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OBVLADOVANJE USPESNOSTI POSLOVAN]JA:
ALI SLOVENSKA PODJETJA NAPREDUJEJO?**

Povzetek. Namen nase Studije je ugotoviti, kaksne so
znacilnosti spremljanja in obvladovanja uspesnosti
poslovanja v slovenskih podjetjih. Tako smo v poletnih
mesecih leta 2008 izvedli raziskavo »Obvladovanje
stroskov in sodobna managerska orodja v slovenskih
podjetjih«. Vzorec sestavlja 323 slovenskih podjetij.
Rezultati raziskave kazejo, da slovenska podjetja se
vedno pripisujejo vecjo pomembnost financnim kazal-
cem uspesnosti poslovanja, ceprav spremljajo tako
[financni kot nefinancne vidike poslovanja. Prav tako
smo ugotovili, da podjetjia spremljajo uspesnost poslo-
vanja na nesistematicen nacin, saj le 38 odstotkov
analiziranih podjetij uporablja uravnotezZeni izkaz
poslovanja ali katerega od ostalih celovitih sistemouv
spremlijanja uspesnosti poslovanja.

Klju¢ni pojmi: merjenje uspesnosti, obvladovanje
uspesnosti, uravnotezeni izkaz poslovanja, slovenska
podjetja

Uvod

V zadnjem casu se z izzivi merjenja in obvladovanja uspesnosti poslova-
nja ukvarja veliko raziskovalcev in ljudi iz prakse. Oboji ugotavljajo, da tra-
dicionalni kazalci merjenja uspesnosti poslovanja (to so ve¢inoma finan¢ni
kazalci) ne dajejo zadostnih informacij za odloc¢anje managerjem, ki delujejo
v dinami¢nem in hitro spreminjajo¢em se okolju, v katerem danes posluje
vecina podjetij. Zato priporocajo uporabo finan¢nih kazalcev v kombinaciji
z nefinanc¢nimi. Vsi kazalci naj bodo urejeni v sistemu merjenja uspesnosti
poslovanja, ki predstavlja nabor kazalcev, kateri omogocajo prevedbo stra-
tegije v konkretne cilje in spremljanje uspesnosti posameznih aktivnosti, da
bi ugotovili prispevek le-teh k nacrtovanim rezultatom.
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Aleksandra Sobota, Ekonomska fakulteta, Univerza v Liubljani.
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V nasi studiji smo zeleli ugotoviti, v koliksni meri slovenska podjetja
sledijo gornjim priporocilom strokovnjakov, zato smo v poletnih mesecih
leta 2008 izvedli raziskavo »Obvladovanje stroskov in sodobna managerska
orodja v slovenskih podjetjih«. V raziskavi je sodelovalo 323 slovenskih pod-
jetij. Namen nasega ¢lanka je ugotoviti, kaksne so znacilnosti spremljanja in
obvladovanja uspesnosti poslovanja. Clanek je sestavljen iz petih poglavij.
Po uvodu sledi drugo poglavje, kjer razpravljamo o pomenu spremljanja
uspesnosti poslovanja v sodobnih podjetjih. V tretjem poglavju predsta-
vimo raziskovalne domneve. Cetrto in peto poglavje vsebujeta predstavitev
in razpravo o rezultatih raziskave. V sestem poglavju zaklju¢imo c¢lanek s
sklepnimi ugotovitvami.

Spremljanje uspesnosti poslovanja v sodobnih podjetjih

V preteklosti so managerji za potrebe odlocanja in ocenjevanja uspesno-
sti poslovanja uporabljali finan¢ne kazalce (Anthony in Govindarajan, 2001;
glej tudi Berry et al.,, 2005). Izzivi merjenja in obvladovanja uspesnosti poslo-
vanja so zaceli pridobivati na pomenu od konca osemdesetih let prejSnjega
stoletja naprej. O slabostih finan¢nih kazalcev in pomembnosti vkljuc¢eva-
nja nefinanc¢nih kazalcev v sisteme spremljanja uspesnosti poslovanja so
razpravljali tako akademiki kot tudi svetovalna podjetja in ljudje iz prakse.
Takratni kritiki finan¢no usmerjenih modelov presojanja uspesnosti so pou-
darjali predvsem enostranskost finan¢nih kazalcev, ki onemogoca ucinko-
vito koordinacijo poslovanja (Johnson in Kaplan, 1987; Schmenner, 1988;
Kaplan in Norton, 1992).

Tako so kratkoro¢no usmerjeni finan¢ni kazalci postali nezadostni za
presojanje uspesnosti poslovanja podjetij, ki so se soocala s hitrimi spre-
membami v tehnologiji, inovativnostjo in fleksibilnostjo, vse krajsim zivljenj-
skim ciklom poslovnih uc¢inkov in podobnim. Stevilni avtorji (na primer
Kaplan, 1983; Eccles, 1991) so poudarjali, da je potrebno v proces odloc¢anja
managerjev vkljuciti tudi nefinan¢ne kazalce!, ki izhajajo iz strategije pod-
jetja, vkljucujejo klju¢ne indikatorje uspesnosti poslovanja ter odpravljajo
pomanjkljivosti finan¢nih kazalcev. Temeljni problem sodobnih podjetij je
namre¢ v nizki izpovedni moci kratkoro¢nih finan¢nih kazalcev in zato v nji-
hovi skromni informacijski vrednosti. Ti kazalci namrec temeljijo na pretek-
lih podatkih, zato izrazajo predvsem posledice sprememb na posameznih

1V okviru financnih in nefinancnih kazalcev ne gre za razlikovanje med racunovodskimi in nera-
Cunovodskimi informacijami, saj se v okviru racunovodskega informacijskega sistema pripravijajo tudi
nefinancne informacije, ki so izrazene v fizicnih enotah mere, kot na primer visina zalog, Stevilo ur nepo-
srednega dela in podobno. Res pa je, da so nedenarne informacije v okviru racunovodskega informacij-
skega sistema redkejse in v sodobnih poslovnih razmerah niso vedno ustrezne.
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podrog¢jih poslovanja, pa Se to zapoznelo in brez moznosti ugotavljanja
vzrokov, ki so pripeljali do sprememb.

V sodobnem poslovnem okolju je vse bolj jasno, da kratkoro¢ni finan¢ni
kazalci, izvedeni iz dobicka, ki so dolgo veljali kot primerni tako za merjenje
kot za presojanje uspesnosti poslovanja, niso ve¢ zadostni za celovito pre-
sojo uspesnosti. Vodstvo podjetja potrebuje dodatne kazalce, ki uspesnost
poslovanja osvetljujejo iz razli¢nih zornih kotov. Da bi povecali informacij-
sko moc¢ kratkoroc¢nih finan¢nih kazalcev poslovanja, jih moramo dopolniti
s takSnimi kazalci, ki bodo pojasnili razloge za njihove dosezene vredno-
sti. Pozornost je treba nameniti tudi nefinan¢nim kazalcem, ki prispevajo
k pojasnjevanju dejavnikov dosezene uspesnosti poslovanja. Nekateri med
njimi dajejo tudi ustrezne usmeritve za ukrepe, ki jih je treba izvesti danes
in jutri, da bi dosegli boljse rezultate v prihodnje. Nefinan¢ni kazalci, ki
pridobivajo pomen, so predvsem kazalci, s katerimi merimo uc¢inkovitost
posameznih delov poslovnega procesa. Ce te kazalce povezemo z zahtevo,
naj podjetja opravljajo predvsem tiste aktivnosti, ki prispevajo k vrednosti
poslovnih uc¢inkov z vidika kupcev, jih lahko brez dvoma obravnavamo tudi
kot kazalce, s katerimi presojamo uspesnost poslovanja. Povecanje ucinko-
vitosti namre¢ znizuje stroske poslovanja, kar pri nespremenjenih drugih
okolisc¢inah vodi k vecji uspesnosti poslovanja (Tekavcic, 2002). Postopno
so se razvili sistemi spremljanja uspesnosti poslovanja, ki so uravnotezeno
upostevali tako finan¢ne kot nefinan¢ne kazalce, na primer uravnotezeni
izkaz poslovanja (angl. balanced scorecard; Kaplan in Norton 1992, 1993,
1996, 1999a, 1999b, 2001, 2008).>

