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UuvoD

Sodobno poslovno okolje 21. stoletja je glede na zahtevne, globalne in hitre spremembe
precej dinami¢no. Zato je v tem casu klju¢no, da se podjetja prilagajajo naras¢ajo¢im
konkurenénim pritiskom, ki zahtevajo uporabo kompleksnih poslovnih procesov in
tehnoloSkemu napredku. Podjetja morajo biti hitra in vsestranska, ¢e zelijo na dolgi rok
preziveti na dinami¢nem trgu. Podjetje, ki zeli konkurirati na danasnjih svetovnih trgih,
mora poiskati in razumeti pomen doseganja poslovne u¢inkovitosti in odli¢nosti (Tekav¢ic,
1997, str. 63). Ce podjetje dobro oblikuje cilje, ki so dosegljivi, izdela primerno strategijo,
ustvari kulturo v podjetju, Kjer je dobro poskrbljeno za komunikacijo, hkrati pa uporabi stil
vodenja, ki je naravnan k pozitivnemu spremljanju poslovnega procesa, ob rednem
nadzoru poslovanja in spremljanju situacije v podjetju, bo brez tezav doseglo trajno
konkurenéno prednost. S tem ko podjetje stalno stremi k doseganju ucinkovitosti in
uspesnosti poslovanja, ima moznost, da bo v prihodnosti dolo¢alo trende in zavzelo vodilni
polozaj v poslovnem svetu.

Podjetje se s svojimi zaposlenimi dnevno soofa z velikim S$tevilom preizkuSenj in
informacij, Ki jih prejema iz poslovnega okolja, tako notranjega kot zunanjega. Z uporabo
managerskih sistemov nadzora se podjetje zavestno odlo¢i za moznost spremljanja in
obvladovanja svojega poslovanja, ki stremi k uspeSnosti na dolgi rok. Managerski sistem
nadzora temelji na celovitosti. Podjetje pri nadzoru v sodobnem poslovnem okolju
uporablja informacije, ki temeljijo na uravnotezenem spremljanju finan¢nih in nefinan¢nih
kazalcev uspesnosti poslovanja in s katerimi ugotavlja stanje v poslovnem procesu.
Podjetja v danasnjem casu se vse bolj odlo¢ajo za sodobna managerska orodja, ki jih
uporabljajo v skladu z oblikovano strategijo. Managerji aktivno sodelujejo v poslovnem
procesu, komunicirajo z zaposlenimi in skrbijo za konstanten razvoj v podjetju.

Namen diplomskega dela je prouciti, kako s pomo¢jo kakovostno oblikovane vizije, v
kombinaciji s cilji in strategijo, podjetje doseze dolgotrajno uspesnost poslovanja. Zelim
poudariti, kak$ne so njegove moznosti, da ¢im hitreje in ¢im bolj ucinkovito doseze uspeh.
Pri tem izpostavljam, kako pomembno je medsebojno sodelovanje, komunikacija ter
uporaba managerskih sistemov nadzora in sodobnih managerskih orodij. Spremljanje
poslovanja z uporabo sodobnih orodij podjetju pomaga pri prepoznavanju novih moznosti
razvoja. Kaksne odlocitve ob tem sprejme, je odvisno predvsem od njegove sposobnosti
ucinkovitega prilagajanja (na podlagi sistemov nadzora) sodobnemu okolju. Cilj
diplomskega dela je ugotoviti, na kakSen nacin uporaba managerskega sistema nadzora
vpliva na strategijo podjetja, kako podjetje pridobi informacije o odstopanjih, na kaj mora
biti pri tem pozorno in kako lahko rezultate nadzora sprejme kot izziv, s katerim bi lahko
prislo do trajne konkuren¢ne prednosti.

Na podlagi empiri¢nih raziskav razli¢nih avtorjev skuSam v diplomskem delu prikazati
enega od nacinov, kako podjetje lahko pride do trajne konkuren¢ne prednosti. V prvem



poglavju predstavljam sodobno poslovno okolje. V drugem poglavju poudarim, da je za
nemoteno poslovanje podjetja treba na zacetku oblikovati vizije, cilje in strategije, hkrati
pa skrbeti za kulturo v podjetju. Prikazujem tudi pomen ucece se organizacije. V tretjem
poglavju opisujem, na kakSen nacin podjetje lahko spremlja in obvladuje uspesnost
poslovanja, ter nazorno opredelim managerske sisteme nadzora in njihovo povezavo s
strategijo podjetja. Opisujem, kak$ne so moznosti Sprememb in razvoja strategij ob uporabi
sodobnih mehanizmov in ukrepov, ki jih podjetje lahko izvede v primeru nestrinjanja s
trenutnim poslovanjem. Prav tako opozorim na vlogo managerjev, ki je vedno bolj
pomembna in cenjena. Predstavim merjenje in obvladovanje poslovne uspesnosti, zlasti
uporabo uravnotezenih sistemov finanénih in nefinan¢nih kazalcev uspesnosti. V
zakljuénem poglavju diplomskega dela prikazem konkurencne prednosti, ki si jih podjetje
lahko pridobi skozi dobro zastavljen poslovni proces, in kakovostne sisteme nadzora, ki ga
usmerjajo na poti doseganja dolgotrajne uspesnosti in u¢inkovitosti.

1 SODOBNO POSLOVNO OKOLJE

Podjetja se ob hitrih spremembah na trgih spopadajo z izzivi 21. stoletja, ki so drugacni od
izzivov preteklega stoletja. Sodobno razvojno okolje globalnosti in konkurenénosti temelji
na procesih deregulacije (odpravljanje omejitev glede pretoka znanja, blaga, storitev) in
stalnega tehnoloskega napredka. Sodobnost pomeni vsestransko prilagodljivost in aktivno
poslovanje podjetij, ki so prisotna na trgu. Aktivno predvsem v smislu organizacijskega
vedenja, poglobljenih odnosov, zadovoljstva zaposlenih in kupcev, nenehnega sledenja
kulturi podjetniskih sprememb, inovativnosti in konstantnega uc¢enja (Dimovski & Penger,
2006, str. 14). Temu primerno morajo managerji vpeljati nove koncepte, ki bodo sledili
dramati¢nim spremembam.

Na managerske prakse in organizacije so vseskozi vplivale druZbene, politicne in
ekonomske sile. Razlike med razvitim in nerazvitim svetom so velike, saj manj razvite
drzave ne morejo slediti sodobnim razmeram ob vse naprednejsi tehnologiji, tako da je
informacijski, gospodarski in druzbeni prepad $e veéji. Te razlike negativno vplivajo na
celoten razvoj svetovnega gospodarstva in naravno okolje. Ce bodo podjetja v manj
razvitih drzavah spremljala inovacije in tehnoloski razvoj, imajo moznost, da razvijejo in
okrepijo svoje potenciale, kot sta znanje in inovativnost, in zac¢nejo dohitevati drzave
razvitega sveta (Socan et al., 2003, str. 11). Finska vlada trdi (Socan et al., 2003, str. 155):
»U¢Cinkovitost in zmogljiv inovacijski sistem, uravnotezeno financiran, je nujen za razvoj
gospodarstva in zaposlovanja, ki slonita na inovacijah.«

Obstaja ve¢ opredelitev managementa. Ena od teh management vidi kot doseganje ciljev
podjetja na ucinkovit in uspeSen nacéin s procesom nacrtovanja, organiziranja, vodenja in
ocenjevanja razpolozljivih virov za doseganje ciljev, poslanstva in vizije razvoja podjetja
(Daft, 2001, v Dimovski, Penger & Znidar$i¢, 20054, str. 3). Aaker (2001, str. 18) pravi, da
je management proces pretvorbe informacij v akcijo in poteka z odlo¢anjem. Dober



manager razume, sprejema in se uspesno sooca s poslovnim izzivom in drugacnostjo, ki je
v sodobnem okolju dobrodosla. Na osnovi spremljanja sprememb v okolju in podjetju
predvideva dinamiko sprememb, ima vizijo, je pripravljen opredeliti okolis¢ine in na tej
podlagi odlo¢a o nadaljnjem razvoju podjetja. Sposoben je ustvariti podjetje, v katerem
bodo zaposleni lahko uporabili svoje potenciale in opravljali delo z veseljem in
produktivno, ter na ta nacin doseci uéinkovit in uspesen sistem managementa, ki je bistvo
sodobnega gospodarstva. Ko je trenutno stanje ocenjeno, se podjetje osredotoéi na
nacrtovanje doseganja ciljev.

V procesu dohitevanja sodobnih rezultatov je pomemben dejavnik ¢loveski kapital, ki je na
voljo, vendar ne le njegova velikost, temve¢ predvsem njegova ustreznost, torej stopnja
znanja, ki jo ima. Podjetjem, ki zaostajajo, bo dohitevanje uspelo le, ¢e bodo vlagala v
znanje in bo le-to v skladu z zahtevami sodobnih tehnologij (Socan et al., 2003). Podjetja
21. stoletja v vecini Ze prilagajajo poslovni proces, saj se zavedajo, da je predpogoj za
ucinkovito in uspe$no poslovanje podjetja ustvarjena kultura, ki je usklajena s strategijo
podjetja in je zaposlenim prijazna. Kultura v podjetju ustvarja motivacijo in vpliva na to,
da zaposleni (lahko tudi podzavestno) dosegajo svoje cilje ob hkratnem oblikovanju in
doseganju podjetniskih ciljev. Ve¢inoma je izrazena posredno, preko obnasanja zaposlenih
do managerjev, dela, trga, konkurence in drugih (Lipi¢nik, 2003). Dr. Kajzer o pomenu
kulture v podjetju pravi (Lipi¢nik, 2003, str. 205-206): »V vse hitreje spreminjajocem se
gospodarskem in druzbenem okolju ni mogoce ustvariti nikakrSnih odlo¢ilnih in trajnih
konkuren¢nih prednosti. Vse vecji raznolikosti in dinamiki se lahko podjetja zoperstavijo
prav tako le s svojo raznolikostjo in dinamiko. Dosedanjo stati¢no predstavo o podjetju je
torej treba zamenjati s procesno, ki poudarja sposobnost podjetja, da se neprestano
spreminja in razvija. Zato tudi ni ve¢ v ospredju ucinkovitost (delati stvari prav), temve¢
uspesnost podjetja (delati prave stvari).«

Razvoj podjetij, ki ustvarjajo prijazno delovno okolje za kooperativne resitve v sodobnem
Casu, je pogoj za gospodarsko rast. Je tudi nujen korak v razvijanju teorije podjetniskih
sprememb, kot izpostavlja North (1998, str. 14). U¢inkovitost in uspe$nost podjetje lahko
doseze ob kakovostni komunikaciji, ki je rezultat kulture in stila vodenja v podjetju. Le-ta
igra pomembno vlogo predvsem pri neformalnih vidikih managerskih sistemov nadzora
(angl. management control systems; v nadaljevanju MSN). Ker ima podjetje vecje Stevilo
zaposlenih, to pomeni veliko razliénega znanja in spretnosti zaposlenih, hkrati pa tudi
razliénih priGakovanj in konfliktov. V tem primeru pride do izraza pomembnost
komunikacije, ki jo morajo zaposleni v podjetju znati u€inkovito uporabljati (Peljhan,
2012, str. 49). Menim, da so sodobni podjetniki poveéini ozave$ceni, kot navajajo avtorji
Blanchard, P. Zigarmi in D. Zigarmi (Blanchard, 2003, str. 142): »Vodenje ni nekaj, kar
delate ljudem. Vodenje je nekaj, kar delate z ljudmi.«

Glede na spreminjajoce se delovne pritiske sodobnega Casa je tudi od zaposlenih na nek
na¢in pri¢akovati, da so pripravljeni sodelovati ter se Se dodatno izpopolnjevati za



doseganje boljsih rezultatov podjetja kot celote (Porter, 1997, v Zupan, 2001, str. 38). Ze
pripravljenost zaposlenih sodelovati pri oblikovanju novega delovnega procesa je lahko
korak blizje doseganju Zelenih rezultatov podjetja (Pucko, Cater & Rejc Buhovac, 2006,
str. 5). Podjetje Zeli to kooperativnost doseci na nacin, da je zaposleni sam motiviran za
udenje in sprejemanje novih izzivov. Ce pokaZe interes, je izobrazevanje in doseganje
rezultatov bolj ucinkovito. Ni dovolj, da pride do povecanja nalozb v ¢loveski kapital,
temveC je kljuénega pomena, kako se novo znanje trzi in prenasa. Sistem izobrazevanja
zviSuje produktivnost in vzdrzuje motivacijo za delo. Veliko sodobnih podjetij stremi k
temu, da se zaposleni pocutijo kot del celote in se opazi njihova pripadnost v delovnem
procesu. V ta namen spodbujajo komunikacijo med zaposlenimi in skuSajo vzpostaviti
komunikacijo vodilnih z zaposlenimi.

Podjetja torej izvajajo kompleksne poslovne procese, hkrati pa morajo dobro poznati svoje
zaposlene, celoten poslovni proces, kupce, konkurenco, trg, njegove zahteve in druzbeni
sistem ter na ta nacin sprejemati informacije in si izboriti polozaj na trgu. Poslujejo na
na¢in ¢im hitrejSega doseganja poslovnih ciljev, da lahko $e naprej rastejo ali sploh
prezivijo. Za poslovni proces sodobnega poslovnega okolja je klju¢na ravno dolgoro¢nost
teh hitrih sprememb. Se tako malenkostne odlogitve podjetia morajo biti v tako
dinami¢nem ¢asu skrbno sprejete, saj ravno z dobro oblikovanim poslovnim procesom, ki
ga nameravam podrobneje opisati v nadaljevanju diplomskega dela, podjetje lahko doseze
zadovoljive rezultate. Kot klju¢ne Clene poslovnega procesa navajam vizijo, doloditev
ciljev, oblikovanje strategije, omogocanje ugodnih delovnih pogojev in kakovosten nadzor
ter usmerjanje poslovanja, z namenom, da podjetje lahko zgradi konkuren¢no prednost. S
slednjo lahko zniza stroSke poslovanja ali se osredoto¢i na boljSo kakovost poslovanja,
uporabnost in inovativnost, kar na dolgi rok vodi k ve¢ji uéinkovitosti in uspeSnosti
podjetja. Bistveni pomen pri doseganju ucinkovitosti na dolgi rok ima v podjetju
stroSkovni sistem, ki vpliva in usmerja managerje v podjetju glede poslovnih odlocitev
(Tekavéi€, 1997, str. 52). Cas globalizacije in tehnoloskega napredka med drugim
spreminja tudi na¢in dela. Delovna mesta so oblikovana tako, da omogocajo ustvarjalnost,
fleksibilnost in komunikacijo med zaposlenimi, spremenjen je odnos do dela in delovnih
navad. V¢asih je bil nacin poslovanja veliko manj dinamicen.

Podjetje kot sistem ne more optimalno funkcionirati, ¢e njegove funkcije znotraj sistema
delujejo moteno. Zaradi dinamicnosti sodobnega poslovnega okolja je podjetje bolj
obcutljivo in izpostavljeno nenehnim nevarnostnim prenehanja obstoja. V industrijsko
razvitih drzavah hitro posnemanje inovacij postaja nuja. Resevanje sodobne problematike
mora biti sistemati¢no in poglobljeno (potrebna sta sodelovanje in koordinacija), povratne
informacije pa odsevajo reakcije okolja na sprejete ukrepe v okviru procesa managementa
podjetja (Radonji¢ & Irsi¢, 2011, str. 32). Zaradi poslovnih pritiskov se podjetja odloc¢ajo
za uporabo managerskih sistemov nadzora, katerih glavna naloga je spremljanje rezultatov
poslovanja in odpravljanje odstopanj od predhodnih planov. Sodobno okolje spodbuja
uporabo MSN tudi pri zagotavljanju fleksibilnosti ter podpiranju sprememb, inovacij in



konstantnega ucenja (Peljhan, 2012, str. 45). Kolikor hitro napreduje tehnologija, toliko
bolj je dobrodosla potreba po $e hitrejSem razvoju informacij. Podjetja se trudijo dobiti ¢im
ve¢ informacij vnaprej. Lahko trdim, da je vodenje v danasnjem ¢asu vpeto v socialni
kontekst, kar pomeni, da morajo vizije in druge vrednote vodij temeljiti na standardih, ki
koristijo druzbi.

