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UuvobD

V danasnjem Casu je nadzor postal klju¢ni dejavnik uspesSnosti v podjetju in drugih
vrstah organizacij. Za ucCinkovito poslovanje podjetja je potrebno nadzirati vsak njegov
korak. Tako morajo managerji v podjetju nenehno kontrolirati ali so pravilno nacrtovali,
organizirali in vodili dejavnost podjetja za doseganje zastavljenih ciljev. To omogoca
managerski model nadzora.

V preteklosti so bili managerski sistemi nadzora osredotoCeni na udejanjanje Zelene
strategije podjetja. Sistemi diagnosti¢ne kontrole so bili tako zelo uporabni za merjenje
rezultatov in njihovo primerjanje s cilji podjetja. Cilji so morali biti podrejeni strategiji
podjetja in kvantitativho merljivi. Brez te kontrole managerji ne bi mogli ugotoviti, ali so
bile planirane strategije tudi uresniCene. Tradicionalni vidik managerskega nadzora je
poudarjal predvsem pomembnost finanénih informacij. Skozi €as so se pojavile
razlicne kritike tradicionalnega modela managerskega nadzora, saj le-ta zanemarja
dinamiCne povezave, motiviranost ljudi, ne uposteva okolja, kulture podjetja,
inovativnosti in S mnogih drugih nefinanénih dejavnikov uspesnosti. Avtorji so zato
sCasoma razsirjali tradicionalni vidik managerskega nadzora s sociolosko psiholoskimi
idejami; vlogo in pomenom okolja, v katerem podjetje deluje; organizacijsko kulturo.

S tem se postopoma vpelje celosten sistem managerskega nadzora. Nadziranje se
sicer izvaja preko kontroliranja finan¢nih kazalcev in informacij, vendar se velik pomen
daje tudi nefinanénim, Kkvalitativnim dejavnikom in novim modelom merjenja
uspesnosti, ki zajemajo vidik obojih dejavnikov. Spodbuja se organizacijsko ucenje in
motiviranost ter usposobljenost zaposlenih za doseganje vecje uspesnosti poslovanja
v podjetju. Komunikacija znotraj organizacije med vsemi udelezenci spodbuja ucenje,
kar omogocCa postopno razvijanje novih, izboljSanih strategij, taktik in idej za doseganje
uspesnosti poslovanja v podjetju. Merjenje uspesnosti ne predstavlja le diagnosticnega
sistema kontrole, ampak je tudi interaktivno orodje, ki vpliva na prilagajanje podjetja.
Danes obstajajo Ze informacijski sistemi nadzora za managerje v podjetju, ki
zagotavljajo managerju hiter in lahek dostop do informacij v celotnem podjetju in preko
razlicnih tabel in grafik jasno predstavijo sliko uspesnosti poslovanja. Podjetje preko
teh sistemov zasledi pomanjkljivosti v svojem poslovanju ali celo komunikaciji znotraj
organizacije. PoroCila se lahko prilagodijo Zelji ter zahtevam notranjih in zunanjih
uporabnikov in tako olajSajo nadziranje.

Namen diplomskega dela je predstaviti in kriticno oceniti zgoraj omenjeni razvoj
sistemov managerskega nadzora. Tako v prvem poglavju predstavim tradicionalni
model managerskega nadzora in njegove kritike. V drugem poglavju tradicionalni
model managerskega nadzora razsirim s socioloSkim, kontigenénim (situacijskim) in
antropoloskim vidikom, Ki jih preuCujejo razli¢ni avtorji. V tretiem poglavju sledi kriticna



presoja razsirjenega tradicionalnega modela. V Cetrtem poglavju se osredoto€im na
celosten vidik sistemov managerskega nadzora. Po podpoglavljih Cetrtega poglavja
opredelim strategijo, indikatorje uspesnosti poslovanja, postavitev ciljev, motivacijo ter
pomembnost informacij za merjenje uspesnosti. V petem poglavju podam kriti€no
presojo celostnega vidika sistema managerskega nadzora. V sklepu povzamem
kljucne ugotovitve diplomskega dela in ugotavljam uporabnost tradicionalnega in
kasneje razvitega celostnega modela nadzora.

1 TRADICIONALNI MODEL MANAGERSKEGA NADZORA

V prvem poglavju predstavim pojem tradicionalnega modela managerskega nadzora in
tehnike, ki sluzijo njegovemu izvajanju. Podam tudi kritike tradicionalnega modela z
zornih kotov razli¢nih avtorjev.

1.1 Pojem in tehnike tradicionalnega modela managerskega nadzora

Tradicionalno gledano je managerski nadzor proces, ki vsebuje aktivnosti, da zagotovi,
da posamezniki, organizacije in druzbe uresnicijo svoje cilie (Anthony, 1965, str. 10).
Tradicionalni pristop managerskega nadzora je najbolje opisan v delu Management
Control System, avtorja Anthonyija (1965). Po njegovi opredelitvi sistem
managerskega nadzora predstavljajo tri kategorije, in sicer (Anthony, 1965, str. 10):
nadzor opravil, strateSko planiranje in kontrola ter managerski nadzor. Nadzor oprauvil
je rutinski proces, ki zagotavlja izvajanje dnevnih delovnih nalog v podjetju na ucinkovit
in uspesen nacin. Naloge so podrobno opredeljene in nadzor sestoji iz preverjanja
poteka izvajanih postopkov. Pomembna je tudi strategija podjetja, ki pomeni doloCanje
ciliev podjetja in poti do teh ciljev. Cilji so dolgorocno zastavljeni in specifi¢ni glede na
podjetje. Anthony in Govindarajan (2003, str. 54) ugotavljata, da je strategijo potrebno
prilagajati priloznostim in nevarnostim v okolju. Strategija se uresniCuje skozi proces
strateSkega planiranja. To je proces odloCanja o programih, Ki jih bo doloCeno podjetje
izvajalo v prihodnjih nekaj letih. Je tudi orodje za razvoj managerjev, saj se ti preko
diskusij o strategiji in sredstvom namenjenih njeni uresnicitvi, izpopolnjujejo in
poistovetijo s cilji podjetja (Anthony, 1965, str. 15). StratesSki plan je predvsem
pomemben za velika in kompleksna podjetja, ki so se sposobna prilagajati
spreminjajo€emu se okolju (Anthony, Govindarajan, 2003, str. 349). Managerski
nadzor tradicionalno skrbi za uresnifevanje strategije. Ta je seveda eden izmed
mehanizmov, ki skrbi za uresniCevanje strategij. Te se uresniCujejo tudi preko
organizacijske strukture in kulture v organizaciji (Anthony, Govindarajan, 2003, str. 55).

Managerski nadzor je skupek planiranja in nadziranja opravil (Anthony, 1965, str. 18).
Anthony in Govindarajan (2003, str. 7) ga razSirita v proces, preko katerega manager;i
vplivajo na obnasanje ¢lanov organizacije, s ciliem udejanjiti Zeleno strategijo podjetja.



Pri tem je pomembno planiranje, koordiniranje aktivnosti med razlicnimi oddelki v
organizaciji, uspeSno komuniciranje in ocenjevanje zaposlenih (Anthony,
Govindarajan, 2003, str. 7).

Proces tradicionalnega managerskega nadzora zajema organizacijsko odgovornost in
pravico managerja, da usmerja delo zaposlenih. V teoriji dobri sistemi nadzora
spodbujajo, da aktivnosti zaposlenih, ki so povezane z njihovimi lastnimi interesi,
pozitivno vplivajo na doseganje ciliev v podjetju. Seveda je takSno skladnost ciljev
posameznika s cilji podjetja tezko doseli. Pomembno je, da nadzor doseZe vsaj
omejen cilj podjetja in sicer, da zaposleni ne deluje proti interesom v podjetju. Zato je
potreben dialog med managementom in zaposlenimi, ki razkriva, katere interese imajo
zaposleni in ali so ti v dobro organizacije. Tradicionalni vidik naj bi se pri tem usmerjal
preve€ na kontrolo ljudi, kot pa na kontrolo njihovih dejanj znotraj organizacije (Lowe,
Puxty, 1989, str. 14-25).

Na skladnost ciljev vplivajo tudi neformalni dejavniki, ki jih je potrebno iskati tako v
zunanjem kot notranjem okolju organizacije. Zunanji dejavniki so predvsem norme
doloenega zelenega obnasSanja v druzbi, katere del je organizacija. Notranji dejavniki
S0 organizacijska kultura, stil vodenja, neformalni odnosi med zaposlenimi, pomembna
sta tudi uCinkovita komunikacija in zaznavanje. Pomen vpliva neformalnih dejavnikov
na doseganje cilja daje tradicionalni vidik Sele v svojih kasnejsih razsiritvah, medtem
ko je vedno v ospredju tradicionalnega pristopa postavljen formalni sistem nadzora za
uspeSno poslovanje podjetja. Anthony in Govindarajan (2003, str. 98-100) sta
oblikovala formalni sistem nadzora, ki ga prikazujem na Sliki 1 (str. 4). Formalni sistem
nadzora odrazajo pravila, zapisana v pravilnikih podjetij in uresniCevanje letnega
plana. Organizacijske enote naj bi delovale po zapisanih pravilih in njihovi rezultati naj
bi bili popolnoma merljivi. Dejanski rezultat se primerja s planiranim rezultatom in ob
ugotovitvi uspesnosti ali neuspesnosti, se odgovornega za rezultat nagradi oziroma
sankcionira.

Tradicionalno je managerski nadzor v vecji meri zgrajen na finanCnem nadzoru. Je
rutinsko poroCanje o izvajanju dela na vseh podro€jih v podjetju. Velik pomen daje
tehnikam, katerih orodja so financne kvantitativne informacije iz vseh oddelkov. Vendar
Anthony in Govindarajan (2003, str. 93-98) kasneje poudarjata, da so pomembni tudi
nefinancni elementi, kot na primer sposobnost ucinkovite komunikacije in inspiracije
zaposlenih, kar vkljuCuje tudi psiholoski element.

Anthony (1965, str. 205) sprva ugotavlja, da je sistem osredotoCen na cilje in s tem je
uspeSna in ucinkovita izvedba samega procesa poslovanja logi¢na posledica
nadziranja dosezenih ciljev. Pomembno v procesu managerskega nadzora je, da se
zazna in odpravi tako namerne kot nenamerne napake. Managerski nadzor vkljuCuje
predvidevanje prihodnjih pogojev z namenom zagotoviti planirane rezultate podjetja.



KasnejSe ugotovitve avtorja razkrivajo, da natanéno podrejanje planu ni nujno
najucinkovitejSe in da so odstopi od njega vcasih koristni (Anthony, Govindarajan,
2003, str. 419).

Slika 1: Formalni sistem nadzora

ciLJI PRAVILA INFORMACIJE
a
- A
DA
Y \ 4
STRATESKO RACUNOV. PRIMERJA ALI SMO
PLANIRANJE —» PREDRACUNA- [ ODGOVORNOST [~ DEJANSKO [P BILI L
VANJE S PLANOM USPESNI
A A 7y V
REVIDIRATI POPRAVEK MERJENJE NE
\4
POVRATNA INFORMACIJA

Vir: Anthony, Govindarajan, 2003, str. 100.

Med najpomembnejsi tehniki tradicionalnega pristopa uvr§€amo pripravo letnega plana
in analizo odmikov med dejanskimi in nacrtovanimi kategorijami. Letni predracun je v
bistvu del strateSkega plana, ki sluzi kot podpora le-temu, opredeljuje natancne vsote,
ki jih managerji doloCenih oddelkov lahko porabijo, in uspesnost, ki jo morajo doseci pri
svojem delu. Sluzi kot ocena rezultatov managerjev, saj mora manager sprejeti
odgovornost za uresnicitev ciljev, opredeljenih v planu podjetja. Letni plan je v pomo¢
tudi pri koordiniranju aktivnosti med razlicnimi oddelki v podjetju. Letni predracun je
tako pomembno orodje za ucinkovito kratkoro€no planiranje in kontrolo v podjetjih. Za
razlicne potrebe preucevanja se ustvarijo razliCne vrste predracunov, vsi pa temeljijo
na kvantitativnih tehnikah, kot so na primer simulacije (Anthony, Govindarajan, 2003,
str. 422).

Z analiziranjem finan¢nih poroc€il ugotovimo uspesnost poslovanja podjetja. Pri tem se
opiramo na formalne standarde za ocenjevanje rezultatov. Ti so lahko vnaprej
doloCeni, pretekli ali zunanji standardi (Anthony, Govindarajan, 2003, str. 467).



Pomembno je, da ugotovimo zakaj je nastala razlika med dejanskim in na¢rtovanim in
ali je ta sploh pomembna. Slabost takega nacina ocenjevanja je, da porocila izhajajo iz
evidentiranja merljivin kategorij in pri tem ne dajejo pomembnosti nemerljivim
kategorijam. Zgodi se lahko tudi, da zaradi prevelike prenasiCenosti z informacijami
pridemo do napacCnih oziroma nepomembnih ugotovitev. Ugotovitve tudi ne
ponazarjajo posledic nasih sedanjih odloCitev v prihodnosti. Zato je pomembno, da
sistem managerskega nadzora vodi oseba, katera bo sposobna razumeti nacrtovanje
uspeSnosti in delovanje podjetja, v smislu pravilnega operiranja s finanénimi
informacijami (Anthony, Govindarajan, 2003, str. 105).

1.2 Kritike tradicionalnega pristopa

Kritike tradicionalnega pristopa so predvsem usmerjene na Anthonyjevo opredelitev
sistemov managerskega nadzora. Anthonyjev pristop k razlagi managerskega nadzora
vsebuje povezavo med podjetiem in njegovim okoljem, vendar le-ta ni dolo¢no
izrazena. Nadzor opredeljuje kot planiranje, koordiniranje, komuniciranje, ocenjevanje
informacij in njihovo procesiranje ter zmoznost vplivanja na vedenje ljudi. Poudarek je
torej na notranjih procesih in s tem je obravnavanje kontrole ozko. Nadzor je
obravnavan kot proces morebitnega popravljanja nedosezenih rezultatov.

Kritiki Anthonyevemu klasichem pogledu ocitajo, da zanemarja dinami€ne povezave
znotraj tri-elementnega sistema (nadzor opravil, strateSko planiranje in kontrola ter
managerski nadzor). Povezanost problemov v podjetju ni obravnavana v
tradicionalnem pristopu. Na primer z doloCenim nacCinom izboljSanja oziroma
spreminjanja kontrole v nekem oddelku, posledicno vplivamo na obstojeCe stanje v
drugih oddelkih. Tri-elementni sistem ne uposteva celostnega vidika. Povezave znotraj
soodvisnih povezanih ravni za avtorja niso relevantne, kakor tudi ne upoSteva vpliva
okolja na podjetje (Lowe, Puxty, 1989, str. 9-25). Posledi¢no se tako nadzor obravnava
kot proces, ki kontrolira, da planiranim aktivnostim sledi rezultat. Ni pa prilagajanja v
smislu povratnih informacij iz okolja za izboljSanje strategije podjetja in s tem
uspesSnosti poslovanja podjetja.

Anthony (1965, str. 189) prav tako ne uposSteva spreminjanja ciliev podjetja.
Predvideva njihov obstoj in ga vidi kot neproblemati¢nega. Lowe in Puxty (1989, v:
Berry, Broadbent, Otley, 2005, str. 19) ga na tej toCki kritizirata in pravita: »Anthony
meni, da je podjetje zakljuena entiteta, katera lahko deluje kot se ji zljubi in ima cilje,
ki se pojavljajo od nikoder in ti cilji postanejo norma za managerje, kateri se trudijo, da
bi jih uresnicCili«. Avtorja namre¢ trdita, da cilji podjetja ne morejo biti izolirani od okolja,
v katerem podjetije deluje, in zaposlenih v podjetju. Prav tako Lowe in Chua
izpostavita, da natancno opredeljeni fiksni cilji ne vodijo k izboljSavam znotraj podjetja
za vecjo uspesnost poslovanja podjetja in tudi zaposleni ne morejo razvijati svojih
interesov v dobro podjetja (Lowe, Chua, 1983, v: Berry, Broadbent, Otley, 2005, str.



19). Lowe in Puxty (1989, str. 23) se ne strinjata s formalno planirano strukturo
organizacije kot edino pravo in uspesno. Zagovarjata, da bi se morala organizacijska
struktura fleksibilno prilagajati spremembam in zahtevam v okolju, saj bi le tako
dosegla dolgoro¢no uspesnost.

