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Vloga poslovodnih ra~unovodij v procesu strateškega managementa je bila tradicionalno omejena na posredovanje koristnih

informacij njihovim uporabnikom. V zadnjih dveh desetletjih pa se je njihova vloga v podjetjih mo~no spremenila. Sodobni ra-

~unovodje niso ve~ zgolj pripravljalci informacij, ampak za razliko od tradicionalnih aktivno sodelujejo v celotnem procesu

sprejemanja odlo~itev. Cilj študije je preu~iti stopnjo participacije poslovodnih ra~unovodij v procesu strateškega managemen-

ta v ve~jih slovenskih podjetjih. Rezultati raziskave na podlagi vzorca 193 podjetij ka`ejo, da so slovenski poslovodni ra~uno-

vodje na splošno relativno mo~no vklju~eni v proces strateškega managementa, da pa se stopnja participacije po panogah

precej razlikuje. Stopnja participacije poslovodnih ra~unovodij v procesu strateškega managementa je relativno visoka v pre-

delovalnih dejavnostih, trgovini in gostinstvu, relativno nizka pa v dejavnostih oskrbe z energijo, plinom in vodo ter gradbeniš-

tvu.

Klju~ne besede: Participacija ra~unovodij, Strateški management, Strateško poslovodno, ra~unovodstvo, Slovenija

Participacija poslovodnih ra~unovodij 
v procesu strateškega managementa:

medpano`na primerjava

1 Uvod 

Na podro~ju poslovodnega ra~unovodstva smo v zadnjih
dveh desetletjih lahko pri~a pravi renesansi (Cravens in
Guilding, 2001). S holisti~nega vidika sta vidni dve glavni
smeri razvoja discipline. Na eni strani se zelo hitro razvi-
jajo nove strateško-orientirane ra~unovodske tehnike za
obvladovanje stroškov, za potrebe planiranja, kontrole in
merjenja uspešnosti ter za ovrednotenje strateških odlo~i-
tev (Guilding et al., 2000; Ittner in Larcker, 2001; Chen-
hall, 2008). Po drugi strani se hkrati z razvojem novih teh-
nik vse bolj uveljavlja prepri~anje, da se naloga sodobnih
poslovodnih ra~unovodij ne sme ustaviti zgolj pri posre-
dovanju koristnih informacij, ampak je zna~ilnost sodob-
nega ra~unovodje tudi aktivno sodelovanje v celotnem
procesu odlo~anja (Oliver, 1991; Bromwich, 2000; Nyo-
mori et al., 2001; Korošec, 2003; Parker in Kyj, 2006; Rowe
et al., 2008). Nekateri avtorji (Guilding et al., 2000; Ho-
que, 2001; Roslender in Hart, 2003) menijo, da so spre-
membe v disciplini tako velike, da jih lahko zdru`imo kar
pod okrilje nove discipline, imenovane strateško poslo-
vodno ra~unovodstvo.

^e je Kaplan (1984) še pred dobrima dvema desetlet-
jema trdil, da se poslovodno ra~unovodstvo razvija preve~
izolirano od ostalih disciplin in zato izgublja svoj pomen v
organizacijski strukturi, se danes tak opis zdi neustrezen
(Chenhall, 2008; Rowe et al., 2008). Vse ve~ja konkuren~-

nost in nepredvidljivost poslovnega okolja je mnoga pod-
jetja vzpodbudila, da so v ospredje svoje strategije posta-
vila zadovoljevanje potreb kupcev (Perrera et al, 1997;
Guilding in McManus, 2002). Tej strategiji so se prilagodi-
le tudi organizacijske strukture in procesi podjetij. Tradi-
cionalne navpi~ne funkcijske organizacijske strukture so
se pri~ele opuš~ati, nadomeš~ajo pa jih »vodoravno« po-
vezane aktivnosti iz verige vrednosti (Chenhall, 2008). V
»vodoravnih organizacijah« strateške odlo~itve sprejema-
jo managerski teami sestavljeni iz ~lanov z razli~nih funk-
cijskih podro~ij, vklju~no s poslovodnimi ra~unovodji
(Baines in Langfield-Smith, 2003; Naranjo-Gil in Hart-
mann, 2007; Rowe et al., 2008).

