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UvVOD

Prava pot pomeni pripraviti ljudi, da si bodo s poveljstvom delili enake cilje, v nevarnosti pa
se bodo skupaj neustrasno borili na zivljenje in smrt (Sun Tzu, brez datuma). Podobno lahko
takSno analogijo preslikamo v okolje poslovanja sodobnih organizacij.

Organizacija je sestav medsebojnih razmerij med ljudmi, ki zagotavlja obstoj in posebne
znacilnosti s tem omogoceni zdruzbi ljudi ter smotrno uresnicevanje v strukturi usklajenih
ciljev delovanja zdruzbe (Lipovec, 1987). Organizacija je torej druzbena skupina, ki deluje
v namensko oblikovani strukturi ter koordiniranem sistemu aktivnosti in je povezana z
zunanjim okoljem.

Vse organizacije, najsibodo profitne, neprofitne, vladne ali katere druge, obstajajo z
namenom dodajanja vrednosti deleznikom. Med deleznike uvrS¢amo zaposlene, lastnike,
partnerje, lokalne skupnosti ter vse, ki so na kakrSenkoli nacin povezani z organizacijo.
Odlocitve, ki jih organizacija sprejema, tako vplivajo na vecje $tevilo deleznikov, zato so se
na tem podrocju izvajale Stevilne Studije in raziskave o tem, kako znotraj organizacij
sprejemati ¢im boljSe odlocitve.

Ena od funkcij strateskih managerjev v organizacijah je postavitev strateskih ciljev, ki
definirajo, kaj bo organizacija delala. Ob tem se postavljata vprasanji, katere stvari delati in
ali organizacija dela »prave stvari«. Ko so enkrat definirane »prave stvari«, je operativni
management tisti, ki doloc¢i, kako bo organizacija te stvari delala. Posledi¢no se pojavita
vprasanji, kako stvari delati in ali organizacija dela stvari na »pravi na¢in«. V najboljSem
primeru organizacija izvaja »prave stvari« na »pravi nacin«.

Ze iz prej$njega odstavka je mogoce sklepati, da se ob tem pojavljajo negotovosti, iz katerih
izhajajo tveganja. StrateSki management je odgovoren za uspesnost, operativni management
pa za uc¢inkovitost organizacije. Vse kar se dogaja znotraj organizacije je smiselno meriti in
obvladovati z razlicnimi orodji strateSkega managementa. Pri vsem tem pa je zelo
pomembno, da so cilji zaposlenih v organizaciji usklajeni s strateSkimi cilji in usmeritvami
organizacije.

V magistrskem delu sta preucevani dve podrocji strateSkega managementa, ki igrata
pomembno vlogo pri zagotavljanju kakovostnega poslovanja organizacije. Prvo so sistemi
za obvladovanje uspesnosti, drugo so sistemi za obvladovanje tveganj.

Celotna vsebina zajema predvsem notranje okolje organizacij, torej lokalne operativne
nivoje, nivo funkcijskih oddelkov organizacij do strateSkega nivoja. Na dolocenih mestih
zajema tudi nivoje zunanjega okolja organizacij, saj le-to vodi do spoznanja, katere
organizacije so bolj uspeSne in ali obstaja korelacija, s katero bi bilo mogoce pojasniti
uspesnost.



Ker je interakcija med sistemi za obvladovanje uspeSnosti in sistemi za obvladovanje
tveganj, sploh na slovenskem trgu, relativno slabo raziskana, so v kontekst vkljuc¢ene Studije,
ki so bile izvedene tako na slovenskih kot tudi na tujih organizacijah. Do dolo¢ene mere
poskusa magistrsko delo pojasniti tudi vpliv kulture, v kateri obratujejo organizacije, saj ne
moremo trditi, da se pristopi v prakti¢cnem okolju odzivajo v vseh kulturah enako.

Namen magistrskega dela je dodati akademski prispevek literaturi na podrocju
implementacije in povezovanja sistemov za obvladovanje uspeSnosti s sistemi za
obvladovanje tveganj, da bi s tem zapolnili vrzel v razumevanju medsebojnega delovanja
obeh vrst sistemov.

Le malo je obstojeCe literature, ki bi govorila o povezovanju sistemov za obvladovanje
uspesnosti s sistemi za obvladovanje tveganj. To povezovanje je izhodiS¢na podlaga za
izdelavo magistrskega dela, v katerem bom ugotavljal, v ¢em sta si omenjeni podro¢;ji
podobni in kaj lahko z morebitnimi povezavami pridobimo.

Namen magistrskega dela je raz€lenjen na Stiri podrobnejse raziskovalne cilje:

— raziskava relevantne literature s podrocja sistemov za obvladovanje uspeSnosti in s
podrocja sistemov za obvladovanje tveganj,

— analiza in identifikacija sestavnih elementov sistemov za obvladovanje uspesnosti in
sistemov za obvladovanje tveganj,

— primerjava elementov sistemov za obvladovanje uspeSnosti z elementi sistemov za
obvladovanje tveganj,

— povezovanje sistemov za obvladovanje uspeSnosti s sistemi za obvladovanje tvegan;.
Delo je opredeljeno s tremi raziskovalnimi vpraSanji:

— Ali obstajajo sticne tocke med sistemi za obvladovanje uspeSnosti in sistemi za
obvladovanje tvegan;j?

— Al lahko integriramo sisteme za obvladovanje uspesnosti in sisteme za obvladovanje
tveganj?

— Kaksne uc¢inke lahko doseZemo z integracijo sistemov za obvladovanje uspesnosti in
sistemov za obvladovanje tvegan;j?

Magistrsko delo je eksploratorna Studija povezovanja teorije in dobrih praks s podrocja
sistemov za obvladovanje uspesnosti s teorijo in dobrimi praksami s podro¢ja sistemov za
obvladovanje tveganj.

V teoreticnem delu, ki podaja pregled obstojece literature iz relevantnih podrocij, je
uporabljen deskriptivni pristop. Prvi raziskovalni cilj magistrskega dela je vezan izkljucno
na obstojeco literaturo, povzeto po razli¢nih avtorjih. Le-ta literatura je predstavljena v prvih



dveh poglavjih, ki sta opisne narave. V sklopu raziskovanja uporabljam sekundarne vire
podatkov.

V nadaljevanju, kot drugi raziskovalni cilj, na podlagi pridobljenih, predvsem kvalitativnih,
podatkov izvajam analizo, ki sisteme za obvladovanje uspesnosti in sisteme za obvladovanje
tveganj razCleni in identificira njihove sestavne elemente. V tem delu podajam poglobljen
vidik v same pristope stratesSkega managementa, ki so SirSe uporabljeni v poslovnem okolju.

Tretji raziskovalni cilj, v tretjem delu, dosegam s komparativnim pristopom ter iskanjem
sti¢nih toCk zgoraj omenjenih podrocij. Izvajam sistemati¢no analizo in izpostavljam kljuc¢ne
elemente obvladovanja uspesnosti in obvladovanja tveganj, njihove podobosti, ter razlike.

V sklopu Cetrtega raziskovalnega cilja se magistrsko delo poglablja v povezovanje sistemov
za obvladovanje uspeSnosti s sistemi za obvladovanje tveganj. V tem delu, na podlagi
podobnosti in razlik, magistrsko delo zdruzuje ene z drugimi, ugotavlja prednosti in
pomanjkljivosti te integracije, ter analizira kljucne u€inke implementacije in povezovanja
le-teh.

Struktura dela sledi Stirim ciljem, ki so zajeti v vsebini magistrskega dela, ter trem
raziskovalnim vprasanjem. Vsebina se zacne s teoreticno opredelitvijo podrocij, ki so
relevantna za razumevanje Studije in se navezujejo na obravnavano problematiko. V zacetku
so v besedilu predstavljene teoreticne osnove metod in pristopov vkljucenih v vsebino
magistrskega dela. V teoreticnem delu je predstavljenih tudi nekaj izboljSav, priporocil in
ugotovitev, do katerih so razli¢ni avtorji prisli v razli¢nih okoljih, prav tako pa so vkljuceni
tudi prakti¢ni vidiki, ki so nastali med implementiranjem in izvedbo omenjenih pristopov v
razli¢nih organizacijah.

Po zacCetni opredelitvi obeh vrst sistemov sledita Se poglavji, ki le-te medsebojno primerjata
in povezujeta. Poglavje o medsebojni primerjavi je sestavljeno iz dveh podpoglavji, ki
izpostavljata glavne elemente sistemov obvladovanja uspesnosti in obvladovanja tveganj,
ter poglavju o podobnostih in razlikah med sistemi, v sklopu katerega je izvedena
primerjalna analiza.

V zadnjem poglavju si struktura sledi od zdruzevanja obvladovanja uspeSnosti z
obvladovanjem tveganj do ucinkov, ki jih je s povezovanjem teh dveh podroc¢ij mogoce
doseci. Ucinki integracije obeh vrst sistemov so povzeti po rezultatih, kot jih navajajo
nekateri avtorji, ki so izvajali integracijo ali raziskovali njen doprinos.

Rezultati in ugotovitve so predstavljeni kvalitativno, in sicer v zadnjem delu magistrskega
dela.



1 SISTEMI ZA OBVLADOVANJE USPESNOSTI

Definiranje jasne strategije organizacije sodi med bolj zahtevne procese, ravno tako tudi
izvajanje strategije. V sploSnem smislu je uspesnost (angl. performance) definirana kot vsota
aktivnosti in rezultatov (Addison, Haig & Kearny, 2009), kar pomeni izvajanje aktivnosti,
ki pripelje do rezultata in rezultat skupa;.

Uspesnost organizacije presojamo glede na to, kako uspesno je gospodarila, kar pomeni, da
presojamo, koliko je management, ki mora zastopati interese vseh interesnih skupin v
zdruzbi, izrabljal razpolozljive zmogljivosti in gospodaril v dobro lastnikov (Turk, Kav¢i¢
& Kokotec-Novak, 2006).

Sistemi za obvladovanje uspesnosti, so opredeljeni kot sistemi, katere organizacije
uporabljajo za postavitev ciljev in spremljanje napredka pri doseganju zastavljenih ciljev
(Okwir, Nudurupati, Ginieis & Angelis, 2018).

V sodobnem ¢asu zelo pomembno vlogo v vrednosti organizacije predstavljajo neotipljiva
sredstva (angl. intangibles assets). Ta so nujna za doseganje dolgoro¢ne konkurencnosti
organizacije. Neotipljiva sredstva lahko v sploSnem razdelimo v tri skupine (Kaplan &
Norton, 2004):

— cloveski kapital, ki zajema znanje, ves¢ine, inovativnost, vrednote, kulturo zaposlenih in
podobno za izvajanje aktivnosti, ki jih zahteva strategija;

— informacijski kapital, ki organizaciji zagotavlja informacijski sistem, znanje in
infrastrukturo, s katero organizacija podpira izvajanje strategije;

— organizacijski kapital, ki temelji na organizacijski kulturi, vrednotah za izvajanje
strategije, vrednotah vodstva, razpoloZljivosti kvalificiranih kadrov na vseh nivojih,
ustreznosti razporeditve ciljev in iniciativ po vseh nivojih, timskem delu, deljenju znanja
znotraj organizacije ter podobnem, ki vpliva na izkoriS¢anje strateSkega potenciala.

Torej, za dolgoro€en uspeh organizacije so najpomembnejsi zgoraj predstavljeni trije viri
sredstev, ki so, zaradi svoje narave, poimenovani tudi nevidna sredstva (Roehl & Itami,
2009). Med te uvrs€amo zaupanje strank, predstavo o blagovni znamki, organizacijsko
kulturo, kompetence vodstva ali kaj podobnega. Za tako imenovana nevidna sredstva velja,
da so izvor kompetencnosti in kljucni faktor prilagodljivosti organizacije iz treh razlogov:

— tezko jih je pridobiti,
— zmozZna so socasne in vecplastne uporabe,

— predstavljajo oboje, vhode in izhode poslovnih aktivnosti.

Kot prikazuje slika 1, so tako vidna kot tudi nevidna sredstva klju¢na pri poslovnih
aktivnostih v vhodih in na izhodih, kar pomeni, da morajo biti v strategiji upostevani tako
vhodi, kot izhodi. Na strani vhodov, med nevidna sredstva uvrS¢amo c¢loveski in
informacijski kapital, na drugi strani pa izhodne informacije. Za informacijski kapital velja,



da se lahko navezuje na informacije, ki jih podjetje pridobiva iz okolja (angl. environmental
information), korporativne informacije (angl. corporate information), ki so tiste, ki jih
organizacija daje SirSemu okolju in notranje informacije (angl. internal information), katere

ostajajo znotraj organizacije (Roehl & Itami, 2009).

Slika 1: Vhodi in izhodi pri poslovnih aktivnostih

Vhodi:
- ljudje
- denar
- blago
- informacije

Podobno velja tudi pri strukturi trzne vrednosti podjetij. Neotipjiva sredstva so pomemben

Prirejeno po Roehl & Itami (2009).

dejavnik trzne vrednosti podjetij, kar prikazuje slika 2.

Izhodi:
- denar
- informacije

Slika 2: Razclenitev trzne vrednosti podjetja
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Prirejeno po Edvinsson (1997).

Na sliki 2 je predstavljena razClenitev trzne vrednosti podjetja. Na vrhu strukture je
prikazano, da se trzna vrednost podjetja deli na finan¢ni in intelektualni kapital. V
nadaljevanju je intelektualni kapital razdeljen na ¢loveski in strukturni kapital. Strukturni



kapital je sestavljen iz organizacijskega kapitala in kapitala v odjemalcih, ki predstavlja
potencial kupcev, podatkovne baze o kupcih in podobno. Organizacijski kapital je nato
razdeljen na procesni kapital in inovacijski kapital, slednji pa na intelektualno lastnino in
neotipljiva sredstva.

Iz zgoraj podanega je mogoce razbrati, da v strokovni literaturi obstajajo razlicne
klasifikacije nefinancnega kapitala podjetja, ki jih podajajo razli¢ni avtorji. V splosnem je
vsem klasifikacijam skupno, da je kapital podjetja sestavljen iz financnega in nefinan¢nega.

V skladu z dejstvom, da se kapital podjetja deli na finan¢nega in nefinanc¢nega, ter s tem, da
oba pomembno vplivata na uspeSnost podjetja, se napredni sistemi za obvladovanje
uspesnosti, v primerjavi s tradicionalnimi, razlikujejo v tem, da se ne osredotocajo zgolj na
finan¢ni vidik.

Finanéni kazalniki so usmerjeni predvsem v pretekle dogodke in popisujejo trenutno stanje,
do katerega so pripeljali predvsem pretekli dogodki. Za zagotavljanje dolgoro¢ne uspesnosti
je tako potrebno v obzir vzeti tudi nefinan¢ne kazalnike ter upostevati investicije v stranke,
dobavitelje, zaposlene, procese, tehnologijo, inovacije in podobno. Vse to torej tvori bolj
adekvaten vpogled v trenutno stanje podjetja in omogoca sprejemanje bolj adekvatnih
odlocitev, ki vplivajo na dolgoro¢no uspesnost podjetja. Nefinancni kazalniki so tesno
povezani z neotipljivimi sredstvi in tako imenovanim intelektualnim kapitalom.

Magistrsko delo obravnava izklju¢no tiste sisteme za obvladovanje uspesnosti, ki so
uravnotezene narave, kar pomeni, da v svojem pristopu upostevajo tako financ¢ne kot tudi
nefinan¢ne kazalnike.

Anatomijo uspeSnosti organizacije ilustrira slika 3, ki prikazuje vpliv strategije na
komponente organizacijskega sistema. V tem kontekstu povezuje splosno okolje (politiko,
ekonomijo in kulturo), razpolozljive vire (kapital, surovine, tehologijo in ¢loveske vire),
poslovni proces organizacije, konkurenco in trg. Slika, v pravokotnikih obrobljenih s
prekinjeno ¢rto, vklju€uje 11 vprasanj, ki si jih zastavlja vrhnji management organizacije in
mora na njih odgovoriti Ze pred razvojem in uporabo katerega od sistemov za obvladovanje
uspesnosti.

Na sliki 3 je prikazana osnovna struktura vpetosti organizacije v SirSe okolje in podro¢ja, s
katerimi se spopada strateSki management ter organizacija sama ob obvladovanju
uspesnosti.



Slika 3: Vpliv strategije na komponente organizacijskega sistema
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V naslednjih treh podpoglavjih so zaporedno predstavljeni trije sistemi za obvladovanje
uspesnosti, ki so v praksi pogosto uporabljeni. Vsi trije sistemi si delijo nekatere skupne
lastnosti, med njimi pa se pojavljajo nekatere razlike. Primerjava le-teh je prikazana v
poglavju 1.4.

1.1 Komandna plosca

Malo (1995) definira komandno plos¢o (fran. tableau de bord) kot orodje vrhnjega
managementa organizacije, ki omogoca globalen in hiter pregled okolja organizacije. Njen
namen je spremljanje postavljenih kazalnikov uspesnosti po procesih znotraj organizacije,
primerjanje teh vrednosti z zastavljenimi ciljnimi vrednostmi in ustrezno sprejemanje
korektivnih ukrepov. V slovenski literaturi se podoben izraz, nadzorna plosca, uporablja
predvsem v povezavi z uravnotezenim sistemom kazalnikov.

