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1 | Uvod

Pred bralcem je znanstvena monografija, ki predstavlja $tudijo primera
merjenja u¢inkovitosti in uspegnosti poslovanja proizvodnega podjetja.
Osredotocena je na postavitev sistema uravnotezenih kazalnikov z upo-
rabo kvalitativnih in kvantitativnih metod. Tako se vsebina monogra-
fije ume$c¢a med raziskave v managementu ter znotraj tega na podrodje
sistemov merjenja uc¢inkovitosti' in uspesnosti® organizacij. V zadnjih
desetletjih so bili na tem podro¢ju razviti $tevilni pristopi merjenj kot
tudi pripadajo¢a merila in kazalniki poslovanja.

V obdobju prve polovice dvajsetega stoletja je bila pozornost mana-
gerjev usmerjena samo na vidike, ki so jih merili tj. predvsem finan¢ni
vidik za nadzor prihodkov in odhodkov, medtem ko so bili zanemar-
jeni vidiki, kot so vidik u¢enja (in inoviranja) in rasti za nadzor kom-
petenc, ter vidik notranjih poslovnih procesov za nadzor klju¢nih pro-
cesov. Finanéni vidik s svojimi kazalniki poslovanja daje managerjem
prikaz posledic ekonomskih aktivnosti, vendar $ele po ¢asu, ko so se
slednje Ze zgodile in pri¢ajo o posledi¢no (ne)uspednem izvajanju stra-
tegij organizacije (Abdel-Maksoud 2004, 156; Bose in Thomas 2007, 659;
Schmidt idr. 2006, 120). Zaradi tega je upostevanje razli¢nih vidikov po-
slovanja s pripadajo¢imi finan¢nimi in nefinanénimi kazalniki postala
pomembna tema uporabnikov, strokovnjakov in raziskovalcev na pod-
ro¢ju sistemov merjenja poslovanja organizacij.

V osemdesetih letih dvajsetega stoletja sta tudi Kaplan in Norton
(1992) ugotovila, da je spremljanje poslovanja v ratunovodstvu pomanj-
kljivo ter razvila sistem uravnotezenih kazalnikov. Poimenovala sta ga z
angleskim izrazom »balanced scorecard«, pod katerim ga poznamo tudi
danes.

* Utinkovitost v splosnem pomeni delati pravilno oz. predstavlja razmerje med doseZe-
nimi rezultati in uporabljenimi viri (Conti 2011; Slovenski institut za standardizacijo
2005, 19).

? Uspesnost v splodnem pomeni delati prave stvari oz. predstavlja doseganje postavljenih
ciljev (Conti 2011; Slovenski institut za standardizacijo 2005, 19).
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1 | Uvod

Stevilni avtorji, kot so Kaplan in Norton (1992), Bititci (1994), Bititci
idr. 2006, Olve, Roy in Wetter (1999) ter Robson (2004) po Thakkar idr.
(2007), so zagovarjali staliice, da se postavitev sistema merjenja zaéne s
pregledom strategije in ne na osnovi dejanskih izhodov poslovnih pro-
cesov (Jane§ 2014). Zaradi tega morajo biti merila neposredno povezana
s strategijo organizacije in jih je treba izbrati na osnovi strateskih ciljev
organizacije. Santos, Belton in Howick (2002) so razvili sistema mer-
jenja, v katerem so zdruzili dinamiko organizacije in odlo¢anje po kri-
terijih. Pri tem so upostevali soodvisnosti in kompromise med merili
delovanja organizacije ter strukturo organizacije z medsebojnimi vplivi
njenih delov. S tem so postavili sistem merjenja, ki omogoéa ve&jo zmo-
gljivost obdelave informacij ob hkratni temeljiti obravnavi problemov,
ki jih sre¢ujejo managerji. Raziskovalci so tudi poudarili pomen razli¢-
nih dimenzij v razvoju sistema merjenja delovanja organizacij. Drucker
(1990) in Russell (1992) sta dala poudarek na usklajevanje finanénih in
nefinan¢nih meril. S poslovnimi in empiri¢nimi izku$njami so tako ma-
nagerji kot raziskovalci prisli do spoznanja o smiselnosti upostevanja
razli¢nih vidikov poslovanja s pripadajo¢imi merili in kazalniki poslova-
nja organizacij (Drucker 1990; Garcia-Valderrama, Mulero-Mendigorri
in Revuelta-Bordoy 2008, 244-245; Kaplan in Norton 2004a, 1X; Russell
1992 po Bititci, Carrie in McDevitt 1997, 523).

Merjenje delovanja organizacije predstavlja dobro prakso in je se-
stavni del managementa organizacije pri uresni¢evanju strategij in do-
seganju ciljev. Sistem merjenja in pripadajo¢a merila se v praksi obrav-
nava kot proces, ki podpira pregledovanje in spremembe sistema mer-
jenja glede na spremembe v poslovnem okolju organizacije. Vsak sistem
merjenja ima svoj nabor poslovnih kazalnikov z medsebojnimi poveza-
vami, njegova uspe$nost pa je odvisna od upostevanja kvalitativnih in
kvantitativnih vidikov (Johnson in Kaplan 1987 po Modell 2009, 62; La-
itinen 2005; Santos, Belton in Howick 2002, 1249; Thakkar idr. 2007).

Kot rezultat ugotovitev razli¢nih avtorjev, predvsem pa Kaplana in
Nortona (1992), lahko povzamemo, da se izognemo pomanjkanju in-
formacij za odlo¢anje ali reakcijskemu managementu, ¢e v organizacijo
vpeljemo sistem uravnoteZenih kazalnikov (Bititci, Carrie in McDevitt
1997; Thakkar 2007).

Najvedja prednost sistema uravnoteZenih kazalnikov, v primerjavi z
drugimi pristopi ali modeli, je v njegovi sposobnosti povezati zmoglji-
vosti med razli¢nimi vidiki poslovanja podjetja-finanénimi in nefinan¢-
nimi vidiki ter notranjimi in zunanjimi vidiki. Povezava s strategijo je

12



Uvod | 1

subtilna, vendar moé¢na. Merila in kazalniki, ki so skladni s strategijo,
nudijo informacije o tem, ali se strategija izvaja ter spodbuja vedenje in
ravnanje zaposlenih, ki je skladno s strategijo. Poleg tega podpira tudi
spremljanje napredka glede na vnaprej postavljene cilje (Neely 1998 po
Neely 1999, 206; Amaratunga idr. 2002). Pri sistemu uravnotezenih ka-
zalnikov je bistveno razumevanje dejstva, da so lahko nekatera merila v
medsebojnem konfliktu. Vendar je naloga managementa, da s postavi-
tvijo prioritet doseze resitev teh konfliktov, za zagotavljanje ravnovesja
med strateskimi cilji (Santos, Belton in Howick 2002, 1250; Thakkar idr.
2007, 27-29).

Kaplan in Norton sta v sistem uravnoteZenih kazalnikov uvrstila $tiri
vidike poslovanja: finan¢ni vidik, vidik odjemalcev,’ vidik notranjih pro-
cesov in vidik ucenja in rasti. Na osnovi vzro¢no-posledi¢nih povezav
med nastetimi $tirimi vidiki se izvaja aktivnosti za izpolnitev dolgo-
ro¢nih strateskih ciljev organizacije. To je lahko dosegljivo z razgradnjo
vizije in strateskih ciljev organizacije na posami¢na vzro¢no povezana
merila in pripadajoce kazalnike poslovanja. Tak$en nabor kazalnikov se
tudi razvije po vseh ravneh managementa. Tako postavljeni kazalniki
poslovanja podpirajo razumevanje in izpolnjevanje ciljev organizacije iz
vidika managerjev in vseh zaposlenih (Agostino in Arnaboldi 2011, 102;
Dutta in Reichelstein 2003, 838; Kaplan in Norton 2000a; 2004a; 2006a;
Modell 2009; Poister 1982; van der Woerd in van den Brink 2004, 175;
Wisniewski in Dickson 2001, 1057-1058).

Raziskave avtorjev, kot sta npr. Lipe in Salterio (2000), pa kazejo, da
se organizacije pri uporabi uravnotezenega sistema kazalnikov raje na-
gibajo k uporabi kazalnikov poslovanja, ki so skupni vsem organizacij-
skim enotam posamezne organizacije, kar pa ni skladno s konceptom
uravnotezenega sistema kazalnikov (Lipe in Salterio 2000, 287, 291-
294, 297; Banker, Chang in Pizzini 2004, 2; Libby, Salterio in Webb 2004,
1076-1079). Koncept sistema uravnoteZenih kazalnikov podpira siste-
matifen opis strategij organizacije. Iz tega sledi uskladitev vseh virov
organizacije za udejanjanje strategij in izpolnjevanje ciljev. Ravno tako
mora obstajati skladnost ciljev s poslanstvom in vizijo na vseh ravneh
in v vseh organizacijskih enotah, vklju¢no s specifi¢nimi kazalniki po-
slovanja, ki jih spremljajo v slednjih (Biloslavo 2008, 176-178; Kaplan in
Norton 1992; 2004a; 2006a; Taviar 2002, 85-87; Wang 2005, 208).

®V besedilu izmeni¢no uporabljamo izraz odjemalec ali kupec, ki v okviru monografije
odrazata soznalnost ali isti pomen.
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1 | Uvod

Pri¢ujo¢a monografija predstavlja razvoj modela sistema uravnote-
Zenih kazalnikov z uporabo druga¢nega metodoloskega pristopa, saj je
poznavanje povezanosti oz. medsebojne vzro¢nosti kazalnikov poslo-
vanja klju¢no pri izboru in sestavi sistema uravnoteZenih kazalnikov za
u¢inkovito in uspe$no managiranje organizacij.

Rezultati in ugotovitve empiri¢ne analize so pokazali, da je upora-
bljene metode primerno vkljutiti v metodoloski pristop, saj so kom-
plementarne. Zato lahko upravi¢eno trdimo, da je vpeljava kvantita-
tivnih metod zvezne analize podatkov za postavitev sistema uravno-
tezenih kazalnikov izboljala pristop uveljavljenih kvalitativnih metod.
V monografiji smo empiri¢no preizkusili in razvili pristop, ki predsta-
vlja osnovo za nadaljnje delo na podroéju raziskovanja v managementu
in raziskovanja sistemov merjenja poslovanja podjetja z uporabo orodij
ekonometrije. Raziskave $tevilnih avtorjev na podroéju sistema urav-
notezenih meril in pripadajo¢ih kazalnikov poslovanja kazejo na aktu-
alnost znanstvenega podro¢ja sistema merjenja poslovanja podjetja, iz-
brana metodologija pa nudi podporo procesom odlo¢anja v organizaci-
jah, kar potrjuje izvirnost raziskave. V Republiki Sloveniji je Ze kar nekaj
podjetij, ki so v svoje poslovanje uspesno vpeljale sistem uravnotezenih
kazalnikov poslovanja, vendar nam ni znan primer, kjer bi za sistem
uravnotezenih kazalnikov vzroéne povezave med kazalniki poslovanja
dolod¢ili s kvantitativno metodo.

1.1 Opredelitev raziskovalnega problema

Razporeditev in izkori§¢anje virov organizacije je v racionalnih orga-
nizacijah skladno z maksimiziranjem dodajanja vrednosti poslovnih
funkcij, kar izhaja iz delovanja v podporo uresni¢evanju izbrane strate-
gije. Udejanjanje strategije pa u¢inkovito podpremo s sistemom merje-
nja, ki nam omogod¢i pregled nad klju¢nimi viri organizacije in podpre
odlo¢anje na tem podro¢ju (Laitinen 2004; 2005, 325-326; Samuelson
in Nordhaus 2002, XXIX, 4-5).

Z raziskovanjem na podrodju sistemov merjenja delovanje organiza-
cij in empiri¢nimi izku§njami pa predvsem v zadnjih dveh desetletjih
nara$c¢a poudarek na trendu merjenja neopredmetenih, kvalitativnih
in nefinan¢nih vidikov organizacij. Raziskave $tevilnih avtorjev s pod-
ro¢ja elektronike in telekomunikacij, farmacije, avtomobilske in kmetij-
ske industrije, ban¢ni$tva (14 finan¢nih holdingov), letalskega prometa,
intelektualnega kapitala, hotelirstva (6 luksuznih hotelskih verig), ma-
nagementa znanja, investicij (250 podjetij), policijskega dela, vzdrze-
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Opredelitev raziskovalnega problema | 1.1

vanj (102 $tudije primera), vladnih agencij in zdravstva kaZejo, da so
nefinan¢ni vidiki vsaj enako pomembni kot finané¢ni vidiki (Agostino in
Arnaboldi 2011; Aidemark 2010; Basu, Little in Millard 2009; Cobbold,
Lawrie in Issa 2004; De Toni idr. 2007; Gomes, Yasin in Lisboa 2011, 13;
Gosselin 2005, 435; Hussain 2005, 580; Johnston in Pongatichat 2008;
Min, Min in Joo 2007; Moeller 2009, 226-227; Sullivan 2000 po Bose in
Thomas 2007, 655; Sullivan 2000 po Maditinos idr. 2011, 134; Schmidt
idr. 2006; Urrutia in Eriksen 2005; Wang 2005, 207-220; Wisniewski in
Dickson 2001).

Strokovno in raziskovalno delo Kaplana in Nortona (2004a) obsega
vec kot 300 organizacij, ki delujejo na razli¢nih podro¢jih in so v svoj sis-
tem managementa vpeljale sistem uravnotezenih kazalnikov (Kaplan
in Norton 2004a, 9; 2001b, 16). Seveda se je tudi sistem uravnotezenih
kazalnikov razvil od zaletnega uravnoteZzenega merjenja uspesnosti s
finan¢nimi in nefinanénimi kazalniki (Kaplan in Norton 1992) v sistem
managementa, ki v sedanjosti predstavlja okvir za sistem strategkega
managementa. Kot osrednji del strateskega managementa temelji na ci-
klu u¢enja z dvojno povratno zanko, ki zahteva ocenjevanje strategkega
delovanja organizacije z uporabo naslednjih vprasan;:

¢ Smo naredili tisto, kar smo Zeleli storiti?
 Ali smo dosegli rezultate, za katere smo menili, da jih lahko?

¢ Kaj moramo v prihodnosti storiti drugace?

Odgovori na zgornja vprasanja in spremembe v poslovnem okolju
nam omogocajo §ir§o analizo, razpravo in odlocanje glede veljavnosti
strategkih izbir, ki smo jih zapisali v sistem uravnoteZenih kazalni-
kov. Uéenje z dvojno povratno zanko pa izkaze svoj potencial, ko se na
osnovi naufenega izvajajo ukrepi glede politike, domnev in ciljev podje-
tja. Uporaba in uenje z dvojno povratno zanko je obi¢ajno odgovornost
vrénega managementa (Agostino in Arnaboldi 2011, 102; Argyris 1976,
369; 1980, 291; Lawrie in Andersen in Cobbold 2006, 9; Smith in God-
dard 2002, 247).

Vendar so vse prej nastete raziskave izvedene na vzorcih organiza-
cij in $tudijskih primerih, ki so obravnavani praviloma s kvalitativno
metodologijo. Pri oblikovanju nabora meril in kazalnikov poslovanja za
spremljanje uresni¢evanja strategije se organizacije praviloma oprejo na
obstojece baze podatkov, ki jih spremljajo njihove $tevilne organizacij-
ske enote. Pogosto se dogaja, da obstojece baze podatkov med seboj niso
povezane in se oblika oz. format podatkov med organizacijskimi eno-
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1 | Uvod

tami razlikuje. Tako sta izmenjava in primerjava spremljanih podatkov
na ravni cele organizacije oteZena. Zato je primerno oceniti potencialno
vrednost teh virov podatkov, izbolj$ati njihovo izkori§¢anje ter povezlji-
vost in, kjer je primerno, uvajati nove postopke zbiranja, povezovanja
in analiziranja podatkov, ki nam predstavljajo merila poslovanja orga-
nizacije (Poister 1982, 54).

Vzpostavitev povezav med vizijo in operativnimi aktivnostmi (Ka-
plan in Norton 20064, 279) z uskladitvijo med strateskimi usmeritvami
in njenimi pripadajo¢imi cilji ter merili in kazalniki, predstavlja okvir
za merjenje delovanja organizacij. To je okvir, ki dopolnjuje in nadgra-
juje klasi¢ne finanéne kazalnike (Banker, Chang in Pizzini 2004, 1; Rao
2006, 362-363). V poslovni praksi je sistem uravnotezenih kazalnikov
uporabljan kot orodje za osredotocenje, ki zdruzuje strateske cilje in
kazalnike poslovanja za izpolnitev sprememb v organizacijah (Kaplan
in Norton 2004a, XI). Sistem uravnotezenih kazalnikov obsega §tiri vi-
dike: vidik u¢enja (inoviranja) in rasti, vidik notranjih poslovnih proce-
sov, vidik odjemalcev in finan¢ni vidik, ki managerjem nudijo podporo
pri razumevanju med funkcijskih povezav, podporo pri urejanju zadev,
odlocanju in strateskem managementu.

Pomemben del sistema uravnoteZenih kazalnikov so prepoznane po-
vezave med strateskimi cilji in povezave med pripadajo¢imi kazalniki
poslovanja. Ko so povezave prepoznane, lahko organizacije strateske ci-
lje prevedejo v izvedljive ukrepe, ki jim podprejo izboljsanje poslovanja
(Ball in Halwachi 1987; Kaplan in Norton 1992 po Banker, Chang in Piz-
zini 2004, 2; Poister 1982, 58).

V t.i. strateski mapi managerji, na vseh ravneh, poveZejo strateske
cilje z vzro¢no-posledi¢nimi povezavami ter na ta nacin pridobijo vidno
predstavitev povezav sestavnih delov strategije organizacije. Povezava
dobrih praks s strateskimi izidi je navadno abstraktna in slabse razu-
mljiva, jo je pa koristno podpreti in spremljati s sistemom uravnoteZe-
nih kazalnikov, ker je tako dobra praksa dokumentirana in je lahko raz-
Sirjana po organizaciji za informiranje, usposabljanje in izobraZevanje
(Jones 2011a, 11-12; Kaplan in Norton 2006a, 284; van der Woerd in van
den Brink 2004, 176). Kaplan in Norton (2000c¢) poudarjata, da je razu-
mevanje strategije na strani zaposlenih izjemno pomembno za uspesno
vpeljavo in uporabo sistema uravnoteZenih kazalnikov (Banker, Chang
in Pizzini 2004, 2-4).

Strategija organizacije je tako predstavljena s $tirimi vidiki sistema
uravnotezenih kazalnikov. Znotraj $tirih vidikov pa s stratesko mapo
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omogoc¢imo razumljivost in izvedljivost strategije organizacije. S ka-
zalniki poslovanja nadalje $teviléno predstavimo oz. kvantificiramo
strategije tako, da vsak zaposleni razume, kako izvajati aktivnosti in
prispevati k uresnicitvi strategij (Johanson idr. 2006, 844; Kaplan in
Norton 2001b, 116; Niven 2003 po Schmidt idr. 2006, 124-126). Poleg
tega Kaplan in Norton (2000¢; 2004a; 2006a) razpravljata o vzro¢no-
posledi¢nih povezavah med $tirimi vidiki na kvalitativen nacin in s po-
udarkom na strateski mapi, ki vsebuje vse te povezave. Sistem urav-
noteZenih kazalnikov, zato temelji na predlogi $tirih vnaprej dolo¢enih
vidikov. V primeru posamezne organizacije so to lahko klju¢ni vidiki,
lahko je pri tem kaksen klju¢en vidik izpugéen ali pa obravnavan vidik, ki
nikljucen. Zato je primeren temeljit razmislek, kaj vkljuciti v obravnavo
$tirih vidikov. Za vsako organizacijo posebej je primerna prilagoditev
vidikov glede na njihovo vsebinsko pomembnost (Bititciidr. 2006, 1344;
Bose in Thomas 2007, 662; De Toni idr. 2007; Jane$ in Dolinsek 2010,
267—268; Janes§ in Faganel 2013; Podobnik 2008; Schmidt idr. 2006, 123;
Wisniewski in Dickson 2001). Ravno tako je zahtevna opredelitev kom-
promisov med $tirimi vidiki, ki pa so pomembni pri dolo¢anju ciljev in
kazalnikov. Za postavitev uravnotezenega sistema kazalnikov je izre-
dnega pomena uravnoteZenost v delovanju managerjev in ocenjevanje
delovanja organizacije v kontekstu kompromisov med posameznimi vi-
diki poslovanja. Ob tem pa ne smemo zanemariti, da nam raz$iritev
sistema uravnotezenih kazalnikov omogoti tudi povezavo s sistemom
nagrajevanja vseh zaposlenih, ki je praviloma vezano na uspesnost po-
slovne enote, sektorja in celotnega podjetja (Abdel-Maksoud 2004, 156;
Banker, Potter in Srinivasan 2000, 66-67, 86—89; Deloitte Tousce To-
hmatsu 2007, 2; Kaplan in Norton 2001b, 66).

V zadnjih desetletjih smo pri¢a nara$¢anju Stevila objav o vpeljavi sis-
tema uravnotezenih kazalnikov, ki so preteZzno sploine narave in pravi-
loma predstavljajo spremembo naéina nadzora v organizacijah razli¢-
nih dejavnosti. Se vedno pa ostaja odprto vprasanje, koliko nam taksen
sistem dejansko odpravi nerazumljivost strategij, kratkoro¢nost, pre-
veliko usmerjenost v finanéni vidik, poenostavljanje, pomanjkanje ne-
finan¢nih dejavnikov in izraZanje Zelj managerjev in vklju¢enih zaposle-
nih. Zaradi tega so primerne nadaljnje teoreti¢ne in empiri¢ne raziskave
med finan¢nimi in nefinan¢nimi kazalniki, ki bodo podprle osvetlitev
temeljev sistema uravnoteZenih kazalnikov kot tudi njihovega razume-
vanja ter olajsale u¢enje na strani vkljucenih ljudi (Agostino in Arna-
boldi 2011, 111; Hussain 2005, 580; Ittner in Larcker 1998a; Lages, La-
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ges in Lages 2005, 83; Norreklit 2000; Otley 1999 po Laitinen 2005, 326;
Johanson idr. 2006, 843; Stonehouse and Pemberton 2002, 860).

Potreba po integraciji finan¢nih in nefinanénih kazalnikov je te-
meljno ozadje raziskovalnega problema. Za opredelitev raziskovalnega
problema smo izhajali iz preprostega modela dodajanja vrednosti, ki v
splosnem velja preteZzno za organizacije zasebnega kapitala (Kaplan in
Norton 2004a, 8). Vzro¢na povezanost med strateskimi cilji iz obrav-
navanih §tirih vidikov poslovanja in med pripadajo¢imi kazalniki po-
slovanja, znotraj vidikov, je v praksi doloéena le po logi¢ni poti, empi-
ri¢nih izkusnjah ali presoji v primeru nejasne verodostojnosti. Ob tem
pa kvalitativno dolo¢ene povezave niso tudi stevil¢no oz. kvantitativno
dolocene.

Raziskovalni problem, ki smo ga raziskali in razresili, je razvoj sis-
tema uravnoteZenih kazalnikov s kvantitativno analizo medsebojnih
povezav in dolo¢anjem vzro¢nosti med kazalniki poslovanja.

Rezultati raziskovanja povezav med merili samimi oz. kazalniki po-
slovanja lahko nudijo bolj$i model vzro¢no-posledi¢nih povezav kot po-
vezave med vidiki poslovanja. Pri tem moramo razumeti, da so merila
in kazalniki poslovanja povezani ter se razlikujejo le po naéinu uporabe.
Namrec¢ kazalniki poslovanja so praviloma razmerja, ki jih dobimo s pri-
merjavo dveh veli¢in in predstavljajo nacela v procesu planiranja ter
mere v procesu nadzora. Kazalnike poslovanja lahko opredelimo $irse
in ozje. Po $irsi opredelitvi so to absolutna in relativna $tevila, po oZji
opredelitvi pa le relativna Stevila. V tej monografiji upostevamo $irso
opredelitev kazalnikov poslovanja in se v tem smislu pridruzujemo rabi
tega izraza, kot ga je navedel Milost (2007, 191).

Kazalniki poslovanja nam predstavljajo kje smo trenutno na poti do
izpolnjevanja ciljev in s tem izpolnjujejo svoj osnovni namen, da zago-
tavljajo ¢imprejsnje informacije glede na finan¢ne rezultate, ki so pravi-
loma predstavljeni z zakasnitvijo. Merila pa pridejo do izraza v procesu
nadzora in nam koli¢insko opredeljujejo spremljana razmerja veli¢in oz.
so merilo rezultata (Kaplan in Norton 2004b po Moeller 2009, 225; Mi-
lost 2007, 191-192; Rozman 2010; Tekav¢i¢ 2002, 666-668).

V zvezi z analizo vzro¢nosti razli¢ni raziskovalci opozarjajo na t.1i.
konceptualni problem, ki se je pojavil z opredelitvijo povezav med ka-
zalniki. Namre¢, opredelitev povezav med kazalniki je omogocila lazje
modeliranje, vendar se je ob tem pojavilo mnogo »dokazovanja« vzroé-
nosti med kazalniki ob uporabi razli¢nih vrst analiz (Lawrie in Cobbold
2002, 6; Lipe in Salterio 2000 po Banker, Chang in Pizzini 2004; Newing
1995; Brewer 2002 po Cobbold in Lawrie 2002a, 3). Dodatna pomanjklji-
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vost, ki jo navajajo Hudson, Smart in Bourne (2001), je pomanjkanje
povezanosti ali integracije med najvijo, srednjo in operativno ravnjo
kazalnikov. Zaradi tega prihaja do tezav pri izvajanju strategije (Ander-
son in McAdam 2004, 472).

Merjenje delovanja organizacij je zahtevna naloga, ker na tem pod-
ro¢ju ne poznamo natan¢nih pravil glede povezav med spremenljiv-
kami, med katerimi Zelimo izbrati klju¢ne kazalnike poslovanja. Nam-
re¢, na delovanje organizacije vpliva veliko $tevilo spremenljivk. To je
tudi razlog za zahtevnost pri merjenju in razumevanju povezav med
temi $tevilnimi spremenljivkami (Brown 2000; Rozman, Kovaé in Ko-
letnik 1993, 70, 138-146; Porter 1980; Thakkar idr. 2007, 26).

S strani §tevilnih avtorjev raziskav je tudi ugotovljeno, da povezav
med kazalniki poslovanja ne moremo potrditi na osnovi koli¢ine spre-
mljanih in opazovanih kazalnikov poslovanja. V vsakem primeru, pa
so raziskave na tem podro¢ju dobrodosel pokazatelj povezanosti med
kazalniki poslovanja saj podpirajo uporabnost definicije vzro¢nosti
(Jeffreys 1980; Pearson 1920; Holland 1986 po Singpurwalla 2002, 198—

199).

1.2 Namen, raziskovalna vprasanja in cilji

Iz pregleda stanja dosegljive literature in virov na podrodju sistemov
merjenja poslovanja organizacij smo opredelili raziskovalni problem, ki
nam je dal osnovo za dolo¢itev namena, raziskovalnih vprasanj in ciljev
raziskave.

Namen

Namen raziskave je bil opredeliti in empiri¢no ovrednotiti oz. kvan-
tificirati vzro¢no-posledi¢ne povezave sistema uravnoteZenih kazalni-
kov poslovanja proizvodnega podjetja. Sistem uravnotezenih kazalni-
kov omogoca podporo managementu podjetja pri spremljanju izpolnje-
vanja strategij in strateskih ciljev na vseh ravneh. Izvedli smo raziskavo
studije primera, s katero smo ugotovili in utemeljili vzroéno-posledi¢ne
povezave sistema uravnotezenih kazalnikov. Kar pomeni, da smo izve-
dli preskok iz dosedanjega kvalitativnega postavljanja sistema uravno-
tezenih kazalnikov v kvantitativno testiranje in utemeljevanje vzro¢no-
sti med kazalniki poslovanja na osnovi kvantitativnega pristopa.

Raziskovalna vprasanja

Na osnovi pregleda literature, opredelitve problema in namena razi-
skave smo dolo¢ili raziskovalna vpraganja na katera i$¢emo odgovore:
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o Katera kvantitativna metoda je primerna za ugotavljanje vzro¢no-
sti med kazalniki poslovanja?

o Kaksen prispevek daje kvantitativna metoda in kaksen prispevek
daje kvalitativna metoda k postavitvi modela sistema uravnoteze-
nih kazalnikov in ali je primerno oba pristopa zdruZiti?

Cilji
Pri izvajanju raziskave, ki izvira iz namena, smo izpolnjevali naslednje
cilje:

1. Postaviti teoreti¢ne osnove raziskave z analizo nastanka in ra-
zvoja sistema uravnotezenih kazalnikov ter analizo kvantitativnih
metod za postavitev sistema uravnoteZenih kazalnikov na osnovi
vzroéno-posledi¢nih povezav.

2. Postaviti model sistema uravnotezenih kazalnikov v okviru iz-
brane kvantitativne metode.

3. Zbrati in analizirati podatke za postavitev sistema uravnotezenih
kazalnikov.

4. Empiri¢no evalvirati primernost izbrane kvantitativne metode.

5. Empiri¢no evalvirati primernost izbrane kvalitativne metode.

1.3 Razvoj hipoteze

Razvoj hipoteze in hipotezo smo postavili v skupno poglavje, ker takina
postavitev sledi logiki razvoja nadrta raziskave $tudije primera proizvo-
dnega podjetja.

Zacletki sistema uravnotezenih kazalnikov segajo v ¢as, ko se je ma-
nagement organizacij praviloma zanasal na kratkoro¢ni vidik odlo¢anja
z upostevanjem podatkov iz preteklosti, ki so bili pretezno finané¢ni ka-
zalniki (Johnson in Kaplan 1987 po Modell 2009, 62).

Postopoma se je izoblikovala potreba po upostevanju drugih vidikov
poslovanja kot so zadovoljstvo odjemalcev, procesni vidik ter vidik uce-
nja in rasti. Na osnovi vzro¢no-posledi¢nih povezav med nastetimi $ti-
rimi vidiki pa lahko organizacije izpolnijo dolgoroéne strateske cilje or-
ganizacije. To je lahko doseZeno z razgradnjo vizije in strateskih ciljev
organizacije na nabor meril in pripadajoc¢ih vzro¢no povezanih kazalni-
kov poslovanja, ki predstavljajo finan¢ni vidik, vidik odjemalcev, vidik
notranjih procesov ter vidik ulenja in rasti. Tak$en nabor kazalnikov
razdirimo po vseh ravneh managementa tako, da podpirajo razumeva-
nje ciljev organizacije iz vidika managerjev in vseh zaposlenih (Kaplan
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in Norton 2000a; 2001b; 2004a; 2006a; Modell 2009; Poister 1982; Wi-
sniewski in Dickson 2001, 1057-1058).

Praviloma se na osnovi preteklih izkusenj dolo¢i kazalnike poslova-
nja, ki se jih z rednim pregledovanjem ter po potrebi potrjuje, njihov
nabor razsirja in nekatere tudi ukinja. Namreé zakaj merimo, kaj ze-
limo meriti in kako pogosto, je treba razjasniti preden se odlo¢imo, kako
bomo merili (Jones 2009, 4). Managerjem smo zato najprej postavili
vprasanja o tem, kaj zelijo dosedi v triletnem srednjero¢nem obdobju,
kaj je poslanstvo podjetja, kaj so njihovi cilji in kako jih lahko opisejo.
Zato smo postavitev sistema uravnoteZenih kazalnikov zaceli s konsen-
zom managerjev glede opisa njihovih ciljev v $tirih vidikih, saj to olajsa
dolo¢anje merjenja kot tudi spreminjanje samih kazalnikov in virov po-
datkov (Cobbold, Lawrie in Issa 2004, 629; Kaplan in Norton 2004a,
X11; Ittner, Larcker in Meyer 2003, 753-754; Poister 1982, 77). Doseda-
nje raziskave na podro¢ju poslovnih procesov so bile izvedene pretezno
s podatki v to¢no dolo¢enem trenutku oz. ¢asovno gledano v kratkem
obdobju. To pa pomeni, da gre v teh raziskavah za uporabo diskretne
analize. Tak$ne raziskave tudi ne vsebujejo ¢asovnega zamika (ang. time
lag) tj. ne upostevajo, da imajo nekatere aktivnosti takojsen vpliv, med-
tem ko se vpliv nekaterih drugih pokaze $ele po dolo¢enem ¢asu (Ban-
ker, Potter in Srinivasan 2000, 75; Hendry in Richard 1983, 112; Ittner,
Larcker in Rajan 1997; Lages, Lages in Lages 2005, 84; Neely 2008, 22;
Nérreklit 2000 po Johanson idr. 2006, 848; Thakkar idr. 2007, 32).

Medtem so po drugi strani dolgoro¢ne raziskave oz. longitudinalne
raziskave za razvoj teorij na tem podrodju zelo redke. Longitudinalna
raziskava obravnava podatke v daljSem obdobju. Zato lahko domne-
vamo, da taksni podatki vsebujejo doloé¢eno dinamiko. Proizvodno pod-
jetje, ki je proucevano kot studija primera, ima z rednim spremljanjem
svojih kazalnikov poslovanja na dolgi rok v slednjih zajete tudi vplive iz
poslovnega okolja kot je na primer zadnja globalna finan¢na kriza. Zato
z logitudinalno obravnavo oz. zvezno analizo kazalnikov poslovanja in
uporabo kvantitativnih metod dajemo prispevek k celovitosti razisko-
vanja poslovnih procesov (Banker, Potter in Srinivasan 2000, 90; Brock
in Durlauf 2001, 24s; Fritz in Fritz 1985; Monge 1990, 407; Novak 2015;
Othman 2008, 260).

Dodana vrednost v poslovnih procesih se izkazuje v obliki verig
vzro¢no-posledi¢nih povezav od vidika ulenja in rasti ter vidika no-
tranjih procesov in vse do vidika odjemalcev (Ittner in Larcker 1998b,
32-33) ter finan¢nega vidika (Kaplan in Norton 2006a, 29-32). Vzro¢no-
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posledi¢ne povezave zato lahko razumemo tudi kot mnozico hipotez,
oz. stavkov tipa ¢e-potem ali aktivnosti, ki jih izvajamo za izpolnitev
strateSkih ciljev (Laitinen 2004, 1-2). Pri tem so vzro¢no-posledi¢ne
povezave zanimive za raziskavo, saj nudijo bolj$i model povezav med
vidiki (glej poglavje o opredelitvi raziskovalnega problema).

Ker ne poznamo eksaktnih zakonitosti med opazovanimi spremen-
ljivkami oz. kazalniki* poslovanja, bomo upostevali, poleg virov, kot
so dostopna literatura, raziskave, dokumenti in zapisi podjetja, tudi in
predvsem informacije, ki jih vsebujejo ¢asovne vrste opazovanih spre-
menljivk. Namre¢, Ze z opazovanjem linearne regresije med pari spre-
menljivk lahko predpostavljamo vzro¢nost, ki jo nato potrdimo z Gran-
gerjevim testom vzro¢nosti (Smith 1993, 157).

1.4 Hipoteza

Ker izhajamo iz predpostavke, da je vzro¢no-posledi¢nih povezav v
okviru sistema uravnoteZenih meril veliko oz. te povezave zaradi Ste-
vilénosti lahko postavimo kot mnozico razli¢nih hipotez ali aktivnosti,
ki jih izvajamo za izpolnitev strategkih ciljev, smo se odlo¢ili, da v razi-
skavi postavimo in preverimo le eno hipotezo:

HIPOTEZA 1 Vpeljava kvantitativnih metod zvezne analize podatkov
za postavitev sistema uravnotezenih kazalnikov doprinese k
izboljSanju sistema uravnotezenih kazalnikov v primerjavi z uporabo
uveljavljenih kvalitativnih metod.

1.5 Predstavitev raziskovalnih metod

Raziskavo smo izvedli kot $tudijo primera (Gummesson 2000; Ivanko
2007; Yin 1994) postavitve sistema uravnoteZenih kazalnikov proizvo-
dnega podjetja. Studijo primera smo osnovali na komplementarnosti, ki
jo omogoc¢a uporaba kvantitativnih in kvalitativnih metod, ki nam poleg
finan¢nega vidika podpira razumevanje vidika u¢enja in rasti zaposlenih
ljudi, poslovnih procesov v organizaciji in odjemalcev (Easterby-Smith,
Thrope in Lowe 2005, 181-182; Parthasarathi, Moreno in Rao 1996, PE-
89; Yin 1994). Za nag namen so bile uporabljene naslednje metode:

* Za izpolnitev prvega cilja smo uporabili deskriptivno analizo na-
stanka in razvoja sistema meril in pripadajoc¢ih kazalnikov poslo-
vanja na osnovi dostopne literature, raziskav in virov v obliki do-

*V besedilu izmeni¢no uporabljemo izraze spremenljivka ali ¢asovna vrsta ali kazalnik
poslovanja, ki v okviru monografije odraZajo sozna¢nost ali isti pomen.
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kumentov in zapisov proizvodnega podjetja. Isti cilj smo izpol-
nili tudi z deskriptivno analizo kvantitativnih multivariatnih sta-
tisti¢cnih metod (Ambler 1989; Stock in Watson 1988b po Cubadda
1999; Cuthbertson in Barlow 1991; Engle in Granger 1987; Hair
idr. 2006), s katero smo izbrali primerno kvantitativno metodo za
ugotavljanje vzro¢no-posledi¢nih povezav v sistemu uravnoteZe-
nih kazalnikov.

Na osnovi izbrane kvantitativne metode smo opredelili okvir za
postavitev modela sistema uravnotezenih kazalnikov vklju¢no s
statisti¢nim programjem E Views (2010a) ter tako dosegli drugi cilj.

Podatke, ki smo jih uporabili v raziskavi smo opredelili glede na
dosegljivost, obdobje in nacin zbiranja (Gujarati 1995, 23). Za iz-
polnitev namena raziskave smo potrebovali podatke v daljsem ob-
dobju, ker smo raziskavo Studije primera zasnovali kot longitudi-
nalno (Brock in Durlauf 2001, 245; Fritz in Fritz 1985; Monge 1990,
407). Za ta namen smo pridobili in uporabili kazalnike poslova-
nja, ki jih proizvodno podjetje Ze spremlja in so v nasi raziskavi
predstavljali sekundarni vir podatkov. Opredelitev podatkov je ob-
segala tudi razvrstitev povezav med kazalniki poslovanja, saj smo
povezave razvrstili med funkcijske (deterministi¢ne) in vzro¢no-
posledi¢ne (stohasti¢ne) povezave. Z opredelitvijo podatkov smo
tudi izpolnili tretji cilj raziskave.

Osrednji del $tudije primera predstavlja del, kjer smo z izbrano
kvantitativno metodo, katere namen je bil proud¢iti in dolod¢iti
vzro¢no-posledi¢ne povezave med kazalniki poslovanja (Agostino
in Arnaboldi 2011, 102; Kralj 2003, 210; Urad Republike Slovenije za
standardizacijo in meroslovje 2000, 11; Othman 2008, 260), pod-
prli in empiri¢no evalvirali postavitev modela sistema uravnote-
zenih kazalnikov in tako izpolnili éetrti cilj raziskave. Na podro¢ju
ekonometrije je vzro¢nost eden najbolj proucevanih konceptov.
Koncept, ki je zanimiv za na$o raziskavo, obsega ¢asovno vzro¢-
nost, kar pomeni, da se vzrok zgodi pred posledico in vsebuje edin-
stveno informacijo o slednji. Iz te ideje sledi, da poznavanje vzroka
podpira napovedi ve¢ vidikov posledice. Pri tem smo opredelili npr.
spremenljivko X, kot vzrok za spremenljivko Y, ¢e dobimo boljse
napovedi Y z uporabo pretekle informacije o X, kot pa brez te in-
formacije. Posledica tega je, da vzro¢na spremenljivka X podpre
napovedovanje posledi¢ne spremenljivke Y (Granger 1969; 1986,
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967; 2004, 425; Mooney Marini in Singer 1988, 350; Nachane 2003,
3797)-

o Skvalitativno metodo polstrukturiranih intervjujev z zaposlenimi
na razli¢nih managerskih ravneh (Kvale 2007) smo razvrstili ka-
zalnike poslovanja, ki so po mnenju managerjev in na osnovi pre-
poznanih vzro¢no-posledi¢nih povezav najbolj primerni za uvrsti-
tev v sistem uravnotezenih kazalnikov. Strate$ka mapa podjetja,
ki vsebuje vzro¢ne povezave med kazalniki poslovanja, je bila po-
stavljena in potrjena s konsenzom vr$nega managementa. Metodo
polstrukturiranih intervjujev v obliki delavnic smo dopolnili e z
udelezbo raziskovalca z opazovanjem (Angrosino in Mays de Pérez
2000; Easterby-Smith, Thrope in Lowe 2005, 143). Poleg tega smo
upostevali primernost izbora kazalnikov poslovanja na osnovi pre-
gleda dostopne literature in raziskav o uporabi sistema uravnote-
Zenih kazalnikov v zasebnem sektorju (npr. glej Nanni, Dixon in
Vollmann 1992 po Gosselin 2005, 419—420; Kaplan in Norton 1992;
2000¢; 2004a; 2006a; Neely in Adams 2001 po Bititci idr. 2006).
Opazovani nabor kazalnikov poslovanja vsebuje podatke, ki jih v
podjetju Ze spremljajo, in posredno vklju¢uje vse pomembne dejav-
nike. To pomeni, da smo vkljuéili tudi razpolozljive tezje merljive
ali nefinan¢ne kazalnike poslovanja, ki so lahko merjeni z dolo¢eno
sistemsko napako (Kaplan in Norton 1992; 2000c¢; 2004a; 20063;
Fildes 1985, 553—555). Na ta na¢in smo podprli izpolnitev petega ci-
lja raziskave.

Raziskava je tako sestavljena iz dveh medsebojno prepletenih delov,
ki predstavljata kvalitativni del in kvantitativni del raziskave. Dejansko
se je raziskava izvajala najprej s kvalitativno empiri¢no analizo, ki je bila
osnova za osrednji del raziskave tj. kvantitativno empiri¢no analizo. Za-
radi tega na zacetku vsakega izmed obeh delov empiri¢ne analize kazal-
nikov poslovanja najprej predstavljamo uporabljeno metodologijo in v
nadaljevanju analizo ter ugotovitve. Potek izvajanja izbranih metod oz.
proces izvajanja raziskave je nazorno predstavljen na sliki 1.1.

1.6 Omejitve

Potencialno omejitev, ki jo je v prvi vrsti predstavljalo ¢asovno obdo-
bje pridobljenih podatkov (tj. od 2004M1 do 2011 M12 kar ustreza 96.
meseénim meritvam), v katerem smo opazovali vzro¢nosti, bomo lahko
ocenili naknadno z vklju¢itvijo novejsih podatkov ¢asovnih vrst kazal-
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\
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. Af— .
hipoteze reditev problema

Dokumenti,
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Dologene ¢asovne
vrste kazalnikov

Slika 1.1 Proces izvajanja raziskave

nikov. Iz raziskav v ekonometriji je znano, da se nekatere informacije, ki
jih vsebujejo ¢asovne vrste podatkov, izkaZejo ele v dolgem ¢asovnem
obdobju, ki ga nag vzorec morda ne zajema povsem. Zato je razlikovanje
med primernostjo in uspe$nostjo razli¢nih modelov lahko ¢asovno dol-
gotrajna, saj ne poznamo algoritma, ki bi omogocal ocene vzro¢nosti
na osnovi dejstev brez obravnave ve¢jega $tevila mozZnih razlag vzroé-
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nosti istega pojava. V obravnavani $tudiji primera lahko z vklju¢itvijo
novej$ih podatkov ¢asovnih vrst kazalnikov in nadaljnjim preizkusa-
njem zmoznosti napovedovanja ocenimo ustreznosti modela, saj tako
primerjamo napovedi z dejanskimi vrednostmi ¢asovnih vrst (Brock in
Durlauf 2001, 245; Granger 1997, 172, 176; Phillips in Granger 1997, 269).

Pri empiri¢ni analizi kazalnikov poslovanja smo naleteli na dolo¢eno
omejitev pri razpolozljivosti podatkov, saj se vsi kazalniki poslovanja,
ki smo jih v raziskavi opazovali, ne spremljajo v enakem obdobju ali pa
so se zaceli spremljati v zadnjih letih.

Naslednja omejitev je v ugotovitvah teoreti¢nega in empiri¢nega dela
raziskave, ki so bile preverjene in utemeljene v enem podjetju, kar nam
postavlja omejitev v zvezi s posplo$evanjem (Gummesson 2000; Ivanko
2007; Yin 1994). Tako lahko posplosevanje ugotovitev omejimo le na
raziskavo v enem podjetju ter, z nadaljevanjem raziskovanja $tudijskih
primerov, predhodno pridobljena spoznanja razsirjamo $e na druge or-
ganizacije.
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2 | Vzrocnost

Vzro¢nostje tema, kijo ¢lovestvo ali vsaj njegov razmisljujocidel, obrav-
nava Ze stoletja. Ze Aristotel je v svojem delu Physis opredelil ve¢ vrst
vzrokov: materialni, oblikovni, u¢inkoviti in kon¢ni. Veé¢ina razprav o
vzroénosti uporablja t.i. u¢inkovito vzro¢nost, ki pomeni vzrok, ki je
izdelal neko stvar, predmet ali opravil neko delo (Holland 1986, 949—
950).

2.1 Opredelitev vzrocnosti

V osemnajstem stoletju je David Hume (1739) v svoji razpravi o ¢love-
gki naravi poudaril, da je vzro¢nost povezava med izkugnjami in ne med
dejstvi, saj gre pri vzro¢nosti za subjektivni miselni konstrukt. Razpra-
vljal je o tem, da empiri¢no ni moZno preveriti, da vzrok povzrodi po-
sledico. Temve¢ gre za to, da doZiveti dogodek poimenovan vzrok ve-
dno povzro¢i doziveti dogodek poimenovan posledica. Hume je razpra-
vljal, da vzro¢nost kot logi¢na nujnost ni zaznana empiri¢no, ampak
obstaja le v mislih ljudi. Peirce (1892), Pearson (1911) in Russell (1913)*
so bili naklonjeni stali§¢u, da je vzrok nesmiseln metafizi¢ni izraz, do
katerega bi morala biti znanstvena praksa ravnodusna. Za Russella je
bil primeren nadin izraZanja znanstvenih zakonov v obliki diferencial-
nih ena¢b, medtem ko je bil Pearson mnenja, da bi jih morali izraziti kot
empiri¢ne statisti¢ne korelacije (Nachane 2003, 3791, 3793-3794). Clove-
8ko naravno pojmovanje vzro¢nosti izhaja iz naravnanosti mozganov, ki
omogoc¢ajo napoved, da bo zaporedje dogodkov, ki so bili ve¢krat pove-
zani v preteklosti (verjetno) tudi povezani v prihodnosti (Young 1978,
234, po Mooney Marini in Singer 1988, 367). Zato je pomembno prouce-
vanje vzrokov, saj nam njihovo prepoznavanje omogo¢i predvidevanje
in povzrocanje Zelenih posledic (Holland 1986, 960; Mooney Marini in
Singer 1988, 348, 350, 363; Nachane 2003).

* Avtorji Peirce (1892), Pearson (1911) in Russell (1913) so povzeti tako kot jih navaja Na-
chane (2003, 3791).
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Hume (1739; 1740; 1748) v svoji analizi prepoznava tri osnovne kri-
terije za dolocanje vzro¢nosti: (1) prostorsko — ¢asovna blizina, (2) ¢a-
sovna zaporednost in (3) stalna zveza ali povezanost. Kar pomeni, da ¢e
X povzrodi Y, sta si X in Y prostorsko — ¢asovno blizu, X se zgodi pred
Y ter tretji kriterij, po katerem se X in Y zgodita skupaj ali pa se ne zgo-
dita. Vsi trije opisani kriteriji se ugotovijo na isti entiteti (Hume 1740;
1748 po Holland 1986, 949—950; Hume 1739; 1896; 1740; 1938; 1748; 1900
po Mooney Marini in Singer 1988, 350; Singpurwalla 2002, 198).

Mooney Marini in Singer (1988) proucujeta ontologke” in epistemo-
logke® vidike problema vzro¢nosti v druzboslovju. Zato v okviru druz-
boslovja razpravljata, da upostevanje pomena vzro¢nosti opozarja na
vel posebnih vidikov tega koncepta, ki imajo ve¢inoma neznane posle-
dice za raziskovalno prakso. Prvi¢, vzroéne povezave se vedno ugota-
vljajo v ozadju nekega podro¢ja vzroka. Specifikacija podro¢ja je tako
bistvenega pomena za razlago opazovane povezave. Drugi¢, vzroki so
pogosto loceni deli nekih povezav. V kolikor ne obravnavamo povezo-
valnih lastnosti teh povezav, lahko to privede do neuspeha pri odkri-
vanju vzro¢ne povezave. Tretji¢, vzroki so lahko razli¢nih vrst. Pri tem
je lahko njihovo podro¢je, v katerega so vklju¢eni, dolo¢eno kot zuna-
nje, notranje, samodolocenost in teleoloska® dolo¢enost. Zato razli¢ne
vrste vzrokov zahtevajo razli¢ne pristope pri njihovi empiri¢ni analizi.
Cetrti¢, ker je velik delez ¢loveskega vedenja namenski, lahko ¢asovno
urejanje vedenja ali celo vedenjskih namer napa¢no prikaZe smer vzro¢-
nosti. Tako Mooney Marini in Singer (1988) razpravljata, da prva ideja
oz. hipoteza o vzro¢ni povezavi izhaja iz empiri¢nih namigov. Empiri¢ni
namigi pokaZejo, da je morda vzro¢no sklepanje upravi¢eno, ¢eprav no-
beden izmed namigov sam po sebi ne predstavlja nespornen dokaz za ali
proti vzro¢ni hipotezi. Pri ocenjevanju vzro¢nosti se ni mogoce izogniti
vidiku subjektivnosti. Tako nas empiri¢ni namigi glede vzro¢nosti vo-
dijo do nastanka hipoteze, ki ima lahko razli¢ne stopnje verodostojno-
sti. V druzboslovju so empiri¢ni namigi predvsem kovarianca razli¢nih
tipov, ¢asovna verodostojnost, in prostorsko-casovna blizina spremenljivk
(Mooney Marini in Singer 1988, 348—349, 366).

? Ontologija je filozofska disciplina, ki obravnava osnovo, vzroke in najsploénejse lastno-
sti stvarnosti.

® Epistemologija je filozofska disciplina, ki obravnava izvor, strukturo, metodo spozna-
vanja in veljavnost spoznanja.

* Teleologija je filozofski nauk, po katerem ima vse dogajanje v naravi in druzbi svoj cilj.
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Mooney Marini in Singer (1988) nadalje razpravljata, da obstoj kova-
riance med spremenljivkama X in Y ustreza konceptu vzro¢nosti Huma
(1739; 1740; 1748) in raziskovalnim metodam Milla (1843). Ceprav kova-
rianca sama ne zado$¢a za vzroéno zvezo, je verjetna vzro¢na hipoteza
tam, kjer kovarianca obstaja in si je mogoce zamisliti mehanizem, s ka-
terim bi lahko X povzro¢il Y. Ce obstaja med X in Y kovarianca, potem
so druge spremenljivke, ki so z njima povezane, skladne s to kovarianco.

Poleg tega je tudi mo¢ ali jakost kovariance eden od pomembnih poka-
zateljev na moZen obstoj vzro¢nosti. Visoka stopnja povezanosti med
X in Y kaZe na vzro¢no zvezo. Tak$na ugotovitev obi¢ajno vodi k priza-
devanjem za izkljuéitev drugih moZnosti za vzro¢no hipotezo. Po drugi
strani pa nizka stopnja povezanosti, ali celo odsotnosti povezanosti, ni
zadosten znak za neobstoj vzro¢ne povezave (Mooney Marini in Singer
1988, 368).

Casovna verodostojnost oz. ¢asovno zaporedje je splosno sprejeto kot
pomemben pokazatelj vzro¢nosti. Drugace povedano gre za vzroé¢no
prioriteto, ki zahteva prisotnost vzroka, kjer se zgodi posledica. Vzroki
se obi¢ajno zgodijo pred posledicami. Soc¢asen in zakasnjeni vzrok je
moZen vendar redek, njegov obstoj pa stvar razprave. To ne pomeni, da
so meritve dovolj obcutljive, da zaznajo ¢asovno zaporedje vzroénosti,
ampak da je taksno zaporedje pojavov znadilno za skoraj vse vzro¢ne
povezave v empiri¢nem svetu. Tako pogoj, da se vzrok zgodi pred ali so-
¢asno s posledico (tj., da se Y ne zgodi pred X), igra pomembno vlogo
pri empiri¢nem ugotavljanju vzro¢nih povezav na vseh podro¢jih druz-
boslovja. V splonem so za ugotavljanje ¢asovnega zaporedja potrebni
longitudinalni podatki.

Dokaz, da so si pojavi éasovno in prostorsko blizu, je empiri¢ni pokaza-
telj vzro¢nosti. Kadar je tak$na blizina o¢itna oz. je éasovna razlika med
pojavnostjo X in Y majhna, lahko sklepamo na njuno povezanost. Na
osnovi tega lahko dolo¢imo mehanizem, ki ju povezuje. V nasprotnem
primeru, ko je ¢asovna in prostorska razlika velika, lahko sklepamo, da
vzro¢nost ni verjetna. V tem primeru nam vzro¢nost med spremen-
ljivkama lahko pokaze le identificirani vzro¢ni mehanizem. Sklepanje
o vzro¢nosti je podkrepljeno s skrbno utemeljeno razlago ali teorijo, ki
zagotovi podroben prikaz korakov mehanizma, s katerim je vzrok po-
vezan s posledico (Granger 1969; Davis 1985; Einhorn in Hogarth 1986
po Mooney Marini in Singer 1988, 376-379).

Empiri¢no opazovanje in induktivno sklepanje nas privede do obliko-
vanja vzro¢ne hipoteze, ki je pogosto povezana z domnevnim vzro¢nim
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mehanizmom. V ta namen moramo zbrati dokaze v podporo trditvi, da
X povzroca Y. Pri tem konsistentnost pomeni zmoZnost ponovitve po-
vezav tj., da se lahko s ponovitvijo dokaZe, da je povezava konsistentno
opazovana. To je splodno prepoznan kriterij za dokazovanje pomemb-
nosti hipotez v vseh vejah znanosti. Kopi¢enje dokazov v podporo po-
splo$evanju je v druzboslovju navadno zaZeleno zato, da se ponovi po-
vezavo v razli¢nih prizorisé¢ih in z razli¢nimi metodami za potrditev, da
povezava obstaja v razli¢nih pogojih.

Poleg iskanja dokazov, da je X vzrok za Y, in izklju¢evanju moznosti,
da povezanost med X in Y ni prava, je pomembno tudi razumevanje,
zakaj je X vzrok za Y. Z drugimi besedami, poskusamo dolo¢iti meha-
nizem, s katerim X povzroca Y, saj takdna ugotovitev mo¢no podkrepi
sklep o vzro¢nosti (Mooney Marini in Singer 1988, 381, 394).

Deterministi¢na vzrocénost

V matemati¢nem jeziku je deterministi¢na povezanost izraZena z enac-
bo v obliki Y = f(X). Kar drugace povedano pomeni, da je X vzrok za Y,
¢e se X zgodi v ¢asu pred Y. Funkcija f pa je preslikava iz zaloge vredno-
sti X v vrsto Y. Razlogi za posamezno matemati¢no specifikacijo so raz-
li¢ni, na primer: strokovne in raziskovalne izku$nje, znanje pridobljeno
iz poslovnih izku$enj, znanje o temeljnih znanostih in morda $pekula-
cije. Specifikacija Y = f(X) je tako podobna dolo¢anju modelov v zna-
nosti in tehniki. Vendar v resni¢nem Zivljenju in zlasti v raziskovanju v
druzboslovni znanosti vsi vkljué¢eni posamezniki ne delijo podobne iz-
ku$nje in nimajo enakega znanja. Tako se vsi ne morejo strinjati glede
doloc¢ene deterministi¢ne povezanosti Y = f(X). Dejansko lahko neka-
teri tudi nasprotujejo, da povezava med Y in X sploh obstaja. Vse to
vodi do zakljucka, da je bistvo vzro¢ne zveze, ki temelji na izku$njah,
individualna presoja. Tako je za enega posameznika (ali skupine posa-
meznikov), lahko X vzrok za Y, medtem ko lahko drugi menijo, da temu
ni tako.

Podpora tem trditvam sega v preteklost vse do Huma (1739), ki je pou-
daril, daje vzro¢nost povezava med izku§njami in ne med dejstvi. Vzroé-
nost je zato ocena posameznika glede funkcijske povezanosti, med X in
Y, v dolo¢enem trenutku. Ta odlo¢itev temelji na informacijah, ki jih ta
posameznik zazna kot relevantne v tistem ¢asu in na zaznavanju spre-
membe v X, ki se zgodi pred spremembo v Y. Ali povedano drugace, Y se
ne more zgoditi brez X. V kolikor nimamo negotovosti glede dolo¢anja,
daje Y =f(X), potem lahko re¢emo, da je vzro¢na povezava determini-
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sti¢na (Hume 1740 po Holland 1986, 950; Pearl 2000 po Singpurwalla
2002, 198-199, 204).

Pristni, zaporedni in pogosti vzroki

Poleg zgoraj nastetih vidikov in poenostavljene vzro¢ne povezave med
X in Y lahko predpostavljamo tudi, da X ni edini vzrok za Y. Lahko je
tudi npr. Z vzrok za Y tako, da velja Y = g(2), kjer je g funkcija, ki je
lahko druga¢na od f. Potemje Y = f(X) = g(Z), takodajeZ=g * f(X) in
X =f~* g(2), ¢e inverzne funkcije obstajajo. Ce se X zgodi pred Z v kro-
nologkem ¢asu, kot jih zaznavajo posamezniki, potem je X tudi vzrok
za Z, sicer je Z vzrok za X. V prvem primeru, je Z nepravi vzrok za Y, X
pa pristen vzrok za Y, v drugem primeru pa je obratno. Ce posplosimo
zgornje, domneve, daso Z,...,Z,, vsilazni vzrokiza Y, in da se Z; zgodi
pred Z;,, (i=1,...,N—1), izklju¢imo moznost so¢asnega pojava dveh ali
vel vzrokov (pravega alilaznega). Tako je skladno z deterministi¢no po-
stavitvijo X pravi vzrok za Y. Pravi vzrok X se zgodi pred vsemi drugimi
nepravimi vzroki za Y. Poleg tega je X, tudi pravi vzrok za vse neprave
vzroke Z;. Na primer Z, ni le nepravi vzrok za Y, ampak je tudi nepravi
vzrok za Z,,Z,,...,Zy,. Taksna ¢asovna zaporedja vzrokov so uporabna,
pri razumevanju pojavov, ki imajo zaporedni oz. domino uéinek, kot so
npr. zaporedne napake.

Nasa razprava je omejena na primer, v katerem obstaja le eden re-
sni¢ni vzrok za Y. Ob tem se lahko pojavi ve¢ vimesnih (nepravih) vzro-
kov, ki so razporejeni v ¢asovnem zaporedju. Ti vmesni vzroki so tudi
vzroéno povezani. Predpostavimo sedaj primer, po katerem X, in X, ni-
sta vzro¢no povezana (tako da se X, lahko ali pa tudi ne, pojavi pred X,).
Predpostavimo, da X; in X, skupaj povzro¢ita Y. To pomeni, da se mo-
rata oba X, in X, zgoditi pred pojavom Y. Potem sledi, daje Y = f (X;,X,),
pod pogojem, da so koeficienti, povezani z X, in X,, razli¢ni od nié.
Tudi ob pogoju, da so koeficienti enaki ni¢, dobimo enak rezultat. Na-
¢eloma lahko X, in X, povzrotita Z,,...,Z,, kot lazna vzroka za Y. Tako
sta X; in X, resni¢na vzroka za Z,,...,Z,, ter tudi resni¢na vzroka za Y.
Kar pomeni, da gre v obeh primerih za zaporedne oz. kaskadne vzroke
X0, X0, Zns s Zon.

V zadnjem primeru pa predpostavimo, da je X resni¢ni vzrok za Y, in
Y,. To pomeni, da se X zgodipred Y, in Y,, terda V; = f(X) in Y, = g(X).
Potem je X znan kot pogosti vzrok za Y, in Y,. Ce se Y, pojavi pred Y, in
ker velja, daje Y, =f[g™"(Y,)], potem je Y, nepravi vzrok za Y. Cepase
zgodi Y; pred Y, in ker velja, da je Y, = g[f *(Y,)], potem je Y; nepravi
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vzrokzaV,.CeX povzrotilaznevzroke Z,,...,Z,, sledi, daje vsak Z; tudi
nepravi pogosti vzrok za Y; in Y, (Singpurwalla 2002, 199—201).

Neskoncna regresija, pogojne domneve in zadostnost

V vsakem od zgoraj opisanih primerov, lahko identifikacija pravega
vzroka naleti na teZave, saj se lahko zapletemo v neskon¢no iskanje
enega (ali ve¢) vzrokov, kjer se je opazovani problem sploh zacel. Tako
Suppes (1970) razpravlja, da so vsi pravi vzroki le za¢asni. Na anali-
tikih in njihovih izku$njah sloni odgovornost za ugotavljanje pravih
pogojev za nek dogodek. Primer je podoben »neskon¢ni regresiji«, ki
predstavlja problem v teoriji iger, za katero pa normativna resitev ne
obstaja. Individualni pogled na vzro¢nost ima zato prednost v tem, ker
lahko ustavi iskanje pristnega vzroka, ki navadno temelji na koristi po-
sameznika. Rezultat prizadevanja posameznika pri iskanju resni¢nega
vzroka se potem lahko razglasi kot individualni pristni vzrok. Pomanj-
kljivost pa je ta, da se dva posameznika ne moreta zediniti o resni¢nem
vzroku glede na interes, ki jima predstavlja korist. Zaradi tega se po-
gosto zgodi, da je prizadevanje za resni¢ni vzrok motiviran s potrebo,
da se vpliva na vzrok skladno z interesom. Logiki pogosto razpravljajo
o deterministi¢ni vzro¢nosti preko pojmov pogojnih domnev in zado-
stnosti. Pogojna domneva je rezultat, ki bi bil opazovan, e bi se svet
drugace razvil, kot se je. Predpostavimo, da sta X in Y binarna, pri tem
je X = 1, ¢e se dolocen dogodek zgodi, in o, ¢e se ne zgodi. Enako velja
tudi za Y. Potem lahko trdimo, da je X deterministi¢ni vzrok za Y, ¢e, in
samo Ce, se Y ne zgodi v odsotnosti X. Podobno lahko re¢emo, da sta X;
in X, skupaj vzrok za Y, Ce, in samo e, se Y ne zgodi v odsotnosti obeh
X, in X,. Nacelo zadostnosti pri deterministi¢ni vzro¢nosti temelji na
ideji, da je vzrok zadosten ali del zadostnega pogoja za pojav posledice.
Nacelo zadostnosti pomeni, da ¢e ima dogodek vzrok, potem je ta vzrok
zadosten (Suppes 1970 po Singpurwalla 2002, 201).

Stohasticna vzrocnost

Kadar obstajajo negotovosti glede matemati¢ne specifikacije Y = f(X),
lahko trdimo, da gre za stohasti¢no povezavo. Verjetnost je orodje za
proucdevanje negotovosti, zato je vzro¢nost, ki je specificirana z nego-
tovostmi oz. stohasti¢na vzro¢nost postavljena v stohasti¢ni okvir. Iz
pregleda literature in raziskav lahko ugotovimo, da obstajata dve smeri
proucevanja tega podrodja. Eno smer so dolo¢ili statistiki, drugo pa fi-
lozofi. V nasi raziskavi smo usmerjeni v smer, ki so jo zalrtali stati-
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stiki. Pomemben vidik, na osnovi katerega se razlikujejo vzro¢ni mo-
deli od modelov iz standardnih multivariatnih analiz, je, da so v prvem
naklju¢ne spremenljivke ¢asovno indeksirane. To pomeni, da se spre-
menljivka X vedno zgodi v ¢asu pred spremenljivko Y. Zato je stoha-
sti¢ni model v tej raziskavi izenacen s stohasti¢nim procesom, ki ga
analiziramo s ¢asovnimi vrstami. Ce povzamemo, ker je teorija verje-
tnosti s ¢asovno dinamiko znacilnost modela stohasti¢nega procesa,
iz tega sledi, da je stohasti¢na vzro¢nost preprost model verjetnosti s
posebno strukturo (Hudoklin 1999; Pearl 2000 po Singpurwalla 2002,
201-203).

2.2 Vzrocnost kot temelj raziskave

Empiri¢na raziskava je proces, ki obravnava definicijo povezav med
spremenljivkami. Pri tem gre za vrsto odlotitev glede izbora opazovanih
spremenljivk ter strukture, ki povezuje opazovane spremenljivke. Ker
v raziskavi opazujemo ¢asovne vrste spremenljivk, zaradi tega obrav-
navamo dinami¢no strukturo povezav med opazovanimi spremenljiv-
kami. Tak proces se na osnovi preizkusanja postavljene povezovalne
strukture spremenljivk lahko tudi iterativno ponavlja (Eviews 2010c,
141).

Mill (1843) je bil naklonjen empiri¢nim poskusom, saj je bil mne-
nja, da samo z opazovanjem raziskovalec ne more dokazati vzroénosti:
»Da je predhodni pojav vzrok, lahko dokazemo, ko obrnemo vzroé¢no-
posledi¢ni proces in umetno povzro¢imo posledico s sredstvi predho-
dnega pojava. Ko to storimo in dejansko sledi posledica, je s tem induk-
cija kon¢ana (Mill 1843 po Holland 1986)«.

Na osnovi svoje raziskovalne prakse je opredelil §tiri splosne razisko-
valne metode za dolo¢anje vzro¢nosti:

o Metoda solasne variacije: metoda obravnava pojav, ki variira, na ka-
krienkoli nacin in drugi pojav, ki variira na dolo¢en na¢in. Potem
sledi, da je prvi pojav vzrok ali posledica drugega ali pa je povezan
z njim preko nekega udejstvovanja vzro¢nosti.

o Metoda diference: e so v primeru, v katerem pride do pojava, ki je
predmet raziskave, in primeru, v katerem se pojav ne zgodi, vse
okolis¢ine enake razen ene, potem eden pojav povzroéa drugega.
Okolis¢ine, v katerih se oba primera razlikujeta, je posledica ali
vzrok, ali nepogresljiv del vzroka za pojav.

¢ Metoda ostankov oz. residualov: od kateregakoli pojava odstejemo
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del posledic, ki so znane iz sklepov o vzrokih. Tako dobimo ostanek
pojava, ki je posledica preostalih vzrokov.

o Metoda sporazuma: ¢e imata dva ali ve¢ primerov opazovanega po-
java samo eno enako okoli§¢ino, potem je okolis¢ina, v kateri vsi
primeri sovpadajo, vzrok ali posledica opazovanega pojava. Dru-
gace povedano je ta metoda uporabna za izklju¢evanje moznih
vzrokov (Mill 1843 po Holland 1986, 950-951).

Rubinov model za vzroéno sklepanje vsebuje entitete kot objekte pro-
ulevanja, na katere lahko vplivajo vzroki ali postopki. Pri tem Rubinov
model v raziskavo vklju¢uje empiri¢ni poskus v vlogi postopka in nad-
zor v vlogi opazovanja. Klju¢ni koncept predstavlja zmoznost za izpo-
stavitev (ali neizpostavitev) entitete delovanju vzroka v obeh naéinih.
Torej sta le dva vzroka oz. dve ravni postopka, ki ju ne moremo izva-
jati hkrati, lahko pa ju izvajamo lo¢eno. Sicer je izvedba na¢ina odvisna
od obravnavanega primera. Tako Holland prepoznava dve splosni resi-
tvi, ki ju imenuje znanstevna reditev in statisti¢na resitev (Holland in
Rubin 1980; Holland 1986, 946-947).

Teorija verjetnosti vzro¢nosti, ki jo je postavil Suppes (1970) obrav-
nava model stohasti¢nih procesov. Suppes je predpostavil, da je prvi do-
godek vzrok za drugega, Ce je pojavnost prvega dogodka z veliko verje-
tnostjo povzrodi pojav drugega dogodka. Poleg tega pa ni nobenega tre-
tjega dogodka, ki ga lahko dolo¢imo za verjetni dejavnik povezanosti
med prvim in drugim dogodkom. Na tak nacin je doloéil vzrok posle-
dice. Podobno kot sta storila Hume (1739) in Mill (1843), je tudi Suppes
predpostavil, da se vzro¢ni dogodek pojavi v ¢asu pred njegovo posle-
dico in ni postavil nobene druge splosne omejitve glede narave vzroka
(Suppes 1970 po Holland 1986, 951-953).

Holland (1986) pa se je postavil na stalis¢e, da so vzroki samo tiste
zadeve, ki so naceloma lahko postopki v poskusih. Koncept vzroka, ki
nastopa v empiri¢nem poskusu, je po mnenju Hollanda povsem enak
tistemu iz opazovalne $tudije. Razlika je le v stopnji nadzora empiri¢-
nega poskusa, ki ga ima raziskovalec nad pojavom pri poiskusu, v pri-
merjavi s stopnjo nadzora, ki ga ima opazovalec pri opazovanju. Hol-
land (1986) nadalje razpravlja, da je splosni problem v dolo¢anju, ali je
neka zadeva lastnost opazovanega pojava (entitete) ali vzrok, ki deluje
na opazovan pojav. V prvem primeru gre verjetno za asociativnost opa-
zovanega pojava, v drugem primeru pa gre vsaj za opazovanje merjenih
posledic vzroka (Holland 1986, 955).
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Granger (1969) je razvil poseben pojem vzro¢nosti, ki so ga nekateri
ekonomisti prepoznali kot koristnega pri svojih analizah tj. ¢asovno za-
poredje vzroénosti. Pri tem so ekonomistom lahko na razpolago pri-
marni ali sekundarni viri podatkov oziroma t.i. »éasovne vrste«. Ca-
sovne vrste so redne meritve spremenljivk ekonomske entitete, ki se iz-
vajajo v daljSem ¢asovnem obdobju. Namreé spremenljivka, ki je vzrok
drugi spremenljivki, s svojimi vrednostmi izbolj$a moznost napovedi
prihodnjih vrednosti druge spremenljivke.

Grangerjeva odsotnost vzro¢nosti je zelo podoben pojem kot Su-
ppesov nepravi vzrok. Oba pristopa upostevata, da nepravi vzroki niso
zmozni napovedi prihodnjih dogodkov ali vrednosti spremenljivk. Hol-
land (1986) sicer priznava, da ima Grangerjeva vzro¢nost nekaj intu-
itivnih lastnosti, ki so uporabne, vendar opozarja na moznost pojava
neprave vzro¢nosti med opazovanimi spremenljivkami (Granger 1969;
Holland 1986, 957-958).

Holland (1986) vidi kot zelo koristno, da z empiri¢nimi poskusi pri-
dobimo znanje o vzro¢ni zvezi. Pri tem poudarja tri ideje, na katerih se
je osredotodil pri statisti¢nih poskusih:

e Analiza vzro¢ne zveze se mora zaleti s proudevanjem posledic
vzrokov, namesto tradicionalnega pristopa, ki poskusa opredeliti,
kaj je vzrok neke posledice.

 Posledice vzrokov so vedno v relativnem razmerju do drugih vzro-
kov (npr. potrebujemo dva vzroka za opredelitev posledice).

o Karkoli ne more biti vzrok. Se posebej to velja za lastnosti entitet,
ki ne morejo biti vzroki (Holland 1986, 959).

Singpurwalla (2002) postavlja definicijo vzro¢nosti kot oceno o funk-
cijski (deterministi¢ni) povezavi med dvema entitetama, ki jo dolo¢i po-
sameznik v dolo¢enem trenutku, na osnovi informacij, ki se mu zdijo
ustrezne v tistem Casu. Poleg tega ta posameznik predpostavlja, da se
mora sprememba v eni spremenljivki zgoditi pred spremembo v drugi
spremenljivki (Singpurwalla 2002, 198-199). Glede predhodnosti spre-
membe v spremenljivki je definicija, ki jo izpostavlja Singpurwalla tudi
skladna z Grangerjevo definicijo vzro¢nosti.

Uporaba vzro¢nih modelov je po mnenju raziskovalcev kot so Cordray
(1986), Mooney Marini in Singer (1988) izboljsalo védenje o vzro¢nih
modelih. Pridobljeno znanje se bo verjetno $e povecalo z natan¢nostjo
in skladnostjo modelov z raziskovanimi pojavi. Vendar imajo vzro¢ni
modeli tudi omejitve, ki zahtevajo uporabo drugih metodoloskih pri-
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stopov pri zbiranju dokazil za vzro¢na sklepanja. Ena od omejitev je, da
so vzro¢ni modeli $e preve¢ mehani¢ni in neprilagodljivi, kar se odraza
v uporabljani logiki pri testiranju, ki je moéno vezana na statisti¢ne me-
tode (Cordray 1986, 17; Mooney Marini in Singer 1988, 394).

Ceprav je veliko razli¢nih raziskovalnih pristopov in analiti¢nih me-
tod, ki so na voljo za pomo¢ pri zbiranju dokazov v podporo sklepom o
vzro¢nosti na razli¢nih podro¢jih znanosti, so vse te metode koristne le,
Ce je njihova uporaba vodena in omejena z ustrezno vsebino raziskova-
nega problema. Nobena metoda ali metodologija sama po sebi ne more
dolo¢iti vzro¢nosti (Mooney Marini in Singer 1988, 402).

Metodologija raziskovalca se razvija iz njegovega lastnega razumeva-
njaraziskovalnega problema. Poleg tega na razumevanje raziskovalnega
problema vpliva e usposabljanje, izkugnje in okolje, iz katerega razisko-
valec izhaja. V tem smislu je odnos do izbire metodologkih pristopov
subjektiven ali oseben. Vendar je utez, ki jo lahko damo na teoreti¢no
eleganco na eni strani in empiri¢no ustreznost na drugi strani, odvi-
sna v veliki meri od odnosa do same vzro¢nosti. To je bil vir ob$irnih in
predvsem nezadostnih razprav v ekonomiji.

Toda najbolj pomembna tocka, za katero se zdi, da se je izmuznila
razpravi, je, da se lahko zakoni vzro¢nosti in ekonomski procesi spre-
minjajo, kot se razvijajo podjetja v svojem zivljenjskem ciklu (Nachane
2003, 3798).

2.3 Vzrocnost v managementu in ekonometriji

Glede na namen in raziskovalni problem, ki ga obravnavamo v nasi raz-
iskavi, smo se glede vzro¢nosti omejili na pojmovanje vzro¢nosti, ki
jo je razvil Granger (1969). Izraz Grangerjeva vzro¢nost (glej poglavje
Wiener-Grangerjeva vzro¢nost ali Grangerjeva vzro¢nost) je pristop, ki
obravnava ¢asovno zaporedje vzro¢nosti in je med ekonomisti prepo-
znan kot koristen.

Vzroénost v managementu
Ekonomske vede so bile skozi svoj zgodovinski razvoj pod vplivom me-
todologkih razprav in napetosti med dvema filozofskima $olama: reali-
sti¢no in pozitivisti¢no $olo razmisljanja.

Realizem lahko oznadimo s tremi razli¢nimi vidiki:

o predmet raziskave obstaja neodvisno od raziskave, ki ga proucuje,

* objektivni svet obstaja in »prave« teorije naj bi ga odkrivale in
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« izpodbijanje teorij na na¢in Karla Popperja® je pomembno, vendar
jih je mogoce doseci le z uporabo deduktivne metode brez empi-
ri¢ne verifikacije.

V vidiku realizma je vzro¢nost postavljena v sredi§¢e. Vendar je to
vzro¢nost, ki je postavljena s procesom teoreti¢nega vpogleda brez em-
piri¢ne definicije. Stalice realistov predstavlja avtor Robbins (1935), ki
je razpravljal o prvenstvu vzroka in nezmozZnosti njegove empiri¢ne po-
trditve. Robbins ni dvomil v smiselnosti razprave, da je vsak naklju¢ni
vzorec v vesolju rezultat dolo¢enih vzrokov. Vendar ni videl nobenega
razloga za domnevo, da bo $tudija naklju¢nega vzorca izmed naklju¢nih
vzorcev verjetno prinesla pomembne posplositve. Robbins je bil mne-
nja, da lahko samo teorija prispeva k resitvi problema. Poleg tega je tudi
podcenjeval pomen statisti¢nih metod v ekonomiji (Robbins 1935, 120,
po Nachane 2003, 3793-3794).

Pozitivizem ne polaga velike pozornosti realizmu, teorijam in entite-
tam. Stalisce pozitivistov je, da je naloga znanosti izgradnja hipotez o
realnem svetu, ki temeljijo na entitetah, ki se lahko vsaj priblizno koli-
¢insko dolocijo. Tak$ne hipoteze se nato preverijo s podatki. V svoji togi
manifestaciji, torej pozitivizem $e naprej odraza Humovo nagnjenost
proti vzro¢nosti. To je pripeljalo pozitiviste na eni strani do tega, da so
se osredotoéili na merjenje podatkov in zbiranje dejstev. Po drugi strani
pa, da so se ukvarjali s statisti¢nimi metodami za empiri¢no preverjanje
in napovedi. Njihovo stali§¢e lepo ponazarja van Fraassen (1989), ki je
razpravljal, da je znanstvena dejavnost prej izgradnja kot odkrivanje.
Gre namre¢ za izgradnjo modelov, ki morajo ustrezati obravnavanim
pojavom, in ne za odkrivanje resnice o stvareh, ki jih ne moremo opa-
zovati. Beseda ustrezati v zgornjem povzetku dopuséa dve razlagi. Na
osnovni ravni, se lahko razlaga kot ustreznost ali usklajenost podatkov.
Na poglobljeni ravni, se lahko uporablja v zvezi z Jeffieys-Wrinchovim
postulatom preprostosti. Postulat preprostosti trdi, da je mnoZica vseh
moznih oblik znanstvenih zakonov koné¢na ali prestevna. Kar pomeni,
da imajo preprostejsi zakoni veéjo prioriteto verjetnosti (Hendry 1993;
Jeffreys 1931 po Nachane 2003, 3794).

® Koncept je postavil Karl Popper, ki je v svoji filozofski kritiki pozitivisti¢nih pogledov
na znanstvene metode ugotovil, da hipoteza, predlog ali teorija obravnava opazovani
pojav samo, ¢e jo/ga je mozno izpodbijati. Izpodbijanje velja za pozitivno (in pogosto
nujno) kakovost hipoteze, saj to pomeni, da je hipotezo mot¢ testirati z empiri¢nimi
poskusi in je tako v skladu s standardi znanstvene metode.
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Polemike med realisti in pozitivisti glede ekonomije so pomembno
vplivale na razvoj podro¢ja ekonometrije. Kot je Morgan (1990) doku-
mentiral, je §lo za lo¢eni temi v zgodnjem razvoju ekonometrije — prva
je bila analiza povpra$evanja in druga analiza poslovnega cikla. Skupina
ne modelnih metod (kot je npr. analiza ¢asovnih vrst, stohasti¢ni pro-
cesi, itd.) je bila sprejeta med ekonomisti po zelo ustvarjalnem ¢lankuy,
ki sta ga predstavila Zellner in Palm (1974). V tem ¢lanku sta prikazala
istoli¢nost med strukturno ekonometrijo in ne modelno metodologijo.
Sinteza obeh avtorjev je dala pomemben prispevek k pojavu vzro¢nosti
v ekonometriji (Zellner in Palm 1974 po Nachane 2003, 3794).

Ker ni bilo splosno sprejete definicije vzro¢nosti je v zadnjem dese-
tletju pridobil na veljavnosti t.i. nezadostno potreben in nepotrebno
zadosten pogoj (ang. insufficiently necessary and unnecessarily sufficient
- INUS), ki sta ga objavila Mackie (1965) in Suppes (1970).

Definicija INUS je naslednja: A je INUS vzrok za B, ¢e A in nek drug
pogoj C skupaj povzrodita B. Pri tem pa ne izklju¢ujemo drugih sklopov
razli¢nih pogojev Dy, ..., Dy, (posami¢no ali skupaj), ki lahko prispevajo
k B.

INUS definicija vzro¢nosti je tista, ki jo ekonomisti navadno uporab-
ljajo pri razlagah, kot je npr. »ponudba denarja povzrodi sorazmerne
spremembe cen«. Taksna izjava je lahko smiselna le, ¢e se razume, kot
da sprememba v ponudbi denarja povzro¢i sorazmerne spremembe cen,
pri tem pa dopuica $e dolo¢eno vrsto drugih pogojev (npr. v zvezi z izko-
ri¢anjem zmogljivosti, fleksibilnostjo pla¢, denarjem, nominalno vre-
dnostjo denarja, itd). Tak$na izjava, dopusca, da se cene lahko spremi-
njajo tudi zaradi drugih vzrokov in tudi, da spremembe v ponudbi de-
narja ne pomenijo vedno sorazmernih sprememb cen. Zgodovina zna-
nostije bila vse do dvajsetega stoletja pod vplivom trdnega prepri¢anja v
determinizem, ne le v naravoslovnih vedah, ampak tudi v druzboslovni
znanosti. V splo$nem pa determinizem obsega naslednja stalis¢a:

* prepri¢anje, da se vsi pojavi in dogodki po svetu ravnajo skladno z
nespremenljivimi vzro¢nimi zakoni,

¢ vsaj na nacelni ravni zaupanje v moznost odkrivanja teh zakonov,
ter

* brezpogojno vero v metodo formalne logike oz. dedukcijo, pred-
vsem matematike, za razumevanje zunanjega sveta (Mackie 1965;
Suppes 1970 po Nachane 2003, 3795).

Managerske teorije in prakse temeljijo na spoznanjih vzro¢nosti iz
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naravoslovja. Naravoslovne znanstvene teorije so torej osnova za raz-
lage ¢lovekovega delovanja in organizacije, kar je imelo svoj vpliv na ra-
zvoj organizacijskih teorij in vedo o managementu (Create Advantage
2012).

Organizacija je po Tav¢arju (2002) in Biloslavu (2008) skupnost in-
teresov vplivnih udeleZencev, zato predstavlja instrument za doseganje
njihovih ciljev. Organizacijo ustanovijo lastniki ali drugi ustanovitelji
z namenom, da bo ud¢inkovito in uspes$no izpolnjevala njihove interese
z doseganjem ciljev. Ustanovitelji zato oskrbijo organizacijo s primer-
nimi materialnimi in nematerialnimi sredstvi o0z. svojim premozenjem,
ki je zato izpostavljeno dolo¢enemu tveganju. Na osnovi tega avtorja
sklepata, da se v organizaciji nelocljivo prepletata interesni in instru-
mentalni vidik ter da ljudje v organizaciji delujejo, ¢e v njej lahko bo-
lje uresnitujejo lastne interese, kot bi jih zunaj organizacije (Biloslavo
2008, 15—20; Tavéar 2002, 3-4).

Lastniki oz. ustanovitelji zaupajo obvladovanje podjetij managerjem.
Tako sta temeljni nalogi managerjev obvladovanje podjetja in vodenje
ljudi. Lastniki pri¢akujejo od managerjev u¢inkovito in uspe$no dosega-
nje ciljev organizacije, ki so skladni s cilji lastnikov in zagotavljajo nji-
hovo dolgoro¢no uspesnost. Pri tem je prvi korak obvladovanja podjetja
nalrtovanje za razli¢na ¢asovna obdobja. Delovanje podjetja pa obsega
nepregledno mnozico sestavin, dejavnikov in njihovih povezav. Zaradi
tega so se izoblikovale poenostavljene mislene podobe najpomembnej-
gih sestavin delovanja podjetja. Poenostavljena podoba, ki se v praksi
obnese, obsega cilje in na¢ine za doseganje ciljev ali strategije. Na pod-
ro¢ju managementa temeljna opredelitev strategije zajema dejavnosti,
urejenost in sredstva za doseganje ciljev. Mintzberg (1978) je strategijo
v splo$nem poimenoval kot vzorec v toku odloé¢itev ali akcij. Skupno
ime za cilje in strategije za doseganje ciljev pa je politika organizacije,
kar pomeni, da je smoter ali cilj namera, ki jo uresni¢imo s strategijo.
Koncepti snovanja politike organizacije opredeljujejo temeljne zamisli
in so vodilo naértovalcem strategij. StrateSko naértovanje je korpora-
tivna managerska praksa, s katero se izvajaja niz procesov, za opredeli-
tev strategij, ki bodo prispevali k doseganju Zelene smeri in k uresni-
¢evanju poslanstva podjetja. Cilj procesov strateskega nalrtovanja je
oblikovanje konkuren¢nih strategij, ki omogocajo podjetju konkurenéni
poloZaj v poslovnem okolju. Obenem pa omogoca preseganje dojema-
nja trenutnega stanja, kar bo tudi razlikovalo podjetje od konkuren-
tov v prihodnosti (Barney 1997, 18; Chandler 1962, 13, po Mintzberg
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1978, 935; Mintzberg in Waters 1985, 257; Biloslavo 2008, 39, 42-43, 62).

Drugace povedano je strategija nabor hipotez o vzrokih in posledicah
med stratekimi cilji za njeno uresni¢evanje. Pri tem sistem merjenja
poslovanja podjetja opredeljuje obravnavane hipoteze (povezave) med
cilji (in kazalniki) tako, da jih je mogoce potrditi, oceniti ali spremeniti.
Izpolnjevanje strateskih ciljev se spremlja s pripadajo¢imi kazalniki po-
slovanja. Vsak kazalnik poslovanja, ki je vklju¢en v tak3en sistem merje-
nja poslovanja, mora biti del verige vzro¢nih povezav, ki posreduje po-
men strategije za podjetje in se koné¢a v finan¢nih ciljih oz. rezultatih
(Kaplan in Norton 1992, 71-72; Kaplan in Norton 2000c¢, 41, 47, 71, 159—
160; Garengo in Bititci 2007, 807-808; Neely, Gregory in Platts 2005,
1253).

