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uvoD

V tuji poslovni literaturi so se resnejSe polemike o problematiki klasi¢nih tradicionalnih
pristopov merjenja uspesnosti poslovanja zacele pojavljati Zze ob koncu osemdesetih let
prejSnjega stoletja. Do tedaj je ugotavljanje uspesnosti tako v teoriji kot v praksi temeljilo
predvsem na kratkoro¢nih finan¢nih kazalcih (ROE, ROA in izpeljana DuPontova analiza), v
literaturi poimenovanih kar »modeli suverenosti delni¢arjev« (Rejc & Slapnicar, 2003, str.
60). Kot taki pa niso posredovali kakovostnih informacij glede uspesnosti poslovanja
podjetij. Vse vecja dinamic¢nost procesov razlicnih sfer je pripomogla k teznji po celovitejSih
informacijah za dolgoro¢no odlo¢anje menedzerjev, kar je privedlo do konceptov
uravnotezenega presojanja uspesnosti. Sledil je razcvet uporabe nefinanénih kazalcev za
merjenje in presojanje uspesnosti poslovanja podjetij. Ze dobri dve desetletji je minilo od
pionirskih akademskih in empiri¢nih prispevkov o sodobnih sistemih merjenja uspesnosti, a
da je tematika Se vedno sveza, pri¢ajo Stevilne razprave (Bourne, Kennerly & Franco-Santos,
2005; Kennerly & Neely, 2003; Ittner & Larcker, 2001). Medtem ko so bili sodobni pristopi k
analizi poslovanja dobro sprejeti, se namre¢ v raziskovalni literaturi $e vedno pojavljajo
polemike glede njihovega vpliva na izbolj$anje uspesnosti poslovanja podjetja kot celote. Na
eni strani avtorji sodobnih modelov merjenja uspesnosti sicer navajajo koristi, ki naj bi jih
podjetja povzela z uvedbo tovrstnih sistemov v poslovanje, medtem ko so na drugi strani
mnoge empiriéne raziskave bodisi potrdile ali ovrgle te trditve, s ¢imer mnenja ostajajo
deljena. Vsem raziskavam je skupno, da zgolj integrirane informacije niso dovolj, ampak je
zahtevana $irSa sprememba v organizaciji, miselnosti in kulturi.

Glavni namen diplomskega dela je pomagati podjetjem in drugim zdruzbam pri uspesni
uvedbi sodobnih sistemov za merjenje uspesnosti poslovanja, in sicer tako, da opozorim na
klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na uspesnost implementacije tovrstnih sistemov.

Cilji diplomskega dela so:

e ugotoviti temeljne znacilnosti sodobnih sistemov za merjenje uspesnosti;

e ugotoviti klju¢ne dejavnike, ki vplivajo na uspe$sno uvedbo sodobnih sistemov za
merjenje uspesnosti poslovanja;

e izdelati sintezo empiri¢nih ugotovitev o vlogi in pomenu posameznih dejavnikov.

V diplomskemu delu kot metoda dela ni uporabljeno prakti¢no raziskovanje, temved
akademski pristop v obliki sinteze dosedanjih raziskav in ugotovitev s tega podrocja.
Raziskovanje podrocja sodobnih sistemov merjenja uspesnosti se vrti okoli izto¢nice, ki jo
predstavlja uspesnost uvedbe modelov v praksi. Na ta nacin so osvetljeni klju¢ni dejavniki
vpliva na implementacijo tovrstnih sistemov, ki si v bodo¢nosti zasluzijo ve¢ pozornosti vV
raziskovalnih in akademskih krogih.

Diplomsko delo je sestavljeno iz dveh teoreti¢nih sklopov. Ker je na tem podro¢ju zelo malo
t.1i. klasi¢ne literature, so bili uporabljeni predvsem c¢lanki, priro¢niki, publikacije in drugi
prispevki vec¢inoma tujih strokovnjakov, ki obravnavajo aktualne teme s tega podrocja. Prvi,



splosni del diplomskega dela, vsebuje dve poglavji, vezani na znacilnosti sodobnih sistemov
merjenja uspesnosti v podjetjih.

V prvem poglavju je predstavljen koncept merjenja uspesnosti, njegova vpetost v disciplino
menedzmenta uspeSnosti in razlogi, ki so botrovali k evoluciji tradicionalnih v sodobne
sisteme merjenja uspesnosti. Opisane so klju¢ne razlikovalne znacilnosti tovrstnih modelov
in njihov namen, predstavljena pa je tudi ideja situacijske teorije poslovodnega
racunovodstva, po kateri naj bi podjetja razvijala diferencirane modele presojanja uspesnosti.
Drugo poglavje obravnava glavne znacilnosti najpogosteje uporabljenega sistema za
presojanje uspesnosti — uravnotezenega sistema kazalcev (angl. Balanced Scorecard, BSC).

Tretje poglavje se ukvarja s proucevanjem vpliva sistemov presojanja uspeSnosti na
izboljSanje poslovne uspesnosti, pri ¢emer so s pomocjo taksonomije dimenzij strateskih
sprememb po Pettigrewju analizirani klju¢ni dejavniki uspesnosti uvedbe tovrstnih sistemov
v poslovanje. V nadaljevanju so predstavljene stiri klju¢ne znacilnosti sodobnih sistemov za
merjenje uspesnosti, katerih implementacija naj bi klju¢no pripomogla k uspesnosti orodij za
analizo poslovanja.

V casu pisanja diplomskega dela je priSlo do sprememb v zastavljeni strukturi, kajti prvotno
je bil drugi del dokumenta namenjen izvedbi empiri¢ne raziskave o znacilnostih sistemov
presojanja uspesnosti v velikih slovenskih podjetjih ter ugotavljanju, ali so tovrstni sistemi
uporabljeni za potrebe nagrajevanja srednje ravni menedzmenta. Vendar pa je bila raziskava
kasneje zaradi slabega odziva podjetij prekinjena. Raziskavo sem vendarle poskusal
nadgraditi s $tudijo primera podjetij, ki so se prve faze raziskave udelezila, vendar pa doti¢na
podjetja v podrobnejsi analizi (intervjuji) niso bila pripravljena sodelovati. Toda za razvoj
podrocja merjenja uspesnosti SO klju¢ni ravno praktiéni primeri, zaradi ¢esar bodo v
prihodnosti empiri¢ne raziskave $e kako pomembne.

1. SODOBNI SISTEMI MERJENJA USPESNOSTI POSLOVANJA PODJETJA

Simons (2000, str. 4) opredeljuje sisteme za merjenje uspesnosti in kontrolne sisteme Kot
formalne, informacijsko podprte postopke ter procedure namenjene menedzmentu za
ohranjanje ali prilagajanje vzorcev v organizacijskih aktivnostih. Bourne et al. (2003, str. 3)
podobno opredelijo tri glavne pojme - proces merjenja uspesnosti, kazalce in sistem kazalcev:

e Merjenje uspesnosti poslovanja lahko opredelimo kot proces kvantificiranja u€inkovitosti
oziroma uspesnosti sprejetih in udejanjenih odlocitev.

e Sodilo za presojanje uspesnosti lahko opredelimo kot sredstvo za merjenje uc¢inkovitosti
in uspesnosti dejanj.

e Sistem za merjenje uspeSnosti poslovanja sestavlja nabor kazalcev, s Kkaterimi
kvantificiramo tako ucinkovitost kot tudi uspesnost ukrepov.

Ze leta 1991 je Eccles (1991, str. 131) v zaletku svojega &lanka z naslovom ‘The
Performance Measurement Manifesto' podal drzno izjavo: »V naslednjih petih letih bo
moralo vsako podjetje preoblikovati nacin, kako meri lastno poslovno uspesnost«. Ta trditev
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je bila povsem na mestu, kajti ze pred tem so sredi osemdesetih let strokovnjaki in poslovni
uporabniki mnozi¢no opozarjali na pomanjkljivosti tradicionalnih modelov presojanja
uspesnosti, ki so temeljili na finan¢nih kazalcih. Dinami¢no okolje s poglabljajoco se
konkurenco in pospesenim tehnoloskim razvojem od organizacije terja spremembo klju¢nih
procesov in na¢in doseganja konkurenéne prednosti. Temu je sledilo preoblikovanje sistemov
merjenja uspesnosti, da odrazajo spremenjene pogoje poslovanja in kljuéne vidike strategije
(Kennerly & Neely, 2003, str. 213). Tudi Simons (2000, str. 186) identificira znacilnosti
sodobnega dinami¢nega konkuren¢nega okolja, kjer se od podjetij zahteva:

e razvijati zvestobo odjemalcev;

e sluziti kupcem na novih segmentih in trgih;

e razvijati nove proizvode in storitve;

e nuditi kupcem visoko kakovostne izdelke in ugodne cene v realnem ¢asu;
e izkoriScCati znanja za izboljSave znotraj organizacije.

Po Neelyju so glavni razlogi za povecanje zanimanja za sodobne sisteme merjenja uspesnosti
poslovanja naslednji: spreminjajo¢a se narava dela, rasto¢a tekmovalnost in konkuren¢ni
pritiski, specifi¢éne pobude na podrocju izboljSav poslovanja, drzavne in mednarodne nagrade
za kakovost, spreminjajoce se organizacijske vloge, spreminjajoce se zunanje zahteve ter mo¢
informacijske tehnologije (Neely, 1999, str. 210).

Verjetno kljuéna razlikovalna lastnost sodobnih sistemov merjenja uspes$nosti poslovanja je
filozofija premika od pojmovanja klasi¢nih finan¢nih kazalcev kot osnove za presojanje
uspesnosti k njihovi obravnavi v sklopu SirSega nabora sodil uspe$nosti. Sicer je mnogo
podjetij Ze pred tem spremljalo razli¢ne nefinan¢ne dimenzije poslovanja, vendar pa je po
Ecclesu (1991, str. 131) bistvo radikalnega pristopa v dodeljevanju enakovredne ali celo
primarne vloge nefinanénim kazalcem pri opredeljevanju strategije, odlocanju ali dolo¢anju
nagrajevanja. Kot menita Kaplan in Norton (1992, str. 71), sodobni sistemi ne izkljucujejo
uporabe ene vrste kazalcev na racun spremljanja druge, temve¢ kombinirajo socCasne
informacije o uspes$nosti na razliénih relevantnih podro¢jih, upostevaje interese razli¢nih
skupin udelezencev (lastnikov, strank, zaposlenih). Podobno Meyer (2002, str. 3) v prid
integriranih sistemov merjenja uspesnosti navaja nizko stopnjo korelacije med kazalci, kjer
vsak doprinaSa razli¢ne informacije, nujno potrebne za celovit pregled nad uspesnostjo
podjetja. Nadalje argumentira uporabo raznovrstnih kazalcev, kjer financne kazalce preko
procesa stopnic¢enja (angl. cascading) razdruzimo na nizje ravni, agregiramo pa nefinan¢ne
informacije posameznih delovnih skupin ali oddelkov (Meyer, 2002, str. 30).

Glavni namen sodobnih sistemov merjenja uspesnosti je torej holistiCen pregled nad celotnim
poslovanjem, osredotocanje na integrirane finan¢ne in nefinan¢ne informacije o poslovanju
ter njihovo posredovanje razlicnim uporabnikom z namenom vplivanja na proces odlo¢anja
in sprejemanje korektivnih ukrepov (Kaplan & Norton, 1992, str. 72). Pravilno izbrana
relevantna sodila uspesnosti naj bi odrazala strateSsko usmerjenost organizacije in preko
presojanja uspesSnosti predstavljala gonilo nenehnim organizacijskim izboljSavam ter
spodbudo zaposlenim za vec¢jo udelezbo pri uresnic¢evanju strategije (Carr & Hasan, 2008, str.
617). Dejstvo je, da s svojo tesno vpetostjo v procese planiranja in kontrole poslovanja,
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sodobni sistemi merjenja uspeSnosti dandanes postajajo moc¢no strateSko orodje za
obvladovanje uspesnosti v organizacijah (Kaplan & Norton, 1992, 1996a; Ittner & Larcker,
2001; Eccles, 1991).