Uravnotezeni izkaz poslovanja je eno izmed najbolj uveljavljenih orodij
s podrocja obvladovanja uspesnosti poslovanja. Njegova avtorja sta Kaplan
in Norton, ki sta ga prvi¢ predstavila v odmevnem ¢lanku, objavljenem leta
1992 v Harvard Business Review. V tem ¢lanku avtorja opisujeta, kako upo-
rabiti zgos¢en prikaz klju¢nih dejavnikov uspesnosti pri prevajanju strate-
gije v operativno vsakodnevno poslovanje podjetja. V kasnejsih letih sta
avtorja vse bolj poudarjala uporabo njunega modela kot orodja v procesu
nadzora uresnic¢evanja strategije, saj ponuja dostop do vseh relevantnih
strateskih informacij. UravnoteZeni izkaz poslovanja je sistem spremljanja
uspesnosti poslovanja s pomocjo stirih vidikov poslovanja, ki vkljucujejo
tako finan¢ne kot nefinan¢ne kazalce. Gre za finan¢ni vidik, vidik kupcev,
vidik notranjih poslovnih procesov ter vidik ucenja in rasti. Ti Stirje vidiki

2 Ostali primeri sistemov spremljanja uspesnosti so med drugim integrirano merjenje uspesnosti
(angl. integrated performance measurement; Dixon., 1990; Nanni, 1992), piramida uspesnosti (angl. per-
Jormance pyramid; Lynch in Cross, 1991; Nilsson in Olve, 2001), model udelezencev (angl. stakeholder
model; Atkinson, 1997), (Epstein in Manzoni, 1998) ter orodje za obvladovanje uspesnosti poslovanja
(angl. performance management framework; Otley, 1999).
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predstavljajo uravnotezen prikaz zunanjih in notranjih kazalcev uspesno-

sti poslovanja podjetja ter pomagajo preoblikovati strateske cilje podjetja

v povezan sklop kazalcev za spremljanje uspesnosti uresni¢evanja zastav-

ljene strategije ter s tem uspesnosti poslovanja podjetja. Uravnotezeni

izkaz poslovanja je potrebno oblikovati za vsako podjetje posebej. Ne gre
za splosno orodje, ki ga lahko v eni obliki uporabimo v kateremkoli pod-
jetju. Rezultati stevilnih mednarodnih raziskav porocajo o siroki uporabi

uravnotezenega izkaza poslovanja predvsem v vedjih podjetjih (Marr, 2001;

Williams, 2001; Rigby, 2001, 2003). Po podatkih obsezne raziskave podjetja

Bain & Company (Rigby, 2007) je do leta 2007 okoli 66 odstotkov globalnih

podjetij uporabljalo uravnotezeni izkaz poslovanja. Poleg tega rezultati razi-

skav kazejo, da so podjetja, ki uporabljajo uravnotezeni izkaz poslovanja ali
katerega od ostalih integriranih sistemov obvladovanja uspesnosti poslova-
nja, uspesnejsa od tistih, ki tovrstnih sistemov ne uporabljajo (Kennerley in

Neely, 2003). Neely (2007) prav tako omenja pozitivne vplive uporabe urav-

notezenega izkaza poslovanja na uspesnost poslovanja, merjeno s prihodki

od prodaje in dobickom pred davki. Crabtree in DeBusk (2008) navajata,
da podjetja, ki uporabljajo uravnotezeni izkaz poslovanja, dosegajo boljse
rezultate od tistih, ki omenjenega orodja ne uporabljajo. Kljub tem vzpod-
budnim podatkom o uporabi uravnotezenega izkaza poslovanja pa studija

Speckbacherja in sodelavcev (2003) navaja, da le 26 odstotkov podjetij iz

nemsko govorecih drzav uporablja uravnoteZeni izkaz poslovanja, najvec-

krat omejeno ali nepopolno razli¢ico le-tega.

V Sloveniji je bilo do sedaj opravljenih vec¢ raziskav, kjer so med drugim
spremljali tudi uvajanje in uporabo uravnotezenega izkaza poslovanja. V
nadaljevanju navajamo nekaj glavnih ugotovitev.

- V slovenskih podjetjih se vedno prevladujejo racunovodska merila.
Obstajajo znacilne razlike med uspesnostjo podjetij, ki kombinirajo racu-
novodska in kvalitativha merila uspesnosti, in tistimi podjetji, ki ugota-
vljajo uspesnost le s pomocjo ene skupine meril, ali ki meril uspesnosti
sploh ne uporabljajo. Gre za posreden vpliv, saj so uspesnejsa podjetja
navadno bolj inovativna in napredna od manj uspesnih, kar se kaze tudi
na podrocju nadzora in z njim povezanega kombiniranja meril uspesno-
sti (Zaman in Podobnik, 2000).

- Vobdobju 2000/2001 je 7 odstotkov podjetij uvajalo ali uporabljalo urav-
notezeni izkaz poslovanja (Tekav¢ic¢ in Peljhan, 2003).

Majhna in srednje velika slovenska podjetja vec¢inoma uporabljajo

finan¢ne kazalce (dve tretjini podjetij uporablja pretezno financne

kazalce, 28 odstotkov podjetij meni, da uporabljajo nefinan¢ne kazalce

v zelo majhnem obsegu, 25 odstotkov podjetij meni, da se uporaba

nefinan¢nih kazalcev povecuje). Zaposleni ne poznajo klju¢nih infor-

macij o poslovanju v zadostni meri, saj 51 odstotkov podjetij meni, da
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vsi zaposleni nimajo dostopa do klju¢nih informacij o poslovanju, kar
predstavlja tezave pri motiviranju za povecanje uspesnosti poslovanja.
33 odstotkov sodelujoc¢ih majhnih in srednjih podjetij je poznalo urav-
notezeni izkaz poslovanja, uporabljalo pa ga je le 5 odstotkov podjetij
(Tekavc¢ic in Peljhan, 2002).

V velikih slovenskih podjetjih prevladujejo razmeroma enotni pogledi na
pojmovanje in spremljanje uspesnosti poslovanja (to je razvidno zlasti
pri temeljni meri uspesnosti poslovanja, kjer prevladujejo racunovodski
kazalci). Managerji se zavedajo, da finan¢ni kazalci ne omogocajo celo-
vitega pregleda nad uspesnostjo, ter da so nefinan¢ni kazalci pomembni
pri presojanju uspesnosti poslovanja. Visoke povprecne ocene imajo
kazalci v zvezi s kupci, kazalci o kakovosti, kazalci o zaposlenih ter kaza-
lec o skrbi podjetja za naravno okolje (Rejc, 2002).