KasnejSe kritike tradicionalnega obravnavanja nadzora se pojavljajo v delu avtorjev
Hopea in Fraserja (2003, str. 3-17). Managerski sistem pojmujeta kot skupek
procesov, ki podpirajo nagrajevanje, stalno planiranje, dinami¢no koordiniranje in
kontrolo vseh ravni podjetja. Tradicionalni vidik procesa priprave letnega plana
kritizirata s tezami, da je tak proces predrag, zahteva preveC Casa, ovira kreativnost
zaposlenih, prav tako ni v skladu s spreminjajo€im se okoljem. Za uspesnost podjetja
so pomembni naslednji elementi: konkurencnost, zaposlovanje kreativnih, motiviranih
in usposobljenih ljudi, poslovanje z nizkimi stroski, upoStevanje konteksta moralnih
vrednot in podobno. Tradicionalni pristop, ki zahteva to¢no finanéno opredeljene cilje,
nagrade, ki se izkazujejo v strateSkem planu, kateremu so tudi dodeljena sredstva in
opredeljene odgovornosti, pogostost poro€anja in tipi porocil, je z zgoraj omenjenimi
elementi v neskladju. V preteklosti se je kontrola izvajala preko razlike med dosezenim
in planiranim, izrazene v finan¢nih informacijah. Ta kontrola je po mnenju Hopea in
Fraserja neustrezna. V podjetju mora obstajati transparenten in multidimenzionalen
kontrolni sistem. S tem, ko cilji niso fiksno postavljeni, ni potrebe, da bi kdo Zelel z njimi
manipulirati oziroma jih prirediti za dosego lastne koristi (Hope, Fraser, 2003, str. 209).
Hope in Fraser (2003, str. 69-93) postavljata Sest pravil za uspesnost poslovanja
podjetja:

- cilji morajo biti postavljeni glede na konkurenco in ne ve¢ kot rezultat notranjih
pogajanj v organizaciji;

- izogniti se je potrebno fiksno dolo€enim vnaprejSnjim nagradam, nagrajevanje
mora biti stimulativno;

- planiranje naj bo dinamicen, kontinuiran proces;

- sredstva naj ne bodo dodeljena na podlagi vnaprej opredeljenega letnega
plana, ampak naj se prilagajajo srednjeroCnim cillem znotraj postavljenih
dogovorjenih mej;

- dinamicno koordiniranje aktivnosti glede na zelje kupcev;

- kontrolo razSiriti preko finan€nih informacij in pozitivno usmerjati obnaSanje
zaposlenih.

Potrebno je tudi vzpostaviti Sest nacel za decentralizirano organizacijo, ki zagotavlja
uspesnost (Hope, Fraser, 2003, str. 29-36):
- jasno postavljena pravila in meje znotraj organizacije, povezati ljudi za dosego
skupnih ciljev, vzpostaviti sistem mentorstva;
- motivirati ljudi, da se vzpostavi visoko u€inkovita klima uspesnosti v podjetju;
- spodbujati inovativnost, vkljuCiti zaposlene v strategijo podjetja in jim dodeliti
odgovornost;



- kreirati majhne skupine ustrezno usposobljenih zaposlenih za lazZjo
prilagodljivost in minimiziranje stroSkov oddelkov;

- usposobiti zaposlene, da le ti znajo ugoditi zahtevam kupcev;

- odprti in eti¢ni odnosi v podjetju.

Tudi Mintzberg (1975, v: Simons, 2000, str. 74) kritizira tradicionalni pogled na
informacije za obvladovanje uspeSnosti podjetja. Tradicionalni pogled opredeljuje
informacijo kvantitativno, kot finanéno in natan¢no merljivo, opredeljeno v planu
podjetja. Mintzberg poudari, da so za tako opredeljene informacije znacilni nasledniji
problemi: omejenost informacij, nakopiCenost informacij, kar ima za posledico otezen
nadzor nad njimi, zastarelost informacij in dvomljivost informacij. Ittner in Larcker
(1998, str. 1-35) oznacCujeta naslednje pomanijkljivosti finanénih kazalcev uspesnosti:

- zastarelost in usmerjenost v preteklost,

- pomanjkanje uporabne vrednosti za obrazloZitev prihodnjih rezultatov,

- nagrajevanje kratkoro€no usmerjenega ali neustreznega vedenja,

- nedelovanje,

- nepravocasnost,

- nakopienost informacij,

- ne odraZajo povezav med procesi,

- so neustrezno vodilo za ocenjevanje neopredmetenih osnovnih sredstev.

Zgoraj omenjene pomanjkljivosti finan¢nih informacij odpravlja celosten vidik
managerskega nadzora, ki ga predstavim v kasnejsih poglavjih.

Tradicionalni pristop managerske kontrole zanemarja pomen moci v podjetju.
Omenjeno pomankljivost odpravljajo drugi vidiki (na primer sociolo$ki vidik, str. 9).
Robson in Cooper (1989, str. 79-114) opredelita managerski sistem nadzora kot
sistem modi, ki ustvarja ali spodkopava ekonomsko socialne in politicne vzorce v
organizaciji in druzbi. Pri tem izhajata iz $tirih vzorcev:

kdo ima moc,

za kaj naj se moc€ uporabi,

kaj so viri in uc€inki moci,

kako izvajati moC v kombinaciji z znanjem.

2 ODMIKI OD TRADICIONALNEGA VIDIKA MANAGERSKEGA
NADZORA

V naslednjih treh podpoglavjih prikazem razSiritev tradicionalnega modela
managerskega nadzora s socioloskimi, kontigen¢nimi (situacijskimi) in antropoloskimi
idejami.



2.1 Socioloski pristop

Hopwood (1974) kot eden izmed prvih avtorjev razSiri meje koncepta managerskega
nadzora. Racunovodske metode kontrole klasichega modela postavlja v
administrativno kategorijo. »Racunovodstvo sluzi vlogi nevtralnega pospesSevalca
ucCinkovitega odlo€anja in zasleduje ekonomske, druzbene in politicne interese«
(Hopwood, 1974, str. 27). Hopwood (1974, v: Berry, Broadbent, Otley, 2005, str. 20)
poudarja pomen kontrole druzbenih odnosov in samokontrole zaposlenih za dosego
kontrole v podjetju. S tem razSirja tradicionalen pristop managerskega nadzora s
socioloSko psiholosSkimi idejami. SocioloSka kontrola se izraza preko socialne
perspektive in vzorcev interakcij. To vpliva na izvajanje administrativnega nadzora,
zato nadzor organizacije ne more biti dosezen brez povezav s socioloskimi odnosi in
normami.

Povezovanje socioloSke kontrole in samokontrole poudarja tudi Merchant (1985, str.
25). Pojma zdruzi v tako imenovan nadzor zaposlenih. Osnovna funkcija tega nadzora
je vplivati na Zeleno obnaSanje zaposlenih v organizaciji in jih tako vedenjsko
kontrolirati. Po njegovem mnenju se je za usmerjanje »pravilnega« delovanja ljudi v
organizaciji potrebno usmeriti na kontrolo rezultatov, kontrolo aktivnosti in kontrolo
zaposlenih. Pomembno je vedeti, kaj so Zeleni rezultati. Vsak zaposleni tako odgovarja
za izvedbo cilja in Ce je izvedba uspesSna, se zaposlenega nagradi. Cilji morajo biti
podrejeni strategiji podjetja in kvantitativno merljivi. Na podrocjih, kjer je tezko
opredeliti in izmeriti rezultate, se lahko uporabi kontrola aktivnosti zaposlenih. Nadzor
temelji na pregledu dejanj zaposlenih, ki morajo biti izvajane skladno s specificiranimi v
pravilniku podjetja. UspeSnemu izvajanju sledi nagrada. Kontrola zaposlenih pomeni
aktivno uc€enje in usposabljanje zaposlenega za izvajanje doloCenih delovnih nalog in
njegovo vpeljevanje v kulturo podjetja, da zaposleni povzame vzorce in nacin dela
znotraj organizacije. ldeologija podjetja sluzi kot podlaga za usmerjanje individualnih
(odklonilnih) nacinov obnasanja zaposlenih.

Nadzor je lahko mocan ali Sibak, potrebno je upostevati stroske, ki bodo nastali pri
izvajanju nadzora in u€inkovitost nadziranja. Merchant (1985, str. 53-98) kot najbolj$o
moznost nadziranja obravnava strog nadzor, hkrati pa poudarja, da zaposleni ne
smejo biti preobremenjeni s tem nadzorom in se jim ne sme omejevati osebne
svobode (prostega Casa). Lahko se pojavijo negativni u€inki: vedenje, ki ga povzroci
nadzor ni v skladu z organizacijskimi cilji; zastoji, ki so rezultat kontrole; negativni
odnosi med zaposlenimi; nepravilno izvajanje finanne kontrole in drugo. Negativne
ucinke je potrebno minimizirati z dobrim kontrolnim mehanizmom. Zato je pomembno
dobro poznavanje predmeta nadzora in akcij, ki jih je potrebno izvesti, da se zagotovi
maksimalen uspeh. Najvedji uspeh se doseze s kontrolo ve€ podrocij in ve¢ oddelkov.
Po Merchantu sta decentralizacija in delegiranje mocCi zelo smiselna, ¢eprav dajeta
obCutek oslabljenega nadzora. Tako je lahko pluralizem v smislu delegiranja moci, bolj



produktiven kot centralizem. Berry, Broadbent in Otley (2005, str. 21) menijo, da
Merchant zanemarja vpliv SirSega okolja na obnasanje zaposlenih v organizaciji. Prav
tako ni ucinkovit pri izbiri nadzora, saj je ta odloitev subjektivho prepuscena
managerju, kar lahko izzove konflikte.

Etzioni (1961, str. 5) razSirja klasi€en pristop modela managerskega nadzora nekoliko
drugace. Mo€ opredeli kot mehanizem nadzora. Loci tri vrste moci: prisilna mo¢, mo¢
nagrajevanja in normativno mo¢€. Prisilna mo¢ se nanasa na fizicno omejevanje ali
kaznovanje. Mo€ nagrajevanja se izvaja preko alokacije pla¢, dodatnih nagrad za
uspeSno opravljeno delo in ugodnosti. Normativha mo¢ temelji na podeljevanju
simboli¢nih nagrad. Znotraj normativnhe moci Etzioni dolo€i socialno mo¢ (1961, str. 6).
To je mol organizacije, kjer lahko klima v organizaciji vpliva na spremembo
odklonilnega obnaSanja posameznika ali skupine. Zelo pomembno je, da imajo vsi
udelezenci pozitiven odnos do izbrane vrste moci v organizaciji, saj se le s takim
nacinom uspesno dosega postavljene cilje organizacije.

Uporabljena ena od zgoraj navedenih vrst moci ali kombinacija le-teh opredeli tudi
zvrst organizacije, ki je pomembna pri doseganju ciljev. Tako Etzioni lo¢i med Stirimi
vrstami organizacije (Etzioni, 1961, str. 23-66):

- Organizacija, ki temelji na prisili: Tu je poglavitni mehanizem nadzora prisila,
ki skrbi za izvajanje aktivnosti (na primer zapor ali psihiatricna bolniSnica).

- Utilitarna organizacija (angl. utilitarian organization): V utilitarni organizaciji
mehanizem nadzora temelji na nagrajevanju uspesSnosti in sankcioniranju
neuspesnosti zaposlenih. UCinkovita je v industrijski dejavnosti za ocenjevanje
uspesnosti dela 'modrih ovratnikov''. Nagrajevanje spodbuja zaposlene, da
delujejo skladno z obstojeCimi zahtevami, sledijo cilju kvalitete, obvladujejo in
smotrno uporabljajo sredstva za delo in predmete dela, ne izostajajo iz dela in
ne zamujajo. Nagrada ni osrednji faktor, ki bi vplivala na izbiro zaposlitve,
ampak je pomembna zato, da se zaposleni osredotoci na svojo delovno nalogo,
kar omogoci laZje nadziranje. Res je, da tudi ostali dejavniki kot so na primer
vrednote, medsebojni odnosi, notranje zadovoljstvo, ki ga obCutimo pri delu,
vplivajo na uspesnost delavcev. Vendar so raziskave pokazale, da v podjetjih,
kjer prevladujejo proizvodni delavci, omenjeni dejavniki nimajo velikega vpliva
na delovno uspesnost. Tako na primer Mann in Dent (1957, v: Etzioni, 1961, str.
34) ugotavljata, da so med dejavniki kot so poviSica, usposabljanje zaposlenih,
napredovanje, dodelitev vec€je odgovornosti, pohvala, dodelitev bolj zanimivega
dela in privilegiji, delavci izbrali poviSico kot najljubso metodo nadzora,
managerji pa so jo oznadili kot najuspesnej$o. Pri 'belih ovratnikin'? je

Y diplomskem delu z modrimi ovratniki pojmujem delavce v proizvodnji (glej Etzioni, 1961).
2y diplomskem delu z belimi ovratniki pojmujem zaposlene v sluzbah izven proizvodnje, na primer
zaposlene v administraciji (glej Etzioni, 1961).



pripadnost podjetju vec€ja, zato se lahko tudi Ze uporablja normativna kontrola.
Zaposleni tako bolj cenijo pohvalo managerja in osebni kontakt.

- Normativna organizacija: V normativni organizaciji mehanizem nadzora temel;i
na normativni moci. To so organizacije kot so bolniSnice, univerze, dobrodelne
organizacije, politicne in verske organizacije, z mo¢no izrazeno ideologijo.

- Dualna organizacija: V dualni organizaciji prevladuje uravnotezena
kombinacija dveh zvrsti mo€i. Pri tem je pomembno, da se njun medsebojni
vpliv ne izni€i. Najpogosteje v organizaciji prevladuje ena vrsta moci, ki se v
svojem delovanju opira na drugi dve vrsti. Ce bi uporabili dve vrsti mo&i z
enakim u€inkom, bi ena drugo nevtralizirali in kon€en ucinek bi bil iznicen. Za
uspesni kombinaciji veljata organizacija, ki temelji na prisili v kombinaciji z
normativno organizacijo in kombinacija normativne in utilitarne organizacije
(Etzioni, 1961, str.110-120).

V vsakem tipu organizacije poteka tudi razlicna jakost socializacije. Socializacija je
mehanizem preko katerega se prenaSajo vzorci obnasanja in komuniciranja za nove
generacije. Proces socializacije v organizacijah, kjer temelji nadzor na modi prisile, je
neucinkovit. V utilitarni organizaciji poskusajo zaposlene tako motivirati kot izobraziti,
zato je stopnja socializacije visoka. Izrazita je tudi neformalna socializacija. Normativne
organizacije mo¢no motivirajo svoje Clane, kot orodje za poistovetenje z vrednotami
uporabljajo izobraZevanje. Socializacija se izvaja tudi preko vplivov iz zunanjega
okolja, zato mora biti proces nadziran znotraj podjetja. V tipi€no normativnih
organizacijah kot so na primer verske organizacije, je stopnja neformalne socializacije
najmanjsa (Etzioni, 1961, str. 245-254).

Za kontrolo so pomembni socialni procesi, ki preprecijo oziroma zmanj$ajo odklonilno
vedenje zaposlenih od normalnega. Delujejo v dveh smereh, in sicer prepreCevalno ter
popravljalno. Preventivnhi mehanizmi se izvajajo preko selekcije, socializacije in
usposabljanja zaposlenih. Tako lahko izklju¢imo potencialno odklonilno vedenje
posameznikov. Ko preventivni mehanizmi ne zalezZejo, se lahko posameznika opozori,
suspendira ali premesti na drugo delovno mesto (Etzioni, 1961, str. 336). Socialni
procesi so odvisni tudi od oseb, ki imajo moC v organizaciji. Manager mora biti
sposoben zaznati mozno odklonilno vedenje zaposlenih in ga objektivho presoditi
(Berry, Broadbent, Otley, 2005, str. 22).

2.2 Kontingencni (situacijski) pristop

Kontingenéni oziroma situacijski pristop razS$iri tradicionalni model managerskega
nadzora z vplivom situacijskih spremenljivk, predvsem okolja in tehnologije, na
organizacijo. Pristop uposteva spremembe na trgu in v tehnologiji. Temelji na
predpostavki, da ne obstaja neka najboljSa organizacijska struktura, ampak je
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pomembno, da se le-ta prilagaja okolju® podjetja (Berry, Broadbent, Otley, 2005, str.
23).

Avtorja Burns in Stalker v knjigi The Management of Innovation (1961, str. 119-121)
opredelita dva tipa organizacije, in sicer mehansko organizacijo ter organsko
organizacijo. Obe obliki predstavljata racionalno obliko organizacije, saj izrabljata
najboljSe v ljudeh. Mehanska organizacija je primerna v stabilnih pogojih, kjer vlada
znana tehnologija, organska oblika je primerna za spreminjajoCe se razmere in
tehnologijo. Podjetje uspeSno obstoji v nekem okolju s pravo organiziranostjo in
sistemom nadzora. V mehanskem sistemu je nadzor laZji, saj model podrobno opredeli
funkcije, odgovornosti in mo¢ za vsakega zaposlenega. V organskem modelu takih
podrobnih opredelitev kaj in kako mora zaposleni delati, kaj se od njega ne pricakuje,
ni. Pomembna je predanost uspednosti poslovanja podjetja. Vsi zaposleni se
dopolnjujejo in tako dosegajo cilje podjetja. V mehanski organizaciji ima glavno vlogo
odlo€anja in ukazovanja vodja, v organski je to Clovek z najve€ znanja in izkuSnjami.

