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UVOD

Ekonomsko stanje v svetu se neprestano spreminja. Povezanost in visoka konkuren¢nost trgov
podjetja silita v stalne izboljSave, spremembe. Le-te morajo biti hitre in u¢inkovite, saj lahko
podjetja le na tak nacin pridobijo in ohranijo konkurencno prednost, ter tako vsaj zacasno
povecajo svoj trzni delez in izboljSajo poslovni izid. V zadnjih 100 letih smo bili prica vec¢
gospodarskim krizam, vse so za seboj pustile negativne posledice, ki jih je bilo moc¢ cutiti po
vsem svetu. Zadnja kriza, ki se je razcvetela leta 2008, je dodobra zamajala temelje financnega
sektorja. Ucinki krize so vidni Se danes. Dolo¢ena podjetja so se po krizi pobrala, druga Se
danes Zivotarijo, tretjih ni ve¢ oziroma so v postopku stecaja. Nastanek kriz je posredno
povezan tudi s slabimi odlo¢itvami managerjev.

Slabe odlocitve so med drugim posledica hitrega odlocanja, ter uporabe napacnih informacij.
Hiter pretok informacij je danes klju¢ do uspeha. Koli¢ina informacij, ki jih podjetja dnevno
predelajo, se eksponentno veca. Predelati je potrebno ogromno informacij in iz njih izlusc¢iti
tiste prave, ki bodo osnova za sprejemanje odlocCitev. Vsak manager tekom svojega dela sprejme
na stotine odlocitev. Nekatere sprejme zavedno, druge nezavedno. Odlocitve, ki jih sprejme, so
kljucne za delovanje podjetja. Dolocajo namre¢ potek in delo na vseh ostalih funkcijah v
podjetju. Managerske odlocitve lahko opredelimo kot zaporedno analizo vseh alternativnih
moznosti, ter sprejetje tiste, za katero manager meni, da najbolj sovpada z njegovimi cilji in
cilji organizacije (Management study guide, 2018). Za lazje in boljSe odlocanje so se skozi
zgodovino razvijala razli¢na orodja, ki naj bi odlo¢anje poenostavila in izboljsala. Razvili so se
sistemi za obvladovanje tveganj in sistemi za obvladovanje uspesnosti poslovanja. Oba sistema
sta se razvijala in nadgrajevala v vec fazah. Pri obeh je opazen prehod iz silosnega pogleda na
delovanje podjetja na celovit pogled delovanja podjetja. S spreminjanjem dojemanja podjetja
in dejavnikov, ki nanj vplivajo, so se spreminjala tudi orodja za obvladovanje tveganj in
uspesnosti poslovanja.

Tehnoloski napredek je hiter, za veliko podjetij je nezmoznost dohajanja lahko usodna.
Pripravljenost in zmoznost prilagajanja, ter sprejemanja novih nacinov dela je klju¢nega
pomena za uspesno poslovanje. Podjetje mora zato razviti ustrezno organizacijsko kulturo, jo
vzdrzevati in nadgrajevati. Kultura mora zdruZevati zaposlene s poenotenjem vrednot, ter
spodbujati spremembe. Spremembe, ki so v 21. stoletju stalnica, podjetja najlazje sprejemajo
tako, da se nanje pripravijo, jih vsaj delno predvidijo. Vsaka sprememba ima lahko usodne
posledice za podjetje. Podjetja si pri predvidevanju sprememb na trgu pomagajo z razlicnimi
orodji. Najpogosteje v svoj poslovni model vpeljejo ali sistem za obvladovanje tveganj, ali
sistem za obvladovanje uspesnosti, ali pa kar oba. Vpeljava sistemov omogoca lazje in hitrejse
zaznavanje sprememb na trgu in prilagajanje le-tem, to pripomore k boljSemu konénemu
poslovnemu rezultatu. Vpeljava samo enega od sistemov je dobra, kljub temu pa se je v zadnji
finan¢ni krizi pokazalo, da je lahko pomanjkljiva in vc€asih tudi usodna za obstoj podjetja.
Sistemi za obvladovanje uspeSnosti so najveckrat dobro razviti v podjetjih in organizacijah, ki



nastopajo izven finanCnega sektorja, sistemi za obvladovanje tveganj pa so dobro razviti v
finan¢nem sektorju. Studije (glej na primer Isa, Rasid & Ismail, 2014; McWhorter, Matherly &
Frizzell, 2006) so pokazale, da je vpeljava sistemov za obvladovanje uspesnosti poslovanja v
podjetjih, kjer so dobro razviti sistemi za obvladovanje tveganj, pozitivno vplivala na uspesnost
poslovanja in obratno. Podjetja, ki nastopajo na trgu, morajo biti konkurencna, hitra in
prilagodljiva. Cilj poslovanja je dobicek, ki mora biti tako velik, da zadovolji potrebe lastnikov
in poskrbi za nadaljnji razvoj podjetja. Menim, da podjetja, ki imajo v svoje poslovne procese
vpeljane sisteme za obvladovanje tveganj in uspeSnosti poslovanja, lazje dosegajo zeljeno
uspesnost poslovanja.

Predmet preucevanja magistrskega dela so sistemi za obvladovanje tveganj in sistemi za
obvladovanje uspesnosti poslovanja, njihova povezanost in uporabnost v poslovnem okolju, ter
predstavitev novega sistema za celovito obvladovanje poslovanja na primeru izbranega
podjetja. V magistrskem delu bom preucil sisteme za obvladovanje tveganj in uspeSnosti
poslovanja. S pomocjo sistema za celovito obvladovanje poslovanja in prikaza delovanja
sistema na primeru izbranega podjetja bom pokazal moznost zdruZzitve orodij za obvladovanje
tveganj in obvladovanje uspeSnosti poslovanja v eno samo orodje, ki je primerno za uporabo v
vseh panogah.

Namen magistrskega dela je podjetju in vodstvu podjetja predstaviti pomembnost uporabe
sistemov za obvladovanje uspesnosti in obvladovanje tveganj, ter tako vsem odlocevalcem v
manjSih in srednje velikih podjetjih pokazati, da sistemi kljub zahtevni vpeljavi, veliko
doprinesejo k boljSemu nadzoru poslovanja in izboljSajo koncno uspesSnost podjetja. V
poslovnem okolju se Ze dalj Casa omenja moznost nastanka nove ekonomske krize, poznavanje
in vpeljava obravnavanih sistemov lahko podjetjem omogoci hitrejSo zaznavo morebitnega
pojava in tako ublazi njen vpliv.

Znanstveni prispevek magistrskega dela predstavlja primerjava in predstavitev povezanosti
sistemov za obvladovanje tveganj in sistemov za obvladovanje uspesSnosti poslovanja, ter
predstavitev sistema za celovito obvladovanje poslovanja v izbranem podjetju. Sistemi za
obvladovanje tveganj in sistemi za obvladovanje uspeSnosti poslovanja so bili do sedaj
vecinoma vpeljani loceno, zato je pomemben prispevek dela v aplikaciji integriranega sistema,
ki je bil do sedaj v literaturi obravnavan ve¢inoma na konceptualni ravni.

Raziskovalni vpraSanji na kateri zelim odgovoriti sta:
e Al je lo¢eno spremljanje obvladovanja tveganj in obvladovanja uspesnosti poslovanja
dovolj za uspesno poslovanje?

e KakSen sistem je najbolj primeren za celovito spremljanje poslovanja podjetja?

Cilji magistrskega dela so predstaviti sisteme za obvladovanje tveganj in uspesnosti poslovanja;
s pomocjo sistema uravnotezenih kazalnikov in obvladovanja tveganj podjetij, ter njune



povezanosti predstaviti novo orodje za celovito obvladovanje poslovanja; na prakticnem
primeru podjetja iz nefinan¢nega sektorja pokazati uporabnost sistema in ponuditi moznosti za
izboljSave v izbranem podjetju.

V podjetju sem s pomocjo intervjujev pridobil osnovne podatke o podjetju in njegovemu nacinu
poslovanja. Z managementom podjetja smo ustvarili projektno skupino, ki so jo sestavljali
vodilni delavci v podjetju. S projektno skupino smo postavili koncept za uspesno in u¢inkovito
vpeljavo sistema za celovito obvladovanje poslovanja, ki je prilagojen potrebam v izbranem
podjetju. Hkrati s konceptom smo naredili tudi nov poslovni nacrt za leto 2018, ki vkljucuje
sistem za celovito obvladovanje poslovanja. S projektno skupino smo se veckrat sestali. Na
sestankih smo preucili opravljeno delo. Sistem smo nato postopoma zaceli vpeljevali v
poslovne procese podjetja.

V uvodnem delu bom opisal dogajanje v gospodarstvu v zadnjih letih, ter predstavil zelje in
potrebe podjetji, ki so se v tem Casu pojavile — to so potrebe po vpeljavi novih sistemov za
obvladovanje poslovanja. Jedro magistrskega dela bom razdelil v §tiri poglavja. V prvem in
drugem poglavju bom opisal in predstavil sisteme za obvladovanje uspesSnosti in sisteme za
obvladovanje tveganj. Podrobneje bom opisal sistem uravnotezenih kazalnikov in sistem za
celovito obvladovanje tveganj. V tretjem poglavju bom s pomoc¢jo komparativne analize
predstavljene sisteme primerjal in predstavil podobnosti in razlike med njimi. V cCetrtem
poglavju bom predstavil nov sistem za celovito obvladovanje poslovanja, ter prikazal vpeljavo
sistema na primeru izbranega podjetja. S pomocjo deskriptivne metode bom najprej opisal in
predstavil podjetje. V nadaljevanju bom analiziral stanje v podjetju in s pomocjo vpeljave
sistema za celovito obvladovanje poslovanja predstavil moznosti za izboljSave v podjetju.

1 OBVLADOVANJE USPESNOSTI POSLOVANJA

Obvladovanje uspesnosti poslovanja pomaga najti odgovore na vprasanja kot so: kaj narediti,
¢e se odloCitev izkaze za napacno; kaksSne bodo posledice te odlocitve, ipd. Omogoca
predvidevanje, ter pripravo rezervnih planov v primeru uresniCitve slabih scenarijev.
Obvladovanje uspesnosti omogoca hitrejSo zaznavo tezave in posledi¢no lazje reSevanje le-te,
saj se podjetje lahko na to delno predhodno pripravi (Cokins, 2009).

Pri obvladovanju uspeSnosti podjetje sproti izvrSuje in prilagaja strategijo, z namenom
uresni¢evanja zeljeni strateskih ciljev. Podjetja v ta namen v svoje poslovne modele vpeljujejo
sisteme, ki jim pomagajo nadzorovati in obvladovati procese, ter skupaj z njimi koncno
uspesnost podjetja. Vpeljava sistemov za obvladovanje uspeSnosti managerjem omogoca
pravocasno in pravilno oceno stanja v podjetju, kar pospesi in izboljsa kakovost odlocitev
(Bourne, Franco & Wilkes, 2003). Obvladovanje uspesnosti podjetje usmerja v izboljsave, s
pomocjo katerih ustvarja ve¢jo dodano vrednost za vse udelezence v procesu poslovanja



(Cokins, 2009). V preteklosti so se podjetja osredotoCala le na zadovoljevanje lastnikov
podjetij, danes pa upostevajo vse udelezence v procesu poslovanja, od lastnikov in strank, do
zaposlenih v podjetju (Bourne, Franco & Wilkes, 2003).

Obvladovanje uspesnosti lahko razdelimo na individualno, operativno in stratesko
obvladovanje uspesnosti. Individualno obvladovanje uspeSnosti je najstarejSe, meri in
nadzoruje individualno uspesnost posameznika. Operativno obvladovanje uspesnosti je
neposredno povezano z operativnim managementom, ter meri in nadzira uspesnost doseganja
zastavljenih ciljev. StrateSko obvladovanje uspesSnosti nadzoruje in meri doseganje ciljev
celotnega podjetja. Predstavlja najvi§jo in najpopolnejSo raven uporabe obvladovanja
uspesnosti  (Brudan, 2010). Obvladovanje poslovne uspeSnosti spada med stratesko
obvladovanje uspesnosti in vkljucuje vpeljavo sistemov kot je na primer sistem uravnotezenih
kazalnikov, ki pripomorejo k lazjemu doseganju ciljev.

Obvladovanje uspeSnosti ima pomembno vlogo pri uresni¢evanju strategije. Osnova
obvladovanja uspesnosti je merjenje uspesnosti, slednje poda osnovne podatke o poslovanju
podjetja. Procesa sta neloc¢ljiva in neposredno povezana. Obvladovanje uspesSnosti zajema
mnoge vidike poslovanja podjetja, kot so: planiranje ciljev in strategij, izvedba procesov,
nadziranje dela in rezultatov. Pomemben del obvladovanja uspesSnosti v podjetjih predstavlja
vpeljava sistemov za obvladovanje uspesnosti, s pomocjo katerih podjetja merijo, nadzorujejo
in izboljSujejo svoje rezultate.

Obvladovanje uspesnosti je sestavljeno iz razli¢nih meritev in ocen, ki podajajo informacije o
stanju, v katerem se podjetje nahaja (Striteska & Spickova, 2012). Merjenje uspesnosti lahko
opredelimo kot proces merjenja delovanja podjetja v preteklosti. Mullin (2003) merjenje
uspesnosti podjetja opredeli kot merjenje kakovosti vodenja podjetja in dodane vrednosti, ki jo
ustvarja za stranke in ostale deleznike v procesu poslovanja. Amaratunga in Baldry (2002)
menita, da merjenje uspesnosti predstavlja osnovo za oceno, kako dobro podjetje napreduje
proti zastavljenim ciljem. Podjetje z merjenjem uspesnosti ocenjuje uspesnost poslovanja, s
pomocjo sistemov obvladovanja uspeSnosti pa s pomocjo pridobljeih rezultatov sprejema
ukrepe, za izboljSanje uspesnosti. Podjetja s pomocjo analize rezultatov dobijo vpogled v svoje
prednosti in slabosti, na podlagi katerih lahko dolocijo ukrepe za izboljSanje poslovanja v
prihodnje. Merjenje uspeSnosti predstavlja osnovni element ucinkovitega obvladovanja
uspesnosti podjetja.

1.1 UspeSnost

Uspesnost ima ve¢ razli¢nih definicij in interpretacij. Pojem uspesSnost nam pove, kako dobro
Clovek, stroj ipd. opravlja neko delo, aktivnost. V podjetjih najpogosteje predstavlja oceno,
kako dobro nek proces ali mehanizem dosega svoj namen (Brudan, 2010). Moullin (2003)
uspesnost podjetij oceni na podlagi tega, kako dobro so podjetja vodena in kaksno dodano



vrednost zagotavljajo svojim strankam in ostalim deleznikom v procesu. Obvladovanje
uspesnosti je vecdimenzionalen koncept. Delati prave stvari in delati stvari pravilno sta dva
kljucna vidika uspesnosti. »Delati prave stvari« se nanaSa predvsem na zadovoljevanje strank
in ostalih deleznikov v procesu poslovanja podjetja. »Delati stvari pravilno« pa predstavlja bolj
ekonomski vidik u¢inkovitosti razporejanja in porabljanja virov (Wu, 2009, str. 8). Podjetje, ki
zeli doseci in obdrzati visoko raven uspesnosti poslovanja, mora delati prave stvari pravilno,
ter bolje kot tekmeci (Neely, 1998). Pri ocenjevanju in obvladovanju uspesnosti je potrebno
oceniti vsako enoto posebej in na podlagi tega podati skupno oceno uspesnosti. Pri analizi
uspesnosti je potrebno upostevati obseg poslovanja, doseganje ciljev in povezave med njimi,
ter poskrbeti, da so kazalniki, ki jo merijo, primerni in ustrezni (Burdan, 2010, str. 111).

1.2 Razvoj sistemov za obvladovanje uspeSnosti

Uspesnost so podjetja v preteklosti pogojevala z dobrimi finan¢nimi rezultati (Kotler &
Caslione, 2009; Porter & Kramer, 2006; Kaplan, 2010), kar pomeni, da je bila uspesnost
podjetij v preteklosti ocenjena na podlagi doseganja kratkoroc¢nih in srednjero¢nih ciljev. Na
podlagi uspeSnosti slednjih so podjetja izplaCevala dividende lastnikom in nagrade
managerjem. Tak nacin vrednotenja uspesSnosti je prispeval k temu, da so managerji stremeli
zgolj k doseganju omenjenih ciljev, na dolgoro¢ne pa so najveckrat pozabili (Winston, 2014;
Zingales, 2000). TaksSen naCin poslovanja podjetij je Laverty (1996) poimenoval kratkoro¢nost
angl. short-termism.

Webber (1999) je ocenil, da spremljani financ¢ni kazalniki zajemajo zgolj od 10 do 15 odstotkov
trzne vrednosti podjetja, kar pomeni, da samo na podlagi njihovih rezultatov ni mozno
kakovostno oceniti uspesnosti poslovanja. Pomembno je, da podjetja spremljajo svojo financno
uspesnost, vendar pa je potrebno poudariti, da uporaba samo finan¢nih kazalnikov uspesnosti
ni zadostna za ucinkovito obvladovanje uspesnosti (Horvathova, MoriSova, Suhanyiova &
Suhanyi, 2015). Obravnavanje in upoStevanje samo finan¢nih kazalnikov, kot edino merilo
uspesnosti je privedlo do nastanka vrzeli in nestrinjanj o tem, kaj dejansko predstavlja uspesnost
posameznega podjetja (Striteska & Spickova, 2012). Okoli leta 1990 so podjetja in raziskovalci
zaceli spremenjati pogled na uspesnost podjetja, kar je povzrocilo razvoj novih sistemov za
obvladovanje uspesnosti, ki so podobni tem, ki jih poznamo danes (Sharif, 2002, str. 2). Razviti
sistemi na uspesSnost podjetij niso veC gledali samo s finanCnega vidika, temvec
vec¢dimenzionalno, z vklju¢evanjem razli¢nih podrocij v oceno uspesnosti podjetja. S pomocjo
vecdimenzionalnega pogleda so podjetja Zelela pridobiti uravnotezen pregled nad poslovanjem.
V process ocenjevanja uspesSnosti so v ta namen vkljucila tako financne in kot nefinancne
kazalnike. Stivers, Covin, Hall in Smalt (1998) so na podlagi raziskav ameriskih in kanadskih
podjetij ugotovili, da je veliko managerjev Ze prej verjelo, da so dolo¢eni nefinan¢ni kazalniki
zelo pomembni za uspeh podjetja, a jih v podjetjih kljub temu niso merili in spremljali; obenem
pa so merili in zbirali podatke, ki jith managerji pri svojem delu niso uporabljali. Prvo podjetje,
ki je za merjenje uspesnosti poleg finan¢nih uporabilo tudi nefinanéne kazalnike je bilo podjetje



General Electric. Sistem je poskusSalo vpeljati v svoje oddaljene enote Ze okoli leta 1950 vendar
je bila izvedba vpeljave sistema neuspesna (Kaplan, 2010, str. 4-5, po Lewis, 1955).

1.2.1 Stopnje razvoja sistemov za obvladovanje uspeSnosti

Razvoj sistemov za obvladovanje uspesSnosti lahko razdelimo na Stiri obdobja. V prvem
obdobju, ki se je zacelo z letom 1920 in trajalo do leta 1950, so podjetja s sistemi za
obvladovanje uspesnosti spremljala predvsem produktivnost. V drugem obdobju, ki je trajalo
od leta 1960 do 1970, so bili sistemi osredoto¢eni na nadzor uresni¢evanja plana podjetja. V
tem obdobju so podjetja zacela rasti, pojavljati se zacnejo prva velika mednarodna podjetja.
Vse vecja in kompleksnejsa struktura podjetij je povzrocila, da se je uspesnost iz merjenja na
ravni celotnega podjetja zacela meriti na ravni oddelkov in enot. V tretjem obdobju razvoja
sistemov za obvladovanje uspesSnosti, ki je trajalo od leta 1970 do leta 1990, se je uspesSnost
merila na podlagi doseganja ¢asovnih ciljev, kakovosti proizvodov, prilagodljivostjo podjetja
in zadovoljstvom strank. V tretjem obdobju, podjetja prvi¢ kot merilo uspeSnosti uporabijo
nefinanne kazalnike. To je raziskovalce in podjetja vodilo v izdelavo celostnih in
uravnotezenih sistemov za obvladovanje uspesSnosti, ki so se pojavili po letu 1990 (Arena &
Arnaboldi, 2014, str. 156). Cetrto obdobje razvoja sistemov za obvladovanje uspesnosti Yadav
in Sagar (2013) dodatno raz¢lenita na dve pomembnejsi obdobji. V teh dveh obdobyjih je opazen
izrazit preskok iz silosnega na celovito dojemanje podjetja, ter vkljucevanje nefinanc¢nih
kazalnikov v sisteme za obvladovanje in merjenje uspeSnosti. Prvo obdobje je od 1991 do 2000.
Tu opazen preskok iz vrednotenja uspeSnosti na podlagi finan¢nih kazalnikov na celosten
sistem vrednotenja z vklju¢evanjem nefinan¢nih kazalnikov. V drugi fazi, od 2001 naprej, pa
prehod iz operativnega pogleda in dojemanja obvladovanja uspesSnosti na strateski pomen
dojemanja in vpeljave omenjenih sistemov v podjetje. V zadnjem obdobju razvoja sistemov
obvladovanja uspesnosti, podjetja v svoje sisteme za obvladovanje uspesnosti vkljucujejo Se
kazalnike, ki merijo njithov doprinos k boljsi druzbi, kot npr. okoljevarstvo, donacije, ipd.
(Arena & Arnaboldi, 2014).

1.3 Namen in funkcija sistemov za obvladovanje uspeSnosti

Sistemi za obvladovanje uspesnosti predstavljajo pomemben del vodenja podjetja. Z njihovo
pomocjo managerji dobijo prave in pravocasne informacije, s pomocjo katerih lazje sprejmejo
kakovostne odlocitve. Bitici, Carrie in McDevitt (1997) so obvladovanje uspeSnosti
poimenovali kot proces, s pomocjo katerega podjetje vpelje in poenoti dojemanje uspesnosti z
izvr§evanjem svoje strategije in uresnievanjem zastavljenih ciljev. Sistemi za obvladovanje
uspesnosti predstavljajo veckraten niz merjenj, na podlagi katerih podjetje dolo¢i u¢inkovitost
in uspesnost v preteklosti sprejetih ukrepov. Obvladovanje uspesnosti je strukturiran proces, s
pomocjo katerega podjetje zbira, nadzira in ocenjuje aktivnosti, ki jih izvaja.



Sistemi za obvladovanje uspeSnosti podjetij predstavljajo enega izmed pomembnejSih
dejavnikov, ki pripomore k ucinkovitejSemu uresnievanju zastavljene strategije in ciljev
podjetja. Njihova uporaba pripomore k boljsi kon¢ni poslovni uspesnosti in omogoca
uresni¢evanje kratkoro¢nih in dolgorocnih ciljev (Kaplan & Norton, 1996).

Podjetja sisteme za obvladovanja uspeSnosti poslovanja vpeljejo z namenom izvajanja
nadzorovanja uspesSnosti izvedbe procesov in uspesnosti zaposlenih v podjetju, ter z namenom
spodbujanja trajnega izboljSevanja na vseh podroc¢jih. Meritve, na podlagi katerih podjetja
ocenjujejo uspesnost, morajo vsebovati informacije o tem, kako dober je nek proces in kako
uspesno ga zaposleni izvajajo. Cilj sistemov za obvladovanje uspesSnosti je tudi ta, da podjetje
spodbudi in motivira vse zaposlene za boljSo uspesnost v prihodnje. Sistemi za obvladovanje
uspesnosti morajo zagotavljati uresnicevanje Stirih kljucnih stvari (Neely, 1998):

e Preverjanje stanja v podjetju: Sistemi za obvladovanje uspeSnosti morajo omogociti
preverjanje trenutnega stanja v podjetju in predvidevanje razvoja v prihodnje;

e Komuniciranje stanja v podjetju: Podjetja preko cetrtletnih porocil in podatkov, ki jih
pridobijo iz meritev, opravljenih s sistemi za obvladovanje uspesnosti, prenesejo vse
potrebne podatke na delavce, stranke, lastnike;

e Dolocanje in potrjevanje prioritet: Podatki o uspeSnosti morajo zagotavljati vpogled v to,
kar je pomembno za doseganje ciljev in kaj ne;

e Doseganje napredka: Sistemi za obvladovanje uspeSnosti morajo omogocati iskanje
ucinkovitejsih reSitev, kar prispeva k izboljSanju koncne uspesnosti.

KAZALNIKI USPESNOSTI

S pomocjo sistemov za obvladovanje uspesnosti poslovanja podjetje doloc¢i klju¢ne kazalnike
uspesnosti (angl. Key performance indicators ali KPI). S pomocjo klju¢nih kazalnikov
uspesnosti podjetja spremljajo izvrSevanje strategije in uresnicevanje ciljev. Klju¢ni kazalniki
uspesnosti predstavljajo sklop kazalnikov, ki jih podjetje izbere na podlagi analiz, ter nato
spremlja in z njthovo pomocjo ocenjuje poslovno uspesnost. Pridobljeni podatki so podlaga za
izbiro nadaljnjih ukrepov.

Uspesnost podjetja, procesa, zaposlenega, lahko izmerimo s pomocjo razli¢nih kazalnikov,
vsak izmed njih pa lahko poda drugacen rezultat. Zato je pomembno, da podjetje pri izbiri dobro
premisli in izbere tiste, ki so najbolj primerni za merjenje, obenem pa ne pozabi na tiste, ki
merijo dolgoro¢no uspesnost (Jelinkova & Striteska, 2015). Chae (2009) predlaga, da podjetja
pri dolocanju klju¢nih kazalnikov uspes$nosti upostevajo pravilo manj je vec¢. Pri doloCanju se
morajo osredotociti predvsem na to, da kazalniki merijo procese, podporo in ponudbo, ki jo
podjetje nudi strankam vklju¢no z njihovim zadovoljstvom, ter finan¢no upravicenost
aktivnosti, ki jih izvaja. Predlaga razvoj vec kazalnikov, ki jih podjetje spremlja na razli¢nih
hierarhi¢nih ravneh. Kazalniki morajo biti razumljivi, spremljati morajo ve¢ podrocij
poslovanja, vsak pa mora imeti doloceno osebo, ki je odgovorna za rezultat, ki ga kazalnik



prikazuje. V literaturi je opisanih ve¢ delitev in klju¢nih kazalnikov uspeSnosti. Najbolj
preprosta in razumljiva je delitev na tri vrste kazalnikov uspesnosti, in sicer na (Badawy, El-
Aziz, Idress, Hefny & Hossam, 2016, str. 48):

e kazalnike, ki merijo aktivnosti, ki bodo najbolj vplivale na uspesnost v prihodnosti;
e kazalnike, ki merijo uspesnost preteklih aktivnosti;

e kazalnike, ki merijo vitalnost procesov ali aktivnosti.

1.4 Primeri sistemov za obvladovanje uspeSnosti podjetij

V preteklih letih je bilo razvitih ve¢ sistemov za obvladovanje uspeSnosti poslovanja. Vsi
sistemi so bili izdelani z namenom, da bi povecali in izboljsali pregled nad uspeSnostjo
poslovanja, jo lazje in kakovostneje ocenili, ter prepoznali glavne dejavnike, ki na uspesnost
vplivajo. Wu (2008, str. 13) meni, da mora dober sistem za obvladovanje uspesnosti vsebovati
nefinan¢ne podatke, s pomocjo katerih lahko podjetje razbere in oceni katera so kljuc¢na
podroc¢ja uspesnosti poslovanja. Sovpadati mora s strategijo podjetja, ter temeljiti na strateskih
ciljih, kljuénih dejavnikih za uspeh in potrebah strank podjetja. Podatke z omenjenih podrocji
mora pridobivati tako s finan¢nega kot nefinancnega podrocja. Biti mora dolgorocno naravn in
se spreminjati skupaj s strategijo podjetja. Zagotoviti mora povezavo z nagradnim sistemom
(stimulacija in place), ter biti sposoben v vsakem trenutku podati prave informacije o uspesnosti
na spremljanjem podrocju (Wu, 2009, str. 13).

Najbolj poznani in uporabljeni sistemi so (Wu, 2009, str. 13-26; Kodrin, 2016, str. 3):

e Matrika merjenja uspesnosti - angl. Performance Measurement Matrix (PMM);

e Sistem rezultatov in determinant angl. The results and determinants framework;

e Sistem uravnotezenih kazalnikov - angl. The Balanced Scorecard;

e Sistem SMART - angl. The SMART pyramid;

e Brownov makro model procesov v organizaciji - angl. Macro process model of the
organisation;

e EFQM poslovni model odli¢nosti - angl. EFQM Bussines Exelence Model;

e ABPA profitabilnostna analiza aktivnosti - angl. ABPA Activity-based Profitability
Analysis;

e Prizma uspesnosti - angl. The Performance Prism.

V preteklih desetletjih je bilo narejenih veliko raziskav, kako izbrati najbolj primeren sistem za
obvladovanje uspesnosti, ter kako ga najucinkoviteje vpeljati v podjetje. Raziskave so bile
narejene tako v zasebnih kot v javnih podjetjih (Broadbent & Guthrie, 2008). Izbira in vpeljava
sistema za obvladovanje uspeSnosti niti ni najbolj zahteven del delovanja obravnavanih
sistemov. Z doloCanjem klju¢nih kazalnikov uspeSnosti in izgradnjo sistema uravnotezenih
kazalnikov podjetja najveCkrat nimajo vecjih tezav. Najvecjo oviro predstavlja zacetek



1zvajanja procesov, spremljanje kazalnikov, ter nato vzdrZevanje delovanja sistema. Dobro je,
da podjetja sistem vpeljejo v treh korakih. V prvem povezejo sistem s svojo strategijo in
strateskimi cilji, v drugem dolocijo nacin porocanja, v tretjem sooblikujejo organizacijsko
kulturo, ki bo podpirala doseganje zastavljenih ciljev (De Waal, 2007).