Glede na raziskavo iz leta 2003 (glej Peljhan et al., 20006) so rentabilnost
kapitala, celotni prihodki in ¢isti dobic¢ek najpogosteje pojmovani kot
temeljne mere uspesnosti poslovanja. Prevladujejo finan¢na merila uspe-
$nosti, saj se med deset najpomembnejsih kazalcev uspesnosti uvrscajo
le trije nefinan¢ni kazalci. Podjetja zanemarjajo predvsem nefinancne
kazalce, ki predstavljajo vidik ucenja in rasti. 70 odstotkov podjetij rezul-
tate poslovanja ocenjuje z vidika uresni¢evanja osnovnih strateskih
usmeritev. Zaposleni niso v zadostni meri seznanjeni s kazalci, s katerimi
se presoja uspesnost podjetja ter slabo seznanjeni s kazalci za presojanje
uspesnosti njihovega dela. Velika podjetja posvecajo premalo pozorno-
sti nefinan¢nim kazalcem, ki se nanasajo na razlicne udeleZence v pod-
jetju in prevec poudarjajo lastniski vidik poslovanja ter finan¢ne kazalce.
Majhna podjetja v vedji meri uporabljajo kazalce, ki se nanasajo na vidik
ucenja in rasti kot vec¢ja podjetja. 54 odstotkov podjetij v zadnjih petih
letih ni spremenilo nacina spremljanja uspesnosti poslovanja. Vecina
teh podjetij ne uporablja nikakrsnega sistema spremljanja uspesnosti.
43 odstotkov analiziranih podjetij je v zadnjih petih letih sicer spreme-
nilo nacin spremljanja uspesnosti poslovanja, a se spremljanja uspesno-
sti kljub vsemu ne lotevajo na sistemati¢en nacin, saj jih le 54 odstotkov
uporablja uravnotezeni izkaz poslovanja ali katero izmed drugih oblik
integriranih sistemov spremljanja poslovne uspesnosti.

Glede na rezultate Pucka in Catra (2008) 19,8 odstotka podijetij uporablja
uravnotezeni izkaz poslovanja.

V raziskavi, katere rezultate predstavljamo v ¢lanku, smo ugotavljali zna-

¢ilnosti procesa obvladovanja uspesnosti poslovanja ter razsirjenost upo-
rabe sodobnih managerskih orodij v slovenskih podjetjih. V nadaljevanju
najprej predstavljamo raziskovalne domneve.
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Raziskovalne domneve

Raziskave s podrocja spremljanja uspesnosti poslovanja kazejo na vse
vec¢jo uporabo nefinan¢nih kazalcev (Chenhall in Langfield-Smith, 1998;
Kaplan in Norton, 2001). Rezultati raziskav prikazujejo, da so podjetja, ki
uporabljajo celovit in uravnotezen sistem obvladovanja uspesnosti poslo-
vanja, uspesnejsa (Lingle in Schiemann, 1996) ter dosegajo visje cene del-
nic (Gates, 1999) kot tista, ki teh sistemov ne uporabljajo (Kennerley in
Neely, 2003). Na podlagi teh ugotovitev je nasa prva raziskovalna domneva
naslednja: Financni in nefinancni kazalci uspesnosti poslovanja so enako
pomembni v procesu spremljanja in obvladovanja uspesnosti poslovanja.

Ezzamel (1990), Libby in Waterhouse (1996) ter Merchant (1981) ugo-
tavljajo, da s povecevanjem velikosti podjetja procesi v racunovodstvu in
nadzoru postanejo bolj specializirani in kompleksni, saj v vecjih podjetjih
postanejo vse pomembnejsi izzivi zagotavljanja Sirokega nabora kakovost-
nih informacij s sistemi za obvladovanje uspesnosti poslovanja. Z veliko-
stjo podjetja narasc¢ajo problemi, povezani s koordinacijo in komunika-
cijo, ker so ve¢ja podjetja najveckrat decentralizirano organizirana. Zaradi
potrebe po pripravi Sirsega nabora informacij za odlo¢anje potrebujejo
vecdja podjetja naprednejse sisteme za obvladovanje uspesnosti poslova-
nja. Tako na primer Hoque in James (2000) ugotavljata, da so nefinan¢ni
kazalci bolj prisotni v sistemih obvladovanja uspesnosti, ki jih uporabljajo
velika podjetja kot pa pri srednjih in majhnih podjetjih. Poleg tega sta ugo-
tovila pozitivno korelacijo med uporabo uravnotezenega izkaza poslova-
nja in velikostjo podjetja (vec¢ja podjetja v vecji meri uporabljajo uravno-
tezeni izkaz poslovanja). Speckbacher et. al. (2003) so prav tako ugotovili,
da obstaja moc¢na korelacija med velikostjo podjetja in uporabo uravnote-
zenega izkaza poslovanja. Glede na to, da je pomembno, da so sistemi za
obvladovanje uspesnosti poslovanja podjetja dobro strukturirani in omo-
gocajo sistemati¢no spremljanje uspesnosti poslovanja, pricakujemo, da se
z velikostjo podjetia spreminja tudi pomembnost posameznega kazalca, ki
se uporablja za presojanje uspesnosti poslovanja, kar je nasa druga razisko-
valna domneva.

Celoviti sistemi spremljanja uspesnosti poslovanja prispevajo k dosega-
nju vedje konkuren¢nosti podjetja, Se posebej pa so pomembni v razmerah,
ko podjetje nastopa na konkuren¢nih globalnih trgih, kar zahteva odloca-
nje na podlagi relevantnih in pravocasnih informacij (Rejc, 2001). Tudi slo-
venska podjetja se, Se posebej po vstopu Slovenije v EU, sooc¢ajo z vedno
bolj konkuren¢nim poslovnim okoljem, zato je za nasa podjetja izjemnega
pomena, da si pri odlo¢anju pomagajo s sodobnimi managerskimi orodiji,
kot je na primer uravnotezeni izkaz poslovanja. Iz tega izhaja nasa tretja raz-
iskovalna domneva: Slovenska podjetja so v zadnjih letih spremenila nacine
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spremljanja kazalcev uspesnosti poslovanja v korist vecje uporabe celovitih

sistemov za spremljanje uspesnosti poslovanja.
Domneve 1, 2 in 3 smo preverjali s pomoc¢jo naslednjih raziskovalnih

vprasanj.

- Kaj podjetja pojmujejo kot »uspesno poslovanje«?

- Kaksne so znacilnosti obvladovanja uspesnosti in odlocanja v podjetjih?

- Kateri kazalci uspesnosti poslovanja so za podjetja najbolj in najmanj
pomembni, ¢e upostevamo razlike v velikosti podjetij?

- Ali so podjetja v zadnjih petih letih spremenila nacin spremljanja njiho-
vega poslovanja?

- Kaksne sisteme uporabljajo podjetja za spremljanje uspesnosti poslova-
nja?

V Cetrtem poglavju predstavljamo rezultate raziskave.
Rezultati raziskave

Namen raziskave je izboljsati razumevanje obvladovanja uspesnosti
poslovanja v slovenskih podjetjih. Raziskava temelji na obseznem vprasal-
niku, s strukturiranimi vprasanji in vnaprej ponujenimi odgovori za anke-
tirance. Po temeljitem premisleku smo se odlocili, da bomo izvedli osebno
anketiranje najvisjih ali srednjih managerjev v podjetjih.* Vzorec predstav-
lja 323 slovenskih podjetij. Pri izbiranju podjetij nismo namerno izklju-
¢ili nobenega podjetja. Uporabili smo priloZznostno vzorcenje?, saj so bili
elementi populacije (tj. podjetja) izbrani glede na presojo anketirancev. V
vzorcu je 34 odstotkov mikro, 19 odstotkov majhnih, 18 odstotkov srednjih
in 29 odstotkov velikih podjetij. Podjetja smo razdelili po velikosti glede na
Zakon o gospodarskih druzbah, ki je veljal v ¢asu anketiranja. 38 odstotkov
podjetij v vzorcu je proizvodnih podjetij, 60 podjetij je iz storitvenih dejav-
nosti, 2 odstotka podjetij pa deluje na obeh podrogjih. V vzorcu je 64 odstot-
kov druzb z omejeno odgovornostjo (d.o.0.), 24 odstotkov delniskih druzb

3 Navajamo rezultate, pri katerih so se pokazale statisticno znacilne razlike. V nasprotnem primeru
na to posebej opozorimo.

