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Uvod

Kadar ljudje, ki se ne ukvarjajo z ra¢unovodstvom, slisijo besedo radunovodstvo, si po navadi pred-
stavljajo nekaj zoprnega. Poleg tega pa ima beseda ra¢unovodstvo prizvok na neko dejavnost, ki ji ni
mogoce vliti nobene kreativnosti. Zato se pogosto smatra, da ra¢unovodstvo pomeni le beleZenje pretek-
lih poslovnih dogodkov za potrebe predvsem drzavnih in statistiénih organov, ne vsebuje pa tudi drugih
sestavin informacijskih dejavnosti, ki so za uspe$no delovanje podjetja nujno potrebne. V vsakdanjem
zivljenju se, kadar se govori o radunovodstvu, navadno misli le na knjigovodstvo. Knjigovodstvo pa je
dejavnost, ki je sicer v sestavi celotnega raéunovodstva nujno potrebna, je pa istodasno najmanj kreativ-
na, saj resnitno pomeni le beleZenje tistega, kar se je v preteklosti v podjetju dogodilo. TakSen prizvok
radunovodstva je razlog, da so v radunovodskih sluzbah pogosto zaposlovali ljudi, ki iz razli¢nih razlo-
gov (zunanji izgled, premalo kreativnosti itd) niso bili primerni za druge sluzbe v podjetju. Pogosto je
prevladovalo tudi mnenje, da za ra¢unovodska opravila ni potrebno posebno znanje. Zato je bilo v
radunovodskih sluzbah zaposlenih veliko delaveeyv, ki so bili usposobljeni za druga dela, to je frizerke,
trgovke, itn. Znadilno za zaposlene v ratunovodstvu je tudi bilo, da so to osebe Zenskega spola. Za te
sluzbe se je prakti¢no zahtevala ena sama lastnost, to je sedenje in rutinsko zapisovanje knjigovodskih
listin. Pridno delo brez posebnega razmiljanja pa naj bi bila lastnost zensk.

Na to, da smo v Sloveniji kot delu Jugoslavije gledali na ratunovodstvo le s tega zornega kota, sta v
veliki meri vplivali dve dejstvi:

1. Radunovodstvo je bilo namenjeno le zunanjim uporabnikom, predvsem drZavi in njenim institucijam,
ne pa pripravljanju informacij za odlo¢anje v podjetju. Tako je bila glavna naloga racunovodstva
pripravljati femeljne radunovodske izkaze, ki so sluzili drzavnim organom za kontrolo podjetij ter za
razne statistiéne in druge analize. Radunovodski podatki so bili tudi podlaga za obradun raznih
davkov, predvsem davka iz dobi¢ka (dohodka)".

9. Radunovodske evidence so bile v celoti predpisane z zakonodajo. Zato je bil lahko vodja ra¢unovod-
stva Fe tisti, ki je znal dobro brati predpise in najti morebitne vrzeli v njih, ki so mu, &e jih je odkril,
omogoéile ustvariti kar nekaj koristi podjetju. Iskanje lukenj v predpisih je bila tudi skoraj edina
kreativnost, ki se jo pri¢akovali od radunovodji, vse druge so bile, &e ne nezazelene, pa vsaj nepotreb-
ne.

Zaviranje uveljavljanja v svetu razvitih ratunovodskih resitev v slovenski praksi, pa ne pomeni, da
se radunovodska stroka pri nas ni razvijala. Celo obratno! Pregled razvoja slovenske ra¢unovodske teori-
je in prakse v ¢asu 30 simpozijev o sodobnih metodah v radunovodstvu in poslovnih financah (od leta
1965 do leta 1998), ki je bil podan ob priliki 30 simpozija O sodobnih metodah v radunovodstvu in
poslovnih financah, kaZe, da je slovenska radunovodska stroka, kljub dejstvu, da njenih dosezkov ni
bilo mogo&e v celoti uveljaviti v praksi, delovala izjemno plodovito. “Radunovodske resitve, ki so jih
razvili strokovnjaki v nekaterih razvitih trznih gospodarstvih, so bile sorazmerno hitro preneSene v nag
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strokovni prostor in dalje razvite. Nada ra¢unovodska teorija je tako na nekaterih podro¢jih bila celo
pred teorijo v drugih drzavah” (Kavéié, 1998: 129). Slovenski strokovnjaki so vedno znali v domaci
prostor umestiti “novosti”, ki so prihajale k nam iz tujine, oceniti ali so to res novosti ali so to le stare

reSitve v novi preobleki.