Izhajajo~ iz opisanih trendov ima študija dva glavna
cilja. Prvi cilj je preu~iti stopnjo participacije poslovodnih
ra~unovodij v procesu strateškega managementa oziroma
odlo~anja v ve~jih slovenskih podjetjih. V tujini opravlje-
ne empiri~ne študije ka`ejo, da so poslovodni ra~unovod-
je v ZDA (Fern in Tipgos, 1988) in Veliki Britaniji (Bhi-
mani in Keshtvarz, 1999) relativno mo~no vklju~eni v raz-
li~ne aktivnosti v okviru procesa strateškega managemen-
ta, v Sloveniji pa podobne raziskave še ni bilo. Drugi cilj
je preu~iti morebitne razlike v stopnji participacije po pa-
nogah. Kontingen~na teorija, ki je na podro~ju poslovod-
nega ra~unovodstva v zadnjem ~asu izrazito prevladala
(Naranjo-Gil in Hartmann, 2007), pravi, da morajo biti or-
ganizacijske strukture in procesi prilagojeni okolju in spe-
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cifi~nim dejavnikom podjetja (Chenhall, 2003; Gerdin,
2005). Ker so empiri~ne študije (Anderson in Lanen,
1999; Mia in Clarke, 1999) pokazale, da je pomemben de-
javnik pri oblikovanju primernega sistema poslovodnega
ra~unovodstva dejavnost podjetja, `elimo ugotoviti, kako
dejavnost podjetja vpliva na stopnjo participacije ra~uno-
vodij v procesu strateškega managementa. Iz opredeljenih
ciljev izhaja, da je študija eksplorativne narave.

Študija je razdeljena na pet poglavij. Uvodu sledi po-
glavje, v katerem opišemo teoreti~ni koncept participaci-
je poslovodnih ra~unovodij v procesu strateškega mana-
gementa. V tretjem poglavju je predstavljena raziskoval-
na metodologija, v ~etrtem pa rezultati raziskave v ve~jih
slovenskih podjetjih. V zadnjem poglavju so podane
sklepne ugotovitve in diskusija rezultatov.

2 Participacija poslovodnih 
ra~unovodij v procesu strateškega
managementa

Poslovodno ra~unovodstvo se je tradicionalno ukvarjalo s
pripravo informacij, ki managerjem pomagajo pri planira-
nju, kontroliranju in sprejemanju odlo~itev (Kaplan in At-
kinson, 1989; Turk et al., 1998). ^eprav obseg poslovodne-
ga ra~unovodstva ni omejen s formalnimi kriteriji, se nje-
gove naloge navadno delijo v tri skupine (Anderson in
Lanen, 1999; Turk et al., 1998):
� ugotavljanje stroškov proizvodov in drugih stroškov-

nih nosilcev
� priprava informacij za planiranje, kontrolo in ocenje-

vanje uspešnosti
� priprava informacij za ovrednotenje odlo~itev.

Strateški management lahko opredelimo kot proces
managerskih odlo~itev in aktivnosti, ki dolo~ajo dolgoro~-
no poslovanje podjetja in podjetje umestijo v okolje (Por-
ter, 1996; Pu~ko, 2006). V normativnih u~benikih iz stra-
teškega managementa je ta proces navadno razdeljen na
ve~ faz, kot so analiza okolja, razvoj strategije (strateško
planiranje), uresni~evanuje strategije in strateška kontro-
la (Hunger in Wheelen, 1996; Thompson in Strickland,
2003; Pu~ko, 2006). Za strateške odlo~itve je zna~ilno, da
(1)  imajo pomemben u~inek na podjetje kot celoto, (2)
pomembno vplivajo na dolgoro~no uspešnost, (3) so tve-
gane in (4) zahtevajo medfunkcijsko sodelovanje (Papa-
dakis in Barwise, 1997; Kramberger in Rosi, 2007).

V drugi polovici osemdesetih let prejšnjega stoletja so
mnogi priznani avtorji (Kaplan, 1984; Johnson in Kaplan,
1987; Ashton et al., 1991; Drury, 1992; Palmer, 1992; Bhi-
mani in Bromwich, 1992) ocenili takratno stanje poslo-
vodnega ra~unovodstva kot  krizno, saj naj ne bi bilo ve~
sposobno tvorno sodelovati pri doseganju strateških ciljev
podjetja (Kaplan, 1984; Bromwich in Bhimani, 1994). V
grobem bi lahko kritike razdelili v dve skupini. Prvi~, tako
imenovano tradicionalno poslovodno ra~unovodstvo se je
ukvarjalo predvsem z operativnimi problemi, kar ga je po-
stavljalo v podrejen polo`aj glede na ostale oddelke, na
primer tr`enje (Roslender in Hart, 2003). Druga kritika

pa se nanaša na dejstvo, da je bila vloga ra~unovodij v
procesu odlo~anja tradicionalno omejena na posredova-
nje koristnih informacij managerjem, ki so sprejemali od-
lo~itve, medtem ko pri sprejemanju odlo~itev niso sodelo-
vali.

