Pri tem so upoπtevani dejanski in potencial-
no mogoËi (t. i. virtualni) naËini odpovedi za vsak 
gradnik proizvodne linije. Zato avtorji predlagajo 
upoπtevanje:
	 dejanske napake, da se izraËuna zanesljivost fi-

ziËnih naprav, in
	 virtualne napake z namenom modeliranja razliË-

nih prekinitev proizvodnega toka, ki lahko na-
stanejo znotraj linije in tako prepreËijo delovanje 
strojev.
Uspeπnost proizvodnje je z vidika kakovosti 

tudi v praksi najpogosteje merjena prav v kosovni 
proizvodnji, pri kateri se med kljuËnimi kazalniki 
uspeπnosti v najveËji meri uporabljajo stroπki garan-
cij (MESA International, 2006). Poleg tega podjetja 
s kosovno proizvodnjo najpogosteje uporabljajo πe 
kazalnik pravoËasnih dostav (MESA International, 
2006). Najboljπa kljuËna kazalnika uspeπnosti za op-

timizicijo uspeπnosti proizvodnih linij, ki delujejo po 
sistemu ravno	ob	pravem	Ëasu (angl. Just In Time), sta 
po navedbah Sandanayake s sod. (2008):
	 procesni Ëas in
	 taktni Ëas oz. tempo proizvodnega procesa.

4.3	 ©aræna	proizvodnja
S πarænimi procesi dobimo konËne koliËine produkta 
tako, da vhodni material obdelujemo z urejenim za-
poredjem procesnih aktivnosti preko omejenega Ëa-
sovnega intervala in pri tem uporabimo enega ali veË 
kosov opreme. Oprema je ob manjπih prenastavitvah 
uporabljena za proizvodnjo razliËnih produktov. 
Taki procesi vkljuËujejo lastnosti tako zveznega kot 
diskretnega sveta. SreËujemo jih v farmacevtskih, ke-
miËnih, prehrambnih ipd. industrijah. Taki sistemi so 
zelo kompleksni, zato je pri njihovem vodenju nujno 
treba upoπtevati visoke zahteve glede kakovosti pro-
gramske opreme, ki jih predpisujejo standardi ISA 
(Scholten, 2007). Delovanje πaræne proizvodnje sledi 
receptu, ki je predhodno razvit v laboratoriju. Ven-
dar pri prenosu laboratorijskega recepta v industrijo 
nastajajo doloËene razlike, zaradi katerih je treba ves 
Ëas prilagajati nastavitve, da lahko doseæemo æeleno 
produktivnost, varnost in kakovost ob upoπtevanju 
vseh zahtevanih omejitev.

V doloËenih razmerah lahko πaræno proizvodnjo 
obravnavamo kot ponavljajoËo se proizvodnjo; tako 
lahko veË vidikov uspeπnosti proizvodnje ocenjuje-
mo na podlagi primerjalne analize. Kazalnike pri-
merjamo proti ciljnim vrednostim, tj. z referenËno 
πaræo (golden batch). »e je ujemanje znaËilnosti 
merjene πaræe z znaËilnostmi referenËne πaræe boljπe, 
dobi kazalnik, ki se nanaπa na to znaËilnost, boljπo 
oceno. Kot referenËno πaræo lahko izberemo πaræo, ki 
je imela v preteklem izvajanju proizvodnje najboljπe 
znaËilnosti (in se nanaπajo na isti oz. podoben re-
cept). ReferenËno πaræo lahko predstavimo tudi z 
modelom, ki ga doloËimo iz podatkov prek razliËnih 
πaræ, izvedenih v preteklosti, npr. z metodo glavnih 
komponent (angl. Principal Component Analysis ‡ 
PCA).

Eden glavnih vidikov pri vodenju πaræne pro-
izvodnje je njen sprotni (on-line) nadzor z namenom, 
da zagotovimo konsistentne in kakovostne konËne 
produkte ter da Ëim prej zaznamo kakrπne koli spre-
membe v pogojih delovanja, ki bi lahko vplivale na 
konËno kakovost produktov (Choi s sod., 2008). Z 
uspeπnim nadzorom proizvodnje lahko tudi vpli-
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vamo na zmanjπevanje stroπkov, ki nastopajo kot 
izmet/potrata ali ponovne obdelave. V πarænih pro-
cesih meritve kakovosti in drugih kazalnikov veËino-
ma izvajajo redko, obiËajno ko je konËana posamez-
na πaræa. Glede na to, da podjetja obiËajno razpola-
gajo s podatki standardnih veliËin (npr. temperatura, 
koncentracija, tlak, pretok), lahko te sprotno uporab-
ljamo za analizo uspeπnosti proizvodnega procesa. 
Parametre πaræe ocenjujemo æe sproti prek ocenjeval-
nika stanj oz. mehkih senzorjev.