2. Znaéilnosti ra¢unovodstva

Radunovodstvo ima danes tudi v slovenskih podjetjih enako vlogo, kot jo ima Ze dolgo v razvitih trznih
gospodarstvih. To je del informacijskega sistema, ki spremlja poslovne dejavnosti, meri ekonomske
kategorije, ki so pri tem prisotne in oblikuje porodila, ki jih posreduje tistim, ki (se) odlocajo.
Racunovodske informacije uporabljajo poleg zaposlencev v podjetju, ki na svojem delovnem mestu
sprejemajo odloditve, tudi razliéni interesenti zunaj podjetja, posamezniki ali skupine, ki so povezani s
podjetjem ali jih delovanje podjetja zadeva. Razliéni uporabniki raéunovodskih informacij, ki imajo pri
njihovi uporabi tudi razli¢ne interese, so razlog, da v literaturi pogosto najdemo predlog o delitvi
radunovodstva na notranje radunovodstvo (imenovano tudi poslovodno ra¢unovedstvo), ki pripravlja
informacije za notranje uporabnike in zunanje racunovodstvo, ki pripravlja informacije za zunanje
uporabnike. Informacije za notranje uporabnike, imenovane tudi poslovodne informacije, so rezervirane
za notranje odloéitve, po navadi pomenijo poslovno skrivnost. Okolje ne more priti do njih, ¢eprav bi
bilo za njih zainteresirano. Poleg tega so raunovodske informacije za poslovodno odlocanje strogo
usmerjene in prilagojene zahtevam tistih, ki odlo¢ajo. Informacije za zunanje uporabnike pa nimajo
vnaprej opredeljenega uporabnika in so zato v nekem smislu standardizirane. Pripravljene morajo biti
tako, da zadovoljijo potrebe &im ve& moznih uporabnikov.

Informacije o tem, kako podjetje deluje, dajejo razli¢ne sluzbe v podjetju, ki so bodisi organizirane v
posebnem oddelku ali pa v sestavu posameznih poslovnih funkeij. Med dejavnostmi podjetja, katerih
skrb je pripravljanje potrebnih informacij je ra¢unovodstvo najpomembnejse. Se veé. Ra¢unovodstvo je
v podjetju edina informacijska dejavnost, ki spremlja vse poslovne dogodke, ki kakor koli vplivajo na
sredstva in obveznosti do virov sredstev. Vse druge informacijske dejavnosti spremljajo le del poslovnih
dejavnosti podjetja. Poleg tega pa je racunovodstvo tudi edina informacijska dejavnost, ki vse poslovne
dogodke prevede v skupni imenovalec, to je denar. Zato je mogoce racunovodske podatke sestevati in
odstevati ter uspegnost delovanje podjetja kot ekonomskega subjekta prikazati s temeljnim poslovnim
izidom, to je dobickom ali izgubo, delovanje podjetja kot finanénega subjekta pa s konénim stanjem
denarja oziroma razliko med zagetnim in kon&nim stanjem denarja.

To, ali ima podjetje dobidek ali izgubo in ali ima na koncu poslovnega obdobja presezek ali priman-
jkljaj denarja, ima lahko dalekosezne posledice za vodstvo podjetja, zaposlence, okolje, drzavo in druge.
Da bi vodenje radunovodstva in ugotavljanje poslovnih izidov ne bilo preveé prepu$éeno znanju in dobri
volji tistih, ki ra¢unovodstvo organizirajo in vodijo, so pravila vodenja ratunovodstva v vec¢ina drzavah
tudi nadelno predpisana, razli¢no vlogo imajo pri tem v posameznih driavah rac¢unovodska stroka in
rac¢unovodski strokovnjaki. Razmerja med drZavnimi organi, podjetji, ra¢unovodsko stroko in
racunovodskimi strokovnjaki, bi lahko oskupinili v tri tipi¢ne, in sicer:

1. Radunovodska nacela in standarde razvijajo in opredeljujejo podjetja in ratunovodski strokovnjaki,
posebni ra¢unovodski neodvisni strokovni organ pa postavlja na tej podlagi posplogene racunovodske
reitve, ki jih upostevajo zakonodajalec, vlada in sodiséa.

2. Ra¢unovodska nacela in standarde, ob zgolj manj$em vplivu podjetji in ra¢unovodskih strokevnjakov,
oblikujeta vlada in zakonodajalec; nanje vpliva trenutna splosna politika.

3. Vmesni tip je razmerje, kjer imajo posebno vlogo tako podjetja kot radunovodski strokovnjaki v njih,
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kot tudi dr¥ava s svojimi organi (Turk, 1989:150).

Rezultat dejavnosti radunovodstva so ra¢unovodska poro¢ila. Uporabniki ratunovodskih poroéil so
razlicni. Vse bi lahko oskupinili v tiste, ki (Smith,1988:2):

1. zelijo ugotoviti, &e vodstvo dela tisto, za kar je odgovorno, torej tisto in tako kot bi moralo delati
(delnicarji);

2. jih zanimajo predvsem bodo¢i potenciali podjetja (vlagatelji);

3. jih zanima vpliv delovanja podjetja na socialno in ekonomsko okolje (ekologi, drzava, sindikati, ter
skupine ali posamezniki, ki jih zanima zdravstveno, splogno-blaginjsko in drugo socialno stanje pre-
bivalcev),

4. jih zanimajo izdelki in storitve posameznega podjetja (uporabniki in potrosniki storitev in proizvodov)

5. jih zanima podjetje kot uporabnik njihovih proizvodov in storitev (zaposlenci in dobavitelji
proizvodov in storitev)

Do pred kratkim smo bili navajent, da se uspegnost podjetja prikazuje le z dvema racunovodskima
porotiloma, to je bilanco stanja in izkazom uspeha. Zakon o gospodarskih druzbah je tudi pri nas uvedel
(vsaj za nekatere druzbe) dodaten izkaz to je izkaz denarnih tokov. Pregled uporabnikov radunovodskih
informacij in vidiki, po katerih Zelijo podjetje spoznati uporabniki radunovodskih informacij, navaja na
to, da klasiéna bilanca stanja in izkaz uspeha, ki sta dopolnjena z izkazov finanénih tokov, ne morejo
zadovoljiti vseh potreb. To je razlog, da mora porotilo, ki ga podjetje posreduje uporabnikom (zunaj in
znotraj podjetja) vsebovati tudi druge informacije, ne le tiste, ki jih je mogoce dobiti iz temeljnih
ra¢unovodskih izkazov.

