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UVOD 

V magistrskem delu predstavljam vzpostavitev sistema merjenja uspešnosti gradbenega 

podjetja kot celote in posameznih gradbenih projektov s pomočjo sistema uravnoteženih 

kazalnikov (angl. Balanced Scorecard, v nadaljevanju BSC), ki merijo tako finančno kot 

nefinančno uspešnost podjetja oziroma projekta. Na tej podlagi predlagam primeren sistem 

nagrajevanja zaposlenih, ki usmerja zaposlene k čim večji učinkovitosti dela in posledično k 

večji uspešnosti podjetja. 

 

Vzpostavitev sistema merjenja uspešnosti in nagrajevanja aplikativno prikažem na gradbenem 

podjetju SGP Tehnik, d. d., iz Škofje Loke. V tem podjetju namreč nimajo izoblikovanega 

nefinančnega merjenja uspešnosti poslovanja, poleg tega pa sistem nagrajevanja na podlagi 

doseganja rezultatov ne obstaja (niti na podlagi finančnih rezultatov). Zaradi te 

pomanjkljivosti podjetje ne more spremljati uspešnosti poslovanja z nefinančnega vidika in 

hkrati ni sposobno finančno motivirati zaposlenih glede na doseganje meril uspešnosti 

poslovanja. Iz tega sledi, da je za doseganje boljše spremljave in uspešnejšega prihodnjega 

poslovanja podjetja ter za večje zadovoljstvo vseh deležnikov (lastnikov, zaposlenih, kupcev 

in ostalih) nujno, da se vzpostavi sistem merjenja uspešnosti poslovanja in model nagrajevanja 

na podlagi doseganja poslovnih rezultatov. To je tudi glavni vzrok za mojo odločitev glede 

teme magistrskega dela. 

 

Namen magistrskega dela je pomagati podjetjem, predvsem v gradbeništvu, pri merjenju 

uspešnosti poslovanja podjetja kot tudi gradbenih projektov ter hkrati pomagati pri motiviranju 

zaposlenih, da bodo ti težili k doseganju čim boljših rezultatov projekta in posledično 

celotnega podjetja. Tako so ciljno občinstvo predvsem gradbena podjetja, ki si želijo 

vzpostaviti ali izboljšati sistem merjenja uspešnosti in/ali razviti model nagrajevanja na 

podlagi doseganja ciljev, merjenih s pomočjo sistema merjenja uspešnosti. To pojasnjuje 

doprinos mojega magistrskega dela k poslovni praksi.  

 

Po pregledu literature in na podlagi svojega poznavanja področja ugotavljam, da še nobeno 

strokovno delo ni poskušalo povezati sistema merjenja uspešnosti in sistema nagrajevanja niti 

na teoretičnem niti na praktičnem primeru. Zato poskus razvoja tega modela predstavlja 

praktičen doprinos k podjetju.  

 

Cilji magistrskega dela so: 

• vzpostaviti sistem merjenja uspešnosti poslovanja podjetja in posameznih projektov; 

• razviti sistem nagrajevanja zaposlenih na podlagi sistema merjenja uspešnosti in na tak 

način spodbuditi zaposlene, da bodo njihovi interesi usklajeni z interesi lastnikov ter 

• nazorno prikazati vzpostavitev obeh sistemov na primeru gradbenega podjetja SGP Tehnik, 

d. d. 

 

Pri tem si postavljam sledeče predpostavke oziroma izhodišča, na katerih bom gradila model 

merjenja uspešnosti in nagrajevanja: 
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• spremljanje nefinančnih kazalcev poleg finančnih kazalcev uspešnosti pripomore k večji 

uspešnosti podjetja kot celote in tudi k boljšim poslovnim odnosom s kupci, dobavitelji in z 

neposredno okolico podjetja; 

• vzpostavitev sistema merjenja uspešnosti poslovanja seznanja zaposlene z vsemi področji 

uspešnosti podjetja, v katerem so zaposleni, ter jih zaradi sistema zaznavanja napak in jasno 

določljive odgovornosti zanje prisili v vlaganje lastnega truda za doseganje ciljev ter 

• nagrajevanje zaposlenih, ki temelji na doseganju oziroma preseganju ciljev, spodbuja 

zaposlene, da se bolj zavzemajo za čim uspešnejše poslovanje podjetja, saj bo njihovo 

plačilo odvisno od  le-tega. 

 

Metodologija raziskovanja pri pisanju magistrskega dela temelji na različnih metodah dela. V 

prvem delu magistrskega dela uporabim povzemanje in povezovanje domače in tuje strokovne 

literature s področja merjenja uspešnosti s pomočjo modela BSC in njegove uporabe v 

podjetjih ter s področja nagrajevanja na podlagi doseganja zastavljenih ciljev in vzpostavitve 

modelov nagrajevanja v praksi. Poleg tega si pomagam z gradivi, ki sem jih na to temo dobila 

na raznih seminarjih in delavnicah. Izmed množice stališč in opredelitev različnih teoretičnih 

in praktičnih spoznanj izberem tista, ki se mi po lastni presoji zdijo najpomembnejša za 

vsebino tega magistrskega dela, da sta njegov cilj in namen dosežena. V drugem delu 

teoretsko osnovo apliciram na konkretno gradbeno podjetje SGP Tehnik, d. d., kjer si 

pomagam z analiziranjem poslovanja podjetja ter z njihovo obstoječo strategijo in 

postavljenimi strateškimi cilji. Opravim tudi nekaj globinskih intervjujev z vodji na 

posameznih ravneh, da izvem, kaj je za njih dobro merilo uspešnosti poslovanja podjetja 

oziroma izpeljave gradbenega projekta. 

 

Magistrsko delo razdelim na pet delov. Za enostavnejše razumevanje v prvem poglavju najprej 

na splošno pišem o pomenu merjenja uspešnosti podjetja, nato pa se osredotočim na BSC kot 

na moderen pristop merjenja uspešnosti in predstavim vse štiri vidike merjenja uspešnosti 

(finančni vidik, vidik poslovanja s strankami, vidik notranjih poslovnih procesov, vidik rasti in 

učenja). 

 

V drugem poglavju nazorno opišem proces uvajanja metode BSC, začenši z opredelitvijo 

vizije in poslanstva ter njunega povezovanja s strateškimi cilji, ter nadaljujem z razčlenitvijo 

strateških ciljev znotraj posameznih vidikov in izborom kazalnikov zanje ter določanjem 

sprejemljive velikosti kazalnikov in prevzemanjem odgovornosti zaposlenih za njihovo 

doseganje.  

 

V tretjem delu, ki je nadgradnja prvega in drugega poglavja, se osredotočim na nagrajevanje 

zaposlenih na podlagi doseganja zastavljenih kazalnikov po metodi BSC tako glede na 

uspešnost celotnega podjetja kot tudi posameznega projekta, odvisno od delovnega mesta 

zaposlenega. Hkrati poskušam prikazati vpliv motivacijskih dejavnikov pri vpeljavi sistema 

nagrajevanja. 
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V četrtem, praktičnem delu magistrskega dela predstavim implementiranje sistema BSC v 

gradbenem podjetju SGP Tehnik, d. d., ki se ukvarja predvsem z visoko gradnjo. Najprej 

predstavim njegovo organizacijsko strukturo, vizijo, poslanstvo in vrednote ter strateške cilje 

podjetja. Nato nadaljujem s prikazom trenutnega stanja v podjetju na podlagi merjenja 

uspešnosti (za celotno podjetje in za posamezen gradbeni projekt) in le-tega nadgradim z 

vzpostavitvijo sistema BSC za merjenje uspešnosti celotnega podjetja in za posamezen projekt 

(z vseh štirih vidikov ocenjevanja uspešnosti). 

 
V petem poglavju, ki je nadaljevanje aplikativnega dela, se osredotočim na predstavitev 

uvedbe sistema nagrajevanja na podlagi sistema BSC v podjetju SGP Tehnik, d. d., za 

zaposlene v podpornih funkcijah (posebej za top management ter posebej za srednji in nižji 

management ter za strokovnjake) in po posameznih gradbenih projektih (na gradbiščih). 

 

Pri pisanju magistrskega dela sem se načrtno odločila za bolj kritičen pristop pri uvedbi 

sistema merjenja uspešnosti in sistema nagrajevanja, ki je na določenih nivojih dokaj 

arbitrarno določen, a ob dobrem poznavanju poslovanja podjetja SGP Tehnik, d. d., je možno 

zadeve zlahka utemeljiti. V podjetju namreč obstajajo trije ključni problemi. Prvič, zaposleni 

se upirajo pravočasnemu poročanju nadrejenim o doseženih rezultatih ter zanemarjajo pomen 

strokovno pravilnega poročanja in sporočanja ključnih informacij. Drugič, zaradi zelo slabe 

informatizacije poslovnih procesov je izredno težko pridobiti potrebne podatke oziroma 

zbiranje le-teh zahteva veliko časa in truda. To še nadalje prispeva k večjemu odporu 

zaposlenih do poročanja nadrejenim. In tretjič, v podjetju prevladuje izjemno slaba klima, 

posledica česar je tudi visoka fluktuacija zaposlenih. To se odraža v izgubi znanja, saj so 

zaposleni, ki so dalj časa delali v podjetju SGP Tehnik, d. d., celotno znanje podjetja nosili v 

svojih glavah in ga ob svojem odhodu niso posredovali dalje v zadostni meri. Če podjetje želi 

izboljšati učinkovitost in uspešnost poslovanja ter se hkrati spoprijeti z učinki finančne in 

gospodarske krize, je bistvenega pomena, da se te tri ključne slabosti v podjetju odpravi, kar 

poskušam doseči z uvedbo sistema merjenja uspešnosti in sistema nagrajevanja. 

 

1 MERJENJE USPEŠNOSTI PODJETJA 

1.1 Splošno o merjenju uspešnosti 

Tradicionalni finančno-računovodski model, ki zajema pisanje četrtletnih in letnih finančnih 

poročil, je še vedno močno prisoten pri podjetjih informacijske dobe, ko poskušajo ustvariti 

notranje vire, razviti zmogljivosti ter oblikovati povezave in strateška zavezništva z zunanjimi 

strankami. Idealno bi bilo, da bi v ta model vključili ovrednotenje neopredmetenih in 

intelektualnih sredstev podjetja (npr. visokokakovostni izdelki in storitve, motivirani in 

usposobljeni zaposleni, odzivni in predvidljivi notranji procesi ter zadovoljne in zveste 

stranke), saj ta sredstva bolj pripomorejo k uspehu podjetja v informacijski dobi kot pa 

materialna sredstva. Vendar zaradi težav pri določanju njihove prave finančne vrednosti 
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verjetno v bilancah podjetja nikoli ne bodo pripoznana, čeprav so ta sredstva in zmogljivosti 

ključnega pomena za uspeh podjetja danes in v prihodnosti (Kaplan & Norton, 1996, str. 19). 

 

Prav tako Beasty (2007, str. 38) zaznava pomanjkljivosti v tradicionalnem finančno-

računovodskem modelu, zato se v svojem članku osredotoča na management uspešnosti 

podjetja (angl. Corporate Performance Management, v nadaljevanju CPM), ki organizacijam 

omogoča, da med seboj povežejo procese, metodologije in sisteme, ki jih potrebujejo za 

merjenje uspešnosti poslovanja. Ne glede na zahteve posamezne vrste poslovanja oziroma 
oddelkov znotraj podjetja so bile skupni imenovalec vsem oddelkom v preteklosti finance. 

Vendar so podjetja kmalu spoznala, da je strateškega pomena, da vidijo celotno sliko, kar 

pomeni uspešnost vseh oddelkov skupaj. Del celotne slike je prodaja, glavni veznik med kupci 

in CPM-jem, saj je močno povezana s finančnim poročanjem in vpliva na poslovni izid 

podjetja. Zmožnost podjetja, da predvidi cikličnost prodaje, uspešnost proizvodnih linij in 

dobičkonosnost kupcev, omogoča podjetju, da pripravi bolj natančna finančna poročila in lažje 

predvidi bližnjo prihodnost. 

 

Nadalje Josman (2006, str. 209) v okviru CPM-ja daje največji poudarek načinu ocenjevanja 

uspešnosti. V svoji raziskavi se osredotoči na izbiranje zanesljivih in dobro utemeljenih 

organizacijskih poslovnih meril tako za posamezno poslovno enoto kot tudi za delovno 

skupino z namenom optimiziranja ravnotežja med kazalniki uspešnosti in dopolnitve merjenja 

uspešnosti posameznika. Avtor je ugotovil, da merjenje uspešnosti podjetja predstavlja velik 

izziv, saj zahteva oblikovanje metod in kriterijev za ocenjevanje posameznikove in 

organizacijske uspešnosti. Slednje je ključnega pomena, saj je tesno povezano z načinom, 

kako podjetje ustvarja dodano vrednost, kar neposredno implicira na dobiček in posredno na 

zaznan ugled podjetja, tako notranji kot zunanji z vidika delničarjev. Veliko podjetij se srečuje 

s težavami, kako kvantificirati merila, zlasti na področju neproizvodnih procesov. Ključno pri 

tem je, da z uvedbo CPM-ja olajšamo prehod z meril uspešnosti na pomenljive in merljive 

dosežke. Največ pa dosežemo, če se merjenje uspešnosti in izboljšava procesov obravnavata 

istočasno, saj le tako resnično stopnjujemo konkurenčno prednost. Način ocenjevanja 

uspešnosti se mora osredotočiti na procese, ki dodajajo vrednost, in na ključne proizvode 

(Josman, 2006, str. 222). Merila uspešnosti morajo biti oblikovana tako, da zajamejo udeležbo 

čim večjega števila managerjev in skupin zaposlenih z različnih področij. Z visokim nivojem 

sodelovanja dosežemo tudi večjo zaznano nepristranskost med zaposlenimi in boljšo 

sprejemljivost sistema merjenja uspešnosti, kar posledično vpliva na njegovo boljšo uporabo 

in nadaljnji razvoj v podjetju (Josman, 2006, str. 223). 

 

Trend poslovanja podjetij je vedno večji na področju transparentnosti in odgovornosti, zato 

podjetja vedno bolj uporabljajo primere najboljših praks s področja managementa uspešnosti 

in sistemov merjenja uspešnosti. Dawe (2007, str. 54) je ugotavljal, da se v podjetjih pojavlja 

izziv, kako pristopiti k temu. Orodje, ki se uporablja tako v zasebnem kot tudi v javnem 

sektorju, je BSC-sistem. V večini primerov so to večja podjetja, ki imajo dovolj človeških in 

finančnih virov za implementacijo BSC. Nadalje avtor trdi, da je uporaba BSC prav tako dala 

pozitivne rezultate v manjših podjetjih, kjer ni nujno, da je njegova implementacija draga. 
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Začetna uvedba sistema traja od tri do šest mesecev. Glede na transparentnost, pridobljeno z 

implementiranjem BSC, člani tima za merjenje uspešnosti lahko pričakujejo tako pozitivne kot 

tudi negativne rezultate. Vendar, prednosti merjenja doseganja rezultatov imajo večjo težo kot 

pomanjkljivosti, ki jih večja transparentnost in boljša informiranost vseh deležnikov ponujata. 

 

S primerjavo BSC-ja in managementa na podlagi rezultatov (angl. Results-Based 

Management) Lawrie, Kalff & Andersen (2006, str. 355) v svojem članku raziščejo razlike v 

praktični uporabi med tema dvema sistemoma merjenja uspešnosti. Nazadnje ugotovijo, da ta 
dva sistema konvergirata drug k drugemu z vidika uporabljenih pristopov pri njunem 

vsebinskem razvoju in implementaciji. Oba sistema vključujeta razumevanje odnosov med 

nalogami podjetja in želenimi rezultati in oba zavzemata nefinančna merila uspešnosti. Prav 

tako oba sistema poskušata izboljšati proces sprejemanja managerskih odločitev. Avtorji 

menijo, da je konvergenca pozitivna lastnost primerjave med obema sistemoma, saj s tem 

lahko dokažemo obstoj univerzalnih načel za merjenje uspešnosti in uporaba teh načel lahko 

pripelje do najboljše prakse na področjih, kot so: oblikovanje strateških ciljev, pridobivanje 

konsenza s strani vseh deležnikov, doseganje ciljev, strateško planiranje, ocenjevanje 

nefinančne uspešnosti in uporaba informacij o uspešnosti kot pomoč v procesu odločanja 

(Lawrie, Kalff & Andersen, 2006, str. 375). 

 

V nadaljevanju se osredotočam na podrobnejšo predstavitev BSC-sistema vseh štirih vidikov 

merjenja uspešnosti, njegovih prednosti in pomanjkljivosti. 

 

1.2 Uravnotežen sistem kazalnikov uspešnosti podjetja kot moderen 
pristop pri merjenju uspešnosti podjetja 

Magistrsko delo gradim na spoznanjih Kaplana in Nortona (1996, str. 8), ki sta leta 1992 

razvila nov sistem merjenja uspešnosti – BSC. Leta 1996 je bil BSC razširjen v 

vseorganizacijski strateški managerski sistem, ki je omogočal managerjem, da so razdrobili 

organizacijsko strategijo na operativne naloge vsakega oddelka znotraj štirih področij: finance, 

kupci, notranji procesi ter učenje in rast. Prvotni namen BSC-ja je bil zmanjšati pristranskost 

managerjev pri uporabi finančnih kazalnikov pri ocenjevanju uspešnosti. 

 

BSC ohranja tradicionalne finančne kazalnike uspešnosti, ki govorijo o preteklih dogodkih, 

kar je primerno za podjetja industrijske dobe, v katerih naložbe v dolgoročne zmogljivosti in 

razmerja do strank niso bila ključnega pomena za uspešnost poslovanja. Taki finančni 

kazalniki pa so neprimerni za vodenje in oceno poti, na katero se morajo podati podjetja 

informacijske dobe, da ustvarijo prihodnjo vrednost s pomočjo naložb v kupce, dobavitelje, 

zaposlene, procese ter inovacije in tehnologijo. Zato BSC dopolnjuje finančne kazalnike 

pretekle uspešnosti s kazalniki gonil prihodnjega uspeha poslovanja, ki izhajajo iz vizije in 

strategije podjetja. Štirje vidiki, s katerimi merimo uspešnost podjetja in zagotavljajo ogrodje 

sistema, so finančni vidik, vidik poslovanja s strankami, vidik notranjih procesov ter vidik 

učenja in rasti (Slika 1) (Kaplan & Norton, 2000, str. 19-20). 
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Slika 1: Uravnoteženi sistem kazalnikov zagotavlja okvir za preoblikovanje strategije v 

dejanja 

 
Vir: R .S. Kaplan & D. P. Norton, Uravnoteženi sistem kazalnikov: preoblikovanje strategij v dejanja, 2000, 

 str. 21. 

 

Namen implementacije BSC-ja v organizacijah je naslednji (Kaligaro, 2007): 

• oblikovati sistem določanja ciljev podjetja, ki se kaskadirajo navzdol po hierarhiji 
organizacijske strukture od ravni celotne organizacije do posameznikov; 

• vzpostaviti pregleden in poenoten sistem spremljanja zastavljenih ciljev preko kazalnikov 
uspešnosti; 

• olajšati implementacijo strategije podjetja do vseh nivojev; 

• ciljno nagrajevati posameznike na osnovi merljivih prispevkov in specifičnih lastnosti 

posameznih delovnih mest oziroma oddelkov ter 

• vzpostaviti jasen in pregleden sistem nagrajevanja, ki izhaja iz uspešnosti celotnega 

procesa. 

 

BSC je eden izmed pristopov strateškega poslovodnega računovodstva (angl. Strategic 

Management Accounting, v nadaljevanju SMA), ki opisuje proces pridobitve in analize 

računovodskih podatkov za poslovodstvo glede poslovanja in njihove konkurence za namen 

oblikovanja in nadziranja poslovne strategije (Garrison, Noreen, & Seal, 2003, str. 686). Pri 

SMA se osredotočimo na relativno tržno pozicijo in na relativne stroške, kar pomeni, da je 

glavna razlika med tradicionalnim poslovodnim računovodstvom (angl. Traditional 
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Management Accounting, v nadaljevanju TMA) in SMA v zavedanju konkurenčnih pogojev. 

TMA se osredotoča na analizo obstoječih aktivnosti, medtem ko SMA daje večji pomen 

merjenju kazalcev uspešnosti relativno glede na neprestano prepoznavanje rivalstva med 

konkurenti. Torej, SMA daje poudarek razvijanju lastne strategije pri hkratnem razumevanju 

nasprotnikove strategije (Garrison et al., 2003, str. 687). 

 

Kot omenjeno zgoraj, je BSC zelo vplivno orodje, ki se ga uporablja v SMA. BSC je torej 

managersko orodje, ki pomaga organizacijam pri sprejemanju strateškega fokusa. Podjetja se 
zanašajo nanj pri razvijanju, implementiranju in nadziranju strategije, pri tem da enakopraven 

pomen dajejo finančnim in nefinančnim kazalnikom. BSC se osredotoča tudi na neprekinjen in 

rutinski zunanji in prihodnji vidik nadzorovanja in poročanja različnih dimenzij uspešnosti. 

Sestoji iz integriranega seta meril uspešnosti, ki so izpeljana iz strategije podjetja in podpirajo 

strategijo v celotni organizaciji (Garrison et al., 2003, str. 695). Eden izmed glavnih namenom 

BSC-ja je namreč ta, da vrhnji management prevede strategijo v merila uspešnosti, ki jih 

zaposleni lahko razumejo in se lahko izboljšajo z različnimi akcijami zaposlenih. 

 

Med avtorji se pojavlja vprašanje, ali je uporaba BSC-ja v podjetju smotrna. Decoene 

in Bruggeman (2006) v članku prikažeta, kako lahko strateška usmerjenost BSC-ja pomaga 

podjetjem pri izboljšanju poslovanja. Avtorja razvijeta teorijo motivacijskih mehanizmov, ki 

posežejo v odnos med strateško usmerjenostjo in organizacijsko uspešnostjo. De Geuser, 

Mooraj in Oyon (2009) so izvedli raziskavo na 76 poslovnih enotah z namenom razrešitve 

dveh raziskovalnih vprašanj: (1) ali BSC prinaša dodano vrednost podjetju in (2) če je tako, 

kako BSC prispeva k organizacijski uspešnosti. Do nedavnega ni bilo literature, ki bi ločevala 

ti dve vprašanji. Avtorji so dokazali, da ima BSC pozitiven učinek na uspešnost organizacije. 

Bolj natančno, BSC izboljšuje integriranje managerskih procesov in daje zaposlenim večja 

pooblastila za odločanje. S pomočjo modela strateško osredotočene organizacije (angl. 

Strategy-Focused-Organisatin, v nadaljevanju SFO) so empirično dokazali, da so vzroki 

uspešnosti, ki izhajajo iz uvedbe BSC, treh vrst: (1) boljši prenos strategije na operativno 

raven, (2) dejstvo, da premišljevanje in zavedanje o strategiji postane kontinuiran proces in (3) 

večja usmerjenost različnih procesov, sposobnosti in poslovnih enot k istim ciljem. Ti trije 

testirani pogoji na modelu SFO povečujejo obstoječe znanja podjetja, kar nakazuje na dejstvo, 

da BSC prinaša dodatno vrednost. 

 

Garrison at al. (2003, str. 697-699) nadalje trdijo, da mora vrhnji management, ki je edini 

odgovoren za finančna merila uspešnosti, skrbno izbrati kazalnike za merjenje uspešnosti 

poslovanja s pomočjo BSC-ja. Najpomembneje pa je, prvič, da so ta merila uspešnosti skladna 

s strategijo podjetja in da izhajajo iz nje, ter drugič, da BSC ne vsebuje preveč meril 

uspešnosti, saj le-ta potemtakem povzročajo zmedo in odsotnost osredotočanja na 

najpomembnejše zadeve. Zavedati se je treba, da morajo biti merila prilagojena specifični 

strategiji posameznega podjetja, kar pomeni, da ima vsako podjetje svoje lastne kazalnike 

uspešnosti in ni nujno, da so enaki niti med podjetji iz iste panoge. Poleg BSC-sistema za 

celotno podjetje ima tudi vsak posameznik svoj lastni BSC, ki sestoji iz meril uspešnosti, ki so 

direktno povezana z organizacijskim BSC-jem in na katera lahko posameznik osebno vpliva. 



 

8 
 

Medtem pa Breyfogle (2008, str. 39) v svojem članku razlaga, da je v zadnjem času prišlo do 

prilagoditev prvotnega BSC-modela. Namesto da bi podjetja izhajala iz strategije pri tvorbi 

BSC-ja, uporabljajo sama merila uspešnosti pri oblikovanju strategije. Ta nov sistem  ne samo 

da zahteva manj kazalnikov, ampak nudi podjetju mnogo vrednejše informacije in daje boljše 

rezultate. 

 

Ne glede na izbrane kazalnike uspešnosti, o njih je treba redno poročati zanje odgovornim. 

Namen poročanja je nemudoma se odzvati na poslabšanje kazalnika na eni strani in spremljava 
trenda kazalnika skozi čas. Pri nadziranju meril uspešnosti je poudarek predvsem na 

izboljšanju in ne toliko na doseganju določenih standardov (Garrison et al., 2003, str. 700). 