1 Za osebno anketiranje smo se odlocili predvsem zato, ker s pomocjo osebnega anketiranja pridemo
do popolnejsih in natancnejsih informacij kot z anketiranjem po posti, telefonu ali elektronsko. Poleg tega
s pomocjo osebnega anketiranja anketirancu zagotovimo povratne informacije in razlozimo morebitne
nejasnosti v zvezi z navodili ali vprasanji v vprasalniku. Tudi Zikmund (2000) navaja Stevilne predno-
sti osebnega anketiranja. relativno hitro zbrani podatki, odlicna odzivnost anketirancev, majhno stevilo
neodgovorjenih vprasanj, zelo majhna moznost nerazumevanja vprasanj s strani anketiranih. V razi-
skavi smo opravili osebno anketiranje s pomocjo 160 posebej usposobljenih anketarjev. Vsak od njih je
anketiral dva ali tri podjetja. Glede na to, da je Slovenija majhna, smo z relativno nizkimi stroski uspeli
pokriti vsa geografska podrocja, kar se obicajno navaja kot slabost uporabe osebnih intervjujev.

5 Vec o priloznostnem vzorcéenju glej v Zikmund, 2000.
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(d.d.), 9 odstotkov samostojnih podjetnikov (s.p.) ter 3 odstotki podjetij in
drugih organizacij, ki imajo katero od preostalih pravnih oblik.

Da bi ugotovili, ali slovenska podjetja napredujejo na podrocju spremlja-
nja in presojanja uspesnosti poslovanja, smo rezultate raziskave primerjali z
rezultati raziskave »Obvladovanje uspesnosti poslovanja v slovenskih pod-
jetjihg, ki smo jo izvedli v pomladnih mesecih leta 2003. Takrat je nas vzo-
rec sestavljajo 108 slovenskih podjetij (41 odstotkov majhnih, 21 odstotkov
srednjih in 38 odstotkov velikih podjetij; podjetja smo razdelili po velikosti
glede na Zakon o gospodarskih druzbah, ki je veljal v ¢asu anketiranja). Za
primerjavo obeh raziskav smo mikro in majhna podjetja v raziskavi iz leta
2008 upostevali skupaj.

Pojmovanje uspesnega poslovanja
Postavili smo vprasanje, kako podjetja pojmujejo uspesno poslovanje. Pri

tem smo ponudili ve¢ moznih odgovorov ter prosili, da podjetja v primeru

izbire ve¢ odgovorov le-te razvrstijo od najbolj do najmanj pomembnega.

Odgovori, ki sledijo, so bili najpogosteje razvrs¢eni kot najpomembne;jsi pri

pojmovanju uspesnega poslovanja podjetja:

- doseganje zastavljenih ciljev lastnikov podjetja (41 odstotkov; 33 odstot-
kov podjetij leta 2003);

- zadovoljevanje interesov razli¢nih udeleZencev v poslovanju (29 odstot-
kov; 24 odstotkov podjetij leta 2003);

- uresniCevanje osnovnih strateskih usmeritev podjetja (26 odstotkov; 25
odstotkov podjetij leta 2003);

- povecevanje trznega deleza v panogi (12 odstotkov; 8 odstotkov podjetij
leta 2003);

- ohranjanje trznega deleza v panogi (7 odstotkov podjetij v letu 2003 in
letu 2008);

- drugo (npr. doseganje ali preseganje poslovnih rezultatov konkurentov;
5 odstotkov podjetij v letu 2003 in 2008).

Najbolj ocitni spremembi, do katerih je prislo v obdobju med obema
raziskavama (torej med letoma 2003 in 2008), sta sledeci: (1) za 8-odstotnih
tock vec podjetij pojmuje doseganje zastavljenih ciljev lastnikov podjetja
kot pomemben kriterij uspesnega poslovanja; (2) za 5-odstotnih tock vec
podjetij pojmuje zadovoljevanje interesov razlicnih udelezencev v poslova-
nju kot pomemben kriterij uspesnosti poslovanja. Sklepamo lahko, da so
cilji lastnikov postali pomembnejsi cilj podjetij, hkrati pa se podjetja bolj
zavedajo tudi pomena interesov drugih udelezencev v poslovanju.

Ce analiziramo samo velika podjetja, pridemo do nekoliko drugac¢nih
rezultatov. Velika podjetja namre¢ dajejo prednost uresni¢evanju osnovnih
strateskih usmeritev (38 odstotkov velikih podjetij; 32 odstotkov v letu 2003)
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pred doseganjem zastavljenih ciljev lastnikov podjetja (33 odstotkov velikih
podjetij; 37 odstotkov v letu 2003), kar kaze, da so postali cilji managerjev v
podjetjiih pomembnejsi od ciljev lastnikov. Opazna sprememba pri pojmo-
vanju uspesnega poslovanja med velikimi podjetij je tudi pri zadovoljeva-
nju interesov razli¢nih udelezencev v poslovanju, in sicer so se ta podjetja
zacela bolj zavedati pomena interesov razlicnih udelezencev (32 odstot-
kov; 15 odstotkov v letu 2003). Med srednjimi podjetji jih kar 44 odstotkov
navaja, da kot uspesno poslovanje podjetja razumejo doseganje zastavljenih
ciljev lastnikov podjetja, 30 odstotkov pa kot uspesno poslovanje pojmuje
zadovoljevanje interesov razli¢nih udelezencev v poslovanju. Do opazne
spremembe pri pojmovanju uspesnega poslovanja med srednjimi podjetji
je prislo predvsem pri doseganju zastavljenih ciljev lastnikov podjetja (30
odstotkov leta 2003; 44 odstotkov leta 2008). Med mikro in majhnimi pod-
jetjii kar 45 odstotkov teh podjetij pojmuje kot uspesno poslovanje dosega-
nje zastavljenih ciljev lastnikov podjetja, 27 odstotkov daje prednost zado-
voljevanju interesov razlicnih udelezencev v poslovanju, 19 odstotkov pa
uresnicevanju osnovnih strateskih usmeritev podjetja. Ocitna sprememba
pri pojmovanju uspesnega poslovanja med majhnimi podjetji je nastala pri
doseganju zastavljenih ciljev lastnikov podjetja (30 odstotkov leta 2003; 45
odstotkov leta 2008). Bistvena razlika med velikimi podjetji na eni strani ter
malimi in srednjimi podjetji na drugi strani se torej kaze predvsem v precej
manjSem pomenu doseganja strateskih usmeritev za mala in srednja pod-
jetja. Namesto tega se mala in srednja podjetja Se bolj osredinjajo na cilje
lastnikov in drugih udeleZencev poslovanja.

Ce podijetja primerjamo po velikosti, opazimo predvsem dve pomembni
razliki: (1) odstotek mikro in majhnih podjetij, ki pojmuje kot uspesno
poslovanje doseganje zastavljenih ciljev lastnikov podjetja, je precej visji kot
je ta odstotek med velikimi podjetji (45 odstotkov mikro in majhnih podjetij;
33 odstotkov velikih podjetij); (2) uresnicevanje osnovnih strateskih usme-
ritev podjetja je precej bolj pomembno med velikimi (38 odstotkov) kot pa
med mikro in majhnimi podjetji (19 odstotkov).