Razumevanje strategij in njihovega opisa s strateskimi cilji in vzro¢-
nosti med strateskimi cilji je zato osrednjega pomena za u¢inkovito in
uspe$no managersko prakso, saj je postavljanje, spremljanje, preizku-
$anje in spreminjanje vzro¢no-posledi¢nih hipotez stalna aktivnost ma-
nagerjev. Nastete aktivnosti managerjev se izvajajo na vseh ravneh od
oblikovanja in spreminjanja strategije, strateskih tem, strategkih ciljev,
poslovnih procesov in kazalnikov poslovanja do ciljev kazalnikov poslo-
vanja.

Vzrocnost v ekonometriji

V znanstveni literaturi prevladujeta dva nazora vzro¢nosti:

 vzro¢nost kot algebrai¢na lastnost pojavov in

e vzro¢nost kot resni¢na povezava v svetu, ki je bolj skladen s splo-
$no rabo izraza vzroc¢nost.

Odraz teh dveh razli¢nih znanstvenih trendov, sta tudi dve razli¢ni
skupini metod. Prva skupina je skupina modelnih metod vzro¢ne ana-
lize (tj. vzro¢na urejenost (Simon 1953); pristop vzro¢nih verig (Strotz in
Wold 1960) in informacijski pristop (Le Roy 1995) in druga je skupina
metod vzroéne analize na osnovi podatkov, ki je zanimivej$a za okvir
na8e raziskave. V drugi skupini sta tako med metodami vzro¢ne analize
na osnovi podatkov najbolj pomembni:

» grafi¢no teoreti¢ne metode oz. pristop teorije informacij (Glymour
in Spirtes 1988 po Nachane 2003, 3796) in

» Weiner-Grangerjeva vzro¢nost (Wiener 1956; Granger 1969).
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Pristop teorije informacij

Glymour idr. (1987) so ugotovili, da je Grangerjeva vzro¢nost lahko veé-
krat neprava, zato so predlagali alternativni pristop za specifikacijo mo-
dela, ki temelji na nacelih teorije grafov, in ga poimenovali pristop teo-
rije informacij. Za formalni preizkus vzro¢nosti so predlagali uporabo
naslednjega teorema: vsak acikli¢ni graf vzro¢nih povezav med $tirimi
spremenljivkami, ki obsega izginjanje ¢etverokotne diference,’ tudi vse-
buje niz izginjanja delnih korelacij. Pri tem pristopu pa je pomankljivost
ta, da ni znana natanéna porazdelitev ¢etverokotnih diferenc (Granger
1997; Glymour idr. 1987 po Nachane 2003, 3798).

Wiener-Grangerjeva vzrotnost ali Grangerjeva vzroénost
Wiener-Grangerjeva vzro¢nost oz. v nadaljevanju Grangerjeva vzroé-
nostje verjetno ena izmed najbolj znanih v ekonometriji (Granger 2004,
425). Grangerjeva vzro¢nost je koncept vzro¢nosti, ki obsega dve bi-
stveni sestavini:

« razlaga vzroénosti je postavljena kot definicija »predvidljivosti, ki
je skladna z zakonomc« (Feigl 1953 po Nachane 2003, 3797) in

* temelji na Humejevem konceptu, ki pravi, da se vzrok zgodi v ¢asu,
predno se zgodi posledica (Hume 1740; 1748 po Holland 1986, 950,
po Singpurwalla 2002, 198-199; Hume 1739; 1896; 1740; 1938; 1748;
1900 po Mooney Marini in Singer 1988, 350; Nachane 1991, 385,’
Nachane 2003, 3797).

Z uporabo teh dveh nacel skupaj Granger (1969) opredeljuje X, kot
vzrok za Y, ¢e dobimo bolj$e napovedi Y z uporabo preteklih informa-
cije o X, kot pa brez te informacije, saj je znano, da prihodnost napo-
vedujemo na osnovi podatkov iz preteklosti. Pri tem je tudi koristno
upostevati vedje Stevilo zamikov pri dolo¢anju smeri vzro¢nosti, saj se
rezultati Grangerjevega testa vzro¢nosti lahko razli¢no odzivajo na raz-
licno Stevilo uporabljenih zamikov oz. se spreminjajo glede na stevilo
uporabljenih zamikov. V realnem svetu je zaradi razli¢nih razlogov, kot
so ekonomski, institucionalni, psihologki in tehnologki, mozno, da od-
visna spremenljivka reagira na neodvisno z dolo¢enim ¢asovnim zami-
kom. Posledica tega je, da vzro¢na spremenljivka podpre napovedovanje

¢ Cetverokotna diferenca je determinanta vsake podmatrike velikosti (2 x 2), ki je del va-
rian¢no - kovatrianéne matrike V, ki vsebuje Xj, = 1,...,N).

" Nachane (1991, 385) navaja aksiom, katerega avtor je Francis Bacon (1561-1626), da se
posledica ne more pojaviti pred njenim vzrokom.
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posledi¢ne spremenljivke (Granger 2004, 425; Gujarati 1995, 620-623;
Geweke, Meese in Dent 1983, 161, po Macunovich in Easterlin 1988, 72;
Mooney Marini in Singer 1988, 352-353).

Kot navaja vzro¢nost njen avtor in Nobelov nagrajenec za ekonomijo
prof. Granger (1986, 967) sam: »Moj posebni interes je v ¢asovni vzroé-
nosti. Menim, da so potrebni pogoji za vzro¢nost, da se vzrok zgodi pred
posledico in da vsebuje edinstveno informacijo o posledici. Iz te ideje
sledi, da poznavanje vzroka podpira napovedi ve¢ vidikov posledice in
testiranje vzro¢nosti lahko temelji na tej preprosti ideji.«

Po svoji naravi se pojem vzro¢nosti uporabi le, ko je na razpolago ¢a-
sovna vrsta podatkov. Toda za razliko od drugih metod ne temelji na
teoreti¢nem modelu in se ga zato lahko opredeli tudi kot nemodelen pri-
stop. Obstaja tudi ve¢ ekonometri¢nih problemov pri opredelitvi aplika-
tivne uporabnosti:

 napovedljivost spremenljivk se tukaj razume v kontekstu uporabe

metode najmanjsih kvadratov in samo linearnih napovedi,

« opredelitev ni tranzitivna,®

« sklepanja o vzro¢nosti so ob¢utljiva za specifikacijo osnovnega mo-

dela.

Ena od pomembnih kritik Grangerjevega testa vzro¢nosti je bila t.i.
odsotnost eksplicitnih vidikov predmeta raziskave vkljuéno s teorijo
(Geweke 1984; Zellner 1979a po Mooney Marini in Singer 1988, 391).

Kljub vsem omejitvam, se metoda pogosto uporablja, saj je tako ugo-
tovljena Grangerjeva vzro¢nost, glede svojega obstoja in smeri, nespre-
menljiva v ¢asu (Covey in Bessler 1992; Feigl 1953; Fildes 1985, 550; Gran-
ger 1969 po Nachane 2003, 3797-3798; Granger 2004, 425; Holland 1986;
Mooney Marini in Singer 1988, 352-153; Nachane 1991, 384-385).

Testiranje Grangerjeve vzro¢nosti predpostavlja, da je informacija za
napoved spremenljivk y in x vsebovana v ¢asovnih vrstah obeh spre-
menljvk. Test obsega oceno regresije obeh spremenljivk.

n n
y = Z AiXe_q + Z Biye—j + Use. (2.1)
i=1 j=1
n n
y = Z Aixe_q + Z 0iye—j + Uae. (2.2)
i=1 j=1

®V matematiki je povezava med spremenljivkami tranzitivna, kadar je npr. element A
povezan z B, in element B je povezan z elementom C, kar pomeni, da je element A
povezan tudi z elementom C.
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Iz enacbe 2.1 vidimo, da je vrednost spremenljivke y odvisna od njenih
preteklih vrednosti in od vrednosti spremenljivke x. Podobno poveza-
nost nam prikazuje tudi enacba 2.2. Pri tem upostevamo, da sta vredno-
sti residualov u,; in u,: medsebojno neodvisni (Gujarati 1995, 620).

Iz enacb 2.1 in 2.2 sledi, da lahko razlikujemo med $tirimi primeri
vzrocnosti:

o Enosmerna vzro¢nost v smeri od x proti y, ¢e so koeficienti spre-
menljivke x;_; statisti¢no razli¢ni od ni¢ tj. 37| a; # o in koefici-
enti spremenljivke y;_; statisti¢no niso razli¢ni od ni¢ Z}V: ,0i=o.

¢ Enosmerna vzro¢nost v smeri od y proti x, ¢e koeficienti spremen-
ljivke x;_; statisti¢no niso razli¢ni od nic¢ tj. 3" | @; = o in so koefi-
cienti spremenljivke y;; statisti¢no razli¢ni od nic¢ Z]’-zq 0; # o.

o Dvosmerna vzro¢nost med spremenljivkama x in y, ko so koefici-
enti obeh spremenljivk statisti¢no znacilno razli¢ni od ni¢ v obeh
regresijah. Pri vzro¢nosti se pogosto dogaja, da naletimo na dvo-
smerno vzro¢nost med dvema spremenljivkama (EViews 2010b,
428).

» Vzro¢nosti med spremenljivkama x in y ni, ker njuni koeficienti v
obeh regresijah niso statisti¢no znatilno razli¢ni od ni¢ (Gujarati
1995, 620-621).

Pomembno pri tem je vedeti, da Grangerjeva vzro¢nost med spre-
menljivkama x in y sama po sebi ne kaze na to, da bi y bila posledica
ali rezultat x. Grangerjeva vzro¢nost meri predhodnost in vsebnost in-
formacije ter sama po sebi ne kaze na vzroénost, kot je v splogni uporabi
tega izraza (EViews 2010Db, 428).

Pri uporabi Grangerjevega testa vzro¢nosti se moramo zavedati, da
je pomembno $tevilo uporabljenih zamikov v regresijskih enac¢bah 2.1
in 2.2. Stevilo zamikov namre¢ lahko vpliva na smer Grangerjeve vzro¢-
nosti. Zato je pomembno, da testiramo smer vzro¢nosti na Stevilu za-
mikov, ki je najve¢ do ene tretjine velikosti vzorca (Gujarati 1995, 716;
Janes 2011a, 1351-1352).

Definicijo vzro¢nosti, ki jo v sedanjosti poznamo kot Grangerjevo
vzroénost, je njen avtor raziskoval na podro¢ju spektralne analize in jo
v doloceni obliki nagel v ¢lanku Norberta Wienerja (Phillips in Gran-
ger 1997, 271). Granger je v svojih ¢lankih izrazil mnenje, da se mu raba
VAR pristopa za ugotavljanje vzro¢nosti, ne zdi primerna, ker so taksni
modeli namenjeni izdelovanju napovedi. Granger je bil mnenja, da mo-
del, ki ustreza podatkom, Se ne zagotavlja primerne napovedi. Treba
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je izdelati dva modela, in sicer model s spremenljivkami in model brez
spremenljivk, ki so mozZne za opazovani sistem. Nato se ugotavlja, ka-
teri model je boljsi za napovedi, ki se nanasajo na obdobje v prihodno-
sti in ga opazovani vzorec podatkov e ne vsebuje. To je pravi preizkus
sposobnosti napovedovanja modelov in prava opredelitev je definicija
napovedovanja. Za napoved je Granger vedno jemal ¢asovni horizont
enega obdobja z upostevanjem funkcije, ki nam predstavlja »strogek«
njene uporabe. Taksna funkcija je lahko metoda najmanjsih kvadratov,
Lehmannova metoda ali katera izmed kasneje razvitih (Granger 1980,
Ashley, Granger in Schmalensee 1980 po Phillips in Granger 1997, 272—
273).

Orodja za analizo ¢asovnih vrst zagotavljajo natan¢no §teviléno mer-
ljivost dinamike ¢asovnih vrst. V zadnjih desetletjih se je razvila vr-
sta ekonometri¢nih metod, kot so: vektorsko avtoregresivno makroe-
konomsko modeliranje, modeli dinami¢nih dejavnikov, vzro¢nost, ko-
integracija, sezonskost, rezim s preklapljanjem modelov, nelinearna di-
namika in nelinearno filtriranje ter $e vrsta drugih (Diebold 2004, 170).
V nas8i raziskavi pa se osredoto¢amo predvsem na uporabo ekonome-
tri¢nih metod, kot so kointegracija, vzro¢nost in mehanizem popravlja-
nja napak.

Velik del statisti¢ne literature nas seznani z dejstvom, da odvisnost
oz. korelacija med dvema spremenljivkama ne more biti tolmacena kot
njuna vzro¢na povezanost. Obenem pa literatura ne pojasni, kaj lahko
tolmac¢imo kot vzro¢nost med spremenljivkama. Pristop, s katerim
lahko oblikujemo skupino ekonomskih spremenljivk za proucevanje
medsebojne vzro¢nosti, tako obsega dve splosno sprejeti pravili:

o Prihodnost ne more povzrocati preteklosti. Dolo¢ena vzro¢nost se
lahko pojavi le na naéin, da preteklost povzro¢a sedanjost ali pri-
hodnost.

e O vzro¢nosti je smiselno razpravljati le za skupino stohasti¢nih
procesov, saj iskanje vzro¢nosti med dvema deterministi¢nima
procesoma ni mozno.

Ker s splognimi pravili in definicijami ne moremo resevati resni¢nih
ekonomskih problemov, moramo s poenostavitvami poiskati definicijo,
ki jo lahko preizkusimo. S tem postane definicija manj intuitivna in v
neki meri nagnjena k napakam. V nas8i raziskavi uporabljamo Granger-
jevo obliko testa vzro¢nosti, saj se je v §tevilnih raziskavah izkazalo, da
se obnese bolje kot drugi testi pri relativno majhnih vzorcih (tj. manj
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kot 200 meritev). Avtorji, kot so Geweke, Meese in Dent (1983), Guil-
key in Salemi (1982) ter Macunovich in Easterlin (1988, 75), trdijo, da
je Grangerjev test vzro¢nosti tudi v splo§nem najbolj zanesljiva oblika
testa vzrocnosti.

V iskanju resitve izbranega raziskovalnega problema smo se odlo¢ili,
da na osnovi informacij iz zbranih ¢asovnih vrst uporabimo poenosta-
vitev definicije vzro¢nosti v obliki linearne napovedi, z uporabo metode
najmanjsih kvadratov. Slednja je lahko zelo razli¢na od splosne defi-
nicije vzro¢nosti, vendar nam tak$en nacin zagotavlja definicijo, ki jo
lahko preverimo (Granger in Newbold 1977, 224-226). V nasi raziskavi
imamo opravka s skupino spremenljivk oz. ¢asovnih vrst, ki vsebujejo
informacije, ki jih Zelimo prepoznati, prouciti in razumeti. Izbira ¢asov-
nih vrst za analizo je odvisna od vsebine raziskovalnega problema, in-
tuicije raziskovalca in dostopnih podatkov.
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Organizacija se pogosto opredeljuje v pomenu institucije ali podjetja.
Podjetje pa je zdruzba ljudi, ki deluje na taksen nacin, da bo dosegla ¢im
uspesnejse poslovanje. Torej je organizacija podjetja sestavljena iz med-
sebojnih razmerij med ljudmi, ki zagotavljajo obstoj, druzbenih, eko-
nomskh in ostalih zna¢ilnosti podjetja ter smotrnega uresnicevanje ci-
ljev podjetja (Lipovec 1987, 33-36, po Rozman, Kova¢ in Koletnik 1993,
127-128).

Kralj (2003) opredeljuje organizacijo kot interesni in dejavnostni sis-
tem oz. poslovni sistem, ljudi, sredstev in virov. Iz podjetniske zamisli
se dolo¢a vizijo in poslanstvo organizacije. Na osnovi interesov in Zele-
nih koristi udelezencev ima organizacija opredeljene smotre in cilje, ki
jih skozi svoje delovanje uresnicuje.

Podjetje je oblika organizacije kot poslovnega in interesno-politi¢ne-
ga sistema v trZnem gospodarstvu. Kar pomeni, da je podjetje ¢asovno
pogojena, samostojna, gospodarsko zaokroZena in ciljno usmerjena or-
ganizacija, ki je izpostavljena tudi tveganjem. Za uspesno obvladovanje
poslovnega sistema oz. podjetja je koristen sistemski pristop in kiber-
neti¢no organiziranje. Slednje pomeni sistemski pogled na podjetje ter
povezave in odvisnosti njegovih delov, ki jih upostevamo pri odlo¢anju.
Podjetje kot politi¢en sistem pa je namenjeno predvsem uresnicevanju
koristi, smotrov, ciljev in izidov udelezencev. Pri tem politi¢ni sistem
zdruzuje obvladovanje podjetja, usklajevanja interesov, nasprotovanja
in sodelovanja vplivnih udeleZencev.

Iz tega pa sledita tako organiziranost, ki predstavlja stanje urejenosti
in organiziranje, ki je sam proces urejanja organizacije. V razvitejsih tr-
znih gospodarstvih prevzema podjetje tudi druzbene odgovornosti, ki
jih praviloma izpolnjuje skladno s svojim poslovanjem. Za organizacijo
kot sistem se uporablja tudi izraz zdruzba (Kralj 2003, 23—24, 62-64, 72).

Organizacija je po Tav¢arju (2002) in Biloslavu (2008) skupnost inte-
resov vplivnih udelezencev in zato predstavlja instrument za doseganje
njihovih ciljev. Organizacijo ustanovijo lastniki ali drugi ustanovitelji
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z namenom, da bo u¢inkovito in uspesno izpolnjevala njihove interese
z doseganjem ciljev. Ustanovitelji zato oskrbijo organizacijo s primer-
nimi materialnimi in nematerialnimi sredstvi oz. svojim premozenjem,
ki je zato izpostavljeno dolo¢enemu tveganju. Na osnovi tega avtorja
sklepata, da se v organizaciji nelocljivo prepletata interesni in instru-
mentalni vidik ter da ljudje v organizaciji delujejo, ¢e v njej lahko bo-
lje uresnitujejo lastne interese, kot bi jih zunaj organizacije (Biloslavo
2008, 15-20; Tavéar 2002, 3—4).

Nujnost po trajnostnem razvoju je za spreminjajoce se poslovne
trende, po mnenju Lubina in Estyja (2010), pomenila predvsem trend gi-
banja kakovosti, razvoj tehnologij osebnih ra¢unalnikov in svetovnega
medmrezja. Tak$ne spremembe trendov so moé¢no vplivale na prezi-
vetje in konkurenénost organizacij (Lubin in Esty 2010 po Rohm in
Montgomery 2011, 1).

3.1 Managerski vidik organizacije

Rozman (2002a) ugotavlja, da je pojav managementa v dvajsetem sto-
letju klju¢ni trenutek v novejsi ¢loveski zgodovini, ki predstavlja pre-
obrazbo druzbe posameznikov v druzbo zdruzb ali organizacij. Posa-
mezniki, ki v organizacije vstopajo, se s tem prilagajajo in spreminjajo
ter prevzemajo dolocene vloge. Tako zdruzba postane nova zaokroZena
celota s svojim lastnim ciljem, ki je dosezen z usklajenim delovanjem
¢lanov zdruzbe. Nenehno prilagajanje ¢lanov organizacije je glavna na-
loga posameznikov, ki jim pravimo managerji. Management je vedno
povezan z zdruzbo in predstavlja predvsem druZbeni pojav. Managerji
so torej ljudje, ki z usmerjanjem in usklajevanjem dela drugih skupaj z
njimi dosegajo cilje zdruzbe. S svojim delom dosegajo, da delajo drugi
ljudje. Zato je management najpomembnejsi za doseganje uspesnosti
delovanja gospodarskih zdruZzb ali podjetij v vse bolj zahtevnem in spre-
minjajofem se poslovnem okolju (Rozman, Kova¢ in Koletnik 1993, 19;
Rozman 2002a, 47-48).

Greenhalgh (2001) opredeljuje managerja kot pogajalca, ki deluje v
hibridni organizacijski stukturi na tak$en nacin, da oblikuje in mana-
gira razmerja. Drugace povedano je manager tisti, ki skrbi, da je delo
opravljeno z zagotavljanjem zavezanosti pri izvajanju aktivnosti, ki
omogocajo izvajanje strategije (Greenhalgh 2001, X111).

Management pomeni po Kralju (2003) proces vodenja podjetja k iz-
idom, lahko pa je tudi organ, ki to opravlja oz. so to vsi managerji v
podjetju. Izidi podjetja nastajajo v njegovem poslovanju, ki ga vodi ma-
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nagement. Poslovanje podjetja se nanasa na oskrbo s sredstvi, ravna-
nje z njimi, na zaposlovanje ljudi in njihovo usmerjanje k doseganju iz-
idov. Poslovanje podjetja se nanasa tudi na uporabo sredstev in vklju-
¢evanje ljudi v procesih opravljanja dejavnosti za pridobivanje ter tr-
zenje uinkov. Za doseganje izidov je treba voditi poslovanje, kjer ima
prvenstveno vlogo odlo¢anje in odgovornost za posledice odlocitev, kar
je oboje stvar managerjev. Ljudi je treba voditi k poslovnim izidom, jih
usmerjati in dajati navodila na vseh ravneh v podjetju (Kralj 2003, 14).

Drucker (2006) opredeljuje managerja kot osebo, ki si prizadeva do-
sefi najboljse ekonomske rezultate iz razpolozljivih virov. To so ljudje,
ki ve¢ino ¢asa porabijo z managiranjem ljudi, razvijanjem njihovih po-
tencialov in odlo¢anjem v zvezi z ljudmi. Drucker meni, da je velik izziv
za managerje dvig produktivnosti delavcev znanja in zaposlenih v sto-
ritvah. Management je usklajevanje ljudi, kjer pridejo do izraza njihove
prednosti. Torej management integrira ljudi v podjetju in je globoko po-
vezan s kulturo, postavlja cilje, vrednote in daje zgled. Rezultat poslo-
vanja pa je zadovoljen odjemalec (Drucker 2006, 61, 81, 155, 195).

Naloga managerjev je po Tavéarju (2002) in Biloslavu (2008) obvla-
dovanje organizacije tj. urejanje zadev v delovanju. Ustanovitelji zau-
pajo obvladovanje organizacije managerjem. Obvladovanje organizacij
po tradicionalnem modelu obsega nacrtovanje dejavnosti sodelavcev,
organiziranje, usmerjanje in nadziranje sodelavcev pri opravljanju de-
javnosti. Manager je v najsir§em pomenu besede vsakdo, ki vsaj enemu
sodelavcu nadrtuje, organizira, usmerja in nadzira delovanje. Je tudi
oseba, ki nadrtuje in usmerja osebni razvoj sodelavcev, kar je odlo¢ilno
podrodje za dolgoro¢no uspe$nost organizacije. Management je torej
naloga managerjev, s katero obvladujejo organizacijo tako, da slednja
udinkovito deluje in dosega zastavljene smotre, ki so skladni s smotri
ustanoviteljev. Zato je manager praviloma odlo¢ilen za uspe$nost orga-
nizacije, saj je tudi redka temeljna zmoZnost organizacije, lahko pa je
tudi vir najvedjega tveganja za organizacijo. Zato je tudi izbiranje ma-
nagerja tezavna naloga, saj poleg meril, kot so: podjetnost, sposobnost,
treznost, zaupanja vreden ¢lovek, ki ima primerna strokovna znanja, ki
zmore voditi ljudi in je pokoncen, verodostojen in posten, veljajo tudi
priporodila in izku$nje (Biloslavo 2008, 20-22, 27; Tav¢ar 2002, 2, 5-6,
16).

Management bo nedvomno ostal zelo pomembna funkcija. Njegova
tehni¢na (koordiniranje dela) in procesna (nacrtovanje, organiziranje,
vodenje in nadzor) vloga bo $e naprej zelo poudarjena. Managerji bodo
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ljudje, ki bodo vodili in usklajevali razdeljeno delo na osnovi njihovega
znanja, ve$€in, etike in osebnostnega znacaja. Kakorkoli Ze, vodili in
usklajevali bodo v dobro kolektiva in druzbe, saj se vloga lastnikov pri
odlo¢anju v podjetju zmanjsuje (Rozman 2002b, 156; Rozman 2012, 162—
163).

3.2 Razvoj managerskega modela

Lastniki podjetij od managerjev pri¢akujejo obvladovanje podjetij za
njihovo dolgoro¢no uspesnost. Pri tem je prvi korak obvladovanja pod-
jetja naértovanje za razli¢na ¢asovna obdobja. Delovanje podjetja pa ob-
sega nepregledno mnozico sestavin, dejavnikov in njihovih povezav. Za-
radi tega so se izoblikovale poenostavljene mislene podobe najpomemb-
nejdih sestavin delovanja podjetja. Poenostavljena podoba, ki se v praksi
obnese, obsega cilje in nacine za doseganje ciljev ali strategije. Na pod-
rodju managementa temeljna opredelitev strategije zajema dejavnosti,
urejenost in sredstva za doseganje ciljev. Mintzberg (1978) je strategijo
v splo$nem poimenoval kot vzorec v toku odlo¢itev ali akcij. Skupno
ime za cilje in strategije za doseganje ciljev pa je politika organizacije,
kar pomeni, da je smoter ali cilj namera, ki jo uresni¢imo s strategijo.
Koncepti snovanja politike organizacije opredeljujejo temeljne zamisli
in so vodilo na¢rtovalcem strategij. Stratesko naértovanje je korpora-
tivna managerska praksa, za opredelitev strategij, s katero se izvaja niz
procesov, ki bodo prispevali k doseganju Zelene smeri in k uresni¢eva-
nju poslanstva podjetja. Cilj procesov strateskega naértovanja je obliko-
vanje konkuren¢nih strategij, ki omogocajo podjetju konkurenéni polo-
Zaj v poslovnem okolju. Obenem pa omogoca preseganje dojemanja tre-
nutnega stanja, kar bo tudi razlikovalo podjetje od konkurentov v pri-
hodnosti (Barney 1997, 18; Chandler 1962, 13, po Mintzberg 1978, 935;
Mintzberg in Waters 1985, 257; Biloslavo 2008, 39, 42—43, 62; Janes idr.
2014).

Barney (1997) zagovarja stali§¢e, da je Mintzbergov eklekti¢ni pri-
stop pri definiranju strategije in strateskega managementa primeren,
ker managerje opominja, da je strategija tako ideja kot politike in po-
stopki, ki to idejo pripeljejo do uporabnosti. Pri tem je za strategijo pri-
vzel ve¢ definicij ali ozna¢b za pridobitev spoznanj, ki jih vsaka od teh
razli¢nih opredelitev zagotavlja. Tako je po Mintzbergu strategija lahko
plan, manever za izigranje nasprotnika, vzorec aktivnosti, pozicionira-
nje v konkuren¢nem okolju in vidik v katerem managerji podjetja vidijo
sebe in svet okoli njih.
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Ob tem tudi navaja pomanjkljivosti pristopa, ki se odrazajo pred-
vsem v tem, da pristop zajema $irok obseg pojavov v strateskem ma-
nagementu pri tem pa ne izklju¢uje nobenega, saj je vsaka ideja lahko
obravnavana kot strategija. Pri eklekti¢nem pristopu je tudi premalo
poudarka na delovanju in razporeditvi virov. Mintzberg se tudi sam za-
veda omejitev eklekti¢nega pristopa in razpravlja, da je pri opredelitvi
strategije bolj ali manj uspe$na uporaba razli¢nih pristopov, kar pa je
odvisno tudi od konkurenénega okolja, v katerem se podjetje nahaja.

Poleg Mintzbergovega pristopa Barney (1997) navaja $e hierarhi¢ni
pristop, ki obsega razmerje med poslanstvom, cilji, strategijami, politi-
kami in taktikami podjetja. Prednosti hierarhi¢nega pristopa so pred-
vsem v povezanosti strategije in delovanja, prepoznavanje ve¢ ravni
analize strateskih moZnosti in osredotocenje na pomembnost prevedbe
idej v odlotitve o razporejanju virov.

Kot tretji pristop opredelitve strategije pa Barney (1997) navaja osre-
dotocenje na ujemanje notranjih prednosti in pomanjkljivosti podje-
tja z zunanjimi konkuren¢nimi groZnjami in priloZznostmi. Prednosti
pristopa ujemanja so predvsem v prepoznavanju pomembnosti konku-
ren¢nega okolja kot determinante delovanja podjetja, prepoznavanje
notranjih prednosti in priloznosti kot sestavin procesa strategke izbire,
osredotocanje na prevedbo idej in vizije v odlo¢anje o razporejanju virov
in poudarek na strategiji in delovanju z eksplicitnimi kriteriji za evalva-
cijo strategije.

Na osnovi vseh treh pristopov Barney (1997) opredeljuje strategijo
kot vzorec razporeditve virov, ki omogotijo podjetju, da obdrzi ali iz-
bolj$a svoje delovanje. Dobra strategija je pri tem tista, ki prepredi groz-
nje in izkoris¢a priloZznosti, izkori$¢a svoje prednosti in se izogiba ali od-
pravlja svoje slabosti. Strateski management pa je proces, s katerim so
izbrane strategije, ki gredo v izvedbo (Mintzberg 1990 po Barney 1997,
20-21, 27-28).

Crittenden in Crittenden (2000) opredeljujeta stratesko naértovanje
kot prizadevanje za sistemiziranje procesov, ki omogocajo doseganje ci-
ljev podjetja. V splodnem avtorja prepoznavata pet korakov strateskega
procesa nacrtovanja: dolocanje ciljev, analiza stanja, obravnava alterna-
tiv, izvajanje in ocenjevanje (Crittenden in Crittenden 2000).

Stonehouse in Pemberton (2002) razpravljata, da zdruZevanje stra-
teskega nadrtovanja z visoko mero predpisanosti pristopa strateskega
managementa ni primerna kombinacija. Po njunem mnenju si ti kon-
cepti ne nasprotujejo in so lahko uporabljani isto¢asno na razli¢nih rav-
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neh snovanja strategije. Iz literature je razvidno, da so v preteklih de-
setletjih, uporabniki, strokovnjaki in raziskovalci razumeli, kako po-
membno je razvijanje strategije v veéstopenjskem procesu.

Za to je po mnenju Stonehousea in Pembertona (2002) stratesko pla-
niranje, razvoj in oblikovanje planov podjetja, ki dolo¢a splogne in pri-
lagodljive cilje poslovanja, ki vodijo podjetje k izpolnjevanju vizije. Tak-
$no planiranje vkljucuje stratesko razmisljanje, ki je osnovano na stra-
teSkem udenju ter se odraZa v nenehno razvijajolem se procesu stra-
teskega planiranja (Langfield-Smith 1997; Stonehouse and Pemberton
2002, 853-854; Tapinos, Dyson in Meadows 2005, 371).

Burnes (2004) ugotavlja, da se v praksi zadnjih desetletij izvajajo trije
osnovni modeli strategije: model konkurenénih sil, model na osnovi vi-
rov in model strate$kega konflikta ter se pri tem sklicuje na avtorje Te-
eceja, Pisana in Shuena (1997).

Model konkuren¢nih sil usklajuje organizacijo z njenim okoljem. Ta
model je tesno povezan z modelom petih sil, ki ga je razvil Porter (1980,
3-5, 187) in obsega pogajalsko mo¢ odjemalcev, groznjo potencialnih
substitutov, nove konkurente, in tekmovalnost med obstoje¢imi kon-
kurenti.

Model na osnovi virov obravnava nadpovprec¢no dobickovnost, ki iz-
haja iz uspesne rabe boljsih ali edinstvenih virov v primerjavi s konku-
renti. Slednji omogocajo podjetjem, da imajo nizje stroske ali boljse pro-
izvode ter obsegajo opredmetena in neopredmetena sredstva kot tudi
zmoznosti (Fahy 2000).

Model strateskega konflikta prikazuje konkuren¢nost kot »vojno«
med konkurenti. Model proucuje dinami¢no naravo strategije in odziv
konkurente, katerih ravnanje ni vedno enostavno za predvidevanje.

Vsi trije modeli so v uporabi, vendar je Porterjev model petih sil pre-
vladujoé. Modeli se razlikujejo po osredotocenosti in ¢asovnih obdobjih.
Model petih sil je osredotoéen na identificiranje in zasedbo trzne pozi-
cije, ki je ubranljiva. Pri tem je osredotoc¢en na srednjero¢no obdobje.
Model na osnovi virov je osredotocen na dolgoro¢no obdobje in gradi
strateske kompetence, ki bodo omogodile izpolnjevanje prihodnjih in
nepri¢akovanih trznih zahtev. Model strateskega konflikta pa je krat-
koro¢no osredotoéen z nekaj dolgoro¢nimi implikacijami v taktikah ter
deluje na osnovi dinami¢nega odziva na konkurente (Mintzberg, Ahl-
strand in Lampel 1998 po Burnes 2004, 233-258; von Clausewitz idr.
2001).

Ker se poslovno okolje nenehno spreminja, je tudi stratesko nadrto-
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vanje stalen proces v podjetju. To je proces, s katerim podjetja oblikujejo
strategijo, ki omogoca predvidevanje in odzivanje na spreminjajoce se
dinami¢no okolje, v katerem poslujejo. V dinami¢nem poslovnem oko-
lju so nacrti vrénih managerjev nenehno deleZni sprememb, revizij in
izboljsav, ki so pogosto v glavah vodstvev. Zaradi tega lahko pride do
odstopanja med naértovano strategijo in porajajoco se ali dejansko stra-
tegijo. Vzorec sprememb strategije je po Mintzbergu (1978) v skladu s
¢loveskim spoznavanjem in znanjem. Ljudje se na pojave ne odzivamo
neprestano, ampak v diskretnih korakih, kot odziv na spremembe, ki
so dovolj o¢itne za nase dojemanje. Podobno se odvijajo tudi strateski
procesi odlo¢anja v podjetjih, ki niso stalni, ampak neenakomerni (Ka-
plan in Norton 2005, 1; Porter 1979 po Ledn-Soriano, Mufioz-Torres in
Chalmeta-Rosalefi 2010, 252; Mintzberg 1978, 941, 943, 945). Od tod iz-
hajajo prizadevanja, iz katerih so razli¢ni avtorji zasnovali svoje modele
za strate$ko nalrtovanje.

Stratesko naértovanje je za podro¢je snovanja modelov politike or-
ganizacije pomenilo prebujenje. Namre¢ nizati stopnjo za stopnjo pro-
cesa nalrtovanja ni zahtevno, vendar model postane nepregleden in ne-
razumljiv. Zaradi tega razloga so prakti¢no uporabni le zelo poenosta-
vljeni modeli. Konceptu strateskega managementa bi ustrezal vseobse-
Zen model, ki ne bi bil enostaven niti natanc¢en. Tako managerji za izpol-
njevanje osnovnih zahtev vseobseZnosti, natan¢nosti in enostavnosti
i8¢ejo njihovi organizaciji najprimernejso izvedenko modela (Biloslavo
2008, 62).

Pri tem izhajamo iz Tavéarjevih (1997) zahtev pri prakti¢nem modelu
snovanja politike:

¢ Model naj bo sestavljen iz modulov in uporaben po njegovih delih.
V skupinah podjetij ali zapletenih podjetjih so okoli§¢ine razvoja in
poslovanja zelo razli¢ne. Uporabnik naj si iz sestavin modela izbere
tiste sestavine, ki ustrezajo njegovim trenutnim potrebam. Slednje
mu bo tudi olajsalo vna$anje sprememb.

* Model mora biti prilagodljiv in odprt, na taksen nacin, da nudi
moznost nabora razli¢ic resitev, med katerimi je mo¢ preveriti in
izbrati najbolj ustrezno.

o Model mora biti prakti¢en tako, da priresevanju problema po stop-
njah vodi snovalca in ga opominja na potrebne presoje in mozne
pasti. Model naj nudi tudi osnutke postopkov za snovanje.

¢ Model naj tudi omogoca izbiro podrobnosti snovanja in planiranja.
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To naj velja za podrobnosti kot tudi za okvirno planiranje.

* Model mora biti primeren za management in zasnovan po meri
podjetja, zato je potrebna metodologija snovanja in planiranja z
vidika konkretnega podjetja (Tav¢ar 1997, 68, po Kralj 2003, 137).

Posebej zahtevna je odlotitev, katere vsebinske znaéilnosti organiza-
cije naj obsega model. Dober model mora tako obsegati sprotno kot tudi
srednjero¢no in dolgoro¢no ¢asovno razseznost. Poleg tega mora model
upostevati trde in mehke vidike kot tudi stati¢ne in dinaméne vidike
organizacije.

Tako Tavcar (2002, 476—477) in Biloslavo (2008) dolocata tri izvirne
modele, ki so:

» Osnovni model, ki obsega cilje in strategije za doseganje ciljev. Ci-
lji tvorijo hierarhijo s smotri na vrhu. Smotri izhajajo iz interesov
udeleZencev in so skladni z vizijo organizacije. Elementi strategije
organizacije so dejavnosti (poslanstvo, programi in usmeritve de-
lovanja), urejenost (struktura, sistemi in procesi) in sredstva (ma-
terialna in nematerialna) za doseganje ciljev.

e Procesnimodel, ki kaze osnovni potek nalrtovanja ob uporabi osnov-
nega modela. Stratesko nadrtovanje se ukvarja s snovanjem novih
temeljnih zmoZnosti organizacije za prihodnost. Stratesko nacr-
tovanje razmejimo med srednjero¢nim nacrtovanjem politike pro-
gramov in razporejanjem razpolozljivih sredstev med njimi na eni
strani ter podrobnim naértovanjem nalog na letni ravni na drugi
strani.

» Okvirni model, ki obsega dolgoro¢no, srednjero¢no in kratkoro¢no
¢asovno razseznost politike organizacije. Vsaka od teh razseznosti
obsega dejavnosti, urejenost in sredstva. Okvirni model politike
tako obsega temeljno politiko organizacije, ki jo sestavljajo smo-
tri, poslanstvo, kultura in koncepti sredstev. Razvojno politiko or-
ganizacije, ki obsega razvojne cilje, poslovni model, strukturo, in-
frastrukturne sisteme, oskrbo in razporejanje sredstev ter sprotno
politiko organizacije, ki zajema sprotne cilje, izvajanje programov,
vedenjske procese in gospodarjenje s sredstvi (Biloslavo 2008, 63—
69).

Okvirni model temelji na Kraljevi zamisli o okvirnosti politike orga-
nizacije (Kralj 1992, 28, po Tavéar 2002, 477). Kralj (2003) je zasnoval
izvirni model interesnega vodenja politike podjetja. Model izhaja iz sis-
temskega pristopa in kiberneti¢nega organiziranja (sistemski pogled).
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Kot dejavnike politike podjetja uposteva interesno vedenje udelezencev
ter njihovih medsebojnih vplivov. Politika podjetja pa obsega: zamisli,
poslanstvo, smotre in cilje v razseznostih temeljne, razvojne in tekoce
politike. Okvir za to postavljajo upravljalci ali lastniki. Management se
informira prek klju¢nih podroéij politike ter izvriuje poposlovanje in ra-
zvoj. Model se iztece v udejanjanje politike podjetja kot programirano
usmerjanje in sprotno odlo¢anje. Uresnicenje politike se doseZe z izva-
janjem in poslovnimi izidi (Kralj 2003, 99-135).

Kraljeva (2003) metoda za presojanje vodenja politike podjetja je
orodje za prepoznavanje prednosti in priloZnosti podjetja. Metoda upo-
$teva tako notranji kot zunaji vidik podjetja ter presoja vodenje politike
in management. Metoda obsega pet skupin postavk in znotraj slednjih
60 vrst postavk: o okolju podjetja, podjetju kot sistemu, interesih ude-
lezencev, filozofiji podjetja, subkulturah, ozjih sestavinah politike in
merilih kakovosti vodenja politike. Presojanje poteka po $tirih razvoj-
nih modelih managementa, v katerih se lahko nahaja podjetje. To so:
izkustveni management, umni management, spoznavni management
in zdruzevalni management (Kralj 2003, 148-149).

Pucko (2002) opredeljuje stratesko planiranje kot vrsto planiranja, ki
opredeljuje prednostne in odlo¢ilne smerirazvoja organizacije. Torej gre
pri strateskem planiranju v organizaciji za oblikovanje planov, ki se na-
na$ajo na zadeve, ki so Zivljenjskega pomena za organizacijo. V grobem
se sestoji iz planskih izhodis¢, procesa strateskega planiranja v ozjem
pomenu ter uresni¢evanja in kontrole (Pu¢ko 2002, 271-273).

Modeli za strate$ko nalrtovanje oz. snovanja politik podjetja se tako
razlikujejo predvsem v razdelitvi odlo¢anja v planiranju in nadzorova-
nju celotnega poslovanja, kar sodi v upravljanje, in organiziranja ter vo-
denja, ki sodijo v management. V upravljanje tako sodijo strateske odlo-
¢itve, medtem ko iskanje u¢inkovitosti na za¢rtani poti sodi v takti¢ne
odlotitve managementa. Iz tega izhaja ugotovitev Rozmana (2002b), ki
razlikuje modele upravljanja in managementa v razdelitvi strateskih in
takti¢nih odlo¢itev v planiranju in nadzorovanju (Podobnik 2008, 34;
Rozman 2002b, 154-155).

Medtem ko stratesko nacrtovanje doloc¢a splodno strategijo izhaja-
jo¢ iz poslanstva, je za uvedbo in izvajanje strategije treba postopno
razviti bolj konkreten niz ciljev, meril in kazalnikov, ki so razdeljeni
glede na ravni podro¢ij in oddelkov poslovanja podjetja (Ledn-Soriano,
Muftioz-Torres in Chalmeta-Rosalefi 2010, 253). Pomemben del siste-
mov za nadzor strateskega managementa je tudi merjenje poslovanja,
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ki je podro¢je, na katerem je jasno prepoznavno povecanje zanimanja
na strani uporabnikov, strokovnjakov in akademikov (Langfield-Smith
1997; Neely idr. 1997; Neely, Gregory in Platts 2005).

Zanamen na$e raziskave smo se omejili na srednjero¢no obdobje treh
let in v tem ¢asovnem okviru na razvojno politiko podjetja. Pregled in
izbiro ustreznega mangerskega orodja za izpolnitev strategij vizbranem
triletnem obdobju pa predstavljamo v poglavju o sistemu uravnoteze-
nih kazalnikov.

3.3 Zakaj merimo in kaj merimo

Merjenje poslovanja je proces koli¢inske opredelitve aktivnosti, kjer
je samo merjenje proces kvantificiranja opravljenih aktivnosti. Opra-
vljene aktivnosti vodijo k u¢inkom oz. izidom. Zato je raven doseganja
rezultatov poslovanja funkcija u¢inkovitosti in uspe$nosti izvedenih
aktivnosti in na osnovi tega:

o Merjenje poslovanja lahko opredelimo kot proces kvantificiranja
u¢inkovitosti in uspe$nosti delovanja.

» Merila in kazalnike poslovanja je mogoce opredeliti kot metriko za
kvantificiranje u¢inkovitosti in uspesnosti izvedenih aktivnosti.

o Sistem merjenja poslovanja lahko opredelimo kot niz meril in ka-
zalnikov, ki se uporabljajo za kvantificiranje tako u¢inkovitosti ak-
tivnosti kot njihove uspesnosti.

 Priugotavljanju uspesnosti poslovanja podjetja nas zanima rezul-
tat poslovanja v primerjavi s sredstvi, ki so potrebna za doseganje
tega rezultata (Neely, Gregory in Platts 2005, 1228-1229; Tekav¢i¢
2002, 667).

Zato da managerji lahko nadzorujejo in obvladujejo podjetja, morajo
meriti njihovo u¢inkovitost in uspe$nost. Merjenje vodi k boljsemu ra-
zumevanju, bolj$i komunikaciji in razdeljevanju virov, kar vse privede
do izbolj$anja poslovanja podjetja. Proces merjenja ne le opisuje po-
stopek ali stanje merjenega objekta v dolo¢enem trenutku, ampak je
tudi aktivnost, ki prispeva k izbolj$anju uspesnosti podjetja. Merjenje
omogoca neposredno obravnavo poslovanja, kar nadalje omogoéa ko-
munikacijo in interpretacijo, ki podpirajo organizacijsko ucenje, moti-
vacijo in vrednotenje. Namre¢, ¢esar ne moremo izmeriti, tudi pravi-
loma ne moremo obvladovati (Biloslavo 2008, 174; Kaplan in Norton
2000c¢, 33, 287; Kaplan in Norton 2004a; Leén-Soriano, Mufioz-Torres
in Chalmeta-Rosalefi 2010, 253; Moeller 2009, 225; Tavéar 2002, 249).
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Razmisljanje o razlogih, zakaj merimo poslovanje podjetja in kaj ze-
limo dosedi z uporabo sistema merjenja ter kako najbolje doseti zeleno
stanje v prihodnosti (Neely idr. 2002), nas pripelje do prakti¢ne upo-
rabne vrednosti procesnega pristopa. Poslovne procese merimo zato, da
jih lahko obvladujemo. Zakaj merimo in kaj sploh Zelimo meriti ter tudi
kako pogosto izvajamo meritve, je treba razjasniti, preden se odlo¢imo,
kako bomo merili (Jones 2009, 4; Krizman 1999, 24).

Merila in kazalniki

Merjenje poslovanja je funkcija uéinkovitosti in uspe$nosti izvedenih
aktivnosti. Kar je tudi razlog za umestitev izbranih meril in kazalni-
kov v okvir strategij, saj vplivajo na tisto, kar ljudje po¢nejo v podjetjih.
Merjenje je tako glasnik tega, kar je pomembno spremljati in arhivi-
rati v dolo¢enem ¢asu in podpira usmerjanje delovanja ljudi. Obi¢ajno
se razmerje med merjenjem in managementom opisuje z rekom »kar
lahko merimo, lahko tudi managiramo« ali povedano drugace: »to kar
merimo, to tudi imamo«. Kar merimo, se praviloma tudi izvede oz. je
verjetnost za izvedbo ve¢ja. S postavljanjem meril in kazalnikov mana-
gement daje jasno sporodilo vsem organizacijskim enotam in zaposle-
nim glede usmeritve v prihodnost ter spodbuja sistemsko razmisljanje.
Poleg tega merjenje daje managerjem vpogled in boljse razumevanje do-
gajanja v podjetju. V praksi se tudi izkazuje, da vse, kar je merjeno, ni
managirano in tudi vse, kar je managirano, ni merjeno. Empiri¢ne razi-
skave povezave med merjenjem in managementom pa so redke (Bilo-
slavo 2008, 175; Catasus idr. 2007, 505, 507; Elg 2007, 226; Farris idr.
2011, 378; Kaplan in Norton 1992, 71; 2001a, 102; Neely idr. 2002; Otley
2003, 319).

Pri tem moramo razumeti, da so merila in kazalniki poslovanja po-
vezani ter da se razlikujejo le po na¢inu uporabe. Namre¢, kazalniki po-
slovanja so praviloma razmerja, ki jih dobimo s primerjavo dveh veli¢in
in predstavljajo nacela v procesu planiranja ter mere v procesu nadzora.
Kazalnike poslovanja lahko opredelimo $ir$e in ozje. Po $irsi opredelitvi
so to absolutna® in relativna $tevila,? po o%ji opredelitvi pa le relativna

* Absolutno $tevilo je lahko posamezno $tevilo (cena), razlika (poslovni izid) ali srednja
vrednost (povprec¢no stanje terjatev do kupcev) (Milost 2007, 191). Tekav¢i¢ (2002, 666)
opredeljuje kazalce poslovanja kot irsi pojem, ki vklju¢ujejo tudi absolutno izrazene
informacije o poslovanju (npr. dobicek je kazalec poslovanja iz njega izvedeni kazalniki
pa so npr. delez dobi¢ka v prihodkih, dobiéek na delnico idr.).

? Relativna $tevila so stopnja udelezbe, indeks in koeficient (Milost 2007, 191).
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gtevila. V tej monografiji upostevamo $irso opredelitev kazalnikov po-
slovanja in se v tem smislu pridruZzujemo rabi tega izraza, kot ga je na-
vedel Milost (2007, 191).

Kazalniki poslovanja nam predstavljajo, kje smo trenutno na poti do
izpolnjevanja ciljev in s tem izpolnjujejo svoj osnovni namen, da zago-
tavljajo ¢imprejsnje informacije glede na finan¢ne rezultate, ki so pravi-
loma predstavljeni z zakasnitvijo (Kaplan in Norton 2004b, 52, po Mo-
eller 2009, 225; Milost 2007, 191-192). Merila pa pridejo do izraza v pro-
cesu nadzora in nam koli¢insko opredeljujejo spremljana razmerja® ve-
li¢in oz. so merilo rezultata.

V zvezi z merjenjem in presojanjem uspe$nosti poslovanja je eko-
nomsko-poslovna stroka razvila razli¢ne poglede, ki se odrazajo v dveh
tradicijah:

e Anglosaksonska tradicija, ki se je pri opredeljevanju merjenja in
uspes$nosti poslovanja omejila na dobicek kot temeljni cilj poslova-
nja podjetij v razvitih trznih gospodarstvih s prevladujoco zasebno
lastnino.

e Evropska tradicija, znotraj katere je zajeta tudi slovenska stroka,
je razvila celovit pristop presoje uspednosti poslovanja. V njenem
okviru so se razvili trije tradicionalni kazalniki poslovanja tj. pro-
duktivnost dela, ekonomiénost in dobi¢kovnost. Pri tem je dobi¢-
kovnost iz vidika celotnega podjetja gotovo pomembnejsa in je po-
vezana z ekonomicnostjo ta pa s produktivnostjo. Zaradi tega pri
analizi uspe$nosti velja upostevati vse tri delne mere uspesnosti
poslovanja v njihovi povezanosti. V novej$em ¢asu se jim je pri-
druzil $e kazalnik druzbene odgovornosti (Rozman 2010; Tekav¢ic
2002, 666-668).

Tav¢ar (2002) in Biloslavo (2008) opredeljujeta merila in standarde
za merjenje uinkovitosti in uspes$nosti poslovanja podjetij. Merila pri
tem predstavljajo merske enote, standardi uspesnosti pa pri¢akovane
vrednosti pri doseganju ciljev. Z njimi managerji nadzirajo doseganje
ciljev, hkrati pa imajo usmerjevalen vpliv na sodelavce organizacije, saj
povedo, zakaj se je vredno zavzemati (Biloslavo 2008, 174; Tavéar 2002,

249).

® Kazalnik uspesnosti je nacelo, mera ali sodilo (npr. dobitkovnost) = uspeh (npr. do-
bi¢ek) / merilo (npr. vloZen kapital) Kazalnike uspesnosti poimenujemo po $tevcu, ki
predstavlja merjeno koli¢ino. Uporabljena sredstva tj. merilo rezultata pa poimenu-
jemo po imenovalcu (Rozman 2010; Tekavii¢ 2002, 667).
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Milost (2007) je v okviru vrednotenja ¢loveskih zmoznosti mnenja,
da so finanéna merila pomembnejsa, vendar pomena nefinan¢nih, ne-
denarnih ali neopredmetenih sredstev ne gre zanemarjati. Poleg meril
gospodarske vrednosti se vse bolj uporabljajo kazalniki poslovanja. Sle-
dnje avtor deli med finan¢ne in nefinan¢ne kazalnike poslovanja (Milost
2007, 113, 117, 191).

Financni kazalniki

Finan¢ni kazalniki so tisti, pri katerih vrednostno primerjamo izrazene
velikosti ali pa so izra¢unani na osnovi denarno izrazenih ekonomskih
kategorij.

Finan¢ne kazalnike Rejc (2002) v okviru temeljnih ra¢unovodskih iz-
kazov deli v tri skupine:

o Tradicionalni racunovodski kazalniki, ki temeljijo na dobicku, kot je
na primer: dobi¢kovnost kapitala in sredstev (Bititci 1994, 16-17;
Ghalayini in Noble 1996, 64-65; Gomes, Yasin in Lisboa 2011, 6;
Kaplan in Norton 2000¢, 34—36; Kaplan in Norton 2001b, 37-39;
Chandler 1977, 417, po Neely idr. 2000, 1124; Tekav¢i¢ 2002, 675).

o Financni kazalniki denarnega toka, ki zajemajo prejemke in izdatke
v obra¢unskem obdobju: rast in stabilnost denarnega toka.

e Financni kazalniki razvitih trgov kapitala, ki prikazujejo spremembe
sestavin kapitala v obra¢unskem obdobju: delitev ¢istega dobicka
in razmerje med trzno in knjigovodsko vrednostjo kapitala (Milost
2009, 77-92; Rejc 2002, 19, po Podobnik 2008, 129-130).

Ker se je v poslovni praksi izkazalo, da finanéni kazalniki iz klasié¢-
nega ratunovodstva ne zadostijo potrebam po informacijah notranjih
uporabnikov v podjetjih, je dobila veliko spodbudo raba nefinanénih ka-
zalnikov. Kratkoroéni finan¢ni kazalniki, ki so osnovani na dobicku, ne
ustrezajo ve¢ sodobnim potrebam merjenja in presojanja uspesnosti po-
slovanja, saj slednji temeljijo na preteklih podatkih in z zakasnitvijo ka-
zejo na posledice poslovanja (Milost 2007, 187-188, 191; Tekav¢i¢ 2002,
675, 680).

Tako Milost (2007, 192) navaja razloge za vse ve¢jo uporabo nefinané-
nih kazalnikov oz. omejitve finanénih kazalnikov:

o Finan¢ni kazalniki so usmerjeni v preteklost.

o Spodbujajo kratkoro¢ne in pogosto napa¢ne poslovne odlo¢itve in
imajo majhno sposobnost predvidevanja.
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 Nudijo malo informacij o vzrokih za nastalo stanje tj. niso akcijsko
usmerjeni.

o Klju¢nih problemov oz. vzrokov zanje ne zaznajo pravocasno.

¢ So zbirni in splogni ter odrazajo le delne procese v smislu funkdij.

o Ne predstavljajo ustrezne osnove za ovrednotenje neopredmete-
nih dolgoroé¢nih sredstev, kot je npr. intelektualna lastnina.

Nefinanc¢ni kazalniki

Nefinan¢ni kazalniki so tisti, ki so izraZeni opisno, kot je na primer za-
dovoljstvo odjemalcev ali §tevilo reklamacij na tiso¢ prodanih proizvo-
dov. Opisujejo razmerja, ki so v klasi¢nem ra¢unovodstvu nezadovoljivo
vrednostno pojasnjena in jih zelimo pojasniti na nefinanéen na¢in (Mi-
lost 2007, 191, 193).

Torej nefinan¢ni kazalniki po svoji vsebini informacijsko dopolnju-
jejo finan¢ne kazalnike. V zvezi s tem jih Rejc (2002) deli v dve skupini:

e Nefinan¢ni kazalniki, ki prikazujejo rezultate oz. ucinke poslo-
vanja: npr. zadovoljstvo odjemalcev, zadovoljstvo zaposlenih in
ugled podjetja.

o Nefinan¢ni kazalniki dejavnikov, kot so: kompetence zaposlenih,
inovativnost, kakovost in u¢inkovitost poslovnih procesov (Milost
2007, 194; Rejc 2002, 79-81, po Podobnik 2008, 131-132).

Znadtilni nefinanéni kazalniki so tako gotovo razli¢ni za posamezne
panoge in organizacije. Raziskave tudi kaZejo, da so lahko vrednosti ne-
finan¢nih kazalnikov odvisne od okoljskih dejavnikov, kot je zakono-
daja in za organizacijo znacilne dejavnike, kot so strategija podjetja in
razvoj izdelkov ter njihovi zivljenjski cikli. Te ugotovitve kazejo, da vla-
gatelji verjetno potrebujejo zanesljive in ¢asovno prilagojene modele, s
katerimi lahko v celoti izkoristijo informacije, ki jih nudijo nefinan¢ni
kazalniki. Vendar ugotovitve kazejo, da imajo managerji tezave z vzpo-
stavljanjem povezav med nefinan¢nimi kazalniki in prihodnjo finan¢no
uspesnostjo.

Zaradi tega podjetja morda niso zmozna ali tudi voljna (npr. zaradi
skrbi razkritja informacij konkurentom), ponuditi taksnih modelov
vlagateljem. Raziskave tudi kaZejo, da so uporabniki ovirani v njihovi
zmoznosti, da uporabijo nefinan¢ne informacije zaradi same raznoli-
kosti v vrstah nefinan¢nih kazalnikov in oblikah njihovega porocanja.
Ob tem naj dodamo $e, da obstajajo tudi moznosti, da podjetja v svoje
modele za predvidevanje finan¢nih rezultatov ne vkljudijo nefinan¢nih
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kazalnikov zaradi razli¢nih vzrokov, kot sta npr. specificnost podro¢ja
poslovanja ali skrivanje informacij. Zaradi raznolikosti nefinan¢nih ka-
zalnikov in njihove informacijske vrednosti se lahko tudi zgodi, da vla-
gatelji v ocenjevanje poslovanja podjetij vkljudijo le finan¢ne kazalnike
(Lipe in Salterio 2000 po Banker, Chang in Pizzini 2004; Milost 2007,
194).

Mnogi avtorji trdijo, da izboljave na podro¢jih, kot so zadovoljstvo
odjemalcev, zadovoljstvo zaposlenih, kakovost, zivljenjski cikel izdel-
kov in storitev ter inovacije predstavljajo nalozbe v specifi¢ne vire or-
ganizacije, ki niso v celoti zajete v klasi¢nih ra¢unovodskih izkazih. Po
mnenju razli¢nih avtorjev, lahko nefinanéni kazalniki za naloZbe v neo-
predmetena sredstva podprejo predvidevanja prihodnjih finanénih re-
zultatov (npr. cene delnic). Nefinanéni kazalniki bi zato morali dopol-
njevati finan¢ne kazalnike v notranjih ra¢unovodskih sistemih (Deloitte
Tousce Tohmatsu 2007; [ttner in Larcker 1998b, 1—2; Kaplan in Norton
2006a; Milost 2007, 187-188, 194).

Amerigka komisija za finanéno-ra¢unovodske standarde je priporo-
¢ila, da je primerno spodbujati organizacije pri razvoju lastnih poslov-
nih modelov, ki vklju¢ujejo finan¢ne in nefinan¢ne kazalnike poslova-
nja. Ceprav to lahko medsebojno primerljivost organizacij zmanjga, pa
upostevanje nefinanénih kazalnikov s strani managementa poveca pre-
glednost strategije organizacije in predvidevanje prihodnjega delova-
nja. Taksen uravnotezeni sistem kazalnikov povezuje opredmetena in
neopredmetena sredstva v dejavnostih organizacije, ki ustvarjajo vre-
dnost (Kaplan in Norton 2001b, 80).

Ittner in Larcker (1998a; 1998b) v svoji raziskavi ugotavljata, da imajo
vréni managerji pomisleke glede kakovosti nefinan¢nih informacij, zla-
sti tistih, ki so povezane z uspe$nostjo zaposlenih, druzbeno odgovor-
nostjo, okoljem in inovacijami. Ti managerji prav tako zaznavajo kako-
vost finan¢nih informacij, kot pomembnej$o v primerjavi z nefinané-
nimi informacijami. Ker so vréni managerji na polozaju, kjer jim raz-
polozljivost informacij omogoca, da razumejo zanesljivost teh kazalni-
kov, pa glede na izsledke raziskav kaze, da je primerna previdnost pri
domnevah o to¢nosti nefinan¢nih kazalnikov (Ittner in Larcker 1998a;
1998b; Milost 2007, 198-199).

Raziskave so tudi pokazale, da posamezni vlagatelji pri uporabi infor-
macij upo$tevajo zanesljivost informacijskih virov. Natan¢neje, vlagate-
lji prilagodijo svoje zaupanje glede na informacije o poslovnih spodbu-
dah in predhodne natanénosti informacijskih virov poleg upostevanja
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verodostojnosti managementa (Hirst, Koonce in Simko 1995; Maines
1996; Williams 1996; Hirst, Koonce in Miller 1999, 105-106). Tako je
uporaba nefinan¢nih kazalnikov s strani vlagateljev verjetno odvisna od
njihovega dojemanja zanesljivosti virov teh informacij. S tem povezano
dojemanje je tudi utinek, ki ga ima zunanja revizija nefinanénega poslo-
vanja na zaznavo vlagatelja glede zanesljivost teh informacij. Raziskave
kazejo, da uporabniki na splo$no menijo, da so revidirane informacije
bolj verodostojne kot nerevidirane informacije. Skratka, v akademski
literaturi je malo neposrednih dokazov, ki se nanasajo na zanesljivost
nefinanénih kazalnikov poslovanja.

Po ugotovitvah iz raziskave Deloitte Tousce Tohmatsu (2007) so ne-
kateri spremljani nefinanéni kazalniki ustrezni in po mnenju manager-
jev pomembni ter jih je moZno uporabiti za predvidevanje. Nefinanéni
dejavniki so pogosto obravnavani kot zelo pomembni spodbujevalci pri-
hodnjega uspeha podjetja, vendar jim je v veéini primerov naklonjena
precej manj$a pozornost managementa kot finan¢nim kazalnikom. Drzi
tudi, da je neopredmetene dejavnike tezje povezati s finan¢nimi rezul-
tati. Seveda gre pri tem upostevati tudi inercijo zaradi dolgoletne upo-
rabe finan¢nih kazalnikov. Kljub vsemu kaze, da je vendarle bila do-
sezena minimalna stopnja zanesljivosti nefinan¢nih kazalnikov, saj jih
podjetja vklju¢ujejo v letna poroéila in poroéila za delnicarje, kot tudi
v razvoj struktur za nadomestila. Pristopi za potrditev ali druge oblike
povecanja zanesljivosti, ki lahko vplivajo na kakovost nefinan¢nih ka-
zalnikov poslovanja, ostajajo v glavnem neraziskani.

Po mnenju raziskovalcev iz podjetja Deloitte Tousce Tohmatsu je
ravno spremljanje nefinan¢nih kazalnikov delovanja, kot je zavezanost
zaposlenih, njihova ué¢inkovitost in strast ter zadovoljstvo in lojalnost
odjemalcev in $tevilni drugi kazalniki poslovnih procesov tisto, kar
omogoca boljse dolgoroéne napovedi in trajne konkuren¢ne prednosti
(Deloitte Tousce Tohmatsu 2007).

Ittner in Larcker (1998b) navajata, da empiri¢ne tudije $tevilnih av-
torjev prikazujejo razli¢ne dokaze o povezavah med zadovoljstvom od-
jemalcev in finanénimi rezultati. Poleg tega izbira metodologije organi-
zacij za spremljanje zadovoljstva odjemalcev ne vpliva na same rezultate
raziskav. Z uporabo in analizo podatkov odjemalcev in poslovnih enot
sta Ittner in Larcker nagla skromno podporo za trditve, da so kazalniki
zadovoljstva strank tudi vodilni kazalniki za nakupno vedenje odjemal-
cev (ohranjanje odjemalcev, prihodki in rast prihodkov), rast $tevila od-
jemalcev in ra¢unovodsko uspesnost (prihodki poslovne enote, stopnje
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dobic¢kovnosti in dobi¢kovnost prihodkov). Ittner in Larcker (1998b) sta
nasla tudi nekaj dokazov o tem, da so kazalniki zadovoljstva odjemal-
cev na ravni podjetja lahko ekonomsko pomembni za borzno trgovanje,
vendar se ne odraZajo v dovolj$nji meri v ra¢unovodsko-knjigovodski
vrednosti. Nekateri izmed testov kazejo, da so vedenje odjemalcev in
finanéni rezultati relativno konstantni na $ir$i ravni zadovoljstva od-
jemalcev. Spreminjajo se le, ko se zadovoljstvo odjemalcev giblje skozi
razli¢ne ravni vrednosti in zmanj$ujejo na visoki ravni zadovoljstva od-
jemalcev (Ittner in Larcker 1998b, 4-14, 21, 32-33).

Rezultati raziskave med 121 ameriskimi vr$nimi managerji proizvod-
nih podjetij, ki sta jo opravila Fullerton in Wempe (2009), kazejo, da je
uporaba nefinanénih meril za merjenje poslovanja pozitivno povezana
s finanéno uspednostjo podjetij predvsem z dobi¢kovnostjo. Pri tem je
zelo pomembna vklju¢enost ljudi za uspesno uvedbo pristopov kot je
npr. vitka proizvodnja in $tevilni drugi, ki tudi sami podpirajo rabo ne-
finanénih kazalnikov (Fullerton in Wempe 2009, 216, 232).

Danasnje organizacije se zavedajo, da konkurenéne prednosti izvirajo
predvsem iz neopredmetenega znanja, tehnologije, ve§¢in, sposobnosti
in odnosov, ki jih ustvarjajo zaposleni, ter v veliko manjsi meri iz opred-
metenih sredstev in dostopa do kapitala. Nefinanéne kazalnike se pogo-
sto opisuje kot gonilne oz. vnaprej$nje kazalnike, vendar so poleg tega
tudi dolgoro¢ni kazalniki. Ravno odziv vodstev podjetij v kratkoro¢nih
obdobjih slabega poslovanja kaze na to, kako je podjetje zavezano k dol-
goro¢nem in trajnem ustvarjanju vrednosti (Kaplan in Norton 2001b,
16, 72, 78).

Oblikovanje nefinanénih kazalnikov je koristno, vendar moramo pri
tem upostevati tudi njihove prednosti in pomanjkljivosti. Pri tem Mi-
lost (2007, 195-199) navaja kot prednosti nefinan¢nih kazalnikov dopol-
njevanje podatkov v ra¢unovodskih izkazih in njihovo lastnost v smislu
pokazatelja neodzivnosti klasi¢nega ra¢unovodstva na sodobne izzive
in spremembe v poslovanju podjetij. Po drugi strani pa vsebujejo tudi
nekatere pomanjkljivosti, ki se odrazajo v tem, da je njihova informa-
cijska mo¢ precenjena, se uporabljajo za zunanje poslovno porocanje in
so neustrezen pristop za re§evanje problema ra¢unovodske stroke glede
razlike med knjigovodsko in trzno vrednostjo kapitala.

Milost (2007) ugotavlja, da nefinan¢ni kazalniki v pretezni meri niso
domena rac¢unovodij, ampak so pri njihovem oblikovanju in razsirjanju
aktivni podjetni ekonomisti s podro¢ja poslovodenja. Na osnovi taksnih
pobud je nastal tudi pristop imenovan sistem uravnoteZenih kazalnikov

63



3 | Sistem managementa organizacije

(ang. Balanced Scorecard), ki sta ga oblikovala Kaplan in Norton (1992).*
Njun pristop verjetno predstavlja najbolj celovito in formalizirano resi-
tev povezovanja finan¢nih in nefinan¢nih kazalnikov za presojanje po-
slovanja. Potrebo po dopolnjevanju finané¢nih in nefinan¢nih informacij
pa poudarja veliko avtorjev (Nanni, Dixon in Vollmann 1992 po Gosselin
2005, 419—420; Ghalayini in Noble 1996, 74; Jones 2011b, 6; Johnson in
Kaplan 1987 po Modell 2009, 62; Laitinen 2005; Langfield-Smith 1997,
225; Milost 2007, 189; Neely, Gregory in Platts 2005, 1243-1244; Tekav¢ié
2002, 681).

Kriteriji za izbiro kazalnikov

Za izbiro ustreznih kazalnikov tako razli¢ni avtorji predlagajo uposte-
vanje lastnosti, ki predstavljajo presek najbolj ustreznih lastnosti:

o Kazalniki naj izhajajo iz strategije.

o Kazalniki naj bodo jasno opredeljeni z eksplicitnim namenom.

» Kazalniki naj bodo ustrezni in enostavni za vzdrzevanje.

o Kazalniki naj bodo enostavni za razumevanje in uporabo.
 Kazalniki naj zagotavljajo hitro in natan¢no povratno informacijo.
» Kazalniki naj povezujejo aktivnosti s strateskimi cilji.

o Kazalniki naj spodbujajo stalne izboljsave.

V literaturi je mo¢ najti §tevilne izraze za lastnosti ustreznih kazalni-
kov, ki jih avtorji priporoc¢ajo. Vendar se navajanje nekaterih lastnosti
ponavljajo, nekatere lastnosti pa tudi niso povsem relevantne (Cross in
Lynch 1989 po Thakkar idr. 2007; Dixon, Nanni in Vollmann 1990; Glo-
berson 1985; Hudson, Smart in Bourne 2001, 1100-1101; Maskell 1989;
Neely idr. 1997, 1148; Neely Gregory in Platts 2005, 1243-1248).

Merjenje je samo po sebi lahko »proces kvantificiranja«, vendar je
njegov namen, da spodbudi in usmerja delovanje ljudi (Hauser in Katz
1998, 6-10), saj se strategije uresni¢ujejo le prek usklajenih aktivnosti
v podjetju. Kar pomeni, da kazalniki podpirajo izvajanje strategije, saj
iz strategije tudi izhajajo. Kazalnike je treba tudi redno pregledovati in
s tem zagotavljati njihovo skladnost s strategijo, saj spremembe strate-
gije vplivajo na prioritete in s tem na uporabljena merila in kazalnike v
procesu merjenja. Merjenje poslovanja zato resuje enega od problemov,

* Obgirneje je pristop predstavljen v poglavju Kaplan in Nortonov sistem uravnotezenih
kazalnikov.
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s katerim se srecujejo managerji. To je, kako izbrano strategijo udeja-
niti in uspe$no izvesti. Namre¢, koristi merjenja pridejo do izraza ravno
z uvedbo in izvedbo v praksi. Pomembno je, da zaposleni prepoznajo
povezavo med odloéitvijo, aktivnostjo in rezultatom, saj se na tem me-
stu zgodi u¢inek sporocanja strategije in obcutka izida pri zaposlenih,
ki obenem spodbuja timsko delo in izbolj$ave med funkcijami podjetja
(Johnston in Pongatichat 2008, 945-946, 949; Mintzberg 1978; Neely
idr. 1997, 1148-1150; Neely, Gregory in Platts 2005, 1228-1231; Skinner
1969 po Johnston in Pongatichat 2008, 942; Tapinos, Dyson in Mea-
dows 2005, 371; Wouters in Sportel 2005).

Sistem merjenja poslovanja

S trznega vidika podjetja doseZejo svoje cilje z izpolnitvijo zahtev odje-
malcev na bolj u¢inkovit in uspesen nacin, kot to po¢nejo njihovi kon-
kurenti. Uspes$nost se nanasa na to, kako spretno se resujejo zahteve
odjemalcev. Kar z drugimi besedami pomeni izpolnjevanje postavlje-
nih ciljev podjetja. U¢inkovitost je merilo, kako so uporabljeni ekonom-
ski viri za doseganje zadovoljstva odjemalcev. Namre¢, u¢inkovitost po-
meni delati na pravilen naéin, uspesnost pa delati prave stvari. V tem
okviru je sistem merjenja poslovanja niz metrik za merjenje in ocenje-
vanje u¢inkovitosti in uspe$nosti poslovanja, ki se lahko uporabljajo kot
pomoc pri oblikovanju ustreznih odloditev za poveéanje konkurenéno-
sti podjetja (Leén-Soriano, Mufioz-Torres in Chalmeta-Rosalefi 2010,
252-253).

Opredelitve sistema merjenja poslovanja obsegajo strategki vidik, s
kaskadno razvrstitvijo meril, ki so uporabljana za izvedbo strategije
(Kaplan in Norton 1992, 2000c, 2006a), operativni vidik z naborom me-
ril in kazalnikov za kvantificiranje u¢inkovitosti in uspesnosti (Neely,
Gregory in Platts 2005, 1229), kot tudi vidik porocanja, ki posreduje
informacije o poslovnih izidih in uspesnosti izvedbe strategije (Bititci,
Carrie in McDevitt 1997, 524; Franco-Santos idr. 2007, 785; Garengo in
Bititci 2007, 803; Meekings 2005, 213, po Farris idr. 2011, 377-378; Neely
idr. 2002, 2).

Poleg nastetih se zlasti po osemdesetih letih dvajsetega stoletja de-
lijo opredelitve sistema merjenja poslovanja na eno ali kombinacijo med
tremi opredelitvami. Prva opredelitev zajema znadilnosti sistema mer-
jenja poslovanja kot lastnosti sestavin (strateski cilji, merila, kazalniki,
podporna infrastruktura), ki ga sestavljajo. Druga opredelitev obsega
vloge oz. namen in/ali funkcije (vpeljava in izvedba strategij, usmerja-
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nje, notranja komunikacija, presoja meril, kazalnikov in poslovanja ter
spremljanje napredka, u¢enje in izboljsevanje), ki jih izvaja sistem mer-
jenja poslovanja. Tretja opredelitev vklju¢uje poslovne procese (obliko-
vanje in izbira meril in kazalnikov, zajem in priprava podatkov, zagota-
vljanje informacij in informacijski management, ocenjevanje uspe$no-
sti in redno sistemsko pregledovanje), sestavljene iz nabora aktivnosti,
ki skupaj tvorijo sistem merjenja poslovanja (Franco-Santos idr. 2007,
787, 795; Garengo in Bititci 2007, 806; Ghalayini in Noble 1996, 63, 68,
78; Hussain 2005, 567-568).

Blenkinsop in Davis (1991) za postavitev sistema merjenja poslovanja
priporolata upostevanje naslednjih dejavnikov (po Anderson in McA-
dam 2004, 475-476; Lockamy 111 1998, 743):

o Oddel¢no dolocanje ciljev brez povzrocanja neskladnosti v politiki
podjetja ali prekomernega medoddel¢nega konflikta.

o Izbira kazalnikov, ki so veljavni pokazatelji uspe$nosti delovanja
skupine.

o Ustrezno razmerje zastavljenih ciljev, tako vodoravno v smislu iz-
vajanja poslovnih procesov kot tudi navpi¢no v okviru organizacij-
ske sheme oz. hierarhije.

¢ Temeljito razumevanje in dojemanje obstoje¢ih merilnih sistemov,
tako formalnih in neformalnih kot izre¢enih in neizreéenih.

» Soglasje managementa glede ciljev podjetja in razpolozljiva sred-
stva za njihovo doseganje.
o Upostevanje korporacijske kulture.

¢ Doloc¢anje dolgoro¢nih, srednjero¢nih in kratkoro¢nih ciljev, ki so
tako finan¢ni kot nefinan¢ni.

o Razdelitev lastnistva problemov na taksen nacin, da je reitev mo-
goce najti prek meja funkcij oz. z vklju¢evanjem razli¢nih funkcij
podjetja.

e Zavezanost vseh udeleZenih k izvajanju postavljenega sistema
merjenja poslovanja.

Wisner in Fawcett (1991) sta predlagala proces identifikacije sistema

merjenja poslovanja po korakih:

o Jasna opredelitev poslanstva podjetja.

o Identifikacija strategkih ciljev podjetja z uporabo poslanstva kot
vodila.
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 Razviti razumevanje vloge posameznih funkcijskih podro¢ij za do-
seganje razli¢nih strateskih ciljev.

o Zavsako funkcijsko podro¢je, razviti globalna merila delovanja, ki
lahko predstavijo celoten konkurenéni polozaj podjetja vrénemu
managementu.

o Komuniciranje strateskih ciljev in operativnih ciljev na niZje ravni
podjetja. Snovanje specifi¢nih meril poslovanja na vseh ravneh.

e Zagotoviti skladnost med strateskimi cilji in med merili ter kazal-
niki poslovanja, ki se uporabljajo na vseh ravneh.

¢ Zagotoviti skladnost uporabljenih meril in kazalnikov poslovanja,
ki se uporabljajo na vseh funkcijskih podro¢jih.

o Uporaba sistema merjenje poslovanja za opredelitev konkurenc-
nega polozaja, iskanje problemati¢nih podrodij, posodabljanje stra-
teskih ciljev in pripravo takti¢nih odlo¢itev za dosego teh ciljev ter
povratne informacije za odlo¢itve, ki se izvedejo.

¢ Redne evalvacije primernosti vzpostavljenega sistema merjenja
poslovanja glede na trenutne okolid¢ine v konkurenénem okolju
(Wisner in Fawcett 1991 po Anderson in McAdam 2004, 474-475;
Beatham idr. 2005, 50; Mendibil in MacBryde 2006, 119).

Palmer in Parker (2001) predlagata, da se pri snovanju sistema mer-
jenja poslovanja uporabi spoznanja sodobne fizike. Pri proucevanju sis-
tema uravnotezenih kazalnikov (BSC) in managementa na podlagi ak-
tivnosti (ABM) sta pri$la do spoznanja, da so merila in kazalniki, ki se
uporabljajo v podjetjih, najboj u¢inkoviti in uspesni na agregatni ravni.
Namre¢ povezovanje posameznih kazalnikov s posameznimi vlozki, kot
je pri pristopu ABM, se izkaZe za nesmiselno. Bolje je usmeriti pozor-
nost na glavne povzrocitelje stroskov podjetja in dovoliti ljudem, da se
samoorganizirajo. Enake ugotovitve sta navedla v zvezi z rabo pristopa
BSC. Temelj uspeha je po njunem mnenju doloc¢itev nekaj najpomemb-
nejéih agregatnih kazalnikov, ki spodbudijo samoorganiziranje zaposle-
nih na operativni ravni. Zagovarjata stalis¢e, da je dolo¢anje kazalnikov
na individualni ravni celo nesmiselno, ker je npr. kazalnik produktiv-
nosti na individualni ravni zelo slabo koreliran s kazalnikom produk-
tivnosti poslovne enote oz. ju je tezko povezati (Palmer in Parker 2001,
993-996).

Po Smithu in Goddardu (2002) je sistem merjenja poslovanja celo-
tni sklop postopkov na¢rtovanja in pregledovanja, ki so kaskadno raz-
porejeni po vseh ravneh organizacije. Na tak$en nacin, se vzpostavijo
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povezave med vsakim posameznikom posebej in strategijo organizacije
(Smith in Goddard 2002, 248).

Sistem merjenja poslovanja nekateri avtorji predstavljajo kot sistem,
ki pretvori surove podatke v uporabne informacije za sprejemanje raz-
licnih odlo¢itev v organizacijah (Kazandijan in Lied 1999 po Elg 2007,
220).

Wouters in Sportel (2005) vidita namen sistema merjenja poslovanja
predvsem v podpori izvajanja in spremljanja strateskih pobud. Oprede-
litev ciljev in kazalnikov po njunem mnenju, odrazajo trdne opredelitve
strateskih odlo¢itev v podjetju, zato morajo sistemi za merjenje poslo-
vanja imetijasno povezavo s strategijo podjetja. S povezanostjo sistema
merjenja poslovanja in strategijo se strinjajo tudi Hudson, Smart in Bo-
urne (2001), ki poudarjajo dinamiko razvoja sistema merjenja poslova-
nja za podporo spremembam strategije. Zaradi tega mora biti proces
razvoja sistema merjenja poslovanja iteraktiven, da se ohrani strate-
ki pomen kazalnikov poslovanja. Franco-Santos idr. (2007) pa navajajo
obstoj sistemov merjenja poslovanja, ki vsebujejo samo operativne ci-
lje, kateri so lahko ali pa tudi niso implicitno in eksplicitno povezani s
strategijo. Kar pomeni, da vsi kazalniki, ki se uporabljajo v operativnih
procesih, niso povezani s strategijo in strateskimi cilji (Franco-Santos
idr. 2007, 796-797; Hudson, Smart in Bourne 2001, 1112; Johnston in
Pongatichat 2008, 943; Wouters in Sportel 2005, 1063-1064).

Neusklajenost strategije in kazalnikov poslovanja privede do ovir v
izvajanju strategije in doseganju Zelenih rezultatov, saj je strategija na-
bor hipotez o vzrokih in posledicah. Sistem merjenja poslovanja opre-
deljuje hipoteze (povezave) med cilji (in kazalniki) tako, da jih je mo-
goce potrditi in oceniti. Vsak kazalnik poslovanja, ki je vklju¢en v sis-
tem, mora biti del verige vzro¢nih povezav, ki posreduje pomen strate-
gije za podjetje in se konca v finan¢nih ciljih (Kaplan in Norton 1992,
71-72; Kaplan in Norton 2000c, 41, 47, 71, 159-160; Garengo in Bititci
2007, 807-808; Neely, Gregory in Platts 2005, 1253).

Iz predstavljenih vidikov, priporo¢il in korakov je razvidno, da mora
sistem merjenja poslovanja ustrezati podro¢ju delovanja podjetja kot
tudi njegovi organizacijski kulturi in zrelosti za obvladovanje spre-
memb, ki jih narekujejo poslovne okolis¢ine. Od primernega sistema
merjenja poslovanja se tudi pri¢akuje uravnotezenost z upostevanjem
notranjega in zunanjega okolja podjetja kot tudi finan¢nih in nefinan¢-
nih vidikov poslovanja. Sistem merjenja poslovanja, ki je vpeljan v pod-
jetju, za¢ne sodelovati z notranjim in zunanjim okoljem podjetja.
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Notranje in zunanje okolje podjetja

Za sodelovanje sistema merjenja poslovanja z notranjim organizacij-
skim okoljem Crawford in Cox (1990) priporodata integriranje meril
s proizvodnim sistemom, namesto povezovanja meril s proizvodno
strategijo, organizacijsko kulturo ali Zivljenjskim ciklom izdelkov. Na
osnovi vrste $tudij primerov predlagata naslednje smernice za obliko-
vanje sistema merjenja poslovanja, ki je primeren za proizvodno okolje
(npr. JIT):

» Merila poslovanja morajo ocenjevati delo skupine in ne dela posa-
meznika.

o Stevil¢ni cilji morajo biti dolo¢eni za potek poslovanja in revizija
izpolnjevanja ciljev se mora izvesti.

* Posebni $tevil¢ni standardi niso potrebni za zaloge in merila kako-
vosti. Potrebni in primerni so trendi izbolj$anja.

o Merila poslovanja je treba meriti na tak$en nacin, da jih zlahka ra-
zumejo tisti, katerih poslovanje se ocenjuje.

o Podatke poslovanja naj zbirajo, kjer je to mogoce, tisti, katerih po-
slovanja se ocenjuje.

o Grafi¢ne predstavitve podatkov morajo biti primarni nacin poro-
¢anja o poslovanju.

o Podatki o poslovanju morajo biti vedno na razpolago za pregledo-
vanje.

» Urnik poslovanja naj se poro¢a dnevno ali tedensko.

¢ Primerna je mese¢na raven porocanja za obrat zalog in kakovost.

¢ Sistem porocanja ne sme nadomestiti rednih sestankov za pregled
poslovanja (Crawford in Cox 1990).

V sodelovanju sistema merjenja poslovanja z zunanjim okoljem se
podjetja praviloma osredotocajo predvsem na odjemalce in konkurente.

Glede vidika odjemalcev ne moremo zaobiti stroskov celovitega ob-
vladovanja kakovosti podjetja, ki se v grobem delijo na stroske prepre-
¢evanja napak, preverjanja skladnosti proizvodov in/ali storitev z zah-
tevami odjemalcev in na stroke odpravljanja nastalih notranjih in zu-
nanjih napak (Crosby 1989, 110, 185). Primerjava koristi v obliki izbolj-
$evanja pristopov, boljsih trznih in finan¢nih rezultatov ter vlaganj v ka-
kovost pove, kaksna je ekonomi¢nost upravljanja kakovosti (Babi¢ 2007,
209).
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Kakovosti razli¢ni avtorji (Crosby 1990, 15-16, 39—41; Feigenbaum
1991, 7; Ishikawa 1989, 48, 86-87; Juran idr. 1999, 1.1, 2.3; 16; Peters
in Waterman 2004, 171-182) ne opredeljujejo glede na vrsto dejavno-
sti, kot tudi ne delajo razlik med kakovostjo v proizvodnji ali storitvah
(Crosby 1990, 15; Urad Republike Slovenije za standardizacijo in mero-
slovje 2000, 10). Ker je kakovost klju¢na za poslovni uspeh ali neuspeh
na dana$njih trgih, je tako postala pomembna poslovna strategija in
pomemben dejavnik v strate$kem nacdrtovanju. Eksplicitno identifici-
ranje odjemallevih zahtev je osnova za uéinkovito merjenje kakovosti.
Beseda kakovost iz fraze merjenje kakovosti v industriji pomeni naj-
boljso kakovost za zadovoljitev dolo¢enih zahtev odjemalcev brez ab-
straktnega pomena o ne¢em najboljsem (Feigenbaum 1991, 9, 17; Neely,
Gregory in Platts 2005, 1232; Jane§ 2008, 11).

Pri vidiku konkurentov se pogosto uporablja pristop primerjav (ang.
benchmarking), ki jih delimo v $tiri osnovne skupine:

o Notranja primerjava med pravnimi osebami korporacije ali dolo-
¢eno poslovno enoto. Ena izmed glavnih prednosti notranje pri-
merjave je, da zmanjsuje tezave pri dostopu in zaupnosti podat-
kov.

o Konkurenéna primerjava, ki je verjetno najbolj koristna oblika pri-
merjav, vendar je zbiranje podatkov, ki so lahko neposredno pri-
merljivi, zelo zahtevno.

¢ Funkcijska primerjava, kjer gre za primerjavo s podjetji, ki so si
podobna, ne pa tudi neposredno konkuren¢na.

¢ Splo$na primerjava in raziskava dejanskih splo$nih poslovnih pro-
cesov (Neely, Gregory in Platts 2005, 1251).

Pri tem je zelo pomembno, da so v primerjavah poleg notranjih ka-
zalnikov vkljuceni tudi zunanji kazalniki poslovanja, ki so zanimivi tudi
za deleznike organizacije (Lages, Lages in Lages 2005, 79-80). Pri zuna-
njih kazalnikih je znaéilno, da iz mnozice kazalnikov, ki kaZejo dobro
poslovanje, sklepamo, da je poslovanje organizacije verjetno dobro. Pri
nezelenih rezultatih je ravno nasprotno, namre¢ Ze en kazalnik poslo-
vanja je dovolj, da lahko sklepamo, da podjetju pri poslovanju (npr. iz-
vozu) ne gre dobro. Zato avtorji predlagajo, naj imajo podjetja primerno
stevilo kazalnikov poslovanja, s katerimi bodo lahko ocenila svoje po-
slovanje. Podjetja imajo tudi teZave pri uravnotezenosti med kratkoroé-
nim in dolgoro¢nim obdobjem. Zaradi tega morajo biti v sistem merje-
nja poslovanja vkljuceni kazalniki, ki upostevajo kratkoro¢no obdobje,
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in kazalniki, ki upostevajo dolgoro¢no obdobje (Lages, Lages in Lages
2005, 82-83).