Znacilno za zdajénja radunovodska porotila (vkljuéno s pojasnili in razkritji) je, da dajejo poudarek
le tistim kategorijam, ki vplivajo na velikost dobi¢ka. Velikost dobi¢ka pa zanima najbolj delnicarje,
druge uporabnike porodil pa tudi drugi dejavniki. Zato je v zadnjem asu mogoce najti v strokovni lite-
raturi predloge, da je treba uspesnost podjetja zasledovati tudi s SirSega in ne le ozkega dobickovnega
vidika. To pa istodasno pomeni, da je treba poleg &istih radunovodskih podatkov prikazovati tudi druge
nedenarno izraZene podatke ter izratunati ustrezne kazalnike, ki bodo pokazali uspesnost delovanja

podjetja s ¥irdega in ne le ozkega podjetnikega vidika.

3. UravnoteZena uspefnost podjetja
3.1. Razlogi za uvedbo modela uravnotezene uspesnosti podjetja

Danagnja podjetja so povsod po svetu v pomembnem procesu preoblikovanja. Iz industrijskega tek-
movanja se preusmerjajo v informacijsko tekmovanja. Znacilno za sedanji Gas je, da zahteva za tek-
movalen uspeh nove zmogljivosti. Sposobnost podjetij, da izrabijo poleg materialnih tudi nematerialne
zmogljivosti postaja bolj in bolj pomembna. Nematerialne zmogljivosti omogocajo podjetju, da (povzeto
po Kaplan in Norton, 1996: 3):

* razvije odnos do kupceyv, ki bo omogoéil obdrzati obstojede kupce in uspesno ter u¢inkovito zadovoljiti
nove skupine kupcev in nova trzna obmocja;

« uvede inovativne proizvode in storitve, ki jih Zelijo njegovi ciljni kupei;

* proizvede glede na zahteve kupcev visoko kakovostne proizvode in storitve z nizkimi strogki in
kratkim dobavnim rokom;

e mobilizira sposobnosti zaposlenih in jih motivirati za nenehno poveéevanje njihovih zmogljivosti,
kakovosti in odzivanju na izzive casa;

* razvija informacijsko tehnologijo, informacijsko bazo in informacijske sisteme.
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Uspegnost podjetja je odvisna od tega, koliko se bo prilagodilo novim razmeram. Podjetje, ki deluje v
novem okolju, mora imeti na razpolago sodila (mere), ki bodo pokazala, kje je v bistvenih dejavnikih
pred drugimi podjetij in kje Ze ima moznosti za razvoj. Tradicionalno merjena uspesnost, ki je pokaza-
la predvsem uspesnost preteklih poslovnih dogodkov in bila prenesena iz ohdobja industrializacije, ko
nalozbe v nematerialne zmogljivosti in kupce za uspe&nost niso bile odlo¢ilnega pomena, ni vec ustrez-
na. V novi dobi podjetnigki uspeh in bodo&a vrednost podjetja temelji na nalozbah v kupce, dobavitel-
je, zaposlence, procese, tehnologijo in inovacije. Model za merjenje uspesnosti podjetja mora zato
dopolnjevati finanéne mere, ki kaZejo pretekle uspehe z merami, ki kaZejo moznost bodoéih dosezkov.
Te lastnosti naj bi imel model uravnotezene uspesnosti podjetja.

3.2. Prvine merjenja uravnotezene uspesnosti podjetja

Dosedanji kazalniki merjenja uspesnosti poslovanja izhajajo iz dejstva, da je dobiek podjetja cilj
njegovih lastnikov. Ker Zelijo ta cilj doseéi, je ta tudi podlaga za ocenjevanje, koliko so uspesni tisti, ki
so jim lastniki poverili odlogevalne funkcije v podjetju. Najbrz bi ravnali napak, ¢e bi rekli, da najvedji
mogoéi dobigek ali vsaj ustrezni dobiéek, ni cilj komercialnih podjetij. Poznati ta cilj podjetja (velikost
dobicka) pa ne pomeni poznati tudi poti za njegovo doseganje. Podjetja morajo poiskati poti, ki jim bodo
v konéni fazi omogodile ustvariti dim vedji dobiéek Poti pois&ejo tako, da oblikujejo svoje poslanstvo in
strategijo. Poslanstvo in strategija sta oblikovana opisno oziroma z nedenarnimi kazalniki. Zato tudi ali
je podjetje doseglo svoje poslanstvo ugotavljamo z nedenarnimi kazalniki. Denarno ovrednoteni kazal-
niki (tradicionalni radunovodski kazalniki) pokazejo, kako je podjetje doseglo svoj gospodarski cilj,
nedenarni kazalniki pa v bistvu pokaZejo na vzroke, zakaj gospodarski cilj ni bil dosezen oziroma kaj je
razlog, da je bil doseZen v dejanskem obsegu.

