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Izvleé¢ek

Podjetie, ki deluje v nenehno spreminjajo&em se okolju (takino je tudi tranzicijsko)
in zeli biti pri tem uspe3no oz. konkuren&no, mora biti strate3ko usmerjeno. Oprede-
lieno strategijo mora prevesti v merljive cilie (gre za najbolj nazorno implementaci-
jo uravnotezenega sistema kazalnikov v poslovno prakso) ter prilagoditi organiza-
cijsko strukturo procesom in strategiji, ne pa obratno, informirati vse zaposlene na
vseh ravneh o sprejeti strategiji, jemati strategijo kot kontinuiran proces, upravljati
spremembe z aktivnim vodenjem. Pomen neopredmetenih sredstev, kot smo jih opi-
sali v tem &lanku, nara3éa. Pri tem ne kaZe zanemariti spoznanij dialekti¢ne teorije
sistemov oz. uporabe sistemskega nadina razmidljanja, saj je moZno zaznane po-
manikljivosti - ugotovila so jih podjetia, ki kazalnike uporabljajo Ze vrsto let - od-
praviti prav z uporabo teh spoznan.

Kljuéne besede: uravnotezeni sistem kazalnikov, strategija poslovanja, prenova po-
slovnih procesov, sistemsko razmisljanje

Abstract

A company operating in a continuously changing environment (e.g., a transitional
one) that wants to be successful or competitive has to be strategically oriented. The
company has to render the defined strategy into measurable goals (this is the most
evident implementation of BSC into business practice), adjust the organizational
structure to the processes and the strategy and not vice versa, inform all employe-
es on all levels about the adopted strategy, understand the strategy as a continuo-
us process and manage changes with active management. The value of intangible
assets described in this article is increasing. As a result, it is important not to neglect
the recognitions of the dialectical systems theory or the use of systemic thinking, as
the perceived imperfections—noted by the companies that have been using BSC for
years—can be remedied.

Key words: BSC, business strategy, business processes renewal, systemic thinking.

1 Uvod

Tranzicija predstavlja obrat v gospodarski in politi¢ni ureditvi neke drzave
in se dogaja v dolocenem Casu. Pravno gre za proces spreminjanja podjetij v
druzbeni (drzavni) lastnini v zasebno oz. za spremembo druzbenega kapitala v
zasebni kapital, dejansko pa za prehod iz rutinerskega gospodarstva v inovativ-
no (Poto¢an, Mulej, 2007). Definicij tranzicije je sicer kar nekaj, vse pa imajo
skupni imenovalec v smislu prehoda posameznih gospodarstev iz centralnoplan-
skega sistema v odprt trzni sistem (Hoen, 1998). Slovensko gospodarstvo je v tej
fazi preoblikovanja.

Poslovanje podjetij v tak$nih razmerah terja ve¢ pozornosti lastnikov in
Se bistveno bolj menedzmenta kot prej, da dosegajo kakovostno upravljanje in
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vodenje. Holisti¢ni koncept vodenja z upostevanjem nacel
dialektic¢ne teorije sistemov (DTS) je v tak$nih razmerah
nujnost, upostevanje pomena neopredmetenih sredstev pa
nujen pogoj za dolgoro¢ni obstoj vsakega podjetja. Temeljni
izziv dana$njega upravljanja in vodenja v podjetjih, ki
poslujejo v okoljih s tranzicijskimi znacilnostmi, je, kako
¢im prej, ¢im hitreje in kakovostneje izrabiti neopredme-
tena sredstva v korist merljivih rezultatov oz. v konéni
fazi povecati vrednost enote lastniskega kapitala (vrednost
ene delnice ali enote poslovnega deleza). V ¢lanku bomo
skusali orisati uporabo uravnotezenega sistema kazalnikov
v poslovni praksi podjetij, ki imajo razen tega, da poslujejo
v negotovih in hitro spreminjajo¢ih se razmerah, tezave
tudi s prilagajanjem druzbeno-ekonomskemu okolju, ki je
Se vedno tranzicijsko na domacem trgu, a zelo inovativno
na razvitem delu mednarodnega trga, pa tudi precej mono-
polizirano na globalnem trgu. V tuji literaturi je uravnote-
zeni sistem kazalnikov znan z imenom balanced scorecard
(BSC) in ponazarja strateski menedzerski sistem (tj. pripo-
mocek), ki je hkrati tudi komunikacijsko orodje in sistem
za merjenje, v veliki meri pa se ukvarja z neopredmeteni-
mi sredstvi in uporabo celovitejsih pristopov pri realizaci-
ji poslovnih strategij, kot so jih podjetja uporabljala dosle;j.
Evolucijsko je uravnotezeni sistem kazalnikov presel vec faz
in vsaka naslednja je bila bolj izpopolnjena od predhodne.
Prva faza je trajala od leta 1990 do leta 1992 (kazalniki kot
ocenjevalno orodje oz. izboljSani sistem merjenja), druga
faza je potekala med letoma 1992 in 1996 (razvoj kazalni-
kov od zgoraj navzdol, v orodje za upravljanje), tretja faza
pa tece od leta 1996 dalje (kazalniki kot strateSko komuni-
kacijsko orodje). V fazi priprave oz. dodelave je Cetrta ge-
neracija uravnotezenega sistema kazalnikov, ki naj bi se
dodatno posvecala notranji kontroli poslovanja podjetij.