Znacilnosti mehanskega sistema so naslednje (Rozman, 2000, str. 28):
- podrobna razdelitev dela;
- poudarek opravljanju razdeljenih del ob zanemarjanju ciljev celote;
- dolo¢anje dosezkov za vsako raven s strani nadrejenih;
- natancna opredelitev pravic, dolZznosti in avtoritete za vsako vlogo;
- povezava pravic, dolznosti in avtoritete v kompetence vsakega polozaja;
- odlo¢anje in ocenjevanje doseZenega je osredotoCeno na vrhu hierarhije;
- razmerja so vecCinoma vertikalna;
- delovanje zaposlenih je uravnano z navodili nadrejenih;
- Clani zdruzbe morajo biti lojalni in poslusni nadrejenim;
- poudarek je dan notranjemu, specializiranemu znanju in ne sploSnemu znanju
ali sposobnostim.

Za organski sistem veljajo naslednje lastnosti (Rozman, 2000, str. 29):

- poudarek je dan povezavi med specialnim znanjem in izkuSnjami in celotno
delovno nalogo;

- narava posameznega dela izhaja iz celote;

- neprestano prilagajanje in spreminjanje dela posameznika v povezavi z drugimi
zaposlenimi;

- oblikovanje odgovornosti je omejeno, problemi niso preneseni navzgor, navzdol
ali na druge, temvec so stvar vseh;

- omreZje kontrole, avtoritete in komuniciranja. Na posameznika vpliva skupen
interes, povezava z drugimi za uspeh podjetja, ne pa pogodba med njimi in
nadrejenim, ki predstavlja neosebno podjetje;

*Ko govorim o okolju, mislim na notranje in zunanje okolje podjetja.
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- znanje ima vsa organizacija. Poznavanje tehni¢nih in komercialnih znanj je
razprSeno v omrezju, kjer so »ad hoc« centri avtoritete in komuniciranja;

- horizontalno in diagonalno komuniciranje med ljudmi na razli¢nih polozajih. Bolj
gre za svetovanje kot za ukazovanje;

- vsebina komuniciranja so informacije in nasveti, ne odlo€itve in ukazi;

- prizadevanja za spremembe in napredek so bolj cenjena kot lojalnost in
ubogljivost;

- pomembnost in odlicnost sta usmerjeni izven podjetja (na trg).

Okolje kot pomembno spremenljivko, ki aktivno oblikuje organizacijo, upostevata tudi
Hannan in Freeman (1977, str. 929). Okolje je opredeljeno kot dejavnik procesa
naravne selekcije. Organizacija, ki v dolo¢enem okolju obstoji, je uspesSna. V tem
primeru okolje ni pomembno v smislu prilagajanja, ampak je spremenljivka obstoja.
»Na dolo¢enem podrocju, na primer v panogi, obstoji vrsta — populacija podjetij. Ko
nastanejo, oblikujejo ustrezno organizacijo, ki odgovarja danemu okolju. Okolje se
spreminja. Podjetje se teZko prilagaja z organizacijo, saj je obstojeCa razmerja,
procese, vrednote tezko spremeniti. Ce ima podjetie »sre¢o«, da je organizirano
skladno s spremenjenim okoljem bo prezZivelo. Ce se organizacija in okolje vse bolj
razhajata, bo podjetje Zivotarilo in propadlo. Tako ta teorija razlaga propad mnogih
podjetij. Obenem trdi, da nove organizacijske oblike nastajajo z novimi podjetji, na pa
toliko s prilagajanjem obstojeCih« (Rozman, 2000, str. 46).

Oba pristopa tako smatrata, da je okolje potrebno upostevati v managerskem nadzoru,
Ceprav pristop Burnsa in Stalkerja okolja ne obravnava tako grozece.

Kritiki kontigencne (situacijske) teorije so opozorili na problem opredelitve situacijskih
spremenljivk, ki dolo€ajo organizacijsko strukturo in procese. Podjetja se razlikujejo
glede na situacijske spremenljivke, zato je pomembno, da jih manager zna pravilno
obravnavati. Pri oblikovanju sistema managerskega nadzora je potrebno upoSstevati
vpliv tako zunanjih kot notranjih spremenljivk (Berry, Broadbent, Otley, 2005, str. 23).
Najbolj pogoste situacijske spremenljivke so naslednje (Rozman, 2000, str. 28):
tehnologija v podjetju, okolje podjetja, velikost podjetja, cilji in strategije podjetja in
ljudje v podjetju. Opredelitev situacijskin spremenljivk mora biti v sozvoCju z
organizacijsko strukturo. Naslednja kritika se nanaSa na obravnavanje informacij iz
okolja. Emmanuel in Otley (1990, v: Berry, Broadbent, Otley, 2005, str. 23) menita, da
informacije iz okolja podjetja niso pravilno uposStevane v nadzoru, saj gre predvsem za
njihovo finanéno preucevanje. Natancna kontrola finan¢nih informacij je mozna, ko
obstaja jasna povezava med aktivnostjo in rezultatom. Kontrola je oteZena, ko
rezultata ne moremo opredeliti z gotovostjo.
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2.3 Antropoloski pristop

Anthony (Anthony, Govindarajan, 2003, str. 9) obravnava kulturo kot skupek skupnih
prepric¢anj, odnosov in norm, ki eksplicitno ali implicitno vodijo managersko odlo¢anje.
Antropolo8ki pristop kulturo opredeljuje kot sklop norm, vrednot in simbolov, Ki
poenotijo delovanje ljudi v dolo€eni druzbi oziroma organizaciji.

Kultura je variabilna spremenljivka v organizaciji, katero je mogoCe spreminjati z
namenom doseganja vecje uspesnosti v podjetju. Ta vidik kulture podpirata Peters in
Waterman (1982, v: Berry, Broadbent, Otley, 2005, str. 24-25), ki vidita nalogo
managementa v promoviranju ustrezne Kkulture. Socializacija skozi postopke
usposabljanja in selekcije zaposlenih podpira dolo¢eno kulturo. Kritiki poudarjajo, da je
organizacijska kultura dinami¢ni in simbolicni element, katerega je potrebno
upostevati, ampak ker ga ni mogocCe natanéno opredeliti, ga ni mogoce uporabljati kot
nacin kontrole. Kultura ni neodvisna spremenljivka, ki jo je mogoCe vpeljati v
organizacijo, ampak se izoblikuje znotraj organizacije same.

Brunsson (1986, str. 28-30) v svoji teoriji ne govori o kulturi podjetja, pa¢ pa v
raziskavah ubere pot analize pomena moci ideologije v organizaciji. Ideologija sestoji
iz ¢lovekovih prepri¢anj in vrednot v organizaciji. Funkcija ideologije je vzpostavitev
skupnih pri¢akovanj in motivacija ¢lanov v organizaciji. Zadostno motivirani zaposleni
bodo imeli enotna priCakovanja in cilje, v katerih bodo Zeleli sodelovati. Pomembni
karakteristiki ideologije sta konsistentnost in njena prepricljivost. Brunsson (1986, str.
89-103) v ideologiji vidi moznost, da organizacija deluje v cilju uresni€evanja poslovne
uspesSnosti podjetja. Nadzor je odvisen od moci ideologije v organizaciji. Avtor definira
mocno in Sibko ideologijo. V primeru moc¢ne ideologije, ko so aktivnosti in njihov nacin
izvajanja natan¢no opredeljene, je nadzor enostaven. Je pa tezko spreminjati oziroma
vplivati na takSno ideologijo v smislu prilagajanja na informacije iz zunanjega okolja
podjetja. »Moc€na ideologija je prepricljiva, ustaljena in kompleksna. Pri Sibki ideologiji
se sooCamo z netoCnimi opredelitvami aktivnosti, kar lahko vodi v nesoglasja. Ni
prepri€ljiva, je nekonsistentna in preprosta ter dovoljuje ve€jo moznost manipulacije na
organizacijo iz okolja« (Brunsson, 1986, str. 28).

Pettigrew (1979, v: Berry, Broadbent, Otley, 2005, str. 26) opredeli organizacijsko
kulturo kot simboli¢en element, ki je povezan z zgodovino organizacije. Organizacijska
kultura se nanaSa na globoko ukoreninjene vrednote v organizaciji in njeno ideologijo.
Temu sledijo vzorci obnaSanja zaposlenih v podjetju. Kulturo je mozno spreminjati,
vendar je problem kako izpeljati spremembe. Zaposleni, ki podpirajo doloc¢eno kulturo
v podjetju, bodo pripravljeni sprejeti nove izzive in spremeniti obstojeCe vrednote za
doseganje vecje uspesSnosti poslovanja podjetja. Za spreminjanje kulture ne obstaja
univerzalno nacelo. Potrebno je upoStevati vpliv zgodovine, politike in ljudi. Kulturo se
lahko spremeni z uporabo vloge managerja kot nekega vzora. Pomembna je tudi
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prilagodljivost celotnega podjetja, osredotoCenje zaposlenih in vodstva na pridobljene
izkusnje in znanja, pozitivnha samopodoba ter odprt pristop do inovacij. Nadzor je tudi
politicno usmerjen, saj zajema delovanje znotraj nekega kulturnega okolja in
modeliranje le-tega (Berry, Broadbent, Otley, 2005, str. 26).

Laughlin (1995, str. 63-87) ugotavlja, da na spremembe kulture v organizaciji vplivajo
dejavniki iz zunanjega in notranjega okolja podjetja. Poglavitno je opredeliti, kako naj
se doloCene spremembe izvedejo. Tako se lahko zaposlene v podjetju, ki nasprotujejo
novim vrednotam, metodam dela in prilagajanju organizacije, odpusti. Z novimi
zaposlenimi se izoblikuje nova kultura, ki podpira spremembe. Zaposleni med seboj
timsko sodelujejo in so motivirani za doseganje ciljev podjetja. Nove vrednote mora
podpirati tudi manager, saj v primeru da jim le-ta ne sledi, motivacija zaposlenih pade
in se novo izoblikovana kultura pojavi kot ovira. Funkcija nadzora preverja ali zaposleni
sledijo novim vrednotam in se obnas$ajo skladno s kulturo ter jo podpirajo.

Vsi pristopi (sociolo$ki, situacijski in antropolo$ki) ponazarjajo dejstvo, da je sistem
managerskega nadzora pod vplivom dejavnikov, ki so manj o€itni kot v tradicionalnem
pristopu. Avtorji se strinjajo s pomembnostjo kulture v nadzoru, Ceprav je njihovo
obravnavanje kulture razlicno. Nekateri kulturo vidijo kot orodje managerskega
nadzora, drugim Kkultura predstavlja oviro, Se posebej v hitro spreminjajoCih se
organizacijah. Kultura lahko uspesno sluzi kot orodje managerskega nadzora, ¢e v
podjetju ni sprememb; €e pa je sprememba potrebna, mora biti Zeleni rezultat v skladu
z obstojeCo kulturo. Noben pristop ne sluzi kot vodilo za prepoznavanje najboljSega
tipa kulture. To je slabost za tiste, ki vidijo kulturo kot entiteto in njeno manipulacijo kot
orodje nadzora. Ce pristopimo k preugevanju kulture kot simbolnega elementa,
ugotovimo, da popolno nadziranje kulture v organizaciji ni mogo¢e. Manager lahko le
uposteva njen vpliv na organizacijo (Berry, Broadbent, Otley, 2005, str. 27).

3 KRITICNA PRESOJA RAZSIRJENEGA TRADICIONALNEGA
PRISTOPA

Tradicionalni model managerskega nadzora opredeljujejo strateSko planiranje in
kontrola, nadzor opravil in managerski nadzor. Managerski nadzor je skupek
strateSkega planiranja in nadzora opravil, saj proces omogo¢a managerjem doseci
Zelene cilie v podjetju. Uporabljena kontrola je diagnosticna. Ta preverja, ali so
planirane strategije tudi uresnicene. Tako je nadzor obravnavan kot proces
popravljanja nedoseZenih rezultatov. UspeSnost je odvisna tudi od managerske
uCinkovitosti koordiniranja aktivnosti, komuniciranja in ocenjevanja zaposlenih. Nadzor
je zgrajen na finanéni kontroli, velik pomen daje financnim informacijam iz vseh
podrocij poslovanja podjetja. Informacije so zbrane v lethem planu, ki sluzi kot podpora
strateSkemu planu; dolo€a odgovornosti managerjev in razpoloZljiva sredstva; v pomo¢
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je koordinaciji aktivnosti med razliCnimi deli organizacije in ustvarja podlago za
ocenjevanje uspesnosti. Cilji podjetja so fiksno doloCeni in kvantitativho merljivi.

Tak8no gledanje na managerski nadzor je kmalu dozivelo kritike. Pomembnost
finan¢nih informacij je zgubljala na pomenu, saj se poudarja tudi pomen nefinancnih
dejavnikov. Nadzor uposSteva druzbene odnose in norme. Tako naj se ne nadzira
zaposlene v podjetju, ampak dejanja zaposlenih. Nadzor mora potekati v skladu s
pravilnikom organizacije, kar onemogoc¢i delovanje zaposlenih v neskladju s cilji
podjetja. Aktivno ucenje in usposabljanje zaposlenih vpliva na razvoj znotraj
organizacije. Smiselna postaneta decentralizacija in delegiranje moci, saj spodbujata
vkljuenost zaposlenih v organizacijski razvoj. Socializacija, skozi postopke
usposabljanja in selekcije zaposlenih, postane pomemben element kontrole, saj
podpira dolo¢eno kulturo, ki vlada v organizaciji. Organizacijska kultura se nanasa na
globoko ukoreninjene vrednote v organizaciji in njeno ideologijo. Glavna ideja je
vzpostavitev skupnih priCakovanj in motiviranosti ljudi v podjetju. Zaposlene, ki
poskuSajo dosedi lasten interes, se primerno usmerja skladno z ideologijo organizacije.
Nek sploSen, univerzalen tip kulture za razli¢ne vrste podjetij ne obstaja. Pomembno
je, da se kultura lahko spreminja in prilagaja dinami¢nemu zunanjemu ter notranjemu
okolju. Nadziranje dolo¢ene kulture ni optimalna moznost, saj se mora le-ta izoblikovati
neodvisno kot dinamicen in simboliCen element.

Tradicionalni model managerskega nadzora zanemarja tudi pojem moci v podjetju.
Razsiritve temeljijo na opredelitvi razlicnih zvrsti moci kot mehanizmu nadzora. Moc se
uporablja za nagrajevanje uspesnosti ali sankcioniranje neuspesSnosti. Nagrajevanje
uspesSnosti se lahko izvaja denarno, preko nagrad in stimulacij, ali pa nedenarno-
simboli€no preko pohvale in priznanj, odvisno od podjetja. Pri tem morajo imeti vsi
zaposleni v organizaciji pozitiven odnos do izbranega nacina nagrajevanja oziroma
sankcioniranja, saj se le na ta naCin doseze postavljene cilje podjetja in ucinkovitost
moci. Motivacija zaposlenih ni klju€nega pomena, saj se zaposleni razlicno odzivajo na
razliCne pristope.

V ozkem tradicionalnem modelu managerskega nadzora ne najdemo povezave med
podjetiem in njegovim zunanjim okoljem. Organizacijska struktura se mora fleksibilno
prilagajati spremembam in zahtevam v okolju za doseganje dolgoro¢ne uspesnosti.
Okolje se pojavlja tudi kot spremenljivka obstoja podjetja. Podjetje je tako uspesno, Ce
obstoji v doloCenem danem okolju. Cilje podjetja torej ni mozno obravnavati izolirano
od zunanjega okolja. Tudi fiksno postavljeni cilji, podrejeni strategiji in kvantitativho
merljivi, nujno ne vodijo k razvoju organizacije, ¢e ne upoStevajo uravnotezeno
financnih in nefinancnih dejavnikov poslovanja podijetja. Zaposlenim ne dovoljujejo
razvijati kreativnosti, ampak jih samo usmerjajo v doseganje doloCenega rezultata.
Managerjem lahko celo predstavljajo moznost manipuliranja, prirejanja financnih
informacij za pridobitev lastnih ugodnosti. Ozkost nadziranja finan¢nih informacij se
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tako odraza v nekonkurencnosti, neinovativnosti in posledi€no nerazvijanju
organizacije, kar vodi na dolgi rok v neuspeh poslovanja podjetja. Financne informacije
lahko managerje vodijo v napacne odlocitve, ¢e so te preveC zgoScene ali ne odrazajo
povezanosti kazalcev v podjetju, prav tako je z njihovo uporabo tezko obrazloZiti
prihodnje rezultate podijetja. Kontrola mora potekati na vseh ravneh podjetja in
manager mora upostevati dinami¢nost teh povezav, saj imajo lahko spremembe na eni
ravni posledice na drugih ravneh v podjetju, in jih znati objektivno presoditi.