Primerjave se izvajajo na razli¢nih ravneh predvsem z namenom pre-
poznavanja in osvojitve dobrih proizvodnih in storitvenih praks, ki
lahko dvignejo poslovanje podjetij na vi$jo raven kakovosti. Managerji
so enostavno primorani primerjati poslovanje med poslovnimi enotami
ali entitetami, saj morajo sprejemati odlo¢itve glede uporabljanih virov.
Tako je presoja managerjev o poslovanju posamezne poslovne enote
nepogredljiva. Pri tem jim nudi podporo podro¢je sistemov merjenja
udinkovitosti in uspesnosti organizacij.

Na podlagi pregleda literature in raziskav lahko domnevamo, da ma-
nagerji uporabljajo sistem meril za spremljanje preteklega in sprotnega
poslovanja ter za napovedi prihodnjega poslovanja. Pri tem nudijo pod-
poro kazalniki poslovanja, ki jih uporabljamo v okviru statisti¢ne kon-
trole poslovnih procesov. Slednja nam pokaze, ¢e zadeve uhajajo nad-
zoru, in na tak$en nacin podpira prepreéevanje velje poslovne gkode.
Identifikacija kazalnikov poslovanja za napovedovanje poslovanja v pri-
hodnosti je gotovo raziskovalno podroéje, ki je smiselno in vredno po-
zornosti raziskovalcev. Sodobnejse raziskave so tudi osredotocene na
razvoj sistema merjenja poslovanja, ki je uporabljan na vseh manager-
skih ravneh v podjetju. Pri tem so v sredi$¢u pozornosti managerji,
ki praviloma oblikujejo in vpeljujejo strategije v podjetjih. Medsebojni
vpliv strategij in sistemov merjenja poslovanja pa je zapleten. Zato bo
najverjetneje poglobljeno raziskovanje podprlo razumevanje teh za-
pletenih povezav (Langfield-Smith, 1997, 228; Neely, Gregory in Platts
2005, 1256).

Pripregledu literature se je izoblikovalo nekaj klju¢nih tem, ki se nan-
$ajo na dinami¢no naravo, informacije in strateski pristop pri merjenju
poslovanja. Prva tema se nagiba k poudarjanju dinami¢ne narave mer-
jenja poslovanja in uporabljenih meril. Druga tema poudarja pomen in-
formacij in informacijskih sistemov za proces merjenja. Tretja tema se
osredotoca na potrebo po strateskem pristopu k merjenju poslovanja.
V literaturi je tudi poudarjen pomen ¢loveskega dejavnika za uéinkovi-
tost procesa merjenja. Navsezadnje kaze, da povezovanje merjenja po-
slovanja in meril z napori za nenehne izbolj$ave pridobiva ve¢ji pomen
(Gomes, Yasin in Lisboa 2011, 8). Na tem mestu lahko povzamemo, da
sistem merjenja, ne glede na organizacijo, predstavlja strateski proces, s
katerim spremljamo, ali so organizacijska oblika in procesi organizacije
e vedno primerni glede na dane okoli$¢ine (Smith in Goddard 2002).
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Nedvomno je, da je merjenje in sistem merjenja poslovanja pomem-
ben del managementa, saj povezuje organizacijske enote podjetja in
omogoca managerjem sporocanje ciljev in strategij vsem zaposlenim.
Sistem merjenja poslovanja, zato na podlagi pregledane literature in vi-
rov, opredeljujemo kot uravnoteZen in dinamicen sistem, ki podpira proces
odloéanja z zbiranjem, pripravo in analizo informacij o poslovanju podjetja.

Koristi skladnosti med strategijami in merjenjem poslovanja

Potreba po uskladitvi sistemov merjenja poslovanja in meril poslovanja
s strategijo je osrednji dejavnik ve¢ine metodologij merjenja in mana-
gementa. Prednosti uskladitve sistemov merjenja poslovanja s strate-
gijami so bile prepoznane s strani §tevilnih avtorjev (Bititci, Carrie in
McDevitt 1997; De Toni idr. 2007; Dixon, Nanni in Vollmann 1990; It-
tner in Larcker 2003; Johnston in Pongatichat 2008, 944; Kaplan in Nor-
ton 2001a, 2004a, 2006a; Milost 2007; Neely idr. 1997; Neely, Gregory
in Platts 2005; Tapinos, Dyson in Meadows 2005) in obsegajo naslednje
dejavnike:
* Informiranje celotnega podjetja o strateskih usmeritvah.
 Sporocanje strateskih prednostnih nalog.
 Ustvarjanje skupnega razumevanja v podjetju.
» Nenehno spremljanje, sledenje in prilagajanje izvajanja strategije.
o Usklajevanje kratkoro¢nih aktivnosti z dolgoro¢no strategijo.
o Spodbujanje vedenja, ki je dosledno s strategijo.
 Postavitev transparentnih ciljev in sredstev za njihovo doseganje.
o Vzpostavitev jasne povezave med poslovanjem posameznikov in
osnovnimi organizacijskimi enotami ter med osnovnimi organiza-
cijskimi enotami in skupnim poslovanjem podjetja.
» Spodbujanje povezovanja med razli¢nimi procesi v podjetju.
* Omejevanje prevelikega poudarjanja lokalnih ciljev, s ¢imer se po-
veca optimiziranost.
¢ Osredotoanje na prizadevanja za spremembe.
* Omogocanje in spodbujanje organizacijskega uéenja.
Na podlagi teh spoznanj so se razvila $tevilna orodja in okvirji usme-

ritev, ki so podprla razumevanje povezav med sistemom merjenja po-
slovanja in strategijo. Ob tem naj poudarimo, da je uspesnost uporabe
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posameznih orodij za postavljanje sistema merjenja poslovanja odvi-
sna od nac¢ina njihove uporabe. Pomemben dejavnik pri izbiri mana-
gerskega orodja je dojemanje zahtev v zvezi s sistemom merjenja po-
slovanja (Pors 2008, 150). Poleg tega proces prilagajanja sistema merje-
nja poslovanja spremembam v strategiji, zahteva pozornost, ¢as, trud
in predanost managementa, kar pa ni vedno na voljo in kar se odraza v
»napetosti« med strategijo in izvajanim merjenjem (Johnston in Pon-
gatichat 2008, 945-946).

3.4 Sistem managementa, ki temelji na procesnem pristopu

Z vpeljavo standardov kakovosti, podjetja v svoj sistem managementa
vgradijo orodja, katerih osnova je procesni pristop. Namen vpeljave ma-
nagerskih orodij je zagotavljanje u¢inkovitega in uspe$nega delovanja
podjetja. Razsirjeno managersko orodje, ki je osnovano na procesnem
pristopu, je Standard sistema vodenja kakovosti IS0 9oo1, ki podpira
identifikacijo povezav med aktivnostmi, ki pretvarjajo vhode v izhode
z rabo virov podjetja (Piskar in Dolingek 2006; Rupnik 2011b). Na tak-
en sistematic¢en nacin lahko identificiramo nabor aktivnosti alilogi¢no
zaporedje operacij, ki dolo¢ajo posamezni poslovni proces. Pri tem se
v praksi pogosto uporablja Shewart-Demingov (D cA) krog, s katerim
opisemo in izbolj$ujemo posamezne poslovne procese.

Poslovni procesi so medsebojno povezani, saj izhod iz enega procesa
predstavlja vhod v nek drug proces. Taksen sistemati¢ni nacin, s kate-
rim opiSemo poslovanje podjetja, imenujemo procesni pristop. Njegova
pomembna prednost je v tem, da omogoca nenehno spremljanje posa-
meznih procesov in medsebojnih povezav med procesi, vplivov in kom-
binacij poslovnih procesov, saj je razvidno, da predstavljajo poslovni
procesi dinami¢ni vidik urejenosti podjetij. Pomembna je tudi podpora
procesnega pristopa pri $tirih osnovnih dejavnostih managementa za
ucdinkovito in uspe$no doseganje ciljev podjetja tj. na¢rtovanje, organi-
ziranje, vodenje in nadziranje, kar lahko opredelimo kot proces mana-
gementa, ki zagotavlja smotrnost doseganja cilja podjetja. Slednje pa
predstavlja procesni vidik managementa.

Procesi lahko potekajo v podjetju in/ali v ve¢ povezanih podjetjih.
V izvajanje posameznega procesa so vkljuene vse potrebne funkcije
v okviru njegovega delovanja. V podjetju potekajo razli¢ni procesi, ki
jih v splo$nem delimo v tri skupine: procesi dejavnosti, vedenjski pro-
cesi in procesi spreminjanja. Procesi dejavnosti so predvsem tisti, s ka-
terimi podjetje spreminja vhode poslovnih procesov v njihove izhode
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in na tak$en nacin izpolnjuje osnovno poslanstvo in postavljene cilje.
Sem sodijo predvsem procesi razvoja novih proizvodov, proizvodnje in
strateskega nalrtovanja. Med vedenjske procese $tejemo procese odlo-
¢anja, komuniciranja in organizacijskega uéenja. S procesi spreminjanja
pa spremljamo dinami¢ni razvoj in prilagajanje podjetja skozi njegov zi-
vljenjski cikel (Biloslavo 2008, 328-331; Rozman 2002a, 57-59).

Avtorja, kot sta Puc¢ko in Rozman (2000), poslovni proces podjetja
opredeljujeta kot opravljanje dejavnosti, kar je pogoj za uresni¢evanje
temeljnega cilja podjetja. Poslovni proces ali proces reprodukcije pa av-
torja delita na tri stopnje, ki so: nabava vseh potrebnih poslovnih sesta-
vin, proizvodnja in prodaja. Vse tri stopnje poslovnega procesa morajo
biti podprte s procesom financiranja (Pu¢ko in Rozman 2000, 30-42).

Gryna, Chua in DeFeo (2007) so proces opredelili kot zbir aktivnosti,
ki pretvarjajo vhode v izhode ali rezultate na podroéju proizvodnje ali
storitev. Prakti¢ne izku$nje kaZzejo, da je izpolnjevanje poslovnih ciljev
odvisno predvsem od obseznih in kompleksnih procesov, ki potekajo
prek razli¢nih poslovnih funkcij podjetja. Kot primarni proces so avtorji
definirali nabor medfunkcijskih aktivnosti, ki so nujne za zadovoljstvo
zunanjih odjemalcev in izpolnjevanje poslanstva podjetja. Pri tem je na-
loga managementa, da med primarnimi procesi izbere klju¢ne procese,
dolodi lastnike in time procesov ter poslanstvo in cilje procesov. Pri iz-
biri klju¢nih procesov se uposteva tudi klju¢ne dejavnike uspeha pod-
jetja, s katerimi se razvrsti procese po pomembnosti (Gryna, Chua in
DeFeo 2007, 195-199, 667).

Procesni pristop podpira razumevanje zahtev odjemalcev, obravnavo
procesov z vidika dodane vrednosti za odjemalca, u¢inkovitosti in uspe-
$nosti procesov, rezultatov procesov in izboljSav procesov na osnovi
merjenj. Uspes$no vpeljan procesni pristop pomembno vpliva na sko-
raj vse vidike podjetja, saj spreminja nacin dela, ljudi, managerje, vre-
dnote in pri¢akovanja zaposlenih ter organizacijske strukture (Fayol
1949 po Rozman 2002a, 71—73; Hellstrém in Eriksson 2008, 167-168;
Ivanko 2002, 392; Kralj 2003; Urad Republike Slovenije za standardiza-
cijo in meroslovje 2000, 6-7; Krizman 1999, 8; Fayol 1949 po Parker in
Ritson 2005, 1347-1348; Rozman, Kovac in Koletnik 1993, 54-56; Tavéar
2002, 182, 208).

Pri vsem kar delamo, izkoris¢amo nek proces, ne glede na to, ali je
ta proces dokumentiran ali ni in ga izvajamo natan¢no ali nenatanéno.
Stopnja odli¢nosti vseh rezultatov je odvisna od procesa, ki ga uporab-
ljamo, da bi dosegli tak$en rezultat podjetja (Mejabi in Black 1997 po
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Krizman in Novak 2002, 18). Na procesih temelje¢ pristop je nedvo-
mno pomemben, vendar mora biti le del sistemskega pristopa, ki osve-
tljuje medsebojni vpliv procesov v organizaciji (Conti 1998, 8). V pra-
ksi se je procesni pristop uveljavil v celovitem obvladovanju kakovosti
(TQM), vitki proizvodnji (L P), pristopu ravno ob pravem ¢asu (JIT), pro-
cesnih mapah in prenovi poslovnih procesov (BPR) (Hellstrém in Eriks-
son 2008).

Neely idr. (2000) so razvili strukturirano metodologijo procesnega
pristopa za uravnoteZen sistem merjenja poslovanja. Preizkusili in pre-
dlagali so proces dvanajstih faz, ki se jih lahko aplicira v proizvodnih in
storitvenih podjetjih (Neely idr. 2000).

Ne glede na standard in/ali model, s katerim podjetje razvija svoj sis-
tem managementa, si mora vzpostaviti dejavnosti prilagojen in ustre-
zen sistem merjenja poslovanja. Vsak sistem managementa je kombini-
ran s splo$nimi naceli managerskih idej, managerskimi identitetami ter
prilagoditvami lokalnim potrebam in interesom podjetja. Orodja, ki jih
lahko ozna¢imo kot managerska, pa pomenijo strateski, celovit pristop
k organizaciji in so prakti¢no holisti¢na, ker obsegajo vsa klju¢na pod-
ro¢ja delovanja (Kovac¢ 2002, 775, 795-808; Kova¢ in Kern Pipan, 2005,
5-6; Janes$ in Faganel 2008, 12).
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Interes za management delovanja in poslovanja je verjetno izhajal iz Ze-
lje po obvladovanju in vodenju ljudi. Slednje tudi predstavlja temelje za

nekatere lastnosti managementa, ki so se pojavljale v razli¢nih koncep-
tih in druzbah:

o Zepred tisolletji se je poslovanje merilo s finanénimi kazalniki, kar
je razvidno iz knjigovodskih listin Egip¢anov, Feni¢anov in Sumer-
cev (Kaplan in Norton 2000c, 33).

o Na podroé¢ju danadnje Evrope so se Ze v trinajstem, §tirinajstem
in petnajstem stoletju pojavljale razli¢ne oblike managementa po-
slovanja. Management poslovanja se je nadalje razvijal v osemnaj-
stem in devetnajstem stoletju s prvo in drugo indstrijsko revolu-
cijo, s standardizacijo merjenja in s Taylorjevim konceptom znan-
stvenega managementa v dvajsetem stoletju (Currie 1959 po Smith
in Goddard 2002, 247; Lawrie 2011, 20-21; Norton 2006).

4.1 Zgodovinski pregled razvoja

Zacetki postavljanja sistema meril in kazalnikov u¢inkovitosti in uspe-
$nosti poslovanja segajo v obdobje od leta 1903 do leta 1925, s takra-
tnim finanénim spremljanjem poslovanja in ra¢unovodsko prakso. Pri-
mer razvoja finan¢nih kazalnikov v prvih desetletjih dvajsetega stoletja
sta kazalnik donosnosti investicij, ki sta ga razvili korporaciji DuPont in
General Motors, ter DuPontova piramida finanénih kazalnikov za mer-
jenje poslovanja podjetja z ve¢ poslovnimi enotami (Bititci 1994, 16-17;
Chandler 1977, 417, po Neely idr. 2000, 1124; Kaplan in Norton 2001b,
37-39). V takratnem ¢asu se je management organizacij praviloma opi-
ral na kratkoro¢ne vidike poslovanja in upostevanje podatkov iz pre-
teklega poslovanja. V obdobju prve polovice dvajsetega stoletja je bila
pozornost managerjev usmerjena samo na finan¢ni vidik, ki so ga me-
rili za nadzor prihodkov in odhodkov. Pri tem so spremljali kazalnike
poslovanja, kot so dobi¢kovnost nalozb, prihodki od prodaje, spremi-
njanje cen, prodaja na zaposlenega, produktivnost in dobi¢kovnost na
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proizvodno enoto ter skupni strogki. Ob tem so bili zanemarjeni ostali
vidiki, kot so npr. vidik u¢enja (inoviranja) in rasti za nadzor kompetenc
ter vidik notranjih poslovnih procesov za nadzor klju¢nih procesov. Fi-
nan¢ni vidik s svojimi kazalniki poslovanja daje managerjem prikaz po-
sledic ekonomskih aktivnosti, vendar $ele po ¢asu, ko so se slednje ze
zgodile, in pricajo o posledi¢no (ne)uspe$nem izvajanju strategij orga-
nizacije. Poleg tega finan¢ni kazalniki nimajo zmoZnosti predvidevanja,
nagrajujejo kratkoro¢no delovanje zaposlenih ali celo napa¢no ravna-
nje zaposlenih, so agregirani in preve¢ posplogeni ter ne vsebujejo ne-
finanénih kazalnikov, s katerimi bilahko podprli managerske odloditve
in ukrepanje (Ghalayini in Noble 1996, 64-65; Gomes, Yasin in Lisboa
2011, 6; Kaplan in Norton 2000c, 34-36).

Eden prvih sistemov uravnoteZenih kazalnikov je bila, v petdesetih
letih dvajsetega stoletja, v Franciji vzpostavljena t.i. nadzorna ploica
(fran. tableau de bord). Nadzorna plodéa je sistem kazalnikov, katerih
namen je spremljanje in vodenje ekonomskih dejavnosti ter vedenja po-
sameznikov na nacin, ki je skladen s poslovno strategijo (Kaplan in Nor-
ton 2000c, 41; Pezet 2009). Nadzorna ploéca je omogocala povezovanje
vizije, poslanstva in strategije, zajemala dolgoro¢ne in kratkoroéne cilje
ter vzro¢ne povezave med kazalniki.

Od $estdesetih let dvajsetega stoletja dalje najdemo objave razprav,
ki so osnovane na empiri¢nih raziskavah in induktivnem sklepanju o
tem, da morajo strategija podjetja, njegova organizacijska struktura in
procesi biti medsebojno usklajeni. Tema proucevanja tistega obdobja pa
so ovire za doseganje taksne usklajenosti. Saj se ovire pojavijo pri uskla-
jevanju in spreminjanju strategije, organizacijske strukture in procesov
zaradi prilagajanja okoli$¢inam in poslovemu okolju. V devetdesetih le-
tih je bil tako doseZen pomemben napredek pri obravnavanju teh se-
stavin organizacije z uporabo ekonomske teorije (Milgrom in Roberts
1995, 180).

V Sestdesetih letih dvajsetega stoletja se je za podporo odlo¢anju upo-
rabljal, v tistem obdobju inovativen sistem imenovan Sistem za nacr-
tovanje, programiranje, in prora¢un (ang. Planning, Programming, and
Budgeting Systems — PPBS), ki ga je uvajala amerigka vlada. Sistem je
bil oblikovan kot analiti¢no in managersko usmerjeno orodje za ameri-
$ko obrambno ministrstvo, ki je sicer vzbudilo nekaj zanimanja, vendar
se je zanimanje za ta sistem v sedemdesetih letih povsem porazgubilo
(Frank 1973).

V sedemdesetih letih dvajsetega stoletja je bil razvit Parkerjev (1979)
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pristop, ki ga je avtor poimenoval UravnoteZen pogled na operacije or-
ganizacije. Ta pristop je omogocal obravnavo mnoZice ciljev, ki si jih pra-
viloma postavi vsaka organizacija (Bontis idr. 1999, 396, po Biloslavo
2008, 177; Epstein in Manzoni 1998; Parker 1979 po Johanson idr. 2006,
853; Mallo in Merlo 1995 po Urrutia in Eriksen 2005, 16).

Galloway in Waldron (1988a; 1988b; 1989a; 1989b) sta v osemdesetih
letih dvajsetega stoletja razvila sistem stroskov kot funkcije ¢asa, ki je
znan kot ra¢unovodstvo proizvodnje (ang. throughput accounting). Te-
meljil je na treh predpostavkah:

o Proizvodne enote so integrirana celota, katere stroski delovanja so
v kratkoro¢nem obdobju v veliki meri vnaprej dolo¢eni. Tako je bolj
koristno upostevati vse stroke, razen materiala, kot stalne stroske
in poimenovati strodke kot »celotni strogki tovarnex.

¢ Zavsapodjetjaje dobi¢ek funkcija ¢asa, s katerim se odzove na po-
trebe trga. To pa pomeni, da je dobi¢ckovnost obratno sorazmerna
z ravnjo zalog v sistemu. Odzivni ¢as je sam po sebi funkcija vseh
zalog.

o Izdelek prispeva delez, ki dolo¢a relativno dobi¢kovnost izdelkov.
To je delez, ki ga v obliki denarja prispeva izdelek v primerjavi z de-
leZem, ki ga tovarna potrosi in ki dolo¢a absolutno dobi¢kovnost.

V praksi se sistem ra¢unovodstva proizvodnje ni veliko uporabljal,
saj so se poslovne okolii¢ine od njegovega nastanka naprej drama-
ti¢no spremenile (Johnson in Kaplan 1987; Galloway in Waldron 1988a;
1988b; 1989a; 1989b po Neely, Gregory in Platts 2005, 1233-1234).

Za ratunovodstvom proizvodnje je bila razvita metoda stroskov ak-
tivnosti ABC (ang. Activity Based Costing — ABC). Metoda ABC je bila
prvotno izdelana zaradi potrebe po natan¢nej$em doloc¢anju stroskov
izdelka, vendar je postalo ocitno, da so koristi metode ABcC v veliki
meri odvisne od analize procesov (Cooper in Kaplan 1991; Cooper 1987a;
1987b po Neely, Gregory in Platts 2005, 1238).

Nekateri avtorji so v istem obdobju ponudili kriterije (Globerson
1985) in principe (Maskell 1989) izbire kazalnikov za sistem merjenja
poslovanja. Kazalniki morajo po njunem mnneju izhajati iz ciljev oz.
strategij, biti enostavni za uporabo, objektivni, biti prilagodljivi okoli-
§¢inam, omogocati primerjave, vkljucevati nefinan¢na merila in spod-
bujati nenehne izboljsave (Globerson 1985; Maskell 1989).

Deng (1982) je za izbiro primernih kazalnikov in obravnavo pomanj-
kljivih in nejasnih podatkov predagal metodo analize sivih povezav
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(ang. Grey Relation Analisys — GRA). Siva povezava ponazarja merje-
nje spreminjajoce se povezave med dvema entitetama v ¢asu. Pri tem je
pomembno, ali imata opazovani entiteti enak trend. V kolikor je trend
obeh entitet enak, to kaze na visoko povezanost entitet. Ce entiteti ni-
mata skupnega trenda, to kaze na nizko povezanost med njima (Deng
1982; Shih, Wu in Huang 1994 po Ho 2006, 338-339).

Avtorji, kot so Keegan, Eiler in Jones (1989), so predlagali matriko
za vzpostavitev ravnotezja med finan¢nimi in nefinanénih kazalniki ter
med notranjimi in zunanjimi vidiki poslovanja, vendar tak§na matrika
vsaj eksplicitno ne podpira povezav med vidiki poslovanja (Keegan, Ei-
ler in Jones 1989, 45-50).

V poznih osemdesetih letih je podjetje General Motors opredelilo niz
62 primarnih kazalnikov, za dosledno uporabo na razli¢nih organizacij-
skih ravneh. Niz kazalnikov je razlikoval med kazalniki rezultatov, kot
sta npr. kakovost in odzivnost, ter med kazalniki procesa izvedbe stra-
tegije. Namen, na katerem temelji ta integriran sistem merjenja poslo-
vanja, je zagotavljanje osredoto¢enosti zaposlenih na nenehno izbolj-
Sevanje prek timskega dela na klju¢nih poslovnih aktivnostih (Neely,
Gregory in Platts 2005, 1245).

V osemdesetih letih dvajsetega stoletja se je tudi spremenilo stalis¢e
do merjenja poslovanja, s katerim se je vidik merjenja poslovanja pre-
maknil od povsem finan¢nega vidika na bolj celovito obravnavanje po-
slovanja podjetij in s tem upostevanje ve¢ vidikov poslovanja (Franco-
Santos idr. 2007, 786; Ghalayini in Noble 1996, 63; Gomes, Yasin in Lis-
boa 2011, 7; Kaplan in Norton 1992, 73; Moeller 2009, 226—227; Neely,
Gregory in Platts 2005, 1246).

Zato so raziskovalci in organizacije za standardizacijo ponudili kot
re$itev rabo nefinan¢nih kazalnikov, saj naj bi nefinanéni kazalniki vse-
bovali informacije, ki so primerne za predvidevanje in jih finan¢ni ka-
zalniki ne vsebujejo. Ugotovitve raziskav kaZejo na to, da so nefinan¢ni
kazalniki dovolj zanesljivi za predvidevanje finanénih informacij. Tudi
investitorji so opazili, da so taksni kazalniki v dolo¢eni meri zanesljivi.
Tako npr. banke svoje poslovanje s prebivalstvom oz. s svojimi odje-
malci spremljajo z merjenjem in zdruZevanjem finan¢nih in nefinan¢-
nih kazalnikov, kot so cene, storitve, navade in zadovoljstvo strank. S
kombiniranjem kazalnikov si tako izbolj$ajo predvidevanje prihodnjega
poslovanja. Ugotovitve raziskav kazejo, da kazalniki, ki vplivajo na do-
bitek organizacije nastopajo v skupinah oz. dajejo prispevek v skupini,
v katero so vkljuéeni. Tako lahko opredelimo merjenje poslovanja kot
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taksno, ki izhaja iz strategije, v kateri je poudarjen interes za razvoj
in razpolozljivost instrumentov optimiranja delovanja organizacije. Na
tem mestu moramo tudi poudariti organizacijski nadzor v okvirju spre-
jetih sklopov ciljev organizacije. Zato lahko merjenje poslovanja opi-
gemo kot celovit niz postopkov nadrtovanja in spremljanja, ki poteka
po ravneh managementa skozi vso organizacijo. Na tak na¢in doseZzemo
razumevanje in vkljuditev vsakega posameznega zaposlenega v izpol-
njevanje strategije organizacije. Ceprav je verjetno, da so splosno spre-
jeti kazalniki pretezno finan¢ni, se merjenje poslovanja osredoto¢a na
posameznega zaposlenega (Bose in Thomas 2007, 659; Ittner in Larcker
1998b; Leung, Lam in Cao 2006, 682; Milgrom in Roberts 1995; Nagar in
Rajan 2005, 904-906; Schmidt idr. 2006, 120; Smith in Goddard 2002).

Cross in Lynch (1989) ter Brown (1996) so v kontekstu celovitega
obravnavanja poslovanja ponudili okvir, ki je poudarjal vodoravni vidik
pretoka materiala in informacij skozi hierarhijo organizacije. Crossova
in Lynchova (1989) piramida ali kaskada kazalnikov in Brownov (1996)
pristop, ki je osvetlil razliko med vhodi, procesom, izhodi, izidi in kazal-
niki, povezujejo hierarhi¢ni pogled merjenja poslovanja z vidikom po-
slovnih procesov. Prav tako razlikuje med kazalniki, ki so zanimivi za
zunanje odjemalce, kot so npr. zadovoljstvo kupcev, kakovost in odziv-
nost, ter notranjimi kazalniki, kot je npr. produktivnost, preto¢ni ¢as in
izmet (Brown 1996; Cross in Lynch 1989 po Thakkar idr. 2007).

Fitzgerald idr. (1991) razlikujejo med rezultati in z njimi povezanimi
dejavniki. Pri tem dejavniki predstavljajo vodilne kazalnike poslova-
nja, rezultati pa kazalnike poslovanja z zakasnitvijo (Fitzgerald idr.
1991; Neely idr. 2000, 1122-1123; Neely, Gregory in Platts 2005, 1231;
Langfield-Smith 1997, 225; Parida in Chattopadhyay 2007, 245; Thakkar
idr. 2007, 29-30).

V osemdesetih letih dvajsetega stoletja sta tudi Kaplan in Norton
(1992) ugotovila, da je spremljanje poslovanja v ratunovodstvu pomanj-
Kkljivo, saj je vrednotenje podjetij na podlagi opredmetenih sredstev, po-
polnoma spregledalo vrednost, ki jo je dodajal management in organi-
zacija kot celota. Tako sta razvila sistem uravnoteZenih kazalnikov in
ga poimenovala z anglegkim izrazom »balanced scorecard«, pod kate-
rim ga poznamo tudi danes. Prvotni sistem uravnoteZenih kazalnikov
je bil osnovan na sistemu strategije, ki poganja dodano vrednost v orga-
nizacijah. Nanni, Dixon in Vollmann (1992) so razvili integrirani sistem
merjenja poslovanja, ki je z uporabo vpragalnika omogocal managerjem
identificirati priloZnosti za izboljsave, dolo¢iti obseg uporabnosti obsto-
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jecih kazalnikov in osnovati program izbolj$av za kazalnike poslovanja
(Dixon, Nanni in Vollmann 1990; 1992 po Gosselin 2005, 419—420; Gha-
layini in Noble 1996, 74; Jones 2011b, 6; Johnson in Kaplan 1987 po Mo-
dell 2009, 62; Laitinen 2005; Langfield-Smith 1997, 225; Neely, Gregory
in Platts 2005, 1243-1244).

Evropski model za poslovno odli¢nost EFQM je bil razvit v zaletku
devetdesetih let dvajsetega stoletja. Javnosti je bil predstavljen na
EFQM Forumu v Parizu leta 1991. Evropski model odli¢nosti EFQM
za razliko od drugih pristopov omogoca predvsem vzpostavitev celovi-
tega sistema merjenja in stalnega izboljsevanja vseh klju¢nih podrocij
delovanja organizacije. Organizacijam v globalnem svetu tako omogoca
vzpostavitev celovitega sistema merjenja napredka v delovanju preko
metodologije RADAR matrike. Vendar je to tudi model, ki je zahteven za
implementacijo, kar je prepoznano kot njegova pomanjkljivost (Conti
2007, 113; Jane$ 2008, 20-23, 26; Neely idr. 2000, 1125; Urad Republike
Slovenije za standardizacijo in meroslovje 2011). Poleg evropskega mo-
dela poslovne odli¢nosti EFQM podjetja po vsem svetu uporabljajo e
model Deming Prize ali model Demingove nagrade, ki je bila ustano-
vljena 1951 na Japonskem in Malcolm Baldrige National Quality Award
ali model Baldrigeove nagrade ustanovljene 1987 v Zdruzenih drZzavah
Amerike (Janes 2008, 14-23; Juran idr. 1999, 14.17).

V devetdesetih letih dvajsetega stoletja je upostevanje razli¢nih vi-
dikov poslovanja s pripadajo¢imi finané¢nimi in nefinanénimi kazalniki
postala pomembna tema uporabnikov, strokovnjakov in raziskovalcev
na podrodju sistemov merjenja poslovanja organizacij. Do tedaj je sis-
tem merjenja poslovanja organizacij predstavljal predvsem managira-
nje s prora¢unom organizacije. Sistem uravnotezenih kazalnikov je od-
prl nove moZnosti s tem, ko je bil prvotno predlagan kot pristop za mer-
jenje uspesnosti, ki zdruzuje tradicionalne finan¢ne kazalnike z nefi-
nan¢nimi kazalniki za zagotavljanje ustreznejsih informacij o uspesno-
sti organizacije, zlasti v zvezi s klju¢nimi strateskimi cilji. Takrat novo
managersko orodje je omogocilo opis in sporocanje strategije vsem za-
poslenim ter povezavo s proratunom. Z omejenim $tevilom kazalnikov,
ki so jih lahko spremljali managerji, je sistem uravnotezenih kazalnikov
podpiral preglednost in uporabnost, saj so, v tistem obdobju, splono
uporabljani finané¢ni kazalniki lahko podali zavajajoée informacije, ki so
negativno vplivale na nenehne izbolj$evanje in inovacije (Foster 2006,
102; Kaplan in Norton 1992; Leén-Soriano, Mufioz-Torres in Chalmeta-
Rosalefi 2010, 253).
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V istem obdobju so se uveljavile tudi teorije o tem, da managerji upo-
rabljajo hipoteze za opredelitev povezav med strate§kimi cilji. Prepo-
znani strateski cilji so bili osnova za managiranje organizacij. Obenem
so bili strateski cilji razvr§ceni v sistem uravnotezenih kazalnikov ter
omogoc¢ili dolo¢anje kazalnikov, s katerimi se slednji spremljajo. Sis-
temi uravnoteZenih kazalnikov so zaradi tega zaceli vkljulevati pove-
zave med strateskimi cilji. Poimenovani so bili z izrazi, kot so strateske
mape ali modeli strateskih povezav. Prve taksne strateske mape so vse-
bovale poskuse povezav med §tirimi vidiki (Kaplan in Norton 1992). S
postavitvijo $tirih vidikov navpi¢no enega nad drugim je bila implici-
tno doseZena vzro¢nost iz vidika ulenja in rasti v vidik notranjih pro-
cesov, ki je naprej prehajala v vidik odjemalcev in se konéala v ciljih fi-
nan¢nega vidika. Ta metodologka izboljava je podprla dolo¢anje kazal-
nikov in tudi oznaéuje drugo generacijo sistema uravnotezenih kazal-
nikov. Modeli druge generacije so omogo¢ili lazji izbor kazalnikov, toda
tezave s pristopom so bile $e vedno oéitne. V poznih devetdesetih se je
pojavila regitev, ki temelji na razvoju tretjega elementa sistema uravno-
tezenih kazalnikov, tj. oblikovanje dokumenta znanega najprej kot »1z-
java o viziji, ki je bila kasneje preimenovana v »Izjavo o namenu« (ang.
Destination Statement). Izjava o namenu je, z upo$tevanjem §tirih vidi-
kov, nudila podporo pri postavljanju strateske mape kot tudi pri doloca-
nju ciljev za izbrane kazalnike. Prakti¢na uporaba na podroju javnega
sektorja je pokazala, da konceptualne probleme, ki jih je izkazoval mo-
del strateskih povezav, lahko obravnavamo s strate$ko mapo in samo
dvema vidikoma poslovanja. Pri tem en vidik zajema aktivnosti, drugi
vidik pa zajema izide oz. posledice. Izjava o namenu tako oznacuje tretjo
generacijo sistema uravnotezenih kazalnikov, ki predstavlja eno izmed
boljsih znanih praks na tem podro¢ju. Tretja generacija metode obliko-
vanja sistema uravnoteZenih kazalnikov je bila v uporabi dobro dese-
tletje in se je razvila v etrto generacijo sistema uravnoteZenih kazalni-
kov. Slednja vsebuje elemente, kot so stratesko komuniciranje, strate-
$ko ucenje in razmisljanje o prihodnosti organizacije. Pristop sistema
uravnotezenih kazalnikov je zaradi teh lastnosti, po mnenju razli¢nih
avtorjev, primeren za uvedbo v vseh organizacijah (Argyris 1977; Kaplan
in Norton 1996a; Mintzberg 1978; Lawrie in Cobbold 2004; Lawrie, Co-
bbold in Marshall 2004; Lawrie, Andersen in Cobbold 2006, 2, 5).

Nekoliko kasnejsi pristop, ki so ga avtorji poimenovali prizma de-
lovanja, je bil tudi delezen pozornosti strokovne javnosti poleg pri-
stopov kot so: Sest sigma, vitka proizvodnja, analiza paketa podatkov
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DEA (ang. Data Envelopment Analysis — DEA), veriga donosa storitev,
mreZa izvajanja storitev in teorija omejitev (Neely in Adams 2001; Ne-
ely, Adams in Kennerley 2002 po Bititci idr. 2006, 1326; Johnston, Bri-
gnall in Fitzgerald 2002, 256).

Stevilni avtorji, kot so npr. Kaplan in Norton (1992; 2000¢; 2004a;
2006a), Bititci (1994), Bititci idr. (2006), Olve, Roy in Wetter (1999),
Johnston, Brignall in Fitzgerald (2002), Neely, Gregory in Platts (2005)
in Robson (2004) po Thakkar idr. 2007 ter $e vrsta drugih, zagovarjajo
stali$¢e, da se postavitev sistema merjenja zane s pregledom strategije
in ne na osnovi dejanskih izhodov poslovnih procesov. Zaradi tega mo-
rajo biti kazalniki neposredno povezani s strategijo organizacije in jih
je obvezno treba izbrati na osnovi strateskih ciljev organizacije. Santos,
Belton in Howick (2002) so razvili sistema merjenja, v katerem so zdru-
zili dinamiko organizacije in odlo¢anje po kriterijih. Pri tem so uposte-
vali soodvisnosti in kompromise med kazalniki delovanja organizacije
ter strukturo organizacije z medsebojnimi vplivi njenih delov. S tem so
postavili sistem merjenja, ki omogoca veéjo zmogljivost obdelave infor-
macij ob hkratni temeljiti obravnavi problemov, ki jih sre¢ujejo mana-
gerji. Neely idr. (2000) so predstavili procesni pristop za sistem mer-
jenja. Predlagali so proces dvanajstih faz, ki se jih aplicira na podro¢ju
proizvodnje in storitev. Poleg nastetih obstajajo tudi razli¢ni poskusi
razvoja integriranih, ve¢dimenzionalnih in uravnoteZenih merjenj de-
lovanja organizacij (Burgman idr. 2005; Parida in Chattopadhyay 2007).

Raziskovalci so tudi poudarili pomen razli¢nih dimenzij v razvoju sis-
tema merjenja delovanja organizacij. Na primer Bititci, Carrie in McDe-
vitt (1997) so izkoristili dve dimenziji merjenja — celovitost in razsirje-
nost. Celovitost pri tem pomeni zmoznost sistema merjenja delovanja
za spodbujanje povezovanja med razli¢nimi podro¢ji dejavnosti. Druga
dimenzija merjenja pa predstavlja razsirjenost skladnosti med kazalniki
in poslovnimi cilji na razli¢nih ravneh.

Drucker (1990) in Russell (1992) sta dala poudarek na usklajevanju
finanénih in nefinanénih kazalnikov. S poslovnimi in empiri¢nimi raz-
iskovalnimi izku$njami so managerji in raziskovalci prisli do spozna-
nja o smiselnosti upodtevanja razli¢nih vidikov poslovanja s pripadajo-
¢imi merili in kazalniki poslovanja organizacij (Drucker 1990; Garcia-
Valderrama, Mulero-Mendigorri in Revuelta-Bordoy 2008, 244-245;
Kaplan in Norton 2004a, 1X; Russell 1992 po Bititci, Carrie in McDevitt
1997, 523). Merjenje delovanja organizacije predstavlja dobro prakso in
je sestavni del managementa organizacije pri uresnifevanju strategij in
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doseganju ciljev. Sistem merjenja in pripadajo¢i kazalniki se v praksi
obravnavajo kot proces, ki podpira pregledovanje in spremembe sis-
tema merjenja glede na spremembe v poslovnem okolju organizacije.
Vsak sistem merjenja ima svoj nabor poslovnih kazalnikov z medseboj-
nimi povezavami, njegova uspesnost je odvisna od upostevanja kvali-
tativnih in kvantitativnih vidikov (Johnson in Kaplan 1987 po Modell
2009, 62; Johnston, Brignall in Fitzgerald 2002, 256—257; Laitinen 2005;
Santos, Belton in Howick 2002, 1249; Thakkar idr. 2007, 26).

Langfield-Smith (1997) ob tem razpravlja, da se za kazalnike poslo-
vanja predpostavlja, da so potrebni v vseh primerih, ne glede na to ka-
ksno strategijo podjetja podpirajo pri njenem uresni¢evanju. Langfield-
Smith se glede predpostavke o potrebnosti kazalnikov poslovanja skli-
cuje na skladnost z ugotovitvami Millerja in Friesena (1982) ter Simonsa
(1987), ki so ugotovili, da je sistem merjenja poslovanja uporaben za
podjetnike oz. vodilna podjetja. Pri tem navajajo uporabo sistema mer-
jenja poslovanja v podporo pri odlo¢anju glede omejitev ali dolo¢anju
ravnotezja, inovativnosti ter v zvezi z nadzorom stroskov (Miller in Fri-
esen 1982; Simons 1987 po Langfield-Smith 1997, 225).

Neely idr. (2002) so razsirili Norton in Kaplanov sistem uravnoteze-
nih meril s petim vidikom, ki predstavlja vidik dobavitelja. V petem vi-
diku avtorji i$¢ejo odgovore in dolocajo cilje glede vprasanja: »Kaj po-
trebujemo od nasih dobaviteljev?« (Neely idr. 2002, 59).

Barnabé (2011) je osredototil svojo $tudijo primera na kombinirani
uporabi naéel pristopa BSC, principov sistemske dinamike in metod
modeliranja, ki imajo potencial, da se lahko razvijejo v celovito strate-
$ko managersko orodje (Kaplan 2012).

Soclasno z razvojem sistemov merjenja poslovanja podjetij poteka
tudi razvoj informacijske podpore, ki omogocéa t.i. sisteme mreZenja
(ang. Networking Systems). Avtorji kot so Vulimiri idr. (2012) ter Khur-
shid idr. (2012) razvijajo informacijske sisteme, ki omogoéajo dina-
mi¢no spremljanje razli¢nih informacijskih sistemov v realnem ¢asu.
Razviti pristopi so zaradi te zmoZnosti zanimivi iz vidika razvoja infor-
macijske podpore sistemom uravnotezenih kazalnikov.

Kot rezultat ugotovitev razli¢nih avtorjev, predvsem pa Kaplana in
Nortona (1992), lahko povzamemo, da se izognemo pomanjkanju in-
formacij za odlo¢anje ali reakcijskemu managementu, ¢e v organizacijo
vpeljemo sistem uravnoteZzenih kazalnikov (Bititci, Carrie in McDevitt
1997; Smith in Goddard 2002, 250; Thakkar 2007).

Sistem uravnoteZenih meril zagotavlja celovit okvir, ki prevaja stra-
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teske cilje organizacije v skladen sistem meril delovanja (Tav¢ar 2002,
86). Najvelja prednost sistema uravnotezenih kazalnikov, v primerjavi
z drugimi pristopi ali modeli, je v njegovi sposobnosti povezati zmo-
gljivosti med razli¢nimi vidiki poslovanja podjetja - finan¢nimi in nefi-
nané¢nimi vidiki ter notranjimi in zunanjimi vidiki.

Povezava vidikov poslovanja s strategijo je edinstvena za vsako or-
ganizacijo posebej, vendar klju¢na pri postavljanju sistema merjenja.
Kazalniki, ki so skladni s strategijo, nudijo informacije o tem, ali se
strategija izvaja ter spodbuja vedenje in ravnanje zaposlenih, ki je skla-
dno s strategijo. Poleg tega podpira tudi spremljanje napredka glede na
vnaprej postavljene cilje. Kazalniki poslovanja so sredstvo za dosega-
nje ciljev organizacije (Neely idr. 2002, 87; Neely 1998 po Neely 1999,
206; Amaratunga idr., 2002). Pri sistemu uravnoteZenih kazalnikov je
bistveno razumevanje dejstva, da so lahko nekateri kazalniki v med-
sebojnem konfliktu, vendar je naloga managementa, da s postavitvijo
prioritet doseze preseganje teh konfliktov, za zagotavljanje ravnovesja
med strategkimi cilji (Foster 2006, 104; Santos, Belton in Howick, 1250;
Thakkar idr. 2007, 27-29).

Iz zgodovinskega pregleda povezav med sistemi merjenja poslovanja
in strategijami lahko ugotovimo, da $tevilne raziskave zajemajo irok
spekter vidikov, metod in metodologij. Pri tem pa lahko ugotovimo, da
obstaja razkorak med empiri¢no in teoreti¢no postavitvijo in obstojem
sistemov za merjenje poslovanja ter njihovo dejansko prakti¢no upo-
rabo v podjetjih.

4.2 Pregled pristopov za povezovanje ciljev
in kazalnikov poslovanja

Povezava med strategijo, ki jo opisujejo strateski cilji organizacije in
proizvodi organizacije so poslovni procesi. Na¢ini postavitve oz. iden-
tifikacije tak$nih povezav so strateskega pomena za vsako organizacijo,
saj ravno s poslovnimi procesi organizacija izpolnjuje zahteve svojih de-
leznikov, odjemalcev, okolja, v katerem deluje, strategij in zakonodaje
(Krizman 1999, 27). V podporo $tevilnim aktivnostim, ki jih organizacije
izvajajo za izpolnjevanje zahtev vseh interesnih skupin, so uporabniki,
svetovalcdi in raziskovalci razvili $tevilne pristope. Tako je rezultat pre-
gleda dostopne literature in raziskav (glej poglavje zgodovinski pregled
razvoja) zdruZen v preglednici 4.1, kjer predstavljamo prepoznane pri-
stope za povezovanje strategkih ciljev in kazalnikov poslovanja.

Iz pregleda zgodovinskega razvoja sistema kazalnikov uéinkovitosti
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in uspesnosti poslovanja je razvidno, da se je $e v obdobju prve polovice
dvajsetega stoletja management organizacij praviloma opiral na krat-
koro¢ne vidike poslovanja, upostevanje preteklih podatkov in samo na

finanéni vidik poslovanja.

Od 3estdesetih let dalje je mo¢ zaznati razprave o tem, da morajo stra-

tegija podjetja, njegova organizacijska struktura in procesi biti medse-
bojno usklajeni.

V sedemdesetih letih dvajsetega stoletja je bil razvit Parkerjev (1979)
pristop, ki ga je avtor poimenoval uravnotezen pogled na operacije or-

ganizacije. Ta pristop je omogocal obravnavo mnoZice ciljev, ki pa si jih

praviloma postavi vsaka organizacija.

Preglednica 4.1

Pregled uporabljanih pristopov povezovanja ciljev in kazalnikov

Leto Pristop Literatura
1903-1910  Finanéno merjenje poslovanja Du Pont (1903), Chandler (1977),
Neely idr. (2000), Kaplan in Nor-
ton 2001b
1925 Racunovodska praksa (finan¢ni vi- Bititci (1994)
dik)
1950-1960 Nadzorna plosca (Francija) Bontis idr. (1999), Pezet (2009)
1970-1980 UravnoteZen pogled na operacije ~ Parker (1979), Johanson idr.
organizacije (2006)
1980-1990 Analiza sivih povezav (GRA) Deng (1982)
1980-1990 Matrika ravnotezja med finan¢- Keegan, Eiler in Jones (1989)
nimi in nefinan¢nimi kazalniki ter
med notranjimi in zunanjimi vi-
diki poslovanja
1980-1990 Piramida ali kaskada meril (vodo- Cross in Lynch (1989), Brown
ravni vidik pretoka materiala in (1996)
informacij skozi hierarhijo organi-
zacije)
1980-1990 EFQM model odli¢nosti Conti (2007), Neely idr. (2000)
1990-2000 Povezave med rezultatiin z njimi  Fitzgerald idr. (1991)
povezanimi dejavniki
1990—2000 Usklajevanje finan¢nih in nefi- Drucker (1990), Russell (1992)
nan¢nih kazalnikov
1990-2000 1. generacija sistema uravnoteze-  Kaplan in Norton (1992), Cobbold
nih kazalnikov Bsc in Lawrie (2002a)
1990-2000 Integrirani sistem merjenja poslo- Dixon, Nanni in Vollmann (1990),

vanja

Nanni, Dixon in Vollmann (1992)

Nadaljevanje na naslednji strani
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Preglednica 4.1 Nadaljevanje s prejsnje strani

Leto Pristop Literatura

1990-2000 2. generacija sistema uravnoteze-  Kaplan in Norton (1996), Epstein
nih kazalnikov Bsc in Manzoni (1998)

19902000 Dve dimenziji merjenja: celovitost Bititci, Carrie in McDevitt (1997)
in raz$irjenost

2000-2010 Prizma delovanja Neely, Adams in Kennerley (2002)

20002010 Procesni pristop za sistem merje- Neely idr. (2000)
nja 12. faz

2000-2010 Dinamika organizacije in odlo¢a-  Santos, Belton in Howick (2002)
nje po kriterijih

2000-2010 3. generacija sistema uravnoteze-  Cobbold in Lawrie (2002a; 2004)
nih kazalnikov Bsc

2000-2010 Pisarna strateskega managementa Kaplan in Norton (2005), Norton
oSsM in Russell (2011)

2000-2010 4. generacija sistema uravnoteze- Jones (2009), Jones (2011a)
nih kazalnikovBsc

OPOMBE Pregled uporabljanih pristopov povezovanja ciljev in kazalnikov je prirejen
glede na pregled dostopne literature in raziskav, ki je predstavljena v poglavju zgodo-
vinski pregled razvoja.

V osemdesetih letih dvajsetega stoletja se je tudi spremenilo stali-
§¢e do merjenja poslovanja, s katerim se je vidik merjenja poslovanja
premaknil od povsem finanéno-ra¢unovodskega vidika na bolj celovito
obravnavanje poslovanja podjetij in s tem upo$tevanje ve¢ razli¢nih vi-
dikov poslovanja. Namre¢, takratno vrednotenje podjetij, ki se je opi-
ralo na opredmetena sredstva, je popolnoma zanemarilo vrednost, ki jo
je dodajal management in celotna organizacija.

Cela vrsta avtorjev je izdelala in ponudila pristope, kot so: matrika
za vzpostavitev ravnoteZja med finan¢nimi in nefinan¢nih kazalniki ter
med notranjimi in zunanjimi vidiki poslovanja, primarni kazalniki za
razli¢ne organizacijske ravni, piramida ali kaskada kazalnikov, dejavniki
in rezultati ter integrirani sistem merjenja poslovanja.

Od stevilnih modelov, pristopov in instrumentov za merjenje uspe-
$nosti podjetij je prevladujoc polozaj obdrzal Kaplan in Nortonov (1992)
sistem uravnoteZenih kazalnikov oz. BSc, ki je nastal kot nova sinteza
med tradicionalnim finan¢no-ra¢unovodskim sistemom in prizadevanji
za doseganje dolgoro¢nih konkurenénih zmoznosti. Tako sistem BSC
uposteva tradicionalne finané¢ne kazalnike kot tudi kazalnike gonil pri-
hodnje uspesnosti oz. nefinané¢ne kazalnike.
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V devedesetih letih je bil razvit in predstavljen Evropski model za po-
slovno odli¢nost EF QM. Evropski model odli¢nosti EFQM, za razliko od
drugih pristopov, omogoca predvsem vzpostavitev celovitega sistema
merjenja in stalnega izbolj$evanja vseh klju¢nih podro¢ij delovanja or-
ganizacije. Kasnejsi pristopi, ki so bili tudi delezni pozornosti strokovne
in akademske javnosti, so: prizma delovanja, Sest sigma, vitka proizvod-
nja, analiza paketa podatkov DEA, veriga donosa storitev, mreza izvaja-
nja storitev, teorija omejitev ter dinamika organizacije in odlo¢anje po
kriterijih.

V istem obdobju je upos$tevanje razli¢nih vidikov poslovanja s pripa-
dajo¢imi finan¢nimi in nefinanénimi kazalniki postala pomembna tema
uporabnikov, strokovnjakov in raziskovalcev na podro¢ju sistemov mer-
jenja poslovanja organizacij. Sistem uravnoteZenih kazalnikov je odprl
nove moznosti, saj je bil prvotno predlagan kot pristop za merjenje
uspesnosti, ki zdruzuje tradicionalne finan¢ne kazalnike z nefinanénimi
kazalniki. S tem je sistem uravnotezenih kazalnikov zagotavljal ustre-
znejse informacije o uspe$nosti organizacije, zlasti v zvezi s klju¢nimi
strateskimi cilji. Takrat novo managersko orodje je omogoéilo opis in
sporoanje strategije vsem zaposlenim ter povezavo s prora¢unom or-
ganizacije.

V devetdesetih letih prej$njega stoletja so se tudi uveljavile teorije
o tem, da managerji uporabljajo hipoteze za opredelitev povezav med
strateskimi cilji. Obenem so bili strateski cilji razvr$ceni v sistem urav-
noteZenih kazalnikov ter omogoc¢ili dolo¢anje kazalnikov, s katerimi se
cilji spremljajo. Ker so bili prepoznani strateski cilji osnova za managira-
nje organizacij, so sistemi uravnotezenih kazalnikov kmalu vkljucevali
povezave med strate$kimi cilji in kazalniki poslovanja. Poimenovali so
jih kot strateske mape ali modeli strateskih povezav. Z omejenim $tevi-
lom kazalnikov, ki so jih lahko spremljali manageriji, je sistem uravno-
tezenih kazalnikov podprl preglednost nad poslovanjem in uporabnost
merjenja poslovanja.

Stevilni avtorji zagovarjajo stalis¢e, da se postavitev sistema merje-
nja zalne s pregledom strategije in ne na osnovi dejanskih izhodov po-
slovnih procesov (Kaplan in Norton 1992; Bititci 1994; Bititci idr. 2006;
Olve, Roy in Wetter 1999; Johnston, Brignall in Fitzgerald 2002; Robson
2004 po Thakkar idr. 2007). Zaradi tega morajo biti kazalniki neposre-
dno povezani s strategijo organizacije in jih je treba obvezno izbrati na
osnovi strateskih ciljev organizacije.

Merjenje delovanja organizacije predstavlja dobro prakso in je se-
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stavni del managementa organizacije pri uresni¢evanju strategij in do-
seganju ciljev. Sistem merjenja in pripadajo¢i kazalniki delovanja se v
praksi obravnava kot proces, ki podpira pregledovanje in spremembe
sistema merjenja glede na spremembe v poslovnem okolju organizacije.
Vsak sistem merjenja ima svoj nabor poslovnih kazalnikov z medseboj-
nimi povezavami, njegova uspe$nost je odvisna od upostevanja kvalita-
tivnih in kvantitativnih vidikov. Iz poslovne prakse je tudi znano, da od
80 % do 90 % organizacij ni uspe$nih pri izvedbi izbrane strategije. Ra-
zlog, po mnenju uporabnikov, strokovnjakov in avtorjev sistema urav-
notezenih kazalnikov, je v tem, da tak$ne organizacije svoje strategije
ne znajo primerno opisati, meriti in managirati (Foster 2006, 102-103;
Norton in Russell 2011).

V nadaljevanju predstavljamo sistem uravnotezenih kazalnikov, ki se
je uveljavil tako v organizacijah zasebnega kot tudi javnega sektorja. Sis-
tem uravnoteZenih kazalnikov, ki je osnovan na Kaplan in Nortonovi
(1992) ideji, smo tudi izbrali kot pristop, s katerim smo izpolnili namen
in cilje na3e raziskave.

4.3 Sistemi uravnotezenih kazalnikov in strateske mape

0Od stevilnih modelov, pristopov in instrumentov za merjenje uspe$no-
sti podjetij, je prevladujo¢ polozaj obdrzal Kaplan in Nortonov sistem
uravnotezenih kazalnikov ali z anglesko kratico BS¢ (Smith in God-
dard 2002, 253). Kaplan in Nortonov BSC je nastal kot nova sinteza
med tradicionalnim finanéno-ra¢unovodskim sistemom in prizadevanji
za doseganje dolgoro¢nih konkuren¢nih zmozZnosti. Tako sistem BSC
uposteva tradicionalne finan¢ne kazalnike kot tudi kazalnike gonil pri-
hodnje uspesnosti oz. nefinan¢ne kazalnike. Na taksen nacin zagotovlja
managerjem bogatejse in bolj pomembne informacije o dejavnostih, ki
jih upravljajo ali managirajo (Kaplan in Norton 2000c, 19-20).

Kaplan in Nortonov sistem uravnotezZenih kazalnikov
Osnovno nacelo Kaplan in Nortonovega pristopa je, da pretekli uspeh
ne more biti zagotovilo ali zanesljiv kazalnik prihodnje uspe$nosti. Na-
mesto tega pristop i¢e merljive vidike sedanjih procesov. Sistem BScC
se osredotoda na procese, ki so najpomembnejsi za dodajanje vredno-
sti za odjemalce in deleznike. Za izvajane procese dolo¢amo kazalnike,
za katere je verjetno, da so pomembni za dolo¢anje izidov procesov v
prihodnosti (Kaplan in Norton 2000c, 23; Smith in Goddard 2002, 250).
Prvi¢ je bil koncept sistema BSC predstavljen v devetdesetih letih
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dvajsetega stoletja. Sistemn BSC je bil z velikim zanimanjem sprejet
predvsem med organizacijami zasebnega kapitala. Od tistega ¢asa na-
prej je v razli¢nih oblikah uporabljan v stevilnih podjetjih. Spodbudil
je tudi razvoj razlid¢ic sistemov uravnoteZenih kazalnikov za podporo
konkuren¢nosti podjetij.

Sama ideja sistema BSC je enostavna za predstavitev, vendar je nje-
gova postavitev kvalitativna in jo je zaradi tega tezko kvantificirati. Av-
torja Kaplan in Norton sta idejo razvila na primerih dvanajstih organi-
zacij in se tako izognila matemati¢nemu modelu. Saj ne obstaja mate-
mati¢ni teorem o tem, da so $tirje vidiki sistema B S c tako potrebni, kot
tudi zadostni (Kaplan in Norton 1992, 71; Kaplan in Norton 2000c, 46;
Nagar in Rajan 2005, 907-908).

Harvard Business Review je v svoji izdaji ob petinsedemdeseti oble-
tnici, navedla sistem BSC kot enega izmed petnajst najbolj pomembnih
managerskih konceptov, ki je bil predstavljen z objavami ¢lankov v tej
reviji (Drucker idr. 1997, 18—32; Cobbold in Lawrie 2002b, 6). Po mne-
nju podjetij, ki jih spremlja revija Fortune 500 predstavlja Kaplanov in
Nortonov sistem BSC inovativno strategijo za izbolj$anje poslovanja
in doseganja rezultatov (Abernathy 1997, 58, po Lages, Lages in Lages
2005, 92).

Prva generacija sistema uravnotezenih kazalnikov

V svojem izvirnem ¢lanku sta Kaplan in Norton (1992) predstavila pre-
prost pristop $tirih vidikov merjenja uspe$nosti podjetja, ki so medse-
bojno povezani. Povezave med $tirimi vidiki so predstavljale vzroéno-
posledi¢ne povezave med njimi. Vidika zadovoljstva odjemalcev in no-
tranjih procesov sta bila predstavljena kot vidika, ki pomembno vpli-
vata na finan¢ni vidik. Predstavljene vzro¢no-posledi¢ne povezave so
jasno nakazovale vpliv na finan¢ne rezultate. Poleg finan¢nih kazalni-
kov so bili v sistem BScC dodani $e operativni kazalniki vidikov zado-
voljstva odjemalcev, notranjih procesov in aktivnosti inoviranja, u¢enja
in rasti.

Taksna postavitev sistema BCS je omogo¢ila managerjem pogled na
podjetje iz §tirih pomembnih perspektiv in obenem z omejenim $tevi-
lom kazalnikov onemogocila preobilico informacij. Pri tem je za obliko-
vanje in postavitev sistema B S C klju¢na vklju¢enost vrénih managerjev
in doseganje konsenza med njimi. Saj se prioritete posameznih mana-
gerjev razlikujejo, pri tem pa se slednji s svojimi timi potegujejo za rabo
skupnih virov podjetja (Bojnec idr. 2007). Razvoj sistema BSC se mora,
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po mnenju avtorjev, zaceti pri timu vr$nih managerjev in se usklajevati
ter prena$ati od zgoraj navzdol do vseh udelezencev podjetja (Kaplan
in Norton 1992, 71-72, 79; Kaplan in Norton 2000c, 23, 209-210; Kaplan
2012, 542).

V sredisce sistema BSC sta bili postavljeni vizija in strategija. Cilji so
bili postavljeni s predpostavko, da bodo ljudje v podjetju privzeli vede-
nje in aktivnosti, ki so primerne za doseganje postavljenih ciljev. Kazal-
niki za izpolnjevanje ciljev so bili izbrani za usmerjanje ljudi k viziji pod-
jetja. Avtorja sta tudi predlagala, da morajo podjetja meriti svoje klju¢ne
zmoznosti in kriti¢ne tehnologije za ohranjanje vodilne pozicije na tr-
gih. Poleg kazalnikov ¢asa, kakovosti, storitev in delovanja morajo biti
podjetja pozorna tudi na stroske svojih proizvodov (Kaplan in Norton
1992, 74-79).

Iz predstavljenega pristopa BSc je bilo tudi razvidno, da je za uspes-
nost pristopa zelo pomembna metoda izbire kazalnikov, saj je bila de-
finicija izbire kazalnikov s posameznimi vpraganji v vidikih precej ne-
jasna. Za podporo dolo¢anju ciljev in kazalnikov po $tirih vidikih sta
Kaplan in Norton (1992; Lawrie in Cobbold 2002, 5-6) predlagala nasle-
dnja vprasanja:

e Finanéni vidik: »Kako nas vidijo delezniki?«

o Vidik odjemalcev: »Kako nas vidijo odjemalci?«

 Notranji vidik poslovanja: »Po ¢em se moramo odlikovati?«

o Vidik inoviranja in uenja: »Kako bomo lahko $e naprej izboljsevali

in ustvarjali vrednost?«

Prepoznavni lastnosti prve generacije sistema BS C sta tako naslednji
dve (Kaplan in Norton 1992, 72—73; Kaplan in Norton 2000b po Cobbold
in Lawrie 2002b, 6; Lawrie in Cobbold 2002, 4):

e prva je zdruzevanje ciljev in kazalnikov v §tiri povezane vidike ter

* druga, ki predstavlja postavljanje omejenega $tevila ciljev in kazal-

nikov v posamezne vidike z uporabo vprasanj.

Prva generacija sistema BSC je sprozila veliko razprav in predvsem
strokovnih objav, ki so iskale regitve na nejasnosti v zvezi z definicijo
sistema BSC ter izbiranjem in uvr$¢anjem kazalnikov v $tiri vidike.
Uporabnost sistema BSC prve generacije je bila predvsem v operativ-
nih kazalnikih, medtem ko je bil opis strategije in sprememb strategije
zelo ibek (Excitant 2012). Vendar je svojim pomanjkljivostim navkljub
prva generacija sistema BSC dozivela podporo zaradi koristi, ki jih je
pristop prinesel.
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Druga generacija sistema uravnotezenih kazalnikov

V kasnejsih objavah sta Kaplan in Norton (1996b; 2000c) tudi predla-
gala, da mora izbira kazalnikov imeti povezavo s strate$kimi cilji orga-
nizacije. Kot se je sistem BScC nadalje razvijal, so se vzro¢ne povezave
preselile iz povezav med vidiki na povezave med strateskimi cilji znotraj
vidikov, kar je predstavljalo bistveno izboljsavo. Povezave med strate-
skimi cilji so postale pomemben del metodologije postavitve sistema
BSC in so bile usmerjene od vidika u¢enja (inoviranja) in rasti prek no-
tranjega vidika podjetja ter vidika odjemalcev v finan¢ni vidik. V knjigi
»UravnoteZeni sistem kazalnikov« iz leta 1996 0z. 2000 avtorja predla-
gata, da mora obstajati vzro¢nost med vodilnimi (gonilnimi) kazalniki
in kazalniki z zakasnitvijo (izidi). Avtorja sta tudi postavila zahtevo, da
morajo biti vse vzro¢ne poti, ki izhajajo iz vseh kazalnikov sistema Bsc,
povezane s finanénimi cilji (Jones 2009, 14; Kaplan in Norton 2000c¢, 71,
160). Taksni diagrami so bili najprej poimenovani modeli strateskih po-
vezav in kasneje strate$ke mape. Povezave v strateskih mapah so tudi
zmanj$ale pomen uporabe vodilnih kazalnikov in kazalnikov z zakasni-
tvijo, ker je bilo predvidevanje vodilnih kazalnikov jasneje dokumenti-
rano (Cobbold in Lawrie 2002a, 1-2, 4; Cobbold in Lawrie 2002b, 6; Jo-
nes 2011a, 11-12; Kaplan in Norton 1996a; Kaplan in Norton 1992, 72;
Kaplan in Norton 2000c, 157-176, 222-233).

Taksne izboljsave sistema BSC so po mnenju avtorjev omogocile,
da se je sistem uravnotezenih kazalnikov razvil iz izboljsanega sistema
merjenja poslovanja v strateski managerski sistem, ki podpira izvajanje
strategije in pridobiva povratne informacije o strategiji (Jones 2011b, 5;
Kaplan in Norton 2000c¢, 287; Kaplan in Norton 2001b, 36—40; Kaplan
in Norton 2004a, XI).

Prepoznavni lastnosti druge generacije sistema BSC sta tako:

o omejitev §tevila kazalnikov na 20 do 25 oz. 30 (Kaplan in Norton
2000¢, 175; Kaplan in Norton 2004a, XI1) ter

o prikaz pomembnejsih vzro¢nih povezav med strateskimi cilji v di-
agramu strate$ke mape (Kaplan in Norton 2000c, 162, 240, 254).

Strateske mape so spodbudile poimenovanje ciljev s krajsimi nazivi
ter opisovanje njihovih atributov kot so lastnik cilja, kazalniki in nji-
hovi cilji ter strateske pobude. Opisovanje atributov strategkih ciljev
so podprle tudi nekatere programske resitve tistega obdobja (Bourne,
Kennerley in Franco-Santos 2005; Cobbold in Lawrie 2002a; Kaplan in
Norton 2000¢; Marr in Neely 2001; Neely idr. 2002).
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Druga generacija sistema BSC se osredotoca na dejavnike, ki poga-
njajo delovanje podjetja oz. predstavljajo model delovanja. Poudarek je
na nekaterih klju¢nih kazalnikih poslovanja, ki so najbolj pomembni.
Znacilnost te generacije BSC je tudi, da je dolo¢anje ciljev postavljeno
pred izbiro kazalnikov poslovanja. Sistem druge generacije zato odraza
spremembe v poslovanju, opisuje dejavnike ter je bolj selektiven pri iz-
biri kazalnikov kot prva generacija sistema BSc (Excitant 2012).

Pri uporabi druge generacije sistema BSC so se med uporabniki poja-
vile tezave pri postavljanju strateskih map. TeZave so izhajale predvsem
iz percepcije vizije in strategij podjetja, saj so se pogledi vr$nih mana-
gerjev razhajali, strategije so bile nejasno definirane in niso bile celovite.
Poleg tega jim je tezavo predstavljalo tudi dolo¢anje ciljev kazalnikov, ki
izhajajo iz strateskih ciljev, saj so pogresali splosne oporne tocke, po
katerih bi jih lahko dolocali. Nekaj tezav je predstavljalo tudi pomanj-
kanje podpornih informacij pri sporoc¢anju strategije podjetja (Cobbold
in Lawrie 2002a, 4; Jones 2009, 15; Lawrie in Cobbold 2002, 8—9; Lawrie,
Andersen in Cobbold 2006, 2; Podobnik 2008, 53).

Tretja generacija sistema uravnotezenih kazalnikov

Tezave z drugo generacijo sistema BSC so spodbudile nastanek izbolj-
Save, ki se je oblikovala v »Izjavo o namenu« (ang. Destination State-
ment). Izjava o namenu je predstavljala podporo preverjanju ustrezno-
sti in medsebojnega vpliva strategkih ciljev, povezav med cilji, kazalni-
kov in ciljev kazalnikov pri doseganju Zelene spremembe podjetje. Izka-
zala se je kot uporaben dokument, saj je vsebovala jasno izjavo o tem,
kar podjetje Zeli dose¢i v prihodnjem obdobju npr. treh let. S tem je iz-
polnila pomanjkljivost iz prejénje generacije sistema BSC, saj je nudila
oporne tocke za dolo¢anje ciljev klju¢nih dosezkov glede prihodkov, za-
dovoljstva odjemalcev, kakovosti, tevila zaposlenih itd. Za usmerjanje
razprave o posledicah strategije je bila izjava o namenu razdeljena $e na
vel kategorij npr. pricakovanja deleznikov in finan¢ni viri, organizacija
in kultura, strateska partnerstva ter procesi in zmoZnosti.

Managerji so hitro prepoznali koristi oblikovanja in uporabe izjave o
namenu, saj se jim ni bilo ve¢ treba sklicevati na izbrane strateske cilje,
ampak so najprej oblikovali izjavo o namenu, ki jim je olajala dolo¢anje
strateskih ciljev in vzro¢nih povezav med njimi. Tako je bilo doseganje
konsenza znotraj managerskih timov lazje dosedi.

Iz tega lahko prepoznamo lastnosti tretje generacije sistema BSC kot
naslednje:
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o Izjava o namenu opisuje, kaj zeli doseti in kak$no bo podjetje v ne-
kem dogovorjenem prihodnjem obdobju. Pogosto se taksna izjava
oblikuje na osnovi obstojec¢ih planov in dokumentov, vendar je v
praksi podjetij tako, da so primeri jasnih in vsebinsko primernih
dokumentov, ki podpirajo oblikovanje izjave o namenu, zelo redki.

o Strateski cilji povejo, kaj mora biti opravljeno v dogovorjenem ob-
dobju, da podjetje pravodasno doseze svoj namen, ki je zapisan v
izjavi o namenu. S postavitvijo strateskih ciljev v stratesko mapo je
tim za oblikovanje sistema BSC spodbujen k sistemati¢nemu raz-
migljanju in identifikaciji vzro¢nih povezav v smislu: »Kaj moramo
narediti, da bomo dosegli pri¢akovane rezultate?« Tak$en pristop
omogodi konsenz glede strateskih ciljev in usklajeno razmisljanje
ter razumevanje modela managementa.

o Strate$ka mapa in vidiki vsebujejo izbrane stratesgke cilje, ki so raz-
porejeni po $tirih vidikih in dolo¢enih strateskih usmeritvah. Spo-
dnja dva vidika vsebujeta cilje, ki so vezani na notranje procese ter
ulenje, inoviranje in rast. Zgornja dva vidika pa obsegata cilje, ki
so vezani na Zelene rezultate oz. na to, kako Zelimo, da nas zazna-
vajo odjemalci (vidik odjemalcev) in delezniki ter kako se to odraza
v finanénih rezultatih (finané¢ni vidik).

» Kazalniki in pobude se oblikujejo, ko so strateski cilji dogovorjeni
in usklajeni. Kazalniki poslovanja omogo¢ajo managerjem sprem-
ljanje napredovanja pri izpolnjevanju strateskih ciljev. Pobude pa
so praviloma projekti z dolo¢enim za¢etkom in koncem trajanja ter
so vezani na izpolnjevanje strateskih ciljev.

Pri prakti¢ni rabi tretje generacije sistema BSC so se v javnem sek-
torju pojavile tezave zaradi uporabe $tirih vidikov, ki so namenjeni
vklju¢evanju nefinanénih kazalnikov v sistem B C. Zaradi enostavnosti
so praktiki, raziskovalci in avtorji Lawrie, Cobbold in Marshall (2004) v
strate$ki mapi uporabili le dva vidika: to sta vidik aktivnosti ali vzrokov
in vidik izidov ali posledic. Vidik vzrokov je tako nadomestil vidik uce-
nja in rasti ter vidik notranjih procesov. Vidik posledic pa je nadomestil
vidik odjemalcev in finan¢ni vidik. Prilagoditev je vzbudila odobravanje
pri managerjih v javnem sektorju angleske vladne agencije, ki zaposluje
enajst tiso¢ ljudi, saj je postala razprava o potrebnih vidikih in njiho-
vemu imenovanju odveé (Lawrie in Cobbold 2002, 11; Lawrie, Cobbold
in Marshall 2004, 362-366).

Izkusnje s pristopom tretje generacije kaZejo na koristi, ki jih imajo
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podjetja pri razvoju in oblikovanju svojega sistema uravnotezenih ka-
zalnikov. Koristi izhajajo iz izbolj$ane funkcionalnosti tega strateskega
managerskega orodja in njegovi prilagodljivosti ter pristopu vkljuéeva-
nja klju¢nih ljudi pri razvoju podjetij (Cobbold in Lawrie 2002a, 4-6, 7;
Lawrie in Cobbold 2002, 9—10; Lawrie, Andersen in Cobbold 2006, 2, 5;
Podobnik 2008, 54-55).

Kaplan in Norton (2005) sta prepoznala tezave podjetij, ki so izvirale
iz razkoraka med oblikovanjem strategije in njeno izvedbo, zato sta na
podlagi raziskav podjetij, ki so dosegla izjemne rezultate, razvila pristop
pisarne strateskega managementa (ang. Office of Strategic Management
- 0SM), ki premoéca tarazkorak. 0 SM zdruZuje organizacijske enote, ki
so odgovorne za planiranje strategije, in tiste, ki so odgovorne za njeno
izvedbo. Njene glavne aktivnosti so oblikovanje in upravljanje sistema
BSC, usklajevanje znotraj organizacije in priprava dnevnega reda me-
se¢nih pregledov strategije. Vendar avtorja ne razvri¢ata OSM v kate-
rokoli generacijo sistema BScC, ampak opredeljujeta razvojne mejnike
pristopov merjenja uspegnosti poslovanja po obdobjih (Kaplan in Nor-
ton 2005, 2, 6; Norton 2011, 8; Norton in Russell 2011):

e 0Od 1992 do 1996: ideja sistema uravnoteZenih kazalnikov BSc.

e Od 1996 do 2002: filozofija stratesko osredotolene organizacije.

» Od 2000 do 2009: sistem managementa oz. povezave med procesi
managementa (HR, IT, TQM).

¢ Od 2006 dalje: kompetence - pristop pisarne strateskega manage-
menta (OSM).

Kaplan v svojem novej$em pristopu razvija stratesko mapo, ki zdru-
Zuje procese in neopredmetene vire s strategijo, ki dodaja vrednost. Kar
usmerja delovanje podjetij k prepoznavanju ciljev regulativnih in social-
nih procesov, ki bodo imeli najve¢ji vpliv na interes in vklju¢enost zapo-
slenih, ponudbo za odjemalce in finan¢no poslovanje. Podjetja morajo
po mnenju Kaplana biti enako prizadevna in stroga pri ocenjevanju do-
nosov iz skupnosti in okoljskih nalozb, kot so pri ocenjevanju uspesno-
sti vlaganj v opredmetena in neopredmetena sredstva (INSEAD 2003
po van der Woerd in van den Brink 2004, 175-177).

Van den Woerd in van den Brink (2004) razpravljata o odzivnem sis-
temu uravnotezenih kazalnikov (ang. Responsive Balanced Scorecard), ki
ga uporabljajo ambiciozna podjetja. Slednja uravnoteZeno obravnavajo
ekonomske, socialne in okoljske cilje. Po mnenju avtorjev tak$en sis-
tem BSC omogoca podjetjem doseganje rezultatov v zvezi z ljudmi, do-
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bi¢kovnostjo in okoljem. Obenem lahko v notranje programe vkljucijo
zahteve deleznikov ter tako izboljdujejo poslovanje (van den Woerd in
van den Brink 2004, 173-174).

Originalna avtorja Kaplan in Norton v svojih objavah ne opredelju-
jeta razvoja sistema BSC s tevilom generacije (Kaplan in Norton 1992;
2004a;2005; 2006a; Norton in Russell 2011). Glede na razvrstitev po ob-
dobjih in razvojni vsebini uvr§¢amo Kaplan in Nortonov pristop OSM
Vv tretjo generacijo sistema BSC.

Tretja generacija B S C podpira pristop sistemati¢nega in nacrtnega iz-
vajanja strategije. Ti strateski sistemi uravnoteZenih kazalnikov obrav-
navajo tisto, na kar sta Kaplan in Norton dala poudarek: strategija, njen
management in izvedba.

Obstajajo tudi razli¢ni pogledi na vsebino tretje generacije sistema
BSC:

o Razvoj prejsnjih razli¢ic Kaplan in Nortonovega sistema BSc, kar
sicer ni splo$no priznano, poudarja opredelitev strategije s stra-
tesko mapo in uskladitvijo v podjetju. Vloga pisarne strateskega
managementa OSM je osredotodena na izvedbo strategije.

o Tretja generacija sistema BSC, katerega avtorja sta Cobbold in
Lawrie, poudarja izjavo o namenu, problem asimetrije informacij
pri dolo¢anju ciljev in nekatere probleme pri uvajanju, npr. tevilo
vidikov.

Oba pristopa vsebujeta strateske mape, ki so razsirjene po vseh rav-
neh podjetja. Oba tudi dolo¢ata ravni prizadevanj v dolo¢enem ¢asov-
nem obdobju, ¢eprav Cobbold in Lawrie uporabljata izjavo o namenu,
medtem ko je Norton in Kaplan ne uporabljata. V splognem pristopa
uporabljata $tiri perspektive, ¢eprav Cobbold in Lawrie priporocata
uporabo dveh vidikov za javni sektor. Ravno tako oba uporabljata stra-
teske teme, ki prezemajo $tiri vidike in kaZejo na nekladnosti v strate-
giji. Tudi pri dolo¢anju ciljev pred dolo¢anjem kazalnikov sta pristopa
izenacena. Oba imata tudi sistem kazalnikov, ki odraZajo kazalnike in
njihove cilje ter projekte sprememb, ki bodo izbolj3ali delovanje podje-
tja. Projekti se lahko organizirajo v programe sprememb, ki so usklajeni
s strateskimi temami. Pristopa omogocata razpravo, ustvarjanje razu-
mevanja in podpirata ufenje managementa strategije, ki jo izvajajo.
Poudarek je tudi na konsenzu managementa glede strategije in konsi-
stentnega sporoanja strategije. Ravno tako oba pristopa poudarjata
organizacijsko usklajevanje in komunikacijo (Excitant 2012).
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Cetrta generacija sistema uravnotezenih kazalnikov

Cetrta generacija sistema BS C je pristop, ki managira strategijo, ljudi in
uspesdno poslovanje. To je pristop, ki temelji na delu prvotnih snovalcev
sistema BSC - Nortona in Kaplana iz leta 1992 in spodbuja stratesko
razmi$ljanje v okviru sistema BScC. Razmi$ljanja in prakse Cetrte gene-
racije so osnovane na nacinu organizacijskega ucenja, ter na vedenju,
ki prispeva k boljsi odzivnosti in prilagodljivosti pri uporabi presoj in
dokazov, ki jih povezujejo z okoljem. Sistem BSC Cetrte generacije do-
mneva, da je okolje negotovo, vsebuje tveganja in predpostavke. Pod-
pira strategijo in odlo¢anje v ¢asu negotovosti in sprememb. Obravnava
tudi nac¢ine spreminjanja modela odnosov z odjemalci in vplive spre-
memb na natin strateskega razmisljanja podjetja. Cetrta generacija sis-
tema BSC jasno opisuje, kje voditeljstvo in kje management odigrata
svojo klju¢no vlogo pri delovanju organizacije.

Cetrta generacija sistema BSC je tudi trden okvir za neprofitne in
javne organizacije, ker zajame posebne zahteve glede njihove strategije
in delovanja. Obravnava izvajanje strategije in delovanje preko voditelj-
stva, dobrega managementa in ljudi. Tak$en sistem je Jones (2011b) po-
imenoval kot strateski model u¢enja z dodano strategijo komuniciranja,
ki povezuje strategijo z operativnimi aktivnostmi in povratno zanko
strateskega ulenja, ki omogoca tehtanje, ali je trenutna strategija e
primerna. Model Cetrte generacije BSC, ki je predstavljen na sliki 4.1,
vkljuéuje tudi povezave z okoljem oz. zunanji vidik, v katerem deluje
podjetje in pogled na prihodnost ali razmigljanje o prihodnosti, ki za-
jema samo opredmeteno prihodnost. Skladno s potekom razvoja strate-
gije je mogoce z u¢enjem in znanjem izbolj$ati in spremeniti tudi pogled
na prihodnost. Model strateskega u¢enja je osnovan na organizacijskih
vrednotah, ki pogojujejo razmisljanja in delovanja ljudi in predstavlja
peti vidik modela (Jones 2009; 2011b, 4-5, 16-17).

Kot prepoznavne lastnosti ¢etrte generacije sistema BS ¢ lahko opre-
delimo:

o omejitev tevila kazalnikov na 14 do 20 (Jones 2009),

o prikaz pomembnejsih vzro¢nih povezav med strateskimi cilji v di-
agramu strateske mape z dodanim zunanjim vidikom in pripada-
jo¢imi zunanjimi strateskimi cilji (Jones 2009, 14),

o preseganje razkoraka med oblikovanjem strategije in njeno iz-
vedbo z organizacijsko obliko (Kaplan in Norton 2005),

¢ izbolj$ano dvojno zanko ucenja za strateski model u¢enja z dodano
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Slika 4.1 Model strateskega u¢enja (povzeto po Jones 2011b, 16)

strategijo komuniciranja, ki povezuje strategijo z operativnimi ak-
tivnostmi in povratno zanko imenovano stratesko ucenje (Jones
2011b, 16).

Skozi razvoj generacij sistema BSC se je slednji iz izbolj$anega sis-
tema merjenja razvil v orodje strateskega managementa, ki vkljucuje
managerje razli¢nih ravni v proces strateskega managementa, postavlja
meje nadzora ter zdruZuje oblikovanje in izvedbo strategije (Cobbold
in Lawrie 2002a, 7; Kaplan in Norton 2000c, 9). Opredelitev sistemov
uravnotezenih kazalnikov po generacijah je priro¢en naéin za razvrica-
nje, razvoja organizacijskega razmisljanja o izzivih in smereh razvoja
podjetij. Tako vsaka generacija sistema BSC izpolnjuje svoj namen, s
pristopi, ki omogocajo razli¢ne koristi (Excitant 2012).

Vendar so za vse sisteme BSC, ne glede na opredeljene nazive njiho-
vih avtorjev, znadilne naslednje pomembne oblikovne znac¢ilnosti:

e prva je zdruzevanje kazalnikov v §tiri vidike ter

« druga, ki predstavlja omejitev Stevila kazalnikov na 15 do 20 ter 20
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do 25 (Kaplan in Norton 2000c, 175) zaradi jasnosti in koristnosti
sistema BSC pri uresni¢evanju strategije (Kaplan in Norton 1992,
72—73; Kaplan in Norton 2000b po Cobbold in Lawrie 2002b, 6;
Lawrie in Cobbold 2002, 3) ter

* tretja, ki omogoca uporabo dvojne zanke ucenja (Argyris 1976).

Sistem uravnotezenih kazalnikov je uravnotezZen, ker uposteva fi-
nanéne in nefinanéne vidike, notranje in zunanje vidike ter kratkoro¢ne
in dolgoro¢ne vidike kot tudi interese deleznikov organizacije (Neely
idr. 2002, 3; Stovall, Neill in Perkins 2004, 223-224). Obi¢ajno organiza-
cije v sistem uravnoteZenih kazalnikov v povprecju vkljucijo od 14 do
30 kljuénih kazalnikov poslovanja oz. 5 do 6 kazalnikov na posamezen
vidik. Strateske cilje, ki so vkljuceni v stratesko mapo, je koristno re-
dno pregledovati in jih glede na okolis¢ine tudi spreminjati. Kot redno
pregledovanje uspesnosti izvajanja strategije lahko podjetja izkoristijo
mesecne in Cetrtletne sestanke na vseh managerskih ravneh, na katerih
je sistem BSC dnevni red sestankov. Na osnovi spremljanih rezultatov
se krepi organizacijsko ucenje, strategija podjetja pa se ustrezno pre-
verja, preizkusa in izboljsuje.

Sistem BSC je orodje, ki podpre dejavnost uspesnega voditelja in ma-
nagerja. Podpre celoviti pregled nad $tevilnimi cilji in spodbuja k razmi-
8ljanju o vzrokih in posledicah, ki povedo, zakaj so spremljani kazalniki
pomembni za organizacijo (Foster 2006, 103-104; INSEAD 2003 po van
der Woerd in van den Brink 2004, 175-177; Janes in Dolinsek 2010, 268;
Jones 2009, 14-16).

Pristop sistema uravnotezenih kazalnikov torej pripomore k vkljuéi-
tvi strateskih ciljev v splosno strategijo. To se izvede tako, da se raz-
poredi izbrano poslovno strategijo v hierarhi¢ni sistem strateskih ci-
ljev. Vsi ti cilji pa so usklajeni v smeri proti finanénemu vidiku. Pri-
stop sistema uravnotezenih kazalnikov vklju¢uje opredelitev klju¢nih
sestavin poslovanja, njihove cilje in na¢ine za merjenje napredka pri
njihovem uresnicevanju. Strateski cilji so praviloma razporejeni v $tiri
vidike in vzro¢no-posledi¢ne povezave, ki se vzpostavijo med njimi. Po-
leg tega so za nadzor izpolnjevanja ciljev opredeljeni kazalniki poslo-
vanja.

Prakticne izkusnje in kritike sistema uravnotezenih kazalnikov

V nadaljevanju predstavljamo nekaj prakti¢nih izkusenj kot tudi kritik
v zvezi z uporabo sistemov uravnoteZenih kazalnikov.
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Prakti¢ne izkusnje s sistemom uravnoteZenih kazalnikov

Inovativna podjetja, po mnenju Nagarja in Rajana (2005), uporabljajo
sistem BSC kot strateski managerski sistem za uravnoteZeno kratko-
ro¢no in dolgorolno izvajanje strategije. Klju¢ni managerski procesi, ki
podpirajo uspesno izvajanje sistema managementa so: pojasnjevanje in
udejanjanje vizije in strategije, povezavanje in posredovanje strateskih
ciljev in kazalnikov poslovanja, kot tudi naértovanje, postavljanje ciljev
in usklajevanje strateskih pobud ter uéinkovitej$e pridobivanje strate-
gkih povratnih informacij za izboljdanje procesa ucenja. Z identifika-
cijo aktivnosti, ki vklju¢ujejo opredmetene in neopredmetene vire pa
dolo¢imo nabor kazalnikov za merjenje teh aktivnosti (Nagar in Rajan
2005, 907-908). Podjetja, ki sistem BScC uporabljajo, ugotavljajo, da ga
je mozno uporabiti za naslednje dejavnosti:

o Pojasnjevanje in doseganje soglasja o strategiji.

o Razsirjanje strategije po celotnem podjetju.

» Usklajevanje ciljev oddelkov in posameznikov s strategijo.

» Povezovanje strateskih ciljev z dolgoro¢nimi cilji in letnimi naérti.
o Usklajevanje strateskih pobud.

e Izvajanje sistemati¢nih strategkih presoj.

Pridobivanje povratnih informacij za strate$ko ulenje z uporabo
dvojne zanke in izbolj§evanje strategije.