V osnovi izvajanje menedzmenta uspeSnosti (angl. performance management) narekuje
uporabo razli¢nih sistemov, s Katerimi zdruzba obvladuje svojo poslovno odli¢nost. Ti
sistemi med drugim vkljuCujejo razvoj in revizijo poslovne strategije, poslovodno
racunovodstvo, vodenje s cilji, nabor formalnih in neformalnih sodil uspe$nosti, ocenjevanje
delovne uspesnosti zaposlenih in sheme/pakete nagrajevanja (Bititci, Carrie & McDevitt,
1997, str. 524). Srce merjenja uspeSnosti in menedzerske kontrole (angl. performance
measurement and management control) uspesnosti predstavlja informacijski sistem (model za
merjenje uspesnosti), ki omogoca integracijo kakovostnih informacij iz omenjenih
podsistemov. Gre za proces sklenjenega kroga (angl. closed-loop) pravilne uporabe in
razporeditve strateSkih/takti¢nih ciljev kot tudi strukturiran okvir iz povratnih informacij za
porocanje in podporo sistemom kontrole ter odlo¢anju. Simons (2000, str. 67) povzema pet
vrst uporabe informacij v kontekstu merjenja uspes$nosti in menedzerskega nadzora, Ki
odrazajo holisticen pogled sodobnih modelov analize poslovanja: odlo¢anje, nadziranje,
opozarjanje, izobraZevanje in ucenje ter zunanje komuniciranje. Henri (2004, str. 110) v svoji
Studiji proucevanja celovitosti sodobnih sistemov merjenja uspeSnosti na podrocju
organizacijskega ucenja zaznava razSiritev modelov v smeri dimenzije ucenja z dvojno
zanko. Ta v drugi stopnji vklju€uje preoblikovanje predpostavk, ciljev in strateSkih nacrtov v
organizaciji in tako predstavlja izkusnjo ucenja.

Na podlagi izhodnih informacij modelov menedzerskega nadzora je menedzerjem
omogoc¢eno ravnanje podjetja v smeri razvijanja in ohranjanja strateSko pomembnih vzorcev
vedenja (Otley, 1999, str. 364). Primerjanje dejanskih poslovnih rezultatov s predvidenimi
strateSkimi cilji namre¢ menedZerjem pomaga pri rednem spremljanju uresnicevanja
zastavljene strategije (Marc, Peljhan, Ponikvar, Sobota & Tekav¢éi¢, 2010a, str. 130). V sliki 1
je prikazan model managementa uspesnosti in polozaj sistema za merjenje uspesnosti.



Slika 1: Model menedzmenta uspesnosti in polozaj sistema za merjenje uspesnosti
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Vir: U.S. Bititci et al, Integrated Performance Measurement Systems: A Development Guide, 1997, str. 525.

Slika 1 povzema bistvo discipline menedZmenta uspes$nosti. Jedro sistema za merjenje
uspesnosti — t.j. informacijski sistem (Bittici et al., 1997, str. 525) — mora pri doseganju ciljev
upostevati strateSske in okoljske dejavnike (povezane s poslovanjem, kot tudi organizacijsko
strukturo), interne procese in funkcije ter njihove medsebojne odnose. Podobno je za
ucéinkovitost/uspesnost menedzmenta uspeSnosti opredeljena pravilna uporaba zbranih
informacij in njihov vpliv na obvladovanje podjetja. Tako je poleg strukture porocanja,
delitve odgovornosti in uporabe informacijske tehnologije kljuénega pomena osredoto¢enost
na mehke dejavnike, kot so: kultura, vedenjski vzorci in medsebojni odnosi. Struktura in
konfiguracija sistema za merjenje uspeSnosti je v takem kontekstu kriti€na za uspesnost in
uéinkovitost menedzmenta uspesnosti, katerega prvenstveni cilj je doseganje vzdrzne
organizacijske uspesnosti (Marc et al., 20104, str. 130).

Nekateri v svetu najbolj uveljavljeni sodobni sistemi za merjenje uspeSnosti poslovanja so
(Rejc & Slapnicar, 2004, str. 48): uravnoteZen sistem kazalcev (angl. The Balanced
Scorecard, BSC), prizma uspesnosti (angl. Performance Prism), piramida uspesnosti (angl.
Performance Pyramid), model udeleZzencev (angl. Stakeholder model), matrika ucinkov in
determinant (angl. Matrix of Results and Determinants), ABPA (angl. Activity Based
Profitability Analysis), SMART piramida (angl. SMART Pyramid) in ostali specifi¢ni
integrirani sistemi kazalcev. Za vse zgoraj nastete modele je znacilna struktura finan¢nih in
nefinan¢nih kazalcev pri razvijanju in spremljanju uresniCevanja strategije. Od podjetij, Ki
bodo povzela taksne celovite sisteme merjenja uspesnosti, se pricakuje vec¢ja uspesnost na
ravni podjetja kot celote (Kaplan & Norton, 2001; Simons 2000; Kennerly & Neely, 2003).
Navedeni sodobni modeli za celovito merjenje uspesnosti naj bi namre¢ premoscali ve¢ino
pomanjkljivosti tradicionalnih finan¢nih racunovodskih sistemov, vendar pa se s Krepitvijo
koncepta merjenja doseganja ciljev razlicnih deleznikov Se vedno razvijajo, kot je to na
primer znacilno za prizmo uspes$nosti (Bourne, Neely, Mills & Platts, 2003, str. 4). Vsekakor
pa je predvideno, da ustrezno strukturirani in zasnovani modeli za merjenje uspesnosti tvorijo



podlago za dosledno izvajanje menedZzmenta uspesnosti za strateSko, takti¢no in operativno
raven podjetij (Bititci et al., 1997, str. 522).

Mnogi avtorji opozarjajo na veliko raznolikost sistemov merjenja uspesnosti (Rejc Buhovac
& Slapni¢ar 2007, 2003; Marc, Peljhan, Ponikvar, Sobota & Tekavéi¢, 2010b). Podjetja se
med seboj namrec¢ precej razlikujejo, drugaénosti pa izhajajo tudi iz konteksta, v katerega so
vpeta v vsakodnevnem poslovanju. Smiselno je torej predpostavljati, da obstajajo nekateri
dejavniki — okolis¢ine poslovanja in znacilnosti podjetij — ki poleg stopnje razvoja
gospodarskega sistema vplivajo na merjenje uspesnosti (Rejc & Slapnicar, 2003, str. 62). Pri
preucevanju dejavnikov, ki vplivajo na raznolikost sistemov za merjenje uspesnosti velja
upoStevati situacijsko teorijo poslovodnega racunovodstva (angl. contingency theory of
management accounting). Bistvena ideja teorije (Otley, 1999, str. 367) je spoznanje, da ne
obstaja splosno veljavni sistem nadzora (merjenja uspeSnosti), ampak je izbira ustreznih
tehnik in kazalcev merjenja odvisna od specifiénih okolis¢in, v Katerih zdruzba deluje.
Izhodis¢éna situacijska spremenljivka je torej strategija in iz nje izpeljani cilji, ki jih
prioritetno zasleduje. Vendar pa je povezava tudi obratna, saj je formalni sistem merjenja
uspesnosti obravnavan kot glavni mehanizem, ki eksplicitno obravnava medsebojne odnose
med sredstvi in metodami za uresni¢evanje strateSkih namer (Otley , 1999, str. 367). Seveda
ni nujno, da so cilji in nacini merjenja uspeSnosti, kot jih razvije poslovodstvo podjetja,
najbolj sprejemljivi tudi za lastnike podjetja. Ideja situacijske teorije zato ni normativna v
smislu, da bi predpisovala implementacijo najboljSega oziroma najustreznejSega modela za
uresnievanje interesov lastnikov. Gre za pozitivno teorijo (Rejc & Slapnicar, 2003, str. 63),
kar pomeni, da je njen cilj brez vrednostnih sodb avtorja pojasnjevati, kaksno je obstojece
stanje v podjetjih. Raziskave na tem podro¢ju (Rejc Buhovac & Slapnic¢ar 2007; Rejc &
Slapnic¢ar, 2003; Marc et al. 2010a) razkrivajo, da med slovenskimi podjetji Se vedno
prevladuje dokaj specifiCen sistem za merjenje uspeSnosti, sicer integriran, a pretezno
usmerjen v finan¢ne kategorije. V primeru, da je tak sistem usklajen s poslovno strategijo in
podprt s strani nadzornih mehanizmov, se kljub temu zanj predpostavlja pozitiven vpliv na
uspesnost poslovanja (Rejc Buhovac & Slapnicar, 2007, str. 50).

2. URAVNOTEZENI SISTEM KAZALCEV

Za vecino podjetij, ki nastopajo v dinami¢nem okolju, pogosto zasi¢enem s konkurenco,
lahko sistemi presojanja uspe$nosti pomenijo potencialen vir konkuren¢ne prednosti, saj je
njihov uspeh mocno odvisen od pridobivanja relevantnih in pravocasnih informacij za
odzivanje na spremenjene razmere (Rejc, 2001, str. 9). V takSnem okolju, v katerem
konkurenca temelji na znanju, je za uspeh podjetij klju¢na njihova sposobnost razvijanja,
negovanja in aktiviranja neopredmetenih sredstev. Toda samo s finan¢nimi kazalci med
neopredmetenimi sredstvi ni mo¢ ovrednotiti aktivnosti, ki ustvarjajo vrednost (Kaplan &
Norton, 2001, str 9): znanja, sposobnosti in motivacije zaposlenih; baz podatkov in
informacijskih tehnologij; u¢inkovitih in odzivnih operativnih procesov; inovacij pri izdelkih
in storitvah; zvestobe strank in odnosov z njimi ter politiénega, zakonodajnega in druzbenega
odobravanja. Kot resitev je bil v zacetku devetdesetih let prejSnjega stoletja predlagan
uravnotezeni sistem kazalcev.



UravnoteZeni sistem kazalcev (angl. Balanced Scorecard, v nadaljevanju tudi BSC) je eno
izmed najbolj uveljavljenih orodij s podro¢ja merjenja in obvladovanja uspeSnosti
poslovanja. Prvi¢ je bil predstavljen v januarski stevilki revije Harvard Business Review v
letu 1992 in kasneje celo oznaen za eno izmed najpomembnejSih menedzerskih orodij
zadnjih 75 let (Bourne et al., 2002, str. 1288). Zaradi izjemne uporabnosti je namre¢ njegova
razSirjenost med podjetji iz leta v leto narascala. Ocenjuje se, da ga trenutno kot Sistem za
merjenje in obvladovanje uspesnosti uporablja ze ve¢ kot 70 odstotkov Fortune 500 podjetij,
s ¢imer je uravnotezeni Sistem kazalcev postal najbolj priljubljen sistem merjenja uspesnosti
zadnjega ¢asa (Johnson & Beiman, 2007, str. 18). StrateSko usmerjene zdruzbe ga uporabljajo
za umestitev strategije v srediS¢e vseh menedzZerskih procesov. To jim omogoca
uresni¢evanje zastavljene strategije in celovito obvladovanje uspesnosti na ravni celotnega
podjetja. Na primeru uspesnih podjetij kot so Rockwater, Barclays Bank ter AMD, sta avtorja
prikazala posebno uporabnost modela v obliki gonila procesa sprememb (Kaplan & Norton,
1993, str. 142).

Avtorja, harvardski profesor Robert S. Kaplan in svetovalec David Norton (1993, str. 134),
sta zasnovala koncept strateSkega merjenja uspeSnosti poslovanja podjetja kot celote v obliki
modela, ki vodstvu omogoca pretvorbo strateskih ciljev v sistem usklajenih kazalcev
uspesnosti poslovanja. V nasprotju s tako imenovanim tradicionalnim merjenjem, ki je
vsebinsko predvsem finan¢no in usmerjeno v rezultate, je BSC vpeljal ve¢ vidikov uspeSnosti
in poudaril vlogo nefinan¢nih kazalcev pri spremljanju dejavnikov uspesnosti in pri merjenju
dosezenih ciljev na nefinan¢nih podrocjih (Rejc, 2003, str. 17). Na ta nacin je bilo podjetjem
omogoceno nadzorovanje finan¢nih rezultatov ob hkratnem spremljanju napredka v izgradnji
sposobnosti in ustvarjanju neopredmetenih sredstev, potrebnih za nadaljnjo rast podjetja
(Kaplan & Norton, 1996a, str. 75). In prav te informacije zagotavljajo t.i. kazalci, ki
"zamujajo” (angl. lagging measures) — nefinan¢ni kazalci, ki so posledica dolgoro¢nih
odlo¢itev in dejavnosti (Kaplan & Norton, 1996b, str. 56). Predlagana reSitev torej ni
nadomestila ustaljenega finan¢nega kontrolnega mehanizma, temve¢ ga bogato nadgradila.
Hkrati pa je bil sistem uravnotezenih kazalcev po mnenju avtorjev (Kaplan & Norton, 1992,
str. 79) poleg odgovora na pomanjkljive tradicionalne sisteme merjenja uspeSnosti zasnovan
tudi tako, da se sklada z vse vecjo teznjo po uvajanju raznolikih sodobnih menedzerskih
pobud, npr. orodij za celovito obvladovanje kakovosti (angl. total quality management, TQM)
in konstantno izboljSevanje (angl. continuous improvement), medfunkcijsko integracijo,
menedzmentom oskrbovalne verige ter skupinsko namesto individualne odgovornosti.