2 UravnoteZeni sistem kazalnikov v
spremenjenem tranzicijskem poslovnem okolju

Tranzicijsko poslovno okolje kot posledico procesa
tranzicije lahko z vsebinskega vidika opiSemo kot okolje,
v katerem se dogaja skupek korenitih institucionalnih
sprememb (Suster$i¢, 1999). Gre za poslovno okolje, ki
je izredno kompleksno, enkratno (neponovljivo) in brez
moznosti za uporabo izkusen;j iz preteklosti.

V razvitih trznih ekonomijah opredmetena osnovna
sredstva Ze dolgo niso predmet ekonomskih analiz ali vsaj
ne igrajo pomembnejSe vloge v povezavi z vrednotenjem
podjetij ali $tudij izvedljivosti posameznih projektov. Po-
membnejSo vlogo igrajo le pri banénih izra¢unih bonitet
podjetij. Tudi v Sloveniji bi se morali zavedati, da je opred-
meteno premozenje (opredmetena osnovna sredstva) v
bilancah podjetij velikokrat prevrednoteno, saj gre za spe-
cifi¢no premozenje, ki ga v poslovnih procesih zunaj obrav-
navanega podjetja ni mogocCe popolnoma uporabiti. To
dejstvo povzroc€a, da je nadomestljiva vrednost (posStena
vrednost, zmanjSana za stroske prodaje) najveckrat bistveno
nizja od neodpisane knjigovodske vrednosti. Po letu 1995
smo zaznavali izrazit trend rasti pomena neopredmetenih

sredstev. Podatki o narascajocem delezu neopredmetenih
sredstev v vrednosti podjetij kaZejo na vedno vecji vpliv ne-
opredmetenih sredstev. Leta 1982 je v povprec¢ju delez neo-
predmetenih sredstev v vrednosti podjetij znasal 38 %, leta
1992 7e 62 % in danes 75 % (Niven 2006). Neopredmetena
sredstva uvr§¢amo med osnovna sredstva, saj sodelujejo v
podjetju v okviru temeljne dejavnosti in so sredstva, ki jih
ima kdo dolgoro¢no za proizvajanje ali priskrbovanje proi-
zvodov, storitev, za dajanje v najem ali pisarni$ke potrebe,
fizi¢no pa ne obstajajo (SRS 2.1. 2006). V poslovni praksi
gre najveckrat za vrednost patentov, licenc in blagovnih
znamk.

NajnovejSe raziskave pripisujejo 0z. napoveduje-
jo opredmetenim osnovnim sredstvom le Se 15 % delez v
trzni oceni vrednosti podjetij. Ko v nadaljevanju govorimo
0 pomenu uravnotezenega sistema kazalnikov kot me-
nedzerskem sistemu podjetij, ki poslujejo v tranzicijskih
razmerah gospodarjenja, se je treba zavedati, da so imele v
taks$nih razmerah vedno pomembnej$o vlogo le tehnoloske
inovacije, netehnoloske inovacije, ki so v povezavi s tehno-
loskimi gibalo razvoja in indikator celovite inovacijske spo-
sobnosti podjetja, pa so zanemarjene. Uravnotezeni sistem
kazalnikov se v svojem razvojnem ciklusu dotika tudi ne-
tehnoloskih inovacij in jih v kontekstu neopredmetenih
sredstev tudi omenja. Gre za vidik uc¢enja in rasti ter za vidik
notranjih poslovnih procesov, ki zagotavljajo podjetju infra-
strukturo za doseganje ambicioznih ciljev. Zaradi boljSega
razumevanja je v nadaljevanju na sliki 1 prikazana osnovna
shema delovanja uravnotezenega sistema kazalnikov.

Vsak navedeni vidik ima opredeljene temeljne cilje
ter kazalnike in merila, povezane s temi cilji. Prilagodi-
tve so potrebne za vsako podjetje posebej glede na njegovo
dejavnost in konkurenéni polozaj na trgu. Cilji se doloc¢ajo
od zgoraj navzdol, na osnovi vzro¢no-posledi¢nih zvez pa se
aktivnosti izvajajo od spodaj navzgor. Te zveze ali povezave
jasno dolo¢ajo in opisujejo strategijo podjetja. Uspesen je
tisti uravnotezeni sistem kazalnikov, ki posreduje strategijo
prek finanénih in nefinan¢nih kazalnikov. S tem je mozno
ne le laze oceniti preteklo uspesnost podjetja, ampak tudi
napovedati njegovo prihodnjo uspesnost. MozZnost ocene
prihodnje uspesnosti poslovanja pa lahko za podjetje, ki
posluje v tranzicijskem poslovnem okolju, pomeni bistveno
konkurenéno prednost.