 

Splošno gledano stroškovni in finančni podatki ne morejo zajeti vseh značilnosti konkurence, 

zato z uporabo BSC-ja dobimo računovodski sistem za poslovodstvo, ki podpira strategijo 

podjetja z različnimi finančnimi in nefinančnimi indikatorji uspešnosti. Ker konkurenčna 

prednost temelji na korporacijskem znanju in ne na enostavnem lastništvu nad opredmetenimi 

sredstvi, lahko uporabljamo BSC kot fleksibilen model, ki pomaga podjetju, da se uči od 

svojih kupcev in dobaviteljev (Garrison et al., 2003, str. 706). 

 

Ne samo da je BSC fleksibilen model, ki se odziva na notranje in zunanje spremembe, ampak 

je tudi uravnotežen, saj kazalniki v BSC-ju predstavljajo uravnoteženost med (Kaplan & 

Norton, 2000, str. 21-22 in Kaplan & Norton, 2001, str. 37):  

• zunanjimi kazalniki za delničarje in stranke ter notranjimi kazalniki ključnih poslovnih 

procesov, inovacij ter učenja in rasti; 

• kratkoročnimi in dolgoročnimi cilji; 

• želenimi cilji in gibali njihove uspešnost; 

• kazalniki rezultatov, ki so posledica preteklega dela, in kazalniki, ki spodbujajo prihodnje 

poslovanje ter 

• objektivnimi in lahko določljivimi kazalniki rezultatov ter subjektivnimi gibali njihove 

uspešnosti. 

 

Ko podjetje začne premišljevati o uvedbi BSC-ja, se mora zavedati ključnih izzivov, ki jih  

BSC prinaša. V primeru ignoriranja teh izzivov vpeljava BSC-ja ni smotrna oziroma njegov 

namen ne bo dosežen. Ključni izzivi in rešitve so predstavljeni v Tabeli 1. 
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Tabela 1: Ključni izzivi in rešitve zanje pri vpeljavi sistema uravnoteženih kazalnikov 
 

KLJUČNI IZZIV REŠITEV 

Podjetje ima nejasno dolgoročno vizijo in 

strateške cilje. 

Podjetje mora zaposlene seznaniti z vizijo in s 

strateškimi cilji podjetja. 

Obstaja problem neuravnoteženosti 

kazalnikov uspešnosti (npr. med finančnimi 

in nefinančnimi, med stroški in kakovostjo). 

Kazalniki morajo izhajati iz strateških ciljev 

podjetja in morajo biti uravnoteženi. 

Definicije kazalnikov znotraj podjetja so 

različne. 

Vsak izbrani kazalnik ima le eno definicijo in 

eno enačbo. 

Odgovornost za posamezne kazalnike je 

napačno opredeljena. 

Zaposleni oziroma oddelki so odgovorni le za 

tiste kazalnike, na katere lahko vplivajo. 

V podjetju je zaznano pomanjkanje 

integriranih rešitev informacijske tehnologije. 

Priporočljiva je integrirana tehnologija, ki 

omogoča učinkovito analizo, spremljanje in 

poročanje. 
 

Vir: Prilagojeno po J. Kaligaro, Sodobna orodja kontrolinga, 2007, str. 22. 

 

V nadaljevanju sledi podrobna predstavitev vsakega izmed štirih vidikov BSC-ja in njihovo 

vzročno-posledično prepletanje v obliki strateškega zemljevida. 

 

1.2.1 Finančni vidik 

BSC ohranja finančni vidik, saj so finančni kazalniki koristni pri povzemanju lahko merljivih 

ekonomskih posledic že sprejetih odločitev. Kazalniki finančne uspešnosti kažejo, ali 

uveljavljanje in izvajanje strategije prispevata h končnemu izboljšanju. Finančni cilji so 

ponavadi povezani z donosnostjo (na primer prihodki iz poslovanja, dobičkonosnost poslovnih 

sredstev in kapitala, dobičkonosnost prihodkov, ekonomska dodana vrednost, poslovni 

prihodki na zaposlenega, dodana vrednost na zaposlenega). Alternativni finančni kazalniki pa 

so lahko še hitra rast prodaje ali ustvarjanje (prostih) denarnih tokov (Kaplan & Norton, 2000, 

str. 37). 

 

1.2.2 Vidik poslovanja s strankami 

Znotraj vidika poslovanja s strankami pri BSC-sistemu managerji opredelijo segmente kupcev 

in tržne segmente, na katerih bo podjetje oziroma posamezna poslovna enota tekmovala, ter 

kazalnike uspešnosti poslovne enote na teh ciljnih segmentih. V ta vidik je običajno vključenih 

nekaj splošnih kazalnikov, ki izhajajo iz dobro zastavljene strategije (zadovoljstvo strank, 

stopnja ohranjanja in pridobivanja novih kupcev, donosnost strank ter tržni delež in delež 

kupcev na ciljnih segmentih). Poleg tega pa mora ta vidik vsebovati še specifične kazalnike 

ponudb, ki jih podjetje posreduje strankam na ciljnih segmentih. Vsak posamezen segment 

ima specifična gibala, ki so ključnega pomena pri odločitvi, ali bodo stranke zamenjale 

dobavitelje ali pa mu bodo ostale zveste. Vidik poslovanja s strankami omogoča managerjem 
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oblikovati strategijo s poudarkom na strankah in ključnih tržnih segmentih, ki bo prinesla 

boljše prihodnje finančne rezultate (Kaplan & Norton, 2000, str. 38). Določenim poslovnim 

enotam pa se bodo kazalniki, temelječi na finančnih podatkih, kot so na primer: stroški prodaje 

v čistih prihodkih od prodaje, delež zapadlih terjatev v celotnih terjatvah, dobičkonosnost 

kupcev, delež novih kupcev, prepoznavnost, število obiskov spletne strani, struktura kupcev in 

podobno, zdeli bolj smiselni,. V vsakem primeru pa mora podjetje izbrati takšne kazalnike, ki 

izhajajo iz strateških ciljev in vodijo k doseganju rezultatov na finančnem področju. 

 

1.2.3 Vidik notranjih poslovnih procesov 

Znotraj vidika notranjih poslovnih procesov management opredeli ključne notranje procese, po 

katerih se mora organizacija odlikovati in tako dosegati konkurenčno prednost. Hkrati morajo 

ti poslovni procesi omogočati zagotavljanje ponudb z namenom pritegovanja in ohranjanja 

strank na ciljnih trgih ter izpolnjevanja pričakovanj delničarjev glede želenih finančnih 

donosov. Medtem ko si tradicionalni pristop merjenja uspešnosti prizadeva izboljšati obstoječe 

poslovne procese, BSC-pristop običajno opredeli popolnoma nove procese, v katerih se mora 

podjetje oziroma določena poslovna enota izkazati, da izpolni cilje na področju poslovanja s 

strankami in finančnih ciljev. Cilji s področja notranjih procesov pri BSC-ju poudarjajo 

določene procese, pa čeprav je nekaj takih, ki se morda trenutno ne izvajajo, a so bistvenega 

pomena za uresničevanje zastavljene strategije. Nadaljnja razlika pa se odraža v vključitvi 

inovativnih procesov v vidik notranjih poslovnih procesov. Tradicionalni pristop merjenja 

uspešnosti se namreč osredotoča na procese zagotavljanja obstoječih proizvodov obstoječim 

strankam, kar pomeni kratkovalovno ustvarjanje vrednosti. Toda za dosego dolgoročnega 

uspeha se od organizacije zahtevajo povsem novi proizvodi, ki bodo zadovoljevali 

pričakovanja tako zdajšnjih kot tudi prihodnjih kupcev. Zato je proces inovacij, ki odraža 

dolgovalovno ustvarjanje vrednosti, močnejše gibalo prihodnje ekonomske uspešnosti kot 

kratkoročni operativni cikel. Vendar pa so v BSC-sistemu vključeni cilji in kazalniki tako za 

dolgovalovni inovacijski cikel kot tudi za kratkovalovni operativni cikel (Kaplan & Norton, 

2000, str. 38-40). Primerni kazalniki za vidik notranjih procesov so lahko s področja 

stroškovne učinkovitosti procesov (produktivnost, delež odpadnega materiala, proizvodni 

cikel, čakalna doba), kakovosti (strošek nekakovosti, število reklamacij, reakcijski čas na 

rešitev reklamacije), inovativnosti (število izboljšav procesov, število novih predlogov, število 

inovacij), ekologije (skupna količina odpadkov, delež predelave in reciklaže odpadkov) in 

podobno. 

 

1.2.4 Vidik rasti in učenja 

Četrti vidik BSC-ja, učenje in rast, se osredotoča na gradnjo infrastrukture, ki jo mora imeti 

vsaka organizacija za ustvarjanje dolgoročne rasti in izboljšav. Vidika poslovanja s strankami 

in notranjih poslovnih procesov opredeljujeta najpomembnejše dejavnike za sedanji in 

prihodnji uspeh, vendar bo podjetje težko izpolnilo te cilje ob uporabi današnje tehnologije in 

zmogljivosti. Povečana konkurenca na globalni ravni zahteva od podjetij izboljševanje 
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zmogljivosti z namenom zagotavljanja dodane vrednosti za stranke in delničarje. Učenje in 

rast v podjetjih izhajata iz treh ključnih virov: ljudi, sistemov in organizacijskih postopkov. Za 

doseganje skokovite uspešnosti poslovanja trenutne zmožnosti ljudi, sistemov in postopkov 

niso zadostne, zato morajo podjetja vlagati v dodatno usposabljanje zaposlenih, izboljšanje 

informacijske tehnologije in sistemov ter v uskladitev postopkov in poteka dela v organizaciji. 

Ti cilji pa so izraženi v vidiku učenja in rasti, ki vključuje mešanico splošnih kazalnikov (na 

primer: zadovoljstvo, motiviranost, organizacijska klima, ohranjanje zaposlenih, izobraževanje 

in usposabljanje zaposlenih, absentizem, povprečna stopnja izobrazbe, veščine zaposlenih) 
skupaj s specifičnimi kazalniki posameznih znanj za vsako podjetje posebej. Zmogljivost 

informacijskih sistemov lahko merimo s tem, koliko ključnih informacij o strankah in 

poslovnih procesih je na voljo odgovornim za pravočasno sprejemanje odločitev. Z 

organizacijskimi postopki pa lahko preučimo usklajenost pobud zaposlenih s splošnimi 

dejavniki uspeha ter izmerimo stopnjo izboljšav ključnih procesov, usmerjenih k strankam, in 

notranjih poslovnih procesov (Kaplan & Norton, 2000, str. 40-41). 

 

1.2.5 Strateški zemljevid 

Merila uspešnosti, uporabljena v pristopu BSC, ločimo na štiri skupine: finančni vidik, vidik 

poslovanja s strankami, vidik notranjih poslovnih procesov, vidik rasti in učenja. Osnovna 

ideja je prepletanje med temi štirimi vidiki: učenje je nujno potrebno za izboljšanje notranjih 

poslovnih procesov, izboljšani notranji procesi so temeljnega pomena za povečanje 

zadovoljstva strank, kar je nujno za izboljšanje finančnih rezultatov poslovanja podjetja. Če je 

BSC pravilno skonstruiran, potem morajo biti merila uspešnosti med seboj povezana na 

vzročno-posledični bazi, kar pomeni, da mora za izboljšanje določenega merila tudi predhodno 

merilo kazati znake izboljšanja. Pri tem dajemo največji poudarek izboljšanju in ne samo 

doseganju določenih ciljev, saj BSC daje poudarek kontinuiranemu izboljševanju, kar je 

temeljnega pomena za preživetje v panogi. V nasprotnem primeru, če se podjetje ne izboljšuje, 

bo izgubilo tekmo v rivalstvu s konkurenco, ki bo izboljševala poslovanje. V bistvu BSC 

razlaga teorijo, kako naj podjetje doseže svoje cilje, s tem da napeljuje na konkretne naloge, ki 

morajo biti izpolnjene za dosego teh ciljev. Dodatna prednost BSC-ja je tudi ta, da neprestano 

preverja predpostavke, katerim sledi strategija. Če strategija ni pravilna, to postane hitro jasno, 

ko se eden izmed napovedanih rezultatov ne zgodi. Brez teh povratnih informacij bi 

management še kar naprej vztrajal pri neučinkoviti strategiji, ki je postavljena na napačnih 

predpostavkah (Garrison et al., 2003, str. 697-700). Kazalniki v BSC-pristopu merjenja 

uspešnosti se morajo spremeniti, če se strategija spremeni v primeru, ko določene akcije ne 

pripeljejo do želenih rezultatov, kar pomeni, da je BSC dinamičen sistem, ki se razvija glede 

na razvoj strategije podjetja. 

 

Pri oblikovanju BSC-ja so vsi štirje vidiki predstavljeni v obliki strateškega zemljevida, ki 

zajame 15 do 20 strateških ciljev in jih razvrsti med te štiri vidike. S povezovanjem vplivov 

vsakega cilja in s prikazom, kako se ti cilji med seboj prepletajo, strateški zemljevid 

predstavlja dodano vrednost BSC-sistema merjenja uspešnosti (Dawe, 2007, str. 54).  
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Strateški zemljevid je osnovni ustroj za opisovanje strategije. Oblikovanje BSC-ja temelji na 

strategiji kot hipotezi, saj strategija zajema gibanje organizacije od njenega trenutnega 

položaja do želenega položaja v prihodnosti, ki pa je negotova. Zaradi tega njena načrtovana 

pot vsebuje vrsto povezanih hipotez, ki so opisane kot skupina vzorčno-posledičnih razmerij, 

na katerih le-ta temelji. Ključ uresničevanja strategije leži v dejstvu, da vsi v organizaciji jasno 

razumejo osnovne hipoteze, da so viri sredstev usklajeni z njimi, da se hipoteze redno 

preizkuša in da se jih prilagaja spremembam v okolju (Kaplan & Norton, 2001, str. 88-89). 

 
Strateški zemljevid pomaga organizacijam, da vidijo svoje strategije na povezan, enoten in 

sistematičen način ter ne omogoča le razumevanje strategije, temveč je osnova za 

management, potreben za učinkovito in hitro uresničevanje strategije. BSC presega omejitve 

izključno finančnih merilnih sistemov, saj jasno opisuje procese ustvarjanja vrednosti in 

ključne vloge neoprijemljivih sredstev. Strateški zemljevid opisuje več posrednih povezav, ki 

so potrebne za povezovanje izboljšav v neoprijemljivih sredstvih organizacije – ključna gibala 

strategij, temelječa na znanju – z oprijemljivimi rezultati poslovanja s strankami in finančnimi 

rezultati strategije (Kaplan & Norton, 2001, str. 82-84). 

 

Ustroj BSC-ja je usmerjen od zgoraj navzdol in se začne z želenimi finančnimi rezultati in 

rezultati poslovanja s strankami, nato se premakne k ponudbi, poslovnim procesom in 

infrastrukturi podjetja, ki so gibala sprememb. Odnosi med gibali in zaželenimi rezultati 

določajo hipoteze, ki opredeljujejo strategijo (Slika 2). Proces se začne na vrhu in jasno 

opredeljuje strategijo z vidika delničarjev in strank. Po določitvi finančnih ciljev rasti in 

produktivnosti ter virov rasti se proces nadaljuje z ugotovitvijo ciljnih kupcev in njihovih 

ciljev. Vidik poslovanja s strankami mora vsebovati tudi ponudbo, ki določa, kako se podjetje 

razlikuje od konkurence z namenom pridobitve in ohranitve ciljnih kupcev ter izboljšanja 

odnosov z njimi. Zavedati se je treba, da finančni cilji in cilji poslovanja s strankami sami po 

sebi ne pojasnjujejo, kako jih doseči, zato se proces nadaljuje k notranjim poslovnim 

procesom, ki opredeljujejo dejavnosti, ki so nujne za pripravo želenih ponudb za stranke, 

razlikovanje od tekmecev in finančne rezultate. Nadalje, sposobnost izvajanja notranjih 

poslovnih procesov na posodobljen način temelji na dejavnikih učenja in rasti, ki zavzemajo 

organizacijsko infrastrukturo, veščine, sposobnosti in znanje zaposlenih, tehnologijo ter 

ozračje (Kaplan & Norton, 2001, str. 88-90). 
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Slika 2: Opredeljevanje vzročno-posledičnih razmerij v strategiji 
 

 
 

Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton, Strateško usmerjena organizacija: Praktična uporaba uravnoteženega sistema 

kazalnikov v novem poslovnem okolju, 2001, str. 89. 

 

Nadalje Kaplan in Norton (2000, str. 41-43) trdita, da bi pravilno sestavljen BSC moral 

opisovati strategijo neke poslovne enote oziroma podjetja, poleg tega pa bi moral določiti in 

izrecno opredeliti vzročno-posledična razmerja med kazalniki rezultatov in gibali uspešnosti 

teh rezultatov, kar pomeni razmerja med cilji (in kazalniki) različnih vidikov. Po njunem 

mnenju bi moral biti vsak kazalnik BSC-ja člen v verigi vzročno-posledičnih razmerij, ki 

organizaciji posreduje pomen strategije poslovne enote. Zaporedje vzrokov in posledic bi 

moralo prežemati vse štiri vidike BSC-ja. Na primer gibalo donosnosti kapitala v vlogi 

kazalnika finančnega vidika sistema bi lahko bila vnovična naročila in povečana prodaja pri 

obstoječih strankah, kar je posledica visoke stopnje zvestobe, ki je kazalnik znotraj vidika 

poslovanja s strankami. Ker stranke zelo cenijo pravočasno dobavo, ki je prav tako kazalnik 

vidika poslovanja s strankami, bo podjetje z večjim poudarkom na pravočasnosti dobave 

doseglo povečanje zvestobe strank. Torej naj bi izboljšana pravočasna dobava vodila k večji 

zvestobi strank, kar spet vodi k večji finančni uspešnosti. Za čim manj zamud pri dobavi mora 

podjetje doseči kratek čas trajanja ciklov v delovnih procesih in visokokakovostne notranje 

procese, kar sta možna kazalnika vidika notranjih procesov. Za dosego le-teh pa je potrebno 

usposabljanje in izboljševanje delovnih sposobnosti zaposlenih v proizvodnji, kar lahko v 

BSC-ju merimo pri vidiku učenja in rasti. Na tak način se lahko vzpostavi celotna veriga 

vzročno-posledičnih razmerij kot navpični vektor skozi štiri vidike BSC-ja (Slika 3). 
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Slika 3: Veriga vzročno-posledičnih razmerij skozi štiri vidike  

uravnoteženega sistema kazalnikov za opisani primer 

 
Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton, Uravnoteženi sistem kazalnikov: preoblikovanje strategij v dejanja, 2000,  

str. 42. 

 

1.3 Prednosti in pomanjkljivosti uravnoteženega sistema kazalnikov 
uspešnosti podjetja 

Podjetja se odločajo za uporabo BSC-modela zaradi številnih prednosti, ki jih navajajo 

Hočevar, Dovč in Pungartnik (2008, str. 9-10). Prednost modela BSC je prav gotovo v tem, da 

ga lahko uporabljajo podjetja v kateri koli gospodarski panogi, vendar pa se je treba zavedati, 

da različna konkurenčna okolja zahtevajo različne splete kazalnikov in hkrati morajo biti 

kazalniki prilagojeni viziji oziroma poslanstvu podjetja, strategiji, tehnologiji in organizacijski 

kulturi. Dodatna prednost je ta, da BSC povezuje in usklajuje številna navidezno ločena, v 

resnici pa odvisna področja konkurenčnega poslovanja. Posledično so managerji prisiljeni 

obravnavati vse pomembne kazalnike hkrati in tako lahko preprečijo doseganje izboljšav na 

enem področju na račun drugih. Nadaljnja prednost se odraža v uporabi nefinančnih poleg 

finančnih kazalnikov oziroma določitvi ključnih kazalnikov za presojanje uspešnosti 

poslovanja podjetja kot celote. BSC namreč zahteva od managerjev, da izberejo omejeno 

število kazalnikov za vsakega izmed štirih vidikov, s čimer se managerji osredotočijo na 

ključne dejavnike doseganja strategije. Poleg tega pa z uporabo BSC-ja podjetje preseže 

kratkoročno merjenje uspešnosti (s finančnimi kazalniki) in daje poudarek tudi dolgoročni 

uspešnosti podjetja.  

 

Prednost, ki je ključnega pomena, je v uresničevanju strategije, h kateri pripomore dobra 

implementacija in smotrna uporaba BSC-sistema. Zavedati se je treba, da je bistvo BSC-ja 
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uresničevanje strategije in ne nadzor, kot je bilo značilno za klasične sisteme merjenja, ki so 

izhajali iz finančnega vidika, določali naloge zaposlenim in nadzirali njihovo uspešnost. V 

sodobnem, globaliziranem in močno konkurenčnem okolju ni mogoče natančno predpisati, 

kako naj zaposleni dosegajo cilje. Zato pa BSC usmerja zaposlene k takšnim dejanjem, ki 

bodo vodila do uresničitve zastavljenih skupnih ciljev. Zaradi tega je bistvenega pomena, da 

so z BSC-pristopom seznanjeni vsi zaposleni in da je čim večje število ljudi vključenih pri 

njegovi uvedbi ter spremljavi kazalnikov in nošenju odgovornosti za njihovo doseganje. 

Dodatna prednost, ki je ne smemo zanemariti, se odraža v uporabnosti informacij, ki jih daje 
BSC. Uporabniki informacij so tako notranji kot zunanji. Finančni vidik in vidik poslovanja s 

kupci sta zunanja vidika, saj opisujeta poglede zunanjih oseb (delničarjev in kupcev) na 

podjetje, vidik notranjih procesov ter vidik učenja in rasti pa prikazujeta notranje poslovanje 

podjetja. 

 

Nadalje Bloomquist in Yeager (2008, str. 25) v svojem delu navajata dodatno prednost BSC-

ja, to je povečano razumevanje vlog zaposlenih pri doseganju ciljev na vseh ravneh. Že z 

uvedbo konsistentnega načina sledenja napredka in z razumevanjem, kaj želi podjetje doseči, 

je organizacija na poti k uspehu. Vloga managementa pa je, da zagotovi, da so pričakovanja 

sistema merjenja uspešnosti jasno definirana pri vseh zaposlenih, kar pomeni 

(Bloomquist & Yeager, 2008, str. 25): 

• omogočiti zaposlenim, da razumejo in da povežejo svoje individualne cilje z organizacijsko 

strategijo in cilji; 

• izboljšati komunikacijo s pomočjo nenehnega dialoga o uspešnosti; 

• spodbujati razvoj in rast znanja zaposlenih, s tem da jim postavimo individualne cilje, 

zagotovimo mentorstvo in dajemo povratne informacije o njihovi uspešnosti ter 

• pomagati vzpostaviti kulturo, ki je tesno povezana s strateškimi cilji. 

 

Z uporabo BSC-ja skupaj z merili uspešnosti, ki izhajajo iz organizacijskih ciljev, se zaposleni 

seznanijo z usmeritvijo podjetja, njihovimi vlogami in prednostmi, povezanimi z doseganjem 

teh ciljev. Za spremljanje meril uspešnosti in odobravanje ciljev je odgovorna managerska 

ekipa, ki se sestane enkrat četrtletno. Nato pa BSC in taktični plan s cilji pregledata tudi 

uprava in nadzorni svet, s čimer zagotovimo, da se BSC resnično obravnava kot strateška 

iniciativa in ne samo kot ena od aktivnosti (Bloomquist & Yeager, 2008, str. 25). 

 

Pravilna zasnova BSC-ja je temelj za doseganje dolgoročnega uspeha podjetja. Vendar po 

mnenju Norreklita, Jacobsena in Mitchella (2008, str. 65) uporaba BSC-ja prinaša tudi kar 

precej pomanjkljivosti. Ena izmed njih je preveliko poenostavljanje. BSC zanemarja pomen 

pomembnosti posameznih meril uspešnosti, zato se ljudje lahko zmedejo in sistem lahko 

pripelje do raznih frustracij. To težavo lahko rešimo z dajanjem uteži posameznim kazalnikom 

znotraj vsakega izmed štirih vidikov in tudi z dajanjem uteži posameznemu vidiku. Nadalje 

avtorji trdijo, da so vzročno-posledične predpostavke, na katerih temelji BSC, nevarne in da je 

problematično dejstvo, da časovna dimenzija ni eksplicitni del BSC. Dodatna slabost, ki jo 

lahko prinese implementacija BSC-ja v podjetju, je ta, da se managerji oddaljijo od samih 
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aktivnosti, za katere so odgovorni, saj se preveč ukvarjajo z doseganjem BSC-jevih meril 

uspešnosti. Podjetje se lahko izogne tem slabostim BSC-ja, če začne dojemati sistem merjenja 

uspešnosti kot raziskovalen in neprestano učeč pristop za poslovodstvo in ne kot sistem 

mehaničnega učenja, katerega predvideva BSC. 