^e so poslovodni ra~unovodje v takih razmerah `ele-
li pove~ati ali vsaj zadr`ati svoj pomen v organizacijski
hierarhiji, so bili pravzaprav prisiljeni razviti »neko višjo«
obliko ra~unovodstva (Roslender et al., 1998). Pri tem so
jim šle na roko tudi okoliš~ine. Razvoj informacijske teh-
nologije je omogo~il, da so postale tradicionalne rutinske
naloge ra~unovodij v veliki meri avtomatizirane, zato so
imeli ve~ ~asa, da se za~nejo ukvarjati z vsebinskimi izzi-
vi. Kot slikovito pravi Oliverjeva (1991), so »dnevi debe-
tov in kreditov v ra~unovodstvu minili«.

Hiter razvoj poslovodnega ra~unovodstva v zadnjih
dveh desetletjih ka`e, da so sodobni poslovodni ra~uno-
vodje spremenjene okoliš~ine in zahteve vzeli resno in se
jim dokaj uspešno prilagodili. ^e je bilo tradicionalno po-
slovodno ra~unovodstvo usmerjetno na posredovanje
prete`no notranjih in v preteklost obrnjenih informacij
managerjem (Cravens in Guilding, 2001), je podro~je de-
lovanja sodobnih poslovodnih ra~unovodij precej širše.
Danes njihova informacijska usmerjenost sega izven meja
podjetja in predvsem v prihodnost (Guilding et al., 2000;
Chenhall, 2008), hkrati pa se njihova vloga ne kon~a pri
posredovanju informacij managerjem (Nyamori et al.,
2001; Rowe et al., 2008). Pribli`no so~asno z navedenimi
spremembami se je za~el uporabljati tudi pojem »strateš-
ko poslovodno ra~unovodstvo«. Ta naj bi ozna~eval, da je
sodobno poslovodno ra~unovodstvo orientirano pred-
vsem na potrebe strateškega managementa oziroma pred-
stavlja odziv ra~unovodij, ki bi tako kot druge funkcije
radi sodelovali pri strateških zadevah (Nyomori et al.,
2001). Seveda pa to od njih zahteva, da se na novo opre-
deli tudi njihova vloga v podjetju. Od strateških ra~uno-
vodij se pri~akuje aktivno sodelovanje v procesu odlo~a-
nja, ne ve~ zgolj samo posredovanje relevantnih informa-
cij managementu (Oliver, 1991; Coad, 1996; Bromwich,
2000). Sodelovanje v celotnem procesu sprejemanja odlo-
~itev je torej klju~na razlika med »tradicionalnim« in
»strateškim« poslovodnim ra~unovodjem (Bhimani in
Keshtvarz, 1999; Nyamori et al., 2001).

Koncept participacije poslovodnih ra~unovodij v pro-
cesu strateškega managementa temelji na tesnem part-
nerstvu z nera~unovodskim osebjem (Oliver, 1991; Pal-
mer, 1992; Bromwich, 2000; Chenhall, 2008; Rowe et al.,
2008), v katerem se zdru`ijo vse funkcijske sposobnosti
podjetja z namenom izboljšanja procesa odlo~anja. Na-
ravna vloga ra~unovodij naj bi bila koordinacija posamez-
nih funkcij in ravni managementa v podjetju (Parker in
Kyj, 2006; Rowe et al., 2008), saj jim dostop do široke baze
informacij daje celovit vpogled v poslovanje podjetja, ki
ga druge funkcije obi~ajno nimajo. Ra~unovodje so imeli
Palmerjevem mnenju (1992) za svojo »novo« vlogo zelo
dobro izhodiš~e. Posedujejo namre~ paket finan~nih spo-
sobnosti in znanj, dostop do razli~nih virov informacij in
poznavanje finan~ne strukture podjetja, ki naj bi bil klju-
~en za ovrednotenje razli~nih strateških alternativ.
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Na novo opredeljena vloga poslovodnih ra~unovodij
v podjetjih pa od njih zahteva tudi povem prakti~ne spre-
membe v vedenju in vzorcih razmišljanja. Potrebne zna~il-
nosti, ki »strateškega« ra~unovodjo lo~ijo od »tradicional-
nega«, naj bi tako bile (Oliver, 1991; Coad, 1996; Ho~evar
in Ogan, 1996): (1) proaktivnost pri analiziranju poslovnih
izzivov in sposobnost povezati te izzive s finan~nimi in
drugimi posledicami, (2) tr`na orientiranost, to je sposob-
nost svetovanja svojim odjemalcem (managerjem), (3) za-
radi potrebe po dobrem poznavanju podjetja in okolja,
stalna motiviranost k u~enju in pove~evanju znanja, pogo-
sto na podro~jih, ki nimajo nobene zveze s tradicionalnim
ra~unovodstvom in nenazadnje, (4) zaradi svoje vloge po-
vezovalca, dobre komunikacijske sposobnosti. Ali kot na
kratko pravi Coad (1996), strateški poslovodni ra~uno-
vodja je lahko le nekdo, ki se na nerutinske izzive odziva
pozitivno in kreativno.