V prvi generaciji uravnotezenega sistema kazalcev, razvitem po letu dni dolgem projektu, ki
je vkljuceval 12 vodilnih podjetij na podro¢ju merjenja uspesnosti (Kaplan & Norton, 1992,
str. 72), avtorja predlagata spremljanje naslednjih strateskih podrocij:

e Financ¢ni vidik (""KakSen je nas obzir do lastnikov?'") — Izbira finan¢nih kazalnikov je
verjetno najlazja, saj jih po ve€ini podjetja spremljajo Ze v okviru obstojecih
informacijskih sistemov, med podjetji pa se pogosto ne razlikujejo (Rejc, 2003, str. 18).
Ti so bistvenega pomena pri povzemanju ekonomskih u¢inkov uresni¢evanja strategije.
Financ¢na sodila kot zaklju¢ek vzrocno-posledi¢ne zanke med aktivnostmi ter rezultati



kazejo, ali je implementacija nacrtov in pobud doprinesla k izboljSanju donosnosti
podjetja (Simons, 2000, str. 187), kar je ena izmed pomembnejsih informacij za lastnike.

e Vidik trgov in kupcev (*"Kako nas vidijo kupci?'') — Veliko podjetij ima v svojem
poslanstvu ali viziji kot glavni cilj opredeljeno ustvarjanje edinstvene vrednosti za kupca.
To predstavlja nujnost menedzerske izbire klju¢nih kazalcev, ki bodo odrazali ustvarjanje
vrednosti in privlacnih resitev namenjenih odjemalcem (Kaplan & Norton, 1992, str. 73).
Menedzerji v tej kategoriji najprej opredelijo obstojece in potencialne odjemalce ter ciljne
trzne segmente. Nato sledi oblikovanje kazalcev za spremljanje zmoznosti strateske
poslovne enote v ustvarjanju zadovoljnih oziroma zvestih kupcev, pridobivanju novih
strank iz ciljnih segmentov ter sposobnost razlikovanja od tekmecev z vidika strank
(Simons, 2000, str. 188).

e Vidik notranjih poslovnih procesov ("'V ¢em smo odlicni?'") — \V tej fazi gre za
identifikacijo klju¢nih internih poslovnih procesov, ki bodo podjetju zagotavijali
zadovoljevanje potreb izbranih ciljnih trgov ter pricakovanj preostalih deleznikov (Figge,
Hahn, Schaltegger & Wagner, 2002, str. 4). Kazalci bi morali imeti izvor v poslovnih
procesih z najvec¢jim vplivom na ustvarjanje trajne konkurencne prednosti. To so
dejavniki vpliva na preto¢ne Case, kakovost, kompetence zaposlenih, klju¢ne tehnologije
in informacijski sistemi (Kaplan & Norton, 1992, str. 75).

e Vidik ucenja in rasti ("’Ali lahko nadaljujemo 7 izboljSavami in ustvarjanjem
vrednosti?*) — Po mnenju Kaplana in Nortona (1993, str. 137) predstavljajo cilji na
podrocju ucenja in inovacij izhodis¢e oziroma gonilo nenehnega razvoja in izboljSav za
doseganje poslovnih ciljev na preostalih ravneh poslovanja (notranji poslovni procesi,
kupci in trgi, kon¢ni financni uspeh). Kot najpogostejsi se v tej kategoriji pojavljajo
kazalci v povezavi z izobrazevanjem, motivacijo in zadovoljstvom, usmerjenostjo
zaposlenih h ciljem ter informacijskimi sistemi (Figge et al., 2002, str. 4).

Kljub temu da uravnotezeni sistem kazalcev narekuje celovito spremljanje uspeSnosti
podjetja s Stirih zornih kotov, pa hkrati minimizira preobremenjenost z informacijami, saj
omejuje Stevilo uporabljenih sodil uspesnosti (Kaplan & Norton, 1992, str. 72). Narascajoc¢
trend uvajanja uravnoteZenega sistema kazalcev med Stevilnimi podjetji je privedel do
vprasanja priporoCljivega Stevila kazalcev in njihove porazdelitve po posameznih vidikih.
Izkusnje (Kaplan & Norton, 2001, str. 375) kazejo, da dobro uravnotezeni strateski sistemi
navadno vsebujejo od dvajset do petindvajset sodil, pri cemer se po pet kazalcev (22%)
navezuje na finanéni vidik, vidik trgov ter uéenja in rasti, medtem ko vidik notranjih
poslovnih procesov zahteva od osem do deset kazalcev (34%). Nekoliko obseznejSe
spremljanje izvajanja poslovnih procesov zadovoljuje potrebo po presojanju kakovosti,
odzivnosti in ucinkovitosti ter sproza pobude za celovito obvladovanje kakovosti (TQM, Six
Sigma, EFQM). Neodvisna raziskava, ki so jo leta 1998 izvedli pri Best Practices Inc. (Best
Practices Benchmarking report: Developing the Balanced Scorecard, 1999), je analizirala
sisteme kazalnikov 22 podjetij, ki so uspesno uvedla BSC, in ugotovila priblizno enako
porazdelitev.



Vendar pa BSC nikakor ne smemo privzeti kot standardizirane strukture kazalcev, temvec kot
okvir, ki predpisuje, katere dimenzije poslovanja bi morali spremljati (Rejc, 2003, str. 18).
Tudi Neely, Bourne in Kennerly (2000, str. 1120) izpostavljajo, da taks$ni sistemi sami po
sebi niso celovita reSitev, saj ponujajo le malo smernic v povezavi z identifikacijo, uvedbo in
uporabo primernih kazalcev. Podobno meni svetovalec s podroc¢ja procesnega menedzmenta,
Schneiderman (Anderssen, 2001, str. 3), ko pravi: »Da bi bil uspe$en, mora biti uravnotezeni
sistem kazalcev obravnavan kot vrh ledene gore napredka.« Zato morajo biti uravnotezeni
sistemi merjenja uspe$nosti tesno vpeti v procese menedzmenta podjetja. Cetudi je BSC
postal Siroko uporabljen, ga nekatera literatura (Palmer & Parker, 2001, str. 994) opisuje kot
neprimernega za uporabo v podjetjih s kratkoro¢nimi likvidnostnimi teZavami in tistimi, ki so
v oziroma se pripravljajo na postopek prestrukturiranja.

V literaturi se pojavlja precej empirinih dokazov o uspeSnosti uvedbe sistema BSC v
poslovanje. Beiman in Johnson (2007, str. 17) tako navajata nekatera velika podjetja, ki so
uspesno vpeljala BSC: Mobil Oil, UPS, Wells Fargo Bank, Texaco Refining ter Siemens.
Raziskava Metrus Group Inc. (Lingle & Schiemann, 1996, str. 56-61), ki je zajemala 122
podjetij, je primerjala organizacijske kulture v podjetjih z visoko skladnostjo strategij in BSC
s tistimi brez vidne skladnosti. Kar 93% podjetij, v katerih je skladnost med merjenimi
rezultati in strategijo vecja, je belezilo visoko stopnjo soglasja o strategiji v vrstah vrhnjega
menedzmenta, obenem pa tudi tesno kolaboracijo vodstva in povezanost kazalcev na
korporativni in ravni strateskih poslovnih enot. Med izsledki raziskave je bila tudi ugotovitev,
da imajo podjetja z uravnoteZenim merjenjem navadno bolj razvito kulturo skupinskega dela
na vrhu, odprto komunikacijo med zaposlenimi in visoko stopnjo samonadzora zaposlenih
(Lingle & Schiemann, 1999, str. 178). Ce je BSC Vv svetu postal priljubljen Ze leta 1992, so po
njem slovenska podjetja zacela posegati Sele po letu 2000. V raziskavi Marc et al. (2010a) je
bilo tako ugotovljeno, da 68 odstotkov slovenskih podjetij uporablja nekaksno obliko
integriranega sistema presojanja uspesnosti, od tega kar 25% BSC, pri ¢emer je pricakovati,
da bo rast uporabe nefinan¢nih kazalcev v prihodnosti nara$c¢ala (Marc et al., 201043, str. 134).
Vendar pa je ob tem potrebno opozoriti na dejstvo, da so v raziskavi poleg velikih podjetij
sodelovala tudi majhna in srednja.

Pomembna znacilnost uravnoteZzenega Sistema kazalcev kot sodobnega sistema presojanja
uspesnosti poslovanja je njegova nenehna evolucija. Od nastanka dalje je bil prvotni BSC
delezen Stevilnih sprememb, zaradi ¢esar lahko danes govorimo o modelu tretje generacije.
Prve ostre kritike so se pojavile po letu 1995, ko so modelu kljub $tirim vidikom o¢itali, da
zanemarja vlogo zaposlenih in dobaviteljev pri doseganju strateSkih ciljev, pa tudi pomen
odnosov z javnostmi in ravnanja z okoljem (Rejc, 2003, str. 17). Strokovnjake je motila tudi
zaCetna medla opredelitev modela (Lawrie & Cobbold, 2004; Bourne, Mills, Wilcox, Neely
& Platts, 2000; Neely et al., 2000) in pojavljajoCe se tezave pri zasnovi ter implementaciji
(Bourne et al., 2003; Bourne, Neely, Platts & Mills, 2002), ki so posledi¢no privedle do druge
generacije BSC. Kot odziv so bili razviti prvi podro¢ni BSC, sprva za kadrovsko funkcijo,
zatem Se za dobavitelje, avtorja pa sta podjetja pozvala, naj k Stirim vidikom vkljucijo Se
kaksno podkategorijo, v kolikor je skladna s strateSko usmeritvijo podjetja (Rejc, 2003, str.
17). V modelu druge generacije je sredi 90-ih let prislo do inovativne resitve na podrocju



sosledja neposrednih vzro¢no-posledi¢nih povezav med strateskimi cilji (namesto kazalci). Z
nara$c¢ajoCo potrebo po poenotenem razumevanju strategije sta avtorja koncept nadgradila s
prakti¢no grafi¢no vizualizacijo razmerij med strateskimi aktivnostmi in cilji (angl. strategy
maps, slov. strateski diagram) (Lawrie & Cobbold, 2004, str. 614). V poznih devetdesetih
letih je bil zasnovan koncept vizije kot "ciljne destinacije” (angl. destination statement).
Orodje je bilo izvorno namenjeno zaklju¢nim fazam v razvoju modela in je menedzerje
soocilo z izzivom vpliva doseganja strateskih ciljev na nizjih nivojih na kon¢ni uspeh celotne
organizacije (Lawrie & Cobbold, 2004, str. 616). TakSen integriran pristop je pomagal
identificirati morebitne nedoslednosti med mnozico izbranih ciljev, nelocljivo povezanih v
stiri vidike, koristi pa so bile prepoznane tudi na podrocju strateskega usklajevanja med vec
sistemi na razli¢nih ravneh podjetja (Lawrie & Cobbold, 2004, str. 618). Pomembna novost
zadnje, tretje generacije modela je vsebinska poenostavitev strateSkega diagrama, v katerem
so cilje na podroc¢ju prvih dveh kategorij (interni poslovni procesi, u¢enje in rast) zamenjale
strateSke aktivnosti, zgornji del preglednice (finan¢no podrocje, podrocje trgov) pa je postal
namenjen rezultatom strateSkih aktivnosti. To je pomenilo, da je uravnotezeni sistem
kazalcev iz naprednega merjenja uspeSnosti postal jedrni menedzerski sistem (Kaplan &
Norton, 1992, str. 79).

Proces evolucije uravnotezenega sistema kazalcev lahko tako strnimo v tri faze (Beiman &
Johnson, 2007, str. 16); med 1990 in 1996 je bil glavni poudarek na uporabi BSC za merjenje
uspesnosti; od 1996 do 2000 se je pozornost preusmerila k izboljSanju menedZmenta na
korporativni ravni; vse od 2000 dalje pa je metodologija BSC usmerjena v razvoj jasnih,
celovitih in ponovljivih procesov strateSkega menedzmenta. Konstantne spremembe v
zasnovi modela BSC vodi filozofija celovitega merjenja uspesnosti, ki vseskozi povecuje
njegovo splosno uporabnost in tako pomembno vpliva na disciplino strateSkega
menedzmenta.

3. POVEZAVA MED SODOBNIMI SISTEMI MERJENJA USPESNOSTI IN
POSLOVNO USPESNOSTJO

Medtem ko so bili sodobni pristopi k analizi poslovanja dobro sprejeti, se v strokovnih krogih
Se vedno pojavljajo Stevilne razprave glede njihovega vpliva na izboljSanje uspesnosti
podjetja kot celote (Bourne et al., 2002; Bourne, Kennerly & Franco-Santos, 2005; Rejc
Buhovac & Slapnicar, 2007; Rejc & Slapnicar, 2003; Lipe & Salterio 2000, 2002). Neely
(1999) namre¢ ugotavlja, da se raziskovalci sodobnih sistemov merjenja uspesnosti e vedno
spopadajo z ugotavljanjem osnovnih korelacij med tovrstnimi modeli merjenja uspesnosti in
vplivom na stratesko uspesnost zdruzb (Palmer & Parker, 2001, str. 985).