Komandna plosca je tudi razlozena kot (Chiapello & Lebas, 2001) managersko orodje,
sestavljeno iz nabora kazalnikov in procesa selekcije, dokumentiranja in interpretacije teh
kazalnikov. Vsak kazalnik je izbran za merjenje statusa doloCenega dela poslovanja. Vsi ti
kazalniki skupaj pa predstavljajo model, ki celotnemu poslovanju (organizaciji, sistemu)
daje funkcijo doseganja zastavljenih ciljev.

Z drugimi besedami povedano, komandna plos¢a daje posameznim managerjem konkreten
nabor informacij, ki jih potrebujejo za operativno kontrolo podro¢ja v okviru njihovih
odgovornosti (Daum, 2005).

Stiri primarne karakteristike managerskega orodja imenovanega komandna ploi¢a (de
Guerny, Guiriec & Lavergne, 1990):

— Je enostavno in ga je mogoce uvesti relativno hitro.

— Je osredotoceno samo na nekaj kljuénih informacij in na specificna podrocja, ki so
relevantna pri sprejemanju odlocitev. Nikakor ne poskusa odgovarjati na vsa mozna
vprasanja.

— Primarno zagotavlja informacije o statusih procesov na operativnem podro¢ju (kot sta
npr. prodaja in proizvodnja) in manj informacij, ki so izklju¢no finan¢ne narave.

— Na zahtevo odlocevalcev zagotovi specificne informacije hitro, tudi izven Casa rednega
periodi¢nega porocanja.

Za zagotavljanje jedrnatega vpogleda v klju¢ne parametre, ki managementu omogocajo
sprejemanje boljSih odlocitev, sta izpostavljeni dve pomembni implikaciji (Epstein &
Mazoni, 1998):

— Komandna plos¢a ne more biti enoten dokument, ki velja enako znotraj celotne
organizacije. Razlog za to je, da vsak oddelek vkljuuje doloCene specificnosti.
Komandna plos¢a mora biti torej prirejena za vsak oddelek individualno. Tako omenjen



sistem podpira lokalno odlocanje in vkljuevanje. Na sliki 4 je prikazan primer
vgnezdenega sistema komandne plos¢e v korporativni strukturi. Za primer na sliki velja,

da je komandna plos¢a A (na vrhu) sestavljena iz komandnih plos¢ B, C in D. Komandna

plos¢a B je sestavljena iz komandnih plos¢ B1 in B2, komandna plos¢a Bl pa iz B11,

B12 in B13. Enak princip velja za vse ostale komandne plosce.
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Prirejeno po de Guerny, Guiriec & Lavergne (1990).
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Slika 4: Vgnezden sistem komandnih plos¢

— Sistemi komandnih ploS¢ znotraj organizacije se ne smejo omejevati zgolj na finan¢ne
kazalnike. Operativni kazalniki pogosto podajajo boljSe informacije o vplivih lokalnih

dogodkov in odlo¢itvah sprejetih na lokalnem nivoju. To omogoca, da prek vzro¢no-

posledi¢nih razmerij nastajajo bolj relevantne informacije na strateSkem nivoju.

Epstein in Mazoni (1998) razvoj komandne plosce opisujeta kot pretvarjanje poslanstva in

vizije organizacije v strateSke cilje, strateske cilje v kljucne faktorje uspeha, ki dolocajo

kljucne vsebine poslovnega procesa, opredeljene v strategiji, le-te pa v kljucne kazalnike

uspesnosti (angl. key performance indicators, v nadaljevanju KPI), kot prikazuje slika 5.

Slika 5: Razvoj komandne plosce
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Prirejeno po Epstein & Mazoni (1998).




Ker so komandne plos¢e postavljene individualno znotraj posameznih funkcijskih enot, se
lahko v primeru matri¢no ali bolj projektno organiziranih organizacijah pojavi dilema pri
obvladovanju uspesnosti interdisciplinarnih projektov ali procesov. TakSna podroc¢ja morajo
biti identificirana in ustrezno obvladovana prek kolaborativno ucinkovitih prijemov in
kazalnikov.

Cilji uporabe komandne plosce so sledeci (Epstein & Mazoni, 1998):

— zagotoviti strateSkim managerjem jedrnat vpogled v uspesnost posameznih funkcijskih
enot ter posledi¢no podporo pri strateSkem odlocanju;

— narediti odgovornosti bolj decentralizirane;

— funkcijske enote pozicionirati v kontekst strategije in odgovornosti ter identificirati
ustrezne kljucne faktorje uspeha in kljucne kazalnike uspesnosti;

— strukturirati agende managerjev in usmerjati managerske osredotoc¢enosti in diskusije.

V zacetku razvoja komandne plosce je bila ta uporabljana kot sistem za porocanje, kar se je
v prihodnje spremenilo in je ta postala bolj uporabljana kot sistem za obvladovanje
uspesnosti. Komandna ploSc¢a lahko deluje na podlagi ene od metod, kot je na primer metoda
OVAR (fran. Objectifs-Variables d'Action-Responsable) (Bourguignon, Malleret &
Norreklit, 2004).

Metoda OV AR se uporablja za prenos konteksta strategije organizacije v okolje posamezne
enote organizacije, ki jo vodi posamezen manager na tem nivoju. OVAR primarno sestoji iz
razvoja nabora matrik, ki raz€lenijo sploSen vzroen model organizacije (cilje) v
podkomponente (vzvode), ter le-te prinese v funkcijsko okolje in jih tam pretvori v
funkcionalne akcijske nacrte kazalnikov. Koncept metode OVAR je predstavljen na primeru
v nadaljevanju.

V prvem koraku organizacija razvije strateske cilje in jih poveZe z namerami managerjev na
vecih nivojih, kot prikazuje tabela 1.

Tabela 1: Izpeljava strateskih ciljev

. Namere managerja na tretjem
Namere managerja na drugem ey R
WLt epss AR o AP najviSjem nivoju (poslovna
StratesKi cilji najvisjem nivoju (divizija) enota)
na najvisyem Nove Izgradnja | Profitabilnost
nivoju . Kakovost
poslovne | Profitabilnost | blagovne poslovne s
storitve
enote znamke enote
Profitabilnost X X X
Rast X X
Prepoznavnost X X X

Prirejeno po Daum (2005).
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V naslednjem koraku, kot prikazuje tabela 2, sledi definiranje vzvodov in povezava le-teh s
cilji na nizjem nivoju. Tako je naslednji korak bolj osredoto¢en na prenos strategije na nizjo

raven.

Tabela 2: Izpeljava vzvodov

Vzvod Cilji poslovne enote
Profitabilnost Kakovost storitve
Prodaja X
Variabilni stroski X
Obrat zaposlenih X
Izbira zaposlenih X
Obdrzanje strank X X

Prirejeno po Daum (2005).

Tretji korak je izbira kazalnikov. Ta korak je podobno kot prejs$nji osredotocen na prenos
strategije. Izpeljan je iz drugega koraka. V tretjem koraku po metodi OVAR so v tabeli 3

prikazani cilji in njihovi kazalniki.

Tabela 3: Izbira kazalnikov

Cilji kazalniki

- Operativni denarni tok
Profitabilnost - Donos na sredstva (angl. return
on assets - ROA)

Kakovost storitve - Ocena kakovosti s strani strank

Prirejeno po Daum (2005).
V tabeli 4 so prikazani vzvodi in njim pripisani kontrolni kazalniki na konkretnem primeru.

Tabela 4: Izbira kontrolnih kazalnikov

Vzvodi Kontrolni kazalniki

Prodaja - Stopnja prodaje

- Obratovalni stro$ki na enoto storitve

Variabilni stroski 9 . o s .
- Vzdrzevalni stroski na enoto storitve

Obrat zaposlenih - Obrat zaposlenih v tekocem letu

Prirejeno po Daum (2005).
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Iz tabele 5, ki prikazuje korelacijo med vzvodi, cilji in odgovornostmi, je mogoce razbrati
kateri vzvodi so povezani z dolocenimi cilji in osebami. Vzvodom so pripisani kontrolni
kazalniki, ki skupaj s kazalniki ciljev sestavljajo komandno plos¢o. Za odgovorne osebe
(prikazane na desni strani tabele) velja, da imajo individualne komandne plosce, katere
vkljucujejo za njih pomembne komponente.

Tabela 5: Metoda OVAR v kontekstu komandne plosce

Cilji Odgovornosti
Vzvodi . Kakovost | Manager Manager Manager
Profitabilnost . poslovne . o e
storitve | oddelka divizije
enote
Prodaja X X X
Varial.nlnl X X X
stroski
Obrat - X X
zaposlenih
Izbira - X X X
zaposlenih
Obdrzanje X X X X
strank

Prirejeno po Daum (2005).

Za vsakega od vzvodov, ki so prikazani v levem stolpcu tabele, je smiselno postaviti akcijski
nacrt, ki predstavlja operativni nacrt za izvedbo dejanja.

1.2 Piramida uspesnosti

Piramida uspeSnosti (angl. performance pyramid) (Cross & Lynch, 1992) je pristop, ki
vkljucuje $tiri nivoje ciljev. Glavni cilj piramide uspesnosti je, da skozi organizacijo poveze
strategijo in le-to prenese na operativno raven. Tako se torej vizija od zgoraj navzdol prek
¢edalje bolj operativnih aktivnosti realizira skozi vse nivoje organizacije. Podobno pa od
spodaj navzgor poteka proces merjenja in pridobivanja povratnih informacij.

Kot prikazuje slika 6, je na najvi§jem nivoju definirana vizija organizacije, ki se vnaprej
pretvori v cilje posameznih poslovnih enot. Na nivoju poslovnih enot so postavljeni
kratkoroc¢ni in dolgoro¢ni cilji, ki si jih te enote zadajo. Tretji nivo vkljucuje vsakodnevne
operativne cilje npr. zadovoljstvo strank, fleksibilnost in produktivnost, kot to prikazuje
slika. Zadnji nivo zajema kazalnike uspesnosti, ki so uporabljeni na vsakodnevni bazi (Cross
& Lynch, 1992).
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Leva polovica piramide, kot prikazuje slika 6, predstavlja komponento uspesnosti, desna
stran pa komponento u¢inkovitosti. To pomeni, da je vse, kar zajema uspesnost, pogojeno z
zunanjim vidikom, torej s trgom in strankami. Desna stran predstavlja u¢inkovitost, ki je
pogojena z notranjim vidikom organizacije.

Podlaga za obvladovanje uspesSnosti je torej tako korporativna vizija kot tudi strateSka
usmeritev. Le-ta definira trg, iz katerega izhajajo konkurencne prednosti. S tem namenom
organizacija definira pot, po kateri bo dosegala zastavljene cilje in kazalnike.

Pod vizijo se nahaja nivo strateskih poslovnih enot. Ta je sestavljen iz trznih ciljev in
finan¢nih ciljev. Trzni cilji se osredotocajo na zunanje okolje, sledijo vidiku strank. Ti so
lahko vezani na trzni delez, prodajo, rast ali kaj podobnega. Finan¢nim ciljem organizacija
sledi s finan¢nimi kazalniki, kot so npr. profitabilnost, denarni tok in donosnost.

Slika 6: Piramida uspesnosti

Vizija
Cilji Merjenje
Strateske
Trg Finance poslovne enote
Zadovoljstvo . . Poslovni
strank Fleksibilnost Produktivnost operativni sistemi
Kakovost Dostava Proizvodni | NeizkoriS¢enost d ?dde.lk| n
¢as poslovnih prvin elovni centri
Eksterna Interna
uspesnost ucinkovitost

Prirejeno po Cross & Lynch (1992).

Naslednji nivo je tisti, ki povezuje strateSke poslovne enote z oddelki oz. delovnimi
skupinami. Sestavljajo ga tri komponente:
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— zadovoljstvo strank, pri ¢emer se organizacija osredotoca na izpolnjevanje pricakovanja
kupcev;

— fleksibilnost, ki znotraj piramide uspeSnosti zagotavlja uravnotezenost med uspesnostjo
in u¢inkovitostjo;

— produktivnost, v sklopu katere organizacija kar se da ucinkovito izrablja svoje vire in s
tem ustvarja zadovoljstvo strank.

Nivo oddelkov in delovnih centrov predstavlja povezavo med kazalniki na lokalnem
operativnem nivoju in prioritetami, ki so definirane na zgornjih treh nivojih. Z eksternega
vidika sta sestavini tega nivoja kakovost in dostava, ki ju vidijo stranke. Interni vidik pa
sestavljata Proizvodni ¢as, ki je Cas potreben za opravljanje storitev oz. ustvarjanje
proizvodov in neizkoris¢enost poslovnih prvin, ki nam pove koliko racionalno organizacija
trosi poslovne prvine.

Piramidi uspesnosti je pripisana Se ena lastnost, ki je prikazana na sliki 7. Tri stranice
predstavljajo tri vidike, na katere se komponente piramide osredotocajo.

Slika 7: Vidiki piramide uspesnosti

Vizija

Trg Finance

Za ljst . .
dovoljstvo Fleksibilnost Produktivnost
strank
Proizvodni Neizkoris¢enost
Kakovost Dostava

Cas poslovnih prvin

Zaposleni

Prirejeno po Cross & Lynch (1992).
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Prednosti in slabosti piramide uspesnosti, ugotovljene v komparativni Studiji sistemov za
obvladovanje uspesnosti Striteske in Spickove (2012), so predstavljene v tabeli 6.

Tabela 6: Prednosti in pomanjkljivosti piramide uspesnosti

Prednosti Pomanjkljivosti

Ne vkljucuje nobenega mehanizma za

Poskusa integrirati korporativne ) ) et Mt - b )
identifikacijo klju¢nih kazalnikov uspesnosti

cilje z operativnimi kazalniki
uspesnosti

Ne specificira oblike metrike

Nima eksplicitno integriranega koncepta za

Snost obvladuje stratesk L . b
Uspesnost obvladuje stratesko kontinuirane izboljSave

Prirejeno po Striteska & Spickova (2012).

1.3 UravnotezZeni sistem kazalnikov

V tem podpoglavju je predstavljen sistem, ki sta ga razvila Robert S. Kaplan in D. Norton
(Kaplan & Norton, 1996). Na kratko, uravnotezeni sistem kazalnikov (angl. balanced
scorecard, v nadaljevanju BSC) je managersko orodje, ki pretvori strategijo v cilje in klju¢ne
kazalnike iz $tirih vidikov: finanéni vidik, vidik strank, procesni vidik in vidik zaposlenih.

Uravnotezeni sistem kazalnikov postavlja cilje poslovnih enot pred finan¢ne kazalnike.
Vodstvu organizacije omogoca dostop do informacij o tem, kako poslovne enote ustvarjajo
vrednost za stranke in kako bo to vrednost ustvarjalo v prihodnje, kako lahko poslovne enote
izboljSujejo interne sposobnosti in na kakSen nacin vlagajo v ljudi, sistem in procese z
namenom povecanja uspesnosti.

UravnoteZeni sistem kazalnikov je po svoji strukturi sestavljen iz Stirth etap (Kaplan &
Norton, 1996):

— Pojasnjevanje in preoblikovanje vizije in strategije je proces, ki se zane na vrhu, pri
vrhnjem managementu, s pretvarjanjem poslovne strategije v specifi¢ne strateske cilje.
V prvi fazi se definirajo financni cilji in cilji iz vidika strank. Ko so le-ti postavljeni, se
zacne faza identifikacije ciljev in kazalnikov v vidiku internih poslovnih procesov
organizacije. Zadnja skupina ciljev so cilji, postavljeni z namenom ucenja in rasti. Pri
celotni etapi gre za timsko delo, ki temelji na pridobivanju konsenza. To lahko znotraj
organizacije dosegajo z razli¢nimi pristopi. Zelo pomembno je, da se v fazi pretvarjanja
vizije in strategije Ze v samem zacetku razjasni razumevanje vizije in strategije in postane
le-to razumevanje enotno med klju¢nimi udeleZenci.

— Posredovanje in povezava strateskih ciljev in kazalnikov, pri ¢emer organizacije
uporabljajo razlicne metode za komunikacijo in seznanjanje zaposlenih s strateskimi cilji
organizacije. Rezultat tega procesa bi moral biti, da vsi zaposleni razumejo dolgoro¢ne
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cilje, najsibo organizacije ali poslovne enote, v kateri so zaposleni. Zaposleni tako v
skladu s tem oblikujejo lokalne aktivnosti in dodajo svoj prispevek k organizacijskim
iniciativam in potrebnim spremembam znotraj poslovnega okolja.

— Nacrtovanje, zastavljanje ciljev ter usklajevanje strateskih iniciativ v sklopu ¢esar vrhnji
management postavi cilje in kazalnike, ki se navezujejo na dobo od 3 do 5 let. Ti cilji
predstavljajo diskontinuiteto v poslovnem okolju znotraj organizacije. Rezultati te etape
se izrazajo kot kvantitizacija dolgoro¢nih doprinosov, ki jih Zelimo doseci,
prepoznavanje mehanizmov in zagotavljanje virov za doseganje teh doprinosov, ter
postavitev kratkoro¢nih mejnikov za finan¢ne in nefinanéne kazalnike.