Ali je podjetje pravilno izbralo poti za doseganje cilja, in kako je ta cilj doseglo naj bi pokazal model
uravnoteZene uspeSnosti, ki ga podjetje oblikuje hkrati s strategijo, v kateri uposteva cilje vseh
interesnih skupin. Strategijo mora oblikovati za vsak dejavnik, ki mu zagotavlja konkurenéno prednost
in uspeh. V teoriji je znanih ve® mmnenj o ten, kateri so kljuéni dejavniki. Johnson in Kaplan, ki sta
tudi avtorja modela, navajata sedem dejavnikov, ki lahko zagotavljajo uspesnost podjetja in katerih pris-
otnost je treba v podjetju tudi meriti. Mere, ki jih podjetje oblikuje v ta namen, morajo temeljiti na pod-
jetnigki strategiji in vsebovati kljuéna sodila za ocenjevanje uspefnosti proizvodnje, trienja ter
uspednosti razvojne in raziskovalne dejavnosti. Tako menita, da podjetje (Johnson, Kaplan, 1987:256-
258)%

* mora dosegati in izbolj¥evati kakovost. To meri z obsegom izmecka, potrebnih popravil proizvodov,
nepravodasnostjo pri proizvodnji itd.

* mora proizvajati z nizkimi strogki. Zato meri gospodarnost pri (u)porabi prvin poslovnega procesa —
proizvajati ve¢ z manj. Pomembno je, da pri tem uposteva dolgoroéni vidik in ne le kratkorocne
mo#nosti povidevanja cen svojim proizvodon.

* mora biti uspesno pri uvajanju ali poslovanju v okolju »ravno o pravem asu«. Mere, ki kazejo
uspesnost na tem podro&ju so lahko pretoéni ¢as proizvodov, ¢as od trenutka naroéila do izpolnitve
dobave, dnevi vezave zalog, itn .

* mora biti proZno pri oblikovanju in proizvajanju proizvodov. Mere, ki kaZejo uspesnost na tem
podrodju so lahko $tevilo sestavnih delov proizvoda, razmerje med standardnimi in nestandardnimi
deli itd.

* mora pridobivati konkurenéno prednost iz nenehne inovativnosti in visoko kakovostnih proizvodov.
Sodila, ki kaZejo uspeSnost na tem podro&ju so lahko: zadovoljstve potrosnikov z novostmi, klju¢ne

pozitivne lastnosti novih proizvodov, potreben &as za izdelavo novih proizvodov, itn.
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e ve, da so kljuéni dejavnik uspeha zaposlenci. Mere, ki kaZejo pripadnost zaposlencev k podjetju, so
lahko odsotnost z dela, moznosti pridobitve novih zaposlencev itd.

e mora skrbeti za varno delo zaposlencev. Mere, ki kaZejo stopnjo varnosti dela, bi lahko bile &tevilo
zaporednih dni brez nesreé, &tevilo izgubljenih delovnih dni brez nesreé itd.

Logi¢no je, da se v nobenem podjetju ni mogode istocasno osredotoéiti na vse cilje. Poleg tega pa je
vsako podjetje edinstveno in si mora zalo izbrati svojim prilikam ustrezne cilje in merila za merjenje
stopnje njihovega doseganja. Vendar je po mnenju avtorjev tudi jasno, da mora hiti v podjetju vedno veé
ciljev, ki jih podjetje kot celota ali njegovi deli Zelijo dosedi.

Uravnotezen uspeh omogoda prevesti podjetnigko poslanstvo in strategijo v merljive cilje in obliko-
vanje mer za njihovo merjenje. Celoten model je zgrajen na Stirih kljuénih vidikih: vidiku delnic¢arjev.
vidiku kupcev, notranjem vidiku poslovanja ter vidiku uéenja in rasti. Zato mora podjetje poten, ko je
oblikovalo vizijo in strategijo odgovoriti na naslednja vprasanja (prirejeno po Kaplan, Norton 1996: 9):
1. Kaksni se moramo pokazati pred delnicarji, da nas bodo smatrali finanéno uspesne (finanéni vidik

poslovanja)?

2. Kak&ni se moramo pokazati kupcem, da bodo rekli,da izpolnjujemo svoje poslanstvo (vidik kupcev)?

3.V katerih poslovnih procesih se moramo odlikovati, da bomo zadovoljili delnidarje in kupce (notran-
ji vidiki poslovanja)?

4. Kako bomo obdrzali moznost za spremembe in rast, da bomo dosegli svoje poslanstvo (vidik ucenja
in rasti)?

Odgovori na ta vpradanja istoasno pomenijo postavitl cilje posameznega vidika, jih kvantificirati,
postaviti sodila za merjenje dosezkov in postaviti vzpodbude za doseganje ciljev .