Sistemi za obvladovanje uspeSnosti morajo obvladovati in spremljati klju¢ne dejavnike
uspesnosti poslovanja. Mednje sodijo (Atkinson, 2012; Jelinkova & Striteska, 2015, str. 183):

e Procesi: Sistem mora poznati kateri procesi potekajo v podjetju, na kak nacin se izvajajo in
ali med njimi obstajajo povezave. Na podlagi tega analizira njihovo izvajanje in vpliv na
uspesnost;

e Zaposleni: Sistem preuci znanja, vesCine in kompetentnost zaposlenih, ter oceni ali le-ta
lahko uporabijo za izboljSanje uspesnosti podjetja. zagotoviti mora tudi prenos znanj in
prepoznati mocna podrocja podjetja;

e Sistemi - tehnologija: Sistem analizira obstojeco tehnologijo v podjetju z vidika dostopnosti
in prilagodljivosti ter oceni njihovo sposobnost zbiranja, analiziranja in porocCanja
podatkov;

e Kultura: Sistem mora prepoznati ali v podjetju obstaja kultura, ki bo preprecila negativno
dojemanje merjenja uspesnosti, e ne, mora na to opozoriti.

Najbolj pogosto uporabljena sistema za obvladovanje uspesSnosti sta sistem uravnotezenih
kazalnikov (BSC) in EFQM (Striteska & Spickova, 2012). Kljub raziskavam in nastanku novih
orodij, si stroka Se vedno ni enotna, katero orodje je boljSe in katero slabSe. Izbira sistemov za
obvladovanje uspesnosti podjetij je pomembna. Blahova, Palka in Haghirian (2017, str. 250)
ugotavljajo, da velikost podjetja pogojuje smiselnost uporabe doloCenih sistemov za
obvladovanje uspeSnosti. Obstaja namre¢ velika verjetnost, da sistemi, namenjeni obvladovanju
uspesnosti velikih podjetjih, ne bodo enako dobro delovali v majhnih in srednje velikih
podjetjih. Vzrok za to lahko najdemo ze v samem Stevilu zaposlenih, kulturi in hierarhiji v
podjetju.

1.5 Sistem uravnotezenih kazalnikov

Sistem uravnotezenih kazalnikov je eden od sistemov za obvladovanje uspesnosti poslovanja.
Razvila sta ga Kaplan in Norton in ga javnosti predstavila leta 1992. Sistem je bil prvi, ki je
omogocal managerjem uravnotezen pregled nad poslovanjem podjetja. Sistem uravnotezenih
kazalnikov spremlja tako finan¢ne, kot nefinan¢ne kazalnike. Kazalnike dodatno razdeli na Stiri
podroc¢ja poslovanja: finan¢ni vidik, vidik notranjih procesov, vidik strank in vidik u¢enja in
rasti (Kaplan & Norton, 1992). Sistem uravnoteZenih kazalnikov se je postopoma nadgrajeval,
prvotni obliki uravnotezenega pogleda na finan¢ne in nefinan¢ne kazalnike se je prikljucil Se
strateSki zemljevid, v katerem so opisane vzrocno posledi¢ne povezave med kazalniki (Kaplan
& Norton, 2004).



Niven (2008) sistem uravnotezenih kazalnikov vidi kot strateSko, managersko in
komunikacijsko orodje, ki omogocCa obvladovanje uspeSnosti. Podjetjem omogoca
nadzorovanje finan¢ne uspeSnosti, hkrati pa nadzoruje tudi uspesSnost poslovanja, ki je
povezana z neoprijemljivimi sredstvi, ki so pomembna za nadaljnji razvoj in rast podjetja. To
omogoca managerjem, da zasledujejo dolgoro¢ne cilje podjetja in hkrati zagotavljajo
uresni¢evanje kratkoro¢nih financnih ciljev (Kaplan & Norton, 2007). Od svoje uvedbe pa vse
do danes je sistem uravnoteZenih kazalnikov postal eden izmed bolj uporabljenih sistemov za
obvladovanje uspesnosti (Kodrin, 2016, str. 51).

1.5.1 Opis sistema uravnoteZenih kazalnikov

Sistem uravnotezenih kazalnikov poslovanja je strateSko orodje za planiranje in obvladovanje
uspesnosti v podjetjih. Omogoca uravnotezen pregled nad finan¢nimi in nefinan¢nim kazalniki,
dolgoro¢nimi in kratkoro¢nimi cilji. S pomocjo strateSkega zemljevida podjetja strukturirano
spremljajo izbrane kazalnike in stopnjo uresnicevanja postavljenih ciljev (Gupta & Sharma,
2017). Sistem kompleksne podatke o poslovanju podjetja spremeni v razumljive, poslovni
model pa prilagodi strategiji in viziji. Zagotavlja pogled in pregled nad uspesnostjo poslovanja,
kar pomeni, da ni namenjen le merjenju trenutne uspesnosti podjetja. Management podjetja
usmeri, da se poleg spremljanja trenutne uspesnosti osredotoci tudi na uspesnost poslovanja v
prihodnosti in tako sprejme tudi ukrepe, ki so povezani z dolgorocno uspeSnostjo. Sistem
uravnotezenih kazalnikov podjetja jasno usmeri v aktivnosti, ki jih je potrebno narediti, da bo
podjetje poslovalo uspesno (Bible, Kerr & Zanini, 2006).

Slika 1 : Povezava vidikov poslovanja s strategijo in vizijo

FINANCNI VIDIK

- VIZIJA IN POSLANSTVO -~ VIDIK NOTRANIJIH

VIDIK STRANK PODJETJA POROCESOV

VIDIK UCENJA IN RASTI

Vir : Kaplan & Norton (2010, str. 4).

Vizija in poslanstvo podjetja sta osnovi, brez katerih sistem uravnotezenih kazalnikov ne more
delovati. Pri doloCanju strategije morajo podjetja upoStevati vse Stiri vidike sistema
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uravnotezenih kazalnikov, vizijo in poslanstvo, ter na podlagi tega dolociti strategijo. Vsak
kazalnik izbran skozi §tiri vidike sistema uravnotezZenih kazalnikov mora odraZati vizijo in
poslanstvo podjetja (Atkinson, 2006). Slika 1 prikazuje kako sistem uravnotezenih kazalnikov
omogoca prenos vizije in poslanstva na kazalnike uspesnosti, ti pa omogocajo njihov prenos na
operativno raven v podjetju (Mooraj, Oyon & Hostettler, 1999, str. 482)

1.5.2 Vidiki sistema uravnotezenih kazalnikov

Kaplan in Norton (1992; 1996), s pomocjo sistema uravnotezenih kazalnikov, uspesnost
podjetja ocenjujeta in spremljata skozi Stiri vidike poslovanja, ki omogocajo uresnicevanje
vizije in strategije podjetja. Razdelita jih na finan¢ni vidik, vidik kupcev, vidik notranjih
procesov ter vidik uc¢enja in rasti.

Finan¢ni vidik odgovori na vprasanje: “Kako zelimo, da podjetje vidijo lastniki.” V podjetjih
je omenjen vidik najpogosteje spremljan in skrbno nadzorovan. Predstavlja finan¢no uspesnost
podjetja, ki je posledica preteklih aktivnosti (Patidar, 2005). Kljub temu, da sistem
uravnotezenih kazalnikov vsebuje veC nefinancnih vidikov poslovanja, to ne pomeni, da
finan¢ni vidik in z njim povezani kazalniki niso pomembni. Podatki, ki jih podjetje pridobi s
pomocjo finan¢nega vidika povedo, kako dobro vpeljan sistem deluje. Predstavljajo tudi neko
osnovo za oceno delovanja ostalih vidikov sistema uravnotezenih kazalnikov, saj njihova
uspesnost pogojuje financno uspesnost (Sainaghi, Phillips & D’Angella, 2018, str. 4). Podjetja
najpogosteje spremljajo dobickonosnost, izkoris¢enost sredstev in vrednost podjetja z vidika
delnicarjev ipd. (Chavan, 20009, str. 397).

Vidik kupcev odgovori na vprasanje: “Kako zelimo, da podjetje vidijo kupci?” Vidik kupcev
je zelo pomemben za kon¢no uspesnost podjetja. S pomocjo uvedbe sistema uravnotezenih
kazalnikov, podjetje spremlja kakovost ponudbe, sploSno zadovoljstvo strank, ugled podjetja
ipd. (Chavan, 2009, str. 397; Amaratunga, High, Sarshar & Baldry, 2002, str. 142). Na podlagi
dobljenih rezultatov podjetje prilagodi nacin dela, poskuSa zmanjSati zaznane vrzeli in
1zkoristiti priloznosti za izboljSanje kazalnikov, ter tako izboljsati svoj polozaj v oCeh strank.
Nenehno spremljanje zadovoljstva strank podjetjiem omogoca lazje in pravilnejSe dolocanje
strategije, saj lahko s pomocjo pridobljenih podatkov in pravo analizo predvidijo trende v
prihodnosti.

Vidik notranjih procesov odgovori na vprasanje: “V ¢em mora biti podjetje dobro?” Osredotoca
se na izboljSanje delovnih procesov, ki so pomembni pri doseganju zastavljenih ciljev (Chia,
Goh & Hum, 2009). Podjetja s tem kazalnikom spremljajo razvoj izdelkov in ponudbe,
poprodajne aktivnosti, proces proizvodnje ipd. Na podlagi pridobljenih rezultatov pa se odlocijo
kaj je potrebno izboljsati, za pove€anje uspesnosti na tem podrocju (Chavan, 2009, str. 397).
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Vidik ucenja in rasti podjetja odgovori na vpraSanje: “Ali lahko podjetje nadaljuje z
izboljSevanjem in ustvarjanjem dodane vrednosti?” Vidik u€enja in rasti podjetja spremlja
sposobnosti zaposlenih, tehnologijo, ki jo uporablja podjetje, motivacijo, opolnomocenje
zaposlenih ipd. (Chavan, 2009, str. 397). To so podroc¢ja, ki pogojujejo rast in izboljSave v
podjetju. Med vsemi omenjenimi vidiki je prav ta vidik najbolj dolgoro€no usmerjen in najbolj
strateSki (Farooq & Hussain, 2011). Organizacije stezka izpolnjujejo svoje dolgoro¢ne cilje na
ostalih podrocjih (stranke, notranji proces in finance), ¢e se ne izboljSujejo na tem podrocju
(Bizjak, 2006, str. 28-33). Ta vidik vkljucuje nadgrajevanje tehnologije, izobrazevanje
zaposlenih, premiSljeno zaposlovanje novih ljudi in s tem grajenje ali ohranjanje Zeljene
organizacijske kulture. Rast podjetja je mogoca le, ¢e so vsi njegovi deli vitalni in prilagodljivi
potrebam, ki se pojavljajo na trgu. Vitalnost in prilagodljivost podjetja dolocajo zaposleni in
tehnologija, ki jo podjetje uporablja.

1.5.3 Strateski zemljevid

S pomocjo strateSkega zemljevida Kaplan in Norton (2004) pojasnjujeta vzrocno posledicne
povezave med predstavljenimi vidiki poslovanja. To omogoca poglobljeno razumevanje
strategije, kar prispeva k sprejemanju boljSih odlocCitev in povecanju koncne uspesnosti
podjetja. Strateski zemljevid predstavlja grob povzetek strategije. Slednja je lahko
predstavljena na ve¢ deset, sto straneh, strateski zemljevid pa le na eni. Strateski zemljevid
predstavljen na sliki 2, mora biti jasen, saj ga lahko vodilni v podjetju le v taksni obliki uspesno
prenesejo na ostale zaposlene.

Slika 2: Primer strateskega zemljevida sistema uravnoteZenih kazalnikov
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Vir: Kaplan & Norton (2004, str. 12).
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2 OBVLADOVANJE TVEGANJ

Vsaka odlocitev, ki jo sprejmemo, je povezana s tveganjem, naj si bo to odlocitev, ki se nanaSa
na vsakodnevno stvar, ali pa na pomembno stratesko odlocitev podjetja. V poslovnem svetu
tezko govorimo, da so odlocitve binarne, ¢rno-bele, oziroma pravilne in nepravilne, lo¢imo
lahko le med bolj ali manj pravilnimi. Podjetja lahko do Zeljenega cilja pridejo na ve€ razlicnih
nacinov. Pri izbiri najbolj primernega nacina si lahko pomagajo s sistemi za obvladovanje
tveganj.

Obvladovanje tveganj in dojemanje obvladovanja tveganja se razlikuje glede na panogo v kateri
deluje podjetje. Finan¢ne organizacije, kot so npr. banke in zavarovalnice, imajo zapisane
zakone, kjer so tveganja natan¢no opredeljena, prav tako so doloceni postopki, ter ostale
regulative, ki tveganja zmanjsSujejo in preprecujejo nastanek neljubih situacij. Primer je npr.
144. ¢len zakona o zavarovalniStvu (ZZavar-1, 2015), ki obvladovanje tveganj opredeli kot
ugotavljanje, merjenje, ocenjevanje in spremljanje tveganj na vseh ravneh, vklju¢no s
poro¢anjem o tveganjih, ki jim podjetje, v tem primeru zavarovalnica, je, oziroma bi jim lahko
bilo izpostavljeno. To definicijo lahko uporabimo tudi za podjetja iz drugih panog.

Proces obvladovanja tveganj ne pomeni zgolj prepoznavanja in nadzorovanja tveganj, pomeni
tudi prepoznavanje priloznosti, s katerimi se podjetje srecuje, ter nevarnosti, ki jih te s seboj
prinesejo. Obvladovanje tveganj je lahko vir priloZnosti in izzivov, prav tako pa moc¢no orodje
za ohranjanje konkurencne prednosti podjetja (Jalal-Karim, 2013). Podjetja se najveckrat zelo
dobro zavedajo tveganj, so na njih pripravljena in jih obvladujejo, pogosto pa pozabljajo, da
med pomembna tveganja sodijo tudi neizkoriscene priloznosti, nepripravljenost na spremembe
in njihovo obvladovanje (Vezjak & Zorko, brez datuma).

Osnovni koncept obvladovanja tveganj se ukvarja s tem, kaj se lahko zgodi, kakSna je
verjetnost, da se bo to zgodilo, kaksne so lahko posledice, ter kako se izogniti posledicam (Tye,
1980). Anderson in Trep (2006) sta obvladovanje tveganj definirala kot proces, ki izkljucuje,
zmanjSuje in nadzira tveganja v podjetju, spodbuja priloZnosti ter se izogiba nepotrebni
1zpostavljenosti, ki bi lahko povzrocila Skodo. Cilj obvladovanja tveganj je povecanje moznosti
za uspeh. Vsako tveganje, ki ni pravilno nadzorovano, je lahko za podjetje usodno, negativno
lahko vpliva na stroske, ¢as, kvaliteto dela in na kon¢no uspesnost poslovanja.

Tveganja v podjetju morajo biti nadzorovana. Najpogosteje podjetja to dosezejo z vpeljavo
sistema za obvladovanje tveganj, trenutno najbolj priljubljeni so sistemi za celovito
obvladovanje tveganj. Vpeljava in vzdrzevanje sistema za obvladovanje tveganj podjetju ne
sme povzrocati prevelikih dodatnih stroskov. Koristi, ki jih podjetje pridobi z vpeljavo in
vzdrzevanjem sistemov za obvladovanje tveganj morajo biti ve¢je, kot pa so stroski, ki
nastanejo ob vpeljavi in med delovanjem sistema (McGrew & Bilotta, 2000, str. 293).
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2.1 Tveganje

Tveganje opredelimo kot moznost, da se bo nek dogodek zgodil in neugodno vplival na
doseganje ciljev, obratno velja za priloznosti, ki jih mora podjetje obravnavati na enak nacin
kot tveganja. Tveganje predstavlja moZzen izid dogodka v prihodnosti, ki se najveckrat lahko
nadzira in obvladuje. S tem se prepreci morebitne negativne posledice, ki bi jih uresnicitev le-
tega povzrocCila. Tveganje je povezano z negotovostjo in izpostavljenostjo v kolikor nista
prisotna oba dejavnika, ne moremo govoriti o tveganju (Financni slovar, 2018; Greene, 2014).

Poznamo vec razli¢nih definicij tveganja, ki so si v svojem bistvu podobne. Aven (2012, str.
37) predstavlja ve¢ moznih definicij tveganj, najpogosteje uporabljene so:

e Tveganje predstavlja verjetnost, da se bo zgodilo nekaj neprijetnega;

e Tveganje predstavlja moznost uresnicitve dogodka ter nezeljenih in negativnih posledic
povezanih z njim;

e Tveganje predstavlja posledice neke aktivnosti in z njo povezane negotovosti;

e Tveganje je nerazumevanje posledic neke aktivnosti, ipd.

Tveganje, ki se ga zavedamo, predstavlja gonilno silo razvoja. Podjetje opozori in pripravi na
pojav morebitnih tveganih dogodkov in tako poveca moznosti za kon¢ni uspeh.

Vrste tveganj

Razvrstitev tveganj omogoca jasen pregled nad tveganji v podjetju. Z razvrstitvijo tveganj
naredimo sveznje, ki vsebujejo podobna tveganja, to podjetju omogoca hitrejsi pregled nad
njimi, ter lazje obvladovanje in nadzorovanje (Hoodat & Rashidi, 2009, str. 2045)

Poznamo vec razli¢nih delitev tveganj, le-te se razlikujejo glede na vidik pogleda posameznika
na njih. Tveganja lahko razdelimo na notranja in zunanja tveganja. Drobni¢ (2008, str. 20) kot
eno izmed moznosti delitve tveganj navaja delitev na zaznana, nezaznana in nepredstavljiva
tveganja. Lam (2003, str. 23) tveganja deli na trzna, kreditna in operativna tveganja. Rozman
(2017, str. 8-9) predlaga razdelitev tveganj na poslovna in organizacijska tveganja. Ta delitev
naj bi bila najprimernejsa, ker edina razdeli tveganja na vrste tveganj. Med poslovna tveganja
uvrsca vsa tveganja, ki vplivajo na doseganje ciljev poslovanja, to so tehni¢na, operativna,
takti¢na in strateSka tveganja. Med organizacijska tveganja pa uvrsca vsa tveganja povezana s
procesi, strukturo in kulturo v podjetju. Najpogosteje podjetja tveganja delijo na (Cican, 2014):

e Strateska tveganja: To so tveganja, ki so povezana s strategijo podjetja, politicnim in
ekonomskim okoljem, trgom, ugledom, potrebami strank ipd;

e Operativna tveganja: To so tveganja, ki so povezana s ¢loveSkimi viri, poslovnimi procesi,
tehnologijo, u¢inkovitostjo distribucije, zadovoljstvom kupcev ipd;
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e Financna tveganja: To so tveganja, ki predstavljajo kreditna tveganja, valutna tveganja,
tveganja povezana z likvidnostjo ipd;

e Nakljucna tveganja: To so tveganja, povezana s stvarmi, ki jih podjetje ne more nadzorovati
(npr. naravne katastrofe ipd.).

2.2 Razvoj obvladovanja tveganj

Obvladovanje tveganj je na svetu prisotno ze dalj ¢asa. Prvi zapisi o upostevanju ocen tveganja,
ki so bile podlaga za sprejemanje odlocitev, se pojavijo v starogrskih Atenah, pred 2400 leti.
Samo prepoznavanje tveganj in poskusi obvladovanja le-teh pa je verjetno bistveno starejSe.
Kljub temu pa je tako znanstveno kot poslovno podrocje obvladovanja in ocenjevanja tveganj
zelo mlado (Aven, 2016, str. 1).

Razumevanje tveganj se je v zadnjih letih precej izboljSalo, obenem pa se je povecala tudi
uporaba sistemov za obvladovanje tveganj, izstopajo predvsem podjetja prisotna v financnem
sektorju. To je verjetno posledica preteklih kriz in vse bolj konkurencnega okolja, ki ne pusca
prostora za slabe odlo¢itve (Rozman, 2017). Eden izmed vzrokov za boljsi nadzor nad tveganji
je zagotovo vecja vpetost lastnikov in druzbe v poslovanje podjetij. Omenjena deleznika
zahtevata vecjo transparentnost poslovanja, predvsem pri nadziranju tveganj in priloznosti, s
katerimi se podjetje lahko sreca.

2.2.1 Stopnje razvoja sistemov za obvladovanje tveganj

Sistemi za obvladovanja tveganj kot jih poznamo danes so se razvili postopoma, v ve¢ stopnjah.
Z razvojem se je spreminjal pogled na podjetje in njegovo delovanje. Postopoma so sistemi za
obvladovanje tveganj presli iz silosnega pristopa obvladovanja tveganj, ki je stremel predvsem
k nadzoru tveganj povezanih s finan¢no uspesnostjo, na celovit nadzor tveganj, ki preucuje in
povezuje vecji spekter tveganj.

Razvoj in preucevanje obvladovanja tveganj in s tem razvoj sistemov za obvladovanje tveganj
se je zacel po koncu druge svetovne vojne (Dionne, 2013). Arena in Arnaboli (2014, str. 156)
razdelita razvoj sistemov za obvladovanje tveganja na tri obdobja. V prvem obdobju so se
podjetja osredotocala predvsem na obvladovanje kreditnega tveganja in tveganja povezanega z
izgubami. Tveganja, ki so jih podjetja spremljala in poskusala obvladovati so bila povezana s
finan¢nimi kazalniki, pred tveganji so se poskusSala zavarovati s pomocjo razli¢nih zavarovanj.
Sestdeseta leta prejsnjega stoletja predstavljajo drugo razvojno obdobje sistemov za
obvladovanje tveganj. V tem Casu so podjetja zacela spremljati Se druge vrste tveganj, kot so
npr. trzno tveganje, tveganja povezana z zdravjem, tveganja povezana z okoljem id. To obdobje
kaZze na zacetke novega nacina dojemanja in obvladovanja tveganj, kljub vsemu pa gre Se vedno
za silosni pristop k obvladovanju tveganj. Podjetja so sicer poskuSala prepoznati in obvladovati
vec tveganj vendar med njimi niso iskala povezav. V tretjem obdobju razvoja, ki se je zacel
med letoma 1990 in 2000, se je vzpostavil in razvil nov celovit pogled na tveganja. Podjetja so
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tveganja razdelila na vec razli¢nih skupin (strateSka, operativna, finan¢na in tveganja povezana
z nesrecami) in med njimi iskala povezave, kar jim je omogocilo celovit pregled nad tveganji
(Cican, 2014). Z uvedbo celovitih sistemov za obvladovanje tveganj je obvladovanje tveganj
preslo iz operativne na stratesko raven poslovanja.

2.2.2 Primerjava tradicionalnih in novih sistemov obvladovanja tveganj

Znacilnost tradicionalnega pristopa obvladovanja tveganj je silosni pristop, ki tveganja
prepozna in oceni, a jih obravnava kot samostojne nepovezane celote. Osredotoca se na
posamezna tveganja, ter poskusSa prepreciti, da bi se uresnicila, ali pa jih vsaj omejiti, in tako
zmanj$ati njihov negativen vpliv (D'Arcy, 2001). Silosni pristop ne upoSteva moznih povezav
med tveganji in razliénimi deli poslovanja, to lahko vpliva na oceno tveganja in povzroci
njegovo precenjevanje ali podcenjevanje. Tradicionalni pristopi obvladovanja tveganj ne
dolocajo odgovornih oseb za nadzor tveganj, kar vpliva na pasivno dojemanje tveganja s strani
zaposlenih. Osredotoceni so predvsem na oprijemljiva sredstva, ki so zabelezena na bilan¢nih
izkazih podjetja in se najveckrat navezujejo na pogodbe in dolznosti. Prepoznajo predvsem
tveganja, ki so neposredno povezana z izgubami podjetja (Kraus & Lehner, 2012, str. 95). V
vecini primerov gre za tveganja povezana s finan¢nimi viri in z ne€im kar je lahko merljivo.
Tak nacin obvladovanja tveganj je sestavljen iz petih korakov: prepoznava tveganja, analiza
tveganja, kontrola tveganja, financiranje tveganj (podjetje obdrzi mala in srednja tveganja,
velikih pa se poskuSa znebiti) in belezenje aktivnosti, ki so povezane z dolo¢enim tveganjem.
Sistemi za celovito obvladovanje tveganj predstavljajo integriran, celovit strateski sistem.
Sovpadajo s strategijo podjetja, zagotavljajo ucinkovito odzivanje na zaznana tveganja in
preprecujejo izgube (Cican, 2014).

Sistemi za celovito obvladovanje tveganj predstavljajo nadgradnjo tradicionalnega pristopa k
obvladovanju tveganj. Celoviti sistemi tveganja povezujejo pragmati¢no in sistemati¢no
(D'Arcy, 2001). Za njih je znacilno, da naredijo portfelj tveganj, s pomocjo tega preucijo
povezave med tveganji, ter predvidijo verjetnost in mozen vpliv. To predstavlja osnovo za
razvrstitev tveganj na najbolj pomembna tveganja, za uresnicitev strateskih ciljev, in tista manj
pomembna tveganja. Za obvladovanje vsakega tveganja, sistemi predvidevajo strategijo, s
pomocjo katere bo podjetje poskusalo tveganje obvladovati. Strategija obvladovanja pove, kako
bo tveganje nadzorovano, kaksne ukrepe je potrebno sprejeti, ter doloCi pristojno osebo za
obvladovanje tveganja. Tveganja ne nadzoruje zgolj ena oseba, temve¢ ve¢ oseb na razli¢nih
nivojih z razlicnimi odgovornostmi v podjetju. IzvrSevanja aktivnosti, ki so namenjene
zmanjSevanju tveganj nadzoruje manager tveganj (angl. Chief risk officer - CRO). Sistemi
stremijo k tem, da vzpostavijo novo kulturo v podjetju, ki je osredotoCena na obvladovanje
tveganja. S tem sistemi zagotovijo, da so tveganja nadzirana, merjena in ocenjena v vsakem
trenutku. Tveganja so spremljana in ocenjena na podlagi v naprej dolo¢enih dopustnih stopen;
tveganja. Dopustna stopnja tveganja je vpeljana v organizacijsko kulturo in predstavlja temelj
na podlagi katerega zaposleni sprejemajo odlocitve. (COSO, 2004; COSO 2017).
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Sistemi za celovito obvladovanje tveganj so usmerjeni v izboljSevanje in ohranjanje edinstvene
kombinacije oprijemljivih in neoprijemljivih sredstev, ki sestavljajo poslovni model podjetja.
Obvladovanje tveganj neoprijemljivih sredstev je v danasnjem ¢asu vedno bolj pomembno.
Tako kot na financ¢na in oprijemljiva sredstva, so lahko tudi na neoprijemljiva sredstva (npr.
ime organizacije, inovativni procesi, odnos s strankami, odnosi organizacija - zaposleni, ipd.)
1zpostavljena tveganju. S pomocjo sistemov za celovito obvladovanje tveganj podjetja tveganja
pravoCasno prepoznajo, se na njih ustrezno pripravijo in ob pojavu najboljSe mozno
odreagirajo. Nadzorujejo fizi¢na sredstva, financna sredstva, sredstva ustvarjena skozi odnos s
strankami, sredstva ustvarjena skozi odnos z zaposlenimi in dobavitelji, ter preostala
organizacijska sredstva (Kraus & Lehner, 2012, str. 95).

2.3 Celovito obvladovanje tveganj

Celovito obvladovanje tveganj ne predstavlja zgolj orodja, ki §Citi podjetje pred negativnimi
vplivi, temveC tudi orodje, ki omogoca pogled v okolje in zaznavo novih priloznosti.
Obvladovanje tveganj predstavlja notranjo kontrolo, ki omogoca nadzor nad tveganji in s tem
ucinkovitejSe izvrSevanje strategije, kar prispeva k boljsi kon¢ni uspesnosti podjetja (Gatzert &
Schmit, 2016). Sistemi za celovito obvladovanje tveganj omogocajo povezovanje zaznanih
tveganj s procesi, ki se v podjetju odvijajo. Zavedanje pomembnosti obvladovanja tveganj
prenesejo na vse ravni podjetja, kar prispeva k boljsSemu delovanju notranjih kontrol in omogoca
hitrejsi odziv ob pojavu novih tveganj (Sprajac & Podbregar, 2017, str. 25). Uporaba sistemov
za celovito obvladovanje tveganj, managerjem omogoca, da aktivno sodelujejo pri snovanju
strategije, ter oblikujejo organizacijsko kulturo, ki bo omogocala kakovostno obvladovanje
tveganj (Costantini & lacuzzi, 2016, str. 105). Managerji Ze med snovanjem strateskih ciljev,
poskusajo s pomocjo uporabe sistemov za celovito obvladovanje tveganj, prepoznati kljucne
dejavnike, ki bi lahko preprecili uresni¢evanje postavljenih ciljev. Pridobljeni podatki, pa
pomagajo pri vzpostavljanju aktivnosti, ki so usmerjene v nadzor in zmanjSevanje vplivov
tveganj (Burnaby & Hass, 2009). Sistemi za celovito obvladovanje tveganj obogatijo strategijo
podjetja, ter opozorijo na prednosti in slabosti, ki se lahko pojavijo v primeru sprememb v
okolju. S pomocjo celovitih sistemov za obvladovanje tveganj podjetje preuci ve¢ moznih opcij
za obvladovanje tveganj in med njimi izbere najprimernejSo za doseganje Zeljenih ciljev.
Sistemi aktivno sodelujejo pri snovanju strategije podjetja, ko je strategija izbrana in vpeljana,
pa sluzijo kot orodje, ki poleg boljSega obvladovanje tveganj, omogoca tudi lazje uresnicevanje
strateskih ciljev.