— IzboljSanje ucinkovitosti pridobivanja strateSkih povratnih informacij in izboljSanje
procesa ucenja, ki vmesc¢a uravnotezeni sistem kazalnikov v okvir strateSkega ucenja.

V naslednji generaciji uravnotezenega sistema kazalnikov je bil le-temu dodan pristop
izdelave in uporabe strateSkih diagramov (angl. strategy mapping). Strateski diagram (angl.
strategy map) prikazuje logi¢ne povezave, iz katerih je razvidno, kako so med seboj povezani
strateSki cilji. Primer strateSkega diagrama prikazuje slika 8.

Slika 8: Vzroki in ucinki BSC.

Financni vidik Donos na uporabljen kapital

A

Zvestoba strank

Vidik strank T

Pravocasna dobava

A

Vidik internih procesov Kakovost procesa Cas procesnega cikla

A A

Znanje, spretnosti

Vidik zaposlenih zaposlenih

Prirejeno po Kaplan & Norton (1996).
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Na sliki 8 je prikazan primer vplivov na donos na uporabljen kapital (angl. return on capital
employed, v nadaljevanju ROCE), ki je kazalnik finan¢ne narave. Veriga vzrokov in u¢inkov
gre skozi vse $tiri vidike uravnoteZenega sistema kazalnikov. Glavni vpliv na ROCE izhaja
iz vraCanja obstojecih strank in povecanja prodaje obstojeCim strankam, torej je rezultat
zvestobe strank, kar je na nivoju vidika strank. Zvestobo strank povzroci pravocasnost
dobav, pravocasnost dobav pa je posledica tako kakovosti opravljene storitve, kot ustreznega
Casa procesnega cikla. Kakovost opravljene storitve in €as procesnega cikla sta kazalnika, ki
se nahajata na nivoju internih procesov in sta rezultat ustreznega znanja in spretnosti
zaposlenih. Izboljsave v vidiku zaposlenih vplivajo na izboljSave internih procesov.
Podobno tudi boljsi rezultati internih procesov vplivajo na to, kako organizacijo dojemajo
stranke in posledi¢no organizacija dosega boljSe financne rezultate. Vertikalna veriga
vzrokov in njihovih u¢inkov se tako za¢ne pri vidiku zaposlenih in poteka prek vseh vidikov
do finan¢nega vidika (Kaplan & Norton, 1996).

Strateski diagrami igrajo pomembno vlogi pri metodologiji uporabe uravnoteZenega sistema
kazalnikov, kjer jih uporabljamo za boljSe razumevanje nastanka vrednosti znotraj
organizacije (Kaplan & Norton, 2004).

V nadaljevanju so prikazane S§tiri ovire, ki jih gre pri€akovati ob implementaciji
uravnotezenega sistema kazalnikov (Epstein & Mazoni, 1998):

— Prva tezava je strategija, ki ni popolnoma jasna. V tem primeru lahko pride med ¢lani
vrhnjega managementa do neenotne interpretacije strategije. Ustrezen odziv na to je, da
vrhnji management Ze v prvi fazi poskrbi za enotno razumevanje strategije.

— Razvoj in obratovanje uravnotezenega sistema kazalnikov zahteva dodatno delo
nekaterih zaposlenih. Vcasih je potrebno zbiranje dodatnih podatkov samo zaradi
implementacije, kar lahko med zaposlenimi povzro¢i nenaklonjenost do tega sistema za
obvladovanje uspesnosti, zato mora vrhnji management poskrbeti za motiviranost med
zaposlenimi. Iz teh razlogov je smiselno skrbeti, da organizacija ne zbira nepomembnih
podatkov in sam sistem redno spremlja in obnavlja ter sprotno odstranjuje nerelevantne
aktivnosti.

— Netransparentnost podatkov. Operativni managerji lahko iz kakSnega drugega razloga
nekaterih podatkov ne prikazujejo, jih prirejajo ali na kakSen drugi nacin slabSajo
transparentnost podatkov. Iz tega lahko sklepamo, da operativni managerji niso vedno
zanesljiv vir podatkov.

— Ko je uravnoteZeni sistem kazalnikov v organizaciji enkrat implementiran, mora
»obstati« in »preziveti«. Pogosto v organizacijah takrat razmi$ljajo o drugih
mehanizmih, ki bi ga lahko izpodrinili. Prav tako mora sistem kazalnikov v organizaciji
yrasti« skupaj z organizacijo, njenim okoljem in njeno strategijo, ter mora prenesti vse
spremembe.
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14 Primerjava razli¢nih pristopov obvladovanja uspeSnosti

Vsi prej omenjeni pristopi obvladujejo uspeSnost skozi financen in nefinancen vidik,
predstavljajo okvir za prenos odlocitev vrhnjega managementa na operativni nivo, med
zaposlene, ter udejanjanje teh odlocCitev na operativnem nivoju.

Souissi (2008) je iskal primerjave med uravnotezenim sistemom kazalnikov in komandno
plosco. V zakljucku svoje primerjalne raziskave poudarja, da je pri uravnotezenem sistemu
kazalnikov povezava med finan¢nimi in nefinan¢nimi kazalniki bolj strateSko orientirana in
imajo financ¢ni kazalniki vecjo tezo. Pri komandni plos¢i pa je ta povezava bolj operativne
narave, saj so organizacije, ki uporabljajo takSen pristop, bolj procesno orientirane in dajejo
vecji poudarek na nefinancne kazalnike.

Bourguignon, Malleret in Norreklit (2004) korelacijo v izbiri med sistemom BSC in
komandno plos¢o v Franciji in Zdruzenih drzavah Amerike pripiSejo ideoloskim
predpostavkam. Pristop komandne ploS¢e se je razvil znotraj francoskega okolja,
uravnotezeni sistem kazalnikov pa v ZdruZenih drzavah Amerike. Tako avtorji zakljucujejo,
da je komandna plos¢a bolje sprejeta v kulturi, ki je bolj podobna francoski, katero
oznacujejo kot kulturo, kjer vsak pripada neki druzbeni skupini s specificnimi obveznostmi
in privilegiji, ki se razlikujejo od obveznosti in privilegijev drugih druzbenih skupin.
Podobno tudi amerisko okolje oznacujejo kot okolje, kjer se domneva, da so vsi ljudje
enakovredni, management pa ima veliko vlogo pri ustvarjanju hierarhije, ki l[judem prinasa
predanost, legitimnost in zmanjSanje obcutka negotovosti. Slednjemu bolj ustreza uporaba
uravnoteZenega sistema kazalnikov.

Daum (2005), kot prednost uporabe komandne ploS¢e v primerjavi z uravnoteZenim
sistemom kazalnikov, dodaja, da uravnotezeni sistem kazalnikov premalo razlikuje med
politi¢no, strateSko in ekonomsko dimenzijo. Politiéna dimenzija vkljucuje vizijo,
poslanstvo in vrednote, strateSka dimenzija predstavlja faktorje uspeha, ekonomska pa
vzvode in rezultate. Tako ni jasno definiranega celovitega okvira organizacije z vidika teh
dimenzij, kot tudi ni enotnega, standardiziranega procesa za raz¢lenjevanje vizije, poslanstva
in vrednot organizacije.

Nekaj pomanjkljivosti komandne plosce v primerjavi z uravnoteZenim sistemom kazalnikov
(Daum, 2005):

— premajhen poudarek na tezi finan¢nih kazalnikov;

— v Stevilnih primerih v praksi prihaja do prevelikega Stevila kazalnikov, kar povecuje
kompleksnost;

— kazalniki se bolj osredoto¢ajo na notranji vidik, manj na vidik strank in zunanjih
deleznikov;

— prevelika vkljucenost takti¢ne operativne kontrole v strateski vidik;
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— managerji velikokrat uporabljajo komandno plosco zgolj kot orodje za porocanje, ne za
komunikacijo, kot je to predvideno.

Hasnan (2006) predstavi primerjalno analizo razli¢nih sistemov za obvladovanje uspesnosti.
V tabeli 7 je prikazana primerjava piramide uspesnosti z uravnotezenim sistemom
kazalnikov.

Tabela 7: Primerjava piramide uspesnosti in uravnotezenega sistema kazalnikov

Podrocje Piramida uspeSnosti UravnoteZeni sistem kazalnikov
Strateski cilji Multipli Multipli
Strategije in o . Pove ed merjenjem in strategij
rarcel] Ni direktno naslovljeno ovezavo med metjenjem in strategljo
plani vzpostavi s strateskim diagramom
o . Ni direktno omenjeno, z vkljucenostjo
- Ni direktno omenjeno, . ; . o
Cilji \ deleznikov, morajo managerji postaviti
osredotoCeno na stranke | . o
in dodeliti cilje
Posredno prepoznane, poskusa zdruziti
Nagrade Ni omenjeno cilje posameznikov s strategijo
organizacije
Povratne . e . Ucenje in obvladovanje strateskih
. . Ni specifi¢no omenjeno o .
informacije povratnih informacij

Prirejeno po Hasnan (2006).

Vezano na ugotovitve, prikazane v tabeli 7, lahko kot pomembno prednost uravnotezenega
sistema kazalnikov izpostavimo uporabo strateskih diagramov, ki vkljuCujejo vzro¢no
posledi¢ne povezave med merjenjem in strategijo. Za piramido uspesnosti velja, da ima
glede na uravnotezeni sistem kazalnikov nekatera podrocja, kot so cilji, nagrajevanje
zaposlenih ter pridobivanje povratnih informacij, definirana manj specifi¢no.

Ravno tako ima piramida uspeSnosti manj specificno definirane aktivnosti vezane na
prepoznavanje klju¢nih kazalnikov uspeSnosti, metriko in kontinuirane izboljSave, kot to
prikazuje tabela 6 iz poglavja 1.2.

Pri ugotavljanju primernosti razli¢nih sistemov za obvladovanje uspe$nosti ne moremo
trditi, da je kateri od omenjenih v splosnem bolj$i. V tem kontekstu se opiram na raziskave
razliénih avtorjev in njihov prispevek k razumevanju ustreznosti pristopov. Ugotovitve
kazejo, da se v praksi uporabljajo vsi od treh omenjenih pristopov, vsak ima dolocene
prednosti ter dolocene pomanjkljivosti. Ve¢ o sestavnih elementih obvladovanja uspesnosti
je zajeto v vsebini poglavja 3.1.
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2 SISTEMI ZA OBVLADOVANJE TVEGANJ

Ob dejstvu, da prihodnjega stanja ni mogoce napovedati s popolno gotovostjo, govorimo o
negotovosti in tveganju. Negotovost je definirana kot stanje nevednosti o tem kako in ali se
lahko pojavijo morebitni dogodki (COSO, 2017).

Tveganje lahko opredelimo kot vpliv negotovosti na doseganje ciljev (ISO, 2018). Pri tem
je vpliv odstopanje od pri¢akovanega, ki pa je lahko negativno ali pozitivno. Tveganje je
navadno izrazeno v obliki virov tveganja, potencialnih dogodkov, njihovih posledic in
njihove verjetnosti pojava. Ena od definicij tveganja je nezmoznost napovedi posledice
prihodnjega dogodka s popolno gotovostjo (Fisher & Hall, 1969). Odstopanje od
pricakovanega se lahko izrazi kot nevarnost ali kot priloznost. V praksi pogosto organizacije
iS¢ejo kompromis med tveganjem in koristnostjo odlocitve, ki jo sprejemajo, kar je razlog,
da se organizacije tveganjem izpostavljajo.

Tveganje je torej prisotno pri poslovnih odlocitvah skoraj vedno, zato so se razvili razli¢ni
pristopi za celovito obvladovanje tveganj (angl. enterprise risk management, v nadaljevanju
ERM). Dva pogosto uporabljena sistema za obvladovanje tveganj sta ISO 31000 in COSO
(angl. Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission).

Na splosno se izkaze, da so ljudje tveganju nenaklonjeni (Prasnikar & Debeljak, 1998). 1z
tega dejstva izhaja tudi premija za tveganje, ki je koli¢ina denarja, ki se ji je nekdo
pripravljen odpovedati, da se tveganju izogne.

Frigo (2008) tveganja, glede na njihove karakteristike, razdeli kot:

— Tveganje vrednosti za delnicarje (angl. shareholder value risk) je tveganje na najvi§jem
nivoju. Bazira na prihodnji rasti organizacije ter dolgoro¢ni in kratkorocni
dobickonosnosti organizacije.

— Tveganje financnega porocanja (angl. financial reporting risk) izhaja iz nepravilnosti v
porocanju.

— Tveganje upravljanja (angl. governance risk) je tveganje, povezano z upravljanjem in
nadzorom.

— TrZzno tveganje in tveganje strank (angl. customer and market risk) je povezano s
potrosniki in trgom.

— Operativno tveganje (angl. operations risk) je tveganje, ki nastaja na vseh podro¢jih v
verigi dodajanja vrednosti.

— Inovacijsko tveganje (angl. innovation risk) lahko nastane, ko organizacija neustrezni
izvede spremembe in s tem ne doseZe konkurencne dodane vrednosti za stranke.

— Tveganje blagovne znamke (angl. brand risk) izhaja iz tega, da lahko blagovna znamka
organizaciji zmanjsa ugled.

— Partnersko tveganje (angl. partnering risk) vkljucuje tveganja, ki izhajajo iz partnerstev,
kot so npr. strateSke zveze.
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— Tveganje oskrbovalne verige (angl. supply chain risk) je tesno povezano z aktivnostmi
na podro¢ju zunanjega izvajanja (angl. outsorcing) in globalnimi aktivnostmi
oskrbovalne verige.

— Tveganje zaposlenih (angl. employee engagement risk) se osredotoca na zaposlene v
organizaciji.

— Tveganje raziskav in razvoja (angl. R&D risk) izhaja iz vprasanja, kaj bo organizacija
naredila, da bo v prihodnosti ponujalo trgu konkuren¢ne proizvode oz. storitve.

— Tveganje komunikacij (angl. communication risk) je odvisno od tega, kako dobro
organizacija komunicira interno in kako dobro komunicira eksterno.

Tradicionalni pristopi k obvladovanju tveganj temeljijo na tem, da se znotraj organizacije
tveganja obvladuje v funkcijskih silosih. Silosnemu pristopu obvladovanja tveganj lahko
pripiSemo pomanjkljivost interakcije z drugimi procesi, saj se le-ta izvaja popolnoma lo¢eno
od ostalih procesov in je z vidika celovitosti neustrezen. V nadaljevanju se magistrsko delo
osredoto€a samo na sisteme za obvladovanje tveganja, ki so celoviti.

Ameriski center za produktivnost in kakovost (APQC, 2021) definira celovito obvladovanje
tveganj kot integriran proces, ki omogoca organizacijam sposobnost identifikacije in
obvladovanja Sirokega portfelja relevantnih tvegan;.

Organizacija COSO (2017) celovito obvladovanje tveganj definira kot kulturo, sposobnost
in prakti¢no izvajanje, integrirano v postavitev strategije, in izvedbo, kar organizaciji
omogoci obvladovanje tveganj pri ustvarjanju, ohranjanju in realiziranju vrednosti.

Dodatno lahko omenimo, da je leta 2004 Newyorska borza (NYSE) sprejela nova pravila
korporativnega upravljanja, zaradi katerih morajo revizijske komisije izvajati ve¢ nadzora
nad tveganji. To je Se dodatno spodbudilo ¢lane upravnih odborov, da so v svoje aktivnosti
¢edalje bolj vkljucevali vidik tveganj in pospesilo razvoj na podro¢ju obvladovanja tveganj
(McShane, Nair & Rustambekov, 2011).

Rezultat uporabe sistemov za obvladovanje tveganj se lahko izraza kot sprejemanje boljsih
odloc¢itev, manj nepri¢akovanih dogodkov, bolj u¢inkovita izraba virov, bolj mirni deleZniki
organizacije in podobno.

2.1 Obvladovanje tveganj po ISO 31000:2018

Obvladovanje tveganja ISO definira kot kot skupek usklajenih aktivnosti, s katerimi
organizacije usmerjajo in nadzorujejo poslovne procese in pri tem upostevajo vidik tveganj
(ISO, 2018).

Standardiziran pristop obvladovanja tveganj po ISO 31000:2018 je razdeljen na nacela,
okvir in proces, kot to prikazuje slika 9.
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Slika 9: Obvladovanje tveganj po 1SO 31000:2018

Nacela

Okvir — Proces

Prirejeno po 1SO (2018).

Glavni namen obvladovanja tveganj je ustvarjanje in varovanje vrednosti. Da to ustrezno
udejanjamo, sledimo naslednjim nac¢elom (ISO, 2018):

— obvladovanje tveganj je sestavni del vseh organizacijskih aktivnosti;

— mora biti strukturiran in celovit pristop;

— prilagojeno in sorazmerno z zunanjim in notranjim kontekstom organizacije, povezano z
njenimi cilji;

— ustrezno vkljucuje deleZznike, uposteva njihovo znanje, aspekte in dojemanja;

— je dinamicCen proces;

— ustrezna razpoloZzljivost informacij, ki temeljijo na preteklih in trenutnih informacijah ter
tudi na pricakovanjih za prihodnost, ter naj bodo jasne in na voljo ustreznim deleZnikom;

— clovesko vedenje in kultura pomembno vplivata na vse vidike obvladovanja tveganj;

— obvladovanje tveganja se nenehno izboljSuje z u¢enjem in izkus$njami.