 

Nadalje pa Hočevar, Dovč in Pungartnik (2008, str. 10-11) poudarjajo dejstvo, da je BSC 

način merjenja uspešnosti, ki odpravlja slabosti klasičnih računovodskih meril, vendar pa bi se 

podjetja morala zavedati vsaj sledečih treh omejitev, ki so: novost, nepopolnost in obsežnost. 
Prvič, BSC ni revolucionaren način merjenja uspešnosti poslovanja, kajti v teoriji in tudi v 

praksi so se že uvajali nefinančni kazalniki za merjenje uspešnosti, zato morajo podjetja samo 

dopolniti obstoječe stanje. Drugič, kljub temu da BSC zajema štiri pomembne vidike 

poslovanja, ti v predlaganem modelu niso popolni. Na primer, vidik odnosa z dobavitelji ni 

vključen, pa čeprav je smiselno podrobneje določati cilje nabavne funkcije in spremljanje 

njene uspešnosti. In tretjič, zaradi obsežnosti BSC-ja in informacij, ki jih le-ta posreduje, lahko 

BSC povzroči težave pri ocenjevanju uspešnosti poslovanja podjetja kot celote oziroma 

povzroči težave pri primerjanju poslovanja podjetja z drugimi. BSC je obsežen koncept, ki 

zahteva veliko porabo časa in sredstev pri njegovem uvajanju v prakso. 

 

Zaradi dejstva, da BSC ne temelji na nobeni dokazani ekonomski ali finančni teoriji, po 

mnenju nekaterih kritikov BSC ni primerno orodje za sprejemanje odločitev, saj je proces 

popolnoma subjektiven in ni jasnih predpisov za ocenjevanje količin (na primer stopnja 

tveganja, ekonomska vrednost) v smislu, da bi bile natančne oziroma ekonomsko dobro 

utemeljene. Nadaljnja kritika BSC-sistema je ta, da ne poda zaključnega rezultata oziroma 

jasnega končnega predloga, ali gre podjetju dobro ali ne – BSC predstavlja samo seznam meril 

uspešnosti. Nenazadnje kritiki menijo, da je pozitiven odziv uporabe BSC-ja v podjetjih zlasti 

zaradi placebo učinka, saj ni nobenih empiričnih študij, da bi BSC pripomogel k boljšemu 

odločanju ali izboljšani finančni uspešnosti podjetja (Wikipedia, Balance Scorecard, 2009). 

 

Več kot je kazalcev, večja je subjektivnost nadrejenih v določanju uteži med kazalci, kar vodi 

do subjektivnega ocenjevanja uspešnosti. Empirične raziskave kažejo, da sta tako raznolikost 

meril uspešnosti kot tudi subjektivnost pozitivno povezani s pristranskostjo ocenjevanja 

uspešnosti. Uporaba več objektivnih meril uspešnosti in uporaba subjektivnih meril uspešnosti 

sta povezani z bolj splošnimi in bolj blagimi ocenami uspešnosti, kar se lahko nadalje odraža v 

težavah pri kadrovskih odločitvah in pri dodeljevanju finančnih spodbud (Moers, 2005,  

str. 67). 

 

Kljub povečani težnji k hkratni uporabi večjega števila meril uspešnosti je relativno malo 

empiričnih dokazov, kako so ta merila združena v skupno oceno uspešnosti in posledično 

povezana z nagrajevanjem. Več kot tretjina podjetij ima težave pri dajanju uteži posameznim 

merilom v BSC-modelu. Nadalje, dokazano je, da kadar obstaja hkrati več meril uspešnosti in 

kadar imajo nadrejeni diskrecijsko moč pri dajanju uteži posameznim merilom, potem je 

zaznati splošno težnjo k pretiranemu poudarjanju objektivnih in splošnih kazalnikov 

uspešnosti (Moers, 2005, str. 68). 
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2 UVAJANJE METODE URAVNOTEŽENEGA SISTEMA 
KAZALNIKOV USPEŠNOSTI 

2.1 Opredelitev in povezovanje vizije in poslanstva s strateškimi cilji 

BSC poudarja, da morajo biti finančni in nefinančni kazalniki del informacijskega sistema za 

vse zaposlene na vseh ravneh. Bistveno pri tem je, da se odgovorni za sprejemanje odločitev 

zavedajo finančnih posledic svojih odločitev in ukrepov ter da vodstveni delavci poznajo 

gibala dolgoročnega finančnega uspeha. Cilji in kazalniki v BSC-ju niso le naključna zbirka 

(ne)finančnih kazalnikov uspešnosti, temveč izhajajo iz procesa »od zgoraj navzdol«, ki ga 

vodijo vizija, poslanstvo in strategija. To pomeni, da je BSC orodje, ki pretvori poslanstvo in 

strategijo v oprijemljive cilje in kazalnike (Kaplan & Norton, 2000, str. 20).  

 

Zato je za uspešno uvedbo BSC-ja bistvenega pomena, da podjetje pozna svojo vizijo in 

poslanstvo ter strategijo, ki izhaja iz njiju, preden začne izbirati primerne kazalnike za 

merjenje uspešnosti poslovanja. Po mnenju Kaplana in Nortona (2000, str. 22) se proces 

uvajanja BSC-ja začne, ko si vodstvo prizadeva za preoblikovanje strategije svoje poslovne 

enote oziroma podjetja v specifične strateške cilje. 

 

Strategija ne sme biti osamljena v managerskem procesu, zato moramo določiti njeno mesto v 

odnosu do drugih managerskih procesov. Poslanstvo organizacije je začetna točka in 

opredeljuje vzrok za nastanek organizacije oziroma določa, kako je neka poslovna enota 

umeščena v podjetje. Poslanstvo spremljajo vrednote podjetja, ki se skupaj s poslanstvom 

skozi čas dosti ne spreminjajo. Sledi vizija, ki predstavlja sliko prihodnosti in utemeljuje 

usmeritev organizacije ter sproži gibanje od stabilnosti poslanstva in temeljnih vrednost do 

dinamike strategije, ki se ves čas prilagaja spreminjajočim se razmeram v okolju (Slika 4) 

(Kaplan & Norton, 2001, str. 85-86). 
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Slika 4: Preoblikovanje poslanstva v želeni rezultat 

 

 
Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton, Strateško usmerjena organizacija: Praktična uporaba uravnoteženega sistema 

kazalnikov v novem poslovnem okolju, 2001, str. 85. 

 

Kaligaro (2007) poudarja, da naj podjetje določi 5 do 6 ključnih strateških usmeritev oziroma 

strateških ciljev, ki pa naj bodo jasno povezani z gonili vrednosti (primer je prikazan na  

Sliki 5). 
 

Slika 5: Povezava strateških usmeritev z gonili vrednosti 

 
Vir: Po J. Kaligaro, Sodobna orodja kontrolinga, 2007 str. 19. 

 

Po mnenju Kodrinove (2008, str. 3) je uspešna izvedba strategije težko izvedljiva, saj je glede 

na raziskavo, ki jo je izvedel The Fortune Magazine, manj kot 10% strategij, ki so učinkovito 

formulirane, tudi učinkovito izvedene. Zakaj pravzaprav podjetja ne uspejo pri izvrševanju 
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strategij (Slika 6)? Razlog namreč leži v dejstvu, da ni mogoče nečesa upravljati, če tega ne 

znamo opisati; kar pomeni, da če podjetje nima strategije oziroma je ne zna meriti, potem je 

tudi ne more obvladovati. 

 

Slika 6: Razlogi za neuspeh podjetij pri izvrševanju strategij 

 
 

Vir: A. Kodrin, Balanced Sorecard – študijsko gradivo, 2008, str. 5. 

 

2.2 Razčlenitev strateških ciljev znotraj posameznih vidikov in izbor 
kazalnikov zanje 

BSC je več kot le operativni sistem merjenja, saj ga najbolj inovativna podjetja uporabljajo kot 

strateški managerski sistem za dolgoročno izvajanje svoje strategije (Slika 7). Področja, ki so 

merjena s pomočjo tega strateškega managerskega sistema, uporabljajo za izvajanje ključnih 

managerskih procesov (Kaplan & Norton, 2000, str. 22): 

• pojasnjevanje ter udejanjanje vizije in strategije; 

• povezovanje strateških ciljev in kazalnikov; 

• zastavljanje ciljev in usklajevanje strateških pobud ter 

• učinkovitejše pridobivanje strateških povratnih informacij in izboljšanje procesa učenja. 

 

Podjetja, ki ne znajo 
upravljati s strategijo 

Zavedanje 
95% zaposlenih ne 
razume strategije 

Nagrade 
70% podjetij ne 
poveže nagrajevanja 
s strategijo 

Viri 
60% podjetij ne 
poveže proračuna s 
strategijo 

Agenda 
managerjev 
85% managerjev 
porabi manj kot uro 
na mesec za 
razpravljanje o 
strategiji 
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Slika 7: Uravnoteženi sistem kazalnikov kot strateški okvir delovanja 
 

 
Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton, Uravnoteženi sistem kazalnikov: preoblikovanje strategij v dejanja, 2000, 

 str. 24. 

 

Kaplan in Norton (2000, str. 22) poudarjata, da se je pri določanju finančnih ciljev treba 

odločiti, čemu dati največji poudarek: ali rasti prihodkov in trga ali donosnosti ali ustvarjanju 

denarnega toka. Nadalje, tudi pri vidiku poslovanja s strankami si mora managerska ekipa 

jasno zastaviti, pri katerih segmentih strank in tržnih segmentih bi bilo najbolje konkurirati. Pri 

tem pa mora biti management soglasen, kateri so najbolj zaželeni segment strank, izdelki in 

storitve. Namreč, pri oblikovanju operativnih kazalnikov za BSC-sistem velikokrat pride do 

zaključka, da imajo managerji različen pogled na to, kaj pomeni visoka raven storitev ali 

katere so ciljne stranke. Ko so določeni finančni cilji in cilji poslovanja s strankami, podjetje 

določi cilje in kazalnike uspešnosti za svoj notranji poslovni proces. Tu pa se pojavi ena izmed 

glavnih razlik med tradicionalnim sistemom merjenja uspešnosti in BSC-jem. Tradicionalni 

sistem se usmerja na zmanjševanje stroškov, izboljšanje kakovosti in skrajšanje trajanja ciklov 

obstoječih procesov, medtem ko se BSC osredotoča na procese, ki so ključnega pomena za 

doseganje skokovite uspešnosti za stranke in delničarje. Posledično z uvedbo BSC-ja podjetje 

pogosto razkrije popolnoma nove notranje procese, v katerih se mora odlikovati, da se 

strategija uresniči. Zadnja povezava k ciljem učenja in rasti zajema naložbe v dodatno 

izobraževanje zaposlenih, v informacijsko tehnologijo in sisteme ter v okrepljene 

organizacijske postopke. Takšna vlaganja v ljudi, sisteme in postopke prinašajo inovacije in 

izboljšave za notranje poslovne procese, stranke in nenazadnje za delničarje. 
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Pateman (2008, str. 12) poudarja pomen vzročno-posledičnih razmerij med gonili vrednosti in 

želenimi rezultati ter uporabe strateškega zemljevida pri izbiranju kazalnikov za vsak vidik 

BSC-ja. Glede na najboljšo prakso morajo podjetja razčleniti strateške cilje na raven procesov 

in aktivnosti, tako da lahko oblikujejo majhno serijo strateških meril, ki ne merijo le 

uspešnosti izvajanja strategije, ampak poganjajo strategijo podjetja dalje. Prav tako Kaligaro 

(2007) veliko pozornosti namenja primernosti izbire posameznih kazalnikov in definiranju 

vseh atributov za izbrane kazalnike. Dobri kazalniki merijo dejanska gonila vrednosti, so 

enostavni, jih je možno nadzirati in vodijo k dodajanju vrednosti za podjetje. Spodaj je 
prikazan proces določanja primernosti izbranega kazalnika (Slika 8). 

 

Slika 8: Proces določanja primernosti izbranega kazalnika 

 
Vir: J. Kaligaro, Sodobna orodja kontrolinga, 2007,  str. 19. 

 

Pri natančnem definiranju izbranih kazalnikov ne smemo pozabiti na atribute, predstavljene  

v Tabeli 2. 
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Tabela 2: Atributi za definiranje izbranih kazalnikov 
 

ATRIBUT OPIS ATRIBUTA 
Definicija kazalnika Kako je kazalnik definiran? Kaj z njim merimo? 
Lastnik kazalnika Kdo nosi odgovornost za kazalnik? 
Cenilec kazalnika Kdo skrbi za operativno spremljavo oziroma za izračun kazalnika? 
Izračun kazalnika Kakšna je formula za izračun kazalnika? 
Tip kazalnika Je kazalnik trenutno dosegljiv in v uporabi ali pa je nov oziroma gre za 

dopolnitev obstoječega kazalnika? 
Področje merjenja 
uspešnosti 

Katero je področje uspešnosti, na katerega se nanaša strateški cilj (S-
stroški, H-hitrost, K-kakovost, F-fleksibilnost, Z-zanesljivost, I-
inovativnost, P-prodaja)? 

Vrsta kazalnika po BSC- 
metodologiji 

Kateremu vidiku pripada kazalnik (F-finančni vidik, K-vidik poslovanja 
s kupci, N-vidik notranjih procesov, U-učenje in rast)? 

Utemeljitev kazalnika Zakaj je kazalnik pomemben? Ga uporabljamo za ovrednotenje pretekle 
uspešnosti ali pa izraža trende in torej predvideva uspešnost v 
prihodnosti? 

Trenutni postopek Na kakšen način trenutno računamo kazalnik, če je ta v uporabi? 
Priporočeni postopek Kakšen je priporočeni postopek za zbiranje podatkov za kazalnik (npr. 

prenos podatkov iz baze)? 
Priporočeno orodje Katero je priporočeno orodje za izračun kazalnika (npr. Excelova tabela, 

aplikacija)? 
Dosegljivost podatkov Kako dosegljivi so podatki, ki jih potrebujemo (nizka stopnja 

dosegljivosti, srednja, visoka)? 
Kompleksnost uporabe Kako težavna je implementacija kazalnika (izraženo v mesecih, 

potrebnih za vpeljavo kazalnika: 1 = 0-4 mesecev,  2 = 4-8 mesecev, 3 = 
8-12 mesecev, 4 = več kot 12 mesecev)? 

Predvidena sredstva, 
potrebna za izvedbo 

Koliko FTE1 je potrebnih za vpeljavo kazalnika? 

Priporočeno poročilo Katero je priporočeno poročilo, v katerem naj bo kazalnik naveden? 
Pogostost poročanja Kako pogosto naj bo kazalnik osvežen (npr. dnevno, tedensko, mesečno, 

na pol leta ipd.)? 
 

Vir: Prilagojeno po J. Kaligaro, Sodobna orodja kontrolinga, 2007, str. 19. 

 

2.3 Spremljava kazalnikov in prevzemanje odgovornosti za doseganje 
želenih ciljev 

Kazalnike uspešnosti, določene z BSC-modelom, je treba spremljati in jih po potrebi 

prilagajati. Podjetja, ki uvedejo BSC, pridobijo veliko podatkov o svoji uspešnosti, o katerih 

pa je treba najprej razpravljati in jih analizirati, da na njihovi podlagi lahko ukrepajo in 

izboljšajo situacijo, kjer so šibki. Pateman (2008, str. 13) priporoča, da podjetja redno, vsaj 

četrtletno, izvedejo formalne sestanke, na katerih se osredotočajo na pregled strateških 

usmeritev in na sprejemanje odločitev, ki so bistvenega pomena za strategijo podjetja. Poleg 

tega naj podjetja uvedejo sestanke, na katerih pregledajo primernost ključnih kazalnikov in 

dosežene velikosti v primerjavi z načrtovanimi. Ključni za razumevanje BSC-ja pa so sestanki 

                                                
1 Full-time equivalent (FTE) je način merjenja udeležbe zaposlenega pri projektu, izražen v številu oseb, 
zaposlenih za poln delovni čas, in v številu delovnih dni, ki jih zaposleni porabi na tem projektu (povzeto po 
Wikipedia, Full-time equivalent, 2009). 
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na nižjih ravneh, kjer se managerji udeležijo razprav o samih postopkih in aktivnostih ter 

njihovi povezanosti s strategijo organizacije. Nadalje naj podjetja natančno določijo 

odgovornost za doseganje (ne)uspešnosti meril in strateških ciljev. 

 

Kljub dejstvu, da oblikovanje BSC-ja lahko izpostavi pomanjkanje soglasja in skupinskega 

dela, prispeva tudi k reševanju problema, saj je razvoj BSC-ja skupinski projekt vodstvenih 

zaposlenih, kar predstavlja skupen model celotnega poslovanja, h kateremu so prispevali vsi. 

Zaradi tega postanejo cilji BSC-ja skupna odgovornost ekipe managerjev in posledično se 
BSC uporablja kot organizacijski okvir za vse ostale managerske procese, ki temeljijo na 

skupinskem delu. Zato Kaplan in Norton (2000, str. 23) trdita, da BSC privede do soglasja in 

skupinskega dela med vsemi vodstvenimi delavci, ne glede na prejšnje delovne izkušnje ali 

strokovno znanje. 

 

Končne različice BSC-ja podjetje ne doseže čez noč. Z namenom, da je proces implementacije 

sistema uspešnosti tekoč, pa je potrebno biti (Bloomquist & Yeager, 2008, str. 26): 

• fleksibilen – ni vsak kazalnik sprva pravilen, saj je razvoj in uvedba BSC-ja razvijajoč se 

proces; 

• konsistenten – podjetje mora skrbeti za dobro dokumentacijo za vsak kazalnik; 

• jasen – podjetje naj poskrbi za razumevanje zaposlenih in naj pridobi njihovo zaupanje; 

• odprt – pogosta komunikacija na različnih ravneh podjetja je ključ do uspeha; 

• temeljit – podjetje naj uporabi obstoječo infrastrukturo, saj ni potrebe, da bi se posluževal 

nečesa novega; 

• učinkovit – podjetje mora zagotoviti, da postavljeni individualni cilji niso preveč nerodni; 

• vključen – vodstvo naj vključi več različnih oddelkov že v zgodnjih stopnjah 

implementacije BSC-ja in 

• sistematičen – podjetje naj neprestano izboljšuje proces. 

 

Razvoj BSC-ja kot gonilne sile podjetja je lahko težavna naloga. Vendar ko gre enkrat podjetje 

skozi proces uvedbe in vidi vse prednosti BSC-ja in njegovo povezanost s strateškim načrtom 

in sistemom nadzorovanja uspešnosti, ugotovi, da se več kot le splača. Zavedati pa se je treba, 

da so kazalniki uspešnosti koristni le v primeru, da se jih analizira, spremlja, nadzoruje in da 

se na podlagi njih ukrepa. 

 

Primer zelo uspešne uvedbe BSC-ja v celotno organizacijo je letalsko podjetje Southwest 

Airlines (Player, 2007, str. 13-15), kjer v intervjuju glavna finančna direktorica nadrobno 

obrazloži, kako si je v 90. letih managerska ekipa najprej začrtala vizijo in poslanstvo, 

oblikovala strategijo in postavila cilje ter nato določila kazalnike uspešnosti, ki jih je nazadnje 

na jasen in nazoren način posredovala vsem zaposlenim. Naj omenim, da je Southwest 

Airlines eno redkih ameriških letalskih podjetij, ki je imelo leta 2001 dobiček kljub 

terorističnemu napadu 11. septembra 2001. 
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Tudi Kaplan in Norton (2001, str. 41-75) v svoji knjigi omenita več nadvse uspešnih vpeljav 

BSC-ja v podjetja, izmed katerih podrobneje opišeta, kako je Mobil North America Marketing 

and Refining (v nadaljevanju Mobil) postal SFO. Novi generalni direktor in njegov 

podpredsednik sta preoblikovala slabo delujočo organizacijo, ki je bila do leta 1992 vase 

usmerjena, birokratska in neučinkovita, v vodilno podjetje v panogi. S postavitvijo BSC-ja v 

središče managerskih procesov je Mobil dosegel vodilno mesto v panogi po dobičku od leta 

1995 in vse do združitve s konkurenčnim podjetjem leta 1999. Čeprav vemo, da se BSC-

model in njegova implementacija razlikuje ne le od panoge do panoge, temveč tudi od podjetja 
do podjetja, nam izkušnja Mobila lepo prikazuje moč petih načel SFO-ja2 in poskuša ostale 

organizacije usmeriti k pravilnemu načinu razmišljanja pri vpeljevanju BSC-ja in prikazati 

njegove pozitivne učinke na poslovanje. 

 

Na podlagi ocenjevanja uspešnosti preko BSC-sistema lahko podjetje zaposlene nagrajuje 

glede na uresničevanje planskih kazalnikov. Nagrajevanje naj temelji na obveznih in 

motivacijskih kriterijih. Model nagrajevanja naj bo tudi posebej prirejen za višji ter srednji in 

nižji management, za ostale zaposlene pa naj bo bolj poenostavljen, da bo razumljiv prav vsem 

zaposlenim. 

 

3 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH NA PODLAGI METODE 
URAVNOTEŽENEGA SISTEMA KAZALNIKOV USPEŠNOSTI 

3.1 Nagrajevanje na podlagi doseganja kazalnikov uspešnosti 

Nagrajevanje je del plačila zaposlenemu v zameno za njegov prispevek organizaciji. Je del 

upravljanja s človeškimi viri, ki pripomore k motiviranju zaposlenih in k izboljšanju 

organizacijske učinkovitosti. Primeren sistem nagrajevanja služi tudi za pritegovanje in 

ohranjanje najboljših zaposlenih. Z dajanjem denarnih in nedenarnih nagrad zaposlenemu 

nagrajevanje odraža odnos med delavcem in delom. Sistem nagrajevanje omogoča 

organizacijam učinkovito poslovanje in doseganje njenih ciljev pod pogojem, da je sistem 

izpeljan iz strategije in ciljev (Sanwal, 2009, str. 115). Zaposleni niso le najpomembnejše 

sredstvo v podjetju, ampak tudi največji strošek, katerega je moč nadzirati. Z namenom 

doseganja najvišje možne stopnje motiviranja zaposlenih se podjetja razumsko osredotočajo 

na odvisnost plačil zaposlenim glede na uspešnost poslovanja. Vendar žal zaradi plačilnega 

sistema, odnosa do managementa uspešnosti ali zaradi sposobnosti podjetja za izvedbo 

sprememb uvedba plačil glede na uspešnost velikokrat ne uspe v praksi (Royal, Wallace 

& Masson, 2007, str. 27). Avtorji v članku raziščejo izzive sistema »pay-for-performance« 

(slov. plačilo glede na uspešnost poslovanja) z vidika podjetja in z vidika zaposlenega in 

podajo predloge za primerno nagrajevanje.  

 

                                                
2 Pet načel modela SFO-ja je: preoblikovanje strategije v dejanja, uskladitev organizacije s strategijo, strategija 
kot vsakodnevno delo, strategija kot nenehen proces in spodbujanje sprememb z vrha organizacije. 
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Za potrditev upravičenosti sistema »pay-for-performance« se Van Herpen, Van 

Praag in Cools (2005) osredotočijo na ekonomsko teorijo in teorijo psihologije, ki potrjujeta, 

da uvedba sistema merjenja uspešnosti in nagrajevanja vplivata na motivacijo zaposlenih. 

Njihova raziskava prikazuje pozitivno korelacijo med zaznanimi lastnostmi popolnega sistema 

nagrajevanja in zunanjo motivacijo, medtem ko notranja motivacija ni dosežena z denarnimi 

nagradami, ampak le z možnostjo napredovanja. Sistem nagrajevanja tudi znatno vpliva na 

zadovoljstvo pri delu in na fluktuacijo zaposlenih.  

 
Sanwal (2009, str. 116) v svoji knjigi zagovarja prepričanje, da bi v današnjem svetu, kjer 

prevladuje intenzivna konkurenca, vsaka organizacija morala spodbujati delovno kulturo, ki 

motivira zaposlene, da dajejo maksimalno od sebe. Da pa se zaposleni trudijo po vseh svojih 

močeh, morajo biti motivirani. Ker so prav zaposleni najpomembnejši vir dobička podjetja, je 

dobro za podjetje, da izoblikuje individualno nagrajevanje zaposlenih. Podjetja se morajo 

zavedati pomembnosti pridobivanja in ohranjanja najučinkovitejših talentov, če želijo 

preživeti in se obdržati v poslu. Zato je nujno, da strategija nagrajevanja igra ključno vlogo pri 

podeljevanju nagrad, identificiranju najuspešnejših zaposlenih, načrtovanju njihovih karier in 

pri motiviranju zaposlenih, da ostanejo v podjetju, ter pri doseganju industrijskega povprečja. 

Podjetja morajo dajati strateški poudarek managementu nagrajevanja ter strukturi in 

pomembnosti strategij nagrajevanja. Ključnega pomena pa je, da vsak zaposleni razume 

kompleksnost procesa nagrajevanja, ki ga usmerja k doseganju želene uspešnosti. 

 

V zdajšnji ekonomski situaciji, v času recesije, kot trdijo v reviji Employee Benefits (2009), bi 

bila napaka, da bi organizacije zmanjševale nagrade ali celo ukinile nagrajevanje. Podjetja naj 

se raje osredotočijo na optimiziranje učinkovitosti, ki neposredno vplivajo na poslovni izid, na 

spodbujanje optimizacije pa ima nagrajevanje najgloblji vpliv. Najboljši pristop po njihovem 

mnenju je »pay-for-performance«, ki ne samo da povezuje nagrajevanje zaposlenega z 

uspešnostjo podjetja in njegovim prispevkom k uspehu podjetja, ampak tudi identificira in 

nagrajuje najuspešnejše zaposlene. Poleg tega pa bi se podjetja morala zavedati, da bo recesija 

prešla, in njihov uspeh v ohranitvi zaupanja vrednih in talentiranih zaposlenih bo zlasti 

odvisen od dejstva, kako so s temi zaposlenimi ravnala v težkih časih. Če podjetja želijo 

dvigniti nivo lojalnosti zaposlenih, je nagrajevanje na podlagi uspešnosti prvo, na kar bi 

morala pomisliti. 