Meyer in Reniers (2013, str. 56—62), ter Galloway in Fuston (2000) menijo, da je za u¢inkovito
obvladovanje tveganj potrebno najprej vzpostaviti ustrezno organizacijsko kulturo, ki bo
omogocala razumevanje namena in pomembnosti izvedbe aktivnosti povezanih z
obvladovanjem tveganj. Proces obvladovanja tveganj lahko nato razdelimo na Sest korakov:
zaznava tveganj, analiza tveganj, iskanje resitve, ocena in revidiranje vpliva izbrane resitve na
tveganje, ocena uspesnosti in smiselnosti vpeljave resitve, ter koncni pregled in ocena kakovosti
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obvladovanja tveganja (McNamee & Selim, 1998). Vzpostavljen sistem in proces obvladovanja
tveganj mora omogocati lazje odlocanje, ter zagotavljati standardizirane resitve, ki zagotavljajo
enakopravno obravnavanje tveganj v podjetju.

Celoviti sistemi za obvladovanje tveganj zagotavljajo podjetju mehanizem, ki olajsa
klasifikacijo tveganj, ter pomaga najti pravi nacin za omejevanje vpliva dogodkov povezanih s
tveganji. Vsakemu prepoznanemu tveganju dolocijo dopustno stopnjo tveganja, to je stopnja
tveganja, ki jo lahko podjetje doseze, ter s tem ne vpliva in ne ogrozi uspesnosti podjetja.
Sistemi zagotavljajo neprekinjen nadzor nad poslovanjem in povecujejo u¢inkovitost odlocitev.
V podjetjih ustvarjajo nov pogled na notranja, zunanja, predvidena in pretekla tveganja (Kot &
Dragon, 2015, str. 108). Med najbolj prepoznavne in uporabljene sisteme celovitega
obvladovanja tveganj spadata celovit sistem za obvladovanje tveganj, ki ga je razvil institut
COSO (COSO predstavlja okrajsavo za angl. Committe of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission) in standard namenjen celovitemu obvladovanju tveganj ISO 31000.

Kljuéni kazalniki tveganja

Kljuéni kazalniki tveganja (angl. Key risk indicators ali KRI) predstavljajo merljive kazalnike,
ki spremljajo izpostavljenost podjetja tveganjem. Kljucni kazalniki spremljajo pomembna
tveganja s katerimi se podjetje sreCuje. Kazalnike tveganja lahko razdelimo glede na vrsto
tveganja, ki ga spremljajo npr. kazalniki operativnega tveganja: pritozbe strank ipd. (Davies,
Finlay, McLenaghen & Wilson, 2006).

Podjetja morajo sama dolociti klju¢ne kazalnike tveganja, saj so le-ti odvisni od poslovnega
modela, panoge in vrsto drugih stvari, ki delajo vsako podjetje posebno in edinstveno. Klju¢ne
kazalnike tveganja lahko vsako podjetje dolo¢i s pomocjo analize podro¢ja zakonodaje;
strategije in ciljev, ki jih Zeli doseci; preteklih dogodkov, ki so povzrocili izgube; zahtev
lastnikov; in z oceno tveganja. Pri dolo¢anju kazalnikov tveganj mora biti pozorno, na kakovost
in ne kvantiteto kazalnikov, saj lahko preveliko Stevilo kazalnikov nadzor nad tveganji prej
poslabsa kot izboljsa. Ucinkoviti kazalniki tveganj morajo vsebovati naslednje (Lam &
associates, 2018):

e Temeljiti morajo na enotni metodologiji in standardih, ki jih podjejte uporablja pri
dolocanju;

e Vsebovati morajo dejavnike tveganja, kot so izpostavljenost, verjetnost, povezanost in
resnost tveganja;

e Podjetje jih mora biti sposobno enostavno izraziti v denarni obliki, odstotkih ipd.;

e Zagotavljati morajo ¢asovno sledljivost dogodkov;

e Povezani morajo biti s cilji podjetja;

e Poenostaviti morajo odlocanje managerjev;

e Biti morajo ¢asovno in stroSkovno ucinkoviti;

e Poenostaviti morajo razumevanje tveganja na vseh ravneh v podjetju.
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2.4 Prednosti in slabosti uporabe sistemov za celovito obvladovanje
tveganj

Sistemi za celovito obvladovanje tveganj skupaj v povezavi s strategijo in uspeSnostjo podjetji
zagotavljajo okvir za sprejemanje odlocitev. Spodbujajo rast podjetij in izboljSujejo njihovo
poslovno uspesnost. Pomagajo vzpostaviti celovit pristop predvidevanja, prepoznavanja,
razvrScanja in obvladovanja tveganj. Zasnovani so tako, da omogocajo vrhnjemu managementu
nadzor na vsemi tveganji, ostale zaposlene pa seznanijo samo s tveganji, na katere lahko le-ti
vplivajo (Beasley, Chen, Nunez & Wright, 2006).

Vpeljava sistema za celovito obvladovanje tveganj podjetjem izboljSa naslednja podrocja
(Yirenkyi-Fianko & Chielshe, 2015; Elahi, 2013; McGrew & Bilotta, 2000):

e Sirsi pregled na priloznostmi s katerimi se podjetje sreduje;

e Prepoznavanje in nadziranje tveganj;

e Povecevanje pozitivnih izidov ter prednosti in zmanjSevanje negativnih presenecenj;
e Predvidljiva in uravnotezena uspesnost poslovanja;

e Boljsa razporeditev virov;

e [zboljSevanje proznosti podjetja.

Jalal-Karim (2013) ugotavlja, da veliko podjetij vidi sisteme za celovito obvladovanje tveganj
kot orodje in proces, ki jim daje konkuren¢ne prednosti. Koncept vpeljave in delovanja
sistemov za obvladovanje tveganj mora zagotoviti nenechen nadzor nad izvedbo odzivov na
tveganja. Najvecja slabost sistemov za celovito obvladovanje tveganj je ta, da mora podjetje Ce
zeli uspe$no in celovito obvladovati tveganja spremeniti svojo organizacijsko kulturo.
Sprememba organizacijske kulture pa predstavlja dolgotrajen in izjemno zahteven proces, ki
vkljucuje vse zaposlene (Smith, 2003).

V nadaljevanju, kot primer sistema za celovito obvladovanje tveganj predstavljam sistem za
celovito obvladovanje tveganj COSO.

2.5 Sistem za celovito obvladovanje tveganj COSO

Celovit sistem obvladovanja tveganj, ki ga je razvil COSO, je bil prvi¢ objavljen leta 2004.
Obvladovanje tveganj pojmuje kot proces, ki sooblikuje strategijo in prispeva k bol;jsi
uspesnosti podjetja. V proces so vkljuceni vsi zaposleni v podjetju. Cilj delovanja sistema je
prepoznavanje in zmanjSevanje vpliva dogodkov, ki bi lahko negativno vplivali na poslovanje
in ohranjanje prepoznanih tveganj na stopnji, ki podjetju omogoca doseganje Zeljenih ciljev
(COSO0, 2017).

19



S pomocjo uporabe obravnavanega sistema podjetja lazje dosegajo ravnotezje med rastjo,
uresni¢evanjem ciljev in obvladovanjem tveganj. Sistem med prvimi predstavi pomembnost
upostevanja dopustnega tveganja, ter ga poveze s strategijo podjetja (COSO, 2004). Stopnja
dopustnega tveganja je odvisna od podjetja in panoge v kateri nastopa. Na velikost dopustnega
tveganja v podjetju vplivajo: trenutno stanje izpostavljenosti tveganjem; zmoZznost
1zpostavljenosti tveganju, ki jo je podjetje sposobno prenesti; koliko je podjetje pripravljeno
tvegati, da bi doseglo svoje cilje; pomembnost rasti in prihodkov za podjetje. Dopustno tveganje
je stalno prisotno pri vseh zaposlenih, posebej pa pri odlocevalcih. Slednji ga morajo upostevati
skozi celoten proces, od snovanja do uresniCevanja ciljev, saj lahko le na tak nain varno
dosezejo zeljeno uspesnost (Rittenberg & Martens, 2008).

Opis sistema za celovito obvladovanje tveganj COSO

Proces obvladovanja tveganj sistem za celovito obvladovanje tveganj COSO zac¢ne s snovanjem
strategije. Izbrano strategijo in oceno njenega delovanja, uresniCevanja stratesSkih ciljev,
primerja z dopustno stopnjo tveganja, ter na podlagi tega oceni ali je primerno zasnovana ali
ne. Podjetju pomaga dolociti pomozne strategije, ki jih uporabi v primeru izrednih dogodkov.
Vizija, poslanstvo in vrednote podjetja so temelj za postavljanje organizacijske kulture. Slednja
se odraza v vseh zaposlenih, pove na kakSen nacin se odvijajo procesi, kaj je pomembno in kaj
ne. To pomeni, da ima pomembno vlogo tudi pri nadzorovanju in obvladovanju tveganj. [zbrana
strategija mora zato sovpadati z vizijo, poslanstvom in vrednotami, saj v nasprotnem primeru
podjetje ne bo moglo ucinkovito obvladovati tveganj, kar bo vplivalo na kon¢no uspesnost
podjetja. Sistem za celovito obvladovanje tveganj predstavlja strateSko orodje, ki vpliva na
podrocje tveganj in uspesnosti (COSO, 2004; COSO, 2017).

Sistem za celovito obvladovanje tveganj z obvladovanjem poskusa uskladiti izbrane strategije
z zeljeno uspesnostjo poslovanja. Proces obvladovanja tveganj razdeli na dva dela. Prvi del
predstavlja upostevanje tveganj pri snovanju strategije, drugi del pa obvladovanje tveganj med
njenim izvrSevanjem. Uspesnost vpeljave in izvrSevanja strategije je pogojena s petimi podrocji
poslovanja podjetja. Podro¢ja se med seboj prepletajo v spiralo, ter vplivajo na obvladovanje
tveganj in uspesnosti v podjetju. Podrocja, ki sestavljaljo sipralo so (COSO, 2017):

e Vodenje podjetja v povezavi z organizacijski kulturo: Ta del predstavlja vrednote, Zeljen
nacin poslovanja in dojemanje tveganj v podjetju;

e Strategija in strateski cilji: Strategija in obvladovanje tveganj morata biti usklajena, strateski
cilji pa omogocajo oceno izvrSevanja strategije in predstavljajo osnovo za zaznavo tveganj;

e UspesSnost: Tveganja, ki lahko vplivajo na uspeSnost poslovanja morajo biti zaznana in
ocenjena z vidika dopustnega tveganja, na podlagi pridobljene ocene podjetje doloci
preventivne ukrepe;

e Pregled in revizija preteklega obvladovanja tveganj: S pregledom uspesnosti podjetje dobi
vpogled na uspeSnost delovanja sistema za obvladovanje tveganj;
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e Informiranje, komunikacija in porocanje: omogoca prenos in delitev podatkov znotraj
podjetja in z okoljem v katerem podjetje nastopa.

Prepletanje predstavljenih podrocji ustvarja pet korakov, s pomocjo katerih lahko podjetja
dosezejo Zzeljeno konc¢no uspesSnost. Slika 3 prikazuje proces vkljuCevanja sistema za
obvladovanje tveganj v snovanje strategije, ki se izraza v uresnicevanju zaZzeljene stopnje
uspesnosti podjetja.

Slika 3: Povezava med obvladovanja tveganj in uspesnostjo podjetja

—

VPELJAVA

MISIIA SISTEMA Z POVECANJE
SNOVANJE DOLOCITEV NAMENOM DODANE

VIZIIA STRATEGUE CILJEV POVECANIA VREDNOSTI

VREDNOTE PODIETIA USPESNOSTI PODIETIA

—SNOVANIJE STRATEGIJE IN CILJEV

—VODENIE IN KULTURA V PODJETIU
USPESNOST
KOMUNIKACIJA IN POROCANJE
—REVIDIRANJE POSLOVANJA

Vir : COSO (2018, str. 3).

Uresnievanje ciljev in obvladovanje tveganj, sta povezana procesa. Sistem za celovito
obvladovanje tveganj COSO povezavo med njimi prikaze v tridimenzionalni matriki v obliki
kocke, ki je prikazana na sliki 4. Vodoravna os predstavlja splosne cilje podjetja, raz¢leni jih
na: strateSke in operativne cilje, cilje povezane s tocnostjo porocanja ter delovanja v skladu z
zakoni in predpisi. Navpicna os predstavlja elemente celovitega obvladovanja tveganj, razdeli
jih na notranje okolje, doloCanje ciljev, prepoznavanje dogodkov povezanih s tveganji, oceno
tveganj, odziv na tveganja, kontrolne aktivnosti, informiranje in komunikacija tveganj, ter
neprestano nadziranje. Te elemente podrobneje predstavljam v nadaljevanju. Elementi
prestavljeni na vodoravni in navpicni osi se medsebojno prepletajo in so odvisni drug od
drugega. Tretja globinska os predstavlja ravni v podjetju: aktivnost, oddelek, enota, podjetje, ki
predstavljajo vidike, skozi katere je potrebno obravnavati elemente na prej omenjenih oseh,
izbrati ustrezne ukrepe in jih pravilno prenesti na izbrano enoto v podjetju (COSO, 2004).
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2.5.1.1 Notranje okolje

Notranje okolje predstavlja organizacijsko kulturo podjetja. Slednja pokaze na¢in dojemanja in
obvladovanja tveganj v podjetju, razumevanje dopustnega tveganja, uposStevanje vrednot
podjetja in eticnih vrednot pri poslovanju, ter kompetence zaposlenih v povezavi z
managementom znanja. Pove na kakSen nacin razmislja in deluje podjetje (Provititi, 2006, str.
18). Uporaba sistema za celovito obvladovanje tveganj COSO, managerjem pomaga spremeniti
organizacijsko kulturo, ki predstavlja temelj kakovostnega obvladovanja tveganj v podjetju.
Uporaba sistema, managerjem pomaga jasno zacrtati meje dovoljenega in zazeljenega nacina
poslovanja na vseh ravneh podjetja (COSO, 2018, str. 3).

Slika 4 : Tridimezionalno obvladovanje tveganj COSO

Notranje okolje

Skupina

Dolo¢itev ciljev

| Prepoznavanje dogodkov
I Ocena tvegaja |

Odziv na tveganja

Oddelek
Podijetie

Aktivnosti

Kontrolne aktivnosti

Informacije in komunikacija

Nadzor

Vir : COSO (2004, str. 5).

2.5.1.2 Dolocanje ciljev

Podjetja, ki so bolj nagnjena k tveganju, kar se kaze v vecji stopnji dopustnega tveganja, bodo
tvegala vec, to se bo pokazalo tudi v izbrani strategiji, ki bo agresivnejsa. Dolocitev ciljev je
prvi korak, s pomocjo katerega lahko podjetja v naprej predvidijo mozne tvegane dogodke in z
njimi povezana tveganja. Najprej se doloc¢ijo strateski cilji, ki se ne spreminjajo, na podlagi
dolocenih ciljev pa podjetje naredi vec€ razli¢nih opcij oziroma strategij, s katerimi bo podjetje
poskusalo uresniciti cilje. Doloci se jih za vsak cilj in tveganje, pomembno pa je, da se podjetja
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zavedajo, da morajo cilje spremeniti, oziroma prilagoditi v primeru vecjih sprememb v okolju,
ki lahko vplivajo na njihovo doseganje. Strateski cilji in strategije opredeljujejo Siroko podrocje
poslovanja podjetja, zato je potrebno le-te razCleniti na manjSe oddel¢ne, proizvodnje cilje in
nacine za njihovo uresni¢evanje. Opredelitev ciljev mora biti razumljiva, zagotavljati mora
delovanje v skladu z zakoni in predpisi, podjetja pa morajo znati izmeriti stopnjo doseganja
ciljev (COSO, 2018, str. 3).

2.5.1.3 Prepoznavanje dogodkov

Sistem podjetjem omogoca prepoznavanje notranjih in zunanjih dogodkov, ki vplivajo oziroma
bi lahko vplivali na doseganje ciljev. Podjetja opozarja tako na dogodke povezane s tveganji,
kot tiste povezane s priloZznostmi. Pri slednjih vedno predstavi tudi tveganja, ki jih lahko
povzroci uresnicevanje ciljev. Dogodki, ki lahko privedejo do tveganj, so lahko, ali povsem
obicajni, ali pa povsem nepredstavljivi. Enako velja za njihov vpliv na poslovanje podjetja. Na
dogodke, ki so povezani s tveganji, vplivajo zunanji in notranji dejavniki. Med zunanje lahko
Stejemo gospodarstvo, politiko, naravno okolje ipd., med notranje pa procesne napake,
uporabljeno tehnologijo ipd.

Sistem za celovito obvladovanje tveganj omogoca razlikovanje med razli¢nimi vrstami tveganj
na veC ravneh podjetja npr. med tveganji povezanimi z uspesnostjo oddelka ali pa tveganji
povezanimi z uspeSnostjo celotnega podjetja. Prepoznane tvegane dogodke mora podjetje
upostevati pri snovanju ciljev, ter s tem procesom omejiti njihov vpliv (COSO, 2004, str. 4).

2.5.1.4 Ocena tveganja

Sistem omogoca oceno verjetnosti uresni¢itve dolo¢enega dogodka. Ocena tveganja vsebuje
izvor tveganja, izpostavljenost tveganju, verjetnost, da se bo uresni¢ilo in mozne variacije
tveganja (Tchankova, 2002). Podjetje mora po oceni tveganja razdeliti na tista, ki so povezana
s poslovanjem podjetja in jih lahko s pomocjo vpeljanih preventivnih aktivnosti, nadzoruje in
obvlada, ter tveganja, ki kljub sprejetim ukrepom Se vedno obstajajo in se lahko uresnicijo, ter
negativno vplivajo na kon¢no uspesnost podjetja (COSO, 2004, str. 4).

Vsako posamezno tveganje je potrebno zapisati v register tveganj, ter oceniti verjetnosti
uresnicitve in vpliva tveganja na celotno organizacijo. Za vsako tveganje je potrebno sprejeti
ukrepe, ki se bodo izvajali, da se tveganje prepreci, dolociti odgovorne osebe in kazalnike s
katerimi se bo pojav tveganj spremljal. Tveganja in priloznosti podjetja najpogosteje ocenjujejo
s pomocjo tabele, ki prikazuje verjetnost uresnicitve dogodka, ter njegov ucinek na delovanje
podjetja. Slika 5 prikazuje verjetnostni graf, s pomocjo katerega podjetje razvrsca prepoznana
tveganja glede na njihovo verjetnost in vpliv. Na vodoravni osi je prikazan vpliv, na navpicni
osi pa verjetnost uresniCitve tveganja. Tveganja, ki se na grafu nahajajo desno zgoraj je
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potrebno prednostno obravnavati, sprejeti ukrepe za prepreCevanje uresnicitve in podrobno
spremljati, saj je njithov pojav najbolj verjeten in bistveno vpliva na poslovanje podjetja. Vsa
tveganja, ki jih podjetje prepozna, morajo biti obravnavana in spremljana, saj se lahko Se tako
neverjetno tveganje hitro uresnici (Curtis & Carey, 2012)

Slika 5 : Graf verjetnosti in vpliva tveganj
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VELIKA

VELIKA
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VERJETNOST

MATJTHNA

ZELO
MATJTHNA

ZELO - - ZELO
MATHEN MAJHEN | SREDNII VELIK VELIK

VPLIV

Vir : Smart & Creelman (2013, str.183).

2.5.1.5 Odziv na tveganje

Podjetje na podlagi ocene tveganj doloci ukrepe in aktivnosti, ki se bodo izvajale za preprecitev
in omejitev tveganj. Ukrepi in aktivnosti morajo omogocati ohranjanje stopnje tveganja na ravni
dopustne stopnje. Dobro nadzorovana tveganja za podjetje predstavljajo priloznosti (COSO,
2004, str. 4).

Podjetje se lahko na tveganje odzove z uporabo razli¢nih strategij. Sprejete aktivnosti in ukrepe
lahko razdelimo na: zmanjSevanje tveganj; deljenje tveganj; sprejetje tveganj in posledic
tveganj; prenos tveganj; izogib tveganju (Roske, 2015).

Pri snovanju strategij, s pomocjo katerih podjetja tveganja nadzirajo je pomembno, da tveganja
ne dojemajo kot samostojen subjekt, ki vpliva na tocno doloc¢en del organizacije. Tveganje

morajo obravnavati celostno in poiskati povezave s preostalimi tveganji in vsemi moznimi
vplivi na poslovanje.

2.5.1.6 Kontrolne aktivnosti

Kontrolne aktivnosti (angl. Control activities) predstavljajo politiko sprejemanja odlocCitev in
ukrepov, ki omogoca, da so odzivi na tveganja ucinkoviti. Potrebno je izSolati vodilne osebe v
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podjetju, da znajo prenesti znanje na ostale zaposlene. Na tej toCki je pomembna razdelitev
tveganj in pristojnosti glede na ravni v podjetju, saj lahko podjetje le na tak nacin doseze in
vzpostavi zeljen nacin komunikacije (COSO, 2004, str. 4).

Pri vzpostavljanju kontrolnih aktivnosti se morajo podjetja zavedati, da samo in zgolj zaposleni,
ki izvaja aktivnost, lahko vpliva na njeno izvedbo. Zato je potrebno, kot omenjeno pri tocki
kontrolno okolje, zagotoviti pravo organizacijsko kulturo. Podjetja morajo zgraditi okolje, ki
bo omogocalo ucinkovito notranjo kontrolo tveganj. Tu pridejo do izraza skupne vrednote
zaposlenih in kultura v organizaciji, ki morajo poudarjati odgovornost posameznikov za nadzor
nad tveganji (COSO, 2013).

2.5.1.7 Informacije in komunikacija

Komunikacija in informacije predstavljata pomembno vlogo pri obvladovanju tveganj.
Komunikacija je sestavni del organizacijske kulture, potekati mora tekocCe, kar pomeni, da
omogoca pravocasen prenos pravih informacij osebi, ki le-te potrebuje za uspesno opravljanje
dodeljenega dela. Podatki o tveganjih, naCinu obvladovanja in uspesnosti nadzora se morajo
shranjevati, saj predstavljajo osnovo za sprejemanje ukrepov za obvladovanje tveganja v
prihodnosti. Podjetje se namre¢ tekom svojega poslovanja velikokrat sre€a s podobnimi
tveganji, v kolikor pozna nacine za njihovo obvladovanje, ter njihovo uspesnost, tveganja lazje
in kakovostneje obvladuje. (COSO, 2004, str. 4).

Komunikacija v podjetju in z njo staliS¢e o tveganjih mora biti jasno in konstantno. Podjetje se
mora opredeliti o pomembnosti obvladovanja tveganj in to prenesti na vse zaposlene.
Vzpostavljen sistem mora zagotoviti, da zaposleni dobijo ustrezne podatke o tveganjih,
njihovem stanju, na¢inu nadzorovanja, ter najpomembneje, kako oni prispevajo k obvladovanju
tveganj in kon¢ni uspeSnosti podjetja. Komunikacijski model vpeljan v podjetju mora
zagotoviti, da prenos podatkov te¢e v vseh smereh, saj lahko podjetje le na tak nacin nadgrajuje
znanje in kompetence zaposlenih. Pomembno je, da komunikacija poteka tudi med podjetjem
in zunanjim okoljem (Weller, 2018).

2.5.1.8 Nadzor

Nadzor (angl. Monitoring) nad poslovanjem in tveganji predstavlja stalen in spremenljiv proces
v podjetju. Nadzor lahko razdelimo na redni nadzor in periodi¢ni nadzor. Redni nadzor se odvija
vsakodnevno med samim procesom dela, temelji na vzpostavljenemu sistemu za obvladovanje
tveganj. Tak nadzor prispeva k hitrejSemu in ucinkovitejSemu odzivu na zaznana tveganja.
Periodi¢en nadzor, pa je namenjen predvsem preverjanju procesa obvladovanja tveganj.
Preverja delovanje celotnega sistema in postopeke obvladovanja tveganj. Najveckrat ga
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1zvajajo notranji revizorji. Periodi¢ni nadzor je namenjen kontroli, ali sistem deluje optimalno,
¢e ne, se na podlagi spoznanj pridobljenih z nadzorom ustrezno popravi (Weller, 2018).

Koraka kontrolne aktivnosti in nadzor se razlikujeta in od podjetja zahtevata izvedbo drugacnih
aktivnosti. Korak kontrolne aktivnosti so aktivnosti, ki jih podjetje vpelje v svoj proces
poslovanja z namenom, da bi zmanjSalo moznost pojava tveganj. Korak nadzor pa predstavlja
zadnji korak v procesu obvladovanja tveganj in obsega nenehen proces spremljanja
ucinkovitosti izvajanja vseh prejsnjih korakov.

Sistem za obvladovanje tveganj ni tog, nespremenljiv proces v podjetju. Vsi elementi in procesi
v podjetju, ter vpeljani sistemi se med seboj povezujejo in dopolnjujejo, ter tako vplivajo drug
na drugega. S pomocjo kontrol delovanja vpeljanih sistemov, podjetje sisteme sproti prilagaja
svojim potrebam, ter tako izboljSa nad nadzor tveganj, kar mu omogoca nadaljnjo rast in
1zpopolnjevanje sistema za obvladovanje tveganj. Gre za stalen proces u¢enja in rasti podjetja
in s tem postopno dopolnjevanje in nadgrajevanje vpeljanega sistema (COSO, 2004, str. 4).

3 PRIMERJAVA SISTEMOV ZA OBVLADOVANJE USPESNOSTI IN
SISTEMOV ZA OBVLADOVANJE TVEGANJ

Poslovno okolje s katerim se podjetja srecujejo je nepredvidljivo, kar zahteva vpeljavo razlicnih
sistemov za obvladovanje in nadzor poslovanja, saj v nasprotnem primeru tezko ostajajo
konkuren¢na. Podjetja v ta namen v svoje poslovne modele vpeljujejo sisteme za obvladovanje
tveganj in sisteme za obvladovanje uspesnosti. Omenjeni sistemi jim omogoc¢ajo oceno
trenutnih in predvidenih rezultatov, ter pogled v prihodnost razvoja trga.

Sistemi za obvladovanje tveganj in sistemi za obvladovanje uspeSnosti so se v podjetjih
obravnavali lo¢eno. Med njimi se ni iskalo oziroma vzpostavljajo povezav. Najveckrat se je in
se Se ob vpeljavi sistemov, predvsem v ve¢jih podjetjih, ustvari dva nova, lo¢ena oddelka, ki
nadzorujeta vsak svoje podroc¢je. Enako velja za rezultate in spoznanja, do katerih oddelka
prideta. Kljub temu, da sta se sistema dojemala kot povsem lo¢eni in nepovezani celoti, pa
raziskave (Power, 2009, Lubis, brez datuma; Wisutteewong & Rompho, 2015; Callahan &
Soileau, 2017) kazejo na moc¢no odvisnost in povezanost med sistemoma. Arena in Arnaboldi
(2014) sisteme za obvladovanje tveganj in sisteme za obvladovanje uspesnosti vidita kot dve
plati istega kovanca. Vpeljava obeh sistemov ima mozen pozitiven vpliv na doseganje strateskih
ciljev, nadzorovanje tveganj in udejanjanje strategije organizacije (Paladino, 2008). Vpeljava
obeh sistemov managementu omogoci boljsi vpogled v poslovanje in izpostavi pomembna
podroc¢ja, kar prispeva k sprejemanju boljSih odlocitev. Boljsi rezultati so najpogosteje
posledica zadovoljnejSih strank, kar prispevaja k dvigu zadovoljstva lastnikov, slednje pa lahko
prispeva k poveCanemu pritoku svezega kapitala v podjetje.
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V preteklosti so podjetja najveckrat imela vpeljanega le enega od sistemov. Najpogosteje je bil
vpeljan sistem za obvladovanje uspesnosti. Ne glede na koli¢ino vpeljanih sistemov so se
osredotocala predvsem na porocila, ki so jih prejela od sistemov za obvladovanje uspesnosti.
Uspesnost in trenutni poslovni rezultat je bil najpomembnejsi. Slednje je privedlo do tega, da
so sisteme za obvladovanje tveganj nekoliko zanemarjale. To lahko povezemo tudi s finan¢no
krizo leta 2008. Po omenjenem dogodku so podjetja zacela intenzivno vpeljevati in upostevati
sisteme za obvladovanje tveganj.

3.1 Razvoj sistemov za obvladovanje tveganj in uspeSnosti

Sistemi za obvladovanje tveganj in uspeSnosti so se skozi leta razvijali, kar je privedlo do
velikih sprememb v obsegu in vplivu njihovega delovanja. Pri obeh vrstah sistemov se je
spremenil pogled na pomembnost dolo¢enih kazalnikov, kar je vplivalo na spremenjen nacin
dojemanja obvladovanja uspesnosti in tveganj, ter povzrocCilo preoblikovanje sistemov. Tako
sistem za obvladovanje uspesnosti, kot sistem za obvladovanje tveganj sta se razvijala v vec¢
fazah. Vpliv obeh sistemov se skozi stopnje razvoja povecCuje, oba sistema prispevata k
sprejemanju boljsih odlocitev managerjev.

Razvoj sistemov za obvladovanje uspesnosti je potekal v Stirith fazah, razvoj sistemov za
obvladovanje tveganj pa v treh. Kljub temu, da sta razvoja potekala loceno, so si stopnje razvoja
podobne. Skozi razvoj obeh sistemov je opazen prehod iz silosnega dojemanja obravnavanega
podroc¢ja poslovanja na celostni pristop. Oba sistema sta se v svoji zacetni fazi osredotocala
predvsem na financne kazalnike in njthovo nadzorovanje. Skozi razvoj sta oba sistema
postopoma dodajala nove kazalnike, spreminjala pogled na obravnavano podrocje in iskala
vzro¢no posledicne povezave in razloge za poslovne rezultate. Razvoj sistemov za
obvladovanje uspesnosti se zacne prej, kot razvoj sistemov za obvladovanje tveganj. Podjetja
so vrejtno morala tveganja naprej spoznati in obcutiti, Sele potem so se jih zavedala in jih
poskusala obvladovati.