2 PROCES OBLIKOVANJA IN URESNICEVANJA STRATEGIJE
PODJETJA

V poslovnem procesu je vizija celotnega poslovanja klju¢nega pomena. V tem poglavju
bom na kratko predstavila vlogo vizije podjetja, ki je povezana s cilji in oblikovanjem
strategije, saj sta le-to pomembna temelja za managerske sisteme nadzora, s katerimi si
podjetje v sodobnem poslovnem okolju lahko izbori klju¢no konkuren¢no prednost. V
procesu dolocitve ciljev in strateSkega nacrtovanja situacijske spremenljivke (zunanje in
notranje okolje podjetja, tehnologija, kultura, konkurenca in drugo) pomembno vplivajo na
odloc¢itev managerjev o prihodnjem poslovanju za dosego ucinkovitosti in uspesnosti
podjetja (Dimovski et al., 20053, str. 92; Lipi¢nik, 2003, str. 9).

Oblikovanje vizije podjetja pomeni vizualiziranje podjetja v prihodnosti. Gre za predstavo
o0 stanju, ki ga podjetje Zeli doseCi na dolgi rok. Vizija predstavlja motivacijsko gonilo
udeleZzenim v podjetju, pri ¢emer mora biti zastavljena jasno in razumljivo. Omogoca
nadzor razvoja podjetja, saj lahko managerji primerjajo dejanske rezultate poslovnega
procesa s tistimi, zastavljenimi v viziji. Da bo vizija oblikovana na trdnih temeljih, morajo
managerji dobro razumeti koncept podjetnistva, omogociti ustvarjalnost v podjetju in imeti
vodstvene sposobnosti (Pucko, 1999, str. 130; Pucko et al., 2006, str. 4-5). V trenutku
oblikovanja vizije je pomembno, da je ustvarjalec sposoben ustvariti in predstaviti siroko
sliko poslovanja, ki bo podjetju privlaéna. Na ustvarjalen nac¢in predstavi podjetje, kot
tako, ki v prihodnosti lahko pripomore k usmeritvi procesa vodenja zastavljenim ciljem
naproti (Pucko et al., 2006, str. 5). Predstavljena vizija mora na pravi nacin spodbuditi
stratesko razmiSljanje o oblikovanju strategij in njthovim uresnicevanjem.

Vzor¢en proces vodenja in dolocitev poslovnega procesa sem prikazala s Sliko 1.
Obvladovanje temeljnih stirih funkcij obvladovanja poslovnega procesa je pomembna
naloga managerjev vsakega sodobnega podjetja. Gre za nacrtovanje, organiziranje, vodenje
in nadzorovanje poslovnega procesa. Funkcija nacrtovanja se ukvarja z dolo¢itvijo ciljev, v
skladu z vizijo podjetja. Ob tem pa odloca tudi o nacinu doseganja ciljev in o uporabi
virov, Ki so potrebni za uresniCitev ciljev podjetja v prihodnje. Funkcija organiziranja skrbi
za nemoten potek poslovanja v smislu delitev nalog med enotami in odraza nacin, kako
zeli podjetje uresniCiti nacrtovane cilje. Vodenje je managerska funkcija, ki vkljucuje
nadzor in usmeritve zaposlenih. Funkcija dobrega managerja je zmozZnost motiviranja
zaposlenih, da dosegajo cilje podjetja. Pomembno je, da manager skrbi za zaposlene in za
produktivno delovno klimo. Kot zadnjo funkcijo pa avtorji (Dimovski et al., str. 5)
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izpostavljajo nadzorovanje poslovnega procesa. Je zelo pomembna funkcija, ki omogoca
nadzor aktivnosti zaposlenih, v skladu s podjetjem. Nadzor tudi opozori na odstopanja,
omogoca prepoznavanje vzrokov in ukrepanja, ki so potrebna za uresnicitev oblikovanih
ciljev. Poslovni proces se odvija ob odloCitvah managerja, ob konstantnem in
sistematicnem proucevanju celotnega poteka poslovanja — od nacrtovanja in doseganja
ciljev, organiziranja dela in dolo¢anja nalog, motiviranja in ustvarjanja produktivne klime
podjetja, do nadziranja poslovnega procesa in sprejemanja informacij. Pomembno je, da se
tezave sprotno odpravljajo in se pois¢ejo najbolj primerne reSitve, saj je predpostavka
sodobnega okolja, da prezivijo le najhitre;jsi.

Slika 1: Proces vodenja in oblikovanja poslovnega procesa

NACRTOVANIE

- dolociti cilje in postaviti
vizijo;

zaértati nacrt, ki bo
uresniil cilje.

NADZOROVANJE

- postaviti delovna merila in
kontrolne tocke za
vrednotenje v primerjavi z
merili;

- preizkusiti delovni potek
in izbrati povratne
informacije.

ORGANIZIRANJE

- oceniti sredstva, ki so
potrebna;

- pripraviti diagram delitve
dela.

VODENJE

- nadzorovati izvajalce ter
jih izuriti, jih usmerjati;

- ohranjati motivacijo in
ustvarjati produktivno
delovno klimo.

Vir: Povzeto po V. Dimovski et al., Sodobni management, 20054, str. 4.



Postopek vodenja in oblikovanja poslovnega procesa, ki je prikazan na Sliki 1, je zasnovan
po opisanih smernicah, vendar je za uresniCitev ucinkovitosti in uspesnosti podjetja pri
vsakem delu poslovnega procesa treba upostevati pomen ucenja, prilagodljivosti, inovacij
in hitrosti. Pomembno je, da proces deluje medsebojno povezano, saj sodobno okolje
omogoca obstanek za prezivetje le najhitrejSim in najuspesnejSim. Dimovski, Penger in
Znidarsi¢ (2005b, str. 84) tako predlagajo splos¢itev podjetniske strukture in razgiritev
kontrolnega razpona, kar omogoca vzpostavitev novih nac¢inov dela, prilagojenih sodobnim
zahtevam. S splos¢eno ureditvijo podjetja (v smislu manj$e hierarhije v podjetju) se le-to
hitreje odziva na pritiske iz okolja (na primer vkljucitev socialnih vrednot). V nadaljevanju
opisujem, na kakSen nacin velja zaceti S poslovnim procesom.

2.1  Dolocanje ciljev

Proces dolocanja in uresni¢evanja podjetniskih ciljev je pogoj za uspeSnost poslovanja,
zlasti za strateske odlo¢itve. Ze sama beseda proces pomeni, da se nekaj spreminja dalj
¢asa (med drugim ljudje, druzba, tehnologija, trg, zakoni, pogoji), zato mora podjetje cilje
dobro prouciti. Na kakSen nacin si podjetje postavi »temelje« svojega sistema, je lahko
zanj usodno. Pogoj za dolgoroc¢en obstoj sistema je taktika stalnega razvoja na ravni dviga
ucinkovitosti in uspesnosti. Tu gre za dejavnike podjetja, ki se s svojo specifi¢nostjo in
hierarhi¢nostjo vsebin po potrebi vkljucujejo v okvire managementa, horizontalno ali
vertikalno po posameznih odlo¢itvenih ravneh (Radonji¢ & Irsic¢, 2011, str. 30).

Ko so cilji doloc¢eni, sledi ugotovitev trenutnega stanja, doloc¢itev aktivnosti prehodnega
stanja ter razvoj strategije in nacrtov vodenja prehoda za prilagoditev na novo stanje.
Podjetje je ucinkovito takrat, ko je prilagojeno znacilnostim okolja, v katerem deluje.
Weissman (1990) izpostavlja, da je najvecji problem opredelitev vizije podjetja. Ta je
uspesna ob razpolaganju S kakovostnimi informacijami, na osnovi katerih je mozno
napovedovanje in ustrezno odloc¢anje (Radonji¢ & Irsi¢, 2011, str. 30). Weissman (1990,
str. 17) je razvrstil klju¢ne dele procesa v podjetju po pomembnosti; najbolj pomembna je
vizija, sledijo ji dolocitev ciljev, strategije, podro¢je potenciala, minimiziranja in izdelave,
podrocje gospodarjenja in delovno podro¢je. Pri tem avtor izpostavlja, da usklajevanje
ciljev podjetja lahko predstavlja tezavo, saj morajo biti opredeljeni na nacin, da je mogoce
meriti njihovo doseganje.

2.2  Oblikovanje strategije

Pucko (1999, str. 173) vidi strategijo kot moznost poslovne usmeritve, katere uresnicitev
omogoca doseganje strateskih ciljev, in povzema, da je bistvo strategije v vprasanju, kako
biti drugacen (Dimovski et al., 2005a, str. 98). Nekateri avtorji (Lynch, 2000, v Dimovski
et al., 2005a, str. 99) na kratko opisujejo, da je strategija vzorec aktivnosti in poslovnih
pristopov z namenom zadovoljitve kupcevih potreb, doseganja Zelenega trznega deleza in
uresniCevanja podjetniskih ciljev. Strategije kot nacin poslovne usmerjenosti za doseganje



ciljev Weissman (1990, str. 17) povezuje s trznim okoljem. Vizija in strategija podjetja sta
pomembni sestavini uravnoteZzenega sistema kazalcev za kasnejSo dosego ciljev in
kazalcev uspesSnosti, saj je ravno S pomocjo uravnotezenega sistema kazalcev mogoce
preoblikovati strategije v dejanja. Porter (1980, v Langfield-Smith, 1997, str. 213)
poudarja, da mora podjetje imeti dobro stroskovno politiko, oblikovati razli¢ne strategije in
izvajati formalni nadzor. Namen je predvsem spodbujanje kreativnosti in inovacij. Tudi
Miller in Freisen (1982, v Langfield-Smith, 1997, str. 226) sta opisala strategijo, ki temelji
na prizadevanju podjetja za inovativnost izdelkov.

Pri nacrtovanju poslovnega procesa je dobrodoslo, da vodstvo v to vkljuéi tudi zaposlene.
Tako kot je poslovni proces celota, je tudi naértovanje kakovostno le, ¢e je celovito.
Organiziranje poslovnega procesa je ena od odlo¢ilnih nalog vsakega podjetja. Stratesko
planiranje in razvijanje vizije sta med najbolj priljubljenimi orodji managerjev, vendar ni
nujno, da podjetje vedno uspe doseci zelene rezultate. Problem je lahko v slabem
uresni¢evanju strategije. Se tako odliden strateski plan poslovanja podjetja ni nujno, da
uresniCi zastavljenih ciljev. V tem primeru pride do izraza nadzor nad poslovanjem (Pucko
et al., 2006, str. 141). V svojem diplomskem delu skusam poudariti, kako odgovorna je
vloga in kako zahtevne so aktivnosti managerjev. Manager ni le oseba, ki ukazuje,
narekuje tempo dela in ob tem bogati, vendar je kljucen del celote. Prevzema najvecji del
odgovornosti, od zacetka poslovnega procesa do zakljucka; le-tega v primeru dovolj dobre
ucinkovitosti in uspeSnosti niti ni, saj podjetje vsaki¢ nadgradi svoje poslovanje in se
nadalje razvija.

Sodobni nac¢in dolo¢anja in spremljanja strategije upoSteva spreminjanje ciljev podjetja ter
prilagajanje spremembam in zahtevam okolja; povratne informacije vplivajo na izboljsanje
strategije in dvig uspesnosti poslovanja podjetja na dolgi rok (Berry, Broadbent & Otley,
2005, str. 23). Tudi managerski nadzor se temu prilagaja. Za ucinkovitost in uspeSnost
podjetja so pomembni konkuren¢nost, zaposlovanje kreativnih ljudi, motiviranje in
konstantno uc¢enje vseh udelezencev poslovnega procesa. Sodobni Cas zahteva dinamic¢no
planiranje, poslovanje z nizkimi stroSki in nenehno razvijanje celotnega poslovnega
procesa. Ob tem se zastavlja raziskovalno vprasanje, kako dolo€iti naravo nadzora, Ki
ustreza nivoju poslovanja podjetja v dinami¢nem multidimenzionalnem okolju.

Kultura podjetja je bistvena spremenljivka, ki vpliva na rezultate poslovanja. Je simboli¢en
element podjetja, skupek prepri¢anj, odnosov in norm, ki managerja vodijo pri odlocanju;
mednje sodijo dosezki, uspeh, dejavnost, u¢inkovitost, materialno udobje, individualizem,
svoboda zaposlenih. Je najosnovnejSi dejavnik, ki vpliva na posameznikove zelje in
vedenje, in je posledi¢no tudi rezultat druzbe, v kateri zivimo (Radonji¢ & Ir$i¢, 2011, str.
182). Poudarjena je dinamicnost tega elementa, ki vpliva na nac¢in oblikovanja poslovanja
podijetja. Pojavlja se vprasanje, kako jo ustrezno oblikovati skupaj z identiteto podjetja in
hkrati aktivno skrbeti za razvijanje pozitivnega psiholoskega kapitala. Slednji je
pomemben, saj imajo ravno zaposleni in managerji glavno vlogo pri oblikovanju kulture v



podjetju. Pri ustvarjanju kulture je treba upostevati vrednote podjetja in vzorce obnaSanja
zaposlenih ter vplive zunanjega in notranjega okolja. Bistvenega pomena je, da zaposleni
kulturo sprejemajo, ji zaupajo in na ta nacin dosegajo ucinkovitost in uspesnost poslovanja
podjetja. Ce je kultura v podjetju v skladu s pricakovanji zaposlenih, so le-ti uspesno
motivirani. Enako kot nac¢in poslovanja je tudi kulturo mozno spremeniti, vendar gre tudi v
tem primeru za tezaven in dolgotrajen proces. Nadziranje kulture v popolnosti je nemogoce
(Berry et al., str. 24, 2005; Kovacic, 2006, str. 17).

Sodobno okolje predstavlja izziv podjetjem z razli¢nimi stili vodenja, Ki se spreminjajo v
skladu z vsakokratnimi zahtevami. VVodenje je tako bolj usmerjeno v samoregulacijo vodje
in podrejenih ter vzbuja pozitivne obcutke med zaposlenimi in vecje zaupanje (Penger,
2006, str. 91). Ob spremembah sodobnega poslovnega okolja in stila vodenja se posledi¢no
spremeni tudi podjetje. Ker trg zahteva prilagodljivost, delitev dela in odgovornosti ter
pozitivno vedenje, je treba preiti na sodobne, prakti¢ne nacine vodenja. Poslovanje temelji
na sodelovanju z zaposlenimi, kar se kaze tudi v stilu vodenja, za katerega se navadno
odlo¢i manager podjetja. Primer dobrega podjetja je uceCe se podjetje (v literaturi se
veckrat uporablja izraz ufeCa se organizacija), Ki se konstantno razvija, ima zeljo po
povecanju znanja in pridobivanju novih izkusenj, ob izzivih, ki prihajajo iz zunanjega ali
notranjega okolja. Pri u¢ece se usmerjenih podjetjih gre za gradnjo konkuren¢nih prednosti
na podlagi znanja. Taka podjetja neprestano izboljSujejo sposobnosti za doseganje
rezultatov, veliko se osredotoc¢ajo na konstantno inovativnost in spremljanje sprememb.
Stil vodenja, ki kompatibilno sodi v tako podjetje, je avtenti¢en. Zanimanje za taksSen stil
vodenja, kjer vodja konstantno pridobiva izku$nje, se uci in oblikuje v smeri pozitivne
identitete podjetja na dolgi rok, se je povecalo po letu 2005 (Dimovski & Penger, 2006, str.
8).

Ko manager obvlada situacijo v podjetju in ima ustrezno znanje o delovanju trga in
konkurenci, se laZje loti vsake naloge, ki je klju¢na za doseganje dolgoro¢ne uéinkovitosti
in uspesnosti. Ce podjetje dobro oblikuje cilje, strategijo in kulturo v sodobnem poslovnem
okolju, se lahko mirno in brez vecjih skrbi usmeri proti korakom, ki se neposredno
nanasajo na trajen uspeh in konkuren¢no prednost. Oblikovanje klju¢nih elementov
poslovanja je zelo pomembno za nemoteno opravljanje nadaljnjih poslovnih procesov, ki
skrbijo za spremljanje in obvladovanje uc¢inkovitosti poslovanja. Podjetje se osredotoci na
prilagajanje sodobnemu poslovnem okolju. Pomen daje stvarem, ki so bistvene za
prihodnjo uspesnost podjetja, iskanju dodatnih moznosti za izboljsave tehnoloskega
razvoja, inovativnosti, svezemu znanju in podobno. Nenazadnje je za uspeSno
uresnicevanje strategij, ciljev in dobrih odnosov v podjetju treba uvesti u¢inkovit MSN, ki
je prilagojen trenutnim, zahtevnim trznim razmeram. V nadaljevanju diplomskega dela
skusam izpostaviti klju¢no vlogo MSN. Managerji razpolagajo z uravnotezenimi kazalci
uspesnosti poslovanja (finanénimi in nefinan¢nimi), da ugotovijo trenutno situacijo
poslovanja, jo obvladajo (v smislu nadzora) ter $e naprej omogoc¢ajo nemoteno poslovanje
in trajnostni razvoj podjetja za doseganje poslovne ucinkovitosti in uspesnosti.