2.1 Temeljni razlogi za uvedbo uravnotezenega
sistema kazalnikov v poslovno prakso

Razlogov za uvajanje uravnoteZenega sistema kazal-
nikov v poslovno prakso je ve¢. Temeljni razlog je, da
je osnovni sistem kazalnikov in ciljev znotraj posame-
znih vidikov oblikovan tako, da omogoc¢a oceno poslova-
nja podjetja tudi v prihodnje. To je ob hitro spreminjajo¢ih
se razmerah poslovanja izrednega pomena. Podjetja, ki Se
zmeraj uporabljajo tradicionalni finanéni instrumentarij
(kazalnike), lahko analizirajo uspe$nost svojega poslova-
nja le za preteklost, tista podjetja, ki uporabljajo uravno-
tezeni sistem kazalnikov vsaj v osnovni izvedbi, pa lahko
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ocenjujejo gibala svojega prihodnjega razvoja. Navedeno
je osnovni razlog za uporabo teh kazalnikov, saj nas pri-
hodnost podjetja zanima bistveno bolj kot njegova prete-
klost. Dodatni razlogi pri implikaciji v poslovno prakso
S0 povezani z moznostjo obrazlozitve poslovne strategije s

Slika 1: Osnovna shema uravnotezenega sistema kazalnikov
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pomocjo opredeljenih ciljev in kazalnikov znotraj posame-
znih vidikov. Malo avtorjev (Brown, Niven), ki se ukvarjajo
znavedeno tematiko, navaja, da je sistem vzpostavitve urav-
notezenih kazalnikov v dolo¢enem podjetju razkril tudi po-
manjkljivosti obstoje¢ih poslovnih procesov in s tem sprozil

Finan¢ni vidik

Produktivnost

Vrednost za
delnicarje

Rast
prihodkov

Vidik poslovanja s strankami

Partner-
stvo

Vidik notranjih poslovnih procesov (skupaj z vidikom u€enja in rasti na osnovi
vzro¢no-posledi¢nih razmerij je osnova za doseganje ciljev finan¢nega vidika)

Vodenje
kupcev

Vodenje
Z postopkov

Vodenje Upravljanje
inovacij revdmh mn
druzbenih pr.

Vidik ucenja in rasti

Cloveski

kapital kapital

Informacijski

Organizacijski
kapital

Vir: prirejeno po Kaplan, Norton 2004.
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tudi korenito prenovo poslovnih procesov. V tem primeru je
moznih ve¢ ravni prenove poslovnih procesov. Te ravni so
(Reagan, 1995):

— izboljSanje poslovnih procesov,
— preurejanje poslovnih procesov,

— vzpostavitev arhitekture/sestave popolnoma novih
poslovnih procesov.

Posledice prenove se kazejo v novi organizaciji podjetja
(organizacijski strukturi, procesih, kulturi). Razloge za
uvajanje navedenih kazalnikov v poslovno prakso lahko
strnemo v naslednje:

— Tradicionalni kazalniki

zados$¢ajo vec.

merjenja uspeSnosti ne

— Nefinan¢ni kazalniki (cikli, kakovost) se niso osredoto-
¢ali na notranje poslovne procese in zaposlene.

— Uvajanje uravnotezenega sistema kazalnikov kot trans-
formacije strategije v dejanja z opredelitvijo oprijemlji-
vih ciljev in kazalnikov ohranja tradicionalne kazalnike
in uvaja nove (ocena prihodnosti).

— UravnoteZeni sistem kazalnikov kot menedzZerski sistem
in komunikacijsko orodje mora biti del informacijskega

Slika 2: Izrazna oblika strategije

sistema na vseh ravneh (to ni ve¢ samo sistem merjenja)
in je rezultat soglasja celotne vodstvene skupine
podjetja.

— Kazalniki predstavljajo uravnotezenost med zunanjimi
(za delnicarje in stranke) in notranjimi kazalniki
kljuénih poslovnih procesov, inovacij, uc¢enja in rasti.
Sistem je uravnotezen med objektivnimi, lahko dolo-
¢ljivimi kazalniki rezultatov in subjektivnimi gibali
njihove uspesnosti. Najpomembnejsa je ¢asovna uskla-
jenost med kratkoro¢nimi in dolgoro¢nimi cilji.

— Kazalniki iz strategije ne le izvirajo, ampak jo tudi
izrazajo.