Za razliko od neprekinjene (zvezne) procesne 
proizvodnje, ocenjevanje uspeπnosti πarænih proce-
sov zahteva posebno pozornost motnjam v serijah in 
spremembam nastavitev zaËetnih vrednosti (Chen in 
Wang, 2010). Pogost cilj optimizacije πaræne proizvod-
nje je Ëim bolj poveËati koliËino æelenega konËnega iz-
delka ter hkrati upoπtevati tako omejitve znotraj serije 
kot tudi konËne omejitve (Welz s sod., 2008).

Optimizacija πaræne proizvodnje lahko vkljuËuje 
veË potencialno nasprotujoËih si ciljev (Maiti s sod., 
2011), kot so npr. pri procesu fermentacije koncentra-
cija izdelkov in stroπki proizvodnih medijev. SoËasna 
optimizacija teh ciljev bi se odraæala kot veËkriterij-
ski optimizacijski problem, za katerega je znaËilen 
nabor veË mogoËih reπitev, sploπno znanih kot Pare-
tove optimalne reπitve. Take reπitve omogoËajo prila-
godljivost pri ocenjevanju kompromisnih reπitev in 
izbiro najbolj uËinkovite poslovne politike.

Rezultati raziskave merjenja uspeπnosti med ame-
riπkimi proizvodnimi podjetji kaæejo, da se pod jetja s 
πaræno proizvodnjo izdelkov najpogosteje posluæujejo 
tega nabora kljuËnih kazalnikov uspeπnosti (MESA In-
ternational, 2006):
	 uspeπnost dodeljevanja zmogljivosti,
	 pravoËasnost izvedbe,
	 kakovost prvega prehoda, tj. enot, ki so pravilno 

proizvedene æe pri prvem poskusu.
Redkeje v teh podjetjih kot kljuËne kazalnike us-

peπnosti merijo energijsko razmerje ter stroπke izme-
ta in odpravljanja napak.

5		 SPLO©NI	NAPOTKI	UPORABNIKOM	PRI	
VPELjAVI	PROIZVODNIH	KLjU»NIH	
KAZALNIKOV	USPE©NOSTI

Bourne s sod. (2002) poudarja tri dejavnike, po kate-
rih se podjetja, ki so uspeπno implementirala kljuËne 
kazalnike uspeπnosti, loËijo od drugih podjetij, ki pri 
tem niso bila uspeπna. Prvi pomemben dejavnik je 
namen uvedbe, ki ga glavni direktor izrazi na za-

Ëetku uvajanja kljuËnih kazalnikov uspeπnosti. V 
uspeπnih podjetjih je ta namen obiËajno izraæen v 
smislu boljπega vodenja poslovanja, v neuspeπnih 
pa v smislu izboljπanja meril in samega merjenja 
uspeπnosti. Drugi pomemben dejavnik je lastniπtvo 
podjetja, saj kljuËne kazalnike uspeπnosti obiËajno 
veliko uspeπneje uvajajo v zasebnih podjetjih kot v 
preteæno javnih. Tretji dejavnik je kultura, ki v pod-
jetjih, ki so uspeπna pri uvajanju kljuËnih kazalnikov 
uspeπnosti, priznava avtoritativnost posameznika.

Posebna pozornost je potrebna tudi pri doloËa-
nju postopka uvajanja kazalnikov uspeπnosti sko-
zi ves æivljenjski cikel kazalnika. Postopek uvaja-
nja kazalnikov mora zato zagotavljati postopke za 
opredelitev, izvajanje in kontinuirano vzdræevanje 
kazalnikov skozi ves njihov æivljenjski cikel. Za-
radi razliËnih in vËasih tudi nasprotujoËih si vidi-
kov kazalnikov te organiziramo v skupine glede 
na prioriteto njihovega uresniËevanja. Pri uvajanju 
kazalnikov je pomembno, da se za njihovo uvedbo 
zavzemajo vodstvo podjetja ter vodje tistih obratov, 
ki bodo uporabljali posamezne kazalnike, ker ti naj-
bolj poznajo vsebino posameznega kazalnika. Da 
bi uvedbo kazalnikov upoπtevalo Ëim veËje πtevilo 
zaposlenih, je poleg tega zelo pomembno, da so ka-
zalniki uvedeni s premiπljeno strategijo in dovolj 
jasno predstavljeni vsem, ki bodo odgovorni zanje. 
Postopek izbiranja in uporabe kljuËnih kazalnikov 
uspeπnosti znotraj proizvodnega obrata lahko poda-
mo s koraki (ISO, 2010).
	 Opredelimo katere operacije morajo biti ovredno-