Na eni strani avtorji sodobnih modelov merjenja uspesnosti v svojih prispevkih pogosto
navajajo pozitivne vplive implementacije na izboljsano uspesnost poslovanja (Kaplan &
Norton, 1992, 1996, 2001; Kennerly & Neely, 2003; Simons, 2000). Rezultati raziskav
vecinoma prikazujejo, da so podjetja, ki uporabljajo celovit in uravnotezen sistem merjenja
uspesnosti, uspesnejsa ter dosegajo visjo trzno vrednost (Ittner, Larcker & Randall, 2003;
Gates, 1999) v primerjavi s tistimi, Ki teh sistemov ne uporabljajo (Kennerly & Neely, 2003,
str. 213). Kljub stevilu uspesnih implementacij (Kaplan & Norton, 2001; Bourne et al., 2003),
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se v literaturi ¢edalje bolj omenjajo izzivi in dileme pri uvajanju celovitih sistemov merjenja
uspesnosti; raziskave (Bourne et al., 2002, str. 1288) namre¢ kazejo, da je kar 70 odstotkov
pobud na tem podro¢ju neuspe$nih. Nedavna analiza uc¢inkov sodobnih sistemov merjenja
uspesnosti (Bourne et al., 2005, str. 376) je v obliki sinteze 99 izvedenih empiri¢nih Studij
ugotovila, da sicer vecina raziskovalcev potrjuje pozitiven ucinek na poslovno uspesnost.
Vendar pa ob uporabi strozjih postopkov v raziskovalni metodi ta u¢inek pojema, kar vodi v
sklep, da so empiri¢na dognanja kontradiktorna.

Ko preucujemo vplive sodobnih modelov za merjenje uspesnosti poslovanja na poslovno
uspesnost, je v izhodis¢u dobro vedeti, kako podjetja sploh razumejo pojem uspesSnega
poslovanja. Otley (1999, str. 364) predpostavlja, da je uspesna zdruzba tista, ki zadovoljivo
dosega zastavljene cilje oziroma uspesno uresnicuje ustrezno Strategijo. Marc et al. (2010a)
S0 v empiri¢ni raziskavi med 323 razli¢no velikimi slovenskimi podjetji prisli do ugotovitve,
da podjetja na prvo mesto z 38% kot najpomembnejsi dejavnik uspeSnega poslovanja
uvrscajo sledenje strategiji, medtem ko je na drugem mestu (33%) doseganje ciljev lastnikov.
Sledita doseganje ciljev drugih deleznikov in pridobivanje trznega deleza (Marc et al., 2010a,
str. 133). Opaziti je torej napredek v strateski miselnosti podjetij, saj je pred tem Rejc (2001,
str. 12) v raziskavi na vzorcu velikih slovenskih organizacij potrdila, da zgolj 9,1% podjetij
meni, da je uresnievanje strategije najpomembnejSe pojmovanje uspesnega poslovanja. S
skoraj 50 odstotki je imelo bistveno vecjo zaznano pomembnost doseganje ciljev razli¢nih
deleznikov, pred uresniCevanje strategije pa se je z 18,1 odstotki uvrstilo tudi doseganje
temeljnega cilja, dolo¢enega s strani lastnikov podjetja (Rejc, 2001, str. 12).

Ob obravnavi vpliva sodobnih modelov za merjenje uspesnosti poslovanja na poslovno
uspeSnost se po mnenju strokovnjakov znanstvena in strokovna literatura (Bourne et al.,
2003, 2000; Bititci et al., 1997; Neely et al., 2000) premalo posvecata procesu zasnove
sistema kazalcev za merjenje uspesnosti. To je po mnenju nekaterih strokovnjakov (Neely &
Bourne, 2000, str. 5) tudi eden izmed glavnih razlogov za propad pobud na podrocju uvajanja
sodobnih sistemov presojanja uspeSnosti poslovanja. Tudi avtorja uravnotezenega sistema
kazalcev (Kaplan & Norton, 1992) v svojem izhodis¢nem prispevku v sredis¢e modela
merjenja uspesnosti postavita vizijo in strategijo, a obenem le malo pozornosti namenita
samemu procesu zasnove in uporabe. Upostevaje pomisleke v kasnejsem c¢lanku (Kaplan &
Norton, 1993) vendarle na kratko opiseta osem priporocil (Neely et al., 2000, str. 1119) v
zvezi z uvajanjem njunega modela v praksi, ki je tesno povezan s posvetovalnimi intervjuji
ter delavnicami za izvrSne direktorje za razvoj enotnih strateskih ciljev in kazalcev (Bourne et
al., 2003, str. 8). Njuno delo nadgradi Neely, ki za ve¢jo uspeSnost sistema kazalcev
priporo¢a obsezen, a celovit 12-stopenjski proces, ki ga tvorijo (2000, str. 1132-34):
identifikacija sodil, analiza stroskov in Koristi, opredelitev namena merjenja, pregled
celovitosti sistema, podrobna zasnova sistema, integracija elementov v sistemu, upostevanje
okoljskih zahtev, med-funkcijsko testiranje, dokoncen izbor seta kazalcev, identifikacija
problemskih stanj, institucionalizacija ter tekoce vzdrzevanje.

Ob vsem tem je nenehno in ponavljajoce se izboljSevanje sistema po mnenju stroke (Bourne
et al., 2003, 2000; Neely et al., 2000; Kennerly & Neely, 2003; Ittner & Larcker, 2003)
nujno, saj lahko dinami¢no spreminjajoce se konkurenéno okolje oslabi ali celo nevtralizira
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vpliv predhodno klju¢nih aktivnosti. Zatorej je pomemben strateski odziv podjetja, ki neko¢
klju¢ne dejavnike uspeha potisne v obrobno vlogo ter jih zamenja s svezimi (lttner &
Larcker, 2003, str. 95). Kennerly in Neely (2003, str. 219) predpostavljata, da model merjenja
uspesnosti poslovanja sestavljajo naslednji elementi: posamezni kazalci; set kazalcev za
presojanje poslovanja podjetja kot celote; podporna infrastruktura za pridobivanje,
primerjanje, analiziranje in prenos podatkov. Ravnanje z elementi, da ti vseskozi odrazajo
potrebe podjetja, ob hkratnem vplivu zunanjih dejavnikov povzroca proces evolucije modela,
kar prikazuje slika 2.

Slika 2: Dejavniki, ki vplivajo na evolucijo sistemov merjenja uspesnosti poslovanja

Zunanji dejavniki
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Vir:M. Kennerly, & A. Neely, Measuring Performance in a Changing Business Environment, 2003, str. 219.

Na drugi strani Bourne et al. (2005, str. 376) odsvetujejo neposredno povezovanje sistemov
merjenja z izboljano poslovno uspesnostjo per se in priporo¢ajo Studijo pogojev, Ki
omogocajo pozitiven ucinek na poslovanje. Z drugimi besedami, kako razlike v uporabi
sistemov merjenja uspesnosti prispevajo k razlikovalnim vplivom na poslovno uspe$nost?
Poznati moramo dejavnike, ki vplivajo na uspesnost tovrstnih sistemov. Upostevaje
taksonomijo dimenzij strateskih sprememb po Pettigrew, Whipp in Rosenfield (1989),
Bourne et al. (2002, str. 1289) predlagajo tri kljucne skupine (vidike) dejavnikov uspeha:

1. Kontekstualni vidik (‘kje?') zajema dejavnike eksternega okolja (konkuren¢nost panoge,
ekonomske in politicne razmere) ter interno okolje, kamor spadajo sredstva in zaposleni,
organizacijska struktura, kultura ter stili menedzmenta (Bourne et al., 2005, str. 376). Klju¢ni
izzivi na tem podrocju so:

- potreba po napredni uporabi informacijske tehnologije in dostopnosti do informacij (Bourne
et al., 2002, str. 1308);
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- pomanjkanje udelezenosti vodstva in odpor do sprememb (Kaplan & Norton, 2001, str.
390);

- potreba po vloZzenem c¢asu in sredstvih (Bourne et al., 2003, str. 19; Latest Trends in
Corporate Performance Measurement, 2002).

2. Procesni vidik (‘kako?') se nanasa na §tiri glavne procese modela merjenja uspesnosti:
zasnovo, uvajanje, uporabo in izboljsevanje (Neely et al., 2000, Bourne et al., 2000):

- prevedba vizije in klju¢nih strateskih usmeritev v operativne cilje in kazalce (Kaplan &
Norton, 19964, str. 80);

- usklajenost poslovne strategije z alokacijo virov podjetja (Kaplan & Norton, 19964, str. 82);

- zasnova modela, specifi¢na podjetju in njegovi strategiji, problem prevzemanja splo$nih
izoblikovanih resitev (Neely et al., 2000, str. 1141).

3. Vsebinski vidik (‘kaj?') modelov merjenja uspe$nosti poslovanja je opredeljen s
predmetom merjenja, cilji, nameni procesa ter strukturo kazalcev (Bourne et al., 2005, str.
377):

- preveliko Stevilo kazalcev uspesnosti povzroca dezintegracijo modela (Marc et al., 2010a,
str. 131);

- ohlapno opredeljene meritve ali kazalci (Bourne et al., 2003, str. 19);

- usklajevanje strategije s cilji divizij, timov in posameznikov (Kaplan & Norton, 19964, str.
85);

- nenehno izboljSevanje modela merjenja uspesnosti (Ittner & Larcker, 2003, str. 94).

Pred tem so Bourne et al. (2002, str. 1293) v svoji pilotni raziskavi dejavnikov uspeha
implementacije modelov merjenja uspesnosti, ki je vkljucevala Studijo Sestih proizvodnih
podjetij, prisli do zanimivih opazanj treh glavnih vzorcev, ki so lo¢evali uspesna podjetja od
neuspes$nih. Ti so bili: namen (v uspe$nih podjetjih je vrhnji menedZzment jasno zavzel
stali¢e, da je treba spremeniti sistem merjenja uspesnosti v smislu izbolj$anja vodenja
podjetja), struktura (vsa uspesna podjetja so bila v zasebni lasti, medtem ko so neuspesna del
ve¢jih skupin, ki so kotirale na borzi) ter organizacijska kultura (odprta in nagnjena k
spremembam, s prisotno komponento paternalizma).

Na drugi strani se v strokovni literaturi (Rejc Buhovac & Slapnicar, 2007; Rejc Buhovac &
Groff, 2011) pojavlja nekoliko drugacna taksonomija $tirith dimenzij sodobnih modelov
menedzerske kontrole, ki naj bi imeli kljucen vpliv na uspesnost presojanja uspesnosti (Rejc
Buhovac & Groff, 2011, str. 5): ve¢dimenzionalnost (angl. multidimensionality), strateska
orientiranost (angl. strategic focus), skladnost med razli¢nimi ravnmi v organizaciji (angl.
cascading) ter s sistemom nagrajevanja zaposlenih (angl. incentive system). Medtem ko je
vec¢dimenzionalnost modelov pogosto vzpostavljena z uporabo kombinacije finan¢nih in
nefinan¢nih kazalcev, strateski fokus pa opredeljen z vsebino sodobnih sistemov za merjenje
uspesnosti, sta skladnost med razliénimi ravnmi organizacije in nagrajevanje zaposlenih
povezana s perspektivo implementacije. Predpostavlja se (Rejc Buhovac & Slapnicar, 2007,
str. 58), da bodo imela podjetja ve¢ koristi od izbrane strategije, v kolikor se v procesu
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uresnievanja strategije posveti ve¢ pozornosti sodilom, ki zagotavljajo kljuéne povratne
informacije o strateskih dejavnikih uspeha in izidih, ob usklajevanju najbolj pomembnih
kazalcev uspeSnosti na vseh ravneh organizacije in vkljuevanju le-teh v programe
motiviranja in nagrajevanja menedzerjev ter zaposlenih. V nadaljevanju diplomskega dela
sledi podroben opis kljuénih dimenzij sodobnih modelov menedZerske kontrole po tej
taksonomiji.

3.1 Ve¢dimenzionalnost sistemov merjenja uspesnosti

Ze v &asu pred razvojem sodobnih sistemov merjenja uspesnosti, ko so v podjetjih ve¢inoma
uporabljali tradicionalne finan¢ne kazalce za presojanje uspesnosti, so v globalnem okolju
obstajale inovativne izjeme. Eno takih podjetij, ki je v menedzersko kontrolo vkljucilo
nefinan¢ne kazalce ze v sedemdesetih letih, in je poznano kot predhodnik sistema BSC, je
ameriSko podjetje General Motors (Otley, 1999, str. 365). Potem ko je bilo ob koncu
petdesetih let prejSnjega stoletja delezno temeljite decentralizacije, je podjetje identificiralo
ve¢ kazalcev funkcijske uspeSnosti: donosnost, trzni polozaj, produktivnost, razvoj
zaposlenih, interni odnosi in druzbena odgovornost (Feltham & Xie, 1994, str. 430).