— Kazalniki omogocajo izvajanje dolgoroéne strategije
podjetja in v kon¢ni fazi zagotavljajo tudi platformo za
komunikacijo med upravo in nadzornim svetom druzbe.

3 Poslanstvo, vizija in strategija podjetja

Poslanstvo, vizija, strategija in cilji podjetja so del
njegove poslovne politike, ki jo kreira vodstvo podjetja
skupaj z lastniki. Vizija in poslanstvo, ki vsebujeta tudi
cilje, sta kreatorja strategije, ta pa se odraza skozi prizmo
stirih vidikov uravnotezenega sistema kazalnikov, kar je
nakazano na sliki 2.

Poslanstvo
Zakai obstajamo?

Vrednote

Kaj je za nas pomembno?

Vizija
Kaj ho¢emo biti?

Strategija

na$ nacrt igre (hipoteze vzrokov in posledic)

StrateSke mape
prevod strategije

UravnoteZeni sistem kazalnikov
ukrepi in osredotoCenost

Cilji in pobude

Kaj moramo narediti (upostevati tudi vidik trajnostnega razvoja)?

Osebni cilji
Kaj moram narediti?

J L

Strateski rezultati

zadovoljni
delnicarji

zadovoljne
stranke

ucinkoviti
procesi

motivirana in
usposobljena delovna
sila

Vir: prirejeno po Kaplan, Norton 2004.
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Podmena, ki izhaja pretezno iz tranzicijskih gospodar-
stev, da je strategija nekaj enkratnega oz. enkratno dolo-
Cenega in v domeni izkljuéno menedZzmenta podjetja, je
popolnoma napacna. Strategijo podjetja morajo dobro
poznati vsi zaposleni na vseh ravneh in je predmet vsa-
kodnevnih aktivnosti. Vizijo in poslanstvo sooblikujejo
izklju¢no lastniki in vrhnji menedZment ob podpori drugih
strokovnjakov, ¢e je to potrebno.

4 Uveljavljeni pristop k uvajanju uravnotezenega
sistema kazalnikov v poslovno prakso podietij,
ki poslujejo v tranzicijskih razmerah

Uspesna podjetja, ki poslujejo v lokalnem (nacionalnem)
druzbenem okolju s §e zmeraj pretezno tranzicijskimi znacil-
nostmi, izrazenimi predvsem v subjektivnih stalis¢ih ljudi,
imajo dodatne tezave pri realizaciji svojih poslovnih politik
in strategij v nasprotju s tistimi, ki poslujejo v razvitih trzno-
ekonomskih sistemih. Uveljavljeni nacin uvajanja uravnote-
zenega sistema kazalnikov v poslovno prakso v tranzicijskem
okolju v vecini primerov sledi zaporedju, ki ga definira obli-
kovanje standardne organizacijske strukture (funkcijske,
divizijske, matri¢ne, projektne ...). Ta je posledica dejav-
nosti podjetja in poslovnih procesov, ki so razdrobljeni in
skriti za organizacijskimi strukturami. Cilji in kazalniki za
posamezne vidike uravnotezenega sistema kazalnikov so pri-
lagojeni tem poslovnim procesom (v zacetni fazi jih skupaj
uporabimo od 15 do 20 v vseh §tirih vidikih, kasneje ve¢). S
spremembo subjektivnih izhodis¢ ljudi, ki kazalnike uvajajo
v poslovno prakso, kar se dogaja na ravni ciljev in kazalnikov
vidika ucenja in rasti, lahko dosezemo, da se poslovni procesi
redefinirajo in da se organizacijska struktura prilagodi
tej spremembi, ne pa obratno, kot je bilo zaznati doslej.
Razlogi za uvajanje uravnotezenega sistema kazalnikov se
skoraj poistovetijo z razlogi za prenovo poslovnih procesov.
Poleg gurujev na podroju prenove poslovnih procesov,
med katere Stejemo Hammerja in Champija, je vzroke za
prenovo poslovnih procesov zelo nazorno navedel McHugh
s sodelavci. Ti vzroki so (McHugh idr. 1995):

— za doseganje vodilnega polozaja podjetja v enem ali
ve¢ kljuénih poslovnih procesov navadno ne zado$ca
le zmanjSanje stroskov, ampak so v ve€ini primerov
potrebne vecje spremembe v naéinu dela;

— prizadevanje za mocno izboljSanje, ki bo podjetju
prineslo nadpovpre¢no mesto na trgu in prednost pred
tekmeci v stroskih, kakovosti, zanesljivosti in funkci-
onalnosti rezultatov poslovnih procesov, ki zahtevajo
celovito prenovo vseh elementov poslovanja;

— zahteve po zmanjs$anju stroskov poslovanja, ki navadno
vodijo v uvajanje postopnih izbolj$av, uresniéiti pa se
skusajo z uvajanjem sprememb v podporne in upravlja-
vske procese.