Empiri~ne raziskave o participaciji poslovodnih ra~u-
novodij v procesu strateškega managementa so redke tudi
v tujini. Fern in Tipgos (1988) sta v svoji raziskavi velikih
podjetij v ZDA `e pred 20 leti ugotovila, da je participaci-
ja poslovodnih ra~unovodij v procesu strateškega mana-
gementa »presenetljivo velika«, saj ve~ kot 75 % anketi-
ranih ra~unovodij bolj ali manj aktivno sodeluje pri aktiv-
nostih v okviru procesa stateškega managementa (kot so
npr. oblikovanje poslanstva, oblikovanje strateških ciljev,
razvoj in izbira najboljše strategije, pretvorba strategij v
predra~une). Podobno študijo sta desetletje kasneje opra-
vila Bhimani in Keshtvarz (1999) med britanskimi veliki-
mi podjetji ter prišla do podobnih zaklju~kov.

Podjetja se bodo v prihodnosti sre~evala s še bolj
kompleksnimi izzivi in turbolentnim okoljem, ~emur se
bo moral prilagajati tudi ra~unovodski sistem. Ker so ra-
~unovodje izrazili `eljo po ve~ji vpletenosti v proces stra-
teškega managementa (Fern in Tipgos, 1988; Bhimani in
Keshtvarz, 1999; Nyamori et al., 2001), je to zanje hkrati
prilo`nost in obveza. Sestavni ~len v procesu odlo~anja
bodo postali le, ~e bodo dovolj prepri~ljivi, da v procesu
lahko dodajo neko vrednost (Oliver, 1991). To pa je v ve-

liki meri odvisno od njih samih (Palmer, 1992; Roslender
et al., 1998; Nyamori et al., 2001).

3 Metodologija raziskovanja

3.1 Raziskovalna vprašanja

Prvi cilj raziskave je preu~iti stopnjo participacije sloven-
skih poslovodnih ra~unovodij v procesu strateškega ma-
nagementa. Ker nimamo primerne osnove, na podlagi ka-
tere bi utemeljili pri~akovano stopnjo participacije, je ra-
ziskovalno vprašanje eksplorativne narave. Glede na
opredeljeno klju~no razliko med »tradicionalnimi« in
»strateškimi« poslovodnimi ra~unovodji nas zanima pred-
vsem, ali so slovenski poslovodni ra~unovodje prete`no
pripravljalci informacij, ali pa jih lahko uvrstimo med ak-
tivne udele`ence managerskih teamov in procesov odlo-
~anja.

Drugi cilj je ugotoviti in preu~iti morebitne razlike v
stopnji participacije po panogah. Anderson in Lanen
(1999) ter Mia in Clarke (1999) so ugotovili, da je razvi-
tost poslovodnega ra~unovodstva po panogah razli~na,
zato v skladu z njihovimi ugotovitvami postavljamo na-
slednjo hipotezo - participacija poslovodnih ra~unovodij v
procesu strateškega managementa se po panogah razliku-
je. Razlike po panogah `elimo tudi podrobneje preu~iti,
vendar bo zaradi pomanjkanja teoreti~nih osnov za posta-
vitev morebitnih hipotez o pri~akovanih razlikah ta anali-
za eksplorativne narave.