Tako sistem BSC premosca razkorak v managerskih sistemih, ki ga
povzro¢a pomanjkanje sistemati¢nega procesa za udejanjanje strategije
in pridobivanje povratnih informacij o strategiji. Sistem uravnoteZenih
kazalnikov se lahko uporablja za podporo dveh izrazitih managerskih
dejavnosti tj. za managerski nadzor in za strateski nadzor (Cobbold in
Lawrie 2002b, 2). Managerski procesi, ki so postavljeni v kontekstu sis-
tema BSC, omogocajo podjetju uskladitev in osredotocenje na izvajanje
dolgoro¢ne strategije.

Sistem B¢ vkljucuje najpomembnej$e dejavnosti za ustvarjanje vre-
dnosti, h kateri prispevajo usposobljeni in motivirani zaposleni v pod-
jetju. Prek finanénega vidika je e vedno spremljana kratkoroéna uspes-
nost poslovanja, vendar ima jasno opredeljena gibala za dolgoroéno fi-
nanéno in konkurenéno uspesnost (Kaplan in Norton 2000c, 20, 22, 30-
31, 283-284).

Kaplan in Norton (2000c¢) trdita, da je sistem BSC tudi mehanizem
za izvajanje in preverjanje strategije in ne za izoblikovanje strategije.
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Je skupen strateski okvir, ki posreduje strategijo zaposlenim in jim
omogoca vpogled, v kolik$ni meri prispevajo k uresni¢evanju strategije.
Klju¢ni ljudje in skupni oddelki morajo biti vir konkurenéne prednosti
podjetja. Sestavni del sistema BSC je tudi proces pridobivanja povra-
tnih informacij o stopnji uspesnosti strategije in preverjanje hipotez o
povezanosti strateskih ciljev in pobud ter proces skupnskega resevanja
problemov, analize in u¢enja na podlagi uspesnosti in prilagajanja stra-
tegije razmeram. Lahko pa prevzame vlogo »katalizatorja« med mana-
gerji pri izoblikovanju natan¢nejde strategije podjetja. V sistemu BSC
se mora odraZati struktura organizacije, za katero je bila oblikovana
strategija. Praviloma v podjetjih opredelijo strategijo za organizacijsko
enoto, ki predstavlja strategko poslovno enoto. V vsakem primeru mora
sistem B SC na ravni celotnega podjetja predstavljati veljavno strategijo
(Kaplan in Norton 2000c¢, 49, 52, 172, 177, 179, 190, 206—208).

Tudi avtorji Figge idr. (2002) trdijo, da sistem BSC ni orodje za obli-
kovanje strategij, ampak orodje za opis in prevod obstojece strategije na
dosleden nacin, da bi povecali uspes$no izvedbo strategije. Zato je uspeh
sistema BSC tesno povezan z izbiro ustrezne strategije, kar lahko pri-
vede do omejitev sistema BSC. Zelo je pomembno, da so v okviru pro-
cesa strate$kega nacrtovanja oblikovane ustrezne strategije. (Figge idr.
2002 po Ledén-Soriano, Mufioz-Torres in Chalmeta-Rosalef 2010, 253).

Malina in Selto (2001) sta preulevala delovanje sistema BSC v ve¢
divizijah velikega mednarodnega proizvodnega podjetja. Ugotavila sta,
da se je BSc, tako kot je oblikovan in se izvaja, izkazal kot u¢inkovito
orodje za nadzor korporativne strategije, vendar sta v podporo tej trdi-
tvi predstavila omejen empiri¢ni dokaz (Malina in Selto 2001 po Neely
2008, 5). Ittner in Larcker sta predstavila rezultate raziskave, po kateri
jele 23 % organizacij postavilo in preizkusilo vzro¢ne modele za podporo
sistemu merjenja poslovanja. Izmed teh jih je 2,95 % doseglo visji donos
sredstev in 5,14 % visji donos kapitala (Ittner in Larcker 2003 po Neely
2008, 4).

Sistem uravnoteZenih kazalnikov se je izkazal v zadnjih dvajsetih le-
tih za eno od trajnejsih idej, ki je prakti¢no uporabna za management.
Takgen sistem je bil uveden v ve¢ kot polovico podjetij, ki jih navaja
Fortune 500, ter v tevilne vladne in neprofitne organizacije (Rohm in
Montgomery 2011, 3).

Pri¢akovane koristi uporabe sistema BSC so predvsem v vodenju do-
sledne dolgoro¢ne strategije, zagotavljanju integracije z drugimi pro-
grami za izboljSanje poslovanja ali na¢inu delovanja, ki zagotavlja se-
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danji in prihodnji uspeh z informiranjem managerjev o vzrokih za tre-
nutne rezultate ter o priloznostih za izbolj$anje poslovanja.

Kaplan Nortovnov sistem uravnotezenih kazalnikov je pomemben
prispevek na podro¢ju managementa organizacij, saj podpira relativno
gibko raziskano in zahtevno stran, ki jo praviloma opredeljujemo kot
»poleti prave stvari« (Conti 2011, 12). Slednja predstavlja izpolnjeva-
nje zahtev in Zelja odjemalcev, udeleZencev in deleznikov. V kombina-
ciji s »poceti stvari pravilno, ki predstavlja u¢inkovitost organizacij, ter
omogoca organizacijam doseganje uspesnosti (Kaplan in Norton 2004a,
96). Utinkovitost organizacij oz. »poceti stvari pravilno« je v praksi re-
lativno dobro podprta in raziskana v primerjavi z raziskanostjo uspe-
$nosti 0z. »pocetjem pravih stvari.

Kritike sistema uravnotezenih kazalnikov

V akademski srenji so se pojavili ocitki, ki se nana$ajo na domnevno
neprilagodljivost in okorelost sistema B s ¢, kar predstavlja njegovo prvo
kritiko (Voelpel, Leibold in Eckhoff 2006, 50). Kaplan in Norton (2006b)
prvemu o¢itku navkljub trdita, da so $tirje vidiki BSC prepoznani kot za-
nesljiv in robusten sistem merjenja poslovanja v razli¢nih panogah in
podjetjih. Vendar je treba upostevati $tiri vidike kot predlogo in ne kot
omejujo¢ in predpisan okvir snovanja sistema uravnoteZenih kazalni-
kov. Kaplan in Norton (2006b) navajata stotine primerov podjetij po
vsem svetu, ki so prepoznale BSc kot robusten in prilagodljiv za opis
in razsirjanje novih strategij. Predloga $tirih vidikov je sistem, ki je pri-
lagodljiv razli¢nim organizacijam. V praksi se e ni pojavil primer, ko
bi organizacija uporabljala manj kot $tiri vidike, vendar je odvisno od
panoge in poslovnih okolii¢in ali je obstoje¢im vidikom treba dodati e
kaksnega (Kaplan in Norton 2000c, 46; 2001b, 88; 2006b, 422; Neely idr.
2002, 59-60).

Druga kritika se nanasa na domnevno stati¢nost sistema Bsc (Voel-
pel, Leibold in Eckhoff 2006, 51), ki nasprotuje izzivom visokokonku-
ren¢nega in spreminjajocega sveta ter omejuje razvoj nadaljnjih aktiv-
nosti in pobud, ki bi lahko presegle prvotno dolocene cilje (Voelpel, Le-
ibold in Eckhoff 2006). Kaplan in Norton 2006b na o¢itek odgovarjata,
da zaposleni, ki imajo jasno razumevanje obstojece strategije, ravno za-
radi komunikacije in procesov usklajevanja lahko inovirajo in nenehno
i8¢ejo nove in nepri¢akovane nacine za izpolnjevanje visoke ravni stra-
teskih ciljev. Enako velja tudi za opredelitve razlik v strategiji, ki odpre
nove moznosti za razvoj in rast podjetja.
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Kot primer spreminjanja strategije navajata avtorja dve podjetji: Che-
mical Bank in Store 24, ki sta posodobili njun sistem BSC na osnovi
sprememb v okolju in uvajanja strategij. Tako sta podjetji ugotovili, da
se spreminja do 25 % kazalnikov poslovanja vsako leto, kar je odraZalo
aktivno organizacijsko ucenje. Namre¢, strategije, ki so jih spremljali s
preteklimi kazalniki, niso bile napa¢ne, temve¢ sta podjetji, z uporabo
sistema BSC, dosegli vi§jo raven znanja v zvezi s strategijami.

V primeru trgovskega podjetja Store 24 je bila uvedena inovativna
strategija, ki so jo preizkusili v realnem ¢asu. Spoznali so, kateri vidiki
strategije niso bili primerni, jih prilagodili in spremenili strategijo na
osnovi naucenega. Kaplan in Norton v zvezi s tem tudi dodajata, da je
uporaba sistema BSC vedno priloZznost za uéenje in prilagajanje strate-
gij spreminjajo¢emu se organizacijskemu znanju in ekonomskim pogo-
jem. Ravno tako je pomembna dovzetnost za nove ideje, ki se pojavljajo
v podjetjih (Kaplan in Norton 2006b, 423).

Tretji ocitek je videnje sistema BSscC kot dokumenta, ki je pretezno
notranjega znacaja. Slednje naj bi resno oviralo spremljanje zunanjega
okolja in sistemskih povezav. BSC naj bi ignoriral potrebo po povezo-
vanju podjetja v inovativne ekonomske mrezZe, kjer se podjetje lahko
razvija in je razvoj spodbujan tudi na osnovi komplementarnih konku-
rentov (Voelpel, Leibold in Eckhoff 2006, 51). Kaplan in Norton (2006b)
sta na tretji oitek odgovorila s primeri podjetij, katerih povezave na-
stanejo med organizacijskimi enotami, v primerih, ko in kadar pride do
integracije prek korporacijskih meja tj. z dobavitelji, odjemalci, izvajalci
zunanjih storitev in pri skupnih poslovnih pobudah. Podjetja, kot so
npr. JP Morgan informacijske storitve in Caltex, ki je skupno podje-
tje Texaca in Chevrona, so vpeljale sistem BSC za opredelitev modela
partnerstva. Ta jim je omogo¢il, da opredelijo, kako zunanje storitve in
skupne poslovne pobude ustvarjajo novo vrednost in ne le nizjih stro-
gkov. Nobenih novih nacel ni bilo vkljuéenih pri razvoju sistema BSC za
zunanje povezave. Zunanje povezave so imele enako strukturo in so slu-
zile istemu namenu kot notranje povezave podjetij (Kaplan in Norton
2006b, 424).

Glede komplementarnih konkurentov Kaplan in Norton (2006b) ute-
meljujeta, da ti niso dobavitelji niti odjemalci podjetja, vendar ustvar-
jajo veliko vrednost s prodajo zdruzljivih in koristnih izdelkov za odje-
malce. Dodano vrednost ustvarjajo tudi z nakupom dodatnih storitev
od obstoje¢ih dobaviteljev podjetja. Na primer, ve¢ kot 20.000 podje-
tij in 5 milijonov programerjev, ki pisejo aplikativne programe za ope-
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racijski sistem Microsoft so komplementni konkurenti podjetja Micro-
soft. United Airlines in American Airlines, ki sta zelo konkurenéni pod-
jetji, sta dejansko komplementarna konkurenta za dobavitelje, kot je
proizvajalec letal Boeing. Z usklajevanjem svojih nakupnih obveznosti,
omogocajo Boeingu dovolj$en obseg ekonomije, s katerim razvija nove
generacije letal.

Komplementarni dobavitelji so klju¢ni vir za trajni sistem strategij
celovitih resitev. Komplementarni dobavitelji zagotavljajo izdelke in
storitve, ki zahtevajo od odjemalcev, da uporabljajo izdelek ali stan-
dard podjetja. Kazalniki, kot so §tevilo komplementarnih dobaviteljev
in njihove prodaje izdelkov in storitev koli¢insko opredeljujejo dosega-
nje zelenega cilja na tem podrogju.

Za uspes$no izvajanje sistema strategije celovitega proizvoda, morajo
podjetja razviti sposobnost, da vplivajo na ljudi, ki niso njihovi zapo-
sleni in na sredstva oz. na vire, ki jih nimajo v lasti. Kaplan in Nor-
ton (2006b) nadaljujeta utemeljitev z zavedanjem mnogih podjetij, da
je doseganje odli¢nosti pri dejavnikih, ki vplivajo na okolje, varnost pri
delu, zdravje, zaposlovanje in sodelovanje s skupnostjo, del dolgoro¢nih
strategij ustvarjanja vrednosti. Ob minimalnem doseganju dobrega re-
gulativnega in druzbenega delovanja, je to dolgorocen cilj, ki omogoca
podjetjem, da ohranijo svoje poslovanje v vseh skupnostih, kjer Zelijo
ohraniti trzi§ce s prodajo in razdeljevanjem svojih izdelkov in storitev.
Podjetja morajo tudi skrbno in strogo ocenjevati svoje donose od nalozb
v skupnost, saj s tem ocenjujejo uspesnost nalozb v opredmetena in ne-
opredmetena sredstva. Seveda je sistem BSC mozno razviti tudi v sode-
lovanju z dobavitelji, odjemalci in poslovnimi partnerji za spodbujanje
operativnih aktivnosti. Takien proces poveca motivacijo za poslovno
partnerstvo. Skupno razviti sistem BS C pa sluZi za podporo pogodbene
odgovornosti partnerskega poslovanja (Kaplan in Norton 2006a, 221—
244; 2006b, 424).

Cetrta kritika se nanasa na nacin, s katerim se sistem BSc ukvarja z
ustvarjanjem znanja ter u¢enjem in rastjo. Inovativnost, ki je klju¢nega
pomena za intelektualni kapital, je, po mnenju kritikov, le rutinski pro-
ces, ne pa ustvarjalno prizadevanje za usposobljene zaposlene v podje-
tju (Voelpel, Leibold in Eckhoff 2006, 53-54).

Kaplan in Norton (2006b) ¢etrto kritiko zavracéata z utemeljitvijo o
strate$kem pomenu inovacijskih procesov, ki so jasno razlikovani od
obi¢ajnih procesov poslovanja. Namre¢, ohranjanje konkurenéne pred-
nosti zahteva, da podjetja nenehno uvajajo inovacije za ustvarjanje no-
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vih izdelkov, storitev in procesov. Brez inovativnosti lahko podjetje
svojo ponudbo vrednosti omeji le na posnemanje, kar vodi v konku-
renco na osnovi cene za standardizirane izdelke in storitve. Inovacija
proizvodov je pogoj za sodelovanje v nekaterih dinami¢nih, tehnolosgko
osnovanih panogah. Vodilna podjetja v panogah so prepoznavna po
izjemnih zmogljivostih za inovacije, ki vklju¢ujejo interdisciplinarno
znanje in ve$¢ine zaposlenih kot tudi njihovo sposobnost za delova-
nje v interdisciplinarnih timih in projektih (Kaplan in Norton 2006a,
135-156; 2006b, 425).

Inovacijski procesi so lahko najbolj pomembni procesi, ki jih podjetje
izvaja za ohranitev konkurenéne prednosti. Kaplan in Norton (2006b)
v zvezi s tem izpostavljata naslednje inovacijske procese:

o Opredelitev priloznosti za nove izdelke in storitve.
o Upravljanje portfelja za raziskave in razvoj.
 Oblikovanje in razvoj novih izdelkov in storitev.

» Uvajanje novih izdelkov in storitev na trg.

Kljub njihovi pomembnosti so inovacijski procesi pogosto delezni
manj$e pozornosti managementa v primerjavi z vidnej$imi, ponavlja-
jo¢imi in predvidljivimi operativnimi procesi ter procesi upravljanja z
odjemalci. Vse organizacije, ne glede na strategijo, bi si morale priza-
devati, da imajo v strate$ko mapo vklju¢en vsaj en inovacijski cilj. Inova-
cijski procesi so odlo¢ilni za uspe$nost podjetij, ki so izbrala strategije
vodilnih glede proizvodov (ang. product leadership) in strategije celovi-
tih resitev (ang. lock-in strategies) (Kaplan in Norton 2006a, 154-155).

Peta pomanjkljivost, ki je o¢itana, trdi, da sistem BSC temelji na me-
hanski miselnosti. Po mnenju Voelpela, Leibolda in Eckhoffa (2006)
je prevladujoca miselnost, povezana z uporabo sistema BSC, odrazana
predvsem kot mehani¢no in linearno razmisljanje, zato je s tak$nim
orodjem tezko obravnavati medsebojno povezan in omrezen svet (Vo-
elpel, Leibold in Eckhoff 2006, 54).

Glede pete pomanjkljivosti Kaplan in Norton (2006b) navajata, da
velina podjetij danes deluje v turbulentnem okolju z zapletenimi stra-
tegijami, ki so bile popolnoma veljavne, ko so se zalele uvajati, vendar
lahko izgubljajo veljavnost s spremenjenimi poslovnimi razmerami. V
tak$nem okolju, kjer se nenehno pojavljajo nove nevarnosti in priloZzno-
sti, morajo podjetja biti sposobna uporabe dvojne zanke za ucenje (Ar-
gyris 1976, 369). Dvojna zanka povzroc¢a spremembo v domnevah ljudi
in teorij o povezavah med vzroki in posledicami.
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Po njunem mnenju morajo managerji sodelovati v intenzivnem dia-
logu, s katerim pregledajo razmere na trgu, vrednost ponudb, ki jih raz-
deljujejo ciljnim odjemalcem, vedenje konkurentov in notranjih zmo-
gljivosti podjetja. Rezultat je lahko potrditev veljavne strategije, s pri-
lagoditvijo kvantitativnih povezav med strateskimi kazalniki sistema
BscC. Druga moZnost pa je, da intenzivni strateski pregledi lahko raz-
krijejo potrebo po povsem novi strategiji. Pri tem je dvojna zanka upo-
rabljena v okviru novih spoznanj o trznih pogojih in notranjih zmoglji-
vostih podjetja. Ta proces zbiranja podatkov, preizkuianje domnev, raz-
misljanja, strate$kega ucenja in prilagajanja je temeljnega pomena za
uspesno izvajanje poslovne strategije. (Jones 2011b, 16; Kaplan in Nor-
ton 1996a, 84; 2006b, 427).

4.4 Kazalniki poslovanja za stratesko mapo

V poglavju o Kaplan in Nortonovem sistem uravnoteZenih kazalni-
kov smo predstavili ugotovitev avtorjev in uporabnikov sistema BSC
o pomembnosti metode izbiranja kazalnikov (Kaplan in Norton 1992;
Lawrie in Cobbold 2002, 5-6). Iz kognitivnih raziskav in literature je
razvidno, da ¢loveski kratkoro¢ni spomin v procesu odlo¢anja lahko
hkratno obdeluje relativno malo podatkov. Prevelik obseg podatkov je
tako lahko prezrt ali zanemarjen s strani uporabnikov, kot so mana-
gerji, zato je zdruZevanje in organiziranje podatkov primeren pristop k
problemu obvladovanja celovitosti delovanja (Hibbard idr. 2002; Miller
1956, Vaiana in McGlynn 2002 po McGlynn idr. 2003, 617).

V praksi je praviloma tako, da najbolj u¢inkovite strateske mape vse-
bujejo po en ali dva kazalnika na strateski cilj. Pri dolo¢anju kazalnikov
za spremljanje strategkih ciljev se uporabljajo kriteriji v obliki vpraganj,
kot so:

o Nad katerimi kazalniki imamo najveéji vpliv?

o Kateri kazalniki spremljajo Zelene spremembe vedenja?

o Kako je z dostopnostjo podatkov in ali je zbiranje podatkov in nji-

hova uporaba enostavna?

o Kako blizu ciljne vrednosti smo? Kako hitro se pomikamo proti ci-
lju? Ali za¢nemo merjenje iz obstojecega stanja s tem, kar Ze imamo
na razpolago? Kompleksnost lahko dodamo tudi kasneje.

o Kakouporaben je izbrani kazalnik za kaskadno razvriéanje, kar po-
meni, da je uporaben na razli¢nih ravneh?

o Kako lahko za izbrane kazalnike postavimo izzivalne cilje in stan-
darde?
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Ko je kazalnik izbran, je treba $e dolo¢iti podatke, ki jih bomo zbi-
rali. Cilji kazalnikov poslovanja so praviloma oznaceni z rde¢e-rumeno-
zeleno barvno lestvico, ki nakazujejo raven delovanja. Pri ¢emer zelena
barva pomeni nalrtovane vrednosti, rumena barva pomeni vrednosti
na meji nacrtovanih in rdeca barva prikazuje vrednosti pod naértova-
nimi. Cilji in standardi se dolo¢ajo na osnovi znanih vrednosti, ki slu-
zijo kot referen¢ne vrednosti (kako je podjetje delovalo v preteklosti)
ali na osnovi primerjav uspe$nosti v panogi (norme dejavnosti). Véasih
imajo podjetja tezave pri dolo¢anju ciljev in standardov za kazalnike.
Kar pomeni, da pri izbiranju kazalnika igra pomembno vlogo zmoznost
opredelitve smiselnih ciljev in standardov (Balanced Scorecard Institute
2011, 1-3; Kaplan in Norton 2000c¢, 322-323; Neely idr. 2002, 69).

V preglednici 4.2 predstavljamo nekaj osnovnih kazalnikov poslova-
nja, ki so znadilni za podjetja. Vendar je pomembno poudariti, da ima
vsako podjetje ali strateska poslovna enota specifine kazalnike, ki od-
raZajo specifi¢nost izbrane strategije in strateskih ciljev podjetij.

Osnovni namen kazalnikov je, da zagotavljajo ¢imprejsnje informa-
cije o izkori§¢anju opredmetenih in neopredmetenih virov podjetja
glede na finan¢ne rezultate, ki so predstavljeni z zakasnitvijo. Identi-
fikacija vzro¢nih povezav kazalnikov poslovanja je torej eden od najpo-
membnejsih izzivov za uspedno upravljanje neopredmetenih sredstev
in managementa na splosno (Kaplan in Norton 2004b, 52, po Moeller
2009, 225; Nagar in Rajan 2005, 907).

Koristi sistema merjenja pridejo do izraza, ko je vzpostavljena povra-
tna povezava za management, ki usmerja in spodbuja primerne izbolj-
Save v delovanju podjetja (Neely idr. 2002, 13). Primernost izbire vidi-
kov sistema merjenja ali preizkus njihove kredibilnosti, pa dolo¢a vse-
bina vidika prispeva pri sporocanju celotne zgodbe strategije podjetja
ter njene okoljske in druzbene odgovornosti, ki je predstavljena v stra-
teski mapi. Na primer poudarek v vidiku, ki vklju¢uje vpliv dejavnosti
podjetja na okolje, je na interesnih skupinah, ki jih §ir§a korporativna
druzbena odgovornost podjetja zadeva. Pomembno pri tem je, da vidik
zajema vpliv podjetja na okolje (Jones 2011a, 20).

Izbrana strategija mora imeti osnovo na usklajenih procesih, ki so
oblikovani za njeno uspesno izvedbo. Procesi so tisti, ki poganjajo or-
ganizacijo. V osnovi so medfunkcijski, ker prehajajo skozi ve¢ funkcij
organizacije in predstavljajo nacrte za opravljeno delo ter kje, kdaj in
kako se bo delo izvajalo. Stevilne organizacije razporejajo poslovne pro-
cese v $tiri kategorije: razvoj proizvodov, ustvarjanje povprasevanja po
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Preglednica 4.2 Pregled osnovnih kazalnikov strateske mape

Vidik Naziv kazalnika

Finan¢ni Dobi¢kovnost nalozbe
Ekonomska dodana vrednost
Rast prihodkov
Dobi¢kovnost sredstev

Optimiranje stroskov

Odjemalci Trzni delez
Pridobivanje odjemalcev
Ohranjanje odjemalcev
Dobi¢kovnost odjemalcev
Zadovoljstvo odjemalcev

Sestanki z delni¢arji

Notranji procesi Strateske pobude
Delez investicijskih projektov, ki dosegajo cilje
Delez zaposlenih, ki imajo usklajene cilje s strategijo
Pretocni casi

Uspesnost dobave/delez slabih izdelkov (PP M)

Ucenje in rast Zadovoljstvo zaposlenih
Ohranjanje zaposlenih
Kompetence zaposlenih/vrednote
Inovativnost

Delez uporabe sistema managementa znanja

OPOMBE Poleg splosnih kazalnikov podjetij so dodani tudi splo$ni kazalniki proiz-
vodnih podjetij. Prirejeno po Jones (2009, 14) ter Kaplan in Norton (2000¢, 322-323;
2001b, 52-53, 129-136; 20044, 70-72, 120—127, 154; 2006, 207).

proizvodih, izpolnjevanje povprasevanja po proizvodih in celotno nacr-
tovanje in management organizacij. Pri tem je vsaka kategorija proce-
sov podprta z razliénimi podprocesi (Neely, Adams in Kennerley 2002,
6-7).

Za merjenje in management poslovnih procesov potrebujemo merila
in kazalnike. Merila so preproste koli¢inske entitete, ki opredeljujejo
uporabljena sredstva in so potrebna za razumevanje ravni uspe$nosti
poslovnega procesa, projekta ter uspednosti proizvodov. Z merili, ki jih
vsebujejo kazalniki poslovnih procesov, spremljamo doseganje posta-
vljenih ciljev in trendov kot tudi stopnjo izbolj$anja. Pomembno je, da
izberemo prava merila in kazalnike, saj lahko nepravilna izbira pripe-
lje do neuéinkovitih in neuspesnih poslovnih procesov. Skladno z idejo
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o klju¢nih kazalnikih poslovanja, ki sta jo predlagala Kaplan in Norton
(1992), uporabljamo izraz kazalnik poslovanja za opredelitev uspe$nosti
poslovanja na osnovi meritev (Catasts idr. 2007, 508). Razvijanje pri-
mernih kazalnikov pa Zal ni enostavno in je pogosto vezano na pretekle
izkusnje organizacije, primerjave z drugimi organizacijami in povratne
informacije od odjemalcev, zato si moramo nenehno postavljati vpra-
$anje, kaj se meri, ali ta kazalnik res potrebujemo, zakaj potrebujemo
taksen kazalnik? Nenehno moramo tudi ocenjevati, ali so izbrani kazal-
niki pravi za organizacijo. V kolikor se izkaZejo, da niso, moramo najti
nacin, da se jih ¢imprej znebimo in ne izgubljamo ¢asa in truda za za-
jemanje podatkov, ki jih nihée ne uporablja. Skratka, moramo izvajati
prakso izkori$¢anja Zivljenjske dobe kazalnikov. Povedano drugace, to
pomeni, da ne vztrajamo pri kazalnikih dlje kot traja njihova koristnost
in uporabna doba (Neely, Adams in Kennerley 2002, 3).

Zaposleni potrebujejo tudi jasnost in doslednost. Razumeti morajo,
katere so klju¢ne prednostne naloge v organizaciji. Zato je naloga mana-
gementa dosledno uvajanje kazalnikov, ki so pomembni in bodo spod-
bujali zaposlene k izvajaju aktivnosti za izbolj$anje delovanja v zvezi
z merjenimi kazalniki. Za uspe$no uvedbo moramo razmisljati o tem,
kako bomo spodbudili zaposlene k spremljanju smiselnih podatkov, na
osnovi katerih bodo izvajali pobude za izboljsevanje poslovanja. Po-
membna je tudi komunikacija o tem, kako so kazalniki iz razli¢nih delov
organizacije povezani, zato da dodajajo vrednost za odjemalce. Z vpra-
$anjem: »Ali nam izbrani kazalniki prinesejo informacijo, ki jo potrebu-
jemo za uspe$en management organizacije?« pa lahko vedno naredimo
preizkus sistema merjenja poslovanja (Jane$ in Dolinsek 2010, 267-268;
Krizman 1999, 27—28; Neely, Adams in Kennerley 2002).

Na osnovi analize opisov sistemov uravnotezenih kazalnikov, lahko
ugotovimo, da je izmed $tevilnih modelov, pristopov in instrumentov
za merjenje uspednosti podjetij, prevladujo¢ polozaj nedvomno dose-
gel Kaplan in Nortonov sistem uravnoteZenih kazalnikov. Slednji je na-
stal kot nova sinteza med tradicionalnim finanéno-ra¢unovodskim sis-
temom in prizadevanji za doseganje dolgoro¢nih konkurenénih zmoz-
nosti. Tako sistem uravnotezenih kazalnikov uposteva tradicionalne fi-
nanéne kazalnike kot tudi kazalnike dejavnikov prihodnje uspesnosti.
Na tak$en natin zagotovlja managerjem klju¢ne informacije o dejavno-
stih, ki jih upravljajo ali managirajo.
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Metodologija uporabljene empiri¢ne analize obsega metode za kvalita-
tivno in kvantitativno analizo kazalnikov poslovanja.

5.1 Metodologija kvalitativne empiricne analize

Metodologija predstavljene kvalitativne empiri¢ne analize kazalnikov
poslovanja obsega pristop $tudije primera podjetja, analizo dokumen-
tov in zapisov podjetja, polstrukturirane individualne in skupinske in-
tervjuje ter opazovanje raziskovalca z lastno udelezbo.

Studija primera

Studija primera je metodoloska izbira, ki je, v okviru monografije, osno-
vana na proulevanem proizvodnem podjetju. V raziskovalni praksi se
je $tudija primera izkazala kot ena najuc¢inkovitejsih metod pri odkri-
vanju nepredvidenih vplivov in njihovih empiri¢nih utemeljitvah, zla-
sti ko gre za razvoj teorije. Drugace povedano, gre za pridobivanje po-
globljenega razumevanja kompleksnih fenomenov, kot so npr. procesi
spreminjanja, procesi nadzora managementa ter procesi oblikovanja in
uvedbe strategij kot tudi medsebojnih vplivov in razmerij med njimi. Pri
tem smo uporabili razli¢ne metode tako kvalitativne kot kvantitativne,
ki smo jih zdruZili zaradi nasega interesa v prouevanje sistema mer-
jenja poslovanja izbranega podjetja, na osnovi katerega lahko pridemo
do novih spoznanj. Prav tako $tudije primerov omogocajo proucevanje
girokega razpona nadzora, vklju¢no s tistimi, ki jih je tezko izmeriti z
raziskavami.

Pri tem se moramo zavedati, da ima tudi en primer svoje sestavne
dele, ki medsebojno usklajeno sodelujejo po nekem zaporedju. Seveda
ta sistem sodeluje z okoljem, kar tudi predstavlja omejitev v smislu do-
lo¢anja meje med sistemom in njegovim okoljem. Notranje in zunanje
sestavne dele sistema smo morali tekom raziskave prouditi in uposte-
vati njihov vpliv. Osredinili smo se predvsem na notranji vidik primera
zaradi boljSega razumevanja raziskovalnega problema ter izpolnitve na-
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mena in raziskovalnih ciljev. Nag primer zato vkljucuje celovit sistem-
ski pristop, s katerim smo prisli do specifi¢nih ugotovitev ter do kon¢ne
reditve raziskovalnega problema (Voss, Tsikriktsis in Frohlich 2002 po
Garengo in Bititci 2007, 804; Gummesson 2000, 83, 84; Langfield-Smith

1997, 221; Stake 2000, 435-436, 447, 449).

Metoda polstrukturiranega intervjuja oz. skupinskega intervjuja
Metoda polstrukturiranega intervjuja zajema vrsto oblik njene izvedbe,
ki je v raziskovalni praksi vezana na vsebino oz. raziskovalni problem,
namen, cilje in okoli$¢ine raziskave. Zaradi tega tudi ni splosnih stan-
dardiziranih postopkov in pravil izvajanja intervjujev v raziskavah (Eas-
terby-Smith, Thrope in Lowe 2005, 134-135; Gummesson 2000, 125—
130; Kvale 2007, 70-71).

Oblika polstrukturiranega intervjuja, ki je najbolj odrazala zaznani
raziskovalni problem, namen raziskave, raziskovalna vpraganja ter cilje
in je zato bila zanimiva za naso raziskavo, je gotovo skupinski intervju.
Skupinski intervju je v svoji osnovi kvalitativni na¢in zbiranja podatkov.
V raziskovalni praksi tako obstajajo razli¢ice skupinskih intervjujev, ki
se prilagajajo namenu in vsebini raziskave. Poznamo intervjuje, ki so
malo ali pa povsem nestrukturirani, kot je mozgansko viharjenje; ter
Delphi metodo ali fokusno skupino, ki je lahko zelo strukturiran inter-
vju na podrodju marketinga. Glede na $irok razpon oblik intervjujev je
razumljivo, da ni splo$nih standardiziranih oblik in pravil za raziskova-
nje z intervjujem. Poleg nastetih se v kvalitativnem zbiranju podatkov
veliko uporablja $e udelezba raziskovalca z opazovanjem (Angrosino in
Mays de Pérez 2000; Easterby-Smith, Thrope in Lowe 2005, 143) in in-
dividualni intervjuji. Lastnosti obeh metod se odrazijo v edinstvenosti
in znacilnosti skupinskega intervjuja kot raziskovalni metodi. Taksni
intervjuji se lahko vrsijo ob formalnih in neformalnih priloZnostih.

Kot pri vseh intervjujih tudi pri skupinskem velja, da je raziskova-
lec prilagodljiv, objektiven, empati¢en, prepricljiv in predvsem dober
poslusalec. Saj gre v bistvu za to, da raziskovalec poslusa in se u¢i od
intervjuvancev. Pri tem mora voditi intervju na tak$en nacin, da vsi so-
delujoti prispevajo svoje odgovore in da v skupini ne prevlada samo ena
oseba. Skupinski intervju tudi podpira izmenjavo idej ljudi iz istega so-
cialnega, ekonomskega, eti¢nega in poslovnega podro¢ja.

Zaradi svojih lastosti ima skupinski intervju prednost pred posamic-
nim intervjujem predvsem v mnozici koristnih podatkov, ki so primerni
za analizo, odrazajo mnenja vseh sodelujoc¢ih in motivirajo in spodbu-
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jajo razpravo ter izmenjavo mnenj med sodelujo¢imi osebami. Tak3en
intervju je tudi relativno prilagodljiv okolis¢inam, v katerih se vrsi raz-
iskava.

V skupinskem intervjuju je zaradi izmenjave mnenj udeleZencev
tezko slediti, si zapomniti in zapisati vsa mnenja, pomisleke, ideje ter
detajle kot je posamezni vdih in predah intervjuvancev. Zaradi tega
prakti¢nega razloga je primerno uporabljati diktafon, s katerim izde-
lamo zvoéne zapise. Razen tega jih je mo¢ vedno znova predvajati in
tako izdelati korektno transkripcijo zvo¢nih zapisov (Silverman 2000,
829). Pri tem imajo velik pomen tudi telesna govorica, geste in zname-
nja, ki prispevajo k pomenu izre¢enih mnenj intervjuvancev (Angrosino
in Mays de Pérez 2000, 673).

Seveda imajo skupinski intervjuji tudi pomanjkljivosti. Rezultatov
analize skupinskih intervjujev ne moremo posplogevati, mozen je t.1i.
skupinski premik v razmigljanju udelezencev in mozZna je prevlada ene
osebe ali celo socialni pritiski na udelezence. Poleg tega skupinski in-
tervju zahteva tudi bolj$o pripravljenost in usposobljenost raziskovalca
kot facilitatorja (Easterby-Smith, Thrope in Lowe 2005, 134-136; Fon-
tana in Frey 2000, 651-652; Kvale 2007, 67—77; Madriz 2000, 835; Silver-
man 2000, 821-834).

5.2 Predstavitev podjetja
Podjetje Ydria Motors d. 0. 0. (YM) se ukvarja s proizvodnjo malih ele-
ktromotorjev in ventilatorjev in sodi v sam vrh kompeten¢nih centrov
na podroéju elektromotorjev za belo tehniko. Svojo konkurenénost iz-
kazuje s kakovostjo, proizvodno koli¢ino in s fleksibilnostjo, ki jo pre-
poznana med odjemalci v Evropi in svetu.

Poleg tega je podjetje YM, glede na slovenske razmere, nadpovpre¢no
uspe$no podjetje z razvitim informacijskim sistemom SAP ERP.

Zgodovina

Podjetje YM je bilo v za¢etku poslovanja locirano v bliZini 500 let starega
mesta Idrije, ki je poznano kot eden izmed najve¢jih rudnikov Zivega
srebra na svetu in po idrijskih &ipkah. Od tod tudi izhaja naziv podje-
tja Ydria. Podjetje se je razvilo iz nekdanjega obrata Iskre v Zeleznikih
v Iskro Rotomatiko, ta v Rotomatiko in kasneje del nje v Ydria Motors.
Leta 2002 se je podjetje zaradi prostorske stiske odlocilo poiskati pri-
mernej$o lokacijo za nadaljnji razvoj in se je preselilo v Podskrajnik, v
ob¢ini Cerknica.
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Podjetje YM je v 100 % lasti podjetja EBM-Papst iz Landshuta v Nem-
¢iji, ki ima zelo razvejano prodajno mrezo po svetu. Za YM prestavlja
izvoz kar 95 % letne prodaje ter le 5% letne prodaje se vr$i na domaéem
trgu (Ydria Motors 2015a). Leta 2006 je zazivel tudi nov mednarodni
logisti¢ni center, ki skrbi za prevzem materialov in odpremo do mati¢-
nega podjetja v Landshut in Mulfingen ter razdeljevanje izdelkov nepo-
sredno konénim odjemalcem. Razdeljevanje izdelkov, kot so sistemski
dobavitelj elektromotorjev ter ventilatorjev, se vrsi za velike in najpo-
membnejse proizvajalce bele tehnike vi§jega cenovnega razreda, kot so:
Miele, Bosch-Siemens, Gorenje, AEG in Electrolux.

Podjetje izdeluje veé kot tiso¢ razli¢nih konénih izdelkov, ki se me se-
boj razlikujejo glede na zunanji izgled in na¢in vgradnje (npr. susilni in
pralni stroji, hladilniki, ventilatorske in mikrovalovne pecice ter samo-
stojni ventilatorji).

Podjetje podpira in uresni¢uje nacelo, da mora tudi podjetje Ziveti s
krajem, v katerem deluje, ter na ta nadin vraéati skupnosti, iz katere ¢rpa
svoj najpomembnejsi vir, ki ga predstavljajo ljudje. Sponzorstva in do-
nacije so zato nepogreéljiv del poslovanja. Podpira se zlasti dejavnosti,
ki so kakorkoli povezane z zaposlenimi in vlaganji v obmo¢ja, od koder
izvirajo zaposleni.

Podpira se pozitivne vplive na okolje in skupnost, predvsem pa se
podpira dejavnosti, ki temeljijo na prostovoljnem delu. Na ta nadin se
izpolnjuje del druzbene odgovornosti, vrednost podjetja in skrb za traj-
nostni razvoj (Ydria Motors 2011a; Ydria Motors 2015a).

Razvojni mejniki podjetja Ydria Motors:

e 1970; selitev proizvodnje ¢rpalk za pralne stroje iz Zeleznikov na

Uto v Idriji v okviru podjetja 1ISKRA Siroka Potro3nja.

* 1971, selitev proizvodnje v nove prostore v Spodnji Idriji.

* 1989; postavitev Profitnega centra 2 »Mali motorji« v okviru Iskra
Rotomatika.

 1992; prvi dogovori o sodelovanju med Rotomatiko, Spodnja Idrija
in Alcatel SEL-om, Landshut.

e 1993; selitev motorjev reza 721 (EM21) iz Landshuta v Spodnjo
Idrijo (posebna pogodba), decembra istega leta slavnostni pod-
pis pogodbe na Bledu o ustanovitvi skupne druzbe Ydria Motors
d.o.o0. vlasti Alcatel SEL Gmbh in Rotomatike d. 0. 0.

* 1994; podjetje Ydria Motors pri¢ne s proizvodnjo malih elektromo-
torjev ter ventilatorjev. 94 zaposlenih druzbe Rotomatika d. 0. 0. se
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preseli v Ydria Motors d. 0. 0. S tem pri¢ne Ydria Motors d. 0. 0. sa-
mostojno poslovno pot.

1997; vecinski lastnik Alcatel SEL odproda svoje podjetje v Lands-
hutuin s tem tudi svoj delez, ki ga ima v druzbi Ydria Motors, nem-
ki druzbi EBM, Mulfingen. Nemsko podjetje Alcatel SEL, Lands-
hut se preimenuje v MVL, Landshut.

2000; druzba Rotomatika d. o. 0., Spodnja Idrija ponudi svoj delez
Ydria Motors d. 0. 0. v odkup nemski druzbi MvL iz Landshuta.

2001; druzba Rotomatika d. o. 0., Spodnja Idrija, odproda svoj de-
lez, ki ga ima v podjetju Ydria Motors d. 0. 0. nemski druzbi MVL
iz Landshuta. Vr$ni management druzbe Ydria Motors, d. 0. o. sku-
paj z lastniki druzbe seznani zaposlene o nacrtu selitve druzbe na
novo lokacijo. Funkcijo generalnega direktorja prevzame g. Jost
Rupnik, ki podjetje uspesno vodi $e danes. Podjetje Ydria Motors
d.o.0.jevletu 2001 proizvedlo 4 mio elektromotorjev, kar pomeni
uspedno delovanje podjetja kljub na¢rtovani selitvi.

2002; celotno podjetje Ydria Motors d. 0. o. se zaradi pomanjkanja
proizvodnih prostorov in zaradi $iritve dejavnosti preseli v Pod-
skrajnik pri Cerknici, kjer imajo veliko bolj$e pogoje za delo vseh
zaposlenih.

2003; razdiritev proizvodnih programov elektromotorjev EM 42 in
K42. Otvoritev nove proizvodne hale. Sprememba imena lastnika
druzbe MVL Landshut v EBM-Papst Landshut.

2004; koné¢ana selitev kon¢nih izdelkov iz Landshuta.
2005; §iritev proizvodnega programa EC elektromotorji.
2006; zacetek delovanja logisti¢nega centra Slovenija.

2007; zaletek reorganizacije podjetja in gradnje nove proizvodne

hale C.
2008; zacetek proizvodnje v novi proizvodni hali C.
2010; zacetek vzpostavljanja kompeten¢nega centra.

2011; podjetje YM postane kompeten¢ni center skupine EBM-
Papst.

2012; zacetek proizvodnje velikih Ec ventilatorjev in implemen-
tacija poslovno informacijskega sistema SAp ERP (Ydria Motors
2011a; 2011b).
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Vizija, poslanstvo in strategija
Podjetje YM svojo vizijo predstavlja na naslednji na¢in: Vizija podjetja
YM je postati vodilna proizvodna in razvojna entiteta znotraj skupine
EBM-Papst za podro¢je AC' motorjev in EC® motorjev, érpalk, ventila-
torjev in njihovih komponent za belo tehniko.

Poslanstvo podjetja YM je v okviru skupine EBM-Papst opredeljeno
kot:

¢ Z lastnim znanjem, tehnologijo ter nenehnim prilagajanjem zah-
tevam zagotavljati zadovoljstvo odjemalcev ter lastnikov druzbe,
kakor tudi odgovorno ravnanje do zaposlenih in $irse okolice.

Splosna strategija podjetja YM je predstavljena kot:

¢ Tesno sodelovanje medlastniki in managementom podjetja ter ho-
rizontalno med sluzbami skupine EBM-Papst in podjetjem Y M.

o Spodbujanje dobrih partnerskih odnosov na tak$en naéin, da odje-
malcem zagotavljamo konkurené¢no prednost na trzi$c¢u ter skrbjo
za vzdrzevanje visoke stopnje medsebojnega zaupanja z dobavite-
Jji.

¢ Nenehno zdruZevanje izkusenj z znanjem, zato nenehno vlagamo
v razvoj, znanje in ve§¢ine zaposlenih (Ydria Motors 2011b).

Proizvodni program

Rezultat dolgoletnega proizvodnega in razvojnega dela in sodelovanja
s poslovnimi partnerji se odraza v tem, da podjetje YM nudi relativno
$irok proizvodni program elektromotorjev za belo tehniko in ostale na-
prave. Proizvodni program zato obsega:

e Puhala segretega zraka: program obsega ventilatorje vroega zraka,
ki predstavljajo odli¢no zra¢no oskrbo v gospodinjskih aparatih,
kot tudi v mnogih drugih aplikacijah, kot so raznovrstne pei, pe-
Cice, klimatske omare, grelniki hrane ali medicinska oprema in su-
gilne pedi. Ventilatorji se odlikujejo po optimalnih zra¢nih preto-
kih, kakor tudi po dolgi Zivljenjski dobi. Delujejo izredno tiho in
opravljajo delo z izjemno zanesljivostjo.

* Radialna puhala z E C elektormotorji: program odlikuje nizka poraba
energije, tiho delovanje, visoki delovni obrati RPM (ang. Revolu-
tions per Minute) do 5000, visoka zanesljivost ter RPM je mozno

* Elektromotor na izmeni¢ni tok (ang. Alternating Current Motor).
? Elektronski komutacijski motorji (ang. Electronically Commutated Motors).
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od¢itati in kontrolirati z zunanjim nadzorom. Radialna puhala se
uporabljajo predvsem za grelnike v plinskih peceh.

Radialno puhalo: v programu so radialna puhala z naprej ukrivlje-
nimi ventilatorji z maksimalnim tlakom, pretokom zraka, nizko
stopnjo hrupa in veliko u¢inkovitostjo. Lopatica na gredi motorja
med ohigjem puhala in motorja zniZuje prenos temperature, ki se
prenasa prek gredi na sistem uleZajenja.

Nofrost: Nofrost program se sestoji iz elektronskih komutacijskih
motorjev (EC) zmajhno vhodno mo¢jo (P < 2 W), ki jih odlikuje tiho
delovanje, visoka zanesljivost in dolgotrajno delovanje. Vgrajena
elektronika je zai¢itena z lakom, celotna enota pa je polozena v
plasti¢no ohisje, ki ga je moZno prikljuciti neposredno na glavno
napajanje. Tipi¢na uporaba teh elektromotorjev je v zamrzovalnih
skrinjah pri temperaturi do —40° C in relativni vlagi do 95 %.
Posebej prilagojeni motorji in motorji puhal: so asimetri¢no zasno-
vani motorji z dvema poloma. Rotor je ulezajen med dva lezajna
jarma, prikaterih je osnova sinter leZaj, ki ga obdaja mazivo, glede
na pogoje delovanja motorja. Motorji te vrste so enostavni, imajo
dolgo Zivljenjsko dobo, vzdrZevanje ni potrebno in ne povzrocajo
interferenc.

Crpalke: izdelki iz programa ¢rpalk se uporabljajo za pralne in su-
gilne stroje, klimatske ali grelne enote za kondenzacijo plina, v dru-
gih industrijskih napravah pa tudi za posebne in natan¢no dolo-
Cene namene. Ohisje &rpalk je plasti¢no. Na voljo so s tuljavo v
ohigjuin konektorjem Rast-5. Izdelava razli¢ic je odvisna od zahtev
odjemalca in pogojev delovanja.

Tangencialna puhala: program obsega tangencialna puhala za kli-
matske naprave, solarije, grafoskope, hlajenja peéi in grelne enote.
Taksna uporaba tangencialnih puhal zahteva ventilator z mini-
malno pritrdiveno globino in maksimalnim zra¢nim pretokom pri
nizkih preto¢nih razmerjih. Tangencialni ventilatorji so idealna
reditev, ker nudijo visok zraéni pretok pri relativno nizkih tlakih
obenem pa minimalni $um (Ydria Motors 2011a).

Organiziranost

Podjetje YM je ¢lan skupine EBM-Papst, ki zdruZuje tri glavna podjetja
v Mulfingenu, St. Georgenu in Landshutu v Nem¢iji. Skupina deluje na
enajstih industrijskih podro¢jih, obsega sedemnajst proizvodnih lokacij
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Generalni
manager
1
I 1
Vodja Vodja kadrov
tehnologije in financ
Produktna .
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Logisti¢ni center f— Kontroling
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kakovosti tehnologije
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razvoj

Oblikovanje

—~—
— Vzdrzevanje ———  Ratunovodstvo
naprav

Laboratorij

Slika 5.1 Organizacijska shema Ydria Motors d. 0. 0.
(povzeto po Ydria Motors 2011b)

in sedeminpetdeset prodajnih mest. Svoje poslovne enote ima skupina
EBM-Papst razporejene po vsem svetu tako, da z njimi oskrbuje trge od
Albanije v Jv Evropi do Zimbabveja v Afriki. Eno od pomembnejsih po-
drocij je podro¢je gospodinjskih aparatov oz. bele tehnike (EBM-Papst
2012).

Podjetje YM je organizirano kot kompeten¢ni center, ki proizvaja
in razvija stroje, naprave in elektromotorje za vgradnjo v konéne iz-
delke bele tehnike. Podjetje vodi generalni manager z dvema prokuri-
stoma, ki operativno managirata tehnologijo ter kadre in finance. Zno-
traj podro¢ja tehnologij je strate$ka nabava, dve produktni skupini, ki
proizvajata izdelke, logisti¢ni center, sluzba za zagotavljanje kakovosti
ter razvojne organizacijske enote. Podro¢je kadrov in financ pa vklju-
¢uje sluzbe za kadre, finance, ra¢unovodstvo, kontroling, informatiko
ter splogne storitve (glej sliko 5.1). Organizacijska shema podjetja YM
odraza podporo izbranim strategijam, ki jih narekuje nenehno prilaga-
janje poslovnim okoli§¢inam na domacem in tujih trgih.
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5.3 Analiza dokumentov in zapisov

V obsegu analize dokumentov in zapisov smo pregledali in prou¢ili sple-
tne strani podjetja, poslovnik vodenja kakovosti, letno poroéilo 2011,
dokumente o transfernih cenah in zapise podatkov kazalnikov poslo-
vanja (Ydria Motors 2011d; 2015a), ki jih podjetje spremlja in posreduje
lastniku v obliki mese¢nih poroéil.

Vrste transakcij podjetja
Med podjetjem YM in ostalimi ¢lanicami skupine EBM-Papst poteka
vrsta nadzorovanih transakcij. Na podlagi dostopne dokumentacije so
prepoznane nadzorovane transakcije podjetja naslednje:

o Transakcije blaga.

o Transakcije storitev.

o Finan¢ne transakdije.

o Transakcije nakupov in prodaje premozenja.

Ostale transakcije.

Podjetje YM vrdirazli¢ne transakcije s poslovnimi partnerji, ki se raz-
likujejo po vsebini in obsegu. Vse transakcije so skladne z zahtevami
zakonodaje v Republiki Sloveniji. V nadaljevanju v krajsi obliki predsta-
vljamo znacilnosti posameznih transakcij skladno z interno dokumen-
tacijo podjetja YM (Ydria Motors 2011c¢).

Transakcije blaga

Transakcije blaga se vrsijo dvosmerno med podjetjem YM in ostalimi
¢lanicami skupine EBM-Papst. Pri tem je vrsta izmenjanega blaga pred-
vsem v obliki surovin, polizdelkov in kon¢nih izdelkov.

V Sloveniji podjetje YM deluje kot pogodbeni proizvajalec. Izdelki so
proizvedeni z rabo tehnologije in znanja ter v koli¢inskem obsegu, ki ga
zagotavlja EBM-Papst. Poleg tega skupina EBM-Papst sodeluje pri na-
kupu surovin in sestavnih delov, kot tudi pri izpolnjevanju zahtev glede
embalaze, ki se uporablja v proizvodnem procesu. Cene materialov in
polizdelkov za proizvajalni proces in nakup iz strani EBM-Papst se do-
lo¢ajo na osnovi proizvodnih stroskov.

Transakcije polizdelkov se vrsijo obojestransko med podjetjem YM
in skupino EBM-Papst. Na slovenskem trgu to pomeni, da podjetje YM
kupuje polizdelke za nadaljnjo vgradnjo v kon¢ne izdelke in prodajo od-
jemalcem na osnovi naro¢il. V nasprotni smeri se tudi vrsi prodaja pol-
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izdelkov skupini EBM-Papst skladno s sklenjenimi pogodbami (Ydria
Motors 2011¢).

Transakcije storitev
Transakcije storitev se vrsijo prek logisti¢nega centra v Sloveniji, ki
opravlja predvsem tri funkcije:

e Prva funkcija predstavlja skladi¢enje polizdelkov, ki so v lasti
EBM-Papst in so namenjeni prodaji podjetju YM, kadar je to po-
trebno za proizvodnjo konénih izdelkov.

» Druga funkcija predstavlja skladis¢enje izdelkov, ki jih proizvede
podjetje YM, in se dobavljajo oz. razdeljujejo odjemalcem skupine
EBM-Papst.

o Tretja funkcija predstavlja skladi$¢enje surovin, ki jih kupi skupina
EBM-Papst za lastno proizvodnjo od slovenskih in drugih regional-
nih dobaviteljev.

Pri izvajanju storitvenih transakcij se upostevajo stroski materiala

in transporta, stro$ki $pediterjev, strogki dela, amortizacija ter drugi
strogki poslovanja in financiranja (Ydria Motors 2011c).

Financne transakcije

Pri ban¢nih posojilih zagotavlja potrebno banéno garancijo skupina
EBM-Papst, saj podjetje YM v Sloveniji ni moglo pridobiti ban¢nega
posojila zaradi finané¢ne krize, posojilnega kréa in predvsem zaradi viso-
kih obrestnih mer slovenskih bank. Podjetje YM je imelo zagotovljene
finanéne vire pri slovenskih bankah do zaletka finané¢ne krize. Poleg
tega je skupina EBM-Papst omogotila posojilo podjetju YM po interni
obrestni meri (Ydria Motors 2011¢).

Transakcije nakupov in prodaje premozenja

Transakcije nakupov in prodaje premoZenja se med podjetjem YM in
skupino EBM-Papst vrsijo predvsem v obliki nakupa in prodaje naprav
in orodij za proizvodnjo. Pri tem se cene zara¢unavajo na osnovi spreje-
tih navodil znotraj skupine EBM-Papst, ki upostevajo: knjizno vrednost
premozenja, Zivljenjski cikel posamezne vrste premoZenja in stroske
pridobitve premozenja (Ydria Motors 2011c).

Ostale transakcije
Med ostale transakcije v podjetju YM uvrilajo laboratorijske storitve
in strogke izobraZevanja za zaposlene. Pri tem se strogki laboratorijskih
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storitev skupine EBM-Papst obra¢unavajo podjetju YM, strogke izobra-
zevanja zaposlenih pa krije skupina EBM-Papst.

Ekonomska analiza

Poglavje o ekonomski analizi vsebuje kratko ekonomsko analizo. Eko-
nomska analiza je bila izvedena za transakcije, ki se pregledujejo na pod-
lagi metode za oblikovanje transfernih cen. Obenem pa se z metodo
oblikovanja transfernih cen preizkusi, ali je bilo pri tem izpolnjeno tr-
zno nacelo.’?

Transakcije blaga

Nakup konénih izdelkov se izvaja tako, da skupina EBM-Papst kon¢ne iz-
delke prodaja podjetju YM, ki jih nato naprej trzi do tretjih odjemalcev
na slovenskem trgu. Transferne cene za standardne izdelke so dolocene
z upo$tevanjem proizvodnih stroskov in verjetno konéno ceno izdelka
na trgu.

Za prodajo kon¢nih izdelkov med povezanimi poslovnimi partnerji v
skupini EBM-Papst in preprodajo tretjim odjemalcem se uporablja me-
toda preprodajne cene. Znacilno za taksno preprodajo je, da je vanjo
vlju¢eno vsaj eno podjetje iz skupine EBM-Papst.

Metoda preprodajne cene se uporablja skladno z OE CD* smernicami.
V splodnem in skladno s smernicami O ECD metoda prodajne cene upo-
Steva ceno, po kateri se izdelek prodaja na trgu, in je zmanj$ana za ustre-
zno bruto marzo (tj. marza preprodajne cene). Bruto marza predstavlja
znesek, s katerim prodajalec lahko pokrije vse prodajne in ostale opera-
tivne stroske in ustvari ustrezen dobi¢ek (Ydria Motors 2011c).

Metoda stroskov in pribitka se uporablja za prodajo in nakup poliz-
delkov znotraj skupine EBM-Papst. Transferna cena je tako dolo¢ena na
osnovi proizvodnih strokov brez pribitka. Skladno s smernicami OECD
metoda stroskov in pribitka uposteva stroske, ki jih ima dobavitelj pol-
izdelkov ali storitev v nadzorovani transakciji. Pri tem je upo$tevan tudi

® Trzno nacelo za oblikovanje transfernih cen dolo¢a, da mora znesek, ki ga zara¢unava
eden od povezanih poslovnih partnerjev drugemu poslovnemu partnerju za dolo¢en
proizvod, biti enak, kot ¢e poslovna partnerja ne bi bila povezana. Skladno s trznim
nacelom je torej cena za transakcijo med povezanima poslovnima partnerjema enaka,
kot bi bila cena te transakcije na prostem trgu.

* 0ECD je kratica za Organizacijo za ekonomsko sodelovanje in razvoj. Republika Slove-
nija je ¢lanica omenjene organizacije od julija 2010 dalje.
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pribitek zato, da se zagotovi ustrezen dobicek v obsegu opravljenih na-
log in razmer na trgu (Ydria Motors 2011c).

Metoda strogkov in pribitka se uporablja tudi za pogodbene proizvodne
dejavnosti podjetja YM. S tem so dejavnosti proizvajalca popla¢ane na
osnovi prora¢unsko financiranih urnih postavk, ki upostevajo proiz-
vodne stroske in pribitek, s katerim si podjetje zagotavlja razumen do-
bi¢ek (Ydria Motors 2011¢).

Transakcije storitev

Podjetje YM zagotavlja skupini EBM-Papst logisticne storitve, saj je sku-
pina EBM-Papst podprla postavitev logisti¢nega centra v Sloveniji. Za
opravljene logisti¢ne storitve v okviru skupine EBM-Papst je v uporabi
metoda stroskov in pribitka (Ydria Motors 2011c).

Financne transakcije

Pri ban¢nih posojilih zagotavlja skupina EBM-Papst banc¢no garancijo za
tveganje neplafevanja obveznosti. Pri tem je v uporabi metoda primer-
ljive nenadzorovane cene, ki primerja ceno v nadzorovani transakciji s
primerljivo ceno v nenadzorovani transakciji v primerljivih okoli§¢inah
(Ydria Motors 2011c).

Pri posojilih je v uporabi metoda primerljive trZne cene, za ugota-
vljanje izpolnjevanja trZznega nacela. Metoda primerljive trZne cene pri-
merja ceno v nadzorovani transakciji s primerljivo ceno v nenadzoro-
vani transakciji. Pri tem pa morajo biti primerljive tudi poslovne okoli-
§¢ine (Ydria Motors 2011¢).

Transakcije nakupov in prodaje premozenja

Skupina EBM-Papst prodaja nova in rabljena sredstva podjetju YM in
tudi nakupuje nova sredstva od podjetja YM. Transferne cene za stroje
in orodja so izra¢unane z upostevanjem nakupne cene in davka. Pri tem
je upostevano, da so stroski amortizacije sredstev, ki se uporabljajo za
proizvodnjo Ze vra¢unani v ceno izdelka z metodo stroskov in pribitka
(Ydria Motors 2011¢).

Ostale transakcije

Na zahtevo tretjega odjemalca podjetje YM lahko naro¢i laboratorijske
storitve iz skupine E B M-Papst. Stroski laboratorijskih storitev se potem
zara¢unavajo podjetju Y M. Ti strogki so nadalje brez pribitka zara¢unani
tretjemu odjemalcu.
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Skupina EBM-Papst tudi krije strogke izobrazevanj, ki nastanejo v
zvezi z izobraZevanjem in poslovnim potovanjem zaposlenih iz podjetja
YM na lokacije skupine EBM-Papst v Nemdiji (Ydria Motors 2011c).

Druzbena odgovornost

DruZbena odgovornost podjetij postaja ¢edalje pomembnejsi dejavnik
vpetosti podjetij v lokalno skupnost in $irSe druzbeno okolje. Slednja
se odraza tako v ekonomski uspesnosti podjetij z vkljucitvijo spremlja-
nja druzbenih in okoljskih dejavnikov v poslovne aktivnosti kot tudi v
eti¢nem ravnanju z zaposlenimi in okoljem. Na dolo¢en nacin se je tudi
podjetje YM zavezalo k podpori nekaterih dejavnikov druzbene odgo-
vornosti. Svojo podjetnisko odgovornost podjetje YM izkazuje v vsako-
letnem povecevanju vlozkov v pridobivanje znanja zaposlenih in skrbi
za njihovo stalno ucenje. Brez nenehnega ucenja zaposlenih podjetje
dolgoro¢no skorajda ne more vel ostati konkurenéno ob vse vedji glo-
balizaciji in naras¢anju $tevila novih konkurentov na trgu. Osebna in
strokovna rast zaposlenih ter skrb za njihovo pripadnost podjetje YM
prepoznava kot dolZnost in zavest, ki jo je treba skrbno negovati. Pod-
jetje je organiziralo tudi sistem rednih preventivnih zdravstvenih pre-
gledov, s katerimi izraza skrb za zdravje in varnost zaposlenih.

Ker je tudi neformalno druzenje med sodelavci pomembna sestavina
dobrih medsebojnih odnosov in povezovanje med sodelavci pogoj za
uspesen kolektiv, podjetje YM organizira druZenja ob razli¢nih prilo-
znostih, kot so: pikniki, novoletne zabave, smucarska tekmovanja in
ostale oblike druzenja. Ob nastetih priloznostih so na druzabne do-
godke vabljeni tudi upokojeni sodelavci in $tipendisti.

Pri presoji o delitvi sponzorskih in donatorskih sredstev podjetje YM
uposteva nacelo vklju¢enosti organizacij, ki so posredno in neposredno
povezane z okoljem, v katerem posluje podjetje, in okoljem, v katerem
Zivijo zaposleni s svojimi druZinami. Na taksen nacin se sponzorska in
donatorska sredstva razprsijo v ve¢ organizacij in drustev ter med $por-
tne in kulturne prireditve.

Poleg nastetih dejavnikov je tudi varovanje okolja, ustvarjanje er-
gonomic¢nih delovnih pogojev in skrb za zadovoljstvo zaposlenih po-
membna in stalna naloga podjetja.

Podjetje YM se je zavezalo k varovanju okolja Ze vletu 2000, ko so pre-
jeli certifikat za evropski standard za sisteme ravnanja z okoljem 1s0O
14001. Certifikat so v letu 2003 in 2005 obnovili skladno z veljavno ver-
zijo standarda 1SO 14001.
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Da je podjetje YM zazrto v prihodnost izkazuje tudi z uveljavljeno fi-
lozofijo. Slednja je osnovana na prepri¢anju, da je druzbeno odgovorno
delovanje enako pomembno kot kakovost izdelkov in ekonomi¢nost po-
slovanja.

Vpliv na okolje podjetje ocenjuje vsako leto ter ga opie v Registru po-
membnih okoljskih vidikov. Nekateri uspesno izpolnjeni okoljski vidiki
podjetja so (Ydria Motors 2011a; 2011b; 2015b):

* Izgradnja logisti¢nega centra in transportnega mostu.
* Izgradnja nove proizvodne hale PG3.
» Odgovorno ravnanje in lo¢evanje komunalnih odpadkov.

» Odgovorno ravnanje z nevarnimi odpadki in uvajanje materialov,
ki niso nevarni za okolje.

* Urejena okolica podjetja.

o Optimirana poraba energentov in izkori§¢anje odpadne toplote.

Kakovost

Pod izrazom kakovost podjetje YM razume preseganje zaveze o izpol-
nitvi vseh zahtev odjemalcev, predpisov in regulative, ki se nanagajo na
izdelke. Enako velja tudi glede izpolnjevanja drugih zahtev, ki jih je pod-
jetje sprejelo. Kakovost je tako na prvem mestu med prioritetami in je
vgrajena v sistem poslovanja podjetja ter redno preverjana.

Podjetje YM si poslovanja brez ustreznega sistema vodenja kakovo-
sti v sedanjosti ne more predstavljati. Kot sodobna organizacija, ki je
sposobna hitrega prilagajanja zahtevam odjemalcev in poslovnega oko-
lja, se za doseganje konkuren¢nosti na trgu odziva s procesom stalnih
izboljsav in razvojem novih oblik organiziranosti.

Certifikat 1SO 9001 za vodenje sistema kakovosti, ki ga je podjetje
prejelo v1etu 1998, podpira konkurenéno prednost druzbe v poslovnem
okolju ter predstavlja osnovo kakovosti izdelkov, poslovnih procesov in
celotne organizacije.

Poleg britanskega certifikacijskega zavoda (BSI), ki preverja delo-
vanje sistema vodenja kakovosti skladno z zahtevami standarda 150
9001, izvajajo pooblaicene certifikacijske hige tudi testiranje, ocenje-
vanje in nadzor izdelkov za tuja trziséa (npr. nem. Verband der Elektro-
technik Elektronik Informationstechnik VDE, ang. Underwriters Laborato-
ries UL, ang. Canadian Standards Association CSA). Sistem obvladovanja
kakovosti presojajo tudi domadi in tuji poslovni partnerji, kar utrjuje
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utecene poslovne tokove ter moznosti za razsiritev sodelovanja v pri-
hodnosti.

Politika kakovosti in ravnanja z okoljem je vodilo za delovanje vsem
zaposlenim v druzbi. Spostovanje politike kakovosti in ravnanja z oko-
ljem usmerja podjetje k izboljsevanju poslovnih rezultatov in konku-
rené¢nosti, kar vodi do vedjega zadovoljstva odjemalcev in zaposlenih.

Zagotavljanje dolgoro¢nega pozitivnega finan¢nega donosa je za pod-
jetje YM najpomembnejsi cilj v razmerju do lastnikov tj. skupine EBM-
Papst. V ta namen podjetje stalno nadgrajuje poslovne procese, izdelke
ter doseZeno kakovost.

Kot del velike mednarodne organizacije, podjetje YM omogoca odje-
malcem celovite problemske regitve s hitrim in profesionalnim pristo-
pom. Zadovoljstvo odjemalcev je za podjetje izjemno pomembno, zato
se zavzema za realizacijo optimalnih re$itev. V ta namen se je podjetje
tudi uspesno preoblikovalo v kompetenéni center skupine EBM-Papst.

Z dobavitelji podjetje YM razvija partnerski odnos. Skupaj stremijo
k vigji ravni kakovosti izdelkov, naprav in ravnanja z okoljem. Timsko
delo z dobavitelji ravno tako pripomore k hitrejsemu odzivu na zahteve
trzisca.

Za prepoznavanje tveganj v zvezi s kakovostjo izdelkov in poslovnimi
procesi podjetje YM uporablja razli¢na orodja kakovosti. Tveganja od-
pravlja z dogovorjenimi ukrepi e v ¢asu naértovanja in se tako preven-
tivno izogiba strogkom, ki jih povzro¢ijo naknadne spremembe. Tve-
ganja, ki se pojavijo kasneje, so obvladovana z izvajanjem projektov, z
definiranimi ukrepi, nosilci projektov in ukrepov ter ustreznimi izved-
benimi ¢asovnicami.

Tveganja vplivov podjetja na okolje so prepoznana, vodena v regi-
stru okoljskih vidikov ter redno spremljana in ocenjevana. Podjetje de-
luje proaktivno pri preprecevanju onesnazevanja ter izbolj$evanju sta-
nja okolja.

S giritvijo proizvodnje energijsko var¢nih EC motorjev in ventila-
torjev podjetje YM daje pomemben prispevek k stabilizaciji klimatskih
sprememb.

Poleg certifikata za vodenje sistema kakovosti je podjetje YM prejelo
vletu 2000 certifikat za sistem ravnanja z okoljem IS0 14001, ki obsega
celotno druzbo na vseh lokacijah, kjer se opravlja dejavnost podjetja. V
tem okviru tudi organizacija prevzema druzbeno in socialno odgovor-
nost za ravnanje z okoljem in varovanje zdravja svojih zaposlenih.

Vsi zaposleni delujejo skladno z nafelom minimalnega obremenje-
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vanja okolja. Za vsako zaznano odstopanje v obremenjevanju okolja
ali varnosti in zdravja pri delu odgovorna oseba dolodi in izvaja ustre-
zne ukrepe. Vsi zaposleni tudi spostujejo pravila o varovanju okolja in
zdravja pri delu. Poleg tega upostevajo tudi navodila glede izdelave in
ravnanja z izdelki in napravami.

Dokazilo, da podjetje YM za svoje zaposlene vzdrzuje ugodne delovne
razmere, predstavlja tudi certifikat DruZini prijazno podjetje, ki ga je
podjetje prejelo leta 2007.

Management in vsi zaposleni v podjetju YM so se tudi zavezali k stal-
nemu spremljanju in izpolnjevanju vseh zakonodajnih zahtev in pred-
pisov. Z vsemi odjemalci in odgovornimi institucijami kot so indpekcije,
certifikacijske hise, sindikati in ostalimi partnerskimi organizacijami
podjetje vzdrzuje partnerske odnose in odprt dialog (Rupnik 2011b).

Procesni pristop

Z vpeljavo standardov kakovosti, ki smo jih predstavili v poglavju o ka-
kovosti, je podjetje YM v svoj sistem managementa vgradilo orodja, ka-
terih osnova je procesni pristop. Namen vpeljave managerskih orodij je
zagotavljanje uéinkovitega in uspe$nega delovanja podjetja. Standard
sistema vodenja kakovosti 1SO goo1 tako podpre identifikacijo pove-
zav med aktivnostmi, ki pretvarjajo vhode v izhode z rabo virov podje-
tja. Na sistemati¢en naéin tako identificiramo nabor aktivnosti, ki dolo-
¢ajo posamezni poslovni proces. Pri tem se v praksi pogosto uporablja
Shewart-Demingov® krog, s katerim opiemo posamezne procese. Po-
slovni procesi so medsebojno povezani, saj izhod iz enega procesa pred-
stavlja vhod v nek drug proces. Tak$en sistemati¢ni nadin, s katerim
opiSemo poslovanje podjetja, imenujemo procesni pristop. Njegova po-
membna prednost je v tem, da omogoc¢a nenehno spremljanje posamez-
nih procesov in njihovih medsebojnih povezav, vplivov in kombinacij.

Procesni pristop podpira razumevanje zahtev odjemalcev, obravnavo
procesov z vidika dodane vrednosti za odjemalca, u¢inkovitosti proce-
sov, rezultatov procesov in izbolj$av procesov na osnovi merjenj (Urad
Republike Slovenije za standardizacijo in meroslovje 2000, 6—7).

Slika 5.2 predstavlja shemo poslovnih procesov in njihovih povezav.

® Metoda se sestoji iz Planiraj, Izvedi, Nadziraj in Ukrepaj (ang. PDCA). Pri tem Planiraj
pomeni vzpostavitev ciljev in procesov, ki so potrebni za doseganje rezultatov organi-
zacije. Izvedi pomeni izvajanje procesov. Nadziraj predstavlja nadzor in merjenje pro-
cesov ter proizvodov glede na postavljene cilje. Nadzor vsebuje tudi poro¢anje. Ukrepaj
pomeni sprejemanje in izvajanje ukrepov, ki vodijo k izboljsavam.
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Upravljanje podjetja
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Upravljanje finané¢nih virov

Upravljanje informacijskih virov

Upravljanje partnerstev

Zadovoljni odjemalci, zaposleni in lastnik

Upravljanje varovanja ljudi, okolja in druzbene odgovornosti

Dobavitelji

Upravljanje celovite kakovosti

Slika 5.2 Poslovni procesi v podjetju Ydria Motors d. 0. 0.

Poleg tega je jasno izraZen vpliv zahtev odjemalcev na vhodih v poslovne
procese ter vpliv izhodov poslovnih procesov na odjemalce, zaposlene
in lastnika podjetja. Na tak$en nacin podjetje tudi izpolnjuje eno od
splo$nih zahtev standarda 1SO 9oo1, ki narekuje dolo¢itev zaporedja
in medsebojnih vplivov poslovnih procesov (Urad Republike Slovenije
za standardizacijo in meroslovje 2000, 11).

Ugotovitve analize dokumentov in zapisov

Pregled razvojnih mejnikov, vizije, poslanstva in strategije kot tudi
osnovne dejavnosti, organiziranosti in skupin poslovnih procesov nam
je podal prvi vtis o podjetju YM. Pregled in analiza dokumentov in zapi-
sov podjetja pa sta oblikovala osnovo, s katero smo prisli do naslednjih
ugotovitev:

o Podjetje YM uspesno kljubuje spremembam v svojem druzbenem
in poslovnem okolju, kar je razvidno iz razvojnih mejnikov in spre-
memb organiziranosti.

o Iz vizije, poslanstva in strategije je razvidna proizvodno-razvojna
usmerjenost, ki je ambiciozna in skladna z vizijo in poslanstvom
ter strateskimi usmeritvami lastnika tj. skupine EBM-Papst.

o Politiko kakovosti in ravnanja z okoljem podjetje postavlja kot vo-
dilo za delovanje vseh zaposlenih. Podjetje redno vzdrzuje, izbolj-
$uje in recertificira pridobljene standarde za sistem vodenja kako-
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vosti, sistem ravnanja z okoljem, certifikate za testiranje, ocenjeva-
nje in nadzor izdelkov za tuja trzi§ca ter certifikat Druzini prijazno
podjetje.

Na osnovi analize dokumentov in zapisov smo identificirali klju¢ne
poslovne procese, ki pomembno prispevajo k poslovnim rezultatom
podjetja. Klju¢ni procesi osnovne dejavnosti podjetja so tako:

 Uresnicevanje vizije in strategije lastnika.
e Nabava in razvoj dobaviteljev.

¢ Razvoj in odzivna proizvodnja izdelkov.

o Trzenje naprav in izdelkov.

» Povezovanje z odjemalci in vzajemno iskanje inovativnih resitev.

Z opravljeno analizo dokumentov in zapisov smo dopolnili deskrip-
tivno analizo nastanka in razvoja sistema meril in pripadajocih kazal-
nikov (glej poglavje o zgodovinskem pregledu razvoja ter poglavje o sis-
temih uravnoteZenih kazalnikov in strate§kih mapah). Na taksen na-
¢in smo delno izpolnili prvi cilj raziskave v smislu deskriptivne analize
nastanka in razvoja sistema uravnotezenih kazalnikov poslovanja na
osnovi dostopne literature, raziskav in virov v obliki dokumentov in za-
pisov proizvodnega podjetja.

5.4 Analiza in ugotovitve polstrukturiranih intervjujev

Namen kvalitativne analize s polstrukturiranimi intervjuji je bil po-
stavitev sistema uravnotezenih kazalnikov, ki je predstavljal osnovo za
kvantitativno analizo vzro¢nih povezav med kazalniki poslovanja pod-
jetja YM. Polstrukturirane intervjuje smo v empiri¢énem delu raziskave
izvedli na namenskem® vzorcu treh managerjev, ki predstavljajo dve
tja (glej sliko 5.1). Razlog je bil v tem, da izbrani intervjuvanci najbolje
poznajo delovanje in poslovno uspe$nost podjetja (Gummesson 2000,
40-41; Yin 1994, 78-80). Vrsili so se kot posami¢ni polstrukturirani in-
tervjuji ali skupinski polstrukturirani intervjuji s ¢lani vrénega manage-
menta na skupno osmih delavnicah. Delavnice so bile tematsko usmer-
jene in so se vr§ile v obdobju od aprila 2011 do aprila 2012. Zapisi in-

® Namenski vzorec izberemo, kadar pri prouéevanju raziskovalnega problema potrebu-
jemo posameznike, ki nam lahko omogotijo poglobljeno razumevanje raziskovanega
fenomena (Babbie 2007, 184; Ivanko 2007, 21; Trnavéevi¢ 2006).

128



Analiza in ugotovitve polstrukturiranih intervjujev | 5.4

tervjujev so arhivirani v papirni, elektronski in zvo¢ni obliki in predsta-
vljajo del obsega zapisov raziskave.

Na osnovi obsirnega pregleda literature in raziskav, analize doku-
mentov in zapisov podjetja YM kot tudi njihove sinteze in ugotovitev
smo se odlo¢ili, da bomo pri izvedbi polstrukturiranih intervjujev upo-
rabili naslednja klju¢na vprasanja, ki so usmerjala postavitev sistema
uravnotezenih kazalnikov:

Kaks$na je vizija za prihodnje triletno obdobje podjetja YM, kot jo
vidi lastnik in management podjetja?

Kaksno je poslanstvo podjetja glede na izbrano triletno vizijo?
Katere so strate$ke teme skupine EBM-Papst?

Katere so strateske teme podjetja YM, ki bodo podprle izpolnjeva-
nje vizije usklajene s pozicijo YM v skupini EBM-Papst?

Kateri strateski cilji bodo podprli izvajanje vizije ter po katerih
strate$kih temah jih bomo razvrstili?

Kateri izmed nastetih ciljev opisujejo, kaj je treba narediti (to so
strateski cilji na ravni celotnega podjetja YM)?

Kateri izmed nastetih ciljev opisujejo, kako je treba neko pobudo
izvesti (to so operativni cilji)?

Kako lahko opi$emo lastnosti strateskih ciljev?

Kako bomo razvrstili strateske cilje po vidikih sistema uravnote-
zenih kazalnikov (priporo¢ljiv je pristop »od zgoraj navzdol, ki se
za¢ne z nartovanimi finan¢nimi rezultati in rezultati v zvezi z od-
jemalci ter nadaljuje k poslovnim procesom in dejavnikom spre-
memb v vidiku u¢enja in rasti).

Na kaksen nac¢in bomo ugotovili uravnoteZenost razvrséenih stra-
tegkih ciljev (finan¢ni in nefinan¢ni vidik, notranji in zunanji vidik
ter kratkoro¢ni in dolgoroéni kazalniki uspe$nosti poslovanja)?
Katere vzro¢no-posledi¢ne povezave med strate$kimi cilji dodajajo
vrednost za odjemalce in deleznike ter se odrazajo v finan¢nih re-
zultatih?

S katerimi kazalniki poslovanja bomo merili doseganje strateskih
ciljev in podprli kvantitativno analizo povezav?

Med izvajanjem delavnic smo s klju¢nimi vprasanji in smiselnimi
podvprasanji pridobili poglobljen vpogled v stali$¢a in mnenja vrinega
management glede delovanja podjetja ter vpogled v vizijo in naértova-
nega razvoja podjetja.
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Vpra$anja za polstrukturirane intervjuje, ki so se izvajali v obliki te-
matskih delavnic, so nas usmerjala pri dolo¢anju najustreznejsega sis-
tema uravnotezenih kazalnikov, ki je bil postavljen po naslednjih kora-

kih:

o Predstavitev koncepta sistema uravnotezenih kazalnikov za mana-
gement.

o Dolocanje vizije in osvezitev poslanstva podjetja Y M.
» Konsenz glede vsebine izjave o namenu.
o Usklajevanje in dolo¢anje strateskih tem.

» Dolocanje strateskih ciljev in razvrséanje ciljev znotraj strateskih
tem.

o Razvr§canje strateskih ciljev po §tirih vidikih sistema uravnoteze-
nih kazalnikowv.

¢ Dolocanje vzro¢no-posledi¢nih povezav med strateskimi cilji in
identificirana strates$ka mapa na ravni podjetja YM.

Pred zac¢etkom aktivnosti za neposredno dolo¢anje sistema uravnote-
Zenih kazalnikov smo izvedli predstavitev samega koncepta in zbiranje
mnenj vr§nega managementa o strategiji, pri¢akovanih spremembah,
sistemu merjenja poslovanja in kazalnikih poslovanja.

Predstavitev koncepta sistema uravnotezZenih kazalnikov
za management

Na uvodnem sestanku v marcu 2011 in prvih delavnicah vletu 2011 je bil
vr$nim managerjem predstavljen koncept sistema uravnotezenih kazal-
nikov za proizvodna podjetja. Namen predstavitve koncepta (glej sliko
5.3) je bil seznanjanje managementa s procesom postavitve sistema
uravnotezenih kazalnikov in kon¢nim ciljem delavnic, katerih namen
je bil izdelati sistem uravnotezenih kazalnikov. Vzroéno-posledi¢ne po-
vezave tega sistema bodo podprte s kvantitativno statisti¢no metodo.
Koncept in predloga sistema uravnotezenih kazalnikov iz slike 5.3
predstavlja in poudarja pomembne dejavnike vidika ulenja in rasti
in notranjih procesov, ki so gonilne sile na¢rtovanih rezultatov v vi-
diku odjemalcev in finan¢nih rezultatov. Predloga je namenjena pro-
izvodnemu podjetju, ki vlaga svoje napore v izbolj$evanje operativne
odli¢nosti z izboljdevanjem kakovosti, optimiranjem stroskov, hitrejsi
odzivnosti do odjemalcev in izbolj$evanje proizvodnih in servisnih pro-
cesov. Poleg operativne odli¢nosti mora proizvodno podjetje razvijati
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Slika 5.3 Koncept in predloga sistema uravnotezenih kazalnikov
(prirejeno po Kaplan in Norton 2004a, 65-67)

strateska partnerstva z dobavitelji, odjemalci in druzbenim okoljem v
katerem deluje ter spodbujati trajnostni razvoj z inovativnostjo zapo-
slenih, razvojem izdelkov in organizacije.

Poslovni procesi iz notranjega vidika jasno podpirajo ponudbo za od-
jemalce, ki je izjemno pomembna za ohranjanje sedanjih in pridobivanje
novih odjemalcev. Iz vidika odjemalcev pa vodijo vzro¢no-posledi¢ne
povezave v finan¢ni vidik, v katerem se v finan¢nih ciljih odrazata dve
osnovni strategiji, to sta proizvodna strategija in strategija rasti. Fi-
nan¢ni cilji so zdruZeni v strateski cilj, ki predstavlja dolgoro¢no korist
za deleznike.

Na prvih delavnicah smo tudi pridobili mnenja managementa o vi-
ziji, poslanstvu in strategiji ki so klju¢na izhodi$ca za izvedbo Zelene
spremembe. Poleg pridobivanje mnenj so bile zaletne delavnice name-
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njene tudi odgovarjanju na vprasanja vrnih managerjev. Pri podajanju
mnenj o strategiji, pri¢akovanih spremembah, sistemu merjenja poslo-
vanja in kazalnikih poslovanja so bili ¢lani vr§nega managementa rela-
tivno enotni. Glede proizvodne strategije, ki izhaja iz splo$ne strategije,
se je vréni management opredelil na naslednji nacin:

* »Strategijo je razvil vréni management, imamo jo zapisano in ob-
javljeno ter usklajeno s strategijami podro¢ij in oddelkov.«

 »Strategija, ki jo izvajamo v operativnih procesih, izhaja iz po-
slovne strategije in je sprejeta s strani vseh managerjev.«

 »Strategija se redno pregleduje in prilagaja glede na razmere na
trgu, kjer nastopamo, glede zakonodaje ter glede ekonomskih in
tehnologkih sprememb. Prilagajanje strategije je tudi skladno s ¢a-
som in stanjem v podjetju.«

 »Strategija obsega cilje, ki nas zavezujejo k njenemu izpolnjevanju,
omogoca usmerjanje operativnih odloditev in zagotavlja konku-
ren¢no prednost« (Cu¢nik in Kav¢i¢ 2011a; 2011ab; Rupnik 2011a).

Proizvodna strategija po mnenju vr$nega managementa opisuje se-
danje stanje in prihodnje spremembe na naslednji na¢in (Cu¢nik in Kav-
¢i¢ 2011a; 2011ab; Rupnik 2011a):

» »Sedanje stanje in pri¢akovane spremembe se odraZajo v politiki
kakovosti, ljudeh (kompetencah), sistemu merjenja poslovanja,
nadzoru in nagrajevanju.«

« »Ravno tako se stanje in spremembe nanasajo na uvajanje novih
izdelkov, strojev in naprav ter njihovo prodajo. Ob tem se morajo
razvijati tudi dobavitelji, proizvodni procesi, zmoznosti in organi-
zacijska struktura podjetja.«

Obstojedi sistem merjenja poslovanja omogoca managerjem ocenje-
vanje, razumevanje in ukrepanje glede razpolozljivih virov in ustvarja-
nja vrednosti (Cu¢nik in Kav¢i¢ 2011a; 2011ab; Rupnik 2011a):

« »Sistem merjenja nam omogoda ugotovitve glede izvajanja in u¢in-
kovitosti strategije za ustvarjanje vrednosti za lastnika.«

» »Na osnovi merjenja lahko ocenimo, ali so razpolozljivi viri upora-
bljani u¢inkovito in uspesno.«

» »Merjenje nam podpre tudi oceno zdravja podjetja oz. ali je ustvar-
janje vrednosti na priakovani ravni. Poleg tega nam merjenje
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omogoca razumevanje, kako ustvarjamo vrednost in prepozna-
vati strategije, s katerimi bomo lahko nadaljevali z ustvarjanjem
vrednosti tudi v prihodnosti.«

¢ Glede sistema merjenja poslovanja, ki omogoca ocenjevanje dono-
snostinalozb s stranilastnika, je bil vidni management mnenja, da
to ni relevantno, ker: »Donosnost nalozb gleda lastnik podjetja v
kontekstu z ostalimi delezniki skupine EBM-Papst.«

Obstojeti sistem merjenja poslovanja vsebuje kazalnike poslovanja,
katerih lastnosti so po mnenju vrinega managementa naslednje (Cu¢-
nik in Kav¢i¢ 2011a; 2011ab; Rupnik 2011a):

» »Kazalniki poslovanja so osnovani na dolo¢enem obrazcu in imajo
jasen namen.«

¢ »Kazalniki poslovanja imajo dolocen vir podatkov, iz katerega so
pridobljeni in imajo vizualni u¢inek (objavljeni so na oglasnih de-
skah).«

» »Kazalniki poslovanja imajo dolo¢ene dosegljive cilje in so poro-
¢ani v enostavni ter dosledni obliki.«

 »Pridobljene informacije nam omogocajo upravicenje stroskov zbi-
ranja podatkov.«

o »Kazalniki poslovanja nam zagotavljajo natan¢ne in pravocasne
povratne informacije, ki nas opozorijo, ¢e stvari uhajajo nadzoru.«

o »Kadar je le mogoce, uporabljamo podatke, ki so avtomati¢no spre-
mljani v procesih.«

» »Kazalnike poslovanja tudi redno pregledujemo.«

 Glede tega, ali kazalniki poslovanja dejansko vodijo k dejanjem, se
¢lani vrénega managementa niso povsem strinjali. Na tem mestu
je bilo zaznati prostor za izbolj$ave nabora kazalnikov poslovanja,
ki jih management redno spremlja.