Prva faza razvoja sistemov za obvladovanje uspesnosti se je osredotocla na produktivnost in
nadzor stroSkov znotraj podjetji, v drugi fazi, se je uspeSnost zacela meriti oddel¢no. V tretji
fazi je uspesnost spremljana Se preko kakovosti izdelkov, Casa porabljenega za njihovo izdelavo
ipd. Cetrta faza pa je za¢ela povezovati obvladovanje uspe$nosti s strategijo in cilji podjetja
(Brudan, 2010, str. 114—115).

Sistemi za obvladovanje tveganj so se razvili v treh fazah. V prvi fazi so bili sistemi za
obvladovanje tveganj osredotoCeni predvsem na zavarovanje trenutnega stanja. V drugi fazi
sistemi za obvladovanje tveganj, kot tveganja zaznavajo tudi tveganja povezana z okoljem,
varnostjo in zdravjem, trgom. Prepoznana tveganja so obravnavali lo¢eno in med njimi niso
iskali povezav, kar je znacilnost silosnega pristopa. Znotraj teh dveh faz je moc opaziti razli¢ne
pristope silosnega obvladovanja tveganj (McShane, 2017, str 141-142). Z letom 1990 se je
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zacela tretja faza razvoja sistemov za obvladovanje tveganj, v kateri obvladovanje tveganj
postane strateski proces (Arena & Arnaboldi, 2014).

3.2 Nacin merjenja v obravnavanih sistemih

Sistemi za obvladovanje uspesnosti le-to merijo s pomocjo vec kazalnikov. UspeSnost merijo s
pomocjo kljuénih kazalnikov uspeha (angl. Key success factors — KFS), klju¢nih faktorjev
uspesnosti (angl. Key Performance Factors — KPF) in klju¢nih kazalnikov uspesnosti (angl. Key
Performance Indicators — KPI) (Ferreira, Shamsuzzoha, Toscano & Cunha, 2012, str. 675-679).
Lo¢imo finanéne in nefinan¢ne kazalnike uspesnosti. Finan¢ni kazalniki so najveckrat izraZeni
skozi denar, na primer donosnost nalozb (angl. Return on investment — ROI) in donosnost
sredstev (angl. Return on assets — ROA). Omenjeni kazalniki so najveckrat vezani na
kratkorocno uspesnost, podjetja jih lahko hitro in enostavno izbolj$ajo (npr. z zmanjSanjem
investicij). Predstavljajo produkt dela in procesov, ki se dogajajo v podjetju. Nefinan¢ni
kazalniki niso izrazeni skozi denar. Namenjeni so merjenju in nadzoru dolgoro¢ne uspesnosti
v organizacijah. Merijo zadovoljstvo strank, ucinkovitost, Stevilo inovacij, zadovoljstvo
zaposlenih ipd. Nefinan¢ni kazalniki lahko tako, ¢e so pravilno zasnovani, zaznajo tudi Sibke
signale v notranjem in zunanjem okolju podjetja, ki opozarjajo na nepravilnosti v poslovanju.
Zagotavljajo boljsi pregled nad delom in uspesSnostjo ter omogocajo povezovanje s strategijo
(Smart & Creelman, 2013, str. 126; Daniels, 1990).

Kazalnike sistemov za obvladovanje tveganj lahko izrazimo kvantitativno in kvalitativno.
Kvalitativno jih lahko izrazimo tako, da ocenimo verjetnost tveganja in njegov ucinek na
organizacijo. Ocena je najpogosteje narejena s pomocjo Likertove lestvice. TakSna ocena je
uporabna predvsem takrat, ko tveganj drugace ni mozno oceniti zaradi pomanjkanja podatkov.
Kvantitativne ocene kazalnikov pa merijo finan¢ne ali nefinan¢ne kazalnike. Z nastankom
celovitih sistemov za obvladovanje tveganj so se uveljavile tri glavne tehnike ocenjevanja
kazalnikov: kvantitativno ocenjevanje s pomoc¢jo matrike tveganja; finan¢na ocena, ki temelji
na indikatorjih kot so VaR (angl. Value at risk) in CaR (angl. Capital at risk); in kljucni
kazalniki tveganj (angl. Key risk indicators — KRI) (Smart & Creelman, 2013, str. 126).

Namen uporabe obeh vrst kazalnikov je enak, s kazalniki Zeli podjetje prepoznati in izmeriti,
kako se bodo razvijali notranji in zunanji dogodki povezani s poslovanjem, ki lahko vplivajo
na podjetje. Kljucna razlika med kazalniki tveganj in kazalniki uspeSnosti je ta, da slednji
temeljijo pretezno na zgodovinskih podatkih, kazalniki tveganj pa so osredotoceni bolj na
poslovanje v prihodnosti (Beasley, Branson & Hancock, 2010, str. 1). Drugacen ¢asovni okvir
spremljanja in ocenjevanja poslovanja je za podjetja ustrezen, saj lahko na podlagi kazalnikov
uspesnosti ocenijo kako uspesno spremljajo tveganja, ki vplivajo na poslovanje in obratno.

S sistemi za nadzorovanje uspesSnosti so se v preteklosti ukvarjali pretezno racunovodje. S

prehodom na sisteme za obvladovanje uspesnosti, ki imajo strateski pogled na uspesnost, pa so
se s podatki, ki jih organizacije preko njih pridobijo, ukvarjajo poleg racunovodij Se manager;ji.
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Sistemi za obvladovanje tveganj so bili v Casu silosnega pristopa obravnavanja tveganj v
domeni posameznih oddelkov, enot. Z razvojem in vpeljavo sistemov za celovito obvladovanje
tveganj, se je v podjetjih vzpostavilo novo delovnom mesto managerja za nadzor tveganj.
Namen slednjega je koordiniranje in pomo¢ pri obvladovanju posameznih tveganj. Kljub
vpeljavi novega delovnega mesta pa se s tveganji in njihovim obvladovanjem ukvarjajo tudi
drugi managerji.

3.3 Povezave med sistemoma

Opisana podroc¢ja obravnavanih sistemov, kazejo, da obstaja veliko podobnosti in sinergij med
sistemi za obvladovanje tveganj in sistemi za obvladovanje uspesSnosti. Sistema lahko, ¢e sta
pravilno vpeljana, drug drugega dopolnjujeta. Novi pristopi k obvladovanju uspesnosti podjetij,
kot je npr. sistem uravnotezenih kazalnikov, lahko prispevajo k izboljSanju obvladovanja
tveganj in obratno (McWhorter, Matherly & Frizzell. 2006). Primer: Vpeljava sistema
uravnotezenih kazalnikov, lahko prispeva k boljSemu obvladovanju tveganj. vpeljava sistema
za celovito obvladovanje tveganj, pa lahko izboljsa kon¢no poslovno uspesnost.

Skupno obravnavanje sistemov omogoca hitrejSe zaznavanje signalov iz okolja, ki bi lahko
vplivali na uspesSnost poslovanja. Pogled na tveganja s pomocjo sistema uravnotezZenih
kazalnikov prispeva k lazjemu in pravofasnemu zaznavanju le-teh, saj na podlagi analize
poslovanja in izvedbi strateSkega nacrta, prepozna povezave med razlinimi podrocji
poslovanja podjetja. To omogoca hitrejSe zaznavanje in boljSe razumevanje tveganj.

Callahan in Soileau (2017) sta v raziskavi, na podlagi poslovanja 162 podjetij, pokazala, da
obstaja pozitivna povezava med vpeljanim celovitim sistemom za obvladovanje tveganj in
kon¢no uspesnostjo poslovanja. Na kon¢no uspeSnost, poleg vpeljanega sistema za
obvladovanje tveganj, vpliva tudi stopnja vpeljave sistema v proces poslovanja. Podjetja, ki
1majo sistem vpeljan dalj ¢asa in so dosegla, da njegovo delovanje poteka nemoteno, dosegajo
vecjo uspesnost kot tista, ki so sistem Sele vpeljala. Laisasikorn in Romppho (2014) ugotavljata,
da se sistemi za obvladovanje uspeSnosti in sistemi za celovito obvladovanje tveganj
dopolnjujejo. Uspesna vpeljava enega od obravnavanih sistemov, pripomore k lazji in
uspesnej$i vpeljavi drugega sistema. Vpeljava obeh sistemov prispeva k ohranjanju
konkuren¢nih prednosti in stabilni rasti podjetja. V raziskavi sicer ne moreta potrditi, da bi bila
podjetja zaradi vpeljave obeh finan¢no uspesnejSa, vendar to te teze ne zavraca. Financna
uspesnost je namre¢ mo¢no pogojena z okoljem v katerem podjetje nastopa, primerjava pa bi
morala biti narejena s podjetji, ki teh sistemov nimajo vpeljanih. U¢inki vpeljave in delovanja
sistema so vidni Sele, ko se jih spremlja daljSe ¢asovno obdobje.

Vpeljava in delovanje sistema za celovito obvladovanje tveganj, omogoca podjetjem izboljSati
poslovno uspesnost. Slednja je izrazito vecja, v kolikor podjetje poleg vpeljanega sistema za
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celovito obvladovanje tveganj zasleduje Se strategijo stroskovne ucinkovitosti (Soltanizadeh,
Rasid, Golshan & Ismail, 2016). Dobro vpeljani sistemi za celovito obvladovanje tveganj
prispevajo k boljsi uspesnosti podjetij, enako velja za sisteme obvladovanja uspesnosti (Rasid,
Golshan, Mokhber, Tan & Zamil, 2017). Sistemi za obvladovanje uspesnosti omogocajo
sprejemanje boljSih odlocCitev in pospesijo sprejemanje ukrepov pri nastanku tveganj, ki jih
lahko izvajajo vsi zaposleni (McWhorter, Matherly & Frizzell, 2006).

Wisutteewong in Rompho (2015) menita, da lahko podjetja sistema uravnotezZenih kazalnikov
in celovitega obvladovanja tveganj v svoje poslovne procese vpeljejo hkrati. V sistemih
prepoznavata veliko skupnih elementov, kot najpomembnejSega navajata sooblikovanje
strategije podjetja, ki omogoca lazje doseganje zastavljenih ciljev, temu je njuna vpeljava tudi
namenjena. Oba sistema pristopata k obvladovanju poslovanja preudarno in celostno,
poudarjata pomembnost razumevanja strategije in nacina poslovanja s strani zaposlenih, ter
njihovega opolnomocenja. Sistema en drugega dopolnjujeta. Vpeljava vsakega izmed sistemov
je zahtevna in dolgotrajna. Ugotavljata, da je z vidika managementa in sprejemanja odlocitev
je njuna vpeljava zazeljena. Vpeljava obeh sistemov poveca obseg tveganj, ki jih podjetje zazna
in nadzira, ter izboljSa konc¢no uspesnost. Omogoci celostno obvladovanje tveganj na vseh
podroc¢jih organizacije, ter povezavo s cilji in trenutno uspeSnostjo organizacije. Podjetja, ki
imajo sistem uravnotezenih kazalnikov Ze vpeljan, lahko le tega uporabijo kot osnovo za
vpeljavo sistema za obvladovanje tveganj. Povezava sistemov v podjetjth omogoca lazje in
ucinkovitejSe razumevanje in predstavljanje vzrono posledicnih poti. Slednje pojasni
pomembnost zaposlenih in njihovih funkcij za nadzor tveganj, kar spodbudi u€enje in rast
celotnega podjetja. S tem podjetje poveca kompetentnost zaposlenih, izboljSa notranje procese
in nadzor nad njimi. Sistem uravnotezenih kazalnikov in sistem za celovito obvladovanje
tveganj imata ve¢ skupnih podrocij, poleg tega, da oba aktivno sodelujeta pri snovanju
strategije, upostevata tudi pristop od vrha k dnu (angl. Top-down), stremita k uravnotezenemu
in trajnemu obvladovanju obravnavanih tem na vseh ravneh podjetja, dolocata individualno
odgovornost, ter sta zasnovana v obliki trajnega procesa nadgrajevanja in spremljanja (Beasley,
Chen, Nunez & Wright, 2006).

V stroki in praksi se pojavlja potreba po tem, da bi se sistema zdruzila v enega samega. Tak
sistem bi lahko izkoristil sinergije, ter omogocil boljsi pregled nad uspesnostjo in tveganji.
Porocila takSnega sistema naj bi bila krajSa, jedrnata in razumljivejSa, obenem pa bi dvignila
pomembnost zavedanja obvladovanja tveganj in uspeSnosti na vseh ravneh v organizaciji.
Beasely, Chen, Nunez in Wright (2006) predlagajo zdruzitev sistemov v enega samega,
poimenujejo ga uravnotezen sistem kazalnikov uspesSnosti in tveganj (angl. Risk Balanced
Scorecard). Palermo (2011) se s tem strinja, vendar dodaja, da lahko njuna zdruzitev, zaradi
prevelike kompleksnosti sistema, porocanje otezila in naredila nepregledno. Priloznosti in
nevarnoti, ki bi se pojavile pri skupnem poro€anju stanja uspesnosti in tveganj v podjetju,
razdeli na tri podrocja: ovire, spodbujevalne elemente, ki pomagajo premagati ovire in vzvode,
ki 1zbolj$ajo nacin porocanja.

30



Ovire, ki prepreCujejo povezave med sistemoma lahko razdelimo na dve podrocji. Prvo
podrocje je povezano z interpretacijo rezultatov, ki jih podjetje dosega. Interpretacija je
pogojena z organizacijsko kulturo. Podjetje, ki je nagnjeno k pristopu, ki ga zagovarjajo sistemi
za obvladovanje uspesnosti bo poslovne rezultate, ki so nad pricakovanimi oznacilo za zelo
uspesne, medtem ko bo podjetje, ki je nagnjeno k pristopu, ki zagovarjajo sistemi za
obvladovanje tveganj v tem rezultatu pristopilo drugace in pokazalo na morebitna tveganja, ki
so z njim povezana. Drugi del pa predstavlja oviro, ki je povezana s ¢asovnimi okvirom
delovanja sistemov. Podjetje najpogosteje ocenjuje in spremlja kratkorocno uspeSnost, saj
lahko kakovostno oceno poda le na podlagi analize rezultatov iz preteklosti. Prav tako je
spremljanje kratkoroCne uspesnosti enostavneje. Tveganja pa mora podjetje v naprej predvideti,
ter nato spremljati njihov vpliv na poslovanje, kar povefa Casovni okvir spremljanja,
kratkoro¢ni rezultati tveganj najpogosteje ne predstavljajo najbolj zanesljivega podatka o
dejanskem ucinku tveganj na poslovanje (Palermo, 2011).

Spodbujevalne elemente, ki pomagajo premagati ovire lahko razdelimo na dve podrod;i,
strategijo in register tveganj. Vpeljani sistemi temeljijo na enaki strategiji in ciljih, to podjetju
omogoca lazjo in jasnejSo komunikacijo postavljenih ciljev in na¢inov za njihovo doseganje.
Prepoznana tveganja povezejo s kon¢no uspeSnostjo, kar jim omogoca sprejemanje boljsih
odlocitev na vseh ravneh podjetja. V drugo podrocje spada register tveganja, ki omogoca prenos
znanja v organizaciji in izboljSa njeno uspesnost v prihodnosti (Palermo, 2011).

Vzvode in povezave, ki izbolj$ajo nacin poro¢anja in poslovanja podjetja predstavlja poglobljen
in celovit pregled poslovanja, ki kazalnike uporabljene v sistemih poveze in podjetju omogoci
celovito in uravnotezeno oceno poslovanja. Odstopanja poslovnih rezultatov, ki so spremljani
in ocenjeni s pomocjo sistemov za obvladovanje uspesnosti, predstavljajo dober vir informacij.
Razhajanja med predvidenimi in dejanskimi rezultati lahko sluZijo kot dobra osnova za
prepoznavo in analizo tveganj, ki so se pojavila v preteklosti, a jih organizacije niso zaznale in
obvladovale, kar je povzrocilo slabSe rezultate. Podjetje poslovanje ocenjuje z vidika tveganja
in uspesnosti, to omogoca doseganje boljsih rezultatov (Palermo, 2011).

Kotze, Vermaak in Kristen (2015) v svoji raziskavi ugotavljajo, da je vecina podjetij, ki je poleg
vpeljanega sistema uravnotezenih kazalnikov vpeljalo Se celovit sistem za obvladovanje
tveganj, vidik tveganja le dodalo obstojeCemu sistemu za obvladovanje uspesnosti. To bi lahko
bil pokazatelj, da razSiritev sistema uravnoteZenih kazalnikov ne vpliva bistveno na
kompleksnost poroc¢anja in delovanja sistema. Rasid, Golshan, Mokhber, Tan in Zamil (2017)
nasprotujejo zdruzevanju sistemov v en sam sistem. Med sistemi sicer vidijo veliko povezav in
sinergij, ki lahko izboljSajo uspesSnost podjetja. Menijo, da skupno porocilo in delovanje
sistemov lahko povzroci nepreglednost in nejasnost dobljenih rezultatov, to velja predvsem za
vecja podjetja. Predlagajo, da podjetja uporabljajo oba sistema loCeno, pri sprejemanju
odlocitev pa enako pozornost namenijo tako rezultatom, ki jih pridobijo s pomocjo sistemov za
obvladovanje uspesnosti, kot rezultatom pridobljenih s pomocjo sistemov za obvladovanje
tveganj. Smart in Creelman (2013) predlagata vpeljavo novega sistema, poimenujeta ga sistem
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za celovito obvladovanje poslovanja (angl. Risk Based Performance Management — RBPM).
Sistem vkljucuje sistema za obvladovanje uspesnosti in obvladovanje tveganj, a ju ne zdruzuje,
tveganja prilagaja Zeljeni uspesSnosti, pri sprejemanju odlocitev in uresni¢evanju zastavljene
poslovne uspesnosti uposteva podatke pridobljene z obeh sistemov.

V nadaljevanju bom predstavil koncept sistema za celovito obvladovanje poslovanja (angl. Risk
Based Performance Management), ter moznost njegove uporabe v izbranem podjetju.

4 VPELJAVA SISTEMA ZA CELOVITO OBVLADOVANJE
POSLOVANJA NA PRIMERU IZBRANEGA PODJETJA

4.1 Sistem za celovito obvladovanje poslovanja

Sistem za celovito obvladovanje poslovanja sta razvila Smart in Creelman, poimenovala sta ga
'Risk Based Performance Management'- RBPM (Smart & Creelman, 2013). Sistem predstavlja
strateSko orodje, ki povecuje moznost za uspeh na konkurencnih in nepredvidljivih trgih.
Smiselno zdruzuje in povezuje podrocje obvladovanja uspesnosti poslovanja s podro¢jem
obvladovanja tveganj. Zdruzuje dva managerska sistema: sistem za celovito obvladovanje
tveganj (COSO, 2004) in sistem uravnotezenih kazalnikov (Kaplan & Norton, 2004).

Sistemi za celovito obvladovanje tveganj in sistemi za obvladovanje uspesnosti imajo vec
skupnih tock. Primerjava sistema uravnoteZenih kazalnikov in sistema za celovito obvladovanje
tveganj COSO, pokaze, da sta oba sistema povezana s strategijo, oba podjetje obravnavata kot
celoto, oba poudarjata pomembnost notranjih povezav in odnosov, z ozave$¢anjem za¢neta na
managerski ravni in koncata pri izvrSevalcih procesov, Zelita in stremita k vzpostavitvi trajne
uspesnosti s pomocjo obvladovanja uspeSnosti in tveganj. Zaposlene seznanita z njihovimi
pristojnostmi in odgovornostmi, kar pripomore k povecanju kon¢ne uspesnosti podjetja.

Sistem za celovito obvladovanje poslovanja podjetjiem omogoca uskladitev tveganj in
uspesnosti s strategijo podjetja. Pri uresni¢evanju in izvrSevanju zastavljene strategije podjetje
usmerja, da deluje v obmocju, ki omogoca doseganje zeljene uspesnosti, brez prevelike
1zpostavljenosti tveganjem. To dosega tako, da na kon¢no uspesnost in z njo povezana tveganja
opozori Ze ob sprejemanju odlocitev. Sistem za celovito obvladovanje poslovanja lahko
razdelimo na dva dela, levi in desni krog, ki sta med seboj povezana. Proces delovanja sistema
je predstavljen na sliki 6. Delovanje sistema poteka v ve€ loCenih korakih. V prvem koraku
podjetje doloci cilje, ki so povezani z dolgorocno vizijo podjetja, na podlagi slednje podjetje
dolo¢i strategijo in z njo povezane strateske cilje. Postavljeni strategiji sledi vpeljava sistema
za obvladovanje uspesnosti poslovanja. Po njegovi vpeljavi podjetje nadaljuje z vpeljavo
sistema za celovito obvladovanje tveganj. Ko sta sistema vzpostavljena, podjetje zacne s
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prilagajanjem tveganj strategiji podjetja. Temu sledi obvladovanje prepoznanih tveganj in
uspesnosti, vpeljava oziroma nadgrajevanje zeljene kulture v podjetju in jasna komunikacija
vrednot, ki jih morajo posamezniki upostevati pri poslovanju. Vsi opisani koraki so neposredno
povezani z dopustnim tveganjem, ki predstavlja jedro sistema za celovito obvladovanje
poslovanja. Podjetje in zaposlene usmerja v Zeljeno smer in omogoca doseganje uspesnosti brez
prevelike izpostavljenosti tveganjem.

Slika 6: Shema sistema za celovito obvladovanje poslovanja

VODILNI DEJAVNIKI e, VODILNI DEJAVNIKI
USPEHA USPEHA
OBVLADOVANJE VPELJAVA, NADZOR IN
USPESNOSTI 1 r OBVLADOVANIE
SNOVANJE DOPUSTNO PRILAGAJANIE ORGANIZACUSKA
STRATEGLE TVEGANIE TVEGAN] STRATEGUI il b L KULTURA
OBVLADOVANIE J L
i KOMUNIKACUA
USTVARIANIE DODANE USTVARJANIE DODANE USTVARJANIE DODANE
VREDNOSTI VREDNOSTI VREDNOSTI

Vir : Smart & Creelman (2013, str. 3).

4.2 Predstavitev podjetja

V nadaljevanju bom predstavil vpeljavo sistema za celovito obvladovanje poslovanja, ki sta ga
razvila Smart in Creelman, na primeru izbranega podjetja. Podatke o izbranem podjetju sem
pridobil s pomocjo intervjujev, obiskov v podjetju in s pomocjo aktivnega sodelovanja v
projektni skupini. S pomocjo projektne skupine, v kateri smo sodelovali skupaj z managerji
podjetja, smo naredili koncept kako bomo sistem za celovito obvladovanje poslovanja vpeljali
v poslovne procese izbranega podjetja. Poleg konceptualne zasnove vpeljave obravnavanega
sistema smo naredili tudi nov poslovni nacrt za leto 2018, pri izdelavi poslovnem naértu sem
aktivno sodeloval. Vsi podatki o podjetju, vpeljavi sistema v podjetje ipd. navedeni v
nadaljevanju so pridobljeni iz omenejnih podrogji.

Identitete izbranega podjetja (v nadaljevanju podjetje) predstavljenega v magistrskem delu
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zaradi zelje poslovodstva in zaupnosti podatkov, iz katerih izhajajo konkuren¢ne prednosti
podjetja, ne razkrivam. Podjetje je bilo ustanovljeno leta 2005. Od ustanovitve, do danes, se je
lastniSka struktura podjetja spreminjala, z namenom ohranjanja konkurencnega poloZaja na
trgih. Lastnik podjetja je ve¢je mednarodno podjetje, to podjetju omogoca lazji vstop na nove
trge, ter zagotavlja vecjo stopnjo varnosti in lazji vpoklic dodatnega kapitala, v kolikor je to
potrebno. Obravnavano podjetje ima v lasti eno povezano podjetje, ki posluje kot samostojen
subjekt.

Podjetje obravnavano v magistrskem delu je slovensko visokotehnolosko podjetje. Ukvarja se
z razvojem elektronike in programske opreme (Sifra dejavnosti po standardni klasifikaciji
dejavnosti: 26.200). Svoje proizvode ponuja in trzi po vsem svetu. Prisotno je v ve€ panogah,
od energetike, varnosti in evidentiranja delovnega Casa zaposlenih, do igralnistva. V letu 2017
je bilo v podjetju zaposlenih 24 ljudi. Zaposleni so strokovnjaki na podrocjih elektrotehnike,
raCunalniStva in naravoslovja. Zaradi hitrega napredka tehnologije podjetje, kljub visoko
1zobrazenem kadru, namenja dodatna sredstva za njihovo izpopolnjevanje in izobrazevanje.
Zaposlene posilja na razlicne seminarje v Sloveniji in tujini. Zaposlene spodbuja k nadaljevanju
Studija na visjih stopnjah (magisterij, doktorat), ki jih, v kolikor je to potrebno, sofinancira.
Zaposlenim omogoc¢a socasno opravljanje sluzbenih in Studijskih obveznosti. Z namenom
Sirjenja znanj in kompetenc zaposlenih se podjetje povezuje z vodilnimi proizvajalci
elektronskih komponent in programske opreme, ter z vodilnimi podjetji na trgih, na katerih Zeli
biti prisotno. S partnerskimi podjetji si med seboj izmenjujejo pridobljena znanja, kar jim
omogoca lazji in hitrejsi razvoj kakovostnih izdelkov. Vse od ustanovitve je podjetje poslovalo
z dobickom in vzdrzevalo stabilno rast, kljub finan¢ni krizi, ki se je pojavila v tem obdobju in
mocno vplivala na svetovno gospodarstvo.

Podjetje je razdeljeno na Sest oddelkov: poslovodstvo, kadrovski oddelek, logistiko in nabavo,
oddelek za razvoj programske opreme, oddelek za razvoj strojne opreme, ter oddelek podpore
in vzdrzevanja. Vsak oddelek ima svojega vodjo, ki je odgovoren za poslovanje oddelka.
Struktura podjetja je prikazana na sliki 7.

Slika 7 : Organizacijska struktura podjetja

POSLOVODSTVO
KADROVSKI
ODDELEK
LOGISTIKA IN PR(I){(?;ZSJSKE RAZVOJ STROJNE PODPORA IN
NABAVA OPREME VZDRZEVANJE
OPREME

Vir : Izbrano podjetje (2017, str. 4).
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4.2.1 Poslanstvo in vizija

Poslanstvo in vizija podjetja pojasnjujeta identiteto podjetja, njegove vrednote in usmerjenost
v prihodnosti. Ireland in Hitt (1992) cilj poslanstva podjetij opredelita kot opis namena obstoja
podjetja, opis izdelkov in trga na katerem je podjetje prisotno. Poslanstvo podjetja, lahko sluzi
tudi kot navdih in motivacija za delo zaposlenih. Dalrymple and Parsons (1995) menita, da
trga, nadaljnji razvoj in rast, ter uporabljene tehnologije, Sufi and Lyons (2003), pa ta Stiri
podroc¢ja Se dodatno razclenita. Poslanstvo podjetja ni zgolj stratesko orodje, katerega namen
je uresnievanje vizije (Sheaffer in dr. 2008), temve¢ predstavlja tudi orodje, s pomocjo
katerega lahko zaposleni ustvarijo ¢ustveno vez s podjetjem (Campbell & Yeung, 1991).

POSLANSTVO PODJETJA

“Zaposlujemo strokovnjake s podrocja elektrotehnike, racunalniStva in naravoslovja. Z
inovativnim zdruZevanjem izkuSenj in najnovejSih tehnologij, strankam nudimo celostno
storitev od zasnove, implementacije, produktizacije in proizvodne logistike do organizacije
poprodajnih aktivnosti visokotehnoloskih izdelkov (Izbrano podjetje, 2017).*

VIZ1JA PODJETJA

“Znanje je vodilo razvoja, z njim utrjujemo polozaj pomebnega razvojnega podjetja na podrocju
elektronike (Izbrano podjetje, 2017).”

VREDNOTE

Vrednote imajo pomembno vlogo pri vzpostavitvi zZeljene kulture v podjetju. Predstavljajo
dojemanje, standarde, ki jih podjetje zasleduje. Z njihovo pomocjo podjetje svojim zaposlenim
preda informacije o tem, kaj je pomembno in kaj ne, kaj je zazeljeno in kaj ne. Dobro je, da se
vrednote zaposlenih ujemajo z vrednotami podjetja. V podjetju so opredelili ve¢ vrednot, ki so
jih skupaj strnili v pet glavnih: znanje, zadovoljstvo, poslovna profesionalnost, uspeSnost in
postenost.

4.2.2 Izbira strategije podjetja

Strategija podjetja je tesno povezana s poslanstvom in vizijo. Strategija omogoca sledljivo in
vodeno uresni¢evanje ciljev, ter podjetju omogoca pridobivanje in ohranjanje konkurencnih
prednosti. Strategije podjetij lahko razdelimo na tri skupine: strategije stroskovne u¢inkovitosti,
strategije diferenciacije in strategije osredotoCenosti. Baroto, Abdullah in Lai Wan (2012)
predlagajo, da podjetja izberejo hibridne strategije, ki zdruzujejo npr. stroSkovno uc¢inkovitost
in diferenciacijo. TakSne strategije so se izkazale za uspesne tudi v praksi, primer uspesSnih
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podjetij s hibridnimi strategijami so Tesco, Canon, Toyota idr. Deloitte (2018) strategije, ki jih
morajo danes uporabiti visokotehnoloSka podjetja, Ce Zelijo rasti in se razvijati, deli na strategijo
nakupa, izgradnje in partnerstev, strategijo zdruZzitev in prevzemov, ter strategijo tveganih
nalozb. Pri snovanju strategije podjetje s pomoc¢jo SWOT analize preuci zunanje in notranje
okolje. Na podlagi rezultatov se odloCi za izbiro primerne strategije. 1z strategije izhajajo
strateski cilji, ki jih podjetje zeli doseci. Cilji morajo biti merljivi, dosegljivi in jasni, najbolje
je, Ce pri postavljanju uposteva metodo SMART. Podjetje po opravljenih analizah doloci Se
stopnje dopustnih tveganj, ki predstavljajo vodilo za sprejemanje odlocitev med poslovanjem.
Dopustno tveganje (angl. risk appetite), predstavlja obmocje tveganja, ki ga je podjetje
pripravljeno sprejeti, da bi doseglo Zeljene cilje in poslovno uspesnost. Delovanje v obmocju
dopustnega tveganja podjetju omogoca doseganje zeljene uspesnosti. Stopnje dopustnega
tveganja se razlikujejo glede na zastavljene cilje. Definiranje dopustnega tveganja je kljucno,
saj omogoca lazji, hitrej$i in ucinkovitej$i prenos strategije in zavedanja o pomembnosti
obvladovanja tveganj na vse zaposlene (Oracle, 2012).