Okvir obvladovanja tveganj ima namen pomagati organizaciji pri vkljuevanju
obvladovanja tveganj v pomembne aktivnosti in funkcije. Razvoj okvira vkljucuje naslednje
komponente (ISO, 2018):

ey

organizacijske aktivnosti, pri tem pa naj dokazejo sposobnost vodenja in zavezanost;

— vkljucevanje obvladovanja tveganja, ki temelji na razumevanju organizacijskih struktur
in konteksta;

— v sklopu zasnove mora organizacija preuciti in razumeti svoj zunanji in notranji kontekst,
1zrazati zavezanost obvladovanju tveganja, dodeliti organizacijske vloge, pooblastila in
odgovornosti, ustrezno razporediti vire ter vzpostaviti komuniciranja in posvetovanja;

— 1izvajanje okvira obvladovanja tveganj;
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— ovrednotenje uspeSnosti okvira obvladovanja tveganj;
— izboljSevanje skozi prilagajanje in nenehno izboljSevanje.

Proces obvladovanja tveganj, kot ga podaja ISO 31000 (ISO, 2018), se zacne z definiranjem
obsega, konteksta in kazalnikov za obvladovanje tveganj. Pri nacrtovanju le-tega se
upostevajo cilji in odlocitve, pricakovani rezultati, Casovni okvir, ustreznost in viri. Pri tem
je nujno razumevanje notranjega in zunanjega okolja organizacije. Pri kazalnikih je zelo
pomembno, da so dinamicni, se jih sproti pregleduje in po potrebi prilagaja.

Ocenjevanje tveganj je sestavljeno iz identifikacije tveganja, katere namen je najti,
prepoznati in opisati tveganja, ki lahko organizaciji omogocijo ali preprecijo doseganje
zastavljenih ciljev, analize tveganja, katere namen je razumeti naravo tveganja in njegove
znacilnosti, in ovrednotenja tveganja, ki je podpora odlo¢itvam in vkljucuje primerjavo
rezultatov analize tveganja z vzpostavljenimi merili tveganja, na podlagi katere se opredeli,
kje so pomembni dodatni ukrepi. Obravnavanje tveganja po ISO 31000 se nanaSa na izbiro
in uresni¢evanje moznosti za odziv na ocenjena tveganja.

Namen spremljanja in pregleda je zagotoviti ter izboljSati kakovost in uspeSnost zasnove,
izvajanja in izidov procesa. Stalno spremljanje in redni pregledi obvladovanja tveganj so
nacrtovani del procesa obvladovanja tveganja z jasno dolo¢enimi odgovornostmi.
Zapisovanje in porocanje omogoca, da se obvladovanje tveganja skupaj z njegovimi izidi z
ustreznimi mehanizmi dokumentira ter da se o njem poroca.

Komuniciranje in posvetovanje je proces, ki pomaga deleznikom pri razumevanju tveganja,
osnove za sprejemanje odlocitev in razlogov, zakaj so potrebni dolo¢eni ukrepi.

2.2 Obvladovanje tveganj po COSO ERM 2017

Kot Ze prej omenjeno, je eden izmed najSirSe uporabljenih pristopov za celovito
obvladovanje tveganj, pristop, ki ga podaja organizacija COSO. COSO je leta 2004 objavil
integriran delovni okvir za celovito obvladovanje tveganj, imenovan Enterprise Risk
Management — Integrated Framework, ki ga je leta 2017 posodobil z novim, tako
imenovanim COSO Enterprise Risk Management Integrating with Strategy and
Performance. Slednji je bolj usmerjen v strategijo in uspesnost.

Obvladovanje tveganj. kot ga predstavlja model COSO (2017), je prikazano na sliki 10. Ob
tem COSO uposteva pomembnost celovitega obvladovanja tveganj v strateSkem planiranju
in izvajanju le-tega po celotni organizaciji.
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Slika 10: Obvladovanje tveganj po COSO 2017

Poslanstvo, vizija in
jedrne vrednote

Formiranje
poslovnih ciljev

Povecana vrednost

Razvoj strategije

uspesnost

Implementacija in

Upravljanje in organizacijska kultura

Strategija in postavitev ciljev

Izvedba

Pregled in spremembe

| Obvescanje, komuniciranje in porocanje

Na sliki 10 vidimo pet komponent, ki potekajo od poslanstva, vizije in jedrnih vrednot do

povecane vrednosti.

Prirejeno po COSO (2017).

Upravljanje in kultura je komponenta, ki sestoji i1z petih principov COSO (2017):

omogoca vpogled v strategijo in upravljanje odgovornosti in s tem podpira management

pri doseganju strategije in poslovnih ciljev;

— postavitev operativne strukture, ki organizaciji omogoc€i izpolnjevanje strategije in

doseganje poslovnih ciljev;

— definiranje Zelene kulture ter s tem dolocanje zelenega obnasSanja, ki karakterizira Zeleno

kulturo;

— demonstracija predanosti temeljnim vrednotam;

— privlacenje, razvoj in zadrZevanje sposobnih posameznikov - organizacije se zavzemajo

vpogled in nadzor vrhnjega managementa - njegov namen je, da vrhnjemu managementu

za gradnjo CloveSkega kapitala, ki je usklajen s strategijo in poslovnimi cilji.
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Naslednja komponenta, prikazana na sliki 10 od zgoraj navzdol, je strategija in postavitev
ciljev, ki sestoji iz stirih principov COSO (2017):

— analiza poslovnega koncepta, v sklopu katerega organizacija proucuje potencialne u¢inke
na profil tveganj;

— definiranje apetita za tveganje - to zajema doloCitev koliine tveganja, ki ga je
organizacija pripravljena prevzeti v kontekstu ustvarjanja, ohranjanja in realiziranja
vrednosti;

— ovrednotenje alternativnih strategij in potencialnih vplivov na profil tveganja;

— oblikovanje poslovnih ciljev - ob tem so upostevana tveganja in postavljeni poslovni cilji
na vseh nivojih, ki sledijo strategiji in se ji prilagajajo.

Komponento izvedbe sestavlja pet principov COSO (2017):

— identifikacija tveganj - organizacija prepoznava tveganja, ki vplivajo na izvedbo
strategije in doseganje poslovnih ciljev;

— ocenjevanje resnosti tveganj;

— prioritizacija tveganj, pri ¢emer organizacija prednostno razvrsti tveganja;

— implementacija odzivov na tveganja - pri tem organizacija prepoznava in izbira odzive
na tveganja;

— razvoj portfeljnega pregleda tvegan;.
Komponenta pregled in spremembe je sestavljena iz treh principov COSO (2017):

— ocena pomembnih sprememb - v tem koraku gre za ugotovitev in oceno sprememb, ki
lahko bistveno vplivajo na strategijo in poslovne cilje;

— pregled tveganj in izvedbe, kjer organizacija pregleduje izvedbo in proucuje tveganja;

— stremitev k izboljSavam celovitega obvladovanja tvegan;.

Obvescanje, komuniciranje in poro€anje sestavljajo trije principi COSO (2017):

— izravnavanje informacijskih sistemov - organizacija ¢im bolje izkoristi informacijske in
tehnoloske sisteme in s tem podpira celovito obvladovanje tveganj;

— komuniciranje informacij o tveganjih - to zajema uporabo komunikacijskih kanalov, prek
katerih organizacija podpira celovito obvladovanje tveganj;

— porocanje o tveganjih, kulturi in uspesnosti - vr$i se na vec nivojih vzdolz organizacijske
strukture.

Obvladovanje tveganj po COSO (2017) prikazuje mocno prepletenost obvladovanja tveganj
s strategijo in povecevanjem uspesnosti. Vloga obvladovanja tveganj pri izbiri strategije je
predstavljena na sliki 11.
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Slika 11: Vloga tveganj pri izbiri strategije

Poslanstvo, vizija in Strategija, poslovni Y Y
. I Povecana uspesnost
temeljne vrednote cilji in izvedba

MozZnost, da se strategija ne
prilagaja

Posledice izbrane strategije

Tveganja za strategijo in izvedbo

2 _/

Prirejeno po COSO (2017).

V izbiro strategije, poslovnih ciljev in izvedbe, ki temeljijo na poslanstvu, viziji in temeljnih
vrednotah, je po tej metodologiji potrebno vkljuciti tri vidike, s katerimi vplivamo na
povecanje uspesnosti:

— Moznost, da strategija ni skladna s poslanstvom, vizijo in temeljnimi vrednotami
organizacije, je smiselno preuciti, saj je ta temeljnega pomena za odlo¢anje. Izbrana
strategija mora slediti poslanstvu in viziji organizacije, saj nasprotno lahko vodi v
neuspesnost.

— Posledice izbrane strategije. Ob izbiri strategije se mora organizacija osredotoCati na
posledice, ki jih lahko povzroci izbrana strategija.

— Tveganja za strategijo in izvedbo vkljuCuje obvladovanje tveganj pri uresnicevanju
strategije in doseganju zastavljenih ciljev.

23 Obvladovanje tveganj po COSO ERM 2004

Ker v obstojeci literaturi, ki primerja ali povezuje sisteme za obvladovanje tveganj s sistemi
za obvladovanje uspesnosti, nekateri avtorji uporabljajo pristop, ki ga je predstavil COSO v
letu 2004, je v tem poglavju predstavljen omenjen pristop za celovito obvladovanje tvegan;.

V okviru pristopa je zajet koncept, predstavljen kot tridimenzionalen model, ki povezuje
razlicna podro¢ja znotraj organizacije. To managerjem, na vseh nivojih organizacije,
omogoca vecjo vkljucenost v razumevanje tveganj in ravnanje s tveganji. Tridimenzionalen
model obvladovanja tveganj po COSO je prikazan na sliki 12.
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Slika 12: Tridimenzionalen model celovitega obvladovanja tveganj
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Prirejeno po COSO (2004).

Na sliki 12 vidimo na zgornji ploskvi kocke prikazane cilje, ki jih postavlja pristop COSO
za celovito obvladovanje tveganj. Ti cilji so (COSO, 2004):

strateski cilji, ki podpirajo poslanstvo organizacije na strateSkem nivoju;

— operativni cilji, ki se nahajajo na nivoju ucinkovite izrabe virov s katerimi razpolaga
organizacija;

— cilji porocanja, ki se navezujejo na zanesljivost poro€anja;

— cilji skladnosti, s katerimi organizacija skrbi za delovanje skladnostno z zakoni in

regulativami.

Na sprednji ploskvi tridimenzionalnega modela, prikazanega na sliki 12, je osem
horizontalnih vrstic, ki predstavljajo komponente tveganj (COSO, 2004):

— Notranje okolje predstavlja komponento na najvi§jem nivoju okvirja za obvladovanje
tveganj. Ta komponenta predstavlja temelj za vse ostale komponente in bistveno vpliva
na to, kako je zgrajena strategija, kako so postavljeni cilji, kako vplivajo tveganja na
poslovne aktivnosti ter kako so le-te strukturirane. Zajema filozofijo obvladovanja
tveganj, apetit za tveganje organizacije, naravnanost vodstva, integriteto in eticne
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vrednote, kompetencnost, organizacijsko strukturo, avtoritete in odgovornosti ter
standarde zaposlenih.

— Postavitev ciljev - cilji morajo biti postavljeni preden management identificira tveganja,
ki se pojavljajo. Postavljeni morajo biti tako, da upoStevajo naravnanost organizacije,
sledijo njenemu poslanstvo in apetitu za tveganja.

— Identifikacija dogodkov - tem koraku organizacija iS¢e mozne vzroke, ki lahko vplivajo
na doseganje zastavljenih ciljev. Med te vzroke uvrs¢amo tako notranje kot tudi zunanje
vzroke.

— Ocenjevanje tveganja - tako se tveganjem doloci u€inek in verjetnost pojava. To omogoci
organizaciji dolo¢anje prioritet tveganja.

— Odzivi na tveganja - ob tem organizacija izbira, kako se bo odzivala na tveganja in razvije
aktivnosti v skladu s svojim apetitom za tveganje in toleranco pri sprejemanju tvegan;j.

— Kontrolne aktivnosti - organizacija razvije ustrezne politike in postopke ter poskrbi za
njihovo izvedbo.

— Informacije in komuniciranje - informacije morajo biti ustrezno prepoznane in prenesene
na nivoje zaposlenih v razumljivi obliki.

— Nadzor ima namen spremljanja in nadzora nad obvladovanjem tvegan;j.

Nassliki 12, na desni strani modela, so prikazani §tirje nivoji organizacije, na katerih se izvaja

ey

ey

predstavljajo celovitost, saj se obvladovanje tveganj izvaja od najvi§jega do najniZjega
nivoja znotraj organizacije

24 Primerjava razli¢nih pristopov obvladovanja tveganj

V tem poglavju je predstavljena kratka primerjava med sistemoma za obvladovanje tveganj
ISO 31000 in COSO ERM 2017. Na sliki 13 je predstavljena primerjalna shema obeh
ogrodij.

Kot lahko ugotovimo s slike 13, gre za sestavne dele obvladovanja tveganj, ki jih je mogoce
medsebojno primerjati. Pristop po COSO (2017) vsebuje fazi upravljanja in organizacijske
kulture ter strategije in postavitev ciljev, katerima v ISO 31000 ustreza faza obsega konteksta
in meril. Tretja komponenta procesa po COSO je izvedba, ki se v ISO podobno izvede
znotraj ocenjevanja in obravnavanja tveganj. Pregled in spremembe po COSO lahko
primerjamo s spremljanjem in pregledom po ISO, obves§canje, komunciranje in porocanje pa
z beleZzenjem in poro¢anjem ter komuniciranjem in posvetovanjem.
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Slika 13: Sestava sistemov za obvladovanje tveganj

Proces po COSO 2017 Proces po ISO 31000:2018

Obseg, kontekst, merila
Upravljanje in organizacijska kultura

Ocenjevanje tveganja

Strategija in postavitev ciljev Identifikacija tveganja

Analiza tveganja
Izvedba

Ovrednotenje tveganja

Spremljanje in pregled

Komuniciranje in posvetovanje

Pregled in spremembe

Obravnavanje tveganja

Obvescéanje, komuniciranje in
porocanje

BeleZenje in porocanje

Prirejeno po COSO (2017), ISO (2018).

Oba zgoraj omenjena pristopa obravnavata enako vsebino ter vkljucujeta podobne sestavne
dele. Ve€ o sestavnih delih obvladovanja tvegan;j je zajeto v podpoglavju 3.2, naslednjega
poglavja. Ob primerjavi dveh pristopov tudi ne moremo trditi, da je kateri bol;jsi od drugega,
izbira pa je odvisna predvsem od profila organizacije in njenega nagnjenja k uporabi
razli¢nih smernic in priporocil (Dias & de Sena, 2017).

Dodatno lahko omenimo, da tudi standard ISO 9001:2015 (ISO, 2015), ki sicer zajema
zagotavljanje kakovosti, v svoji vsebini omenja razmisljanje, ki bazira na tveganjih. Sam
standard ne opredeljuje konkretnih postopkov obvladovanja tveganj, pa¢ pa le usmerja
organizacijo v vkljuevanje tveganj v njene interne procese, spodbuja vodstvo v organizaciji,
naj v procese vklju¢i vidik tveganja in promovira identifikacijo tveganj v Ze v samih fazah
planiranja.

Ugotovljeno je tudi, da bodo tiste organizacije, ki imajo integriran standard ISO 9001, zelo
verjetno bolj uspesne ob uporabi standarda za obvladovanje tveganj ISO 31000, kot bi bile
z uporabo modela COSO (Dias & de Sena, 2017).
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3 PRIMERJAVA SISTEMOV ZA OBVLADOVANJE
USPESNOSTI S SISTEMI ZA OBVLADOVANJE TVEGANJ

Pri primerjavi sistemov za obvladovanje uspesnosti in sistemov za obvladovanje tveganj je
v besedilu upostevano dejstvo, da strokovna literatura gleda na njih z razli¢nih vidikov ter
dolocene sestavne dele le-teh razlaga nekoliko drugace. Podobno se tudi v praksi izkazuje,
da razli¢ne organizacije uporabljajo te sisteme na nekoliko drugac¢en nacin in jih na nekaterih
podrocjih prilagodijo.

Primerjava, predstavljena v nadaljevanju, vkljucuje sisteme za obvladovanje uspesnosti, ki
so povzeti v poglavju 1, ter sisteme za obvladovanje tveganj iz poglavja 2. Namen poglavja
je odgovoriti na sledece vpraSanje:

— Ali obstajajo sticne tocke med sistemi za obvladovanje uspeSnosti in sistemi za
obvladovanje tveganj?

3.1 Sestavni elementi obvladovanja uspeSnosti

Uporabljeni sestavni deli obvladovanja uspesnosti izhajajo iz treh pristopov: uravnotezenega
sistema kazalnikov, komandne plos¢e in piramide uspesnosti. Iz pregleda sistemov za
obvladovanje uspesnosti, predstavljenega v poglavju 1, je mogoce sklepati, da se omenjeni
sistemi do dolo¢ene mere medsebojno razlikujejo. Vsi ti sistemi obstajajo z enakim
namenom, ne moremo pa trditi, da obstaja univerzalen sistem, ki bi bil najboljsi v vseh
pogledih. V nadaljevanju je predstavljen konsenz, na podlagi katerega lahko postavimo
ogrodje za nadaljnjo razpravo:

— sistemi za obvladovanje uspesnosti se osredoto¢ajo na finan¢ne in nefinan¢ne kazalnike,

— izrazajo se v obliki kontinuiranega pristopa, ki se izvaja neprekinjeno,

— informacije se pretakajo od zgoraj navzdol, povratne informacije pa v smeri od spodaj
navzgor,

— vkljucujejo zaposlene v organizaciji na vseh nivojih,

— usklajujejo interese zaposlenih z interesi vodstva,

— so dolgoroc¢no orientirani.