Tradicionalni sistemi za analizo poslovanja se primarno osredoto¢ajo na spremljanje finan¢ne
uspesnosti zgolj na podlagi (stroSkovnih/finan¢nih) informacij iz racunovodskih porocil in
izkazov (Otley, 1999, str. 363). Rejc in Slapnicar (2004, str. 52) opozarjata, da se lahko
strukture kazalcev tudi v primeru tradicionalnih sistemov za presojanje uspesnosti razlikujejo
bodisi v prevladujoc¢ih ra¢unovodskih (tokovi dobicka) ali finan¢nih sodilih (denarni tokovi).
Finan¢ni kazalci so nezadostni, saj po mnenju strokovnjakov (Rejc & Slapnicar, 2003, 2004;
Rejc Buhovac & Slapnic¢ar 2007; Hofmann, 2001; Neely, 1999; Ittner & Larcker, 2003;
Bourne et al., 2000; Henri, 2004) odsevajo pretekle rezultate poslovanja, manj pa kriti¢ne
dejavnike uspesnosti. Problem predstavlja predvsem njihova kratkovidnost (Neely, 1999, str.
206), saj ne zajemajo kljucnih (strateskih) podrocij, ki jih je tezko denarno ovrednotiti (Rejc
& Slapnicar, 2003, str. 60). V primerjavi z nefinan¢nimi sodili uspesnosti imajo precej nizko
izpovedno vrednost glede zahtev odjemalcev in ocenjevanja uspesnosti konkurentov (Kaplan
& Norton, 1992, str. 77), poleg tega pa predstavljajo neustrezna vodila za merjenje
neoprijemljivih oziroma neopredmetenih sredstev (Henri, 2004, str. 113). Zato je enostransko
presojanje uspesnosti prek denarnih raCunovodskih kazalcev nezadostna podlaga, saj vnaSa
vrzel med procese razvijanja in uresnicevanja strategije (Kaplan & Norton, 19964, str. 75) in
véasih daje celo zavajajoce signale glede nenehnega izboljSevanja ter razvojne dejavnosti
podjetja (Kaplan & Norton, 1992, str. 72).

Kot rezultat veliko podjetij dopolnjuje finan¢ne meritve z raznoliko vrsto nefinanénih
kazalcev, za katere se predpostavlja, da zagotavljajo boljSe informacije o strateSkem
napredku in uspehu (Ittner et al., 2003, str. 717). V ta namen mora biti klasicen model
finan¢nega racunovodstva razSirjen, da zaobseze vrednotenje neoprijemljivih in
intelektualnih sredstev kot so dragocene izdel¢ne oziroma storitvene franSize, motivirani in
izkuSeni zaposleni, razlikovalne interne kompetence ter zvesti kupci (Simons, 2000, str. 186).
Ta sredstva in zmoznosti so klju¢ni dejavniki uspeha v danasnjem konkurenénem okolju.
Nefinanéna sodila so po naravi precej kompleksnejSa in zaradi svoje specifiénosti manj

14



prenosljiva med oddelki razli¢nih poslovnih enot, teZzava pa nastane tudi pri njihovem
zdruZevanju za ugotavljanje uspesnosti podjetja na korporativni ravni (Meyer, 2002, str. 33).
Vendar pa imajo vi§jo izpovedno vrednost in so pogosto povezana z dolgoro¢nimi donosi
podjetja. Vedeti, kaj je tisto, zaradi ¢esar smo dosegli rezultat, je veliko ve¢ vredno kot sam
rezultat. V tem je tudi pomen t.i. diagnosticne vloge nefinan¢nih kazalcev, saj lahko z njimi
odkrijemo potencialna zari§¢a problemskih stanj, Se preden problem dejansko nastane (Rejc
& Slapnicar, 2003, str. 65). Prav zato obstajajo potrebe po usklajevanju finan¢nih in
nefinan¢nih kazalcev v strateski okvir za presojanje uspesnosti (Bititci et al., 1997, str. 523).
Z vsem tem se sklada opredelitev sodobnih sistemov za merjenje uspesnosti (Bourne et al.,
2003, str. 3), ki merjenje uspesnosti povezuje z uporabo ve¢dimenzionalnega spektra sodil za
presojanje uspesSnosti. Nabor kazalcev je sestavljen tako z finan¢nih kot nefinanénih
kazalcev, vkljuCuje sodila za interno in zunanje presojanje, kot tudi sodila za kvantificiranje
preteklin poslovnih rezultatov in kazalce, uporabljene za lazjo napoved prihodnjih tokov. Pri
tem Neely et al. (2000, str. 1131) svetujejo naj bo konc¢na struktura sistema kazalcev ¢im bolj
fleksibilna in naj se sprotno prilagaja spremenjenim okolis¢inam poslovanja.

Cetudi so finanéni kazalci nezmozni v celoti zajeti vseobsezen pregled nad poslovno
uspesnostjo, lahko implementacija sistemov za merjenje uspesnosti s prevelikim Stevilom
kazalcev privede do razvodenitve pomena merjenja uspeSnosti in dezintegracije sistema
(Marc et al., 2010a, str. 131). Menedzerji sicer spremljajo ve¢ podrocij hkrati, toda spodletijo
pri kontroli kljuénih dejavnikov uspeha, ki so praktiéno gibala razvoja, saj vecina
informacijskih sistemov v podjetjih ustvarja vsaj nekaj odvecnih informacij v porocilih o
uspesnosti (Neely, 1999, str. 206). Podjetja namre¢ pogosto privzemajo nove kazalce, ki
odslikavajo spremenjene strateSke namere, toda oklevajo pri opuscanju kazalcev, povezanih s
starimi prioritetami (Kennerly & Neely, 2000, str. 215). Zato strokovnjaki kot reSitev
svetujejo poenostavitev in avtomatizacijo modela, ki bo omogoc¢al merjenje ¢im manjSega
Stevila kazalcev, a izkljuéno strateskih (Neely & Bourne, 2000, str. 6). Na drugi strani je za
povecanje uspesSnosti Sistemov pomembna sposobnost managementa izvle¢i uporabne
informacije iz pridobljenih podatkov o uspesSnosti poslovanja. Za celovit pregled nad
poslovanjem je torej potrebna kakovostna integracija relevantnih informacij, da jih lahko
primerjamo s ciljnimi vrednostmi kazalcev. Bourne et al. (2002, str. 1309) vidijo kot eno
pomembnejsih dolocljivk modelov v razvitosti IT sistemov in dostopnost do informacij.
Nacin, kako so podatki pridobljeni, obdelani, interpretirani, posredovani, in upostevani pri
odlocanju, je kljunega pomena za uspesnost strateSke poslovne enote (Bourne et al., 2005,
str. 375)

Pregled nad raziskavami (Marc et al. 2010b; Rejc Buhovac & Slapnicar, 2007; Rejc &
Slapnicar, 2004) v slovenskem prostoru razkriva specifi¢énost sodobnih sistemov presojanja
uspesnosti v Sloveniji in njihovo primarno osredoto¢enost na tradicionalne ra¢unovodske
kazalce. Marc et al. (2010, str. 134) tako ugotavljajo, da je najve¢ nepomembnih kazalcev Se
vedno nefinan¢ne narave, vecina izmed teh se nanasa na vidik kupcev. Tudi Rejc (2001) je
ugotovila, da se med pomembnejSimi kazalci uspesnosti v velikih slovenskih podjetjih
najpogosteje pojavljajo finan¢ni kazalci. Prvo mesto kot temeljni kazalec uspeSnosti
poslovanja s 34,5% odgovorov menedzerjev zaseda donosnost na vlozeni lastniski kapital
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(ROE), med prvih deset najpogostejsih temeljnih kazalcev pa se ne uvr$¢a nobeno sodilo
nefinan¢ne narave (Rejc, 2001, str. 12). OsredotoCenost sistemov na financne kazalnike je
povezana tudi z dejstvom, da nefinancni kazalniki nimajo bistvene vrednosti za lastnike,
kljub indikativni vlogi bodoc¢ih dolgoro¢nih finan¢nih donosov (Hofmann, 2001, str. 2).
Kljub temu pa je opaziti napredek v vrednotenju pomena nefinan¢nih kazalcev, saj je kar
99% managerjev prepricanja, da mora biti uspesnost podjetja merjena s tako financnega kot
tudi nefinan¢nega vidika (Rejc, 2001, str. 16).

Verjetno najvecji problem celostnega presojanja uspesSnosti je obseg in raznovrstnost sodil,
uporabljenih za presojanje uspesnosti oddelkov, kar za menedzerja predstavlja pravi izziv.
Nedavne raziskave (Lipe & Salterio, 2000, 2002) preucujejo vpliv celovitega spremljanja
uspesnosti poslovanja na proces presojanja in odlo¢anja. Dognanja na podro¢ju kognitivne
psihologije namre¢ kazejo, da smo ljudje zaradi specifi¢nosti delovnega spomina omejeni na
obravnavanje zgolj 7-9 informacij so¢asno (Kompare & Strazisar, 2004, str. 170). Taksne
kognitivne omejitve menedzerjev lahko onemogocajo, da bi v podjetju ustvarili vse Koristi, ki
jih nudijo sodobni sistemi merjenja uspesnosti (Lipe & Salterio, 2000, str. 285). Tu nastopi
prednost odlocevalskih okvirjev tipa BSC, ki sistemati¢no organizirajo in zdruzujejo velik
obseg podatkov. Shatneau (Lipe & Salterio, 2002, str. 531) menedzZerjem priporo¢a uporabo
strategije "deli in vladaj" (angl. devide and conquer), kjer so sodila znotraj kategorije temelj
za presojanje uspesnosti dolocenega podrocja (npr. notranji poslovni procesi). Nadalje, oceno
uspesnosti celotnega poslovanja sestavlja kombinacija vrednotenj posamicnih Kkategorij.
Taksno kategoriziranje omogoca ugotavljanja medsebojnih razmerij med kazalci znotraj
posameznega podroc¢ja. Zdruzevanje kazalcev omogoca tudi hitrejse odkrivanje medsebojnih
razmerij med sodili znotraj kategorije in zmanjSevanje njihovega vpliva na odlo¢anje. Na
drugi strani je malo verjetno, da bo ob razprSenosti in neorganiziranosti sodil (klasi¢ni
integrirani sistemi) uspesnosti pri§lo do zaznavanja povezav in posledi¢nega zmanjSanja
Stevila kazalcev ali njihove teze pri odlo¢anju (Lipe & Salterio, 2002, str. 532). Vendar pa
empiricne raziskave Se vedno ugotavljajo, da menedZerji v podjetjih uporabljajo
poenostavljanje strategij in uporabo zgolj obicajnih kazalcev, zaradi Cesar je zapostavljena
ena izmed klju¢nih koristi sodobnih sistemov merjenja uspesnosti, in sicer, da bi imela vsaka
poslovna enota edinstven model, ki ji bi omogocal zajeti in uresnicevati poslovno strategijo
(Lipe & Salterio, 2000, str. 297).

3.2 StrateSka orientiranost sistemov merjenja uspesnosti

Od podjetja z uravnotezenim (veCdimenzionalnim) sistemom merjenja uspeSnosti Se
pricakuje, da bodo ve¢ pozornosti namenila kazalcem uspesnosti, ki omogocajo zajem
relevantnih informacij glede uresniCevanja poslovne strategije in strateSkih dejavnikov
razvoja (Kaplan & Norton, 19964, str. 83). Skladno s situacijsko teorijo naj bi povezovanje
strategij s specificnimi gonili razvoja in vezanje informacijskih sistemov, ciljev, aktivnosti
(procesov), alokacije virov ter vrednotenja uspeSnosti na tovrstne dejavnike uspeha
pripomoglo k izbolj$ani komunikaciji procesov udejanjenja strategije, usmerjalo k doseganju
strateskih ciljev in zagotavljalo azurne informacije o uresniCevanju strategije (Ittner et al.,
2003, str. 719). Kazalci za merjenje uspesnosti morajo biti med seboj torej tesno povezani,
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usklajeni s poslovnimi procesi in predstavljati del cikla oblikovanja ter spodbujanja
uresnic¢evanja poslovne strategije (Neely, 1999, str. 206). Narava povezave med kazalci
uspesnosti in strategijo podjetja je pogosto subtilna, a mocna. Neely (1999, str. 212) meni, da
skladnost med sodili uspesnosti in poslovno strategijo ne zagotavlja zgolj informacij o
uresnicevanju strateskih ciljev, temve¢ tudi spodbuja koordinirane vzorce vedenj, ki so
konsistentni s strategijo. Eden izmed glavnih razlogov, zakaj se modeli merjenja uspe$nosti
izkazejo za neuspesne, je ta, da zaposleni s svojim vedenjem v celoti ne podpirajo strateskih
ciljev. To se zgodi, ko procesi oblikovanja strategije, postavljanja ciljev in razvijanja
kazalcev uspeSnosti niso usklajeni, kar vodi v neusklajenost obvladovanja uspeSnosti z
dolgoro¢nimi cilji organizacije (Latest Trends in Corporate Performance Measurement,
2002). Strateski fokus omogoca zaposlenim podajanje jasne povezave med njihovimi
vsakodnevnimi aktivnostmi in dolgoro¢nimi cilji podjetja, s ¢imer je dosezena internalizacija
poslovnih ciljev in posledi¢no vec¢ja spodbuda za njihovo doseganje (Decoene & Bruggeman,
2003, str. 6).