3 SPREMLJANJE IN OBVLADOVANJE USPESNOSTI
POSLOVANJA

V tem poglavju bom pozornost namenila opredelitvi MSN in njihovi povezavi s strategijo
podjetja, vlogi managerjev in nacinu nadzora, za katerega se podjetje odlo¢i. Opisujem
uravnotezene sisteme kazalcev, tako financne kot nefinancne, ki jih mora podjetje
spremljati, ¢e Zeli uinkovito nadzorovati svoje poslovanje, dosegati doloéene cilje in
slediti oblikovani strategiji. V poglavju omenjam tudi nekatere spremembe, za katere mora
podjetje poskrbeti v primeru odstopanj dejanskih rezultatov nadzora od naértovanih, na
podlagi teh pa dolociti ukrepe in prilagoditi strategijo podjetja novim pogojem poslovanja.
Ukrepi sledijo v primeru, ¢e Zeli podjetje Se naprej poslovati v sodobnem c¢asu, Se razvijati
in Kkrepiti konkuren¢no prednost. V praksi se uporabljajo razlicne metode merjenja in
obvladovanja poslovanja, tako da mora podjetje samo presoditi in se odlociti za svoj nacin
doseganja odli¢nosti in konkuren¢ne prednosti.

3.1 Managerski sistem nadzora

MSN je sistem, ki managerju zagotavlja koristne informacije, ki jih potrebuje pri svojem
poslovnem odlo¢anju. Zagotavlja nadzor v podjetju z namenom bolj ucinkovitega in
uspesnega doseganja ciljev ter uresni¢evanja strategij podjetja (Peljhan, 2007, str. 258,
2012, str. 46). Goold in Quinn (1990, str. 46) za MSN izpostavljata, da je to sistem, kjer si
podjetje s pomocjo nefinan¢nih sistemov nadzora oblikuje kratkoro¢ne kazalce uspesnosti
poslovanja, ki so neposredno povezani z doseganjem dolgoro¢nih ciljev in strategijo
podjetja v sodobnem poslovnem okolju (Langfield-Smith, 1997, str. 209). Anthony (1965;
Anthony & Govindarajan, 2007, v Peljhan & Tekav¢ic, 2012, str. 47), eden od zacetnikov
razvoja MSN, s tradicionalnega vidika poudarja, da je to proces, s katerim managerji
zagotavljajo, da se sredstva pridobivajo in uporabljajo uéinkovito in uspesno, v skladu z
doseganji ciljev podjetja in vplivanjem na druge c¢lane organizacije za izvajanje
podjetniskih strategij. Definicije MSN se med avtorji razlikujejo, vecini sodobnih definicij
pa je skupno, da se MSN nanasa na kombinacijo formalnih in neformalnih postopkov in
procesov, ki jih management uporablja za lazje doseganje ciljev podjetja. Pri nadzoru
Simons (1995) poudarja pomembnost fleksibilnosti, podpiranja sprememb, inovacij in
konstantnega ucenja ter izobrazevanja znotraj podjetja.

V sodobnem poslovnem okolju MSN lahko obstaja, ¢e je zagotovljena uravnotezenost med
nadzorom in fleksibilnostjo poslovanja (Peljhan, 2012, str. 45). Ko je v podjetju dosezena
uravnotezenost med formalnim in neformalnim nac¢inom nadzora poslovanja, je lazje
vodenje procesov, ki je usmerjeno v izboljsave in inovativne izdelke, ki dolgotrajno
zagotavljajo konkurenénost podjetja na trgu (Zargi, 2012, str. 15). V diplomskem delu bom
ravno tej temi posvetila najve¢ pozornosti. Na podlagi strokovne literature (Studije
primerov, strokovni in znanstveni ¢lanki in strokovne knjige) bom predstavila, da sta tako
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nadzor kot fleksibilnost potrebna za isti poslovni proces. V sodobnem poslovanju je
uravnotezenost eden klju¢nih elementov, ki je dobrodosel v vsakem podjetju.

V teoriji je MSN uporabno orodje za organiziranje, razlaganje in razumevanje rezultatov
poslovnih meritev. Z uporabo MSN podjetje lahko usmerja svoje poslovanje dolo¢enim
ciljem naproti. Kombinacija tehnik MSN in kulture podjetja lahko oblikuje nov nacin
vodenja, ki je temelj za prezivetje v sodobnem okolju, kar opisujem v drugem poglavju. Za
zagotovitev primernega temelja za sprejemanje odgovornosti za odlo¢itve morajo MSN v
podjetju zagotavljati pregleden delovni napredek v zastavljenem casu, primerno nadzirane
stroske, tehni¢no znanje in usmeritve za nadaljnje poslovanje. Simons (1987, str. 357)
razlaga, da je treba MSN spremeniti v skladu s strategijo podjetja. Nekateri avtorji
(Govindarajan & Gupta, 1985, str. 60; Miller & Friesen, 1982, str. 3) pa poudarjajo, da
obstajajo sistematicne razlike v nac¢inu povezanosti med omenjenima elementoma. Vsako
podjetje oblikuje strategijo, s pomocjo katere bo doseglo svoje cilje. Podjetja imajo na
razlicne naCine oblikovane strategije, kar pomeni da tudi MSN, ki so podlaga za
uéinkovitost in uspesnost poslovanja, niso oblikovani za vsa podjetja na enak nacin
(Peljhan & Tekavcic, 2012, str. 45). MSN je torej orodje, ki sluzi enakim namenom,
vendar ni uporabljeno v vsakem podjetju na enak na¢in. Managerji, ki imajo dovolj znanja
in izkuSenj, lahko MSN ucinkovito uporabijo za svoje namene. V nasprotnem primeru je
lahko ucinek uporabe tega orodja nevtralen ali celo negativen.

Po tradicionalni teoriji MSN temelji na formalnem nadzoru, sodobna teorija pa MSN

usmerja tudi v fleksibilnost, kar bolj podrobno opisujem v nadaljevanju diplomskega dela.

Ne glede na sistem nadzora podjetje stremi k (Peljhan, 2012, str. 45):

e doseganju ucinkovitosti, ki predstavlja notranjo znacilnost podjetja, da je sposobno
opravljati proces pravilno in pri tem ekonomic¢no izkori$¢ati vire podjetja;

e doseganju uspesnosti, ki predstavlja znacilnost podjetja, da opravlja prave stvari in se
nana$a na stopnjo poznavanja zahtev kupca (Rozman, 2000, str. 56).

Anthonyjev (1965, str. 10) tradicionalni pogled na MSN temelji na formalnosti, predvsem
v smislu naértovanja in podrobno opredeljenih nalogah, komuniciranju, pregledovanju
aktivnosti, splosnem in racunovodskem nadziranju poslovanja, ki se izvaja na nacin
preverjanja izvedenih postopkov (priprava letnih porocil, upostevanje pravil, finanénih
primerjav in analiz odklonov dejanskega stanja od nacrtovanega) ter dolo€itvi dopolnilnih
mehanizmov. Managerji ob tradicionalnem MSN nosijo ve¢ino odgovornosti in pravic.
Cilji so dolgoro¢no zastavljeni in dolo¢eni glede na strategijo podjetja, managerski nadzor
pa skrbi za uresniéitev le-teh. KasnejSe ugotovitve avtorja pa kazejo, da natanc¢no sledenje
planu in strikten nadzor nista vedno naju¢inkovitej$a na¢ina za uspesnost poslovanja, zlasti
glede na spreminjanje priloznosti in nevarnosti iz okolja. Razsirjen model MSN avtor
opisuje kot proces, ki vpliva na sodelovanje zaposlenih v podjetju na nacin, da umetne
meje med delovnim, vodstvenim in strateSkim nadzorom ne morejo ve¢ dolgo zdrzati. V
grobem lahko povzamem, da je v zacetnih tradicionalnih $tudijah poudarjeno nadziranje
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poslovanja na podlagi formalnih kazalcev (racunovodsko-finan¢éni kazalci), pomen
neformalnih se okrepi Sele v kasnejsih, razsirjenih studijah (Kovaci¢, 2006, str. 6; Peljhan,
2012, str. 45).

Otley (1999, str. 372) predlaga, da se raziskovanje na podro¢ju poslovodnega
racunovodstva prenese tudi na management, saj je preve¢ usmerjeno v racunovodstvo.
Trdi, da je proces dolo¢anja strategij in nacrtov Se vedno postavljen formalno. Predlaga
poNoVNO usmerjenost Vv tista vprasanja, ki se nanasajo na oblikovanje in delovanje sistemov
za obvladovanje u¢inkovitosti in uspesnosti poslovanja in ustrezajo interesom udeleZzencev.
Vecina avtorjev (Lowe & Puxty, 1989, v Berry, Broadbent & Otley, 2005, str. 19; Otley,
1999, str. 369) se s poslovanjem na podlagi strogega in togega tradicionalnega pristopa ne
strinja. Cetudi je pogled na poslovanje tradicionalen, avtorji poudarjajo pomen neformalnih
dejavnikov, ki vplivajo na poslovanje. Sodobni pristop, ki se prilagaja dinami¢nemu okolju
in zahtevam 21. stoletja, uspe$no nadgrajuje tradicionalen nacin poslovanja, Ki temelji na
finan¢nih rezultatih.

Sodobni MSN se nanasa na integrirano uporabo nacrtovanja (angl. budgeting) in sodobna

managerska orodja (Peljhan, 2012, str. 45), ki so med drugim tudi:

e koncept stroSkov po aktivnostih poslovnega procesa (angl. activity-based costing —
ABC; Tekav¢ié, 1997; Kaplan & Norton, 2001);

e poslovodenje na temelju analize aktivnosti (angl. activity-based management — ABM,;
Kaplan, 1990);

e uravnotezeni izkaz poslovanja oziroma uravnotezeni sistem kazalcev (angl. balanced
scorecard; Kaplan, 1990; Kaplan & Norton, 2001; Kaplan & Norton, 1992, 1996, v
Peljhan, Tekav¢i¢, Marc, & Sobota, 2010, str. 45);

e benchmarking (stalna primerjava z najboljs$imi, v podjetju ali zunaj njega, ne glede na
panogo; Spendolini, Friedel & Workman, 1999, v Dimovski, Penger, & Znidarsi¢,
2005a, str. 294).

Orodja v praksi niso novost, »recept« za medsebojno uporabo le-teh pa e vedno ostaja
uganka. Na splosno je pri managementu tako, da posami¢na uporaba orodja velikokrat ne
pride do izraza, dodana vrednost se pokaze v kombinaciji z drugimi orodji. Managersko
orodje je treba informacijsko podkrepiti in ga znati primerno uporabiti na nacin, da
najbolje sluzi za dosego ciljev in je v skladu s strategijo podjetja. Ce pri MSN pride do
nepravilnosti pri izvajanju, podjetje zelo verjetno dobi popacene rezultate poslovnega
procesa. To pomeni, da rezultati poslovanja kljub uporabi sodobnih managerskih orodij
lahko odstopajo od nacrtovanih — integracija je v tem primeru lahko neuspesna. Formula za
obvladovanje ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja podjetja je torej ustrezno vzpostavljen
MSN, razumevanje sprememb in namenska (logi¢na) uporaba sodobnih managerskih
orodij (Peljhan, 2012, str. 46).
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Tudi pri postavljanju temeljev sistema v podjetju imajo managerji zelo pomembno viogo,
saj so odgovorni za poslovni proces. Pristop k izbiri kazalcev mora biti sistemati¢en in
mora za poslovno ucinkovitost zagotoviti, da bodo le ti opisovali kljucne procese, ki bodo
prikazovali jasno in uravnotezeno sliko stanja v podjetju. Pri tem morajo razpolagati s
pravocasnimi in kakovostnimi informacijami in jih naprej zagotavljati vsem zaposlenim
(Christensen, 1989, str. 30). Informacije so klju¢ne za sprejemanje odlo€itev in nemoteno
poslovanje. Ce vzamem za primer finanéne podatke nekega podjetja, sami po sebi niso
razumljivi, temve¢ morajo biti analizirani in pregledani, da se pretvorijo v informacije.
Manager lahko naleti na tezave, ¢e razpolaga s premajhno ali preveliko koli¢ino
informacij. V primeru presezka lahko pride do zmede, ker uporabnik informacije ne ve,
katere so najbolj klju¢ne, saj ga pri izboru ovirajo nepomembne ugotovitve. Informacije o
ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja so temelj za sprejemanje takticnih in strateskih
poslovnih odlocitev. Hitro spremenljiv nacin poslovanja v sodobnem okolju, ko se podjetja
vse bolj povezujejo med seboj, mocno vpliva na nacin izbora informacij, obdelave in
uporabe le-teh za namene odloc¢anja o poslovanju (Peljhan, 2012, str. 46).

Sistem nadzora igra pomembno vlogo pri sprejemanju managerskih odlo¢itev. Pomembno
je, kako podjetje MSN vkljuci v celoten poslovni proces in na kakSen naéin ga poveze z
oblikovano strategijo. V nadaljevanju predstavljam povezavo in odnos med MSN in
strategijo.

3.1.1 Povezava med managerskim sistemom nadzora in strategijo podjetja

MSN je sistem, ki je tesno in vedno bolj povezan s poslovno strategijo, zanimanje za njuno
interakcijo pa je veliko (to tematiko raziskuje veliko Stevilo avtorjev, med drugimi tudi
Hopwood, 1987, str. 208; Simons, 1987, 1991, 1995; Dent, 1990, str. 3; Archer & Otley,
1991, str. 263; Macintosh, 1994). Cetudi so pretekle studije izpostavljale pomen doseganja
usklajenosti med MSN in strategijo, njuna medsebojna povezava se vedno ni jasna. Gre za
intenziven in hkrati kompleksen odnos.

Kober, Ng in Byron (2007, str. 426) razlagajo medsebojno povezavo mehanizmov MSN in
strategije kot odnos med dvema spremenljivkama. Tradicionalni pogled na odnos med
MSN in strategijo je relativno pasiven, s predlogom, da je MSN rezultat organizacijske
strategije — enosmerni odnos. Sodobni rezultati $tudij (Roberts, 1990; Kloot, 1997, v Kober
et al., 2007, str. 427) pa dokazujejo, da obstaja tudi bolj aktiven odnos med strategijo in
MSN — dvosmerni odnos. Studije aktivno raziskujejo povezavo med MSN in strategijo v
strateSkih spremembah, vendar le na nacin, kako zagotoviti strateSko spremembo brez
vpogleda v medsebojno povezanost MSN in strategije (Kober et al., 2007).

Hopwood (1987), Dent (1990) in Macintosh (1994) razmisljajo o vlogi MSN pri vplivanju

na strategijo, predvsem v smislu, da rezultati nadzora lahko pripomorejo k razvoju novih
moznosti in smeri poslovanja. Zaradi takSne dinami¢nosti med podjetji je dejansko tezko
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dobiti trdne predloge, ki bi bili lahko osnova za sodobno teorijo. MSN je lahko oblikovan
natanko po meri strategije z namenom, da se doseze konkuren¢na prednost in ¢im boljsi
rezultati poslovanja. Tezava pa je v tem, da je tak sistem zelo tezko postaviti, saj je rezultat
poslovanja podjetja v vec€ini odvisen od ujemanja z okoljem, strategijo ter internimi
strukturami in sistemom v podjetju. Simons (1991) je za proces teorije dinami¢nih povezav
med MSN in strategijo postavil raziskovalni temelj, Roberts (1990) pa je raziskoval
omejen ucinek financnega nadzora na strateskih procesih. Aktivnosti, ki delujejo v
oddelkih znotraj podjetja, so nedvomno v medsebojni povezavi, tako da je tudi od njih
odvisen dosezen uspeh strategije. Gre za kompleksno naravo povezav, pomembna je vrsta
nadzora in nacin, kako se ta izvaja s strani zaposlenih pod nadzorom managerjev, saj slabo
izvajanje lahko kriti¢no vpliva na uspesnost poslovanja (Langfield-Smith, 1997, str. 223).

Archer in Otley (1991) opisujeta pomen podpore managerskega sistema nadzora strategiji,
saj je v tem odnosu lazje zagotovljena koordinacija poslovanja. Gre predvsem za to, da se
na skupnih sestankih ne razpravlja le o rezultatih tekocega poslovanja, temve¢ se podjetje
usmeri tudi v raziskovanje novih potencialnih moznosti za razvoj in inovacijo.
Komunikacijo med managerji in zaposlenimi vidita kot zelo pomembno. Poudarjata, da so
managerji v zaprtem krogu lahko manj uc¢inkoviti kot takrat, ko o odlocitvah in ciljih
komunicirajo tudi z zaposlenimi.