Ugotavljam, da ozko tradicionalno gledanje na model managerskega nadzora ni dovoli.
Podjetja se morajo fleksibilno prilagajati, tako notranjim kot zunanjim spremembam v
okolju. Finan¢ne informacije, potrebne za nadzor, je pomembno razSiriti z
upostevanjem druzbenih odnosov, moci, socializacije, ideologije in kulture podjetja.

4 CELOSTEN VIDIK SISTEMA MANAGERSKEGA NADZORA

Celosten vidik sistema managerskega nadzora se je razvil kot odgovor na
pomanijkljivosti tradicionalnega modela. V naslednjih Sestih podpoglavjih opredelim
pojem celostnega managerskega nadzora v povezavi s strategijo in cilji podjetja ter
dejavniki uspesnosti poslovanja podjetja. Poudarim tudi pomembnost nefinancnih
informacij za doseganje uspesnosti poslovanja podjetja.

4.1 Pojem in vsebina celostnega vidika sistema managerskega nadzora

Celosten pristop pomeni razS8iritev tradicionalnega modela sistema managerskega
nadzora. Sistem managerskega nadzora kombinira normativno obravnavanje
managementa (katere so ustrezne akcije za dobrobit podjetja); obravnavanje nadzora,
ki vkljuCuje cilje, ki jih je potrebno doseci in poti do njih; ter celovit, sistematiCen vidik
podjetja, katero je v povezavi s SirSim okoljem in se mu dinami¢no prilagaja (Chua,
Lowe, Puxty, 1989, str. 34).

Kloot (1997, str. 69) obravnava merjenje uspesnosti poslovanja kot dvosmerni odnos
med organizacijskim u€enjem in managerskim nadzorom. Za merjenje uspesSnosti se
ne uposteva samo finan¢nih kazalcev in informacij, ampak se te uravnotezeno
uporablja z kvalitativnimi dejavniki. Spodbuja se organizacijsko u€enje tako, da se
znanje pridobi, razsiri, interpretira in shrani. Diskusije, nove ideje znotraj organizacije
spodbujajo ucenje, kar omogo€a postopno razvijanje novih, izboljSanih strategij in
taktik. Merjenje uspeSnosti ne predstavlja le diagnostiChega sistema, ampak je tudi
interaktivno orodje (Simons, 1990, str. 127-143). Merjenje uspesnosti prispeva k
oblikovanju in uvajanju strategije tako, da odkriva povezave med rezultati, strategijo in
dejavniki, ki pospesujejo konkurencnost ali zaostanek podijetja (Kaplan, Norton, 1996,
v: Henri, 2004, str. 104). Vloga merjenja uspesSnosti se je razvila iz preproste
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komponente planiranja v neodvisni proces. Merjenje je usmerjeno nasproti strategiji
podjetja in ni ve€ rigidno osredotoeno na fiksno postavljen cilj (Nanni et al., 1992, v:
Henri, 2004, str. 105).

Poudarja se vloga uspeSne komunikacije; ideje, ki porajajo nove mozZnosti za
doseganje uspeha; prav tako sta pomembni organizacijska kultura in okolje,
dinami¢nost in prilagodljivost spremembam (Peljhan, 2005, str. 75). »RazvijajoCe se
ideje lahko postanejo program za novosti v sistemih planiranja, odgovornosti in
merjenja uspesnosti in tako dajejo moznosti za vzpostavitev novih strategij in
spremembe v organizacijic (Dent, 1990, str. 21). Planiranje in sistemi nadzora
ustvarjajo zaposlenim nove podobe podjetja in opredeljujejo boljSi nain povezovanja
podjetja z okoljem.

Otley (2005, str. 82) v iskanju pravilnega pristopa nadziranja razSiri tradicionalni vidik.
V okviru merjenja uspesSnosti poslovanja tako iS€e odgovore na Stiri pomembna
vprasanja:
- katere dejavnike smatra podjetje kot najpomembnejSe za uspeh in kako se meri
njihova ucinkovitost;
- kaksno raven uspesnosti Zeli podjetje doseci in kako opredelimo ter postavimo
pravilne cilje;
- kaksna finanéna ali nefinan¢na nagrada (ali kazen) bo podeljena za uspesSnost
oziroma neuspesnost doseganja ciljev;
- katere informacije so potrebne, da se lahko preverja uspesnost, se u€i na
podlagi preteklih izkuSenj in se prilagaja novim spremembam.

Prvo vpraSanje je povezano s kazalci uspesSnosti poslovanja in strategijo, ne le v
finanCnem smislu, ampak tudi v nefinanénem. VprasSanje pravilnosti ciljev razSirja
tradicionalni pristop z novejSimi metodami. Motivacijo zaposlenih, opredeljeno v tretiem
vpraSanju, se doseze s stimuliranjem in nagrajevanjem, zadnje vprasanje pa je
povezano z 'uéeco se organizacijo' in pomenom informacij. Pomembno je, da podjetje
nenehno iS€e nove odgovore na zastavljena vpraSanja, saj se le-ti spreminjajo skladno
s spreminjanjem okolja (Otley, 2005, str. 81).

Modeli merjenja uspesnosti, ki zajemajo tako nefinan¢ne kot finan¢ne dimenzije in
sledijo celostnemu pristopu so (Henri, 2004, str. 109):

- Uravnotezeni sistem kazalcev (angl. balanced scorecard - BSC): Z
uravnotezenim sistemom kazalcev (Kaplan, Norton, 2000) so dodana
finanCnemu vidiku Se tri podroc€ja, in sicer vidik kupcev, vidik notranjih poslovnih
procesov ter vidik ucenja in rasti.

- Model interesnih skupin (angl. stakeholder model): Atkinson (1997)
predlaga model interesnih skupin, ki podjetje opredeli kot kompleksno entiteto,

* Ugeta se organizacija je najrazvitejSa managerska perspektiva 21. stoletja (glej Dimovski et al., 2005).
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katera se mora dinami¢no prilagajati zahtevam delni€arjev, managerjev,
kupcev, dobaviteljev, lokalnih skupnosti in vklju€evati tudi politicne in socioloSke
in ne le finan¢ne informacije.

- Celovit model merjenja uspesnosti (angl. integrated performance
measurement system - IPMS): Celovit model merjenja uspeSnosti je
opredeljen kot proces pridobivanja finan¢nih in nefinanénih informacij ter njihova
uporaba pri poslovanju podjetja (Nanni, 1992).

- Piramida uspesnosti (angl. performance pyramid): Lynch in Cross (1991)
predstavljata koncept piramide uspesSnosti. Glavno nacelo je povezati strategijo
in aktivnosti z doloCenimi strateSkimi cilji od zgoraj navzdol in kazalci uspesSnosti
od spodaj navzgor.

4.2 Strategija podjetja

Pojem strategije je opredeljen s strani Stevilnih avtorjev. Nekateri vidijo cilje kot del
strategije, drugi kot rezultate strategij. Wickman (1998, str. 121) opredeli strategijo kot
akcijo, ki jo podijetje izvede, da doseze svoje poslovne cilje. Strategija je po njegovem
mnenju osrednji dejavnik v sodobni managerski praksi. Strategijo deli na dva vidika: na
vsebino poslovne strategije, ki opredeljuje, kaj podjetje dejansko dela, in na strateski
proces, ki predstavlja nacin, na podlagi katerega se podijetje odloCi, kaj bo delalo.
Vsebina strategije zajema tri podro€ja: proizvod, trg in konkurenco. Pri oblikovanju
vsebine strategije je potrebno razumevanje zunanjih dejavnikov kot so znacilnosti trga
in konkurenca ter notranjih dejavnikov kot so poslanstvo, cilji, razpoloZljivi viri in
sposobnosti podjetja. Podjetje bo doseglo uspeh z usmeritvijo svojih virov v zmagovite
vsebine strategije. Investicija v financne, operativhe in CloveSke vire bo podprla
vsebino strategije, zato pa mora biti strategija predhodno ovrednotena v smislu
investicij in moznega tveganja. Strategija je pot preko katere se nek koncept ali ideja
premakne od inventivhega stanja do pozicioniranja v konkurenénem okolju (Ireland,
2001, str. 53). Za dosego doloCenega rezultata je potrebno pripraviti toéno dolo¢ene
smernice, ki jih lahko definiramo kot strategijo. »Strategija je torej nekaksen zemljevid
do zastavljenega rezultata« (Thompson, Strickland, 1999, str. 27).

Stevilni avtorji se strinjajo, da je strategija logi¢en postopek, ki povezuje poslovne
aktivnosti in tako izhaja iz opredeljenih odlo€itev (tradicionalni vidik), drugi omenjajo
njeno dinami¢no prilagajanje spremembam (celosten vidik). Strategijo lahko opiSemo
tudi kot plan, vzorec aktivnosti, pozicijo na trgu in perspektivo (Simons, 2000, str. 18).
UresniCene strategije so kombinacija planiranih in neplaniranih strategij. S planiranimi
strategijami mislimo na plane, ki jih Zelimo uresni€iti. Neplanirane strategije nastanejo
spontano v podjetju kot odgovor na nevarnosti in priloznosti iz okolja (Simons, 2000,
str. 32). Strategija je ve€ kot le plan Zelenih dosezkov, saj opredeljuje tudi dejanja za
dosego zelenih poslovnih rezultatov. Zelo pomembno je, da je plan povezan z
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rezultatom. Strategija podjetja mora multidimenzionalno vklju€evati organizacijske cilje,
ki sledijo potrebam vseh interesnih skupin podjetja (Otley, 2005, str. 82).

Vizije in vrednote zaposlenih se odrazajo v strategiji podjetja, kar omogoca
zaposlenemu mo¢ vplivanja na njeno oblikovanje. Simons razlaga (2000, str. 301):
»Ljudje so klju¢ do uspesnosti v podjetju. Konkuren¢no prednost lahko predstavilja ze
zaposlitev pravih ljudi za pravo delo. Njihova usposobljenost in motiviranost za dosego
cilev podjetja je Se dodatna prednost. Seveda je potrebno upoStevati doloCene
blokade zaposlenih, pozitivno samopodobo, pritisk, preveliko Stevilo obveznosti, strah
pred sprejemanjem odlocitev in podobno, ampak te lahko razresi ucinkovit nadzor. Pri
tem je zelo pomembno, da manager pozna obnaSanje svojih zaposlenih in izbere
ustrezno kombinacijo Stirih vzvodov nadzora v podjetju (angl. levers of control)«. Avtor
opredeli naslednje vzvode nadzora: sistem vrednot, sistem omejitev, diagnostiCen
sistem nadzora in interaktiven sistem nadzora. Njihova mo¢ za uresnicitev strategije
temelji na medsebojni povezanosti (Simons, 2000, str. 301). Povezanost vzvodov
nadzora in strategije prikazujem na Sliki 2 (str. 20).

Sistem vrednot dolo¢a poslanstvo podjetja. Navdihuje tako planirane kot neplanirane
strategije. Vizija managerja motivira zaposlene, da iS¢ejo in ustvarjajo priloznosti in s
tem podpirajo poslanstvo podjetja. Sistem vrednot usmerja delovanje zaposlenih k
uspesSnosti poslovanja podjetja. Za posameznike znotraj podjetja, ki iS€ejo priloZznosti,
pa predstavljajo vodilo v smeri kljuénih vrednot podjetja kot celote (Otley, 2005, str.
83).

Sistem omejitev opredeljuje dovoljeno vedenje v podjetju. Aktivnosti, ki so
prepovedane, niso del strategije podijetja ali pa so neprimerne (na primer neetiCnost,
ogrozanje konkurencnega polozZaja podijetja in podobno). Brez kontrole teh aktivnosti,
bi lahko kreativnost zaposlenih celo poslabSala uspesnost v podjetju (Simons, 2000.
str. 303).

DiagnostiCen sistem nadzora daje managerjem moznosti, da spremljajo rezultate
poslovanja in jih primerjajo s predhodno postavljenimi cilji podjetja (tradicionalni vidik).
Brez te kontrole ne bi mogli ugotoviti ali so bile planirane strategije tudi uresniCene.
Simons (2000, str. 211) navaja naslednje smernice za uspesSno uporabo diagnosticne
kontrole pri uresniCevanju strategije:

- cilji uspesnosti poslovanja morajo biti pravilno postavljeni;

- dejavniki uspesnosti morajo odrazati postavljene strateske cilje in prioritete;

- pri nagrajevanju in posledicno motiviranju zaposlenih mora diagnosticna
kontrola povezovati nagrade z rezultati in tako skrbeti za osredotoCenost
zaposlenih na udejanjanje strategije;

- diagnosti¢na kontrola omogo€a managerjem ocenjevanje mesecnih in kvartalnih
porocil tako, da dokaj hitro zaznajo izjeme in nejasnosti;
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- Ce se pojavi velik odklon, lahko tega uredijo Ze podrejeni, vendar mora manager
naknadno preveriti, ali so bili opredeljeni problemi ustrezno reseni.

Simons (2000, str. 212) opozarja tudi na probleme, ki se lahko pojavijo pri diagnosti¢ni
kontroli in sicer:

- merjenje napacnih spremenljivk,

- ohlapnost ciljev (cilj, ki ga je potrebno doseci, se prilagodi glede na rezultate),

- dodatni bonusi spodbujajo energi¢nost in kreativnost zaposlenih, ampak lahko
se zgodi, da se zato zmanjSuje produktivnost, saj zaposleni sledijo cilju pridobiti
nagrado. DoseZeni rezultat se celo skuSa prikazati v boljSi luci, zaradi vecjega
osebnega dobicka, kar lahko pomeni Ze krSenje zakona.

Slika 2: Povezava med vzvodi nadzora in strategijami

Sistem vrednot Sistem omejitev

Tveganja, ki se jim
je treba izogniti

Kljuéne vrednote

I STRATEGIJA I

Kljuéni kazalci
uspesnosti
poslovanja

Negotovosti
strateskega
pomena

Interaktivni sistemi nadzora Diagnosticni sistemi nadzora

Vir: Simons, 2000, str. 305.
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Interaktivni sistem nadzora nudi managerjem orodje za vplivanje na neplanirane
strategije. Managerji sodelujejo in usmerjajo odloCitve zaposlenih. Sistem, ki ga lahko
interaktivno kontroliramo, mora vsebovati Stiri kriterije (Simons, 2000, str. 220):

- razumljivost informacij,

- upostevanje nepredvidljivosti v okolju,

- uporabljivost na vseh ravneh podjetja,

- kontrola mora biti podlaga za prihodnji strateski plan.

Interaktivna kontrola omogoc€a podijetju spreminjanje oziroma prilagajanje strategije
glede na spreminjajoCe se okolje in tako celovito pristopa k nadzoru. Ponavadi se
izvaja diagnostiCna kontrola vseh procesov v podjetju za sprotno preverjanje
uspesnosti poslovanja in interaktivna kontrola enega izbranega procesa v organizaciji,
katerega smatra manager za najpomembnejSega (Simons, 2000, str. 222).

Vzvodi nadzora se morajo uporabljati v medsebojni soodvisnosti za dosego strategije.
Sistem vrednot in interaktivni sistem nadzora predstavljata pozitivno orodje za
motiviranje, saj spodbujata ustvarjalnost v podjetju. Druga dva sistema preverjata
uspesnost poslovanja in upostevanje dovoljenega vedenja. Nadzor je uspeSen v
kolikor doseze povezanost inovativnosti in predvidenih rezultatov v dobic¢ek (Simons,
2000, str. 303-304).

4.3 Indikatorji uspesnosti poslovanja v podjetju

Pomembno je, da je sistem merjenja uspednosti osredotoen na cilje podjetja. V
sedanjem konkuren¢nem okolju mora podjetje (Simons, 2000, str. 186):

- razvijati lojalnost kupcev,

- sluziti kupcem na novih segmentih in trgih,

- razvijati nove proizvode in storitve,

- nuditi kupcem proizvode visoke kakovosti in ugodne cene v ¢im krajSem Casu,

- izkoristiti znanja zaposlenih za izboljSave znotraj organizacije.