3.2 Metoda zbiranja podatkov in postopek
vzor~enja

Za zbiranje podatkov je bil uporabiljen anketni vprašal-
nik, ki je bil poslan v ve~ja slovenska podjetja. Pri izbiri
podjetij v vzorec smo izhajali iz baze 500 najve~jih sloven-
skih podjetij po prihodkih, ki jo je pripravilo Podatkovno

Tabela 1: Struktura podjetij v vzorcu in vzor~nem okviru glede na dejavnost
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analiti~no središ~e Ekonomske Fakultete v Ljubljani
(PASEF). V vzorec smo zajeli vseh 500 najve~jih podjetij,
ne glede na dejavnost in lastništvo. Nato smo bazo pre~i-
stili in izklju~ili vsa podjetja z manj kot 100 zaposlenimi
(cilj tega po~etja je bil izlo~iti holdinške dru`be, ki z ma-
lim številom zaposlenih ustvarjajo visoke prihodke) ter
podjetja, za katera ni bilo mo~ pridobiti kontaktnih po-
datkov (so prenehala obstajati, so bila pripojena drugemu
podjetju, so šla v ste~aj, so spremenila ime ipd). Po tem fil-
triranju je v kon~nem vzor~nem okviru ostalo 388 podje-
tij z lestvice 500 najve~jih podjetij.

Kot del strategije za ~im ve~jo stopnjo odzivnosti smo
se pred pošiljanjem vprašalnikov za sodelovanje najprej
dogovorili po telefonu. Namen tega po~etja je bil pridobi-
ti podatke o najprimernejši osebi za anketiranje. V ve~ini
primerov smo se s takimi osebami neporedno pogovorili
in jim razlo`ili namen raziskave. V pogovorih se je izaka-
zalo, da najprimernejše osebe v ciljnih podjetjih navadno
opravljajo eno od naslednjih treh funkcij: vodja kontrolin-
ga, vodja ra~unovodstva ali vodja finan~no-ra~unovod-
skega sektorja.

Podatki so bili zbrani leta 2005. Skupaj je bilo preje-
tih 193 vprašalnikov, kar predstavlja 49,7 % stopnjo od-
zivnosti glede na vzor~ni okvir. Struktura podjetij v vzor-
cu in vzor~nem okviru glede na dejavnost je prikazana v
Tabeli 1 (uporabljena je standardna klasifikacija dejavno-
sti – SKD).

Kot je razvidno iz Tabele 1, se frekvence po dejavno-
stih mo~no razlikujejo. Ve~ kot polovica oziroma 56%
vseh podjetij v vzorcu se ukvarja s predelovalno dejav-
nostjo. To seveda ne pomeni, da je vzorec pristranski, saj
je tudi v celotnem vzor~nem okviru dele` predelovalnih
dejavnosti podoben kot v vzor~nem okviru, in sicer znaša
53,1% (glej zadnji stolpec v Tabeli 1). Na drugi strani vzo-
rec vklju~uje zgolj eno podjetje (oziroma 0,5%) iz dejav-
nosti kmetijstvo in gozdarstvo, vendar je tudi v vzor~nem
okviru dele` kmetijskih podjetij podoben, saj znaša 1%.

3.3 Merski instrument 

Za merjenje participacije ra~unovodij v procesu strateš-
kega managementa je bil povzet instrument, ki sta ga
Wooldridge in Floyd (1990) razvila za merjenje participa-
cije srednjega managementa v procesu strateškega mana-
gementa. Ta instrument je bil izbran zato, ker so pri mer-
jenju participacije `eleni razumljivi in procesno nevtralni

instrumenti. Kav~i~ et al. (2004) namre~ navajajo, da se
novejša dognanja v ra~unovodski praksi slovenskih pod-
jetij uveljavljajo po~asi, zato smo se v vprašalniku `eleli
izogniti akademsko-znanstveni terminologiji, kot je po-
slanstvo, planske predpostavke, razvijanje strategije, izbi-
ra strategije, uresni~evanje strategije ipd.

Instrument je osredoto~en na 5 vidikov oziroma ak-
tivnosti v okviru procesa strateškega managementa in
predstavlja enodimenzionalni konstrukt participacije.An-
ketiranim je bilo zastavljeno naslednje vprašanje:

»Prosimo ozna~ite, v kakšni meri poslovodni ra~uno-
vodje (kontrolerji) v vaši organizaciji sodelujete pri na-
slednjih aktivnostih v okviru procesa strateškega manage-
menta:
� identificiranje problemov in predlaganje ciljev
� iskanje (oblikovanje) alternativ
� ovrednotenje alternativ
� podrobnejše analiziranje izbranih alternativ 
� izpeljava ustreznih aktivnosti za uvedbo strateških

sprememb.«
Anketirani so ocenili stopnjo participacije za vsako

od teh aktivnosti na merski lestvici od 1 do 7, kjer 1 pome-
ni »sploh ne sodelujem« in 7 pomeni »popolnoma sodelu-
jem«.