 

Nadaljevalna stopnja sistema »pay-for-performance«, ki jo v svoji knjigi opisuje White (2001, 

str. 92) je »pay-for-contribution« (slov. plačilo glede na doprinos k podjetju), katerega 

koncept je širši in bolj strateško naravnan. Zavzema celo vrsto novih oblik plačil glede na 

različne metode nagrajevanja posameznikove in timske uspešnosti, kot so na primer: 

nagrajevanje glede na sposobnosti zaposlenih, sistem nagrajevanja z večjim variiranjem 

osnovnih plačil, skupinske nagrade, sistemi nagrajevanja glede na nove pristope managementa 

uspešnosti, glede na stopnjo komunikacije in udeležbe ter podobno. Avtor trdi, da ni najboljše 

prakse kot takšne, saj ni univerzalnih kriterijev, ki bi določali uspeh, kot tudi ni pravilnih ali 

napačnih shem nagrajevanja. Pri tem pa opozarja, da je nesprejemljivo za podjetja edinole, da 
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ostanejo pri obstoječi ureditvi sistema, saj se mora organizacija ves čas spreminjati in 

prilagajati spremembam.  

 

Problematika, s katero se srečujejo avtorji na področju nagrajevanja glede na uspešnost 

poslovanja, kot je zapisano v reviji The Province (2009), je zlasti v dejstvu, da finančne 

spodbude lahko zmanjšajo naravnanost zaposlenih za dokončanje njihove naloge in pri tem 

zaposleni celo uživajo. Na The London School of Economics and Political Science se 

sklicujejo na raziskavo, v kateri so prikazali, da nagrajevanje v resnici zmanjšuje notranjo 
motivacijo in prispeva k neupoštevanju socialnih norm na delovnem mestu, kot je na primer 

poštenost. Posledično imajo lahko finančne spodbude negativen vpliv na celotno uspešnost 

podjetja. Podjetja bi se morala zavedati, da »pay-for-performance« sistem lahko zmanjšuje 

učinkovitost tima in organizacije. 

 

Chilemmi (2008, str. 175) zagovarja stališče, da z namenom spodbujanja medsebojne skrbi 

med zaposlenimi skupinsko nagrajevanje prednjači pred individualnim nagrajevanjem. V 

delovnih okoljih, kjer so zaposleni po karakterju sebični, je optimalna shema nagrajevanja, ki 

maksimalno spodbuja vložen trud zaposlenih, takšna, kjer je nagrada samo ena in zaposleni 

tekmujejo za nagrado. Če pa je zaposlenim mar do sodelavčevih materialnih koristi, potem je 

skupinska nagrada najbolj optimalna. Nenazadnje, dobiček se poveča, če se poveča 

medsebojna skrb zaposlenih, zato je spodbujanje medsebojnega zanimanja pri zaposlenih tudi 

v korist podjetja. 

 

Management bi moral spodbujati inovativnost zaposlenih s povezovanjem dela z osebnimi cilji 

in nagradami. Dokler pa so osebne finančne spodbude in nagrade odvisne od kratkoročnih 

(finančnih) kazalnikov, bo managersko razmišljanje ostalo omejeno, kar pa tudi izključuje 

tveganje in posledično inovativnost. Nobenega dvoma ni, da finančne nagrade spodbujajo 

uspešnost, vendar Kaplan in Norton (2000, str. 299-300) zagovarjata mnenje, da je bolje za 

organizacijo, da najprej pridobi nekaj izkušenj pri obvladovanju BSC-modela, preden se 

odloči za povezavo BSC-ja s finančnimi spodbudami. Prej ali slej pa je organizacija primorana 

povezati nagrade in kazenske ukrepe z BSC-jem celotnega podjetja kot tudi posameznih 

poslovnih enot, če želi uporabljati BSC kot osrednji managerski okvir za svoje managerske 

sisteme. V praksi začenjajo podjetja finančne spodbude svojih vodstvenih zaposlenih 

povezovati šele po enem letu pridobivanja izkušenj s sistemom kazalnikov. Stimpson (2003, 

str. 32) celo poudarja, da za zagon »pay-for-performance« sistema podjetje potrebuje 

minimalno dve do tri leta, saj se učinkovit načrt nagrajevanja ne osredotoči le na finančna 

merila, ampak zaobjame širši krog meril uspešnosti. Na koncu pa je ves vložen čas, namenjen 

uvajanju sistema nagrajevanja, poplačan. 

 

Struktura dodatkov za uspešnost se med podjetji precej razlikuje, vendar se večina podjetij 

odloča za sistem nagrajevanja, ki je sestavljen iz treh stopenj: (1) stopnja uspešnosti celotnega 

podjetja glede na finančno uspešnost poslovanja, (2) stopnja uspešnosti poslovne enote glede 

na BSC-sistem in (3) stopnja uspešnosti poslovne enote, ki temelji na ključnih kazalcih 

uspešnosti na temelju BSC-sistema te poslovne enote (Kaplan & Norton, 2001, str. 66). Taka 



 

27 
 

shema je prisotna predvsem pri podjetjih, kjer nimajo jasne povezave med nagrajevanjem in 

posameznikovo uspešnostjo. Če le-ta obstaja, lahko tretjo stopnjo nadomestimo z 

nagrajevanjem uspešnosti vsakega zaposlenega. 

 

Kaplan in Norton (2001, str. 290) sta v svoji raziskavi ugotovila, da je edina skupna značilnost 

med podjetji pri povezovanju sistema nagrajevanja z BSC-sistemom ta, da so vsa podjetja brez 

izjeme vzpostavile to povezavo. Nista odkrila še podjetja z že uveljavljenim BSC-jem, ki s 

slednjim še ni povezala ali ne namerava povezati sistema nagrajevanja. Za učinkovito 
oblikovanje sistema nagrajevanja na podlagi BSC-ja in njegovo izvedbo pa je treba pretehtati 

sledeče zadeve (Kaplan & Norton, 2001, str. 290): 

• hitrost izvedbe; 

• razmerje med objektivnimi in subjektivnimi kazalniki; 

• število kazalnikov; 

• razmerje med ekipami in posamezniki ter 

• pogostost posodabljanja. 

 

Glede na dejstvo, da sistemi finančnih spodbud zahtevajo veliko pozornosti, se morajo 

managerji izogniti nevarnosti prehitre uvedbe teh sistemov, zlasti preden ne definirajo 

primernih kazalnikov in pridobijo ustreznih podatkov zanje ter pripravijo takšno strukturo 

sistema nagrajevanja, ki bi bil glede na njihove specifične značilnosti poslovanja 

najoptimalnejši. Šele ko vsi posamezniki razumejo povezavo njihovega plačila z doseganjem 

strateških ciljev, strategija resnično postane sestavni del njihovega rednega dela (Kaplan & 

Norton, 2001, str. 295).  

 

Finančne spodbude so učinkovit vzvod za usmerjanje prizadevanj zaposlenih pri doseganju 

ciljev tako na ravni poslovne enote kot tudi na ravni celotnega podjetja. Ob povezavi sistema 

nagrajevanja z BSC-sistemom je napačno mišljenje, da zaposleni porabijo preveč časa na 

mesec za analiziranje rezultatov BSC-ja. V resnici je namreč izjemno koristno, da zaposleni 

namenjajo čas takšni analizi, saj s tem pregledajo zadeve, ki so najpomembnejše za podjetje, 

in tako vidijo, če so na dobri poti za dosego zastavljenih ciljev. Seveda zaposleni to počnejo, 

da bi ugotovili, koliko denarja bodo dobili in v primeru nevzpostavitve povezave med 

nagrajevanjem in BSC-jem, podjetju ne bi uspelo doseči takšnega zanimanja za BSC in 

poslovne cilje podjetja. Podjetja se morajo zavedati, da ima povezava dve ključni vlogi: 

usmerja pozornost zaposlenih v kazalnike, ki so najpomembnejši za strategijo, in zagotavlja 

zunanjo spodbudo z nagrajevanjem zaposlenih, ko jim uspe doseči osebne cilje in posredno 

tudi cilje podjetja (Kaplan & Norton, 2001, str. 278). 

 

Zaradi močnega vzvoda, ki se skriva za sistemom nagrajevanja, želijo nekatera podjetja čim 

prej povezati svojo politiko nagrajevanja vodstvenih zaposlenih z BSC-jem. Mnoga med njimi 

celo takoj opustijo trenutni sistem finančnih spodbud in direktno preidejo na takšnega, ki 

temelji na BSC-sistemu. Prednost tega je, da podjetje čim prej uskladi finančne interese 
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vodstvenih delavcev z doseganjem strateških ciljev poslovne enote in s tem podjetja (Kaplan 

& Norton, 2000, str. 228). 

 

Povezovanje sistema nagrajevanja z BSC-jem je izredno vabljivo, vendar pa se podjetja 

morajo zavedati tudi nevarnosti v zvezi s primernostjo kazalnikov v sistemu in zanesljivostjo 

podatkov, ki se nanašajo na izbrane kazalnike. Nadalje se morajo podjetja vprašati, če lahko 

način za doseganje ciljev in kazalnikov pripelje do nenačrtovanih ali nepričakovanih posledic. 

Te pomanjkljivosti pa se lahko zgodijo, če kazalniki v sistemu niso popoln odsev strateških 
ciljev in če ukrepi, ki izboljšujejo kratkoročne rezultate, niso v skladu z doseganjem 

dolgoročnih ciljev. Podjetja, ki so zaskrbljena zaradi potencialnih težav, a se zavedajo 

pomembnosti finančnih spodbud, ne vključijo sistema nagrajevanja takoj z uvedbo BSC-ja. 

Prepričana so namreč, da BSC kaže le hipoteze o vzročno-posledičnih razmerjih 

nadpovprečnega dolgoročnega uspeha, poleg tega pa nekateri managerji podvomijo v 

kazalnike, ki so jih izbrali. Nadalje se nekateri vodstveni delavci lahko branijo pred 

razkrivanjem začetnih, lahko da slabših kazalnikov, saj so bili vajeni odličnih rezultatov pri 

vseh kazalnikih in to jih lahko demotivira. Posledično si podjetja ne upajo takoj zamenjati 

starega, togega sistem nagrajevanja, vendar zagotovo ukinejo del tradicionalnega sistema, ki 

se nanaša le na kratkoročne finančne rezultate. V nasprotnem primeru takšno nagrajevanje ne 

bi bilo usklajeno z usmerjanjem prizadevanj k doseganju niza usklajenih strateških ciljev 

(Kaplan & Norton, 2000, str. 229). 

 

Ena izmed težav, ki jo navajata Kaplan in Norton (2000, str. 300) in se jo pokazala pri več 

podjetjih, izhaja iz tradicionalnega mehanizma, ki temelji na doseganju večjega števila 

različnih ciljev, katerim dajejo podjetja različno težo pri nagrajevanju. Tak način 

izračunavanja nagrad lahko pripelje do izplačila visokih zneskov, četudi je celotna uspešnost 

slaba oziroma je načrtovana uspešnost pri drugih ciljih nedosežena. Problematiko, ki se pojavi 

s subjektivnostjo pri dajanju uteži posameznim kazalcem uspešnosti v BSC-modelu in 

posledično vpliva na pristranskost v sistemih nagrajevanja, v svojem članku razlagajo Ittner, 

Larcker, in Meyer (2003, str. 753). Avtorji raziščejo, kako so različne vrste meril uspešnosti 

(finančna vs. nefinančna, kvantitativna vs. kvalitativna, usmerjena v preteklost vs. usmerjena v 

prihodnost) prisotne v subjektivnih izračunih nagrad. Menijo, da z dajanjem večjega pomena 

finančnim merilom uspešnosti, z vključitvijo dejavnikov v sistem merjenja uspešnosti, ki niso 

del BSC-ja, s spreminjanjem kriterijev ocenjevanja od obdobja do obdobja, z ignoriranjem 

kazalnikov, ki so bili predvidljivi glede prihodnje finančne uspešnosti in z dajanjem uteži 

merilom uspešnosti, ki niso bila predvidljiva glede želenih rezultatov, je managerjem 

omogočeno, da zmanjšujejo ravnotežje v sistemu nagrajevanja. Visoka raven subjektivnosti 

povzroča, da se srednji in nižji management pritožuje glede favoriziranja in negotovosti 

kriterijev, uporabljenih pri nagrajevanju. Sicer analitične študije kažejo, da bi se nagrajevanje 

na podlagi uspešnosti lahko izboljšalo z uporabo večjega števila različnih meril uspešnosti, 

vključno s subjektivnimi, saj to lahko pripelje do bolj učinkovitega sistema nagrajevanja, 

vendar se s tem nadarjenemu omogoči večja diskrecijska moč pri ocenjevanju uspešnosti 

zaposlenih (Moers, 2005, str. 68). 



 

29 
 

Naslednja težava, ki jo poudarjata Kaplan in Norton (2000, str. 231) in so jo potrdili tudi van 

Herpen, van Praag in Cools (2005), izhaja iz spoznanja, da so finančne nagrade primer zunanje 

motivacije, za katero je značilno, da zaposleni dela zato, ker mu je bilo delo naloženo ali pa 

zaradi obljubljene nagrade, izplačane ob doseganju zastavljenih ciljev. Zunanja motivacija je 

pomembna, saj nagrade morajo biti povezane z doseganjem ciljem tako poslovne enote kot 

tudi celotnega podjetja, vendar pa je nezadostna za pospeševanje ustvarjalnega razmišljanja in 

reševanja problemov ter sprejemanja inovativnih odločitev, kajti notranja motivacija, pri kateri 

posameznik pri svojem delu upošteva tudi svoja osebna nagnjenja in prepričanja, v večini 
primerov pripelje do večje ustvarjalnosti pri reševanju problemov in do večje inovativnosti pri 

razmišljanju. V povezavi z BSC-sistemom Kaplan in Norton (2000, str. 232) trdita, da je 

notranja motivacija prisotna, če so osebni cilji in dejanja zaposlenih povezani s cilji poslovne 

enote oziroma podjetja. Notranje motivirani zaposleni se poistovetijo s podjetjem in stremijo k 

doseganju ciljev, četudi niso finančno nagrajeni. Za povrh veliko zaposlenih šele v tem 

primeru uvidi povezavo med njihovimi delovnimi nalogami in dolgoročnimi strateškimi cilji. 

Posledično lahko posamezniki sami določijo naloge, ki bi jih bilo treba uspešno izpeljati, da bi 

organizacija dosegla zastavljene cilje. Ta jasna opredelitev povezave nalog posameznikov s 

splošnimi strateškimi cilji poslovne enote in podjetja ustvarja notranjo motivacijo pri večini 

zaposlenih in zaradi tega takšni zaposleni ne povezujejo svojega plačila z doseganjem ciljev. 

Pri notranje motiviranih posameznikih se navzven odraža njihova inovativnost in zagnanost 

pri reševanju problemov brez izrecnih povezav z denarnimi nagradami, pa čeprav je dobro, da 

podjetje, ko začne dosegati nadpovprečne uspehe pri uresničevanju zastavljenih ciljev in 

strateških ukrepov, podeliti nagrade zaposlenim, zasluženim za ta uspeh. Pri tem pa je 

bistvenega pomena, kot že omenjeno v magistrskem delu, da podjetje uvede kombiniran 

pristop nagrajevanja, ki temelji na doseganju osebnih ciljev ter ciljev poslovne enote in 

podjetja. 

 

Kaplan in Norton (2000, str. 230) podata tudi nekaj nasvetov, kako povečati učinkovitost 

nagrajevanja, usklajenega z BSC-sistemom. Predlagata, da lahko vodstvo določi najnižji prag, 

ki ga je treba doseči pri vseh pomembnejših strateških kazalnikih v prihodnjem obdobju, da se 

finančne spodbude tudi dejansko izplačajo. Namen te omejitve je predvsem zagotoviti 

uravnoteženo delovanje med vsemi štirimi vidiki: finančnimi procesi, strankami, notranjimi 

procesi ter procesi učenja in rasti. Hkrati pa takšna pragovna omejitev pomaga pri 

usklajevanju kratkoročnih kazalnikov z dolgoročnimi gibali ustvarjanja dodane vrednosti v 

prihodnosti.  

 

Naslednja zadeva, ki jo priporočata avtorja (Kaplan & Norton, 2000, str. 230), je ta, da 

managerji sami določijo cilje BSC-ja, vodstvena skupina pa določi stopnjo težavnosti teh 

ciljev, ki vpliva na višino izplačane nagrade, ko so ti cilji doseženi. Pri določanju težavnosti 

ciljev in pri ocenjevanju ohlapnosti ciljev, ki so si jih zastavili managerji, pa se vodstvena 

skupina nanaša na tržne standarde in na subjektivno presojo. Prav uporaba subjektivnosti 

odseva prepričanje, da finančne nagrade na podlagi rezultatov niso vedno najboljši pristop za 

nagrajevanje managerjev, saj obstaja veliko dejavnikov, ki niso pod managerjevo pristojnostjo, 
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a vplivajo na doseženo uspešnost, in prav tako obstaja veliko ukrepov, s katerimi manager 

ustvarja ali uniči ekonomsko vrednost, a jih ni mogoče izmeriti.  

 

Idealno bi bilo, da bi bili managerji plačani na podlagi svojih sposobnosti, prizadevanj in 

kakovosti svojih odločitev ter ukrepov, česar pa formalni sistemi nagrajevanja ne upoštevajo, 

saj je te dejavnike izjemno težko meriti. Druga najboljša rešitev pa je nagrajevanje na podlagi 

uspešnosti, ki se je tudi uveljavila v praksi. Kaplan in Norton (2000, str. 231) trdita, da 

uporaba BSC-ja v primerjavi s tradicionalnimi sistemi nagrajevanja na podlagi finančnih 
kazalnikov daje boljši vpogled v managerjeve sposobnosti, njegova prizadevanja in kakovost 

odločanja. Razlika se kaže v dejstvu, da pogovor vodstva z managerji o BSC-ju (opredelitev 

ciljev, kazalnikov in obrazložitev dejanskih rezultatov glede na načrtovane) ponuja vodstvu 

priložnosti za opazovanje sposobnosti managerjev, ki se nanašajo na sprejemanje poslovnih 

odločitev in ukrepov. Na podlagi tega avtorja trdita, da so tudi subjektivno določene finančne 

spodbude sprejemljivejše in upravičene. 

 

3.2 Postopno izplačevanje nagrade – uvedba bonus banke 

Velikost bonusa bi po teoriji morala odražati dodano vrednost, ki jo manager doprinese 

podjetju. Današnji čas, čas finančne krize, pa kaže, da je realnost v podjetjih drugačna, saj so 

mnoga podjetja v rdečih številkah ali so celo zašla v stečaj, potem ko so izplačala milijonske 

nagrade posameznim managerjem (Koch & Pertl, 2009, str. 3). Problem obstoječega 

variabilnega nagrajevanja ni v velikosti nagrad, ampak predvsem v dejstvu, da so bile nagrade 

izplačane glede na povprečno uspešnost poslovanja in za kratkoročne uspehe. Za takšno 

situacijo sta krivi dve stvari: prvič, uspešnost se meri na letnem nivoju, in drugič, bonus je 

izplačan takoj, brez zagotovitve nadaljevanja doseženega uspeha. Ponavadi se uspešnost 

ocenjuje z doseganjem letnega plana, s tem pa so managerji podvrženi težnji postavljanja 

nizkih ciljev z namenom obvarovanja lastnih nagrad. Ta dilema se lahko reši le z ločitvijo 

ciljev, postavljenih pri sistemu nagrajevanja, od ciljev pri procesu planiranja. Namreč, cilji za 

shemo nagrajevanja morajo biti izpeljani iz dolgoročne strategije in se ne smejo letno 

spreminjati. S striktno ločitvijo ciljev pa so managerji motivirani, da postavijo ambiciozne 

cilje pri letnem planiranju, saj je višina bonusa odvisna od dolgoročnih ciljev v sistemu 

nagrajevanja (Koch & Pertl, 2009, str. 6). 

 

Rešitev za dosego problema, da so visoki bonusi izplačani le v primeru ustvarjanja dodatne 

vrednosti in ne v primeru kratkotrajne optimizacije aktivnosti, pa ne leži v samih merilih 

uspešnosti, ampak načinu izplačila, zatrjujeta Koch & Pertl (2009, str. 7). Če je del bonusa 

zadržan v podjetju in je nadalje podvržen poslovnemu tveganju, potem je lahko ta del bonusa 

tudi izgubljen v naslednjih letih v primeru neuspešnosti poslovanja. Tak koncept izplačevanja 

nagrad se imenuje bonus banka, katere utemeljitelj je Stewart Stern. Pri uporabi bonus banke 

zaslužena vsota bonusa ni izplačana takoj, ampak je zadržana v podjetju in jo ima posameznik 

v dobrem. Določen delež bonus banke se izplača vsako leto, preostanek pa se prenese v 

naslednja leta. Na tak način se v sistem nagrajevanja vgradi dolgoročno komponento in hkrati 
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doda element tveganja pridobitve preostalega zneska bonusa, kar pa predstavlja obliko aktivne 

kapitalske udeležbe zaposlenih. Samo dolgoročno in kontinuirano ustvarjanje vrednosti je 

nagrajeno z visokimi bonusi (Koch & Pertl, 2009, str. 7). Takojšnje izplačevanje nagrade v 

denarju preprečuje delovanje managerjev na dolgi rok, saj se s tem managerje spodbuja k 

podvzemanju aktivnosti, ki uničujejo vrednost podjetja, ob tem da sami ne izgubijo nobenih 

bonusov v prihodnosti. Na primer, z namenom višjega dobička ob koncu poslovnega leta 

managerji znatno zmanjšajo stroške vzdrževanja in marketinga (Stern Stewart & Co., 2009, 

str. 7). Koncept bonus banke ne dopušča zaposlenim, da si delijo le priložnosti, ampak tudi 
tveganost poslovanja. Managerji, ki so izpostavljeni potencialni izgubi v preteklosti že 

zaslužene nagrade, se odločajo bolj previdno in ne težijo h kratkoročni optimizaciji (Koch & 

Pertl, 2009, str. 8). 

 

Tudi v praksi bonus banka ni redek element sistema nagrajevanja. Stewart Stern je na primer 

predlagal uvedbo bonus banke singapurskim podjetjem, saj je bila lokalna ekonomija v letu 

2004 precej volatilna, koncept bonus banke pa omogoča, da postanejo plače bolj fleksibilne. 

Bonus, ki ni izplačan, se zadrži v podjetju in je izplačan le v primeru, če se ne pojavi recesija. 

Po eni strani tak način nagrajevanja prepreči prevelika odpuščanja zaposlenih v slabih časih 

poslovanja, po drugi strani pa deluje izredno motivacijsko na zaposlene, saj ti težijo k 

zmanjševanju stroškov z namenom, da dobijo izplačila iz bonus banke. V primeru recesije je 

več služb ohranjenih, če je del plačila variabilen in če je le-ta vezan na uspešnost, ki se jo po 

mnenju Stewarta Sterna najbolje meri s kazalnikom ekonomske dodane vrednosti (angl. 

Economic Value Added, v nadaljevanju EVA). Sicer konceptu EVA v največji meri sledi top 

in srednji management, vendar je največja umetnost prenesti razumevanje tega kazalnika do 

zadnjega zaposlenega (Koh, 2004, str. H3). 

 

Veliko podjetij je uvedlo bonus banko v letu 2008 kot odraz na finančno krizo. Finančna 

institucija UBS AG večji del variabilnega dela plače zadrži in ga izplača le, če podjetje doseže 

dobre poslovne rezultate v prihodnjih letih. V nasprotnem primeru UBS AG ne izplača niti 

variabilnega dela v denarju niti variabilnega dela v obliki lastniških vrednostnih papirjev. Na 

ta način podjetje doseže, da so nagrajeni le tisti, ki dosegajo dobre rezultate v daljšem 

časovnem obdobju. Nagrajevanje temelji na tako imenovanem bonus-malus sistemu, kar 

pomeni, da je izplačana maksimalno ena tretjina letnega variabilnega dela plače, ostalo pa 

podjetje zadrži. V primeru, da UBS AG utrpi izgubo v prihodnjem letu, zaposleni ne dobi 

bonusa in njegov variabilni del plačila se zmanjša za malus (UBS’s new compensation model, 

2009, str. 2). 
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4 IMPLEMENTIRANJE URAVNOTEŽENEGA SISTEMA 
KAZALNIKOV USPEŠNOSTI V PODJETJU SGP TEHNIK, d. d. 

4.1 Predstavitev podjetja SGP Tehnik, d. d. 

4.1.1 SGP Tehnik, d. d., kot obvladujoče podjetje skupine Tehnik 

Skupina Tehnik je sestavljena iz:  

• obvladujočega podjetja SGP Tehnik, d. d.; 

• odvisnih podjetij SGP Gorenjc, d. o. o., Epiatech, d. o. o., ter  

• projektnih podjetij3 Staninženiring, d. o. o., Perina, d. o. o., MBD, d. o. o., Tergo, d. o. o. in 

Vester, d.o.o. 