3.1.2 Mehanizmi managerskega sistema nadzora

Vsak manager si Zzeli mehanizem, s katerim bi ocenil, ali lahko v resnici doseze zastavljene
cilje. Ta mehanizem je proces obvladovanja u€inkovitosti in uspesnosti poslovanja (angl.
performance management), ki podjetiem omogoca aktivno obvladovanje sprememb, s
katerimi se soocajo (Cokins, 2001). Glede na Simonsove ugotovitve (1991) je bila uporaba
MCS mehanizmov sprva vecinoma diagnosti¢na ali interaktivna, kar sta najpogosteje
obravnavani metodi, hkrati pa avtor izpostavlja Se dva sistema mehanizmov, to sta sistem
vrednot in omejitev. Avtor opisuje pomen managerjeve pozornosti z vidika stirih
elementov — klju¢ne vrednote, tveganja, ki ogrozajo poslovanje podjetja, dejavniki
ucinkovitosti in uspes$nosti poslovanja ter strateSke negotovosti, ki pomembno sodelujejo
pri nadzoru uresniCevanja strategije; le-ti so v literaturi opredeljeni kot S$tirje vzvodi
nadzora po Simonsu. V diplomskem delu predstavim managerjev izbor bodisi diagnosti¢ne
bodisi interaktivne uporabe MCS mehanizmov. Odlocitev je v rokah podjetja, velja pa
omeniti, da sta za uspeh potrebni obe vrsti nadzora, saj se uporabljata za razliéne namene.
Diagnostiéni nadzorni mehanizmi so doloceni kot formalno povratne informacije,
uporabljene za merjenje in spremljanje rezultatov podjetja in pravilnih odklonov od Zelenih
ukrepov izvedbe. Povezani so z rutinskim spremljanjem poslovanja in uresniCevanja
strategije. Interaktivni nadzorni mehanizmi pa so formalni sistemi, ki jih managerji
uporabljajo za redno in osebno vkljucitev v spremljanje poslovanja, usmerjanja pozornosti
v motiviranje zaposlenih in oblikovanje strategij. Ti mehanizmi nenehno spodbujajo dialog
in razpravo, is¢ejo nove priloznosti, s ¢imer se ustvarja konkurenc¢ni pritisk za inovacije in
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ucenje, ob tem pa se spodbuja izmenjava informacij (Peljhan, 2012, str. 52; Simons, 1995).

Interakcija olaj$a spremembo v strategiji in omogoca nastanek novih strategij. Da bi bil

MSN mehanizem interaktiven, Simons (1995) predpostavlja, da mora imeti Stiri lastnosti

(Kober et al., 2007, str. 428):

e to¢nost informacij;

e pogosto sodelovanje managerja na vseh ravneh organizacije;

e direktna komunikacija (sestanki);

e ustvarjene informacije, ki se uporabljajo za stalni izziv ter razpravo o osnovnih
podatkih, predpostavkah in akcijskih nacrtih.

Medsebojna povezava med strategijo in MSN pomeni interaktivno rabo MSN
mehanizmov, ki pomaga olajsati spremembo strategije, ¢emur se MSN mehanizmi
prilagodijo. Gre za spodbujanje poznavanja organizacijskega razvoja in procesa
organizacijske spremembe (Kober et al., 2007, str. 428).

Odlo¢itev podjetja (v mojem primeru organizacije javnega sektorja) glede spremembe
strategije predstavljam na podlagi studije primera (Kober et al., 2007, str. 429), ki je
opisana na primeru Zahodnoavstralskega centra za patologijo in medicinske raziskave
(angl. The Western Australian Centre for Pathology and Medical Research; v nadaljevanju
PathCenter). Proces strateSke spremembe vodi iz strategije reaktorja (angl. reactor) v
strategijo raziskovalca (angl. prospector). Na podlagi petletne studije, ob zbranih arhivskih
podatkih, intervjujih in vprasalnikih, so proucevali interaktivno uporabo mehanizmov
MSN, ki pomaga olajSati spremembo strategije, in obstoj spremembe mehanizmov v
smislu, da se ujamejo s strategijo. Glavni cilj PathCentra je omogociti delovanje centra ob
nizkih stroskih, visokokakovostnih storitvah in ob tem Se naprej vlagati v znanje in
raziskave z namenom izboljSanja zdravja v druzbi (angl. community). V $tudiji avtorji
(Kober et al., 2007) uporabljajo tipologijo strategije avtorjev Milesa in Snowa (1978), saj
po njihovem mnenju predstavlja najbogatejsi opis organizacijskih znacilnosti, povezanih z
vsako strategijo, in je edina tipologija, ki oznacuje podjetje kot celovit sistem, zlasti
njegovo strateSko usmeritev (Snow & Hrebiniak, 1980, str. 318). Analiza potrjuje obstoj
dvosmernega odnosa med MSN in strategijo.

V tipologijo Milesa in Snowa (1978) je vkljucenih devet nadzornih skupin, ki predstavljajo

razli¢ne kategorije MSN mehanizmov (Kober et al., 2007, str. 432):

e nadzor rezultatov, kjer so vnaprej doloceni standardi za reSitve, na podlagi katerih se
meri uspesnost podjetja;

e nadzor stroSkov, ki se nanasa na financne ukrepe in se uporablja za zagotavljanje
ucinkovitega in uspeSnega izvajanja dejavnosti,

e Dbirokratski nadzor, ki zajema spremljanje zaposlenih, dolocitev standardnih
operativnih postopkov in pravil;

e komunikacija mehanizmov, ki je horizontalna ali vertikalna oziroma neformalna ali
formalna;
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e delitev virov, ki se nanasajo na nadzor in izhajajo iz delovnih razmerij z drugimi
oddelki;

e povezanost nadzora, ki se nanasa na spremljanje delovnega procesa;

e nadzor strokovnosti, ki se nanasa na vrednote, sodbe in etike;

e nadzor organizacijske kulture, ki se nanaSa na neformalne druzbene strukture, Ki
podpirajo druge nadzorne mehanizme v organizaciji;

e prilagajanje nadzora za posebne potrebe uporabnikov, ki se nanasa na informacijsko-
tehnoloske spremembe.

Studija 0 medsebojni povezavi MSN in strategije (Kober et al., 2007) je bila izdelana na
podlagi sprememb v strategiji in uporabi mehanizmov MSN v PathCentru v treh ¢asovnih
obdobjih. Cas pred oblikovanjem strategije (od zadetka leta 1994 do sredine leta 1995), ¢as
oblikovanja (od zacetka leta 1995 do konca leta 1996) in cas po oblikovanju strategije (od
zacetka leta 1997 do sredine leta 1998). Tipi poslovnih strategij so:

e reaktor (angl. reactor), katerega cilj je prezivetje;

e Dbranilec (angl. defender), katerega cilj je ohranjanje trenutnega polozaja podjetja;

e analitik (angl. analyser), katerega cilj je dosegati u¢inkovitost in priloznosti za razvoj;
e raziskovalec (angl. prospector), katerega cilj so raziskave in razvoj ter drugacnost.

Raziskovalna vprasanja v PathCentru so bila postavljena vsem srednjim in vrhnjim
managerjem v podjetju. V obdobju pred spremembo strategije so rezultati anket pokazali,
da je najpogostejsi tip strategije podjetja reaktor (56 %), ki nima sistemati¢no oblikovane
strategije, saj so spremembe okolja prehitre za dolgoro¢no nacrtovanje. Pri poslovanju se je
to opazilo v neucinkovitosti in nepripravljenosti, visokih stroskih in pogostosti konfliktov.
V tem obdobju je bil cilj PathCentra preZivetje in temu primerno so tudi vrhnji managerji
uporabljali formalni sistem nadzora, ki je omejeval zaposlene. Znacilno za managerje tega
obdobja je bilo prelaganje odloCitev in odgovornosti od enega managerja na drugega. Z
uvedbo NPM reforme — reforma novega javnega managementa (angl. new public
management) o decentralizaciji managementa v javnem sektorju, za povecanje
ucinkovitosti in doseganje boljsih rezultatov v Avstraliji, je moral PathCenter spremeniti
svojo strateSko usmeritev. Kljub spremembi si je prizadeval obdrzati polozaj na trgu in
visokokakovostne storitve. Ta sprememba je Ze odrazala obdobje spremembe, v katerem je
PathCenter tudi vstopil na trg. Da je §lo za negotovo obdobje, so pokazali tudi rezultati
anket. Vecina anketirancev se je odlocala med dvema tipoma strategije, in sicer med
analitikom (36 % anketiranih) in raziskovalcem (31 % anketiranih). Za strategijo analitika
so znacilne lastnosti branilca kot tudi raziskovalca. To pomeni, da gre pri tej strategiji za
doseganje doloc¢ene ucinkovitosti, pri cemer mora biti podjetje toliko fleksibilno, da zazna
nove priloznosti. Z vidika nadzora poslovanja v PathCentru so bili v obdobju oblikovanja
nove strategije vidni premiki k decentraliziranemu nacinu poslovanja. Managerji so
oblikovali delovne skupine in uvedli enomesecne sestanke z vodji oddelkov. Formalni
nadzor je Se vedno prisel do izraza pri porocilih, ki so bila usmerjena v stroskovni nadzor
in nadzor profesionalnosti poslovanja. V obdobju po spremembi strategije se je ve¢ina
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anketirancev strinjala, da je najpogostejsi tip strategije raziskovalec (60 %), ki se ukvarja s
spremljanjem priloznosti iz okolja in narekuje tempo sprememb. Ukrepi, s katerimi je
PathCenter oblikoval novo strategijo, so bili povecanje kakovosti storitev, povecanje
stroSkovne ucinkovitosti in pridobitev konkurencne prednosti. Na ta nacin je PathCenter
kot organizacija javnega sektorja lahko konkuriral na trgu zasebnega sektorja. Uspeh je bil
dosezen na podlagi usmerjenosti v kulturo centra, povecanega nadzora nad rezultati in
stroski centra. Vsi sprotno ugotovljeni rezultati na podlagi nadzora so bili povod za
razgovore med managerji in zaposlenimi, kar je Se dodatno pripomoglo k hitrejSemu
razvoju strategije raziskovalca. V fazi po uvedbi nove strategije so tudi zaposleni opazili
vidne spremembe v nacinu vodenja managementa, predvsem V nacinu komunikacije in
sodelovanju. Te interaktivne dejavnosti so spodbudile razpravo in izmenjavo mnenj (Kober
et al., 2007). Podjetje se za tip strategije odlo¢i na podlagi trenutnega stanja poslovnega
okolja, v katerem deluje. Ce podjetje deluje na stabilnem trgu, kjer ima vodilni polozaj in
malo konkurence, ni nujno, da se odlo¢i za strategijo raziskovalca, ki je tudi najbolj
obsezna, dinami¢na in tehnologko zahtevna za oblikovanje. Ce je podjetje manj razvito, pa
zaradi omejitvenih ukrepov ne more slediti in oblikovati strategije raziskovalca, temve¢ se
mora prilagoditi svojemu naéinu poslovanja. Strategija raziskovalca v praksi ni dosegljiva
vsakemu podjetju. Raziskava dokazuje (Kober et al., 2007, str. 429), da je za podjetja
koristno, da spremljajo spremembe na trgu (v primeru PathCentra je bilo to zakonsko
doloc¢eno) in jih skuSajo sprejeti kot izziv, ki lahko pozitivho vpliva na spremembe v
strategiji podjetja, kasneje pa se to odrazi tudi na zaposlenih in rezultatih poslovanja.

Miles in Snow (1978) prikazujeta, da so pri strategiji branilca (angl. defender-like strategy)
planiranje in MSN usmerjeni v zniZzevanje negotovosti; poudarjajo reSevanje problemov,
vendar niso sposobni sodelovati v razvoju novega proizvoda ali storitve oziroma pri
iskanju novih trznih priloznosti. StrateSka usmerjenost temelji na ohranjanju ali branjenju
vodilnega polozaja na trgu. Usmerjeni so V financni del in tehnoloSke zmogljivosti
proizvodnje. Nadzor v podjetju je centraliziran, delovna opravila so dolo¢ena formalno (z
opisi in postopki delovanja). Ob stabilnem okolju se po njuni oceni dosega enostaven in
poceni nacin poslovanja. Miller in Freisen (1982) opisujeta, da je strateska oblika branilca
zastarela v smislu, da potrebuje nadzorni sistem, ki bi naznanjal padec trznega deleza,
padec v prodaji proizvodov in zniZzani dobickonosnosti. Pri strategiji raziskovalca (angl.
prospector-like strategy) pa avtorja Miles in Snow (1978) oznacujeta, da imajo podjetja
zaradi zahtev sodobnega, spreminjajoCega se okolja, tezave pri izpolnjevanju oblikovanih
planov — so morda preve¢ optimisti¢na. Sem spadajo podjetja, katerih strategija vkljucuje
pogostejSe in hitrejSe prilagajanje na hiter tempo sodobnih trznih zahtev za prezivetje in
polozaj. Oznacujem jih kot drzna podjetja. V tem primeru je podjetju najbolj pomembna
kreativnost, Se bolj kot u¢inkovitost. Rezultati empiri¢nih raziskav kazejo, da se branilci
glede na raziskovalce v manj$i meri odlo¢ajo za uporabo sodobnih oblik MSN (Langfield-
Smith, 1997, str. 218; Peljhan & Tekav¢ic, 2012, str. 51). Za vsak prehod med strategijami
pa je pomemben vsaj en ukrep MSN, o0 ¢emer piSem v nadaljevanju diplomskega dela.
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3.1.3 Ukrepi managerskega sistema nadzora

Atkinson et al. (1997, str. 79) poudarjajo, da je razumevanje sprememb, ki se dogajajo v
procesu managementa, predpogoj za kakrSno Koli razpravo o nadaljnjih ukrepih, ki se
morajo zgoditi v poslovodnem racunovodstvu kot podpornem sistemu managerjem pri
odlo¢anju o poslovanju. Podjetje, ki se odlo¢i za oblikovanje MSN, Zeli imeti pregled nad
poslovanjem. Rezultati nadzora poslovanja managerjem dejansko ponujajo informacije, ki
so lahko vodilo v spremenjen nacdin poslovanja. Ker pristop k spremembam ni stati¢en
proces, ki bi bil v tako dinami¢nem okolju primeren »recept« za prezivetje podjetij,
uporaba MSN bistveno pripomore k boljsi komunikaciji v podjetju, organizaciji ciljev ter
zagotovitvi stalne pozornosti in prilagodljivosti. Vse od nastetega podjetje dosega skozi
spodbujanje in usmerjanje v ucenje (Langfield-Smith, 1997, str. 223). Ker so podjetja
razli¢na, je taksna tudi odlocitev o nacinu ukrepanja. Ko je ugotovljeno odstopanje ali se je
porodila ideja o spremembi dolo¢enega podrocja poslovanja, je najbolje najprej ugotoviti,
kaksno je trenutno stanje, postaviti nov cilj in dolo¢iti strategijo za dosego novega cilja. Za
povecanje uspesnosti pa morajo zaposleni v podjetju (samoiniciativno ali na pobudo
managerjev) reSevati odstopanja s spreminjanjem in prilagajanjem.

Postavitev cilja je trenutek, uvedba spremembe pa proces, ki ima svoje faze in aktivnosti.
Spremembe véasih niso tako hitro vidne, kot bi si Zeleli. Navadno se opazijo samo zadnje
aktivnosti, poti in ovir do njih pa ne. Prehoda se bojijo tako managerji, ki so povecini
pobudniki sprememb, kot zaposleni, saj je le-to povezano s strahom. Potrebnega je ¢im vec
znanja s podro¢ja uvajanja sprememb, z znanjem pa je strah manjsi. Zaposleni velikokrat
ugotovijo, da se njihova priCakovanja ne uresnicijo, saj odloCitve povecini sprejemajo
managerji. Odpora do sprememb ni mozno popolnoma obvladovati, saj je le-to povezano s
strahom, ki je vendarle mo¢no Custvo. Mozno pa je znizati raven strahu z namenom
uspesne uvedbe sprememb v podjetju. Odpora je manj, ¢e zaposleni v podjetju skupno
ugotavljajo probleme, izrazajo svoje mnenje, so del odloc¢itev in ¢utijo, da jih vodstvo
poslusa in podpira. Ce se doseze sodelovanje in kompromisi med managerji in
podrejenimi, je spremembe lazje sprejeti in na njih gledati kot izziv in izkusnjo, ki
posamezniku omogoca, da si dodatno razsiri obzorja. Ker so zaposleni glavni igralci pri
uvajanju sprememb, je zelo pomembno, da se ob tem procesu dobro pocutijo.