3.3. Vsebina posameznih vidikov v uravnotezenem uspehu

V to¢ki 3.1 smo navedli, da model uravnotezene uspesnosti dopolnjuje tradicionalne mere uspesnosti,
ki so obravnavale le finandni vidik Model izhaja iz dejstva, da bodo podjetja, ko bodo uresnitevala svoje
delne cilje, hkrati dosegala tudi finanéni cilj. Zato bomo pri nadtevanju posameznih vidikov izhajali v
bistvu iz delnih ciljev, ki naj bi omogoéili dosegati tudi finanéni cilj. Pri tem moramo poudariti, da je
treba spremiljati uresni¢evanje postavljenih ciljev podjetja hkrati na vseh &tirih podrogjih. Na ta nacin
je mogote ugotoviti ali je bil cilj na enem podrodju morda dosezen na ra¢un drugega. Ne smemo poza-
biti, da je podjetje koalicija razli¢nih skupin, in sicer delni¢arjev, zaposlencev, kupcev, dobaviteljev ter
drzave. Vsak od njih mora biti placan vsaj v najmanjsem obsegu, da ostane v koaliciji, skupine pa se
pogajajo o vsakem presezku nad najmanjiim obsegom. Odvisno od tega, kdo je trenutno mocnejsi v
koaliciji tudi iztrzi veé Ze iz minimalnega obsega in tudi deleZ v presezku nad najmanjsin.

3.3.1. Vidik kupcev

Kupei so tisti, ki podjetju omogocajo ustvariti dobigek. Podjetje lahko proizvaja 3e tako kakovostne
proizvode, &e jih kupci ne kupijo, so za podjetje odpadni material. Zato morajo ineti podjetja jasno
opredeljeno, kateri so eiljni kupci in ciljni poslovni segmenti in oblikovati skupino mer za merjenje
uspesnosti sodelovanja z njimi — wsni deles, zadrzanje kupcev, zadovoljstvo kupcev, dobic¢kovnost
kupcev itn. Podjetje mora tudi opredeliti kaj vrednost za ciljne kupce in kako je treba postaviti cilje in
sodila za doseganje ciljev, da bo mogote obdrzati ali celo razsiriti sodelovanje z njimi. Pri tem so
pomembne tri skupine znadilnosti:

1. znaéilnosti proizvodov in storitev: funkcionalnost, kakovost in cena
2. odnos do kupcev: kakovost prodajnih izkusenj in osebni odnosi

3. image in sloves
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Informacije, ki jih podjetje uporablja za vrednotenje odnosa s kupci, pridobi iz notranjega infor-
macijskega sistema in iz okolja. Nasploh je za segment kupcev znadilno, da so v veliki meri merodajne

informacije iz okolja.
3.3.2 Notranji vidik poslovanja

Pri notranjem vidiku poslovanja mora podjetje identificirati kriti¢ne proizvajalne postopke, v katerih
mora biti odli¢no, ¢e Zeli uresniéiti cilje povezane z delnidarji in ciljnimi kupei. Odkriti mora stroske
kakovosti, ¢as in znacilnosti dosezkov, ki bodo omogoéili ciljnim kupcem ponuditi najbolj$e proizvode
in storitve. Posebej velja omeniti, da so po prodajne servisne storitve med pomembnimi dejavniki

uspednega notranjega vidika poslovanja.
3.3.3. Vidik udenja in inovacij

Zaposleni so med najpomembnejSimi dejavniki uspegnosti podjetja. Ali bomo dosegli finanéne cilje,
cilje povezane s kupei in cilje povezane z notranjim poslovanjem podjetja, je v veliki meri odvisno od
tega, kak&ne moZnosti ima podjetje na podrocju udenja in rasti. MozZnosti za uenje in rast so odvisne
od zaposlencev, sistema in organizacijskih usmeritev. Zato strategija za visoke dosezke pomeni tudi
nalozbe v zaposlene, sisteme in postopke, ki povedujejo podjetnidke zmoznosti. Sodila, ki jih mora pod-
jetje oblikovati naj bi pokazala zadovoljstvo zaposlenih, vlaganje v izobraZevanje, vlaganje v tehnologi-

jo, stopnja inovacij, hitrost uvedbe novih proizvodov itd.
3.3.4 Finand¢ni vidik

Finanéni vidik podjetja pokaze ali je strategija podjetja pravilno izbrana in ali so pravilno izbrane tudi
poti za doseganje ciljev podjetja. Tu se tudi pokaZe ali je podjetje pravilno opredelilo obseg nefinanénih
dejavnikov, ki bodo omogo¢ili &im ve&ji dobidek za lastnike podjetij. Sodila, ki jih uporabljamo so
lipi¢na radunovodska sodila. Na tem podroju je izoblikovanih veé¢ kazalnikov, poznan je tudi sistem
povezanih kazalnikov (ve& o tem glej Turk 1995: str 7-17). Menimo pa, da so med predlaganimi, ki
kaZejo doseganje finan&nih ciljev podjetja, najpomembnejsi: dobickonosnost sredstev in kapitala, rast

dobiéka in prihodkov ter residualni dobicek

3.4. Veriga vzrokov in posledice posameznih vidikov v uravnoteZenem uspehu

Strategija, ki jo podjetje postavi pomeni skupek hipotez o vzrokih in posledicah’. Sistem merjenja, ki
ga uporabljamo v ta namen mora pokazati odnose med posameznimi cilji (vidik kupcey, vidik notranje-
ga poslovanja, vidik uenja in rasti ter finanéni vidik), da bodo ti lahko obvladovani in vrednoteni.
Veriga vzrokov in posledic mora odrazati vse vidike v uravnotezenem uspehu. Tako denimo na kazalnik
dobi¢kovnost kapitala., ki ga uporabljamo za finanéno merjeno uspesnost, bistveno vpliva vidik kupcev.
Kako izgleda celotna veriga vzrokov in posledic prikazujemo v sliki 1.