 

Poslovanje skupine Tehnik poteka v okviru treh stebrov oziroma v okviru treh ključnih 

strateških poslovnih področij (v nadaljevanju SPP): prvo SPP predstavlja gradnja za trg, katere 

področje pokrivajo podjetja SGP Tehnik, d. d., Staninženiring, d. o. o., Perina, d. o. o., MBD, 

d. o. o., Tergo, d. o. o. in Vester, d. o. o., drugo SPP predstavlja proizvodnja, katero pokrivata 

podjetji SGP Tehnik, d. d., in SGP Gorenjc, d. o. o., in tretje SPP predstavljajo računalniško 

programiranje in druge računalniške storitve, ki jih zastopa podjetje Epiatech, d. o. o. 

Podrobneje je to vidno v Tabeli 3. 

 

Tabela 3: Organiziranost skupine Tehnik 

Proizvodnja 
(gradbeni material, betonski izdelki, 

predelava gradbenih odpadkov)

SGP GORENJC, d. o. o. EPIATECH, d. o. o.

Legenda: 

- dejavnost oziroma področje delovanja podjetja

- skupina Tehnik

- podjetja v skupini: 
SGP Tehnik, d. d. – obvladujoče podjetje
SGP Gorenjc, d. o. o. – odvisno podjetje
Epiatech, d. o. o. - odvisno podjetje
Staninženiring, d. o. o. – projektno podjetje
Perina, d. o. o. - projektno podjetje
MBD, d. o. o. - projektno podjetje
Tergo, d. o. o. - projektno podjetje
Vester, d. o. o. - projektno podjetje

Gradnja za trg

STANINŽENIRIG, d. o. o.

SKUPINA TEHNIK

PERINA, d. o. o.

Računalniško programiranje in 
druge računalniške storitve

MBD, d. o. o.

SGP TEHNIK, d. d.

TERGO, d. o. o.

VESTER, d. o. o.

 
Vir: SGP Tehnik, d. d. Letno poročilo skupine Tehnik in družbe SGP Tehnik, d. d., za poslovno leto 2008, 2009,  

str. 13.  

                                                
3 Projektna podjetja so tista odvisna podjetja, katerih nakup poslovnih deležev predstavlja uresničevanje 
strateških ciljev skupine Tehnik, v katerih teži k povečanemu obsegu gradnje za trg in širitvi obsega poslovanja 
na območju širše Gorenjske in Ljubljane. 
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Zaradi koncernske organiziranosti skupine Tehnik se v obvladujočem podjetju SGP Tehnik, d. 

d., izvajajo naslednje koncernske funkcije: nabava in prodaja, sklepanje kooperantskih pogodb 

s podizvajalci, informatika, finance, kontroling, kadrovske zadeve, pravne zadeve in splošne 

zadeve, ki so odgovorne za poenoteno delovanje v celotni skupini Tehnik. 

 

Osnovna dejavnost podjetja SGP Tehnik, d. d., je gradnja stanovanjskih in nestanovanjskih 

stavb (šifra dejavnosti po standardni klasifikaciji dejavnosti: F41.200), kar vključuje gradnjo 

stanovanjskih stavb, gospodarskih, industrijskih in poslovnih objektov, gradnjo športnih in 
turističnih objektov, sanacije in rekonstrukcije objektov, izdelavo in montažo kovinskih 

konstrukcij, stavbnega kleparstva in armature, gradnjo kanalizacij, proizvodnjo gradbenega 

materiala, pridobivanje gramoza in peska ter izvajanje zemeljskih del. Podjetje SGP Tehnik, d. 

d., je usmerjeno predvsem na visoke gradnje, zlasti na gradnjo za trg. Za gradbeništvo je 

značilna visoka stopnja občutljivosti na sezonske vplive, hkrati pa gre za delovno intenzivno 

panogo. Za skupino Tehnik to pomeni, da je večina del skoncentrirana v mesecih od aprila do 

oktobra ter da ima v lasti veliko gradbene mehanizacije in transportnih vozil, poleg tega pa 

strošek dela v skupini predstavlja precejšen delež med vsemi stroški. Celotna skupina Tehnik 

je zavezana k poročanju po Slovenskih računovodskih standardih.  

 

Tabela 4 prikazuje ciljne skupine kupcev glede na tip kupca in glede na sedež dejavnosti 

kupca. 

Tabela 4: Seznam obstoječih ciljnih skupin podjetja SGP Tehnik, d. d. 

glede na tip kupca: glede na sedež dejavnosti kupca:

zasebni investitorji – fizične in pravne osebe 
(stanovanjski, poslovni, turistični, trgovski, skladiščni 
in industrijski objekti, bencinski servisi in podobno)

Škofja Loka z okolico

država in lokalne oblasti (stanovanjski objekti, šole 
in športni objekti, kanalizacijski objekti in komunalna 
infrastruktura in podobno)

ostala Gorenjska

trgovska podjetja (trženje lastnih proizvodov in 
polproizvodov)

Obala

manjša gradbena podjetja in samostojni podjetniki 
(trženje lastnih proizvodov, polproizvodov in 
gradbenega materiala)

Ljubljana z okolico

končni kupci – fizične osebe (stanovanjska gradnja 
za trg)

ostale regije (pri večji pogodbeni vrednosti projektov)

OBSTOJEČE CILJNE SKUPINE KUPCEV

 
Vir: SGP Tehnik, d. d.  Letno poročilo skupine Tehnik in družbe SGP Tehnik, d. d., za poslovno leto 2007, 2008,  

str. 60. 

 

Podjetje SGP Tehnik, d. d., ima položaj enega največjih gradbenih izvajalcev na Gorenjskem, 

še posebno na območju Škofje Loke ter Poljanske in Selške doline. Zato je njegov tržni delež 
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izračunan tako za Slovenijo kot za gorenjsko regijo (Tabela 5). SGP Tehnik, d. d., je bil v letu 

2008 eno izmed 20 velikih gradbenih podjetij v Sloveniji, ki so skupaj zaposlovala 4.850 

zaposlenih (delež zaposlenih v podjetju SGP Tehnik, d. d., predstavlja 5,9% vseh zaposlenih v 

velikih gradbenih podjetjih oziroma 1,4% vseh zaposlenih v gradbeništvu po SKD-ju s šifro 

dejavnosti F41.200 v Sloveniji v letu 2008), ustvarila 1.200 milijonov evrov čistih prihodkov 

od prodaje (delež čistih prihodkov od prodaje podjetja SGP Tehnik, d. d., predstavlja 2,9% 

vseh čistih prihodkov od prodaje velikih gradbenih podjetij oziroma 1,4% vseh čistih 

prihodkov od prodaje v gradbeništvu po SKD-ju s šifro dejavnosti F41.200 v Sloveniji v letu 
2008). Podjetje SGP Tehnik, d. d., je edino veliko podjetje v gradbeništvu po SKD-ju s šifro 

dejavnosti F41.200 na Gorenjskem v letu 2008. 

 

Tabela 5: Tržni delež podjetja SGP Tehnik, d. d, v letu 2008  

glede na področje delovanja in glede na velikost podjetij 
 

za leto 2008

F41.200 - Gradnja 
stanovanjskih in 

nestanovanjskih stavb

SGP Tehnik, 
d. d.

vsa podjetja
SGP Tehnik, 

d. d. / vsa 
podjetja

velika 
podjetja

SGP Tehnik, 
d. d. / velika 

podjetja

SGP Tehnik, 
d. d.

vsa podjetja
SGP Tehnik, 
d. d. / vsa 
podjetja

velika 
podjetja

SGP Tehnik, 
d. d. / velika 

podjetja

število podjetij 3.817 20 344 1
število zaposelnih 286 20.693 1,4% 4.850 5,9% 286 1.514 18,9% 286 100,0%

čisti prihodki od 
prodaje v 1.000 evrih

34.593 2.465.546 1,4% 1.199.152 2,9% 34.593 137.897 25,1% 34.593 100,0%

Slovenija Gorenjska

 
 

Vir: SGP Tehnik, d. d. Letno poročilo skupine Tehnik in družbe SGP Tehnik, d. d,. za poslovno leto 2008, 2009, 

 str. 64.  

4.1.2 Organizacijska struktura 

Podjetje SGP Tehnik, d. d., je organizirano v tri področja: področje inženiringa, tehnično 

področje in področje podpornih funkcij (Slika 9). V letu 2008 so bila na podlagi nove 

organizacijske sheme določena nova stroškovna mesta za vsako organizacijsko enoto, kar 

podjetju omogoča transparentnejši pregled poslovanja posameznih mest odgovornosti. 

Redefiniranje poslovnih procesov in postavitev nove organizacijske sheme je bilo v večji meri 

zaključeno za vsa področja, v okviru katerih so bili zaposleni razvrščeni v na novo 

organizirane oddelke, službe, sektorje oziroma področja. Prav tako so bile podpisane nove 

pogodbe o zaposlitvi, saj so hkrati z novo organizacijsko shemo potekali tudi nova 

sistematizacija in opisi delovnih mest.  

 

Področje inženiringa in področje podpornih funkcij se nadalje delita na sektorje, službe in 

oddelke (podrobnejša razdelitev presega okvir tega magistrskega dela), tehnično področje pa 

se prav tako razčleni na posamezne sektorje, to so sektor gradnje, sektor betonarne in 

agregatov ter sektor obratov in mehanizacije. Sektor gradnje sestavljajo posamezni gradbeni 

projekti, sektorja betonarne in agregatov ter obratov in mehanizacije pa se nadalje delita na 

službe in oddelke. 

 

V letu 2007 sta se v podjetju SGP Tehnik, d. d., v celoti zamenjala uprava in poslovodstvo, ki 

sta celotno organizacijsko strukturo postavila na novo in hkrati začela z uvajanjem 
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organizacijskih in procesnih projektov. Namen teh projektov je predvsem izboljšanje 

učinkovitosti poslovanja in dvigovanje organizacijske kulture v podjetju SGP Tehnik, d. d. Z 

reorganizacijo podjetja, predvsem pa s strateškimi spremembami je precej zaposlenih odšlo, 

saj se niso strinjali z ukrepi nove uprave in poslovodstva. 

 

Slika 9: Poenostavljena organizacijska struktura podjetja SGP Tehnik, d. d. 

 
Vir: Prilagojeno po SGP Tehnik, d. d. Organizacijska struktura podjetja SGP Tehnik, d. d., 2008., str. 5. 

 

4.1.3 Pretekla uspešnost podjetja SGP Tehnik, d. d. 

Kljub finančni krizi je skupina Tehnik poslovala zelo zadovoljivo. V letu 2008 je sklenila za 

50,2 milijona evrov pogodb in s tem dosegla rekordno vrednost sklenjenih pogodb z 

investitorji, kar je za 30,5% več kot v letu 2007. Hkrati so v skupini Tehnik uspešno 

uresničevali strateško usmeritev v izvajanju celotnih del (gradbenih, obrtniških, instalacijskih) 

na objektih posamične vrednosti nad 400.000 evrov, saj je delež vrednosti velikih objektov 

(vrednost nad 400.000 evrov) v letu 2006 predstavljal 62,6%, v letu 2007 81,0%, v letu 2008 

pa že 94,7% vrednosti vseh sklenjenih pogodb. V skupini Tehnik so v letu 2008 zgradili za 

30,3 milijona evrov gradbenih objektov (13,2% več kot v letu 2007, vendar 14,0% manj kot je 

bilo načrtovano), kar predstavlja 89,1% vseh ustvarjenih prihodkov skupine Tehnik.  

 

Čisti prihodki od prodaje obvladujočega podjetja SGP Tehnik, d. d., so v letu 2008 znašali 

34,8 milijona evrov, kar je za 0,6% manj kot v letu 2007, vendar za 39,6% več kot v letu 2006. 

EBITDA podjetja je v letu 2008 dosegel 1,8 milijona evrov, kar je za 14,6% več kot v letu 

2007 in za 28,6% več kot v letu 2006. Dobiček iz poslovanja (EBIT) je v letu 2008 dosegel 0,5 

milijona evrov in je za 20,5% večji v primerjavi z letom 2007 oziroma za 37,6% večji kot v 

letu 2006. Čisti poslovni izid podjetja je v letu 2008 znašal 0,4 milijona evrov in je za 3,1% 
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višji kot v letu 2007 oziroma za 1,4-krat večji v primerjavi  z letom 2006. Ostali kazalci 

uspešnosti so vidni v Tabeli 6. 

 

Tabela 6: Kazalci uspešnosti podjetja SGP Tehnik, d. d., v obdobju 2006-2008 
 

2006 2007 2008
Indeks 

2008/2006
Indeks 

2008/2007
Poslovni prihodki 24.915.106 35.005.682 34.786.616 139,6 99,4

Celotni prihodki 25.282.173 35.718.880 35.545.772 140,6 99,5

Čisti prihodki od prodaje 24.818.895 34.857.962 34.592.612 139,4 99,2

Poslovni odhodki 29.611.466 29.610.626 37.596.974 127,0 127,0

Celotni odhodki 30.055.290 30.185.870 38.325.319 127,5 127,0

Dobiček iz poslovanja (EBIT) 342.101 390.668 470.888 137,6 120,5

EBITDA1 1.397.868 1.567.919 1.797.519 128,6 114,6

Poslovni izid 265.344 528.622 497.693 187,6 94,1

Čisti poslovni izid 165.444 389.440 401.494 242,7 103,1

Povprečno število zaposlenih 339 305 286 84,4 93,8

Povprečen kapital 7.216.537 8.262.133 9.396.360 130,2 113,7

Povprečna sredstva 23.453.843 28.969.816 38.152.000 162,7 131,7

Produktivnost dela4 73.496 114.773 121.632 165,5 106,0

Gospodarnost 5 0,84 1,18 0,93 110,3 78,4

Gospodarnost poslovanja6 0,84 1,18 0,93 110,0 78,3

Donosnost sredstev7 0,06 0,05 0,05 79,1 87,1

Dobičkonosnost sredstev (ROA)8 0,01 0,02 0,01 115,3 71,5

Dobičkonosnost kapitala (ROE)9 0,04 0,06 0,05 144,1 82,8

Rast realizacije 5,4% 40,4% -0,8%

Delež dobička v prodaji10 1,1% 1,5% 1,4% 134,6 94,9

Koeficient samofinanciranja11 30,8% 28,5% 24,6% 80,0 86,4

2Čisti dobiček na delnico = čisti poslovni izid poslovnega leta/tehtano povprečno št. izdanih navadnih 
3Knjigovodska vrednost delnice = kapital skupine oz. obvladujoče družbe po SRS/št. izdanih navadnih 
4produktivnost dela = poslovni prihodki/povp. št. zaposlenih

SGP Tehnik, d.d.
v evrih

1EBITDA = dobiček + amortizacija + obresti

11koeficient samofinanciranja = (kapital-izguba)/stalna sredstva

5gospodarnost = celotni prihodki/celotni odhodki
6gospodarnost poslovanja = poslovni prihodki/poslovni odhodki
7donosnost sredstev = EBITDA/sredstva
8dobičkonosnost sredstev (ROA) = dobiček/povprečna sredstva
9rentabilnost oz. dobičkonosnost kapitala (ROE) = dobiček/povprečen kapital
10delež dobička v prodaji = dobiček/čisti prihodki od prodaje

 
 

Vir: SGP Tehnik, d. d. Letno poročilo skupine Tehnik in družbe SGP Tehnik, d. d,. za poslovno leto 2008, 2009, 

str. 9.  
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4.1.4 SWOT-analiza, vizija, poslanstvo in vrednote podjetja4 

4.1.4.1 SWOT-analiza 

Prepoznavanje in napovedovanje sprememb v prihodnosti postaja najbolj pomemben dejavnik 

pri oblikovanju poslovnih strategij podjetja. Modeli napovedovanja prihodnosti, ki se najbolje 

prilagajajo in najbolje povzemajo pretekle, zgodovinske podatke, niso nujno tudi 

najustreznejši za napovedovanje prihodnosti. Pomembnost pravilnega napovedovanja 

prihodnosti je predvsem v definiranju potencialnih priložnosti in nevarnosti v poslovnem 

okolju, vendar pred drugimi konkurenti, s tem da morajo projekcije upoštevati obseg prihodnje 

negotovosti in njen vpliv na poslovanje podjetja. 

 

Pri širitvi poslovanja podjetje SGP Tehnik, d. d., zaznava predvsem naslednje prednosti: 

• dolgoletna tradicija z uveljavljeno blagovno znamko; 

• kakovostne storitve in proizvodi; 

• dobra prilagodljivost; 

• povečevanje obsega poslovanja; 

• finančna stabilnost; 

• mlada uprava in poslovodstvo z visoko stopnjo strokovnega znanja in uvajanjem novih 

strokovnih pristopov in prijemov v vsakdanje poslovanje ter 

• »skrite rezerve« v smislu nezadostne izkoriščenosti notranjih potencialov podjetja. 

 

Slabosti, ki se jih je pri širitvi poslovanja podjetja SGP Tehnik, d. d., treba zavedati, so: 

• premajhna motiviranost človeškega kapitala; 

• v povprečju nizko izobraženi, starejši in slabo lojalni delavci; 

• podjetje ima slabo izoblikovan srednji in nižji management; 

• previsoki stroški posameznih poslovnih procesov, njihova netransparentnost in 

pomanjkanje nadzora; 

• zastarela tehnologija in oprema (z izjemo dela avtoparka in železokrivske linije); 

• pomanjkanje razvojne usmerjenosti in podjetniškega duha večine zaposlenosti; 

• veliko število nerešenih problemov iz preteklosti (tudi tožb); 

• pomanjkanje poprodajnih storitev (zelo dolgo reševanje reklamacij) in 

• podjetje nima v celoti lastnih surovinskih virov (zemljišča, najeta od najemodajalcev, ki 

zahtevajo vedno višje najemnine in odškodnine). 

 

Potencialne priložnosti, ki jih lahko podjetje SGP Tehnik, d. d., v naslednjih letih izkoristi, so 

predvsem: 

• ekološka dejavnost; 

• javno-zasebno partnerstvo za infrastrukturne projekte; 

• pridobivanje finančnih sredstev iz EU; 

• nakupi manjših gradbenih podjetij in surovinskih virov v Sloveniji ter 

                                                
4 Povzeto po Strateški načrt skupine Tehnik v obdobju 2008-2012, 2008. 
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• trgi jugovzhodne Evrope. 

 

Možne nevarnosti, ki jih pri širitvi poslovanja podjetja SGP Tehnik, d. d., nikakor ne kaže 

zanemarjati, pa so: 

• potencialna in dejanska konkurenca, tudi nelojalna konkurenca; 

• deficitarnost gradbenih poklicev (in posledično pomanjkanje ustrezne delovne sile); 

• visoka fluktuacija kadrov v gradbeni dejavnosti na vseh hierarhičnih nivojih in 

• dogovorno ravnanje največjih podjetij v panogi. 

Podjetje SGP Tehnik, d. d., ocenjuje, da so prednosti in priložnosti v celoti pred slabostmi in 

nevarnostmi, zato šteje razvojne možnosti podjetja za zelo obetavne. 

 

4.1.4.2 Poslanstvo 

Poslanstvo skupine Tehnik se glasi: 

»Skupina Tehnik na podlagi dolgoletne tradicije, strokovnosti, odzivnosti, kakovosti in širše 

odgovornosti zadovoljuje zahteve in želje številnih kupcev in investitorjev. Vodstvo in vsi 

zaposleni se zavezujemo, da bomo našim kupcem pravočasno dobavljali kvalitetne proizvode 

in storitve v skladu z njihovimi zahtevami, potrebami in pričakovanji ter v skladu z zakonskimi 

zahtevami in standardi« (Strateški načrt skupine Tehnik v obdobju 2008-2012, 2008). 

 

4.1.4.3 Vizija 

Vizija skupine Tehnik je sledeča: 

»Skupina Tehnik želi razvijati položaj enega vodilnih gradbenih sistemov s širitvijo svojega 

obstoječega poslovanja na območje celotne Slovenije in trge jugovzhodne Evrope, prav tako 

želi diverzificirati dejavnosti. S kvalitetnim in odgovornim delom v okviru vseh poslovnih 

funkcij in z nenehnim učenjem ter spodbujanjem inovativnosti pri vseh zaposlenih bomo 

zagotavljali stabilno in dolgoročno rast ter finančno uspešnost vseh družb v skupini« 

(Strateški načrt skupine Tehnik v obdobju 2008-2012, 2008). 

 

4.1.4.4 Vrednote 

Skupina Tehnik je svoje vrednote zaokrožila v okviru besede TEHNIK (Strateški načrt skupine 

Tehnik v obdobju 2008-2012, 2008): 

T – TRADICIJA  (Naše korenine segajo v leto 1947.) 

E – EKOLOGIJA  (Skrbimo za naravno okolje, v katerem živimo.)  

H – HOTENJE  (Hočemo biti med najboljšimi v Sloveniji.) 

N – NAČELNOST  (Izpolnjujemo svoje obljube.) 

I – IZNAJDLJIVOST (Pri iskanju rešitev cenimo iznajdljivost.) 

K – KVALITETA  (Kvaliteta je vpeta v vse naše procese.) 
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4.1.5 Strateški cilji podjetja 

Skupina Tehnik svojo razvojno strategijo opira na lastne konkurenčne prednosti in na velik 

notranji razvojni potencial, s katerim razpolaga. Pri tem izhaja iz povečevanja sinergijskih 

učinkov med posameznimi dejavnostmi skupine, iz analize globalnih trendov, pričakovanega 

gospodarskega razvoja in strateških usmeritev, ki jim sledijo slovenska gradbena podjetja. 

 

Izhodišča, na podlagi katerih so oblikovali strateške cilje za obdobje od leta 2008 do leta 2012, 

so sledeča: 

• celotna realizacija leta 2012 naj bo od 60 do 70 milijonov evrov; 

• večanje deleža gradnje za trg v celotni realizaciji; 

• povezovanje in prevzemi manjših podjetij v Sloveniji in na trgu JV Evrope in 

• večji poudarek na ekologiji. 

 

Za osnovni vodili pri oblikovanju strateških ciljev za njihovo doseganje so si v skupini Tehnik 

postavili zagotavljati rast in povečevati dobičkonosnost poslovanja. Na tem temelju so 

oblikovali sedem strateških ciljev, ki so med seboj neločljivo povezani. V obdobju od leta 

2008 do leta 2012 jih nameravajo uresničiti z izvajanjem na treh ključnih področjih: gradnja 

infrastrukture in stavb, proizvodnja in računalniško programiranje. 

 

V skupini Tehnik so si postavili naslednje dolgoročne strateške cilje: 

• širitev poslovanja na celotno področje Slovenije in na trge jugovzhodne Evrope; 

• povečanje obsega poslovanja na domačem trgu, predvsem z aktivno usmeritvijo v gradnjo 

za trg in v gradnjo objektov komunalne infrastrukture, v proizvodnjo visoko kakovostnih 

betonskih mešanic ter v predelavo in reciklažo gradbenih odpadkov; 

• z nenehnimi izboljšavami povečevati ugled vseh podjetij v skupini in v skladu z zahtevanim 

donosom ustvarjati pozitivno vrednost za lastnike; 

• zagotoviti ustrezno informacijsko podporo vsem prenovljenim poslovnim procesom; 

• z ustreznim sistemom nenehnega izobraževanja in motiviranja spodbujati zaposlene k 

odgovornemu in učinkovitemu delu; 

• zavedanje širše družbene odgovornosti in vpetosti v okolje ter 

• z enotnim vodenjem in upravljanjem uresničevati začrtano strategijo skupine. 

 

V okviru strategije rasti se skupina Tehnik usmerja predvsem na: 

• strategijo koncentracije (integracije), saj se bo skupina Tehnik še naprej osredotočala le 

na poslovanje znotraj obstoječih panog (gradbeništvo in računalništvo), ki bo temeljilo tako 

na horizontalni koncentraciji (položaj bodo utrjevali s povezovanjem z drugimi gradbenimi 

podjetji – s podjetji v isti fazi verige vrednosti) kot tudi na vertikalni koncentraciji nazaj (še 

v večji meri bodo izvajali aktivnosti, ki so jih prej izvajali dobavitelji) in vertikalni 

koncentraciji naprej (izvajali bodo aktivnosti, s katerimi bodo kupcu omogočili celostno 

storitev – gradnja do zaključne faze, prodaja, poprodajne storitve);  



 

40 
 

• strategijo popolne diverzifikacije na temelju matrike trgi–proizvodi–tehnologija, saj v 
skupini Tehnik nameravajo rasti tako na področju proizvodov (usmerjali se bodo v nove 

vrste proizvodov kot tudi v nove vrste gradenj) kot tudi na področju trgov (širili se bodo na 

nove trge, kar vključuje ozemlje celotne Slovenije in trge JV Evrope) in na področju 

tehnologije (še večji poudarek bodo dajali razvoju in implementaciji nove tehnologije, kar 

zavzema tako tehnološko posodobljene proizvode kot tudi nove načine gradnje, ki temeljijo 

na varčni rabi energije); 

• strategijo notranje rasti, ker si želijo organsko rasti preko agresivnega nastopa na trgu, saj 
imajo še precej neizkoriščenih potencialov (tako v proizvodnji kot pri človeških virih), in 

strategijo zunanje rasti, saj bodo povečali poslovanje skupine Tehnik preko priključitev 

manjših podjetij (bodisi projektnih podjetij, s katerimi bodo izpolnjevali strategijo 

povečevanja gradnje za trg, bodisi preko proizvodnih podjetij, ki bodo oskrbovala celotno 

skupino z materialom); preko strateških zvez s partnerji pa bodo izkoriščali sinergije in tako 

v korist vseh udeležencev strateških zvez dosegli nek skupen cilj. 