Ker je osnovni namen uvajanja uravnoteZenega sistema
kazalnikov v poslovno prakso moznost vplivati na prihodnje
rezultate poslovanja in s tem potencialno ve¢jo vrednost
enote lastniSkega kapitala (delnicarska korist) ter predvsem
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nenchnega izboljSevanja poslovanja, lahko te prednosti
strnemo v (Poto¢an 2005):

— vecjo usklajenost specifi¢nih ciljev izboljSanja procesov
in temeljnih ciljev podjetja;

— zmanjSanje konflikta med obstoje¢im organizira-
njem in organiziranostjo ter predlagano organizacijsko
spremembo na temelju prenove procesov;

— lazje usklajevanje interesov vseh sodelujocih v prenovi;

— znizevanje nasprotovanja zaposlenih pri prenovi.

Uporaba stratekih map in njihovih meril
Vlogo strateskih map najbolje ponazarja naslednja

enacba:

MERLIJIVI IN OPISLJIVI REZULTATI = STRATESKE
MAPE + URAVNOTEZENI SISTEM KAZALNIKOV +
STRATESKO USMERJENA PODJETJA

ali poenostavljeno:

MERLIJIVI IN OPISLJIVI REZULTATI = OPIS STRA-
TEGIJE + UPRAVLJANJE STRATEGIJE

ZapiSemo lahko naslednjo filozofijo opisanih treh
komponent (Kaplan, Norton 2004):

— ne more§ upravljati (tretja komponenta), ¢esar ne mores
meriti (druga komponenta),

— ne moreS meriti,
komponenta).

Cesar ne moreS opisati (prva

StrateSke mape predstavljajo v praksi oris vseh ak-
tivnosti uravnotezenega sistema kazalnikov, da bi jih
pojasnili in poenostavili, Se posebej pa zagotavljajo okvir,
ki ilustrira, kako strategija povezuje in izkoris¢a neopred-
metena sredstva v procesu kreiranja vrednosti. Gre za ilu-
stracijo dvajsetih do tridesetih ciljev skozi prizmo Stirih
vidikov, prikazanih na eni sami strani. StrateSke mape nam
omogocajo tudi razumevanje vzro¢no-posledi¢nih zvez in s
tem tudi delovanje kazalnikov kot menedzerskega sistema.

4.1 Postopnost in zahtevnost uvajanja
uravnoteZenega sistema kazalnikov
v poslovno prakso

Da bi lahko sledili cilju idealne implementacije urav-
notezenega sistema kazalnikov v poslovno prakso (tokrat
ne razlikujemo, v kaksnih razmerah podjetje posluje), se
moramo zavedati pogojev, ki nam to omogocajo in ki jih je
treba zagotoviti, seveda pa tudi ovir, ki pri tem nastanejo.
Podatki, ki so na voljo, navajajo, da le 10 % podjetij izvede
opredeljeno strategijo (Niven 2006). Isti avtor navaja Stiri
temeljne razloge:

— ovire, povezane z vizijo (razume jo le 5 % ljudi);

— cloveske ovire (identificira — povezuje s strategijo se le
25 % menedZmenta);
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— ovire, povezane z menedziranjem (85 % izvr$nih me-
nedzerjev porabi manj kot eno uro na dan za razpravo
o strategiji);

— ovire, povezane z viri (60 % podjetij proratuna ne
povezuje s strategijami ali pa te niso opredeljene).

Te razloge lahko opredelimo kot ovire. Pogoje bomo
samo omenili, vezani pa so na oblikovanje vira sredstev
in SirSega tima ljudi za implementacijo, brez katerih so vsi
napori brezpredmetni.

Postopno uvajanje uravnoteZenega sistema kazalni-
kov v poslovno prakso omogoca zaposlenim prilagoditev
ukrepov in delnih ciljev ciljem podjetja. Pogoj za to je po-

ey

eyee

na izkaze najvisje ravni izgrajenega sistema kazalnikov v
podjetju. Povedano nekoliko drugace: uravnotezeni sistem
kazalnikov je treba uvajati postopoma od vrha navzdol, vse
do posameznega delovnega mesta. V tujini se za ta proces
uporablja termin cascading — razvoj kazalnikov do vseh
ravni in do vsakega zaposlenega (kot v zaporedju slapov).
V poslovni praksi to pomeni povezovanje zaposlenih s stra-
tegijo podjetja. Posebej je treba poudariti, da je koncept
uravnotezenega sistema kazalnikov mogoce ilustrirati na
vec razli¢nih nacinov. V skandinavskih drzavah uporablja-
jo celo pet vidikov. Peti se pojavlja kot intelektualni kapital,
kar pa sicer drugod po svetu zdruzujejo v vidik uéenja in
rasti (Olve, Sjostrand 2002).