Vzemimo za primer uravnotezeni sistem kazalnikov, prikazan na sliki 14, kjer so glavni
procesi, ki se izvajajo v sklopu obvladovanja uspeSnosti po uravnoteZenem sistemu
kazalnikov. Konceptualno zelo podobne procese vkljucuje tudi komandna plosca, le da pri
definiranju le-tega ni enoznacne literature, ki bi se omejevala v tako ozko usmerjeno ogrodje
pristopa.

1z tega lahko sklepamo, da bi bilo mogoce izvajati faze uravnoteZenega sistema kazalnikov
in bi ob tem zadovoljili Stevilne kriterije sistema komandne plosce.
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Tudi piramida uspeSnosti nima specifi¢no definiranih vseh procesov na ozjih nivojih, temvec
bolj podaja konceptualni pristop izvajanja in merjenja uresni¢evanja strategije vzdolz po
organizacijski strukturi.

Slika 14: Uravnotezen sistem kazalnikov kot stratesko ogrodje

Pojasnjevanje in
preoblikovanje vizije in
strategije:

e Pojasnjevanje vizije

e Pridobivanje konsenza

~

IzboljSevanje ucinkovitosti
pridobivanja strateskih povratnih
informacij in proces ucenja:

Posredovanje in povezava
strateskih ciljev in kazalnikov:

e Komuniciranje in Uravnotezeni . L
. . . . e lzraZzanje skupne vizije
izobraZevanje sistem . o
L . e Posredovanje strateskih
e Zastavljanje ciljev kazalnikov

povratnih informacij
e Pomoc pri reviziji strategije in
ucenju

e Povezovanje nagrajevanja s
kazalniki uspesnosti

Nacrtovanje, zastavljanje ciljev in

usklajevanje strateskih iniciativ:
7e  Zastavljanje financnih ciljev

e Usklajevanje strateskih pobud

e Razporejanje sredstev

e Postavljanje mejnikov

Prirejeno po Kaplan & Norton (1996).

S fazami, predstavljenimi na sliki 14, se z uravnoteZenim sistemom kazalnikov poistovetita
tudi druga dva sistema za obvladovanje uspesnosti:

— Pojasnjevanje in preoblikovanje vizije in strategije: tako komandna plosc¢a, kot tudi
piramida uspesSnosti njuno uspesno delovanje udejanjata na temeljih jasne strategije, ki
mora biti pripravljena v taksni obliki, da jo je mogoce pretvoriti v strateSke cilje, jo
razumeti, jo prenasati po razli¢nih nivojih organizacije in podobno.

— Posredovanje in povezava strateSkih ciljev in kazalnikov: ta proces asocira
predstavljenega v poglavju 1.1, na sliki 4, imenovanega vgnezden sistem komandne
plosce, kjer je predstavljena povezava med celostnim, divizijskimi, funkcijskimi in
ostalimi nivoji. Podobno se temu pribliZa piramidna oblika sistema piramide uspesSnosti,
ki prikazuje komuniciranje od najvi§jega strateSkega nivoja do najbolj operativnega.
Piramida uspesnosti je prikazana na sliki 6, v poglavju 1.2.
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— Nacrtovanje, zastavljanje ciljev ter usklajevanje strateSkih pobud: pri vseh Ze prej
omenjenih sistemih za obvladovanje uspesnosti velja, da se pri njihovem izvajanju
pojavlja planiranje in postavitev ciljev ter tudi kljuénih kazalnikov. Pri postavitvi
klju¢nih kazalnikov velja, da jih ne sme biti premalo, saj to povzro¢i pomanjkanje
informacij, in ne prevec, ker to povzroc¢i neosredotocenost na tiste bolj pomembne.

— IzboljSanje ucinkovitosti pridobivanja strateSskih povratnih informacij in izboljSanje
procesa ucenja: tako kot uravnotezen sistem kazalnikov tudi literatura o komandni plosci,
predstavljena v poglavju 1.1, govori o merjenju pri njenem izvajanju. Pri piramidi
uspesnosti, prikazani na sliki 6 v poglavju 1.2, merjenje poteka od dna piramide proti
vrhu.

Za postavitev ciljev lahko, tako pri obvladovanju uspesnosti, kot pri obvladovanju tveganj,
uporabimo metodo SMART (Doran, 1981). Po tej metodi morajo dobro zastavljeni cilji
upostevati pet pogojev:

— cilji morajo biti specifi¢ni (angl. specific),
— cilji morajo biti merljivi (angl. measurable),
— cilji morajo biti dolocljivi (angl. assignable),
— cilji morajo biti realisti¢ni (angl. realistic),

— cilji morajo biti asovno definirani (angl. time-related).

Ugotavljam da lahko vse §tiri, na sliki 14 predstavljene procese, obravnavamo kot glavne
sestavne dele sistemov za obvladovanje uspesnosti.

3.2 Sestavni elementi obvladovanja tveganj

Podobno kot sestavni deli sistemov za obvladovanje uspeSnosti so si sistemi za obvladovanje
tveganj, prikazani v poglavju 2, konceptualno zelo podobni. V vseh treh primerih gre za
sledece:

— proces poteka od zgoraj navzdol,

— vkljucujejo zaposlene na vseh nivojih,

— niso silosno orientirani,

— 1izvajajo se kontinuirano, iterativno, sprotno dograjujejo sistemske vrednosti,
— so dolgoro¢ni procesi,

— usklajujejo cilje zaposlenih s cilji vodstva.

Iz poglavja 2.4 0 medsebojni primerjavi sistemov za obvladovanje tveganj lahko ugotovimo,
da imajo sistemi za obvladovanje tveganj v svoji strukturi stine skupne elemente, ki so
ciljno skoraj enakovredni.

Tako v primeru obvladovanja tveganj po ISO 31000, kot po COSO (2017), se obvladovanje
tveganj za¢ne s korakom, ki vkljuc¢uje temeljno podlago za vse nadaljnje korake. Tukaj
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govorimo o upravljanju in organizacijski kulturi ter strategiji in postavitvi ciljev oz. obsegu
konteksta in merilih za obvladovanje tvegan;.

V nadaljevanju sledi izvedbeni proces, ki je prikazan v tabeli 8. V primeru uporabe COSO
(2017) gre za pet pristopov izvedbe celovitega obvladovanja tveganj, v primeru ISO pa za
dve fazi procesa, imenovani ocenjevanje tveganja in obravnavanje tveganja. Ocenjevanje
tveganja je sestavljeno iz identifikacije, analize in ovrednotenja tveganja.

Tabela 8: Proces izvedbe obvladovanja tveganj

COSO0 2017 ISO 31000:2018
Identifikacija tveganja Identifikacija tveganja
Ocenjevanje resnosti tveganj Analiza tveganja
Prioritizacija tveganj Ovrednotenje tveganja

Implementacija odzivov na tveganja | Obravnavanje tveganja

Razvoj portfeljnega pregleda tveganj |/

Prirejeno po COSO (2017), ISO (2018).

V fazi identifikacije tveganj organizacija iS¢e potencialne dogodke, ki bi lahko povzrocili
negativne ali pozitivne posledice. V to fazo je smiselno vkljuciti ¢im bolj multidisciplinarno
skupino oseb in s tem odpreti ¢im ve¢ razli¢nih vidikov. K temu koraku je mogoce pristopiti
sistemati¢no, s kak$no od metod in tehnik za spodbujanje inovativnega razmisljanja.

Ocenjevanje resnosti tveganja oz. ocenjevanje vpliva dogodka je dolo€itev ucinka pojava
dogodka in verjetnosti, da se bo potencialni dogodek zgodil. Rezultat le-tega v nadaljevanju
sluzi za vrednotenje in prioritiziranje tveganj. Ta proces je po obvladovanju tveganj po ISO
podan kot analiza tveganj.

Orodje, ki ga lahko uporabimo pri izvedbi tega koraka, je matrika tveganj (Hussey, 1978).
Matrika tveganj ima na vertikalni osi verjetnost pojava dogodka, na horizontalni osi pa
ucinek pojava dogodka. Tveganjem, ki imajo majhno verjetnost pojava in majhen u¢inek
dogodka, ne pripisujemo pomembne pozornosti. S tveganji, ki imajo veliko verjetnost pojava
in velik uc¢inek dogodka, se organizacije ukvarjajo veliko vec.

Po tej metodi se vsem dogodkom pripiSe ucinek, ki predstavlja posledico pojava dogodka in
verjetnost pojava. Primer je prikazan v tabeli 9. Na levi strani tabele vidimo vrednosti,
povezane z vplivom dogodka. V prvem stolpcu je opisna ocena vpliva dogodka, v drugem
pa kvantitizirana vrednost. Podobno velja v tretjem in Cetrtem stolpcu, ki predstavljata
opisno in Steviléno oceno verjetnosti pojava tveganja.
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Tabela 9: Ocenjevanje tveganja

Vpliv dogodka Verjetnost pojava
6 Gotova 6
Ekstremno visok
5 Zelo verjetna 5
4 Verjetna 4
Visok
3 Srednje verjetna 3
2 Manj verjetna 2
Relativno nizek
1 Zelo malo verjetna 1
Brez 0 Nemogoca 0

Prirejeno po Hussey (1978).

V naslednjem koraku se tveganjem omogoc¢i oceno, ki je definirana kot produkt Steviléne
vrednosti vpliva dogodka in verjetnosti pojava. Na osnovi ocene tveganja v koraku
prioritizacije tveganja prioritiziramo.

V nadaljevanju za identificirana, ovrednotena in prioritizirana tveganja sledi planiranje in
implementacija njihovih odzivov. Na razli¢na tveganja se je mogoce odzvati razli¢no, glede
na njihovo naravo. Nekateri ukrepi za obvladovanje tveganj (COSO, 2017) so:

— Sprejetje tveganja. Noben ukrep ni doloCen. Organizacija se odlo¢i, da bo ucinek
negativnega dogodka sprejela, Ce se ta pojavi. To velja za tveganja, ki so znotraj apetita
za tveganje.

— lzognitev tveganju. Sprejet je ukrep, ki bo tveganje odstranil.

— IzkoriScanje tveganja. Sprejet je ukrep, s katerim organizacija sprejme povecano
tveganje za izboljSanje uspesnosti. Pri odloCanju za prevzem tveganja vodstvo razume
naravo in obseg le-tega, pri tem pa ne presega meja sprejemljive tolerance.

— ZmanjSanje tveganja. Sprejet je ukrep, ki bo tveganje zmanjsal.

— Deljenje tveganja. Sprejet je ukrep, s katerim bo organizacija del tveganja prenesla na
nekoga drugega.

Ker so tveganja lahko tudi pozitivna, za njih velja ravno nasprotno. Pri obvladovanju
pozitivnih tveganj so ukrepi lahko povecanje tveganja, deljenje tveganja, nastavljanje
tveganju, sprejetje tveganja in podobno.

Proces komuniciranja pri celovitem obvladovanju tveganj praviloma omogo¢i vsem
deleznikom razumevanje strategije, odlocitev vodstva in pomembnost doloc¢enih ukrepov.
Podobno, le v nasprotni smeri, poteka proces pridobivanja povratnih informacij o
obvladovanju tveganj.
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Sistemi za celovito obvladovanje tveganj vkljucujejo tudi nadzor, ki ga organizacije
opravljajo na razli¢ne nacine. Znotraj nadzora bi se moralo aktivnosti obvladovanja tveganj
spremljati in jih primerjati s planiranim stanjem. To je tudi osnova za izboljSevanje
celovitega obvladvanja tveganj.

3.3 Podobnosti in razlike med sistemi

To poglavje zajema primerjavo med sistemi za obvladovanje uspeSnosti in sistemi za
obvladovanje tveganj. Kot podlaga za izvedbo primerjave so uporabljene ugotovitve iz
poglavij 3.1 in 3.2, v katerih je predstavljena zgradba obravnavanih sistemov. V obzir so
vzeti tudi izvlecki iz strokovnih virov, kjer so bile izvedene komparativne Studije.

V tabeli 10 je prikazana primerjava celovitega obvladovanja tveganj z uravnoteZenim
sistemom kazalnikov. V primerjavi so vklju€ene §tiri dimenzije, na katerih so izpostavljene
lastnosti vsakega od sistemov.

Tabela 10: Primerjava ERM in BSC

Dimenzija Celovito obvladovanje tveganj | UravnoteZen sistem kazalnikov

Ocenjuje obstojeca in
nastajajoca tveganja, oblikuje
toleranco na tveganja in
identificira uc¢inkovito strategijo
obvladovanja tveganj

Razvija kriterije za u€inkovito
obvladovanje uspesnosti, kljucne
kazalnike in dejavnike uspesnosti
uspesnosti

Namen in obseg
procesa

Letno usklajevanje ciljev in

Casovni okvir

Periodi¢no poro€anje

ukrepov, medletno redno
porocanje rezultatov

Klju¢ne osebe

Vrhnji management skupaj s
strokovnjaki za posamezna
podrocja

Vrhnji management, finan¢na
funkcija ali vodstvo poslovne
enote

Pri¢akovan
doprinos

Integriran poslovni proces, ki
identificira, oceni in bolje
obvladuje tveganja v organizaciji

Kolaborativno prepoznavanje
klju¢nih ciljev in ukrepov, ki
pripomore k uresni¢evanju
strategije in izboljSa uspesnost
organizacije

Prirejeno po Paladino, Cuy & Frigo (2009).

Kot je razvidno iz tabele 10, se sistema v namenu in obsegu procesa razlikujeta predvsem v
tem, da se en opira na tveganja, drugi pa bolj na strateske cilje. Tako tveganjem kot tudi
strateSkim ciljem lahko pripiSemo dolo¢ene lastnosti, kot so njihovi dejavniki, posledice, itd.
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V nadaljevanju vidimo, da gre tako pri uravnoteZenem sistemu kazalnikov kot tudi na
splosno pri celovitem obvladovanju tveganj za cikli¢no porocanje. Le-to pove, da je
smiselno oba procesa redno spremljati, iz njiju pridobivati informacije in izvajati kontrolne
aktivnosti. Kot je bilo ugotovljeno ze v poglavjih 3.1 in 3.2, se proces obvladovanja tveganj,
ter prav tako proces obvladovanja uspesnosti zacneta in koncata na vrhu organizacije, zato
je smiselno, da so kot klju¢ne osebe izpostavljeni vrhnji managerji.

Razlika pri klju¢nih osebah sistemov je v tem, da so v proces celovitega obvladovanja
tveganj bolj vkljuceni strokovnjaki iz posameznih podrocij. Mednarodni standard ISO
31000, kot je tudi razvidno iz poglavja 2.1, celo v svojih smernicah podaja, naj bodo v proces
obvladovanja tveganj vkljuceni pravi strokovnjaki v pravem trenutku. Uravnotezeni sistem
kazalnikov pa ima na najvi§jem nivoju finan¢ni vidik, torej je bolj orientiran financ¢no, zato
so pri izvedbi le-tega bolj vkljucene osebe iz finan¢nega podrocja. Kot ugotavljajo raziskave,
katerih rezultati so predstavljeni v poglavju 1.4, lahko trdimo, da je pri sistemu komandne
plos¢e manj pomemben financni vidik, zato imajo finanéne funkcije manjsi vpliv, vendar Se
vedno bistveno vecji kot pri sistemih za celovito obvladovanje tveganj. Sistemi za
obvladovanje uspesnosti so Ze sami po sebi bolj finan¢no orientirano kot sistemi za
obvladovanje tveganj.

Pricakovani doprinos obeh sistemov je integriran proces, ki identificira na eni strani
tveganja, na drugi dejavnike uspesnosti in se z nimi uspesno spopade tako, da organizaciji
poveca korist ali zmanjSa povzro¢eno Skodo. Oba sistema sta namenjena povecevanju
vrednosti organizacije.

Z uravnoteZenim sistemom kazalnikov je v tabeli 11 prikazana primerjava z obvladovanjem
tveganj, kot ga predpisuje ISO 31000:2018.

S temeljno fazo pristopa ISO, v kateri organizacija postavi obseg, kontekst in merila
obvladovanja tveganj, se lahko primerja faza pojasnjevanja in preoblikovanja vizije, ki je
bolj podrobno razloZena v poglavju 3.1. Isti fazi, torej obsega, konteksta in meril, pa lahko
pripiSemo podobnosti iz uravnotezenega sistema kazalnikov tudi z nacrtovanjem,
postavljanjem ciljev in strateskih pobud. V obeh, oz. vseh treh korakih, gre za osnovno fazo,

ey

tako pri obvladovanju tveganj kot pri obvladovanju uspesnosti.