Podjetje zasleduje hibridno strategijo stroSkovne ucinkovitosti in diferenciacije, ki se
osredotoca na razvoj in inovacije izdelkov. To dosega s pomocjo lastnega razvoja in sklepanja
partnerstev. Strategijo diferenciacije podjetje zasleduje s pomocjo razvoja novih izdelkov, ter z
vstopanjem na nove trge in v nove panoge. Na ta na¢in poskuSa uravnoteziti svoj portfel]
programov in zmanjSati odvisnost od glavnega programa. Razvoj in nadgradnja Ze obstojecih
izdelkov je stroSkovno zahtevna. S pomocjo pridobljenih znanj iz preteklega poslovanja, je
podjetje razvoj in nadgradnje izdelkov izpopolnilo in v poslovanje vpeljalo projektno
nacrtovanje razvoja. To mu omogoca zmanjSanje stroSkov in u¢inkovitejSo porazdelitev virov.

4.2.2.1 Definiranje strateskih ciljev podjetja

Snovanje in postavljanje ciljev je eno najbolj priljubljenih managerskih orodij. Ce so cilji
ustrezni in smiselni, to pozitivno vpliva na delo zaposlenih v podjetju in na kon¢no uspesnost
podjetja. Podjetja, ki si postavijo visoke in tezje dosegljive cilje, najpogosteje dosezejo boljso
kon¢no uspesnost. Kljub temu pa tako zasnovani cilji niso vedno najboljsi, saj lahko pri
zaposlenih, ki cilja ne dosezejo, sprozijo nezeljena dejanja, povecujejo stres ipd. Cilji vplivajo
na Stiri podro¢ja vsakega posameznika, oziroma podjetja. Cilji sprozijo aktivnosti, ki so
povezane z njihovim doseganjem, sluZijo kot motivacija zaposlenih, prispevajo k vecji
vztrajnosti in predanosti uresnicitve zadanih nalog, ter spodbujajo posameznike k razvoju novih
in povezovanju starih znanj z namenom izboljSevanja uspesnosti (Welsh & Ordonez, 2014, str.
80-81).

Podjetje za vsakega posameznika, skupino in oddelek doloci cilje, ki izhajajo i1z strateskih ciljev
podjetja. Strateski cilji podjetja morajo sovpadati s strategijo podjetja, predstavljajo oprijemljiv
in merljiv zapis uresni¢evanja strategije, poslanstva in vizije. Poslovodstvo si je zadalo
uresnicitev sedmih financ¢nih in nefinancnih ciljev (Izbrano podjetje, 2017):
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e Doseci x mio EUR C¢istih prihodkov.

e Dvigniti dodano vrednost na zaposlenega za x %.

e Povecati EBITDA za x %.
e Vstop na x novih trgov

e Vzpostavitev x novih partnerstev

e Razvoj nove tehnologije x za podjetja

e Vpeljati oddelek za celovit nadzor kakovosti

Zastavljene cilje smo s poslovodstvom Se dodatno raz€lenili, in jih razvrstili v $tiri skupine, ki

predstavljajo vidike poslovanja uporabljene v sistemu uravnotezenih kazalnikov. S tem smo

dobili jasnejsi vpogled v vzroc¢no posledicne povezave med cilji in kon¢no uspesnostjo podjetja.

To je omogocilo lazjo dolocitev odgovornih oseb za uresni¢evanje posameznih ciljev. V tabeli

1 predstavljam strateSke cilje podjetja, razdeljene glede na vidik poslovanja na katerega

neposredno vplivajo.

Tabela 1: Strateski cilji podjejta

FINANCNI VIDIK VIDK NOTRANJIH PROCESOV
Dobickonosnost Zagotavljanje kakovosti
Gospodarnost Optimizacija poslovnih procesov
Rast prihodkov ?ovez9vanje z vodilnimi podjetji v
izbranih panogah
y .. ) Varnost in zdravje zaposlenih na delovnem
Stroskovna ucinkovitost w0
mes

Prepoznavanje novih priloZnosti

VIDIK STRANK

Tocénost dobav

VIDK UCENIJA IN RASTI

Povecanje ugleda

Vlaganje v znanje zaposlenih

Povecanje Stevila strank

Vlaganje v novo tehnologijo

Prepoznavanje klju¢nih strank

Vzpodbudno delovno okolje

Vir: Izbrano podjetje (2018, str. 10).

4.2.3 Analiza obstojecega poslovnega sistema

Podjetje je v letu 2016 ustvarilo 8,1 mio evrov Cistih prihodkov, kar predstavlja 67 % rast

prihodkov glede na leto 2015. Podjetje je aktivno na vec trgih, ki jih lahko razdelimo na Stiri




vecja podrocja oziroma programe. Program 1 podjetju prinasa 55 % vseh prihodkov, program
2 podjetju prinasa 25 % vseh prihodkov, program 3 podjetju prinasa 20 % vseh prihodkov,
program splo$nega razvoja pa 5 % vseh prihodkov. Vsi programi so dobi¢konosni. V tabeli 2
prikazujem analizo poslovanja med leti 2014, 2015 in 2016, poslovnih rezultatov iz leta 2017
v analizo ne vkljuCujem zaradi zaupnosti podatkov.

Tabela 2 : Analiza poslovanja podjetja

LETO INDEKS
KAZALNIKI 2014 2015 2016 2015/2014 | 2016/2015
ki bl la i
Strqs 1 blaga, méterla ain 59 59 55 100,07 93,83
storitev kot % prihodkov
v o
Stroski dela kot % 1548 | 1497 | 1127 | 96,74 75,29
prihodkov
1 o
Stroski plac kot % 12,44 | 12,02 9,02 96,64 75,00
prihodkov
Cisti poslovni izid (&isti
dobicel/izguba 2,06 | 2185 | 4238 99,05 193,96
obracuneksega obdobja)
kot % prihodkov
Povprecno Stevilo
zaposlenih na podlagi 14,45 15,26 18,51 105,61 121,30
oddelanih ur
D
odana vrednost na 125 132 206 105,59 | 155,80
zaposlenega v tis¢
Stopnja EBIT v % 24 24 33 100,49 138,12
Stopnja EBITDA v % 26 26 35 99,61 132,09
Cista donosnost kapitala | |5y oe | 6741 87,93 316,78
(ROE) v %
Cista donosnost sredstev 19.22 18,18 56,38 94.59 310,12
(ROA) v %
Gospodarnost poslovanja 1,3 1,3 1,5 100,00 113,74
Hitri koef. likvidnosti 2,5 3,9 0,2 158,23 5,33
P Seni koef.
OSPESErl KOE 42 6,1 3,2 145,82 52,54
likvidnosti
Kratkoro¢ni koef.
sratkorocnt koe 4,5 6,5 3,6 14576 | 54,98
likvidnosti

Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 14).
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4.2.3.1 Spremljanje uspesnosti

Podjetje zaposluje visoko izobrazen, kompetenten kader. Kadrovsko strukturo podjetja
sestavljajo mladi in zagnani (od 25 do 35 let), ter starejsi izkuSenejsi (do 50 let) zaposleni.
Taks$na struktura podjetju omogoca zdruZevanje izkuSenj, ki so jih starejsi zaposleni pridobili
na prejSnjih delovnih mestih, ter novih pogledov na razvoj tehnologije v prihodnosti, ki ga mladi
pridobijo na fakultetah.

Podjetje nima vzpostavljenega sistema za spremljanje uspesnosti poslovanja, kot je na primer
sistem uravnotezenih kazalnikov. Kljub temu svoje poslovanje, ter s tem uspesnost in tveganja,
s katerim se srecuje, spremlja in jih poskusa obvladovati s pomocjo lastnega sistema. Uspesnost
poslovanja spremlja na mesecni, kvartalni in letni ravni. Podjetje uspesnost ocenjuje s pomocjo
veC razliénih kazalnikov. Analiza uspeSnosti temelji predvsem na spremljanju finan¢nih
kazalnikov pridobljenih s pomocjo racunovodskih izkazov. Poleg splosnih racunovodskih
1zkazov, ki predstavljajo oceno uspesnosti poslovanja v preteklosti, podjetje spremlja uspesnost
razvoja s pomocjo dveh orodij. Eno meri uspeSnost projekta z vidika celotnega zivljenjskega
cikla, drugo pa z vidika stroskovnih mest, ki so udeleZena pri razvoju in prodaji izdelka.

Podjetje na mesecnih sestankih preveri napredek v razvoju, realizacijo prodaje in deleze prodaje
po programih, ki jih ponuja, ter stroske povezane s poslovanjem. Pridobljene podatke primerja
s podatki preteklih let, ter z njihovo pomocjo oceni svojo uspesnost. Na mesecnih sestankih je
prisotno poslovodstvo skupaj z vodji oddelkov. Na kvartalnih sestankih podjetje poleg
omenjenih kazalnikov, kjer se ¢asovno obdobje spremljanja poveca iz enega na tri mesece,
odloca o razvojnih moznostih izdelkov in uporabi novih tehnologij. Pogoj za sprejem novih
projektov je izracun dobic¢konosnosti projekta, ki ga izraCuna s pomocjo kazalnika ROI (angl.
return on investment), ki v tem primeru predstavlja koeficient med ocenjeno dobickonosnostjo
projekta in ocenjenimi stroski razvoja. Projekte, na letni ravni, med seboj primerja in preveri
razloge za razlicne stopnje uspesSnosti. Na letni ravni oceni uspesnost na podlagi primerjave
rezultatov z rezultati preteklih let. Poslovodstvo ima poleg kvartalnih sestankov namenjenih
pregledu uspesnosti Se kvartalne sestanke z lastnikom podjetja. Poleg nastetega se zaposleni
sestajajo Se na kratkih tedenskih sestankih. Namen sestankov je pregled opravljenega dela v
preteklem in uskladitev ciljev v teko¢em tednu

4.2.3.2 Spremljanje tveganja

Podjetje nima vzpostavljenega sistema za celovito obvladovanje tveganj. Tveganja spremlja s
pomocjo lastnega sistema. Prepoznana tveganja, ki jih spremlja, so tako finan¢na kot
nefinan¢na. Med najpomembnejSa tveganja uvrS€a kreditno tveganje, ter hiter razvoj
tehnologije in moznost fluktuacije kadra.

Podjetje strankam ponuja izdelke z visoko dodano vrednostjo. Izdelki so zato drazji. Da bi
podjetje pospesilo prodajo, se je odlocilo strankam omogociti obrocno odplacevanje. To
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predstavlja prvo tveganje, s katerim se podjetje srecuje. Da bi se tveganju izognilo, podjetje
pred odobritvijo kreditnega odplaevanja dobro preuci stanje stranke. Pregled vsebuje analizo
poslovanja v daljSem ¢asovnem obdobju, na podlagi katere oceni preteklo uspeSnost poslovanja
stranke in mozZnosti za nadaljnje poslovanje. Na podlagi pridobljenih podatkov dolo¢i pogoje
odplacevanja.

Uporaba novih tehnologij in razvoj novih izdelkov sta vedno tvegana. Podjetje za preprecitev
tveganj, s katerimi se sreCuje pri vpeljavi novih tehnologij in razvoju izdelkov, naredi analizo,
ki jo imenuje analiza potenciala. Analiza je narejena s pomocjo pridobljenih znanj vodilnih
zaposlenih, predstavlja strukturiran postopek, sestavljen iz veC tock, ki ga zaradi zaupnosti
podatkov ne smem razkriti. Z analizo podjetje predvidi in oceni morebitna tveganja, s katerimi
bi se lahko srecalo, ¢e bi se odlocilo za uporabo oziroma razvoj tehnologije, ali izdelka. Na
podlagi tega oceni predvideno dobickonosnost, ki predstavlja osnovo za odlocitev. Poleg
omenjenega spremlja tehnolosko najuspesnejSa podjetja in svoje zaposlene posilja na razli¢na
srecanja in seminarje, preko katerih poskusSa predvideti trend nadaljnjega razvoja, obenem pa
zaposlene tako motivira in izobrazuje.

Stopnja brezposelnosti v prvem Cetrtletju leta 2018, v Sloveniji je bila zelo nizka, brezposelnih
je bilo okoli 61.000 ljudi (SURS, 2018). Zaradi nekonkuren¢nosti zaposlitvenih paketov, ki jih
ponujajo podjetja v Sloveniji, izobrazen kader odhaja v tujino, to je znacilno predvsem za
strokovnjake na podrocju informacijske tehnologije. V podjetju se tega zavedajo, pomanjkanje
kakovostnega kadra bi bilo namre¢ usodno za njihovo poslovanje. Tveganje fluktuacije
poskusajo zmanjSati tako, da sodelujejo na Studentskih delavnicah, kjer poskusajo prepoznati
potenciale, slednjim omogocajo izvedbo prakse, ter jih Stipendirajo. Na tak nacin si v podjetju
zagotavljajo pritok novega, motiviranega in ustrezno izobrazenega kadra, ki lahko nekoc, ¢e bo
potrebno, nadomesti trenutne zaposlene, obenem pa jim omogoca hitrejSo rast in razvoj. V
podjetju se zavedajo pomembnosti odnosov, kariernega razvoja in dobrega placila, zato svojim
zaposlenim poskusajo omogocati najboljSe mozne pogoje, ki prispevajo k temu, da zaposleni
ostanejo v podjetju.

4.2.3.3 Markoekonomkska analiza

Organizacija za gospodarsko sodelovanje in razvoj OECD (angl. Organisation for Economic
Co-operation and Development — OECD) napoveduje gospodarsko rast nad 2 % za drzave
¢lanice EU in 3,7 % za celotno svetovno gospodarstvo. Predvideva, da bo inflacija na glavnih
gospodarskih trgih (trgi zdruzenih drzav Amerike, Evropska unija) ostala zmerna. Rast
gospodarstev v vzponu, kot je npr. Kitajsko gospodarstvo, se bo nekoliko zmanjsala. Ze dalj
Casa trajajoCa gospodarska rast se odraza v povecanju samozavesti kupcev in podjetij. To vpliva
na povecanje prodaje in investicij, kar predstavlja dober znak za nadaljnji razvoj gospodarstva.
V razvitih gospodarstvih se financna tveganja, ki jih sprejemajo podjetja in posamezniki,
povecujejo. Razlog so nizke obrestne mere v daljSem ¢asovnem obdobju, to pa postopoma
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povecuje zadolzevanje gospodarstev in postopoma povecuje finan¢na tveganja (OECD, 2017).
Urad za makroekonomske analize UMAR (2017) opaza, da slovensko gospodarstvo raste vse
od leta 2014. Za leto 2018 napoveduje 5,8 % gospodarsko rast, za leto 2019 pa 3,8 % rast. Rast
je in bo posledica povecanja potrosnje slovenskih gospodinjstev, dviga investicij in pove€anja
izvoza podjetij (UMAR, 2018). Nove investicije v razvoj in rast gospodarstva predstavljajo
priloznost povecanja prodaje v vseh ponujenih programih, ter moznosti za nadaljnjo rast in
razvoj izdelkov, ki bodo pripomogli k uspeSnosti podjetja v prihodnosti. V primerjavi s
preostalimi panogami je predvidena povpre¢na rast svetovnega igralnistva 8,45%, kar lahko
podjetje dodatno izkoristi, ter z razvojem novih izdelkov in polizdelkov Se poveca delez prodaje
na tem podro¢ju (WiseGuyReports, 2018). Evropska komisija (2010, str. 8) v svoji strategiji
EU do 2020 vidi veliko priloznosti na podro¢ju razvoja in inovacij povezanih z ekologijo
oziroma zelenim razvojem. Zeleni razvoj drzav spodbujajo tudi Zdruzeni narodi angl. United
Nations (UN, 2018). Evropska komisija (2016) razvoj na ekoloskem podro¢ju spodbuja s
pomocjo nepovratnih sredstev preko dveh programov. Obravnavano podjetje je na tem
podro¢ju vedno bolj aktivno, zato se mu ponuja vec priloznosti za Siritev prodaje obstojecih
izdelkov in razvoj novih.

4.2.3.4 Analiza konkurence

Panoga razvoja in prodaje tehnoloskih in programskih resitev, ter visokotehnoloskih naprav in
preostale tehnologije, je zelo konkurencna. Podjetja, ki zelijo biti uspesna, morajo biti hitra,
odzivna, prilagodljiva in usmerjena v prihodnost. Na trgu se pojavlja ogromno mladih podjetij
z zelo dobrimi idejami in izdelki. S tem se povecujejo nevarnosti in priloznosti, s katerimi se
podjetje srecuje. Uporaba najnovejsih tehnologij, sledenje in uspeSnost napovedovanja trendov
razvoja so stvari, ki lo¢ijo uspesna podjetja od manj uspesnih. Konkurence ne predstavljajo
samo podjetja, ki se ukvarjajo z enako dejavnostjo, temveC vsa podjetja z lastnim razvojem
tehnoloskih resitev (Izbrano podjetje, 2017).

4.2.3.5 SWOT analiza

SWOT analiza predstavlja strateSko orodje, ki podjetju pomaga pri snovanju strategije. S
pomocjo ocene notranjega okolja prepozna prednosti in slabosti podjetja, z oceno zunanjega
okolja pa priloznosti in nevarnosti, s katerimi se podjetje lahko sreca med poslovanjem.
Podjetju pomaga oceniti trenutno uspesnost poslovanja in predvideno poslovanje v prihodnosti.
Ocena okolja sluzi kot temelj, na podlagi katerega podjetje doloci strategijo in strateSke cilje
(Gupta & Mishra, 2016, str. 132). Tabela 3 prikazuje SWOT analizo obravnavanega podjetja.

41



Tabela 3 : SWOT analiza podjetja

PREDNOSTI SLABOSTI

Ugled podjetja Neenakomerni prihodki programov
Znanje in kompetence povezane Prevelika odvisnost konénega upeha od
na razli¢nih podroc¢jih enega programa
Hiter in u¢inkovit razvoj Majhno Stevilo strank
Financna struktura podjetja Nenadomestljivost zaposlenih
Uporabljena tehnologija Lokacija v povezavi z Siritvijo podjetja
Hitrost vstopanja na tuje trge Kontrola kakovosti

PRILOZNOSTI NEVARNOSTI
Vse vecja avtomatizacija Neplac¢niki
Vstop na nove trge Velika finan¢na izpostavljenost podjetij =

financ¢na kriza

Povezovanje z novimi podjetji Povecanje fluktuacije zaposlenih
Rast panog v katerih je podjetje prisotno Razvitost tehnoloske infrastrukture v
nad povprecno rastjo svetovnega Sloveniji in v tujini
gospodarstva
Povecanje razpisov sofinanciranja novih Hiter razvoj tehnologije

tehnologij s strani Evropske komisije

Povecanje uporabe tehnologije v Hitro spreminjanje trendov
vsakodnevnem zivljenju

Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 18).

4.2.4 Vzpostavitev sistema za celovito obvladovanje poslovanja

Sistem za celovito obvladovanje poslovanja predvideva vzpostavitev dveh sistemov, ki
prispevata k ucinkovitejSemu nadzoru poslovanja podjetja. Sistem se najprej osredotoCa na
obvladovanje uspeSnosti, zato vzpostavi sistem uravnotezenih kazalnikov, ko je sistem
vzpostavljen, pa sledi Se vzpostavitev sistema za celovito obvladovanje tveganj (Smatr &
Creeleman, 2013). NajpomembnejSo vlogo pri vzpostavljanju izbranih sistemov imajo
poslanstvo, vizija in strategija. Menim, da so omenjene stvari v podjetju dovolj dobro
opredeljene in omogocajo kakovostno vpeljavo sistema za celovito obvladovanje poslovanja.
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4.2.4.1 Obvladovanje uspeSnosti poslovanja

Sistem za celovito obvladovanje poslovanja uspeSnost obvladuje s pomocjo sistema
uravnotezenih kazalnikov, ki sta ga razvila Kaplan in Norton (1992). Podjetje uspesSnost
ocenjuje s pomocjo Stirih vidikov: finan¢nega vidika, vidika strank, vidika notranjih procesov
in vidika ucenja in rasti. Finan¢ni vidik je in verjetno vedno bo v oc€eh lastnikov merilo, ali je
podjetje uspesno ali ne. Potrebno pa se je zavedati, da je uspeh na tem podrocju tesno povezan
z uspehom na preostalih treh, to so vidik strank, vidik notranjih procesov, ter vidik ucenja in
rasti.

V podjetju trenutno spremljajo uspesnost pretezno s pomocjo financ¢nih kazalnikov. Za uspesno
uresnievanje strategije in z njo povezanih ciljev je potrebno spremljati tudi nefinancne
kazalnike (Kaplan & Norton, 1996). V ta namen dodajam zapis kazalnikov, ki izhajajo iz
strateskih ciljev podjetja in bodo pomagali poslovodstvu dolociti uspeSnost tudi v primerih, ko
finan¢ni kazalniki ne bodo dostopni oziroma ne bodo podali jasne slike o stanju uspesSnosti
podjetja.

Sistem za celovito obvladovanje poslovanja obvladuje uspeSnost poslovanja s pomocjo
strateskih zemljevidov, spremljanjem doseganja ciljev in merjenjem stanja klju¢nih kazalnikov
uspesnosti. Podjetje doloci procesne in strateske kazalnike uspesSnosti. Procesni kazalniki
merijo uspesnost poslovanja v izbranem trenutku, podjetje jih spremlja vsakodnevno. Strateski
kazalniki pa merijo napredek v daljSem ¢asovnem obdobju in podjetju povedo, ali se razvija v
zeljeno smer (Smart & Creelman, 2013).

Izbrani strateski cilji so med seboj povezani, kar pomeni, da uresnievanje enega izmed ciljev
prispeva k uresni¢evanju ostalih. Skupaj vsi izbrani cilji tvorijo strategijo podjetja, ki jo lahko
predstavimo v strateSkem zemljevidu. StratesSki zemljevid predstavlja enostavno zapisano
strategijo, ki omogoca lazji prenos nalog in odgovornosti na zaposlene, ki so neposredno
odgovorni za doseganje ciljev. Na sliki 8 je predstavljen strateski zemljevid izbranega podjetja
med cilji so prikazane vzro¢no posledi¢ne povezave, s pomocjo katerih podjetje lazje osmisli
nacin uresni¢evanja zastavljene strategije preostalim zaposlenim.

Kazalnike smo dolocili s pomocjo Ze obstojecih spremljanih kazalnikov. Sovpadajo s strategijo
in strateskimi cilji podjetja. Z njihovo pomocjo bo podjetje lazje ocenilo, ali na novo vpeljane
aktivnosti, namenjene izboljSanju poslovnih rezultatov, omogoc¢ajo uresnic¢evanje zastavljenih
ciljev in izbrane strategije. S pomocjo kazalnikov bo podjetje nadzorovalo porabo sredstev,
dobickonosnost, povecanje prodaje, kakovost procesov id. Skupna ocena pa bo podala jasnejSo
sliko o razlogih za uspeh, oziroma morebiten neuspeh podjetja. Podjetje bo pridobljene podatke
o stanju kazalnikov primerjalo s preteklimi leti. Primerjava s preteklim letom, bo poleg
primerjave s planom temelj ocene uspesnosti podjetja pri posameznem kazalniku.
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Slika 8 : Strateski zemljevid podjetja

Dobickonosnost \
N Gospodarnost %iﬁ)str \ 5 Vodoravni finanéni ustroj
VIDIK _— e @ ]
"\\4' Rast prihodkov
Tocnost dobav
VIDIK 4 . .
Povecanje Stevila strank
Ly
KUPCEV ol // \
Prepoznavanje \
novih o
VIDIK oL . . vodilnimi Proces
priloznosti Varnost in zdravje e . 2 o
NOTRANIJIH . podjetji v Optimizacija zagotavljanja
zaposlenih i 3 . :
PROCESOV izbranih poslovnih kakovosti
panogah procesov
VIDIK Vlaganje v Vzpodbudno
UCENJA IN znanje Vlaganje v novo tehnologijo delovno
RASTI zaposlenih okolje

Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 20).

Kazalniki in strateski cilji, ki nadzorujejo finan¢ni vidik so prikazani v tabeli 4, tabeli 5 so
prikazani kazalniki in strateski cilji povezani z vidikom strank. V tabeli 6 kazalniki in strateski
cilji povezani z vidikom notranjih procesov, tabela 7 pa prikazuje kazalnike in strateske cilji
vidika ucenja in rasti.

KAZALNIKI ZA FINANCNI VIDIK POSLOVANJA

Koeficient dobi¢konosnosti kapitala (ROE) je financ¢ni kazalnik, ki podjetju pokaZe razmerje
med Cistim dobickom in povprec¢nim kapitalom, v izbranem obdobju.

Dodana vrednost na zaposlenega podjetju pove, kolikSna je povpre¢na ustvarjena vrednost
na zaposlenega. Vecja vrednost pomeni, da vpeljane aktivnosti pozitivno vplivajo na uspesnost
podjetja.

Koeficient razmerja terjatev in dolgov meri razmerje med terjatvami do strank in
obveznostmi do dobaviteljev. Pove, ali je podjetje sposobno poravnati svoje dolgove s
terjatvami do strank. Vrednost koeficienta mora biti vecja kot 1, v nasprotnem primeru lahko
podjetje postane nelikvidno in v primeru daljSega poslovanja na takSen nacin tudi insolventno.
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Koeficient gospodarnosti predstavlja razmerje med prihodki in odhodki podjetja. Podjetju

pove kolikSen delez prihodkov predstavlja izbrana enota odhodkov. Vrednost tega kazalnika

mora biti nad 1, to pomeni, da podjetje ustvarja ve¢ prihodkov kot odhodkov.

Tabela 4 : Strateski cilji in kazalniki za financni vidik

VIDK AT KAZALNIK SPREMLJANJE ODGOVORNA
CILJ OSEBA
Koeficient
Dobickonosnost | dobi¢konosnosti Kvartalno Poslovodstvo
kapitala
Dod dnost
Ucinkovitost odana vredhos Kvartalno Poslovodstvo
na zaposlenega
Koeficient
FINANCNI Gospodarnost celotne Mesecno Vodje oddelkov
VIDK gospodarnosti
St i ti
Rast prihodkov 9p A rasi Mesecno Poslovodstvo
prihodkov
Kratkoro¢ni
a O‘I'OCIll Mesecno Poslovodstvo
. koeficient
Vodoravni .
.. ) Koeficient
finan¢ni ustroj . “
razmerja Mesecno Poslovodstvo
terjatev-dolgov

Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 21).

S koeficientom prihodkov podjetje spremlja rast prihodkov v izbranem obdobju. Kazalnik
predstavlja koeficient med prihodki v izbranem obdobju v tekocem letu in med prihodki, ki jih
je v enakem obdobju lani ustvarilo podjetje.

Kratkoro¢ni koeficient pokaze stanje financiranja kratkoro¢nih sredstev iz kratkoro¢nih
obveznosti do virov sredstev. Med kratkoro¢na sredstva Stejemo zaloge, kratkoro¢ne terjatve in
finan¢ne nalozbe, ter denarna sredstva. Vrednost koeficienta 1 pomeni, da so kratkoro¢na
sredstva financirana s kratkoro¢nimi obveznostmi.

KAZALNIKI ZA VIDIK STRANK

Kazalnik delez reklamacij primerja Stevilo reklamiranih izdelkov s Stevilom prodanih
izdelkov. Dopustno stopnjo reklamacij je v podjetju dolocena na podlagi preteklih izkusSenj in
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postavljenih ciljev.

Delez prihodkov podjetja glede na posamezno stranko predstavlja koeficient med prihodki,
ki jih podjetje dobi s prodajo izdelkov posamezni stranki in celotnimi prihodki. Podjetje na
podlagi tega kazalnika oceni svojo strukturo strank in v primeru prevelike odvisnosti od ene
same stranke ukrepa.

Delez prodaje novim strankam je neposredno povezan s kazalnikom, ki meri delez prihodkov
podjetja gleda na posamezno stranko. Kazalnik predstavlja koeficient med prihodki novih
strank in celotnimi prihodki podjetja. Podjetje bo z njegovo pomocjo lazje ocenilo razloge za
rast prihodkov in se na podlagi tega osredotocCilo na pridobivanje ali ohranjanje Stevila strank.

Kazalnik, ki meri $tevilo priznanj, nagrad in pomembnih referenc, ki jih podjetje prejme,
prispeva k povecanju ugleda podjetja.

Tabela 5 : Strateski cilji in kazalniki za vidik strank

STRATESKI ODGOVORNA
VIDK KAZALNIK SPREMLJANJE
CILJ OSEBA
Kakovost Delez reklamacij 5 Poslovodstvo in
) . Mesecno .
izdelkov glede na prodajo vodje oddelkov
DeleZ prodaje y Poslovodstvo in
) Mesecno )
Povecanje Stevila | novim strankam vodje oddelkov
strank Delez prihodkov 3 Poslovodstvo in
Mesecno )
glede na stranko vodje oddelkov
Delez dobicka
VIDIK investirancga v Letno Poslovodstvo
STRANK dobrodelne
. namene
Povecanje ugleda - -
Priznanja,
nagradev n Letno Poslovodstvo
referencna
podjetja
P <
Zadovoljstvo o rec'na ocena y Poslovodstvo in
zadovoljstva Mesecno )
strank vodje oddelkov
strank

Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 21).