Spremljanje uspesnosti poslovanja in sprejemanje poslovnih odlocitev

Znacilnosti spremljanja uspesnosti poslovanja in sprejemanja poslov-
nih odlocitev v slovenskih podjetjih smo analizirali s pomodcjo 16 podanih
trditev. Podjetja so posamezno trditev ovrednotila na petstopenjski lestvici
glede na to, v koliksni meri se z njo strinjajo (1 - sploh se ne strinjam, 5 - zelo
se strinjam). Ce posamezne trditve ni bilo mogoce aplicirati na konkretno
podjetje, so to posebej oznacili. Rezultate prikazujemo v Sliki 1.

Rezultati kazejo, da sta pri presojanju uspesnosti poslovanja pomembna
tako financ¢ni kot nefinan¢ni vidik, ceprav se je pomen nefinan¢nega vidika
v petih letih med obema raziskavama nekoliko zmanjsal, kar je v nasprotju
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z nasimi pri¢akovanji. Hkrati velja, da slovenska podjetja rezultate poslova-
nja v veliki meri ocenjujejo tudi z vidika uresnic¢evanja osnovnih strateskih
usmeritev (3,82 leta 2003; 3,80 leta 2008), kar predstavlja dobro osnovo za
razvoj celovitih sistemov spremljanja poslovne uspesnosti. Kljub mnenju
podjetij, da poslovno uspesnost presojajo z vidika uresnicevanja strategije,
je prepricanje, da so kazalci, ki jih trenutno uporabljajo za presojanje uspes-
nosti poslovanja, zelo dobro povezani z osnovno strategijo, nekoliko bolj
sibko (3,40 leta 2003; 3,60 leta 2008). Spodbudna pa je ugotovitev, da so
informacije za presojanje uspesnosti poslovanja na voljo pravocasno (3,73
leta 2003; 3,66 leta 2008), kar je zelo verjetno povezano z uporabo sodobnih
informacijskih sistemov (3,71 leta 2003; 3,79 leta 2008). Kot kazejo rezultati,
intuitivno presojanje uspesnosti (1,90 leta 2003; 2,23 leta 2008) ter presoja-
nje z zgolj nefinan¢nega vidika (1,72 leta 2003; 1,98 leta 2008) v slovenskih
podjetjih prakti¢no ni prisotno. Vecina zaposlenih ni seznanjena z merili za
spremljanje uspesnosti poslovanja podjetja kot celote (2,92 leta 2003; 3,06
leta 2008). Ravno tako je s strani zaposlenih relativno slabo poznavanje
meril, s katerimi se presoja uspesnost njihovega dela (3,40 leta 2003; 3,60
leta 2008).

680 Slika 1: ZNACILNOSTI SPREMILJAN]A USPESNOSTI POSLOVANJA IN SPREJE-

MANJA POSLOVNIH ODLOCITEV V LETU 2003 IN 2008 PRIKAZANE Z
ARITMETICNO SREDINO (2003; 2008) IN STANDARDNIM ODKLONOM
(2008)

Uspesnost ji ji z i vidika. {
L ———

V podietju uspednost poslovanja presojamo predvsem intuitivno.
O E— — —
Tisti, ki sprejemajo odlotitve, upotevajo samo finanéne kazalce.

Uspesnost poslovanja presojamo samo s finanénega vidika.
o ——— L —————

Uporaba nefinanénih kazalcev za presojanje uspesnosti poslovanja v nasem podjetju se povetuje.
Vetina zaposlenih je seznanjena s kazalci, s katerimi se presoja (ne)uspeSnost poslovanja podjetia

kot celote. — &
Zaposlenim v podjetjuje jasno, s katerimi kazalci se presoja (neuspe3nost) njihovega dela.

Racunovodske informacije (npr. ROE, ROA) so najj ieo
podjetja.

Nasi kazalci za presojanje so pretezno f Kazalci. |

N S S|

Finanéni in nefinanéni kazalci so v nasem podjetju enako pomembni.
Kazalci, ki jih trenutno 2a presojani 50 zelo dobro povezani z L —
naso osnovno strategijo.
. . N N L N » 1 I S S
Informacije o finannem poslovanju podietja (npr. denarni tokovi, plailna sposobnost) so
ji j3e informacije o 3 i It R I R

Informacije, ki se nanasajo na presojanje uspe3nosti poslovanja, so vedno na voljo pravotasno.

V podjetju uporabljamo sodoben informacijski sistem.

Rezultate poslovanja ocenjujemo z vidika uresnicevanja osnovnih strateskih usmeritev podietja.

k)
Uspesnost It ji inanc in & vidika.

000 050 100 15 200 250 300 35 400 450 5,00

[ Aritmeti¢na sredina 2008 ¥ Aritmeti¢na sredina 2003

1 = sploh se ne strinjam (trditev nikakor ne velja za nase podjetje); 2 = ve¢inoma ne velja za
nase podjetje; 3 = delno velja za nase podjetje; 4 = vecinoma velja za naSe podjetje; 5 = zelo
se strinjam (trditev popolnoma velja za nase podjetje)

Vir: Rezultati raziskav »Obvladovanje uspesnosti poslovanja v slovenskih podjetjih¢, 2003 in
»Obvladovanje stroskov in sodobna managerska orodja v slovenskih podjetjih¢, 2008.
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Pomen razlicnih kazalcev uspesnosti poslovanja

Nadalje smo Zeleli ugotoviti, kateri kazalci uspesnosti poslovanja so v slo-
venskih podjetjih najbolj in kateri najmanj pomembni. Podan je bil seznam
70 finan¢nih in nefinan¢nih kazalcev, podjetja pa so jih ovrednotila na pet-
stopenjski lestvici glede na to, kakSen pomen namenjajo uporabi oziroma
spremljanju posameznega kazalca (1 - sploh ni pomemben, 5 - zelo je
pomemben). Ce posamezen kazalec podjetju ni poznan ali ga na konkretno
podjetje ni mogoce aplicirati, so to podjetja posebej oznacila. Deset najpo-
membnejsih kazalcev je predstavljenih v Tabeli 1, medtem ko v Tabeli 2 pri-
kazujemo deset najmanj pomembnih kazalcev. Kot kazejo rezultati, se v vrh
pomembnejsih kazalcev uspesnosti poslovanja v slovenskih podjetjih uvr-
$¢ajo finan¢ni kazalci, kar je skladno z ugotovitvami predhodnega podpo-
glavja, kjer smo ugotovili, da so finan¢ne informacije (npr. denarni tokovi,
placilna sposobnost) v povprecju zelo pomembne informacije o uspesnosti
poslovanja. V drugi polovici pomembnejsih kazalcev uspesnosti poslovanja
sicer najdemo stiri nefinan¢ne kazalce (produktivnost zaposlenih, stevilo
kupcev, partnerski odnosi z dobavitelji in dnevi vezave terjatev do kupcev),
vendar med njimi ni kazalcev, ki predstavljajo vidik uc¢enja in rasti.