Zagovorniki sodobnih sistemov merjenja uspeSnosti (Kennerly & Neely, 2003; Ittner &
Larcker, 2001, 2003; Ittner et al., 2003) predlagajo dva pristopa k zasnovi strateSkega
merjenja uspesnosti. Enostavnejsi koncept (Ittner et al., 2003, str. 716) se nanasa na uporabo
Sirokega nabora finanénih in nefinan¢nih kazalcev, ki menedzerje odvraca od optimizacije
brez upostevanja relevantnih dimenzij poslovanja ali izboljSanja enega podrocja (kazalca)
poslovanja na racun drugega. Empiri¢na raziskava Ittner et al. (2003, str. 739) je potrdila, da
podjetja, ki uporabljajo Sirok nabor finan¢nih in nefinan¢nih kazalcev, dosegajo visje trZzne
vrednosti. Drugi, nekoliko kompleksnejsi pristop (Ittner & Larcker, 2001, str. 353) pa temelji
na domnevi, da je klju¢ni element v zagotavljanju povezave med poslovno strategijo in
sistemi merjenja uspesnosti identifikacija ter merjenje specifi¢nih dejavnikov ustvarjanja
vrednosti. Po opredelitvi strateskih ciljev in izbiri strategije mora menedzment identificirati
strateSke dejavnike razvoja in tista podroc¢ja, na katerih se od podjetja predvideva vrhunska
uspesnost. V tej fazi lahko menedzment uporabi BSC (npr. strateSke diagrame), merjenje
ekonomske vrednosti (angl. economic value added) ali vzro¢no posledi¢ne sheme dejavnikov
uspeha (Ittner et al., 2003, str. 719). Neely in Bourne (2000, str. 3) navajata, da se
oblikovanje dobrega sistema merjenja uspesnosti ne zaéne z vprasanjem o izbiri podrocij
merjenja uspesnosti, temve¢ s prej omenjenimi vzro¢nimi modeli, Ki ponazarjajo osnovne
logi¢ne vzro¢no-posledi¢ne povezave v razmiSljanju menedzmenta 0 doseganju uspeha s
pomocjo uresni¢evanja strategije. Prav povezovanje kazalcev v vzro¢no-posledi¢ne sheme, s
katerimi je predstavljeno, kako podjetje ustvarja vrednost in dosega finan¢no uspes$nost, je
eno izmed najtezjih opravil, bodisi zaradi spremenljivosti procesov ali zaradi Casovne
razseznosti med strateskimi aktivnostmi in rezultati (Rejc, 2003, str. 19).

Vendar pa je z oblikovanjem tovrstnih konceptualnih modelov ustvarjena podlaga za
preoblikovanje strategije v jasne operativne plane, cemur sledi Se razvoj specifi¢nih kazalcev
uspesnosti, njihovih ciljnih vrednosti in izvajanje procesa vrednotenja uspesnosti (lttner &
Larcker, 2001, str. 353). Podoben pristop v svoji $tudiji predlagajo tudi Bititci et al. (1997,
str. 524), ki je predstavljena na sliki 3.
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Slika 3: Strateska dimenzija sodobnih sistemov merjenja uspesnosti poslovanja
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Vir:U. S. Bititci et al., Integrated Performance Measurement Systems, 1997, str. 524.

Ta pristop usklajevanja strategije s strateSkimi dejavniki uspeha je bil kasneje preizkusen v
dveh raziskavah. Ittner in Larcker (2003, str. 89) sta v raziskavi, ki je vkljucevala 157
podjetij, ugotovila, da zgolj 23 odstotkov podjetij dosledno gradi in preverja vzrocne modele,
ki razkrivajo obstoj verjetnih vzro¢no-posledi¢nih razmerij med gonili strateSkega uspeha in
izidi. Celo podjetja, ki uporabljajo vzro¢ne modele za povezovanje strategije s kazalci, redko
(le 21%) nadaljujejo s preverjanjem vpliva izboljSanja vrednosti nefinan¢nih kazalcev na
dolgorocno finan¢no uspesnost. V vecini primerov se tako managerji zanaSajo na
nerelevantne ali celo zmotne predpostavke o tem, kaj je za deleznike pomembno (lttner &
Larcker, 2003, str. 90). Druga empiri¢na raziskava (Ittner et al., 2003, str. 739) na podjetjih iz
finan¢nega sektorja pa je pokazala relativno majhno povezavo med strateSkimi pristopi
merjenja uspesnosti in izboljSanimi finan¢nimi rezultati (ROA), kar lahko pojasnimo z
verjetnim dolgoro¢nim vplivom strateSkega fokusa sistemov za merjenje uspesnosti.

Kljub temu da naj bi imeli sistemi merjenja uspeSnosti poslovanja kljuéno vlogo pri
komunikaciji, vrednotenju in nagrajevanju doseganja klju¢nih strateskih ciljev podjetja v
planskem obdobju, je veliko managerjev prepricanih, da obstojeci sistemi nastetih funkcij ne
izpolnjujejo v zadostni meri (Ittner et al., 1997, str. 4). Raziskava IMA (angl. Institute of
Management Accounting) iz leta 1996 je namre¢ pokazala, da le 15 odstotkov sistemov za
merjenje uspesnosti v celoti podpira poslovne cilje vrhnjega menedzmenta, medtem ko je 43
odstotkov sistemov neustreznih oziroma slabo zasnovanih (Are corporate america’s financial
measurements outdated, 1996). Ena izmed glavnih kritik tovrstnih sistemov merjenja
uspesnosti se je navezovala na njihovo primarno osredotocenost na finan¢ne indikatorje ter s
tem usmerjenost zgolj v pretekle rezultate in spodbujeno kratkovidnost klju¢nih strateskih
ciljev podjetij. Zanemarjanje strateskega fokusa opazajo tudi Neely et al. (2000, str. 1141), ko
pravijo, da sicer obstaja sploS$no prepri¢anje o potrebi po situacijskem razvijanju kazalcev, ki
bodo specificni podjetjem in izpeljani iz edinstvenih poslovnih strategij, a obenem
opozarjajo, da so menedzerji S¢ vedno nagnjeni k implementaciji reSitev v obliki Ze
pripravljenih (angl. off-the-shelf) modelov merjenja uspesnosti. Drugo skrajnost v povr$nosti
pri uvajanju uravnotezenih izkazov poslovanja predstavlja dolocanje kazalcev uspesnosti po
principu viharjenja mozganov (angl. brainstorming) ali pa preprosto prepakiranje obstojecih
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sistemov sodil uspesnosti (Neely & Bourne, 2000, str. 4). Toda uporaba tovrstnih okvirov naj
nebi pomagala pri identifikaciji klju¢nih dejavnikov in podroéij, ki spodbujajo razvoj (Ittner
& Larcker, 2003, str. 89). Kot da bi menedZerji vedeli, da se jim splata poglobiti
osredotoCenost v zvezi s poslovanjem, strategijo in merjenjem uspesnosti, a so pod
vsakodnevnimi pritiski $e vedno prisiljeni k vracanju na Ze izoblikovane univerzalne resitve
(Neely et al., 2000, str. 1141).

3.3 Skladnost med ravnmi organizacije

Dober sistem merjenja uspesnosti poslovanja naj bi bil skladen z vidika vseh ravni
organizacije in hkrati tesno vpet v poslovno strategijo z namenom zagotavljanja delovanja
vseh deleznikov v isti smeri (Latest Trends in Corporate Performance Measurement, 2002). V
podjetjih, kjer prevladuje uravnotezeno presojanje in obvladovanje uspeSnosti, je proces
stopniCenja (angl. cascading) uporabljen za usklajevanje zaposlenih s strateskimi cilji
podjetja. Zacensi na ravni vrhnjega menedzmenta morajo biti poslovni cilji, strategije ter
kazalci uspeSnosti zaporedoma posredovani in medsebojno usklajeni v vertikalni in
horizontalni smeri preko interaktivne udelezbe zaposlenih v proces integracije modela
merjenja uspesnosti (Artley & Stroh, 2001, str. 17). Na nizjih ravneh prihaja do prilagajanja
celovitih sistemov merjenja uspes$nosti iz strateSkih okvirov proti jasnim operativnim
aktivnostim, ki zaposlene vodijo in usmerjajo pri delu (Decoene & Bruggeman, 2003, str. 6).
Vrhnji menedzment namre¢ najbolje pozna mozne strateske usmeritve, zaposleni na nizjih
ravneh pa resitve za vsakdanje probleme (Rejc, 2003, str. 19). Zato mora biti konceptualni
model dobro sprejet in podprt s strani zaposlenih v celotni organizacijski strukturi, saj lahko v
nasprotnem primeru pride do fragmentacije strategije in nekoordiniranih naporov na razli¢nih
ravneh ter divizijah. Kaplan in Norton (19964, str. 78) opazata, da prepogosto obstaja vrzel v
obliki nerazumevanja zapisa vizije in izjave o0 poslanstvu za potrebe vsakodnevnega
operativnega odlo¢anja in ravnanja.

Strateski cilji in finan¢ni kazalci s korporativnega vidika, kot so ekonomski dobic¢ek (EVA)
ali donosnost investicij (ROI), so lahko prevedeni v pomenljive operativne podrocne kazalce,
npr. poslovne odhodke, delez dobicka v prihodkih, dnevno prodajo ipd. Podoben problem v
procesu stopnicenja strategije se pojavi, ko nekateri strateski cilji iz uravnotezenega sistema
kazalcev niso relevantni za vse oddelke in njihove funkcijske strategije in jih ni mogoce
smiselno prevzeti brez prilagajanja. Medtem ko je za oddelek prodaje klju¢no zadovoljstvo
oziroma zvestoba kupcev, na nizjih ravneh, npr. v proizvodnji, ta morda nima posebnega
pomena.

V kontekstu uravnotezenega sistema kazalcev se pojem 'stopnicenje' nanaSa na proces
uporabe mnozice sistemov BSC znotraj organizacijske strukture, ki so v glavnem dobro
usklajeni, z namenom maksimiranja kohezije v hierarhiji ciljev celotne Kkorporacije,
posameznih strateSkih enot in funkcijskih oddelkov znotraj le teh vse do posameznikov (2GC
Active Management, 2008). V podjetju 2GC iz Velike Britanije, ki se ukvarja s svetovanjem
na podro¢ju menedzmenta uspesnosti, predlagajo dva prakti¢na pristopa: vizijo kot ciljno
destinacijo (angl. destination statement) in strateski model povezav (angl. strategic linkage
model). Prvi koncept se nanasa na 'top-down' metodo, pri kateri se korporativno vizijo na
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nizjih ravneh interpretira in smiselno prilagodi v organizacijski okvir posameznih strateskih
poslovnih enot. Na ta nacin gre za komunikacijo in potrditev razumevanja predvidenih $ir§ih
sprememb v vrhu podjetja, ki so prevedene v t.i. ciljni prispevek (angl. contribution
statement) strateske poslovne enote k celotnemu podjetju. To pa je tudi izhodisCe za strateske
diagrame, kjer se sprva preverja aplikativnost ciljev s korporativne ravni in
primernost/veljavnost za posamezne strateske poslovne enote. Sledi oblikovanje grafiénega
prikaza povezav med strateskimi aktivnostmi in klju¢nimi cilji, ki se nanasajo na finan¢no
uspesnost, v vzro¢no-posledi¢ni zvezi skozi vrsto razli¢nih vidikov poslovanja (Lawrie &
Cobbold, 2002, str. 614). Iz posameznih elementov strateskega diagrama so kasneje razviti
kazalci, ki pomagajo pri uresnicevanju funkcijskih, poslovne ter v kon¢ni fazi korporativne
strategije. Gates (1999) navaja, da je najve¢ (58%) podjetij strateski pristop k merjenju
uspesnosti uskladilo med korporativno ravnjo in strateskimi poslovnimi enotami, medtem ko
je nadaljevanje usklajevanja na ravni funkcijskih oddelkov izvajalo bistveno manj podjetij, in
sicer zgolj 23 odstotkov.