Kazalnik delez dobicka, investiranega v dobrodelne namene predstavlja vrednost donacij v
dobrodelne namene v tekoCem poslovnem letu. Vrednost doniranih sredstev bo podjetje
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primerjalo s preteklimi leti in na podlagi tega ocenilo, kako ga vidi zunanje okolje.

Kazalnik, ki prikazuje povprefno oceno zadovoljstva strank, bo podjetje spremljalo s
pomocjo letnih razgovorov s strankami. Poleg tega bo svojim strankam dvakrat letno poslalo
vprasalnik o zadovoljstvu z izdelki in s preostalimi servisnimi storitvami.

KAZALNIKI ZA VIDIK NOTRANJIH PROCESOV V PODJETJU

Delez izdelkov neustreznih za prodajo predstavlja koeficient med neustreznimi izdelki in

vsemi izdelki. Kazalnik mora biti ¢im manjsi, v podjetju smo si zastavili cilj 0 % .

Tabela 6 : Strateski cilji in kazalniki za vidik notranjih procesov

STRATESKI ODGOVORNA
VIDK KAZALNIK | SPREMLJANJE
CILJ OSEBA
Delez izdelkov
neustreznih za Tedensko Vi zaposleni
Proces .
. prodajo
zagotavljanja =
. Delez
kakovosti ) . .
zavrnjenega Mesec¢no Vodje oddelkov
materiala
L Sredstva .
Optimizacija ) y Poslovodstvo in
) porabljena za Mesecno )
poslovnih ) vodje oddelkov
razvoj
rocesov
P Tocnost dobav Mesecno Vodje oddelkov
VIDIK Prepoznavanje | Ure namenjene
NOTRANIJIH | novih strankam in Mesecno Poslovodstvo
PROCESOV | priloznosti razvoju trga
Povezovanje z
dilnimi y
Vo 1n1m1 Stevilo novih
podjetji v Kvartalno Poslovodstvo
) . partnerstev
izbranih
panogah
Varnost in
zdravje Delez
zaposlenih na bolniskega Mesecno Vodje oddelkov
delovnem staleza
mestu

Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 22).

Delez zavrnjenega materiala spremlja vhod materiala, izdelkov in polizdelkov v podjetje.
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Vsako dostavljeno blago mora podjetje pregledati, ter preveriti njegovo kakovost. Kazalnik
predstavlja koeficient med dostavljenim materialom, ki je neustrezen, in celotno dobavljeno
koli¢ino. Spremlja se loCeno, za vsakega dobavitelja posebej. Vrednost kazalnika mora biti ¢im
manjsa, cilj podjetja je manj kot 5 % neustreznega dobavljenega materiala. Podjetje na podlagi
tega kazalnika oceni kakovost dobaviteljev, cilj pa predstavlja referen¢no vrednost, na podlagi
katere se podjetje odloca, ali zamenjati ali obdrzati dobavitelja.

Sredstva porabljena za razvoj izdelka, predstavljajo kazalnik, s pomocjo katerega podjetje
spremlja uspeSnost svojega procesa. Kazalnik je neposredno povezan s kazalniki u€enja in rasti.
Kazalnik predstavlja vsoto vseh stroSkov, ki nastanejo med razvojem novega izdelka. Vsota pa
se nato primerja z razvojem podobnega izdelka v preteklosti, pri primerjavi se uposteva
zahtevnost razvoja in uporabljena nova tehnologija. Podjetje bo to ocenilo s pomoc¢jo znanj, ki
jih je pridobilo tekom poslovanja.

Tocénost dostav je kazalnik, ki meri pravoCasnost dostave narocenih izdelkov strankam.
Podjetje ga bo spremljalo na dva nacina. Prvi nacin je Stevilo zamujenih dni glede na posamezno
dostavo, ki mora biti ¢im manjsi. Drugi naCin pa predstavlja koeficient vsote vseh zamud glede
na dostave v izbranem obdobju.

Kazalnika ¢as namenjen strankam in razvoju trga in Stevilo novih partnerstev sta
povezana. Kazalnik ¢as namenjen strankam in razvoju trga bo podjetje spremljalo na podlagi
Stevila ur, ki ga bo namenilo za stranke in razvoj trga. Poslovodstvo mora temu nameniti 5-10
% Casa na mesec¢ni ravni. S pomocjo tega kazalnika podjetje lazje prepozna potrebe na trgu ter
mozne potencialne partnerje. Kazalnik Stevilo novih partnerstev bo podjetje spremljalo
kvartalno in letno.

Delez bolniSkega staleza predstavlja koeficient med urami zaposlenih, namenjenih bolniskem
stalezu, in vsemi preostalimi urami. Kazalnik bo podjetje spremljalo lo¢eno za vse zaposlene
skupaj in za vsakega posameznika. S pomocjo tega kazalnika Zelimo ugotoviti, ali so procesi
zastavljeni dovolj dobro in varno, da ne ogrozajo zaposlenih. Ta kazalnik je posredno povezan
tudi z motivacijo zaposlenih na delovnem mestu. Kazalnik mora biti ¢im manjsi - pod 3 %
odstotki na letni ravni.

KAZALNIKI ZA VIDIK UCENJA IN RASTI V PODJETJU
Povprecna stopnja izobrazbe v podjetju je kazalnik, ki prikazuje povprecno stopnjo izobrazbe
v podjetju. Kazalnik mora biti ¢im vi§ji. Predstavlja koeficient med vsoto stopenj izobrazbe

vseh zaposlenih in Stevilom zaposlenih.

Delez prihodkov namenjenih za izobraZevanje zaposlenih predstavlja koeficient med delom
prihodkov, ki so namenjeni za izobrazevanje in celotnimi prihodki podjetja

48



Delez prihodkov vloZenih v razvoj predstavlja koeficient med delom prihodkov, ki so
namenjenii razvoju in vsemi prihodki podjetja.

Delez prihodkov vloZenih v nove tehnologije predstavlja koeficient med delom prihodkov, ki
so vlozeni v nove tehnologije in vsemi prihodki podjetja.

Kazalnik fluktuacija zaposlenih bo podjetje spremljalo kot koeficient med odhodi zaposlenih
in Stevilom vseh zaposlenih. Kazalnik bo spremljan kvartalno. Vrednost kazalnika mora biti

pod 5%.

Tabela 7 : Strateski cilji in kazalniki za vidik ucenje in rast

STRATESKI ODGOVORNA
VIDIK KAZALNIK SPREMLJANJE
CILJ OSEBA
DeleZ prihodkov
: nih
Vlaganje v Tlamengem Z a Letno Poslovodstvo
) 1zobrazevanje
znanje .
. zaposlenih
zaposlenih P 3 stoon
recn n
) ovprecna Stoprja Letno Poslovodstvo
VIDIK 1zobrazbe
- Delez prihodkov Poslovodstvo in
UCENIJA Lo . Letno .
. vlozZenih v razvoj vodje oddelkov
IN Vlaganje v novo Dele? orihodk
ri
RASTI | tehnologijo evezP odkov Poslovodstvo in
vloZenih v nove Letno )
. vodje oddelkov
tehnologije
Fluktuacij
. aC?Ja Kvartalno Poslovodstvo
Vzpodbudno zaposlenih
delovno okolje | Motivacij
v ! © 1vac1.Ja Letno Vodje oddelkov
zaposlenih

Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 22).

Kazalnik motivacija zaposlenih bo spremljan s pomoc¢jo vprasalnika, ki ga bo izpolnil vsak
zaposleni, in letnih razgovorov. Na podlagi dobljenih rezultatov bo podjetje ocenilo trenutno
stanje in v primeru, potreb, sprejelo dodatne ukrepe.

S pomoc¢jo dolocenih kazalnikov podjetje lazje prepozna in izboljSa temeljne procese
poslovanja. Na podlagi pridobljenih rezultatov vpelje nove aktivnosti, ki vplivajo na uspeh
podjetja. S tema dvema aktivnostma, prepoznavanjem in izboljSevanjem temeljnih procesov
poslovanja, sistem nadgradi sistem uravnotezenih kazalnikov in ga delno poveze s tveganji. Z
matriko, predstavljeno v tabeli 8, podjetje poveze temeljne procese z doseganjem ciljev in
tveganji, vsak proces ovrednoti na podlagi prispevka k uresni¢evanju cilja. V tem koraku
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opozori na tveganja, ki se lahko pojavijo, v kolikor eden izmed procesov ne deluje, kot bi moral
(Smart & Creelman, 2013, str. 157-166).

Tabela 8 : Povezava med procesi in cilji

CILII TVEGANJA KONTROLNE AKTIVNOSTI
CILJ1 | CILJ2 | CIL]3 [ CILJ 4 | CIL] 5| TVEGANIJE 1{ TVEGANJE 2 | TVEGANIJE 3| KONTOLA 1) KONTROLA 2
PROCES 1| 25%
PROCES 2 50% 5% 25%

PROCES 3
PROCES 4 50% 50% 50% 50%

Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 24).

PROCESI

V podjetju smo s pomocjo tabele 8 izboljsali razumevanje vzrocno posledi¢nih povezav med
podroc¢jem obvladovanja uspesnosti, podro¢jem obvladovanja tveganj in poslovnimi procesi.
Kot je razvidno iz tabele 8, proces 2 moc¢no vpliva na doseganje dveh ciljev, cilja 3 in cilja 5.
Z uresni¢evanjem teh dveh ciljev in izvajanjem tega procesa, se podjetje srecuje s tveganjem 2,
ki je relativno visoko. Vzpostavljene kontrolne aktivnosti na zmanjSevanje tveganja ali
izboljSevanje doseganja ciljev ne vplivajo. V podjetju smo tako ze pri vzpostaviti sistema za
obvladovanje uspesnosti opozorili na doloCena tveganja, ter tako olajSali razumevanje le-teh
pri vpeljavi sistema za celovito obvladovanje tvegan;.

4.2.4.2 Obvladovanje tveganj

Ucinkovito obvladovanje tveganj v podjetju se zacne s prepoznavo kje, kdaj in s kako velikimi
tveganji se podjetje srecuje. Pri prepoznavanju tveganj ne gre samo za tveganja, ki so podjetju
poznana in se lahko pojavijo med poslovanjem, ter imajo negativen vpliv na doseganje
uspesnosti. Podjetja morajo prepoznati tudi priloznosti in jih obravnavati enako kot preostala
tveganja, ter biti pozorna na tvegnja s katerimi se Se nikoli niso srec¢ala (Smart & Creelman,
2013, str. 167-193).

Sistem za celovito obvladovanje poslovanja pri obvladovanju tveganj posnema sistem za
celovito obvladovanje tveganj, ki ga je razvil institut COSO. Tveganja najprej razdeli na
strateSka (poslovni model, ugled), finan¢na (likvidnost, zadolZenost), operacijska tveganja
(procesi, zaposleni, zunanji dogodki) in tveganja povezana z izvrSevanjem strategije
(zavarovanje, izdelki). Nato za vsak strateski cilj dolocCi vrsto in stopnjo tveganja. Tveganja
prepozna s pomocjo zemljevida tveganj. Zemljevid tveganj je prikazan na sliki 9. Sistem za
celovito obvladovanje poslovanja tveganja poveze s sistemom uravnotezenih kazalnikov, kar
mu omogoca Sirsi pregled tveganj in lazjo prepoznavo le-teh. Vsako tveganje oceni s Stirih
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vidikov, kar omogoca boljSe razumevanje vzrocno posledi¢nih povezav med tveganji in
uspesnostjo poslovanja.

V podjetju bodo tveganja obvladovali s pomoc¢jo sistema za celovito obvladovanje tveganj
COSO. Sistemi za obvladovanje tveganj so najpogosteje uporabljeni z namenom preprecitve
negativnih izidov dogodkom. Kakovostna vpeljava in dobro delovanje sistemov za
obvladovanje tveganj pa prispeva k uspesnosti podjetja (Mohammed & Knapkova, 2016).
Obvladovanje tveganj je neposredno povezano z zastavljeno strategijo, vrednotami in vizijo
podjetja (COSO, 2017). Sistem za obvladovanje tveganj je torej neposredno povezan tudi s
sistemom za obvladovanje uspesnosti.

Pri vzpostavitvi procesa obvladovanja tveganj smo se zgledovali po Curtis-u in Carey-u (2012),
str. 2). Predlagan proces sestavljen iz korakov prepoznavanja, ocenjevanja in odzivanja na
tveganja smo dodatno razcClenili in natan¢no definirali postopek v vsakem koraku. V podjetju
smo doloc¢ili projektno skupino in osebo, ki bo prevzela nadzor nad vodenjem obvladovanja
tveganj. Projektna skupina bo na mesecni ravni izvajala proces celovitega obvladovanja
tveganj, pridobljene podatke pa prenesla na vse preostale zaposlene v podjetju in sprejela
potrebne ukrepe.

Slika 9 : Zemljevid tveganj

UCINEK TVEGANJA
< FINANCNI VIDIK VIDIK STRANK
o
g
ZELO ZELO
2 g Vi | VEUIKO | SREDNIE [ MATHNO MAJHNO [ SREDNJE [ VELIKO | 1
o3I 7)
Q ; ZAGOTOVO
Z >
S w
> ; ZELO VERJETNO
%
> VERJETNO
NI MOZNO
NI MOZNO
VERJETNO
ZELO VERJETNO
ZAGOTOVO
VIDIK NOTRANJIH PROCESOV VIDIK UCENJA IN RASTI

Vir : Smart & Creelman (2013, str. 186).
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Proces celovitega obvladovanja tveganj, ki smo ga uporabili, je predstavljen na sliki 10. V
prvem koraku projektna skupina prepoznava tveganja, v drugem jih oceni, v tretjem pa doloci
aktivnosti, s pomocjo katerih tveganja zmanjSa oziroma iznici.

Slika 10 : Proces celovitega obvladovanja tveganj v podjetju

. . T prepoznavanje tveganj s uporaba zagodovinski L .
Prepoznavanje tveganj ‘ pregled strateskih ciljev b pomoéo barinstorming-a H podatkov strinjanje glede tveganj

ocena verjetnosti tveganja
Ocena t j uporaba izbrancga ovezave med tveganji kon¢ tveganj
cena tveganja . o
vegary ‘ ’ ocenjevalnega kriterija P gl oncha ocena fvegarya

ocena vpliva tveganja

. . nacrt za nadzorovanje dolocitev odgovornih ¢asovni okvir vpeljave pregled tveganj v
Odziv na tveganja . . .
‘ tveganj oseb ukrepov naslednjem obdobju

Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 26).

Prepoznana tveganja smo raz€lenili, ovrednotili in opisali. S pomocjo orodja, prikazanega v
sliki 11, ki omogoca celovti opis in analizo tveganja (angl. Risk bow-tie), smo predvideli
moznost uresnicitve in posledic tveganj. Z njegovo pomocjo smo prepoznali dejavnike, ki bi
tveganje lahko povzrocili, ter na podlagi teh dolocili klju¢ne kazalnike tveganj, vpeljali
potreben nadzor in se tako v naprej pripravili in zavarovali pred morebitno Skodo, ki bi jo
uresnicitev tveganja lahko povzrocila. Kazalniki bodo podjetje pravoCasno opozorili na
povecanje oziroma zmanjSanje tveganja. Za vsako prepoznano tveganje je projektna skupina
dolocila dopustno stopnjo tveganja, ki je osnova, na podlagi katere podjetje sprejema ukrepe za
obvladovanje tveganj (Smart & Creelman, 2013, str. 179—181).

Prepoznana tveganja smo razvrstili med pomembna in manj pomembna. Za vsako pomembno
tveganje smo dolocili kazalnik, ki lahko v vsakem trenutku poda informacijo o stanju tveganja,
ki ga spremlja. Klju¢ni kazalniki tveganja so neposredno povezani s prej doloCeno stopnjo
dopustnega tveganja. Pomembno je, da so kazalniki zasnovani tako, da pravocasno opozorijo
na povecanje tveganja, kar podjetju omogoca hitrejSo in boljSo reakcijo.

Tveganja, s katerimi se podjetje lahko sreca, smo povezali s sistemom obvladovanja uspesnosti,
ter jih razdelili na Stiri podrocja, ki predstavljajo razli¢ne dele poslovanja podjetja:

e Tveganj povezana s financnim vidikom

e Tveganja povezana z vidikom notranjih procesov
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e Tveganja povezana z vidikom strank

e Tveganja povezana z vidikom ucenja in rasti

Slika 11 : Model za celovit opis in analizo tveganj angl. Risk bow-tie

PODJETIJE / POSLOVNA ENOTA

CILJ \

TVEGANJE:

_OPIS TVEGANIJA

- ODGOVORNE OSEBE
VZROKI POSLEDICE

NASTANKA IN UCINKI

TVEGANJ OCENA KONTROLNE | | 1yEGANIA

TVEGANJA | | AKTIVNOSTI

KLJUCNI
KAZALNIKI L GUBE
TVEGANJA
(KRI)

Vir : Smart & Creelman (2013, str. 180).

Predstavljena tveganja v tabeli 9 so sploSna tveganja, na katera mora biti podjetje pozorno pri

pregledu tveganj. Predstavljajo osnovno izhodis¢e za prepoznavanje in pregled nad tveganji,

ter prikazujejo na kateri vidik poslovanja vplivajo.

Tabela 9 : Tveganja, ki jim je podjetje izpostavljeno

Cene materiala

VIDK TVEGANJE VIDK TVEGANJE
Obrestne mere Oskrbovalna veriga
Finan¢ne kontrole Pravna odgovornost
Napovedovanje in o
. 1 s VIDIK Pomanjkanje
FH\\I/?II;IISNI Igacrt?vanj © loza; NOTRANIJIH informacij za
fnanchega polozaja PORCESOV | kakovostno odlo&anje
podjetja
Goljufije Dostopnost informacij

Varno delovno okolje

Se nadaljuje




Tabela 9 : Tveganja katerim je podjetje izpostavljeno (nadaljevanje)

VIDK TVEGANJE VIDK TVEGANJE
- Opolnomocenje
FINANCNI Likvidnost VIDIK zaposlenih
VIDK Dostopnost kapitala NOTRANJIH Uporabl; cna
PORCESOV tehnologija
Zakoni in politika
VIDK TVEGANJE VIDK TVEGANJE
Sposobnosti v L
zaposlenih Zelje in potrebe trga
ObnaSanje Zelje in potrebe strank
VIDIK UCENJA [22postenth
Odnosi med VIDIK STRANK :
IN RASTI zaposlenimi Odnos s strankami
Tehnoloske . .
. .. TrZenje in promocija
inovacije
Integriteta Prekinitev poslovanja
Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 27).
OCENA TVEGANJA

Prepoznana tveganja smo v podjetju ocenili pretezno kvalitativno. Kvalitativna ocena je
sestavljena iz dveh delov, iz verjetnosti nastanka tveganja in ucinka tveganja. Verjetnost

nastanka tveganja je bila ocenjena s pomocjo tabele 10.

Tabela 10 : Lestvica ocenjevanja verjetnosti pojava tveganj

Moznost pojava tveganja

Verjetnostna ocena

Neverjetno (0-15%)

Malo verjetno (15-30%)

Mozno (30-50%)

Verjetno (55-85%)

Zelo verjetno (> 85%)

DN AW N —

Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 28).
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Tveganja smo nato ocenili na podlagi povezanosti med seboj. Temu pa je sledila Se kvalitativna
ocena vpliva tveganj na izbrana podrocja:

e EBITDA

e Ugled podjetja

e Potreba po posredovanju poslovodstva
e Kakovost izdelkov

e Spremembe zakonodaje

V tabeli 11 je prikazan naCin ovrednotenja tveganj. Predstavljeni so kljucni kazalniki tveganj
in njihova ocena, za vsako prepoznano tveganje smo v podjetju izracunali skupni seStevek
spremjanih podrocji tveganj. Visji kot je koncni seStevek, bolj pomembno je tveganje za

podjetje.
Tabela 11 : Lestvica vrednotenja tveganj
PODROCJE
VPLIVA OPIS TVEGANJA OCENA
TVEGANJA
TVEGANJA
<2 % EBITDA 1
2-3 % EBITDA 2
EBITDA 3-6 % EBITDA 3
6-10 % EBITDA 4
>10 % EBITDA 5
Uporabljen nekakovosten material 1
Izoliran dogodek, ki krsi standarde 2
Kakovost Ve¢ pritozb nad kakovostjo izdelka 3
Veckratno krSenje standarda kakovosti 4
Odpoklic izdelkov 5
Ni potrebe po posredovanju 1
Samo posredovanje poslovodstva lahko prepreci )
Potreba po tveganje
posredovanju .. .
Poslovodstvo mora biti neprestano vkljuc¢eno v 3
poslovodstva . .
proces obvladovanja tveganja
Vkljucitev zunanjega managementa v proces 4
obvladovanja tveganj za obdobje dveh let

Se nadaljuje
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Tabela 11 : Lestvica vrednotenja tveganj (nadaljevanje)

PODROCJE
VPLIVA OPIS TVEGANJA
TVEGANJA

OCENA
TVEGANJA

Potreba po Vkljucitev zunanjega managementa v proces
posredovanju obvladovanje tveganj za obdobje daljse od 5
poslovodstva dveh let

Nepomemben dogodek, brez medijske 1
pozornosti

Majhna okrnitev ugleda, brez vecje regionalne 2
medijske pozornosti

Ugled podjetja Srednja okrnitev ugleda in regionalna medijska
pozornost

Velika okrnitev ugleda podjetja in velika
pozornost medijev

Kriti¢na okrnitev ugleda pozornost
mednarodnih medijev

Sprememba zakonodaje nima vpliva na
poslovanje

Sprememba zakonodaje ima majhen vpliv na
poslovanje podjetja, prilagoditev procesov je 2
mala

Sprememba zakonodaje ima zmeren vpliv na
Sprememba poslovanje, poslovne procese je potrebno le 3
zakonodaje delno prilagoditi

Sprememeba zakonodaje ima velik vpliv na
poslovanje podjetja, zahteva spremebno enega 4
procesa poslovanja

Spremeba zakonodaje ima kriticen pomen za
poslovanje podjetja spremeniti je potrebno vec 5
procesov, ter vpeljati nove procese

Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 30).

Pri pregledu smo v podjetju prepoznali 15 klju¢nih tveganj, ki so za podjetje pomembna in jih
je potrebno spremljati. Prepoznana tveganja so predstavljena in ocenjena v tabeli 12.
Pomembnost tveganja se dolo¢i s pomocjo zmnozka med kazalnikom verjetnosti nastanka
tveganja in vsote ucinka tveganja. Visji kot je kon¢ni rezultat, bolj pomembno je tveganje za
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podjetje. Tveganja s katerimi se srecuje podjetje najbolj vplivanjo na kazalnik EBITDA in
najmanj na kakovost izdelkov. Tako kot pri sistemu za nadzor uspeSnosti se tudi pri
obvladovanju tveganj, vsak tvegan dogodek najprej in najbolj izrazi na finan¢ni uspesnosti
podjetja. Nizka vrednost kazalnika, ki ocenjuje vpliv dogodkov povezanih s tveganji na
kakovost izdelkov, pa je majhna verjetno zaradi zahtevanih stanardov in certifikatov ustreznosti
1zdelkov, ki podjetjem preprecujejo prodajo v primeru, da izdelki le-tem ne ustrezajo.

Tabela 12 : Ocena prepoznanih tveganj v podjetju

< c g s
OPIS POSLEDICE | s 3 | & § s g | g §§ %E
TVEGANJA | TVEGANJA |55 | S |2 |22 |52 8B
S| > |9|28 | sEEEZ
= -
Texi
Dvig S
1 ) odplacevanje 3 3 0 2 0 2 21
obrestnih mer )
kreditov
Dvig cen ) .
2 ) Dvig stroskov 3 4 0 1 0 3 24
materiala
Prekinitev Onemogocen
3 dobav razvoj, padec 2 3 0 2 0 3 16
materiala prodaje
Pomanjkanje
informacij za Sprejemanje
4 2 3 0 1 0 0 8
kakovostno slabih odlocitev
odloc¢anje
Nedostopnost Spre;j j
5 . i . p.r ejemalvlqe 2 3 0 2 0 0 10
informacij slabih odlocitev
Nevarno Povecanje
6 delovno stroSkov zaradi 1 1 3 2 1 3 10
okolje bolnisk
Zastarela
7 uporabljena | Nekonkurencnost 1 2 3 2 4 2 13
tehnologija
Neustrezen
. Neustrezna
prenos znanja }
8 usposobljenost 3 2 1 2 2 0 21
med .
.. zaposlenih
zaposlenimi

Se nadaljuje
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Tabela 12 : Ocena prepoznanih tveganj v podjetju (nadaljevanje)

Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 32).
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OPIS POSLEDICE | 5 & | & § cd | ¢ §§ %E
TVEGANJA | TVEGANJA | E 5 | © | & 22 5 REBE
2| > || 28 |8 E38
< = S o = > %
o o
= -
Povecanje
Neuspel razvoj stroSkov in
9 . . 2 3 3 2 3 3 28
novega izdelka zmanjSanje
ugleda
10 Pre(.ilog razvoj Povef:anje 5 5 3 5 i 0 16
izdelka stroSkov
Poslabsanje
d
11 OTNO%AS | Izpad dohodka 4 2] 3 | 2|0 |mn
klju¢nimi
strankami
Motnja
Stavk
12 avia delovnega 1|2 4] 2 o 3 |1
zaposlenih
procesa
Izpad
Nezadovoljstvo dohodka,
13 . 2 4 3 2 3 0 24
strank zmanjSanje
ugleda
Neustrezno
14 trzenje in Izpad dohodka 3 3 2 2 0 0 21
promocija
Prekinitev
I .
15 | POSOVAWR 1y had dohodka | 1 5 o] o ol o | s
zaradi zunanjih
dogodkov
44 | 24 27 16 | 19




Pridobljene ocene tveganj smo v podjetju primerjali z dopustno stopnjo tveganja, ki smo jo
dolocili za vsako posamezno tveganje. Tveganja, ki so bila ocenjena visje kot je predvidena
dopustna stopnja tveganja, smo obravnavali prednostno.

Prepoznana tveganja bodo v podjetju hranili v registru tveganj in ga nadgrajevali na mese¢ni
ravni, oziroma glede na potrebe, ter ob morebitnih vecjih spremembah v poslovnem okolju. Del
registra tveganj, je prikazan v tabeli 13. V registru so jasno razvidna klju¢na tveganja, s katerimi
se podjetje srecuje, na katero podrocje imajo vpliv, kdo je odgovoren in kdo pristojen za njihov
nadzor, kakSna je dopustna stopnja tveganja, izpostavljenost tveganju, stanje kljucnih
kazalnikov tveganja in stanje klju¢nih kontrolnih kazalnikov (angl. Key Control Indicators -
KCI). Tveganja smo v projektni skupini prepoznali s pomocjo brainstorming-a, analize
zgodovinskih podatkov, ter analize trga. Poskrbeli smo, da je v skupini potekala odprta in
konstruktivna komunikacija, brez cinizma in kritike nad predlogi posameznikov, saj je to
kljucno za uspesno obvladovanje tveganj (National Research Council, 2005, str. 65-69).

Tabela 13 : Register tveganj

TABELA TVEGANJ
Dejavniki | Prilagoditev | Dopustno | Izposta- | Odgovorna | Pristojna | St. St.
uspeha strategiji tveganje | vljenost oseba oseba KRI | KCI
Inovativni ) ) Direktor Vodje
Ok Sred Sred Ok | Ok
1zdelki R Dt razvoja oddelkov
Hi Direkt Vodj
Hrost Ok Malo | Mala et OU¢ 1 ok | ok
razvoja razvoja oddelkov

Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 33).

Sistem za celovito obvladovanje poslovanja podjetja predvideva po ustrezno prepoznanih
tveganjih Se vpeljavo kontrol, s pomocjo katerih lahko podjetje tveganja bolje nadzira in
zmanjSuje njihov vpliv. Sistem predvideva vzpostavitev Zeljene politike poslovanja, kontrolnih
aktivnosti, spremljanje, ter nadzor tveganj id. Kontrolne aktivnosti razdeli v dve skupini - na
preventivne, tiste ki tveganja preprecujejo; in tiste, ki prepoznajo uresni¢enje predvidenega
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tveganja. UCinkovitost vzpostavljenih kontrol spremlja s pomoc¢jo dveh kontrolnih tabel, prva

tabela predstavljena na sliki 12, predstavlja kontrolni zemljevid, ki pove kako ucinkovite so

vzpostavljene kontrolne aktivnosti.

USPESNOST

Slika 12 : Zemljevid kontrol

ZELO
VELIKA
VELIKA
SREDNJA
MAJHNA
e DOL(S)SENE UCINKOVITE &
UCINKOVITE UCINKOVITE UCINKOVITE
UCINKOVITOST
KONTROL

Vir : Smart & Creelman (2013, str. 195).

S pomocjo tabele predstavljene na sliki 13 podjetje primerja izpostavljenost podjetja tveganjem

z vzpostavljenimi kontrolnimi aktivnostmi.

Slika 13 : Primerjava izpostavijenosti in ucinovitosti kontrol

IZPOSTAVLIJENOST

ZELO

VELIKA

VELIKA
SREDNIJA

MAJHNA

NISO DOLSS ENE UCINKOVITE ZELO
UCINKOVITE UCINKOVITE UCINKOVITE
UCINKOVITOST
KONTROL

Vir : Smart & Creelman (2013, str. 196).
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Nato z uporabo tabele predstavljeni na sliki 14 primerja vzpostavljene kontrolne aktivnosti s
stopnjo tveganja, ki jo oceni na podlagi dopustnega tveganja kot premalo, ravno prav ali prevec
izpostavljeno.