Komuniciranje in posvetovanje, ter posredovanje in povezava strateskih ciljev in kazalnikov
vkljucujejo prenos osnove pobude vzdolZ organizacijske strukture. V tem primeru je razlika
ta, da se v sklopu obvladovanja tveganj ne postavi klju¢nih kazalnikov uspesnosti kot pri
obvladovanju uspesnosti, pac pa pri obvladovanju tveganj komuniciranje poteka v kontekstu
tveganj.

IzboljSevanju ucinkovitosti pridobivanja strateskih povratnih informacij in procesu ucenja
1z BSC sta primerljivi v ISO 31000 dve fazi, in sicer belezenje in poro€anje, ter spremljanje
in pregled.
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Tabela 11: Primerjava ISO 31000 in uravnotezenega sistema kazalnikov

ISO 31000 Uravnotezen sistem kazalnikov

Pojasnjevanje in preoblikovanje vizije in strategije
Obseg, kontekst, merila - pojasnjevanje vizije
- pridobivanje konsenza

Posredovanje in povezava strateskih ciljev in
kazalnikov
- komuniciranje in izobrazevanje
- postavitev ciljev
- povezovanje nagrajevanja s kazalniki
uspesnosti

Komuniciranje in posvetovanje

Nacrtovanje, zastavljanje ciljev in usklajevanje
strateSkih iniciativ

- zastavljanje finan¢nih ciljev

- usklajevanje strateskih iniciativ

- razporejanje sredstev

- postavljanje mejnikov

Obseg, kontekst, merila

Ocenjevanje tveganja
- identifikacija tveganja

. . /
- analiza tveganja
- ovrednotenje tveganja
Obravnavanje tveganja /
BeleZenje in porocanje IzboljSevanje u€inkovitosti pridobivanja strateSkih

povratnih informacij in proces u¢enja
- izraZanje skupne vizije
- posredovanje strateSkih povratnih
informacij
- pomo¢ pri reviziji strategije in ucenju

Spremljanje in pregled

Vir: lastno delo.

Primerjava med sistemoma COSO ERM 2004 in uravnoteZenim sistemom kazalnikov je
predstavljena v nadaljevanju. V tabeli 12 je predstavljena primerjava Stirth ciljev
tridimenzionalnega modela COSO ERM 2004, ki predstavljajo eno od dimenzij. Dimenzija
ciljev modela COSO ERM 2004 je podobna podrocju, ki ga pokriva procesni vidik sistema
uravnotezenih kazalnikov.
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Tabela 12: Primerjava Stirih ciljev COSO ERM 2004 in BSC

COSO ERM 2004 UravnotezZeni sistem kazalnikov

Strateski cilji Strateske teme

Stopnicenje in prenos strategije na operativno

Operativni cilji
raven

Finan¢no porocanje, poro€anje o druzbeni

Cilji porocanja odgovornosti

Socialni in regulatorni procesi, ki se pojavljajo

Cilji skladnosti pri mnogih uravnotezenih sistemih kazalnikov

Prirejeno po Nagumo & Donlon (2006).

Strateskim temam sta avtorja pripisala podobnost s strateskimi cilji. Primer uporabe
strateSkih tem je prikazan na sliki 15, v poglavju 4.1 v nadaljevanju magistrskega dela.
Podobno kot dimenzija operativnih ciljev modela COSO ERM 2004, zajema uravnotezen
sistem kazalnikov prenos strategije na operativno raven. Oba pristopa vkljucujeta proces
porocanja in usklajevanja.

Kot drugo je mogoce primerjati drugo dimenzijo COSO ERM 2004 modela, ki predstavlja
komponente tveganja. Ta primerjava je prikazana v tabeli 13.

Tabela 13: Primerjava komponent tveganja COSO ERM 2004 in BSC

COSO ERM 2004 UravnoteZeni sistem kazalnikov
Notranje okolje Uveljavljanje sprememb preko izvrSnega vodenja
Postavitev ciljev Pojasnjevanje in preoblikovanje vizije in strategije

Identifikacija dogodkov

Ocenjevanje tveganja

Odzivi na tveganja

/
/
/
/

Kontrolne aktivnosti

Uravnotezen sistem kazalnikov poskrbi, da se strategija

Informacije in " v . . . .. ; .
prenasa na niZje nivoje, povratne informacije pa nazaj proti

komuniciranje
vrhu
Management nadzira uspeSnost posameznih poslovnih enot,
Nadzor interni revizorji pa uspe$nost in u¢inkovitost na celovitem
nivoju

Prirejeno po Nagumo & Donlon (2006).
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Uveljavljanje sprememb preko izvrSnega vodenja si lahko v tem kontekstu razlagamo kot
mobilizacijo vodstva z namenom podpore ucinkovite integracije strategije in obvladovanja
tveganj, saj predstavlja eno od nacel strateSko osredotoCene organizacije.

Postavitev ciljev se pri COSO ERM 2004, podobno kot pri uravnotezenem sistemu
kazalnikov, izvede pred samim izvedbenim procesom, komuniciranje in nadzor pa vsebujeta
oba pristopa.

Tretja dimenzija modela COSO ERM 2004 predstavlja organizacijske enote. Podobnosti na
tem podrocju so v tem, da sta tako COSO ERM 2004 kot uravnotezeni sistem kazalnikov
celovita sistema, kar pomeni, da svojo funkcijo opravljata na vseh podro¢jih organizacije, ki
jih predpisuje model COSO ERM 2004.

Skupna podro¢ja med uravnoteZenim sistemom kazalnikov in celovitim obvladovanjem
tveganj, ki z roko v roki dosegata pozitivne rezultate, so (Beasley, Chen, Nunez & Wright,
2006):

— osredotocenost na strategijo,

— holisti¢en vidik,

— poudarek na medsebojnem odnosu,

— proces poteka od zgoraj navzdol,

— Zzelja po doslednosti,

— osredotocenost na odgovornosti posameznikov,

— kontinuirana narava.

Kot razlike med sistemi za obvladovanje tveganj in sistemi za obvladovanje uspeSnosti v
sami sestavi lahko ugotovimo, da sistemi za obvladovanje uspeSnosti ne vsebujejo aktivnosti
za obvladovanje tveganj, kot so identifikacija tveganj, analiza tveganj, ovrednotenje tveganj,
odzivi na tveganja in podobno. Na osnovi razlik med njima bi lahko zdruZevanje potencialno
pomenilo izpopolnjevanje enih sistemov z drugimi.

Sistemi za obvladovanje uspesnosti pri njihovi implementaciji izhajajo iz vizije in poslanstva
organizacije. Pri njih gre za razjasnjevanje strategije in komunikacijo strategije na vse
nivoje, pri cemer vkljucujejo tudi kontrolne aktivnosti, saj le-to omogoca iterativen pristop.

Iz vsega zgoraj omenjenega lahko ugotovimo, da si sistemi za obvladovanje uspesnosti s
sistemi za obvladovanje tveganj delijo kar nekaj skupnih lastnosti:

— Oboji so kontinuirani procesi (niso enkratni) in njihova zasnova izhaja iz strategije
organizacije.

— Imajo skupni namen, ki ga dosegajo vsak s svojega vidika.

— Vizvedbo so vklju€eni zaposleni na vseh nivojih vzdolZ organizacije. Zaposleni morajo
razumeti svojo vlogo in jo udejanjati pri svojih vsakodnevnih aktivnostih.

— Niso funkecijski silos.
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— Se nahajajo na vseh ravneh organizacije. Njihova komunikacija poteka hierarhi¢no po
vseh nivojih.

— Vkljucujejo proces spremljanja in pridobivanja povratnih informacij.

— Nenehno izboljSevanje in iterativni pristop.

— Ucinkujejo dolgoro¢no, so orientirani na prihodnje ucinke.

V tabeli 14 so prikazane komponente SWOT (angl. strenghts, weaknesses, opportunities,
threads), ki predstavljajo prednosti, pomanjkljivosti, priloZznosti in nevarnosti. Prvi dve
komponenti sta usmerjeni v notranje okolje organizacije in predstavljata prednosti in
pomanjkljivosti organizacije. Zadnji dve, priloZnosti in nevarnosti, sta osredotoCeni na
zunanje okolje, torej na panogo, v kateri organizacija deluje. Tabela 14 prikazuje, kako lahko
z obvladovanjem uspeSnosti izboljSamo prvi dve komponenti analize SWOT, z
obvladovanjem tveganj pa drugi dve. S tega zornega kota bi lahko rekli, da se pristopa
dopolnjujeta.

Tabela 14: Dopolnjevanje sistemov za obvladovanje uspesnosti in tveganj

Dimenzija SWOT Rezultat Sistem
Izbolj Sevanje Krepitev prl}agqfilj ivosti Obvladovanie uspesnosti
prednosti organizacije
Odpra.wlj.tanje . Odpravl.JanJe pomanjklj vosti v Obvladovanie uspesnosti
pomanjkljivosti internem okolju
IzkorisCanje Obvladovanje nepredvidenih . .
priloZnosti pozitivnih dogodkov Obvladovanje tveganj
Obvladovagje Obvladoyanj.e nepredvidenih Obvladovanje tveganj
nevarnosti negativnih dogodkov

Vir: lastno delo.

Osnovna logika, ki jo uporabljamo ob oblikovanju poslovne strategije, je postaviti strategijo
ob upostevanju lastnih virov in poslovnih priloznosti, ki jih ponuja $irse okolje (Pucko, Cater
& Rejc Buhovac, 2009). Izrabo lastnih virov lahko poveZemo z izboljSevanjem prednosti in
odpravljanjem pomanjkljivosti v 0Zjem okolju organizacije, izrabo poslovnih priloznosti pa
z izkori§¢anjem priloZnosti in z obvladovanjem nevarnosti, ki jih podaja SirSe okolje. Skozi
vse §tiri komponente lahko organizacija gradi konkuren¢ne prednosti.

Pri izvajanju obvladovanja tveganj gre za izkoriS¢anje priloznosti predvsem tam, kjer obstaja
verjetnost, da se bodo pojavili nepredvideni pozitivni dogodki, katerih vpliv Zeli organizacija
povecati, pri obvladovanju nevarnosti pa gre za izkoriS¢anje obrambnega mehanizma, ki
zmanjSa vpliv ali verjetnost pojava negativnih potencialnih dogodkov.
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4 POVEZOVANJE SISTEMOV ZA OBVLADOVANJE
USPESNOSTI S SISTEMI ZA OBVLADOVANJE TVEGANJ

Kot nadaljevanje poglavja 3, ki opredeljuje sestavne dele posameznih sistemov ter jih
medsebojno primerja, je to poglavje osredotoceno na medsebojno povezovanje sistemov za

vvvvv

Namen tega poglavja je odgovoriti na sledeci raziskovalni vprasan;ji:

— Ali lahko integriramo sisteme za obvladovanje uspesnosti in sisteme za obvladovanje
tveganj?

— Kaksne uc¢inke lahko doseZzemo z integracijo sistemov za obvladovanje uspesnosti in
sistemov za obvladovanje tvegan;j?

Vsebina poglavja se zacne s predstavitvijo obstojece literature, v vsebini katere so se nekateri
avtorji ukvarjali z integracijo obvladovanja tveganj in obvladovanja uspesnosti. Na podlagi
vseh ugotovitev iz poglavja 3 in sekundarnih ugotovitev iz podpoglavja 4.1, je v podpoglavju
4.2 postavljen model, ki povezuje obvladovanje tveganj in obvladovanje uspesnosti z
ustvarjanjem in ohranjanjem vrednosti organizacije. V zadnjem podpoglavju so
predstavljeni u€inki integracije.

4.1 Integracija obvladovanja uspe$nosti in obvladovanja tveganj

Konvencionalna metodologija izvedbe uravnotezenega sistema kazalnikov v svoji vsebini
ne zajema obvladovanja tveganj. Organizacije, ki v sklopu svojega uravnotezenega sistema
kazalnikov obvladujejo tveganja, lahko to storijo na razlicne nacine (Nagumo & Donlon,
2006):

— Uporaba klju¢nih kazalnikov uspesSnosti v vlogi klju¢nih kazalnikov tveganj. V tem
primeru KPI-ji opravljajo tudi funkcijo klju¢nih kazalnikov tveganja, ¢emur po svoji
naravi niso namenjeni. TakSen pristop je lahko neucinkovit, saj se lahko tveganja
pojavijo na popolnoma drugih podro¢jih, kot jih pricakujemo.

— Obvladovanje tveganj kot komponenta obvladovanja procesov. V tem primeru ima
organizacija detajlen nacrt obvladovanja tveganj za vsak plan aktivnosti, kar doseze z
uporabo dveh pristopov: napredno obvladovanje tveganj v projektnem managementu in
management kakovosti procesov. Ta nacin je u€inkovit, vendar veliko organizacij nima
kapacitet za izvedbo, zato bi bile pri tem omejene.

— Obvladovanje tveganj kot strateSka tema. Prednost takSnega nacina je v tem, da se
obvladovanje tveganj nahaja na vseh Stirih nivojih uravnoteZenega sistema kazalnikov.
Pomanjkljivost pa se izkazuje v tem, da so zelo tezko razvidne jasne povezave med
obvladovanjem tveganj in ostalimi strateSkimi temami, saj je v tem primeru
obvladovanje tveganj neodvisna strateSka tema. Primer uporabe obvladovanja tveganj
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kot strateSke teme v organizaciji Bank of Tokyo-Mitshubishi (v nadaljevanju BTM) je
prikazan na sliki 15.

Slika 15: Obvladovanje tveganj kot strateska tema

Povecanje Cistega
dobicka

Povecanje Maksimizacija Minimizacija IzboljSanje
prihodkov od prihodkov od kreditnih strosSkovne
pristojbin jedrnih strank stroskov ucinkovitosti
Biti najboljs j . . Z viti e L
t avaO > tuja Biti zanesljiv vir agotovit Zagotoviti hitrein
vsesplo$na banka v . globalno . :
o kredita - .. natancne storitve
Ameriki ban¢no omrezje

Povecanje prihodkov

Strateska
osredotocCenost na
regionalne priloZnosti

Tesno sodelovanje
med trzniki in razvijalci

Obvladovanje tveganj

Povecanje produktivnosti

obvladovanja tveganjv

Proaktivno Izvedba glavnih
obvladovanje tveganj tehnologij na podrocju
in nadzor ucinkovitosti

Izboljsanje

Izboljsanje kolaboracije
po oskrbovalni verigi

produktov Latino Ameriki
IzboljSanje okrevanja .
.. N Poenostavitev procesa
Segmentacija po potencialni otrievania kreditov
katastrofi potr) J
Razvoj Zagotovitev izobraZevanja Postavitev ekipnega ..
N . . . Kompenzacija
uspesSnega zaposlenih za kreditne dela, varnega in N .
. . . kompetencnosti
plana storitve postenega okolja

Prirejeno po Nagumo & Donlon, (2002).
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V banki BTM so integrirali pristop COSO kot interni sistem za celovito obvladovanje
tveganj v okvir uravnotezenega sistema kazalnikov in s tem uspeli povezati in zdruZziti vsa
operativna tveganja s strategijo (Nagumo & Donlon, 2002). Kot prikazuje slika 15, je
obvladovanje tveganj strateSka tema, ki se nahaja na nivoju vidika notranjih procesov.
Uspesno obvladovanje tveganj izhaja iz spodnjega nivoja (vidika uCenja in rasti), ki je
osredotoen na razvoj uspeSnega plana, izobrazevanja zaposlenih, ekipnega dela in
izboljSanja kompetencnosti zaposlenih. UspesSnost obvladovanja tveganj pa posledi¢no
vpliva na zadovoljstvo strank ter prek tega na doseganje zastavljenih finan¢nih ciljev.

Nagumo in Donlon, (2006) sta se ukvarjala tudi z zdruzevanjem sistemov COSO ERM 2z

uravnotezenim sistemom kazalnikov in sta v sklopu le-tega sestavila okvir, predstavljen na
sliki 16.

Na primeru na sliki 16 vidimo strateski diagram od vidika zaposlenih, preko procesnega
vidika in vidika kupcev, do finan¢nega vidika. Na najvi§jem nivoju finan¢nega vidika je
kazalnik, imenovan dolgoro¢na vrednost za delniCarje, vrednost katergega organizacija
povecuje na tri nacine:

— s strategijo produktivnosti, ki zajema izboljSevanje stroSkovne strukture in izrabe
sredstev;

— s strategijo optimiziranja tveganj glede na donos;

— s strategijo rasti, ki vkljucuje nove vire prihodkov in pove€anje vrednosti za stranke.

Vidik strank vsebuje osem komponent, od katerih je odvisno, kako organizacijo vidijo kupci.
Te komponente vplivajo na doseganje uspesnosti na finanénem nivoju in so direktno odvisne
od procesnega vidika. Procesni vidik sestavljajo Stirje procesi:

procesi managementa operacij,

procesi managementa strank,

procesi inovativnosti,

druzbeni in socialni procesi.