tene.
	 DoloËimo cilje podjetja, ki jim je treba slediti za 

doseganje æelene uspeπnosti proizvodnje. Kaj bi 
bilo treba opazovati, da lahko ocenimo, ali zago-
tavljamo cilje podjetja?

	 Opredelimo operativne ukrepe za uresniËitev 
priËakovanj pri spremljanju uspeπnosti. Kaj lahko 
ukrenemo, da doseæemo cilje?

	 DoloËimo merila za ocenjevanje uspeπnosti. Kate-
re meritve potrebujemo za to?

	 Izberemo najbolj ustrezne kljuËne kazalnike us-
peπnosti.

	 DoloËimo naËin merjenja uspeπnosti. Katere iz-
med naπtetih kljuËnih kazalnikov uspeπnosti æe 
merimo, katere bi lahko merili in katerih ne more-
mo meriti?

	 Izvajamo povezane ukrepe za dosego ciljev. Iz-
med vseh aktivnosti, ki jih lahko opravimo, izbe-
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remo pribliæno 20 odstotkov takih, ki imajo naj-
veËji vpliv na dosego ciljev.

	 DoloËimo lastnike kljuËnih kazalnikov uspeπnosti 
(tj. odgovorne osebe).
Pri uvajanju kljuËnih kazalnikov uspeπnosti pogo-

sto prihaja do napak (Bourne s sod., 2002), kot so npr.:
	 preveliko πtevilo kljuËnih kazalnikov uspeπnosti,
	 prevelika osredinjenost na finanËno uspeπnost,
	 kvantificiranje rezultatov pri tistih kljuËnih kazal-

nikih uspeπnosti, ki so bolj kvalitativne narave,
	 preveË natanËno poroËanje o posameznem kljuË-

nem kazalniku uspeπnosti v æelji ugotoviti vse de-
tajle,

	 nenatanËno doloËanje meril,
	 neupoπtevanje poslovne strategije in zahtev okolja 

pri naËrtovanju kljuËnih kazalnikov uspeπnosti,
	 pogajanje glede ciljev uvajanja kljuËnih kazalni-

kov uspeπnosti namesto upoπtevanja zahtev last-
nikov podjetja,

	 neupoπtevanje oddelËnih, timskih in posamezni-
kovih ciljev pri doloËanju strategije uvajanja 
kljuËnih kazalnikov uspeπnosti,

	 pomanjkljivo vodenje pri uvajanju kljuËnih kazal-
nikov uspeπnosti in odpor do sprememb.
Za dober kazalnik uspeπnosti mora zato podjet-

je opredeliti kljuËne atribute kazalnika, ki skupaj 
sestav ljajo okvir za merjenje uspeπnosti proizvodnje. 
Lohman s sod. (2004) priporoËa enajst pomembnejπih 
atributov, ki doloËajo kljuËne kazalnike uspeπnosti:
	 naziv ‡ kaj meri kazalnik in za kaj je pomemben;
	 cilj/namen ‡ namen merjenja; kaj æelimo zagotoviti;
	 okvir ‡ opredelitev poslovnih ciljev, na katere se 

nanaπa kazalnik;
	 normativ ‡ vrednosti kazalnika, ki jih æelimo do-

seËi;
	 podatki ‡ na podlagi teh izraËunamo oz. dobimo 

vrednost kazalnika;
	 formula ‡ naËin, po katerem izraËunamo oz. dobi-

mo vrednost kazalnika;
	 perioda	 merjenja ‡ pogostost zajemanja podatkov 

in poroËanja;
	 kdo	meri ‡ oseba ali informacijski sistem, ki zbira, 

izraËunava in sporoËa podatke;
	 vir	podatkov ‡ vir, iz katerega prihajajo podatki;
	 odgovornost ‡ oseba, ki mora ukrepati na podlagi 

podatkov, ki so zajeti v kazalniku;
	 dejavniki ‡ gonilne sile (npr. organizacijske enote, 

dogodki), ki vplivajo na vrednost kazalnika;
	 opombe	in	komentarji ‡ dodatne pripombe.