Tabela 1: DESET NAJPOMEMBNEJSIH KAZALCEV USPESNOSTI POSLOVANJA

Kazalec Aritmeticna srednina | Aritmeti¢na sredina
(rang) (rang)
2008 2003
Placilna sposobnost 4,31 (1) 4,36 (1)
Stopnja rasti prihodkov 424 (2) 4,13 (4)
Solventnost 414 (3) 415(2)
Stopnja rasti dobicka 4,08 (4) 4,06 (5)
Ekonomicnost poslovanja 4,08 (4) 4,15 (2)
Produktivnost zaposlenih 3,90 (6) 3,88 (7)
Stevilo kupcev 3,88 (7) 3,90 (6)
Partnerski odnosi z dobavitelji” 3,83 (8) 3,84 (8)
Delez dobicka v prihodkih (profitna marza) 3,82(9) 3,79 (11)
Dnevi vezave terjatev do kupcev 3,77 (10) 3,83(9)

1 = sploh ni pomemben; 2 = malo pomemben; 3 = srednje pomemben; 4 = pomemben;

5 = zelo pomemben

* Npr. delez dobaviteljev, s katerimi poslujete 5 ali ve¢ let.

Vir: Rezultati raziskav »Obvladovanje uspesnosti poslovanja v slovenskih podjetjih¢, 2003 in
»Obvladovanje stroskov in sodobna managerska orodja v slovenskih podjetjih«, 2008.

Med manj pomembnimi kazalci uspesnosti poslovanja jih nekaj predstav-
lja vidik ucenja in rasti (npr. delez odhodkov za raziskave in razvoj v
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prihodkih od prodaje, trajanje razvojnega cikla proizvodov oz. storitev), kar
ni posebej spodbudno z vidika dolgoro¢nega razvoja slovenskih podjetij.

Tabela 2: DESET NAJMAN] POMEMBNIH KAZALCEV USPESNOSTI

POSLOVANJA
Kazalec Aritmeti¢na Aritmeti¢na
sredina (rang) | sredina (rang)
2008 2003
Delez proizvodov/storitev umaknjenih iz proizvodnje 2,25(1) 2,47 (1)
Stevilo proizvodov/storitev umaknjenih iz proizvodnje 2,36 (2) 2,54 (2)
Cena delnice 2,47 (3) 2,56 (3)
Tehtano povpredje stroskov kapitala 2,71 (4) 2,99 (9)
Delez odhodkov za raziskave in razvoj v prihodkih od 2,73 (5) 2,68 (4)
prodaje
Dobicek na delnico 2,78 (6) 3,03 (14)
Sredstva na zaposlenega 279 (7) 2,78 (5)
Povprecna starost zaposlenih 2,92 (8) 3,06 (18)
Cas, ki pretece od razvoja do vstopa na trg za 2,94 (9) 324 (24)
posamezni proizvod/storitev (angl. Time-to market)
Stroski proizvodnje proizvoda/storitve z napako 2,98 (10) 3,00 (11)

1 = sploh ni pomemben; 2 = malo pomemben; 3 = srednje pomemben; 4 = pomemben; 5 =
zelo pomemben

Vir: Rezultati raziskav »Obvladovanje uspesnosti poslovanja v slovenskih podjetjih¢, 2003 in
»Obvladovanje stroskov in sodobna managerska orodja v slovenskih podjetjih«, 2008.

V nadaljevanju nas je zanimala razvrstitev kazalcev uspesnosti poslovanja
po pomembnosti glede na velikost podjetja. Zato v tabelah 3, 4 in 5 pred-
stavljamo deset najpomembnejsih kazalcev za mikro in majhna, srednja ter
velika podjetja.

Primerjava rezultatov obeh raziskav pokaze, da so mikro in majhna pod-
jetjia med deset najpomembnejsih kazalcev v letu 2008 uvrstila nekoliko vec
nefinancnih kazalcev (in sicer partnerske odnose z dobavitelji ter produk-
tivnost zaposlenih). Partnerski odnosi z dobavitelji in stopnja rasti prihod-
kov sta kazalca, katerih pomembnost se je v prouc¢evanem obdobju najbolj
povecala v primerjavi z ostalimi kazalci. Hkrati pa opazamo, da so podjetja
v proucevanem obdobju ocenila kot manj pomembne dolocene kazalce, ki
predstavljajo vidik ucenja in rasti, in sicer kazalec znizanja stroskov zaradi
izboljsav proizvoda ali storitve (v letu 2003 je zna$ala aritmeti¢na sredina
tega kazalca 3,85 z rangom 8) ter kazalec inovativnosti zaposlenih (v letu
2003 je znasala aritmeti¢na sredina tega kazalca 3,83 z rangom 9).
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Tabela 3: DESET NAJPOMEMBNEJSIH KAZALCEV USPESNOSTI POSLOVANJA V
MIKRO IN MAJHNIH PODJETJIH

Kazalec Aritmeti¢na Aritmeticna
sredina (rang) sredina (rang)
2008 2003
Placilna sposobnost 4,37 (1) 4,45 (1)
Stopnja rasti prihodkov 4,23 (2) 3,85(7)
Solventnost 4,16 (3) 4,16 (2)
Stevilo kupcev 4,01 (4 3,98 (5)
Ekonomicnost poslovanja 4,00 (5) 4,00 (3)
Partnerski odnosi z dobavitelji* 3,95 (6) 3,00
Stopnja rasti dobicka 3,94 (7) 3,98 (4)
Produktivnost zaposlenih 3,89 (8) 3,76**
Delez dobicka v prihodkih (profitna marza) 3,79 (9) 3,75%
Delez izpolnjenih narocil v vseh prejetih naroc¢ilih 3,71 (10) 3,88 (6)

1 = sploh ni pomemben; 2 = malo pomemben; 3 = srednje pomemben; 4 = pomemben;

5 = zelo pomemben

* Npr. delez dobaviteljev, s katerimi poslujete 5 ali vec let.

** Leta 2003 kazalec ni bil uvrs¢en med deset najpomembnejsih kazalcev uspesnosti poslovanja.

Vir: Rezultati raziskav »Obvladovanje uspesnosti poslovanja v slovenskih podjetjihg, 2003 in 683
»Obvladovanje stroskov in sodobna managerska orodja v slovenskih podjetjih¢, 2008.

Tabela 4: DESET NAJPOMEMBNEJSIH KAZALCEV USPESNOSTI POSLOVANJA V

SREDNJIH PODJETJIH
Kazalec Aritmeticna sredina Aritmeticna sredina
(rang) (rang)
2008 2003
Placilna sposobnost 4,39 (1) 4,26 (4)
Stopnja rasti dobicka 434 (2) 4,17 (6)
Stopnja rasti prihodkov 4,32(3) 4,39 (2)
Solventnost 4,30 (4) 4,35(3)
Ekonomicnost poslovanja 4,23 (5) 4,48 (1)
Dnevi vezave terjatev do kupcev 4,11 (6) 3,922
Produktivnost zaposlenih 4,09 (7) 418 (5)
Dnevi vezave obveznosti do dobaviteljev 4,02 (8) 396
Partnerski odnosi z dobavitelji* 3,91(9) 4,10 (9)
Stopnja izkoris¢enosti delovnega casa 3,88 (10) 3 .86**

1 = sploh ni pomemben; 2 = malo pomemben; 3 = srednje pomemben; 4 = pomemben;

5 = zelo pomemben

* Npr. delez dobaviteljev, s katerimi poslujete 5 ali vec let.

** Leta 2003 kazalec ni bil uvrs¢en med deset najpomembnejsih kazalcev uspesnosti poslovanja.
Vir: Rezultati raziskav »Obvladovanje uspesnosti poslovanja v slovenskih podjetjih¢, 2003 in
»Obvladovanje stroskov in sodobna managerska orodja v slovenskih podjetjih«, 2008.
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Tudi srednja podjetja so v prouc¢evanem obdobju med deset najpomemb-
nejsih kazalcev uvrstila ve¢ nefinan¢nih kazalcev vidika kupcev in notranjih
procesov (dnevi vezave obveznosti do dobaviteljev, dnevi vezave terjatev
do kupcev, stopnja izkoris¢enosti delovnega ¢asa), vendar pa so, podobno
kot mikro in majhna podjetja, opustila dolocene kazalce, ki predstavljajo
vidik ucenja in rasti (npr. znizanje stroskov zaradi izboljsav proizvoda ali
storitve - kazalec je imel v letu 2003 aritmeti¢no sredino 4,17 in rang 6). V
primerjavi z ostalimi kazalci se je v prouc¢evanem obdobju najbolj povecal
pomen kazalca dnevi vezave obveznosti do dobaviteljev.