Slika 1: Veriga vzrokov in posledic v uravnotefenem uspehu
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Finanéni vidik dobickonosnost
kapitala
|
Vidik kupcev lojalnost kupcev

?

pravocasnost dobave

e
i |

Vidik notranjega kakovost izdelavni
poslovanja postopkov cas

i | i

Vidik uéenje in rast Usposobljenost zaposlencev

Vir: Kaplan, Norton, 1996: 31

Iz slike je mogo&e videli, da ustrezno izgrajen model uravnotezene uspeSnosti pokaze strategijo pod-
jetja ali njegovih delov. Model pokaZe posledice posameznih hipotez (glede odnosa vzrok — posledica)
oziroma odnos med velikostjo izhodnih mer (rezultat) in velikostjo dejavnikov (povzrociteljev teh
posledic), ki so vplivali na rezultat. Vsaka mera vklju¢ena v model uravnotezene uspegnosti mora biti
del v verigi vzrok — posledica, ki pokaZe pomen posamezne enote strategije za organizacijo.

4. Predlogi za neobvezna razkritja (pojasnila) ra¢unovodskih porodéil, ki kazejo na

kakovostni premik v radunovodstvu

Vetina podjetji mora za javnost izdelati letno porocilo. Minimalni obseg podatkoy letnega porocila je
v vedini drzav (tudi pri nas) predpisan z zakonom. V Sloveniji daje osnoven okvir letnega porod¢ila zakon
o gospodarskih druzba, ki dolo¢a, da morajo podjetja voditi poslovne knjige in izdelati letna poroéila.

Letno porocilo vsebuje letne radunovodske izkaze s pojasnili k izkazom in poslovno poroéilo
poslovodstva. Pojasnila radunovodskih izkazov obvezno vsebujejo:
- informacije o uporabljenih metodah vrednotenja postavk v ra¢unovodskih izkazih,
- raz¢lenitev sinteti¢nih podatkov iz radunovodskih izkazov, ki omogodajo laZje razumevanje in anali-
ziranje,
- podatke o delu organizacijskih enot v tujini.

Poleg obveznih razkritij se podjetja pogosto odlogajo tudi za prostovoljna razkritja ali pojasnila. Z
njimi Zelijo poveéati ugled in pokazalti, da jih ne zanima samo dobicek, temve¢, da se zavedajo svoje
socialne odgovornosti in skrbi za okolje. Vse bolj se pojavlja zahteva po tako imenovanem druzbenem
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poroéilu, ki naj bi pokazalo (Perks 1993:85):

1. vpliv na okolje (onesnazevanje okolja, akcije za preprecitev in odpravo negativnih posledic na okol-
je itn);

2. porabo energije;

3. delovanje podjetja s socialnega in SirSega druzbencga vidika, zlasti glede odnosa do manj8in, mladih,
nezaposlenih, invalidov, Zensk itn.;

4. skrb za zaposlence zlasti z vidika varstva pri delu, izobraZevanja, komunikacije, participacije, itn.

. sodelovanje z druzbeno politiénimi skupnostmi zlasti z vidika odnosa do splogne zdravstvene ravni,

wn

do kulture, umetnosti itn.;
6. proizvode, zlasti z vidika varnosti njihove uporabe, onesnaZevanje pri njihovi uporabi itn.;
7. druge vplive na druzbo, kjer naj bi predstavili zlasti splosno usmeritev podjetja do njegove okolja.

Zakaj se podjetja odlodajo za prostovoljna razkritja? Odgovor je preprost. Iz istega razloga, kot uvaja-
jo uravnoteZeno merjenje uspegnosti, to je ustvarjanje razmer za pridobivanje vedjega dobicka. Naj
pojasnimo nekaj koristi, ki so bistvenega pomena za uspesnost podjetja in so posledica prostovoljnih
pojasnil v ra¢unovodskih poroéilih. Te so :

1. vzpodbujanje zanimanja za zdruZevanje,

. vplivanje na potencialne investitorje,

. dostop do izbranih skupin (okoljevarstvenikov),
. predstavitev poslanstva ,

. povedevanje lojalnost delnicarjev,

. povedevanje moZnosti nove izdaje delnic,

. pridobivanje najboljiih kadrov, itn

-1 & U W

5. Ustrezen (poslovodni) raé¢unovodski sistem pogoj za dobro ra¢unovodsko porocilo

Koliko so radunovodska poro&ila vseobse#na in kakovostna, je odvisno od veé dejavnikov, med kateri-
mi so zagotovo: organizacija raunovodske sluzbe, celovitost racunovodske sluzbe, strokovna uspo-
sobljenost zaposlenih v radunovodstvu, odnos vodstva podjetja do radunovodske sluzbe, kakovost
notranje in zunanje revizije, koliko vodstvo podjetja razume raéunovodske informacije, itn.