Slika 14 : Primerjava kontrolnih aktivnosti z dopustnim tveganjem

ZELO

VELIKA
E § E.) VELIKA
a2z
&<
e 2
ﬁ = ﬁ SREDNIJA
) o
& A

MAJHNA

el DOL(S)SENE UCINKOVITE =0
UCINKOVITE UCINKOVITE UCINKOVITE
UCINKOVITOST
KONTROL

Vir : Smart & Creelman (2013, str. 197).

Z uporabo omenjenih orodij podjetje dobi nazornejSo predstavo o ucinkovitosti vzpostavljenih
kontrol (Smart & Creelman, 2013, str. 193—196). Uc¢inkovitost vzpostavljenih kontrol podjetje
spremlja s pomocjo kontrolnih kazalnikov. Vse kontrolne aktivnosti zapiSe v tabelo kontrol, v
kateri ima zbrane in opisane vse vzpostavljene kontrole.

Kontorlne aktivnosti predstavljajo vsako stvar, ki jo podjetje sprejme in vpelje v svoj nacin
poslovanja z namenom obvladovanja tveganj in izboljSanja uspeSnosti poslovnaja. Vpeljane
aktivnosti se izvajajo na vseh ravneh podjetja, mednje sodi tudi uporabljena tehnologija. Lahko
so namenjene zaznavanju ali prepreCevanju nezazeljenih tveganih dogodkov. V podjetjih
najpogosteje predstavljajo nacin sprejemanja odlocitev (Uwadiae, 2018).

Z managerji v podjetju smo prepoznali, 4 a je kljucna aktivnost, ki bo pripomogla k boljSemu
nadzoru tveganj in dvigu kon¢ne uspesnosti organizacijska kultura podjetja. Kulture v podjetju
nismo bistveno spremenijali, saj je to dolgotrajen proces. Zeljeno dojemanje kulture smo
zaposlenim predstavili s pomocjo pojasnjenih vrednot podjetja in zeljenim nacinom
komunikacije. Z namenom boljSega nadzora nad materialom smo z magerji prepoznali potrebo
po vpeljavi dodatnega delovnega mesta za nadzor kakovosti vhodnih materialov in konc¢nih
izdelkov. Poleg nadzora nad kakovostjo materialov, bo oseba odgovorna za spremljanje cen na
trgih in pravocasno sporocanje vecjih sprememb poslovodstvu. Kot zadnjo kontolno aktivnost
smo z managerji v podjetju izbrali primerjavo s konkurenti (angl. Benchmarking), ki ga bo
podjetje opravljalo kvartalno. Za nadzor izvajanja kontrolnih aktivnosti v podjetjih se
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velikokrat ustvari novo delovno mesto, oseba, ki ga zaseda pa spremlja izvajanje in uinkovitost
izbranih kontrolnih aktivnosti, ter v primeru potrebe predlaga nove. V podjetju smo se na
podlagi stroSkovnega izracuna vpeljave novega delovnega mesta za nadzor kontrolnih
aktivnosti, odlocili da le-tega ne vpeljemo. Nadzor nad izvajanjem kontrolnih aktivnosti bo
prevzelo poslovodstvo.

4.2.5 Prilagajanje tveganj strategiji podjetja

Prilagajanje tveganj predstavlja cetrti korak vpeljave sistema za celovito obvladovanje
poslovanja. Na tej tocki smo v podjetju naredili pregled vseh predhodnih korakov. Na podlagi
zastavljene strategije, ciljev, uspeSnosti in opredeljenih tveganj, ki se lahko pojavijo med
poslovanjem, smo ocenili trenutno stanje poslovanja podjetja. Ker gre pri tem koraku za
prilagajanje stopenj sprejetih tveganj smo slednje ocenili, ter jih primerjali z prej doloCenimi
dopustnimi stopnjami. S pomocjo pridobljenih podatkov smo v podjetju prepoznali tveganja pri
katerih se pojavljajo najvecja odstopanja, ter tveganja prilagodili in uskladili, tako da bodo
omogocala doseganje zZeljene uspesnosti brez vecje izpostavljenosti kot je to predvideno. Obseg
prilagajanja in usklajevanja je odvisen od kakovosti izvedbe predhodnih korakov. V kolikor so
na primer cilji previsoki, obstaja velika verjetnost, da podjetje med poslovanjem sprejema
prevelika tveganja. V primeru, da ugotovi, da so sprejeta tveganja posledica slabih ciljev in
strategije, mora le-te ponovno dolociti ali pa spremeniti predvidene stopnje dopustnih tveganj,
kar ni priporocljivo. Obseg aktivnosti v tem koraku je tako tesno povezan s prejSnjimi koraki
sistema za celovito obvladovanje poslovanja. Bolj kakovostno kot so bili le-ti izpeljani, manj
prilagajanj mora podjetje izvesti in obratno.

Prepoznana tveganja predstavljam v tabeli 14, ki primerja trenutne stopnje tveganj z dopustnimi
stopnjami. Za tveganja, pri katerih se pojavljajo odstopanja, ki so vecja od 5 tock, mora podjetje

sprejeti preventivne ukrepe.

Tabela 14 : Primerjava stopenj tveganj

DOPUSTNA OCENA
OPIS TVEGANJA | STOPNJA STOPNJE ODSTOPANJE
TVEGANJA | TVEGANJA

1 Dvig obrestnih mer 25 21 -4

2 Dvig cen materiala 25 24 -1
Prekinitev dob

3 re 11'11 ev dobav 10 16 6
materiala

Se nadaljuje
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Tabela 14 : Primerjava stopenj tveganj

DOPUSTNA OCENA
OPIS TVEGANJA | STOPNJA STOPNJE ODSTOPANJE
TVEGANJA | TVEGANJA
Pomanjkanje
o .
4 informacij za g g 0
kakovostno
odloc¢anje
Nedostopnost
5 . .. 8 10 2
informacij
Nevarno delovno
6 . 10 10 0
okolje
Zastarela
7 uporabljena 15 13 -2
tehnologija
Neustrezen prenos
8 znanja med 15 21 6
zaposlenimi
9 Neuspel' razvoj 25 )% 3
novega izdelka
Predlog razvoj
1 1 1
10 izdelka . 6
Poslabsanje odnosa
11 s kljuénimi 10 11 1
strankami
12 Stavka zaposlenih 10 11 1
13 Nezadovoljstvo 10 24 14
strank
14 Neustrezn? trzenje 10 21 1
in promocija
Prekinitev
15 poslovanja zaradi 5 5 0

zunanjih dogodkov

Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 36).
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Tveganja smo vnesli v tabelo 15, ki primerja dejansko izpostavljenost tveganjem z zeljeno
1zpostavljenostjo oziroma dopustnim tveganjem. Tabela omogoca hiter in enostaven pregled
nad tveganji in stopnjami tveganj, ki jih podjetje sprejema. S pomocjo tabele podjetje ugotovi,
ali izvaja ustrezne aktivnosti, ki preprecujejo sprejemanje vecjih ali manjsih tveganj kot je
zazeljeno. Tveganja, ki se nahajajo v sivem obmocju, mora podjetje ponovno pregledati, saj
jim je preveC¢ oziroma premalo izpostavljeno, da bi lahko doseglo optimalno poslovno
uspesnost. Tabela predstavlja osnovo za vpeljavo novih aktivnosti, ki bodo vplivale na kon¢no
uspesnost podjetja.

Tabela 15 : Primerjava Zeljene izpostavljenosti

ZELO
VELIKA (125
—90)

VELIKA
(89 — 55)

SREDNJA

3,8,13,14 | 2,9
(54-25) S ’

[ZPOSTAVLJENOST

MAJHNA 1,4,5,6,7,
(24-1) 10, 12, 15

ZELO

MAJHNO | SREDNIJE VELIKO

VELIKO

DOPUSTNO TVEGANIJE

Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 37).

Sistem za celovito obvladovanje poslovanja izpostavljenost podjetja tveganjem razdeli na tri
obmocja: optimalno obmocje, obmocje prevelike in obmocje premajhne izpostavljenosti.
Tveganja, ki se nahajajo v sivem obmocju, od dopustne stopnje tveganja odstopajo za 5 tock in
veC. Za njih smo v podjetju prednostno sprejeli ukrepe, ki bodo prispevali k njihovem
obvladovanju. Sprejeti ukrepi so predstavljeni v tabeli 16.

Proces prilagajanja stopenj tveganj dopustnim in s tem obvladovanja tveganj je stalen. Podjetje

nenehno preverja sprejeta tveganja in izpostavljenost, ki jo le-ta povzrocajo, ter jih prilagaja
zastavljeni strategiji. Proces prilagajanja tveganj je sestavljen iz osmih korakov. Podjetje
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pregleda in preuci glave dejavnike uspeha v panogi in okolju v katerem posluje, nato pregleda
strateSke cilje in predvidene stopnje tveganj za dosego le-teh. Omenjene tri korake mora
podjetje narediti enkrat letno, oziroma veckrat, ¢e posluje v izjemno dinami¢ni panogi in okolju,
kjer se trendi neprestano spreminjajo in jih je teZzko predvideti. Prestavljenim korakom sledi
pregled poslovne uspesnosti, pregled kljucnih tveganj, ocena tveganj, prilagajanje stopenj
tveganj, prilagajanje tveganj, ki so vecja ali manjSa kot je bilo to predvideno. Predstavljen
proces tece ves Cas poslovanja.

Tabela 16 : Najvecja tveganja podjetja

OPIS DOPUSTNA OCENA
TVEGANJA STOPNJA STOPNJE | ODSTOPANJE UKREP
TVEGANJA | TVEGANJA
Dvig zal
Prekinitev Vig zal Og
materiala in
3 | dobav 10 16 6 matetiaia i
. iskanje novih
materiala o
dobaviteljev
Vpeljava
mentorstva za
Neustrezen
. nove
prenos znanja .
8 15 21 6 zaposlene in
med .
aposlenimi vpeljava
V4
. enciklopedije
znanja podjetja
AktivnejSe
poprodajne
aktivnosti,
. vpeljava
Nezadovoljst
13 | CARdovOUsto 10 24 14 dodatnih
strank
kontrol v
proces razvoja
in proizvodnje
1zdelkov
Pri
Neustrezno riprava ot
novega nacrta
14 | trzenje in 10 21 1 PVeR
.. trzenja
promocija .y
podjetja

Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 38).
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4.3 Vpeljava sistema za obvladovanje poslovanja

V prvem delu vpeljave sistema za celovito obvladovanje poslovanja smo v podjetju izvajali
predvsem tehni¢ne naloge, dolocili smo strategijo, vpeljali sistema za obvladovanje uspesnosti
in tveganj, ter izvedli proces prilagajanja tveganj izbrani strategiji. Pri vpeljavi smo si pomagali
z uporabo ve¢ razli¢nih orodij, kot so npr: strateski zemljevid, ki pove, kaj zeli podjetje doseci;
kontrola sprejetih stopen;j tveganj, ki opozori na prevelika ali premajhna tveganja, ki jih podjetje
sprejema; proces prilagajanja stopenj tveganj vnaprej doloceni dopustni stopnji tveganja ipd.
Rezultati in ucinki vpeljanih sistemov v proces poslovanja so lahko merljivi. Predstavljajo
osnovo za vpeljavo in uresnicenje drugega dela sistema celovitega obvladovanja poslovanja, ki
se nanasa na integracijo, nadzor in obvladovanje poslovanja, kulturo ter komunikacijo v
podjetju.

Uspesna vpeljava, nadzor in obvladovanje vzpostavljenega sistema za celovito obvladovanje
poslovanja je tesno povezana z nacinom vodenja podjetja, vzpostavljeno organizacijsko kulturo
in na¢inom komunikacije v podjetju. NajpomembnejSo vlogo za uspesno vpeljavo sistema za
celovito obvladovanje poslovanja imajo managerji in vodje oddelkov, ki s svojo komunikacijo
in na¢inom dela vzpodbujajo in prenasajo zeljeno vedenje na zaposlene (Smart & Creelman,
2013).

Sistem za celovito obvladovanje poslovanja v ta namen v poslovni model podjetja vpelje
odlocevalski sistem RACI (angl. Responsible, Accountable, Consult, Inform). Model RACI
uposteva cilje in strategijo podjetja, pri sprejemanju odlocitev pa posameznika usmeri tako, da
le-ta sprejme najboljSo mozno odlocitev. Model RACI predstavljen na sliki 15, predstavlja
odlocevalski model, ki poleg sprejemanja boljsih odlocitev izboljsa pregled nad samimi procesi
v podjetju. Dolo¢i namreC pristojne osebe za izvedbo procesa, odgovorne osebe za koncni
rezultat, ter zaposlene, ki jih je potrebno o procesu obvestiti in se z njimi posvetovati v primeru
nejasnosti (Smart & Creelman, 2013). V podjetju smo se odlocili, da izdelamo vec
orgnaigramov ki bodo pomagali pri izvajanju procesov in uresnicevanju zastavljenih ciljev.
Struktura organigrama je prikazana na sliki 15. Organigrame smo predali zaposlenim. S tem
nismo zgolj izboljsali in pospesili procesa odlocevanja, temvec tudi sam proces dela, saj je iz
organigrama jasno razvidno, kdo je kon¢ni odlocCevalec, ter katera oseba v podjetju ima
potrebno znanje za reSitev morebitnih tezav, ki bi pri izvajanju procesa lahko nastale.

Podjetja se z uporabo tega odloCevalskega modela izognejo nerazumevanju ciljev in dvojnemu
delu, obenem pa izbolj$ajo uspesnost skupinskega dela, povecajo pretok informacij v podjetju,
ter dvignejo zavedanje o pomembnosti poslovanja v obmocju dopustnega tveganja (Smart &
Creelman, 2013, str. 226-229).

Strategijo in z njo povezane strateske cilje, ki smo jih v podjetju doloc¢ili v prvem delu vpeljave

sistema za celovito obvladovanje uspesnosti, smo s pomoc¢jo modela RACI dodatno raz¢lenili,
ter spremljali s pomocjo vzpostavljenih sistemov. V podjetju smo si zastavili kratkoro¢ne cilje

66



in mejnike, ki poleg Zeljenih rezultatov vsebujejo tudi podatek o stopnji tveganja, ki jo lahko
zaposleni sprejmejo med delom. Te cilje in vse z njimi povezane informacije smo prenesli na
ostale zaposlene. Dopustno tveganje predstavlja osnovo za sprejemanje odlocitev pri
zaposlenih, saj podjetju omogoca, da deluje v skladu s predpisi in zakoni, ki so na podro¢ju
elektronike in elektronski naprav zelo jasno in strogo definirani. Podjetje bo s takim pristopom
lazje dosegalo zeljene cilje.

Slika 15 : Model Raci

( siZVAIALCI: ZAPOSLENI 1 ( *ODLOCEVALCI: )
P ,
2ve0B0 SPREIEIO ODLOCITEV
ODLOCANIJE
— OBVESCANIJE

*LJUDJEKIJIH JE

POTREBNO OBVESTITL: ¢ SVETOVALCL:
ZAPOSLENINA MESTIH, ZAPOSLENIS KATERIMI
KIMORAJOBITI SE ODLOCEVALCI
OBVESCENIO POSVETUJEJO

SPREJETNIODLOCITVI

) L )

Vir : Smart & Creelman (2013, str. 229).

4.4 Kultura in komunikacija v podjetju

4.4.1 Kultura

Organizacijska kultura predstavlja zelo pomemben del poslovanja podjetja. Massaras, Sahinidis
in Polychronopoulos (2014, str. 416) jo opredelita kot globoko utrjene vrednote in prepricanja,
ki si jih delijo zaposleni. Prestavlja nacin poslovanja podjetja. Lok in Crawford (2004, str. 322—
324) ugotavljata, da pravilno vzpostavljena, mo¢na organizacijska kultura omogoca podjetju,
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da posluje v skladu s svojimi vrednotami in prepric¢anji tudi v tezkih Casih. Organizacijska
kultura je tesno povezana z vizijo in poslanstvom podjetja, z na¢inom vodenja v podjetju in
uresni¢evanjem zastavljenih ciljev (Martins & Terblanch, 2003).

Sistem za celovito obvladovanje poslovanja poudarja, da je kljub vsem postavljenim sistemom
za prepreCevanje sprejemanja prevelikih tveganj, prav kultura podjetja tista, ki to najbolje
prepreci. Kultura podjetja mora sovpadati s strategijo podjetja in prispevati k njenemu
1zvrSevanju. Zaposlene mora spodbujati k nadzorovanju in obvladovanju tveganj in priloznosti,
s katerimi se srecajo med poslovanjem (Smart & Creelman, 2013).

Uspesno in mo¢no organizacijsko kulturo pogojuje ve¢ dejavnikov. Mednje sodijo (Smart &
Creelman, 2013, str. 234-242):

e Vizija podjetja mora biti jasna in razumljiva;

e Vrednote podjetja, ki podkrepijo vizijo, morajo biti razumljive in sovpadati s poslovnim
modelom;

e Vodenje zaposlenih ima zelo pomembno vlogo pri oblikovanju organizacijske kulture,
vodje s svojim delom odrazajo prepric¢anja in vrednote, ki jih prenasajo na zaposlene;

e Komunikacija znotraj podjetja, slednja pospeSuje pretok informacij, kar pripomore k
sprejemanju boljsih odlocitev;

e Motivatorji zaposlenih morajo izvirati iz bistva zastavljene strategije, kar pomeni, da ne
smejo spodbujati nezelenih dejanj;

Poslovna kultura v izbranem podjetju je po mnenju managementa in mojem opazanju na zelo
visokem nivoju. Poleg doseganja ciljev, se le ta odraza tudi v odnosih med zaposlenimi, izstopa
komunikacija. Kljub temu pa smo se skupaj z managerji odlocili, da Zeljeno kulturo v podjetju
Se nekoliko jasneje razdelamo in jo tako dodatno priblizamo zaposlenim. Kulturo podjetja
najbolje opisSejo vrednote, zato smo se odlocili, da vsako vrednoto opiSemo s pomocjo
odgovorov na vpraSanji: »Kako v podjetju razumemo vrednoto?« in »Zakaj pri svojem delu
upostevam izbrano vrednoto?« V tabeli 17 je prikazan opis vrednote upesnost.

Tabela 17 : Opis vrednote uspesnost

USPESNOST

KAKO V PODJETJU RAZUMEMO USPESNOST?

Aktivno sodelujem pri sprejemanju odlocitev in razvoju

Prispevam k uspehu celotnega podjetja

K uspehu prispevam po svojih najboljsih moceh

Se nadaljuje
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Tabela 17 : Opis vrednote uspesnost (nadaljevanje)

KAKO V PODJETJU RAZUMEMO USPESNOST?

Prevzemam odgovornost

Ovire predstavljajo novo izzive za preizkuSanje znanj

Ce Cesa ne vem, vpraSam

ZAKAJ PRI DELU UPOSTEVAM VREDNOTO USPESNOST?

Ker s tak$nim vedenjem spodbudim sodelavce

Ker z uresnicevanjem skupnega cilja uresni¢ujem tudi svoje cilje

Ker le na tak nacin lahko napredujem

Ker odlocitve sprejemam zavestno in za svojimi besedami stojim

Ker tako rastem in se izpopolnjujem skupaj s podjetjem

Ker vem, da lahko le tako svoje delo opravljam dobro

Vir : Izbrano podjetje (2018, str. 40).

4.4.2 Komunikacija

Komunikacija v podjetju predstavlja pomembno vlogo pri vzpostavitvi mocne organizacijske
kulture in uresnicevanju strategije (Romenti, Invernizzi & Biraghi, 2012). Kako dobra je
komunikacija, podjetje najpogosteje izve pri vpeljavi novosti. Doseganje zeljene stopnje
razvitosti komunikacije je ponavljajo¢ se proces, ki se nadgrajuje in prilagaja strategiji in
organizacijski kulturi podjetja. Smart in Creelman (2013, str. 233-248) menita, da mora
komunikacija v podjetju neprestano opozarjati na strategijo in obvladovanje tveganj. V ta
namen predlagata, da se pri komunikaciji uposteva pravilo, ki ga poimenujeta pravilo petih C-
jev. Pri komuniciranju je tako potrebno paziti na naslednje stvari: jasnost angl. Clarity;
kredibilnost angl. Credibility, kar pomeni, da dejanja sovpadajo s komunikacijo; vsebinsko
polnost in jedrnatost angl. Concision; premisljenost in skladnost s trenutnim stanjem v podjetju
angl. Context; konstantnost in razumljivost informacij angl. Consistency.

Komunikacija je tesno povezana s kulturo podjetja. Predstavlja prvo kontrolno tocko, ki pove
ali zaposleni v podjetju dejansko upostevajo vrednote podjetja in s tem njegovo kulturo. V
primeru, da komunikacija ni na Zeljenem nivoju, menim, da je sprememba le-te nujna za vse
predhodno opisane korake vpeljave sistema za celovito obvladovanje poslovanja. Menim, da
izbranemu podjetju nacina komunikacije ni potrebno spreminjati. V podjetju vlada prepricanje,
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da je moc¢ argumenta pomembnejsa od argumenta moci. To zaposlenim omogoca ucinkovitejse
sprejemanje odlocitev in hkrati spodbuja vse k odprti in jasni komunikaciji.

Sistem za celovito obvladovanje poslovanja v slovenskem podjetju Se ni bil vpeljan. Predstavlja
uravnotezen pregled nad uspesnostjo in tveganji. Ti dve podrocji sta tesno povezani, Ce sta
dobro nadzorovani in obvladovani prispevata k boljsi kon¢ni uspesnosti podjetja. Sistem za
celovito obvladovanje poslovanja, v poslovne procese vpelje dva sistema, sistem uravnotezenih
kazalnikov in sistem za celovito obvladovanje tveganj. Kljub loCeni vpeljavi posameznega
sistema, izkoriS¢a njune podobnosti, kar mu omogoca boljsi pregled nad poslovanjem in
ucinkovitejSe obvladovanje tako tveganj kot uspesnosti. Z vpeljavo dopustne stopnje tveganja,
ki predstavlja temelj celotnega procesa obvladovanja poslovanja, sistem poslovanje podjetja
usmeri tako, da lahko zaposleni v vsakem trenutku sprejmejo najboljSo mozno odlocitev. Jasno
dolo¢ena dopustna stopnja tveganja omogoca, da managerji in ostali zaposleni s sprejetimi
odlocitvami ne ogrozijo kon¢ne uspesnosti podjetja, oziroma ga ne izpostavijo morebitnim
tveganjem, ki bi bila zanj lahko usodna.

Spremljanje tveganj in uspesnosti je za podjetje zelo pomembno. Vpeljava obeh sistemov, tako
za obvladovanje uspesnosti kot za obvladovanje tveganj, je zagotovo boljsa, kot vpeljava zgolj
enega izmed njiju. Vsak izmed sistemov pokriva doloen poslovni vidik podjetja. Loceno
spremljanje uspesnosti in tveganj ne izkoriS€a podobnosti med podrogji, ter ne i§¢e povezav
med njimi. V primeru lo¢ene obravne sistemov in podatkov, ki jih podjetje pridobi z njihovo
uporabo, prav tako obstaja verjetnost, da ne bo prepoznalo vzro¢no posledi¢nih povezav med
podrocjema, saj bo za vsako podrocje zadolzen lo¢en oddelek, kar velikokrat onemogoci
popolno razumevanje rezultatov. Menim, da je za podjetje smiselna vpeljava obeh sistemov za
obvladovanje uspesnosti in tveganj, ter nato skupno spremljanje rezultatov in iskanje vzrocno
posledi¢nih povezav med njimi. Nacin vpeljave sistema za spremljanje poslovanja je odvisen
od vsakega posameznega podjetja. Sistem si mora podjetje prilagoditi, a kljub temu ohraniti
njegova kljucna podroc¢ja. Sistem za celovito obvladovanje poslovanja je po mojem menenju
trenutno eden izmed primernejSih za celovito obvladovanje poslovanja v podjetjih, ne glede na
njihovo velikost in panogo v kateri nastopajo. Podjetju omogoca celovit pregled nad
poslovanjem in pokaze vzrocno posledicne povezave med tvegnji in uspeSnostjo, ki jih
najpogosteje ne prepoznajo. Skupaj z managementom menimo, da uporaba sistema za celovito
obvladovanje poslovanja povecuje kon¢no uspesnost podjetja.

SKLEP

Sisteme za obvladovanje poslovanja, ki so obravnavani v magistrskem delu delimo na sisteme
za obvladovanje uspeSnosti in sisteme za obvladovanje tveganj. Sistemi za obvladovanje
poslovanja so se in se $e razvijajo in izpopolnjujejo. Stroka in podjetja se posluzujejo vpeljave
tako sistemov za obvladovanje uspesnosti, kot sistemov za obvladovanje tveganj. Njihova
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vpeljava podjetju omogoca preverjen in voden proces, ki prispeva k nemotenemu delovanju in
lazjemu konkuriranju na trgu. Sistemi vplivajo na nacin poslovanja, procese in postopke v
podjetju. Podjetju omogocajo, da so le-ti opravljeni na nacin, ki omogoca uresniCevanje
postavljenih ciljev. Podjetja z vpeljavo izbranega sistema spremenijo celoten nacin poslovanja.
Vpeljava sistemov podjetju ne predstavlja najvecjega izziva, najpomembnejsa je doslednost,
upostevanje in izvajanje potrebnih aktivnosti, ki omogocajo, da sistem pravilno deluje.

V izbranem podjetju smo vpeljali sistem za celovito obvladovanje poslovanja. Sistem vkljucuje
tako obvladovanje tveganj, kot obvladovanje uspeSnosti. Obvladovanje vsakega podrocja
poteka loceno, vendar kljub loc¢eni obravnavi sistem i§¢e povezave med podrocjema in s tem
pripomore k njunemu boljSemu obvladovanju. Sistema smo vpeljali tako kot predvideva sistem
za celovito obvladovanje poslovanja, ki sta ga razvila Smart in Creelman. Konceptualni ravoj
sistema za celovito obvladovanje poslovanja smo skupaj z managerji razvijali dva meseca, nato
pa smo priceli s postopno vpeljavo prej omenjenih podsistemov. Vpeljava je trajala tri mesece.
Postopna vpeljava sistemov je vkljuCevala, najprej vpeljavo sistema za obvladovanje
uspeSnosti, ter nato sistema za obvladovanje tveganj. Tak nacin vpeljave je omogocil
izkori$Canje sinergij med managerskima sistemoma. Podjetje in zaposleni so bili po vpeljavi
sistema za obvladovanje uspesnosti bolj dovzetni za vpeljavo sistema za obvladovanje tvegan;.
Prepoznavanje tveganj je bilo lazje in hitrejSe, saj je predhodno vpeljan sistem za obvladovanje
uspesnosti posredno na njih opozorili Ze pri svoji vpeljavi. Poleg ve¢ prepoznanih tveganj, smo
lazje dolocili vzroéno posledicne povezave med tveganji in dejavniki uspesnosti, preverili
kaks$ne stopnje tveganj sprejemamo in jih, v kolikor je bilo to potrebno, prilagodili. Vpeljan
sistem za celovito obvladovanje poslovanja poleg spremljanja in obvladovanja tveganj in
uspesnosti, poskuSa spremeniti tudi organizacijsko kulturo podjetja. Po koncani vpeljavi in
preucitvi sistema za celovito obvladovanje poslovanja in njegovih podsistemov smo ugotovili,
da je uspesSnost njihovega delovanja pogojena z organizacijsko kulturo podjetja. Menimo, da bi
bilo smiselno z vpeljavo sistema za celovito obvladovanje poslovanja zaceti obratno. Vsi
vpeljani sistemi, ki moc¢no spremenijo nac¢in poslovanja so namre¢ tesno povezani s strategijo,
vizijo in poslanstvom podjetja. Te prvine, skupaj z vrednotami podjetja, tvorijo njegovo
organizacijsko kulturo. Menimo, da bi bila vpeljava sistemov za obvladovanje uspeSnosti in
tveganj, ki jih predvideva sistem za celovito obvladovanje poslovanja lazja, ¢e bi jih podjetje
zacelo vpeljevati potem ko bi oblikovalo nove temelje Zeljene organizacijske kulture. Slednja
pa bi se nato tekom vpeljave ostalih predvidenih sistemov le Se izpopolnjevala.

Sistem za celovito obvladovanje poslovanja podjetja omogoca celovit pregled nad
poslovanjem. Z njim podjetje spremlja pretekle, trenutne in prihodnje poslovne rezultate.
Sistem pripravi podjetje na priloZnosti in nevarnosti, ki nanj prezijo, ter mu obenem pokaze
razloge za trenuten uspeh oziroma neuspeh. Omogoca kakovostno izvedbo stirih korakov, ki
jih morajo zagotavljati sistemi za obvladovanje poslovanja: planiranje, izvedba, kontrola in
reagiranje (izvajanje ukrepov).
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Vpeljava in delovanje sistema za celovito obvladovanje poslovanja predstavlja zahteven in

dolgotrajen proces. Kljub navidezno enostavni vpeljavi podsistemov za obvladovanje

uspesnosti in tveganj, le-ta zahteva ogromno Casa in pripravljenosti zaposlenih. Sistem za

celovito obvladovanje poslovanja omogoca Sirok pregled in nadzor nad poslovanjem. Smiselno

zdruzuje dva managerska sistema, tri lo¢ena podroc¢ja poslovanja, ki so medseboj povezana in

neloc¢ljiva. Podjetja z vpeljavo sistema za celovito obvladovanje tveganja ne vpeljejo zgolj

sistema, ki bo sluzil kot orodje za obvladovanje dolocenega podrocja poslovanja, temvec

vpeljejo sistem, ki podjetje v celoti preobrazi.
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PRILOGE






Priloga 1: Okvirne podporne tocke na sestankih s projektno skupino v izbranem podjetju

V nadaljevanju predstavljam oporne toc¢ke, na katere smo se v projektni skupini osredotocili. Sestanki
projektne skupine so potekali v obdobju od marca do junija 2018. projektno skupino sem vodil sam.
Skupaj smo pripravili konceptualno zasnovo za vpeljavo sistema za celovito oblvadovanje
poslovanja v podjetju.