Iz pridobljenih mnenj vrénega managementa o strategiji, pri¢akova-
nih spremembah, obstoje¢em in Zelenem sistemu merjenja poslovanja
in kazalnikih poslovanja smo prisli do ugotovitve, da je spremljanje,
merjenje in nadzor poslovanja podjetja urejen in skladen z vizijo in stra-
te§kimi temami skupine EBM-Papst. Po predstavitvi koncepta smo za-
Celi z razvojem sistema uravnotezenih kazalnikov na osnovi vizije in
splosne strategije podjetja YM, kar predstavljamo v poglavjih, ki sledijo.
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Vizija in poslanstvo kompetencnega centra

Pri dolo¢anju triletne vizije je vr$ni management uskladil izbrano vi-
zijo s pozicijo podjetja YM znotraj skupine kot tudi z razvojno vizijo, ki
jo ima skupina EBM-Papst. Podjetje YM svojo triletno vizijo, na osnovi
katere smo zaceli postavljati sistem uravnotezenih kazalnikov, predsta-
vlja na naslednji nacin: Postati usposobljen in odgovoren kompetenéni cen-
ter mreze organizacij, deleznikov in okolja za proizvodnjo elektromotorjev in
ventilatorjev za vgradnjo v belo tehniko skupine EBM-Papst.

Glede poslanstva v okviru skupine EBM-Papst je bila skupna ugoto-
vitev, da je skladno s triletno vizijo o kompetenénem centru in zaradi
tega ostaja nespremenjeno. Poslanstvo podjetja YM je v okviru skupine
EBM-Papst opredeljeno kot: Z lastnim znanjem, tehnologijo ter nenehnim
prilagajanjem zahtevam udejanjati podporo proizvodnji bele tehnike, zago-
tavljati zadovoljstvo odjemalcev in lastnikov podjetja, kakor tudi odgovorno
ravnanje do zaposlenih in $irse okolice.

Na osnovi konsenza glede triletne vizije in skladnega poslanstva pod-
jetjaje bil naslednjilogi¢ni korak izdelava izjave o namenu, ki bo podprla
izbiro strateskih ciljev. Podjetje YM mora izvajati strate$ke procese na-
{rtovanja na nadin, ki je skladen z omejenimi sredstvi, ki jih lahko upo-
rabijo na svojih proizvodnih programih za uresni¢evanje proizvodne
strategije. Obenem pa morajo ohraniti prednosti, ki jih predstavljajo
relativno preprosta organiziranost in visoka odzivnost podjetja, in so
klju¢na za strategijo rasti podjetja. Pri tem jim bo novi sistem uravno-
tezenih kazalnikov poslovanja zagotavljal podporo pri opisovanju, spo-
ro¢anju in izvajanju strateskih nacrtov.

Izjava o namenu

Izjava o namenu predstavlja opis sprememb, ki jih Zeli izvesti manage-
ment in kak$na bo organiziranost procesov podjetja v dogovorjenem
prihodnjem triletnem obdobju. Izjava o0 namenu obi¢ajno obsega eno
stran in je v splodnem razdeljena na $tiri vidike, ki spominjajo na vi-
dike sistema uravnotezenih kazalnikov. Njen namen je spodbujati raz-
miljajnje o strategkih ciljih, zmoZnostih in zahtevah ter pri¢akovanjih
managementa podjetja.

Managerjem smo najprej postavili vprasanja o tem, kaj Zelijo dose¢iv
triletnem obdobju, kako vizija vpliva na poslanstvo podjetja, kaj so nji-
hovi strateski cilji in kako jih lahko opiSejo. Zato smo postavitev sistema
uravnotezenih kazalnikov zaceli s konsenzom managerjev glede opisa
njihovih ciljev, saj nam je to v nadaljevanju olajsalo razvric¢anje ciljev po
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strateskih temah, dolo¢anje kazalnikov poslovanja kot tudi morebitno
spreminjanje kazalnikov poslovanja in virov podatkov zanje.

Izjava o namenu je podprla preverjanje izbranih strateskih ciljev, ka-
zalnikov in njihovih ciljev, kot tudi njihov vpliv na spremembe v podje-
tju. Izkazala se je kot uporaben zapis, saj vsebuje jasno izjavo o tem, kar
podjetje Zeli dosedi v triletnem obdobju. Obenem oblikovalcem strate-
gije nudi oporne tocke za dolo¢anje ciljev klju¢nih dosezkov glede pri¢a-
kovanj lastnika, prihodkov, dobi¢ka, zadovoljstva odjemalcev, kakovo-
sti izdelkov, strojev in naprav, kompetenc zaposlenih in inovativnosti.
Za usmerjanje razprave o posledicah izbrane strategije pa je bila izjava
o namenu razdeljena $e na naslednje kategorije: finané¢na pri¢akovanja
in pri¢akovanja lastnika, poslovni procesi, strateska partnerstva in traj-
nostni razvoj podjetja.

Izjava o namenu (preglednica 5.1) v zgo§ceni obliki predstavlja Ze-
leno stanje podjetja YM v prihodnjem triletnem obdobju. Slednja zdru-
zuje konsenz glede Zelenega stanja podjetja, iz vidika vrénega manage-
menta. V nadaljevanju je izjava o namenu tudi podprla dolo¢anje stra-
teskih ciljev in lastni$tva strategkih ciljev ter njihovo razvricanje po iz-
branih strateskih temah podjetja. Nekateri podatki so v izjavi o namenu
prikriti oz. spremenjeni na Zeljo podjetja.

Preglednica 5.1 Izjava o namenu

Finanéna pric¢akovanja in pricakovanja lastnika
Siritev priloznosti prihodkov predstavljajo xx mio € od prodaje, x mio € od
investicij in x mio € od prometa.
Naértovani dobicek je xxx € + (x % indeks letni nominalno).
Prihodke ustvarjamo 98 % v izmenjavi z lastnikom na evropskih trgih in 2% na
domacem trgu.
Postali smo kompetenéni center za proizvodnjo in razvoj prototipov izdelkov,
strojev in naprav.

Strateska partnerstva
Razvijamo obstojece povezave z lastnikom in odjemalci ter skupno iskanje
inovativnih regitev.
Vodimo mrezo dobaviteljev, s katerimi skupno razvijamo izdelke, poslovne
procese in organizacijsko strukturo.
Nas lastnik in klju¢ni odjemalci so prepoznali nas stroskovno u¢inkovit, hiter in
inovativen odziv na potrebe trgov.
Okolje, v katerem delujemo, je prepoznalo prispevek podjetja v obliki
sponzoriranja, doniranja in trajnostnega vpliva na okolje.

Nadaljevanje na naslednji strani
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Preglednica 5.1 Nadaljevanje s prejsnje strani

Poslovni procesi
Z lastnikom in dobavitelji imamo razvito spletno povezavo, s katero sprotno
izmenjujemo relevantne informacije in dobre proizvodne prakse.
Nase poslovanje je podprto z odli¢no infrastrukturo in klju¢nimi viri, ki obsegajo
predvsem ¢loveske vire, ter nenehno usposabljanje in izobrazevanje, finan¢ne vire
in razvojno, proizvodno in informacijsko tehnologijo.
Razvili smo jasno definirane poslovne procese, v okviru povezav med entitetami
skupine EBM-Papst, z dolo¢enimi lastni$tvi za pridobivanje novih pojektov,
spostovanjem dobavnih rokov in servisiranjem lastnika in odjemalcev.
Razvili smo u¢inkovite in uspesne procese nenehnih izbolj$av in inovacij (x %
letno) ter obvladovanja tveganj.

Razvili smo kulturo kakovosti, ki je podprta s sistemom managementa znanja.

Trajnostni razvoj podjetja
Razvili smo kompetence managerjev in vseh zaposlenih, kar predstavlja nase
klju¢no premozenje.
Razvili smo proces sprotne komunikacije, ki managementu in zaposlenim
omogoca izmenjavo vseh relevantnih informacij v vsakem trenutku.
Postavili smo sistem strateskega managementa, ki omogoca uskladitev
individualnih ciljev posameznika s cilji podjetja.
V vse organizacijske enote smo pridobili ljudi, ki ustrezajo razviti organizacijski
kulturi.

Svoje znanje in izkusnje razvijamo in izmenjujemo s poslovnimi partnerji.

OPOMBE Vsebina izjave o namenu je prirejena za potrebe predstavitve rezultatov
raziskovalnega projekta. Izjava o namenu je bila razvita na prvih $tirih delavnicah ter
potrjena na 5. delavnici s ¢lani vrinega managementa podjetja Ydria Motors, d. 0. 0. in
predstavlja zeleno stanje, ki ga bo podjetje doseglo v obdobju treh let.

Strateske teme

Strateske teme so bile dolo¢ene na prvih dveh delavnicah v sodelova-
nju s prokuristoma podjetja in bile usklajene ter potrjene na tretji in
Cetrti delavnici s strani vseh ¢lanov vr$nega managementa. Strateske
teme podjetja YM so usklajene s strate$kimi temami skupine EBM-
Papst in izhajajo iz vizije podjetja YM o razvoju v kompetené¢ni cen-
ter mreZe organizacij, deleznikov in okolja, v katerem deluje. Poleg tega
predstavljajo strateske teme dekompozicijo sploine strategije, ker vse-
bujejo njene osnovne dele, opredeljujejo poslovne procese, ki dodajajo
vrednost za odjemalce ter omogocajo razvricanje strateskih ciljev.
Strateske teme odraZajo pogled vrinega managementa na potrebne
aktivnosti za izpolnjevanje strateskih ciljev. Z drugimi besedamo po-
vedano, so strateske teme »stebri« strategije in zajemajo eno ali ve¢
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vzro¢no-posledi¢nih povezav med strate$kimi cilji. Izbrane strateske
teme tudi ponazarjajo ustvarjanje dodane vrednosti za deleznike in s
tem opredeljujejo tudi klju¢ne poslovne procese za doseganje naértova-
nih rezultatov. Strategke teme, ki jih je vr$ni management s skupnim
konsenzom potrdil, so naslednje:

* Operativna odlicnost obsega vodstvene, akcijske, strokovne, ra-
zvojne in socialne kompetence managementa in zaposlenih, ra-
zvojne aktivnosti z dobavitelji, zadovoljstvo lastnika in odjemal-
cev ter ugled, ki si ga je pridobilo podjetje pri poslovni in splo-
$ni javnosti na slovenskem trgu kot tudi na ugled znotraj skupine
EBM-Papst.

e Inovativna proizvodnja je tema, ki zajema optimiranje vseh virov
in obvladovanje strogkov, ki so vezani na vire podjetja. Poleg tega
inovativna proizvodnja obsega vpliv na konkurené¢nost v skupini
EBM-Papst in na slovenskem trgu ter tako na strodkovno uéinko-
vitost in neto poslovni rezultat.

o Stratesko partnerstvo vsebuje odzivnost na zahteve odjemalcev,
pravolasnost dobav, notranjo logistiko kot tudi optimiranje za-
log. Vse navedene aktivnosti imajo svoj vpliv na konkuren¢nost
podjetja in finanéne rezultate.

* Trajnostni razvoj je tema, ki zdruzuje inovativnost zaposlenih, ra-
zvoj prototipov izdelkov, naprav in strojev, razvoj organizacije, ki
ga zahteva nenehno prilagajanje poslovnim okoli¢inam, varova-
nje okolja in odgovornost do druzbe, v kateri posluje podjetje (Cu¢-
nik 2011a).

Naslednji korak po dolo¢anju strateskih tem podjetja je bil razvrica-
nje strateskih ciljev znotraj potrjenih strateskih tem.

Dolocanje strateskih ciljev in razvrscanje ciljev

znotraj strateskih tem

Strateske cilje z njihovimi lastnostmi vred smo dolo¢ali na veé delavni-
cah, konéni konsez je bil dosezen na peti delavnici, kjer so sodelovali
vsi vréni managerji. Vsak strateski cilj ima tako dolocene svoje lastno-
sti, iz katerih smo v nadaljevanju raziskave izbirali, kaj Zelimo meriti in
kako bomo merili. To nacelo izbire je v strokovni praksi znano kot »cilji
pred kazalniki«. V nadaljevanju predstavljamo preglednico 5.2, v kateri
so strateski cilji in njihove lastnosti razvréeni po strateskih temah pod-
jetja YM.
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Strateski cilji iz preglednice 5.2 opisujejo, kaj je treba narediti na stra-
tedkiravni, dabo, na osnovi triletne vizije, izbrana strategija podjetja iz-
polnjena. Nabor strateskih ciljev je razvit na osnovi predhodnih mnenj
managementa o viziji, poslanstvu in strategiji, ki predstavljajo klju¢na
izhodis¢a za izvedbo Zelene spremembe in izjave 0 namenu (preglednica
5.1). Izdelava izjave o namenu nam je olajsala konsenz glede izbire stra-
tegkih ciljev in v nadaljevanju dolo¢anje vzro¢no-posledi¢nih povezav
med njimi. Vecina strategkih ciljev in njihovih kazalnikov je v podjetju
ze spremljana, nekateri pa so bili dolo¢eni na delavnicah in je njihovo
spremljanje in merjenje vezano na izvajanje strateskega projekta pre-
nove informacijskega sistema. Za doseganje strateskih ciljev se vrsijo ze
obstojece pobude in tudi nekatere nove, kot je npr. uvajanje posameznih
modulov informacijskega sistema SAP in razvoj oddelka za raziskave in
razvoj. Za doseganje Zelenih rezultatov je potreben nabor pobud (glej
preglednico 5.2), saj med posamezno pobudo in kazalnikom poslovanja
ni neposredne povezave, temvel gre za splet sinergij med pobudami in
kazalniki, s katerimi jih podjetje spremlja.

Strateski cilji imajo tudi doloéene prioritete, kar vpliva na prioriteto
pobud. Prioriteta ciljev in pobud se presoja na rednih meseénih sestan-
kih v podjetju in sestankih z lastnikom. Veéina oz. enajst ciljev iz pre-
glednice 5.2 ima po pomembnosti dodeljeno prvo prioriteto, nekateri,
po mnenju vr$nega managementa, sodijo po pomembnosti nekje med
prvo in drugo prioriteto. NajniZjo (tretjo prioriteto) nima niti eden iz-
med ciljev v isti preglednici. Pripadnost posameznega strateskega cilja
doloceni strateski temi smo oznatili z razli¢nimi barvami: rdeéa barva
predstavlja operativno odli¢nost, modra barva predstavlja inovativno
proizvodnjo, zelena barva stratesko partnerstvo in vijoli¢na barva pred-
stavlja temo trajnostnega razvoja (glej sliko 5.5).

Operativne cilje, ki opisujejo, kako je treba izpeljati aktivnosti za iz-
polnjevanje strategije na operativni ravni, smo uvrstili na operativno
raven sistema uravnotezenih kazalnikov. Tudi na operativni ravni smo
upostevali enako zaporedje barv strateskih tem (glej sliko 5.5). Opera-
tivna raven sistema uravnotezenih kazalnikov ni vklju¢ena v obseg te
monografije.

Razvrscanje strateskih ciljev po stirih vidikih
sistema uravnotezZenih kazalnikov

Za razvrstitev strateskih ciljev po $tirih vidikih sistema uravnotezenih
kazalnikov je bil uporabljen diagram s $tirimi vidiki (glej sliko 5.4). Na
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Finan¢ni vidik
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organizacije
Visoka
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Druzbena
Inovativnost odgovornost

Nefinan¢ni vidik

Slika 5.4 Razporeditev strateskih ciljev po $tirih vidikih (pripadnost posameznega
strategkega cilja doloceni strateski temi je ozna¢ena barvno: rdeca pred-
stavlja operativno odli¢nost, modra predstavlja inovativno proizvodnjo,
zelena predstavlja stratesko partnerstvo in vijoli¢na predstavlja temo
trajnostnega razvoja; rumeno obarvani cilji so skupni finan¢ni cilji)

diagramu smo razvrstili strateske cilje po finan¢nem in nefinanénem vi-
diku ter notranjem in zunanjem vidiku podjetja. Pri tem smo upostevali
pristop »od zgoraj navzdol, ki ga usmerjata poslanstvo in izbrana stra-
tegija podjetja. Pristop »od zgoraj navzdol« se za¢ne z na¢rtovanimi fi-
nanénimi rezultati in rezultati v zvezi z odjemalci ter nadaljuje k poslov-
nim procesom in dejavnikom sprememb v vidiku uéenja in rasti. Strate-
gki cilji predstavljajo uravnotezenost med zunanjimi kazalniki poslova-
nja za odjemalce in lastnika ter notranjimi kazalniki vidika klju¢nih po-
slovnih procesov, uéenja in rasti. Uravnotezenost je razvidna tudi med
kratkoro¢nimi finan¢nimi kazalniki poslovanja in nefinan¢nimi kazal-
niki, ki spodbujajo in usmerjajo prihodnjo dolgoro¢no uspesnost poslo-
vanja.

Na sliki 5.4 je predstavljena razporeditev strateskih ciljev, ki je rela-
tivno enakomerno utezena oz. relativno enakomerno razporejena med
finan¢nim in nefinanénim vidikom ter notranjim in zunanjim vidikom.
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Strategki cilj imenovan kompetence vodij predstavlja izhodis¢e razpo-
reditve strateskih ciljev, saj je po mnenju intervjuvancev odgovornost
za izvajanje vseh klju¢nih procesov na ramenih managerjev. Pri tem se
je tudi pokazala precejsnja zasedenost vrinega managementa z ureja-
njem operativnih zadev tako, da jim ostane manj razpolozljivega ¢asa
za strate$ko nadlrtovanje in delovanje.

Na »finan¢no os« smo razporedili strateske cilje, kot so: mese¢ni do-
bi¢ek, neto poslovni rezultat, dobi¢kovnost sredstev in konkuren¢nost
zaradi svojega vpliva na finan¢ne rezultate. Med finan¢nim vidikom in
zunanjim vidikom sta predvsem cilja zadovoljstvo kupcev in §iritev pri-
loZnosti prihodkov. Zunanji vidik pa zajemata cilja ugled podjetja in ra-
zvoj dobaviteljev. Podro¢je med zunanjim in nefinané¢nim vidikom po-
krivajo druzbena odgovornost, varovanje okolja in visoka odzivnost do
zahtev odjemalcev. Nefinané¢ni vidik je upostevan v cilju z nazivom ra-
zvoj organizacije. Podro¢je med nefinan¢nim vidikom in notranjim vidi-
kom podjetja je vsebovano v spremljanju strateskega cilja inovativnost.
Na osi notranjega vidika je pomemben strateski cilj optimiranje proce-
sov. Podro¢je med nefina¢nim in finan¢nim vidikom si delita strateska
cilja stroskovna u¢inkovitost in razvoj izdelkov, strojev in naprav. Kon-
senz glede razvrstitve strategkih ciljev po &tirih vidikih sistema urav-
notezenih kazalnikov je bil doseZzen na sedmi delavnici z vsemi ¢lani
vrénega managementa (Cu¢nik 2011b).

Navpi¢na postavitev §tirih vidikov sistema uravnotezenih kazalni-
kov (glej sliko 5.5) nam je v nadaljevanju izgradnje sistema uravnote-
zenih kazalnikov omogo¢ila dolo¢anje smeri vzro¢no-posledi¢nih pove-
zav med strateskimi cilji. Smeri povezav potekajo od vidika ulenja in
rasti prek notranjega vidika poslovnih procesov do vidika odjemalcev
in naprej do kon¢nih rezultatov v finanénem vidiku.

Dolocanje vzrocno-posledicnih povezav strateske mape podjetja
V poslovni praksi je sistem uravnotezenih kazalnikov uporabljan kot
orodje za osredotolenje na najpomembnejse strategke cilje in kazalnike
poslovanja za izpolnitev pri¢akovanih sprememb v podjetju. Pri tem je
zelo pomembna aktivnost dolo¢anje ustreznih strateskih ciljev, povezav
med njimi in pobud, ki jih spodbujajo strateski cilji. Povedano z drugimi
besedami, izbrana je strategija in nabor hipotez o vzrokih in posledicah,
ki potekajo skozi vse $tiri vidike sistema uravnotezenih kazalnikov.
Doloc¢anje vzro¢no-posledi¢nih povezav strateske mape je bilo med
udelezenci delavnic prepoznano kot iskanje povezav glede ustvarjanja
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vrednosti, ki se v kon¢nem odrazajo v finané¢nih rezultatih podjetja, saj
strate$ka mapa sistema uravnotezenih kazalnikov jasno prikazuje hipo-
teze izbrane strategije. Strateska mapa z vzro¢no-posledi¢nimi poveza-
vami je bila postavljena na peti in Sesti delavnici ter potrjena na sedmi
delavnici s ¢lani vrénega managementa podjetja.

Pri dolo¢anju vzroéno posledi¢nih povezav med strateskimi cilji smo
predpostavili ve¢ moznih povezav, ki so bile zanimive za analizo z vidika
ustvarjanja vrednosti za odjemalce in v kon¢nem za finan¢ne rezultate
podjetja. Pri tem je bilo treba tudi uskladiti vidike vr$nih managerjev,
ki vodijo strateske in operativne aktivnosti na osnovi virov, za katere so
odgovorni lastniku podjetja.

Vzroéne povezave za kvantitativno analizo

V poglavju o razvr¢anju strateskih ciljev po $tirih vidikih sistema urav-
noteZenih kazalnikov, smo ugotovili, da kompetence vodij predstavljajo
izhodi¢e za u¢inkovito in uspesno izvajanje vseh klju¢nih procesov. Na
osnovi te ugotovitve smo tudi zaceli dolo¢ati vzro¢no-posledi¢ne pove-
zave med strate$kimi cilji.

Osrednjo vlogo kompetenc vodij sta opisala prokurista podjetja. Naj-
prej je povedal g. Kav¢i¢: »Osrednjo gonilno silo v podjetju predstavljajo
kompetence vodij, ki vplivajo na optimiranje procesov, dobav, zalog ter
na konkurenénost. Vse je odvisno od vodij in od njih izhaja ...« v na-
daljevanju ga je podprla ga. Cu¢nik: »Poleg kompetenc vodij imajo po-
memben vpliv tudi organizacijske spremembe, saj razvoj organizacije
sledi in podpira izvajanje strategij.« (Rupnik, Cu¢nik in Kav¢i¢ 2011a).

Pomembnost kompetenc vodij v podjetju je poudaril tudi generalni
manager g. Rupnik: »Od kompetenc vodij gre povezava na optimiranje
procesov. Sledi konkuren¢nost in seveda zadovoljni kupci, ker posle-
di¢no vodi do finan¢nih rezultatov«. Dodal je $e: »Od vodij je odvisen
tudi razvoj dobaviteljev, ki je povezan z optimiranjem zalog in pravoca-
snostjo dobav nagim kupcem« (Rupnik, Cu¢nik in Kav¢i¢ 2011a).

Iz preglednice 5.3 je razvidno, da se Stiri vzro¢ne povezave za¢nejo pri
kompetencah vodij in se nadaljujejo prek optimiranja procesov v notra-
njem procesnem vidiku in konkuren¢nosti v vidiku kupcev do strateskih
ciljev v finanénem vidiku. Te povezave smo oznadili s érkami A, B, C, D
inl.

Preostale $tiri povezave izhajajo iz strateskega cilja inovativnost, ki
vpliva na razvoj izdelkov, naprav in strojev, se nadaljujejo prek optimira-
nja procesov v notranjem procesnem vidiku in konkurenénosti v vidiku

143



5 | Empiri¢na analiza kazalnikov poslovanja

odjemalcev ter se nadaljujejo do strateskih ciljev iz finan¢nega vidika.
Povezave, ki izhajajo iz strateskega cilja inoviranja smo oznaéili s ¢rkami
E,EGinH.

Glede strateskega cilja inovativnost in njegovih vzro¢nih povezav E,
F, G in H na cilje v ostalih vidikih, sta ga. Cu¢nik in g. Kav¢i¢, ¢lana vr-
$nega managementa povedala: »Inovativnost nedvomno vpliva na ra-
zvoj izdelkov, strojev in naprav, ker je povezana s konkuren¢nostjo in
se odraza na finan¢nih rezultatih. O tem ni dvoma.« (Rupnik, Cu¢nik in
Kav¢i¢ 2011a).

Generalni manager g. Rupnik je dopolnil njuno izjavo z: »Ce si ra-
zvojni dobavitelj, je razvoj v podjetju temelj konkurenénosti in je s kon-
kurené¢nostjo povezan. Ce si razvojni dobavitelj, to pomeni, da si absolu-
tno bolj konkurencen kot nekdo drug! To je ena od glavnih zadev. Tukaj
ne smemo zanemariti tudi visoke odzivnosti, ki je povezana s transpor-
tom. Namre¢, zunanjo logistiko managira lastnik. Od visoke odzivnosti
pa gre povezava na konkuren¢nost.« (Rupnik, Cu¢nik in Kav¢i¢ 2011a).

Dolocene vzro¢no-posledi¢ne povezave potekajo deloma znotraj stra-
tegkih tem in deloma med strateskimi temami, kar potrjuje tudi nasled-
nji odgovor g. Kav¢ica, iz katerega je razvidno, da so bili intervjuvanci
enotnega mnenja: »Tudi proizvodnja in logistika sta tesno povezani, kar
pomeni, da material nabavi$ in tu je Ze prisotna logistika. Nato proizve-
des izdelke in jih pravo¢asno dostavi§ kupcu. Notranja logistika je pri
nas del proizvodnje.« (Rupnik, Cu¢nik in Kav¢i¢ 2011a).

Vsi so se tudi strinjali, da so operativni procesi osnovne dejavnosti
podjetja tesno prepleteni: »V podjetju so nabava materiala in polproi-
zvodov, proizvodnja, notranja logistika, dobava in trZzenje izdelkov ter
naprav kupcem tesno prepletene.« (Rupnik, Cu¢nik in Kav¢i¢ 2011a).

Za predstavljene strateske cilje in pripadajoce kazalnike poslovanja iz
preglednice 5.3 smo ugotovili, da se kazalniki merijo v razli¢nih obdo-
bjih, kar predstavlja dolo¢eno omejitev pri postavljanju enacb modelov
za empiri¢no potrditev vzro¢no-posledi¢nih povezav.

V preglednici 5.3 tako predstavljamo tiste vzro¢ne povezave med stra-
tegkimi cilji, ki smo jih na delavnicah uskladili in potrdili s konsenzom.
Za prepoznane vzro¢ne povezave smo dolo¢ili tudi kazalnike poslova-
nja, ki jih podjetje Ze spremlja ter so bili razpolozljivi za na$o raziskavo.

Iz postavljenih vzro¢nih povezav B, C, D, F in I iz preglednice 5.3 je
jasno razviden nabor izbranih kazalnikov poslovanja. To so: absenti-
zem (ABSENT), dobi¢kovnost sredstev (DSRED), neto poslovni rezul-
tat pred davki (EBT), inovativnost (INOV), izobrazevanje (1ZOB), me-
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5.4

Preglednica 5.3 Vzro¢no-posledi¢ne povezave med strateskimi cilji
in pripadajo¢imi kazalniki

Naziv Vidik u¢enja Notranji Vidik Finané¢ni
in rasti procesnividik  odjemalca vidik

Povezava A Kompetentni  Optimiranje Konkuren¢nost Dobitkovnost
vodje (izobra-  procesov (pro-  (t. slabih ko-  sredstev (do-
Zevanje 1ZOB, duktivnost sovnamilijon  bickovnost
absentizem dela PRODEL, proizvedenih  sredstev
ABSENT, ne-  proizvedeni YMPPM, cene DSRED).
srete pridelu  kosi, presoje).  izdelkov). Za-

NESDEL). dovoljni kupci
(zadovoljstvo
kupcev).

Povezava B* Kompetentni ~ Optimiranje Konkuren¢nost Strogkovna
vodje (izobra-  procesov (pro-  (t.slabih ko-  uéinkovitost
zevanje 1ZOB, duktivnost sovnamilijon (ODHVSI).
absentizem dela PRODEL, proizvedenih
ABSENT, ne-  proizvedeni YMPPM, cene
srete pridelu  kosi, strogki izdelkov).

NESDEL). dela, presoje).

Povezava C* Kompetentni ~ Optimiranje Konkuren¢nost Neto poslovni
vodje (izobra-  procesov (pro-  (t. slabih ko-  rezultat (neto
Zevanje 1ZOB, duktivnost sovnamilijon  poslovni rezul-
absentizem dela PRODEL, proizvedenih  tat pred davki
ABSENT, ne-  stroskidela, YMPPM, cene EBT).
srete pridelu  presoje). izdelkov).

NESDEL).

Povezava D* Kompetentni ~ Optimiranje Konkurenénost Siritev prilo-
vodje (izobra-  procesov (pro-  (§t.slabih ko-  Znosti prihod-
Zevanje 1ZOB, duktivnost sovnamilijon  kov (skupni
absentizem dela PRO- proizvedenih  prihodki od
ABSENT, ne- DEL, stroski YMPPM, cene prodaje PRIH).
srete pridelu  neto materiala izdelkov).

NESDEL). SNM, neudin-
kovitost).

Povezava E Inovativnost Optimiranje Konkuren¢nost Strogkovna
(inovativnost  procesov (pro- (8t. slabih ko-  utinkovitost
INOV). duktivnost sovnamilijon (vsi odhodki

dela PRODEL, proizvedenih ODHVSI).
neucinkovi- YMPPM, cene

tost, presoje).

izdelkov). Op-
timiranje zalog
(zaloge po vre-
dnosti, obrat
sredstev).

Nadaljevanje na naslednji strani
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Preglednica 5.3 Nadaljevanje s prejsnje strani

Naziv Vidik ucenja Notranji Vidik Finan¢ni
in rasti procesnividik  odjemalca vidik
Povezava F* Inovativnost ~ Optimiranje Konkuren¢nost Dobi¢kovnost
(inovativnost  procesov (pro- (3t. slabih ko-  sredstev (do-
INOV). duktivnost sovnamilijon  bick. sredstev
dela PRODEL, proizvedenih DSRED).
presoje). YMPPM).
Povezava G Inovativnost Razvoj izdel- Konkurené¢nost  Siritev prilo-
(inovativnost  kov, strojev, (3t. slabih ko-  Znosti prihod-
INOV). naprav (znize- sovnamilijon kov (PRIH).
vanje lastnih ~ proizvedenih
stroskov). YMPPM, cene
izdelkov).
Povezava H Inovativnost Razvoj izdel- Konkuren¢nost Dobi¢kovnost
(inovativnost  kov, strojev, (st. slabih ko-  sredstev (do-
INOV). naprav (znize- sovnamilijon bi¢kovnost
vanje lastnih proizv.YMPPM, sredstev
stroskov). cene izdelkov). DSRED).
Povezava I* Kompetentni ~ Optimiranje Konkurenénost Dolgoro¢na

vodje (absenti-
zem ABSENT,
nesrece pri
delu NESDEL).

procesov (pro-
duktivnost
dela PRODEL).

(st. slabih ko-
sov na milijon
proizvedenih
YMPPM, cene
izdelkov).

vrednost za de-
leznike (me-
se¢ni dobi¢ek
MESDOB).

OPOMBE V preglednici so predstavljene vzro¢no-posledi¢ne povezave med strate-
8kimi cilji in pripadajo¢imi kazalniki za stratesko raven tj. raven celotnega podjetja YM.
Kazalniki so zapisani v oklepajih. Povezave, oznacene z zvezdico (*) so bile dejansko
kvantitativno empiri¢no analizirane oz. izratunane. Ostali povezav v ¢asu trajanja raz-
iskave ni bilo moZno izra¢unati zaradi nerazpolozljivosti ali nezdruzljivosti podatkov.

se¢ni dobi¢ek (MESDOB), nesrece pridelu (NESDEL), vsi odhodki (OD-
HVSI), skupni prihodki od prodaje (PRIH), produktivnost dela (PRO-
DEL), stro§ki neto materiala (SNM) in §t. slabih kosov na milijon proi-
zvedenih (YMPPM).

Pri tem smo ugotovili dolo¢ene lastnosti kazalnikov poslovanja, ki
smo jih prepoznali kot prednosti. Nabor kazalnikov poslovanja tako
vsebuje tiste, ki jih podjetje Ze spremlja na mese¢ni ravni in so bili raz-
polozljivi v obdobju od 2004Mo1 do 2011 M12. Iz navedenega nabora
vsebujejo kazalniki poslovanja: absentizem (ABSENT), dobi¢kovnost
sredstev (DSRED), neto poslovni rezultat pred davki (EBT), inovativ-
nost (INOV), mese¢ni dobi¢ek (MESD OB) in produktivnost dela (PRO-
DEL), relativno normalno in simetri¢no porazdeljene vzorce podatkov.
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Poleg prednosti pa smo ugotovili tudi nekaj pomanjkljivosti. Namre¢,
kazalniki strateskih ciljev kot so visoka odzivnost (s kazalniki zaloge po
vrednosti, obrat sredstev), razvoj izdelkov, strojev in naprav (s kazalniki
zniZevanje lastnih stroskov z razvojem izdelkov, strojev in naprav), va-
rovanje okolje, razvoj organizacije in druzbena odgovornost (glej sliko
5.5) se merijo v razli¢nih obdobjih oz. frekvencah, kar predstavlja do-
lo¢eno omejitev pri postavljanju ena¢b modelov popravljanja napak za
empiri¢no potrditev vzro¢no-posledi¢nih povezav. Navedenih kazalni-
kov zato tudi nismo vkljuéili v kvantitativno analizo. Med kazalniki po-
slovanja, ki pa smo jih lahko vklju¢ili v modele popravljanja napak smo
ugotovili dolo¢eno prisotnost nesimetrije. Slednja je prisotna pri kazal-
nikih poslovanja: izobraZzevanje (1Z0B), nesrece pri delu (NESDEL), vsi
odhodki (0DHVSI), skupni prihodki od prodaje (PRIH), stroski neto
materiala (SN M) in $t. slabih kosov na milijon proizvedenih (YMPPM).

Kazalnik inovativnost

Kazalnik inovativnost smo vkljuéili med kazalnike za kvantitativno em-
piri¢no analizo vzro¢nih povezav na osnovi ugotovitev iz delavnic s
¢lani vrénega managementa. Kot smo navedli Ze pri dolo¢anju vzro¢no-
poslediénih povezav, smo se pri dolo¢anju kazalnikov poslovanja stra-
teskih ciljev soo¢ili z omejitvijo, ki jo predstavljajo razlicna obdobja
merjenj kazalnikov poslovanja. Zato smo se v zvezi s strateskim ciljem
inovativnost odlo¢ili za uporabo finanéno ovrednotenega kazalnika ino-
vativnost po zgledu obrazca 5.1, ki je predstavljen v nadaljevanju.

Inovativnost lahko opredelimo kot proces zbiranja, ocenjevanja in iz-
bire idej s potencialom, razvoja in izvajanja novih ali izbolj$anih izdel-
kov, storitev ali programov. Pri tem so naértovani rezultati tega strate-
gkega cilja lahko: povecano $tevilo novih idej, izboljdana kakovost idej,
bolj u¢inkovito uresni¢evanje kakovostnih idej, izbolj$an izid uspe$no-
sti uvajanja novih idej, itd. Razli¢ne organizacije uporabljajo tudi raz-
line kazalnike za inovativnost, od katerih so najbolj pogosti:

¢ delez novih idej na 100 zaposlenih,

o odstotek novih idej, ki so izbrane za financiranje,

» razmerje prihodkov (ali ¢istega dobicka) iz novih idej, deljeno s
povprec¢nimi stroki izvedbe posamezne ideje,

o skupna donosnost sredstev (RO1) iz izvedenih novih idej,

o Stevilo patentov, idr.
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Kazalnik poslovanja, ki ustreza naértovanim rezultatom strateskega
cilja in kriterijem izbire kazalnikov (glej poglavje merila in kazalniki)
se imenuje donos razvojnih stro$kov proizvoda (ang. Return on Product
Development Expense — ROPDE). ROPDE je celovit kazalnik za merje-
nje uspednosti inovacij proizvodov, storitev in razvoja. Izra¢unamo ga z
obrazcem:

bruto dobi¢ek — strogki razvoja proizvoda

ROPDE = — - - . (5.1)
strogki razvoja proizvoda

V obrazcu 5.1 je bruto dobic¢ek enak prihodkom, od katerih se od-
Steje stroske prodaje, ki vsebujejo strosek dela, materiala in razdeljeva-
nja proizvoda. Strogki razvoja proizvoda navadno vklju¢ujejo inzenirski
razvoj, strodek tehnikov, trzenja proizvodov in s tem povezanih stro-
gkov managementa ter obremenjenost virov (koristi, objekti, informa-
cijska tehnologija, amortizacija). Prednost kazalnika ROPDE je pred-
vsem v tem, da je uporaben tako na agregatni ravni organizacije kot
tudi na ravni posamezne poslovne enote. Uporaben je tudi na opera-
tivni ravni za proizvod, program ali posamezen inovacijski projekt zno-
traj programa ali proizvoda. Kazalnik ROPDE lahko tudi vklju¢imo v
katerikoli fazi razvoja ali Zivljenjskega cikla proizvoda (Balanced Score-
card Institute 2011, 1-3).

Po mnenju Kaplana in Nortona (2006a) bi si morale vse organizacije,
ne glede na strategijo, prizadevati, da imajo v strategko mapo vklju¢en
vsaj en inovacijski cilj. Inovacijski procesi so namre¢ odlo¢ilni za uspes-
nost podjetij, predvsem za tista, ki so si izbrala strategije vodilnih pod-
jetij glede proizvodov (ang. product leadership) in strategije celovitih re-
gitev (ang. lock-in strategies) (Kaplan in Norton 2006a, 154-155).

Razli¢ni avtorji (npr. Jones 2009; Kerssens-van Drongelen in Cook
1997 po Krizman 1999; Kaplan in Norton 1992; 2000c¢; 2004a; 2006a; Ne-
ely idr. 2000, 2002, 2005; idr.) so mnenja, da je raziskave in razvoj pri-
merno meriti s finan¢nimi kazalniki, kot so dobi¢kovnost, donosnost
investicij, dobi¢kovnost neto premozZenja in drugimi. Vendar je pri fi-
nanénih kazalnikih vedno ovira ¢asovni zamik med razvojem izdelka in
potencialnimi prihodki, kar oteZuje rabo teh kazalnikov za odlo¢anje v
realnem ¢asu.

Kazalniki poslovanja, s katerimi spremljamo strateski cilj inovativno-
sti, se lahko zelo razlikujejo med podjetji. V gospodarski praksi se za ta
namen uporabljajo razli¢ni kazalniki in kriteriji, podjetje pa mora samo
izbrati tiste kazalnike, ki najbolj ustrezajo njegovim potrebam. Smiselni
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kazalniki za merjenje uspesnosti so lahko razviti, ko so opredeljeni stra-
teski cilji in naértovani rezultati (KriZzman 1999, 60-61).

Velik del ekonomske literature poudarja pozitiven vpliv inovacij na
klju¢ne kazalnike poslovanja podjetja. Dejstvo je, da tista podjetja, ki
aktivno izvajajo inovacijske dejavnosti izkazujejo boljse rezultate na
podrodju prodaje, izvoza, produktivnosti in zaposlovanja. Posebno po-
zornost je treba nameniti dejstvu, da rezultati najboljsih podjetij izka-
zujejo mocnejsi pozitiven trend kot tudi bolj trajnosten razvoj (Chudno-
vsky, Lopez in Pupato 2004; Fagerberg in Verspagen 2002; Kemp idr.
2003; Kosacoff 1998 po Lugones 2008; Lall 2004; Likar, Fatur in Ropret
2014a; 2014b; Lugones 2008, 9; Lundvall 1992; Marki¢ 2004; Ocampo
2005; Stock in Watson 1988a, 162, 163; Suarez 2009; Tether in Swann
2003).

Kuvalitativna analiza vzrocnih povezav

Vzro¢ne povezave, ki jih nismo mogli kvantitativno utemeljiti, vendar
prispevajo k ustvarjanju vrednosti za odjemalce in deleZnike, smo ute-
meljili kvalitativno. V teh vzro¢nih povezavah nastopajo kazalniki po-
slovanja, ki jih je podjetje za¢elo spremljati pred letom ali dvema ali pa
jih bo zacelo spremljati z uvedbo modulov novega informacijskega sis-
tema SAP.

Na skrajni levi strani strateske sheme je strate$ka tema operativna
odli¢nost, ki v vidiku ucenja in rasti vsebuje strateski cilj kompetentni
vodje (glej sliko 5.5). Kot smo Ze ugotovili v preglednici 5.3, se vzro¢ne
povezave zac¢nejo pri kompetencah vodij. Od kompetenc vodij se ena
povezava nadaljuje na cilj razvoja dobaviteljev, od katerih se pri¢akuje,
da sledijo razvoju podjetja YM. Povezava se od cilja razvoja dobaviteljev
nadaljuje na strateski cilj optimiranja procesov, ki vklju¢uje optimiranje
vseh razpolozljivih virov. Od cilja kompetenc vodij gre $e druga vzro¢na
povezava na optimiranje poslovnih procesov ter se nadaljuje s povezavo
na cilj konkurenénosti podjetja. Od cilja optimiranje procesov gre $e ena
vzro¢na povezava na cilj visoke odzivnosti, ki se nanasa na uspes$nost
dostave izdelkov do odjemalcev in nadaljuje do cilja konkurenénosti.
Vendar te povezave v okiru nase raziskave zaradi odvisnosti od projekta
prenove informacijskega sistema nismo mogli kvantitativno utemeljiti.

Konkurené¢nost podjetja je spremljana z vrsto kazalnikov od cen ma-
teriala, izdelkov energentov do izbranega $t. slabih kosov na milijon
proizvedenih. Od cilja konkurenénosti, ki ponazarja kakovostne izdelke
in konkurenéne cene izdelkov podjetja, izhajajo vzro¢ne povezave na-
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prej do vseh finanénih ciljev na eni strani ter na drugi strani dve vzro¢ni
povezavi do cilja zadovoljnih kupcev in cilja ugleda podjetja. Konku-
ren¢nost podjetja nedvomno vpliva na zadovoljstvo odjemalcev in ugled
podjetja. Tako zadovoljstvo odjemalcev vpliva na prihodke podjetja in
dobic¢kovnost sredstev, medtem ko ugled podjetja vpliva na finan¢ni cilj
giritve priloznosti prihodkov.

Na skrajni desni strani strateske sheme je strateska tema trajnostni
razvoj, ki v vidiku uéenja in rasti vsebuje strateski cilj inovativnost (glej
sliko 5.5). V preglednici 5.3 smo ugotovili, da druga skupina vzro¢nih
povezav izhaja iz strateskega cilja inovativnost. Inovativnost zaposle-
nih je prepoznana kot eno od pomembnih gonil, ki prispevajo k dolgo-
roéni uspesnosti podjetja. Od inovativnosti se tako vzro¢na povezava
nadaljuje v strateski cilj varovanje okolja in strateski cilj razvoj izdel-
kov, strojev in naprav, ki sta tudi vzro¢no povezana, kar odraza usmer-
jenost podjetja k odgovornemu ravnanju z okoljem. Razvoj izdelkov,
strojev in naprav je stratedki cilj, ki je pomembno pripomogel k obli-
kovanju raziskovalno-razvojnega oddelka in izpolnitvi vizije podjetja in
je naprej povezan s ciljem konkuren¢nosti ter §tirimi finanénimi cilji.
Konkurené¢nost podjetja pa vpliva na zadovoljstvo odjemalcev in ugled
podjetja. Tako se od zadovoljstva kupcev naprej $iri vpliv na prihodke
podjetja in dobi¢kovnost sredstev, medtem ko ugled podjetja vpliva na
Siritev priloZnosti prihodkov. Vsi strateski cilji finanénega vidika pa pri-
spevajo k ustvarjanju dolgoro¢ne vrednosti za deleznike.

Strate$ka tema trajnostni razvoj v vidiku ulenja in rasti na desni
strani strateske mape, vsebuje tudi cilj, ki odraza druzbeno odgovor-
nost. Strateski cilj druZbena odgovornost nima nakazane povezave z
nobenim drugim starteskim ciljem, ker predstavlja razvoj odnosov z
okoljem, v katerem podjetje deluje in je po mnenju managementa de-
lovanje podjetja prezeto z druzbeno odgovornim ravnanjem, kar je raz-
vidno tudi iz poslanstva in strate$ske mape podjetja.

Strateska mapa

Vzro¢no-posledi¢ne povezave, ki so bile zanimive za modeliranje in so
bile tudi dejansko podprte s kvantitativno analizo, so nazorno predsta-
vljene v strate$ki mapi na sliki 5.5. Slednje so predstavljene z rdeco, ru-
meno, modro in vijoli¢no barvo. Povezave, ki so obarvane sivo so tiste,
ki jih zaradi razli¢ne frekvence merjenja, razli¢nih obdobij spremljanja
kazalnikov in odvisnosti od informacijske podpore, nismo mogli upo-
$tevati pri kvantitativi analizi.

150



Analiza in ugotovitve polstrukturiranih intervjujev I 5.4

Dolgoro¢na vred-
nost za deleznike

gl N\

Sirit:v\ e
. prilosnosti Dobic¢konos.
. sredstev

Finan¢ni vidik

=&
ER
3

Vidik uéenja in rasti' Notranji proc. vidik! Vidik odjemalcev

Slika 5.5 Strateska mapa podjetja Ydria Motors d. 0. 0. (pripadnost posameznega
strateskega cilja dolo¢eni strateski temi je oznacena barvno: rdeca
predstavlja operativno odli¢nost, modra predstavlja inovativno
proizvodnjo, zelena predstavlja stratesko partnerstvo in vijoli¢na
predstavlja temo trajnostnega razvoja; vzro¢ne povezave, ki so bile
kvantitativno analizirane, so oznacene z rde¢o, rumeno, modro in
vijoli¢no barvo; rumeno obarvani cilji so skupni finan¢ni cilji)

Glede celotnega nabora kazalnikov poslovanja, ki smo jih dolo¢ili za
stratesko mapo, se je vrini management opredelil na naslednji na¢in
(Rupnik, Cuénik in Kav¢i¢ 2011b; Cu¢nik 2012; Rupnik in Kav¢i¢ 2012):

 »Sistem uravnotezenih kazalnikov je dobro zasnovan, saj so iden-

tificirani cilji uravnotezeni ter imajo dolo¢ene cilje, pobude in roke
izvedb.«

» »Nabor kazalnikov vsebuje finané¢ne in nefinan¢ne kazalnike, ki so

povezani z notranjimi in zunanjimi vidiki poslovnja.«
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* »Zizbranimi kazalniki zajamemo izzive kratkoro¢nega obdobja do
enega leta in dolgoro¢ne izzive v obdobju do treh let.«

» »Postavljen sistem ne vsebuje preve¢ kazalnikov. Ravno tako ne
vsebuje kazalnikov, ki bi bili nasprotujoéi.«

o »Postavljen sistem uravnotezenih kazalnikov lahko opredelimo
kot robusten, razumljiv in izdelan zato, da spodbuja kratkoro¢ne
in dolgoro¢ne aktivnosti.«

Usklajenost celotnega nabora kazalnikov poslovanja s preostalim de-
lom podjetja oz. ostalimi dejavniki je vr$ni management opredelil na
naslednji na¢in (Rupnik, Cu¢nik in Kav¢i¢ 2011b; Cuénik 2012; Rupnik
in Kav¢ic 2012):

e »Postavljen sistem uravnoteZenih kazalnikov je skladen s siste-

mom spobud, ki jih Ze uporabljamo.«

» »V sistemu je upo$tevana organizacijska struktura in je skladen s
proizvodno filozofijo.«

e »Ravno tako postavljen sistem uposteva razli¢ne druzine proizvo-
dov in njihove zivljenjske cikle, ki so v razli¢nih toc¢kah ter trg, na
katerem konkuriramo.«

* »Sistem uravnoteZenih kazalnikov je prilagodljiv, saj ga je z novimi
pobudami mo¢ relativno enostavno spreminjati glede na nove oko-
lis¢ine.«

Strate$ka mapa je s predstavitvijo na relativno preprosti sliki omo-
gotila konsenz med vrénimi managerji in sporo¢anje izbrane strategije
v obsegu »zgodbe na eni strani«. Iz strateske mape je razvidna struk-
tura med vidiki sistema uravnoteZenih kazalnikov ter skupine vzro¢no-
posledi¢nih povezav, ki jih je bilo mo¢ empiri¢no preizkusiti. Vzro¢no-
posledi¢ne povezave pa izkazejo uporabne koristi takrat, ko jih razu-
mejo zaposleni v podjetju, so z njimi usklajeni viri sredstev ter se jih
redno pregleduje in po potrebi prilagaja dejanskim razmeram. Taksno
strukturo uravnotezZenih ciljev, kazalnikov in ciljev kazalnikov, lahko
nadalje razvijemo in raz$irimo po vseh managerskih ravneh podjetja vse
do ravni oddelkov in posameznikov. Tak$en pristop nam zagotovi, da so
v konénem cilji ljudi povezani s strateskimi cilji podjetja.

Ugotovitve polstruktiriranih intervjujev

Uporabljena metoda polstrukturiranih intervjujev v obliki delavnic
nam je omogocila kvalitativno analizo in postavitev sistema uravnote-
Zenih kazalnikov podjetja YM. Sistem uravnotezenih kazalnikov je bil
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postavljen po predhodni predstavitvi koncepta sistema uravnotezenih
kazalnikov za vr§ni management in z uporabo vnaprej pripravljenih od-
prtih vpraganj, ki so podprla usmerjanje dela na delavnicah. Na prvih
delavnicah smo tudi pridobili mnenja managementa o viziji, poslan-
stvu in strategiji, ki so predstavljala klju¢na izhodi$¢a za razumevanje
vidika managerjev in uspesno izvedbo delavnic. Sistem uravnoteZenih
kazalnikov je bil postavljen s sodelovanjem in konsenzom vr$nega ma-
nagementa na skupaj osmih izvedenih delavnicah, na katerih smo prisli
do naslednjih rezultatov in ugotovitev:

S predstavitvijo koncepta (glej sliko 5.3) je bil vréni management
seznanjen s procesom postavitve sistema uravnoteZenih kazalni-
kov in konénim ciljem delavnic, ki je predstavljal izdelan sistem
uravnotezenih kazalnikov, katerega vzro¢no-posledi¢ne povezave
bodo podprte s kvantitativno statisti¢no metodo. Na prvih delav-
nicah smo tudi pridobili mnenja managementa o viziji, poslanstvu
in strategiji, ki so bila klju¢na izhodi$¢a za izvedbo Zelene spre-
membe podjetja. Poleg pridobivanja mnenj so bile za¢etne delav-
nice namenjene tudi odgovarjanju na vprasanja vrnih manager-
jev.

o Pri dolocanju triletne vizije in osveZitvi poslanstva podjetja YM se
je vrini management zedinil, da je vizija podjetja: »Postati uspo-
sobljen in odgovoren kompeten¢ni center mreZe organizacij, de-
leznikov in okolja za proizvodnjo elektromotorjev in ventilatorjev
za vgradnjo v belo tehniko skupine EBM-Papst.« Glede poslanstva
v okviru skupine EBM-Papst smo ugotovili, da je skladno s trile-
tno vizijo o kompetené¢nem centru in ostaja nespremenjeno (glej
poglavje o viziji in poslanstvu kompetené¢nega centra).

» Glede vsebine izjave 0 namenu je bil dosezen konsenz, da obsega
eno stran in je razdeljena na §tiri vidike: finan¢na pri¢akovanja in
pri¢akovanja lastnika, strateska partnerstva, poslovni procesi in
trajnostni razvoj podjetja. Izjava o namenu (glej preglednico 5.1) v
zgosceni obliki predstavlja Zeleno stanje podjetja YM v prihodnjem
triletnem obdobju. Slednja zdruzuje konsenz glede Zelenega stanja
podjetja z vidika vr$nega managementa. V nadaljevanju delavnicje
izjava o namenu tudi podprla dolo¢anje strateskih ciljev in lastni-
$tva strateskih ciljev ter njihovo razvr$¢anje po izbranih strateskih
temah podjetja.

o Strateske teme podjetja YM so bile usklajene s strateskimi temami
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skupine EBM-Papst in izhajajo iz vizije podjetja o razvoju v kom-
petenéni center mreZe organizacij, deleznikov in okolja, v kate-
rem deluje. Poleg tega predstavljajo strateske teme dekompozicijo
splodne strategije, ker vsebujejo njene osnovne dele, opredeljujejo
poslovne procese, ki dodajajo vrednost za odjemalce ter omogo-
¢ajo razvrscanje strateskih ciljev. Z drugimi besedami povedano so
strateske teme »stebri« strategije in zajemajo eno ali veé vzro¢no-
posledi¢nih povezav med strateskimi cilji. Izbrane strategke teme
tudi ponazarjajo ustvarjanje dodane vrednosti za deleznike in s
tem opredeljujejo tudi klju¢ne poslovne procese za doseganje na-
¢rtovanih rezultatov.

 Dolocanje strateskih ciljev in njihovo razvri¢anje znotraj strateskih
tem smo zdruZili v preglednici 5.2, ki predstavlja opis, kaj je treba
narediti na strateski ravni, da bo izbrana vizija podjetja izpolnjena.
Nabor strateskih ciljev je zato razvit na osnovi izjave o namenu
(preglednica 5.1), kar nam je olaj$alo konsenz glede izbire strate-
gkih ciljev in v nadaljevanju dolo¢anje vzro¢no-posledi¢nih pove-
zav med njimi. Vecina strategkih ciljev in njihovih kazalnikov je v
podjetju ze spremljana, nekateri pa so bili dolo¢eni na delavnicah
in je njihovo spremljanje in merjenje vezano na izvajanje strate-
gkega projekta prenove informacijskega sistema SAP ERP. Dolo-
Ceni strategki cilji tako tudi spodbujajo Zeleno ravnanje zaposlenih
za izpolnitev vizije in strategije podjetja glede kompetencega cen-
tra, saj se za njihovo izpolnjevanje vr$ijo Ze obstojece pobude in
tudi nekatere nove, kot je npr. uvajanje posameznih modulov in-
formacijskega sistema S AP in razvoj oddelka za raziskave in razvoj.

o Za razvrstitev strateskih ciljev po $tirih vidikih sistema uravnoteze-
nih kazalnikov je bil uporabljen diagram stirih vidikov (glej sliko
5.4). Na diagramu smo razvrstili strateske cilje po finan¢nem in
nefinan¢nem vidiku ter notranjem in zunanjem vidiku podjetja. Iz
razvrstitve strateskih ciljev je razvidna uravnoteZenost med zuna-
njimi kazalniki poslovanja za odjemalce in lastnika ter notranjimi
kazalniki vidika klju¢nih poslovnih procesov ter ucenja in rasti.
UravnoteZzenost je razvidna tudi med strateskimi cilji kratkoro¢-
nih finan¢nih kazalnikov poslovanja in nefinan¢nih kazalnikov, ki
spodbujajo in usmerjajo prihodnjo dolgoro¢no uspesnost poslova-
nja.

* Pri dolo¢anju vzroéno-posledicnih povezav med strateskimi cilji smo
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prepoznali ve¢ skupin moznih vzroénih povezav, ki so bile zani-
mive za analizo z vidika ustvarjanja vrednosti za odjemalce in v
kon¢nem za finanéne rezultate podjetja. Prvo skupino doloc¢enih
vzro¢nih povezav za kvantitativno analizo smo oznaéili s ¢rkami B,
C, D, F in I (glej preglednico 5.3). Kazalniki iz prve skupine vzroc-
nih povezav so bili izbrani za kvantitativno analizo. Drugo skupino
dolocenih vzro¢nih povezav (A, E, G in H), ki jih nismo mogli vklju-
¢iti v kvantitativno analizo ali pa jih nismo mogli izra¢unati, smo
analizirali kvalitativno na delavnicah z vr$nim managementom. V
drugi skupini vzro¢nih povezav nastopajo kazalniki poslovanja, ki
jih je podjetje zalelo spremljati pred letom ali dvema ali pa jih bo
zacelo spremljati z uvedbo modulov novega informacijskega sis-
tema SAP (glej poglavje kvalitativna analiza vzro¢nih povezav in
sliko 5.5).

Strateska mapa podjetja, ki vsebuje vzroéne povezave med stra-
teskimi cilji in pripadajo¢imi kazalniki poslovanja, je bila posta-
vljena na delavnicah in potrjena s konsenzom vr$nega manage-
menta podjetja YM.

Postavitev sistema uravnoteZenih kazalnikov podjetja YM je tudi
skladna s prakti¢nimi, strokovnimi in raziskovalnimi izkugnjami
$tevilnih avtorjev, na katere lahko navezemo rezultate in ugotovi-
tve kvalitativnega dela raziskave (Cobbold, Lawrie in Issa 2004,
629; Ittner, Larcker in Meyer 2003, 753-754; Kaplan in Norton
1996b; 2000¢; 2001b; 2004a, X1I; 2006a; Lawrie in Cobbold 2002;
Lawrie, Andersen in Cobbold 2006, 4—9; Poister 1982, 77; Wisnie-
wski in Dickson 2001).

Z opravljeno kvalitativno analizo in postavitvijo sistema uravnoteze-
nih kazalnikov smo pripravili izhodi$¢a za kvantitativno analizo vzro¢-
nih povezav med kazalniki poslovanja podjetja YM. S tem smo delno
izpolnili drugi cilj raziskave, ki se navezuje na postavitev modela sis-

tema uravnoteZenih kazalnikov v okviru izbrane kvantitativne metode
(glej tudi poglavje empiri¢na kvantitativna analiza kazalnikov poslova-
nja). Poleg tega smo tudi delno izpolnili tretji cilj raziskave, ki vklju-
Cuje opredelitev podatkov glede na razpolozljivost, obdobje in nacin zbi-
ranja.

S polstrukturiranimi intervjuji v obliki delavnic z vr$nim manage-

mentom smo izpolnili peti cilj raziskave, ki vsebuje empiri¢no evalvacijo

izbrane kvalitativne metode.
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5.5 Metodologija kvantitativne empiri¢ne analize

S sintezo analize nastanka in razvoja sistema uravnotezenih kazalnikov
ter dostopne literature, raziskav in virov v obliki dokumentov in zapi-
sov proizvodnega podjetja ter kvalitativno empiri¢no analizo kazalni-
kov poslovanja smo postavili teoreti¢ne osnove raziskave in utemeljili
vzro¢no-posledi¢ne povezave sistema uravnoteZenih kazalnikov.

V prvem delu kvantitativne empiri¢ne analize (tj. v poglavju meto-
dologija kvantitativne empiri¢ne analize) predstavljamo deskriptivno
analizo kvantitativnih multivariantnih statisti¢nih metod, na osnovi
katere smo izbrali ustrezno metodologijo. Izbrana metodologija kvan-
titativnega dela empiri¢ne analize se opira na analizo ¢asovnih vrst ka-
zalnikov poslovanja z uporabo orodij ekonometrije, kot so analiza staci-
onarnosti, kointegriranosti, Grangerjeve vzro¢nosti in mehanizma po-
pravljanja napak v okviru Engle-Grangerjevega postopka dveh korakov.

Stacionarnost ¢asovnih vrst

Ker ¢asovne vrste lahko obravnavamo kot funkcije deterministi¢nih in
stohasti¢nih sestavin, moramo za sistemati¢no obravnavo stohasti¢nih
procesov vpliv navedenih sestavin izklju¢iti ali zmanjsati. Pri tem so de-
terministi¢ne sestavine ¢asovnih vrst naslednje: trend, sezonskost, ci-
kel in spreminjanje variance v ¢asu (heteroskedasti¢nost). Stohasti¢ni
element ¢asovnih vrst je stohasti¢na sezonskost in stohasti¢ni trend
z varianco, ki je ne moremo napovedati, kot je to npr. naklju¢na hoja
(Murray 1994). Z dodajanjem trenda v model lahko odpravimo deter-
ministi¢ni trend, z diferenciranjem ¢asovne vrste pa lahko odpravimo
stohasti¢ni trend. Uporaba deterministi¢nega trenda v povezavi s sto-
hasti¢nim modelom ¢asovnih vrst je primerna, ko sezonskost ¢asovnih
vrst ni homogena in so ¢asovne vrste deterministi¢ne narave (Nelson
in Plosser 1982 po Ambler 1989, 651; Kapoor, Madhok in Wu 1981, 99).

Ker pri empiri¢ni analizi uporabljamo realne podatke, pogosto ne
moremo preveriti vseh lastnosti ¢asovnih vrst. Namre¢ vsaka ¢asovna
vrsta ne vsebuje vseh deterministi¢nih in stohasti¢nih sestavin, zato
lahko praviloma sklepamo na lastnosti ¢asovnih vrst samo na podlagi
razpolozljivih podatkov.

Zaradi tega pri empiri¢ni analizi podatkov najprej ugotavljamo red
integriranosti oz. kolikokrat je treba posamezno ¢asovno vrsto diferen-
cirati,” da dosezemo stacionarnost ¢asovne vrste (Baghestani 1991, 673-

” Casovno vrsto diferenciramo z operatorjem diferenciranja, ki ¢asovno vrsto Y spremeni
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674; Granger in Newbold 1977, 203; Hylleberg in Mizon 1989, 114; Jiha
in Orphee 1995, 100). Stacionarnost pomeni, da ima ¢asovna vrsta pov-
pre¢no vrednost in varianco konstantno v opazovanem ¢asovnem ob-
dobju. Poleg tega je kovarianca med dvema ¢asovnima obdobjema od-
visna le od ¢asovnega zamika med njima. Cas, v katerem kovarianco iz-
ra¢unamo, pa ne vpliva na rezultat. Drugacde povedano, ¢asovna vrsta je
(8ibko ali kovarianéno) stacionarna I(o), ¢e je njena povpreéna vrednost,
varianca in avtokovarianca neodvisna od ¢asa njihovih meritev. Vrste,
ki niso stacionarne, imenujemo nestacionarne ¢asovne vrste (EViews
2010¢, 379; Gujarati 1995, 713-714; The Royal Swedish Academy of Sci-
ences 2003, 5).

Prva diferenca ¢asovne vrste predstavlja vrsto sprememb, ki se zgodi
pri prehajanju iz enega ¢asovnega obdobja v drugo. Ce Y; oznacuje vre-
dnost ¢asovne vrste v obdobju t, potem je diferenca AY; enaka Yy —Y¢_,.
Ce je prva diferenca AY; stacionarna in tudi povsem naklju¢na, potem
lahko Y opisemo kot model naklju¢ne hoje. V tak$nem primeru je vsaka
vrednost Y; nakljuéni korak, ki se oddaljuje od njene prej$nje vrednosti.
Ce pa je prva diferenca AY; stacionarna in ni povsem naklju¢na, to po-
meni, da je njena vrednost v tem obdobju avtokorelirana z vrednostjo
iz prej$njih obdobjih (Bratina 2011, 92-93; Gujarati 1995, 718; Murray
1994, 37-38; Stock in Watson 1988a, 151; Stubelj 2011, 77-78).

Veliko ekonomskih ¢asovnih vrst je stacionarnih s prvo diferenco oz.
integriranih s prvim redom, kar ozna¢imo z I(1). Ce so ¢asovne vrste
izrazene z diferencami, se s tem izognemo nepravi regresiji, do katere
pride pri uporabi nestacionarnih ¢asovnih vrst. Rabo diferenciranih ¢a-
sovnih vrst pa sta spodbujala v svojih raziskavah Ze Box in Jenkins
(Granger in Newbold 1977, 207; Phillips in Granger 1997, 275; The Ro-
yal Swedish Academy of Sciences 2003, 4-5). Zaradi tega razloga je test
stacionarnosti in uporaba stacionarnih ¢asovnih vrst pomemben ko-
rak pri analizi ¢asovnih vrst, vendar se moramo zavedati tudi dejstva,
da diferenciranje ¢asovne vrste, poleg delne izgube informacij, obenem
vpliva tudi na stabilnost koeficientov regresijskih enacb. Z obi¢ajnim
Waldovim testom regresije ¢asovnih vrst integriranih s prvim redom
I(2) lahko dobimo zavajajoce rezultate. Namre¢, Waldov test za stati-
sti¢no znadilnost koeficientov nam lahko pokaze statisti¢no znaéilno

v AY; = Y — Yi—;. V takénem primeru dobimo prvo diferenco ¢asovne vrste Y. Ce po
diferenciranju dobimo stacionarno ¢asovno vrsto, je originalna vrsta diferené¢no staci-
onarna (ang. difference-stationary) (Gujarati 1995, 723).
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povezavo med sicer nepovezanimi ¢asovnimi vrstami (Phillips 1986 po
EViews2010a). Stock in Watson (1989) opozarjata, da pri doseganju sta-
cionarnosti ¢asovnih vrst obstaja tudi problem t. i. pretiranega diferen-
ciranja (Stock in Watson 1989, 161, po Ambler 1989, 653).

Splogno uporabljani naéin za test stacionarnosti je test enotnih ko-
renov (ang. unit root test), v katerem je Y; posamezna ¢asovna vrsta v
opazovanem obdobju, Y;_, predstavlja njeno predhodno vrednost, u;
je stohasti¢na napaka, ki ima srednjo vrednost enako ni¢ in konstan-
tno varianco 02 in je brez avtokorelacije. Tak$na stohasti¢na napaka je
znana tudi pod imenom »beli umc.

Yt = th—l +u; (52)

Problem enotnega korena prikazuje avtoregresijski model prve stop-
nje (5.2), kjer imamo v primeru, da je p = 1 nestacionarno ¢asovno vrsto
(EViews 2010c, 379; Gujarati 1995, 718).

Dickey-Fuller test enotnega korena je veljaven le, ¢e je ¢asovna vr-
sta avtoregresija prvega reda AR(1). Ce je ¢asovna vrsta avtokorelirana
z vi§jimi zamiki, je predpostavka stohasti¢ne napake u; napa¢na.

Za ugotavljanje prisotnosti stohasti¢nega trenda je zaradi tega pri-
merno uporabljati znani parametri¢ni razsirjeni test stacionarnosti
(ang. Augmented Dickey Fuller - ADF). ADF test uposteva tudi avtoko-
relacije pri zamikih vi$jega reda ob predpostavki, da serija sledi proces
AR(n) in dodaja diference z n zamiki odvisne spremenljivke Y na desni
strani regresijske enacbe:

n
AY; =B+ fot+aYe +A; ) AV + vy (5.3)
1=1

V regresijskem modelu 5.3 je AY; prva diferenca spremenljivke, B, in
B, sta konstanti, a = (p — 1) kjer je p koeficient avtokovariance, AY;_;
predstavlja diference spremenljivke pri razli¢nih zamikih in v; je stoha-
sti¢na napaka (Baghestani 1991, 674; Darrat 1990, 757; EViews 2010c,
384; Gujarati 1995, 718-720; Granger in Newbold 1974 po Stock in Wat-

son 1988a, 163-164).

Kointegriranost casovnih vrst

V ekonomski teoriji je eden od osnovnih testov spremenljivk, ki so raz-
porejene v ¢asovne vrste, ugotavljanje, ali imajo nekateri pari ekonom-
skih ¢asovnih vrst skupen trend. V dolocenih kratkoro¢nih obdobjih
lahko taksne ¢asovne vrste divergirajo ena od druge, vendar na dolgi
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rok konvergirajo k skupnemu trendu. Nanje gotovo vplivajo trzni me-
hanizmi in odlo¢itve na osnovi politike podjetja.

Ideja o skupnem trendu je navdihnila razvoj postopka za ugotavlja-
nje kointegracije, ki so ga razvili Granger (1963; 1969; 1983; 1986; 2004)
ter Engle in Granger (1987). Ravno tako je bila ista ideja osnova za ra-
zvoj postopka popravljanja napak, ki ga je zasnoval Davidson idr. (1978).
Oba postopka sta tesno povezana, saj kointegriranost kaze na dolgo-
ro¢no povezanost ¢asovnih vrst, ki je povezana s kratkoro¢no dinamiko
¢asovnih vrst v okviru koncepta popravljanja napak. Kar pomeni, da ¢a-
sovne vrste lahko obé¢asno tudi odstopajo od ravnovesja, vendar modeli
kointegriranosti to odstopanje »popravijo« v stalne vzorce kointegra-
cije (Harris idr. 1995, 567). Zaradi te lastnosti kointegracijskih modelov,
Jiha in Orphee (1995, 106) trdita, da sta kointegriranost in mehanizem
popravljanja napak teoreti¢no ekvivalentna (Baghestani 1991, 671; Da-
vidson idr. 1978; Engle in Granger 1987; Granger 1963; 1969; 1983; 1986;
2004).

Engle in Granger (1987) sta ugotovila, da linearna kombinacija® dveh
ali ve¢ nestacionarnih ¢asovnih vrst oz. I(1) ¢asovnih vrst omogo¢i sta-
cionarnost I(0), ki je pogoj za kointegriranost ¢asovnih vrst. Taksna li-
nearna kombinacija omogo¢i, da so nestacionarne ¢asovne vrste med-
sebojno kointegrirane (Granger 1981 po The Royal Swedish Academy of
Sciences 2003, 5).

Ce sta dve spremenljivki medsebojno kointegrirani, to pomeni, da
imata skupen trend oz. skupni dejavnik v ozadju, ki vpliva na oba. Ravno
tako kointegriranost pove, da obstaja verjetnost, da je ena od spremen-
ljivk vzrok drugi spremenljivki (Granger 2004, 425). Za ugotavljanje ko-
integriranosti smo uporabili model 5.4, v katerem je Y; odvisna spre-
menljivka, X; neodvisna spremenljivka, u; pa je njuna linearna kombi-
nacija, za katero ugotavljamo stacionarnost I(0).

ur =Yy — 1 — BoXe. (5.4)

V primeru, da je linearna kombinacija ¢asovnih vrst u; stacionarna
I(0), lahko trdimo, da sta ¢asovni vrsti spremenljivk kointegrirani. Pri
ugotavljanju kointegracije je pogosto uporabljena metoda dveh kora-
kov. Metoda dveh korakov avtorjev Engla in Grangerja (1987) temelji

#V splognem velja, da je rezultat vsote ali razlike dveh nestacionarnih ¢asovnih vrst, ne-
stacionarna ¢asovna vrsta. Kointegracija pa z linearno kombinacijo diferenciranih oz.
integriranih ¢asovnih vrst omogodi stacionarnost ¢asovnih vrst (Johnson 1990, 842).
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na oceni najmanjsih kvadratov (ang. Ordinary Least Squares — OLS), s
katero ugotavljamo, ali obstaja kointegracijski vektor med ¢asovnimi
vrstami in na testu stacionarnosti njihovih residualov. Za ugotavljanje
kointegracije med spremenljivkami nekateri avtorji priporocajo tudi Jo-
hansenov® test. Ugotavljanje kointegriranosti na osnovi nestacionarnih
vrst, ki so integrirane s prvo diferenco, pa pomeni izgubo dela infor-
macij o dolgoro¢ni povezanosti ¢asovnih vrst (Christiano in Ljungqvist
1988 po Ambler 1989, 651; Baghestani 1991, 673-674; Johansen 1988 po
Coe in Moghadam 1993, 545; Engle in Granger 1987, 264-265; EViews
2010¢, 685-686; Gujarati 1995, 726; Phillips 1986 po Jiha in Orphee
1995, 95-100; Johnson 1990, 840-842; Kapoor, Madhok in Wu 1981,
100; McMillin 1991, 637-638; Miller 1991, 141; Murray 1994).

Stacionarna linearna kombinacija ¢asovnih vrst, ki vsebujejo stoha-
sti¢ni trend, predstavlja kointegracijsko enac¢bo. Slednja kaZe na dolgo-
ro¢no povezanost med opazovanimi spremenljivkami. Ob tem je tudi
obvezno preverjanje stacionarnosti residualov ali ocena modela popra-
vljanja napak (glej poglavje dolo¢anje modela popravljanja napak). Em-
piri¢ne raziskave in teorija tudi potrjujejo, da imajo nekatere ¢asovne
vrste skupen stohasti¢ni trend, ki se odraza kot naravni proces na pod-
ro¢ju makroekonomije in mikroekonomije ter financ (Ambler 1989, 653;
Diebold 2004, 166-167).

Nobelov nagrajenec za ekonomijo, prof. Engle je kointegracijo opi-
sal kot resni¢no ekonometri¢no tehniko, ki je namenjena predvsem za
analizo makroekonomskih podatkov. Pri tem je kratkoro¢na dinamika
makroekonomskih sistemov pogosto razumljena kot vrh temeljnih in
dolgoro¢no gonilnih sil. Kointegracija je metoda, ki je namenjena dolgo-
ro¢nemu opazovanju in ne posveca prevelike pozornosti kratkoro¢nim
gibanjem. Gre za neke vrste generi¢no orodje za makro modeliranje in
napovedovanje (Engle in Diebold 2003, 1175).

Granger in Lee (1989) navajata, da je tudi multipla kointegracija do-
kazano uporaben koncept na podro¢ju dolo¢anja zalog. Po menju avtor-
jev bibil se boljsi preizkus koncepta multiple kointegracije, na podatkih
enega podjetja, vendar v tistem ¢asu nista imela dostopa do taksnih po-
datkov (Granger in Lee 1989, S158).

Ze v poglavju o stacionarnosti ¢asovnih vrst smo ugotovili, da je za

® Metoda, ki jo je razvil Johansen, pokaze, ali je sistem sestavljen iz edinstvenega kointe-
gracijskega vektorja ali iz linearne kombinacije ve¢ kointegracijskih vektorjev (Johan-
sen 1988; Stock in Watson 1988a; 1988b; Johansen in Juselius 1990).
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ugotavljanje prisotnosti stohasti¢nega trenda ¢asovnih vrst primerno
izvajati teste, kot je parametri¢ni raz$irjeni test stacionarnosti ADF, saj
se s tem izognemo napacnim ugotovitvam. Avtorji razli¢nih raziskav
tudi opozarjajo na povezavo med spremembami v stohasti¢nem trendu
in poslovnim ciklom opazovanih spremenljivk. Zaradi tega poudarjajo
pomembnost ocenjevanja kratkoro¢nih in dolgoro¢nih posledic izvaja-
nih politik rasti in trajnostnega razvoja (Cuthbertson in Barlow 1991,
644-647; EViews 2010c, 685; Granger 1963; Stock in Watson 1988a, 164,
167, 169-170).

Preizkus ni¢elne hipoteze o nekointegriranosti ¢asovnih vrst je tudi
skladna s preizkusom nicelne hipoteze o nestacionarnosti ¢asovnih
vrst. Oba preskusa se razlikujeta po nacinu ra¢unanja serijske kore-
lacije ¢asovnih vrst v vrstah residualov: Engle-Grangerjev test (test
kointegriranosti) uporablja parametri¢ni razsirjeni test stacionarnosti
ADF, medtem ko Phillips-Ouliarisov test (test stacionarnosti) uporablja
Phillips-Perronovo (P P) neparametri¢no metodologijo (EViews 2010c,
234; Johansen 1988 po Stock in Watson 1988a, 170).

Pristop izbire Stevila casovnih zamikov med spremenljivkami
Pri postavljanju modela popravljanja napak je ena od pomembnih od-
lo¢itev izbira $tevila ¢asovnih zamikov spremenljivk ali kraj$e zamikov
spremenljivk. Pri uporabi Grangerjeve vzro¢nosti je priporoc¢ljivo upo-
tevati ve¢je Stevilo zamikov pri doloéanju smeri vzro¢nosti. Razlog je
v tem, da se rezultati Grangerjevega testa spreminjajo glede na $tevilo
uporabljenih zamikov. Pri tem bodo rezultati analize zanesljivejsi, ¢e
se izkaze, da se Grangerjeva vzro¢nost ne spreminja bistveno s spre-
minjanjem $tevila zamikov (Davidson in McKinnon 1993 po Gujarati
1995, 622-623), saj je iz razli¢nih razlogov, kot so ekonomski, institu-
cionalni, psiholosgki in tehnologki, mozno, da odvisna spremenljivka re-
agira na neodvisno z dolo¢enim ¢asovnim zamikom. Vklju¢evanje zami-
kov k neodvisnim in odvisnim spremenljivkam tudi pomembno vpliva
na zmanj$evanje avtokorelacije ¢asovnih vrst ter podpre opis dinamike
povezanosti spremenljivk z regresijskimi ena¢bami. Posledica tega je,
da vzro¢na spremenljivka podpre napovedovanje posledi¢ne spremen-
ljivke (Granger 2004, 425; Gujarati 1995, 620-624; Geweke, Meese in
Dent 1983, 161, po Macunovich in Easterlin 1988, 72—73; Stubelj 2011,
79-90).

Struktura ¢asovnih zamikov se lahko dolo¢i iz analize medsebojne
korelacije ¢asovnih vrst. Ob tem se moramo zavedati, da je dolo¢anje
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strukture ¢asovnih zamikov na temelju postavljene teorije zelo zah-
tevno in da je analiza medsebojne korelacije nezanesljiva predvsem pri
modelih z ve¢ vhodnimi spremenljivkami, e posebej pri modelih s po-
vratno zanko (Eviews 2010c, 333-336; Hanssens in Liu 1983, 316-322).

V smislu izbire u¢inkovitega ¢asovnega zamika, imamo na razpolago
dolo¢anje zamikov s pristopom vektorske avtoregresije VAR (ang. Vec-
tor Autoregression — VAR) in dolo¢anje zamikov z arbitrarnim pristo-
pom.

Pri VAR pristopu imamo na razpolago pet testov za dolo¢anje $tevila
zamikov, kot so: sekven¢no spreminjan LR test (ang. sequential modi-
fied LR test statistic), napaka kon¢ne napovedi (ang. Final Prediction Er-
ror — FPE), Akaikeov kriterij (ang. Akaike Information Criteria — A1C),
Schwarzev kriterij (ang. Schwarz Information Criterion — SC) in Hannan-
Quinnov kriterij (ang. Hannan-Quinn Information Criterion — HQ). Pri
tem pa sami oz. arbitrarno izberemo najvedje stevilo zamikov, ki ga upo-
rabimo za testiranje.

Pri arbitrarnem pristopu imamo na razpolago dva nacina. Prvi pred-
stavlja izbiro zamikov na osnovi minimalnih vrednosti Akaikejevega,
Schwarzovega in Hannan-Quinnovega kriterija. Akaikejev informacij-
ski kriterij je analogen popravljenemu determinacijskemu koeficientu
R?,in opisuje ustreznost oz. porabo stopenj prostosti. Zato velja, da smo
identificirali ustrezen model, ko je vrednost Akaikejevega kriterija naj-
manjsa (McMillin 1991, 638). Akaikejevemu kriteriju je alternativa Sch-
wartzov kriterij (Banker, Potter in Srinivasan 2000, 75; EViews 2010a;
Pindyck in Rubinfeld 1998, 238 239).

Drugi nadin predstavlja Hendryjev na¢in modeliranja od splosnega
k specifitnemu, kar pomeni izklju¢evanje zamikov, ki niso statisti¢no
znadilni. V primerih ko $tevilo zamikov dolo¢amo arbitrarno literatura
priporoca, da vedno izberemo manj$o vrednost zamikov (Engle in Gran-
ger 1987, 271-272; Eviews 2010a; Eviews 2010¢; Miller 1991, 147).

Vsinavedeni pristopi vsebujejo dolo¢en del arbitrarnosti, ki je prepu-
§€ena presoji raziskovalca in v neki merilahko vpliva na rezultate testov.
Namret, obstaja tveganje, da rezultat vzro¢nosti odraZa izbira zamikov
namesto dejanske vzro¢nosti med spremenljivkama.

Ne glede na izbiro pristopa dolo¢anja zamikov se ve¢ina raziskoval-
cev strinja, da je pri letnih Cetrtletnih in mese¢nih podatkih ustrezno
uporabiti razli¢ne zamike. Engle in Diebold (2003) navajata, da se s ¢a-
sovno agregacijo podatkov, npr. od mese¢nih k letnim, uporabljeni ¢a-
sovni zamiki skrajsujejo. Dolgoro¢ni u¢inki med spremenljivkami pa so
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neodvisni od ¢asovne agregacije (Engle in Diebold 2003, 1163, 1166).
Avtoriji, kot so Ben-Porath (1973), Silver (1965) ter Macunovich in Ea-
sterlin (1988), trdijo, da je pri mese¢nih podatkih primerno uporabiti
od enega do petnajst zamikov, pri ¢etrtletnih podatkih je primerno upo-
rabiti enega do dva zamika. Ravno tako priporo¢ajo, da je pri relativno
majhnem 3tevilu meritev (tj. $tevilu meritev med 100 in 150), za zane-
sljive rezultate priporoceno $tevilo zamikov od est do sedem. Kar velja
za odvisne in neodvisne spremenljivke.

S povelevanjem $tevila meritev je primerno povecevati tudi $tevilo
zamikov, saj nasprotno ravnanje lahko privede do povzroc¢itve napake 1.
reda oz. zavrnitve pravilne nicelne hipoteze. Vkljuditev prevelikega $te-
vila zamikov pa povzrodi napako 2. reda oz. potrditev napaéne nicelne
hipoteze. V raziskovalni praksi se je tudi izkazalo, da je v splognem upo-
rabljeno $tevilo zamikov do ene tretjine velikosti vzrorca, vendar je iz-
bira $tevila zamikov prepu$cena presoji raziskovalca glede na obravna-
vani raziskovalni problem (Gujarati 1995, 716). Vsekakor je treba izbrani
zamik omejiti pri Stevilu, ki $e dopusca dovolj meritev za izvedbo regre-
sije (Ben-Porath 1973, 198; Geweke, Meese in Dent 1983, 162-163, Gu-
ilkey in Salemi 1982, 675, Silver 1965 po Macunovich in Easterlin 1988,
72-76).

Geweke (1978) razpravlja, da je izbira postopka dolo¢anja zamika in
postopka desezoniranja za ¢asovne vrste klju¢na in ima velik vpliv na
sklepanje o vzro¢nosti. Poleg tega tudi priporoca, da v enacbah, s ka-
terimi ocenjujemo vzrolnost, $tevilo odvisnih spremenljivk z zamikom
presega Stevilo neodvisnih spremenljivk z zamikom. Tako je lahko iz-
bira postopka za dolocanje zamikov, ocenjena po svoji skladnosti z re-
zultati postopka iskanja. Zato lahko sklepamo, da je dolo¢anje vzro¢no-
sti v dolo¢eni meri odvisno tudi od uporabljenih testov (Geweke 1978
po Nachane 1991, 397-398, 400).

Mehanizem popravljanja napak (EcM)
Engle in Granger (1987) sta ugotovila, da za ¢asovne vrste, ki so inte-
grirane s prvim redom I(1) in imajo skupni stohasti¢ni trend, lahko ob-
staja eden ali ve¢ kointegracijskih vektorjev, ki jih povezujejo. Stoha-
sti¢ni proces, ki povzroéa vrednosti spremenljivk ¢asovnih vrst, se iz-
razi kot vektor popravljanja napak (Ambler 1989, 655; Stock in Watson
1988b po Cubadda 1999, 273; Cuthbertson in Barlow 1991, 644; Engle in
Granger 1987, 253).

Ker obstaja dolgoro¢na povezava med spremenljivkami, bo regresija,
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ki vsebuje vse spremenljivke kointegracijskega vektorja vsebovala tudi
stacionarni izraz popravljanja napake. Pri tem so lahko vse spremen-
ljivke nestacionarne ali stacionarne. Pri ¢asovnih vrstah, ki so sicer ne-
stacionarne, se pri empiri¢ni analizi izkaZze, da kljub nestacionarnosti v
dolgoro¢nem obdobju konvergirajo k medsebojnemu ravnovesju. Torej
skladno z Engle-Grangerjevim teoremom obstoja velja, da ¢e sta dve ali
Ce je vel ¢asovnih vrst kointegriranih, med njimi gotovo obstaja meha-
nizem popravljanja napak. Mehanizem popravljanja napak tako zajame
kratkoro¢no dinami¢no prilagajanje in omogoca pregled ¢asovne razpo-
reditve spremenljivk ter informacije o dolgoro¢ni povezanosti spremen-
ljivk. Kointegracijska analiza pa dolo¢a dolgoro¢ne odnose med opazo-
vanimi spremenljivkami. Na mehanizem popravljanja napak zato lahko
gledamo tudi kot na proces, ki vzdrzuje dolgoroéno ravnotezje med opa-
zovanimi spremenljivkami (Balke in Fomby 1997, 627; Coe in Mogha-
dam 1993, 544; Phillips in Granger 1997, 274).

Ena od prednosti mehanizma popravljanja napak je gotovo ta, da
omogoca dodatno povezavo, s katero lahko spremenljivke s skupnimi
stohasti¢nimi trendi vplivajo ena na drugo. Izmed vseh moznih norma-
lizacij, ki jih izvedemo med raziskavo, je regresija kointegracije z naj-
vi§jim determinacijskim koeficientom tista, ki je najbolj zanimiva. Vi-
sok determinacijski koeficient namre¢ zmanjsuje pristranskost pri eval-
vaciji ocene kointegracijskih parametrov (Coe in Moghadam 1993, 545;
Denbaly in Vroomen 1993, 205; Engle in Granger 1987, 255; Banerjee idr.
1986, Hall 1986 po Jiha in Orphee 1995, 104-106).

Mehanizmi popravljanja napak so pogosto uporabljani predvsem v
makroekonomiji, saj temeljijo na preprosti ideji, da je neravnovesje
spremenljivke v neki periodi »popravljeno« v naslednji periodi iste spre-
menljivke. K temu je prispevala ideja Sargana (1964) o lo¢evanju dolgo-
ro¢nega vidika in kratkoro¢nega vidika pri oblikovanju dinami¢nega
razmerja med ekonomskimi spremenljivkami in pojavom teorije koin-
tegriranosti spremenljivk (Sargan 1964; Phillips 1957 po Engle in Gran-
ger 1987, 254; Mehra 1993; Qin in Gilbert 2001, 444; Sargan 1964 po
Terasvirta in Eliasson 2001, 277).