4 Rezultati 

Stopnja participacije poslovodnih ra~unovodij v procesu
strateškega managementa je prikazana v Tabeli 2, in sicer
za vsako od petih preu~evanih aktivnosti v okviru tega
procesa posebej.

Kot je razvidno iz Tabele 2, poslovodni ra~unovodje v
Sloveniji relativno najbolj sodelujejo pri aktivnostih
ovrednotenja alternativ in podrobnega analiziranja alter-
nativ, najmanj pa pri izpeljavi ustreznih aktivnosti za
uvedbo sprememb. So pa povpre~ja za vseh 5 spremen-
ljivk višja od sredine merske lestvice, kar nakazuje na to,
da slovenski poslovodni ra~unovodje dokaj aktivno sode-
lujejo v procesu strateškega managementa.

Za preu~itev medpano`nih razlik smo stopnjo partici-
pacije izra~unali za vsako dejavnost posebej. Ker je za ka-
kršnokoli posplošitev rezultatov za`eljeno vsaj neko mini-
malno število podjetij v vsaki dejavnosti, smo se odlo~ili
analizirati samo dejavnosti, v katerih je frekvenca podje-
tij vsaj 8. Ta pogoj izpolnjuje 6 dejavnosti, medtem ko je v
preostalih petih frekvenca ni`ja od 6 (glej Tabelo 1). S ci-

Tabela 2: Participacija poslovodnih ra~unovodij v procesu strateškega managementa v slovenskih podjetjih

Merska lestvica: 1 – sploh ne sodelujem, 7 – popolnoma sodelujem.
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ljem ~immanjše izgube podatkov smo se nato odlo~ili še
za dve zdru`itvi po naši presoji relativno sorodnih dejav-
nosti. Prvi~, z zdru`itvijo dejavnosti H (gostinstvo) in O
(druge javne in oskrbne dejavnosti) smo pridobili še eno
skupino, ki šteje 8 podjetij. In drugi~, skupini J (finan~no
posredništvo) smo priklju~ili še skupino K (poslovanje z
nepremi~ninami). To pomeni, da so bila iz pano`ne anali-
ze izklju~ena samo tri precej specifi~na podjetja iz dejav-
nosti kmetijstvo (A) in rudarstvo (B).

Stopnje participacije po dajavnostih so prikazane v
Tabeli 3. Statisti~no zna~ilnost razlik po dejavnostih smo
ugotavljali s pomo~jo analize variance (Chenhall in Lang-
field-Smith, 1998). Statisti~no zna~ilen F-test v zadnjem
stolpcu Tabele 3 pove, da se povpre~na stopnja participa-
cije vsaj v eni (skupini) dejavnosti razlikuje od ostalih
(skupin) dejavnosti. Testiramo torej hipotezo enakih arit-
meti~nih sredin, vendar pa nam test ne da odgovora na
vprašanje, katera aritmeti~na sredina je razli~na od osta-
lih (Hair et al., 1998).

Rezultati v Tabeli 3 ka`ejo, da je stopnja participacije
statisti~no zna~ilno razli~na po dejavnostih za štiri izmed
petih preu~evanih aktivnosti. To je v veliki meri skladno s
hipotezo, da se stopnja participacije po panogah razlikuje.
Edina aktivnost, pri kateri se stopnja participacije po pa-
nogah oziroma skupinah panog zna~ilno ne razlikuje, je
aktivnost identificiranja problemov in predlaganja ciljev.

S ciljem podrobneje analizirati razlike po dejavno-
stih, smo za vsako aktivnost dejavnosti rangirali glede na
izmerjeno stopnjo participacije (rangi so v Tabeli 3 zapisa-
ni v oklepaju). Kljub temu, da so rangi za vsako aktivnost
druga~ni, je mo`no opaziti dolo~en vzorec obnašanja po-
datkov. V splošnem bi lahko rekli, da je stopnja participa-
cije ra~unovodij v procesu strateškega managementa rela-
tivno visoka v treh dejavnostih, ki pri vseh aktivnostih do-
segajo relativno visoke range. To so predelovalne dejav-
nosti (enkrat rang 1, trikrat rang 2, enkrat rang 3), trgovi-
na (dvakrat rang 1, enkrat rang 2, dvakrat rang 4) ter go-
stinstvo in ostale storitve (dvakrat rang 1 ter po enkrat
rang 2, 3 in 5). Na drugi strani je stopnja participacije ra-
~unovodij v procesu strateškega managementa najni`ja v