V preteklosti so managerji v okviru nadzora uporabljali samo financne kazalce, s
katerimi so merili uspesnost. Tradicionalni sistemi merjenja uspesnosti poslovanja so
temeljili na finan€nih kazalcih in bili upoStevani kot del planiranja in kontrole. Sistem
merjenja uspesnosti je element planiranja in kontrolnega cikla, ki zajema podatke o
uspesnosti, omogoCa povratne informacije kontrole, vpliva na vedenje zaposlenih
(Flamholtz, Das, Tsui, 1985, str. 35) in nadzoruje uresniCevanje strategije podjetja
(Simons, 1990, v: Henri, 2004, str. 97). Sistem obravnava finanCne podatke v podjetju
(Johnson, Kaplan, 1987, v: Henri, 2004, str. 97). Tradicionalni sistemi merjenja
uspesnosti lahko spodbujajo konzervativnost in odnos 'delaj varno':« Vodje morajo biti
spodbujeni, da si upajo opredeliti tveganja, ki jih zaznajo na doloCenih podrodjih in se
jim prilagodijo, kar lahko poveéa uspe$nost. Zal prepogosto zadusimo kreativnost s
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fiksnim doloCanjem uspesSnosti vseh dejavnosti« (Otley, 1994, str. 297). Mere
uspesnosti, kot na primer donosnost sredstev, prepreCujejo managerjem inovativnost
ali razvoj konkurenénih prednosti (Dent, 1990, v: Henri, 2004, str. 104) in tako
povecujejo podobnosti podjetij (Roberts, 1990, v: Henri, 2004, str. 104). Prilagodljivost
in kreativnost sta omejeni znotraj formalnega sistema nadzora v podjetju (Langfield-
Smith, 1997, str. 207). Sistem kontrole tako lahko ustvarja nespodbudno okolje za
uspesSno doseganje strategije. Zaznavanja managerjev so omejena na razpoloZljive
informacije (Flamholtz, 1985, str. 35). Atkinson (1997, str. 25) je mnenja, da: »Sistemi
merjenja uspesnosti poslovanja, ki so osnovani na podlagi finan¢nih mer uspesnosti,
izrazajo pomanjkanje bistva in vztrajnosti za notranjo kontrolo in management«.

Celostno obravnavanje merjenja uspeSnosti predstavlja vodilno vlogo pri razvoju
strateSkih nacrtov in ocenjevanju dosezkov v podjetju (lttner, Larcker, 1998, v: Henri,
2004, str. 97) in u€enju organizacije (Simons, 1990, v: Henri, 2004, str. 97). Celosten
vidik poudarja, da sistemi temeljijo na razSiritvi finan¢nih kazalcev z nefinan¢nimi, sam
sistem merjenja uspesnosti pa je neodvisen proces, ki vkljuCuje SirSi sklop aktivnosti.
Sistemi merjenja uspesSnosti tako predstavljajo managersko kontrolo, ki zagotavlja
informacije za zunanje in notranje uporabnike. Proces zajema vse vidike poslovnega
cikla in usmerja podjetje k razvoju (Nanni, Dixon, Vollmann, 1992, v: Henri, 2004, str.
95).

Ucinkovit sistem merjenja uspesnosti poslovanja podjetja opredeli Hodge (2005).
Sistem sledi desetim kljuénim ugotovitvam in podpira celosten model nadzora (Hodge,
2005, str. 16-18):
- sistem merjenja uspesnosti mora skrbeti, da podjetje sledi svojim strateSkim
ciljem,
- mere uspednosti morajo odrazati skupek financnih in nefinan¢nih informacij,
- mere uspesnosti morajo biti usmerjene na kombinacijo podatkov o notranjih in
zunanjih procesih, preteklih in sedanjih rezultatih,
- mere uspesnosti morajo biti osnovane na jasnih opredelitvah,
- mere uspesnosti morajo odrazati vse dejavnosti podjetja,
- mere uspesnosti morajo vsebovati dinamic¢nost, pomembnost in pravoCasnost,
- mere uspesnosti morajo biti obrazlozene povezano, ne individualno,
- mere uspesSnosti ne smejo vsebovati preveC nakopienih informacij, ampak
ustrezno mero podatkov, ki podpira celosten vidik,
- odgovornost za analize uspesnosti nosi vodstvo,
-z rezultati uspeSnosti morajo biti seznanjeni tudi zaposleni, da lahko izboljSajo
SV0jo uspesnost.

V podjetjih se najpogosteje uporablja uravnotezeni sistem kazalcev Kaplana in

Nortona iz zaCetka devetdesetih let. »Nasprotja med nezadrzno silo, ki si prizadeva za
doseganje dolgoro¢nih konkurenénih zmoznosti in financ¢no raCunovodskim modelom,
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ki temelji na preteklih strodkih, so privedla do oblikovanja nove sinteze:
uravnoteZenega sistema kazalcev« (Kaplan, Norton, 2000, str. 19). UravnotezZeni
sistem kazalcev podrobneje opredelim v naslednjem razdelku (glej 4.3.1).

4.3.1 Uravnotezeni sistem kazalcev

Z uravnotezenim sistemom kazalcev se poudarijo kazalci in gonilniki (angl. drivers)
uspeha, postavi ravnotezje med kratkoro¢nimi in dolgoroCnimi cilji ter se opozarja na
potrebne ukrepe, ki jih moramo izvesti tam, kjer ne dosegamo zelenih rezultatov
(Nemec, 2000, str. 30-32). Metoda merjenja rezultatov z uravnotezenimi kazalci
omogoca vodstvu podjetja, da opredeli cilje, ki presegajo zgolj financno uspesnost in
zajemajo vlaganja v ljudi in izboljSanje procesov, kar zagotavlja dolgoro¢no uspesnost.
Kazalci uspeSnosti izhajajo iz poslanstva in strategije podjetja in predstavljajo
ravnovesje med zunanjimi kazalci, naravnanimi na kupce, ter med notranjimi kazalci
kljuénih poslovnih procesov, u€enja in rasti. Sistem uravnotezenih kazalcev ohranja
finanCne kazalce kot osnovno merilo pretekle uspesnosti, k tem pa dodaja kazalce, ki
vplivajo na prihodnjo uspesSnost. Sistem uravnotezi objektivno doloCljive kazalce
rezultatov s subjektivnimi gibali uspesnosti. Uravnotezeni sistem kazalcev poslanstvo
in strategijo podjetja izrazi z oprijemljivimi cilji in kazalci. Ker izhaja iz poslanstva in
strategije podjetja, ga je moc€ uporabiti kot osrednji okvir managerskih procesov in ne
samo kot sistem merjenja uspesnosti. Uravnotezeni sistem kazalcev je ucinkovito
managersko orodje za izvajanje strategije in temelj uspeSnega poslovodenja (Kaplan,
Norton, 2000, str. 22).

Model deluje kot orodje za udejanjanje ciliev poslovne odli¢nosti, predvsem pa
obravnava tudi finanéni interes (na primer zmanjSevanje stroskov), ki pa je posledica
medsebojnih razmerij in vplivov tudi drugih kazalcev. Po modelu uravnotezenih
kazalcev, ki temelji na Stirih skupinah kazalcev (financ¢ni vidik, vidik kupcev, notraniji
vidik ter vidik u€enja in rasti), je tako treba v podjetju prepoznati in predvsem zagotoviti
potrebno znanje, spretnosti in druge vire, ki omogocCajo ucinkovito izvedbo
najpomembnejSih procesov za doseganje financnih ciljev, zadovoljstva kupcev in ciljev
pri obvladovanju notranjih procesov. Uravnotezeni sistem kazalcev prikazujem na Sliki
3 (str. 24). V nadaljevanju podrobneje opisujem posamezne vidike uravnotezenega
sistema kazalcev.

1. Finanéni vidik uravnotezenega sistema kazalcev je najbolj tradicionalni vidik.
Vklju€uje financne kazalce, ki zelo preprosto in jasno izrazajo finanéno
uspesnost pri doseganju ciljev. Ti se lahko nanaSajo na rast obsega poslovanja,
na dobickonosnost poslovnih sredstev ali na ekonomsko dodano vrednost. Ti
kazalci merijo rezultate, ki jih organizacija zagotavlja lastnikom kapitala in merijo
preteklo uspesnost (Kaplan, Norton, 2000, str. 37). V podjetjih skuSajo z
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oblikovanjem uravnotezenega sistema kazalcev spodbujati povezovanje
financnih ciljev podjetja z njegovo strategijo, pri ¢emer finan¢ni cilji usmerjajo
cilie in kazalce drugih treh vidikov sistema, ki kot €&leni v verigi vzoréno
posledi¢nih razmerij, privedejo do izboljSanja finanéne uspesnosti. Primerne
povezave vseh Stirih vidikov sistema lahko zagotovijo finan¢ne rezultate, ki se
kaZejo v povecanju prihodkov, zmanjSevanju stroskov, vedji izrabi sredstev ali
vecji produktivnosti. Z oblikovanjem finanénih kazalcev managerji opredeljujejo
finanCne cilje strategije podjetja in hkrati finan¢ne cilje drugih vidikov sistema.
Finan¢ni vidik uravnoteZzenega sistema kazalcev prilagajajo znacilnostim
podjetja in okolja, v katerem podjetje posluje.

Slika 3: Uravnotezeni sistem kazalcev

e VIZIJA VIDIK NOTRANJIH
POSLOVNIH
STRATEGIJA PROCESOV

VIDIK UCENJA IN
RASTI

Vir: Kaplan, Norton, 2000, str. 21.

2. Vidik kupca obravnava segmente kupcev in oblikuje kazalce, ki kaZejo
sposobnost podjetja, da maksimalno ustreZze potrebam tako obstojeCih kot
potencialnih kupcev. Studije kaZejo, da podjetja z zadovoljnimi kupci ez éas
postanejo zelo dobi¢konosna®. Lojalni kupci povedajo svoje nakupe, stanejo
manj, pripravljeni so tudi placati nekoliko viSjo ceno za proizvode ali storitve,
katerim zaupajo (Simons, 2000, str. 188).

® Raziskave kazejo, da povecanje lojalnosti kupcev za 5%, pomeni povec€anje dobi¢ka za 25% do 85%
(Simons, 2000, str. 188).
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Kaplan in Norton (2000, str. 78) opredelita naslednje kategorije, ki podjetju pomagajo
ohranjati in Siriti poslovanje s ciljnimi kupci: trzni delez, ohranjanje kupcev, pridobivanje
kupcev, zadovoljstvo kupcev, dobi¢konosnost kupcev. Trzni delez prikazuje delez
poslov posamezne poslovne enote na konkretnem trgu. Pridobivanje kupcev se meri
absolutno ali relativno, s stopnjo po kateri poslovna enota pridobiva nove kupce.
Ohranjanje kupcev pomeni vzdrZevanje obstojeCih odnosov s kupci. S kazalcem
zadovoljstva kupcev poslovna enota ocenjuje stopnjo zadovoljstva kupcev s ponudbo.
Z razlicnimi tehnikami, kot na primer raznimi vprasalniki ali Stevilom reklamacij, lahko
pridobimo podatke o zadovoljstvu kupcev. Managerski nadzor mora biti usmerjen na
kontroliranje sposobnosti hitrega in zanesljivega odziva na povpraSevanje ali
reklamacijo. Nadzor se mora nanaSati tudi na preverjanje kakovosti izdelkov in
kakovostnih odnosov s kupci.

3. Vidik notranjih poslovnih procesov obravnava kljuCne notranje procese v
podjetju, ki najbolj vplivajo na zadovoljevanje potreb, na zadovoljstvo kupcev in
doseganje financnih ciljev podjetja. Pozornost je usmerjena v medsebojno
odvisne poslovne procese, ki tvorijo verigo vrednosti in pri katerih se vsaka
izboljSava odrazi v izboljSanju finan€nega rezultata ter v ve¢jem zadovoljevanju
potreb kupcev. Notranji procesi morajo biti usmerjeni v pridobivanje novih in
zadrzanje obstojecih kupcev, ter doseganje finanénih pri€akovanj delnicarjev.
(Kaplan, Norton, 2000, str. 105).

Vidik notranjih poslovnih procesov uporablja model verige vrednosti (Kaplan, Norton,
2000, str. 105):

- Proces inovacij, v katerem podjetje raziskuje potencialne potrebe kupcev
in oblikuje izdelke ali storitve za zadovoljevanje njihovih potreb. V
inovacijskem procesu managerji zasledijo potrebe kupcev in kreirajo
nove proizvode, ki zadovoljujejo te nove potrebe. Kot del tega procesa se
s trzno raziskavo opredeli velikost trga, narava Zelja kupcev in postavijo
izhodis€a za doloCanje cen ciljnih izdelkov in storitev. V drugem delu
inovacijskega procesa se izdelek dokon&no oblikuje in posku$a uvesti na
trg. OsredotoCenje na obstojeCe izdelke za obstojeCe kupce podpira
tradicionalni pristop. Z inovacijskim procesom pa lahko opredelimo
popolnoma nov proizvod, kar je Ze celostno obravnavanje.

- Operativni proces, ki zagotavlja proizvodnjo izdelkov ali storitev in njihovo
dostavo kupcem. Operativni proces se zacne s sprejemom narocila
kupca in konfa z dostavo izdelka. Pri tem je potrebno upoStevati
uCinkovitost, pravoCasnost in doslednost. Tradicionalno je bil ta proces
nadzorovan preko mer finan¢ne uspesnosti, sedaj managerji razSirjajo
nadzor za izboljSanje postopkov sprejema narocil, proizvodnje in dobave.
Uporabljajo se razlicne meritve kakovosti (na primer merjenje deleza
kala), meritve Casa poslovnega cikla in podobno.
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- Proces poprodajnih storitev, ki zajema storitve za kupce po opravljeni
prodaji. Poprodajne storitve so zadnja faza v verigi vrednosti. Zajemajo
razna popravila prodanega proizvoda, obravnavanje reklamacij in
obdelavo placil. Nekatera podjetja celo nudijo izobraZzevanja o tem kako
uporabljati kupljeni izdelek, skrb za okolje in podobno.

4. Vidik u€enja in rasti zagotavlja podjetju razvoj in dolgoro¢no rast. U€enje in
rast in s tem konkurencna prednost v spreminjajo¢em se okolju, izhajata iz ljudi,
sistemov in organizacijskih postopkov, zato morajo podjetja vlagati v razvoj
zaposlenih in v razvoj informacijske tehnologije ter nenehno usklajevati
postopke in potek dela (Kaplan, Norton, 2000, str. 37). Proizvodne in storitvene
organizacije vkljuCujejo naslednje kategorije vidika ufenja in rasti (Kaplan,
Norton, 2000, str. 136): sposobnost zaposlenih, zmogljivosti informacijskih
sistemov, motivacija, avtonomnost in usklajevanje. V zaposlene je potrebno
vlagati, jih usposobiti in motivirati ter znati delegirati odgovornost. Managerski
nadzor je usmerjen v Kkontroliranje zadovoljstva zaposlenih in obdrzanje
uCinkovitih zaposlenih v podjetju.

Finan¢ni kazalci pretekle uspednosti so dopolnjeni s kazalci gonil prihodnje uspesnosti.
Metoda uravnotezenih kazalcev odraza politiko, poslanstvo in strategije v ciljin in
kazalcih. Kazalci predstavljajo uravnotezenost med zunanjimi kazalci za lastnike
(delni¢arje), kupce in podobno ter notranjimi kazalci procesov, ufenja in rasti.
Uravnotezeni so med kazalci rezultatov poslovanja, ki so posledica preteklega dela, in
kazalci, ki vzpodbujajo prihodnje delovanje. Sistem je uravnotezen med objektivnimi,
lahko dolodljivimi kazalci ter subjektivnimi gibali njihove uspeSnosti. Uravnotezeni
sistem kazalcev se uporablja kot sistem komuniciranja, obveS€anja in ucenja, ne kot
sistem klasi¢nega nadzora.

4.3.2 Uporaba financénih in nefinan¢nih kazalcev uspesnosti poslovanja

Kaplan in Norton (1992, str. 71) menita, da finan¢ni kazalci: »So bili uporabni v
industriji, ampak dandanes niso ve€ v koraku z ves&Cinami in pristojnostmi podjetij«.
Slabosti finan¢nih mer uspeSnosti so, da ne merijo zadovoljstva in lojalnosti
potrosnikov, zadovoljstva in motivacije zaposlenih, intelektualnega potenciala podjetja,
ugleda, kompetenc vodstvene ekipe ali izgubljenih priloznosti. Slabosti tradicionalnih
sistemov merjenja poslovne uspeSnosti Zze dalj €asa niso nobena neznanka
managementa. V prvi vrsti gre seveda za njihovo zelo ozko osredotoCenost in
naravnanost samo v pretekla poslovna dogajanja, ki spodbuja najhujSo izmed bolezni
sodobnega managementa, kratkoro€no naravnanost podjetij. Merjenje poslovne
uspesSnosti mora biti hkrati kvantifikacija preteklih dejanj organizacije na nacin, ki
omogoca napovedovanje bodocih rezultatov. Za slednje potrebujemo ustrezno zbrane,

26



razvrs€ene, analizirane, interpretirane in komunicirane informacije in podatke. Merjenje
poslovne uspesnosti je iziemnega pomena za nenehno strateSko prenovo, u€enje in
spreminjanje organizacij. Ce pravih meril ni, tudi pritiska za spremembe ni. Poudarek
je na uravnoteZzenem sistemu kazalcev (glej 4.3.1).