 

4.2 Trenutno stanje v podjetju na področju ugotavljanja uspešnosti 

4.2.1 Trenutno stanje na področju ugotavljanja uspešnosti za celotno podjetje 

Podjetje SGP Tehnik, d. d., ugotavlja uspešnost posameznih področij ter celotnega podjetja in 

skupine Tehnik na raznovrstnih kolegijih, za katere se vnaprej pripravi poročila o uspešnosti v 

preteklem obdobju in predstavi načrte za prihodnje obdobje (Tabela 7). V letu 2008 so izdali 

Navodila za poročanje o poslovanju skupine Tehnik in družbe SGP Tehnik, d. d., ki so 

namenjena sprotnemu poročanju direktorju in poslovodstvu o poslovni in finančni uspešnosti 

na kolegijih. Poročanje je prav tako namenjeno nadzornemu svetu in skupščini. Svojim 

nadrejenim morajo poročati vsi oddelki, službe, sektorji in področja. Zaradi poenotenja 

procesa poročanja na nivoju celotne skupine v skupini Tehnik uporabljajo vnaprej pripravljene 

obrazce za poročanje. 
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Tabela 7: Seznam vrst poročil in časovni potek poročanja 
 

VRSTA 
POROČILA 

KRAJ 
POROČANJA 

TERMIN 
POROČANJA 

NAMEN POROČANJA 

za skupščino na seji skupščine letno obveščanje lastnikov oziroma 
delničarjev podjetja SGP Tehnik, d. d., o 
uspešnosti poslovanja skupine Tehnik in 
podjetja SGP Tehnik, d. d., ter potrditev 
predlaganih sklepov uprave in 
nadzornega sveta 

za nadzorni svet na seji 
nadzornega sveta 

kvartalno in v 
primeru 
pomembnejših 
odločitev 

seznanitev predsednika in članov 
nadzornega sveta podjetja SGP Tehnik, 
d. d., o poslovni in finančni uspešnosti 
skupine Tehnik in podjetja SGP Tehnik, 
d. d.  

za direktorja 
podjetja 

na kolegiju pri 
direktorju 
podjetja 

mesečno ali 
dvakrat mesečno 

predstavljeno v Tabeli 8 

za poslovodstvo na kolegiju za 
poslovodstvo 

mesečno seznanitev vseh članov poslovodstva o 
poslovni in finančni uspešnosti ter o 
pomembnih aktivnostih v skupini 
Tehnik in v podjetju SGP Tehnik, d. d. 

za direktorje 
področij/sektorjev 

na kolegijih za 
direktorje 
področij/sektorje
v 

tedensko  obveščanje direktorja področja oziroma 
sektorja o nekem dogodku ali stanju in 
obveščanje podrejenih o novostih in 
sprejetih ukrepih 

od odvisnih 
podjetij 

na kolegiju za 
odvisna podjetja 

mesečno  seznanitev s poslovanjem odvisnih 
podjetij 

 

Vir: SGP Tehnik, d. d. Navodila za poročanje o poslovanju skupine Tehnik in družbe SGP Tehnik, d. d., 2008, 

 str. 4. 

 

V podjetju SGP Tehnik, d. d., se uprava in poslovodstvo ter vodje posameznih področij 

mesečno sestajajo na kolegijih pri direktorju družbe, kjer pregledujejo uspešnost posameznega 

področja. Vrste kolegijev pri direktorju družbe in njihov namen so predstavljeni v Tabeli 8. 
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Tabela 8: Seznam vrst kolegijev pri direktorju družbe in njihov namen 
 

VRSTA KOLEGIJA NAMEN KOLEGIJA 
strateški kolegij oblikovanje dolgoročne strategije skupine Tehnik; s pomočjo 

postavljanja strateških ciljev, strategij in taktik izpolnjevanje vizije 
in poslanstva ter ohranjanje vrednot skupine Tehnik 

kolegij področja inženiringa poročanje o prodaji in nabavi skupine Tehnik, poteku aktivnosti in 
projektih gradnje za trg, pridobivanju poslov in sklepanje pogodb 

tehnični kolegij  poročanje o uspešnosti posameznih izvedbenih projektov in 
uspešnosti poslovanja obratov, terminskih planih, aktivnostih na 
področju varstva pri delu, tehnične priprave del, nabavah osnovnih 
sredstev 

finančni kolegij poročanje o finančni uspešnosti poslovanja skupine Tehnik in 
podjetja SGP Tehnik, d. d., terjatvah in obveznostih ter naložbah 

splošno pravno-kadrovski 
kolegij 

poročanje o pravnih zadevah (spori, tožbe), o kadrih, dopustih in 
izobraževanju ter o zasedenosti samskih domov in počitniških 
kapacitet 

kolegij sektorja informatike in 
organizacije poslovanja 

poročanje o poteku aktivnosti na informacijskem področju in 
področju telekomunikacij  

marketinški kolegij poročanje in odločanje o promocijskem materialu, oglaševanju in 
sponzorstvih 

kolegij o vodstvenem pregledu poročanje o rezultatih presoj, o povratnih informacijah odjemalcev, 
o delovanju procesov in skladnosti proizvodov 

 

Vir: SGP Tehnik, d. d. Navodila za poročanje o poslovanju skupine Tehnik in družbe SGP Tehnik, d. d., 2008, 

 str. 6. 

 

Poleg tega pa se v podjetju SGP Tehnik, d. d., tedensko izvajajo kolegiji pri direktorjih 

področij oziroma po sektorjih. Poročilo za direktorje področij oziroma sektorjev se pripravi v 

primeru, ko bi želel biti direktor bolje obveščen o nekem dogodku ali stanju in zahteva 

poročilo od svojih podrejenih ali če želi direktor področja oziroma sektorja svoje podrejene o 

čem obvestiti. Znotraj posameznega področja potekajo naslednji kolegiji (Navodila za 

poročanje o poslovanju skupine Tehnik in družbe SGP Tehnik, d. d., str. 9-11): 

• kolegiji področja inženiringa: kolegij sektorja komerciale, kolegij sektorja gradnje za trg, 

kolegij sektorja prodaje in nabave, kolegij službe nabave in kolegij službe prodaje; 

• kolegiji tehničnega področja: kolegij sektorja gradnje, kolegij sektorja obratov in 

mehanizacije, kolegij službe razvoja in priprave dela, službe varnosti in zdravja pri delu ter 

službe logistike in delovne sile, kolegij sektorja betonarn in agregatov ter 

• kolegiji področja podpornih funkcij: likvidnostni kolegij, računovodski kolegij, kolegij 

uspešnosti, kolegij sektorja financ, kontroling in računovodstvo, kadrovski kolegij in 

kolegij splošno pravno-kadrovskega sektorja. 

 

Trenutna situacija na področju ugotavljanja uspešnosti je zastavljena pravilno, vendar so 

poročila preobsežna s preveliko podatkov v tabelah, z nerazumljivimi grafi in s premalo 

koristnih oziroma ključnih informacij. Zato je nujno, da se vzpostavijo merila uspešnosti v 

okviru BSC-sistema za posamezno področje in za celotno podjetje, saj bo le na tak način 

podjetje doseglo transparentno poročanje, s katerim bo omogočeno lažje ugotavljanje 

uspešnosti. Končni rezultat merjenja uspešnosti in poročanja naj bo sestav bolj 
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transparentnega trenutnega poročanja s poudarkom na strateških področjih in poročanja o 

rezultatih kazalnikov iz BSC-sistema enkrat mesečno na strateških kolegijih. 

 

4.2.2 Trenutno stanje na področju ugotavljanja uspešnosti gradbenega projekta 

Na področju ugotavljanja uspešnosti gradbenega podjetja v podjetju SGP Tehnik, d. d., vodje 

gradbišč poročajo o sledečih zadevah za posamezen gradbeni projekt: 

• ime projekta; 

• odgovorne osebe na projektu; 

• pogodbena vrednost projekta; 

• datum začetka in predviden konec projekta; 

• prihodki iz naslova situacij5 (mesečno in kumulativno od začetka projekta do vključno s 

tekočim mesecem); 

• ostali prihodki na projektu; 

• neposredni stroški (mesečno in kumulativno od začetka projekta do vključno s tekočim 

mesecem; od tega ločeno na eksterne in interne stroške6, ki zajemajo: 

o proizvodno delo kot neposredni strošek zaposlenih in posebej proizvodno delo 

kooperantov; 

o nepredvidena in ocenjena dela; 

o podizvajalska gradbena dela; 

o prevoze za gradbena dela; 

o najemnino žerjavov in strojev; 

o najemnino opažnega in podpornega materiala; 

o armaturo, ki vključuje strošek materiala in dela; 

o beton – vrednost fca betonarna; 

o izdelavni material; 

o obrtniška dela; 

o instalacijska dela; 

o ostalo; 

o pripravljalna in zaključna dela in 

o stroške vodenja projekta; 

• prispevek za kritje posrednih stroškov in dobička (mesečno in kumulativno od začetka 

projekta do vključno s tekočim mesecem); 

• posredni stroški (mesečno in kumulativno od začetka projekta do vključno s tekočim 

mesecem); 

• dobiček na projektu (mesečno in kumulativno od začetka projekta do vključno s tekočim 

mesecem); 

                                                
5 Situacija v gradbeništvu predstavlja račun oziroma fakturo, ki je namenjena investitorju projekta. 
6 Eksterni stroški so stroški, ki izhajajo iz okolja oziroma od tretjih oseb, interni stroški pa so stroški, nastali na 
podlagi internega fakturiranja, ko ena organizacijska enota zaračuna drugi organizacijski enoti znotraj enega 
podjetja. 
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• indeks dobičkonosnosti projekta, ki je definiran kot razmerje med dobičkom na projektu in 

celotnimi prihodki na projektu; 

• aktivne in pasivne časovne razmejitve (na zadnji dan v mesecu) glede na prihodke in glede 

na stroške7; 

• stanje zalog na projektu in 

• vrednost nepotrjenih računov8. 

 

Obstoječa situacija na področju ugotavljanja uspešnosti gradbenega projekta je zastavljena 

preobširno za poročanje pri direktorju družbe, je pa smiselno, da vsak vodja gradbišča zase 

spremlja predhodno navedene (večinoma) finančne postavke. Zato je ključnega pomena, da se 

uvede spremljava ostalih dejavnikov, ki so bistveni, da podjetje uspešno spelje projekt do 

konca. Kot končno stanje predlagam, da se obdrži tako trenutna spremljava projekta, 

namenjena predvsem vodjem gradbišč in direktorju tehničnega področja, poročanje s pomočjo 

BSC-ja pa naj bo namenjeno še direktorju podjetja. 

 

4.3 Vzpostavitev uravnoteženega sistema kazalnikov uspešnosti za 
merjenje uspešnosti celotnega podjetja 

Pri vzpostavitvi novega sistema merjenja uspešnosti izhajam iz obstoječe vizije, poslanstva in 

strateških ciljev podjetja SGP Tehnik, d. d., saj so po mojem mnenju obetajoče zastavljeni in 

dovolj natančno definirani. 

 

V podjetju SGP Tehnik, d. d., sicer obstajajo ISO-standardi (ISO 9001:2000 Sistemi vodenja 

kakovosti), vendar se jim ne pripisuje velikega pomena. Razen ISO-standardov ni drugih 

kazalcev uspešnosti, ki bi merili nefinančno uspešnost. Kljub temu da so ISO-standardi manj 

pomembno merilo v podjetju, pa mora biti BSC kompatibilen z merili ISO-standarda, saj je 

ključno dejstvo za dolgoročen uspeh podjetja v usklajenosti vseh sistemov merjenja uspešnosti 

med seboj. Nadalje pa se podjetja mora zavedati, da ni dobro, da privzame preveč različnih 

sistemov merjenja uspešnosti, saj celotna zadeva postane preveč kompleksna in je podjetje ne 

more več obvladovati. V podjetju SGP Tehnik, d. d., sistem ISO-standardov zaradi preslabe 

komunikacije in preslabe navezave na strateško usmerjenost podjetja med zaposlenimi ni bil 

dobro sprejet, zato menim, da bo BSC zaradi svoje narave prepletanja in nadaljnjega 

nagrajevanja na podlagi doseganja BSC-meril dober sistem merjenja, če bo seveda s pravilnim 

pristopom uveden v podjetje. 

 

V nadaljevanju predstavljam izbor najpomembnejših meril uspešnosti po posameznih vidikih, 

uporabljenih v BSC-sistemu podjetja SGP Tehnik, d. d. (Slika 10), ki ustrezajo vsem 

                                                
7 Aktivne in pasivne časovne razmejitve so podrobneje razložene v Šinkovec, T. (2008). Razmejevanje prihodkov 
in stroškov glede na stopnjo dokončanosti gradbenih projektov (diplomsko delo). Ljubljana: EF. 
8  Nepotrjeni računi so računi, ki jih pošljejo dobavitelji, a vodja gradbišča še ni potrdil, da je bil material, 
naveden na računu, dejansko pripeljan na gradbišče, oziroma da je bila storitev, navedena na računu, dejansko 
izvedena na projektu. 
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zahtevam, opisanih pod točko 3.2. Izbrana merila uspešnosti je možno glede na spremembe 

notranjega ali zunanjega okolja stalno prilagajati. 

 

Slika 10: Izbor najpomembnejših meril uspešnosti podjetja SGP Tehnik, d. d. 

 
 

Sledi predstavitev sistema BSC za podjetje SGP Tehnik, d. d. (v Prilogi 1), pri čemer kazalniki 

uspešnosti izhajajo iz strateških usmeritev podjetja. V sistemu so natančno opredeljena merila 

uspešnosti vseh štirih vidikov poslovanja, njihove uteži, enote mere, frekvenca merjenja in 

način meritve. Kot primer dobre spremljave rezultatov kazalnikov je priporočeno, da se 

spremljajo sledeče postavke: 

• rezultat tekočega obdobje, ki se ga primerja s predhodnim obdobjem; 

• napoved za prihodnje obdobje, ki se jo označi z barvami semaforja (zelena – odlična 

napoved, rumena – srednje dobra napoved, rdeča – slaba napoved) in 

• plan za prihodnje poslovno leto.  

 

Po želji lahko dodamo želene rezultate kazalnikov za celotno strateško obdobje, čeprav je 

bolje, da se to spremlja v posebnem dokumentu znotraj strateškega načrtovanja. Vedno je 

treba natančno opredeliti, kdo je odgovoren za doseganje oziroma preseganje posameznega 

kazalnika uspešnosti in kdo skrbi za njegovo operativno spremljavo. 

 

Sledi podroben opis kazalcev posameznega vidika BSC-ja in prikaz vzročno-posledičnih 

razmerij, zarisanih v strateškem zemljevidu. Pred vsakim sklopom kazalcev je nakazano, kako 

se posamezen kazalec navezuje na strategijo podjetja. Pri tem poudarjam kritični pristop, ki 

izhaja iz mojega poznavanja podjetja SGP Tehnik, d. d., in njegovega poslovanja. Ponekod se 

lahko bralcu zazdijo določene zadeve dokaj arbitrarno določene, vendar so v resnici dobro 

premišljene. 
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4.3.1 Kazalci finančnega vidika 

Na področju merjenja prometa v podjetju SGP Tehnik, d. d., ki se navezuje na strateško 

usmeritev doseganja celotne realizacije med 60 in 70 milijonov evrov v letu 2012, predlagam 

sledeča kazalnika: 

• dobičkonosnost prihodkov, ki jo izračunamo kot dobiček iz poslovanja glede na poslovne 

prihodke in za katero ugotavljamo povprečje po mesecih, in 

• obseg realizacije, ki predstavlja čiste prihodke od prodaje od začetka leta do tekočega 

meseca in se ga meri mesečno. 

 

Kazalnika poslovanja, ki se nanašata na osnovno vodilo poslovanja podjetja, t.j. zagotavljanje 
rasti vrednosti podjetja, in na strateško usmeritev ustvarjanja pozitivne vrednost za lastnike, 

sta: 

• ekonomska dodana vrednost (v nadaljevanju EVA), ki jo izračunamo kot neto dobiček iz 

poslovanja po davkih minus stroški kapitala9 in katero merimo kumulativno po mesecih, in 

• prosti denarni tokovi (v nadaljevanju FCF), ki predstavljajo seštevek čistega dobička in 

stroškov amortizacije, od katerega odštejemo spremembe v obratnem kapitalu in vrednost 

investicij10, in se ga meri kumulativno po četrtletjih. 

 

4.3.2 Kazalci z vidika poslovanja s strankami 

Kar se tiče prepoznavnosti podjetja SGP Tehnik, d. d., s katero si bo podjetje pomagalo pri 

strateškem uresničevanju cilja povečanje obsega poslovanja na domačem trgu ter širitve 

poslovanja na celotno področje Slovenije in na trge jugovzhodne Evrope, lahko definiramo 

dva primerna kazalnika za merjenje prepoznavnosti: 

• strošek marketinških aktivnosti, ki predstavlja strošek za oglaševanja preko medijev, 
sponzoriranje, donatorstvo in podobno ter se ga poroča kumulativno po četrtletjih, in 

• tržni delež v Sloveniji, ki ga izračunamo kot čisti prihodki od prodaje podjetja SGP Tehnik, 
d. d., glede na čiste prihodke od prodaje podjetij s šifro dejavnosti F41.200 in ga merimo na 

vsake pol leta. 

 

S področja strateških usmeritev, kjer poudarjamo ključne dejavnosti poslovanja (aktivna 

usmeritev v gradnjo za trg in v gradnjo objektov komunalne infrastrukture, v proizvodnjo 

visoko kakovostnih betonskih mešanic ter v predelavo in reciklažo gradbenih odpadkov), 

izberemo sledeča kazalnika: 

• delež gradnje za trg v skupni realizaciji, ki ga letno izračunavamo kot prihodke iz naslova 

gradnje za trg glede na čiste prihodke od prodaje, in 

• delež komunalne infrastrukture v skupni realizaciji, ki ga prav tako letno izračunavamo kot 

prihodke iz naslova gradnje komunalne infrastrukture glede na čiste prihodke od prodaje. 
                                                
9 EVA = neto dobiček iz poslovanja po davkih (NOPAT) – (kapital * stroški kapitala); NOPAT = dobiček iz 
poslovanja * (1 – davčna stopnja) 
10 FCF = čisti dobiček + strošek amortizacije – spremembe v obratnem kapitalu – vrednost investicij; spremembe 
v obratnem kapitalu = kratkoročna sredstva – kratkoročne obveznosti do virov sredstev 
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Uspešnost širitve na JV trge, ki predstavlja enega izmed strateških ciljev, merimo le z enim 

kazalnikom: 

• delež realizacije, sklenjen na JV trgih, ki ga letno izračunavamo kot prihodke iz naslova 

gradnje na JV trgih glede na čiste prihodke od prodaje. 

 

Merjenje zadovoljstva kupcev, ki je strateškega pomena pri zavedanju širše družbene 

odgovornosti in vpetosti v okolje, bi potekalo s sledečim kazalnikom: 

• stopnja zadovoljstva kupcev, ki se meri enkrat letno s pomočjo ankete, kjer kupci ocenijo 
svoje zadovoljstvo s posameznim področjem poslovanja in na splošno z ocenami od 1 do 5. 

 

Glede dobičkonosnosti kupcev, s katero želi podjetje dosegati osnovno vodilo povečevanja 

dobičkonosnosti poslovanja, so ustrezna naslednja merila uspešnosti: 

• delež zapadlih terjatev v celotnih terjatvah, ki ga izračunamo na zadnji dan v mesecu kot 

razmerje med zapadlimi terjatvami in vsemi terjatvami;  

• velikost posla na kupca, ki ga opredelimo kot seštevek vseh situacij iz naslova gradnje 

glede na število kupcev11 in ga izračunavamo četrtletno, in 

• delež sklenjenih pogodb na poslane ponudbe, ki ga prav tako izračunavamo četrtletno in je 

opredeljen kot število sklenjenih pogodb glede na število poslanih ponudb. 

 

4.3.3 Kazalci z vidika notranjih poslovnih procesov 

Za merjenje uspešnosti notranjih procesov s področja kakovosti storitev, ki je strateški 

pokazatelj povečevanja ugleda vseh podjetij v skupini, izberemo sledeče kazalnike: 

• število reklamacij, ki jih merimo kumulativno po mesecih od začetka leta do tekočega 

meseca; 

• reakcijski čas, ki predstavlja število dni, da se podjetje odzove na upravičeno reklamacijo in 

jo dokončno odpravi in ga merimo mesečno, in 

• strošek nekakovosti, ki predstavlja kumulativen strošek, merjen mesečno, in je povzročen 

zaradi odpravljanja reklamacij ter vključuje ovrednotenje dodatnega materiala, storitev in 

dela ter celoten zamik terminskega načrta, povzročen zaradi reklamacije. 

 

S področja ekologije, ki pravzaprav predstavlja eno izmed izhodišč pri postavljanju strategije,  

izberemo dva kazalnika: 

• skupna količina odpadkov, ki predstavlja celotno količino odpadkov, ki je posledica 

poslovanja podjetja in jo polletno primerjamo z letnim načrtom gospodarjenja z odpadki;  

• količina predelave in reciklaže gradbenih odpadkov, ki pomeni količino gradbenih 

odpadkov, ki se jih reciklira ali kakor koli predela, in se jo meri polletno. 

 

                                                
11 Pri tem se med kupce štejejo le tisti kupci, ki sklenejo posel s podjetjem SGP Tehnik, d. d., v vrednosti nad 
20.000 evrov, tako imenovani investitorji. 
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Za namen merjenja uspešnosti procesa inovacij, ki pripomore k uresničevanju strateškega 

cilja povečevanja ugleda podjetij preko nenehnih izboljšav in zagotavljanja ustrezne 

informacijske podpore vsem prenovljenim poslovnim procesom, definiramo sledeča kazalnika: 

• stopnja informatizacije procesov, ki jo na vsake pol leta merimo z ocenami od 1 do 5, pri 

čemer je vsaka stopnja natančno opredeljena v internem pravilniku, in 

• število koristnih predlogov, ki predstavlja število predlogov, ki so koristili splošnemu 

izboljšanju poslovanja, in se jih prav tako obravnava polletno. 

 

S področja uspešnosti operativnega procesa v podjetju SGP Tehnik, d. d., ki je strateškega 

pomena pri povečevanju obsega poslovanja, izberemo naslednji merili uspešnosti: 

• število implementiranih negradbenih projektov, ki predstavljajo projekte z negradbenega 

področja in so vpeljani v poslovanje podjetja z namenom izboljšanja organiziranosti in 

povečanja učinkovitosti poslovanja ter se jih prešteva na vsake pol leta, in 

• delež zapadlih obveznosti v celotnih obveznostih do dobaviteljev, ki je definiran kot 

zapadle obveznosti glede na vse obveznosti in se ga izračunava mesečno. 

 

Proces inovacij kot merilo uspešnosti bi lahko na podlagi teorije o BSC-modelu razvrstili tudi 

pod vidik učenja in rasti, vendar menim, da v gradbeništvu inovacije izhajajo predvsem iz 

odličnega poznavanja procesov in poznavanja celotne slike poslovanja podjetja ter ne toliko iz 

učenja. Nadalje se kot ovira pri kazalcu stopnje informatizacije procesov pojavlja dejstvo, da 

ga ni mogoče maksimirati brez izgube za druge kazalce, kar pomeni, da merila uspešnosti v 

BSC-modelu niso pozitivno korelirana. Vendar se je treba zavedati, da se kriteriji lahko skozi 

čas spreminjajo in ko podjetje doseže določeno stopnjo informatizacije, ki se mu zdi zadostna 

za potrebe poslovanja, lahko ta kazalnik odstrani iz BSC-modela. Če se vprašamo, koliko zelo 

visoka informatizacija prispeva k povečevanju vrednosti za lastnike in za kupce, lahko trdimo, 

da z boljšo informatizacijo podjetja dvigujemo učinkovitost procesov in celotnega poslovanja 

podjetja, vendar  pretirano investiranje v informacijsko posodabljanje zmanjšuje vrednost 

podjetja in se prav tako odraža v višji ceni proizvoda.  

 

4.3.4 Kazalci z vidika učenja in rasti 

Na področju merjenja izobraževanja zaposlenih, s pomočjo katerega je podjetje strateško 

usmerjeno k spodbujanju zaposlenih k odgovornemu in učinkovitemu delu, sta primerna dva 

kazalnika: 

• število ur izobraževanja na zaposlenega, izračunano kot razmerje med celotnim številom ur, 

namenjenih za izobraževanje, in številom vseh zaposlenih, spremlja pa se jih mesečno, in 

• stopnja izobrazbe, katere povprečje se ugotavlja enkrat letno. 