Vsem S§tirim procesom so pripeti procesi obvladovanja tveganj znotraj le-teh. Obvladovanje
tveganj dobi v tem kontekstu velik pomen, saj neposredno vpliva na izvajanje procesov v
organizaciji. UspeSnost procesov pa izhaja iz nivoja ucenja in rasti in je odvisna od
Cloveskega, informacijskega in organizacijskega kapitala, ki so predstavljeni v poglavju 1.
Avtorji so na tem nivoju pripisali poudarek organizacijski kulturi, vodenju, predanosti in
ekipnemu delu.
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Slika 16: Integriran sistem BSC in COSO ERM

Dolgorocna vrednost za
delnicarje

Strategija povecanja
donosa glede na tveganje

Strategija
produktivnosti

Strategija rasti

Izboljsanje vrednosti
za kupce

Optimiziranje donosa
glede na tveganje

Izboljsanje stroSkovne
strukture

Izboljsanje utilizacije
sredstev

Q‘G’ﬁﬁ@

Ponujena vrednost za stranke

Dostopnost Partnerstvo
. Blagovna
znamka

Regulatorniin druzbeni

Novi viri prihodkov

Procesi managementa Procesi managementa . . .
Procesi inovativnosti

operacij strank procesi
e Oskrba e Izbira strank e Odkrivanje priloznosti e Okolje
e Proizvodnja e Pridobivanje strank e Raziskave in razvoj e Varnost in zdravje
e Distribucija e Vracanje strank e Dizajn in razvoj e Zaposleni
e Storitve e Rast e Partnerstva e Skupnost
Obvladovanje Obvladovanje Obvladovanje tveganj Obvladovanje regulatornih
tveganj operacij tveganj strank inovacij in druzbenih tveganj
| Cloveski kapital | o |
o v o]
< € o B
| = 3| Informacijski kapital | -8 = |
g o 7] Q
> £ =
| Organizacijski kapital |

Prirejeno po Nagumo & Donlon, (2006).

Nasliki 17 je predstavljen vpliv poslanstva organizacije na tveganja na konkretnem primeru.
Slika predstavlja primer vloge poslanstva in tveganj pri postavitvi ciljev. Poslanstvo je
dinamicen koncept, ki navaja dokaj stalne namene, ki jih organizacija zasleduje na dolgi rok.
Stalni nameni, ki naj bi jih poslanstvo opredeljevalo, dajejo predvsem odgovore na naslednja
zastavljena vpraanja (Pucko, Cater & Rejc Buhovac, 2009):
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— Na katerih strateskih poslovnih podrocjih bo organizacija dejavna?

— Kaj bodo osnovni smotri organizacije v smislu rasti, $irine in konkuren¢ne arene?
— Kaksne odnose bo organizacija razvijala do posameznih skupin svojih deleznikov?
— Kako bo organizacija skusala dosegati svojo konkuren¢no prednost?

— Kaksne bodo znacilnosti kulture organizacije?

Slika 17: Povezava med poslanstvom in tveganji

Poslanstvo
(postati vodilni svetovni proizvajalec tehni¢ne IT opreme na prepoznanih obmogdjih)
Strateski cilji Strategija Apetit. za tyeganje
(biti med prvo (razsiriti proizvodnjo na vse trge z (""f‘ZVOJ pro!zvodov,
getrtino po namenom povecanja povprasevanja) ki pod pirajo nove
prodanih tehnologije,
produktih vvseh iI OI’T:E] |;c.ev c.asiov
- o estiranja
kategorijah) Cilji —
(povecati svetovno proizvodnjo za x%,
vzdrZati kakovost proizvodov v 4.0
sigma, zmanjsati obseg osebja za y%)
Merila
(trZni delez) Merila
(enota proizvoda, nivo osebja po
poslovnih enotah)
1L il
Toleranca tveganja
Merila Cilji Prag tolerance in sprejetja

Prirejeno po Moeller (2011).

Slika 17 ilustrira priporo¢ilo vsem organizacijam, naj razvijejo svoje poslanstvo in za tem
postavijo nekaj formalnih ciljev, preko katerih bodo uresnicevale svoje poslanstvo (Moeller,
2011). Organizacija naj tudi postavi merila, s katerimi bo merila doseZke obvladovanja
tveganj. Na sliki je prikazano, da na postavitev strateskih ciljev in njihovih meril, na podlagi
katerih je pozneje zgrajena strategija, vplivata z ene strani poslanstvo organizacije, z druge
pa vplivi razli¢nih elementov tveganja. Iz strategije in elementov tveganja so v nadaljevanju
razviti tudi bolj specificni cilji in njithova merila. UpoStevan je tudi vpliv apetita za tveganje
na strategijo in obratno.

Zdruziti je mogoce Stiri vidike uravnoteZenega sistema kazalnikov z organizacijskimi cilji
organizacije v matriko, kot prikazuje tabela 15. Primer na sliki izhaja iz podjetja Wal-Mart
(Ballou, Brewer & Hietger 2006).
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Tabela 15: Hipoteticni primer povezave kazalnikov in tveganj v podjetju Wal-Mart

Strateska Operativna Tveganja
. P . gany; Tveganja skladnosti
tveganja tveganja porocanja
Stevilo . y Okoljske in
o . .. Prihranek stroSkov y ! oy
Kazalniki inovacij . Izobrazevalne | zdravstvene krSitve
‘e . zaradi uvedbe . .
ufenja in | vezanih na ure na povezane z izbranimi
. novega EDI o
rasti lastne . zaposlenega lokacijami za nove
sistema .
produkte prodajne centre
y Povprecni .
Kazalniki | Povprecen x . pree Povprecna placa in
. o 1 Cas cikla stroski h .
poslovnih | dobaviteljev . cere bonitete zaposlenih
. . | oskrbovalne verige | poSiljanja za .
procesov | trzni delez : glede na spol in raso
prevoznike
5 . . Stevilo
... | Kakovost Stevilo blagovnih Indeks -
Kazalniki . . . nepooblascenih
storitve za znamk, ki so na zadovoljstva
strank . ) dostopov do baze
stranke voljo za izdelek strank
podatkov strank
Stevilo
o omanjkljivosti, ki
. . | Ekonomska Stroski P JRIVOSH,
Finan¢ni y . Jih ugotovi revizor v
A dodana Bruto marza Zunanjega .
Kazalniki L notranjem nadzoru
vrednost revizorja \
nad finan¢nim
porocanjem

Prirejeno po Ballou, Brewer & Hietger (2006).

Integriran pristop, kot ga prikazuje tabela 15, sestavljata dva koraka (Ballou, Brewer &
Hietger, 2006):

— Prvi korak integriranja je izdelava matrike, ki v eni dimenziji podaja Stiri vidike

uravnoteZzenega sistema kazalnikov, v drugi dimenziji pa strateSka, operativna,

porocevalska tveganja in tveganja skladnosti.

— Vdrugem koraku vrhnji management oceni vseh Sestnajst celic matrike ter v vsako celico

vkljuci eno ali ve¢ kazalnikov. S tem procesom vrhnji management razvije tudi globlje

razumevanje tveganj organizacije ter tako izvaja sam proces obvladovanja tveganj bolj

uéinkovito.

V primeru, prikazanem v tabeli 15, je v vsaki celici vzor¢no predstavljen en kazalnik. V

horizontalni liniji vidika ucenja in rasti se na nivoju strateSkih tveganj nahaja kazalnik,

imenovan $tevilo novih lastnih produktnih inovacij. Ta kazalnik se navezuje na izdelke, ki

jih Wal-Mart prodaja pod svojo blagovno znamko. Kazalnik z vidika obvladovanja

uspesnosti sodi v kategorijo ucenja in rasti, saj z njim podjetje meri inovativnost. Z vidika

tveganj je pozicionirano v kategorijo strateSkih tveganj, ker je direktno povezano s strategijo.

Novi inovativni proizvodi morajo dosegati standarde kupcev na podro¢ju kakovosti in cene.
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Drugi kazalnik je kazalnik na vidiku poslovnih procesov in v komponenti tveganj skladnosti.
Kazalnik povprecna placa in bonitete za vsako stopnjo glede na spol in raso pomaga
organizaciji razumeti njihov procesni odnos do neenakosti, pri tem se pojavljajo tveganja
skladnosti z regulatornim, pravnim in drugimi pogledi. Ostale kazalnike si je mogoce
razloziti na enak nacin kot omenjena dva.

4.2 Povezovanje sistemov

Kot ena najpomembnejsih vsebin magistrskega dela je na tem mestu prikazano povezovanje
sistemov na podlagi vsebine, prikazane v prejsnjih poglavjih.

Iz rezultatov prejSnjih poglavij so izpostavljene tri glavne komponente, ki jim sledijo
napredne metode obvladovanja uspeSnosti in celovitega obvladovanja tveganj. Tri
komponente, kontunuiranost, dolgoro¢na orientiranost in celovitost, so prikazane na sliki 18,
skupaj z njihovim vplivom na ustvarjanje in ohranjanje vrednosti organizacije.

Slika 18: Model ustvarjanja in ohranjanja vrednosti

4 ) 4 I

. . Nefinancni
Ucenje in rast Obvladovanje Obvladovanje
uspesnostiin L uspesnostiin
tvegan Ustvarjanje in tveganj
ohranjanje

vrednosti
organizacije

pristop Obvladovanje

N J uspesnostiin
tveganj

Dolgoroc¢no

Kontinuiran pristop orientiran pristop

Celovit pristop

x o . Informacijski Organizacijski
[Cloveskl kapltag [ kapital ] [ kapital

Vir: lastno delo.

Na sliki 18 vidimo tudi vzvode vsake od komponent. Vsaka od komponent je v nadaljevanju
predstavljena v svojem podpoglavju. Model, predstavljen na sliki, sledi konceptu, da
obvladovanje uspeSnosti in tveganja izvajamo na podlagi treh komponent, posledi¢no pa
dosegamo glavni namen. Tako sistemi za obvladovanje uspeSnosti kot sistemi za
obvladovanje tveganj stremijo k istemu namenu.
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4.2.1 Kontinuiranost

Sistemi za obvladovanje uspesnosti so tako kot sistemi za obvladovanje tveganj kontinuirani
pristopi, ki se ne izvajajo enkratno. Gre za celovit pristop, ki ga spremljamo, merimo, se iz
njega ucimo in ga nenehno izboljSujemo.

Teorija procesne Sole strateSkega managementa omenja, da organizacije izoblikovane in
sprejete strategije ne uresnici, ampak uresni¢i neko drugo, torej obstajata planirana in
uresnicena strategija, ki se med seboj razlikujeta. Poleg teh dveh strategij obstaja Se tretja,
ki se poraja med uresnicevanjem planirane strategije. Gre za opazanje, da se v organizaciji
pogosto uresnici nekaj drugega, kar je nastalo postopoma, kot nekaksen konsistencen vzorec
obnasanja organizacije (Pu¢ko, Cater & Rejc Buhovac, 2009).

Na osnovi temeljev procesne Sole strateSkega managementa, procesa iteracije in nenehnega
izboljSevanja je na sliki 19 prikazan proces kontinuiranega pristopa uresni¢evanja planiranja
in uresni¢evanja strategije, ter tako ustvarjanja in ohranjanja vrednosti organizacije.

Slika 19: Kontinuiran proces

Planirana strategija Porajajoca strategija
v
NeuresnicCena strategija Uresnicena strategija
Planirana strategija Porajajoca strategija
[
d AL
v
Neuresnicena strategija Uresnicena strategija

Vir: lastno delo.

Pri kontinuiranosti je mogoce poudariti pomen rasti in ucenja. Iz preteklih dogodkov se
organizacije ucijo in sprotno dopolnjujejo podatkovne baze. Proces rasti in ucenja je tesno
povezan z nefinan¢nim kapitalom.
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422 Celovitost

Pristopi so celoviti, kar pomeni, da niso silosno orientirani. Aktivnosti obvladovanja
uspesnosti ter tudi aktivnosti obvladovanja tveganj so razprSene po vsej organizaciji in se
izvajajo na vseh nivojih. Ob ustvarjanju in ohranjanju vrednosti organizacije imajo
pomemben vpliv Cloveski, informacijski in organizacijski kapital, kateri predstavljajo
osnovo za uspesno obvladovanje tako uspesnosti kot tveganj. Cloveski, informacijski in
organizacijski kapital so v modelu na sliki 18 predstavljeni kot vzvodi celovitosti.

TakSen sistem mora imeti v prvi vrsti naklonjenost vodstva, saj s tega nivoja izhaja
definiranje jasne strategije, postavitev strateskih ciljev in postavitev obsega obvladovanja
tveganj.

Da dosezemo, da je pristop celovit, lahko sledimo elementom, katere Pucko, Cater in Rejc
Buhovac (2009) navajajo kot klju¢ni elementi za uspeS$no uresniCevanje in kontrolo
uresnicevanja kakovosti, ki so:

— strategija, ki je jasna in osredotocena,
— sistem merjenja uspesnosti,
— povezava z operativhimi orodji,

— nagrajevanje zaposlenih.

Med zgoraj navedenimi Stirimi elementi poteka komunikacija, ki ima zelo pomembno vlogo.
Z informacijskimi sistemi je mogoce izboljSati komunikacijo med zaposlenimi na razli¢nih
nivojih. Informacijski sistem lahko tudi pripomore k boljSemu razumevanju vloge
posameznega zaposlenega v organizaciji kot celoti.

Vkljucenost zaposlenih prinasa dodatno prednost, saj so le-ti tisti, ki sodelujejo v operativnih
procesih in jih najbolje poznajo. Pomembno je tudi, da prave ljudi vklju¢imo v pravem
trenutku, da se zaposleni zavedajo svoje vloge v poslovnem procesu, svojega doprinosa in
so za svoj doprinos primerno nagrajeni.

Pristop, ki poteka od zgoraj navzdol, imenovan stopnic¢enje (angl. cascading), je prikazan na
sliki 20. To je komunikacija strateSkih usmeritev na niZje ravni, ki posreduje vizijo med
zaposlene in poveca njihovo razumevanje le-te. Tako so zaposleni bolj aktivno vkljuceni v
obvladovanje uspesnosti in obvladovanje tveganj in lahko s tem uskladijo svoje osebne
preference in cilje.

V tem kontekstu je v proces smiselno vkljuciti tudi kupce, saj njihova dejanja znatno vplivajo
na poslovanje organizacije.
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Slika 20: Stopnicenje

Podjetje
StrateSke podporne enote StrateSke poslovne enote

S

Sektorji - oddelki

4

Posamezniki

Prirejeno po Pucko, Cater & Rejc Buhovac (2009).

Poznavanje strategije organizacije med zaposlenimi in vkljuenost le-teh v procesa
obvladovanja uspeSnosti in tveganj omogoCi, da so zaposleni vkljuCeni v proces
identifikacije tveganj in drugih procesov obvladovanja tveganj v njihovem okolju in ob tem
hkrati osredotoCeni na uresnicevanje strategije organizacije.

4.2.3  Dolgoroc¢na orientiranost

predstavlja tudi ¢asovni okvir. Poleg finan¢nih kazalnikov, ki so orientirani na pretekle
dogodke, so nefinancni kazalniki orientirani v prihodnje ucinke. Tako sprememba, ki je
izvedena na nivoju procesov, kupcev ali znanja, torej bolj usmerjena v neotipljiva sredstva,
izkazuje rezultate po nekem daljSem obdobju.

Proces ustvarjanja in ohranjanja vrednosti je dolgoro¢no orientiran, kar pomeni, da se
rezultat trenutnih doseZenih ciljev lahko izraza v prihodnosti. Proces, kot je v uravnoteZenem
sistemu kazalnikov, lahko tudi v kontekstu obvladovanja tveganj vkljucuje:

- orientiranost na stranke,
- orientiranost na procese,
- orientiranost na zaposlene.

Dolgoroc¢no orientiranost predstavlja tudi slika 8 iz poglavja 1.3, ki prikazuje vzro¢no-
posledi¢na razmerja med klju¢nimi kazalniki uspesnosti v sistemu BSC. 1z slike vidimo, da
so izboljSave na podroc¢ju ucenja in rasti zaposlenih, v procesih organizacije vidne Sele po
nekem daljSem ¢asovnem obdobju. To pa zato, ker zaposleni svoja novo pridobljena znanja,
vescine, vrednote in podobno udejanjijo v internih procesih Sele po nekem ¢asu. Prav tako
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tudi stranke rezultat izboljSav internih procesov zaznajo Sele po nekem daljSem ¢asovnem
obdobju.

Podobno je tudi obvladovanje tveganj orientirano v prihodnost, saj gre pri tem za
prepoznavanje in vrednotenje dogodkov, ki se Se niso zgodili, prav tako pa tudi za
nacrtovanje aktivnosti, ki bodo potencialno sprejete v prihodnosti.

4.3 Uc¢inki povezovanja sistemov

V nadaljevanju so omenjeni prakti¢ni primeri in Studije, ki se navezujejo na ucinke
povezovanja sistemov za obvladovanje uspesnosti in tvegan;.

Federal Reserve Bank (v nadaljevanju FRB) of Cleveland je organizacija, katere namen je
krepitev gospodarske uspeSnosti in vpeljevanje sprememb v drzavo in federalno regijo, ki ji
sluzi (Federal Reserve Bank of Cleveland, brez datuma). Paladino, Cuy in Frigo (2009) so
FRB of Cleveland oznacili kot primer dobre prakse preskakovanja ovir med podrocji
strateSkega planiranja, obvladovanja tveganj in obvladovanja uspesnosti. FRB of Cleveland
je v svojo fazo strateskega planiranja vkljucil uravnotezeni sistem kazalnikov, ki ga je
uporabljal za implementacijo strategije in spremljanje uspesnosti. Ze sam sistem kazalnikov
je vkljuceval faktorje celovitega obvladovanja tveganj. Iz tega je izhajalo bolj uspesno
spoprijemanje s tveganji in bolj uspesno izvajanje poslovnih strategij. Povecanje uspesnosti
je izhajalo tudi iz tega, da so Ze v strateSkem planiranju prepoznati nekatere priloznosti
potencialnih pozitivnih dogodkov in koristi le-teh maksimizirali.