To je razlog, da najdemo v strokovni literaturi trditev, da so za kakovost radunovodskih porocil
odlo¢ujodi nekateri dejavniki. Preden naStejemo kritiéne uspesnostne dejavnike raéunovodstva pa
povejmo, da temeljijo na predpostavki, da je za vse rad¢unovodske informacije v podjetju zadolZena ena
sluzba, to je radunovodska in da druge sluzbe te informacije dopolnjujejo s posebnimi iz njihovega
podrodja dela. Ward (Ward, 1992: 285-294) navaja 10 kritiénih dejavnikov, ki jih je treba upostevati
pri izgrajevanju raunovodstva, da bo to dobra podlaga tudi za stratesko odlo¢anje. Ti so:

1. Pomot za stratetke odlogitve. Ragunovodstvo mora s svojimi poroéili osvetliti strateske odlogitve in
posledice, ki jih te odlogitve prinaSajo. Zato ne sme biti le zapisovalec in porogevalec preteklih
poslovnih dogodkov. Postavljeno mora biti tako, da bo sposobno ne le pripravljati poroéila za stratesko
naértovanje, temved tudi za spremljanje njegovega uresni¢evanja, sprotno prilagajanje moZnostim in
njegovo revizijo. Radunovodstvo bo to nalogo lahko opravljajo, e bo poznalo vrste odloéitev, ki mora-
jo biti skladne s cilji podjetja. Ker pa je raunovodstvo dejavnost, ki spremlja vse poslovne dogodke
v denarni merski enoti, morajo biti tudi cilji kvantificirani. Zato poznavalci razmer menijo, da cilji
podjetja ne morejo biti sprejeti brez prisotnosti ratunovodje. Ne zato, da bi odlo¢al, temveé zato, da
bo vedel, kaj so imeli predlagatelji resniéno v mislih takrat, ko so kvantificirali cilje.
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2.

9.

Brez komunikacijske vizeli. Ce je radunovodstvo namenjeno podpori odlo¢anju, mora posredovati
denarne informacije koristne za tistega, ki odlo¢a. To pa pomeni, da morajo njegova porotila vsebo-
vati informacije in ne le podatke, ki bi jih Sele tisti, ki Zeli odlocati, preoblikoval v informacije. Poleg
tega morajo biti poroéila po obliki in vsebini prilagojena odlo¢evalcu, ki po navadi nima
radunovodskega znanja. Prav tu je tudi razlog, da tisti, ki pripravlja racunovodska porocila, vpliva
na odloéitev s tem, ko izbira pomembne informacije in jih posreduje v poroéilu, ki ni nujno razumlji-
vo tudi njegovemu uporabniku, vsaj ne tako kot oblikovalec poroéila Zeli.

. Identifikacija vrste odlogitve. Komunikacijski proces temelji na preprostem dejstvu, da je treba

posredovati “prave informacije pravi osebi ob pravem Casu”. To pa zahteva od racunovodskih
strokovnjakov, da posredujejo odlogevalcem pomembne, koristne in pravocasne informacije. Glede na
to, da je veéina odloditev enkratnih, je zelo tezko zadostiti tem zahtevam, ceprav lahko ra¢unovod-
ski sistem predvidi, katere vrste odlogitev morejo nastopiti in katere informacije bodo v ta namen
potrebne. Avtor meni, da je predvidevanje lazje zato, ker bi mogli vse odlocitve v podjetju oskupini-
ti v dve vrsti, in sicer:

- tiste v zvezi nalozbami razpolozljivih virov, katerih posledica je povetanje obstojecih zmogljivosti in
odloéitve o vpeljevanju novih dejavnosti in

- one o vrednotenju zdajsnjega stanja (obdrZati obstojeCo proizvodnjo, obstoje€i trg itn).

_Izbira ustreznih denarno in nedenarno izraZenih meril za merjenje dosezkov podjetja.
. Lotevanje dosezkov ekonomskih enot in poslovodskih dosezkov. Razlog je preprost. Poslovodjem

lahko pripifemo samo tiste uspehe, ki so resni¢no posledica njihovih prizadevanj. Posamezni vodje
lahko vplivajo le na del dejavnosti organizacije, ne pa na celoto. Zato je treba upostevati druge
ekonomske kategorije, kadar merimo uspegnost vodje in druge, kadar merimo uspesnost ekonomske

enote ali podjetja kot celote.

.Posredovanje le pomembnih informacij. Tisti, ki posreduje ratunovodsko porodilo, tudi izbere

pomembne informacije v njem. Iz tega izhaja, da deluje kot selektor podatkov in njihovega preob-
likovanja v informacije. To je razlog, da ima pripravljalec racunovodskih poroéil vpliv na odlocanje.
S poudarjanjem enih informacij v porocilu ali z izpustitvijo drugih, lahko bistveno preusmeri

pozornost tistega, ki (se) odloca.

. Logevanje nujnih od diskrecijskih stalnih stroskov. Prilagajanje trenutnim gospodarskim razmeram

v podjetju je drugaéno pri diskrecijskih kot pri nujnih strogkih. Zato je ene in druge treba poznati
takrat, kadar razmere zahtevajo drasti¢no zmanjSevanje stroskov. Seveda pa je znadilnost enih in
drugih strokov treba upostevati tudi, kadar sprejemamo odloitve, katerih posledica so nujni ali

diskrecijski stroski.