Raziskave kazejo, da financni kazalci v Sloveniji Se vedno predstavljajo
najpomembnejsi vidik presojanja poslovne uspesSnosti podjetja, ¢eprav se povecuje
tudi uporaba nefinan¢nih kazalcev uspesnosti poslovanja (Peljhan, 2005, str. 77).

Ittner in Larcker (2002, v: Peljhan, 2005, str. 78-80) sta identificirala pet slabosti
nefinan¢nih kazalcev uspesnosti poslovanja:

- Stroski, ki jih imamo z finan¢nimi in nefinan¢nimi kazalci, so lahko vecji od
koristi (potrebno je pogosto investiranje v informacijske sisteme, ocenjevanje
uspesnosti preko razli¢énih kazalcev lahko privede do nesoglasij in neucinkovite
porabe Casa, birokracija lahko vpliva na sistem merjenja in ga usmeri K
doseganju dobicka, ne pa k strateSkim, razvojnim ciljem podjetja).

- OtezkoCeno merjenje nefinancnih kazalcev zaradi nedoslednosti pri njihovi
opredelitvi.

- Nepravilno izbrani kazalci lahko preusmerijo pozornost na napacne cilje
podjetja, kar zavira njegov napredek.

- Vprasljivost statistiCche zanesljivosti.

- Nakopi¢enost informacij, kar lahko povzro€i nepotrebno zmedo.

Z raziskavami uporabe finan¢nih in nefinanénih kazalcev za ocenjevanje uspesnosti so
se ukvarjali tudi Schiff in Hoffman (1996, v: Henri, 2004, str. 106) ter Lipe in Salterio
(2000, v: Henri, 2004, str. 97). V podjetjih uporabljajo oboje vrst informacij, ampak
financne imajo vecjo teZo pri ocenjevanju uspesnosti posameznih oddelkov v podjetju.
Raziskava kaze, da managerji ne upoStevajo dovolj nefinanénih informacij (na podlagi
uravnoteZenega sistema kazalcev) za dosego konkurenénih prednosti. Studije
opredeljujejo, da so nefinancne mere uspesnosti boljSi pokazatelj dolgorocne financne
uspesnosti. Zadovoljstvo kupcev in vplivi okolja so analizirani v Stevilnih raziskavah, Ki
podajajo meSane in neodlocCilne rezultate. Banker, Potter in Srinivasan (2000, v: Henri,
2004, str. 106) odkrivajo, da je zadovoljstvo kupca v pomembni povezavi s prihodnjim
financnim rezultatom. Povezanost je mo¢nejSa na dolgi rok. Nefinan¢ne informacije so
pomembne, saj dopolnjujejo financne informacije in imajo sposobnost ucinkovitejSega
napovedovanja uspesnosti v podjetju.

Drury (1993, v: Peljhan, 2005, str. 78) pravi, da se nefinan¢ni kazalci predvsem
uporabljajo pri merjenju uspesnosti povezane z zadovoljstvom kupcev in kakovostjo
izdelkov, ucinkovitostjo dostave, zanesljivostjo in kakovostjo dobaviteljev ter s kazalci
odpadnega materiala in izdelkov. Poudarja tudi, da je financne informacije potrebno
preuciti SirSe, skladno s organizacijskim, socioloSkim, politi€énim in kulturnim vidikom.
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Kot opazimo, zgoraj nasteti avtorji dajejo pomen financnim in nefinanénim kazalnikom
uspesSnosti poslovanja podjetja. S tem podpirajo celosten model managerskega
nadzora.

4.4 Postavitev ciljev v podjetju

Ko opredelimo dejavnike uspesnosti, je naslednji korak postavitev pravilnih ciljev in
nadziranje le-teh. Strate$ki cilji so rezultati, ki jih zeli podjetje doseci v prihodnosti. Cilji
so ponavadi finan€no izrazeni v oblikah Zelene prodaje, viSine dobitka, v stopnjah
rasti, v viSini dividend ali v viSini cene delnice. Taksne cilje, postavljene v merljivi obliki,
pojmujemo kot zaprte cilje. Cedalje pogosteje se uporabljajo tudi odprti oziroma mehki
cilji. To so strateski cilji, ki jih mora podjetje nenehno slediti, hkrati pa je te tezko izraziti
v merljivi obliki, zato je otezen tudi njihov nadzor (Kek, 2004, str. 28). Cilji so zazelena
prihodnja stanja, ki jih podjetja zelijo doseci. Aksiom sodobne organizacijske teorije
pravi, da se osebni in organizacijski cilji medsebojno pogojujejo in oplajajo v odnosu z
zunanjim okoljem. Cilji morajo biti jasni, merljivi, vzpodbudni, realni, prepoznavni in
dosegljivi. Vendar, ko se postavijo cilji, so eni cilji pomembnejsi od drugih. Ce hoce
podjetje ucinkovito poslovati, mora dolociti prioritete med cilji. Za ucinkovito
uresniCevanje poslanstva in doseganje ciliev morajo biti cilji jasno opredeljeni in
merljivi, ciljne vrednosti za dolo€eno obdobje pa postavljene in opredeljene z dinamiko
doseganja. StrateSki projekti in pobude oziroma aktivnosti morajo biti povezane s cilji,
podpirajo naj konkretne cilje in poslanstvo na splosno.

Proces postavitve ciliev kaze konflikt med tem kaj zelimo in kaj lahko dejansko
dosezemo. Ze skozi tradicionalni vidik so se pojavile ugotovitve, da s tem, ko dovoli§
managerjem, da se vkljuCijo v postavljanje ciljev, to okrepi njihovo predanost za
dosego le-teh®. Tradicionalno gledano vplivajo na postavitev ciliev dosezki iz
preteklosti. Pomembno je razsiriti tradicionalni pristop z zunanjimi informacijami.
Metoda, ki to omogoca, je benchmarking s katerim iS¢emo in analiziramo zglede iz
informacij o poslovanju drugih podijetij (Otley, 2005, str. 89).

Benchmarking je nepretrgan, sistemati¢en proces za presojanje proizvodov, storitev in
delovnih procesov podjetij, ki so prepoznavni kot najboljSe prakse, z namenom
nenehnega izboljSevanja poslovanja podjetja (Spendolini, 1992, str. 8). Gre za
raziskovalni proces, ki zagotavlja koristne informacije, ki izboljSajo kakovost odlo¢anja.
Pri tem se predvsem iSCe ideje za izboljSanje poslovanja, ne gre za posnemanje
drugih. Benchmarking je torej nenehno ucéenje in prinaSanje novih idej v podjetje
(Marceti¢, 2006, str. 6). Pomembno je opredeliti potrebe uporabnikov
benchmarketinskih informacij. Tako je potrebno (Bogataj, 2002, str. 52):

® Vet o tem glej v Hofstede, 1968 (v: Otley, 2005, str. 89).

28



- ugotoviti, kdo so uporabniki benchmarkinskih informacij (na primer vodilni
management, zaposleni, benchmarkinski partnerji in drugi),

- izbrati vrsto benchmarkinga (interni, konkurenc¢ni, funkcijski ali splosni
benchmarking),

- dolociti predmet primerjanja, ki bo v ospredju (naj bo to izdelek, storitev, delovni
proces in podobno),

- izbrati, kako bodo benchmarkinske informacije uporabljene (ali za strateSko
nacrtovanje, napovedovanje, za nove ideje, za primerjavo novih izdelkov ali
storitev, ali za zastavljanje ciljev),

- dolociti obseg zbiranja informacij, kar hkrati vpliva na obseg celotnega procesa
benchmarkinga,

- predvideti kakovost zbranih informacij (z vidika verodostojnosti, korektnosti
oziroma kakovosti in glede dostopnosti informacij),

- ugotoviti, kak8ne so zahteve uporabnikov glede poroCanja (v kaksni obliki
pricakujejo porocilo, kako pogosto naj bodo predstavitve in kakSen naj bi bil
nacin povratnega informiranja uporabnikov benchmarkinskih informacij),

- opredeliti Casovno komponento procesa benchmarkinga (ali bo to le enkraten
dogodek, periodi¢en ali stalen proces).

Uvajati benchmarking pomeni, da Zeli podjetje na ta nacin izbolj$ati svoj konkurencni
poloZaj. Na eni strani se podjetje ukvarja predvsem z vprasanjem izboljSevanja
produktivnosti , ki izhaja iz optimizacije poslovnih procesov podjetja, na drugi strani pa
tudi s problemom izboljSanja pozicije na trgu v smislu rasti podjetja. To pomeni, da
lahko sluzi kot orodje strateSkega nacrtovanja. Pri tem gre za proces ucenja
zaposlenih, saj benchmarking kot samostojna metoda nenehnih izboljSav za uvajanje
sprememb podjetju omogoca, da postane praksa spreminjanja notranjih procesov kot
tudi spreminjanja procesov najboljSih podjetij, del organizacijskega ucCenja. Poleg
naravnanosti benchmarkinga na ucenje, nenehne izboljSave in notranje spremembe,
sta hitrost in inovativhost Se dodatni vrednoti, ki pripomoreta k uspesnosti podjetja, v
primeru, da se nanasSata na razvoj konkretnih novih izdelkov ali pa na samo filozofijo
podjetja, ki vpliva na strateSko usmeritev in organiziranost podjetja (Marcetic, 2006, str.
33). Natancneje koristi benchmarkinga opredeli Bogan (1994, str. 14):

- izboljSuje kakovost, znizuje stroSke,

- vzpodbuja k spremembam in pridobivanju novih idej,

- vkljuCuje operativne ravni poslovanja,

- vzpostavlja podjetnisSko kulturo odprto za nove ideje,

- izboljSuje zadovoljstvo zaposlenih preko vkljuCevanja, navduSevanja in

vzpostavitve obCutka za »lastnistvo« delovnih nalog,

- presega dvome kljuCnih zaposlenih o moznostih za izboljSanje poslovanja,

- vzpostavi pogled navzven, na zunanje poslovno okolje,

- dosega maksimalne potenciale podjetja.
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Povezanost ciliev podjetja in benchmarkinga preucuje Watson (1993, str. 191).
Ugotavlja, da opazovanje in spremljanje dolo¢ene skupine aktivnosti v konkurencnih
podjetjih zagotavlja vizijo za mozno izvedbo enako ucinkovitih procesov v lastnem
podjetju. Benchmarking pripomore k postavljanju realnih in izvedljivih ciljev za
uresniCevanje procesa izboljSav, kar zagotavlja pozitivno vzdu$je v podjetju. Cilji
predstavljajo kon¢no tocko ucinkovitosti glede na konkurencna podjetja, torej rezultat,
ki ga Zeli doseCi podjetje. S tako zastavljenimi realnimi cilji, ki so lahko tako izzivalni
kot tudi dosegljivi, lahko podijetje z ustreznimi vzvodi nadzora preverja, ali so cilji
dosezZeni. UresniCevanje ciliev moramo povezati z uravnotezenim sistemom kazalcev,
saj le-ta nadzira doseganje vseh klju¢nih ciljev podjetja.

Hope in Fraser (2003, str. 21) ugotavljata, da je pri postavitvi ciljev podjetja potreben
fleksibilen pristop. Cilji morajo biti postavljeni tako, da se prilagajajo kriticnim
dejavnikom uspeha, za doseganje kratkoroCnega in srednjeronega dobicka. Z
doseganjem kratkoroCnih se uresnicujejo srednjerocni in dolgorocni cilji podjetja. Hope
in Fraser poudarita pomen zaposlenih pri postavitvi ciliev z naslednjimi besedami:
»Zaupamo v vas, da boste maksimizirali potencialni dobiCek podjetja, se stalno
prilagajali dejavnikom uspeSnosti in tako ostali na vrhu vaSe konkurence« (Hope,
Fraser, 2003, str. 27). Pri postavitvi ciliev se upoStevajo tudi zahteve kupcev,
delniCarjev in ostalih interesnih skupin. Tradicionalni pristop, ki postavlja fiksno
doloCene dolgoroCne cilie organizacije, je neustrezen. Podjetje s prilagodljivim
nacinom postavljanja ciljev prihrani tudi na ¢asu, ki ga je v preteklosti porabilo za
napovedovanje in strodkih. Ker cilji niso veC fiksno postavljeni, se zmanjSa
manipulativno vedenje posameznikov znotraj organizacije, saj nimajo interesa
prilagajati rezultate (Hope, Fraser, 2003, str. 22)

Celosten pristop managerskega sistema mora razsiriti tradicionalne financno
postavljene cilje v podjetju s primerjavo ciljev konkurencnih podjetij. Metoda, ki je
uporabna za izvedbo primerjanja, je benchmarking. Temu ustrezno se mora prilagoditi
tudi nadzor. Cilje je potrebno prilagajati okolju in k njihovem oblikovanju pritegniti
zaposlene. Nadzor tako poteka hitreje in ucinkoviteje, saj se zaposlenim s tem, ko
sodelujejo pri oblikovanju ciljev, povecuje obcutek pripadnosti podjetju.

4.5 Motivacija in nagrajevanje zaposlenih

Pod izrazom motivacija razumemo notranje spodbude in zunanje vplive, ki ¢loveka
spodbujajo h kaki dejavnosti, jo sprozijo, usmerjajo, opredelijo jakost in trajanje, da
doseze cilje in zadovolji potrebe (Priro¢ni slovar tujk, 2005). Po Sangu (2001, str. 9) je
motivacija sila, ki ustvarja vedenje, s katerim poteSimo neko potrebo. Je kompleksna
moc, Ki sproZza nasa dejanja, skrita sila za posledi¢nim vedenjem, ki ima lahko vec
motivov. Klju¢ do motivacije vsakega posameznika je v razumevanju motivov, ki se
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skrivajo za dejaniji. Ce bi poznali vse vzgibe, ki so posameznika privedli do dologene
aktivnosti, bi si znali razloziti njegovo vedenje, hkrati pa bi lahko umetno sprozZili
doloCeno reakcijo pri posamezniku, tako da bi ustvarili vse potrebne okolis¢ine. Cilj
motivacije je ohraniti obstojeCe vedenje in ga okrepiti v novo obliko ali druga¢no
kakovostjo. Gre za spremembo smeri, oblike in stopnje vedenja. Z motiviranjem lahko
vedenje usmerjamo, kanaliziramo ali ohranjamo. Motivacija je optimalna, kadar so
zadovoljene potrebe ene in druge strani (BrajSa, 1996, str. 64). »Motivacija je
pomembna aktivhost managementa, s katero si managerji prizadevajo prepriCati
zaposlene, da bi s svojim delom dosegali rezultate, pomembne za njihovo podjetje.
Zato je naloga vsakega managerja motivirati zaposlene, da bodo opravljali svoje delo
boljSe in z ve€jo prizadevnostjo« (Treven, 1998, str. 106).

Za uspesnost poslovanja podjetja je motivacija zaposlenih kljucnega pomena. Preuciti
je potrebno, kako se bodo zaposleni odzivali na postavljene cilje, ki jih je teZje ali lazje
doseci in kdo naj bo udelezen pri postavljanju ciljev. Simons (2000, str. 242-244) meni,
da morajo zastavljeni cilji zaposlenim predstavljati izziv, saj vedenjske raziskave
opozarjajo na dejstvo, da kreativnost v organizaciji doseze vrhunec, ko so ljudje pod
doloCenim pritiskom. Ob nizko postavljenih ciljih vlada nizek nivo motivacije, ki se s
poveCanjem zahtevnosti ciljev povecuje, ampak le do dolo€ene tocke. Motivacija zacne
upadati ob teZzko dosegljivih ciljih. Za podjetja, ki delujejo v nestabilnem okolju in se
morajo le-temu stalno prilagajati, velja, da morajo vkljuCiti vse zaposlene v proces
planiranja. Udelezenci tako bolje izmenjujejo informacije in se lazje prilagajajo
spremembam v okolju. OdlocCitve o tem, kdo naj sodeluje v postavljanju ciljev, temeljijo
na obravnavanju obnasanja zaposlenih v podjetju. En vidik poudarja, da so zaposleni,
ko jih vkljuCi$ v postavljanje ciljev, zadostno motivirani in predani doseganju uspesnosti
poslovanja v podjetju. Drugi vidik poudarja, da zaposleni opravljajo svoje delo z
minimalnim naporom, zato je njihova motivacija mozna le z nagrajevanjem uspeha
oziroma sankcioniranjem neuspeha (Simons, 2000, str. 242-244). UspeSno
obvladovanje sistema delovne uspe$nosti, nagrajevanja in motiviranja vodi k dobrim
poslovnim rezultatom, vi§ji produktivnosti, zadovoljstvu zaposlenih. Slabo ravnanje na
tem podroCju povzroCa demotiviranost, slabe medsebojne odnose, poglablja
nezaupanje in utegne celo pomeniti tudi odhod tistih zaposlenih, ki najvec prispevajo k
organizacijskemu razvoju in uspesnosti.