Drugi primer dobre prakse izkoriS€anja wskritih« priloZnosti pri povezovanju podrocij
tveganj in uspeSnosti (Paladino, Cuy & Frigo, 2009) je organizacija Independent Health
Association, ki $irSi populaciji ponuja zavarovalniSke storitve in proizvode ter omogoca
dostop do kakovostnih zdravstvenih storitev. Ta je integrirala sistema ERM in uravnoteZeni
sistem kazalnikov kot orodji za doseganje poslovnih strategij, pri tem pa je bila zelo uspesna.

V $tudiji slovenskih podjetij so avtorice analizirale povezave med sistemi za obvladovanje
tveganj, strategijo podjetja in uspesnostjo poslovanja (Peljhan, Milo§ Spr¢i¢ & Marc, 2019).
Avtorice so podjetja razvrstile v §tiri skupine glede na kriterije strateSke usmeritve po (Miles
& Snow, 1978):

— raziskovalci kot inovatorji, ki nenehno i§¢ejo trzne priloznosti v proizvodih in trgih;

— branilci, ki so usmerjeni predvsem v u¢inkovitost poslovanja, a manj vlagajo v raziskave
in razvoj;

— analitiki, ki so nekje med raziskovalci in branilci;

— reaktorji kot podjetja, ki nimajo konsistentne usmeritve.

Ugotovitve Studije kazejo, da raziskovalci z vidika rasti prihodkov in dobic¢konosnosti
poslujejo bolj uspesno kot branilci, analitiki in reaktorji ter so bolj uspesni pri razvoju novih
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proizvodov in doseganju zadovoljstva kupcev. Studija pa ne more potrditi, da imajo
raziskovalci bolj razvite sisteme za obvladovanje tveganj kot ostali. Ugotovljeno je tudi, da
so podjetja, ki imajo bolj razvit sistem za obvladovanje tveganj, uspesnejsa pri razvijanju
novih proizvodov.

Vpliv celovitega obvladovanja tveganj na vrednost podjetja so Mcshane, Nair in
Rustambekov (2010) raziskovali prek kazalnika, ki ga je v letu 2007 postavil Standard and
Poor's (S&P), tako imenovanega kazalnika celovitega obvladovanja tveganj (angl. ERM
Rating), namenjenega sploSnemu vrednotenju procesov, predvsem za zavarovalniska
podjetja. To je sofisticiran in izCrpen indeks, ki rangira kulturo, sistem, procese in prakse
obvladovanja tveganj. Raziskava je bila izvedena na 82 zavarovalniskih podjetjih v letu
2008. Kot odvisna spremenljivka je bil uporabljen Tobinov Q, ki podaja vrednost podjetja.
ZavarovalniSka podjetja so uvrstili v pet nivojev po zrelosti sistema obvladovanja tveganj.
V tri nivoje so uvrS¢ena podjetja, ki tveganja obvladujejo po tradicionalnem pristopu, v dva
nivoja pa podjetja, ki uporabljajo celovit pristop. V rezultatih se izkazuje, da izboljSanje
obvladovanja tveganj v podjetjih, ki uporabljajo tradicionalne metode, poveca vrednost
podjetja, pri podjetjih, v katerih je implementiran celovit pristop, pa se to povecanje ne
izkazuje.

V kriti¢ni analizi celovitega obvladovanja tveganj (Milo§ Spréi¢ & Sprci¢, 2009) je bilo
izpostavljeno, da se je operativen pristop obvladovanja tveganj izkazal kot neuspeSen za
povecanje vrednosti podjetja. Kot bolj primeren pristop strateSkega karakterja avtorja
izpostavita integrirano obvladovanje tveganj, ki identificira tveganja in implementira
strategijo celovitega obvladovanja tveganj, ki je kompatibilna s strategijo podjetja. Iz tega
razloga je korporativno obvladovanje tveganj pripisano upravi podjetja, saj le-ta dovolj
dobro razume poslovne operacije podjetja in odloc¢itve na najvi§jem nivoju, ki se v podjetju
sprejemajo. Tako poskrbi, da je korporativnho obvladovanje tveganj komplementarno s
strategijo podjetja in bolj uspesno izvedeno, kot €e bi se izvajalo na operativnem nivoju.

Povezovanje celovitega obvladovanja tveganj z uspeSnostjo podjetja so Gordon, Loeb in
Tseng (2009) raziskovali na osnovi petih faktorjev na vzorcu 112 ameriskih podjetij:

— negotovost okolja, v katerem podjetje deluje,

— konkuren¢nost panoge, v kateri podjetje deluje,
— velikost podjetja,

— kompleksnost podjetja,

— monitoring, ki ga izvaja upravni odbor podjetja.

Iz tega je prek multivariantne analize ugotovljeno, da je povezava med celovitim
obvladovanjem tveganj in uspeSnostjo podjetja odvisna od tega, kako dobro se
implementacija obvladovanja tveganj v podjetju prilega specifi¢nim faktorjem podjetja.
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Wiraeus in Creelman (2019) v svoji literaturi o gradnji agilnega in adaptivnega
uravnotezenega sistema kazalnikov omenjata vlogo klju¢nih kazalnikov tveganj ob uporabi
uravnotezenega sistema kazalnikov in dodajata, da strategija ne more biti uspesno
obvladovana, ¢e management ne razume tako kljucnih kazalnikov uspesnosti kot klju¢nih
kazalnikov tveganj.

Glede na rezultate Studije obvladovanja tveganj v indonezijski kreditni zadrugi Cindelaras
Tumangkar Credit Union so izvajalci Studije organizaciji priporocili integracijo
uravnotezenega sistema kazalnikov in celovitega obvladovanja tveganj v organizacijski
okvir za obvladovanje uspesnosti (Safitri & Pangeran, 2020). Za kombinacijo celovitega
obvladovanja tveganj z uravnotezenim sistemom kazalnikov je na podlagi raziskave
pricakovano, da bo izboljsala uspesnost organizacijske uspesnosti in vrednosti. Prav tako bi
takSna kombinacija tudi izboljSala upravljanje organizacije in povecala zadovoljstvo
lastnikov.

U¢inki povezovanja in zdruzevanja pristopa COSO z uravnotezenim sistemom kazalnikov
v banki BTM, kjer so uporabili obvladovanje tveganj kot stratesko temo, kot prikazuje slika
15 v poglavju 4.1, so se izkazali v naslednjih oblikah (Nagumo & Donlon, 2002):

— Kmalu po uvedbi strateskih diagramov so se zaposleni zaceli pogovarjati o strategiji, saj
so bili z njo seznanjeni. Zaposleni so tudi prepoznali, da je potrebno merjenje uspesnosti
glede na strategijo.

— Podporne funkcije so seznanjene s kvantitativnimi pristopi za obvladovanje uspesnosti
in posledi¢no bolj osredotocene na operativne nivoje, vrhnji management pa ima boljsi
pregled nad aktivnostmi podpornih funkcij.

— Deljenje ciljev in pomo¢ pri poenotenju med divizijami vzdolz oskrbovalne verige.

— Revizijske komisije so oznacile sistem uravnoteZenih kazalnikov kot ucinkovito orodje
za korporativno upravljanju.

— Managerji tveganja se po integraciji bolj posvecajo metriki ter s tem bolj u€inkovito
obvladujejo tveganja.

Podobno so tudi na vzorcu 93 tajskih podjetij raziskovali povezave med celovitim
obvladovanjem tveganj po modelu COSO in uravnotezenim sistemom kazalnikov
(Wisutteewong & Rompho, 2015). Rezultati so pokazali pozitivno korelacijo med
ucinkovitostjo celovitega obvladovanja tveganj in uspeSnostjo implementacije
uravnoteZzenega sistema kazalnikov. Integriran pristop COSO obvladovanja tveganj in
uporabe sistema BSC pomaga pri izvedbi strategije znotraj apetita za tveganje organizacije
in posledi¢no izbolj$a ustvarjanje dolgorocne vrednosti za delnicarje. Pri samem investiranju
celovito obvladovanje tveganj pripomore k odkritju Skodljivega dogodka, ki bi lahko bil
nevaren za organizacijo.
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SKLEP

Povezovanje in zdruZevanje sistemov za obvladovanje uspeSnosti in sistemov za
obvladovanje tveganj je relativno slabo raziskano. Iz tega razloga magistrsko delo podaja
eksploratorno S$tudijo teorije in dobrih praks, ter primerja in zdruZuje sisteme za
obvladovanje uspesnosti in sisteme za obvladovanje tveganj. Namen magistrskega dela je
dodati strokovni prispevek literaturi na tem podrocju.

Namen magistrskega dela je dosezen s pomocjo Stirih raziskovalnih ciljev. Prvi raziskovalni
cilj je raziskava relevantne literature sistemov za obvladovanje uspesnosti in obvladovanje
tveganj. Ob doseganju prvega raziskovalnega cilja je raziskava, ki temelji na sekundarnih
virih podatkov, osredotoena na napredne sisteme za obvladovanje uspesnosti, med katere
uvrséam tiste, ki so po svoji naravi uravnotezeni kar pomeni, da vsebujejo finan¢ni in
nefinanéni vidik. Podobno so v raziskavo vkljuceni sistemi za obvladovanje tveganj, ki so
celoviti. Ta cilj je dosezen v poglavju 1, ki podaja literaturo komandne plosce, piramide
uspesnosti in uravnotezenega sistema kazalnikov, ter v poglavju 2, ki predstavlja literaturo
COSO modela za obvladovanje tveganj in obvladovanje tveganj po ISO 31000:2018.

Drugi raziskovalni cilj je analiza in identifikacija sestavnih elementov sistemov za
obvladovanje uspesnosti in obvladovanje tveganj. Ta cilj je delno dosezen v poglavjih 1 in
2, delno pa v poglavju 3.1, v katerem so medsebojno primerjani razli¢ni sistemi za
obvladovanje uspesnosti, ter v poglavju 3.2, v katerem so medsebojno primerjani sistemi za
obvladovanje tveganj.

Ugotovitve kaZejo, da imajo obravnavani sistemi za obvladovanje uspeSnosti naslednje
karakteristike:

— osredotocajo se na finan¢ne in nefinan¢ne kazalnike,

— izrazajo se v obliki kontinuiranega pristopa, ki se izvaja neprestano,

— informacije se pretakajo od zgoraj navzdol, povratne informacije pa v smeri od spodaj
navzgor,

— vkljucujejo zaposlene v organizaciji na vseh nivojih,

— usklajujejo interese zaposlenih z interesi vodstva,

— so dolgoro¢no orientirani.
Obravnavani sistemi za obvladovanje tveganj imajo naslednje karakteristike:

— potekajo od zgoraj navzdol,

— vkljucujejo zaposlene na vseh nivojih,

— niso silosno orientirani,

— 1izvajajo se kontinuirano, iterativno, sprotno dograjujejo sistemske vrednosti,
— so dolgoro¢ni procesi,

— usklajujejo cilje zaposlenih s cilji vodstva.
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Tretji raziskovalni cilj je primerjava sistemov za obvladovanje uspeSnosti s sistemi za
obvladovanje tveganj, kar je predmet poglavja 3.3. V tem delu so predstavljeni rezultati
primerjalne analize med naslednjimi pristopi:

— celovitim obvladovanjem tveganj z uravnotezenim sistemom kazalnikov,
— obvladovanjem tveganj po ISO 31000 z uravnotezenim sistemom kazalnikov,
— COSO ERM 2004 z uravnoteZenim sistemom kazalnikov.

V sklopu tretjega raziskovalnega cilja sem odgovoril na prvo raziskovalno vpraSanje: »Ali
obstajajo sti¢ne tocke med sistemi za obvladovanje uspesnosti in sistemi za obvladovanje
tveganj?«

Tako z teoreti¢nega vidika kot tudi z vidika empiri¢nih §tudij posameznih primerov, lahko
trdim, da sti¢ne tocke med obema vrstama sistemov vsekakor obstajajo. V spodnjih alinejah
so povzete glavne ugotovitve iz poglavja 3.3, ki predstavljajo skupne lastnosti obeh
obravnavanih sistemov:

— 'V obeh sistemih so procesi kontinuirani (niso enkratni) in njihova zasnova izhaja iz
strategije organizacije.

— Imajo skupni namen, ki ga dosegajo vsak s svojega vidika.

— Vizvedbo so vklju€eni zaposleni na vseh nivojih vzdolZ organizacije. Zaposleni morajo
razumeti svojo vlogo in jo udejanjati pri svojih vsakodnevnih aktivnostih.

— Niso funkeijski silos.

— Se nahajajo na vseh ravneh organizacije. Njihova komunikacija poteka hierarhi¢no na
vseh nivojih.

— Vkljucujejo proces spremljanja in pridobivanja povratnih informacij.

— Nenehno se izboljSujejo in vkljucujejo iterativni pristop.

— Ucinkujejo dolgoro¢no, so orientirani na prihodnje ucinke.

V sklopu cetrtega raziskovalnega cilja, je v poglavju 4 predstavljeno povezovanje sistemov
za obvladovanje uspeSnosti s sistemi za obvladovanje tveganj. Ta del magistrskega dela
predstavi povezovanje teh dveh vrst sistemov, kot so to storili nekateri drugi strokovnjaki na
tem podro¢ju. V nadaljevanju, iz prej ugotovljenih sti¢nih tock, povzemam tri glavne
vzvode, na katerih bi bilo mogoce sisteme medsebojno povezovati:

— kontinuiranost,
— dolgoro¢no orientiranost,

— celovitost.

V tem delu odgovarjam na drugo raziskovalno vprasanje: »Ali lahko integriramo sisteme za
obvladovanje uspesnosti in sisteme za obvladovanje tvegan;j?«
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Integracija je mogoca. Komparativna analiza, predstavljena v poglavju 3, nakazuje, na
katerih podroc¢jih je mogoca integracija. Poglavje 4.1 povzema tudi, kako so integracijo
opisali nekateri drugi avtorji, kateri so raziskovali to podrocje, ter nekaj konkretnih primerov
integracije iz razli¢nih organizacij.

Na podlagi ugotovitev iz poglavja 3, ki sem jih zdruzil v tri glavne sticne tocke, in dejstva,
da tako sistemi za obvladovanje uspesnosti, kot sistemi za obvladovanje tveganj, stremijo k
ustvarjanju in ohranjanju vrednosti organizacije, je v poglavju 4.2 predstavljeno doseganje
ustvarjanja in ohranjanja vrednosti organizacije, ki bazira na zgoraj omenjenih treh vzvodih,
torej na kontinuiranosti, dolgorocni orientiranosti in celovitosti, vrednost pa ustvarja preko
obvladovanja tveganj in uspesnosti.

Kot odgovor na raziskovalno vprasanje: »KakSne ucinke lahko dosezemo z integracijo
sistemov za obvladovanje uspeSnosti in sistemov za obvladovanje tveganj?« so v poglavju
4.3 prikazani nekateri u€inki povezovanja sistemov za obvladovanje tveganj in sistemov za
obvladovanje uspesnosti.

Nekatere Studije ugotavljajo, da je uc€inek integrirane uporabe sistemov za obvladovanje
uspesnosti in tveganj v nekaterih primerih povecanje uspesnosti poslovanja, ki izhaja iz
izkori$€anja »skritih« priloznosti, v smislu prepoznavanja tveganj v procesu obvladovanja
uspesnosti in ustrezno obravnavanje le-teh.

Povecanje uspesnosti je ponekod izhajalo tudi iz tega, da so Ze v strateSkem planiranju
prepoznati nekatere priloznosti potencialnih pozitivnih dogodkov in koristi le-teh
maksimizirali. Obvladovanje tveganj je izvedeno bolj uspesno, ¢e so tveganja obvladovana
celovito, saj je tako poskrbljeno, da je obvladovanje tveganj komplementarno s strategijo
podjetja. Nekatera druga Studija ugotavlja, da je povezava med celovitim obvladovanjem
tveganj in uspesnostjo podjetja odvisna od tega, kako dobro se implementacija obvladovanja
tveganj v podjetju prilega specificnim faktorjem podjetja.

Nekateri avtorji ugotavljajo, da strategija ne more biti uspe$no obvladovana, ¢e management
ne razume tako kljucnih kazalnikov uspesSnosti kot kljuénih kazalnikov tveganj. Za
kombinacijo celovitega obvladovanja tveganj in obvladovanja uspesnosti je na podlagi
predstavljenih rezultatov raziskav pri¢akovano, da bo ta kombinacija izboljSala uspesnost in
vrednost organizacije.

Na osnovi ucinkov, opisanih v poglavju 4.3, je mogoce trditi, da integrirana uporaba
sistemov za obvladovanje uspesnosti in obvladovanje tveganj, preko izkoriS€anja »skritih«
priloZnosti pri povezovanju in preko dopolnjevanja sistemov izbolj$a uspesnost poslovanja
organizacije in njeno vrednost.
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