. Lodevanije diskrecijskih od proizvajalnih stroskov. Proizvajalni strogki so nujen pogoj, da se proizva-

jalni proces odvija, diskrecijski stroski pa vplivajo na uspesnost v sedanjosti in prihodnosti, vendar
se proizvajalni proces lahko odvija tudi brez njih. Zato jih lahko, bodisi zaradi tezav pladilne sposob-
nosti ali uspesnosti, zadasno tudi zmanjsamo. Te moznosti lahko podjetje upoiteva zlasti zato, ker ne
more to&no izmeriti koliko (Ze sploh kaj) vplivajo na uspesnost podjetja.
Uporaba standardnih strogkov. To je zlasti pomembno takrat, kadar ima podjetje razvit sistem
odmikov, ki brez uporabe standardnih stroskov ne daje dobrih rezultatov.

10. Upostevanje sprememb v &asu. Znaéilno za sodobna podjetja je, da se razmere pri poslovanju izjem-

no hitro spreminjajo. Te so lahko posledica razli¢nih vzrokov od sprememb v proizvodnih razmerah
do vplivov iz okolja. Zato je potrebno stalno spremljanje predysem ustreznosti standardnih stroskov

in njihovo prilagajanje novim razmeram.
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6. Sklepne ugotovitve

Iz literature in prakse nam je poznano, da je rac¢unovodstvo jezik sporazumevanje med tistimi, ki so
povezani z gospodarskimi problemi. To pa je skoraj vsakdo. Pogoj za razumevanje pa je, da tisti, ki se
pogovarjajo, govorijo vsebinsko isti jezik. Radunovodstvo ne bo moglo izvajali svojih nalog, ¢e ne bo
prlsluhmlo uporabnikom njegovih storitev. Slovenska podjetja sledijo in posnemajo podjetja iz razvitih
drzav. Ce se radunovodstvo, katerega naloga je pomagati tistim, ki odlodajo in potem spremljati
posledice njihovih odloéitev, ne bo razvijalo skladno z razvojem zahtev tistih, ki jim pomaga, svojega
dela ne bo dobro opravljajo. Tega se ra¢unovodski strokovnjaki v Sloveniji dobro zavedamo, zato spro-
ti sledimo razvoju ra¢unovodske stroke v svetu in razvijamo reditve, prilagojene nadim razmeram. Model

uravnoteZene uspesnosti, ki smo ga predstaviti v sestavku, to dokazuje.
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Povzetek

«VEC IN BOLJE” PRI IZGRAJEVANJU SODOBNIH RACUNOVODSKIH METOD IN
MODELOV

Racunovodstvo je med najpomenibnej$imi informacijskimi dejavnostmi v podjetju. Na ra¢unovodskih
podatkih so do nedavnega temeljila vsa porocila o uspednosti poslovanja podjetji. Spremembe v razme-
rah poslovanja so razlog, da so se spreminjajo tudi zahteve po sodilih za merjenja uspesnosti podjetja.
Med modeli, ki naj bi pokazal uspegnost podjetja z razli¢nih zornih kotov, je tudi model uravnotezene
uspegnosti podjetja. Pokaze vodstvu podjetja kako mobilizirati zaposlene, da bo uresni¢eno poslanstvo
podjetja. Poslanstvo in strategijo podjetja pokaZe v obliki ciljev in sodil s &tirih zornih kotov: finanénega,
2 zornega kota kupcev, notranjih procesov ter u¢enja in rasti. Skladno s tem so postavljene tudi nove
zahteve glede vsebine letnih poro¢il, ki jih podjetja posredujejo javnosti. V sestavku je predstavljen
model uravnotezene uspesnosti in neobvezna razkritja v radunovodskih poro¢ilih.

Kljuéne besede: raéunovodstvo, uravnoteZena uspesnost, ra¢unovodsko poroéilo, kazalniki poslovan-

ja.

Summary

“MORE AND BETTER” IN DEVELOPING CONTEMPORARY ACCOUNTING
METHODS AND MODELS

Accounting is among the most important information units in the company. Accounting data was to
nowadays the basis for indicators which were used to present business performance. Changes in pro-
duction and sales conditions are the reason for new demands in the field of performance measurement.
Balance scorecard is the measurement system which shows how managers can mobilise their people to
fulfil the company s mission. The Balanced Scorecard translates mission and strategy into objectives
and measures, organised into four different perspectives: financial, customer, internal business process,
and learning and growth. According that the new demands are set up concerning company s financial
report for internal and external users. In the article the author presents the Balance Scorecard and
optional disclosures in financial reports.

Key words: accounting , balanced scorecard, financial reports, performance s indicators.
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' Ceprav je bila zaradi druzbenoekonomskega sistema bolj uveljavljena ekonomska kategorija dohodek
kot pa dobidek, smo v bistvu obracunavali davek iz dobigka. Dohodek smo toliko dasa zmanjgevali,
da smo vsebinsko prigli do dobigka, &eprav smo ga uradno imenovali popravljeni dohodek.

2 Poleg Johnsona in Kaplan so s tega podrocja znani fe: pristop Fisherja (Fisher 1992: 31-38), pristop
Howell in Soucya (Howell, Soucy 1987: 31-38), pristop Garrisona (Garrison 1991: 375-380).

% Za uspesno delovanje podjetja ni dovolj strategijo postaviti. Treba je meriti tudi njeno uresnic¢evanje.
Znano je namreé, da je strategija pogosto le postavljena, ne pa tudi uresni¢ena.
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