 

Kar se tiče organizacijske kulture, ki je del strateškega poudarka na vzpostavitvi ustreznega 

sistema motiviranja zaposlenih, so definirani spodnji kazalniki uspešnosti: 
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• organizacijska klima, ki se jo meri enkrat letno s pomočjo ankete (v okviru programa Zlata 

nit), kjer zaposleni ocenijo svoje zadovoljstvo s posameznim dejavnikom in na splošno z 

ocenami od 1 do 5; 

• sodelovanje in komuniciranje, ki se ju meri enkrat letno s pomočjo interne ankete, kjer 

zaposleni ocenijo pripravljenost drugih oddelkov na sodelovanje in komuniciranje glede 

določenih zadev z ocenami od 1 do 5, in 

• število neformalnih dogodkov za zaposlene, ki predstavlja število organiziranih dogodkov, 

ki so neformalne narave (družabna srečanja, športne aktivnosti, pikniki, konference, team-

building) in se jih prešteva enkrat letno. 

 

Vidik ohranjanja zaposlenih, ki je prav tako strateški odraz težnje podjetja k vzpostavitvi 

sistema motiviranja in posledičnega zadovoljstva zaposlenih, pa se najlaže spremlja s 

sledečima kazalnikoma: 

• stopnja fluktuacije, ki se meri četrtletno in jo računamo kot bruto fluktuacijo (seštevek 

prihodov in odhodov zaposlenih glede na povprečno število zaposlenih v preteklih štirih 

četrtletjih) in kot neto fluktuacijo (razlika med prihodi in odhodi zaposlenih glede na 

povprečno število zaposlenih v preteklih štirih četrtletjih), in 

• stopnja absentizma, ki je definirana kot število dni, ko je zaposleni odsoten z dela (dopust je 
izvzet) in se jo prav tako ugotavlja četrtletno. 

 

4.3.5 Strateški zemljevid 

Poslovni model merjenja uspešnosti izhaja iz strategije podjetja SGP Tehnik, d. d., in 

prikazuje vzročno-posledične povezave med kazalci, uporabljenimi v BSC-modelu za podjetje 

SGP Tehnik, d. d. (Slika 11). Prav zaradi velike kompleksnosti v verigi vzročno-posledičnih 

razmerij BSC-sistem ne dopušča zavajanja oziroma prenašanja odgovornosti z ene osebe na 

drugo. Vsi kazalniki se na koncu povežejo v organizacijske rezultate, prav tako pa obstaja 

ravnotežje med kazalniki rezultatov (finančni vidik, vidik poslovanja s strankami) in gibali 

uspešnosti poslovanja (vidik notranjih procesov, vidik učenja in rasti). 
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Slika 11: Strateški zemljevid podjetja SGP Tehnik, d. d. 
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Na podlagi ocenjevanja uspešnosti s pomočjo teh kazalnikov lahko zaposlene nagrajujemo 

glede na uresničevanje planskih kazalnikov. Nagrajevanje temelji na obveznih in 

motivacijskih kriterijih. Model nagrajevanja je v nadaljevanju posebej prirejen za višji 

management ter za srednji in nižji management in za strokovnjake. Na podlagi merjenja 

uspešnosti gradbenega projekta s pomočjo BSC-sistema pa je dodatno predstavljen model 

nagrajevanja za zaposlene na gradbiščih. 

 

4.4 Vzpostavitev uravnoteženega sistema kazalnikov uspešnosti za 
merjenje uspešnosti gradbenega projekta 

Pri vpeljavi sistema merjenja uspešnosti posameznega gradbenega podjetja dajem poudarek 

predvsem nefinančnim kazalnikom, ki so bili predhodno zanemarjeni. Sledi izbor 

najpomembnejših meril uspešnosti gradbenega projekta v podjetju SGP Tehnik, d. d., ki jih je 

možno prilagoditi v primeru, da pride do večjih sprememb v okolju (Slika 12). 
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Slika 12: Izbor najpomembnejših meril uspešnosti gradbenega projekta 

 
 

V nadaljevanju je predstavljen BSC za gradbeni projekt v podjetju SGP Tehnik, d. d. (v 

Prilogi 2), pri čemer kazalniki uspešnosti izhajajo iz meril uspešnosti v organizacijskem BSC-

ju, le-ti pa izhajajo iz strateških usmeritev podjetja. Lahko trdimo, da kazalniki za merjenje 

uspešnosti projekta12 predstavljajo podrobnejše taktične cilje podjetja za vsak posamezen 

projekt. Tudi v sistemu za merjenje uspešnosti projekta so natančno opredeljena merila 

uspešnosti vseh štirih vidikov poslovanja, njihove uteži, enote mere, frekvenca merjenja in 

način meritve. Za optimalno spremljavo rezultatov kazalnikov je priporočeno, da spremljamo 

rezultat tekočega obdobja in ga primerjamo s predhodnim, podamo napoved za prihodnje 

obdobje, ki jo označimo z barvami semaforja (zelena – odlična napoved, rumena – srednje 

dobra napoved, rdeča – slaba napoved). Ne smemo pozabiti na opredelitev odgovornosti za 

doseganje oziroma preseganje posameznega kazalnika uspešnosti in na določitev osebe 

(cenilca), ki skrbi za operativno spremljavo. 

 

Sledi podroben opis kazalcev posameznega vidika BSC-ja in prikaz vzročno-posledičnih 

razmerij, zarisanih v strateškem zemljevidu, ter navezava posameznih kazalcev uspešnosti na 

strategijo podjetja. 

 

4.4.1 Kazalci finančnega vidika 

Na ravni dobičkonosnosti projekta, ki je pokazatelj strateškega uresničevanja cilja 

povečevanja dobičkonosnosti poslovanja, določimo sledeča merila uspešnosti: 

• dobičkonosnost prihodkov, ki jo izračunamo kot dobiček projekta glede na celotne 

prihodke projekta in jo ugotavljamo kot povprečje po mesecih; 

                                                
12 Kazalniki za merjenje uspešnosti projekta so bili določeni s pomočjo vodij projektov, ki so s svojimi predlogi 
pripomogli k povečanju smiselnosti merjenja uspešnosti gradbenega projekta z BSC-sistemom. 
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• delež zapadlih terjatev v celotnih terjatvah, ki ga izračunamo na zadnji dan v mesecu kot 

zapadle terjatve glede na vse terjatve na projektu. 

 

Kar se nanaša na doseganje plana, s kateri si podjetje lahko pomaga pri izboljševanju ugleda 

in odnosa pri različnih družbenikih,  si izberemo le en kazalnik: 

• doseganje planiranega dobička, ki se ga izračuna kot indeks realiziranega dobička na 

projektu v primerjavi s planiranim po ekonomskem elaboratu13. 

 

4.4.2 Kazalci z vidika poslovanja s strankami 

Kazalci, ki se nanašajo na prepoznavnost in ugled projekta in s katerim si podjetje želi utreti 

strateško pot na celotno področje Slovenije in hkrati povečevati obseg poslovanja, so 

naslednji: 

• urejenost gradbišča, ki se jo meri enkrat četrtletno s pomočjo internega ocenjevanja, kjer 

zaposleni, ki ne dela na projektih, nepristransko oceni urejenost vseh gradbišč z ocenami od 

1 do 5, in 

• stopnja marketinških aktivnosti na gradbišču, ki vključuje izobešanje panojev na objektu ter 

letakov na ograjah in ostalih sredstvih z logotipom podjetja in jo merimo enkrat četrtletno z 

ocenami od 1 do 5, pri čemer je vsaka stopnja natančno opredeljena v internem pravilniku. 

 

Za ocenjevanje uspešnosti komunikacije na projektu, s pomočjo katere podjetje želi 

strateško graditi na ugledu in posledično na lažjem pridobivanju poslov, uporabimo dva 

kazalnika: 

• število sporov in problemov, ki jih kumulativno merimo vsako četrtletje in zavzemajo spore 
in probleme z investitorjem, podizvajalci, kooperanti, zaposlenimi in ostalimi soudeleženci 

na projektu, in 

• delež uspešno rešenih sporov in problemov, ki predstavlja število uspešno rešenih sporov in 

problemov glede na vse zaplete. 

 

4.4.3 Kazalci z vidika notranjih poslovnih procesov 

Za namen ocenjevanja kakovosti storitev, ki strateško pripomorejo k povečevanju ugleda v 

širšem okolju poslovanja, so ustrezna sledeča merila uspešnosti: 

• število reklamacij, ki se jih kumulativno šteje po mesecih od začetka leta do tekočega 
meseca in vključuje vse vrste reklamacij, na katere je opomnil investitor na projektu; 

• reakcijski čas za reševanje reklamacij, ki pomeni število dni, da se podjetje odzove na 

upravičeno reklamacijo in jo dokončno odpravi, in ga merimo mesečno, in 

                                                
13 Ekonomski elaborat je kalkulacija stroškov na projektu in se ga pripravi pred sklenitvijo pogodbe z 
investitorjem. 
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• strošek nekakovosti, ki predstavlja kumulativni strošek, merjen mesečno, in je povzročen 

zaradi odpravljanja reklamacij in vključuje ovrednotenje dodatnega materiala, storitev in 

dela ter celoten zamik terminskega načrta, povzročen zaradi reklamacije. 

 

Kar se tiče procesa inovacij na projektu, ki na strateški ravni omogočajo večjo 

dobičkonosnost poslovanja in prav tako povečan obseg poslovanja, sta smiselna sledeča 

kazalnika: 

• število izboljšav procesov, ki predstavlja število izboljšav, ki povečujejo učinkovitost 
procesa na projektu, in se jih obravnava polletno, in 

• število koristnih predlogov, ki predstavlja število predlogov, ki so koristili izboljšanju 
poslovanja na projektu, in se jih prav tako meri polletno. 

 

Za merjenje učinkovitosti operativnega procesa na projektu, ki so strateškega pomena pri 

gradnji odnosov in zaupanja pri kupcih in podizvajalcih ter pri posledičnem povečevanju 

prometa, si izberemo sledeče kazalnike: 

• pravočasna zaključitev posamezne faze del na projektu oziroma celotnega projekta, ki 
pomeni sledenje terminskemu načrtu projekta, merjenega s številom dni (negativno število 

pomeni število dni pred načrtovano zaključitvijo faze, pozitivno število pa pomeni število 

dni, ki presega načrtovan terminski obseg faze del) in se jo meri četrtletno; 

• strošek nedoseganja pogodbenih rokov, ki predstavlja strošek penalov zaradi prekoračenja 

rokov, določenih v pogodbi, in se ga meri kumulativno po četrtletjih; 

• pravočasno naročanje materialov, ki se ga mesečno oceni z ocenami od 1 do 5, pri čemer je 

vsaka stopnja natančno opredeljena v internem pravilniku; 

• pravočasno sklepanje pogodb s podizvajalci, ki se ga mesečno oceni z ocenami od 1 do 5, 

pri čemer je vsaka stopnja natančno opredeljena v internem pravilniku; 

• pravočasno sestavljanje mesečnih situacij, ki se ga mesečno oceni z ocenami od 1 do 5, pri 

čemer je vsaka stopnja natančno opredeljena v internem pravilniku, in 

• doseganje normativov, kar pomeni, da realizirane porabljene količine pri dani kakovosti 

mesečno primerjamo z normativi, definiranimi v ekonomskem elaboratu pri enaki 

kakovosti. 

 

4.4.4 Kazalci z vidika učenja in rasti 

Na ravni organizacijske kulture in ohranjanja zaposlenih, s pomočjo katerih podjetje meri 

strateško usmeritev spodbujanja zaposlenih k odgovornemu in učinkovitemu delu, smo 

definirali sledeče: 

• število ur izobraževanja na zaposlenega, ki je izračunano kot razmerje med celotnim 

številom ur, namenjenih za izobraževanje zaposlenih na projektu, in številom vseh 

zaposlenih na projektu, spremlja pa se ga mesečno; 

• organizacijska klima, ki se jo meri enkrat letno oziroma ob zaključku projekta s pomočjo 

ankete, kjer zaposleni ocenijo svoje zadovoljstvo s posameznim dejavnikom v povezavi s 

projektom in na splošno z ocenami od 1 do 5, in 
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• število neformalnih dogodkov za delavce, ki predstavlja število organiziranih dogodkov za 

zaposlene na posameznem projektu, ki so neformalne narave (družabna srečanja, športne 

aktivnosti, pikniki, konference, team-building) in se ga meri enkrat letno. 

 

S področja varnosti pri delu na projektu, ki predstavlja osnovo za kakršno koli 

uresničevanje strateških ciljev, zlasti v gradbeništvu, definiramo dva kazalnika: 

• število poškodb pri delu, ki zavzema lažje in hujše poškodbe ter se jih meri kumulativno po 

mesecih, in 

• število izrečenih ukrepov s področja varnosti in zdravja pri delu, ki predstavlja število 

ukrepov, ki jih je predstavnik varnosti in zdravja pri delu izrekel zaposlenim na gradbišču, 

in se jih prav tako šteje kumulativno po mesecih. 

 

4.4.5 Strateški zemljevid 

Poslovni model merjenja uspešnosti gradbenega projekta izhaja neposredno iz modela za 

merjenje uspešnosti celotnega podjetja SGP Tehnik, d. d., oziroma posredno iz strateških 

usmeritev podjetja, in prikazuje vzročno-posledične povezave med kazalci, uporabljenimi v 

BSC-modelu za gradbeni projekt v podjetju SGP Tehnik, d. d. (Slika 13). Kot takšen BSC-

sistem ne dopušča prenašanja odgovornosti z ene osebe na drugo, saj so vsi dejavniki, ki so 

ključnega pomena za uspeh gradbenega projekta, med seboj soodvisni in povezani skozi vse 

štiri vidike poslovanja (finančni vidik, vidik poslovanja s strankami, vidik notranjih procesov, 

vidik učenja in rasti) na tak način, da je nemudoma mogoče razbrati vzrok za slabše 

poslovanje na projektu. 

 

Slika 13: Strateški zemljevid gradbenega projekta v podjetju SGP Tehnik, d. d. 
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Na podlagi ocenjevanja uspešnosti s pomočjo teh kazalnikov uspešnosti gradbenega projekta 

lahko zaposlene na gradbiščih nagrajujemo glede na uresničevanje planskih kazalnikov. 
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Nagrajevanje temelji na obveznih in motivacijskih kriterijih in je posebej prirejen za zaposlene 

na gradbiščih. 

 

5 IMPLEMENTIRANJE SISTEMA NAGRAJEVANJA NA PODLAGI 
URAVNOTEŽENEGA SISTEMA KAZALNIKOV USPEŠNOSTI V 
PODJETJU SGP TEHNIK, d. d.14 

V podjetju SGP Tehnik, d. d., trenutno ne obstaja nikakršen sistem nagrajevanja, zato 

predlagam uvedbo takšnega sistema nagrajevanja, ki bo temeljil na predhodno opisanem 

sistemu merjenja uspešnosti celotnega podjetja in posameznih gradbenih projektov. Sistem 

nagrajevanja, opisan v nadaljevanju magistrskega dela, je posebej prilagojen za zaposlene v 

podpornih funkcijah, ki se nadalje razčleni na sistem za top management in na sistem za 

srednji in nižji management in za strokovnjake ter posebej za zaposlene na gradbiščih.  

 

5.1 Sistem nagrajevanja za zaposlene v podpornih funkcijah 

5.1.1 Sistem nagrajevanja za top management 

Struktura nagrajevanja za top management v podjetju SGP Tehnik, d. d., temelji na treh delih 

(Slika 14): 

• osnova za nagrajevanje je finančna uspešnost, ki se jo meri s kazalnikom EVA15 in 
predstavlja uspešnost poslovanja podjetja; 

• obvezni elementi v sistemu nagrajevanja, ki delujejo po principu palice in povzročajo do 
40% zmanjšanje nagrade ob nedoseganju obveznih ciljev, merijo kooperativnost in 

predstavljajo elemente, ki so šibko odvisni od poslovnih okoliščin in imajo kratkoročni 

značaj, in 

• motivacijski elementi v sistemu nagrajevanja, ki po principu delovanja predstavljajo 

korenček in omogočajo povečanje nagrade za nek določen znesek, predstavljajo elemente, 

ki so močno odvisni od poslovnih okoliščin in imajo dolgoročni značaj ter temeljijo na 

izrednih dosežkih. 

 

                                                
14 Prilagojeno po Hočevar, M., Dovč, M. & Pungartnik, D. (2008, maj). Strategija načrtovanja, uravnoteženi 
sistem kazalnikov (BSC) in nagrajevanje. Ljubljana: Planet GV. 
15 Stroški kapitala, potrebni za izračun merila EVA, so za podjetje SGP Tehnik, d. d., izračunani. Argumentiranje 
in dokazovanje pravilnosti izračuna stroškov kapitala presega okvir tega magistrskega dela. 
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Slika 14: Struktura nagrajevanja za top management v podjetju SGP Tehnik, d. d. 

Vrsta nagrajevanja:

palica

korenček
MOTIVACIJSKI ELEMENTI

+ €

FINANČNA 
USPEŠNOST 

(EVA)

OBVEZNI ELEMENTI
-40%

 
 

Pri izvajanju nagrajevanja je treba najprej določiti načrtovane vrednosti sledečih elementov: 

• ciljna finančna uspešnost (ciljna EVA); 

• ciljni bonus; 

• stimulacija (f); 

• seznam obveznih kriterijev, izpeljanih iz BSC-modela in ovrednotenih, in 

• seznam motivacijskih kriterijev, prav tako dobljenih iz BSC-modela in ovrednotenih. 

 

Nato sledi izračun bonusa, vendar je pred tem treba najprej določiti osnovo, ki temelji na 

razliki med doseženim merilom EVA in ciljnim merilom EVA (∆EVA = dosežena EVA - 

ciljna EVA). Bonus je seštevek ciljnega bonusa in zmnožka stimulacije in razlike med 

doseženim in ciljnim merilom EVA (Bonus = ciljni bonus + f * ∆EVA). Pri tem pa se bonus 

zniža za 40%, če eden od obveznih kriterijev ni izpolnjen (Bonus1 = 0,6 * bonus). Po drugi 

strani pa vsak doseženi motivacijski kriterij poveča bonus za vnaprej dogovorjeni znesek 

(bonus2 = bonus1 + motivacijski znesek). 

 

Kar se tiče izplačila bonusa, mora biti top management seznanjen, da celoten znesek ni 

izplačan takoj, v tekočem letu, ampak izplačilo predstavlja le eno tretjino bonus banke16 

(izplačilo = 1/3 bonus banke). Zato velikost bonus banke predstavlja 2/3 njene vrednosti iz 

preteklega obdobja, povečane za bonus v tekočem letu (bonus banka = 2/3 bonus banke 

preteklega obdobja + bonus2). Pri uvajanju sistema nagrajevanja, torej v prvem letu 

nagrajevanja, pa je velikost bonus banke arbitrarno določena kot dvakratnik ciljnega bonusa, 

povečanega za bonus v tekočem letu (bonus banka = 2 * ciljni bonus + bonus2). 

 

V nadaljevanju predstavljam primer nagrajevanja za top management. V Tabeli 9 so 

predstavljene planske vrednosti za merilo EVA, obvezne in motivacijske kriterije, ki so BSC-

merila uspešnosti ali ki izhajajo iz BSC-modela, ter skupen maksimalen ciljni bonus za 

posameznika. Hkrati pa je definirana tudi stimulacijska vrednost, ki določa povečanje ciljnega 

bonusa v odvisnosti od preseganja ciljnega merila EVA. 

                                                
16 Več o bonus banki je razloženo v poglavju 4.2. 
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Tabela 9: Model nagrajevanja za top management v podjetju SGP Tehnik, d. d. – planske 

vrednosti 

Planske vrednosti
0%, І∆EVAІ < 50.000 € 

Ciljna EVA = 200.000 € f = 2%, І∆EVAІ < 100.000 € 
4%, І∆EVAІ > 100.000 € 

Ciljni bonus
BSC merilo

BSC merilo

BSC merilo

BSC merilo

7.500 €

Ciljni bonus

BSC merilo 1.000 €

BSC merilo 1.500 €

BSC merilo 500 €

BSC merilo 1.500 €

4.500 €

OBVEZNI KRITERIJI

MOTIVACIJSKI KRITERIJI

 
 

Iz Tabele 10, ki podaja realizirane vrednosti, razberemo, da je dosežena EVA za 50.000 evrov 

večja od ciljnega merila EVA, kar izključuje dodatno stimulacijo, in da so vsi obvezni kriteriji 

izpolnjeni, medtem ko sta bila izmed motivacijskih kriterijev dosežena le dva. Zato je ciljni 

bonus pri obveznih kriterijih v celoti dosežen, medtem ko je realiziran ciljni bonus pri 

motivacijskih elementih veliko manjši od planiranega. 

 

Tabela 10: Model nagrajevanja za top management v podjetju SGP Tehnik, d. d. – realizirane 

vrednosti (primer 1) 

Realizirane vrednosti
PRIMER 1 0%, І∆EVAІ < 50.000 € 

Dosežena EVA = 250.000 € f = 2%, І∆EVAІ < 100.000 € 
4%, І∆EVAІ > 100.000 € 

Realiziran bonus

BSC merilo OK
BSC merilo OK
BSC merilo OK

BSC merilo OK

7.500 €

Realiziran bonus

BSC merilo 1.000 €

BSC merilo -

BSC merilo 500 €

BSC merilo -

1.500 €

OBVEZNI KRITERIJI

MOTIVACIJSKI KRITERIJI
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Pri izračunavanju bonusa (Slika 15) se najprej osredotočimo na ∆EVA, ki znaša »le« 50.000 

evrov in zato se osnova oziroma bonus ne poveča zaradi nedoseganja zahtev za dodatno 

stimulacijo in znaša 7.500 evrov. Ker so izpolnjeni vsi obvezni kriteriji, bonus1 znaša 100% 

bonusa, to je 7.500 evrov. Nadalje pa se bonus1 poveča za 1.000 evrov (izpolnjen prvi 

motivacijski kriterij) in za 500 evrov (izpolnjen tretji motivacijski kriterij) in dobimo bonus2 v 

vrednosti 9.000 evrov. 

 

Pri izplačevanju bonusa (Slika 15) predpostavimo, da je to prvo leto po uvedbi sistema 
nagrajevanja, zato je velikost bonus banke arbitrarno določena in sestoji iz dvakratnika 

ciljnega bonusa in bonusa2, kar skupaj znaša 24.000 evrov. Ker podjetje izplača le eno tretjino 

bonus banke, znaša dejansko izplačilo top managerju 8.000 evrov. 

 

Delno izplačevanje nagrad v prihodnosti (uvedba bonus banke) je prisotno samo pri sistemu 

nagrajevanju top managementa, medtem ko pa se ostalim zaposlenim izplača celotna nagrada 

v tekočem letu.  

 

Dodatno bi rada izpostavila, da je sistem nagrajevanja za ostale zaposlene veliko manj 

kompliciran, saj se v praksi izkaže, da če zaposleni ne razumejo sistema nagrajevanja, potem 

le-ta nima motivacijskega učinka. Sistem nagrajevanja za top management pa je usmerjen na 

dolgi rok in na postopno izplačevanje bonusa, saj s tem preprečimo, da bi top management 

preveč delal v svojo korist na kratek rok. 

 

Slika 15: Izračun in izplačilo bonusa pri  modelu nagrajevanja za top management v podjetju 

SGP Tehnik, d. d. (primer 1) 
 

Izračun bonusa Izplačilo bonusa
∆EVA = dosežena EVA - ciljna EVA (Bonus banka = 2/3 bonus banke pret.obdobja + bonus2 )

∆EVA = 250.000 € - 200.000 € = 50.000 € Bonus banka = 2*ciljni bonus + bonus2 

Bonus banka = 2*7.500 € + 9.000 € = 24.000 €
Bonus = ciljni bonus + f*∆EVA
Bonus =7.500 € + 0%*50.000 € = 7.500 € Izplačilo = 1/3 bonus banke

Izplačilo = 1/3 * 24.000€ = 8.000 €
Izpolnjeni vsi obvezni kriteriji:

Bonus1 = 100%*Bonus

Bonus1 = 100%*Bonus = 100%*7.500€ = 7.500 €

Izpolnjena dva motivacijska kriterija:

Bonus2 = Bonus1 + motivacijski znesek

Bonus2 = 7.500 € + 1.000 € + 500 € = 9.000 €
 

 

V Prilogah 3, 4, 5 in 6 magistrskega dela sta prikazana še dva primera izračunavanja in 

izplačevanja bonusa, pri čemer so planske vrednosti skupne vsem trem primerom, realizirane 

vrednosti pa se razlikujejo glede na doseženo merilo EVA ter obvezne in motivacijske 

kriterije. 
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5.1.2 Sistem nagrajevanja za srednji in nižji management ter za strokovnjake 

Struktura nagrajevanja za srednji in nižji management ter za strokovnjake v podjetju SGP 

Tehnik, d. d., temelji na dveh delih (Slika 16): 

• osnova za nagrajevanje so obvezni elementi, ki so šibko odvisni od poslovnih okoliščin in 
imajo kratkoročni značaj ter so razdeljeni na dva principa: 

o na princip korenčka, kar pomeni, da je v primeru doseganja obveznih ciljev 

možno doseči do 100% nagrade, in 

o na princip palice, kar pomeni, da se v primeru nedoseganja obveznega cilja 

lahko nagrada zmanjša do 20%; ter 

• motivacijski elementi v sistemu nagrajevanja, ki po principu delovanja predstavljajo 

korenček in doprinesejo do 25% povečanje nagrade, predstavljajo elemente, ki so močno 

odvisni od poslovnih okoliščin in imajo dolgoročni značaj ter temeljijo na izrednih 

dosežkih. 