dejavnosti oskrbe z energijo, plinom in vodo (štirikrat
rang 7, enkrat rang 6).Ta dejavnost izrazito odstopa od os-
talih, saj prav pri nobeni aktivnosti izmerjena stopnja par-
ticipacije ne presega sredine merske lestvice. Relativno
glede na ostale dejavnosti je participacija nizka tudi v
gradbeništvu (enkrat rang 7 ter po dvakrat rang 6 in 5),
vendar razen pri eni aktivnosti (izpeljava sprememb)
vseeno presega sredino merske lestvice. Nekje blizu pov-
pre~ja so stopnje participacije v dejavnostih finan~nega in
nepremi~ninskega posredništva ter dejavnosti prometa,
skladiš~enja in zvez.

5 Sklep in diskusija 

V zadnjih dvajsetih letih se je vloga poslovodnih ra~uno-
vodij v organizacijskem ustroju mo~no spremenila. Med-
tem ko je bila tradicionalno njihova vloga omejena na po-
sredovanje koristnih informacij zainteresiranim uporab-
nikom (managerjem), se naloga sodobnih poslovodnih ra-
~unovodij ne ustavi zgolj pri posredovanju informacij. Od
sodobnih poslovodnih ra~unovodij se pri~akuje dejavno
sodelovanje v celotnem procesu odlo~anja (Oliver, 1991;
Palmer, 1992; Bhimani in Keshtvarz, 1999; Nyamori et al.,
2001) in aktivna vklju~enost v strateški managerski team
(Baines in Langfield-Smith, 2003; Naranjo-Gil in Hart-
mann, 2007; Rowe et al., 2008).

Glavna prispevka študije sta dva. Prvi prispevek je
preu~itev stopnje participacije poslovodnih ra~unovodij v
procesu strateškega managementa v 193 ve~jih slovenskih
podjetjih. Drugi prispevek je medpano`na analiza razlik v
stopnji participacije.

Pri preu~evanju participacije poslovodnih ra~unovo-
dij v procesu strateškega managementa smo se osredoto-
~ili na pet aktivnosti v okviru procesa strateškega mana-
gementa, in sicer: identificiranje problemov in predlaga-
nje strateških ciljev, iskanje (oblikovanje) alternativ,
ovrednotenje alternativ, podrobnejše analiziranje izbra-
nih alternativ in izpeljava ustreznih aktivnosti za uvedbo
strateških sprememb. Rezultati raziskave dokaj pri~ako-

Tabela 3:Participacija poslovodnih ra~unovodij v procesu strateškega managementa v slovenskih podjetjih po dejavnostih 
(analiza variance)

$ * F-test je statisti~no zna~ilen pri stopnji tveganja 10 %; ** pri stopnji tveganja 5 %.



Organizacija, letnik 41 Razprave {tevilka 3, maj-junij 2008

173A

vano ka`ejo, da poslovodni ra~unovodje relativno najbolj
sodelujejo pri aktivnostih ovrednotenja alternativ in po-
drobnega analiziranja alternativ. Ra~unovodstvo je v os-
novi informacijska funkcija, torej podpira management z
uporabnimi informacijami in analizami za sprejemanje
odlo~itev. Vendar pa je tudi pri vseh ostalih preu~evanih
aktivnostih stopnja participacije relativno visoka, saj po-
vsod presega sredino merske lestvice.V skladu s prvim ra-
ziskovalnim vprašanjem zato lahko ugotovimo, da sodob-
nih slovenskih poslovodnih ra~unovodij ne moremo ozna-
~iti ve~ zgolj kot pripravljalce informacij. Bolj primerna se
zdi oznaka, da podobno kot njihovi kolegi v razvitih dr`a-
vah (Fern in Tipgos, 1988; Bhimani in Keshtvarz, 1999)
predstavljajo tvoren in aktiven ~len v procesu strateškega
managementa podjetja.