Podjetje nastane, ko se v naboru omejitev lo¢i in izlus¢i priloznost. Proucevanje podjetja
pomeni analiziranje strukture vodenja, spretnosti in ucenja, kako na podlagi izkusenj
doseci uspesnost podjetja. Ker vsako podjetje zeli delovati v stabilni strukturi interakcij
med ljudmi, je glavni namen podjetja zmanj$evanje negotovosti. Vse se spreminja, pravila
in norme vedenja znotraj podjetja in okolje, ki ga obdaja; vse to je zapleten proces, ki
deluje postopno. Razlog postopnosti je v ukoreninjenosti neformalnih omejitev v druzbi
(North, 1998). Vse spremembe ali odlocitve o spremembah v podjetju so povecini v rokah
managerjev, katerih vlogo opisujem v nadaljevanju.
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3.2 Vloga managerjev pri povezavi managerskega sistema nadzora in
strategije

Pogledi avtorjev, ki jih predstavljam v diplomskem delu, si tudi nasprotujejo, a vsem je
skupno poudarjanje managerske vloge in njihovo sodelovanje z zaposlenimi (znotraj in
zunaj podjetja) v celotnem poslovnem procesu. V nadaljevanju poudarjam pomembnost
spremljanja poslovanja podjetja s pomoc¢jo MSN za oblikovanje strateske odlocitve na
podlagi sprememb in obratno.

Naloga managerjev je dolociti vizije in cilje podjetja, organiziranje, motiviranje zaposlenih
in komunikacija, merjenje doseZenega in razvijanje poslovnega procesa. Manager mora
cilje podjetja predstaviti tako zaposlenim kot drugim sodelujo¢im v poslovnem procesu.
Managerji mo¢ podjetniskega poslovnega procesa izrazajo skozi proces ¢loveskih virov.
Sodobna lastnost managerja je, da spodbuja pozitivne lastnosti podrejenih in nevtralizira
morebitne slabosti. Pri ustvarjanju celote mora pri vsakem dejanju hkrati upoStevati
uspesnost podjetja in uspesnost posameznih aktivnosti, ki so potrebne za usklajeno
delovanje celote. Manager mora imeti tehni¢no-strokovna znanja, biti mora sposoben delati
z ljudmi, imeti razvita konceptualna znanja (umske sposobnosti za usklajevanje,
povezovanje, zamisli in dejavnosti). S svojo karizmo in na¢inom vodenja podjetja mora
strukturo potrebnih znanj prilagoditi razvojni stopnji podjetja. Na zacetku poslovanja se
podjetja usmerijo predvsem v dvig tehni¢nega znanja, vendar ob dinamiki sodobnega
okolja ta usmeritev ni dovolj. Pojavljajo se vedno ve¢je potrebe po drugih, §irsih znanjih,
Ki so potrebna za sledenje konkurenci. »Know how« ima v tujini ze nekaj ¢asa pomembno
vlogo, vedno bolj cenjen postaja tudi pri nas. Ozaves¢enost podjetij, da so prav zaposleni
»gonilna sila« in »klju¢« do uspesnosti, je vedno vedja.

Nadzor managerjev pride do izraza predvsem v primeru tezav, ko so kapitalske moznosti
omejene in ko je treba z nadzornimi mehanizmi ¢im hitreje ukrepati za koordinacijo boljse
aktivnosti poslovanja. Archer in Otley (1991) poudarjata, da naj managerji odreagirajo na
nacin, da izpostavijo konkuren¢ne prednosti podjetja. Vodijo naj na podlagi stroskov,
razlikovanja proizvodov in uporabijo ze pridobljene izkusnje. Dopolnjujoca kombinacija
formalnega in neformalnega nadzora predstavlja uspeh za strateske smernice. MSN je
dejavnik, ki pomembno vpliva na razvoj strategije, vse odlocitve glede strategij pa
sprejemajo kooperativno na skupnih sestankih (Langfield-Smith, 1997, str. 223).

Simons (1995) trdi, da niti identifikacija nadzora v kombinaciji s strategijo ni tako
pomembna kot vlozek managerske pozornosti. Z njihovim vklju¢evanjem se preprecijo
strateSke negotovosti. Glede na pritiske, ki so jih podjetja delezna, je zelo pomembno, da je
v organizaciji nekdo, ki nadzira vse groznje in priloznosti. S signaliziranjem usmerja
zaposlene, spodbuja ucenje in kooperativnost, ki pozitivno vpliva na poslovanje in
poslovne rezultate. MSN imajo zelo pomembno funkcijo, saj niso le naprave, ki bi sluzile
enostavni uporabi. Potrebnega je veliko tehni¢nega znanja in izkusenj, da se poslovni
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sistem nadzira na uspesen in ucinkovit nac¢in (Langfield-Smith, 1997, str. 228). Uspesnost
pomeni delati prave stvari, u¢inkovitost pa delati stvari pravilno (Peljhan, 2012, str. 45).

Optimalno obnaSanje managerjev je uganka, ki seveda nima samo ene pravilne resitve.
Menim, da je pomembno, da si v tako dinami¢nem okolju managerji pomagajo tudi s
svojimi obcutki in izku$njami in da vse odlocitve niso sprejete zgolj na podlagi empiri¢nih
dokazov. Simons (1995) ter Govindarajan in Gupta (1985) izpostavljajo, da subjektivni
nacin nagrajevanja motivira podjetniSko ucenje v hitro spreminjajoCem se okolju;
nagrajevanje je Se posebno pomembno tam, kjer je prisotno timsko delo (Govindarajan &
Gupta, 1985; Langfield-Smith, 1997, str. 224). Cilj vsakega managerja je, da bi se na pravi
na¢in ravnalo s stroski ter dosegala kakovost poslovanja in pravilno obnasanje do
zaposlenih. Uspesnost je rezultat neposredne pozornosti in motivira zaposlene v ukrepanje,
predvsem pa pomaga managerjem, da dosezejo napredek proti uresnicevanju strateskih
ciljev. Veliko je odvisno tudi od &asa in lokacije poslovanja podjetja. Ce je okolje
konzervativno in podjetje stratesko predstavlja le nekaj novih izdelkov, lahko velja za zelo
inovativno in perspektivno podjetje. Enako podjetje pa v hitro razvijajocem se okolju,
polnem inovacij, lahko tudi ne prezivi.

Klju¢éno je, da imajo vsi ¢lani v podjetju informacije o tekoci situaciji poslovanja,
managerji z MSN sproti preverjajo rezultate in imajo skupaj z zaposlenimi dovolj znanja in
izkuSenj, da vedo, kaj je treba narediti in na kakSen nacin se lotiti reSevanja potencialnih
tezav. Ce je utee se podjetje, kot ga opisujem v drugem poglavju diplomskega dela,
prilagodljivo, lahko sklepamo, da ima dovolj strokovnih znanj in izkusenj. V takem
primeru lahko uspes$no obvladuje poslovno situacijo ter dosega in presega zastavljene
zelene rezultate (Dimovski & Penger, 2006). S sodelovanjem (znotraj in zunaj podjetja) in
kakovostnim merjenjem rezultatov lahko podjetje pomembno obvladuje poslovno
uéinkovitost in uspesnost v sodobnem poslovnem okolju, kar opisujem v naslednjem
podpoglavju.

3.3  Merjenje in obvladovanje poslovne u¢inkovitosti in uspeSnosti

Merjenje poslovne u¢inkovitosti in uspeSnosti je kljuénega pomena Vv vseh situacijah, ne
glede na strategijo, z razlogom razvoja, ravnotezja in inovativne akcije v podjetju (Miller
& Friesen, 1982). Da se proces konstantnega uéenja in prenove v podjetju izvaja, so
odlogilna prava merila poslovne uspesnosti. Ce ni pravih meril, so tudi dobljeni rezultati
popaceni, tako da se organizacija nadaljnjih ukrepov pri iskanju resitev nanasa na prejete
(neprave) informacije. Interpretacija na podlagi napacnih rezultatov negativno vpliva na
analizo rezultatov. Uporaba sodobnih modelov merjenja poslovnih rezultatov je osnova za
uc¢inkovito dolocitev poslovne strategije in nadaljnjega poslovanja (Gruban, 2009).

»Reviji Fortune in Business Week sta objavili svoji znameniti lestvici vode¢ih 500
korporacij po ustvarjeni vrednosti. Tradicionalni kazalniki, ki so bili v¢asih v ospredju
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analiz ter na vrhu takih lestvic, npr. dobicek na zaposlenega ter donos na kapital, o¢itno
tudi v ofeh borznih ter finan¢nih strokovnjakov niso ve¢ »top« raziskovalna tema.
Sodobna raziskava daje v ospredje podatke o intelektualnem in strukturnem kapitalu
podjetij, indekse med opredmetenim in neopredmetenim premozenjem podjetij, sledijo jim
merila o velikosti nalozb v razvojno dejavnost, vV razvoj zaposlenih, indeks zvestobe
kupcev in okoljski audit.« (Gruban, 2009, str. 1).

V anglosaski Soli poslovanja je bil dobi¢ek temeljni cilj poslovanja podjetij, pokazal pa se
je v rentabilnosti kapitala in sredstev. Nasprotno je evropska tradicija to nalogo videla
celoviteje; razvila je tri delne kazalce za merjenje uspesnosti in ucinkovitosti poslovanja:
produktivnost dela, ekonomi¢nost in rentabilnost (Radonji¢ & Ir$i¢, 2011, str. 33).
Produktivnost dela je naturalno merilo uspes$nosti poslovanja, izra¢unana na podlagi
razmerja med proizvedeno koli¢ino poslovnih uc¢inkov (izdelkov) in koli¢ino dela, ki je
bila vlozena v njihovo proizvodnjo. Vpliv na ta kazalec imajo predvsem znanje in
sposobnosti zaposlenih — ¢loveski kapital, hkrati pa tudi podjetje in njegovi odnosi, tako
notranji kot zunanji — socialni kapital. Pri kazalcu ekonomicnosti (gospodarnosti) se
koli¢ina poslovnih u¢inkov primerja s stroski, ki so bili zanjo potrebni. To je kazalec, ki
managerju pokaze, kako posluje. To pomeni, da sta prva dva kazalca bolj pokazatelja
ucinkovitosti — ¢e dolocen ucinek dosezemo v dolofenem casu (produktivnost) in z
minimalnimi  stroski (ekonomicnost), nista pa hkrati pokazatelja optimalnosti.
Rentabilnost je tako kazalec, ki pokaze uspesnost podjetja. Se pravi, da podjetje proizvaja
prave izdelke in jih na trgu lahko brez tezav proda. Kazalec se izra¢una kot razmerje med
ustvarjenim dobi¢kom in povpreéno vlozenimi sredstvi (rentabilnost sredstev) ali
povprecno vlozenim kapitalom (rentabilnost kapitala) (Peljhan & Marc, 2004, str. 23-40).

Interes danasnjih managerjev enostavno mora biti razprSen na ve¢ poslovnih podrocij.
Ozavesc¢enost o sodobni dinamiki poslovnega okolja lahko podjetju ponudi ogromno
prednost in trdne temelje za prihodnost (ve¢ v Cetrtem poglavju). Za primer vzamem pilota,
ki upravlja najsodobnejse letalo s pomocjo merilnika hitrosti. Dvomim, da bi si kdo upal
poleteti s pilotom, ki ga ob hitrosti ne bi zanimali Se drugi parametri za varen polet, kot
recimo visina in smer poleta, poraba goriva, vremenski pogoji in podobno. Pilota vsekakor
lahko primerjam z managerjem v podjetju, saj pilot, ki bi svojo pozornost namenil le
hitrosti, po vsej verjetnosti ne bi prisel dale¢. Enako tezavo bi imel tudi manager, ki bi
svojo pozornost namenil le doseganju dobi¢ka. Merjenje poslovne uspesnosti le s
finanénimi kazalniki, ¢etudi kombinirano z merili kakovosti in produktivnosti, danes ne
zadoScCa veé za »varen polet« podjetij v prihodnost (Gruban, 2009).

Podjetje v fazi nadzora analizira svoje poslovne ucinke z uporabo managerskega orodja, ki
se imenuje »benchmarking«, katerega namen je nenehno izboljSevanje poslovanja na nacin
primerjave z drugimi (Dimovski et al., 2005a, str. 294). To je nepretrgan, sistematicen
proces presojanja poslovnih u€inkov in delovnih procesov podjetij z namenom nenehnega
izboljSevanja podjetja (Spendolini, Friedel & Workman, 1999, v Dimovski, Penger &
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Znidargi¢, 20054, str. 294). V svojem diplomskem delu sem Ze veckrat poudarila, da proces
spremljanja poslovanja v dinami¢nem casu vkljucuje tudi uéenje v podjetju, Ki se na ta
nacin krepi in pridobiva konkurenéno prednost. Z dodatnim razvojem in pozornostjo, ki je
namenjena celotnemu nadzoru, se z uporabo MSN lahko vidno izboljsata koordinacija in
komunikacija v podjetju, in sicer pri izrazanju mnenj zaposlenih in strateskih prioritetah
managementa. Sprejetje dolocenega nadzora ali strategije je lahko odgovor na nizko ali
visoko ucinkovitost.

Kljucna razlika pri izvajanju merjenja poslovne ucinkovitosti in uspesnosti v praksi je v
Sirini merjenega nadzora. Na primer, Simons (1987) je v svojih Studijah preverjal deset
razli¢nih nadzorov, medtem ko sta se Govindarajan in Gupta (1985) osredotocala le na
enega. Variacija v Stevilu in tipu nadzora lahko vpliva na dojemanje pomembnosti znanja.
Langfield-Smith (1997, str. 214) ugotavlja, da je osredotoCanje le na nekaj finan¢nih ali
nefinan¢nih formalnih nadzorov premalo podroben opis podjetja in njegovega nadzornega
sistema. S tem namenom v nadaljevanju diplomskega dela opisujem formalni in
neformalni nadzor poslovanja v sodobnem poslovnem okolju, ki je potreben v vsakem
podjetju.

3.3.1 Formalni in neformalni nadzor

Nadzor je stalni spremljevalec podjetij, saj je kljucen dejavnik za iskanje novih poti do
povecanja zadovoljstva kupcev, vzdrzevanja dobrih odnosov z njimi, znizanja stroskov in
razvijanja novih proizvodov. Zato vsako podjetje potrebuje osnovne sisteme za razdelitve
finanénih virov, razvijanje ¢loveskih virov in analiziranje predvsem financne situacije v
podjetju (Dimovski et al., 2005a, str. 275). V nadaljevanju bom najprej opisala formalni,
nato Se neformalni nadzor, ki sta skupaj z uporabo finan¢nih in nefinanénih kazalcev
uspesnosti poslovanja klju¢na elementa sodobnega podjetja, in ugotovila kako pomembne
so povratne informacije uravnotezene uporabe obeh vrst nadzorov. Nekatera podjetja se
usmerjajo in zaupajo bolj formalnemu nadzoru (vecinoma bolj tradicionalno usmerjena),
nekatera pa pocasi sprejemajo trend sodobnega poslovnega okolja, ki je oblikovan na
uravnotezeni uporabi obeh nacinov nadzora. Z uporabo obeh vrst nadzora bo podjetje
doseglo uc¢inkovit pregled nad celotnim poslovanjem in tako tudi dolgoro¢no konkuren¢no
prednost, ¢e bo seveda preglednost rezultatov nadzora znalo na pravi nain izkoristiti in
uporabiti v praksi.