5 Stratesko usmerjeno podijetje

StrateSko usmerjena podjetja — tudi v drzavah, v katerih
se gospodarstvo srecuje z ostanki tranzicijskih razmer po-
slovanja — so doumela, da imajo podjetja tezave pri uresni-
¢evanju dobrih strategij predvsem zaradi zastarelih orodij,
ki merijo strategije. Te se namre¢ spreminjajo, orodja pa
ostajajo ista. V tranzicijskih drzavah se Se vedno srecujemo
z miselnostjo, da podjetja z opredmetenimi sredstvi ustvar-
jajo vrednost (preoblikovanje sredstev v koncne izdelke).
Opredmetena sredstva imajo pri dolocanju trzne vrednosti
podjetja Se vedno preve¢ pomembno vlogo. V razvitih
svetovnih ekonomijah se priloZnosti za ustvarjanje vrednosti
ne kazejo ve¢ v upravljanju opredmetenih sredstev, ampak v
strategijah, zasnovanih na znanju, ki aktivira neopredmete-
na sredstva podjetja. Gre za odnose s strankami, inovativne
izdelke in storitve, visoko kakovostne in odzivne operativ-
ne procese, informacijsko tehnologijo in zbirke podatkov
ter sposobnosti, znanja in motivacijo zaposlenih.

Kadar imamo v mislih strateSko usmerjeno podjetje,
mora to skrbeti za (Kaplan, Norton 2001):

1. Preoblikovanje strategije v dejanja. Uspeh podjetja ni
odvisen zgolj od vlaganj v opredmetena in neopred-
metena sredstva, ampak tudi od zmoZznosti odkrivanja
sposobnosti, ki so bile do tedaj spregledane, kar nam
omogocajo nove strategije s pomocjo uporabe uravnote-
zenega sistema kazalnikov. Ustroj vzrocno-posledi¢nih

povezav, ki ga moramo opredeliti, nam pomaga obliko-
vati sistem kazalnikov, ti pa nam dosledno in razumlji-
vo opisejo poslovno strategijo.

2. Usklajevanje delovanja podjetja s strategijo. Doseganje
sinergij je prednostni cilj delovanja vsakega podjetja. Da
bi bila uspesnost podjetja boljsa kot le vsota uspesno-
sti njegovih delov, je treba te dele povezati in sestaviti.
Slabosti funkcijskih silosov, ki so glavna ovira pri ure-
snicevanju opredeljenih strategij, je mozno odpraviti z
nadomes¢anjem formalnih struktur porocanja s strate-
Skimi usmeritvami in cilji, ki omogocajo dosledno ko-
municiranje na vseh ravneh v podjetju.

3. Izvajanje strategije kot vsakodnevno delo. Stratesko
usmerjena podjetja zahtevajo, da zaposleni razumejo
strategijo in da dnevno delo opravljajo tako, da prispe-
vajo k njenemu uspehu. Vrhnje vodstvo mora strategi-
jo celovito posredovati vsem zaposlenim, tako da lahko
posamezniki razvijejo svoje cilje v Iuci Sirsih ciljev.
V tem kontekstu je tudi nagrajevanje povezano z dose-
ganjem predvidenih vrednosti posameznih kazalnikov.

4. lIzvajanje strategije kot nenehen proces. Doslej je me-
nedzment v veéini podjetij razpravljal le o doseganju
finan¢nih in operativnih nacrtov. Tako takti¢no delovanje
je sicer nujno, vendar povzroca neuresni¢evanje oprede-
ljenih strategij. Uspesna podjetja so uvedla proces za ob-
vladovanje strategij (vsako podjetje lastni pristop). Gre za
preprosto uvedbo rednih sestankov za preverjanje strate-
gije in njenega povezovanja s procesi nacrtovanja.

5. Spodbujanje sprememb z vrha podjetja. V postopku
uvajanja uravnotezenega sistema kazalnikov v prakso
je najprej treba spodbujati ljudi in ustvarjati zagon, da
se proces zacne. Brez energi¢nosti vrhnjega menedz-
menta je to nemogoce. Ko je podjetje v »pogonux, se
je treba preusmeriti k vodenju in se posvetiti znacilno-
stim prehoda na nov model poslovanja. V osnovi gre
za dejanja vrhnjega menedzmenta, ki so usmerjena v
ustvarjanje obcutka nuje po spremembah, ustvarjanje
usmerjevalne koalicije ter nenehno razvijanje vizije in
strategije poslovanja.

Pomembno je splo$no spoznanje, da je uspesno upra-
vljanje neopredmetenih sredstev skoraj edini pogoj za dol-
gorocen obstoj in konkuren¢no sposobnost podjetja. Namen
tega prispevka ni, da bi na daljsi, morda razumljivejsi nacin
opisali pomen stratesko usmerjenega podjetja, zato smo samo
nakazali le najpomembnejse vidike. Treba je tudi poudariti,
da vsako podjetje zase glede na svojo dejavnost in okolje, v
katerem deluje, ter glede na analizo prednosti, slabosti, prilo-
znosti in nevarnosti oblikuje sebi ustrezno strategijo, ki mora
biti usklajena z vizijo in poslovno politiko podjetja.