Menim, da je pomembno stimulirati zaposlene za dosego ciljev. Motivacija pomeni, da
ima zaposleni voljo do dela. Motivirani zaposleni je pomemben za vsako organizacijo,
$e posebno, kadar je konkurenca zelo moéna. Ce se Zeli zaposlene navdusiti za delo,
kar bo dajalo najboljSe rezultate, mora manager preuciti tudi njihove osebne lastnosti.
Motiviranje ima vecC faz. Najprej je potrebno spoznati razlicne moznosti, kako se lahko
vpliva na obnaSanje zaposlenega. Kvalitetni motivacijski sistem mora zagotavljati Stiri
vrste obnasanja zaposlenih (Bahtijarevié-Siber, 1999, str. 601-602):
- mora znati pritegniti in zadrzati najkvalitetnejSe ljudi v organizaciji,
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- mora znati zagotavljati, da zaposleni kvalitetno izvrSujejo prevzete naloge in
obveznosti ter dosezejo pricakovane rezultate,

- mora znati spodbujati kreativnost, inovativhe aktivnosti in prispevke k reSevanju
aktualnih problemov,

- mora znati zagotoviti identifikacijo zaposlenih z organizacijo in njihovo
zanimanje za njen stalni razvoj.

Veliko podjetij razsirja sistem kaznovanja in nagrajevanja (tradicionalno obravnavanje)
z uvajanjem svetovanja in spodbujanja zaposlenega (celostno obravnavanje).
Manager v podjetju mora vedeti, da se motivacijskih tehnik ne uporablja le za
podrejene, ampak tudi za tiste zaposlene, s katerimi je vodilni v istem rangu. S
sodelavci se mora graditi dober odnos. Tako se lahko pridobi osebnejSe informacije o
zaposlenih, kot na primer, kaj jim v Zivljenju veliko pomeni. V sodelavcih je potrebno
vzpostaviti zaupanje. Nadzor mora omogocati, da prevzamejo odgovornost za nalogo,
Se posebej, Ee gre za njihovo idejo. Samoiniciativa je namreé najvedja motivacija. Sirsi
cilji, ki jih zasledujemo pri motiviranju zaposlenih so kompleksni in jih le iziemoma
lahko zadovolji samo denar, kot je poudarjal tradicionalni vidik.

Podjetja razdeljujejo tako finanéne kot nefinanéne nagrade. FinanCne nagrade
izboljSajo finan¢no stanje zaposlenega. Lahko so neposredne kot na primer placa,
delitev dobi¢ka ali posredne finanéne nagrade kot so pla¢ani dopust, popusti pri
nakupih in podobno. Nefinanéne nagrade predstavljajo priznanja, pohvale, osebni
razvoj in podobno. Lipi¢nik (1998, str. 208) meni, da naj bi v strukturi finan¢nih nagrad
osnovna placa predstavljala le del celotnega nadomestila zaposlenemu za njegovo
delo, ostali del naj bi se razdelil na:

- plato za posebne zmoznosti, kot so znanje tujih jezikov, posebne rocne
spretnosti, ki predstavlja ve¢jo uporabno vrednost delavca;

- placo, s pomocCjo katere skuSa podjetije omiliti vpliv naras€anja Zivljenjskih
stroSkov;

- nagrade za zvestobo delavcem, ki so dalj ¢asa v doloCenem podjetju;

- nagrado za pozrtvovalnost, ki zajema dezurstva, delo v izmenah, nadure;

- placilo za nedelo v ¢asu dopusta, bolniske;

- nagrado za ucinek, uspesnost, s pomocjo katere delodajalec Zeli delavca
motivirati, da bi poveCal svojo storilnost in posledicno pripomogel k
uresniCevanju ciljev podjetja;

- nagrado za dobiCek, ki je ravno tako posebna vrsta spodbude in zahvale
delavcem, ko le tem po posebnem sistemu razdelijo del dobicka.

Henderson (1989, str. 8-12) nefinanCne nagrade razvrS¢a v sedem skupin:
- Zagotavljanje dostojanstva in zadovoljstva ob opravljenem delu, ki je
najverjetneje najcenejSa in najmocnejSa nagrada, ki jo lahko podjetje ponudi
zaposlenemu, ko ga sprejme kot koristnega in visoko cenjenega Cclana
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organizacije. TakSno priznanje povzro€i pri zaposlenemu obc&utek veljave, da
lahko podjetju nekaj prispeva s svojim delom.

Zagotavljanje fizitnega zdravja, intelektualnega razvoja in Custvene zrelosti.
Zaposleni morajo delovati v varnem in prijetnem delovnem okolju. Management
mora omogocati posameznikom intelektualni razvoj, ki bi jim omogocal
ucinkovitejSe opravljanje nalog. Poskrbeti je potrebno tudi za zmanj$anje stresa,
ki je posledica razliCnih pritiskov in zahtev.

Spodbujanje konstruktivnih medsebojnih odnosov s sodelavci. Med poglavitne
nagrade, ki jih lahko ponudi delo, je tudi dober odnos in sodelovanje med
sodelavci. Management bi tako moral s svojim zgledom spodbujati delovno
klimo, ki jo oznaCujejo sodelovanje, zaupanje, ljubezen, lojalnost saj na ta nacin
omogoc€ajo v organizaciji ustrezne medsebojne odnose, ki so potrebni za
udejanjanje potenciala vseh zaposlenih. Oblikovanje in izvajanje sistema
nagrajevanja lahko pomaga oblikovati delovno okolje, v katerem vlada
zaupanje, lahko pa je sistem tudi takSen, da vzbuja v zaposlene dvome, zavist
in spletke, kar zaduSi moznost za razvoj prijetnih medsebojnih odnosov, ki
spodbujajo zaposlene k vediji storilnosti.

Oblikovanje zahtevnih delovnih nalog je pomembna nagrada za posameznika,
ker naj bi mu omogocala vecjo odgovornost pri delu, ve€ svobode, moznost
samostojne organizacije svojega dela, kar vse prispeva k zadovoljstvu
posameznika pri delu.

Ustrezna preskrba z viri za izvajanje nalog. Zaposleni lahko dobro in z
zadovoljstvom opravijo svoje delo, ¢e imajo na voljo ustrezne vire za izvedbo
nalog. Tako je pomembno, da podjetje svojim zaposlenim zagotovi ustrezen
razpolozljiv ¢as, delovno silo, tehnologijo in znanje.

Omogoditi zaposlenim vecji nadzor nad delom, ki ga opravljajo, da bi ga lahko
prilagodili svojim potrebam. Na podrocju ravnanja s ¢loveskimi viri se vse bolj
uveljavlja prepriCanje, da bi bilo potrebno zaposlene vkljuciti v procese
odloCanja in nacrtovanja svojega dela. Zaposleni sami naredijo nacrt za izvedbo
svojih delovnih nalog, lahko si izberejo kraj izvedbe nalog, delajo lahko s
fleksibilnim delovnim ¢asom in tako delo prilagodijo svojim potrebam.

Podpora vodstva je eden najpomembnejSih vidikov nefinancnih nagrad. Vecina
zaposlenih zeli imeti vzor, ki bi mu lahko sledili, ga spostovali in ki bi jim nudil
ustrezno podporo ter jim pomagal dosecCi zastavljene cilje. Vodstvo mora imeti
ustrezne vescCine in sposobnosti pri uvajanju v delo, usposabljanju in svetovanju
svojim zaposlenim.

Nagrade morajo biti podeljene na objektivni osnovi vrednotenja uspesnosti dela
zaposlenega. Vrednotenje dela je za zaposlene zelo pomembno. Tako dobijo vpogled
v svoje preteklo delo. Mnogo sodobnih podjetij se izogiba poimenovanju ocenjevanje
ali vrednotenje. Temu raje pravijo 'nacrt osebnega razvoja'. Vse vec je taksnih podjetij,
ki veCkrat na leto prevetrijo motivacijo pri zaposlenih tako, da izdelajo refleksijo za
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zaposlene. Ta zajema tako slabosti in pomanjkljivosti pri delu kot tudi pozitivha
opazanja. Refleksijo lahko sestavi za to usposobljen team ali pa se razvija sproti ob
letnem pogovoru zaposlenega z managerjem. Pri tem je pomembno, da so zaposleni
ocenjeni za delo, ki ga opravljajo in natan¢no razumejo organizacijske cilje. Motivacija
in nagrajevanje zaposlenih je podrocje, ki ne sme biti prepus€eno v celoti subjektivni
oceni posameznika. Njegovo razpoloZenje lahko niha in zato mora odlocitev sloneti na
trdnih dejstvih (na primer statisticni podatki). Preverja se tudi, ali so pri zaposlenih
prisotne naslednje znacilnosti: entuziazem, odlo€nost, skupinsko sodelovanje in
doseganje rezultatov, pripravljenost prevzemanja odgovornosti, odprtost za
spremembe in doseganje dobrih rezultatov. Motivacija in nagrajevanje sta eni od
klju¢nih nalog vsakega managerja. V njegovih rokah sta pristojnost in moc za
motivacijske ukrepe. V vecjih organizacijah z velikim Stevilom zaposlenih je nadziranje
Se bolj pomembno, saj zniza moznost napake pri nagrajevanju in u€inkoviteje razdel
nagrade in kazni.

Obstajata dva nacina motiviranja zaposlenih: notranja in zunanja motivacija. Notranje
motivirani zaposleni verjamejo v cilje podjetja. Managerji lahko doseZejo notranjo
motivacijo na razlicne nacine. Pomembno je, da poudarijo pozitivha prepri€anja in
vrednote, tako da zaposleni Zelijo prispevati k odlicnosti firme. Uspedna podjetja Ze
predhodno vklju€ijo svoje zaposlene v oblikovanje vizije in s tem povecajo njihov
ob&utek pripadnosti. Ce pa v organizaciji vladajo negativni odnosi, vodi to do
neuspesnosti in nemotivacije. Uporabni model za notranje motiviranje zaposlenih je
obogatitev dela (Herzberg, 1990, str. 49-75). Model poudarja pomen raznovrstnosti
dela, uglednosti dela, pomembnosti dela, avtonomije pri delu in povratnih informacij o
delu. Managerjem omogoca razvoj motiviranosti zaposlenih, saj opozarja na notranje
razseznosti motivacije:
- pogoji, ki omogocajo uporabo raznovrstnih ves¢in in sposobnosti,
- v kolikdni meri je delo samo po sebi smiselno in izpolnjuje,
- kako koristno je delo za oddelek, organizacijo in druzbo nasploh,
- avtonomija oziroma stopnja svobode pri dolo¢anju tempa, zaporedja in metod
dela,
- dostopnost ustreznih, koristnih in vedenjsko uporabnih povratnih informacij o
delu.

Zunanje motiviranje se doseze preko stimulacij, tako v denarnih kot nedenarnih
oblikah. Denar in materialne nagrade so kratkoro¢ne, ker se ljudje na to navadijo in se
njihov prag materialnih potreb zviSa, zadovoljstvo pa se zmanjSa. Zaposlene je
potrebno motivirati z nagrajevanjem na osnovi dosezenih ciliev in s spodbujanjem
njihovega razvoja. Da denar deluje kot motivator in ne le higienik 7, je pomembno

" Higienik je dejavnik, ki vpliva na nezadovoljstvo zaposlenih, &e ni izpolnjen (glej Hersey, Blanchard,
1998).
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naslednje (Gruban, 2002): nagrada je namenjena za izjemne dosezke in trud
zaposlenega, ne za vsakodnevne rezultate, torej je obCasna in v obCutnem znesku.

Guzzo (1979) in Pinder (1977) poudarjata, da so notranje nagrade bolj u€inkovite in
dalj ¢asa delujejo motivacijsko kot zunanje. Medtem ko zunanje nagrade praviloma
zadovoljijo osnovne potrebe posameznika, kot so po Maslowu fizioloSke potrebe in
potreba po varnosti, so socialne in potrebe vi§jih ravni, potreba po ugledu in
samouresniCitvi, zadovoljene s pomocjo notranjih nagrad (Cohen, 1992, str. 194).
Motivacija za delo je odvisna od vrednosti, ki jo ima za posameznika doloCena potreba
in od tega, v kolikSni meri priakuje, da bo opravljeno delo privedlo do zadovoljitve te
potrebe. Ce delavec ne zazna potrebe ali ne verjame, da jo bo z delom lahko
zadovoljil, za delo ni motiviran.

Rigiden sistem managerskega nadzora se v tradicionalnem pristopu ni ukvarjal
celostno z vprasanjem motiviranosti zaposlenih. Realizaciji plana je sledila doloCena
fiksna finan€¢na nagrada. Ta je morebiti pomenila celo zmanjSanje ucinkovitosti, saj so
zaposleni lahko manipulirali s predstavljenimi rezultati za doseganje osebnih koristi (na
primer bonitete). Celosten vidik poudarja, da se je zaposlenim v podjetju potrebno
bolje posvetiti. Nagrajevanje zaposlenim tako prinasa tudi osebne potrditve, kar
spodbuja njihovo motiviranost, vecjo ucinkovitost in veselje do dela ter posledi¢no
poveCuje uspesnost poslovanja celothega podjetja. Potrebno je upoStevati tako
financne kot nefinantne nagrade ter izvajati zunanje in notranje motiviranje. Nadzor
mora biti osredotoen na pravilnost izvajanja nagrajevanja in motiviranja.

4.6 Pomembnost informacij za uspesno vodenje podjetja

Za uspesSno vodenje podjetja so potrebne finanéne in nefinanéne informacije o
dejanskih rezultatih na vseh podrocjih poslovanja podjetja. Informacije moramo v
podjetjih obravnavati kot vir strateSke prednosti, ki so, prav tako kot zaposleni,
materiali ali oprema, potrebni za uspesno poslovanje le-tega. Zaradi tega moramo na
informacije gledati kot na dobrine, ki niso proste in jih moramo obvladovati prav tako
kot predmete dela, delovna sredstva ali zaposlene. Tako se v danadnjem Casu pojavlja
vse vec poslovnih dejavnosti v podjetjih, ki se ukvarjajo z odkrivanjem virov podatkov,
z njihovim zbiranjem, preverjanjem, shranjevanjem in pridobivanjem informacij iz teh
podatkov. Tako postajajo informacije glavno orodje za doseganje poslovne uspesnosti
predvsem za vodstvene delavce (Drucker, 2001, str. 121-122). Informacija kot resurs
ima specificne znaCilnosti; za razliko od materiala in energije se ne trosi z
uporabljanjem in ne zmanjSuje z delitvijo. To je pomembno zlasti za managerje, saj
informacije velikokrat ni dobro zadrzati zase, ampak jo je potrebno deliti tudi s
podrejenimi (Sri¢a, 1994, str. 25).
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Informacije se v podjetju uporabljajo za (Simons, 2000, str. 67-72):

- Odloéanje: Pri odloCanju uporabljajo managerji informacije za izboljSano
planiranje in koordiniranje. Za odlo€anje so bistvene izvedbene informacije, ki
informirajo o okolju in stanju izvajanja, vnaprejSnje informacije, ki odsevajo
odloCitev ali iskanje novih Zelenih stanj ter povratne informacije, ki so
informacije v odprtem problemu, kot razlika med Zelenim in sedanjim stanjem.
Problem je v tem, kako kakovostne so te informacije, s Cimer mislimo na
ustreznost, zgo8€enost in podrobnosti, svezino, pravoCasnost ter ustrezen
obseg informacij (Kralj, 2000, str. 91).

- Nadziranje: Nadzor se nanaSa na uporabo informacij za preverjanje dosezenih
ciliev podjetja. Informacije so tudi uporabne za ocenjevanje zaposlenih v
organizaciji in njihovo zunanje ter notranje motiviranje. Prav tako se uporabljajo
za ocenjevanje tveganja.

- Opozarjanje (angl. signaling): Opozarjanje na kljuéne cilje in vrednote
managerjev, zaposlene spodbuja k osredotoCenju na te cilje, vedo katerim
ciliem morajo slediti in za kar bodo tudi nagrajeni.

- lzobrazevanje in uéenje: |zobrazevanje in uCenje se nanasa na usposabljanje
zaposlenih in managerjev, da razumejo spremembe v zunanjem in notranjem
okolju podjetja ter se jim znajo pravilno prilagoditi.

- Zunanje komuniciranje: Pomembno je razSiriti uporabo informacij na
komuniciranje z zunanjimi partnerji in kupci za doseganje uspesnosti poslovanja
podjetja. Zunanje komuniciranje se nanas$a predvsem na pripravo financnih
poro€il za uporabnike izven podjetja.