3.3.1.1 Formalni nadzor in uporaba financnih kazalcev uspesnosti poslovanja

Formalni nadzor je na nek nacin Ze opredeljen in zacrtan nacin poslovanja, ki vsebuje
veliko pravil, politik in standardnih delovnih postopkov. Formalnost stremi k doseganju
to¢no dolocenih ciljev podjetja na nacin pregleda, meritev, analize in pravilne reakcije ob
morebitnih odstopanjih v konénih rezultatih poslovanja, z namenom standardiziranja in
nadzora vedenja zaposlenih (Langfield-Smith, 1997, str. 208; Dimovski et al., 2005a, str.
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278-280). Pogosto gre pri takSnem nacinu poslovanja za pripravo poslovnih porocil, ki na
podlagi finan¢nih podatkov omogocajo primerjavo s preteklimi rezultati. To so najbolj
vidne, ciljne sestavine nadzornega sistema, ki so relativno lahke za raziskovanje in se jih
lahko relativno hitro spremeni. Vecéina empiri¢nih raziskav, ki proucujejo MSN, je vsaj na
zacetku poslovnega procesa usmerjenih v formalne nadzore, rezultat pa je velikokrat odraz
finan¢no usmerjenih podatkov. Ker je formalni nadzor na nek nacin ze uokvirjen, je
logi¢no, da se uporabijo finan¢ni kazalci, ki managerjem sluzijo kot informacija o
trenutnem stanju poslovanja. Klasi¢ni finan¢ni kazalci spodbujajo predvsem uresni¢evanje
ciljev lastnikov podjetja, ne pa tudi inovativnosti, razvoja konkuren¢ne prednosti in drugih
klju¢nih dejavnikov za ohranitev polozaja na trgu. Formalno-finan¢na neprilagodljivost
razmeram sodobnega poslovnega okolja zagotovo negativno vpliva na ucinkovitost in
uspesnost podjetja na dolgi rok (Langfield-Smith, 1997, str. 208). Formalnost je do neke
mere v podjetju koristna, ¢e pa je prisotna v vec¢ji meri, pa ta presezek ovira fleksibilnost,
omejuje kreativnost zaposlenih in tako razvoj podjetja.
Po Pucku (1999, str. 89-91) so pomembni predvsem trije finan¢ni kazalci:
e stopnja financ¢ne stabilnosti, ki pomeni pokritost dolgoro¢nih sredstev z dolgoro¢nimi
viri;
e stopnja samofinanciranja, ki pomeni, kolikSen deleZ stalnih sredstev je financiranih s
kapitalom;
e stopnja kreditne sposobnosti, ki pomeni, ali je podjetje sposobno prevzeti kreditne
obveznosti ter poplacati morebitne upnike.

Po mnenju Pucka (1999) je priporocljivo in Koristno, da podjetje omenjene financne
kazalce sproti nadzira in s pomocjo le-teh planira prihodnje poslovanje. To so kazalci, ki so
v tako nestabilnih gospodarskih razmerah pomembni tudi za druge, zunanje udelezence (na
primer banke), ki sodelujejo v poslovnem procesu podjetja. Ce podjetje sproti nadzira
svoje poslovanje, je manjsa verjetnost, da bi se znaslo v teZzavah in bi moralo situacijo, v
kateri se je znaslo, na profesionalen nacin razloziti instituciji, od katere bi na primer zelelo
pridobiti posojilo. Gruban (2009, str. 3) v svojem ¢lanku navaja komentar misleca
managementa, Charles Handyja: »Kar se ne da Steti, ne Steje. Denar (profit) se Steje z
lahkoto, zato je postal tako reko¢ univerzalno merilo vsega, tudi poslovne uspesnosti.«

Slabost finan¢nih kazalcev je predvsem v njihovi omejenosti, usmerjenosti v preteklost
poslovanja in kratkoro¢nosti (Peljhan, 2012, str. 48-49). Nekateri avtorji se strinjajo, da je
ravno kratkoro&nost §ibkost sodobnega managementa. Ce zaposleni v podjetju na vso mo¢
zelijo dose¢i doloceno raven finan¢nih kazalcev, se to pokaze tudi v nevarnosti pri
ustvarjanju neugodne klime v podjetju. Ker so rezultati finan¢nih kazalcev lahko merljivi
in uvrsceni na doloceno lestvico ucinkovitosti in uspesnosti, lahko managerjem sluzijo kot
informacije, ki jih uporabijo tudi za vecanje produktivnosti pri svojih zaposlenih, na na¢in
dodatnega motiviranja za boljSe poslovne uspehe. Med zaposlenimi pa taka motivacija
lahko privede do tekmovalnosti, ki lahko negativno (ali pozitivno) vpliva na strategijo
podjetja in njegov razvoj. Finan¢ni kazalci spodbujajo individualnost in odvisnost ter
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povecujejo moznost popacene komunikacije, ki spodbuja konflikte (Roberts, 1990). Larry
Prusak (iz podjetja IBM Consulting) opozarja: »... Kultura individualnosti je sovraznik
znanja!« (Radonji¢ & Irsic¢, 2011, str. 110).

Menim, da v tako hitro spreminjajo¢em se okolju doseganje zgolj finan¢nih ciljev ne
zados$ca za uspesnost poslovanja podjetja na dolgi rok, saj za u¢inkovitost in uspesnost niso
klju¢ni le zadovoljni lastniki in managerji, temve¢ tudi drugi sodelujo¢i v poslovnem
procesu (zaposleni, kupci in dobavitelji). Podjetja na¢eloma zmanjSujejo formalni nadzor,
saj pretirana porocila v ve¢ji meri bremenijo zaposlene, vseeno pa so v podjetju e vedno
potrebni sistemi usmerjanja in nadziranja (Dimovski et al., 2005a, str. 280). Ce se podjetja
odloc¢ijo za formalni nadzor, se morajo zavedati dejstva, kot sta ga izpostavila Blanchard in
Peale (2003, str. 58): »Vasih je odlocitev napac¢na, tudi e so Stevilke videti obetavne.«

V preteklosti je usmerjenost poslovanja izrazito temeljila na finan¢nih podatkih in nadzoru
finanénih kazalcev uspesnosti poslovanja (na primer rast prihodkov, rentabilnost kapitala,
rast dobicka, placilna sposobnost, denarni tok), sodobno poslovno okolje pa to usmerjenost
spreminja ali vsaj spodbuja, da se nadzor dopolni tudi z nefinan¢nimi kazalci uspesnosti
(na primer kazalci, ki merijo kulturo in njeno usklajenost s strategijo podjetja, stil vodenja,
zaupanje, motivacija, zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih in kupcev, ugled), ki jih
podrobneje opisujem v nadaljevanju diplomskega dela. Koliko slovenskih podjetij se
sodobnim razmeram okolja dejansko prilagaja, povzemam na podlagi rezultatov raziskave
(Peljhan et al., 2010), ki je bila opravljena na temo »Obvladovanje uspesnosti poslovanja:
Ali slovenska podjetja napredujejo?« V ugotovitvah je kljub priporocilom avtorjev
sodobnega Casa o uporabi in pomembnosti nefinan¢nih kazalcev uspe$nosti, razvidna
pogosta uporaba tradicionalnih, finan¢no usmerjenih sistemov MSN v slovenskih
podjetjih. Kar 40 % podjetij uspesno poslovanje pojmuje kot doseganje zastavljenih ciljev
lastnikov podjetja. Na podlagi rezultatov raziskave v slovenskih podjetjih ni zaznati
pretirane rasti pri uporabi nefinanénih kazalcev uspesnosti poslovanja. To pomeni, da je
ozavescenost slovenskih podjetij 0 pomembnosti nefinan¢nih kazalcev manjsa, kot bi si
zeleli, ali da so na naSem trgu vec¢inoma podjetja, ki se bojijo sprememb in se v teh kriznih
Casih bolj usmerjajo in zaupajo tradicionalnim kazalcem uspeSnosti. To sklepam tudi
zaradi informacije o zmanjSanem pomenu presojanja uspesnosti poslovanja z uporabo
kazalcev, ki predstavljajo vidik u€enja in rasti. Trenutna situacija na slovenskem trgu kaze,
da podjetja sicer uporabljajo obe vrsti kazalcev uspesnosti, vendar Se vedno prevladuje
uporaba finan¢nih. Avtorice menijo, da bi se slovenska podjetja morala odlocati za uvedbo
celovitih sistemov nadziranja uspeSnosti poslovanja, na primer uravnotezenega izkaza
poslovanja, s ¢imer bi se izboljSala uravnoteZenost spremljanja uspeSnosti in informacij.
Kot je razvidno iz rezultatov raziskave, bi bila to priporocilo pripravljena sprejeti le
majhna in srednja podjetja, velika pa najverjetneje ne. Pokazatelj tega je tudi, da je pri
velikih podjetjih na lestvici desetih najpomembnejsih kazalcev uspe$nosti poslovanja
zaznati le dva nefinan¢na — dnevi vezave terjatev do kupcev in dnevi vezave obveznosti do
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dobaviteljev (Peljhan et al., 2010, str. 53). Ve¢ o uporabi neformalnih kazalcev uspesnosti
podajam v nadaljevanju.

3.3.1.2 Neformalni nadzor in uporaba nefinancnih kazalcev uspesnosti poslovanja

Neformalni nadzor za razliko od formalnega ni natan¢no dolocen. To je nadzor, ki
vkljuCuje nemerljive, nefinanéne kazalce uspeSnosti poslovanja, S katerimi merimo
ucinkovitost posameznih delov poslovnega procesa. Nefinanéni kazalci so torej opisno
izrazene informacije o kulturi, stilu vodenja, kupcih, dobaviteljih, kakovosti in podobno, Ki
se osredotocajo na spremembe. Poudariti pa velja, da so nefinan¢ni kazalci lahko del
formalnega nadzora, ¢e jih sistemati¢éno spremljamo. Neformalnih kazalcev ni mogoce
izmeriti enostavno, s pomocjo formule, in za rezultat dobiti sliko poslovanja podjetja. Ker
podjetje pri neformalnem nadzoru ne uporablja konkretnih meril, gre predvsem za
subjektivno interpretacijo, kar je lahko zelo nevarno pri interpretaciji rezultatov, to pa
vpliva na uspesnost poslovanja.

Neformalni MSN vkljucujejo nenapisana pravila podjetja in se pogosto povezujejo s
podjetnisko kulturo (navade, pravila obnasanja, zelja po ucenju zaposlenih) in stilom
vodenja, kar je delno prilagojeno tudi zunanjim dejavnikom sodobnega okolja (stopnja
pripadnosti kupcev, zavzetost in zaupanje) z namenom doseganja postavljenih ciljev
podjetja. Tu pride do izraza sposobnost podjetja prilagoditi in spremeniti se, ko je to
potrebno, kadar to zahteva manager ali trg, z namenom nadaljevanja uspesnega in
ucinkovitega poslovanja (Gruban, 2009). Neformalni nadzor lahko pomembno vpliva tako
na MSN kot na ucinkovitost formalnega nadzora (Langfield-Smith, 1997; Peljhan, 2012).
Predvidevanja sodobnih celovitih nac¢inov MSN, za razliko od tradicionalno-finan¢nih,
temeljijo predvsem na uravnoteZenem nadziranju finan¢nih in nefinan¢nih vidikov
poslovanja in intuiciji, ne pa na empiri¢nih dokazih. Pomanjkljivost nefinan¢nega nadzora
je, da ga je tezko primerjati z drugimi podjetji. Ker ni uporabljenih izraGunov, pri analizi in
interpretaciji rezultatov lahko pride do zmede, ki ¢asovno neugodno vpliva na poslovanje v
tako hitro spreminjajo¢em se poslovnem okolju, hkrati pa je uravnoteZenost finan¢nih in
nefinan¢nih kazalcev uspesnosti bistveno draZja, saj je za tak sistem treba redno investirati
v tehnoloski razvoj in slediti spremembam poslovnega okolja (Kovaci¢, 2006, str. 31).
Nefinan¢ne informacije, ki jih podjetje pridobi na podlagi analize notranjega ali zunanjega
okolja, dopolnjujejo finan¢ne, in tako je v podjetju zagotovljena uc¢inkovitost in uspesnost
poslovanja.

Podjetja so v precepu, ker to¢no ne vedo, koliko pozornosti posvetiti katerim kazalcem in
kak$na kombinacija obojih bi bila za njih najboljsa. Okolis¢ine, ki narekujejo temeljito
analizo aktivnosti, poleg kratkoro¢nih in dolgoro¢nih finanénih kazalnikov poslovanja
zahtevajo Se uporabo nefinan¢nih kazalnikov (Radonji¢ & Irsic, 2011, str. 34). Ker za
vsako podjetje veljajo drugacna pravila, ima vsako svoje na¢ine za doseganje u¢inkovitosti
in uspesnosti. Ravno zaradi raznolikosti med podjetji je o neki enotni teoriji optimalne
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uporabe finan¢nih in nefinan¢nih kazalcev uspeSnosti poslovanja dokaj nesmiselno
govoriti. Za vsa podjetja pa velja, da si pri sprejemanju odloc¢itev lahko pomagajo z
informacijami, ki jih dobijo od notranjega in zunanjega okolja.

3.3.1.3 Pomen povratnih informacij pri uravnotezenosti formalnega in neformalnega
nadzora

Menim, da je v sodobnem okolju tezko poslovati le na podlagi enega nac¢ina nadzora.
Managerji se zavedajo, da v okoli§¢inah, ki narekujejo temeljito analizo kakovosti, poleg
kratkoro¢nih in dolgoro¢nih finanénih ter merljivih nefinan¢nih kazalnikov poslovanja (na
primer stopnja zadovoljstva zaposlenih, kupcev, Stevilo izboljsav na zaposlenega) v smislu
formalnega nadzora zahtevajo Se uporabo nefinan¢nih meril poslovne uspesnosti v smislu
neformalnega nadzora (Radonji¢ & Irsic, 2011, str. 34-35). Za podjetje je koristno, ¢e uspe
omejiti formalnost na nacin, da tej osnovi doda Se neformalne dejavnike, ki so danes
klju¢ni za podjetje in njegovo strategijo (Kober et al., 2007, str. 447). Po mnenju Stevilnih
avtorjev to lahko doseze tako, da v sprejemanje pomembnih odloc¢itev vkljuc¢i tudi nizji
nivo zaposlenih. To pozitivno vpliva na njihovo pripadnost podjetju. Ce zaposleni ne
prejmejo tekocih informacij, lahko to destruktivno vpliva na podjetje kot celoto. Obstaja
kar nekaj podjetij, ki vecino energije Se vedno usmerjajo v dosego finan¢nih kazalcev,
Ceprav so ozavescena in vedo, da je nekooperativnost na dolgi rok »vstopnica« za neuspeh.
Dejstvo je, da bo ob pomanjkanju nadzora nad nefinan¢nimi kazalci v sodobnem okolju,
polnem konkurence in hitrega napredka, zelo tezko dosegati uspehe ali nasploh preziveti
na trgu. Okoliscine, ki zahtevajo spremembo v poslovanju podjetij, zahtevajo tudi nova
merila za presojanje uspesSnosti poslovanja. UspeSnost poslovanja je potrebno presojati z
ve¢ vidikov, ne samo s finan¢nega. Finan¢ni kazalci prikazujejo rezultate poslovanja, ki v
vecini odraZajo cilje managerjev in lastnikov, ne pa tudi ostalih zaposlenih.

Hopwood (1987) predlaga, da bi ratunovodski sistem pomagal zasnovati razvoj podjetja
skozi ¢as. S pomocjo interakcije znotraj podjetja in njegovega okolja bi lahko podatki,
pridobljeni iz ra¢unovodskega sistema, olajSali strateSko spremembo (Kober et al., 2007,
str. 429). Podjetje deluje v Casu hitrih sprememb, ki jih mora obvladovati in jih tudi
premagati, ¢e Zeli uspes$no preziveti in poslovati Se naprej. Ob uravnotezeni uporabi tako
formalnega kot neformalnega nadzora in pravilno usmerjenega procesa poslovanja, na
podlagi vertikalnih in horizontalnih komunikacij znotraj podjetja, ob kvalificiranem znanju
in izku$njah zaposlenih, bi podjetju v sodobnem poslovnem okolju brez vecjih tezav lahko
uspelo.

Uporabo finanénih in nefinanénih informacij za managerski nadzor razdelimo na pet delov
(Simons, 2000, v Peljhan, 2012, str. 4): odloc¢anje, nadzor, opozarjanje (angl. signalling),
izobrazevanje in ucenje ter zunanja komunikacija. Med odlocanje avtor uvrsca zlasti
planiranje in odlocCitve glede izboljSanja poslovanja podjetja in nafin porazdelitve dela.
Nadzor je namenjen spremljanju poslovanja s pomo¢jo povratnih informacij, da bi ob
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motiviranju zaposlenih ugotovili, ali rezultati ustrezajo postavljenim standardom,
opozarjanje pa sluzi za usmerjanje zaposlenih. Izobrazevanje in uéenje sta namenjena
sledenju spremembam notranjega in zunanjega okolja, zunanja komunikacija pa pomeni
prenos notranje informacije tudi do zunanjih sodelujocih v poslovnem procesu podjetja. Na
kakSen nacin so povratne informacije pridobljene, predstavljam s Sliko 2 v modelu
povratne kontrole.