Tabela 5: DESET NAJPOMEMBNE]JSIH KAZALCEV USPESNOSTI POSLOVANJA V

VELIKIH PODJETJIH
Kazalec Aritmeticna sredina | Aritmeti¢na sredina
(rang) (rang)
2008 2003
Stopnja rasti prihodkov 4,22 (1) 4.25(2)
Stopnja rasti dobicka 418 (2) 4,08 (5)
Placilna sposobnost 415 (3) 4,33 (1)
684 Ekonomicnost poslovanja 4,12 (4) 4,13 (3)
Solventnost 4,00 (5) 4,03 (7)
Dnevi vezave terjatev do kupcev 4,00 (5) 4,13 (3)
Rentabilnost kapitala (ROE) 395(7) 3,87 (10)
Delez dobicka v prihodkih (profitna marza) 3,93 (8) 3,73*
Dodana vrednost 3,87 (9) 3,54%*
Dnevi vezave obveznosti do dobaviteljev 3,86 (10) 4,08 (5)

1 = sploh ni pomemben; 2 = malo pomemben; 3 = srednje pomemben; 4 = pomemben;

5 = zelo pomemben

* Npr. delez dobaviteljev, s katerimi poslujete 5 ali vec let.

** Leta 2003 kazalec ni bil uvrs¢en med deset najpomembnejsih kazalcev uspesnosti poslovanja.
Vir: Rezultati raziskav »Obvladovanje uspesnosti poslovanja v slovenskih podjetjih¢, 2003 in
»Obvladovanje stroskov in sodobna managerska orodja v slovenskih podjetjih¢, 2008.

Velika podjetja so iz deseterice najpomembnejsih kazalcev za presojanje
uspesnosti poslovanja izkljucila kar dva nefinanc¢na kazalca (trzni delez na
glavnem trgu oz. trgih in partnerske odnose z dobavitelji; kazalca sta v letu
2003 dosegala aritmeti¢ni sredini 3,95 in 3,89 oziroma rang 8 in 9). Namesto
teh dveh kazalcev so velika podjetja v letu 2008 med pomembne kazalce
za presojanje uspesnosti poslovanja vkljucila dva financ¢na kazalca, in sicer
delez dobicka v prihodkih (profitna marza) ter dodano vrednost. Zadnja
predstavlja pomemben kazalec prihodnjega razvoja in rasti podjetja, zato to
spremembo zaznavamo kot pozitivno.
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Sistemi spremljanja uspesnosti poslovanja
Rezultati raziskave kazejo, da je zgolj 26 odstotkov slovenskih podjetij

v zadnjih petih letih spremenilo nacin spremljanja uspesnosti poslovanja.

70 odstotkov podjetij nac¢ina spremljanja uspesnosti poslovanja ni spreme-

nilo, kar po nasem mnenju predstavlja zelo visok delez. Ugotavljali smo tudi,

kaksni sistemi spremljanja uspesnosti poslovanja so prisotni v slovenskih
podjetjih. Rezultati so naslednji:

- 54 odstotkov podjetij ne uporablja nikakrsnega sistema spremljanja
uspesnosti poslovanja;

- 38 odstotkov podjetij uporablja uravnotezeni izkaz poslovanja (13
odstotkov) ali katero izmed drugih oblik integriranih sistemov spremlja-
nja poslovne uspesnosti (25 odstotkov); ta podjetja po nasem mnenju
intenzivneje uporabljajo nefinan¢ne kazalce uspesnosti poslovanja.

Najvedji delez podjetij, ki uporabljajo uravnotezeni izkaz poslovanja ali
katero izmed drugih oblik integriranih sistemov spremljanja poslovne uspe-
$nosti, so velika podjetja (70 odstotkov). Sledijo srednja podjetja (48 odstot-
kov) ter mikro in majhna podjetja (26 odstotkov).

Zanimali so nas tudi razlogi za neuporabo uravnotezenega izkaza poslo-
vanja. Rezultate prikazujemo v Tabeli 6.

Tabela 6: RAZLOGI ZA NEUPORABO URAVNOTEZENEGA IZKAZA POSLOVANJA

Velikost podjetja Razlogi za neuporabo uravnoteZenega izkaza poslovanja

Vsa podjetja Koncept nam ni poznan (33 %)

Do sedaj $e ni bilo pobude za njegovo uvedbo (23 %)
Stroski uvedbe ne bi odtehtali njegovih koristi (9 %)
Velika podjetja Do sedaj Se ni bilo pobude za njegovo uvedbo (27 %)
Koncept nam ni poznan (11 %)

Ni ustrezne podpore managementa (9 %)
Srednja podjetja Do sedaj Se ni bilo pobude za njegovo uvedbo (35 %)
Koncept nam ni poznan (30%)

Ni ustrezne podpore managementa (9 %)

Mikro in majhna podjetja | Koncept nam ni poznan (46 %)

Do sedaj e ni bilo pobude za njegovo uvedbo (17 %)
Stroski uvedbe ne bi odtehtali njegovih koristi (12 %)

Vir: Rezultati raziskave »Obvladovanje stroskov in sodobna managerska orodja v slovenskih
podjetjih¢, 2008.

Pri malih podjetjih je glavni razlog slabo poznavanje koncepta uravnote-
zenega izkaza poslovanja, pri srednjih in velikih podjetjih pa pomanjkanje
pobude za njegovo uvedbo.
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Razprava

Da bi bilo mogoce potrditi ali zavrniti prvo domnevo o enaki pomemb-
nosti finan¢nih in nefinan¢nih kazalcev pri spremljanju uspesnosti poslo-
vanja v slovenskih podjetjih, je potrebno upostevati predstavljene rezultate
v predhodnih podpoglavijih. Pri analiziranju pomena posameznih kazalcev
uspesnosti poslovanja na lestvici od nepomembnega do zelo pomembnega
smo ugotovili, da samo finan¢ni (racunovodski) kazalci dosegajo aritme-
ticne sredine nad 4. Kljub vsemu tem kazalcem sledijo nefinancni kazalci,
katerih aritmeti¢ne sredine dosegajo vrednosti blizu 4.