Na sestankih smo obravnavali teme:

e Vizijo, poslanstvo, organizacijsko strukturo podjetja, omenjeno jasneje definirali in dodali Se
jasen opis vrednot podjetja.

e Opravili smo pregled trenutnega stanja poslovanja

e Ocenili uspesnost delovanja programov in smer nadaljnjega razvoja podjetja

e Ocenili obstoje¢ poslovni naért in moznosti za vpeljavo sistema za celovito obvladovanje
poslovanja

e Analizirati ali obstajajo potrebe po vpeljavi novih delovnih mest

Pri analizi tveganj in uspe$nosti sem se pogovoril z poslovodstvom in vodji oddelkov. Zanimalo me
je predvsem dojemanje in pristop k obvladovanju uspeSnosti vsakega posameznika. S pomocjo
pridobljenih podatkov smo v projektni skupini analizirali klju¢ne dejavnike za uspeh podjetja in z
njihovo pomocjo dolocili tveganja s katerimi se podjetje sreCuje. S pomocjo finan¢ne analize
poslovanja smo prepoznali nekaj dodatnih tveganj. vprasanja na katera smo poskusali odgovoriti so:

e Kako podjetje dojema tveganja in uspesnost?

e Kako poteka proces poslovanja

e Kaksne odnose ima podjejte s kupci in kako jih lahko izboljsa?

e Kaksne odnose ima podjejte z dobavitelji, kako poteka proces nabave ter kako se ga lahko
izboljsa?

e Kako poteka razvoj v podjetju?

S projektno skupino smo nato zaceli s konceptualno vpeljavo sistema za celovito obvladovanje
poslovanja v podjetje.



Priloga 2: Intervju z direktorjem izbranega podjetja

PROTOKOL ZA INTERVJU — MAGISTRSKO DELO Urban logar (mentorica: izr.
prof. dr. Darja Peljhan)

Zaporedna Stevilka intervjuja: 1.

Datum in ura intervjuja: 04.04.2018; 10:00

Trajanje intervjuja (se izpolni na koncu): 45 min

Tip intervjuvanca (pozicija v podjetju) : direktor podjetja
Druge opombe: /

Lepo pozdravljeni,

Sem Urban Logar, Student magistrskega Studija na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. Intervju
opravljam za potrebe magisterskega dela. Kot predhodno dogovorjeno bom v magistrskem
delu imena vaSega podjetja ne bom razkril.

Intervju bo potekal predvidma eno uro. Vkljuc¢eval bo vpraSanja odprtega tipa o nacinu
poslovanja v vasem podjetju.

Preden za¢neva, me zanima, ali se strinjate, da najin pogovor snemam, saj mi bo to pri
kasnej$i obdelavi in prepisu podatkov v veliko pomoc. Tonski zapis intervjuja ne bo
objavljen, ter nobenemu posredovan.

Dovoli snemanje: DA / NE
Imate morda Se kaksno vpraSanje, preden za¢neva s pogovorom?
VPRASALNIK
1. Kaksna je lastniska struktura podjetja?
Nedavno je bilo podjetje prodano ve¢jemu mednarodnemu podjetju. Prodano je bilo zgolj zaradi

lazjega vstopa na nove trge in vec¢je varnosti. Kljub prodaji smo ohranili samostojen na¢in odlo¢anja
o nadaljnjem razvoju podjetja in ne spreminjamo svoje vizije.

2. Kaksna je kadrovska struktura podjetja?



Podjetje sestavlja slabih 30 zaposlenih, ki so povezani v Sest oddelkov. Dva od njih sta namenjena
izkljuéno razvoju, dva pa podpori razvoja (nabava in servis). Nase ekipe so sestavljene iz mladih in
starejSih zaposlenih, to nam omogoca lazje zdruzevanje izkuSenj in novih tehnologij. Mladi
poskrbijo, da zagnanosti nikoli ne zmanjka, starejsi bolj izkuSeni pa, da je ta zagnanost nadzirana in
pravilno usmerjena.

3. Kaj so po vasem mnenju dejavniki uspesnosti na trgih na katerih nastopate?

Dejavnikov uspesnosti je ve€, dejavniki ki podjetje potisnejo v ospredje in ga naredijo uspeSnega pa
so zagotovo izobrazen kader, trajen in hiter razvoj, ter uporaba naprednih tehnologij.

4. Mi lahko prosim predstavite vizijo, strategijo in vrednote podjetja.

Nasa vizija je ohranjati vodilni polozaj v razvoju vgradnih elektronskih sistemov v regiji in svetu.
Stremimo k temu, da smo prvi in najboljsi ponudnik na trgu elektronskih komponent. Iz vizije izhaja
tudi strategija podjetja, ki je usmerjena v razvoj novih tehnolosko dovrsenih izdelkov in polizdelkov.
To poskusamo dosegati ali sami, ali pa s pomoc¢jo partnerskih podjetji. Vseeno pa kljub razvoju, ki
zna biti velikokrat finan¢no zahteven, poskusamo zasledovati stroskovno ucinkovitost, s pomo¢jo
sistemov, ki smo jih razvili sami. Med vrednote podjetja uvr§¢amo znanje in postenost, ki sta najbolj
pomembni, ter zadovoljstvo zaposlenih in profesionalizem.

5. Opazil sem, da ste druzbeno odgovorno podjetje, sicer tega ne oglasujete, vendar ste kot sponzor
priostni na ve¢ dogodkih. Zakaj?

Ja imamo nekaj podrogji na katerih smo aktivni. Cim veé posku$amo vrniti doma¢emu okolju. Poleg
sponzorstva kulturnim dogodkom smo aktivni tudi v podjetniskih klubih, smo del podjetniskega
pospesevalnika ipd. Zavedamo se, da lahko samo uspesno in razvito okolje omogoca nas razvoj, prav
tako pa dviguje nas ugled.

6. Kaj predstavjajo zaposleni v vasem podjetju in ali menite, da so v podjetju zadovoljni?

Zaposleni so kljuc do uspeha. Brez nasih zaposlenih ne bi bili tako uspes$ni kot smo, to jim poskusamo
pokazati na dnevni ravni. So glavni vir znanja in idej za nov razvoj. Menim, da so zaposleni pri nas
zadovoljni. PoskuSamo jim omogocati najbolj$e mozne pogoje za delo. Kultura podjetja temelji na
medsebojnem spo§tovanju in odprti komunikaciji. Ce narediva danes anketo bi bili zaposleni verjetno
od 70 % do 90 % zadovoljni z delom in delodajalcem. Menim, da popolno zadovoljstvo samo
podjetje zelo tezko ustvari, veliko je odvisno tudi od zaposlenih, navsezadnje nismo objekti brez
Custev. Res pa je, da v popolnem zadovoljstvu, ¢e temu lahko re¢emo cona udobja, vsak posameznik
zelo tezko napreduje. V svojih ekipah si Zelim zaposlene, ki rastejo tako osebno, kot profesionalno
in tak odstotek se mi zdi primeren. V slabih dvajsetih letih poslovanja smo zamenjali zelo malo
zaposlenih, fluktuacije skoraj nimamo. To si $tejem oziroma Stejemo v Cast. Dobro delo in
zadovoljsto pa najbolj pride do izraza sedaj ko je zanimanje za naso stroko zelo veliko, nasi zaposleni
pa ostajajo.

7. Zaposleni lahko podajajo predloge za razvoj, se lahko samostojno odlo¢ajo kaj bi razvijali? Kako
to poteka pri vas, glede na to, da ste razvojno podjetje.



Nimamo nabiralnika idej, Ze sami projekti, ki se jih lotevamo so taksni, da zahtevajo veliko znanja
in inovativnega pristopa k reSevanju problemov. Poskrbimo, da zaposleni delajo na projektih, ki jih
zanimajo, kar Se dodatno vzpodbudi inovativno razmisljanje, in prav zaradi tega smo pred kratkim
prejeli nagrado za naj inovatroja na podrocju enega izmed ponujenih programov. Seveda lahko vsak
zaposleni pristopi k meni, kateremu od direktorjev ali k vodjem oddelkov in poda svoj predlog za
nov projekt, izdelk ipd. Pri idejah je vedno problem pri ekonomski upravicenosti in smiselnosti
izvedbe, vsekakor pa vsak predlog obravnavamo, ter zaposlenemu pojasnimo zakaj ja in zakaj ne.
Vcasih se zgodi tudi to, da trg enostavno Se ni pripravljen za nek izdelek.

8. Poslovni rezultati podjetja, so po finan¢ni kazalnikih sodec¢, nadpovprec¢ni. Kako pa vidite razvoj
podjetja v bodoce? Imate deset, pet letne cilje?

Desetletnih ciljev prav tako petletnih, kar se tiCe vpeljave programov nimamo. Ni¢ ni nata¢no
doloceno, zacrtano imamo smer in prihodke, ki jih Zelimo &e toliko let dosegati. Za stoletni cilj
imamo ohranjati, in ¢e bo mozno nadgrajevati trenutno vzdusje v nasSih ekipah. V naslednjih letih
zelimo predvsem nadaljevati s postopno rastjo prihodkov in seveda z dobi¢konosnostjo. Postopoma
bomo povecevali ekipe. Porfelj programov bomo obdrzali, ter ga poskusali postopno razsiriti, vidimo
pa velik potencial v blockchain tehnologiji, ter v iskanju partnerstev z drugimi podjetji.



Priloga 3: Intervju s finan¢nim direktorjem izbranega podjetja

PROTOKOL ZA INTERVJU — MAGISTRSKO DELO Urban logar (mentorica: izr.
prof. dr. Darja Peljhan)

Zaporedna Stevilka intervjuja: 2.

Datum in ura intervjuja: 05.04.2018; 10:00

Trajanje intervjuja (se izpolni na koncu): 60 min

Tip intervjuvanca (pozicija v podjetju) : financni direktor podjetja
Druge opombe: /

Lepo pozdravljeni,

Sem Urban Logar, Student magistrskega Studija na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. Intervju
opravljam za potrebe magisterskega dela. Kot predhodno dogovorjeno bom v magistrskem
delu imena vaSega podjetja ne bom razkril.

Intervju bo potekal predvidma eno uro. Vkljuc¢eval bo vpraSanja odprtega tipa o nacinu
poslovanja v vasem podjetju.

Preden za¢neva, me zanima, ali se strinjate, da najin pogovor snemam, saj mi bo to pri
kasnej$i obdelavi in prepisu podatkov v veliko pomoc. Tonski zapis intervjuja ne bo
objavljen, ter nobenemu posredovan.

Dovoli snemanje: DA / NE
Imate morda Se kaks$no vpraSanje, preden za¢neva s pogovorom?
VPRASALNIK

1. Konkuren¢na podjetja so vedno prisotna, z razvojem tehnologije in elektronike se ukvarja veliko
podjetji, kako pa vi vidite svojo konkurenco in kako poskusate biti boljsi od njih?

Na trgu je res veliko konkurentov. Danes celotno gospodarstvo temelji na novih tehnologijah. V
Sloveniji je veliko malih in velikih podjetji, ki se ukvarjajo z razvojem elektronike in drugimi
sorodnimi stvarmi. Vsa ta podjetja predstavljajo naso konkurenco, mednje $tejem tudi vecja podjetja
z lastnim razvojem (npr. Gorenje). Zakaj tudi njih, ¢ar tehnologije in elektronike je prav v tem, da
lahko zelo hitro zamenjas$ panogo, danes proizvajas ¢ipe za avtomobile, pralne stroje jutri pa si lahko
prisoten v popolnoma drugi panogi, saj so znanja lahko prenosljiva na druga podro¢ja. Moznosti je



torej ogromno, ¢e le imas znanje in smisel za njegovo povezovanje. Najpogosteje se s konkurenti
primerjamo, naredimo neke vrste analizo prodajnih kanalov, prihodkov podjetja in pokritosti trga,
ter seveda najpomembneje analizo izdelkov, ki jih ponujajo. Pridobljeni podatki pa sluzijo za
primerjavo. Danes seveda primerjava s slovenskimi podjetji ni ve¢ dovolj, globalizacija trgov nas
usmerja na tuje konkurente. Ti so velikokrat precej vecji in agresivnej$e nastopajo na trgu, to je bil
tudi eden od razlogov, zaradi katerega smo se odlocili za “zdruzitev” s podjetjem X. Vseeno bi rad
poudaril, da je tudi Slovenija zelo moc¢na in svetovno priznana v razvoju ve¢ razli¢nih elektronskih
komponent. Kako pa ostanemo korak pred ostalimi, tako, da vlagamo v zananje nasih zaposlenih.

2. Ponujate vec razli¢nih izdelkov, na kak na¢in v podjetju spremljate uspesnost, ¢e sploh jo?

Res je ponujamo vec razli¢nih izdelkov, ki jih povezujemo v sveznje oziroma programe. Na spletu
imamo predstavljenih ve¢ podrocji, znotraj podjetja pa jih zdruzujemo v §tiri programe. UspeSnost
merimo za vsak izdelek posebej in nato Se za celoten program. Uspes$nost spremljamo vedno bolj
podrobno, spremljamo jo na ravni podjetja, na ravni programov in na ravni posameznega izdelka,
seveda spremljamo tudi uspeSnost zaposlenih. UspeSnost posameznega izdeleka pogojujemo
predvsem s prodajno marzo in koli¢ino prodanih izdelkov. UspeSnost programa pa merimo s
pomocjo ra¢unovodskih izkazov. Naredimo za nas klasi¢no analizo, ki ji re¢emo P&L analiza
oziroma analiza dobicka in izgub. To porocilo je zelo pomembno tudi za lastnika, saj mu s tem
nekako utemeljimo, zakaj sta razvoj izdelka ali vpeljava novega programa smiselena. Seveda
primerjamo uspesnost programov tudi med seboj ampak rezultati ne povedo vedno veliko, saj imamo
programe, ki so izredno dobickonosni Ze zaradi atraktivnosti panoge in obratno. UspeSnost
spremljamo na mese¢ni ravni, na nivoju celotnega podjetja in lo¢eno po programih. Uspesnost
izra¢unamo s pomocjo kalkulacij stro8kovnih mest. Ta izra¢un je v podjetju lo¢en na dva dela, en je
namenjen redni prodaji, kjer je izracun relativno lahek, drug izracun pa je namenjen razvoju, kjer
uposStevamo porabljen ¢as, uporabljeno tehnologijo ipd. Razvoj je ocenjen tudi s pomod¢jo postopka,
ki mu reCemo kapitalizacija, s pomoc¢jo katerega se oceni kaksni bodo predvideni stroski razvoja, ter
kaks$ni so predvideni prihodki, ter dobi¢ek od prodaje izdelka ali programa. Po izraCunu obrzimo
samo dobickonosne programe, pri izra¢unu pa upostevamo celoten zivljenski cikel izdelka in ne zgolj
mesecni ali letni prihodeh/odhodek, saj drugace ne bi mogli investirati v nic.

3. Uspesnost spremljate samo preko finan¢nih kazalnikov ali uporabljate tudi kak$ne nefinan¢ne?

Nefinan¢ne kazalnike zelo tezko merimo. Spremljamo npr. zadovoljstvo zaposlenih, zadovoljstvo
strank ipd. vendar to delamo predvsem neformalno. Zaradi svoje velikosti oziroma majhnosti,
menimo, da lahko s tak$nim pristopom najlazje pridobimo informacije o zeljah in zadovljstvu
zaposlenih, ki ga z formalizacijo tezje. Zakaj zadovoljstvo zaposlenih? Samo zadovoljen zaposlen je
motiviran, in samo motiviran ¢lovek lahko razvija in je uspeSen. S strankami pa imamo veckrat letno
sestanke, na katerih se odkrito pogovorimo o njihovem zadovoljstu, zeljah in predlogih za izboljsave.
Na sestanku hitro izve$ ali so s produktom zadovoljni ali ne, tu je zadeva verjetno malo bolj
formalizirana, a vseeno ohranja neko pristnost in partnerski odnos, ki ga z neko anketo o zadovoljstvu
tezje dosezes. Vsaka stranka ima dolo¢enega tudi svojega skrbnika, ki poskrbi za njeno zadovoljstvo
tako med procesom prodaje, kot po prodaji.



4. Kako pa v podjetju poskrbite za rast in izobraZevanje zaposlenih.

Zaposlene letno posiljamo na izobrazevanja doma in v tujino. Najbolj smo osredotoceni na seminarje,
ki ponujajo podatke o novostih na podro¢ju razvoja elektronike, saj je to jedro nasega podjetja in
pogoj za uspeSeno poslovanje. Vasih predavatelje, ki pokrivajo druga podro¢ja in ne zgolj
elektronike povabimo k nam in seminar oziroma delavnico izvedemo, kar tu v domacem okolju.
Poleg tega, pa omogo¢amo zaposlenim tudi so¢asno opravljanje Studijskih in sluzbenih obveznosti.
V podjetju imamo nekaj programov in oddelkov, poskusamo zagotavljati kroZenje zaposlenihi med
programi in s tem prispevati k hitreSemu izmenjavanju znanja. Smo malo podjetje in si to lazje
privos¢imo kot pa neko veliko podjetje s tiso¢ zaposlenimi. Poleg tega pa je dobro, da posameznik
pozna npr. programski in strojni razvoj neke naprave. S tem ohranjamo zanimivost delovnega mesta,
dobrega inZinerja namre¢ najlazje izgubis, ¢e se dolgocasi, dolgocasi pa se, ko delo postane rutinsko,
monotono.

5. Kaj pa produktivnost zaposlenih to spremljate?

Moram re¢i, da do sedaj nismo imeli vzpostavljenega sistema s pomocjo katerega bi to lahko
natan¢no spremljali. Sedaj smo ravno v prehodnem obdobju v katerem ocenjujemo smiselnost
vpeljave. Spremljamo pa delovno uspesnost zaposlenih, kjer je uspesnost dodatno nagrajena poleg
pohvale tudi v denarni obliki. To spremljamo s pomocjo lastnega sistema.

6. Ali je mozno, da bi zaposleni zaradi Zelje po vecji uspe$nosti/vecji placi deloval v nasprotju z
usmeritavmi in vrednotami ki jih zasledujete v podjetju?

Kot sem rekel nekaj je finan¢na nagrada nekaj nefinancna, ki je po mojem mnenju velikokrat bolj
ucinkovita. Oba poznava motivacijsko piramido, slabo osnovno placilo bi definitivno prispevalo k
temu, da bi zaposleni poskusali delovati v nasprotju z nasimi Zeljami. Zato se trudimo, da zaposlenim
ponujamo najboljsi mozen paket, tako s finanénega kot nefinan¢nega vidika, saj lahko le zadovoljen
zaposleni ucinkovito opravlja svoje delo. Finan¢na nagrada je velikokrat povezana z napredovanji,
prevzemom veéje odgovornosti, vse to pa je pogojeno z posameznikovimi zeljami in
samoiniciativnostjo. V podjetju seveda vedno spremljamo morebitna nezeljena vedenja, moram pa
povedati, da se jih naSi zaposleni ne posluzujejo.

7. Ali z zasposlenimi opravljate letne razgovore o uspesnosti?

Zavedamo se, da so letni razgovori pomembni, tako za nas, kot za zaposlene. Razgovore opravljamo,
vcasih se sicer zgodi, da je razgovor opravljen neformalno v neformalnem okolju. V preteklem letu
zaradi daljSe odsotnosti (kot so porodniske, ocetovki dopust ipd.) z doloCenimi zaposlenimi
razgovora nismo opravili. PoskuSamo pa sprotno komunicirati o uspesnosti, dobrih in slabih stvareh,
ki jih opazimo pri delu.

8. Kako bi opisali na¢in poslovanja v podjetju?

Nase poslovanje lai¢no delimo na projekte in posle. Projekt predstavlja investicijo za katero se
odlo¢imo sami. Posel pa smatramo kot to, da stranka pride k nam po produkt, ki ga ponujamo,
oziroma z Zeljo po razvoju novega produkta. Nacin odlocanja za izpeljavo projekta sva ze delno
obdelala. Za vsak projekt si zastavimo cilje in dolo¢imo ¢asovnico skupaj z predvidenimi stroski. V



primeru vec¢jih odstopanj in pocasnega napredka prav zaradi postavljenih mejnikov pravocasno
prenchamo s projektom. Naceloma je Ze prehodna analiza, ki jo opravimo dovolj natan¢na, da izvemo
ali lahko z razvojom novega izdelka dosegamo Zeljene ekonomske ucinke ali ne. Vsaki¢ pa je neuspel
razvoj priloznost za uporabo razvite tehnologije na drugem ustreznejSem podroc¢ju. Pri poslu se
odlo¢amo nekoliko drugace, poleg ¢asovnice in ciljev, opravimo $e analizo podjetja oziroma stranke,
ki zeli izdelek kupiti. Analiza vsebuje poglobljeno finan¢no analizo podjetja, ta vsebuje tudi potencial
za nadaljnji razvoj podjetja. O stranki povprasamo tudi pri drugih podjetjih, ki so z njo Ze sodelovala,
to je zelo lahko izvedljivo za podjetja v regiji, za tuja pa malo teZje. V primeru, da stranka po nasi
oceni ne ustrezna zeljenim standardom, se poskusamo dogovoriti za placilo v naprej, ¢e to ni mozno
posla ne sprejmemo. V vsakem primeru pa poskusamo poskrbeti, za vsaj delno predplacilo izdelkov.
V Sloveniji je to sicer tezje dosegljivo, v tujini (ZDA in preostali zahod) pa je to lahko re¢em nekaj
vsakdanjega. Pri vsakem poslu in projektu smo projektno organizirani. Ekipe na tedenski ravni
spremljamo napredek in dolocajo cilje za naprej, prav tako na meseéni in kvartalni ravni, kjer je
prisotno tudi poslovodstvo.

9. Kako pa v podjetju spremljate tveganja?

Poleg spremljanja tveganja pri prodaji, spremljamo tudi ekonomsko stanje v svetu, ter razvoj
tehnologije. Tveganja spremljamo oziroma lazje dolo¢imo tudi s pomo¢jo prej omenjene primerjave
s konkurenti. Vse nasteto predstavlja glavene vire tveganj, ki jih spremljamo in od katerih je odvisna
nasa uspeS$nost. Razmere na trgu spremljamo zelo podrobno prevsem zaradi tega ker strankam
omogoCamo obro¢no odplacevanje, v primeru, da zaznamo kak$no odstopanje, ki bi lahko
odplacevanje ogrozilo poskusamo takoj reagirati, se pa ze pred tem zavarujemo s prodajno pogodbo.
Finan¢na tveganja redno spremljamo s pomocjo finan¢nih kazalnikov. Vzpostavljenega nimamo
formalnega sistema ERM, vseeno pa poskusamo tveganja, ki se pojavljajo razumeti, predvideti in
obvladovati.

10. Kaj pa fluktuacija, jo dojemate kot tveganje ali ne?

Seveda, fluktuacija predstavlja veliko tveganje. Zaradi tega poskusamo zaposlenim ponuditi najbol;jsi
mozen paket, ki vsebuje tako dobro placilo, kot dobro delovno okolje. Zelo pomembno nam je, da
se zaposleni poveze s podjetjem. S spodbujanjem nadaljnjega Solanja, ki ga financiramo mi,
poskusamo dodatno motivirati zaposlene. Kot sva ze govorila, pa se poskusamo s krozenjem po
oddelkih in projektih zavarovati pred morebitnimi odhodi tako, da nih¢e ni nenadomestljiv. Veliko
vlagamo v iskanje novih kadrov. Zavedamo se, da danes zelo tezko dobimo izdelanega zaposlenega,
zato smo prisotni na ve¢ Studentskih delavnicah, ponujamo opravljanje prakse in moznost
Stipendiranja. S pomoc¢jo teh ukrepov nekako poskusamo prepreciti odhode zaposlenih in k sebi
privabiti najboljsi kader.

11. Kako pa je s tveganjem, ki ga prinasa obro¢no odplacevanje

Kot re¢eno vsako stranko analiziramo na mesecni in letni ravni in na podlagi tega se odlo¢imo o
nadaljnjem sodelovanju. Njeno poslovanje spremljamo, spremljamo tudi trge na katerih je prisotna

Na podlagi prej opisane analize dobicek-izguba doloCimo $e faktorje tveganja za vsak projekt
posebej. To nam omogoc¢a monetanizirati ocene tveganj, ter moznost ocene najslabsega in najbolsega
izida, na podlagi katerega se potem odlo¢imo.



12. Kaksna tveganja pa zaznavate pri razvoju, poleg spodletelega razvoja nadzirate Se kaj?

Nadziramo. Potrebno je vedeti, da ¢e zelimo neko stvar razviti, npr. v naSem najbolj dobickonosmem
programu, potrebujemo veliko ljudi, recimo 20, vsi bodo celo leto delali na razvoju samo enega
izdelka. Po enem letu, ko bo razvoj koncan, pa jih, lahko re¢em skoraj polovico, podjetje ne bo vec
potrebovalo, ker je za naslednje leto predvidena predvsem prodaja ravno razvitega izdelka, razvoj pa
je omejen. To je bilo eno izmed tveganj s katerim smo se v preteklosti sre¢evali. Ce bi odpustili
zaposlene bi izgubili dober kader, obenem pa bi se po drugem takSnem dogodku o nas zacel Siriti
slab glas in k nam nebi prisel ve¢ nih¢e. Oba pa veva, da je ime podjetja zelo, zelo pomembno. To
tveganje smo nato resili s tem, da smo zaceli v podjetje vpeljevati $e druge programe, ki so na zacetku
sluzili bolj kot neki pomozni programi, danes pa so sestavni del prihodnosti podjetja.

13. Kako pa opisana tveganja, ki niso lahko merljiva spremljate?

Pri spremljanju tveganj si pomagamo z izkusenjami, ki smo jih pridobili tekom poslovanja. Slednje
nam omogocajo lazjo primerjavo in hitrejSo zanavo nevarnosti, s katerimi se lahko srecamo.

14. Kako pa je z nadzorom vhoda in izhoda materiala v podjetje.

Obe tocki sta nadzirani. Material, ki pride v podjetje preverimo. Prvo kontrolo naredimo pri izbiri
dobavitelja, kjer nas znimajo njegove poslovne prakse, zanesljivost in to¢nost dobav, ter kvaliteta
ponujenega materiala. Zadeve Zelimo Se bolj dodelati z vpeljavo novega delovnega mesta: vodje
kakovosti, ki bo skrbel za kavaliteto materiala in ustvarjal neke vrste register dobaviteljev. Poleg tega
bo odgovoren tudi za kontrolo kon¢nih izdelkov. Kontrole sedaj opravljamo v oddelkih, kar bo v
prihodnosti zaradi predvidenega poveCanega obsega poslovanja nekoliko tezje. Sir§o proizvodnjo, ki
jo za nas izvajajo pogodbena podjetja nadzorujemo z rednimi obiski, ob katerih pregledamo in
nakljucno testiramo vec¢ izdelkov. Na centru pa imamo pretezno proizvodnjo prototipov. Je pa res,
da se ukvarjamo z proizvodnjo elektronike, kjer mora velika vecina izdelkov ustrezati dolo¢enim
standardom, ki so zelo strogi. Vsaka naprava mora imeti certifikat elektri¢ne varnosti. V podjetju se
sreCujemo z dvema moznostima: v primeru, da proizvedemo polizdelek tega ne posljemo na test mi
ampak ga poslje naro¢nik, potem ko ga vgradi v kon¢ni izdelek; v primeru pa, da mi proizvedemo
kon¢ni izdelek, le-tega vsakokrat posljemo na test na pooblas¢eno podjetje. V obeh primerih so jasno
razvidni razlogi zakaj je izdelek test prestal oziroma zakaj ga ni. V primeru pomankljivosti napako
takoj odpravimo. Vstop novih elektronski izdelkov na trg je zelo dobro reguliran, podjetja legalno
na trg ne morajo poslati ni¢esar drugega kot varen in zanesljiv izdelek. Pri ve¢ino izdelkih naredimo
tudi test elektromagnetne zdruZzljivosti, ki potrdi, da nasi izdelki ne motijo vsakdanjega zivljenja
ljudi. Pri ponudbi storitev v oblaku pa sledimo najnovej$im smernicam in tako prepreprecujemo
kakrsne koli neljube dogodke, ki bi se uporabniku lahko pripetili, sistem seveda ves ¢as nadgrajujemo
in poskusamo biti v koraku s ¢asom.

15. Kako pa dojemate relativno veliko odvisnost od enega samega programa?

Zavedamo se, da smo bili v preteklosti v veliki meri odvisni od enega samega programa. Prav zaradi
tega smo vpeljali Se druge programe, s katerimi danes dokaj dobro poslujemo. Seveda bi zlom trga
kjer nastopamo z najbolj dobi¢konosnim progamom pomenil hud udarec za samo podjetje. Moram



re¢i, da glede na analize, ki smo jih opravili sami in analize tujih strokovnjakov, zlom skoraj ni
mogoc. V vsakem primeru smo se zmozni prilagoditi.

16. Kaksno pa je finan¢no stanje podjetja?

Skrbimo za to, da nismo zadolZeni. Res je, da veliko ljudi meni, da ¢e nisi zadolzen ne investira$
dovolj. Tekom poslovanja smo se naucili, da zadolZenost za nas uspeh ni potrebna. V podjetju bi
lahko investirali v Siritev z dodajanjem novih progamov ipd. a hitro in nepremisljeno sprejemanje
odlocitev najveckrat ni dobro. Zavedamo se, da smo razvojno podjetje, ki je osredotoCeno v
specifiéne izdelke, pretirana in prehitra Siritev bi zmanjsala kakovost razvoja v obstojecih programih,
zmanj$ala dobi¢konosnost, ter povzrocila kadrovske tezave. Skozi vsa leta kljub finan¢ni krizi smo
prav zaradi takSne miselnosti, poslovna leta zaklju¢evali z dobickom.
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