Slika 2: Model povratne kontrole

[ Prilagoditev standardov Izboljsava rezultatov ]

1. Vzpostawtev 2. Merjenje dejanske 3. Primerjava 4, Korekcue
standardov uspesnosti dosezkov s standardi
uspesnosti
7'}
Vzpostavitev 4. Ne storimo nicesar
strateskih ciljev ali ponovimo

Vir: V. Dimovski, S. Penger & J. Znidarsic, Sodobni management, 2005a, str. 278.

Na Sliki 2 je prikazan model povratne kontrole, sestavljen iz stirih klju¢nih korakov MSN.
Vzpostavitev standardov vkljucuje cilje podjetja v smislu operativnih standardov
uspesnosti, ki predstavljajo osnovo za primerjavo. Ti standardi morajo biti natan¢no
doloceni in razumljivi. Merjenje dosezenih rezultatov podjetje izvaja na podlagi formalnih
poroc¢il ali neformalnega nadzora znotraj podjetja. Primerjava rezultatov s standardi se
izvaja ob ugotovitvi odstopanj dejanskega stanja od standardnega, korekcije pa, ko so
odstopanja dejansko ugotovljena. V tem primeru se managerji odlo¢ijo, kaj bi bilo najbolj
primerno za podjetje (Dimovski et al., 2005a, str. 278).

Pri ugotavljanju poslovne uspesnosti podjetje lahko uporabi analizo preteklih poslovnih
dejanj na nacin, ki bi omogoc¢al napovedovanje prihodnjih rezultatov (Gruban, 2009). Kar
prinasa prihodnost, Zal ne moremo napovedati, saj ne moremo predvideti »volje« okolja.
Kar manager lahko stori je (kot sem ze predhodno omenila), da ustrezno zbira podatke in
informacije (znotraj in zunaj podjetja), se usmeri najprej v postavitev ciljev in strategij ter
kasneje v doseganje planiranih uspehov podjetja, na koncu pa $e v nadzor rezultatov, ki
vpliva na ponovni zaéetek poslovnega cikla. Uporaba le formalnih ali le neformalnih
kazalcev uspe$nosti ni najbolj smiselna, saj je za dobro poslovanje in nadzor treba
uporabljati kombinacijo obeh.
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Glede na literaturo imajo finan¢na merila pri poslovni uspesnosti podjetij le Se tretjinski
delez (Gruban, 2009), praksa pa ponuja drugac¢no realnost (Peljhan et al., 2010), saj
podjetja Se vedno pretezno uporabljajo finanéne kazalce, ki jim pripisujejo tudi vecji
pomen. Gruban trdi, da se pomen dobic¢ka, ki je véasih veljal kot skoraj edino pomembno
merilo poslovne uspesnosti, pocasi le pomika v ozadje. Tradicionalne kazalce dopolnjujejo
sodobna managerska orodja z uporabo uravnotezenih kazalcev za merjenje poslovne
uspesnosti in ucinkovito implementacijo poslovnih strategij; le-te bom predstavila v
nadaljevanju. Novim orodjem najbolj nasprotujejo zagovorniki temeljnega, tradicionalnega
racunovodskega modela nadzora (Gruban, 2009). Menim, da je tudi taksno stalisc¢e plod
¢lovekovega strahu pred spremembami in morebitnimi izzivi, kjer rezultat ni takoj viden.
Tako kot se spreminja druzba in okolje, v katerem zivimo, je logi¢no, da se mora
spremeniti tudi na¢in poslovanja. Menim, da bi se v prihodnje cilj doseganja ¢im vecjega
dobicka kot pokazatelj uspeha moral uporabljati uravnotezeno z nefinanénimi kazalci
uspesnosti poslovanja. Brez celovitega MSN, ki uravnotezeno spremlja finan¢ni in
nefinan¢ni vidik poslovanja, je tezko doseCi splo$no uravnotezenost poslovanja, ki je
klju¢na za dolgotrajno doseganje ucinkovitosti in uspesnosti podjetja.

3.3.2 UravnoteZeni sistem kazalcev

Uravnotezeni sistem kazalcev, za katerega se v literaturi uporablja tudi izraz uravnotezeni
izkaz poslovanja (Peljhan, 2012, str. 45), je celovito, dinamicno in zanesljivo povezovanje
finan¢nih in nefinan¢nih kazalcev za presojanje uspesnosti in uc¢inkovitosti poslovanja, Ki
sta ga uvedla Kaplan in Norton (2000, 2001; Radonji¢ & Irsi¢, 2011, str. 35, Henri, 2006,
str. 530). Sistem je nastal na podlagi Studije primerov modernih sistemOv merjenja
uspesnosti podjetij. Managerji so se v preteklih ¢asih usmerjali bolj na nadzor finanéne
uspesnosti, sodobno poslovno okolje pa spodbuja managerje v prepoznavanje potrebe po
ocenjevanju tudi drugih vidikov poslovanja (Dimovski et al., 2005a, str. 286).
UravnoteZeni sistem kazalcev je mehanizem, ki lahko vizijo in strategijo podjetja pretvori
v dosezene cilje podjetja. Razsirjen nacin nadzorovanja poslovanja omogo¢a managerjem
pregled celotne slike uspesnosti podjetja. Uporablja se tudi, kot nov na¢in komuniciranja,
obves¢anja in uéenja. Osnovna znacilnost in prispevek sistema uravnoteZenosti kazalcev je
v tem, da v sistemu merjenja poslovanja z vidika doseganja zastavljenih ciljev, povezanih z
vizijo in strategijo podjetja, doda financnim Se nefinan¢ne kazalce uspeSnosti poslovanja
(Zargi, 2012).

Uravnotezen sistem kazalcev je povezava med rezultati kazalcev uspesnosti iz preteklega
poslovanja in kazalcev, ki spodbujajo rast v prihodnjem poslovanju. Pri tem poudarjam, da
so vsi kazalci usmerjeni v doseganje poslovne strategije, zato ima le-ta pri izboru kazalcev,
ki jih podjetje vkljuci v poslovanje, glavno vlogo. Kombinacija izbora kazalcev je odvisna
od podjetja in njegovega nacina poslovanja, tako da ni mogoce govoriti o edinstvenem
izboru uravnotezenega sistema kazalcev uspeSnosti. Uravnotezeni sistem kazalcev v prvi
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vrsti opozarja na »sumljive« znake, ki nakazejo odstopanja, nudi potrebne ukrepe za
reSitev poslabSanja ali odstopanja, pojasnjuje ter preoblikuje vizijo in strategijo podjetja,
nacrtuje financne cilje, omogoca povratne informacije in komunikacijo. Za dosego vseh
zastavljenih kazalcev pa ima zelo pomembno vliogo prepoznanje in zagotovitev potrebnega
znanja za omogoceno ucinkovito izvedbo poslovnega procesa v smeri doseganja ciljev.
Managerjem je na nacin spremljanja uravnotezenega sistema kazalcev uspeSnosti
omogocena usmeritev na kljucne strateske kazalce, ki opredeljujejo uspesnost podjetja in
omogocajo lazjo komunikacijo v podjetju. Uravnotezen sistem kazalcev lahko manager;ji
uporabljajo pri postavljanju ciljev, alokaciji resursov, planiranju poslovanja, glavna
prednost pa je v tem, da sistem zdruzuje razlicne vidike poslovanja v vsestranski sistem
nadzora (Dimovski et al., 2005a, str. 288).

UravnoteZeni sistem kazalcev vsebuje $tiri glavne skupine kazalcev, ki jih predstavljam na
Sliki 3 (Dimovski et al., 2005a). Pomembno povezavo uravnotezenosti med poslanstvom,
vizijo in strategijo podjetja prikazujem kot jedro ostalih §tirih pomembnih vidikov.

Slika 3: Glavni vidiki uravnotezenega sistema kazalcev uspesnosti

( FINANCNA \

USPESNOST

Ali akcije prispevajo
k izboljSanju financ¢ne
uspesnosti?
Primeri kazalcev:

dobicek, donos na
\ investiciie. /
KUPCI ﬁ INTERNI

POSLOVNI
Kako uspesno PROCESI
podjetje zadovoljuje
kupce? Primer Ali veriga internih
kazalcev: aktivnosti in procesov
zadovoljstvo kupcev,

dodaja vrednost za
lojalnost kupcev. kupce in delnicarje?

Primeri kazalcev:
stopnja izpolnitve
naro¢il, stroski

\ narocila. /

\ ( UCENJE IN RAST ) /
Ali se podjetje uci in
spreminja? Primeri
kazalcev:
kontinuirane

izboljsave procesov,
razvoj in ohranjanje

\ zaposlenih v podietiu. /

Poslanstvo
Strategija
Cilji

Vir: V. Dimovski et al., Sodobni management, 2005a, str. 287.
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Na Sliki 3 je prikazan potek od doseganja kratkoro¢ne in dolgoro¢ne finanéne uspesnosti
do zadovoljstva kon¢nega kupca. Sistem ohranja finan¢ne kazalce za merjenje rezultatov,
ki jih organizacija zagotavlja lastnikom kapitala in so pokazatelj pretekle uspesnosti, tem
pa dodaja kazalce, ki vplivajo na uspesnost podjetja v prihodnje. Gre za uravnotezen
sistem kazalcev z upoStevanjem predvsem finan¢nega interesa, glede na poslovanje z
zunanjim okoljem ter v kombinaciji z notranjimi procesi ufenja in rasti. Financ¢na
uspesnost in uporaba finan¢nih kazalcev je osnova za uporabo nefinanénih kazalcev.
Pomembna je za nadzor ali uresni¢evanje strategije podjetja in vodi k izboljSanju finan¢nih
rezultatov. Dolgoroc¢ni finan¢ni cilji so lahko dosezeni le ob zadovoljstvu kupcev. Podjetje
tako stremi k uspesnem poslovanju z dosezeno zvestobo in zadovoljstvom kupca. Interni
poslovni procesi izhajajo iz jasne strategije in poslanstva podjetja ter tezijo h konstantnemu
izboljSevanju poslovanja. Vidik uc¢enja in rasti omogoca zaposlenim oziroma podjetju, da
se razvija in na ta nacin doloca trend izboljSav. Komponente uravnotezenih kazalcev
poslovanja so medsebojno povezane in skrbijo za usklajeno delovanje kratkoro¢nih z
dolgoro¢nimi strateskimi cilji. Ce kot primer izpostavim zadovoljstvo kupcev, to zagotovo
vpliva na dvig finan¢nega kazalnika dobi¢konosnosti. Med interne poslovne procese
avtorja Kaplan in Norton (2001) obravnavata medsebojno odvisnost poslovnih procesov,
kjer se vsako izboljSanje odrazi v povecanju tako finan¢nih kazalnikov kot zadovoljstvu
kupcev. Pomemben je proces inovacij, kjer podjetje raziskuje potencialne moznosti za Se
dodatno zadovoljitev svojih kupcev, operativni proces, ki zagotavlja proizvodni proces in
distribucijo kupcem (celoten potek od narocila kupca do dostave), in nazadnje proces
poprodajne storitve. Klju¢na je uravnotezenost kazalcev, ki pomaga pri opredeljevanju
uspesnosti podjetja (Dimovski et al., 2005a, str. 286-288; Kaplan & Norton, 2001). Sistem
uravnotezenih kazalcev spodbuja povezovanje finan¢nih in nefinan¢nih ciljev podjetja s
strategijo podjetja, slabost uvedbe sistema ustreznega uravnotezenega spremljanja
finan¢nih in nefinanénih informacij pa je zlasti v porabljenem casu in stroskovnem vidiku
(Peljhan, 2012, str. 50). Morebitni problem bi lahko nastal tudi zaradi Stevil¢nosti kazalcev
v sistemu, na nacin vzbujanja nejasnosti. Vendar imajo ustrezno sestavljeni sistemi enoten
namen, saj so vsi kazalci usmerjeni v doseganje celovite ali poslovne strategije (Kaplan &
Norton, 2000, str. 37). Glavno vodilo pri oblikovanju in izbiri kazalcev je strategija
posameznega podjetja. 1zbor mora biti prilagojen individualnemu podjetju, tako da ima
lahko opazovano podijetje povsem drugacen izbor kazalcev in je ravno tako uspe$no in
konkuren¢no drugemu, ki uporablja povsem drugacen sistem kazalcev.

Merjenje in presojanje uspesnosti je pomembno zaradi nepredvidljivih in spreminjajocih se
razmer sodobnega poslovnega okolja. Podjetje ima na razpolago veliko moZznosti, na
kakSen nacin se nadzora nad poslovanjem loti; sodobno, z uporabo sodobnih managerskih
orodij ali tradicionalno. Tradicionalni pogled izbire kazalcev avtorjev Kaplan in Nortona
(1990, 2000), je v knjigah razlozen na nacin, kako je tradicionalni nacin sistema kazalcev
temeljil le na ozko usmerjenih finan¢nih kazalcih, ki so (0ziroma so bili) oblikovani na
osnovi preteklih poslovnih dogodkov. Razlog temu je tudi poslovno okolje takratnega Casa,

30



ko je bil trg manj nasicen in konkurencen, tako da je v takratnem c¢asu uporaba manj
podkrepljenih kazalcev zadostovala za nadzor nad podjetjem in za sprejemanje odlocitev.
Podjetja so si prizadevala iztrziti iz poslovanja ve¢, kot so vlozila vanj, tako da je bila baza
poslovanja finan¢ni nadzor in usmerjenost v finan¢ne kazalce, kot na primer dobicek na
delnico, dobickonosnost investicij. Tradicionalni sistem kazalcev, kot Ze prej omenjeno,
stremi k doseganju kratkoroc¢nih ciljev. Trendi sodobnega poslovnega okolja nam ponujajo
vse veC razlogov za opredelitev tradicionalnih finan¢nih kazalcev, kot nezadostnih za
nadzor in odlo¢itve o poslovanju. Uravnotezeni sistem ne more biti razumljen le kot sistem
nadzora, vendar ga mora podjetje razumeti kot na¢in komuniciranja in uc¢enja (Kaplan &
Norton, 2000, str. 21-22). Avtorja trdita, da prava uporabnost uravnotezenega sistema pride
do izraza, ko se sistem merjenja preoblikuje v managerski sistem in ga podjetje uporablja
za dolgoro¢no razvijanje strategije. Na Sliki 4 prikazujem, kako uravnoteZeni sistem
kazalcev pridobi na pomenu, ko postane del managerskega sistema.

Slika 4. Povezava med uravnoteZenim sistemom kazalcev in managerskim sistemom
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> Jasna opredelitev strategije. >
& J
4 A
Jasna usmeritev organizacije. _
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Razvoj uc¢inkovitega vodenja. -
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Oblikovanje ( . . ) Oblikovanje
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uravnotezenega > novega
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| Izobrazevanje organizacije. .
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> Zastavljanje strateskih ciljev.
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Usklajevanje pvrogramov in >
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Vir: R.S. Kaplan in D.P. Norton, Uravnotezeni sistem kazalnikov, 2000, str. 290.
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Ko podjetje zeli uporabiti uravnotezen sistem kazalcev mora biti vsekakor pripravljeno na
spremembe v podjetju. Sodoben ¢as stremi k uravnoteZenosti sistema tako finan¢nih, kot
nefinanénih kazalcev uspeSnosti poslovanja, saj sistem kazalcev vkljuCuje pomembne
dejavnike, pomembne za konkuren¢ni uspeh. Predvidevam, da je cilj vsakega podjetja, da
to uravnotezenost kazalcev tudi doseze, saj le-to predstavlja stabilnost in vodi v
konkurenéno prednost. V zadnjem poglavju diplomskega dela bom opisala, kateri pogoji
morajo biti izpolnjeni, da podjetje lahko razvije in ohranja prednost svojega poslovanja -
pridobi konkuren¢no prednost.

4 RAZVOJ KONKURENCNE PREDNOSTI

V diplomskem delu sem (v prvih treh poglavjih) Zelela opisati mozen potek poslovnih
odlocitev podjetja, z namenom razvoja in dosege konkuren¢ne prednosti na dolgi rok, o
¢emer bom pisala v zadnjem poglavju. Vsak korak podjetja je odvisen v vecini od Zelja
managerjev in zaposlenih. Dobro in kvalitetno podjetje se od povpre¢nega razlikuje po
tem, da je sposobno konstantno prepoznavati, nadzirati in razvijati konkuren¢no prednost
podjetja. Za dolgoro¢no uspesnost poslovanja mora podjetje dobro osnovati poslovanje, Ki
mu bo sluZilo za opredelitev osnov konkurenénih prednosti. Pucko, Cater in Rejc Buhovac
(2006, str. 34) opisujejo, na cem naj prednost podjetja v primerjavi s konkurenti temelji, da
si pridobi prednost. Kot primer navajajo temelje pri gradnji hiSe. Vsaka hisa je postavljena
na temeljih, tako tudi vsaka konkuren¢na prednost sloni na doloGenih osnovah. Ce so
osnove kvalitetno postavljene, bo tudi rezultat podjetja temu primeren. Tudi hiSa bo
kvalitetnejSa, ¢e bo zgrajena na dobrih temeljih. Avtorji tako izpostavljajo, da konkuren¢na
prednost sama po sebi ne obstaja. Podjetje si jo, ob izkoris€anju poslovnih priloZnosti,
izoblikuje samo. Ob tem pa mora biti podjetje pozorno na nove trende sodobnega
poslovnega okolja, ki se zelo hitro spreminjajo. Potrebno je konstantno iskanje novih
moznosti za dodaten razvoj.