6 Zaznane pomanikljivosti pri uporabi
uravnotezenega sistema kazalnikov

Spoznanje, da je nujno upostevati t. i. mehke dejavnike,
ki jih opisuje tudi McKinseyjev model 7S, v tem c¢lanku
pa so zajeti s pojmom neopredmetena sredstva v podjet;jih,
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ki poslujejo v tranzicijskih razmerah, je dejstvo. Osnovna
izhodi$¢a, na katera se je treba osredotoditi, so etika sood-
visnosti, oblikovanje ustrezne kulture podjetja ter uporaba
sistemskega razmisljanja. Sedanja poslovna praksa uvaja
uravnotezeni sistem kazalnikov v poslovanje podjetij preved
enostransko, zato je preveckrat v ospredju zakon entropije,
saj soodvisnost ni dovolj mo¢no upostevana. Tezav, ki jih
imajo podjetja pri uvajanju uravnotezenega sistema kazal-
nikov v poslovno prakso v tranzicijskih drzavah, v literatu-
ri Se ni zaslediti. Empiri¢nih podatkov Se ni, v ZDA pa so
se ze pojavili predlogi za dopolnitve in spremembe kazal-
nikov in meril na osnovi zaznanih pomanjkljivosti. Te so
(Brown, 2007):

1. veliko meril je zastarelih,
2. nobeno merilo ne meri etike,

3. Se vedno ostaja tezava v prilagajanju ciljev, strategij in
meril,

4. merila Se vedno niso razporejena na nizje menedzerske
ravni,

5. bonusi za zaposlene $e niso povezanih z nefinan¢nimi
merili,

6. veliko ciljev je Se vedno definiranih poljubno,

7. merila, ki merijo zadovoljstvo strank, so Se vedno
veéinoma osnovna in potrebna izpopolnitve,

8. merila za ovrednotenje Cloveskega kapitala ne Stejejo
dovolj ali so popolnoma zanemarjena,

9. program PowerPoint se Se vedno uporablja le za preglede,

10. sistem kazalnikov nikoli ne vkljucuje nekaterih
zunanjih dejavnikov, ki bi lahko imeli velik vpliv na
uspeh podjetja.

Uporaba uravnoteZenega sistema kazalnikov lahko
pomaga tudi pri upravljanju korporativnih povezav, kar
se malokrat zgodi. Zadnje raziskave podjetja McKinsey &
Company potrjujejo, da le 50 % vseh podjetniskih povezav
zagotavlja posameznim podjetjem v povezavi donose, ki
so vi§ji od stroskov angaziranega kapitala in zagotavlja-
jo zelene primerjalne prednosti (Kaplan idr. 2010). Na
tem podrocju se kazejo priloznosti za uporabo uravnote-
zenega sistema kazalnikov kot menedzerskega orodja, ki
mnogokrat nakazuje slabosti tradicionalne organizirano-
sti podjetij ter poudarja pomembnost doseganja strateskih
ciljev povezave pred doseganjem ciljev in meril na opera-
tivni ravni posameznega podjetja.

7 Nakazane priloZnosti za izbolj$anje uporabe
uravnoteZenega sistema kazalnikov v
poslovni praksi podjetij v tranzicijski drZavi
Nekatere navedene pomanjkljivosti je treba odpraviti ne
glede na to, v kaksnih razmerah podjetje posluje. Ce raz-
misljamo o celovitejSem pristopu, da bi izboljsali uporabo
uravnotezenega sistema kazalnikov v poslovni praksi
podjetij, ki poslujejo v tranzicijskem okolju, je mozno raz-
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misljati o njihovi korelaciji z De Bonovo metodologijo
»Sestih klobukov razmisljanja« in Mulejevo metodologi-
jo ustvarjalnega sodelovanja USOMID. Taksne korelaci-
je v poslovni praksi slovenskih podjetij Se ni zaslediti. Po
metodi Sestih klobukov vsi udelezenci sestanka hkrati
razmisljajo v okviru istega klobuka. To zamisel De Bono
imenuje paralelno razmisljanje. Po njej nih¢e ne naspro-
tuje drugim, ko gre za isti klobuk, ampak se dopolnjuje-
jo. Klobuki nastopijo kot faze po poudarkih razmisljanja
in dajejo mo¢ osredinjenja, prihranek ¢asa, odstranitev
obcutka ega, nevtralnost in objektivnost; ena stvar je na
vrsti enkrat. Splet Sestih klobukov (beli, rde¢i, ¢rni, rumenti,
zeleni, modri) je dal veliko uspehov v razli¢nih praksah
(De Bono, 2005). Stirje od $estih klobukov zajemajo bol;j
Custveni kot racionalni vidik, beli ga zajema delno, modri
pa ni posebej razdelan in zajema organizacijo, obvlado-
vanje, nadzor poteka, razmislek o razmisljanju. Zaradi
tega dejstva je to metodo mozno dopolniti z metodologi-
jo USOMID, ki pomeni ustvarjalno sodelovanje mnogih
za inovativnosti pri delu. Gre za metodologijo in metodo,
ki jo je Mulej razvil, da bi bilo izvedljivo uporabljati di-
alekti¢no sistemsko razmisljanje, ne da bi govorili o sami
teoriji. USOMID pomeni, da ljudje, organizirani v time,
razmisljajo urejeno — po jasnem postopku, in zajema med
seboj razli¢ne vidike. Tukaj se doseZe upostevanje zakona
o potrebni in zadostni celovitosti, prepreci ali vsaj omeji
se entropija, ki je prisotna zmeraj in povsod, a kot teznja k
propadu. Gre za prispevek k ve¢ji ustvarjalnosti in celovito-
sti pri uporabi kazalnikov v poslovni praksi.