Za potrebe medpano`ne primerjave smo preu~evana
podjetja razdelili v sedem (skupin) dejavnosti po stan-
dardni klasifikaciji dejavnosti. To so (1) gradbeništvo, (2)
predelovalne dejavnosti, (3) oskrba z energijo, plinom in
vodo, (4) trgovina, (5) promet, skladiš~enje in zveze, (6) fi-
nan~no in nepremi~ninsko posredovanje ter (7) gostins-
tvo ter druge javne in oskrbne dejavnosti. Medpano`na
primerjava ka`e, da se stopnja participacije poslovodnih
ra~unovodij v procesu strateškega managementa zna~ilno
razlikuje po panogah za štiri od petih preu~evanih aktiv-
nosti, kar v veliki meri potrjuje hipotezo, da je participaci-
ja po panogah razli~na.

Gledano na splošno je participacija relativno visoka v
predelovalnih dejavnostih, trgovini ter gostinstvu in dru-
gih oskrbnih dejavnostih. Po drugi strani po relativno niz-
ki stopnji participacije izrazito odstopa dejavnost oskrbe
z energijo, plinom in vodo. Ne samo, da je participacija re-
lativno nizka glede na ostale dejavnosti, ampak je relativ-
no nizka tudi glede na mersko lestvico, saj prav za nobe-
no aktivnost ne presega sredine merske lestvice. Relativ-
no nizka je stopnja participacije tudi v gradbeništvu. An-
derson in Lanen (1999) ter Mia in Clarke (1999) so ugo-
tovili, da je razvitost poslovodno ra~unovodskega sistema
v podjetjih pozitivno povezana z intenzivnostjo konku-
rence v panogi. Ve~ja konkuren~nost deluje kot pritisk za
optimizacijo vseh aktivnosti in procesov v podjetju,
vklju~no z ra~unovodstvom. Taka razlaga se zdi primerna
tudi za našo študijo.Verjetno najbolj izpostavljena konku-
renci je predelovalna dejavnost, saj ve~ino proizvodnje iz-
vozi. Podatki z lestvice Finance Top 101 za leto 2006 deni-
mo ka`ejo, da je 10 najve~jih slovenskih predelovalnih
podjetij v povpre~ju izvozilo kar 83,4 % svoje celotne pro-
daje (Finance Top 101 – najve~je slovenske poslovne sku-
pine leta 2006). Tudi v trgovini so v Sloveniji prisotna
mnoga tuja podjetja, hkrati pa se slovenski trgovci širijo v
tujino in tam soo~ajo s tujo konkurenco. Po drugi strani
je v dejavnosti oskrbe z energijo, plinom in vodo konku-
rence relativno malo, ~e sploh. Na nek na~in bi še vedno
lahko govorili o »javnem sektorju«. Podobno velja za
gradbeništvo. Slovenska podjetja dobijo skoraj vse ve~je
gradbene posle v Sloveniji, medtem ko so na tujem precej
manj prodorni, saj 6 najve~jih slovenskih gradbenih pod-
jetij v tujini ustvari v povpre~ju samo 9 % prihodkov (Fi-

nance Top 101 – najve~je slovenske poslovne skupine leta
2006).

Gledano v celoti bi lahko zaklju~ili, da slovensko po-
slovodno ra~unovodstvo sledi svetovnim trendom. Slo-
venski poslovodni ra~unovodje niso ve~ zgolj pripravljal-
ci informacij, ampak aktivni udele`enci v procesu strateš-
kega odlo~anja (Naranjo-Gil in Hartmann, 2007; Chen-
hall, 2008). In drugi~, stopnja njihovega udejstvovanja v
stratešekih zadevah se po panogah razlikuje. Podobno kot
v tujini (Anderson in Lanen, 1999; Mia in Clarke, 1999) je
relativno nizka predvsem v tistih dejavnostih, kjer je in-
tenzivnost konkurence relativno majhna.

Pri interpretaciji rezultatov študije se je treba zaveda-
ti tudi njenih omejitev. Poleg splošno znanih pomanjklji-
vosti anketnega raziskovanja z vprašalniki je problem v
operacionalizaciji preu~evanih spremenljivk. Ker Kav~i~
et al. (2004) navajajo, da se novejša dognanja v slovensko
ra~unovodsko prakso uveljavljajo po~asi, smo se temu po-
skušali prilagoditi z uporabo razumljivega in procesno
nevtralnega instrumenta (Wooldridge in Floyd, 1990).
Prav tako je potrebno upoštevati, da je z izjemo dveh de-
javnosti število anketiranih podjetij relativno majhno, kar
je pri medpano`ni analizi lahko problemati~no z vidika
posploševanja rezultatov. Ne glede na te pomanjkljivosti
pa daje študija zanimiv vpogled v sodobno poslovodno ra-
~unovodsko prakso v Sloveniji.
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