Konkuren¢na prednost obsega vrsto elementov in sposobnosti, ki podjetju omogocajo
boljse poslovanje na dolgi rok v primerjavi S konkuren¢nim podjetjem (Dimovski et al.,
20054, str. 113). Dinamic¢no okolje je polno nepredvidljivih situacij. Prica smo hitrim
spremembam zunanjega okolja (na primer potrebe kupcev, tehnoloski napredek), ki imajo
vpliv tudi na notranje okolje podjetja in njegov na¢in dela. Ce se je podjetje pripravljeno in
sposobno prilagajati vsem tem zahtevam okolja, bo njegova konkuren¢nost zagotovljena.
V tem primeru mora najprej, kot izpostavlja Cater (2003, str. 28), dosegati dologene
osnove poslovanja (zunanje osnove in notranje, kot so viri, spodobnost in znanje), Sele nato
lahko pridobi konkuren¢no prednost. Bistvo razvoja konkurenc¢nosti v podjetju je v tem, da
se podjetje vsem osnovam poslovanja dobro posveti, se nanje pripravi ter jih uravnotezeno
in skladno uporablja dalj ¢asa. Ustvarjanje konkuren¢nosti le na podlagi zunanjega okolja
je lahko brez uporabne vrednosti, saj podjetje v tem primeru ne more vplivati na lastno
uspesnost. Je pa pomembno, da podjetje najprej analizira znacilnosti panoge, v kateri
posluje in izbere strategijo, ki ustreza omejitvam iz okolja ter na ta nacin pridobiti trajno

32



konkurenénost podjetja (Cater, 2003, str. 34). Menim, da je za razvoj dolgoro¢ne prednosti
klju¢na priprava notranje osnove podjetja, kot jo omenja Cater (2003), ki se dopolnjuje
tudi z zunanjimi osnovami. Viri (na primer finan¢ni, ¢loveski, organizacijski), ki jih
podjetje potrebuje za nemoteno poslovanje je pomembno, da so pridobljeni v skladu z
znacilnostmi SirSega okolja in so ustrezni za izkori§¢anje priloznosti, kar omogoca
konkurenéno prednost podjetja. Ce se prednost razvije na podlagi sposobnosti, je to
vsekakor povezano s trajno uspesnostjo poslovanja. Sposobnost podjetja je v tem, da je le-
to dovolj specializirano in kvalitetno, da se zna pravocasno braniti pred zunanjimi pritiski,
da si izoblikuje svoj stil poslovanja in se razlikuje od konkurentov (Cater, 2003, str. 85) ter
se te sposobnosti tudi zaveda. Osnova za konkuren¢no prednost vsakega podjetja je znanje,
le-to pa postane uporabno $ele takrat, ko ga je mogo&e integrirati v poslovni proces (Cater,
2003, str. 113).

V skladu z uravnotezenostjo vseh osnov poslovanja je pomemben nadzor delovanja vseh
komponent v podjetju. MSN z nadzorom vsega, kar se v podjetju dogaja, omogocajo
nemoten potek poslovanja ter sprotni razvoj konkuren¢ne prednosti na dolgi rok. S tem, ko
so pravocasno odkrita odstopanja dosezenih rezultatov od planiranih, ima podjetje vecje
moznosti za kvaliteten na¢in poslovanja.

Razvoj konkurenéne prednosti je proces, ki ga podjetje sproti oblikuje z uporabo razli¢nih
kombinacij poslovnih aktivnosti. Za pridobitev konkuren¢ne prednosti je za podjetje v prvi
vrsti potrebno doseganje ciljev na podlagi oblikovanih strategij in v skladu s kulturo
delovnega okolja. VVzpostavljanje in razumevanje lastne podjetniske kulture je eden od
pomembnih kriterijev, po katerem se v hitro spreminjajo¢em se poslovnem okolju lo¢ijo
uspesna podjetja od manj uspesnih. Kultura kot splet vrednot v podjetju (na primer pravila
vedenja, eti¢ni pogledi, navade) je pomemben dejavnik pri izkori§€anju sposobnosti
zaposlenih ter usklajevanju ciljev in strategij podjetja (Radonji¢ & Irsi¢, 2011, str. 397).
Zato je tudi bistven element konkurenéne prednosti, ki jo podjetje lahko oblikuje, ¢e zeli
preziveti na dolgi rok. Ko jo vzpostavi v svojem poslovnem procesu (0b jasno opredeljeni
Vviziji o zaértanem cilju), manager lazje vodi, sodeluje in usmerja svoje zaposlene, Ki S0 za
sodobno okolje, kot Ze veckrat izpostavljeno, ena vecjih potencialnih konkurencnih
prednosti.

Za trajen razvoj konkuren¢ne prednosti v sodobnih podjetjih je klju¢na tudi uporaba MSN,
ki je oblikovan v skladu s strategijo podjetja in zagotavlja uravnotezenost med nadzorom
oziroma formalnostjo ter prilagodljivostjo oziroma neformalnostjo (Peljhan, 2012).
Podjetje nadzira poslovanje na uravnotezen nacin, pri ¢emer uporablja razli¢ne kazalce
poslovne uspesnosti, s katerimi pridobi vse potrebne informacije. Poudarjam, da uporaba
MSN in pridobljena informacija Se ne pomenita konkuren¢ne prednosti podjetja. Manager
ali tisti, ki je odgovoren za nadzor v podjetju, mora informacije na pravi na¢in sprejeti, jih
razumeti in jih tudi ustrezno posredovati drugim v podjetju. Za konkuren¢no prednost je
pomembno, da so vsi procesi poslovanja izvedeni vzajemno, s sodelovanjem in vlozenim
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trudom vseh zaposlenih. Ce ob uspesnem MSN podjetje pridobi prednost pred konkurenco,
ga ta lahko kakovostno »zaznamuje« za vedno. To pa Se ne pomeni, da se podjetje po tem
dosezku lahko, sprosti in ne vlaga ve¢ v svojo rast in razvoj. Sodobno, dinami¢no poslovno
okolje podjetju ne dopus¢a mirovanja. Danes podjetje posluje v ¢asu napredne tehnologije.
Posluje pod pritiski sodobnega ¢asa in hitro spreminjajocega se trga glede odlocitev 0
inovativnih izdelkih, razvoju, ucenju ter hkratnem nadzoru. Za dolgorocen uspeh je
pomembno, da je podjetje s planiranjem, izvajanjem poslovanja ter nadzorovanjem v
skladu s hitrostjo dinami¢nega globalnega trga.

Razvoj trajne konkurencne prednosti omogoca le izoblikovana podjetniska identiteta, ki
temelji na znanju, socialnem mrezenju in pozitivnih vrednotah. Podjetja svoje trajne
konkuren¢ne prednosti gradijo skozi proces povezave edinstvenih sposobnosti (Dimovski
et al., 20054, str. 113). Luthans in Youssef (2004, v Dimovski & Penger, 2006) sta razvila
teorijo pozitivnega vedenja podjetij, ki predpostavlja, da bodo podjetja za dosego
konkurenéne prednosti morala usmeriti ve¢ pozornosti v druge vrste kapitala (nalozba v
ljudi), ne samo v finan¢nega. Le na ta nafin bo mogoce doseci trajno konkurencno
prednost in dvig ucinkovitosti in uspeSnosti poslovanja. Avtorja tudi poudarjata, da so
Gloveski viri klju¢ do trajnega uspeha (Dimovski & Penger, 2006). Cater (2003)
izpostavlja, da je najpomembnejsa konkuren¢na prednost dosezena takrat, ko podjetje
vlaga v razvoj znanja svojih zaposlenih, ki postane resni¢en vir Sele takrat, ko ga zaposleni
uporablja na procesih poslovanja. Klju¢ do trajne konkurencnosti se tako skriva v
Cloveskem viru, ob tem pa Se v konstantni nadgradnji inovacij, zniZevanju stroskov in
povedevanju udinkovitosti na vseh ravneh. Ce bo podjetniska kultura zaposlenim prijazna,
bodo tudi rezultati podjetja dobri.

Pritisk konkurence na hitro napredovanje inovacij v industrijsko razvitih drzavah je vse
vedji. Podjetje, ki je v procesu dohitevanja razvitih podjetij, mora biti ob spodbujanju
uvajanja novih tehnologij pozorno tudi na socialne skupine, ki jih prehod na nov nacin
poslovanja lahko prizadene. V takem primeru bi lahko zaposleni dobili odpor do uvajanja
novih tehnologij. Zato je zlasti v ¢asu prehoda na nove nacine poslovanja treba v sistem
podjetja uvesti MSN. Za dolgoro¢no konkurenénost je pomemben pretok informacij,
sodelovanje, okrepljen Cloveski kapital, kultura vodenja podjetja in ustrezen inovacijski
sistem. Bistvo vseh elementov pa je, da so uravnoteZzeno vkljueni v podjetje in se
smiselno dopolnjujejo. To vkljucitev je treba tudi primerno nadzorovati, ¢e podjetje zeli
doseCi dolgotrajni obstoj na konkurenénem trgu. Na ta nacin se dviguje celotna
produktivnost podjetja. V konkurencnem boju morajo podjetja prevzeti tveganja in z
novimi in inovativnimi idejami na novo ustvarjati. Sprejeti morajo vlogo raziskovalca in
dolocati nove trende poslovanja. Uspesnosti poslovanja pa ni mogoce doseci le na podlagi
kratkoro¢nih ukrepov, temve¢ z vztrajnim prizadevanjem managerjev za izpolnitev
strateskih rezultatov na dolgi rok (Socan et al., 2003, str. 60).
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Radonji¢ in Ir$i¢ (2011, str. 57) opisujeta, da je hitrost tisti dejavnik, ki moc¢no prispeva h
konkurenéni prednosti podjetja, o ¢emer govori ze staroslovenski pregovor: »Kdor prej
pride, prej melje.«

SKLEP

Sodobno poslovno okolje postaja vse kompleksnejse in nepredvidljivo. Vsako podjetje ima
zeljo poslovati ucinkovito in uspesno. Ob tem se zaveda, kako pomembno je njegovo
pravocasno odzivanje na spremembe iz okolja. V' poslovnem procesu je vizija celotnega
poslovanja kljuénega pomena. Postavljeni podjetniski »temelji« vsekakor vplivajo na
uspeh prihodnjega poslovanja in ustvarjeno pozicijo na trgu. Ce so cilji in strategija
oblikovani v skladu z vizijo in kulturo podjetja, lahko podjetje nemoteno nadaljuje s
svojim poslovnim procesom in se prilagaja okolju. Ko se manager odloc¢a za cilje in
strategijo, je v ¢asu sodobne »konkurenéne bitke« bistveno, da je naklonjen drugacnosti.
Pomembno je, da podjetje (v kolikor je to mogoce) doloc¢a trende, da posluje kot
raziskovalec, katerega cilj so raziskave in razvoj. Casi se spreminjajo, prav tako tudi
potrebe podjetij in zahteve trga.

Pritisk danasnjega poslovnega okolja zahteva SirSi vpogled v poslovanje podjetja.
Spremljanje in obvladovanje uspesnosti poslovanja je danes klju¢na naloga podjetij, ki se
prilagajajo trzni dinamicnosti in Katerih cilj je lahko tudi le prezivetje. Oblikovanje ciljev
in strategije predstavlja za podjetje trenutek, uvedba spremembe v sistem pa proces, ki ima
svoje faze in aktivnosti. Managerski sistemi nadzora celovito, torej uravnotezeno med
finan¢nimi ter nefinan¢nimi kazalci uspeSnosti poslovanja, zagotavljajo povecevanje
ucinkovitosti in uspeSnosti poslovanja. Sodobni poslovni ¢as narekuje, da je prav
formalno-neformalna uravnotezenost uporabe kazalcev kljuéna za veéjo uspeSnost
poslovanja. Na ta nacin se pri nadzoru podjetja tradicionalni finan¢ni informaciji dodaja Se
nefinancna, ki ima danes vidnej$o vlogo, kot jo je imela v tradicionalnih podjetjih. V teoriji
pomen formalnega nadzora iz tradicionalnih ¢asov pocasi bledi, pomembno ga dopolnjuje
neformalni nadzor, na podlagi raziskav pa je opaziti, da podjetja v tako nestabilnih ¢asih Se
vedno bolj zaupajo finan¢nim kazalcem uspesnosti. Pristop k izbiri kazalcev mora biti
premi$ljen in mora za poslovno ucinkovitost zagotoviti, da bodo le ti opisovali klju¢ne
procese, ki bodo prikazovali jasno in uravnotezeno sliko stanja v podjetju.

Podjetja se zavedajo pomembnosti uravnotezenega nadzora, saj le-to managerju zagotavlja
koristne in potrebne informacije, ki jih potrebuje pri odlo¢anju v sodobnem poslovnem
okolju, in je pomemben del podjetja kot celote. Za sistem nadzora se podjetja odloc¢ajo v
razli¢nih oblikah. Lahko gre za nesistemati¢en pregled (v primeru manjsih podjetij), v
primeru sistemati¢nega pregleda pa podjetje nadzor lahko opravi s pomocjo enega ali ve¢
sodobnih managerskih orodij (med drugim uravnoteZen izkaz poslovanja, benchmarking),
vedno pa v povezavi s strategijo podjetja. Za uporabo le teh je potrebno kvalificirano
znanje, v nasprotnem primeru pa to za podjetje pomeni le dodatno breme. Posami¢na
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uporaba izpostavljenih orodij velikokrat ne pride do izraza, saj se dodana vrednost pokaze
Sele v njihovi medsebojni kombinaciji. Tako pride do izraza tudi vloga managerjev, ki so
najveckrat odgovorni za nadzor. Managerji pa pri poslovanju, s svojim stilom vodenja
vplivajo tudi na zaposlene in celotno kulturo podjetja.

Na podlagi rezultatov ima podjetje moznost ukrepa in sprememb pri svojem nadaljnjem
poslovanju. Skupni jezik in sodelovanje med zaposlenimi sta v tem primeru kljucna, zlasti
¢e rezultati nadzora odstopajo od nacrtovanih. Glede na splosen razvoj poslovnega okolja,
tehnologije in znanja podjetja ze ozavesceno vlagajo prav v razvoj svojih zaposlenih, ki
bodo v prihodnosti lahko predstavljali konkurenéno prednost podjetij. To se bo uresni¢ilo
le, ¢e bodo podjetja ze sedaj delala korake v tej smeri, saj zavedanja pomembnosti
zaposlenih ni mogoce vkljuéiti v prakso poslovnega procesa iz danes na jutri.

Za dolgotrajno ucinkovitost in uspe$nost se mora podjetje v teoriji in praksi neprestano
prilagajati spremembam sodobnega poslovnega okolja. Managerji zato sprejemajo razlicne
ukrepe (med drugim tudi sprememba strategije, saj obravnavani rezultati S$tudij,
izpostavljajo dvosmerni odnos med strategijo podjetja in sistemi nadzora). Sodobno
podjetje, ki je dovzetno za spremembe in sprejema nove informacije, kjer so zaposleni
konstantno pripravljeni na nove izzive in jih sprejemajo s pozitivnim podjetniskim duhom,
se imenuje uceCa se organizacija. Kombinacija dobrih temeljev podjetja in uspesnega
uvajanja uravnotezenega sistema kazalnikov lahko podjetju prinese dolgotrajno
konkurenéno prednost na trgu; ob tem Zelim poudariti, da o pravem uspehu podjetja lahko
govorimo le, &e je bil pri tem upostevan &loveski kapital. Ce bo podijetje vlagalo v znanje
zaposlenih, bodo ljudje postali cenjene vrednote in hkrati konkurenéna prednost podjetja.
Ce bo podjetniska kultura zaposlenim prijazna, bodo tudi rezultati poslovanja temu
primerni.
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