Danes velja, da je skrb za trajnostni razvoj izrazite-
ga pomena. Ker uravnotezeni sistem kazalnikov vzro¢no-
posledicno povezuje finanéne in nefinan¢ne kazalnike (ti
pridobivajo pomen, njihov spekter pa se Siri na okolje in
socialo), lahko nakazemo uporabo t. i. vzdrznega uravno-
tezenega sistema kazalnikov v poslovno prakso podjetij, ki
poslujejo v tranzicijskih razmerah. Gre za povezavo med
ekonomskimi, okoljskimi in socialnimi vidiki poslovanja v
posameznem podjetju. V tem primeru bi lahko govorili o
uporabi uravnotezenega sistema kazalnikov kot zacetnika
zdruzitve okoljskega in socialnega menedzmenta z gene-
ralnim menedZzmentom podjetja. Trajnostni uravnoteze-
ni sistem kazalnikov bi bil orodje za vrednostno orientiran
trajnostni menedzment (Figge idr. 2002).

Kot je bilo Ze uvodoma nakazano, se ustvarja ze Cetrta
generacija uravnotezenega sistema kazalnikov, ki naj bi
prejs$nje generacije dopolnjevala s cilji, kazalniki in merili,
povezanimi z notranjo kontrolo poslovanja podjetij. Izsledki
uporabe bodo koristni predvsem na relaciji uprava—lastniki,
kar dodatno nadgrajuje kakovost korporativnega upravlja-
nja ne samo v tranzicijskem okolju, temve¢ tudi v drugih
poslovnih okoljih.

8 Sklep

Ugotavljamo, da priuvajanju uravnotezenega sistema ka-
zalnikov v poslovno prakso podjetij, ki poslujejo v tranzicij-
skih razmerah, ni nujnosti upostevanja zaporedja dogodkov
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oz. uporabe meril in ciljev. Predvsem v ameriskih podjetjih,
bankah in zavarovalnicah (med prvimi uporabniki urav-
notezenega sistema kazalnikov so bili Rockwater, Pioneer
Petroleum, Kenyon Stores) imajo Ze vrsto izkuSenj pri im-
plementaciji uravnotezenega sistema kazalnikov v poslovno
prakso, ki jih je treba povzeti ter upostevati ugotovitve in
priporocila, ki odpravljajo ugotovljene pomanjkljivosti.
Slovenska podjetja, npr. Lesnina, d. d., Iskra AE, d. d., Gea,
d. d., Tus, d. o. o., Petrol, d. d., imajo vpeljano tretjo gene-
racijo uravnotezenega sistema kazalnikov, vendar premalo
izkusSenj pri uporabi, predvsem zaradi ¢asovnega zaostanka
pri uvajanju kazalnikov v poslovno prakso. Ni razlogov, da
slovenska podjetja ne bi upostevala opisanih zaznanih po-
manjkljivosti ter dopolnila svojega uravnotezenega sistema
kazalnikov, pri tem pa upostevala nakazane priloznosti za
njihovo izboljsavo, s poudarkom na vidiku ucenja in rasti ter
vidiku notranjih poslovnih procesov. Navedeno delno potr-
jujejo tudi izsledki skupne raziskave Zdruzenja Manager in
Bostjana Lozarja leta 2008, objavljene na spletnih straneh
Zdruzenja Manager. S tem postaja vsako podjetje vse bolj
stratesko usmerjeno, predvsem pa konkurencnej$e na svojih
trgih. Priloznost za napredek na tem podro¢ju nedvomno
obstaja, seveda s pomocjo holisti¢nega pristopa in sistem-
skega razmiSljanja. Treba jo je izkoristiti.
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