Vektorska avtoregresija

Vektorska avtoregresija (ang. Vector Autoregression — VAR), se pogosto
uporablja pri napovedih in pri analizi vplivov motenj na sistem poveza-
nih ¢asovnih vrst. VAR obravnava vse spremenljivke kot enake, kar po-
meni, da ne postavlja razlik med odvisnimi in neodvisnimi spremenljiv-
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kami. Kointegrirana VAR je tudi ekvivalentna mehanizmu popravljanja
napak, sajje VAR kointegrirana samo takrat, ko vsebuje mehanizem po-
pravljanja napak EcM. Obe orodji, VAR in ECM predstavljata t.i. mapo
inovacijskih napak. Pri tem na opazovane spremenljivke gledamo, kot
da so bile povzrocene od inovativnih motenj oz. Sokov iz preteklosti in
avtokoreliranih motenj. To tudi predstavlja okvir, znotraj katerega Ze-
limo bolje razumeti poskuse za razlago mehanizma popravljanja napak
(Engle in Granger 1987; Diebold 2004, 168; Sims 1980; Gujarati 1995,
746; Qin in Gilbert 2001, 444). Ravno tako je VAR tudi primeren pristop,
kadar imamo med ¢asovnimi vrstami obojestranske vzro¢nosti (Engle
in Granger 1987; EViews 2010a; Granger 1983 po Miller 1991, 146; Gu-
jarati 1995, 747; Johnson 1990, 840).

Engle in Granger (1987) sta poudarila, daje VAR model ocenjen z dife-
renciranimi ¢asovnimi vrstami napa¢no opredeljen, ¢e so spremenljivke
kointegrirane. Pri tem kointegracijske povezave oz. izrazi popravljanja
napak niso upostevani. Zaradi te lastnosti pristopa VAR sta razvila po-
stopek dveh korakov (Engle in Granger 1987, 259; McMillin 1991, 637;
Stubelj 2011, 80-81).

Model za vektorsko popravljanje napak

Model za vektorsko popravljanje napak (ang. Vector Error Correction —
VEC) je primeren za analizo nestacionarnih ¢asovnih vrst, ki so med-
sebojno kointegrirane. VEC je v svojem bistvu VAR z dolo¢enimi ome-
jitvami (Slutzky 1937 po Qin in Gilbert 2001, 425, 440) in se izvaja v
dveh korakih. V prvem koraku se za ugotavljanje kointegracije med
spremenljivkami oz. $tevila kointegracijskih vektorjev med spremen-
ljivkami uporablja Johansenov (1988) test, vendar ima slednji, ki teme-
lji na linearni vektorski avtoregresij, tezave, ko naletimo na nelinear-
nosti v ¢asovnih vrstah. Na nelinearnosti v mikroekonomskih ¢asovnih
vrstah sta opozarjala Ze Phillips in Granger (1997). Za obravnavo neli-
nernosti ¢asovnih vrst obstajajo tudi nelinearne metode, ki zahtevajo
velike koli¢ine kakovostnih podatkov. V makroekonomiji in mikroeko-
nomiji so praviloma razpolozljivi relativno majhni vzorci, ki obic¢ajno
tudi vsebujejo znatne merske napake (Diebold 1997, 13-14; Chong in
Hendry 1986, 676; Prothero in Wallis 1976, 485).

V drugem koraku modeliranja VEC iz ocenjenih kointegracij med ¢a-
sovnimi vrstami postavimo izraze popravljanja napak. Sledi e ocena
vektorske avtoregresije z diferencami ¢asovnih vrst, ki kot neodvisne
spremenljivke vkljucuje e izraze popravljanja napak. Kadar so spre-
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menljivke medsebojno enoli¢no kointegrirane, oz. jih povezuje en ko-
integracijski vektor, bi izlo¢itev katerekoli izmed njih pomenila nekoin-
tegriranost (Balke in Fomby 1997, 636; Engle in Granger 1987; EViews
2010a; EViews 2010¢, 479; Granger 1983 po Miller 1991, 146; Gujarati
1995, 747; Phillips in Granger 1997, 278, 280).

Markov model popravljanja napak

V teoreti¢ni in empiri¢ni ekonomski literaturi je pogosta domneva, da
je dinami¢no prilagajanje gospodarskega sistema v smeri njegove dol-
gorolne stabilnosti linearno, vendar obstajajo dobri razlogi za to, da
lahko pricakujemo asimetri¢nost in nelinearnost v dinamiki procesov
prilagajanja. Nesimetri¢no prilagajanje dolgoro¢nemu ravnovesju pov-
zro¢i motnje pri rezultatih z linearnim Engle-Grangerjevim postopkom
(Enders in Siklos 2001, 167). Na primer, povsem verjetno je, da hitrost
prilagajanja poslovnih procesov ne bo enaka med globoko recesijo in
obic¢ajno recesijo (Psaradakis, Sola in Spagnolo 2004, 69).

Avtoriji, kot so Psaradakis, Sola in Spagnolo (2004), so prou¢ili mo-
del kointegracije, ki lahko opi$e odstopanja od dolgoro¢nega ravnotezja
z dvostopenjskim Markovim procesom prilagajanja (ang. Markov Error
Correction Model — ME C). Tak§en model lahko uporabimo za primere,
ko se prilagajanje za doseganje dolgoro¢nega ravnotezja izvaja ves ¢as,
vendar z razli¢no intenzivnostjo, ali pa poteka samo v eni obliki. Tak-
gen primer je lahko spreminjajo¢a se gospodarska politika vlade ali pa
hitrost, s katero je devalvacija oz. razvrednotenje, zaradi kratkoro¢nega
izboljsanja konkurené¢nosti, prenesena na cene na domacem trgu. Za
preizkus in prilagoditev modela popravljanja napak po Markovu v pra-
ksi, so avtorji uporabili dvostopenjski pristop. Ta vklju¢uje preizkusa
kointegriranosti ob predpostavki linearnega prilagajanja in nato testi-
ranje prilagajanja glede dinamike modela za popravljanje napak skladno
po Markovu.

S podatki o cenah delnic in dividend v ZDA, so avtorji dokazali, da
je model MEC zmozZen prepoznati obdobja, ko je razmerje cena — di-
videnda nenavadno visoka in v katerem se prilagajanje neravnovesju
ne izvaja. Rezultati kazejo, da je bodisi notranji mehuréek ali ¢asovno
spremenljiv diskontni faktor tisti dejavnik, ki povzro¢a odstopanje cen
delnic od osnove. Rezultati te raziskave so tudi v nasprotju s prisotno-
stjo mehurckov, ki se periodi¢no porazgubijo. Avtorji zato poudarjajo,
da ima zamisel o modelu popravljanja napak po Markovu potencial za
aplikacijo izven okvirja modeliranja dinamike sredstev in cen, saj zago-
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tavlja boljsi okvir obravnave hitrosti prilagajanja pri naglih spremem-
bah politike (Psaradakis, Sola in Spagnolo 2004, 86).

Engle-Grangerjev postopek dveh korakov

Za namen in obravnavano vsebinsko problematiko nase raziskave smo
izbrali oceno mehanizma popravljanja napak EcM, ki jo izvedemo skla-
dno z Engle-Grangerjevim postopkom dveh korakov (Engle in Granger
1987, 254, 260). V mehanizem popravljanja napak lahko vklju¢ujemo
tako stacionarne spremenljivke kot diferencirane nestacionarne spre-
menljivke. Namre¢, ¢e je skupina ¢asovnih vrst integrirana z istim re-
dom, je verjetno, da je njihova linearna kombinacija, poznana kot ko-
integracijski vektor, lahko stacionarna. Za ugotavljanje stacionarnosti
kointegracijskega vektorja lahko uporabimo teste stacionarnosti, kot
so spremenjeni Durbin-Watsonov test, Dickey-Fullerjev test, razsirjeni
Dickey-Fullerjevim test in Engle-Grangerjev test. Vse teste izvedemo
na residualih ¢asovnih vrst. Kadar med spremenljivkami obstaja edin-
stven kointegracijski vektor, v prvem koraku ocenjujemo kointegracijo
med spremenljivkami z metodo najmanjsih kvadratov.

V drugem koraku iz ocenjenega kointegracijskega vektorja med spre-
menljivkami in njihovimi residuali dolo¢imo izraze popravljanja napak.
Pri tem za predstavitev izrazov popravljanja napak uporabljamo residu-
ale spremenljivk. Koeficient izraza popravljanja napak v svoji absolutni
vrednosti pokaze delez hitrosti vracanja kointegriranih spremenljivk v
ravnotezje v ¢asovni enoti (Chowdhury 1993, 703-705). Za vzpostavlja-
nje dolgoro¢nega ravnotezja se pri¢akuje, da je izraz popravljanja napak
negativen. V kolikor spremenljivke odstopajo od dolgoro¢nega ravno-
tezja je izraz popravljanja napak razli¢en od ni¢ v dolgoro¢nem ravno-
teZju pa je njegova vrednost enaka ni¢ (Alkhathlan 2011; Antzoulatos
1996, 845; Balke in Fomby 1997, 633; Denbaly in Vroomen 1993, 205; En-
gle in Granger 1987; Eviews 2010a; Gujarati 1995, 725, 730; Harris idr.
1995, 565; Janes 2013; Janes$ in Faganel 2013; Johansen 1988, Johansen
in Juselius 1990 po Jiha in Orphee 1995, 98-100; Johnson idr. 1992; Me-
hra 1993; Miller 1991, 141-142, 146; Murray 1994, 37; Stock in Watson
1988a).

Postopek je zelo pripraven, saj dinamiko modela dolo¢imo $ele s po-
stavitvijo kon¢nega modela popravljanja napak. Mehanizem popravlja-
nja napak je pri tem statisticna lastnost ¢asovnih vrst (Antzoulatos
1996; Balke in Fomby 1997, 633, 643; Engle in Granger 1987, 260-261;
Stock 1987; Coe in Moghadam 1993, 544).
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Ob tem je primerno omeniti, da se glavna kritika glede mehanizma
popravljanja napak nana$a na pomanjkanje modela v ozadju te metode.
V kolikor bi metoda slonela na modelu, bi slednji lahko optimiral ome-
jitve mehanizma popravljanja napak. S tak$nimi preverljivimi omeji-
tvami bi bila podprta strukturna razlaga ocenjenih parametrov meha-
nizma popravljanja napak (Domowitz in Hakkio 1990, 29-30).

Pri tem pa tudi ne gre zanemariti, da sodi mehanizem popravljanja
napak v skupino nemodelnih metod. Skupina nemodelnih metod je bila
sprejeta med ekonomisti po zelo ustvarjalnem ¢lanku, ki sta ga predsta-
vila Zellner in Palm (1974). V tem ¢lanku sta prikazala istoli¢nost med
strukturno ekonometrijo in nemodelno metodologijo (Zellner in Palm
1974 po Nachane 2003, 3794).

Mehanizem popravljanja napak ECM predstavljamo na primeru dveh
integriranih I(1) in kointegriranih spremenljivk oz. avtoregresijskega
sistema reda n:

n n

Xe = ) =YaiXe—i+ ) O1iYe—i + Exr. (5.5)
i=1 i=1
n n

Ve = Z =YaiXt—i + Zaziyt—i + €5t (5.6)
i=1 i=1

V enacbah 5.5 in 5.6 sta €;; in €, stohasti¢ni napaki znani kot beli
$um. Skladno z Grangerjevim teoremom lahko v tak$nem primeru
enacbi zapiSemo kot:

n—1 n—1i

Axe = Q3 (Peor — Pre—1) + D ViiDXemi+ ) 6;AYe—i + Exe. (57)
i=1 i=1
n—1i « n—1 "

Aye = a5 (ye—s — Pxe—1) + Z YiDxe—i+ Z 0,i Ay + Eat. (5.8)
i=1 i=1

Ker je ¢len (yr—, — Bx¢—1) = 1(0), sta obe strani enacbe integrirani z is-
tim redom in je sistem dveh ena¢b 5.7 in 5.8 v ravnovesju. V primeru,
ko je &len (y¢—; — Bx¢—1) = 0 nam ta izraz opredeljuje dinamiéno ravno-
vesje povezanosti med dvema ekonomskima spremenljivkama y in x oz.
nam pokaze, kdaj je model v dolgoro¢nem ravnovesju. Torej velja, da je
(y+ — Bx¢) pokazatelj stopnje neravnovesja in predstavlja izraz popravlja-
nja napak. Koeficienta @, in a, pa predstavljata hitrost popravljanja na-
pak. Koeficienta 7y, in y, pokazeta kratkoroé¢ni vpliv spremembe spre-
menljivke x na spremenljivko y ter koeficient B, ki pokaZe dolgoro¢ni
vpliv spremembe x na spremembo v y. Dolgoro¢ni vpliv bo porazdeljen
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na prihodnje ¢asovne enote skladno z delezem koeficienta a. V kolikor
je pristop k modelu EcM pravilen, velja, da je vrednost koeficientov a,
in a, negativna oz. med: —1 < a < o (Best 2008, 11). Na taksen nacin
imamo opredeljen mehanizem popravljanja napak (Molana 1991, 384;
The Royal Swedish Academy of Sciences 2003, 6).

Izraz popravljanja napak ima lahko zamik, ki je enak redu diferen-
ciranja spremenljivk v ena¢bi modela popravljanja napak. Slednje nam
omogo¢i, da se v opazovanem obdobju izognemo konicam pri odzivu
na motnje v ravnovesju (Cuthbertson in Barlow 1991, 648). V nekate-
rih primerih se lahko zgodi, da izraz popravljanja napak ni statisti¢no
znadilen in nima pri¢akovanega negativnega predznaka. Za zmanjsanje
taksne stohasti¢ne napake je pri izra¢unu koristno vkljutiti se druge
vsebinsko primerne spremenljivke (npr. indeks vodilnih kazalnikov v
vlogi neodvisne spremenljivke).

To pomeni, da statisti¢no znacilnost in pri¢akovani negativni pred-
znak izraza popravljanja napak dosezemo z vklju¢evanjem spremenljivk
z veljo pojasnjevalno modjo, zato je v primerih, ko rezultati glede sta-
tisti¢ne znadcilnosti in predznaka izraza popravljanja napak niso enaki
pri¢akovanim, priporoc¢ljivo ponovno prouditi mehanizem popravljanja
napak. Lahko se tudi zgodi, da teznja k dolgoro¢nemu ravnovesju ni iz-
razita v vsakem obdobju. Kadar pa odstopanje od ravnovesja preseze
neko kriti¢no vrednost in so strodki prilagajanja mehanizma popravlja-
nja napak upraviceni s koristjo, se izvajajo aktivnosti, ki usmerjajo opa-
zovane spremenljivke k ravnovesju.

Taksen tip diskretnega procesa prilagajanja je bil uporabljen za opis
$tevilnih ekonomskih pojavov, ki obsegajo zaloge, bilance, trajno potro-
$no blago, cene in zaposlovanje (Antzoulatos 1996, 845-853; Bentolila in
Bertola 1990; Bertola in Caballero 1990; Miller in Orr 1966; Sheshinski
in Weiss 1983 po Balke in Fomby 1997, 627-628; Qin in Gilbert 2001).

Na osnovi pregleda moznih pristopov za oceno modela popravljanja
napak smo se odlo¢ili za Engle-Grangerjev pristop modela popravljanja
napak z eno ena¢bo. Nasa izbira temelji na naslednjih dejstvih in ugo-
tovitvah (Best 2008; Hylleberg in Mizon 1989; Wlezien 2000 po Lebo in
Clarke 2000):

* Pristop modela popravljanja napak z eno enacbo razlikuje med od-
visnimi in neodvisnimi spremenljivkami.

o S tak$nim pristopom lahko obravnavamo stacionarne, nestacio-
narne ter dolgoro¢no kointegrirane spremenljivke.
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e Pristop z eno ena¢bo nam nudi oceno dolgoro¢nega vpliva vsake
vkljué¢ene neodvisne spremenljivke na odvisno spremenljivko.

o Pristop je enostaven in robusten.

» Nasa teoreti¢na in kvalitativno podprta izhodis¢a ter ugotovitve
so lahko bolje podprta in pojasnjena z eno enacbo.

e Pristop modela popravljanja napak z eno enacbo je primeren, ka-
dar teoreti¢na izhodis¢a dolocajo vzroé¢no-posledi¢ne vsebinske
povezave.

e Pristop z eno enacbo je ustrezen, kadar obravnavane spremen-
ljivke obdrzijo svoje lastnosti v dolgoro¢nem obdobju (npr. stacio-
narnost, delna integriranost pri agregatnih ¢asovnih vrstah, ipd.).

Ustreznost izbranega pristopa smo potrdili s preliminarnim empiri¢-
nim testom podatkov (Jane§ 2011b; 2013) in s 3tevilnimi testi tekom
analize in dolo¢anja konénih EcM modelov. Rezultati analize ECM mo-
delov so predstavljeni v poglavju, ki obravnava empiri¢no kvantitativno
analizo kazalnikov poslovanja.

Durbin-Watsonov test avtokorelacije ali serijske korelacije

Durbin-Watsonova ali krajse »d-statistika« je eden najbolj znanih te-
stov za avtokorelacijo'® ali serijsko korelacijo ¢asovnih vrst. Vrednost
d-statistike je lahko v razponu od $tevila o do $tevila 4. V primeru, ko
imamo d-statistiko enako d = 2 in avtokorelacijski koeficient’* p = o v
¢asovnih vrstah ni prisotne avtokorelacije (Gujarati 1995, 423; Pindyck
in Rubinfeld 1981, 158-159). Kadar je vrednost Durbin-Watsonove sta-
tistike pod dve d < 2 oz. blize vrednosti ni¢, to pomeni, da je prisotna
pozitivna avtokorelacija. V primeru, ko je vrednost Durbin-Watsonove
statistike nizka, je verjetno, da imamo v regresijski enacbi zajete nesta-
cionarne residuale (Miller 1991, 141), vendar nizka vrednost Durbin-
Watsonove statistike ne predstavlja tezave, e je oblika regresijske
enacbe pravilna in primerna. To pomeni, da je motnja neodvisna, ima
povpre¢no vrednost ni¢ in je njena varianca konstantna (Christ 1993,
87; Eviews 2010a; EViews 2010b, 24; EViews 2010c, 86—87). V primeru,

' Nekateri avtoji lo¢ujejo pojma avtokorelacija (korelacija znotraj posamezne ¢asovne vr-
ste) in serijska korelacija (korelacija med dvema ¢asovnima vrstama), vendar smo v
okviru te raziskave oba izraza uporabili kot sozna¢na oz. sopomenska (Gujarati 1995,
401).

* Parameter p je avtokorelacijski koeficient ali koeficient serijske korelacije prvega reda
(Eviews 2010c, 86).
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da je vrednost statistike d = o in vrednost p =1 to kaze, da med ¢asov-
nimi vrstami ni kointegriranosti. Kadar pa je d statistika bliZze vrednosti
4tj.d = 4in p = —1, asovna vrsta vsebuje negativno avtokorelacijo.

Do pojava avtokorelacije ¢asovnih vrst lahko pride zaradi razli¢nih
razlogov. Najbolj znani razlogi iz literature in raziskav so: inercija spre-
menljivk, izlo¢itev pomembne spremenljivke iz regresijske enacbe, ne-
pravilna funkcijska oblika regresijske enatbe, Cobwebov'? pojav, ¢a-
sovni zamik spremenljivk in prirejanje podatkov. V vecini ¢asovnih vrst,
ki izkazujejo avtokorelacijo, je ta praviloma pozitivna (EViews 2010c,
86—-87; Gujarati 1995, 401-406, 420—423; Miller 1991, 145). Na avtokore-
lacijo lahko vplivamo z uporabo avtoregresijskih korekcij AR(1) (Guja-
rati 1995, 408; Hanssens in Liu 1983, 322) ali pa mehanizma popravljanja
napak. Kapoor, Madhok in Wu (1981) so mnenja, da analiza ¢asovnih
vrst nudi odli¢no resitev za problem avtokorelacije v primerjavi z eko-
nometri¢nimi pristopi za napovedovanje (Kapoor, Madhok in Wu 1981,
94). Uporaba pristopa za zmanj$evanje avtokorelacije je tako odvisna
od raziskovalnega problema, ki ga obravnavamo.

Kritika Engle-Grangerjevega postopka dveh korakov

Raziskave avtorjev, kot so Banerjee idr. (1986) ter Hendry in Mizon
(1990), kazejo, da lahko pri majhnih vzorcih podatkov obstajajo vplivne
pristranskosti v ocenah kointegracijskih vektorjev z metodo najmanjsih
kvadratov. Rezultati raziskav tudi kaZejo, da obi¢ajni DF in ADF testi na
splogno vsebujejo nestabilnosti parametra. Poleg tega avtorji trdijo, da
je pojasnjevalna mo¢ teh testov nizka (Banerjee idr. 1986; Hendry in Mi-
zon 1990; Phillips in Ouliaris 1990). Ob tem je treba upostevati, da lahko
niz opazovanih spremenljivk, ki vsebujejo ve¢ kot eno dolgoro¢no po-
vezavo, lahko vsebuje tudi ve¢ kointegratcijskih vektorjev. Namre¢, me-
toda za testiranje kointegriranosti, ki sta jo predlagala Engle in Granger,
ne razkriva, ali obstaja eden ali ve¢ kointegracijskih vektorjev (Coe in
Moghadam 1993, 545, 550).

V podporo pomanjkljivostim Engle-Grangerjevega postopka, Johan-
sen in Juselius (1990) zagotavljata metodo najvedje verjetnosti za oceno
parametrov in test $tevila kointegracijskih vektorjev. Zato se v primerih

2 Cobwebov pojav se zgodi takrat, ko oskrba reagira na cene z enim ¢asovnim zamikom.
Na primer v nekem ¢asovnem obdobju O; se je cena izdelka znizala v primerjavi z ob-
dobjem pred tem O;—;. Zato se proizvajalci odloéijo, da bodo v obdobju O; proizvedli
manj (Gujarati 1995, 404).
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proucevanja kointegracije z ve¢ spremenljivkami priporo¢a metode, av-
torjev kot so Johansen (1988), Stock in Watson (1988a), ter Johansen
in Juselius (1990). Johansenova metoda nam pokaze, ali je sistem se-
stavljen iz edinstvenega kointegracijskega vektorja ali iz linearne kom-
binacije ve¢ kointegracijskih vektorjev. Johansen in Juselius (1990) v
svojem pristopu tudi nudita metodologijo za testiranje hipoteze o oce-
njenih koeficientih kointegracijskih vektorjev, ki temelji na testih verje-
tnosti razmerja s standardno y? porazdelitvijo (Coe in Moghadam 1993,
546). V literaturi s podro¢ja ekonometrije je bila tudi razprava o tem, da
je Johansenova metoda bolj primerna za zavrnitev neprave ni¢ne hi-
poteze (Ericsson 1992; Chowdhury 1993, 702). Vendar ima Johansenov
(1988) test, ki temelji na linearni vektorski avtoregresij, tezave, ko na-
letimo na nelinearnosti v ¢asovnih vrstah, na kar smo opozorili ze v
poglavju o mehanizmu popravljanja napak. Na nelinearnosti v mikroe-
konomskih ¢asovnih vrstah sta opozarjala Ze Phillips in Granger (1997).
Za obravnavo nelinernosti ¢asovnih vrst obstajajo tudi nelinearne me-
tode, ki zahtevajo velike koli¢ine kakovostnih podatkov. V makroeko-
nomiji in mikroekonomiji so praviloma razpolozljivi relativno majhni
vzordi, ki obi¢ajno tudi vsebujejo znatne merske napake (Diebold 1997,
13-14).

Poleg navedenega se, tudi iz vsebinskega stali¢a raziskovalnega pro-
blema, teoreti¢nih osnov raziskave in kvalitativne empiri¢ne analize
vzro¢nih povezav kazalnikov poslovanja, postavlja vprasanje, ali je pri-
merno v nasi raziskavi uporabiti Johansenov test za obstoj ve¢ kointe-
gracijskih vektorjev, saj, kot je jasno ravidno iz rezultatov kvantitativne
empiri¢ne analize (glej preglednici 5.12 in 5.13), so statisti¢ni parametri
modelov EcM potrdili kointegriranost med ¢asovnimi vrstami kazal-
nikov poslovanja. Modeli EcM so bili postavljeni na osnovi rezultatov
kvalitativne empiri¢ne analize vzro¢nih povezav kazalnikov poslovanja.

Doloéanje modela popravljanja napak (EcM)
Pri analizi zbranih podatkov smo s testom stacionarnosti ugotovili, da
imamo opravka s stacionarnimi in nestacionarnimi ¢asovnimi vrstami
kazalnikov poslovanja. Stacionarne ¢asovne vrste so ravno tako pri-
merne za uporabo v modelih popravljanja napak kot nestacionarne ¢a-
sovne vrste, na kar smo opozorili Ze v poglavju o mehanizmu popravlja-
nja napak.

Ker nas je v raziskavi zanimala uporaba kvantitativne metode, ki bo
omogocila $tevil¢no evalvacijo vzro¢no-posledi¢nih povezav med izbra-
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nimi kazalniki poslovanja podjetja tako v kratkoro¢nem kot dolgoro¢-
nem obdobju, smo med $tevilnimi pristopi, ki jih nudi statisti¢no pro-
gramje EViews, izbrali Engle-Grangerjev postopek dveh korakov. Na
osnovi vsebine raziskovalnega problema smo, med vsemi naéini posta-
vljanja modelov popravljanja napak, izbrali pristop z uporabo posamez-
nih enacb. Pri tak$nem pristopu morajo biti izpolnjeni nekateri pogoji:

¢ Doloéene so odvisne in neodvisne spremenljivke.

o Uporabljene so tako stacionarne kot tudi nestacionarne ¢asovne
vrste.

o Casovne vrste so medsebojno kointegrirane.

¢ Enoena¢bni model popravljanja napak nam postavi oceno pri-
spevka neodvisnih spremenljivk.

Postopek smo izvajali v dveh korakih. V prvem koraku smo ocenili
potencialni kointegracijski vektor oz. kointegracijo med ¢asovnimi vr-
stami skladno z Engle-Grangerjevim postopkom. V ta namen smo po-
stavili zacetni model kazalnikov poslovanja, izra¢unali regresijo med
kazalniki z metodo najmanjsih kvadratov in shranili residualne®® vre-
dnosti potencialnega kointegracijskega vektorja. Z residualnimi vre-
dnostmi, poleg potrditve kointegracijskega vektorja med ¢asovnimi vr-
stami, lahko tudi merimo kratkoro¢no nestabilnost med njimi.

Residualne vrednosti smo testirali glede stacionarnosti in ugoto-
vili stacionarnost z razsirjenim ADF testom. Stacionarnost residualov
namre¢ potrdi, da so ¢asovne vrste kointegrirane (Darrat 1990, 757; Di-
ebold 2004, 167-168). Pri dolo¢anju kointegracijskega vektorja se pripo-
rola uporaba testa ADF, $e posebej, ¢e so koeficienti izraza popravljanja
napak razli¢ni od ni¢ ali obstaja moznost prisotnosti sezonskosti v ¢a-
sovnih vrstah. Kointergracijska regresija ali kointegracija je praviloma
izra¢unana na najdaljse razpolozljivo obdobje podatkov (Johnson 1990,
846). Stacionarnost residualov pa je potrebna za stabilnost kon¢nega
modela, saj nam, kot je Ze povedano, potrdi kointegracijske povezave
med ¢asovnimi vrstami.

V drugem koraku smo postavili model popravljanja napak z upo-
rabo diferenc kazalnikov, residualov in vklju¢evanjem razli¢nih ¢asov-
nih zamikov v diferencirane in nediferencirane ¢asovne vrste. Skladno

*® Residuali vzorca podatkov predstavljajo razliko med vzorcem in ocenjeno vrednostjo
regresijske enac¢be. Po tem kriteriju tudi ocenjujemo kakovost regresijske enacbe e =

y=y.
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z Engle-Grangerjevim postopkom (1987), sledi, da, ko so ¢asovne vrste
kointegrirane, obstaja model popravljanja napak, ki usklajuje kratko-
roéne spremembe kointegriranih ¢asovnih vrst z njihovimi dolgoroé-
nimi spremembami (Gujarati 1995, 730). V primeru modela popravljanja
napak (glej ena¢bis.7in 5.8) je (ye—1 — Px¢—1) = us—; izraz popravljanja na-
pak z zamikom. Slednji je residual iz enacbe kointegracijske regresije, ki
meri hitrost prilagajanja k dolgoro¢nemu ravnotezju. Za vzpostavljanje
ravnotezja mora biti predznak izraza popravljanja napak ut — i) negati-
ven (Alkhathlan 2011; Engle in Granger 1987; Gujarati 1995, 730; Jane$
2013). Ker smo imeli na razpolago mese¢ne podatke, smo v zacetni mo-
del ¢asovnih vrst najprej vkljudili 12 ¢asovnih zamikov (Gujarati 1995,
728-729). Strukturo zamikov smo tudi ocenili s kriterijem za dolo¢itev
reda ¢asovnih zamikov in korelogrami. V nagem primeru se je izkazal
kot primeren 11 ali 12 red zamikov, ki je bil potrjen na osnovi minimalne
vrednosti treh kriterijev. Uporabljeni so bili naslednji kriteriji: Akaike-
jev kriterij A1c, Schwarzov kriterij S¢ in Hannan-Quinnov kriterij HQ
(EViews 2010a, 2010¢, 15). Mehanizem popravljanja napak ECM smo
empiri¢no analizirali na nadin, ki ga predstavljamo na primeru enacbe

5.9.
Ay = —aup_i + Y Axe + €. (5.9)

Izraz popravljanja napak, u;—; = o iz enacbe 5.9 nam pokaze, kdaj je
model v dolgoro¢nem ravnovesju. Koeficient a pri tem pokaze, kako hi-
tro se model povrne v ravnovesje, koeficient y pa pokaze kratkoro¢ni
vpliv spremembe spremenljivke x na spremenljivko y. Koeficient S, ki
je vsebovan v izrazu popravljanja napak u;_;, pa pokaZze dolgoroéni vpliv
spremembe v spremenljivki x na spremembo v spremenljivki y. V koli-
kor je pristop k modelu EcM pravilen, velja, da je vrednost a negativna
oz. med: —1 < a < o (Best 2008, 11). V tak$nih primerih regresijskih
enacb ne ocenjujemo z diferencami naravnih logaritmov, ker bi pri ta-
ksnem nacinu izgubili informacijo o dolgoro¢ni povezanosti (Jiha in Or-
phee 1995, 98-100).

Pri izklju¢evanju zamikov oz. izbiranju ustreznih zamikov smo upo-
rabljali vizualno analizo korelogramov ¢asovnih vrst in residualov (Gu-
jarati199s,739—742). S preizku$anjem razli¢nih ¢asovnih zamikov kazal-
nikov na desni strani enacbe in spremljanjem zmanjsevanja avtokore-
lacije in serijske korelacije, oz. spremljanjem Durbin-Watson statistike,
smo prisli do konénih modelov popravljanja napak.

Konéne modele popravljanja napak smo testirali glede pristransko-
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sti, avtokorelacije, serijske korelacije in glede stabilnosti koeficientov
regresijskih enac¢b. Pri kointegracijskih regresijah je priporo¢eno, da se
izbere tiste reditve, ki imajo najvigji determinacijski koeficient R?. Za-
radi tega razloga smo izbrali modele popravljanja napak z visokim de-
terminacijskim koeficientom, ki nam je zmanjsal pristranskost v oceni
kointegracijskih parametrov (Banerjee idr. 1986; Hall 1986 po Jiha in
Orphee 1995, 106).

Za preizkus prisotnosti avtokorelacije v residualih smo uporabili ko-
relogram residualov in opazovali, ali je Q statistika statisti¢no zna-
¢ilna. Poleg tega smo za preizkus prisotnosti serijske korelacije v re-
sidualih uporabili tudi Breusch-Godfrey LM test. Z Breusch-Pagan-
Godfreyjevim, Harveyjevim, Gleyserjevim in Whiteovim testom smo
testirali hipotezo o prisotnosti heteroskedasti¢nosti med residuali.

Preizkus glede stabilnosti regresijskih koeficientov modelov smo iz-
vedli s Chowovim testom. Za obdobje od 2009 do 2010, ko je bila v Slove-
niji znadilna gospodarska kriza, smo testirali ni¢elno hipotezo o nepri-
sotnosti prelomnega datuma. Chowov test stabilnosti enacb je v ekono-
metri¢nih raziskavah pogost in se izvede tako, da se opazovani vzorec
podatkov razdeli na polovico ali ob pomembnejsih prelomnih dogodkih,
ki lahko vplivajo na spremembe v organizaciji (Darrat 1990, 755).

Poleg Chowovega testa stabilnosti smo uporabili tudi Quandt-An-
drewsov test stabilnosti ter, skladno z okolis¢inami rezultatov testov,
ge Chowov test napovedi in rekurzivno oceno koeficientov kazalnikov
poslovanja (Engle in Granger 1987; Granger 1983 po Miller 1991, 146;
Jiha in Orphee 1995, 99—100; EViews 2010a).

V primeru, ko imamo na razpolago krajse ¢asovne vrste tj. Casovne
vrste z manj kot dvesto meritvami, je znac¢ilno, da imamo pri ra¢unanju
regresij na razpolago manj stopenj prostosti (df) (Johnson idr. 1992, 73).
S tak$nim primerom smo se soo¢ili tudi v nasi raziskavi. Slednje dejstvo
vpliva na delez prisotne avtokorelacije, serijske korelacije in na stabil-
nost koeficientov regersijskih ena¢b. Ustreznost posameznih ena¢b mo-
delov ECcM moramo zagotoviti pred vkljuditvijo v sistem enacb oz. mo-
del za linearno simulacijo napovedi, sicer simulacije napovedi ne bi bile
smiselne (Chong in Hendry 1986, 675).

Izbrani pristop enoenac¢bnih modelov popravljanja napak tako zdru-
Zuje ugotovitve na osnovi lastnosti podatkov ¢asovnih vrst kazalnikov
poslovanja, vsebine raziskovalnega problema, teoreti¢nih osnov razi-
skave in kvalitativno utemeljitvijo vzro¢nih povezav sistema uravnote-
Zenih kazalnikov. Skladnost med na8imi ugotovitvami v postavljenem
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sistemu uravnotezZenih kazalnikov podpirajo postavljeni empiri¢ni mo-
deli, ki so predstavljeni v poglavju kvantitativne empiri¢ne analize ka-
zalnikov poslovanja. Kointegracijska analiza pri tem podpira vzposta-
vljanje sklepov o dolgoroénih povezavah med opazovanimi kazalniki
poslovanja in je v splo§nem uporabljana v $tevilnih empiri¢nih anali-
zah. Pristop z analizo kointegracije se uporablja za racionalno identifi-
kacijo podatkov v splo§nem ekonomskem teoreti¢nem okvirju, kot tudi
za zagotavljanje statisti¢ne osnove, na podlagi katere se lahko ocenijo
tudi drugi modeli.

Pri iskanju ustreznega modela se pogosto uporabljajo poenostavljeni
postopki. Slednji lahko zmanj$ajo odvisnost modela od vzorca podatkov
(npr. z odpravo nepomembnih dejavnikov, ter zmanj$anjem vplivov na-
klju¢nih vidikov). Kadar ocenjujemo podatke, se moramo zavedati tve-
ganja, da so izbrani modeli lahko preve¢ prilagojeni podatkom. Ome-
njene tezave lahko preseZemo s sklicevanjem na vsebino raziskovalnega
problema in teoreti¢nih osnov modela, vendar lahko s pove¢anim vzor-
cem podatkov prepoznamo naklju¢no naravo vplivov kratkoro¢nih in
nepomembnih dejavnikov in jih na tak nacin lahko izklju¢imo iz nadalj-
nje analize (Box, Jenkins in Reinsel 1994, 183-197; Hendry 1995, 1627-
1628).

Pomembnost kointegracije ¢asovnih vrst je prepoznana v ekonom-
ski literaturi, vendar je pogosto uporabljana predvsem na ravni rede-
vanja makroekonomskih problemov, ki uporabljajo agregirane ¢asovne
vrste. V nasi raziskavi je ta koncept uporabljen v empiri¢ni $tudiji na mi-
kroekonomski ravni enega podjetja (Baghestani 1991, 671; Jane$ 2011b;
2013).

Linearni model za simulacijo napovedi

Model je skupek ene ali ve¢ enacb, ki opisujejo povezanost med skupino
spremenljivk. Enacbe, ki jih vklju¢ujemo, so lahko razli¢nega izvora npr.
lahko so preproste identitete, rezultat ocenjevanja posameznih enac¢b
ali pa so rezultat cenilk ve¢ ena¢b. Modeli omogocajo, da lahko zdru-
Zujemo enacbe iz nastetih virov v en sam objekt, ki se lahko uporabi
za skupno deterministi¢no ali stohasti¢no napoved oz. simulacijo na-
povedi vseh spremenljivk v modelu.

V splognem je model sestavljen iz nabora enacb, ki opisujejo pove-
zave med naborom spremenljivk. Spremenljivke v modelu lahko raz-
delimo med tiste, ki so doloé¢ene v modelu in jih imenujemo endogene
spremenljivke, ter tiste, ki so dolocene izven modela in jih imenujemo
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eksogene spremenljivke. Tako lahko v splo§nem zapigemo model v na-

slednji obliki:
F{y,x) =o. (5.10)

V enacbi 5.10 je y vektor endogenih (odvisnih) spremenljivk, x je
vektor eksogenih (pojasnjevalnih) spremenljivk in F je vektor realno
ovrednotenih funkcij f;(y, x). Da lahko model doseze edinstveno resitev,
mora vsebovati toliko enacb, kolikor je endogenih spremenljivk. Vsaka
ena¢ba v modelu mora imeti edinstveno endogeno spremenljivko. Kar
pomeni, da mora vsaka ena¢ba v modelu biti napisana v naslednji obliki:

yi=fi(,x). (5.11)

V enacbi 5.11 je y; endogena spremenljivka, ki pripada enacbi i. Pro-
gramje, kot je npr. EViews (2010a), kot $e vrsta drugih, ima zmozZnost,
da normalizira enacbe s preprosto transformacijo endogene spremen-
ljivke in skladno s potrebami z avtomati¢nim eksplicitnim zapisom.
Vsaka spremenljivka, ki ni dolo¢ena kot endogena spremenljivka za ka-
terokoli izmed enacb, je v modelu prepoznana kot eksogena spremen-
ljivka.

Enacbe v modelu so lahko v obliki identitete ali povezave med ena¢-
bami. V primeru, ko je enacba dolo¢ena z identiteto, je slednja iz-
brano besedilo, ki oznacuje specifikacije ena¢b znotraj modela. Po-
vezana enacba pa je tista, ki ima specifikacijo dolo¢eno v zunanjem
objektu v obliki ene ali ve¢ ena¢b ali pa ima dolo¢eno specifikacijo v
nekem drugem modelu.

Enacbe modela lahko razdelimo na stohasti¢ne enacbe, kot so modeli
ECM in identiteto. V splosnem velja, da je identiteta enacba, za katero
pri¢akujemo, da bo obveljala pri uporabi na realnih primerih. Stoha-
sti¢ne enacbe so tiste, pri katerih pri¢akujemo, da vsebujejo naklju¢no
napako. Stohasti¢ne enacbe obi¢ajno izhajajo iz postopkov statisti¢nega
ocenjevanja, medtem ko je identiteta postavljena na osnovi utemeljenih
povezav med spremenljivkami.

Najpomembnejsa aktivnost pri modeliranju je izracun resitve mo-
dela. Resitev modela pri tem pomeni, da za dolo¢en nabor vrednosti
eksogenih spremenljivk X i$¢emo nabor vrednosti endogenih spremen-
ljivk Y, na tak$en nacin, da so enac¢be v modelu zadovoljivo pojasnjene
v obsegu dolo¢ene numeri¢ne tolerance (npr. standardni odklon, sre-
dnja vrednost in normalna porazdelitev). Pri re§evanju modela mo-
ramo najprej povezati podatke in posamezne spremenljivke. Nato iz-
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ra¢unamo resitev modela za vsako opazovanje z izbranim vzorcem. S
tak$nimi modeli, ki vsebujejo endogene spremenljivke in identiteto,
lahko uporabimo razpolozljive spremenljivke za kratkoroéne napovedi
oz. deterministi¢no-stati¢ne napovedi ali pa za dolgoro¢ne napovedi
oz. stohasti¢no-dinami¢ne napovedi. S preizkusanjem zmoznosti na-
povedovanja izpolnjujemo tudi kriterij ustreznosti modela saj tako pri-
merjamo napovedi z dejanskimi vrednostmi ¢asovnih vrst (Phillips in
Granger 1997, 269).

Kadar je model za simulacijo napovedi linearen in so napake nor-
malne, potem odvisne oz. endogene spremenljivke sledijo normalni po-
razdelitvi. Srednja vrednost in standardna deviacija porazdelitve posa-
meznih endogenih spremenljivk je tako primerna za opis celotne po-
razdelitve. V tak$nem primeru je srednja vrednost spremenljivk dejan-
sko enaka deterministi¢ni resitvi linearnega modela. (Chong in Hendry
1986, 680; EViews 2010c¢, 511-520, 525-526; Kaplan in Norton 2001b,
94; Zellner 1979b, 629-630; Wu 2005).

Na osnovi siteze in ugotovitev kvalitativne analize kazalnikov poslo-
vanja in deskriptivne analize kvantitativnih multivariatnih statisti¢nih
metod smo se odlo¢ili, da je primerna zdruZzitev modelov popravljanja
napak finanénih kazalnikov, ki skupaj odrazajo dolgoro¢no vrednost
za deleznike podjetja YM, v linearni model za simulacijo napovedi. Li-
nearni modeli za simulacijo napovedi se pretezno uporabljajo v ma-
kroekonomskih raziskavah. V nasi raziskavi pa smo uporabljali orodja
ekonometrije za $tudijo primera in re§evanje mikroekonomskega pro-
blema. Pri tem smo tudi upostevali smernice za modeliranje v ekono-
metriji, ki priporocajo rabo primerne ekonomske teoreti¢ne osnove in
kar najbolj preprostega modela. Pogosto ekonomska teorija ne daje na-
tan¢nih informacij o funkcijskih odnosih, strukturi éasovnih zamikov
in ostalih specifikacijah v zvezi s stohasti¢nimi modeli. Poleg tega je
treba zagotoviti e ustrezno preprostost modela. Vsekakor je treba po-
udariti rabo ekonomske teorije, drugih zunanjih informacij, empiri¢nih
raziskovalnih izkusenj in enostavnosti pri oblikovanju zac¢etnega mo-
dela (Eviews 2010¢; Hansen 2005, 67-68; Pindyck in Rubinfeld 1981,
XVI-XV1I, 107; Pindyck in Rubinfeld 1998, 381, 390; Zellner 1979b,
629-630).

Sezonske prilagoditve casovnih vrst

V ekonometriji se mese¢no in kvartalno merjene podatke pogosto se-
zonsko prilagodi ali krajse povedano desezonira s sezonskim diferen-
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ciranjem."® Desezoniranje predstavlja nacin, s katerim Zelimo zmanj-
$ati napake priizdelavi napovedi na osnovi razpolozljivih ¢asovnih vrst.
Obicajno testiramo potencialno vplivne sezonske dejavnike in jih pri
analizi upos$tevamo le, ¢e so statisti¢no znadilni. V primerih, kjer oce-
nimo, da je treba upostevti vpliv statisti¢no znadilnih sezonskih de-
javnikov, za njihovo oceno potrebujemo vsaj triletno obdobje podat-
kov.* Lahko pa seveda tudi §pekuliramo, da so sezonske prilagoditve
primerne le takrat, ko lahko upravi¢eno pri¢akujemo sezonske vzorce
v ¢asovnih vrstah. Casovne vrste lahko glede sezonskosti razvri¢amo v
tri skupine:

o skupine, za katere se pri¢akuje, da imajo mocan sezonski vzorec,

o skupine v katerih ni nobenega znanega razloga, da bi se sezona
pojavila, in

o skupine, v katerih se sezonskost lahko pojavi.

Skupine, pri katerih se pri¢akuje, da imajo mocan sezonski vpliv, so
skoraj vsi meseéni podatki za potro$niske izdelke. Na primer, pri pro-
daji pija¢lahko pri¢akujemo, mocan sezonski vzorec zaradiletnega ¢asa,
vremena in praznikov. V primeru pomanjkanja podatkov pa lahko za
oceno sezonskih dejavnikov uporabimo podatke podobnih proizvodov.

Za drugo vrsto skupin, kot so na primer podatki o trgu vrednostnih
papirjev, pa ni oditnih razlogov za prisotnost sezonskih vzorcev. Poskusi
uporabe sezonske prilagoditve za take ¢asovne vrste lahko ustvarijo ne-
prave sezonske dejavnike, ki vplivajo na natané¢nost analize. Kadar ni-
smo prepricani, da sezonskost lahko obstaja in imamo tudi dalj$e opa-
zovano obdobje, v katerem je verjetno, da se sezonskost spreminja, je
bolje, da sezonskosti ne upostevamo (Nelson 1972; Tashman in Hoover
2001 po Armstrong 2001, 7-8; Gardner in McKenzie 1985 po Gardner in
McKenzie 1988, 865).

Desezoniranje podatkov in naravno logaritmiranje'® ¢asovnih vrst
raziskovalci uporabljajo predvsem zaradi »glajenja« ¢asovnih vrst in s
tem pri¢akovano laZjega modeliranja. Tovrstno glajenje ¢asovnih vrst v
nekaterih primerih olaj$a prepoznavanje iskanih informacij na osnovi

** Glej poglavije o stacionarnosti ¢asovnih vrst.

** Za oceno sezonskih dejavnikov lahko uporabimo programje Census X-12, ki ga vsebuje
velina statisti¢ne programske opreme ali pa ga brezpla¢no preto¢imo iz spletne strani
Forecasting Principles.

*® Naravni logaritmi na primeren naéin opisujejo opazovane oz. merjene ¢loveske aktiv-
nosti kot tudi naravne pojave.
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povezav med ¢asovnimi vrstami. Namre¢, v primerih, kjer je sezonskost
mo¢no prisotna, metoda najmanjsih kvadratov (L S) za oceno kointegra-
cijskega vektorja ne daje pravilnih rezultatov, zato z desezoniranjem za-
gotovimo, da v postavljen model ni treba dodajati sezonskih spremen-
ljivk in s tem povecevati Stevilo parametrov modela. Naravni logaritmi
nam omogocijo, da eksponentno narascajoce spremenljivke lahko pre-
oblikujemo v stacionarne spremenljivke z diferenciranjem. Poleg tega
nam naravno logaritmiranje spremenljivk omogo¢i vecjo stabilnost va-
riance (Hylleberg in Mizon 1989, 114; Mrkai¢ 2001, 17).""

Lastnosti soodvisnosti sezonskih diferenc »surovih« podatkov ¢asov-
nih vrst, ki niso vnaprej sezonsko prilagojene so druga¢ne od prvih di-
ferenc vnaprej desezoniranih ¢asovnih vrst. Pri tem je misljeno, da vna-
prej desezonirane vrste predstavljajo ¢asovne vrste, ki jih desezoniramo
pred empiri¢no analizo. V primeru, ko je isti na¢in glajenja ¢asovnih
vrst uporabljan za vse opazovane spremenljivke (Hyllebergidr. 1990), se
med »surovimi« ¢asovnimi vrstami odrazajo skupni cikli, med sezonsko
prilagojenimi ¢asovnimi vrstami pa se odrazajo nesinhronizirani sku-
pni cikli. Slutzky (1937) je dokazal, da v modelu z diferenciranimi spre-
menljivkami, naklju¢ne motnje oz. $oki lahko povzrocajo cikli¢ne mo-
tnje ekonomskih spremenljivk in so na ta nacin lahko vzrok poslovnim
ciklom (Slutzky 1937 po Qin in Gilbert 2001, 425). Nelson (1972) je v svo-
jih raziskavah prisel do ugotovitve, da gre desezoniranje véasih na $kodo
natanénosti empiri¢ne analize. Kapoor, Madhok in Wu (1981) oprede-
ljujejo sezonskost ¢asovnih vrst kot pretezno deterministi¢ne narave in
ne stohasti¢ne, saj konica vrednosti spremenljivke v dolo¢enem mesecu
sama po sebi $e ne pomeni povezave z istim mesecem preteklega leta,
kot je npr. prodaja v mesecu decembru. Pojav konice je torej funkcija
¢asa in ne pomeni vzrolne povezave s konicami iz preteklosti (Kapoor,
Madhok in Wu 1981, 97). V raziskavah vzroé¢nosti je zaradi navedenih
razlogov zaZelena raba nespremenjenih podatkov, ¢eprav so relativno
pogosto uporabljane ravno desezonirane ¢asovne vrste predvsem v ma-
kroekonomskih raziskavah (McMillin 1991, 636).

" Nominalne vrednosti ¢asovnih vrst niso bile deflacionirane. Vendar kazalnik poslova-
nja vsi odhodki (ODHVSI) vsebuje tudi strosek pla¢. V slednjem je upostevan vpliv in-
flacije v Sloveniji. Namre¢, v letnih na¢rtih podjetja YM dosledno upostevajo predvi-
deno letno inflacijo v Sloveniji. Ob tem pa je treba upostevati, da podjetje izvozi 98 %
izdelkov. Slednjim dolo¢i trzno ceno lastnik EBM-Papst, ki jih tudi trzi na tujih trgih.
Podjetje YM pale 2 % svoje proizvodnje trzi na slovenskem trgu. Pri tem je vpliv inflacije
v Sloveniji prepoznan kot relativno §ibek.
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Po nagem mnenju je zato kljuénega pomena uporaba »surovih« oz.
nespremenjenih podatkov za analizo skupnih ciklov ¢asovnih vrst. Pri
tem zavestno sprejemamo dejstvo, da so lahko empiri¢ne ugotovitve o
sezonsko stabilnih entitetah zelo zahtevne za razlago v okviru osnovne
ekonomske teorije modela. Cubadda (1999) navaja tudi empiri¢ni pri-
mer, kako lahko sezonske prilagoditve izkrivljajo statisti¢no sklepanje
o cikli¢énem vzporednem gibanju ¢asovnih vrst, saj taksno vnaprej$nje
sezonsko prilagajanje vseh podatkov ¢asovnih vrst povzrodi zavajajoco
predstavitev njihove soodvisnosti. Primerno je v empiri¢no analizo ek-
splicitno vkljuevati sezonskost pri posameznih ¢asovnih vrstah skla-
dno z lastnostmi podatkov in raziskovalnim problemom (Ambler 1989;
Chong in Hendry 1986, 673; Coe in Moghadam 1993; Engle, Granger in
Hallman 1989 po Cubadda 1999, 273-274, 289; Hylleberg idr. 1990; Nel-
son 1972; Pesaran, Schuermann in Weiner 2004; Sims 1980).

Ugotovitve pregleda kvantitativnih
multivariatnih statisticnih metod

Na osnovi pregleda kvantitativnih multivariatnih statisti¢nih metod,
vklju¢no s statisti¢nim programjem E Views (2010a; 2010b; 2010c¢), smo
prisli do naslednjih ugotovitev:

» V poglavju metodologija kvantitativne empiri¢ne analize smo na
osnovi deskriptivne analize kvantitativnih multivariatnih stati-
sti¢nih metod izbrali metodologijo, ki vklju¢uje metode analize
lastnosti ¢asovnih vrst kazalnikov poslovanja z orodji ekonome-
trije. Kvantitativna metodologija zato obsega naslednje izbrane
metode: analizo stacionarnosti z ADF testom, analizo kointegri-
ranosti z Engle-Grangerjevim testom, metodo analize Grangerjeve
vzro¢nosti in mehanizem popravljanja napak ¢asovnih vrst.

e Z nadaljnjo deskriptivno analizo mehanizmov popravljanja napak
¢asovnih vrst in s preliminarnimi testi ¢asovnih vrst kazalnikov
poslovanja smo izbrali Engle-Grangerjevo metodo dveh korakov in
s tem postavili okvir modela sistema uravnotezenih kazalnikov.

» Na osnovi siteze in ugotovitev kvalitativne analize kazalnikov po-
slovanja in deskriptivne analize kvantitativnih multivariatnih sta-
tisti¢nih metod smo se odlo¢ili, da so modeli popravljanja napak
finanénih kazalnikov primerni za zdruZitev v linearni model za
simulacijo napovedi, ki odraza dolgoroé¢no vrednost za deleznike
podjetja YM (EViews 2010¢; Pindyck in Rubinfeld 1998, 390).
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e Pri postavljanju modela popravljanja napak je ena od pomembnih
odloéitev izbira $tevila ¢asovnih zamikov spremenljivk ali krajse
zamikov spremenljivk. Odlo¢ili smo se za uporabo arbitrarnega
pristopa, ki predstavlja izbiro zamikov na osnovi minimalnih vre-
dnosti Akaikejevega, Schwarzovega in Hannan-Quinnovega krite-
rija. Akaikejevinformacijski kriterij je analogen popravljenemu de-
terminacijskemu koeficientu R?, in opisuje ustreznost oz. porabo
stopenj prostosti, zato v nasi raziskavi velja, da smo identificirali
ustrezen model, ko je vrednost Akaikejevega kriterija najmanjsa
(McMillin 1991, 638; Pindyck in Rubinfeld 1998, 238-239). Akaike-
jevemu kriteriju pa je alternativa Schwartzov kriterij (Banker, Pot-
ter in Srinivasan 2000, 75; EViews 2010a).

o Na osnovi pregledane dostopne literature in empiri¢nih raziskav
je, po nasem mnenju, glede desezoniranja za empiri¢no analizo
skupnih ciklov ¢asovnih vrst klju¢nega pomena uporaba »suro-
vih« oz. nespremenjenih podatkov. Pri tem zavestno sprejemamo
dejstvo, da so lahko empiri¢ne ugotovitve o sezonsko stabilnih
entitetah zelo zahtevne za razlago v okviru teoreti¢ne osnove
modela. Cubadda (1999), Kapoor, Madhok in Wu (1981), Nelson
(1972), Qin in Gilbert (2001) in Slutzky (1937) navajajo primere,
kako lahko sezonske prilagoditve izkrivljajo statisti¢no sklepanje
o cikli¢nem vzporednem gibanju ¢asovnih vrst, povzroc¢ajo nesin-
hronizirane skupne cikle, povzrodajo cikliéne motnje ekonomskih
spremenljivk in zmanj$ujejo natan¢nosti empiri¢ne analize. Poleg
tega opredeljujejo sezonskost ¢asovnih vrst kot pretezno determi-
nisti¢ne narave in ugotavljajo, da lahko vnaprej$nje sezonsko pri-
lagajanje vseh podatkov ¢asovnih vrst povzro¢i zavajajoco predsta-
vitev njihove soodvisnosti. V raziskavah vzro¢nosti je zaradi nave-
denih razlogov zaZelena raba nespremenjenih podatkov, éeprav so
relativno pogosto uporabljane ravno desezonirane ¢asovne vrste
predvsem v makroekonomskih raziskavah. Zato je primerno v em-
piri¢no analizo eksplicitno vkljuéevati sezonskost pri posameznih
¢asovnih vrstah skladno z lastnostmi podatkov in raziskovalnim
problemom (Ambler 1989; Coe in Moghadam 1993; Engle, Gran-
ger in Hallman 1989 po Cubadda 1999, 273-274, 289; Hylleberg idr.
1990; Kapoor, Madhok in Wu 1981, 97; McMillin 1991, 636; Nelson
1972; Pesaran, Schuermann in Weiner 2004; Sims 1980; Slutzky
1937 po Qin in Gilbert 2001, 425).
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o Izbira kvantitativne metodologije in metode, s katero smo pripra-
vili okvir modela sistema uravnotezenih kazalnikov, je tudi skla-
dna s prakti¢nimi in raziskovalnimi izku$njami $tevilnih avtorjev,
na katere lahko naveZemo ugotovitve pregleda kvantitativnih mul-
tivariatnih statisti¢nih metod (Alkhathlan 2011; Antzoulatos 1996,
845; Balke in Fomby 1997, 633; Denbaly in Vroomen 1993, 205; En-
gle in Granger 1987, 254, 260; Eviews 2010a; Gujarati 1995, 725, 730;
Harris idr. 1995, 565; Johansen 1988, Johansen in Juselius 1990 po
Jiha in Orphee 1995, 98-100; Johnson idr. 1992; Mehra 1993; Mil-
ler 1991, 141-142, 146; Murray 1994, 37; Stock in Watson 1988a).

Z ugotovitvami deskriptivne analize kvantitativnih multivariatnih
statisti¢nih metod za postavitev sistema uravnotezenih meril in iz-
brano kvantitativno metodologijo smo izpolnili drugi del prvega cilja
raziskave (glej tudi poglavje o ugotovitvah polstruktiriranih intervju-
jev). Na osnovi izbrane kvantitativne Engle-Grangerjeve metode smo
tudi opredelili okvir za postavitev modela sistema uravnotezenih ka-
zalnikov vklju¢no s statisti¢nim programjem EViews (2010a) ter tako
skupaj z ugotovitvami polstrukturiranih intervjujev izpolnili drugi cilj
raziskave.

Z opravljeno analizo kvantitativnih multivariatnih statisti¢nih me-
tod in izbrano kvantitativno metodo smo izpolnili vse potrebne pogoje
za empiri¢no kvantitativno analizo kazalnikov poslovanja iz modela sis-
tema uravnoteZenih kazalnikov.

5.6 Empiricna kvantitativna analiza kazalnikov poslovanja

S sintezo analize nastanka in razvoja sistema uravnoteZenih kazalni-
kov ter dostopne literature, raziskav, kot tudi virov v obliki dokumen-
tov in zapisov proizvodnega podjetja ter kvalitativno empiri¢no analizo
kazalnikov poslovanja smo postavili teoreti¢ne osnove raziskave in ute-
meljili vzroéno-posledi¢ne povezave sistema uravnotezenih kazalnikov.
Sinteza kvantitativne metodologije in metode za empiri¢no analizo ka-
zalnikov poslovanja nam je podprla opredelitev okvirja za postavitev
modela sistema uravnoteZenih kazalnikov s statisti¢nim programjem
EViews (2010a).

Zaradi tega smo na osnovi sintez, rezultatov in ugotovitev zaceli z
zbranjem, urejanjem in pripravljanjem razpolozljivih kazalnikov poslo-
vanja podjetja YM. Po urejanju in pripravi podatkov smo kazalnike po-
slovanja najprej analizirali posami¢no glede stacionarnosti ter paroma
glede kointegriranosti in Grangerjeve vzro¢nosti. Po nastetih osnovnih
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statisti¢nih analizah smo zaéeli z identifikacijo in postavljanjem kon¢-
nih modelov popravljanja napak za posamezne vzro¢no-posledi¢ne po-
vezave sistema uravnotezenih kazalnikov v okviru Engle-Grangerjevega
postopka dveh korakov.

Zbiranje podatkov

Pri zbiranju podatkov za kvantitativno multivariatno analizo se v pra-
ksi pogosto soo¢imo tudi z manjkajo¢imi podatki. Pri tem je izziv za
vsakega raziskovalca, da prepozna razloge za manjkajoce podatke in kar
najbolj ohrani dejanski raztros vrednosti opazovanih spremenljivk. Ob-
seg manjkajoc¢ih podatkov v procesu zbiranja podatkov tudi vpliva na
izbiro primernih ukrepov.

Ce je manjkajo¢ih podatkov pri posamezni spremenljivki v obsegu do
petnajstih odstotkov in se odlo¢imo, da spremenljivke z manjkajo¢imi
podatki izklju¢imo iz analize, se lahko zgodi, da je preostali vzorec po-
datkov neprimeren zaradi premajhnega obsega. Nenaklju¢ni proces, ki
povzroca manjkajoce podatke, lahko pripelje do napaénih statisti¢nih
rezultatov, zato je pomembno, da raziskovalec razume proces, ki pov-
zro¢a manjkajoce podatke in njegov vpliv na analizo ter izbere primeren
ukrep za omilitev tega vpliva (Hair idr. 2006, 49-50, 56, 64).

Ukrepi za omilitev vpliva manjkajo¢ih podatkov so nadomestitev
manjkajo¢ih podatkov z znano vrednostjo ali z izra¢éunom nadomestne
vrednosti iz podatkov, ki so na razpolago. Pri nadomestitvi z znano
vrednostjo je slednja lahko izbrana iz vzorca samega ali pa iz podobne
vrednosti izven vzorca. Pri izra¢unu nadomestne vrednosti je najbolj
pogosto uporabljana srednja vrednost, ki je izra¢unana iz obstojecih
veljavnih vrednosti opazovanj. Metoda je enostavna za uporabo, ven-
dar nam zniZa varianco raztrosa, popadi raztros in zniZa opazovano
korelacijo.

Poleg tega se pogosto uporablja metoda regresije, s katero ocenimo
manjkajoce vrednosti. Regresijsko ena¢bo postavimo za vsako spre-
menljivko z manjkajo¢imi vrednostmi. Na tak naéin izratunamo manj-
kajoce vrednosti iz enacbe, ki nam omogo¢i njihovo napoved. Ob tem
se moramo zavedati, da tak§na metoda poudarja Ze obstojece povezave
med podatki. V kolikor ne dodamo stohasti¢nih izrazov k ocenjenim
vrednostim, je varianca raztrosa podcenjena. Poleg tega izhajamo pri
tej metodi iz predpostavke, da je spremenljivka z manjkajo¢imi podatki
bistveno povezana z ostalimi spremenljivkami. Seveda moramo imeti
na razpolago dovolj velik vzorec, da lahko izdelamo tak$no napoved, ki
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nam tudi ne zagotavlja povsem, da bodo izra¢unane vrednosti v veljav-
nem obmodju spremenljivke.

Ker so pomanjkljivi podatki dejstvo, s katerim se soo¢amo razisko-
valci, je pomembno, da poznamo moZne posledice in ukrepe na tem
podro¢ju. Tako ni samo enega pristopa, ki je najboljsi za vse primere in
okolis¢ine. V ta namen je tudi priporoc¢ljivo razmisliti o uporabi ve¢ me-
tod za nadomestitev manjkajo¢ih vrednosti spremenljivk, saj ima vsaka
metoda dolo¢ene prednosti in pomanjkljivosti. Raziskovalec se mora
prepricati o dejstvih in na osnovi teh sprejeti dolo¢ene odlo¢itve (Hair
idr. 2006, 61-62).

Za osnovni nabor kazalnikov poslovnih procesov smo sestavili pre-
glednico (Ydria Motors 2011d), ki obsega skupaj enaintrideset kazalni-
kov, ki so razvréeni po mesecih inletih obravnavanega obdobja. Slednja
je bila sestavljena po pregledu razpolozljivih dokumentov in zapisov ter
po izvedenih delavnicah za postavitev sistema uravnotezenih kazalni-
kov (glej preglednico 5.3).

Kazalniki poslovanja, ki smo jih dejansko izbrali za kvantitativno em-
piri¢no analizo, so predstavljeni v poglavju vzro¢no-posledi¢ne pove-
zave med strateskimi cilji in pripadajo¢imi kazalniki (glej preglednico
5.3 in priloge od 2 do 9) ter v poglavju o analizi stacionarnosti. V empi-
ri¢ni analizi so bili uporabljeni kazalniki, ki so v podjetju redno merjeni
na mesecni ravni in so hranjeni v informacijskem sistemu.

Ob tem velja 8e poudariti, da ima podjetje $e vrsto kazalnikov poslo-
vanja, ki so definirani v dokumentih sistema vodenja podjetja. Merjenja
in rezultate teh kazalnikov podjetje predstavlja v poro¢ilih za lastnika
in jih javnosti ne razkriva. Poleg tega smo lahko v tej raziskavi objavili
le rezultate v povezavi s kazalniki poslovanja, za katere smo pridobili
soglasje vrénega managementa.

Ekstrapolacija vrednosti podatkov

Kadar smo postavljeni pred izziv glede podaljsanja vrednosti ¢asovne
vrste, katere vrednosti v dolo¢enem obsegu varirajo, bi morda lahko
preprosto ro¢no ekstrapolirali vrednosti ¢asovnih vrst. Razlog je v tem,
da bi napoved izgledala podobno kot podatki, ki jih imamo na razpo-
lago, vendar bi nas tak nacin ekstrapolacije privedel do nepravilnih na-
povedi vrednosti ¢asovne vrste, $e posebej, ¢e ne poznamo resni¢nih
razlogov za nihanja vrednosti ¢asovne vrste. Priporocljivo je, da v ena-
kem obsegu, kot je nase nepoznavanje razlogov za nihanje vrednosti
v podatkih, tudi uporabimo obseg konservativnih napovedi za doloc¢a-
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nje manjkajocih vrednosti podatkov. Slednje naj bodo izbrane na osnovi
zbranega znanja o prou¢evanem podro¢ju. Pri tem silahko na podro¢ju
managementa, kamor uvr§¢amo nago raziskavo $tudije primera, poma-
gamo z znanjem managerjev, ki nam z odgovori na kratka vprasanja o
npr. delezih sprememb ¢asovnih vrst kazalnikov poslovanja, pomagajo
prilagoditi ekstrapolacijo.

Gardner (1985; 2005) je, pri ekstrapolacijah, ki jih je izvedel, dose-
gel relativno natané¢ne napovedi z rabo regresije (ang. backcasting) za
dolo¢anje zaletnih vrednosti ¢asovnih vrst. Vsekakor se je v razisko-
valni praksi izkazalo, da je preprosta ekstrapolacija dovolj u¢inkovita
metoda v primerjavi z zapletenimi metodami. Kompleksne oblike funk-
cij so primernej$e, ¢e imamo odli¢no znanje o naravi povezav med spre-
menljivkami. Poleg tega morajo biti lastnosti ¢asovnih vrst opazovanih
spremenljivk stabilne v ¢asu, napake pri merjenju majhne in naklju¢ni
viri variacije zanemarljivi. Tak$na kombinacija pogojev se lahko zgodi
v primeru medsektorske napovedi ali pri dolgoro¢nem napovedovanju
letnih ¢asovnih vrst, vendar je verjetnost taksne kombinacije pogojev
zelo majhna.

Avtoriji, kot so Armstrong (2001), Dorn (1950), Fildes idr. (2008), Gar-
dner (1985), Hajnal (1955), Makridakis in Hibon (2000), Rieg (2010) ter
Smith (1997), zagovarjajo rabo preproste ekstrapolacije, ki nudi osnovo
za dovolj natan¢ne napovedi. Iz stali§¢a uporabnosti v praksi je uteme-
ljena zahteva po robustnosti uporabljene metode, kar se e posebej iz-
kaze za koristno v velikih modelih za napovedi. Sicer pa je izbira metode
v manjsih modelih odvisna od obdobja napovedi, agregacije podatkov,
obdobij meritev in kriterija sprejemljive napake (Armstrong 2001, 8-
10; Dorn 1950; Fildes idr. 2008, 1154; Gardner 1985, 12, 22-23; Gardner
2005, 47, 61; Hajnal 1955, 309—312; Makridakis idr. 1986; Makridakis in
Hibon 2000, 452-454, 458-459; Rieg 2010; Smith 1997, 564).

Ekstrapoalcija je primerna metoda v primerih, ko napovedujemo pro-
izvodnjo in zaloge, ko izdelujemo letne naérte in proracun ter za napo-
vedi demografskih sprememb prebivalstva. Zavedati se moramo, da je
ekstrapolacija podatkov osnovana na predpostavki stabilnih razmer. V
primerih, ko razmere niso stabilne, lahko uporabimo alternative, kot
so: naivni modeli, napovedovanje, ki je osnovano na dolocenih pravi-
lih, strokovna mnenja, ali ekonometri¢ne metode. Verjetno pa je po-
vezovanje znanja iz podro¢ja, ki ga proucujemo, in metod ekstrapola-
cije eden izmed najbolj obetavnih pristopov pri izdelavi napovedi (Arm-
strong 2001, 6, 11-12, 17-18; Diebold 1989; Hair idr. 2006, 59, 61-62).
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Tudi v na8i raziskavi §tudijskega primera je poznavanje stabilnosti
poslovanja podjetja YM na osnovi preliminarnih testov podatkov in raz-
govorov z managerji pripomoglo k izboru linearne regresije kot metode
za oceno manjkajocih vrednosti, spremenjenega merila kazalnika poslo-
vanja in vrednosti, ki zelo odstopajo od ostalih. V nasi raziskavi smo se
morali sooditi z manjkajo¢imi vrednosti v obsegu od 4 do 5 % pri treh ne-
odvisnih kazalnikih: absentizem (ABSEN), nesrece pri delu (NESDEL)
in $tevilo slabih kosov na milijon proizvedenih (Y MPPM). Pri istih ka-
zalnikih smo opazili tudi spremembo enote mere v za¢etnem delu opa-
zovanega obdobja, in sicer v obsegu od 25 do 29 %, zato smo iz razpo-
lozljivih vrednosti izra¢unali linearno regresijo ter ocenili vrednosti ka-
zalnikov poslovanja v za¢etnem delu opazovanega obdobja. Na taksen
nacin smo si zagotovili podatke za celotno opazovano obdobje. Pri tem
smo tudi povzrotili dolo¢eno sistemsko napako pri merjenju kazalnikov
poslovanja, ki se pri empiri¢ni analizi odraZza predvsem kot avtokorela-
cija in deterministi¢ni trend ¢asovnih vrst (glej prilogo 4 in 5).

Analiza stacionarnosti

Ker pri empiri¢ni analizi uporabljamo realne meritve kazalnikov poslo-
vanja, pogosto ne moremo preveriti vseh lastnosti ¢asovnih vrst. Nam-
re¢, vsaka ¢asovna vrsta ne vsebuje vseh deterministi¢nih in stohastic-
nih sestavin, zato lahko praviloma sklepamo na lastnosti ¢asovnih vrst
samo na osnovi razpolozljivih podatkov.

Pri empiri¢ni analizi podatkov najprej ugotavljamo stacionarnost ali
red integriranosti, ki nam pokaze, kolikokrat je treba posamezno ¢a-
sovno vrsto diferencirati, da doseZemo njeno stacionarnost (Baghestani
1991, 673—674; Granger in Newbold 1977, 203; Hylleberg in Mizon 1989,
114; Jiha in Orphee 1995, 100). Stacionarnost pomeni, da ima ¢asovna
vrsta povprecno vrednost in varianco konstantno v opazovanem ¢asov-
nem obdobju.

Test stacionarnosti smo izvedli na enaintridesetih kazalnikih poslo-
vanja (glej prilogo 1). V preglednici 5.4 predstavljamo rezultate testa sta-
cionarnosti dvanajstih kazalnikov poslovanja, ki smo jih dejansko upo-
rabili v ena¢bah EcM modelov. Uporabljeni mese¢ni kazalniki poslo-
vanja so absentizem (ABSENT), dobickovnost sredstev (DSRED), neto
poslovni rezultat pred davki (EBT), inovativnost (INOV), izobrazeva-
nje (1Z0OB), mese¢ni dobi¢ek (MESDOB), nesrece pri delu (NESDEL),
vsi odhodki (0 DHVSI), skupni prihodki od prodaje (PRIH), produktiv-
nost dela (PRODEL), stroski neto materiala (SNM) in $t. slabih kosov
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na milijon proizvedenih (YMPPM). Iz preglednice 5.4 je razvidno, da so
delezi analize stacionarnosti kazalnikov poslovanja naslednji: pri testu
stacionarnosti s stalnim ¢lenom T1 je stacionarnih 75 % kazalnikov, pri
testu stacionarnosti s ¢asovnim trendom in stalnim ¢lenom T2 je sta-
cionarnih 83,33 % kazalnikov in pri testu stacionarnosti brez ¢asovnega
trenda in stalnega ¢lena je stacionarnih 58,33 % kazalnikov poslovanja.
Predstavljeni rezultati testov stacionarnosti kazalnikov poslovanja, iz-
kazujejo statisti¢no znacilnost t statistike na ravni 1 %, 5% ali 10 %.

Ugotovimo lahko tudi, da je veéina ¢asovnih vrst kazalnikov poslo-
vanja v opazovanem obdobju stacionarna, saj je na osnovi testov sta-
cionarnosti ugotovljeno, da je njihova povpre¢na vrednost, varianca in
avtokovarianca neodvisna od ¢asa njihovih meritev. Zaradi tega dejstva
diferenciranje pri teh kazalnikih poslovanja ni potrebno, saj bi s tem
lahko izgubili informacije o vzro¢ni povezanosti med njimi. Casovne
vrste, za katere nismo mogli ugotoviti stacionarnosti, smo v nadalje-
vanju empiri¢ne analize diferencirali. Iz iste preglednice je tudi razvi-
dno, da stacionarnost pri vseh kazalnikih poslovanja lahko dosezemo
tudi s prvo diferenco njihovih ¢asovnih vrst. Naslednji korak empiri¢ne
analize kazalnikov poslovanja je bil ugotavljanje kointegracije med pari
kazalnikov poslovanja, ki je predstavljena v nadaljevanju.

Analiza kointegriranosti

Analiza kointegriranosti je bila izvedena z Engle-Grangerjevim testom,
ki obsega avtomati¢no izbiro zamikov para spremenljivk in njune sta-
tisti¢ne znacilnosti, ki je ocenjena s t in z statistiko. V preglednici 5.5
so tako zbrani rezultati, katerih t in z statistika je pokazala statisti¢no
znadilnost naravnii %, 5 % ali 10 %. Poleg tega smo se odlo¢ili, da sta ka-
zalnika kointegrirana, ¢e so vsaj tri izmed $tirih izra¢unanih vrednosti
t in z statistike znacilne. V kolikor je bilo teh vrednosti manj kot tri in
vec kot ni¢, smo taksno kointegracijo opredelili kot $ibko. Seveda smo
pri tem upostevali tudi raven statisti¢ne znacilnosti.

Na osnovi testa kointegriranosti med pari kazalnikov poslovanja
lahko ugotovimo, da so kazalniki medsebojno kointegrirani na razli¢nih
ravneh znacilnosti in z razli¢nimi skupnimi trendi oz. skupnimi dejav-
niki v ozadju, ki vplivajo na posamezen par kazalnikov poslovanja. Iz
preglednice 5.5 so tudi razvidni deleZi posameznih zna¢ilnih kointegra-
cij. Tako je kointegracij brez trenda K v delezu 14,10 %, kointegracij s
stalnim trendom K* je 21,88 %, kointegracij z linearnim trendom K**

je za 35,94 % ter kointegracij s kvadrati¢nim trendom K*** je le 7,81 %.
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Sibko kointegriranih parov spremenljivk § paje v 20,31 % delezu. Parov
kazalnikov, ki medsebojno niso kointegrirani — N, v nasi analizi kointe-
griranosti nismo ugotovili.

V primerih, kjer sta dve spremenljivki medsebojno kointegrirani, to
pomeni, da imata nek skupen trend oz. skupni dejavnik v ozadju, ki
vpliva na oba. Ravno tako kointegriranost pove, da obstaja verjetnost,
daje ena od spremenljivk vzrok drugi spremenljivki, kar smo ugotavljali
z Grangerjevim testom vzro¢nosti in modeli ECM. Rezultati teh analiz
so predstavljeni v poglavjih, ki sledijo.

Analizo kointegriranosti smo izvedli med pari vseh kazalnikov po-
slovanja. Zaradi obseZnosti rezultatov v preglednici 5.5 predstavljamo
rezultate testa kointegriranosti samo med dvanajstimi kazalniki poslo-
vanja, ki smo jih dejansko uporabili v ena¢bah EcM modelov.

Grangerjev test vzrocnosti

Analizo vzro¢no-posledi¢nih povezav smo zaceli po skupinah povezav,
ki izhajajo iz vzro¢nih povezav strateske sheme podjetja (glej poglavje o
dolo¢anju vzro¢no-posledi¢nih povezav strateske mape podjetja). Sku-
pine vzro¢nih povezav smo dolo¢ili na delavnicah s ¢lani vr$nega ma-
nagementa podjetja in so predstavljene v preglednici 5.3. Na tej osnovi
smo dolo¢ili devet skupin (A, B, C, D, E, F, G, H in I) moznih vzro¢nih po-
vezav med pari kazalnikov poslovanja. Izbrane skupine parov povezav
smo analizirali z Grangerjevim testom vzro¢nosti.

Vsak posami¢ni test je bil opravljen ob upostevanju razli¢nih obdo-
bij (ang. lag) med zaporednimi vrednostmi kazalnikov poslovanja. Tako
smo upostevali obdobje od 1 meseca v prvem testu ter dodaten mesec v
naslednjem testu, vse do 31 mesecev v zadnjem testu (tj. 1 mesec, 2 me-
seca, 3 mesece, itn. do 31 mesecev). Rezultati Grangerjevega testa vzroc-
nosti so zaradi obseZnosti rezultatov predstavljeni v omejenem obsegu
v preglednici 5.6, v celoti pa v prilogah od 2 do 9.

Rezultati iz preglednice 5.6 kaZejo, da je med vecino parov kazalnikov
poslovanja statisti¢no znacilna vzro¢na zveza pri razli¢nih zamikih, kar
kaZe na verjetno konsistentnost vzro¢nih povezav.

Obenem lahko ugotovimo, da se se Grangerjeva vzro¢nost ne spremi-
nja bistveno s spreminjanjem §tevila uporabljenih zamikov kazalnikov
poslovanja, kar kaze na zanesljivost rezultatov.

V poslovanju podjetja je na osnovi razli¢nih razlogov, kot so ekonom-
ski, institucionalni, psihologki, okoljski in tehnologki, povsem naravno,
da odvisi kazalnik poslovanja reagira na neodvisni kazalnik poslova-

191



Empiri¢na analiza kazalnikov poslovanja

5

‘fueaozedo 96 ofiq af Yyruapn(p{p "cTIWTITOT Op TOW Y00 po alqopqo a(mpn(P{A AdILISWE D910ZA "NID NN Z BUSQBUZO 3 ISOJTAONURNSN TIS
-oureuore)s 1zifeue o nfaerSod A rualjaeispaid os efueso(sod AoyTuezey JTIEIN IAIZBU TUJOJ "BAI[[UNDEIZI DIA TU 1ISOUR0IZA dAd(198UeIr) Js0ulalian
nyrurez "¢€ 11 "Aoxruyezey ered nyrurez wauaoop 11d 3soupoiza oadlradueir) oueunyeizau a(npeuzo — ‘yedeu efue(jaeidod sfppowr A ouwra(nz
-nipz yil 1 ‘Tureyailjusuwaids pawr 1jsouezasod 0s suBUNYRIZ] ‘TUARI % OT IR % § ‘% T 11d yall[uswaids 1s0upoiza ofa(nyeuzo 9d1pzaay d4W0OdO

Levzio TTCTO L£860°0 zb6z€o 669c‘o T/g85‘o zEbzo WNS «— 14a0¥d
LESS‘O 09/¢t‘0 viveco o9gz‘o ¥Sezo zoTS‘o 6/15 T2d0¥d — WNS
¥S9G‘0 60Lt‘o 6£cS‘o 6€T9‘0 [44YAl¢] Lo99‘o L5680 WNNS — HI¥d
xg-2T +6_99 L0000 i 4 *o\mm Lce€oo LLlTO HI¥d «— NS
L€890°0 86600 TglT‘0 9gcc‘o L066L00 LEcboo ctteco T24Q0¥d — HI¥d
(Lb6TO‘0 L£GTO0‘0 «89co‘o 0zgT‘o Slt1‘0 L59co‘o €6€L‘0 HI¥d «— 19d0¥d
Sl9g‘o chego L96E‘0 Yzg9‘o £€109‘0 6gog‘o g8LS6‘% HI¥d «— WddWA
Y9Szo g9cTC‘o Evero LLSVo‘o «9Lcoo ASTeleXe] ovEvo INddNA — HI¥Yd
6TSTO L9FSo‘o «8¢T0‘0 ¥S9t‘o TZzgc‘o So€z‘o «LTg00 HI¥d «— NIDNHAN
L6Gco‘o «L9co‘o L95TO00 x9600‘0 rgroo LegTo TSTTO NIDNHEN « HIYd
xg-25 L£000‘0 LVooo‘o ,T000‘0 ,T000‘0 Lyooo‘o +G_98 NddWA — NIDNEN
8650 oztS‘o Lzot‘o g9TE‘o LC8LT‘0 L8€000 LCCTO0 NIDNEAN — WddWA
09500 «£otoo L09TO0 LECTIO0 «8voo‘o L5000 L£8vo‘o HI¥d < d0ZI
«cv9oo L98€o0‘0 «8Lto0 €/l110 9g€t‘o Stebo 6clt‘0 d0Z1 — HI¥d
o6tT‘o L£ggoo tvgeco 6veto 6/99‘0 cobS‘o z6€l‘0 INddWA — 90ZI
g9zlbo L6150 githo /£g9g‘0 ghv6‘0 otgg‘o T209‘0 d0ZI — WAddNX
z9tTC‘o cebto LTo6o‘o 6zh1o 006g‘0 g859g‘0 9gcg‘o NIDNAN «— d0ZI
Sehto L9T€‘O Ssvgo gecbo zoTg‘o Steg‘o Lgo9g‘o d0ZI «— NIDNIAN
TT TT ot L 9 4 T JITWeZ/3S0UR0IZ

(@ aezanod eurdnys) msoupoiza e1sa) edoaa(roduern nNeynzay 9°S esrupafdaig

192



Empiri¢na kvantitativna analiza kazalnikov poslovanja | 5.6

nja s ¢asovnim zamikom. Posledica tega je, da kazalnik, ki je verjetno
vzroéni, omogoca napovedovanje posledi¢nega kazalnika poslovanja.
Pri tem moramo upostevati tudi dejstvo, da sama Grangerjeva vzro¢-
nost meri predhodnost enega kazalnika pred drugim in vsebnost infor-
macije, s katero lahko napovedujemo izide ter sama po sebi ne kaze na
vzroénost, kot je v splosni uporabi tega izraza. Koncept, ki je zanimiv za
na$o $tudijo primera, je ravno ¢asovni obseg vzro¢nosti, kar pomeni, da
se vzrok pojavi pred posledico in vsebuje edinstvene podatke o slednji.
Iz te domneve izhaja, da s poznavanjem vzroka lahko izdelamo napo-
vedi posledic iz ve¢ vidikov.

V nasi raziskavi uporabljamo Grangerjevo obliko testa vzro¢nosti, saj
se je v $tevilnih raziskavah izkazalo, da se obnese bolje kot drugi testi
pri relativno majhnih vzorcih (tj. manj kot 200 meritev). Avtorji, kot so
Geweke, Meese in Dent (1983), Guilkey in Salemi (1982) ter Macunovich
in Easterlin (1988, 75), trdijo, da je Grangerjev test vzro¢nosti tudi v
splodnem najbolj zanesljiva oblika testa vzro¢nosti.

Ugotovljene lastnosti kazalnikov poslovanja, ki smo jih preverili s
testi stacionarnosti, kointegracije in Grangerjeve vzro¢nosti lahko str-
nemo v naslednje ugotovitve:

o Vetina ¢asovnih vrst kazalnikov poslovanja (glej preglednico 5.4) je
v opazovanem obdobju stacionarna, saj je na osnovi testov stacio-
narnosti ugotovljeno, da je njihova povpre¢na vrednost, varianca
in avtokovarianca neodvisna od ¢asa njihovih meritev. Zaradi tega
dejstva diferenciranje pri teh kazalnikih poslovanja ni potrebno,
saj bi s tem lahko izgubili informacije o vzro¢ni povezanosti med
njimi. Casovne vrste, za katere nismo mogli ugotoviti stacionar-
nosti (glej preglednico 5.4), smo v nadaljevanju empiri¢ne analize
diferencirali. Iz iste preglednice je tudi razvidno, da stacionarnost
pri vseh kazalnikih poslovanja lahko dosezemo tudi s prvo dife-
renco njihovih ¢asovnih vrst.

o Na osnovi testa kointegriranosti med pari kazalnikov poslovanja
lahko ugotovimo, da so izbrani kazalniki medsebojno kointegri-
rani na razli¢nih ravneh znadilnosti in z razli¢nimi skupnimi trendi
0z. skupnimi dejavniki v ozadju, ki vplivajo na posamezen par ka-
zalnikov poslovanja. Iz preglednice 5.5 so tudi razvidni delezi po-
sameznih znacilnih kointegracij.

o Rezultati Grangerjevega testa iz preglednice 5.6 ter prilog 3, 4, 6 in
9 (tj. prva skupina vzroénih povezav B, C, D, F, I) kazejo, da je med
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vetino parov kazalnikov poslovanja statisti¢no znaéilna vzro¢na
zveza pri razli¢nih zamikih, kar kaZe na verjetno konsistentnost
vzroénih povezav. Obenem lahko ugotovimo, da se se Grangerjeva
vzro¢nost ne spreminja bistveno s spreminjanjem $tevila upora-
bljenih zamikov kazalnikov poslovanja, kar kaZze na zanesljivost
rezultatov.

o Rezultati opravljenih testov kaZejo na lastnosti, ki so primerne
za nadaljevanje empiri¢ne analize oz. predstavljajo primerno ka-
kovost kazalnikov poslovanja za analizo mehanizma popravlja-
nja napak. Pri testih stacionarnosti, kointegracije in Grangerjeve
vzrocnosti je bil uporabljen vzorec meritev, ki vklju¢uje obdobje od
2004Mo01 do 2011M12. Vendar smo za analizo modelov popra-
vljanja napak uporabili obdobje od 2005M01 do 2011 M12 zaradi
tega, ker je bil v letu 2004 del prihodkov ustvarjen le s preprodajo
izdelkov poslovnih partnerjev.

Na osnovi razpolozljivih kazalnikov poslovanja in njihovih ugotovlje-
nih lastnosti (Jane$ 2011a; 2011b; 2013) smo analizo vzro¢nosti pove-
zav med kazalniki poslovanja nadaljevali z analizo mehanizma popra-
vljanja napak, ki vsebuje Engle-Grangerjev (1987) postopek. Postopek
smo izvajali v dveh korakih. V prvem koraku smo ocenili kointegracijo
med opazovanimi kazalniki poslovanja, v drugem koraku smo identifi-
cirali in postavili model popravljanja napak za posamezno analizirano
vzroéno povezavo. Analizirali smo devet vzro¢nih povezav. Lastnosti
uporabljenih metod so opisane v metodoloskem delu, v nadaljevanju
pa predstavljamo aplikacijo metode na dejanskih kazalnikih poslovanja
podjetja YM.

Analiza vzroénosti za stroskovno ucinkovitost

Povezavo med strateskimi cilji za spremljanje kompetenc vodij, optimi-
ranja procesov, konkurenénosti in strogkovne u¢inkovitosti smo ana-
lizirali s kazalniki poslovanja: vsi odhodki (ODHVSI), izobrazevanje
(1z0B), produktivnost dela (PRODEL), t. slabih kosov na milijon pro-
izvedenih (YMPP M) in vsemi odhodki (ODHVSI).