Lingle in Schiemann (1996, str. 56-61) sta na podlagi raziskave, v kateri sta
preucevala 203 podjetja, ugotovila, da ¢eprav imajo finanéne informacije velik pomen,
managerji vrednotijo tudi nefinanéne podatke uspesnosti, kot so na primer zadovoljstvo
kupca, operativha ucinkovitost, uspesSnost zaposlenih, lokalna skupnost in okolje,
inovacije in spremembe. Nasteti dejavniki so vkljuCeni v managerski nadzor in sluzijo
laZjemu prilagajanju podjetja na dinami¢ne spremembe.

Dixon (1990, v: Henri, 2004, str. 107) opredeli pravilno kombinacijo finan¢nih in
nefinancnih informacij. Ta temelji na treh dejavnikih: raven v hierarhiji organizacije,
stabilnost trga in celovitost tehnoloSkega procesa. NefinanCne informacije so
primernejSe za nizje ravni v podjetju, kjer potrebujejo hitro povratno informacijo o
operativnih aktivnostih, medtem ko je finan¢na obravnava informacij bolj stvar vrhnjega
managementa, kateri odloCa o strateSkih vpraSanjih podjetja. V nestabilnem in
konkurencnem okolju so bolj primerni nefinancni kazalniki uspesnosti poslovanja in s
tem nefinancne informacije. Nefinan¢ne informacije imajo tudi vecjo veljavo v primeru
visoko razvitega tehnoloSkega procesa v podjetju.
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4.6.1 Informacijski sistem managerjev

Crockett (1992, str. 29-47) obravnava informacijski sistem managerjev v podjetju (angl.
executive information system). Za pridobitev ustreznih informacij mora podjetje
upostevati naslednje smernice (Crockett, 1992, str. 29-47):

- opredelitev dejavnikov uspesnosti in priCakovanj interesnih skupin,

- spremljanje kazalcev uspesnosti,

- opredelitev pogostosti poro€anja in obliko porocil,

- zacrtati tok informacij in njegovo uporabnost v podjetju.

Proces zahteva veliko Casa in vkljuCenost vseh ravni managementa. Potrebne so
natancne opredelitve zgoraj omenjenih dejavnikov, saj se uporabnost informacije
razlikuje na organizacijskih ravneh. Recimo, informacije o kakovosti izdelka so tako
bolj uporabne na nizjih ravneh podjetja, v vsakodnevnem delu s kupci, na visjih ravneh
pa zadostujejo tedenska in meseCna poroCila na primer o zadovoljstvu kupcev.
Finan¢ne informacije zagotovo dajejo jasnej$o sliko porocil, vendar je pomembno, da
poroCila vkljuCujejo tudi nefinanéne podatke. Proces sprejemanja povratnih, tako
finan¢nih kot nefinanénih informacij, pomeni lazje prilagajanje podjetja in pospeSevanje
procesa ucenja znotraj organizacije.

Informacijski sistemi za managerje so racunalniSko podprti informacijski sistemi za
vodilne managerje v podjetju. Njihov cilj je zagotoviti hiter in relativnho lahek dostop do
informacij iz razli€nih virov podjetja, tako zunanjih kot notranjih. Informacijski sistemi
podpirajo planiranje, napovedovanje, postaviljanje ciljev in nadzor nad uspesnostjo
celotnega podijetja. Cilj teh sistemov je tudi zbrati, analizirati in povezati zunanje in
notranje podatke v dinamiCne kazalce uspesSnosti. Lahko se prilagodijo potrebam
vsakega managerja v organizaciji, vsebujejo tako pretekle kot sedanje podatke, tako
da se lahko na vsaki ravni v podjetju, ob vsakem &asu, preverja uspesnost (Yonghong
Liang, Rowan, 2001, str. 14-19). Prednosti informacijskega sistema za managerje so
poroCila predstavljena na jasen in razumljiv nacin, v obliki grafik, poroCila se lahko
prilagodijo potrebi uporabnika, podjetje lahko preko sistema zasledi svoje kriticne tocke
v poslovanju, opredeli probleme v komunikaciji, sledi reklamacijam in finan¢nim
informacijam uspesSnosti poslovanja.

Thodenius (1996, str. 70-88) je preucCeval uporabo informacijskega sistema za
managerje na Svedskem. Ugotovitve raziskave so pokazale, da le manjSe S$tevilo
podjetij uporablja ta sistem. Preudeval je dvesto najvegjih podjetij na Svedskem in
ugotovil, da je leta 1991 le 8% vseh uporabljalo informacijski sistem za managerije.
Stevilo uporabnikov v letu 1993 je naraslo na 17%, ampak je v letu 1995 stagniralo.
Nadaljnji izsledki raziskave kazejo na podatek, da je veliko Stevilo podjetij sprva imelo
namen uvesti sistem, ampak ker je proces uvajanja drag in dolgotrajen, se za to
moznost niso odlocila.
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5 KRITICNA PRESOJA CELOSTNEGA VIDIKA MANAGERSKEGA
NADZORA

Celosten vidik managerskega nadzora zajema celovito obravnavanje podjetja, ki se
dinami¢no prilagaja okolju. Vklju€uje tudi element tveganja. Nadziranje poteka preko
presojanja finan¢nih in nefinan¢nih elementov poslovanja. Velik poudarek se daje
uspesni komunikaciji, motiviranju zaposlenih in znanju, ki interaktivnho prehaja med
udeleZzenci. TakSna podjetja so se sposobna spopadati s krizami in hitreje najdejo
nove priloznosti. Zaposleni se znotraj organizacije razvijajo, povecujejo svoj obcCutek
pripadnosti k doseganju ciljev, pripravljeni so prevzemati odgovornost in sodelovati,
kar prispeva k boljS§im delovnim rezultatom in ugodnem vzdu$ju v organizaciji.
Manager mora obvladovati mo¢ komuniciranja, znati prisluhniti, ne le ukazovati in
nadzirati, tako da se zaposleni poistoveti s cilji podjetja in Zeli pripomoci k njegovemu
razvoju. Pri tem je pomembno, da zna manager izbrati ustrezno mero finan¢nih in
nefinanénih stimulacij za motiviranje zaposlenih v organizaciji. Nekoga namre¢ motivira
denar, drugega pohvala. Recimo, zZe biti ¢lan tima je lahko nefinanéna nagrada in
pozitivha Custva zagotavljajo energijo ter motivacijo za uresni€evanje skupnih ciljev
organizacije. Zaposleni morajo namreC razumeti spremembe v zunanjem ter notranjem
okolju in se jim znati prilagajati. Demotiviran in nezadovoljen delavec zagotovo ne bo
imel te Zelje.

Za ucinkovitost nadzora merjenja uspeSnosti poslovanja mora podjetje natan¢no
opredeliti svojo strategijo in cilje. Strategijo mora oblikovati celotno podjetje tako, da le
ta odraza vrednote in kulturo organizacije. Strategijo je potrebno spreminjati oziroma
prilagajati, na kar opozarja interaktivna kontrola podjetja. Interaktivha kontrola nudi
managerjem orodje za vplivanje na neplanirane strategije, odloCitve podrejenih. Zaradi
obseznosti procesov v podjetju se povecini izvaja diagnosti¢na kontrola vseh sistemov
v podjetju (finan¢na porocila) in interaktivna kontrola izbranega sistema, ki je po
mnenju managerja kljuéen za poslovanje podjetja.® Strategija podjetia mora biti
izraZzena s cilji in kazalci. Pri tem je pomembno, da na postavitev ciljev podjetja ne
vplivajo le kvantitativni dosezki iz preteklosti, ampak se pristop razSirja tudi z
nefinancnimi in zunanjimi informacijami. Cilji morajo zaposlene tudi motivirati in jim
predstavljati izziv. Pri postavitvi ciljev mora podjetje upostevati zahteve zunanjih (kupci,
delniCarji, dobavitelji) in notranjih interesnih skupin (zaposleni, managerji). Celosten
pristop se poleg s financnimi ukvarja tudi z nefinanénimi kazalci, ki obravnavajo vidik
kupca, notranjih poslovnih procesov ter vidik u€enja in rasti. Managerski nadzor mora
poleg finan¢nih poroc€il tako obravnavati obvladovanje clovesSkih virov, kontroliranje
kakovostnih odnosov s kupci, nadziranje kvalitete notranjih poslovnih procesov,
skratka nefinan¢ne dejavnike, ki vplivajo na prihodnjo uspesnost poslovanja podjetja.

8 Za ve& informacij glej Simons, 2000.
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Dandanes so se razvili racunalniSko podprti modeli, ki managerjem na razli€nih ravneh
v podjetju zagotavljajo finanéne in nefinanCne podatke, pomembne za nadziranje in
obvladovanje poslovanja podjetja. Sistemi predstavljajo lahek dostop do pomembnih
informacij za razlicne uporabnike. Podatki in kazalci so razvrS€eni v obliki tabel in
analiz, kar dodatno povecuje preglednost in olajSa managerjem nadzor nad
uspesnostjo poslovanja podjetja.

Hope in Fraser (2003, str. 197-209) sta vzpostavila vizijo managerskega modela
primernega za 21. stoletje. Model temelji na treh vidikih:

- model je preprost, omogoca nizke strosSke in uporabnikom olajSa delo,

- model je skladen z dejavniki uspesnosti,

- model spodbuja eticnost in ustrezno vodenje.

Preprostost modela temelji na njegovi decentralizaciji in prilagodljivosti. S tem, ko se
zaposlenim dodeli doloCena odgovornost, se povec€a njihova pripadnost k doseganju
ciliev podjetja. Stroski se zmanjSajo in poveCa se uspeSnost poslovanja. Hiter in
u€inkovit informacijski sistem omogocCa, da so managerji vedno informirani, kar
prispeva k lazjemu nadzoru. Za uspeSnost so pomembni Stirje dejavniki: inovativnost,
nizki stroski, lojalnost in donosnost kupcev ter eti€nost. Spodbujanje kreativnosti (vseh
zaposlenih na vseh ravneh v organizaciji) omogoc€a spreminjanje strategije podijetja z
namenom dosegati vecjo uspesSnost. Z inovacijskim procesom identificiramo nov
proizvod ali nov segment kupcev, kar tradicionalni vidik ne dovoljuje. Potrebno je
razviti kulturo, ki temelji na osebni odgovornosti, tako da vsak zaposleni dobro
gospodari z dodeljenimi sredstvi in tako pripomore k niZjim stroS8kom. Prihranek ¢asa
tudi vpliva na zmanjSevanje stroSkov. Hitra in kvalitetha odzivnost na zahteve kupca
pripomore k uspesnosti poslovanja podjetja. Spodbujanje etiCnosti omogocajo ukinjeni
sistemi fiksnega nagrajevanja, tako ni posameznikov, ki bi lahko pridobili s prirejanjem
rezultatov uspesnosti. Odprtost in transparentnost v podjetju vzpostavlja zaupanje
zaposlenih v delovanje podjetja in vpliva na vecjo uspeSnost. EtiCnost spodbuja
odlicnost podjetja, kar ustvarja pozitivho podobo in ugled podjetja navzven.

Vizija o idealnem managerskem modelu sovpada s celostnim pristopom k nadziranju.
Nadzor se usmerja iz ozkega presojanja uspeSnosti podjetja na podlagi fiksno
postavljenih ciljev in kvantitativnih informacij na vsa podroc€ja zunanjega in notranjega
okolja podjetja. Za uspeSnost nadzora je potrebno delegirati odgovornost, upostevati
dinami¢ne spremembe in se jim pravoCasno prilagajati, znati iskati povezave med
preteklimi in sedanjimi rezultati in jih aplicirati na prihodnost ter nadzirati tudi
nefinanne informacije in dejavnike uspesSnosti poslovanja podjetja. Manager mora
imeti pri svojem delovanju podporo in zaupanje celotne organizacije.
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SKLEP

Nadziranje uspesSnosti poslovanja podjetja zagotovo vpliva na njegov dolgorocen
obstoj. Popoln nadzor podjetja je nemogoc€. Vedno obstaja doloCena stopnja prikritega
odpora, zato je izrednega pomena, da se zaposlenim vcepi obCutek pripadnosti in
odgovornosti, poveze kolektivne interese skozi odprto komunikacijo in s tem prepreci
Skodljive posledice nadziranja. Sedanje postopke nadzora omogoc&ajo ze racunalnisko
podprti modeli, kar managerjem zagotovo olajSa delo in prihrani Cas, ki ga lahko
koristno izrabijo v namene doseganja vecCje uspesSnosti. Klasicno subjektivno
nadziranje tako izgublja na pomenu, saj nadzor omogocajo objektivni rezultati razlicnih
kazalcev in informacij. V podjetjih je potrebno razviti miselnost, ki podpira nadziranje in
s tem uspesSnost.

Tradicionalni pristop k modelom managerskega nadzora se je oblikoval v Sestdesetih
letih dvajsetega stoletja. Model opredeljuje nadzor kot element planiranja in kontrole v
podjetju. Predmet nadziranja je uresniCevanje strategije podjetja. Manager pri
nadziranju poslovanja uporablja diagnosticno kontrolo, katera omogoc€a spremljanje
rezultatov. UCenje znotraj organizacije je enostranski odnos med managerjem in
zaposlenimi. Zaposleni od managerja dobivajo napotke za delo, njihovim idejam pa
manager ne prisluhne. Model se osredoto€i na nadziranje finan¢nih informacij, kar
danes ne zadostuje vecC. Tradicionalni pristop predstavlja previdnost v odlocanju,
omejuje odgovornost, ker omogoca lagodnost zaposlenih in nezanimanje za uspesnost
poslovanja podjetja ter zaradi fiksno doloenih nagrad spodbuja manipulativho
delovanje managerjev za doseganje osebnih Koristi. Zaradi nastetih slabosti se je
tradicionalni model zacel razSirjati s socioloskimi, kontigen&nimi (situacijskimi) in
antropoloskimi idejami. Tako se je nekje do devetdesetih let dvajsetega stoletja model
razSiril in preoblikoval v celosten model managerskega nadzora.

Celosten model managerskega nadzora se je razvil kot odgovor na pomanijkljivosti
tradicionalnega modela. Model opredeljuje nadzor SirSe kot le proces planiranja in
kontrole v podjetju. Nadziranje usmerja zaposlene k doseganju ciljev podjetja.
Dovoljeno vedenje zaposlenih opredeljuje sistem omejitev. Sistem vrednot doloca
poslanstvo podjetja. Skupno s sistemom vrednot in omejitev ter kombinacijo
diagnosti¢ne in interaktivne kontrole manager uresniCuje sedanjo strategijo podjetja in
oblikuje novo strategijo, ki jo prilagaja informacijam iz okolja, za doseganje vecje
uspesnosti poslovanja podjetja. UCenje v organizaciji je opredeljeno kot dvostranski
odnos med managerjem in zaposlenimi. Manager uposteva Kkoristne nasvete
zaposlenih. V kombinaciji z delegiranjem odgovornosti in stimulativhim nagrajevanjem
spodbuja kreativnost zaposlenih. Zaradi odprte komunikacije manager informacije
pridobiva sprotno, kar omogoCa hitro odzivhost na spremembe. Pri nadziranju
uspesnosti poslovanja uporablja finan¢ne in nefinanéne informacije.
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Menim, da je celosten model managerskega nadzora zelo uporaben pri vodenju
podjetja. Direktor s pomocjo kakovostno in finanéno izraZenih informacij, ki mu jih
nadziranje omogoca, usmerja podjetije v duhu vecje poslovne uspesnosti. Uporabo
modela je mogocCe razsiriti na vse oddelke v podjetju. Vodja kadrovskega oddelka na
primer pridobiva s pomo¢jo modela nadzora analize dela zaposlenih, katere mu sluzijo
kot podlaga za dolo¢anje pla€ ali motiviranje. Vodja prodajnega oddelka kontrolira
stanje zadovoljstva kupcev, delez uspesSno reSenih reklamacij, usposobljenost
prodajnega osebja in podobno. Ce je sodelovanje med niZjimi in vigjimi ravnmi
managemeta uspesno, lahko operativnhe probleme opredelijo in razreSijo Zze vodje
oddelkov, viSjo raven managementa pa o tem le seznanijo (na primer na tedenskih
sestankih). Tako se visji management razbremeni podrobnega preucevanja dejavnikov
neuspesnosti in nepotrebne izgube Casa.

V danasnjem Casu Se vedno prevladuje uporaba tradicionalnega modela nadzora in
finan€nih informacij, Ceprav se ze upoSteva pomen nefinanénih informacij. Podjetja, ki
bodo sposobna celostno pristopiti k nadziranju uspesnosti poslovanja, bodo zagotovo
pozitivno vplivala na gospodarski razvoj drzave in tako uporabnost modela razSirila v
makroekonomsko okolje.
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