Na podlagi podanih napotkov in predstavljenih 
ugotovitev v okviru slovenskega KompetenËnega 
centra za sodobne tehnologije vodenja, ki je konzor-
cij, sestavljen iz vodilnih slovenskih raziskovalnih 
skupin na podroËju procesne tehnologije, izvajajo 
uvajanje kljuËnih kazalnikov uspeπnosti proizvodnje 
v razliËna slovenska proizvodna podjetja. Kakor 
je predstavljeno v prispevku, je uvajanje kazalni-
kov odvisno od tipa proizvodnje. KljuËni kazalniki 
uspeπnosti so nadvse uporabni pri vodenju proizvod-
nje. Raziskava, predstavljena v tem prispevku, se 
nadaljuje v smeri modeliranja proizvodnih kazalni-
kov, s pomoËjo katerih pa bo mogoËa tudi napoved 
ciljnih vrednosti elementov poslovanja, kar lahko πe 
izboljπa vodenje proizvodnje.

6	SKLEP
V prispevku je podan pregled kljuËnih kazalnikov 
uspeπnosti, ki jih uporabljajo v proizvodnji. Pred-
stavljene so posebnosti, ki so znaËilne za posame-
zne tipe proizvodnje, tj. za kontinuirno, kosovno in 
πaræno. Pojav merjenja uspeπnosti v strokovni litera-
turi najpogosteje obravnavajo na poslovni ravni vo-
denja, zasledimo pa ga tudi na procesni in proizvod-
ni ravni. KljuËnimi kazalniki uspeπnosti imajo pri 
vodenju proizvodnje pomembno vlogo. OmogoËajo 
opredelitev merljivih meril, prek katerih spremljamo 
uspeπnost proizvodnje z razliËnih vidikov, npr. pro-
duktivnosti, stroπkovne uËinkovitosti proizvodnje in 
kakovosti proizvodov ter njihovo sistematiËno ob-
vladovanje.

RazliËne perspektive πtudij kljuËnih kazalnikov 
uspeπnosti proizvodnje, ki izhajajo iz obravnava-
ne literature, odraæajo razliËne dimenzije merjenja 
uspeπnosti proizvodnje v podjetjih. Zanimivo je, 
da se kljuËni kazalniki uspeπnosti za podroËje pro-
izvodnje v strokovni literaturi najpogosteje pojavlja-
jo v zvezi z obravnavo uspeπnosti dobavne verige, 
poslovnega odloËanja, varnosti, energije in okolja, 
inovativnosti, konkurenËnosti in prilagodljivosti ter 
finanËnih kazalnikov in strukture kapitala podjetja. 
Tako se v literaturi, ki obravnava proizvodne kljuËne 
kazalnike uspeπnosti, ne pojavljajo le nefinanËni ka-
zalniki, temveË tudi finanËna merila uspeπnosti pro-
izvodnje. Vendar pa obravnavani kazalniki poroËajo 
predvsem o preteklem dogajanju v proizvodnji in 
pogosto manjka moænost predvidevanja prihodnje-
ga dogajanja.
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Miha	Glavan	je	diplomiral	na	Fakulteti	za	elektrotehniko	Univerze	v	Ljubljani.	Od	leta	2010	je	mladi	raziskovalec	na	Odseku	za	sisteme	in	vodenje	na	Institutu	
Joæef	Stefan.	Njegova	raziskovalna	podroËja	so	modeliranje	dinamiËnih	sistemov,	nevronske	mreæe	in	naËrtovanje	prediktivnega	vodenja	sistemov.



Stanko	StrmËnik	je	diplomiral,	magistriral	in	doktoriral	na	Fakulteti	za	elektrotehniko	Univerze	v	Ljubljani.	Zaposlen	je	na	Institutu	Joæef	Stefan,	kjer	se	ukvarja	
z	raziskovalnim	in	razvojnim	delom	na	πirπem	podroËju	avtomatike	oziroma	vodenja	sistemov.	Od	leta	1986	do	leta	2011	je	bil	vodja	Odseka	za	sisteme	in	
vodenje.	Oæja	podroËja	njegovega	dela	so	matematiËno	modeliranje,	simulacija,	identifikacija	sistemov,	optimalno	vodenje,	raËunalniπko	podprto	naËrtovanje	
vodenja	(CACSD)	in	netehniπki	vidiki	avtomatizacije.
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