Analiza stacionarnosti je pokazala, da so opazovani kazalniki poslo-
vanja stacionarni z razli¢nimi stopnjami znacilnosti (glej preglednico
5.4). V poglavju o analizi kointegriranosti smo ugotovili, da so pari ¢a-
sovnih vrst kointegrirani (glej preglednico 5.5). Grangerjev test vro¢no-
sti je pokazal, da med veliko ve¢ino parov kazalnikov obstaja Granger-
jeva vzro¢nost vsaj v eni smeri (glej prilogo 3).
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Postopek analize povezave smo izvajali v dveh korakih. V prvem ko-
raku smo ocenili kointegracijo skladno z Engle-Grangerjevim postop-
kom. V ta namen smo postavili zacetni model kazalnikov poslovanja
(glej enacbo 5.12), izra¢unali regresijo med kazalniki z metodo najmanj-
$ih kvadratov in shranili residualne® vrednosti potencialnega kointe-
gracijskega vektorja. Residualne vrednosti smo testirali glede stacionar-
nosti z razdirjenim Dickey-Fullerjevim testom (ADF test) in ugotovili
stacionarnost na 1% ravni statisti¢ne znacilnosti. Stacionarnost resi-
dualov je potrebna za stabilnost kon¢nega modela, saj nam je s stacio-
narnostjo potrdila kointegracijske povezave med kazalniki poslovanja.

V drugem koraku smo postavili model popravljanja napak z uporabo
diferenc kazalnikov, residualov in vklju¢evanjem razli¢nih ¢asovnih za-
mikov. Skladno z Engle in Grangerjevim postopkom (1987) velja, da,
kadar so kazalniki kointegrirani, mora obstajati model popravljanja na-
pak, ki usklajuje kratkoro¢ne spremembe kointegriranih kazalnikov z
njihovim dolgoro¢nim ravnovesjem. V zac¢etnem modelu popravljanja
napak (5.12) je zato u(t —1i) izraz popravljanja napak z zamikom. Slednji
predstavlja residuale iz enacbe kointegracijske regresije in meri hitrost
prilagajanja k dolgoro¢nemu ravnotezju. Za vzpostavljanje ravnotezja
mora biti predznak izraza popravljanja napak u;_; negativen (Alkha-
thlan 2011; Engle in Granger 1987; Gujarati 1995, 730; Jane$ 2013).

Ker smo imeli na razpolago meseéne podatke, smo v zacetni model
najprej vkljudili 12 ¢asovnih zamikov kazalnikov poslovanja. Strukturo
zamikov smo tudi ocenili s kriteriji za dolo¢itev reda ¢asovnih zami-
kov tj. avtokorelacijska funkcija, parcialna korelacija, Q-statistika in ko-
relogrami. V nasem primeru so se izkazali kot primerni 12., 9., 2., o.
in —12. red zamika, ki so bili potrjeni na osnovi minimalne vrednosti
Akaikejevega kriterija (A1C), Schwarzovega kriterija (S¢) in Hannan-
Quinnovega kriterija (HQ).

n n
AODHVSI; = @+ )_ a;AIZOB_j+ Y a,APRODEL¢
i=1 i=1
n
+ ) @sAYMPPMy_; + QqUp—; + . (5.12)
i=1

Pri izklju¢evanju zamikov smo si pomagali z vizualno analizo kore-
logramov ¢asovnih vrst in njihovih residualov. S preizku3anjem razli¢-

¥ Residuali vzorca podatkov predstavljajo razliko med vzorcem in ocenjeno vrednostjo
regresijske enacbe. Po tem kriteriju tudi ocenjujemo kakovost regresijske enacbe e =

y-y.
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Preglednica 5.7 Model popravljanja napak za stroskovno u¢inkovitost

Kazalnik Koeficient  Std.napaka  t-statistika Znatilnost
1Z0B(-2) -85,34533 26,40860 -3,231725 0,0019
120B(9) 56,25869 26,53123 2,120470 0,0378
1z0B(12) 55,49759 24,15068 2,297972 0,0248
PRODEL 370,2028 46,47372 7,965853 0,0000
YMPPM(2) -2,097699 0,460407 -4,556187 0,0000
Ut—12 —-1,004654 0,005658 -177,5748 0,0000
C -12225,71 1305,514 -9,364666 0,0000
R? 0,998118 Akaike krit. 16,23047
Popr. R? 0,997945 Schwarz krit. 16,45181
Std. N. regresije 772,9483 Hannan-Quinn krit. 16,31858
Vsota kvad. resid. 38834193 Durbin-Watson stat. 2,055059
Ln verjetje -577,2968

F-statistika 5746,714

Znac. (F-stat.) 0,000000

OPOMBE Odvisni kazalnik je vsi odhodki ODHVSI, ki je diferenciran z dvanajsto se-
zonsko diferenco D(ODHVSI,0,12). Uporabljena je metoda najmanjsih kvadratov. Vzo-
rec meritev vklju¢uje obdobje od 2005Mo01 do 2010M12. Vkljuéenih je 72 opazovanj
po prilagoditvah.

nih ¢asovnih zamikov kazalnikov na desni strani enacbe in spremlja-
njem zmanj$evanja avtokorelacije in serijske korelacije oz. spremlja-
njem Durbin-Watsonove statistike, smo prisli do kon¢nega modela po-
pravljanja napak (preglednica 5.7).

Iz preglednice 5.7 je razvidno, da so vsi regresijski koeficienti in kon-
stanta statisti¢no znacilni na ravni 1 % ali 5 %. [zraz popravljanja napak
Ur—1, je negativen in statisti¢no znacilen. Izraz popravljanja napak kaze,
kako hitro se model povrne v ravnovesje v primeru motnje ali $oka.

Iz rezultatov modela popravljanja napak vidimo tudi visok popra-
vljeni determinacijski koeficient Popr. R?, ki vpliva na zmanj$evanje
motenj v ocenjenem kointegracijskem vektorju. Poleg tega ima Durbin-
Watsonova statistika vrednost okoli dve, kar pomeni, da smo pomemb-
no zmanjsali vpliv avtokorelacije in serijske korelacije.

Rezultate iz preglednice 5.7 lahko interpretiramo na naslednji naéin:
na optimiranje vseh odhodkov (0 DHVSI) vpliva vlaganje v izobrazeva-
nje zaposlenih (1Z0B), izbolj3evanje produktivnosti dela (PRODEL) ter
zmanj$evanje $tevila slabo proizvedenih kosov na milijon proizvedenih
(yMmPPM). Kratkoro¢ne spremembe v neodvisnih kazalnikih pa ravno-
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vesje med kazalniki modela za stroskovno ué¢inkovitost porusijo in pov-
zroctijo, da je sprememba kazalnikov v naslednjem obdobju popravljena
oz. mehanizem popravljanja napak modela spet tezi k dolgoroénemu
ravnotezju. Namreé v dolgoro¢nem ravnovesju modela opazovanih ka-
zalnikov poslovanja je izraz popravljanja napak u;_; enak vrednosti
nic.

Zaposlene podjetje v opazovanem obdobju stalno izobrazuje, tako da
se povecluje delez notranjih izobraZevanj in zmanjsuje delez zunanjih iz-
obrazevanj, kar vpliva tudi na produktivnost dela in zmanjsevanje slabo
proizvedenih kosov na milijon proizvedenih. Produktivnost dela se iz-
boljuje s stalnim $tevilom zaposlenih, ki se v opazovanem obdobju po-
stopoma zviuje. Ob dodatnih naro¢ilih odjemalcev se za doloé¢en Zas
zaposluje ljudi prek zaposlitvenih agencij. Zmanj$evanje $tevila slabo
proizvedenih kosov na milijon proizvedenih je v opazovanem obdobju
razvidno iz meritev kazalnika YM PP M in ciljne vrednosti za ta kazalnik,
ki se ravno tako zmanj$uje. Nekateri slabo proizvedeni kosi polizdelkov
gredo v dodelavo in se jih po pregledu lahko uvrsti med dobro proizve-
dene kose, vendar se ob tem povecajo strogki.

Rezultati kon¢nega modela za strateski cilj stroskovne uéinkovito-
sti potrjujejo prisotnost mehanizma za popravljanje napak, ki kaZe na
stabilen model kratkoro¢ne dinamike dejavnikov, ki vplivajo na inova-
tivno proizvodnjo in operativno odli¢nost podjetja. Konéni model po-
pravljanja napak modela za stroskovno u¢inkovitost odraza Granger-
jevo vzroé¢nost, ki jo povzro¢a povezava med izobraZzevanjem zaposle-
nih, produktivnostjo dela in $tevilom slabo proizvedenih kosov na mi-
lijon proizvedenih in se odraZa na kazalniku vseh odhodkov.

Testiranje modela popravljanja napak za stroskovno ucinkovitost

Kazalnik vseh odhodkov (0DHVSI), ki v tem modelu nastopa na levi
strani regresijske enacbe, je vsebinsko in statisti¢no na osnovi Waldo-
vega testa neodvisnosti prepoznan kot odvisni kazalnik. V kazalniku
vseh odhodkov (ODHVS), je prisotna tudi sezonska komponenta vseh
odhodkov in naklju¢ne napake.

Korelogram residualov je pokazal, da slednji ne povzrocajo avtokore-
lacije, saj Q statistika ni statisti¢no znacilna (od 1 do 12 zamika pri 1 %,
5% in 10 % stopnji). Breusch-Godfrey L M test serijske korelacije je poka-
zal, da med residuali ¢asovnih vrst ni serijske korelacije, saj nismo mogli
zavrniti ni¢elne hipoteze o neprisotnosti serijske korelacije pri dvanaj-
stem zamiku. Z Breusch-Pagan-Godfreyjevim, Harveyjevim, Gleyserje-
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vim in Whiteovim testom pa smo lahko zavrnili hipotezo o prisotnosti
heteroskedasti¢nosti med residuali.

Preizkus stabilnosti modela s Chowovim testom za obdobje, ko je v
Sloveniji $e prisotna gospodarska kriza, je v obdobju od 2006 do 2009,
pokazal, da ne moremo zavrniti ni¢elne hipoteze o neprisotnosti prelo-
mnega datuma. Kar pomeni, da Chowov test stabilnosti ni pokazal na
strukturne spremembe.

Quandt-Andrewsov test stabilnosti je pokazal, dalahko zavrnemo ni-
elno hipotezo o neprisotnosti prelomnega datuma, kar kaZe na nesta-
bilnost koeficientov modela. Zato smo testiranje nadaljevali z drugim
Chowovim testom (ang. Chow Forecast Test) za strukturne spremembe,
ki je pokazal na stabilnost koeficientov kazalnikov v obdobju od 2006
do 2009. Slednjo je potrdila tudi rekurzivna ocena koeficientov kazal-
nikov v obdobju od 2006 do 2009 (glej preglednico 5.12). Tako smo z
razli¢nimi preizkusi postavljenega modela popravljanja napak potrdili
njegovo relativno stabilnost. Seveda je primerno taksen model preiz-
kusiti in oceniti z novej$imi podatki in ponovno izra¢unati izraz popra-
vljanja napake, kar bi nag model 3e izboljsalo. Izvedene in nastete preiz-
kuse kon¢nega EcM modela lahko navezemo na postopke preizkusanja
modelov v raziskavah razli¢nih avtorjev (Engle in Granger 1987; Stock
in Watson 1988b; Jiha in Orphee 1995; Macunovich in Easterlin 1988;
Miller 1991; Zellner 1979b, 629).

Analiza vzrocnosti za neto poslovni rezultat pred davki

Povezavo med strateskimi cilji za spremljanje kompetenc vodij, opti-
miranja procesov, konkurenénosti in neto poslovnega rezultata pred
davki smo analizirali s kazalniki poslovanja: absentizem (ABSENT), ne-
srete pridelu (NESDEL), produktivnost dela (PRODEL), §t. slabih kosov
na milijon proizvedenih (YMPP M) in neto poslovni rezultat pred davki
(EBT).

Analiza stacionarnosti je pokazala, da so opazovani kazalniki poslo-
vanja stacionarni z razli¢nimi stopnjami znadilnosti (glej preglednico
5.4). V poglavju o analizi kointegriranosti smo ugotovili, da so pari ¢a-
sovnih vrst kointegrirani (glej preglednico 5.5). Grangerjev test vzroé-
nosti je pokazal, da med veliko ve¢ino parov kazalnikov obstaja Gran-
gerjeva vzro¢nost vsaj v eni smeri (glej prilogo 4).

Postopek analize povezave smo izvajali v dveh korakih. V prvem ko-
raku smo ocenili kointegracijo skladno z Engle-Grangerjevim postop-
kom. V ta namen smo postavili za¢etni model kazalnikov poslovanja
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(glej enacbo 5.13), izracunali regresijo med kazalniki z metodo najmanj-
$ih kvadratov in shranili residualne vrednosti potencialnega kointegra-
cijskega vektorja. Residualne vrednosti smo testirali glede stacionarno-
sti z razirjenim Dickey-Fullerjevim testom (ADF test) in ugotovili sta-
cionarnost na ravni statisti¢ne znacilnosti 1 %. Stacionarnost residualov
je potrebna za stabilnost kon¢nega modela, saj nam je stacionarnost re-
sidualov potrdila kointegracijske povezave med kazalniki poslovanja.

V drugem koraku smo postavili model popravljanja napak z uporabo
diferenc kazalnikov, residualov in vklju¢evanjem razli¢nih ¢asovnih za-
mikov. Skladno z Engle-Grangerjevim postopkom (1987) velja, da, ka-
dar so kazalniki kointegrirani, mora obstajati model popravljanja na-
pak, ki usklajuje kratkoro¢ne spremembe kointegriranih kazalnikov z
njihovim dolgoro¢nim ravnovesjem. V zaetnem modelu popravljanja
napak (5.13) je, us—; izraz popravljanja napak z zamikom. Slednji pred-
stavlja residuale iz ena¢be kointegracijske regresije in meri hitrost pri-
lagajanja k dolgoro¢nemu ravnotezju. Za vzpostavljanje ravnotezja pa
mora biti predznak izraza popravljanja napak u;—; negativen (Alkha-
thlan 2011; Engle in Granger 1987; Gujarati 1995, 730).

Ker smo imeli na razpolago mese¢ne podatke, smo v zaetni mo-
del najprej vkljudili 12 ¢asovnih zamikov kazalnikov poslovanja. Struk-
turo zamikov smo tudi ocenili z naslednjimi kriteriji za dolo¢itev reda
¢asovnih zamikov: avtokorelacijsko funkcijo, parcialno korelacijo, Q-
statistiko in korelogrami. V nasem primeru so se izkazali kot primerni
12., 0., —3. in —12. red zamika, ki so bili potrjeni na osnovi minimalne
vrednosti Akaikejevega kriterija (A1¢), Schwarzovega kriterija (SC) in
Hannan-Quinnovega kriterija (HQ).

n n
AEBT: = o+ ) Q'AABSENT: i+ ) Q,ANESDEL¢
i=1 i=1

n n
+ ) a;APRODEL,;+ ) a,AYMPPM;
i=1 i=1

+ a5ut_i + E¢. (513)

Pri izklju¢evanju zamikov smo si pomagali z vizualno analizo kore-
logramov ¢asovnih vrst in residualov. S preizkusanjem razli¢nih ¢asov-
nih zamikov kazalnikov na desni strani ena¢be in spremljanjem zmanj-
Sevanja avtokorelacije in serijske korelacije 0z. spremljanjem Durbin-
Watsonove statistike smo prisli do kon¢nega modela popravljanja na-
pak. Iz preglednice 5.8 je razvidno, da so vsi regresijski koeficienti in
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Preglednica 5.8 Model popravljanja napak za neto poslovni rezultat pred davki

Kazalnik Koeficient  Std.napaka  t-statistika Znatilnost
D(ABSENT,0,12) 50,70197 15,40844 3,290532 0,0015
NESDEL(-3) 735,6773 425,3275 1,729672 0,0877
D(PRODEL,0,12) 636,0337 41,76183 15,23002 0,0000
PRODEL -638,4720 32,63736 -19,56261 0,0000
D(YMPPM,0,12) -2,102939 0,251372 -8,365850 0,0000
Ut—1o —1,000248 0,004016 —249,0619 0,0000
C 19647,56 887,8872 22,12844 0,0000
R? 0,998787 Akaike krit. 15,60983
Popr. R? 0,998693 Schwarz krit. 15,81240
Std. N. regresije 570,2919 Hannan-Quinn krit. 15,69126
Vsota kvad. resid. 25042932 Durbin-Watson stat. 2,171403
Ln verjetje -648,6128

F-statistika 10569,90

Znac.(F-stat.) 0,000000

OPOMBE Odvisni kazalnik je neto poslovni rezultat pred davki EBT, ki je diferen-
ciran z dvanajsto sezonsko diferenco D(EBT,0,12). Uporabljena je metoda najmanjsih
kvadratov. Vzorec meritev je od 2005Mo01 do 2011M12. VKkljuéenih je 84 opazovanj
po prilagoditvah.

konstanta statisti¢no znadilni pri 1 % ali 10 %. Izraz popravljanja napak
Us—1, je negativen in statisti¢no znacilen. Izraz popravljanja napak po-
kaze, kako hitro se model povrne vravnovesje v primeru motnje ali §oka
v poslovnem okolju.

Iz rezultatov modela popravljanja napak vidimo tudi visok popra-
vljeni determinacijski koeficient Popr. R?, ki zmanjsuje motnje v oce-
njenem kointegracijskem vektorju. Poleg tega ima Durbin-Watsonova
statistika vrednost okoli dve, kar pomeni, da smo pomembno zmanj-
gali vpliv avtokorelacije in serijske korelacije.

Rezultate iz preglednice 5.8 lahko interpretiramo na naslednji na-
¢in: na optimiranje neto poslovnega rezultata pred davki (EBT) vpliva
absentizem (ABSENT), nesrece pri delu (NESDEL), izboljSevanje pro-
duktivnosti dela (PRODEL) ter zmanj$evanje §tevila slabo proizvede-
nih kosov na milijon proizvedenih (YMPPM). Kratkoro¢ne spremembe
v neodvisnih kazalnikih pa ravnovesje med kazalniki modela za neto
poslovni rezultat pred davki porusijo in povzrodijo, da je sprememba
kazalnikov v naslednjem obdobju popravljena oz. mehanizem popra-
vljanja napak modela spet tezi k dolgoroénemu ravnotezju. Namre¢, v
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dolgoroénem ravnovesju modela opazovanih kazalnikov poslovanja je
izraz popravljanja napak u;_; enak vrednosti nic.

V poslovni praksi se kazalnika absentizma in nesre¢ pri delu sprem-
lja, saj podpirata merjenje organizacijske klime, kompetenc vodij in za-
dovoljstva zaposlenih. Na zmanjsevanje absentizma in nesre¢ pri delu
se pomembno vpliva z usposabljanjem ljudi, ergonomi¢nostjo delovnih
mest in skrbjo za varnost pri delu. Produktivnost dela se izboljsuje s
stalnim $tevilom zaposlenih, ki se v opazovanem obdobju postopoma
zviduje. Zmanj$evanje §tevila slabo proizvedenih kosov na milijon pro-
izvedenih je v opazovanem obdobju razvidno iz meritev kazalnika YM-
PPM in ciljne vrednosti za ta kazalnik, ki se iz obdobja v obdobje zmanj-
Suje.

Rezultati modela potrjujejo prisotnost mehanizma za popravljanje
napak, ki kaze na stabilen model kratkoro¢ne dinamike dejavnikov, ki
vpliva na neto poslovni rezultat organizacije oz. na inovativno proizvo-
dnjo in operativno odli¢nost podjetja. Konéni model popravljanja na-
pak modela za stroskovno ucinkovitost odraza Grangerjevo vzro¢nost,
ki jo povzrola absentizem, nesrece pri delu, produktivnost dela in 3te-
vilo slabo proizvedenih kosov na milijon proizvedenih in se odraZa na
neto poslovnem rezultatu pred davki.

Testiranje modela popravljanja napak
za neto poslovni rezultat pred davki
Kazalnik neto poslovni rezultati pred davki (EBT), ki v tem modelu na-
stopa na levi strani enacbe je vsebinsko in statisti¢no, na osnovi Waldo-
vega testa neodvisnosti, prepoznan kot odvisni kazalnik. V kazalnikih
neto poslovni rezultati pred davki (EBT), absentizem (ABSENT), pro-
duktivnost dela (PRODEL) in §t. slabih kosov na milijon proizvedenih
(YMPPM) je prisotna sezonska komponenta in naklju¢ne napake.
Korelogram residualov je pokazal, da slednji ne povzrocajo avtokore-
lacije, saj Q statistika ni statisti¢no znaéilna (ni avtokorelacije od 1 do 6
zamika ter od 10, 11 do 12 zamika pri 1 % stopnji). Breusch-Godfrey LM
test serijske korelacije je pokazal, da je med residuali ¢asovnih vrst pri-
sotna serijska korelacija, saj smo lahko zavrnili ni¢elno hipotezo o ne-
prisotnosti serijske korelacije pri dvanajstem zamiku. Z Breusch-Pagan-
Godfreyjevim in Gleyserjevim testom smo lahko delno zavrnili hipo-
tezo o prisotnosti heteroskedasti¢nosti, z Harveyjevim in Whiteovim
testom pa smo lahko zavrnili hipotezo o prisotnosti heteroskedasti¢-
nosti med residuali.
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Preizkus stabilnosti modela s Chowovim testom glede obdobja, ko
je v Sloveniji $e prisotna gospodarska kriza, je v letih od 2009 do 2011
pokazal, da ne moremo zavrniti ni¢elne hipoteze o neprisotnosti prelo-
mnega datuma. V primeru zavrnitve nicelne hipoteze bi Chowov test
pokazal na strukturne spremembe, kar kaze na to, da so koeficienti
enacbe modela v navedenem obdobju stabilni.

Quandt-Andrewsov test stabilnosti je pokazal, da ne moremo zavr-
niti ni¢elne hipoteze o neprisotnosti prelomnega datuma. Testiranje
smo nadaljevali $e z drugim Chowovim testom (ang. Chow Forecast Test)
za strukturne spremembe, ki je pokazal na nestabilnost koeficientov
kazalnikov v obdobju od 2009 do 2010. Rekurzivna ocena koeficientov
kazalnikov je pokazala na stabilnost koeficientov kazalnikov v obdobju
od 2008 do 2010.

Tako smo z razli¢nimi preizkusi postavljenega modela popravljanja
napak potrdili njegovo relativno stabilnost. Seveda je primerno taksen
model preizkusiti in oceniti z novej$imi podatki in ponovno izracunati
izraz popravljanja napake, ki bo nag model $e izboljsal. Izvedene preiz-
kuse stabilnosti koeficientov koné¢nega modela lahko navezemo na po-
stopke preizkusanja modelov v raziskavah razli¢nih avtorjev (Engle in
Granger 1987; Stock in Watson 1988b; Jiha in Orphee 1995; Macunovich
in Easterlin 1988; Miller 1991; Zellner 1979b, 629).

Analiza vzrocnosti za siritev priloznosti prihodkov

Povezavo med strateskimi cilji za spremljanje kompetenc vodij, optimi-
ranja procesov, konkurenénosti in $iritvijo priloznosti prihodkov smo
analizirali s kazalniki poslovanja: strogki neto materiala (SN M), produk-
tivnost dela (PRODEL), &t. slabih kosov na milijon proizvedenih (YM-
PPM) in skupnimi prihodki od prodaje (PRIH).

Analiza stacionarnosti je pokazala, da sta kazalnika poslovanja pro-
duktivnost dela (PRODEL) in §t. slabih kosov na milijon proizvedenih
(YMPPM) stacionarna, kazalnika stroski neto materiala (SNM) in sku-
pni prihodki od prodaje (PRIH) pa stacionarna s prvo diferenco (glej
preglednico 5.4). V poglavju o analizi kointegriranosti smo ugotovili, da
so pari ¢asovnih vrst kointegrirani z razli¢nimi stopnjami znadilnosti
(glej preglednico 5.5) in da med vsemi pari kazalnikov obstaja Granger-
jeva vzro¢nost vsaj v eni smeri (glej preglednico 5.6).

Postopek analize povezave smo izvajali v dveh korakih. V prvem ko-
raku smo ocenili kointegracijo skladno z Engle-Grangerjevim postop-
kom. V ta namen smo postavili za¢etni model kazalnikov poslovanja
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(glej enacbo 5.14), izracunali regresijo med kazalniki z metodo najmanj-
8ih kvadratov in shranili residualne vrednosti potencialnega kointegra-
cijskega vektorja. Residualne vrednosti smo testirali glede stacionarno-
sti z razirjenim Dickey-Fullerjevim testom (ADF test) in ugotovili sta-
cionarnostna 1 % ravni statisti¢ne znacilnosti. Stacionarnost residualov
je potrebna za stabilnost kon¢nega modela, saj nam je stacionarnost re-
sidualov potrdila kointegracijske povezave med kazalniki poslovanja.

V drugem koraku smo postavili model popravljanja napak z uporabo
diferenc kazalnikov, residualov in vklju¢evanjem razli¢nih ¢asovnih za-
mikov. Skladno z Engle-Grangerjevim postopkom (1987) velja, da kadar
so kazalniki kointegrirani, mora obstajati model popravljanja napak,
ki usklajuje kratkoro¢ne spremembe kointegriranih kazalnikov z njiho-
vim dolgoro¢nim ravnovesjem. V zaetnem modelu popravljanja napak
(5.14) je us—; izraz popravljanja napak z zamikom. Slednji predstavlja re-
siduale iz enac¢be kointegracijske regresije in meri hitrost prilagajanja k
dolgoroénemu ravnotezju. Za vzpostavljanje ravnotezja mora biti pred-
znak izraza popravljanja napak u;—; negativen (Alkhathlan 2011; Engle
in Granger 1987; Gujarati 1995, 730).

Ker smo imeli na razpolago mese¢ne podatke, smo v zacetni model
najprej vkljudili 12 éasovnih zamikov kazalnikov poslovanja. Strukturo
zamikov smo tudi ocenili s kriterijem za dolo¢itev reda ¢asovnih zami-
kov, kot je avtokorelacijska funkcija, parcialna korelacija, Q-statistika
in korelogrami. V nagem primeru so se izkazali kot primerni 11., 3., 0.,
in —11. red zamika, ki so bili potrjeni na osnovi minimalne vrednosti
Akaikejevega kriterija (A1C), Schwarzovega kriterija (S¢) in Hannan-
Quinnovega kriterija (HQ).

n n
APRIH; = @o+ ) Q;ASNM;_j+ ) a,APRODEL;

i=1 i=1

n
+ ) AgAYMPP My + QqUe—i + & (5.14)
i=1

Pri izklju¢evanju zamikov smo si pomagali z vizualno analizo kore-
logramov ¢asovnih vrst in residualov. S preizkusanjem razli¢nih ¢asov-
nih zamikov kazalnikov na desni strani enacbe in spremljanjem zmanj-
Sevanja avtokorelacije in serijske korelacije oz. spremljanjem Durbin-
Watsonove statistike, smo prisli do kon¢nega modela popravljanja na-
pak. Iz preglednice 5.9 je razvidno, da so vsi regresijski koeficienti in
konstanta statisti¢no znadilni pri 1%, 5% ali 10 % stopnji. Izraz popra-
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Preglednica 5.9 Model popravljanja napak za $iritev priloznosti prihodkov

Kazalnik Koeficient  Std.napaka  t-statistika Znatilnost
D(PRIH,1,0) 0,938581 0,032012 29,31961 0,0000
D(SNM,1,11) 0,309056 0,025427 12,15468 0,0000
D(PRODEL,0,3) -22,11226 10,55315 -2,095324 0,0394
PRODEL 15,18219 8,235892 1,843418 0,0691
YMPPM(-11) 1,113742 0,101651 10,95657 0,0000
Ut-11 -0,983107 0,035914  -27,37384 0,0000
C —-745,0493 230,6939 -3,229601 0,0018
R? 0,973861 Akaike krit. 13,23195
Popr. R? 0,971824 Schwarz krit. 13,43452
Std. N. regresije 173,6791 Hannan-Quinn krit. 13,31338
Vsota kvad. resid. 2322660 Durbin-Watson stat. 2,350735
Ln verjetje -548,7419

F-statistika 478,1347

Znac. (F-stat.) 0,000000

oPOMBE Odvisni kazalnik je skupni prihodki od prodaje (PR1H), ki je diferenciran
s prvo diferenco in enajsto sezonsko diferenco D(PRIH,1,11). Uporabljena je metoda
najmanj$ih kvadratov. Vzorec meritev je od 2005Mo01 do 2011M12. Vkljucenih je 84
opazovanj po prilagoditvah.

vljanja napak u;_,, je negativen in statisti¢no znacilen. Izraz popravlja-
nja napak pokaze, kako hitro se model povrne v ravnovesje v primeru
motnje ali $oka v poslovnem okolju.

Iz rezultatov modela popravljanja napak vidimo tudi visok popravljen
determinacijski koeficient Popr. R?, ki zmanj$uje motnje v ocenjenem
kointegracijskem vektorju. Poleg tega ima Durbin-Watsonova statistika
vrednost okoli dve, kar pomeni da smo pomembno zmanjsali vpliv avto-
korelacije in serijske korelacije. Ker pa se na desni strani ena¢be modela
nahaja odvisni kazalnik skupnimi prihodki od prodaje (PRIH), smo pri-
pisali ve¢ji pomen rezultatom Q-statistike in Breusch-Godfreyjevemu
LM testu serijske korelacije.

Rezultate iz preglednice 5.9 lahko interpretiramo na naslednji naéin:
na skupne prihodke od prodaje (PRIH) vplivajo pretekli prihodki od
prodaje (PRIH), stroski neto materiala (SNM), izbolj$evanje produktiv-
nosti dela (PRODEL) ter zmanjsevanje tevila slabo proizvedenih kosov
na milijon proizvedenih (YMPPM). Kratkoro¢ne spremembe v neodvi-
snih kazalnikih ravnovesje med kazalniki modela za $iritev prilozno-
sti prihodkov porusijo in povzrodijo, da je sprememba kazalnikov v na-
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slednjem obdobju popravljena oz. mehanizem popravljanja napak mo-
dela spet tezi k dolgoroénemu ravnotezju. Namreé v dolgoroénem rav-
novesju modela opazovanih kazalnikov poslovanja je izraz popravljanja
napak u;_; enak vrednosti nic.

Stroski neto materiala v opazovanem obdobju naraséajo, saj nara-
§¢a tudi produktivnost dela ob hkratnem povefanem obsegu narodil.
Produktivnost dela se izboljduje s stalnim $tevilom zaposlenih, ki se je
v opazovanem obdobju postopoma zvidalo. Zmanj3evanje §tevila slabo
proizvedenih kosov na milijon proizvedenih je v opazovanem obdobju
razvidno iz meritev kazalnika YMPPM in ciljne vrednosti za ta kazalnik,
ki se iz leta v leto zmanj$uje. Zmanj$evanje ciljne vrednosti za kazalnik
YMPPM pomeni, da so ukrepi za zmanj$evanje $tevila slabo proizvede-
nih kosov na milijon proizvedenih u¢inkoviti. Pri modelu popravljanja
napak za prihodke (PRIH) smo na podlagi empiri¢ne analize kazalni-
kov modela in razprave z vr$nim managementom podjetja namenoma
izpustili kazalnike z vidika uéenja in rasti. Razlog je v tem, da razpolo-
zljivi kazalniki za analizo nimajo pomembnega vpliva na prihodke od
prodaje. Kon¢na ena¢ba modela tako vklju¢uje kazalnike z notranjega
vidika, vidika odjemalcev in finan¢nega vidika.

Rezultati modela potrjujejo prisotnost mehanizma za popravljanje
napak, ki kaze na stabilen model kratkoro¢ne dinamike dejavnikov, ki
vplivajo na skupne prihodke od prodaje. Kon¢ni model popravljanja na-
pak modela za 8iritev priloznosti prihodkov odraza Grangerjevo vzroé-
nost, ki jo povzrocajo pretekli prihodki od prodaje, stroski neto mate-
riala, izboljSevanje produktivnosti dela ter zmanjsevanje $tevila slabo
proizvedenih kosov na milijon proizvedenih in se odraza na skupnih
prihodkih od prodaje.

Testiranje modela popravljanja napak za Siritev
priloznosti prihodkov
Kazalnik skupne prihodke od prodaje (PR1H), ki v tem modelu nastopa
na levi strani ena¢be modela, je vsebinsko in statisti¢no, na osnovi Wal-
dovega testa neodvisnosti, prepoznan kot delno neodvisni kazalnik. V
kazalnikih skupnih prihodkov od prodaje (PR1H), strogkih neto materi-
ala (SNM) in produktivnosti dela (PRODEL) je prisotna sezonska kom-
ponenta kot tudi naklju¢ne napake.

Korelogram residualov je pokazal, da slednji ne povzrocajo avtokore-
lacije saj Q statistika ni statisti¢no znacilna (ni avtokorelacije od 1, 3, 4,
5, 6, 7 do 9 zamika pri 1% stopnji). Breusch-Godfrey LM test serijske
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korelacije je pokazal, da je med residuali ¢asovnih vrst prisotna serij-
ska korelacija, saj smo lahko zavrnili ni¢elno hipotezo o neprisotnosti
serijske korelacije pri enajstem zamiku.

Z Breusch-Pagan-Godfreyjevim, Harveyjevim, Gleyserjevim z in Whi-
teovim testom pa nismo mogli zavrniti hipotezo o prisotnosti hetero-
skedasti¢nosti med residuali. Kar kaZe na prisotnost heteroskedasti¢-
nosti, ki vpliva le na zanesljivost standardne napake. Prisotnost hetero-
skedasti¢nosti namre¢ ne vpliva na oceno regresije z metodo najmanjsih
kvadratov (LS).

Preizkus s Chowovim testom glede stabilnosti modela za obdobje,
ko je v Sloveniji e prisotna gospodarska kriza, je v letih od 2006 do
2011 pokazal, da ne moremo zavrniti nicelne hipoteze o neprisotnosti
prelomnega datuma. V primeru zavrnitve nicelne hipoteze, bi Chowov
test pokazal na strukturne spremembe, kar kaZe na to, da so koeficienti
enacbe modela v opazovanem obdobju stabilni.

Quandt-Andrews test stabilnosti je ravno tako pokazal, da ne mo-
remo zavrniti ni¢elne hipoteze o neprisotnosti prelomnega datuma.

Testiranje smo nadaljevali $e z drugim Chowovim testom (ang. Chow
Forecast Test) za strukturne spremembe, ki je pokazal na stabilnost ko-
eficientov kazalnikov v obdobju od 2009 do 2011. Ravno tako je rekur-
zivna ocena koeficientov kazalnikov pokazala na stabilnost koeficien-
tov kazalnikov v obdobju od 2006 do 2010.

Tako smo z razli¢nimi preizkusi postavljenega modela popravljanja
napak potrdili njegovo relativno stabilnost. Seveda je primerno taksen
model preizkusiti in oceniti z novej$imi podatki in ponovno izracunati
izraz popravljanja napake, ki bo nag model $e izboljsal. Izvedene preiz-
kuse kon¢nega modela za $iritev priloznosti prihodkov lahko navezemo
na postopke preizkusanja modelov ECM v raziskavah razli¢nih avtorjev
(Engle in Granger 1987; Stock in Watson 1988b; Jiha in Orphee 1995;
Macunovich in Easterlin 1988; Miller 1991; Zellner 1979b, 629).

Analiza vzroénosti za dobickovnost sredstev
Povezavo med strateskimi cilji za spremljanje inovativnosti, optimira-
nja procesov, konkuren¢nosti in dobi¢kovnostjo sredstev smo analizi-
rali s kazalniki poslovanja: inovativnost (INOV), produktivnost dela
(PRODEL), $tevilom slabih kosov na milijon proizvedenih (YMPPM) in
dobi¢kovnostjo sredstev (DSRED).

Analiza stacionarnosti je pokazala, da so opazovani kazalniki ino-
vativnost INOV), produktivnost dela (PRODEL), §t. slabih kosov na
milijon proizvedenih (Y MP P M), materiala (SN M) in dobi¢kovnost sred-
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stev (DSRED) stacionarni z razli¢nimi stopnjami znacilnosti (glej pre-
glednico 5.4). V poglavju o analizi kointegriranosti smo ugotovili, da so
pari ¢asovnih vrst kointegrirani z razli¢nimi stopnjami znacilnosti (glej
preglednico 5.5) in da med vsemi pari kazalnikov obstaja Grangerjeva
vzroénost vsaj v eni smeri (glej prilogo 6).

Postopek analize povezave smo izvajali v dveh korakih. V prvem ko-
raku smo ocenili kointegracijo skladno z Engle-Grangerjevim postop-
kom. V ta namen smo postavili zacetni model kazalnikov poslovanja
(glej enacbo 5.15), izracunali regresijo med kazalniki z metodo najmanj-
sih kvadratov in shranili residualne vrednosti potencialnega kointegra-
cijskega vektorja. Residualne vrednosti smo testirali glede stacionar-
nosti z razgirjenim Dickey-Fullerjevim testom (ADF test) in ugotovili
stacionarnost na 1% ravni statisti¢ne znacilnosti. Stacionarnost resi-
dualov je potrebna za stabilnost kon¢nega modela, saj nam je staci-
onarnost residualov potrdila kointegracijske povezave med kazalniki
poslovanja.

V drugem koraku smo postavili model popravljanja napak z uporabo
diferenc kazalnikov, residualov in vklju¢evanjem razli¢nih ¢asovnih za-
mikov kazalnikov. Skladno z Engle-Grangerjevim postopkom (1987) ve-
lja, da, kadar so kazalniki kointegrirani, mora obstajati model popra-
vljanja napak, ki usklajuje kratkoro¢ne spremembe kointegriranih ka-
zalnikov z njihovim dolgoro¢nim ravnovesjem. V zaetnem modelu po-
pravljanja napak (enacba 5.15) je u;—; izraz popravljanja napak z zami-
kom. Slednji predstavlja residuale iz enacbe kointegracijske regresije in
meri hitrost prilagajanja k dolgoro¢nemu ravnoteZju. Za vzpostavljanje
ravnotezja mora biti predznak izraza popravljanja napak u;_; negativen
(Alkhathlan 2011; Engle in Granger 1987; Gujarati 1995, 730).

Ker smo imeli na razpolago mese¢ne podatke, smo v zacetni model
najprej vkljudili 12 éasovnih zamikov kazalnikov poslovanja. Strukturo
zamikov smo tudi ocenili s kriteriji za dolo¢itev reda ¢asovnih zami-
kov, kot so avtokorelacijska funkcija, parcialna korelacija, Q-statistika
in korelogrami. V nasem primeru so se izkazali kot primerni 12., o.,
in —12. red zamika, ki so bili potrjeni na osnovi minimalne vrednosti
Akaikejevega kriterija (A1C), Schwarzovega kriterija (S¢) in Hannan-
Quinnovega kriterija (HQ).

n n
ADSRED; = @o+ ) &;AINOV;_j+ ) @,APRODEL,

i=1 i=1
n
+ ) AsAYMPP M + QqUe—; + . (5.15)
i=1
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Preglednica 5.10 Model popravljanja napak za dobickovnost sredstev

Kazalnik Koeficient  Std.napaka  t-statistika Znatilnost
D(INOV,0,12) 0,003811 1,403_6 2721,039 0,0000
D(PRODEL,0,12) -0,004959 0,001136 -4,365819 0,0000
PRODEL 0,006722 0,000885 7,597827 0,0000
D(YMPPM,0,12) -1,17€7 > 6,67¢~6 -1,750448 0,0840
Ut—12 -0,999435 0,001599 -625,0041 0,0000
c -0,180187 0,023958 -7,521056 0,0000
R? 0,999990 Akaike krit. -5,422925
Popr. R? 0,999990 Schwarz krit. -5,249295
Std. N. regresije 0,015533 Hannan-Quinn krit. -5,353127
Vsota kvad. resid. 0,018820 Durbin-Watson stat. 2,130595
Ln verjetje 233,7628

F-statistika 1592286,

Zna¢. (F-stat.) 0,000000

OPOMBE Odvisni kazalnik je dobi¢kovnost sredstev (DSRED), ki je diferenciran z
dvanajsto sezonsko diferenco D(DSRED,0,12). Uporabljena je metoda najmanjsih kva-
dratov. Vzorec meritev je od 2005Mo01 do 2011M12. Vkljuéenih je 84 opazovanj po
prilagoditvah.

Pri izklju¢evanju zamikov smo si pomagali z vizualno analizo korelo-
gramov ¢asovnih vrst in residualov. S preizkusanjem razli¢nih ¢asovnih
zamikov kazalnikov na desni strani enac¢be in spremljanjem zmanjse-
vanja avtokorelacije in serijske korelacije, 0z. Durbin-Watsonove stati-
stike, smo prisli do kon¢nega modela popravljanja napak. Iz preglednice
5.10 je razvidno, da so vsi regresijski koeficienti in konstanta statisti¢no
znatilni na ravni 1 % ali 10 %. Izraz popravljanja napak u;_,, je negativen
in statisti¢no znacilen ter pokaze, kako hitro se model povrne v ravno-
vesje v primeru motnje ali $oka v poslovnem okolju.

Iz rezultatov modela popravljanja napak vidimo tudi visok popravljen
determinacijski koeficient Popr. R?, ki zmanj$uje motnje v ocenjenem
kointegracijskem vektorju. Poleg tega ima Durbin-Watsonova statistika
vrednost okoli dve, kar pomeni, da smo pomembno zmanjsali vpliv av-
tokorelacije in serijske korelacije.

Rezultate iz preglednice 5.10 lahko interpretiramo na naslednji na-
¢in: na dobi¢kovnost sredstev (DSRED) vplivajo vlaganja v raziskave in
razvoj ter ovrednotene koristi od inovativnosti (INOV), izboljsevanje
produktivnosti dela (PRODEL) ter zmanjevanje $tevila slabo proizve-
denih kosov na milijon proizvedenih (yMPPM). V inovativnost (INOV)
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zaposlenih se v opazovanem obdobju vlaga vedno visji odstotek prihod-
kov od prodaje. Poleg tega se kadrovsko krepi tudi razvojni oddelek, saj
je podjetje postalo kompetencni center za skupino EBM-Papst. Produk-
tivnost dela se izboljuje z izobrazevanjem in s stalnim $tevilom zapo-
slenih, ki se v opazovanem obdobju postopoma zvisuje. Zmanj3evanje
gtevila slabo proizvedenih kosov na milijon proizvedenih (yMPPM) je v
opazovanem obdobju razvidno iz kazalnika YMPPM in ciljne vrednosti
za ta kazalnik, ki se iz obdobja v obdobje zmanjsuje. Kratkoro¢ne spre-
membe v neodvisnih kazalnikih pa ravnovesje med kazalniki modela za
dobickovnost sredstev porusijo in povzrocijo, da je sprememba kazal-
nikov v naslednjem obdobju popravljena oz. mehanizem popravljanja
napak modela spet tezi k dolgoroénemu ravnotezju. Namre¢ v dolgo-
ro¢nem ravnovesju modela opazovanih kazalnikov poslovanja je izraz
popravljanja napak u;_; enak vrednosti ni¢.

Rezultati modela potrjujejo prisotnost mehanizma za popravljanje
napak, ki kaze na stabilen model kratkoro¢ne dinamike dejavnikov, ki
vplivajo na dobi¢kovnost sredstev podjetja. Kon¢ni model popravljanja
napak modela za dobi¢kovnost sredstev odraza Grangerjevo vzro¢nost,
ki jo povzrocajo inovativnost, produktivnost dela in tevilo slabo proi-
zvedenih kosov na milijon proizvedenih. Vpliv opazovanih kazalnikov
se odraza na dobi¢kovnosti sredstev.

Testiranje modela popravljanja napak za dobickovnost sredstev

Kazalnik dobi¢kovnosti sredstev (DSRED), ki v konénem modelu na-
stopa na levi strani enacbe modela, je vsebinsko in statisti¢no na osnovi
Waldovega testa neodvisnosti prepoznan kot odvisni kazalnik. V ka-
zalnikih dobi¢kovnosti sredstev (DSRED), inovativnosti 1IN OV), izbolj-
gevanja produktivnosti dela (PRODEL) in $tevila slabo proizvedenih
kosov na milijon proizvedenih (YMPPM) je prisotna sezonska kompo-
nenta kot tudi naklju¢ne napake.

Korelogram residualov je pokazal, da slednji ne povzrocajo avtokore-
lacije, saj Q statistika ni statisti¢no znac¢ilna (od 1. do 4. zamika ter od 6.
do 12. zamika ni avtokorelacije 1%, 5% ali 10 %, pri 5. zamiku pa je pri-
sotna avtokorelacija pri 1 % stopnji). Breusch-Godfrey LM test serijske
korelacije je pokazal, da je med residuali ¢asovnih vrst prisotna serij-
ska korelacija, saj smo lahko zavrnili ni¢elno hipotezo o neprisotnosti
serijske korelacije pri dvanajstem zamiku.

Z Breusch-Pagan-Godfreyjevim, Harveyjevim in Gleyserjevim testom
smo lahko zavrnili hipotezo o prisotnosti heteroskedasti¢nosti med re-
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siduali. Whiteov test je sicer pokazal na nekaj heteroskedasti¢nosti,
vendar, glede na vse §tiri opravljene teste, lahko ugotovimo odsotnost
heteroskedasti¢nosti.

Preizkus s Chowovim testom glede stabilnosti modela je za obdo-
bje, ko je v Sloveniji e prisotna gospodarska kriza, v letih od 2009 do
2010 pokazal, da lahko zavrnemo nicelno hipotezo o neprisotnosti pre-
lomnega datuma, kar pomeni, da je Chowov test pokazal na strukturne
spremembe v opazovanem obdobju, zato smo s testiranjem stabilnosti
koeficientov nadaljevali z Quandt-Andrewsovim testom stabilnosti, ki
je pokazal, da ne moremo zavrniti ni¢elne hipoteze o neprisotnosti pre-
lomnega datuma.

Testiranje smo nadaljevali $e z drugim Chowovim testom (ang. Chow
Forecast Test) za strukturne spremembe, ki je pokazal na stabilnost ko-
eficientov kazalnikov v obdobju od 2009 do 2011. Ravno tako je rekur-
zivna ocena koeficientov kazalnikov pokazala na relativno stabilnost
koeficientov kazalnikov v obdobju od 2008 do 2011. Tako smo z raz-
licnimi preizkusi postavljenega modela popravljanja napak potrdili nje-
govo relativno stabilnost.

Seveda je primerno tak$en model preizkusiti in oceniti z novej$imi
podatki in ponovno izra¢unati izraz popravljanja napake, ki bo nas mo-
del Se izboljsal. Izvedene preizkuse stabilnosti koeficientov konénega
modela lahko naveZemo na postopke preizkuganja modelov v raziska-
vah razli¢nih avtorjev (Engle in Granger 1987; Stock in Watson 1988b;
Jiha in Orphee 1995; Macunovich in Easterlin 1988; Miller 1991; Zellner

1979b, 629).

Analiza vzroénosti za mesecni dobicek

Povezavo med strateskimi cilji za spremljanje kompetenc vodij, opti-
miranja procesov, konkurenénosti in mese¢nim dobi¢kom smo anali-
zirali s kazalniki poslovanja: absentizem (ABSENT), nesreée pri delu
(NESDEL), produktivnost dela (PRODEL), §t. slabih kosov na milijon
proizvedenih (YMPP M) in mese¢nim dobi¢kom (MESDOB).

Analiza stacionarnosti je pokazala, da so opazovani kazalniki poslo-
vanja stacionarni z razli¢nimi stopnjami znac¢ilnosti (glej preglednico
5.4). V poglavju o analizi kointegriranosti smo ugotovili, da so pari ¢a-
sovnih vrst kointegrirani (glej preglednico 5.5). Grangerjev test vro¢no-
sti je pokazal, da med veliko ve¢ino parov kazalnikov obstaja Granger-
jeva vzro¢nost vsaj v eni smeri (glej prilogo 6).

Postopek analize povezave smo izvajali v dveh korakih. V prvem ko-
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raku smo ocenili kointegracijo skladno z Engle-Grangerjevim postop-
kom. V ta namen smo postavili za¢etni model kazalnikov poslovanja
(glej enacbo 5.16), izra¢unali regresijo med kazalniki z metodo najmanj-
$ih kvadratov in shranili residualne vrednosti potencialnega kointegra-
cijskega vektorja. Residualne vrednosti smo testirali glede stacionarno-
sti z raz$irjenim Dickey-Fullerjevim testom (ADF test) in ugotovili sta-
cionarnostna 1 % ravni statisti¢ne znacilnosti. Stacionarnost residualov
je potrebna za stabilnost kon¢nega modela, saj nam je stacionarnost re-
sidualov potrdila kointegracijske povezave med kazalniki poslovanja.

V drugem koraku smo postavili model popravljanja napak z uporabo
diferenc kazalnikov, residualov in vklju¢evanjem razli¢nih ¢asovnih za-
mikov. Skladno z Engle in Grangerjevim postopkom (1987) velja, da,
kadar so kazalniki kointegrirani, mora obstajati model popravljanja na-
pak, ki usklajuje kratkoro¢ne spremembe kointegriranih kazalnikov z
njihovim dolgoro¢nim ravnovesjem. V za¢etnem modelu popravljanja
napak (enacba 5.16) je, us—; izraz popravljanja napak z zamikom. Sle-
dnji predstavlja residuale iz enacbe kointegracijske regresije in meri hi-
trost prilagajanja k dolgoro¢nemu ravnoteZju. Za vzpostavljanje ravno-
teZja mora biti predznak izraza popravljanja napak u;—; negativen (Al-
khathlan 2011; Engle in Granger 1987; Gujarati 1995, 730; Jane§ 2013).

Ker smo imeli na razpolago mese¢ne podatke, smo v zacetni model
najprej vkljudili 12 éasovnih zamikov kazalnikov poslovanja. Strukturo
zamikov smo tudi ocenili s kriterijem za dolo¢itev reda ¢asovnih zami-
kov, kot je avtokorelacijska funkcija, parcialna korelacija, Q-statistika
in korelogrami. V nagem primeru so se izkazali kot primerni 12., 0., —9.
in —12. red zamika, ki so bili potrjeni na osnovi minimalne vrednosti
Akaikejevega kriterija (A1C), Schwarzovega kriterija (S¢) in Hannan-
Quinnovega kriterija (HQ).

n n
AMESDOB; = Qo+ ) @;AABSENT;_;+ Y (,ANESDEL;;
i=1 i=1

n n
+ ) @3APRODEL,;+ ) ayAYMPPM,_
i=1 i=1

+ Qslp—i + &t (5.16)

Pri izklju¢evanju zamikov smo si pomagali z vizualno analizo kore-
logramov ¢asovnih vrst in residualov. S preizkusanjem razli¢nih ¢asov-
nih zamikov kazalnikov na desni strani ena¢be in spremljanjem zmanj-
Sevanja avtokorelacije in serijske korelacije, oz. spremljanjem Durbin-
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Preglednica 5.11 Model popravljanja napak za mese¢ni dobicek

Kazalnik Koeficient  Std.napaka  t-statistika Znatilnost
MESDOB 0,782705 0,062779 12,46764 0,0000
D(ABSENT,0,12) 110,6187 31,88681 3,469104 0,0009
NESDEL(-9) -2075,693 917,4174  -2,262540 0,0265
D(PRODEL,0,12) 831,2585 89,45182 9,292808 0,0000
PRODEL -809,5302 69,69200 -11,61583 0,0000
D(YMPPM,0,12) -4,538648 0,512174 -8,861540 0,0000
Ut—1o -0,995906 0,008044 -123,8086 0,0000
C 19619,59 1918,288 10,22766 0,0000
R? 0,995342 Akaike krit. 17,08468
Popr. R? 0,994913 Schwarz krit. 17,31619
Std. N. regresije 1185,838 Hannan-Quinn krit. 17,17774
Vsota kvad. resid. 1,07¢8 Durbin-Watson stat. 2,190392
Ln verjetje -709,5566

F-statistika 2320,066

Zna¢. (F-stat.) 0,000000

OPOMBE Odvisni kazalnik je mese¢ni dobi¢ek MESD OB, ki je diferenciran z dvanaj-
sto sezonsko diferenco D(MESD 0B,0,12). Uporabljena je metoda najmanjsih kvadratov.
Vzorec meritev je od 2005Mo01 do 2011M12. Vklju¢enih je 84 opazovanj po prilago-
ditvah.

Watsonove statistike, smo prisli do kon¢nega modela popravljanja na-
pak. Iz preglednice 5.11 je razvidno, da so vsi regresijski koeficienti in
konstanta statisti¢no zna¢ilni pri 1% ali 5%. Izraz popravljanja napak
Ur—1, je negativen in statisti¢no znacilen. Izraz popravljanja napak po-
kaze, kako hitro se model povrne v ravnovesje v primeru motnje ali $oka
v poslovnem okolju.

Iz rezultatov modela popravljanja napak vidimo tudi visok popra-
vljeni determinacijski koeficient Popr. R?, ki zmanj$uje motnje v oce-
njenem kointegracijskem vektorju. Poleg tega ima Durbin-Watsonova
statistika vrednost okoli dve, kar pomeni, da smo pomembno zmanj-
gali vpliv avtokorelacije in serijske korelacije, ker se na desni strani
enacbe modela nahaja tudi odvisni kazalnik mese¢ni dobi¢ek (ME-
SDOB), smo pripisali ve¢ji pomen rezultatom Q-statistike in Breusch-
Godfreyjevemu LM testu serijske korelacije, kot pa Durbin-Watsonovi
statistiki.

Rezultate iz preglednice 5.11 lahko interpretiramo na naslednji naéin:
na optimiranje mese¢nega dobi¢ka (MESDOB) vpliva meseéni dobicek
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iz preteklih obdobij, absentizem (ABSENT), nesrece pridelu (NESDEL),
izbolj$evanje produktivnosti dela (PRODEL) ter zmanj$evanje $tevila
slabo proizvedenih kosov na milijon proizvedenih (YMPPM). Kratko-
ro¢ne spremembe v neodvisnih kazalnikih pa ravnovesje med kazalniki
modela za meseéni dobicek porusijo in povzrodijo, da je sprememba ka-
zalnikov v naslednjem obdobju popravljena oz. mehanizem popravlja-
nja napak modela spet tezi k dolgoro¢nemu ravnotezju. Namre¢ v dol-
goro¢nem ravnovesju modela opazovanih kazalnikov poslovanja je izraz
popravljanja napak u;_; enak vrednosti nic.

V poslovni praksi se kazalnika absentizma in nesre¢ pri delu redo
spremlja, saj podpirata merjenje organizacijske klime, kompetenc vodij
in zadovoljstva zaposlenih oz. posredno kaZeta na zadovoljstvo zapo-
slenih in klimo v podjetju. Na zmanj$evanje absentizma in nesre¢ pri
delu pa gotovo pomembno vpliva usposabljanje ljudi, ergonomi¢nost
delovnih mest in skrb za varnost pri delu. Oba kazalnika, ki podpirata
spremljanje kompetenc vodij, se v opazovanem obdobju izboljsujeta, saj
njune vrednosti upadajo. Trend zmanj$evanja pa spodbuja tudi zmanj-
Sevanje ciljne vrednosti kazalnikov absentizma in nesre¢ pri delu.

Produktivnost dela se izboljsuje s stalnim $tevilom zaposlenih, ki se
v opazovanem obdobju postopoma zvi$uje. Zmanj$evanje $tevila slabo
proizvedenih kosov na milijon proizvedenih je v opazovanem obdobju
razvidno iz meritev kazalnika YMPPM in ciljne vrednosti za ta kazalnik,
ki se iz obdobja v obdobje zmanjsuje.

Rezultati modela iz preglednice 5.11 potrjujejo prisotnost meha-
nizma za popravljanje napak, ki kaZe na relativno stabilen model krat-
koro¢ne dinamike dejavnikov, ki vplivajo na meseéni dobic¢ek podjetja.
Kon¢ni model popravljanja napak modela za mese¢ni dobi¢ek odraza
Grangerjevo vzrocnost, ki jo povzro¢a mese¢ni dobicek iz preteklih ob-
dobij, absentizem, nesrele pri delu, produktivnost dela in $tevilo slabo
proizvedenih kosov na milijon proizvedenih in se odraZa na mese¢nem
dobicku, ki predstavlja dolgoro¢no vrednost za deleznike.

Testiranje modela popravljanja napak za mesecni dobicek
Kazalnik mese¢ni dobi¢ek (MESDO), ki v tem modelu nastopa na levi
strani enacbe, je vsebinsko in statisti¢no, na osnovi Waldovega testa ne-
odvisnosti, prepoznan kot odvisni kazalnik. V kazalnikih mese¢ni dobi-
¢ek (MESDOB), absentizem (ABSENT), produktivnost dela (PRODEL)
in $t. slabih kosov na milijon proizvedenih (YMPPM) je prisotna tudi
sezonska komponenta in naklju¢ne napake.
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Korelogram residualov je pokazal, da slednji ne povzrocajo avtokore-
lacije, saj Q statistika ni statisti¢no znacilna (ni avtokorelacije od 1. do
12. zamika pri1 %, 5 % in 10 % stopnji). Breusch-Godfrey LM test serijske
korelacije je pokazal, da med residuali ¢asovnih vrst ni serijske korela-
cije, saj nismo mogli zavrniti ni¢elne hipoteze o neprisotnosti serijske
korelacije pri dvanajstem zamiku.

Z Breusch-Pagan-Godfreyjevim, Harveyjevim, Gleyserjevim in Whi-
teovim testom smo lahko zavrnili hipotezo o prisotnosti heteroskeda-
sti¢nosti med residuali.

Preizkus s Chowovim testom glede stabilnosti modela za obdobje,
ko je v Sloveniji e prisotna gospodarska kriza, je v letih od 2009 do
2011 pokazal, da ne moremo zavrniti ni¢elne hipoteze o neprisotnosti
prelomnega datuma. V primeru zavrnitve nicelne hipoteze, bi Chowov
test pokazal na strukturne spremembe, kar kaZe na to, da so koeficienti
enacbe modela v navedenem obdobju stabilni.

Quandt-Andrewsov test stabilnosti je pokazal, da lahko zavrnemo
nicelno hipotezo o neprisotnosti prelomnega datuma, zato smo opra-
vili $e drugi Chowov test (ang. Chow Forecast Test) za strukturne spre-
membe, ki je pokazal na stabilnost koeficientov kazalnikov v obdobju
od 2009 do 2011.

Ravno tako je rekurzivna ocena koeficientov kazalnikov pokazala na
stabilnost koeficientov kazalnikov v obdobju od 2008 do 2011. Tako smo
z razli¢nimi preizkusi postavljenega modela popravljanja napak potrdili
njegovo relativno stabilnost. Seveda je primerno taksen model preizku-
siti in oceniti z novej$imi podatki in ponovno izra¢unati izraz popravlja-
nja napake, ki bo nag model e izboljsal. Izvedene preizkuse stabilnosti
koeficientov kon¢nega modela lahko navezemo na postopke preizkusa-
nja modelov v raziskavah razli¢nih avtorjev (Engle in Granger 1987; Jiha
in Orphee 1995; Macunovich in Easterlin 1988; Miller 1991; Sims 1980,
2; Stock in Watson 1988b; Zellner 1979b, 629).

Ugotovitve na osnovi primerjave med modeli popravljanja napak
Z identificiranimi kon¢nimi modeli ECM smo empiri¢no potrdili vzro¢-
ne povezave med strate§kimi cilji in njihovimi kazalniki poslovanja. V
preglednici 5.12 so prikazani zbrani rezultati vseh analiziranih vzro¢nih
povezav sistema uravnoteZenih kazalnikov podjetja, ki smo jih lahko
empiri¢no potrdili.

Iz preglednice 5.12 je razvidno, da imajo vsi izrazi popravljanja napak
ur—; negativen predznak in so statisti¢no znadilni. Iz primerjave rezul-
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Preglednica 5.12 Primerjava med modeli popravljanja napak (prvi del)

Odv. kazalniki MESDOB* ODHVSI EBT PRIH* DSRED
Up—i —0,995906 —1,004654 -1,000248 -0,983107 —0,999435
R? 0,995342  0,998118  0,998787  0,973861  0,999990
Popr. R? 0,994913  0,997945  0,998693  0,971824  0,999990
Akaike 17,08468 16,23047 15,60983 13,23195 —5,422925
Schwarz 17,31619 16,45181 15,81240 13,43452 -5,249295

Hannan-Quinn 17,17774 16,31858 15,69126 13,31338 -5,353127
Durbin-Watson 2,190392  2,055059  2,171403  2,350735  2,130595

Zna¢. (F-stat.) 0,000000  0,000000  0,000000  0,000000  0,000000
Johansen test 1 kointeg. 1 kointeg. 1 kointeg. 2 kointeg. 3 kointeg.
(znac. 0.05) enacba enacba enacba enacbi enacbe

OPOMBE *Na desni strani enacbe je prisoten odvisni kazalnik poslovanja. Uporab-
ljena je metoda najmanjsih kvadratov. Vzorec meritev je od 2005Mo01 do 2010M12
aliod 2005Mo01 do 2011M12. VkljuZenih je 72 ali 84 opazovanj po prilagoditvah.

tatov vseh modelov popravljanja napak vidimo tudi visok popravljeni
determinacijski koeficient Popr. R* in Durbin-Watsonovo statistiko, ki
ima v vseh primerih vrednost okoli dve. Poleg tega so v vseh modelih po-
pravljanja napak minimalne vrednosti Akaikeovega kriterija, Schwarzo-
vega kriterija in Hannan-Quinnovega kriterija, kar potrjuje utreznost
izbranih zamikov v modelih. F-statistika je pri vseh modelih statisti¢no
znacilna pri 1 % stopnji, kar je zagotovilo, da so vsi regresijski koeficienti
v ECM modelih razli¢ni od nic.

Oceno in identifikacijo modelov popravljanja napak smo izvedli z
Engle-Grangerjevim pristopom na osnovi posamezne kointegracijske
enacbe, vendar smo kljub temu opravili $e Johansenov (1988) kointe-
gracijski test, ki se priporoca v primerih prou¢evanja kointegracije z ve¢
spremenljivkami. Johansenova metoda nam je pokazala, da posami¢ni
modeli EcM, kot je model za mese¢ni dobi¢ek (M ESD OB), vsi odhodki
(ODHVSI) in neto poslovni rezultat pred davki (EBT) vsebujejo edin-
stven oz. enoli¢en kointegracijski vektor. Pri modelu prihodki od pro-
daje (PRIH) je Johansenov test pokazal na dva moZna kointegracijska
vektorja pri modelu dobi¢kovnost sredstev (DSRED) pa tri mozne ko-
integracijske vektorje pri statisti¢ni znacilnosti na ravni 0.05.

Kon¢ne EcM modele strateskih ciljev z vidika financ in pripadajo-
¢ih kazalnikov poslovanja, do katerih smo prisli z empiri¢no analizo
lahko navezemo na rezultate in ugotovitve raziskav, ki so jih skladno
z Engel-Grangerjevim (1987) postopkom izvedli $tevilni avtorji (Alkha-
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thlan 2011; Antzoulatos 1996, 845; Balke in Fomby 1997, 633; Chowd-
hury 1993, 703-705; Darrat 1990, 757; Diebold 2004, 167-168; Denbaly
in Vroomen 1993, 205; Engle in Granger 1987; Eviews 2010a; Gujarati
1995, 725, 730, 739-742; Harris idr. 1995, 565; Jane§ 2011a; 2011b; 2013;
Johansen 1988, Johansen in Juselius 1990 po Jiha in Orphee 1995, 98-
100; Banerjee idr. 1986, Hall 1986 po Jiha in Orphee 1995, 106; Johnson
idr. 1992; Mehra 1993; Miller 1991, 141-142, 146; Murray 1994, 37; Stock
in Watson 1988a; Zellner 197gb).

Na kon¢nih EcM modelih smo opravili tudi vrsto testov residualov
modelov glede avtokorelacije, delne avtokorelacije in serijske korelacije
(preglednica 5.13). Rezultati testov kot so Q-test, kvadrati residualov
in LM test so pokazali, da je prisotne nekaj avtokorelacije in serijske
korelacije, vendar ta nima pomembnega vpliva na parametre koné¢nih
modelov EcM (glej preglednico 5.13). Vedina testov je statisti¢no zna-
¢ilno pokazala na majhno prisotnost avtokorelacije in serijske korelacije
v residualih modelov. Avtokorelacija in serijska korelacija sta nedvomno
odvisni od kakovosti razpolozljivih podatkov in seveda pravilne identi-
fikacije ena¢b modelov popravljanja napak ECM.

Testi glede prisotnosti heteroskedasti¢nosti v residualih so pokazali,
da je heteroskedasti¢nost prisotna predvsem v modelu prihodkov od
prodaje (PRIH), pri ostalih modelih je ni ali pa je prisotna v manj$i meri.

Chowov test stabilnosti koeficientov je pokazal, da so v obdobju od
2009 do 2010, ko je v Sloveniji §e bila prisotna gospodarska kriza, koefi-
cienti ena¢b modelov stabilni. V primeru modela za dobi¢kovnost sred-
stev (DSRED) je test pokazal na obstoj strukturne spremembe o0z. na
nestabilnost koeficientov.

Zaradi tega razloga smo opravili e Quandt-Andrewsov test stabilno-
sti, ki pa je pokazal na stabilnost pri modelih za neto poslovni rezultat
davki (EBT), za prihodke od prodaje (PRIH) in za dobi¢kovnost sred-
stev (DSRED). Pri dveh modelih tj. modelu za meseé¢ni dobi¢ek (ME-
SDOB) in modelu za vse odhodke (ODHVSI) je Quandt-Andrewsov test
pokazal na nestabilnost, kar pomeni, da smo lahko zavrnili nicelno hi-
potezo o neprisotnosti prelomnega datuma, zato smo v nadaljevanju
opravili e drugi Chowov test za napovedi (ang. Chow Forecast Test). Sle-
dnji je pokazal na stabilnost koeficientov kazalnikov v obdobju od 2009
do 2010 pri vseh modelih ECM z izjemo modela neto poslovni rezultat
pred davki (EBT). Rekurzivna ocena koeficientov je pri vseh modelih
ECM pokazala na stabilnost koeficientov v obdobju od 2009 do 2010.

Chowov test, Quandt-Andrews test, Chow test napovedi in Rekur-
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zivna ocena koeficientov so v dolo¢eni meri pokazali razli¢ne rezultate
glede stabilnosti koeficientov, vendar je za vsak ECcM model posebej raz-
vidno, da je ve¢ina opravljenih testov pokazala na stabilnost v obdobju
od 2009 do 2010, ko je v Sloveniji bila prisotna gospodarska kriza. Sta-
bilnost koeficientov vseh ECM modelov se je v preseku izkazala pred-
vsem zaleto 2009. V tem letu je podjetje 2009 doZivelo upad proizvodnje
in se sootilo z zahtevo lastnika po ob&utnem znizanju stroskov. Chowov
test stabilnosti koeficientov je sicer v ekonometri¢nih raziskavah po-
gost in se izvede tako, da se opazovani vzorec podatkov razdeli ob po-
membnejsih prelomnih dogodkih, ki imajo lahko vpliv na strukturne
spremembe v organizaciji.

Rezultate preizkusov stabilnosti koeficientov konénih modelov stra-
teskih ciljev iz finanénega vidika in pripadajo¢ih kazalnikov poslovanja
pa lahko navezemo na postopke preizkusanja modelov ECM v raziska-
vah razli¢nih avtorjev (Darrat 1990, 755; Engle in Granger 1987; Jane$
2011a; 2011b; 2013; Jiha in Orphee 1995; Macunovich in Easterlin 1988;
Miller 1991; Sims 1980, 2; Stock in Watson 1988b; Zellner 1979b).

Glede na rezultate vseh opravljenih testov lahko ugotovimo, da je v
dolo¢enem delezu prisotna avtokorelacija, serijska korelacija, hetero-
skedati¢nost in tudi nekaj nestabilnosti pri posameznih koeficientih
modelov. Iz pregleda rezultatov analiz vzro¢nosti lahko tudi ugotovimo,
da so konéni modeli popravljanja napak ustrezni in empiri¢no podpirajo
kvalitativno postavljene vzroéne povezave iz strateske mape podjetja.

Zbrane podatke kazalnikov poslovanja smo analizirali z osnovnimi
statisti¢nimi testi ekonometrije za ¢asovne vrste in ugotovili njihove
znadilnosti, na osnovi katerih smo postavili za¢etne modele EcM. S
postavitvijo kon¢nih modelov EcM in njihovo medsebojno primerjavo
smo skupaj z ugotovitvami polstrukturiranih intervjujev izpolnili tretji
cilj raziskave, saj smo na tak$en nacin opredelili podatke kazalnikov po-
slovanja glede na njihovo razpoloZljivost, obdobja in nacin zbiranja. Po-
vezave kazalnikov poslovanja smo tudi opisali z vzro¢nimi oz. stoha-
sti¢nimi modeli. Za na$o raziskavo so bile zanimive predvsem stoha-
sti¢ne vzro¢nosti, ker so ¢asovne vrste osnova za opazovanje in razu-
mevanje stohasti¢nih procesov, saj ravno stohasti¢ni procesi »povzro-
Cajo« podatke ¢asovnih vrst in je zaradi tega razloga o vzroénosti smi-
selno razpravljati le za skupino stohasti¢nih procesov. Iskanje vzro¢no-
sti med dvema deterministi¢nima procesoma pa tudi ni mozno. Deter-
ministi¢nih povezav med opazovanimi kazalniki poslovanja zato tudi
nismo obravnavali (Granger in Newbold 1977, 224-226; Gujarati 1995,
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710-713; Geweke, Meese in Dent 1983; Guilkey in Salemi 1982 po Macu-
novich in Easterlin 1988, 75; Pindyck in Rubinfeld 1981, 493).

Z izbrano kvantitativno metodo modelov popravljanja napak EcM,
ki je predstavljala osrednji del $tudije primera, smo prouéili in dolo¢ili
vzroéno-posledi¢ne povezave med kazalniki poslovanja in tako izpolnili
Cetrti cilj raziskave.

Na osnovi tevila opravljenih testov in njihovih statisti¢nih znaéilno-
sti, kot tudi na osnovi vseh ugotovitev empiri¢ne analize, smo se odlo-
¢ili, da so modeli popravljanja napak ECM primerni za zdruZitev v li-
nearni model za simulacijo napovedi, ki odraza dolgoro¢no vrednost za
deleznike (EViews 2010c¢, 514-515; Pindyck in Rubinfeld 1998).

5.7 Analiza in rezultati empiricne verifikacije sistema
uravnotezenih kazalnikov in preverjanje hipoteze
S postavitvijo kon¢nih modelov popravljanja napak za strategke cilje
v finan¢nem vidiku oz. njihove klju¢ne finan¢ne kazalnike poslovanja
smo izpolnili pogoje za identifikacijo linearnega modela oz. empiri¢no
verifikacijo modela uravnotezenih kazalnikov skladno z rezultati kvali-
tativne empiri¢ne analize in izbrano metodologijo (EViews 2010a; Pin-
dyck in Rubinfeld 1998). Izbrani linearni model za empiri¢no verifika-
cijo sistema uravnotezenih kazalnikov poslovanja odraza dolgoro¢no
vrednost za deleznike iz finan¢nega vidika strateske mape na sliki 5.5.
Dolgoro¢no vrednost za deleznike predstavlja kazalnik mese¢nega do-
bic¢ka podjetja YM, ki ga redno spremlja lastnik tj. skupina EBM-Papst.
Model smo opisali z linearnim razmerjem (glej enacbo 5.17) med me-
se¢nim dobi¢kom (MESDOB), ki predstavlja identiteto linearnega mo-
dela oz. dolgoro¢no vrednost za lastnika, ter stohasti¢nimi ena¢bami oz.
modeli popravljanja napak za finan¢ne kazalnike tj. stroskovno u¢in-
kovitost oz. vsi odhodki (ODHVSI), neto poslovnim rezultatom pred
davki oz. (EBT), Siritev priloznosti prihodkov oz. skupni prihodki od
prodaje (PR1H) in dobi¢kovnostjo sredstev (DSRED). Pri tem je mese¢ni
dobi¢ek (MESDOB) vklju¢en v ena¢bo kot kazalnik poslovanja in pred-
stavlja identiteto modela. Modeli ECM za kazalnike poslovanja vsi od-
hodki (0ODHVSI), neto poslovnim rezultatom pred davki (EBT), skupni
prihodki od prodaje (PRIH) in dobitkovnost sredstev (DSRED) pa so
vkljuceni v linearni model kot regresijske enacbe.

MESDOB=ODHVSI+EBT+PRIH+DSRED. (5.17)

V poslovni praksi uporabe sistema uravnotezenih kazalnikov si pod-
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jetja praviloma izberejo en prednostni cilj in pripadajo¢i kazalnik kot
dolgoro¢ni pokazatelj uspe$nosti poslovanja. V nasem primeru je ta
strateski cilj dolgoro¢na vrednost za deleznike, ki jih lastnik podjetja
YM spremlja prek kazalnika poslovanja meseé¢ni dobi¢ek (MESD OB).

Deterministi¢no-staticna simulacija

Za preizkus linearnega modela mese¢nega dobi¢ka (MESD OB) smo naj-
prej izvedli deterministi¢no-stati¢no simulacijo za napoved v enem ob-
dobju vnaprej. Za stati¢no simulacijo smo izbrali vrednosti kazalnikov
poslovanja v obdobju od 2005Mo01 do 2011M12.

Izpis izra¢una reditve modela nam je pokazal, da je bil prera¢un
deterministi¢no-stati¢ne simulacije opravljen brez napak in v manj kot
sekundi ¢asa (glej sliko 5.6).

Model smo nadalje preizkusili na odvisnih kazalnikih poslovanja tj.
mesec¢ni dobitek (MESDOB), vsiodhodki (ODHVSI), neto poslovnim re-
zultatom pred davki (EBT), skupni prihodki od prodaje (PRIH) in dobié-
kovnostjo sredstev (DSRED). V sliki 5.7 modra krivulja predstavlja de-
janske vrednosti kazalnikov poslovanja, zelena pa izra¢unane na osnovi
modelov popravljanja napak. Rezultati po posameznih finanénih kazal-
nikih poslovanja so naslednji:

o Na primeru mese¢nega dobi¢ka (M E S D OB) vidimo relativno dobro
napoved z manj$imi odstopanji od dejanskih vrednosti (v prvem
kvartalu 2005) ter da na daljsi rok, v letu 2011, model ne sledi veé¢
dejanskim vrednostim.

* Iz diagrama vseh odhodkov (ODHVSI) je razvidna zmoZnost rela-
tivno dobre napovedi na kratki rok z nekaterimi odstopanji ter da
na daljsirok, vletu 2011, model ne sledi ve¢ dejanskim vrednostim.

A EViews - [Model: MODEL09181C1_9D2F TEiKA (A RAVEN (2012-02-23)
M File Edit Object View Proc Quick Options Add-ins Window Help
View | Proc| Object| | rint| Name | Freeze | | Solve | Scenarios | |Equations | Variables | Text|
Model: MODEL091B1C1_9D2F
Date: 05/06/12 Time: 17:39
Sample (adjusted). 2005M012010M12
Solve Options:
Static-Deterministic Simulation
Solver: Broyden
Max iterations = 5000, Convergence = 1e-08

EXC2003:Strateska\]

Scenario: Baseline
Solve begin 17:39:42
Solve complete 17:38:42

Slika 5.6 Izratun deterministi¢no-stati¢ne simulacije
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Slika 5.7 Deterministi¢no-stati¢na simulacija napovedi za eno obdobje vnaprej
(modra krivulja predstavlja dejanske vrednosti ¢asovne vrste, zelena
krivulja predstavlja izratunane vrednosti ¢asovne vrste)

o Izrezultata kazalnika poslovanja neto poslovni rezultat pred davki
(EBT) vidimo, da se v obdobju od 2005M03 do 2009M12 dejan-
ske in napovedane vrednosti prekrijejo, kar kaze na primernost
modela, vendar ravno tako kot pri vseh kazalnikih tudi v tem pri-
meru, v letu 2011, model ne sledi ve¢ dejanskim vrednostim.

e Iz primera simulacije kazalnika poslovanja skupnih prihodkov od
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prodaje (PRIH) vidimo relativno dobro napoved z manj$imi odsto-
panji od dejanskih vrednosti ter da na dalji rok, v1etu 2011, model
ne sledi ve¢ dejanskim vrednostim.

o Iz rezultatov simulacije dobi¢kovnosti sredstev (DSRED) je razvi-
dno $e najvelje odstopanje med dejanskimi in napovedanimi vre-
dnostmi kazalnika, ki v letu 2011 ne sledi ve¢ dejanskim vredno-
stim.

Theilov koeficient® neenakosti, ki je ocena zmoznosti napovedova-
nja in kaZe na ustreznost modelov je: za mese¢ni dobi¢ek (MESDOB)
enak 0,108529, za vse odhodke (ODHVSI) enak 0,060058, za neto po-
slovni rezultat pred davki (EBT) enak 0,257273, skupnih prihodkov od
prodaje (PRIH) enak 0,077669 in dobi¢kovnosti sredstev (DSRED) enak
0,108529.

Iz slike 5.7 je razvidno, da v primeru stati¢no-deterministi¢ne simu-
lacije model kot celota, v obdobju od 2005M01 do 2010M12, napo-
veduje zanesljivo z relativno majhnimi odstopanji. Namre¢ modra kri-
vulja predstavlja dejanske vrednosti kazalnikov poslovanja, zelena pa
izracunane na osnovi modelov popravljanja napak. Pri vseh izrisanih
krivuljah napovedi kazalnikov poslovanja pa lahko vidimo, da na dalji
rok, v letu 2011, model ne sledi ve¢ dejanskim vrednostim zaradi re-
lativno majhnega vzorca podatkov. Pri tem se gotovo odrazajo vplivi
avtokorelacije, serijske korelacije in heteroskedasti¢nosti v residualih,
o katerih smo razpravljali v poglavju o primerjavi med modeli popra-
vljanja napak (glej preglednici 5.12 in 5.13). Vsekakor je model primeren
za kratkoroéne napovedi z deterministi¢no-stati¢no simulacijo za eno
obdobje vnaprej. Za izpolnitev namena empiri¢ne verifikacije sistema
uravnotezenih kazalnikov poslovanja pa smo izvedli tudi dolgoro¢no
stohasti¢no-dinami¢no simulacijo napovedi linearnega modela meseé-
nega dobi¢ka (MESDOB) za veliko obdobij vnapre;j.

Stohasticno-dinamicna simulacija

Za simulacijo napovedi sistema uravnoteZenih kazalnikov poslovanja
za veliko obdobij vnaprej smo izvedli stohasti¢no-dinami¢no simulacijo.
Za stohasti¢no-dinami¢no simulacijo smo izbrali vrednosti kazalnikov
poslovanja v obdobju od 2005M01 do 2011 M12. Izpis reditve simula-

**Vrednost Theilovega koeficienta neenakosti (ang. Theil’s Inequality Coefficient) je vedno
med o in 1. Bolj kot se vrednost Theilovega koeficienta pribliza ni¢li, boljso zmozZnost
napovedi ima model (Pindyck in Rubinfeld 1998, 210).
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Slika 5.8 Izra¢un stohasti¢no-dinami¢ne simulacije

cije modela je pokazal, da je bil prera¢un stohasti¢no-dinamié¢ne resitve
opravljen brez napak s tiso¢ ponovitvami in v manj kot sekundi ¢asa
(glej sliko 5.8).

Model smo v nadaljevanju simulacije preizkusili na odvisnih ka-
zalnikih poslovanja: mese¢ni dobi¢ek (MESDOB), vsi odhodki (OD-
HVSI), neto poslovnim rezultatom pred davki (EBT), skupni prihodki
od prodaje (PRIH) in dobitkovnostjo sredstev (DSRED). V sliki 5.9
modra krivulja predstavlja dejanske vrednosti kazalnikov poslovanja,
zelena pa izra¢unane na osnovi modelov popravljanja napak ECM.
Rdeca krivulja predstavlja pas dveh vrednosti standardne napake na
obeh straneh krivulj (tj. zgoraj in spodaj) kazalnikov poslovanja. Rezul-
tati po posameznih finanénih kazalnikih poslovanja so naslednji (glej
sliko 5.9):

o Na primeru kazalnika poslovanja meseéni dobi¢ek (MESDOB) je
razvidna relativno dobra napoved z manj$imi odstopanji od dejan-
skih vrednosti ter da na daljsi rok, v letu 2011, model ne sledi ve¢
dejanskim vrednostim kazalnika poslovanja. Poleg tega je pas dveh
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standardnih napak na obeh straneh krivulje relativno velik v celo-
tnem obdobju opazovanja.

Iz diagrama vseh odhodkov (ODHVSI) je razvidna zmozZnost re-
lativno dobre napovedi na kratki rok z dolo¢enimi odstopanji ter
da na daljsi rok, predvsem v letu 2011, model ne sledi ve¢ dejan-
skim vrednostim kazalnika. Pas dveh standardnih napak na obeh
straneh krivulje je v za¢etnem delu opazovanega obdobja relativno
ozek, vendar se v drugi polovici obdobja celo povecuje in je rela-
tivno velik v celotnem obdobju opazovanja.

V diagramu kazalnika poslovanja neto poslovni rezultat pred davki
(EBT) vidimo, da se v obdobju od 2005M03 do 2010M12 dejan-
ske in napovedane vrednosti deloma prekrijejo, kar kaze na pri-
mernost modela, vendar ravno tako, kot pri vseh opazovanih ka-
zalnikih poslovanja, tudi v tem primeru, vletu 2011, model ne sledi
ve¢ dejanskim vrednostim. Vrednosti v obsegu dveh standardnih
napak na obeh straneh krivulje so v zaletnem delu opazovanega
obdobja relativno nizke, vendar se v drugi polovici obdobja pove-
¢ujejo, kar kaze na vpliv heteroskedasti¢nosti v residualih.

Iz primera simulacije kazalnika skupnih prihodkov od prodaje
(PrIH) vidimo relativnho dobro napoved z manj$imi odstopanji
od dejanskih vrednosti, ki so vidnej$e v letu 2009 in 2010. V dalj-
gem obdobju tj. v letu 2011 pa model ne sledi ve¢ dejanskim vre-
dnostim kazalnika. Vrednosti v obsegu dveh standardnih napak
na obeh straneh krivulje PRIH so v zaletnem delu opazovanega
obdobja relativno zelo nizke, vendar se v drugi polovici obdobja
povelujejo, kar kaze na vpliv heteroskedasti¢nosti v residualih.

[z rezultatov simulacije kazalnika dobi¢kovnosti sredstev (DSRED)
je razvidno veliko odstopanje med dejanskimi in napovedanimi
vrednostmi kazalnika, ki v letu 2011, ne sledijo ve¢ dejanskim vre-
dnostim kazalnika. Vrednosti v obsegu dveh standardnih napak na
obeh straneh krivulje kazalnika dobi¢kovnosti sredstev (DSRED)
so v vsem opazovanem obdobju relativno zelo nizke, vendar iz ce-
lotnega diagrama lahko sklepamo na neprimernost modela za na-
povedi v daljsem obdobju.

Kadar je model za simulacijo napovedi linearen, tako kot je tudi v
nasem primeru, in so napake normalne, potem kazalniki poslova-
nja sledijo normalni porazdelitvi. Srednja vrednost in standardna
deviacija porazdelitve posameznih kazalnikov poslovanja je tako
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primerna za celoten opis normalne porazdelitve. Iz rezultatov sto-
hasti¢ne simulacije na sliki 5.9 je razvidno, da je srednja vrednost
kazalnikov poslovanja dejansko enaka deterministi¢ni re$itvi mo-
dela iz slike 5.7 (Eviews 2010c, 525).

o Theilov koeficient neenakosti, ki je ocena zmoznosti napovedova-
nja in kaze na ustreznost modelov je: za mese¢ni dobi¢ek (ME-
SDOB) enak 0,236994, za vse odhodke (ODHVSI) enak 0,091690,
za neto poslovni rezultat pred davki (EBT) enak 0,257173, skupnih
prihodkov od prodaje (P RIH) enak 0,544545 in dobi¢kovnosti sred-
stev (DSRED) enak 0,832250.

Iz slike 5.9 je razvidno, da v primeru stohasti¢no-dinami¢ne simu-
lacije v obdobju od 2005M01 do 2011M12 model napoveduje manj
zanesljivo z relativno vedjimi odstopanji. Relativno velika standardna
napaka, ki je razvidna pri velini opazovanih kazalnikov, je gotovo po-
sledica deleZa heteroskedasti¢nosti, ki smo jo ugotovili pri analizi vzro¢-
nosti finan¢nih kazalnikov poslovanja (glej tudi preglednici 5.12 in 5.13),
vendar slednja ne vpliva na stabilnost koeficientov v modelih popravlja-
nja napak.

Pri vseh izrisanih krivuljah napovedi kazalnikov poslovanja iz slike
5.9 lahko vidimo, da na daljsi rok, v letu 2011, model ne sledi ve¢ de-
janskim vrednostim. Ugotovili smo, da model za napovedi na daljsi rok
ni povsem primeren. V splodnem lahko trdimo, da rezultati linearnega
modela sledijo trendom dejanskih vrednosti kazalnikov poslovanja. Li-
narni model bi bilo primerno preizkusiti na podatkih kazalnikov po-
slovanja v daljem obdobju od razpolozljivega in ga, glede na poslovne
okolis¢ine, po potrebi tudi v dolo¢eni meri redefinirati. S simulacijo li-
nearnega modela za napovedi smo zaklju¢ili kvantitativno empiri¢no
analizo sistema uravnoteZenih kazalnikov. S tem korakom smo uteme-
ljili preverjanje hipoteze, kar predstavljamo v nadaljevanju.