Taksna dominantnost finan¢nih meril uspesnosti poslovanja odraza
mocno zasidranost tradicionalnega (finan¢no orientiranega) sistema sprem-
ljanja uspesnosti poslovanja v slovenskih podjetjih, kjer se na uspesnost
gleda predvsem z vidika lastnikov. To potrjujejo tudi nasi rezultati, saj kar 40
odstotkov podjetij (ne glede na njihovo velikost) uspesno poslovanje poj-
muje kot doseganje zastavljenih ciljev lastnikov. Z do sedaj predstavljenimi
rezultati ne moremo popolnoma podpreti prve raziskovalne domneve. Ugo-
tovili smo namrec, da ¢eprav slovenska podjetja spremljajo tako finan¢ni kot
nefinan¢ni vidik uspesnosti poslovanja, financ¢ni kazalci uspesnosti poslova-
nja po pomembnosti mo¢no prekasajo nefinan¢ne. Nekoliko zaskrbljujoce
je dejstvo, da v slovenskih podjetjih ni zaznati porasta uporabe nefinanc-
nih kazalcev, hkrati pa le malo slovenskih podjetij za presojanje uspesnosti
poslovanja uporablja kazalce, ki predstavljajo vidik ucenja in rasti ter kate-
rih pomen se je tudi zmanjsal. Upostevaje dejstvo, da so finan¢ni kazalci za
podjetja se vedno pomembne;jsi od nefinan¢nih, menimo, da bi morala slo-
venska podjetja vloziti ve¢ napora v uvajanje celovitih sistemov spremljanja
uspesnosti poslovanja (npr. uravnotezenega izkaza poslovanja), s ¢cimer bi
se izboljsala sistemati¢nost spremljanja uspesnosti ter kakovost informacij
za poslovno odlocanje. Kljub temu nase prve domneve ne moremo v celoti
zavrniti, saj rezultati kazejo, da slovenska podjetja spremljajo uspesnost
poslovanja tako s finan¢nega kot nefinan¢nega vidika, ¢eprav je nefinanc¢ni
vidik $e vedno nekoliko zapostavljen.

V drugi raziskovalni domnevi smo predpostavili, da je pomembnost
razli¢nih kazalcev uspesnosti poslovanja odvisna od velikosti podjetja. Za
velika podjetja tako pricakujemo, da uporabljajo naprednejse in kompleks-
nejse sisteme spremljanja poslovne uspesnosti. Rezultati raziskave so drugo
domnevo le delno potrdili. Kot je razvidno iz Tabele 6, so najpomembnejsi
kazalci uspesnosti poslovanja v velikih podjetjih zgolj finan¢ni. Med dese-
timi najpomembnejsimi kazalci najdemo le dva nefinan¢na, in sicer dneve
vezave terjatev do kupcev in dneve vezave obveznosti do dobaviteljev, ki
pa sta vsebinsko povezana tudi s finan¢nim vidikom. Prav tako smo ugo-
tovili, da so kazalci, ki zajemajo vidik ucenja in rasti, manj pomembni v

TEORIJA IN PRAKSA letf 47, 4/2010



Darja PELJHAN, Metka TEKAVCIC, Mojca MARC, Aleksandra SOBOTA

velikih kot v majhnih podjetjih. Iz taksnih ugotovitev je mogoce zakljuditi,
da velika podjetja posvecajo premalo pozornosti nefinan¢nim kazalcem, ki
se nanasajo na razlicne udelezence v podjetju (¢eprav trdijo, da jih), ter da
prevec¢ poudarjajo lastniski vidik poslovanja in finan¢ne kazalce uspesno-
sti. Majhna podjetja v povpredju bolj poudarjajo kazalce, ki se nanasajo na
vidik ucenja in rasti, kot vecja podjetja, kar bi lahko povezali s prisotnostjo
podjetniskega duha v majhnih podjetjih. Predstavljeni rezultati so v skladu
z ugotovitvami, ki jih navaja Germain (2005). Pri proucevanju majhnih in
srednje velikih podjetij je bilo namrec ugotovljeno, da je uvajanje zahtevnej-
sih sistemov spremljanja uspesnosti poslovanja pogostejse pri vecjih podje-
tjih, ki delujejo v kompleksnem in negotovem poslovnem okolju. Prav tako
velja, da manjsa podjetja ne potrebujejo zelo zahtevnih sistemov spremlja-
nja uspesnosti, ker so oblikovalci strategij, navadno lastniki, moc¢no vpeti
v konkretno poslovanje podjetja (Hoque, 2003). Dobljeni rezultati podpi-
rajo ugotovitve obstojece literature (Hoque in James, 2000; Libby in Water-
house, 1996), ki navaja, da vecja podjetja uvajajo obseznejse in zahtevnejse
sisteme spremljanja uspesnosti poslovanja v vedji meri kot manjsa podjetja,
saj imajo za to na voljo tudi vec sredstev.

Tretje raziskovalne domneve, s pomocjo katere smo zeleli ugotoviti, da
so slovenska podjetja v zadnjem casu spremenila nacin spremljanja uspes-
nosti poslovanja v smeri celovitih sistemov, nasi rezultati ne potrjujejo. Kar
70 odstotkov podjetij v zadnjih petih letih namre¢ ni spremenilo nacina spre-
mljanja uspesnosti poslovanja, pri Cemer vecina teh podjetij (54 odstotkov)
ne uporablja nikakr$nega sistema spremljanja uspesnosti. 26 odstotkov ana-
liziranih podjetij je v zadnjih petih letih sicer spremenilo nacin spremljanja
uspesnosti poslovanja, a se spremljanja uspesnosti kljub vsemu ne lotevajo
na sistematic¢en nacin, saj jih le 38 odstotkov uporablja uravnotezeni izkaz
poslovanja ali katero izmed drugih oblik integriranih sistemov spremljanja
poslovne uspesnosti.

Sklep

Sistemi spremljanja uspesnosti poslovanja so ze nekaj let v sredisc¢u raz-
prav akademske in strokovne javnosti, saj pomembno vplivajo na proces
obvladovanja uspesnosti poslovanja podjetij in drugih organizacij. Na pod-
lagi obstojecih rezultatov raziskav in drugih dognanj, ki izhajajo iz sodobne
literature s tega podrocja, lahko zaklju¢imo, da morajo podjetja ve¢ pozor-
nosti nameniti predvsem nefinan¢nim kazalcem ter jih uravnotezeno s
finan¢nimi prikazati v celovitem sistemu spremljanja uspesnosti poslovanja.
Namen nase raziskave je bil ugotoviti, kaksne so znacilnosti spremljanja in
obvladovanja uspesnosti poslovanja v slovenskih podjetjih.

Rezultati kazejo, da slovenska podjetja se vedno pojmujejo financni
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vidik uspesnosti kot pomembnejsi v primerjavi z nefinan¢nim, ¢eprav pri
odlocanju uporabljajo tako finan¢ne kot nefinan¢ne kazalce. Ugotovili smo
tudi, da se uporaba nefinanc¢nih kazalcev v zadnjih letih ne povecuje. Vec
kot tretjina slovenskih podjetij pojmuje kot uspesno poslovanje doseganje
zastavljenih ciljev lastnikov podjetja. Zgolj 38 odstotkov podjetij uporablja
uravnotezeni izkaz poslovanja ali katerega od ostalih orodij za celovito
obvladovanje uspesnosti poslovanja. Glede na to, da slovenska podjetja se
vedno dajejo prednost finan¢nim kazalcem pred nefinan¢nimi, menimo, da
bi morala v prihodnje ve¢ pozornosti nameniti uvajanju celovitih sistemov
za uravnotezeno spremljanje uspesnosti poslovanja (npr. uravnotezenega
izkaza poslovanja). S tem bi bilo njihovo spremljanje uspesnosti poslovanja
bolj sistemati¢no in bi zagotavljalo tudi boljSo podlago za sprejemanje kako-
vostnih poslovnih odlocitev.

V prihodnje nacdrtujemo nadaljevanje obstojece raziskave, kjer je nas
cilj raziskati povezanost med sistemom spremljanja uspesnosti poslovanja
podjetja in velikostjo podjetja; med sistemom spremljanja uspesnosti poslo-
vanja podjetja in tipom proizvodnje (mnozinska, serijska, posamic¢na, stori-
tvena dejavnost); med sistemom spremljanja uspesnosti poslovanja podjetja
in stopnjo konkurence na glavnem prodajnem trgu. Prav tako pa je nas cilj
raziskati, kateri so kazalci uspesnosti poslovanja, ki jih uporabljajo najbolj in
najmanj uspesna podjetja.
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