Pojem skladnosti sistemov BSC se v literaturi pojavlja tudi v izpeljankah, integraciji in
razporeditvi (angl. integrity and deployment), nanasa pa se na zmoznost Sistemov merjenja
uspesnosti, da spodbudijo povezovanje razli¢nih poslovnih podrocij (Bititci et al., 1997, str.
526). V povezavi z integracijo poslovnih procesov izhaja uporaba modela VSM (angl. viable
systems model), sestavljenega iz skladnosti petih jedrnih podsistemov merjenja uspesnosti (od
operativne ravni proti upravi podjetja). Vkljuéuje naslednje koncepte (Bititci et al., 1997, str.
526):

e o0jacevanje (angl. amplification) ali razporeditev ciljev od vrhnje proti operativni ravni
organizacije;

e prevedba (angl. transduction) ciljev iz vi§jih ravni v pomenljive, smiselne izraze, Ki
sprozajo aktivnosti,

e dusenje (angl. attenuation) ali red¢enje povratnih informacij iz nizjih ravni za namene
porocanja upravi podjetja;

e zrcaljenje (angl. recursion) ali ponavljajoéa se miselnost sistema na razli¢nih ravneh
podjetja.

3.4 Skladnost sistemov merjenja uspesnosti S sistemi nagrajevanja zaposlenih

Stevilne $tudije (Baker, Gibbons & Murphy, 1994; Rejc Buhovac & Groff, 2011; Hofmann,
2001; Gibbs, Merchant, Van der Stede & Vargus, 2004; Ittner, Larcker & Meyer, 1997)
razkrivajo, da je verjetno najvecji izziv uspesne uvedbe in uporabe sodobnih sistemov
merjenja uspesnosti poslovanja v praksi povezan z zasnovo in implementacijo sistemov
motiviranja (angl. incentive systems) ter variabilnega nagrajevanja zaposlenih (angl. reward
systems). Se tako dovreni modeli merjenja uspesnosti, ki so po lastnostih blizu vsem zgoraj
nastetim determinantam, SO lahko neuspe$ni v koordinaciji naporov in odlo¢anja zaposlenih,
v kolikor niso povezani s sistemi motiviranja (Simons, 2000, str. 230). Ti namrec
predstavljajo zadnji ¢len v verigi povezanosti med strategijo vrhnjega menedZzmenta in
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vsakodnevnimi operativnimi procesi (Decoene & Bruggeman, 2003, str. 3). Govindarajan in
Gupta (1985, str. 125-133) sta v empiri¢ni raziskavi preucevala povezavo med strategijo in
nagrajevanjem ter pri$la do spoznanja, da je bila zaznana vecja uspeSnost, v kolikor so bili
sistemi nagrajevanja usklajeni s poslovnimi strategijami. Da pa je podrocje Se relativno
neraziskano pri¢ajo Stevilne razprave Vv strokovni literaturi, ki odsevajo nekatere
najpogostejse dileme in izzive pri implementaciji stimulativnega sistema nagrajevanja
(Gibbs, Merchant, VVan der Stede & Vargus, 2009; Ittner et al., 1997; Hofmann, 2001; Baker
et al. 1994): enolvecdimenzionalno presojanje uspesSnosti za nagrajevanje; vkljucenost in
pomen nefinancnih kazalcev v programih motiviranja; enostavno ali kompleksno/razprseno
nagrajevanje (razli¢ne oblike bonusov in izplacevanja); vloga diskrecijskega/subjektivnega
presojanja uspesnosti v primerjavi s formuliranim izracunom nagrad; implicitna ali
intrinzicna oziroma eksplicitna ali ekstrinzi¢na (bonus pri placi) narava spodbud.

Povezava nagrajevanja z merjenjem uspesnosti naj bi imela dve pomembni vlogi (Kaplan &
Norton, 2001, str. 278): usmerja pozornost zaposlenih na strateSko pomembne dejavnike
uspeha, na katere so vezani kazalci, ter zagotavlja zunanjo spodbudo z nagrajevanjem
zaposlenih, ko jim uspe doseci osebne cilje in posredno tudi cilje podjetja. Vendar pa se celo
avtorja modela BSC Kaplan in Norton (Meyer, 2002, str. 3) zavedata $e nedorecene oziroma
nejasne vloge njunega uravnotezenega Sistema kazalcev za potrebe nagrajevanja. Ostajata
namre¢ previdna pri svetovanju podjetjem glede uvajanja nefinan¢nih kazalcev v programe
spodbujanja uspesnosti zaposlenih, predvsem zaradi njihove pogoste podvrZenosti
subjektivnim dejavnikom. Tudi tovrstne eksplicitne, na formulah osnovane izraune za
doloc¢anje nagrajevanja obravnavata z dolo¢eno mero skepticizma (Budde, 2007, str. 516). 1z
nacCina dolo¢anja kazalcev in njihovih ciljnih vrednosti lahko namre¢ izvirajo nekatere
nenamerne in nepri¢akovane posledice. Podjetja morajo zato dobro poznati kljucne dejavnike
uspeha za izbor ustreznih kazalcev uspeSnosti, potrebno pa je tudi vzpostaviti pretok
zanesljivih in verodostojnih informacij o doseganju uspesnosti (Kaplan & Norton, 19964, str.
81).

Narava danasnjih problemskih stanj je vse bolj povezana z zahtevo po multidisciplinarnih
pristopih, kjer skupine in timi (krozki kakovosti, multifunkcionalni ter samousmerjajoci se
timi) predstavljajo uspesno alternativo soocanja s kompleksnim okoljem. Ti trendi narekujejo
spremembo v programih spodbujanja uspesnosti zaposlenih. Studije o odnosu med TQM in
poslovno uspesnostjo so vecinoma pripeljale do ugotovitve, da podjetja, ki izvajajo celovito
obvladovanje kakovosti, dosegajo vecjo raCunovodsko in trzno uspeSnost (Symons & Jacobs,
1995, str. 39). Mehra, Hoffman in Sirian (2001, str. 861) pred uvedbo sistema za celovito
obvladovanje kakovosti (TQM) priporo¢ajo holisti¢no preoblikovanje podroé¢ja ¢lovekovih
virov od individualno usmerjenega proti modelu, naravnanem v skupinsko delo in
nagrajevanje. A na drugi strani na problematiko povezovanja sistemov nagrajevanja z
merjenjem delovne ucinkovitosti/uspesnosti skupin opozarja Meyer (2002, str. 5), in sicer z
vidika podjetja, kjer kolaboracija zaposlenih wustvarja sinergijske ucinke in dviguje
produktivnost, a s tem zamegljuje meje med oddelki in njihovo ustvarjanje vrednosti.

V zadnjem cCasu je zanimanje raziskovalcev in akademikov pritegnila vse vecja vloga
subjektivnega presojanja uspeSnosti zaposlenih, ki ga mnoga podjetja uporabljajo za

21



obogatitev objektivnih kazalcev za merjenje uspes$nosti z namenom ublaZzitve vplivov (npr.
nekonstruktivno vedenje) nepopolnih oziroma izkrivljajo¢ih se kazalcev uspeSnosti za
dolo¢anje nagrad (Baker et al., 1994, str. 1). Tudi Eccles (1991, str. 134) je mnenja, da
formulirani izracuni spodbud za uspesnost redko delujejo, Cetudi so objektivni. V primeru
enostavne zasnove namre¢ neizogibno izpuscajo nekatere obrobne, a pomembne kazalce,
medtem ko v drugi skrajnosti privedejo do splosne zmede ali manipulativnega poigravanja z
vrednostmi kazalcev. Na podlagi tovrstnih neformalnih, a fleksibilnih dogovorov in kodeksa
ravnanja pa je nadrejenemu omogoCena uporaba ex post informacij za odpravljanje
problemov numeri¢nih kazalcev (npr. ¢e je imel zaposleni smolo), s ¢imer je izboljSana
kakovost kon¢ne spodbude (Gibbs et al., 2004, str. 416). S pogodbenega vidika se za vrhnji
menedzment kot ena vidnejSih prednosti diskrecijskega presojanja uspesnosti kaze moznost
upostevanja sodil uspesnosti, ki jih je tezko ali celo nemogoce vkljuciti v formalno pogodbo
0 kompenzaciji (Rajan & Reichelstein, 2009, str. 210). Analize (Baker et al, 1994, str. 3) so
pokazale, da je diskrecijsko presojanje uspesnosti pravzaprav komplementarno formalnim
pogodbam o0 nagrajevanju in v kombinaciji prinasa celo bolj$e rezultate kot posami¢no
(Itchinowski, Shaw & Prennushi, 1997, str. 296). V povezavi s subjektivnim vrednotenjem
uspesnosti je pomembno omeniti Vroomovo teorijo pricakovanj (Van Eerde & Thierry, 1996,
str. 576), po kateri bodo zaposleni veliko bolj motivirani za doseganje visokih rezultatov, v
kolikor bodo verjeli, da bodo napori vodili k visoki delovni uspe$nosti, da so nagrade
pogojene z njihovo ravnijo uspesnosti, ter da so te nagrade cenjene in poglavitne v smislu, da
imajo najvecji pomen v mislih zaposlenih (valenca izidov). Temelj nagrajevanja v tem
primeru predstavlja medsebojno zaupanje in izpolnjevanje obljub nadrejenih o podeljevanju
nagrad. Ittner et al. (1997, str. 9) sicer identificira mnozico razlogov, zakaj naj bi bilo
diskrecijsko presojanje uspesnosti slabSe od eksplicitnih pogodb o nagrajevanju. Sem je
vkljuc¢ena vecja verjetnost odstopanja od obljub glede nagrajevanja vrhunskih rezultatov,
predvsem zaradi nepreverljivosti subjektivne presoje, prisotnost pristranskosti v ocenjevanju,
nagnjenje k omejevanju subjektivnih ocen (z hamenom izogibanja dajanja slabih ocen) in
ve€ja zaznana nepravicnost v presojanju uspeSnosti. Vendar pa naj bi podjetja po
Holmstromu (1979, str. 82) ne bila nagnjena k krSenju tovrstnih implicitnih pogodb 0
nagrajevanju, saj jih v izpolnjevanje obljub vodi skrb za ugled podjetja na trgu delovne sile.
Taks$ni dogovori torej ne temeljijo na pravni podlagi, temve¢ so samookrepitveni (Baker et
al., 1994, str. 3).

Raziskava Gibbs et al. (2004) se ukvarja z analizo vplivov znacilnosti kazalcev za merjenje
uspes$nosti na zasnovo programov za spodbujanje uspesnosti zaposlenih, pri ¢emer so
obravnavane stiri temeljne lastnosti kazalcev: nenadzorovano tveganje (angl. noise), ki izhaja
iz nenaklonjenosti tveganju zaposlenega; nadzorovano tveganje, ki je povezano s specificnim
znanjem zaposlenega ob izvajanju dela; izkrivljenost (angl. distortion), kajti razli¢na
pomembnost kazalcev lahko vpliva na napacno razporeditev naporov menedZerjev na
razli¢ne aktivnosti ter manipulativnost, ki se od izkrivljenosti razlikuje po tem, da menedzer
namerno izigra programe spodbud za doseganje vecjega deleza nagrad, brez hkratnega
povecanja trzne vrednosti podjetja ali celo na stroske podjetja (Gibbs et al., 2004, str. 414).
Dejstvo je, da menedZzment uspesnosti in spremljajo¢i kontrolni mehanizmi sami po sebi Se
ne zagotavljajo skladnosti ravnanja zaposlenih z zakonodajo in regulativo, kar lahko pomeni,
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da je poleg uspeSnega rezultata potrebno upostevati tudi pot do cilja. Prav zato morajo biti
sistemi presojanja uspeSnosti poslovanja podjetja zasnovani skrbno ter tako, da spodbujajo
aktivnosti, skladnost z zakonodajo ter poslovno etiko. Gibbs et al. (2009, str. 242) tako
upravi¢eno predpostavljajo, da bo v primeru vec¢je moznosti manipulacije vrednosti kazalca
prevladala implicitna narava spodbud, z namenom nagrajevanja zaposlenega za premostitev
nadzorovanega tveganja v prid vecji trzni vrednosti podjetja ali kaznovanja zaznane ex post
manipulacije.

Tovrstnih §tudij je v znanstveni literaturi razmeroma malo, vendar pa se z manipulacijo v
odnosih med agentom in principalom ukvarja tudi teoreti¢na analiza Budde (2007, str. 520),
ki osvetli prednost uravnotezenosti sistema kazalcev. Zdruzevanje razli¢nih vidikov v enoten
okvir eventualno opredeljuje dolgoro¢ne cilje podjetja. V kolikor strateski cilji niso dosezeni,
uravnotezen izkaz sam po sebi ne odraza celostne izboljsave v poslovanju podjetja, kar
pomeni, da v primeru dobro oblikovanih sistemov motiviranja menedzer rezultatov o
uspesnosti ne more obiti brez soasnega vplivanja na cilje lastnikov. Prendergast (1999) v
svoji Studiji opaza podoben problem, poznan kot vecopravilnost (angl. multitasking). Tu
osnovanje programov za spodbujanje uspesnosti na eni podskupini aktivnosti vodi v alokacijo
naporov proti tistim aktivnostim, ki so neposredno spodbujene in stran od tistih, Ki niso
kljuéne za nagrajevanje menedzmenta (Prendergast, 1999, str. 7). To pomeni, da bodo
menedZerji nagnjeni k izboljSevanju merjene in ne dejansko zahtevane uspeSnosti, kar
predstavlja izziv po nenehnem izboljSevanju kazalcev (Meyer, 2002, str. 30). Kaplan in
Norton (19964, str. 82) v takem primeru predlagata zdruzevanje strateskih kazalcev v razli¢ne
podskupine in dolo¢itev minimalnega praga, ki mora biti presezen, da je menedzer nagrajen.
V kolikor prag v vsaki izmed podskupin ni presezen, nagrada ni podeljena, kar menedzerje
vodi v osredotocenost tako na kratkoro¢ne kot tudi dolgoro¢ne poslovne cilje.