Preverjanje hipoteze

S postavitvijo konénih modelov popravljanja napak za strategke cilje
v finan¢nem vidiku in simulacijo napovedi regresijskih ena¢b v linear-
nem modelu smo empiri¢no verificirali model uravnotezenih kazalni-
kov skladno z rezultati kvalitativne empiri¢ne analize (Kaplan in Nor-
ton 1996b; 2000¢; 2001b; 2004a; 2006a; Lawrie in Cobbold 2002; Lawrie,
Andersen in Cobbold 2006) in izbrano metodologijo (Denbaly in Vroo-
men 1993, 205; Engle in Granger 1987, 254, 260; Eviews 2010a; Guja-
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Slika 5.9 Stohasti¢no-dinami¢na simulacija napovedi za ve¢ obdobij vnaprej

rati 1995, 725, 730; Harris idr. 1995; Pindyck in Rubinfeld 1998). Skla-
dno z namenom raziskave, raziskovalnimi vpraganji in izpolnjenimi cilji
raziskave smo na osnovi rezultatov in ugotovitev preverili postavljeno
hipotezo raziskave. Ker smo izhajali iz predpostavke, da je vzro¢no-
posledi¢nih povezav v okviru sistema uravnoteZenih kazalnikov veliko,
smo v raziskavi postavili samo eno hipotezo, ki se glasi:

Vpeljava kvantitativnih metod zvezne analize podatkov za postavi-
tev sistema uravnotezenih kazalnikov doprinese k izboljSanju sistema
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uravnotezenih kazalnikov v primerjavi z uporabo uveljavljenih kvalita-
tivnih metod.

Na osnovi teoreti¢nega okvirja raziskave vseh empiri¢nih analiz mo-
delov ter njihovih rezultatov smo ugotovili, da v primeru razvoja sis-
tema uravnoteZenih kazalnikov proizvodnega podjetja YM, postavljene
hipoteze ne moremo zavrniti. Nezmoznost zavrnitve hipoteze pa pomeni,
da postavljena trditev ali teza v primeru podjetja YM drZi.

Preverjanje hipoteze in ugotovitev o njeni potrditvi nam je omogo¢ila
reitev raziskovalnega problema, ki se je nanasal na raziskavo moznosti za
razvoj sistema uravnotezenih kazalnikov s kvantitativno analizo med-
sebojnih povezav in dolo¢anjem vzro¢nosti med kazalniki poslovanja.
S postavitvijo kon¢nih modelov EcM, njihovo primerjavo in empiri¢no
verifikacijo sistema uravnotezenih kazalnikov smo ta raziskovalni pro-
blem uspesno resili.

Ugotovitve empiricne verifikacije sistema uravnotezZenih
kazalnikov in preverjanja hipoteze

Analiza in rezultati empiri¢ne verifikacije sistema uravnoteZenih kazal-
nikov ter preverjanje hipoteze so bili metodoloski koraki, s katerimi
smo pridli do resitve raziskovalnega problema. Na§ raziskovalni pro-
blem je bil raziskati, ali je mozno razviti sistem uravnotezenih kazalni-
kov s kvantitativno analizo medsebojnih povezav in dolo¢anjem vzro¢-
nosti med kazalniki poslovanja.

Ugotovitve, do katerih smo prisli z uporabljeno metodologijo in em-
piri¢no verifikacijo modela sistema uravnoteZenih kazalnikov, so na-
slednje:

o Vprimeru stati¢no-deterministi¢ne simulacije (slika 5.7) v obdobju
od 2005Mo01 do 2010M12, model kot celota, napoveduje zane-
sljivo z relativno majhnimi odstopanji. Pri vseh izrisanih krivu-
ljah simulacij napovedi kazalnikov poslovanja lahko vidimo, da
na daljsi rok, v letu 2011, model ne sledi ve¢ dejanskim vredno-
stim. Pri tem se gotovo odrazajo vplivi avtokorelacije in hetero-
skedasti¢nosti v residualih, o katerih smo razpravljali v poglavju
o primerjavi med modeli popravljanja napak (glej preglednici 5.12
in 5.13). Vsekakor je model primeren za kratkoroéne napovedi z
deterministi¢no-stati¢no simulacijo za eno obdobje vnapre;j.

e V primeru stohasti¢no-dinami¢ne simulacije (slika 5.9), v obdobju
od 2005M01 do 2011M12, model napoveduje manj zanesljivo z
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relativno ve¢jimi odstopanji. Relativno velika standardana napaka,
ki je razvidna pri ve¢ini opazovanih kazalnikov, je gotovo posledica
deleza heteroskedasti¢nosti, ki smo jo ugotovili pri analizi vzro¢-
nosti finané¢nih kazalnikov poslovanja (glej tudi preglednici 5.12 in
5.13), vendar slednja ne vpliva na stabilnost koeficientov v modelih
popravljanja napak EcM. Pri vseh izrisanih krivuljah napovedi ka-
zalnikov poslovanja iz slike 5.9 lahko vidimo, da na daljsi rok, vletu
2011, model ne sledi ve¢ dejanskim vrednostim. Ugotovili smo, da
model za napovedi na dalji rok ni povsem primeren. V splognem
lahko trdimo, da rezultati linearnega modela sledijo trendom de-
janskih vrednosti kazalnikov poslovanja.

Kadar je model za simulacijo napovedi linearen, tako kot je tudi v
nadem primeru, in so napake normalne, potem kazalniki poslova-
nja sledijo normalni porazdelitvi. Srednja vrednost in standardna
deviacija porazdelitve posameznih kazalnikov poslovanja je tako
primerna za celotni opis normalne porazdelitve ena¢b in modela.
Iz rezultatov stohasti¢ne simulacije na sliki 5.9 je razvidno, da je
srednja vrednost kazalnikov poslovanja dejansko enaka determi-
nisti¢ni resitvi modela iz slike 5.7.

S preizkusanjem zmoznosti napovedovanja smo uspe$no izpolnili
kriterij za presojo ustreznosti modela, saj smo primerjali izracu-
nane napovedi vrednosti ¢asovnih vrst z dejanskimi vrednostmi
¢asovnih vrst v obdobju od 2005Mo01 do 2011M12 (Phillips in
Granger 1997, 269). Ugotovili smo tudi, da so modeli, ki uporab-
ljajo ¢asovne vrste, najbolj zanesljivi pri kratkoro¢nih napovedih,
kar pa ne vpliva na njihovo uporabnost (Pindyck in Rubinfeld 1981,
XVI).

Na osnovi vseh empiri¢nih analiz ter njihovih rezultatov smo ugo-
tovili, da v primeru razvoja sistema uravnotezenih kazalnikov pro-
izvodnega podjetja Y M, postavljene hipoteze ne moremo zavrniti. Ne-
zmoznost zavrnitve hipoteze pa pomeni, da postavljena trditev ali
teza v primeru podjetja YM drZi.

Preverjanje hipoteze (Pindyck in Rubinfeld 1998, 385) in ugotovi-
tev 0 nezmozZnosti njene zavrnitve nam je omogocila resitev raz-
iskovalnega problema, ki se je nanasal na raziskavo mozZnosti za
razvoj sistema uravnotezenih kazalnikov s kvantitativno analizo
medsebojnih povezav in dolo¢anjem vzro¢nosti med kazalniki po-
slovanja. S postavitvijo konénih modelov EcM, njihovo primerjavo
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in empiri¢no verifikacijo sistema uravnotezenih kazalnikov smo ta
raziskovalni problem na primeru proizvodnega podjetja YM uspe-
$no resili.

Klju¢na ugotovitev empiri¢ne verifikacije sistema uravnoteZenih ka-
zalnikov in preverjanja hipoteze je, da razvoj sistema uravnotezenih ka-
zalnikov ob podpori kvantitativnih metod daje prispevek k izbolj$anju
sistema uravnotezenih kazalnikov.
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6 | Razprava in razlaga raziskave

Rezultati empiri¢ne analize, ki so podprli vsebinsko opredelitev pove-
zav med cilji v strateski mapi sistema uravnotezenih kazalnikov so po-
drobno predstavljeni v poglavju o empiri¢ni analizi kazalnikov poslova-
nja. V nadaljevanju so predstavljeni povzetki ugotovitev in razlaga em-
piri¢ne analize, ki se navezuje na ugotovitve empiri¢nih raziskav razli¢-
nih avtorjev.

6.1 Identifikacija vzro¢nih povezav kazalnikov poslovanja

Ker je bil osrednji del raziskave $tudije primera izbrati kvantitativno
metodo, s katero smo opisali in empiri¢no verificirali postavitev modela
sistema uravnotezenih kazalnikov in tako prou¢ili in dolo¢ili vzro¢ne
povezave med kazalniki poslovanja (Agostino in Arnaboldi 2011, 102;
Kralj 2003, 210; Urad Republike Slovenije za standardizacijo in mero-
slovje 2000, 11; Othman 2008, 260; Jane§ 2011a; 2011b; 2013; 2014),
predstavljamo najprej razlago kvantitativne identifikacije vzro¢nih po-
vezav.

Identifikacija povezav med kazalniki poslovanja z uporabo orodij
ekonometrije pomeni iskanje resitev raziskovalnega problema na osno-
vi analize zbranih podatkov ¢asovnih vrst, kar natan¢neje pomeni is-
kanje ustrezenega reda zamikov ¢asovnih vrst kazalnikov poslovanja
in postavitvitev ustreznega strukturnega modela. Pri iskanju regitve
zato postavljamo omejitve pri parametrih modela na osnovi razli¢nih
teoreti¢nih vidikov, saj je v splo$nem priporo¢ljivo, da pri postavlja-
nju modelov kombiniramo ekonomsko teorijo oz. ustrezne teoreti¢ne
osnove raziskave, empiri¢ne izkusnje in analizo ¢asovnih vrst (Granger
in Newbold 1977, 219, 267; Hansen 2005, 67-68; Zellner 1979b, 629-630).

Ekonomske ¢asovne vrste so pretezno nestacionarne (Pindyck in Ru-
binfeld 1981, 497), zato je treba nestacionarne ¢asovne vrste preobliko-
vati, preden jih faktoriramo v deterministi¢no in stohasti¢no sestavino.
Verjetno je tudi, da vsaka ¢asovna vrsta posebej nima vseh determini-
sti¢nih in stohasti¢nih sestavin. Zaradi tega je poznavanje prisotnih se-
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stavin ¢asovne vrste v veliko pomo¢ pri modeliranju, saj omogoca udin-
kovitejse sklepanje o parametrih ¢asovnih vrst. Neupostevanje lastno-
sti ¢asovnih vrst lahko vpliva na popaéenje parametrov v modelu. Eden
izmed pristopov je, da modeliramo ¢asovne vrste nanacin, kot da vsebu-
jejo vse deterministi¢ne in stohasti¢ne sestavine. V nadaljevanju mode-
liranja pa s testi izklju¢ujemo mozZnost prisotnosti dolo¢enih sestavin.
Taksna strategija je konzervativna, vendar omejuje verjetnost napake
I. vrste, kakor tudi druge lastnosti modeliranja od splosnega k specifi¢-
nemu.

Z dodajanjem trenda v model lahko odpravimo vpliv deterministi¢-
nega trenda odvisnega kazalnika poslovanja tako, da zagotovimo staci-
onarno pogojno porazdelitev. Z diferenciranjem ¢asovnih vrst pa odpra-
vimo vpliv stohasti¢nega trenda. Ker pri empiri¢ni analizi uporabljamo
realne podatke, pogosto ne moremo preveriti vseh omenjenih lastnosti
¢asovnih vrst. Namre¢, vsaka ¢asovna vrsta ne vsebuje vseh determi-
nisti¢nih in stohasti¢nih sestavin, zato lahko praviloma sklepamo na
lastnosti ¢asovnih vrst samo na podlagi razpolozljivih podatkov (Hyl-
leberg in Mizon 1989, 114-115). Splosna ugotovitev, ki izhaja iz empi-
ri¢nih analiz, je tudi ta, da so ¢asovne vrste ekonomskih ¢asovnih vrst
pogosto visoko kolinearne (Engle in Granger 1987, 260).

Casovne vrste smo po pregledu korelogramov in testu stacionarnosti
ustrezno diferencirali. Diferenciranje se je nanasalo na odpravljanje sto-
hasti¢nega trenda in odpravo sezonskosti zato, da smo nestacionarne
¢asovne vrste preoblikovali v stacionarne. Stacionarnost nekaterih ¢a-
sovnih vrst smo tako dosegli z uporabo diferenc in sezonskih diferenc
(glej preglednico 5.4; Pindyck in Rubinfeld 1981, 509-510).

Pri tem smo upostevali spoznanja razli¢nih empiri¢nih raziskav, v ka-
terih avtorji trdijo, da ni nujno, da v identifikacijo modela vklju¢ujemo
samo diferencirane ¢asovne vrste, ki so stacionarne. Pomembno je, da je
stacionarna pogojna porazdelitev, ki jo analiziramo z regresijskim mo-
delom. Z diferenciranjem vseh kazalnikov poslovanja, ki jih opazujemo
v okviru modela, tvegamo, da izgubimo pomembne informacije o dol-
goro¢ni povezanosti med kazalniki (Engle in Granger 1987; Hylleberg in
Mizon 1989, 113-115). V nadaljevanju raziskave smo izvedli analizo in-
tegriranih ¢asovnih vrst s stohasti¢nim trendom ob predpostavki, da so
bili vplivi sezonskih sestavin in/ali deterministi¢nih trendov ustrezno
zmanj$ani.

V nasi raziskavi smo se na osnovi raziskovalnega problema, namena
in ciljev odlo¢ili upostevati $tiri vidike, ki so obenem vidiki sistema
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uravnotezenih kazalnikov (slika 5.5). Najprej smo na osnovi prepozna-
nih povezav (glej preglednico 5.4) med kazalniki poslovanja iz strateske
mape podjetja YM, postavili regresijske enacbe oz. zacetne modele po-
pravljanja napak EcM. V prvem koraku smo v modelih povezav anali-
zirali potencialni kointegracijski vektor in korelacije med residuali ¢a-
sovnih vrst. V drugem koraku smo, na osnovi rezultatov prvega ko-
raka, ugotavljali prisotnost mehanizma popravljanja napak in postavili
konéne modele popravljanja napak EcM (Engle in Granger 1987, 253-
254; EViews 2010a; Jane$ 2011a; 2011b; 2013; Sims 1980, 2).

Engle in Granger (1987) sta, v svojem izjemno odmevnem ¢lanku,
razpravljala o razlikah med stacionarnimi I(o) in nestacionarnimi I(i)
¢asovnimi vrstami. V splo§nem velja, da je linearna kombinacija I(o)
spremenljivke in I(i) spremenljivke tak$na, da vedno prevlada I(i) spre-
menljivka. Ravno tako kot spremenljivka z deterministi¢nim trendom
prevlada nad stacionarno spremenljivko.

To pomeni, da smo posvetili posebno pozornost primerom, ko smo
integrirane spremenljivke (i), spremenljivke s stacionarnim trendom
in stacionarne spremenljivke zdruZzevali v regresijskih ena¢bah mode-
lov popravljanja napak. Namre¢, v primeru, ko je bil odvisni kazalnik
poslovanja stacionaren I(0), smo na desno stran ena¢be modela vklju-
¢ili samo stacionarne I(o) regresorje oz. kazalnike poslovanja (glej pre-
glednice 5.8, 5.10, 5.11, 5.12 in 5.13), kar pomeni, da bi bila kombina-
cija kazalnika poslovanja z deterministi¢nim trendom in stacionarnega
kazalnika I(o) v isti ena¢bi neprimerna kombinacija regresorjev. Ome-
njena kombinacija bi povzroéila motnje v obnaganju kazalnika z deter-
ministi¢nim trendom. Primeri, v katerih je linearna kombinacija inte-
griranih I(i) regresorjev stacionarna I(o) pa se pojavijo, ko so kazalniki
poslovanja medsebojno kointegrirani (preglednica 5.5).

V primerih, ko je bil odvisni kazalnik poslovanja integriran I(i), smo
med regresorje na desni strani ena¢be modela vkljucili integrirane ka-
zalnike poslovanja I(7). V tak$nem primeru lahko uporabimo tudi kom-
binacijo kazalnikov vi$jega reda integriranosti, ki so medsebojno koin-
tegrirani, vendar tak$nega primera pri identifikaciji povezav med ka-
zalniki poslovanja nismo imeli. Smo pa v nekaterih primerih imeli med
regresorji stacionarne kazalnike poslovanja I(o). Vpliv stacionarnih ka-
zalnikov se je odrazal le v kratkoro¢nem obnasanju odvisnega kazalnika
poslovanja (glej preglednice 5.9, 5.12 in 5.13). Poleg tega v takih primerih
med regresorji ne sme biti vklju¢enih kazalnikov poslovanja z determi-
nisti¢nim trendom.

233



6 | Razprava in razlaga raziskave

V primerih, ko odvisni kazalnik poslovanja vsebuje stacionarni trend,
mora biti neto u¢inek regresorjev na desni strani enac¢be ravno tako sta-
cionarni trend. To pomeni, da je eden od kazalnikov poslovanja s takimi
lastnostmi med regresorji na desni strani enacbe. Upo$tevati moramo
tudi, da bi prisotnost ve¢ kot enega regresorja s stacionarnim trendom
imela za posledico zahtevnjso identifikacijo ali celo nezmozZnost identi-
fikacije tak$nega modela.

Vedji sistemi makroekonomskih enacb,” kot je npr. strukturni model
v OECD drzavah, model na Kitajskem ter modeli $tevilnih regionalnih
podrodji, ki so obi¢ajno obravnavani kot loceni specifi¢ni problemi, se
medsebojno razlikujejo samo po svoji osnovi iz ekonomske teorije. To
pa predvsem pomeni, da vse spremenljivke iz desni strani ene od teh
enacb naceloma sodijo na desno stran vseh ena¢b modela. Taksni mo-
deli lahko vsebujejo ve¢ razliénih skupin spremenljivk na desni strani
enacb, ki niso utemeljene na ekonomski teoriji, ampak na intuitivni te-
oriji raziskovalcev. V tak$em primeru gre za omejevanje funkcije kori-
stnosti, vendar $tevilo taksnih omejitev praviloma ni veliko glede na
tevilo enacb in spremenljivk, ki so vklju¢ene v ve¢jih makroekonom-
skih modelih (Sims 1980, 3—4).

Ze Sargan (1961) je obravnaval problem identifikacije ena¢b v mode-
lih, ki vsebujejo zamike odvisnih spremenljivk in serijsko povezane resi-
duale spremenljivk. Prigel je do zaklju¢ka, da so obi¢ajna pravila za iden-
tifikacijo modela s serijsko nekoreliranimi residuali enako primerna pri
serijsko koreliranih residualih. Obi¢ajno je smiselno, da pri dolo¢anju
pogojev za identifikacijo modela v regresijskih ena¢bah zdruzujemo od-
visne spremenljivke z zamiki in neodvisne spremenljivke. Pri tem se
moramo zavedati, da mora vsaka dosledna metoda ocenjevanja uposte-
vati prisotnosti korelacije med odvisnimi spremenljivkami z zamiki in
serijsko koreliranimi residuali. Na osnovi analize, ki jo je opravil Sar-
gan (1961), je verjetno, da identifikacija modela ni ogrozena s kombi-
nacijo odvisnih spremenljivk z zamikom in serijsko korelacijo med re-
siduali. Po mnenju Hatanake (1975) lahko tudi pri¢akujemo, da bomo
morali za opredelitev vsake enac¢be najti v ostalih enac¢bah sistema vsaj
eno nedvomno neodvisno spremenljivko, ki nam sluZi kot instrument
za vsako odvisno spremenljivko na desni strani ena¢be (Sims 1980, 5).
Drugace povedano so v tovrstnih modelih na desni strani regresijskih

* Navedeni model ocenjuje in umerja Globalni nacionalni intitut za ekonometri¢ne mo-
dele (ang. National Institute’s Global Econometric Model - NiGEM).
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enacb prisotne nekatere neodvisne spremenljivke, ki so upostevane v
vseh enac¢bah kon¢nega modela.

Zato je pomemben kriterij za ustreznost ekonometri¢nega modela
skladnost med modelom in lastnostmi ¢asovnih vrst kazalnikov po-
slovanja. Namre¢, kazalniki poslovanja lahko vsebujejo nestacionarne
sestavine, kot so stohasti¢ni in/ali deterministi¢ni trendi, sezone ter
stacionarne sestavine,” kot je prisotnost ¢asovne odvisnosti. Casovna
odvisnost se odraza, ko stacionarne sestavine vsebujejo polinome, ko
je ¢as vklju¢en med regresorje in ko regresorji vsebujejo ¢asovni trend
(Andrews 1987, 99; Hatanaka 1975 po Sims 1980; Hylleberg in Mizon
1989, 116; Wlezien 2000 po Lebo in Clark 2000, 5; Stock 1987; Stock in
Watson 1988b; Stock in Watson 1993, 793; Wlezien in Erikson 2002, 982;
Granger 1980 po Wlezien 2003, 182).

Zaradi prej navedenih vzrokov smo uporabili prednosti koncepta ko-
integriranosti spremenljivk in s tem zagotovili okvir za modeliranje dol-
goro¢nega ravnotezja. Z analizo nastanka in razvoja sistema uravno-
tezenih kazalnikov ter analizo kvantitativnih metod smo postavili te-
oreti¢ne osnove za okvir modeliranja. Za kratkoro¢no dinamiko, ki jo
uporabljeni pristop ravno tako obravnava, ekonomska teorija nudi rela-
tivno malo osnove. Kratkoro¢no dinamiko kazalnikov poslovanja smo
v nasi raziskavi razumeli v smislu doseganja kratkoroé¢nih ciljev in/ali
kratkoro¢nega odstopanja kazalnikov od njihovega dolgoro¢nega rav-
notezja. Kratkoro¢no dinamiko smo kvantitativno empiri¢no analizirali
z izrazom popravljanja napak, ki ga vsebuje mehanizem popravljanja
napak. Nasa empiri¢na izkusnja s $tudijskim primerom proizvodnega
podjetjaje tudi skladna z Grangerjevim teoremom, ki poudarja, da koin-
tegrirani sistemi vedno vsebujejo mehanizem popravljanja napak (En-
gle in Granger 1987; Hylleberg in Mizon 1989, 117).

Pri tem smo tudi upostevali smernice za modeliranje v ekonometriji,
ki priporocajo rabo primerne teoreti¢ne osnove in kar najbolj prepro-
stega modela. Pogosto ekonomska teorija ne daje natanénih informa-
cijij o funkcijskih odnosih, strukturi ¢asovnih zamikov in ostalih spe-
cifikacij v zvezi s stohasti¢nimi modeli. Poleg tega je treba zagotoviti
e ustrezno preprostost modela. Vsekakor je treba poudariti rabo eko-
nomske teorije, drugih zunanjih informacij (npr. managementa), empi-
ri¢nih raziskovalnih izkusenj in enostavnosti pri oblikovanju modelov

?Pri ADF testu je stacionarna sestavina zajeta z vkljucitvijo prve diference z zamikom
(Wlezien 2003, 184).
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(Eviews 2010c¢; Hansen 2005, 67-68; Pindyck in Rubinfeld 1998, 342,
381, 390; Zellner 1979b, 629-630).

Iz izku$enj na prakti¢nih aplikacijah strukturnih modelov se je poka-
zalo, da mehanizem popravljanja napak zagotavlja odli¢en okvir, zno-
traj katerega je mogoce uporabiti tako informacije iz ¢asovnih vrst kot
tudi informacije, ki jih nudijo teoreti¢ne osnove raziskav (Hylleberg in
Mizon 1989, 124). Mehanizem popravljanja napak se je izkazal kot pov-
sem primeren pri uporabi na relativno majhnem vzorcu podatkov, ki
smo jih imeli na razpolago v nasi $tudiji primera (Macunovich in Ea-
sterlin 1988, 75).

Rezultati predstavljene empiri¢ne analize so tudi skladni z rezultati
tevilnih empiri¢nih raziskav, ki so jih izvedli Alkhathlan (2011), An-
drews (1987), Antzoulatos (1996), Balke in Fomby (1997), Chowdhury
(1993), Darrat (1990), Diebold (2004), Denbaly in Vroomen (1993), Engle
in Granger (1987), Granger (1983), Harris idr. (1995), Hylleberg in Mizon
(1989), Janes in Faganel 2013; Johansen (1988), Jiha in Orphee (1995),
Johnson idr. (1992), Mehra (1993), Miller (1991), Murray (1994), Mo-
lana (1991), Sargan (1961), Sims (1980), Stock (1987) ter Stock in Wat-
son (1988a). V navedenih raziskavah so avtorji ugotavljali ustreznost
pristopa kointegracije, ustreznega kombiniranja spremenljivk v ena¢-
bah modelov in postavljanja konénih modelov popravljanja napak. Ob
tem so pri8li do izraza dokazi o konsistentnosti rabe metode najmanj-
gih kvadratov LS za regresijo modelov z ve¢ ¢asovnimi vrstami, ki smo
jo uporabili tudi v nasi raziskavi.

Model popravljanja napak smo v raziskavi uporabili kot orodje za ro-
bustno empiri¢no obravnavo povezav med kazalniki poslovanja. V tem
okviru smo poudarili dolgoro¢ne vidike povezav med kazalniki poslo-
vanja. Vsebinski oz. kvalitativni vidik $tudije primera je bil uporabljen
za izbiro nabora ustreznih kazalnikov poslovanja. Izbira modela EcM
tako temelji na vsebinsko in kvalitativho empiri¢no utemeljenem sis-
temu uravnoteZenih kazalnikov poslovanja.

6.2 Kuvalitativna utemeljitev vzro¢nih povezav

kazalnikov poslovanja
Kvalitativna utemeljitev vzro¢nosti med kazalniki poslovanja predsta-
vlja sintezo analize nastanka in razvoja sistema uravnotezenih kazalni-
kov ter dostopne literature, raziskav in virov kot so dokumenti in zapisi
proizvodnega podjetja ter kvalitativne empiri¢ne analize kazalnikov po-
slovanja. Z nastetimi analizami in njihovimi ugotovitvami smo posta-
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vili teoreti¢ne osnove raziskave in utemeljili vzro¢ne povezave sistema
uravnotezenih kazalnikov.

Kvalitativna empiri¢na analiza je poleg studije primera vsebovala
tudi metodo polstrukturiranega intervjuja. Oblika polstrukturiranega
intervjuja, ki je metodologko najbolj ustrezala obravnavanemu razisko-
valnemu problemu, namenu raziskave, raziskovalnima vpraganjema ter
ciljem in je zato bila zanimiva za naso raziskavo, je skupinski inter-
vju (Easterby-Smith, Thrope in Lowe 2005, 134-135; Gummesson 2000,
125-130; Ivanko 2007, 20-22; Kvale 2007, 70-71).

Skupinski intervju je v svoji osnovi kvalitativni naé¢in zbiranja podat-
kov. V raziskovalni praksi tako obstajajo razli¢ice skupinskih intervju-
jev, ki se prilagajajo namenu in vsebini raziskave. Glede na $irok razpon
oblik intervjujev je razumljivo, da ni splo$nih standardiziranih oblik in
pravil za raziskovanje z intervjujem. V nasi raziskavi smo uporabili me-
todo polstrukturiranih skupinskih intervjujev v obliki delavnic, ki nam
je omogocila kvalitativno analizo in postavitev sistema uravnoteZenih
kazalnikov podjetja YM. Zaradi svojih specifi¢nih lastnosti ima skupin-
ski intervju prednost pred posami¢nimi intervjuji. Prednost predsta-
vlja predvsem mnozica pridobljenih koristnih podatkov, ki so primerni
za analizo, odrazajo mnenja vseh sodelujocih, motivirajo in spodbujajo
razpravo ter izmenjavo mnenj med sodelujo¢imi osebami. Tak$en inter-
vju je tudi relativno prilagodljiv okolis¢inam, v katerih se vr$i raziskava.

V skupinskem intervjuju je zaradi dinami¢ne izmenjave mnenj ude-
lezencev tezko slediti, si zapomniti in zapisati vsa mnenja, pomisleke,
ideje ter detajle, kot je npr. posamezni vdih in predah intervjuvancev.
Pri tem je pomembna tudi telesna govorica, geste in znamenja, ki pri-
spevajo k pomenu izre¢enih mnenj intervjuvanca (Angrosino in Mays
de Pérez 2000, 673; Silverman 2000, 829). Zaradi teh prakti¢nih razlo-
gov smo na nekaterih delavnicah uporabljali diktafon, s katerim smo
izdelali zvoéne zapise, ki smo jih pri analizi zvo¢nih zapisov lahko pred-
vajali vedno znova (Silverman 2000, 829).

Seveda imajo skupinski intervjuji tudi pomanjkljivosti. Rezultatov
analize skupinskih intervjujev ne moremo posploevati, mozen je t.1i.
skupinski premik v razmisljanju udeleZencev in mozna je prevlada ene
osebe ali celo socialni pritiski na udeleZence. Poleg tega skupinski in-
tervju zahteva tudi boljso pripravljenost in usposobljenost raziskovalca
kot facilitatorja (Easterby-Smith, Thrope in Lowe 2005, 134-136; Fon-
tana in Frey 2000, 651-652; Kvale 2007, 70-72; Madriz 2000, 835; Silver-
man 2000, 821-834).
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Poleg metode polstrukturiranih intervjujev v obliki delavnic, smo
uporabili e metodo udelezbe raziskovalca z opazovanjem (Angrosino
in Mays de Pérez 2000; Easterby-Smith, Thrope in Lowe 2005, 143).
Lastnosti obeh metod sta se odrazili v edinstvenosti in znacilnosti sku-
pinskega intervjuja kot raziskovalni metodi.

Delavnice smo izvedli po predhodni predstavitvi koncepta (slika 5.3)
sistema uravnotezenih kazalnikov za vr$ni management in z uporabo
vnaprej pripravljenih korakov in odprtih vprasanj, ki so usmerjala sku-
pinsko delo na delavnicah. Na prvih delavnicah smo tudi pridobili mne-
nja managementa o viziji, poslanstvu in strategiji, ki so predstavljala
klju¢na izhodi$¢a za razumevanje vidika managerjev in uspesno izvedbo
delavnic (Kaplan in Norton 2000c¢, 319—320).

Pri dolo¢anju triletne vizije (Cobbold in Lawrie 2002a, 4; Cobbold in
Lawrie 2004, 628; Kaplan in Norton 2000c, 25; Lawrie in Cobbold 2002,
9) in osvezitvi poslanstva je vréni management uskladil izbrano vizijo
z razvojno vizijo, ki jo ima skupina EBM-Papst: »Postati usposobljen in
odgovoren kompeten¢ni center mreZe organizacij, deleznikov in oko-
lja za proizvodnjo elektromotorjev in ventilatorjev za vgradnjo v belo
tehniko skupine EBM-Papst.« Glede poslanstva v okviru skupine EBM-
Papst smo ugotovili, da je skladno s triletno vizijo o kompetenénem cen-
tru in ostaja nespremenjeno.

Izjava o namenu (glej preglednico 5.1) v zgo§ceni obliki zdruzuje kon-
senz glede Zelenega stanja podjetja iz vidika vrénega managementa. Iz-
java o namenu je podprla preverjanje izbranih strategkih ciljev, kazal-
nikov in ciljev kazalnikov, kot tudi njihov vpliv na spremembe v pod-
jetju. Izkazala se je kot uporaben zapis, saj vsebuje jasno izjavo o tem,
kar podjetje Zeli dosedi v triletnem obdobju (Cobbold in Lawrie 2004,
629). Uporabo izjave o namenu razli¢ni avtorji uvrdéajo med lastnosti
sistemov uravnoteZenih kazalnikov tretje generacije (Cobbold in Lawrie
2002a, 4-6, 7; Lawrie in Cobbold 2002, 9-10; Lawrie, Andersen in Co-
bbold 2006, 2, 5, 6; Podobnik 2008, 54-55).

Strateske teme so bile usklajene s strateskimi temami skupine EBM-
Papst in izhajajo iz vizije podjetja YM. Poleg tega predstavljajo strate-
gke teme dekompozicijo splone strategije podjetja YM, ker vsebujejo
njene osnovne dele, opredeljujejo poslovne procese, ki dodajajo vre-
dnost za odjemalce ter omogocajo razvricanje strateskih ciljev (Exci-
tant 2012; Kaplan in Norton 2004a, 49-50; Kaplan in Norton 2006a,
101-118; Perry 2011; Rohm in Montgomery 2011, 7; Wilsey 2011).

Doloceni strateski cilji in njihova razvrstitev znotraj strateskih tem (pre-
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glednica 5.2) predstavljajo opis, kaj je treba narediti na strateski ravni,
da bo izbrana vizija podjetja izpolnjena. Nabor strategkih ciljev smo
zato razvili na osnovi izjave o namenu, kar nam je olajsalo konsenz glede
izbire strateskih ciljev in dolocanje vzro¢no-posledi¢nih povezav med
njimi (Rohm 2010, 3-4; Perry 2011; Rohm in Montgomery 2011, 5-7;
Wilsey 2011).

Za razvrstitev strateskih ciljev je bil uporabljen diagram $tirih vidikov
(glej sliko 5.4). V diagramu smo razvrstili strateske cilje po finan¢nem
in nefinan¢nem vidiku ter notranjem in zunanjem vidiku podjetja. Iz
razvrstitve strateskih ciljev je razvidna uravnoteZenost med zunanjimi
kazalniki poslovanja za odjemalce in lastnika ter notranjimi kazalniki
vidika klju¢nih poslovnih procesov ter ucenja in rasti. Ravno tako je
uravnotezenost razvidna tudi med stratekimi cilji kratkoroénih finan¢-
nih kazalnikov poslovanja in nefinanénimi kazalniki, ki spodbujajo in
usmerjajo prihodnjo dolgoro¢no uspesnost poslovanja (Kaplan in Nor-
ton 2000¢, 57-155, 321; Neely idr. 2002, 35-36).

Doloclene vzroéne povezave med strateskimi cilji in identificirana strate-
$ka mapa (slika 5.5) na ravni podjetja YM opredeljujejo smeri vzro¢nih
povezav med izbranimi strateskimi cilji. Vzro¢ne povezave, ki jih nismo
mogli kvantitativno utemeljiti, vendar prispevajo k ustvarjanju vredno-
sti za odjemalce in deleznike, smo utemeljili samo kvalitativno (Gum-
messon 2000, 35). V teh vzro¢nih povezavah nastopajo kazalniki poslo-
vanja, ki jih je podjetje za¢elo spremljati pred letom ali dvema ali pa jih
bo zacelo spremljati z uvedbo modulov novega informacijskega sistema
SAP.Od uvedbe informacijskega sistema SAP ERP sivr$ni management
obeta izbolj$anje vklju¢enosti zaposlenih in nadaljnji dvig produktivno-
sti (Black in Lynch 2004, F110-F111).

Na skrajni levi strani strate$ke mape je strate$ka tema operativna
odli¢nost, ki v vidiku ulenja in rasti vsebuje strateski cilj kompeten-
tni vodje (slika 5.5). V poglavju o razvricanju strateskih ciljev po $ti-
rih vidikih sistema uravnotezenih kazalnikov, smo ugotovili, da kom-
petence vodij predstavljajo izhodi$ce za u¢inkovito in uspes$no izvajanje
vseh klju¢nih procesov. Na osnovi te ugotovitve smo tudi zaceli dolocati
vzro¢no-posledi¢ne povezave med strateskimi cilji.

Iz preglednice 5.3 je razvidno, da se vzro¢ne povezave zalnejo pri
kompetencah vodij. Od cilja kompetenc vodij se ena povezava nadaljuje
na cilj razvoja dobaviteljev, od katerih se pri¢akuje, da sledijo razvoju
podjetja YM. Povezava se od cilja razvoja dobaviteljev nadaljuje na stra-
teski cilj optimiranja procesov, ki vklju¢uje optimiranje vseh razpolozlji-
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vih virov. Od ciljev kompetenc vodij pa gre $e druga vzro¢na povezava
na optimiranje poslovnih procesov ter se nadaljuje s povezavo na cilj
konkurenénosti podjetja.

Od cilja optimiranje procesov gre $e ena vzro¢na povezava na cilj vi-
soke odzivnosti, ki se nana$a na uspesnost dostave izdelkov do odje-
malcev in nadaljuje do cilja konkuren¢nosti, vendar te povezave v okiru
na8e raziskave zaradi odvisnosti od prenove informacijskega sistema ni-
smo mogli kvantitativno utemeljiti.

0Od cilja konkurené¢nosti, ki ponazarja kakovostne izdelke in konku-
ren¢ne cene izdelkov podjetja, izhajajo vzro¢ne povezave naprej do vseh
finanénih ciljev (Jones 2011a, 11-12; Kaplan in Norton 2000c, 45-46) na
eni strani ter na drugi strani dve vzro¢ni povezavi do cilja zadovoljnih
kupcev in cilja ugleda podjetja. Namre¢, konkuren¢nost podjetja, ki te-
melji na kakovosti in ceni izdelkov, nedvomno vpliva na zadovoljstvo
odjemalcev in ugled podjetja (Deloitte Tousce Tohmatsu 2007, 2; An-
derson, Fornell in Rust 1997 po Ittner in Larcker 1998b, 27, 32). Tako
zadovoljstvo odjemalcev vr$i svoj vpliv na prihodke podjetja in dobié-
kovnost sredstev, medtem ko ugled podjetja vpliva na finan¢ni cilj 8i-
ritve priloznosti prihodkov (Banker, Potter in Srinivasan 2000, 89-90;
Kaplan in Norton 2004a).

Rezultati vrste raziskav tudi dajejo zanesljivo podporo za vkljulitev
kazalnika zadovoljstva odjemalcev in pripadnosti zaposlenih v sistem
uravnoteZenih kazalnikov (Deloitte Tousce Tohmatsu 2007, 2-3; Ittner,
Larcker in Rajan 1997, 232; Ittner in Larcker 1998b, 33; Kaplan in Norton
2004a).

Na skrajni desni strani strateske mape je strateska tema trajnostni
razvoj, ki v vidiku ucenja in rasti vsebuje strateski cilj inovativnost (glej
sliko 5.5). V preglednici 5.3 smo ugotovili, da druga skupina vzro¢nih
povezav izhaja iz strateskega cilja inovativnost. Inovativnost vseh zapo-
slenih je prepoznana kot eno od pomembnih gonil, ki prispevajo k dol-
goro¢ni uspesnosti podjetja (Deloitte Tousce Tohmatsu 2007, 2; Likar,
Fatur in Ropret 2014a; Marki¢ 2004). Od inovativnosti se tako vzro¢na
povezava nadaljuje v strateski cilj varovanje okolja in strateski cilj ra-
zvoj izdelkov, strojev in naprav, ki sta tudi vzro¢no povezana, kar odraza
usmerjenost podjetja k odgovornemu ravnanju z okoljem. Razvoj izdel-
kov, strojev in naprav je strateski cilj, ki je pomembno pripomogel k obli-
kovanju raziskovalno-razvojnega oddelka in izpolnitvi vizije podjetja in
je naprej povezan s ciljem konkuren¢nosti ter §tirimi finan¢nimi cilji.
Konkuren¢nost podjetja pa vpliva na zadovoljstvo odjemalcev in ugled
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podjetja. Tako se od zadovoljstva kupcev naprej iri vpliv na prihodke
podjetja in dobi¢kovnost sredstev, medtem ko ugled podjetja vpliva na
Siritev priloznosti prihodkov. Vsi strateski cilji finan¢nega vidika pa pri-
spevajo k ustvarjanju dogoroéne vrednosti za deleznike.

Velik del ekonomske literature poudarja pozitiven vpliv inovacij na
klju¢ne kazalnike uspe$nosti poslovanja podjetja. Dejstvo je, da tista
podjetja, ki aktivno izvajajo inovacijske dejavnosti tudi izkazujejo boljse
rezultate na podrodju prodaje, izvoza, produktivnosti in zaposlovanja
(Chudnovsky, Lépez in Pupato 2004; Fagerberg in Verspagen 2002;
Kemp idr. 2003; Kosacoff 1998 po Lugones 2008; Lall 2004; Lugones
2008, 9; Lundvall 1992; Likar, Fatur in Ropret 2014b; Ocampo 2005;
Stock in Watson 1988a, 162, 163; Suarez 2009; Tether in Swann 2003).

Strategka tema trajnostni razvoj v vidiku uéenja in rasti na desni
strani strategke mape vsebuje tudi strateski cilj, ki odraza druzbeno od-
govornost. Slednji nima nakazane povezave z nobenim drugim starte-
gkim ciljem, ker predstavlja razvoj odnosov z okoljem, v katerem pod-
jetje deluje, in je po mnenju vrénega managementa delovanje podjetja
prezeto z druzbeno odgovornim ravnanjem, kar je razvidno tudi iz po-
slanstva in strateske mape podjetja (Jones 2009, 14; Jones 2011a, 20;
Ydria Motors 2011a).

Vzro¢ne povezave tako potekajo od vidika ucenja in rasti prek notra-
njega vidika poslovnih procesov do vidika odjemalcev in naprej do kon¢-
nih rezultatov v finan¢nem vidiku. Namre¢, vzroéne povezave strateske
mape opisujejo nacine za povelanje sposobnosti preoblikovanja neo-
predmetenih sredstev v rezultate v zvezi z odjemalci in finanéne rezul-
tate (Kaplan in Norton 2001b, 112), kar pomeni, da so vzro¢ne poti, raz-
polozljivih kazalnikov strate$ke mape povezane s finan¢nimi cilji oz. nji-
hovimi kazalniki poslovanja (Jones 2009, 14; Kaplan in Norton 1996b,
30-31, 151, 219, 2000¢, 71, 160, 222-233, 2001b, 2004a, 2006a; Lawrie,
Andersen in Ian Cobbold 2006, 7). Avtorja sistema BS ¢, Kaplan in Nor-
ton (2000c¢, 57, 71), sta celo postavila zahtevo, da bi moral biti vsak iz-
bran kazalnik postavljen v vzro¢no povezavo, ki pripelje do izbolj$anja
finan¢nih rezultatov.

Pri koraku dolo¢anja vzro¢nih povezav med strateskimi cilji in pri-
padajo¢imi kazalniki poslovanja je omogoc¢il odli¢no podporo tudi pri-
stop z modeli popravljanja napak EcM skladno z Engel-Grangerjevim
postopkom (preglednici 5.12 in 5.13), kar smo utemeljili z razlago v po-
glavju 6.1.

S sintezo analize nastanka in razvoja sistema uravnotezenih kazalni-
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kov ter dostopne literature, raziskav in virov v obliki dokumentov in za-
pisov proizvodnega podjetja smo postavili teoreti¢ne osnove raziskave.
S kvalitativnim vidikom $tudije primera, ki smo ga izvedli kot kvalita-
tivno empiri¢no analizo povezav kazalnikov poslovanja, smo utemeljili
vzro¢ne povezave. Na tak na¢in smo izbrali ustrezen nabor kazalnikov
poslovanja prvega sistema uravnotezenih kazalnikov podjetja YM. Po-
stavljen model za empiri¢no verifikacijo tako temelji na vsebinsko in
kvalitativno empiri¢no utemeljenem sistemu uravnotezenih kazalnikov
poslovanja.
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V sklepnem poglavju smo zdruzili ugotovitve raziskave in jih predsta-
vili skupaj z resitvami, ki se nanasajo odgovore na raziskovalni vprasa-
nji, preverjanje hipoteze, povzetek klju¢nih ugotovitev in aplikativnost
rezultatov.

7.1 Odgovori na raziskovalna vprasanja

Na osnovi pregleda dostopne literature, opredelitve problema in na-
mena raziskave smo dolo¢ili dve raziskovalni vprasanji, ki sta naslednji:

o Katera kvantitativna metoda je primerna za ugotavljanje vzro¢no-
sti med kazalniki poslovanja?

» Kaksen prispevek daje kvantitativna metoda in kak$en prispevek
daje kvalitativna metoda k postavitvi modela sistema uravnoteze-
nih kazalnikov in ali je primerno oba pristopa zdruZiti?

Pri iskanju odgovora na prvo vprasanje smo najprej pregledali dosto-
pno literaturo in raziskave ter opisali nastanek in razvoj sistema meril in
pripadajocih kazalnikov. Opis razvoja sistema meril in kazalnikov smo
dopolnili tudi z analizo dokumentov in zapisov podjetja. Ugotovitve
navedenih analiz smo podprli e z ugotovitvami opisne analize kvanti-
tativnih multivariatnih statisti¢nih metod v okviru programja Eviews
7.1. Pri izbiri primerne kvantitativne metode za analizo vzro¢nih po-
vezav sistema uravnoteZenih kazalnikov so pomembno vlogo odigrali
tudi preliminarni statisti¢ni testi podatkov kazalnikov poslovanja, ki
smo jih razvili v ¢asovne vrste. Na osnovi ugotovljenih lastnosti kazal-
nikov poslovanja smo med ve¢ metodami mehanizma popravljanja na-
pak izbrali Engle-Grangerjev (1987) postopek dveh korakov. Z deskriptivno
analizo literature, raziskav, dokumentov in zapisov ter kvantitativnih
multivariatnih statisti¢nih metod smo postavili teoreti¢ne osnove razi-
skave. Pri empiri¢ni analizi kazalnikov poslovanja smo z izbrano kvan-
titativno metodo postavili kon¢ne modele ECM in verificirali postavljen
sistem uravnoteZenih kazalnikov z linearnim modelom za simulacijo
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napovedi. Postavitev in verifikacija konénih modelov EcM je tudi pred-
stavljala osrednji del $tudije primera. Tako smo z navedenimi analizami
in postavitvami konénih modelov Ec M odgovorili na prvo raziskovalno
vprasanje.

Za oblikovanje odgovora na drugo vprasanje smo najprej izvedli kva-
litativno empiri¢no analizo v obliki delavnic z vr$nim managementom.
Na delavnicah smo z metodo polstrukturiranih skupinskih intervju-
jev izdelali strate$ko mapo podjetja YM (glej sliko 5.5). Vzroéne pove-
zave (glej preglednico 5.3) strateske mape smo v nadaljevanju raziskave
kvantitativno empiri¢no analizirali z modeli Ec M. Na takden nacin smo
z uporabljeno kvalitativno metodo in kvantitativno metodo prek empi-
ri¢nih analiz prigli do ugotovitve, da se rezultati obeh pristopov medse-
bojno podpirajo in dopolnjujejo.

Na osnovi ugotovitev empiri¢nih analiz ter verificirane hipoteze smo
prisli do resitve raziskovalnega problema, saj smo raziskali mozZnosti za
razvoj sistema uravnoteZenih kazalnikov s kvantitativno analizo med-
sebojnih povezav in dolo¢ili vzro¢nosti med opazovanimi kazalniki po-
slovanja. S tem smo ugotovili, da se obe uporabljeni metodi komple-
mentarno dopolnjujeta in da ju je pri postavljanju sistema uravnoteze-
nih kazalnikov primerno zdruziti. Tako smo tudi nasli odgovor na drugo
raziskovalno vprasanje.

Ob tem lahko izpostavimo ugotovitev kvalitativne analize, ki se na-
vezuje na raziskovalna vprasanja, saj smo z opravljeno kvalitativno ana-
lizo postavili sistem uravnotezenih kazalnikov, ki je predstavljal izhodi-
$¢a za kvantitativno analizo vzro¢nih povezav med kazalniki poslovanja
proizvodnega podjetja. S polstrukturiranimi intervjuji v obliki delavnic
z vr$nim managementom smo izbrano kvalitativno metodo tudi empi-
ri¢no evalvirali.

7.2 Povzetek kljucnih ugotovitev

Podjetje kot poslovni sistem prestavlja skupnost interesov njegovih
vplivnih udeleZencev. Podjetje ustanovijo lastniki ali drugi ustanovi-
telji z namenom, da bo z doseganjem ciljev u¢inkovito in uspesno iz-
polnjevalo njihove interese. Tako lastniki podjetja njegovo delovanje
zagotovijo s svojim premozenjem, obvladovanje poslovanja podjetja pa
pogosto zaupajo managerjem.

Zato da managerji lahko nadzorujejo in obvladujejo podjetje, morajo
meriti njegovo u¢inkovitost in uspesnost. Sistem merjenja poslovanja
nedvomno podpira spreminjanje organizacijske kulture, odlo¢anje in
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s tem tudi utemeljevanje odlo¢itev managerjev do lastnikov podjetja.
Merjenje poslovanja vodi tudi k bolj§emu razumevanju, bolj$i komuni-
kaciji in razdeljevanju razpolozljivih virov, kar vse privede do izbolj$anja
rezultatov poslovanja podjetja. Namre¢, kar lahko merimo, tudi pravi-
loma lahko obvladujemo. Za podporo celovitemu obvladovanju podje-
tja, ki je temeljna naloga managerjev, se v sistem managementa vgraju-
jejo razlitna managerska orodja. Slednja se praviloma integrirajo v sis-
tem managementa na osnovi kvalitativne metodologije.

Poleg tega so $tevilni uporabniki, svetovalci in raziskovalci prepo-
znali potrebo po integraciji finanénih in nefinanénih kazalnikov za
spremljanje poslovanja podjetij. Ta prepoznana potreba pa predstavlja
temeljno ozadje nasega raziskovalnega problema. Zato smo za namen
nase raziskave izbrali opredelitev in kvantitativno empiri¢no ovredno-
tenje vzro¢nih povezav sistema uravnotezenih kazalnikov poslovanja
proizvodnega podjetja.

Pri tem moramo poudariti, da se podjetje Ydria Motors d. o. 0. ukvarja
s proizvodnjo malih elektromotorjev in ventilatorjev, ki sodijo v sam
vrh izdelkov na podro¢ju elektromotorjev za belo tehniko. Svojo kon-
kuren¢nost nedvomno izkazuje s kakovostjo, proizvodno koli¢ino in s
fleksibilnostjo, ki jo prepoznana med odjemalci v Evropi in svetu.

V monografiji smo tako opisali nastanek in razvoj sistema meril in
pripadajoc¢ih kazalnikov, ter ugotovili, da je izmed $tevilnih modelov,
pristopov in instrumentov za merjenje uspesnosti podjetij, prevladu-
jo¢ polozaj nedvomno dosegel Kaplan in Nortonov (2004a; 2004b) sis-
tem uravnotezenih kazalnikov. Slednji je nastal kot nova sinteza med
tradicionalnim finan¢no-ra¢unovodskim sistemom in prizadevanji za
doseganje dolgoro¢nih konkuren¢nih zmoznosti. Tako sistem uravno-
tezenih kazalnikov uposteva tradicionalne finanéne kazalnike kot tudi
kazalnike dejavnikov prihodnje uspesnosti. Na tak$en nacin zagotovlja
managerjem klju¢ne informacije o dejavnostih, ki jih upravljajo ali ma-
nagirajo.

Najvedja prednost sistema uravnoteZenih kazalnikov, v primerjavi z
drugimi pristopi ali modeli, je ravno v njegovi sposobnosti za vkljuceva-
nje zmogljivosti razli¢nih vidikov podjetja tako finan¢nih in nefinan¢-
nih kot tudi notranjih in zunanjih vidikov. V opazovanem obdobju se je
vpodjetjih uveljavil trend merjenja poslovanja, ki daje veéji poudarek na
neopredmetene in nefinan¢ne vidike. Iz analize mnogih kvalitativnih in
kvantitativnih raziskav o spremljanju klju¢nih kazalnikov poslovanja,
lahko ugotovimo, da obstaja v splosnem ugoden vpliv uvedenih klju¢-
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nih kazalnikov poslovanja na izpolnjevanje strategij zasebnih in javnih
organizacij.

Sistem uravnotezenih kazalnikov se praviloma postavlja z uporabo
kvalitativnih metodologkih pristopov in na osnovi izku$enj pri na¢rto-
vanju, organiziranju, usmerjanju in nadzoru poslovnih procesov. Pre-
gled dostopne literature in raziskav nam je pokazal, da so poslovni pro-
cesi v organizacijah raziskovani pretezno kvalitativno, verbalno in opi-
sno.

V raziskavi smo se ukvarjali s problemom iskanja vzro¢nosti znotraj
postavljenega sistema uravnoteZenih kazalnikov poslovanja. Pri tem
smo izhajali iz spoznanj raziskovanja v managementu, in oZje, sistema
merjenja poslovanja organizacij z uporabo orodij ekonometrije za ta na-
men.

Kljué¢na ugotovitev, ki izhaja iz preverjanja hipoteze je, da razvoj sistema
uravnotezenih kazalnikov ob podpori kvantitativnih metod daje prispevek k
izbolj$anju sistema uravnotezenih kazalnikov.

Klju¢na ugotovitev nam je omogocila resitev raziskovalnega pro-
blema, ki se je nanasal na raziskavo moznosti za razvoj sistema uravno-
tezenih kazalnikov s kvantitativnim dolo¢anjem vzro¢nosti med kazal-
niki poslovanja. Namre¢, kvalitativno doloc¢ene vzroéne povezave med
kazalniki poslovanja strateske mape so bile v dolo¢enem obsegu potr-
jene s kon¢nimi modeli popravljanja napak — ECcM. Velja pa tudi, da so
konéni modeli EcM in linearni model za simulacijo napovedi potrdili
kvalitativno dolo¢ene vzro¢ne povezave strateSke mape.

Ob upostevanju vseh navedenih dejstev smo ugotovili, da je resi-
tev raziskovalnega problema empiri¢no potrdila razviti model sistema
uravnotezenih kazalnikov poslovanja podjetja Ydria Motors d. 0. 0., ki
ga nazorno predstavlja strateska mapa na sliki 5.5. Namre¢, model je bil
postavljen s komplementarnima empiri¢nima metodama. Tako lahko
posplosevanje ugotovitev omejimo le na raziskavo v enem proizvodnem
podjetju ter, z nadaljevanjem raziskovanja na naslednjih $tudijskih pri-
merih, predhodno pridobljena spoznanja razsirjamo Se na druge orga-
nizacije.

Aplikativnost rezultatov raziskave

Ugotovitve raziskave imajo dolo¢eno aplikativno vrednost, saj neposre-
dno podpirajo oblikovanje in uvedbo sistema uravnotezenih kazalnikov
v sistem merjenja poslovanja podjetja. Snovanje sistema uravnotezenih
kazalnikov, ki je na tak$en nacin kvantitativno podprto, prinasa doda-
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tno dimenzijo temu relativno razdirjenemu managerskemu orodju. Sis-
tem uravnoteZenih kazalnikov je orodje, ki je namenjeno managerjem
za opisovanje in spremljanje klju¢nih kazalnikov poslovanja, ki kazejo
delez izpolnjevanja strategkih ciljev. Tudi v tem $tudijskem primeru je
eden izmed strateskih ciljev podjetja razvoj organizacije v smislu iz-
boljSevanja socioekonomskega sistema, trajnostnega razvoja in posle-
di¢no zahtevanih organizacijskih sprememb. Postavljen model obenem
podpira potrebne organizacijske spremembe, ki morajo slediti izbranim
strateskim ciljem in strategijam podjetja. Nenehno prilagajanje poslov-
nim okolis¢inam, tako na kratki kot na dolgi rok, zahteva organizacijske
spremembe in obvladovanje procesov teh sprememb.

Uporaba razvitega modela za empiri¢no verifikacijo sistema uravno-
tezenih kazalnikov poslovanja na primeru podjetja Ydria Motors d. 0. o.
je tako primerna za podporo naslednjim aktivnostim:

o Identifikacijo in ocenjevanje vzro¢nosti med kazalniki uspesno-
sti poslovanja iz $tirih vidikov sistema uravnoteZenih kazalni-
kov. Namre¢, kvalitativno doloéene vzro¢ne povezave med stra-
teskimi cilji in pripadajo¢imi kazalniki poslovanja lahko opisemo
z robustno metodo mehanizma popravljanja napak oz. z Engle-
Grangerjevo metodo dveh korakov.

o Razviti kvantitativni pristop mehanizma popravljanja napak je
uporaben v kombinaciji s kvalitativnim pristopom, ki je obi¢ajna
praksa pri ugotavljanju vzro¢nih povezav iz strateske mape, saj se
oba v raziskavi uporabljena pristopa dopolnjujeta oz. sta komple-
mentarna.

o Razviti model posledi¢no omogoca podporo managementu podje-
tja pri sprejemanju strateskih pobud za izboljave sistema mana-
gementa in znotraj slednjega sprejemanju pobud za izbolj$ave sis-
tema merjenja poslovanja, saj je z razvitim modelom mo¢ preiz-
kusati razli¢ne scenarije strategij in simulacije napovedi ter s tem
podpreti dolo¢anje prioritet glede strateskih pobud. Poleg tega raz-
viti model omogoca vkljulevanje in preizku$anje razli¢nih kazalni-
kov poslovanja in s tem identifikacijo ter izbiro najprimernejsih oz.
klju¢nih kazalnikov poslovanja.
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Priloge

Priloga 1 Rezultati testov stacionarnosti kazalnikov poslovanja
Kazalnik T1 T2 T3 T11(1) T21(1) T21(2) T31(1)
ABSENT -4,222548% -4,312604* -0,584431 -9,248703* -9,193983* -9,301210%
DELS -2,114354 -1,357164  1,451787 -7,307421% -7,533135" -7,044936*
DSRED -5,907948% -6,045981* -5,860272* -10,22402* -10,16859* -10,27944*
ENERG -0,483192 -6,919000* 2,244632 -7,954197* -7,871883* -7,287659*
INOV -1055,406 -877,9950% -1122,906* -116,2363* -95,75344* -124,8018*
1ZOB ~7,128981* -7,155809% -3,872335" -7,270597" -7,221195" ~7,306789*
MESDOB  -5,751404* -5,888795% -5,705514" -9,844040* -9,790663* -9,897396*
NADD -2,616530%-1,785775  0,907332 -9,514438" -9,921471* -9,450544"
NESDEL -8,184232% -8,191623* -5,177227% -9,499514* -9,452231* -9,546365*
NEUCIN -2,079480 -2,332824 -1,338675 -10,62521*% -10,56364* -10,60692*
ODHVSI -22,91209* -5,006158* -14,56250* -9,841678* -9,788459* -9,895008*
OOPS -2,378139 -8,940037* -0,163888 -12,28946* -12,22261* -12,32997*
EBT -5,751890% -5,889079% -5,704418" -9,843789" -9,790415" -9,897144*
PRIH -1,553690 -1,310787 1,825308 -3,400525%* -3,423410"** -3,045710*
PRIHVSI -1,489989 -1,244818  1,710103 -3,216703* -3,244260*** -2,892093*
PRODEL -2,798540"%-4,695492* 0,123479 -13,05192*% -13,10180* -13,08616*
PRZVD -1,852077 -1,708285 1,038286 -7,372645% -7,426210* -7,245102*
SDEL -116,2347* -5,885771* -5,655399* -9,838516* -9,785186* -9,891841*
SLAB -1,608247 -1,689754 0,646155 -10,07421*% -10,04207* -10,07607*
SMI -2,500481 -3,189140™* 0,676201 -7,335990% -7,331766* -8,328673*
SMP -1,597032 -3,275050™* 0,224096 -12,88464* -12,81359* -12,89514*
SMVZD -1,918972 -8,700985*% 0,055658 -10,36234* -10,30091* -10,39225%
SNM -1,618824 -1,263207 1,390199 -3,004753* -3,039306 -5,885347% -2,772463*
SPRDK -1,691428 -1,715456  1,916956 —3,334066** —3,300050*** -3,050959*
SPRZVK -1,007168 -3,119319  1,600671 -2,791160**-2,762798 -6,639154* -
2,576388**
STRN -1,772155 -3,622119* -0,500819 -15,23153% -15,14884* -15,28410*
SVZD -0,546206 -2,383727  0,775564 -15,86947% -15,92928* -15,79280*
YMPPM -9,698954* -9,832304* -1,343485 -10,31657% -10,25837* -10,36879*
ZALOGS -2,039920 -2,536688  0,781414 -9,320726* -9,285806* -9,252869*
STRAZ -0,701959 -2,318979  0,379455 -14,88449% -14,82644* -14,82222*
ZAPP -1,851833 -1,711040  1,036042 -7,368220* -7,421187* -7,241253*

OPOMBE Z zvezdicami oznacene vrednosti pomenijo, da so ¢asovne vrste kazalnikov stacionarne pri 1%,
5% ali 10 %; T1 je test stacionarnosti s stalnim ¢lenom (ang. Intercept); T2 je test stacionarnosti s ¢asov-
nim trendom in stalnim ¢lenom (ang. Trend & Intercept); T3 je test stacionarnosti brez ¢asovnega trenda in
stalnega ¢lena (ang. None). Izbrana kriti¢na vrednost t-statistike je pri 10 % ravni. T11(1), T21(1) in T31(1)
so enaki testi stacionarnosti za enkrat diferencirane kazalnike poslovanja. T21(2) je test z dvakratnim di-
ferenciranjem kazalnika poslovanja. Za test stacionarnosti je bila uporabljena metoda Augmented Dickey
Fuller test (ADF). Velikost zamika je avtomati¢no izbrana z metodo Schwartz Info Criterion. Vzorec meritev
vklju¢uje obdobje od 2004Mo1 do 2011M12. Vkljuéenih je bilo 96 opazovanj.
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Priloga 2 Rezultati Grangerjevega testa vzro¢nosti (skupina povezav A)

Vzroé¢nost Zamik

1 2 6 7 10 11 12
ABSENT — NESDEL 0,0214*  0,0409* 0,0987* 0,0875* 0,4804 0,5260 0,5260
NESDEL — ABSENT 0,7218 0,9273 0,2211 0,1015 0,5759 0,5537 0,5817
ABSENT — NEUCIN 0,7644 0,0888 0,0837*  0,1281 0,4108 0,3721 0,3441
NEUCIN — ABSENT 0,5874 0,4083 0,4149 0,0149*%  0,0048* 0,0065*  0,0074*
ABSENT — YMPPM 0,0298*  0,0519*% 0,2218 0,0409*%  0,0247* 0,0458% 0,0762*
YMPPM — ABSENT 0,6952 0,6941 0,0334* 0,0392*% 0,0028* 0,0017* 0,0033*
ABSENT — DSRED 0,9331 0,9906 1,0000 1,0000 1,0000 0,9943 0,8578
DSRED — ABSENT 0,9351 0,9939 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
NESDEL — NEUCIN 0,8552 0,9031 0,8614 0,8706 0,8494 0,6714 0,5882
NEUCIN — NESDEL 0,0333*% 0,0578* 0,2325 0,3476 0,0253%  0,0493* 2075%
NESDEL — YMPPM 0,7954 0,9223 0,0668*  0,0241* 0,0905* 0,0675% 0,0814*
YMPPM — NESDEL 0,8674 0,4226 0,7276 0,2932 0,4408 0,1671 0,2471
NESDEL — DSRED 0,8752 0,9700 0,9998 0,9999 0,9999 0,5005 0,0342*
DSRED — NESDEL 0,8618 0,9773 0,9998 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
NEUCIN — YMPPM 8e 5*  0,0004* 0,0001* 0,0002*% 0,0004* 0,0003* se’e’*
YMPPM — NEUCIN 0,0122*%  0,0038% 0,1782 0,3168 0,4027 0,5320 0,5984
NEUCIN — DSRED 0,4063 0,5227 0,9152 0,9415 0,9492 0,9842 0,6208
DSRED — NEUCIN 0,8781 0,9894 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
YMPPM — DSRED 0,7404 0,8239 0,9864 0,9922 0,9972 0,9866 0,6435
DSRED — YMPPM 0,6457 0,8941 0,9996 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000

OPOMBE Zvezdice oznatujejo vzro¢nost spremenljivk pri 1%, 5% ali 10 % ravni. Izra¢unane so povezano-
sti med spremenljivkami, ki jih zdruzujemo v modele popravljanja napak. — ozna¢uje neizratunano Granger-
jevo vzro¢nost pri doloéenem zamiku para kazalnikov. Pri 32. zamiku verjetnost Grangerjeve vzro¢nosti ni
ve¢ izraCunljiva. Polni naziv kratic kazalnikov poslovanja so predstavljene v poglavju o analizi stacionarno-
sti. Neudinkovitost je oznalena z NEUCIN. Vzorec meritev vklju¢uje obdobje od 2004Mo01 do 2011M12.
Vkljuéenih je bilo 96 opazovan;j.

Priloga 3 Rezultati Grangerjevega testa vzro¢nosti (skupina povezav B)

Vzroé¢nost Zamik

1 2 6 7 10 11 12
IZOB—PRODEL 0,2838 0,5517 0,2880 0,2433 0,0957%  0,2334 0,3047
PRODEL—IZOB 0,6560 0,1659 0,6412 0,8152 0,7465 0,8611 0,9266
IZOB—YMPPM 0,7392 0,5403 0,6679 0,1249 0,2844 0,0823* o0,1190
YMPPM—IZOB 0,6021 0,8640 0,9448 0,8687 0,4118 0,5197 0,4726
IZOB—ODHVSI 0,8186 0,9962 0,7257 0,8339 0,9039 0,8768 0,1773
ODHVSI—IZOB 0,3810 0,6394 0,9345 0,8244 0,6621 0,7078 0,7906
PRODEL—YMPPM 0,8242 0,5298 0,6856 0,7299 0,8149 0,7787 0,8628
YMPPM—PRODEL 0,4159 0,4885 0,7035 0,1927 0,1441 0,1710 0,1537
PRODEL—ODHVSI 0,8338 0,9959 0,0012*  0,0006* 0,0072* 0,0020* 0,0048*
ODHVSI—PRODEL 0,8194 0,8799 0,5756 0,8282 0,8533 0,8792 0,6595
YMPPM—ODHVSI 0,7717 0,8574 0,9885 0,9939 0,9966 0,9958 0,8952
ODHVSI—-YMPPM 0,6935 0,9311 0,9999 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000

OPOMBE Zvezdice oznatujejo vzroénost spremenljivk pri1 %, 5% ali 10 % ravni. [zra¢unane so povezanosti
med spremenljivkami, ki jih zdruZujemo v modele popravljanja napak. - oznacuje neizra¢unano Grangerjevo
vzro¢nost pri dolo¢enem zamiku para kazalnikov. Pri 32. zamiku verjetnost Grangerjeve vzro¢nosti ni veé¢
izratunljiva. Polni naziv kratic kazalnikov poslovanja so predstavljene v poglavju o analizi stacionarnosti.
Vzorec meritev vklju¢uje obdobje od 2004Mo1 do 2011M12. VKkljuéenih je bilo 96 opazovanj.
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Priloga 4 Rezultati Grangerjevega testa vzro¢nosti (skupina povezav C)

Vzroénost Zamik

1 2 6 7 10 11 12
NESDEL—ABSENT 0,7218 0,9273 0,2211 0,1015 0,5759 0,5537 0,5817
ABSENT—NESDEL 0,0214*  0,0409* 0,0987* 0,0875%  0,4804 0,5260 0,5260
IZOB— ABSENT 0,4374 0,3795 0,6910 0,7573 0,6892 0,2706 0,4144
ABSENT—IZOB 0,9232 0,9914 0,5307 0,2118 0,2679 0,5133 0,5778
PRODEL— ABSENT 0,4579 0,3270 0,3351 0,4335 0,3895 0,4185 0,5098
ABSENT—PRODEL 0,1172 0,3664 0,8696 0,9128 0,6308 0,1945 0,2159
YMPPM— ABSENT 0,6952 0,6941 0,0334* 0,0392* 0,0028% 0,0017* 0,0033*
ABSENT—YMPPM 0,0298*  0,0519* 0,2218 0,0409*  0,0247* 0,0458% 0,0762*
EBT— ABSENT 0,9373 0,9942 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
ABSENT—EBT 0,9321 0,9897 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 0,7121
IZOB—NESDEL 0,6428 0,7547 0,4896 0,2021 0,4757 0,5084 0,3753
NESDEL—IZOB 0,1992 0,4604 0,9073 0,5585 0,5451 0,4099 0,3415
PRODEL— NESDEL 0,6962 0,5747 0,7644 0,5792 0,4744 0,4929 0,5126
NESDEL—PRODEL 0,5146 0,9067 0,1516 0,1296 0,2554 0,3795 0,3008
YMPPM— NESDEL 0,8674 0,4226 0,7276 0,2932 0,4408 0,1671 0,2471
NESDEL—YMPPM 0,7954 0,9223 0,0668*  0,0241* 0,0905% 0,0675% 0,0814*
EBT— NESDEL 0,8605 0,9770 0,9998 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
NESDEL—EBT 0,8730 0,9693 0,9998 0,9999 0,9999 0,9729 0,0622
PRODEL—IZOB 0,6560 0,1659 0,6412 0,8152 0,7465 0,8611 0,9266
IZOB—PRODEL 0,2838 0,5517 0,2880 0,2433 0,0957 0,2334 0,3047
YMPPM—IZOB 0,6021 0,8640 0,9448 0,8687 0,4118 0,5197 0,4726
IZOB—YMPPM 0,7392 0,5403 0,6679 0,1249 0,2844 0,0823*  0,1190
EBT— IZOB 0,3452 0,6212 0,9400 0,8073 0,6177 0,6885 0,6949
IZOB—EBT 0,7709 0,9958 0,7194 0,8315 0,9138 0,8307 0,0582*
YMPPM—PRODEL 0,4159 0,4885 0,7035 0,1927 0,1441 0,1710 0,1537
PRODEL—YMPPM 0,8242 0,5298 0,6856 0,7299 0,8149 0,7787 0,8628
EBT— PRODEL 0,7816 0,8813 0,6091 0,8201 0,8467 0,8574 0,3550
PRODEL—EBT 0,9250 0,9946 0,0008*  0,0003* 0,0031*% 0,9269 0,0050*
EBT—YMPPM 0,6447 0,8935 0,9996 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
YMPPM—EBT 0,7463 0,8193 0,9857 0,9926 0,9972 1,0000 0,7126

OPOMBE Zvezdice oznatujejo vzro¢nost spremenljivk pri 1%, 5% ali 10 % ravni. Izratunane so povezano-
sti med spremenljivkami, ki jih zdruZujemo v modele popravljanja napak. - oznac¢uje neizra¢unano Granger-
jevo vzro¢nost pri dolo¢enem zamiku para kazalnikov. Pri 32. zamiku verjetnost Grangerjeve vzro¢nosti ni
ve¢ izra¢unljiva. Polni naziv kratic kazalnikov poslovanja so predstavljene v poglavju o analizi stacionarno-
sti. Neu¢inkovitost je oznaena z NEUCIN. Vzorec meritev vklju¢uje obdobje od 2004Mo01 do 2011M12.
Vkljuéenih je bilo 96 opazovan,j.

Priloga 5 Rezultati Grangerjevega testa vzro¢nosti (skupina povezav E)

Vzroénost Zamik

1 2 6 7 10 11 12
PRODEL—INOV 0,9524 0,9918 0,0114* 0,0169* 0,0207* 0,0005* 0,7554
INOV—PRODEL 0,8716 0,9529 0,6484 0,8192 0,8164 0,7915 0,5271
ZALOGS—INOV 0,1517 0,0434* 0,0400* 0,0788* 0,0563* 0,0415% 0,7340
INOV—ZALOGS 0,8897 0,8448 0,9559 0,9680 0,8973 0,9041 0,8668
YMPPM—INOV 0,7427 0,8151 0,9842 0,9931 0,9968 1,0000 0,9713
INOV—-YMPPM 0,6385 0,8941 0,9996 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
ODHVSI—INOV 7e7 9% 8¢78*  0,0004* 0,0013* 0,0068* 3e”47*  0,0109*

Nadaljevanje na naslednji strani
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Priloga 5 Nadaljevanje s prejsnje strani

Vzroé¢nost Zamik

1 2 6 7 10 11 12
INOV—ODHVSI 9e75*  0,0068* 0,2077 0,2658 0,2631 0,4648 3e”9*
ZALOGS—PRODEL 0,0224*  0,0938% 0,1218 0,2290 0,2424 0,2005 0,1507
PRODEL—ZALOGS 0,3356 0,6037 0,5607 0,4741 0,1966 0,2443 0,1424
YMPPM—PRODEL 0,4159 0,4885 0,7035 0,1927 0,1441 0,1710 0,1537
PRODEL—YMPPM 0,8242 0,5298 0,6856 0,7299 0,8149 0,7787 0,8628
ODHVSI—-PRODEL 0,8194 0,8799 0,5756 0,8282 0,8533 0,8792 0,6595
PRODEL—ODHVSI 0,8338 0,9959 0,0012*  0,0006* 0,0072* 0,0020* 0,0048*
YMPPM—ZALOGS 0,8246 0,9183 0,1988 0,2294 0,2834 0,3335 0,2850
ZALOGS—YMPPM 0,0006*  0,0009* 0,0061* 0,0243* 0,0127F 0,0068* 0,0090*
ODHVSI —ZALOGS 0,5996 0,5983 0,7146 0,7060 0,7662 0,7813 0,8791
ZALOGS—ODHVSI 0,2597 0,1554 0,1467 0,2226 0,0950*  0,6155 3e75*
ODHVSI—-YMPPM 0,6935 0,9311 0,9999 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
YMPPM—ODHVSI 0,7717 0,8574 0,9885 0,9939 0,9966 0,9958 0,8952

OPOMBE Zvezdice oznacujejo vzro¢nost spremenljivk pri 1%, 5% ali 10 % ravni. Izra¢unane so povezano-
sti med spremenljivkami, ki jih zdruZujemo v modele popravljanja napak. - oznaéuje neizra¢unano Gran-
gerjevo vzro¢nost pri dolo¢enem zamiku para kazalnikov. Pri 32. zamiku verjetnost Grangerjeve vzro¢nosti
ni ve¢ izra¢unljiva. Polni naziv kratic kazalnikov poslovanja so predstavljene v poglavju o analizi stacionar-
nosti. Zaloge skupaj so oznacene z ZALOGS. Vzorec meritev vklju¢uje obdobje od 2004Mo1 do 2011M12.
Vkljuéenih je bilo 96 opazovanj.

Priloga 6 Rezultati Grangerjevega testa vzro¢nosti (skupina povezav F)

Vzro&nost Zamik

1 2 6 7 10 11 12
PRODEL—INOV 0,9524 0,9918 0,0114* 0,0169* 0,0207* 0,0005* 0,7554
INOV—PRODEL 0,8716 0,9529 0,6484 0,8192 0,8164 0,7915 0,5271
ZALOGS—INOV 0,1517 0,0434* 0,0400* 0,0788* 0,0563* 0,0415% 0,7340
INOV—ZALOGS 0,8897 0,8448 0,9559 0,9680 0,8973 0,9041 0,8668
YMPPM—INOV 0,7427 0,8151 0,9842 0,9931 0,9968 1,0000 0,9713
INOV—-YMPPM 0,6385 0,8941 0,9996 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
DSRED—INOV 3e”11* 1e77*  0,0019* 0,0039*% 0,0240* 5¢79%% 8889
INOV—DSRED 0,0003*  0,0817* 0,6647 0,6028 0,5823 3e79%  0,3087
ZALOGS—PRODEL 0,0224*  0,0938% 0,1218 0,2290 0,2424 0,2005 0,1507
PRODEL—ZALOGS 0,3356 0,6037 0,5607 0,4741 0,1966 0,2443 0,1424
YMPPM—PRODEL 0,4159 0,4885 0,7035 0,1927 0,1441 0,1710 0,1537
PRODEL—YMPPM 0,8242 0,5298 0,6856 0,7299 0,8149 0,7787 0,8628
DSRED—PRODEL 0,7396 0,8386 0,6080 0,8236 0,8680 0,8922 0,2807
PRODEL—DSRED 0,9233 0,9959 0,0008*  0,0003* 0,0032% 0,3826 0,0153*
YMPPM—ZALOGS 0,8246 0,9183 0,1988 0,2294 0,2834 0,3335 0,2850
ZALOGS—YMPPM 0,0006*  0,0009* 0,0061* 0,0243* 0,0127F 0,0068* 0,0090*
DSRED—ZALOGS 0,5957 0,5068 0,6038 0,6419 0,7451 0,7560 0,8590
ZALOGS—DSRED 0,1680 0,1176 0,1340 0,1995 0,0852*  0,9416 0,5826
DSRED—YMPPM 0,6457 0,8941 0,9996 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
YMPPM—DSRED 0,7404 0,8239 0,9864 0,9922 0,9972 0,9866 0,6435

OPOMBE Zvezdice oznacujejo vzro¢nost spremenljivk pri 1%, 5% ali 10 % ravni. Izra¢unane so povezano-
sti med spremenljivkami, ki jih zdruZujemo v modele popravljanja napak. — oznaéuje neizra¢unano Gran-
gerjevo vzro¢nost pri dolo¢enem zamiku para kazalnikov. Pri 32. zamiku verjetnost Grangerjeve vzro¢nosti
ni ve¢ izra¢unljiva. Polni naziv kratic kazalnikov poslovanja so predstavljene v poglavju o analizi stacionar-
nosti. Zaloge skupaj so oznacene z ZALOGS. Vzorec meritev vklju¢uje obdobje od 2004Mo1 do 2011M12.
Vkljuéenih je bilo 96 opazovan;.
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Priloga 7 Rezultati Grangerjevega testa vzro¢nosti (skupina povezav G)

Vzro¢nost Zamik

1 2 6 7 10 11 12
STRAZ—INOV 0,5236 0,6179 0,9805 0,9956 0,9993 1,0000 0,9418
INOV—STRAZ 0,7688 0,9394 0,9998 0,9998 1,0000 1,0000 1,0000
YMPPM—INOV 0,7427 0,8151 0,9842 0,9931 0,9968 1,0000 0,9713
INOV—-YMPPM 0,6385 0,8941 0,9996 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
PRIH—INOV 0,7088 0,3731 0,1850 0,3135 0,2334 0,6913 0,0249
INOV—PRIH 0,2968 0,4490 0,9895 0,9542 0,7668 0,6744 0,5851
YMPPM—STRAZ 0,1474 0,6301 0,0083*  0,0097* 0,0035*% 0,0052* 0,0411*
STRAZ—YMPPM 0,2271 207 7% 3e77* 7e77* 6e 0% 9e 6% 7e7 6%
PRIH—STRAZ 0,0212*  0,0286* 0,0298* 0,0513* 0,1332 0,1877 0,1602
STRAZ—PRIH 0,0579%  0,4643 0,8041 0,8603 0,7857 0,8686 0,8126
PRIH—-YMPPM 0,4340 0,0057*  0,0276*  0,0457* 0,1343 0,2126 0,2564
YMPPM—PRIH 0,9578 0,8089 0,6013 0,6824 0,3967 0,3242 0,8675

OPOMBE Zvezdice oznatujejo vzro¢nost spremenljivk pri 1%, 5% ali 10 % ravni. Izratunane so povezano-
sti med spremenljivkami, ki jih zdruZujemo v modele popravljanja napak. - oznatuje neizra¢unano Gran-
gerjevo vzro¢nost pri dolo¢enem zamiku para kazalnikov. Pri 32. zamiku verjetnost Grangerjeve vzro¢nosti
ni ve¢ izra¢unljiva. Polni naziv kratic kazalnikov poslovanja so predstavljene v poglavju o analizi stacionar-
nosti. Strogki razvoja so oznaleni s STRAZ. Vzorec meritev vklju¢uje obdobje od 2004Mo01 do 2011M12.
Vkljuéenih je bilo 96 opazovanj.

Priloga 8 Rezultati Grangerjevega testa vzro¢nosti (skupina povezav H)

Vzroénost Zamik

1 2 6 7 10 11 12
STRAZ—INOV 0,5236 0,6179 0,9805 0,9956 0,9993 1,0000 0,9418
INOV—STRAZ 0,7688 0,9394 0,9998 0,9998 1,0000 1,0000 1,0000
YMPPM—INOV 0,7427 0,8151 0,9842 0,9931 0,9968 1,0000 0,9713
INOV—YMPPM 0,6385 0,8941 0,9996 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
DSRED—INOV 3e 1% 1e77*  0,0019* 0,0039*% 0,0240* 5¢79%% 8889
INOV—DSRED 0,0003*  0,0817% 0,6647 0,6028 0,5823 3e7 9%  0,3087
YMPPM—STRAZ 0,1474 0,6301 0,0083*  0,0097* 0,0035% 0,0052* 0,0411*
STRAZ—YMPPM 0,2271 207 7* 3e 7* 7e 7* 6e 0% ge6* 7e 6%
DSRED—STRAZ 0,7326 0,9245 0,9998 0,9999 1,0000 1,0000 0,9992
STRAZ—DSRED 0,5066 0,6344 0,9839 0,9946 0,9995 0,0306 0,0062
DSRED—YMPPM 0,6457 0,8941 0,9996 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000
YMPPM—DSRED 0,7404 0,8239 0,9864 0,9922 0,9972 0,9866 0,6435

OPOMBE Zvezdice oznalujejo vzro¢nost spremenljivk pri 1%, 5% ali 10 % ravni. Izratunane so povezano-
sti med spremenljivkami, ki jih zdruZujemo v modele popravljanja napak. - oznacuje neizra¢unano Gran-
gerjevo vzro¢nost pri dolo¢enem zamiku para kazalnikov. Pri 32. zamiku verjetnost Grangerjeve vzro¢nosti
ni ve¢ izra¢unljiva. Polni naziv kratic kazalnikov poslovanja so predstavljene v poglavju o analizi stacionar-
nosti. Zaloge skupaj so oznacene z ZALOGS. Vzorec meritev vklju¢uje obdobje od 2004Mo1 do 2011M12.
Vkljuéenih je bilo 96 opazovanj.

Priloga 9 Rezultati Grangerjevega testa vzro¢nosti (skupina povezav I)

Vzroénost Zamik

1 2 6 7 10 11 12
ABSENT—MESDOB 0,7309 0,9274 0,9979 0,9992 0,9999 0,1550 0,2027
MESDOB—ABSENT 0,9543 0,9966 0,9996 0,9999 1,0000 1,0000 0,9966
NESDEL—MESDOB 0,9352 0,9583 0,9999 1,0000 1,0000 0,9997 0,7777

Nadaljevanje na naslednji strani
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Priloga 9 Nadaljevanje s prejsnje strani

Priloge

Vzroé¢nost Zamik

1 2 6 7 10 11 12
MESDOB—NESDEL 0,6437 0,8865 0,9944 0,9983 0,9994 0,9999 1,0000
PRODEL—MESDOB 0,7998 0,9941 0,0007*  0,0005* 0,0032% 0,3581 0,4093
MESDOB—PRODEL 0,5095 0,6867 0,4041 0,6486 0,6680 0,6752 0,6099
YMPPM—MESDOB 0,8649 0,7171 0,9727 0,9918 0,9980 0,4719 0,9314
MESDOB—YMPPM 0,4794 0,7475 0,9949 0,9995 1,0000 1,0000 0,9997
NESDEL—ABSENT 0,7218 0,9273 0,2211 0,1015 0,5759 0,5537 0,5817
ABSENT—NESDEL 0,0214 0,0409*  0,0987* 0,0875%  0,4804 0,5260 0,5260
PRODEL—ABSENT 0,4579 0,3270 0,3351 0,4335 0,3895 0,4185 0,5098
ABSENT—PRODEL 0,1172 0,3664 0,8696 0,9128 0,6308 0,1945 0,2159
YMPPM—ABSENT 0,6952 0,6941 0,0334% 0,0392* 0,0028% 0,0017* 0,0033*
ABSENT—YMPPM 0,0298*  0,0519 0,2218 0,0409*  0,0247* 0,0458% 0,0762*
PRODEL—NESDEL 0,6962 0,5747 0,7644 0,5792 0,4744 0,4929 0,5126
NESDEL—PRODEL 0,5146 0,9067 0,1516 0,1296 0,2554 0,3795 0,3008
YMPPM—NESDEL 0,8674 0,4226 0,7276 0,2932 0,4408 0,1671 0,2471
NESDEL—YMPPM 0,7954 0,9223 0,0668*  0,0241* 0,0905* 0,0675% 0,0814*
YMPPM—PRODEL 0,4159 0,4885 0,7035 0,1927 0,1441 0,1710 0,1537
PRODEL—YMPPM 0,8242 0,5298 0,6856 0,7299 0,8149 0,7787 0,8628

OPOMBE Zvezdice oznatujejo vzro¢nost spremenljivk pri 1%, 5% ali 10 % ravni. Izra¢unane so povezano-
sti med spremenljivkami, ki jih zdruZujemo v modele popravljanja napak. - oznaéuje neizratunano Gran-
gerjevo vzro¢nost pri dolo¢enem zamiku para kazalnikov. Pri 32. zamiku verjetnost Grangerjeve vzro¢nosti
ni ve¢ izracunljiva. Polni naziv kratic kazalnikov poslovanja so predstavljene v poglavju o analizi stacionar-
nosti. Zaloge skupaj so oznadene z ZALOGS. Vzorec meritev vklju¢uje obdobje od 2004Mo1 do 2011M12.
Vkljugenih je bilo 96 opazovanj.

280






(e

ISBN 978-961-266-190-8
Univerza na Primorskem
Fakulteta za management
9ll7896121661908

www.fm-kp.si



	Razvoj sistema uravnoteženih kazalnikov
	Kazalo
	Seznam preglednic
	Seznam slik
	Krajšave
	Uvod
	Opredelitev raziskovalnega problema
	Namen, raziskovalna vprašanja in cilji
	Razvoj hipoteze
	Hipoteza
	Predstavitev raziskovalnih metod
	Omejitve

	Vzročnost
	Opredelitev vzrocnosti
	Vzrocnost kot temelj raziskave
	Vzrocnost v managementu in ekonometriji

	Sistem managementa organizacije
	Managerski vidik organizacije
	Razvoj managerskega modela
	Zakaj merimo in kaj merimo
	Sistem managementa, ki temelji na procesnem pristopu

	Sistem uravnoteženih kazalnikov
	Zgodovinski pregled razvoja
	Pregled pristopov za povezovanje ciljev in kazalnikov poslovanja
	Sistemi uravnoteženih kazalnikov in strateške mape
	Kazalniki poslovanja za strateško mapo

	Empirična analiza kazalnikov poslovanja
	Metodologija kvalitativne empiricne analize
	Predstavitev podjetja
	Analiza dokumentov in zapisov
	Analiza in ugotovitve polstrukturiranih intervjujev
	Metodologija kvantitativne empiricne analize
	Empiricna kvantitativna analiza kazalnikov poslovanja
	Analiza in rezultati empiricne verifikacije sistema uravnoteženih kazalnikov in preverjanje hipoteze

	Razprava in razlaga raziskave
	Identifikacija vzrocnih povezav kazalnikov poslovanja
	Kvalitativna utemeljitev vzrocnih povezav kazalnikov poslovanja

	Sklep
	Odgovori na raziskovalna vprašanja
	Povzetek kljucnih ugotovitev

	Literatura
	Priloge


<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002000d>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002000d>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /GRE <>
    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002000d>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e000d>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