Skladno s konceptom BSC teoreti¢ni prispevki na temo nagrajevanja menedzerjev prek
presojanja uspesnosti z uporabo ve¢ kazalcev razkrivajo, da finan¢ni kazalci sami po sebi
niso najuéinkovitej$i nacin za spodbujanje naporov menedZerjev tako, kot Zelijo lastniki
(Ittner et al., 1997, str. 5). V teoriji naj bi pogodba o variabilnem nagrajevanju vklju¢evala
vsakr$ne kazalce za merjenje uspeSnosti, ki zagotavljajo primarne informacije o potrebnih
menedzerskih aktivnostih z namenom uspesnega motiviranja menedzerja (lttner et al. 1997,
str. 5). Idealen kazalec za presojanje uspesnosti naj bi v celoti odrazal prispevek zaposlenega
k vrednosti podjetja, vkljuCujo¢ tako statine eksternalije in dinami¢ne ucinke trenutnih
aktivnosti na dolgoro¢ne donose in vrednost podjetja (Baker et al., 1994, str. 2). Vendar pa
lahko sledenje teoriji v praksi pomeni izdatnejSe stroske za podjetje, poleg tega pa je uporaba
veéjega Stevila kazalcev za merjenje uspeS$nosti nNeizogibno povezana z razprsitvijo naporov
menedzerjev za doseganje teh ciljev in posledi¢no manjsim vplivom posami¢nih dejavnikov
uspeha (odrazajo jih kazalci) na aktivnosti menedzerjev (Ittner et al., 1997, str. 6). Vloga
vec¢dimenzionalnega presojanja delovne uspesnosti za potrebe programov motiviranja in
nagrajevanja menedzerjev in zaposlenih tako Se ni povsem jasna. Dodatna sodila naj bi
pomagala pri zmanjSevanju tveganja, V Kolikor niso v popolni korelaciji s prvotnim sodilom
(Gibbs et al., 2009, str. 242). Prav tako zmanjSujejo manipulativnost in lastnost izkrivljanja,
¢e eden izmed kazalcev temelji zgolj na enemu vidiku uspeSnosti, medtem ko mu je drugi
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nasproten. V analizi Feltham in Xie (1994) ugotavljata vlogo uporabe razli¢nih kazalcev ter
njihov vpliv na smer in jakost naporov agenta (menedZerja). Popolna skladnost med cilji
agenta in principala (lastnika) pripelje do prve najboljSe smeri naporov, a per se ne vodi v
optimalno jakost. Ta je namre¢ dosezena Sele, ko je tveganje, povezano s kazalcem,
minimizirano. Velja tudi obratno, da v primeru kazalca z odstranjeno komponento tveganja
ne bo dosezen prvi najboljsi rezultat, v kolikor ni prave skladnosti s cilji principala. Slednjo
lahko spodbudimo z implementacijo raznolikih sodil uspesnosti (Feltham & Xie, 1994, str.
447).

Strokovnjaki (Lingle & Schiemann, 1996; Ittner et al., 1997) so v svojih raziskavah ugotovili,
da so nefinanéni kazalci uspesnosti, kot je npr. zadovoljstvo kupcev, v praksi le redko
povezani s paketi nagrajevanja, ¢etudi so zelo pogosto visoko cenjeni. Namesto tega imajo
dominantno vlogo pri doloanju bonusa pri placah Se vedno na racunovodskih izkazih
osnovani kazalniki, kljub omejitvam glede primernosti sodila celotne vrednosti podjetja
(Hofmann, 2001, str. 3). Uporaba nefinan¢nih kazalcev uspesnosti v shemah nagrajevanja
menedzerjev je pogosto omejena s kompleksnostjo povezovanja nefinan¢nih kazalcev z
uspes$nostjo razvidno iz racunovodskih izkazov. Dodatna razlika med tradicionalnimi
ratunovodskimi in nefinan¢nimi sodili se nanasa tudi na dejstvo, da imajo menedzerji
pogosto vnaprej$nje informacije glede lastnega vpliva na nefinanéna sodila uspesnosti, Ki
lastnikom niso vedno znane (Hofmann, 2001, str. 2). Zaradi tega lahko agenti izigrajo
kompenzacijske modele, ko imajo na razpolago ve¢ instrumentov. Po Hofmannu (2001, str.
21) bo variabilni del place narascal sorazmerno z znanjem njegovih nadrejenih (tudi komisije
za nagrajevanje) o menedzerjevem vplivu na nefinanéne kazalce. Hkrati bo vecji del bonusa
vezan na nefinanc¢na sodila uspes$nosti ob nara$canju statisticne povezave med nefinanénimi
rezultati in dolgoro¢nim donosom podjetja.

Kot vidimo ostaja implementacija Cetrte determinante, skladnosti sistemov merjenja
uspesnosti in nagrajevanja zaposlenih, v znanstvenih in strokovnih prispevkih precejSen izziv
in podroc¢je deljenih mnenj, vendar pa kljub temu prevladuje sploSno mnenje o pomembnosti
povezanosti s sistemom merjenja uspesnosti poslovanja. Dobro izoblikovani programi za
spodbujanje storilnosti namre¢ predstavljajo klju¢no vez med sodobnimi sistemi za merjenje
uspesnosti poslovanja in poslovno uspesnostjo, Saj spodbujajo koordinacijo vedenja
zaposlenih v smeri uresni¢evanja strategije in usklajenostjo med poslovnimi ter osebnimi cilji
(Rejc Buhovac & Groff, 2011, str. 9).
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SKLEP

V zadnjih dvajsetih letih smo bili prica razcvetu sodobnih sistemov za merjenje uspeSnosti
poslovanja, Ki s svojo vpetostjo v procese planiranja in kontrolo poslovanja postajajo mo¢no
strateSko orodje za obvladovanje uspeSnosti v organizacijah. Merjenje uspeSnosti je tako
postalo preve¢ pomembno in drago, da bi si podjetja lahko privosc¢ila napake. Podatki o tem,
koliko organizacije zapravijo za modele so redki, a nedavna studija skupine Hackett (Neely &
Bourne, 2000, str. 7) razkriva, da v povprecju organizacije porabijo 25.000 dni oseb za
nacértovanje in merjenje uspesnosti na vsako milijardo prihodkov od prodaje. In prav zato bo
podro¢je sodobnih sistemov merjenja uspesnosti poslovanja, kot razmeroma mlada disciplina,
v prihodnje delezna $tevilnih novih raziskav. Gospodarstvo nase drzave nam lahko v
bodoc¢nosti pri tem mocno koristi, predvsem zaradi svoje specificne velikosti, ki bi lahko
pomenila testni poligon za izvajanje tovrstnih analiz, in zaradi razvitosti, saj veljamo za
razvitejSe med drzavami jugovzhodne Evrope. Dodatno pozornost raziskovalcev si zasluzi
predvsem dimenzija nagrajevanja na podlagi izhodnih informacij modelov, saj vloga
nekaterih sistemov (npr. BSC) v nagrajevanju $e ni povsem jasna. Ce so v preteklosti
organizacije nagrajevanje po uspesnosti aplicirale predvsem na vrhnjih ravneh menedzmenta,
bodo morale v bodocnosti prakso razsiriti tudi na nizje ravni, izkaze pa nadgraditi z
nefinan¢nimi kazalci, implicitnim nagrajevanjem ter diskrecijskem presojanjem uspesnosti.

Na drugi strani pa bo poleg raziskovanja v prihodnosti zanimivo spremljati, v katero smer bo
Sel razvoj sistemov menedzerske kontrole. Vse od zacetka revolucije na podro¢ju merjenja
uspesnosti poslovanja je bila evolucija sodobnih sistemov tesno vpeta v zagotavljanje
skladnosti s strateSkimi usmeritvami podjetij, ki delujejo v dinamiénih razmerah, mo¢no pod
vplivom globalnih silnic. Hiter razvoj tehnologije in informacijskih sistemov podjetjem iz
dneva v dan sicer ponuja nove razseznosti v zbiranju informacij, a hkrati pogosto prihaja do
prevelike informacijske obremenjenosti. Glede na to da si je literatura enotna o krepitvi
pomena informacij nefinan¢nega znaaja za odloanje v prihodnosti, obstajajo deljena
mnenja o prihodnjih smereh razvoja sistemov presojanja uspesnosti. Na eni strani je gotovo
opaziti vzvod v naras¢ajoCem trendu kazalcev korporativnega ugleda, Ki postaja stratesko
pomemben zaradi moznosti pove€anja socialnega statusa in trzne vrednosti podjetja (Rejc,
2001, str. 8). Druga mozna smernica razvoja modelov menedzmenta uspesnosti je vezana na
uporabo sodobnih sistemov presojanja uspesnosti za podporo trajnostnemu menedzmentu in
izgradnji druzbeno odgovornega podjetja, ki bo usmerjeno v skrb za okolje in ohranjanje
naravnih virov (Figge et al., 2002, str. 6). Vsekakor pa bodo morala podjetja v prihodnosti
graditi sisteme ob socasni usmerjenosti v procese ravnanja z ljudmi pri delu in zagotavljanje
zadovoljstva na delovnem mestu. Nekatere raziskave (Morgan & Schiemann, 1999, str. 48)
so pokazale na skromno udelezbo kazalcev vezanih na uspeSnost ljudi za potrebe
menedzerske kontrole. Pri tem je treba vedeti, da so merjenje, nadzor in nagrajevanje sicer
pomembni glede vpliva na vedenje ljudi, vendar nanj delujejo tudi tehnologija, organizacijska
struktura ter kultura.
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PRILOGA






SEZNAM SLOVENSKIH PREVODOV TUJIH IZRAZOV
Closed-loop — sklenjen krog razporeditve strateskih ciljev

Performance Measurement and Management Control — proces merjenja uspesnosti in
menedZzerske kontrole

Performance Management — menedzment uspes$nosti

Performance Prism — prizma uspesnosti

Performance Pyramid — piramida uspe$nosti

Stakeholder Model — model udelezencev

Matrix of Results and Determinants - matrika uc¢inkov in determinant

Activity Based Profitability Analysis, ABPA — ABPA sistem za merjenje uspesnosti na
podlagi analize donosnosti

SMART Pyramid — SMART piramida
Balanced Scorecard, BSC — uravnoteZeni sistem kazalcev

Contingency Theory of Management Accounting — situacijska teorija poslovodnega
racunovodstva

Lagging Measures — t.i. kazalci uspesnosti, ki zamujajo

Total Quality Management, TQM — celovito obvladovanje kakovosti
Continuous Improvement — konstantne izbolj$ave

Strategy map — strateski diagram

Destination Statement — vizija kot ciljna destinacija
Multidimensionality — ve¢dimenzionalnost

Strategic Focus — strateska orientiranost

Incentive System — sistemi motiviranja zaposlenih

Devide and Conquer — strategija deli in vladaj

Economic Value Added — merjenje ekonomske vrednosti

Institute of Management Accounting, IMA — institut za poslovodno ra¢unovodstvo

Off-the-shelf Performance Measurement Models — univerzalni, Ze pripravljeni sistemi za
merjenje uspesnosti poslovanja



Brainstorming — viharjenje mozganov

Cascading — stopni¢enje, skladnost med ravnmi organizacije

Strategic Linking Model — strateski model povezav

Contribution Statement — ciljni prispevek streteSke poslovne enote k celotnemu podjetju
Integrity and Deployment — integracija in razporeditev oziroma uvajanje
Viable Systems Model, VSM - koncept integracija poslovnih modelov VSM
Amplification — ojacanje ali razporeditev ciljev od vrhnje proti nizjim ravnem
Transduction — prevedba ciljev v pomenljive izraze na nizjih ravneh
Attenuation - red¢enje povratnih informacij iz nizjih ravni

Recursion - ponavljajoca se miselnost sistema na razli¢nih ravneh podjetja
Reward Systems — sistemi variabilnega nagrajevanja zaposlenih

Noise — nenadzorovano tveganje, ki ga sprozajo kazalci uspesnosti

Distortion — izkrivljenost, ki ga sprozajo kazalci uspesnosti

Multitasking — vecopravilnost, razprsitev naporov menedzerjev