 

Slika 16: Struktura nagrajevanja za srednji in nižji management ter za strokovnjake v podjetju 

SGP Tehnik, d. d. 

Vrsta nagrajevanja:
korenček
palica

korenček
MOTIVACIJSKI ELEMENTI

+ 25%

OBVEZNI ELEMENTI
+100%
-20%

 
 

S to metodo izračuna se določajo skupne osnove in kriteriji za nagrajevanje srednjega in 

nižjega managementa ter za strokovnjake v podjetju. Najprej se določijo upravičenci do 

nagrade ter nato še kriteriji za določanje nagrade in višina nagrade. Iz naslova poslovne 

uspešnosti podjetja in delovne uspešnosti se posameznim zaposlenim enkrat letno (običajno ob 

koncu poslovnega leta) izplača nagrada. Višina vsakoletne nagrade pa se določi v poslovnem 

načrtu in v okviru razpoložljivih denarnih sredstev, ki jih določi uprava. 

 

Za nagrade upravičencev, katerih višina nagrade se določi na podlagi dogovorjenih kriterijev 

za določanje nagrade, se vsako leto oblikuje poseben »planski sklad za nagrade«, poimenovan 

skupni ciljni bonus. Velikost tega sklada se določi v letnem poslovnem načrtu s sklepom 

uprave in je odvisen od uspešnosti podjetja glede na merilo EVA. Osnova za določanje 

velikosti nagrade posameznika pa temelji na (Slika 17): 

• poslovni uspešnosti podjetja, merjeni z merilom EVA, in 

• delovni uspešnosti zaposlenega, merjeni s sledečimi obveznimi kriteriji: 
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o BSC-cilji oziroma cilji na letnih razgovorih; 

o sodelovanje, katerega učinkovitost in kvaliteto se meri interno in/ali eksterno z 

anketo, in 

o poročanje. 

 

Slika 17: Struktura nagrajevanja po kriterijih za srednji in nižji management ter za 

strokovnjake v podjetju SGP Tehnik, d. d. 

EVA

Osebni BSC
Cilji na letnih razgovorih

Sodelovanje med oddelki

Poročanje nadrejenim

75%

25%

-20%

 
 

Delovno uspešnost zaposlenega merimo z naslednjimi obveznimi kriteriji: 

• osebna uspešnost, ki zajema primerjavo realiziranih ciljev glede na načrtovane cilje 

posameznika, navedenih v letnem poslovnem načrtu ali v BSC-sistemu ali postavljenih na 

letnih razgovorih (cilji na letnih razgovorih so postavljeni tako, da izhajajo iz BSC-

modela); 

• stopnja sodelovanja, ki jo merimo z anketi med vodji, v kateri se anketiranci opredelijo, 

kako so v nagrajevanem obdobju sodelovali z drugimi vodji (interno) in z zunanjimi 

partnerji (eksterno), in 

• kakovost poročanja nadrejenim, ki zavzema pravočasnost in strokovno pravilnost 

poročil. 

Vsa merila oceni in potrdi tudi nadrejeni in kontrolor.  

 

Pri izvajanju nagrajevanja je najprej treba načrtovati elemente, ki vplivajo na bonus. Ti so: 

• skupna osnova bonusa, ki je nadalje sestavljena iz: 

o ciljnega bonusa, ki ga določi uprava skupaj za srednji in nižji management ter 

za strokovnjake; 

o stimulacije (f) in 

o razlike med doseženim merilom EVA in ciljnim merilom EVA (∆EVA = 

dosežena EVA - ciljna EVA); 

• seznam obveznih kriterijev in 

• seznam motivacijskih kriterijev. 
 

Nato sledi izračun bonusa, vendar je prav tako kot pri nagrajevanju top managementa najprej 

treba izračunati skupno osnovo bonusa, ki predstavlja vsoto ciljnega bonusa in zmnožka 

stimulacije in razlike med doseženim in ciljnim merilom EVA (skupna osnova bonusa = ciljni 
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bonus + f * ∆EVA). Osnova bonusa za vsakega posameznika pa je določena kot zmnožek 

skupne osnove bonusa in njegovega plačnega faktorja (osnova bonusa posameznika = skupna 

osnova bonusa * plačni faktor). Ciljni bonus posameznika pa se prav tako izračuna kot 

zmnožek skupnega ciljnega bonusa in njegovega plačnega faktorja (ciljni bonus posameznika 

= skupen ciljni bonus * plačni faktor).  

 

Pri tem pa doseženi BSC-cilji vsakega posameznika predstavljajo 75% osnove bonusa 

posameznika, sodelovanje med oddelki pa predstavlja preostalih 25% osnove bonusa 
posameznika, medtem ko poročanje nadrejenim po principu palice zmanjšuje osnovo bonusa 

posameznika za 20%. Izredni dosežki vsakega posameznika štejejo 25% nad osnovo bonusa in 

zajemajo sledeče elemente: 

• preseganje BSC-ciljev zavzema 7,5% ciljnega bonusa posameznika; 

• izredno obvladovanje stroškov predstavlja naslednjih 7,5% ciljnega bonusa posameznika in 

• izredna kreativnost zajema preostanek v višini 10% ciljnega bonusa posameznika. 
 

Za lažje razumevanje v nadaljevanju predstavljam primer nagrajevanja za srednji in nižji 

management ter za strokovnjake. V Tabeli 11 je v zgornjem levem kotu določen skupen ciljni 

bonus v višini 70.000 evrov, vrednost stimulacije, ki znaša 2%, in presežek realiziranega 

merila EVA nad ciljnim merilom EVA v višini 100.000 evrov. Skupna osnova bonusa pa 

znaša 72.000 evrov (72.000 = 70.000 + 2% * 100.000). Nadalje je prikazan seznam ljudi, 

zajetih v to vrsto nagrajevanja, njihov plačni faktor in doseganje planiranih ciljev po 

posameznih kriterijih.  

 

Za primer vzemimo plan bonus sheme za gospo Mojco iz prodaje (Tabela 11) s plačnim 

faktorjem 3,4%, kar predstavlja 2.448 evrov osnove bonusa posameznika (2.448 = 3,4% * 

72.000) in jih je možno doseči z izpolnjevanjem obveznih kriterijev. Kar se tiče motivacijskih 

kriterijev, potencialni ciljni bonus gospe Mojce znaša 2.380 evrov (2.380 = 3,4% * 70.000) in 

ga je možno doseči z izrednimi dosežki. Plan bonus sheme prikazuje ciljni bonus gospe Mojce 

in njeno osnovo bonusa. Hkrati pa podrobneje razčlenjuje bonusa iz naslova obveznih in 

motivacijskih kriterijev po posameznih ciljih. V primeru 100% doseganja ciljev (razen pri 

kakovosti poročanja nadrejenim, ki deluje po principu palice, je 0% doseganje cilja) bi gospa 

Mojca dobila nagrado v višini 2.448 evrov zaradi maksimalnega doseganja obveznih kriterijev 

in 595 evrov zaradi v največji meri možnega izpolnjevanja motivacijskih kriterijev. Skupaj bi 

lahko gospa Mojca največ zaslužila dodatnih 3.043 evrov (3.043 = 2.448 + 595) kot nagrado 

za svojo uspešnost. 
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Tabela 11: Plan bonus sheme za srednji in nižji management ter za strokovnjake v podjetju 

SGP Tehnik, d. d. – realizirane vrednosti (primer) 
 

oseba: ga. Mojca 70.000 €
oddelek: Prodaja 72.000 €

plačni faktor: 3,4%

ciljni bonus posameznika = 2.380 €
osnova bonusa posameznika = 2.448 €

CILJI 2008 utež plan vrednost

100% 100% 2.448

75% 100% 1.836

17% 100% 416

28% 100% 685

30% 100% 734

25% 100% 612

-20% 0% 0

25% 100% 595

7,5% 100% 179

7,5% 100% 179

10% 100% 238

BSC cilji

število reklamacij

velikost posla na investitorja

delež sklenjenih pogodb na poslane ponudbe

Izredna kreativnost

skupen ciljni bonus = 
skupna osnova bonusa = 

Izredno obvladovanje stroškov

MOTIVACIJSKI KRITERIJI

OBVEZNI KRITERIJI

Izredno preseganje BSC ciljev (za 20%)

Sodelovanje (anketa) - interno/eksterno

Poročanje nadrejenim

 
 

V realnosti pa je gospa Mojca pri ocenjevanju delovne uspešnosti posameznika (Tabela 12) na 

področju BSC-ciljev, ki predstavljajo 75% osnove bonusa posameznika, dosegla le 71,6%, saj 

je cilj pri kazalniku števila reklamacij dosegla le 80%, medtem ko je cilja s področja velikosti 

posla na investitorja in s področja deleža sklenjenih pogodb glede na poslane ponudbe dosegla 

100%. Nadalje je pri kakovosti sodelovanja dosegla vseh 25% možne osnove bonusa 

posameznika. Vendar je pri poročanju nadrejenim, ki zmanjšuje osnovo bonusa posameznika 

do največ 20%, izgubila 4% bonusa posameznika (-4% = -20% * 20%). Pri seštevku vseh 

obveznih kriterijev dobimo, da je gospa Mojca dosegla skupaj 93% uspešnost posameznika, 

kar predstavlja prvi del bonusa v višini 2.267 evrov (2.267 = 93% * 2.448). 

 

Kar se tiče motivacijskih kriterijev, ki jih je možno doseči z izrednimi dosežki, gospa Mojca 

na področju BSC-ciljev ni nič presegala zastavljenih ciljev (v primeru preseganja za 20% bi 

bila upravičena do največ 7,5% ciljnega bonusa posameznika oziroma do proporcionalnega 

deleža), zato ji bonus iz tega naslova ne pripada. Prav tako ni poseben poudarek dajala 

obvladovanju stroškov, zato si ni prislužila dodatne nagrade. Po drugi strani pa je na nekaterih 

področjih, ovrednotenih na 20% glede na celoto, izkazovala kreativnost, ki predstavlja 10% 

ciljnega bonusa posameznika, in posledično ji iz naslova doseganja motivacijskih kriterijev 

pripada 48 evrov (48 = 20% * 10% * 2.380). Skupaj gospa Mojca prejme 2.314 evrov (2.314 = 

2.267 + 48) na podlagi doseganja obveznih in motivacijskih kriterijev. 



 

63 
 

Tabela 12: Ocenjevanje delovne uspešnosti srednjega in nižjega managementa ter strokovnjakov v podjetju SGP Tehnik, d. d. – realizirane vrednosti 

(primer) 
skupen ciljni bonus = 70.000 €
f = 2%
∆EVA = 100.000 €
skupna osnova bonusa = 72.000 €

utež real. utež real.

1 prodaja Mojca 3,4% 2.448 € 100% 25% 100,0% -20% 20,0% 93% 2.267 €

2 5,2% 3.744 € 100% 25% 100,0% -20% 0,0% 91% 3.416 €

3 5,2% 3.744 € 100% 25% 100,0% -20% 25,0% 72% 2.677 €

n 7,8% 5.616 € 100% 25% 80,0% -20% 0,0% 46% 2.597 €

100,0% 72.000 € 100% 54% 0,0% 25% 95,0% -20% 11,3% 75,4% 54.288 €

Kazalnik I utež real. Kazalnik II utež real. Kazalnik III utež real.

1
3,4% 2.448 € 75%

število 
reklamacij 17% 80%

velikost posla 
na 
investitorja 28% 100%

delež sklenjenih pogodb 
na poslane ponudbe 30% 100%

2 5,2% 3.744 € 75% xxx1 20% 100% xxx2 20% 100% xxx1 35% 75%

3 5,2% 3.744 € 75% yyy1 35% 85% yyy2 15% 45% yyy1 25% 60%

n 7,8% 5.616 € 75% zzz1 25% 50% zzz2 25% 25% zzz1 25% 30%

100,0% 72.000 € 79% 68% 66%

utež real. utež real. utež real.

1 3,4% 2.380 € 25% 7,5% 0,0% 7,5% 0,0% 10,0% 20,0% 2,0% 48 €

2 5,2% 3.640 € 25% 7,5% 0,0% 7,5% 0,0% 10,0% 0,0% 0,0% 0 €

3 5,2% 3.640 € 25% 7,5% 50,0% 7,5% 50,0% 10,0% 0,0% 7,5% 273 €

n 7,8% 5.460 € 25% 7,5% 25,0% 7,5% 25,0% 10,0% 50,0% 8,8% 478 €

100,0% 70.000 € 25% 7,5% 18,8% 7,5% 18,8% 10,0% 17,5% 4,6% 3.194 €

SKUPAJ LETNO

BSC cilji

71,6%

66,3%

51,5%

26,3%

Bonus 2

SKUPAJ LETNO

Σ

Σ

Osnova bonusa 
posameznika

Target bonus 
posameznika

No. Oddelek Oseba

No. Oddelek Oseba
Plačni 
faktor

BSC cilji izredno Stroški izredno Kreativnost izredno Izredna uspešnost 
posameznika

SPLOŠNI PODATKI MOTIVACIJSKI KRITERIJI BONUS 2

Plačni 
faktor

Osnova bonusa 
posameznika

Σ

SKUPAJ LETNO

OBVEZNI KRITERIJI BONUS 1

Bonus 1
Sodelovanje Poročanje Uspešnost 

posameznika
BSC cilji

No. Oddelek

SPLOŠNI PODATKI

Oseba
Plačni 
faktor
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5.2 Sistem nagrajevanja za zaposlene po gradbenih projektih 

Struktura nagrajevanja za zaposlene na gradbiščih je enaka strukturi nagrajevanja za srednji in 

nižji management ter za strokovnjake v podjetju SGP Tehnik, d. d., kar pomeni, da sistem 

nagrajevanja prav tako temelji na obveznih in motivacijskih elementih v enakih razmerjih in 

po enakih principih.  

 

S to metodo izračunavanja bonusov se določajo skupne osnove in kriteriji za nagrajevanje 

zaposlenih na gradbišču, in sicer se najprej določijo upravičenci do nagrade ter nato še kriteriji 

za določanje nagrade in njene višine. Iz naslova poslovne uspešnosti podjetja in poslovne 

uspešnosti gradbenega projekta se posameznim zaposlenim enkrat letno, večinoma ob koncu 

poslovnega leta, izplača nagrada. Višino vsakoletne nagrade pa določi uprava v okviru 

razpoložljivih denarnih sredstev pri pripravi poslovnega načrta.  

 

Višina nagrade za posameznega upravičenca se določi na podlagi vnaprej dogovorjenih 

kriterijev. Prav tako se za nagrajevanje zaposlenih na gradbiščih posebej vsako leto oblikuje 

poseben »planski sklad za nagrade za zaposlene na gradbiščih«, poimenovan skupni ciljni 

bonus za gradbišča. Velikost tega sklada pa se zopet določi v letnem poslovnem načrtu s 

sklepom uprave in je odvisen od uspešnosti podjetja kot celote glede na merilo EVA. 

 

Osnova za določanje velikosti nagrade za zaposlene na gradbiščih se razlikuje od osnove za 

srednji in nižji management ter za strokovnjake v tem, da je pri slednjem celotna uspešnost 

deloma odvisna od posameznika, medtem ko pri zaposlenih na gradbišču merimo uspešnost 

gradbenega projekta, na katerem delavec dela, in ne njegovo osebno uspešnost17. Osnova za 

določanje velikosti nagrade za zaposlene na gradbiščih temelji na sledečih dveh postavkah  

(Slika 19): 

• poslovni uspešnosti podjetja, merjeni z merilom EVA, in 

• poslovni uspešnosti gradbenega projekta, merjeni z dvema obveznima kriterijema: 
o BSC-cilji in 

o poročanje nadrejenim. 

 

                                                
17 Treba se je zavedati, da večji del zaposlenih v gradbenih podjetjih predstavljajo fizični delavci, s katerimi se ne 
opravlja letnih razgovorov in posledično se ne določajo osebni cilji za zaposlene na gradbiščih. Veliko laže in 
tudi bolj smiselno je meriti uspešnost gradbenega projekta, ki na nek način predstavlja skupinsko uspešnost. Po 
drugi strani pa je enostavneje nagrajevati zaposlene na gradbiščih za njihove ideje in nove predloge za izboljšanje 
poslovnega procesa, kar pa je zajeto pri nagrajevanju na podlagi motivacijskih kriterijev. 
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Slika 18: Struktura nagrajevanja po kriterijih za zaposlene na gradbiščih  

v podjetju SGP Tehnik, d. d. 

EVA

BSC gradbenega projekta

Poročanje nadrejenim

100%

-20%

 
 

Poslovno uspešnost gradbenega projekta merimo s sledečima obveznima kriterijema: 

• uspešnost gradbenega projekta, ki ga merimo s primerjavo realiziranih ciljev glede na 

načrtovane cilje projekta, navedenih v ekonomskem elaboratu pred sklenitvijo pogodbe ali 

v BSC-sistemu za posamezen gradbeni projekt in 

• kakovost in pravočasnost poročanja nadrejenim, ki zavzema pravočasno in strokovno 
pravilno pripravo poročil o uspešnosti projekta. 

Tudi pri nagrajevanju zaposlenih po gradbiščih vsa merila oceni in potrdi nadrejeni in 

kontrolor. 

 

Pri izvajanju nagrajevanja za zaposlene na gradbiščih mora podjetje prav tako načrtovati 

sledeče elemente, ki vplivajo na njihov bonus: 

• skupna osnova bonusa, ki je nadalje sestavljena iz: 

o ciljnega bonusa, ki ga določi uprava skupaj za zaposlene na gradbiščih; 

o stimulacije (f) in 

o razlike med doseženim merilom EVA in ciljnim merilom EVA (∆EVA = 

dosežena EVA - ciljni EVA); 

• seznam obveznih kriterijev in 

• seznam motivacijskih kriterijev. 
 

Pri samem izračunu bonusa za zaposlene po gradbiščih je treba po enakih formulah kot pri 

izračunavanju bonusa za srednji in nižji management ter za strokovnjake izračunati skupno 

osnovo bonusa, osnovo bonusa za vsakega posameznika in ciljni bonus posameznika.  

 

Razlika se pojavi le pri dejstvu, da doseženi BSC-cilji vsakega posameznega gradbenega 

projekta predstavljajo 100% osnove bonusa posameznika, kar pripomore k bolj enostavnemu 

sistemu nagrajevanja, medtem ko poročanje zmanjšuje osnovo bonusa posameznika za največ 

20%. Izredni dosežki vsakega posameznika štejejo 25% ciljnega bonusa posameznika in 

predstavljajo izredno kreativnost zaposlenega, nove ideje in predloge za izboljšanje procesa. 
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Za lažjo predstavo funkcioniranja sistema nagrajevanja za zaposlene na gradbišču 

predstavljam primer bonus sheme plana za gospoda Ivana (Tabela 13) s plačnim faktorjem 

1,2%, ki trenutno dela na projektu »Biatlonski center Pokljuka«. Največ možno, kar lahko 

gospod Ivan dobi kot nagrado, je 864 evrov18 v primeru, da na projektu, na katerem dela, 

dosežejo vse zastavljene BSC cilje in da ves čas projekta vodja gradbišča pravočasno in po 

standardih poroča o uspešnosti projekta. Dodatno lahko gospod Ivan zasluži 210 evrov, če 

pokaže izredne dosežke v obliki idej, predlogov in inovacij v procesu.  

 
Tabela 13: Plan bonus sheme za zaposlene na gradbiščih v podjetju SGP Tehnik, d. d. – 

realizirane vrednosti (primer) 
 

oseba: g. Ivan 70.000 €
Ime projekta: Biatlonski center Pokljuka 72.000 €
plačni faktor: 1,2%

ciljni bonus posameznika = 840 €
osnova bonusa posameznika = 864 €

CILJI 2008 utež plan vrednost

100% 100% 864

100% 100% 864

-20% 0% 0

25% 100% 210

25% 100% 210Izredna kreativnost

skupen ciljni bonus = 
skupna osnova bonusa = 

MOTIVACIJSKI KRITERIJI

OBVEZNI KRITERIJI

Poročanje nadrejenim

BSC cilji

 
 

Dejansko pa je gospod Ivan (Tabela 14) dosegel 76% uspešnost v okviru gradbenega projekta, 

saj so pri BSC-ciljih dosegli 80% ciljev, vendar pa so zaradi težav pri poročanju nadrejenim, 

ki je povzročila 4% (-4% = -20% * 20%) zmanjšanje uspešnosti, dosegli 76% skupno 

uspešnost gradbenega projekta iz naslova obveznih kriterijev, kar za gospoda Ivana pomeni, 

da dobi 657 evrov. Dodatno pa gospod Ivan zaradi lastnih izjemnih dosežkov, ocenjenih na 

50% vrednost bonusa iz naslova motivacijskih kriterijev, zasluži še dodatnih 105 evrov. 

Skupaj torej za nagrado dobi 762 evrov (763 = 657 + 105). 

                                                
18 Za namen poenostavitve so skupen ciljni bonus, dosežena EVA, stimulacijski faktor in skupna osnova bonusa 
enaki kot v primeru nagrajevanja srednjega in nižjega managementa ter za strokovnjake; prav tako so formule za 
izračun enake. 
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Tabela 14: Ocenjevanje delovne uspešnosti za zaposlene na gradbiščih v podjetju SGP Tehnik, d. d. – realizirane vrednosti (primer) 
 

skupen ciljni bonus = 70.000 €
f = 2%
∆EVA = 100.000 €
skupna osnova bonusa = 72.000 €

utež real. utež real.

1 Biatlonski center Pokljuka Ivan 1,2% 864 € 100% 100% 80,0% -20% 20,0% 76% 657 €

2 1,0% 720 € 100% 100% 95,0% -20% 0,0% 95% 684 €

3 1,2% 864 € 100% 100% 100,0% -20% 25,0% 95% 821 €

n 1,1% 792 € 100% 100% 72,0% -20% 0,0% 72% 570 €

100,0% 72.000 € 100% 100% 86,8% -20% 11,3% 84,5% 60.840 €

utež real.

1 1,2% 840 € 25% 25,0% 50,0% 12,5% 105 €

2 1,0% 700 € 25% 25,0% 0,0% 0,0% 0 €

3 1,2% 840 € 25% 25,0% 10,0% 2,5% 21 €

n 1,1% 770 € 25% 25,0% 25,0% 6,3% 48 €

100,0% 70.000 € 25% 25,0% 21,3% 5,3% 3.719 €SKUPAJ LETNO

Σ

Σ

Osnova bonusa 
posameznika

Target bonus 
posameznika

SPLOŠNI PODATKI

Oddelek Oseba

BONUS 2

Bonus 2
Kreativnost izredno Izredna uspešnost 

posameznika

BONUS 1

Bonus 1
PoročanjePlačni 

faktor
Uspešnost 

gradbenega projekta
BSC cilji projekta

Plačni 
faktor

MOTIVACIJSKI 

SPLOŠNI PODATKI

Oseba

OBVEZNI KRITERIJI

No. Ime projekta

SKUPAJ LETNO

No.
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SKLEP 

Od managerjev se v preteklosti ni toliko pričakovalo, kot se od njih zahteva v današnjem 

poslovnem svetu. Obstanek podjetja in njegova rast sta namreč v veliki meri odvisna od 

odličnosti strategije in taktik managementa, inovativnega preseganja konkurence v globalnem 

poslovanju, hitrejšega razvoja izdelkov in sposobnosti obvladovanja sprememb ter kreativnega 

vodenja in razvoja kadrov. Z uvedbo BSC-sistema, ki z uravnoteženjem štirih vidikov 

zmanjšuje pomen finančnih kazalnikov, se pozornost managementa usmerja na 

izpopolnjevanje znanja zaposlenih, inovativnost v proizvodnem procesu, izboljšanje 

partnerskih odnosov s kupci in dobavitelji, učinkovitejše izkoriščanje notranjih virov ter na 

hitrejše in uspešnejše odzivanje na neprestano spreminjanje okoliščin poslovanja. Torej, z 

uporabo BSC-ja se managerji osredotočijo predvsem na tiste vidike, ki pomagajo podjetju pri 

doseganju nadpovprečnih rezultatov. 

 

Prispevek magistrskega dela je v razvoju dobre prakse, saj po mojem vedenju nobeno 

slovensko podjetje v svoj sistem nagrajevanja nima vpeljane bonus banke. Vendar pa je to 

eden izmed najnaprednejših načinov variabilnega nagrajevanja, ki ga priporoča Evropska 

komisija in se ga prav tako želi uvesti v slovensko zakonodajo. Zavedam se, da če bi hotela 

dokazovati uspešnost celotnega sistema merjenja uspešnosti s pomočjo BSC-ja in vzpostavitve 

sistema nagrajevanja na podlagi doseženih rezultatov, bi potrebovala longitudinalno študijo. 

Vendar menim, da je oba sistema smiselno vpeljati v podjetje SGP Tehnik, d. d., saj je sistem 

merjenja uspešnosti na določenih ravneh nerazvit, sistem nagrajevanja pa sploh ne obstaja.  

 

V magistrski nalogi predstavljen sistem merjenja uspešnosti in nagrajevanja, ki je prilagojen 

specifičnemu poslovanju podjetja SGP Tehnik, d. d. Ovire pri vzpostavitvi merjenja uspešnost 

in nagrajevanja zaposlenih se bodo v podjetju SGP Tehnik, d. d., lahko pojavile zaradi 

neobstoja informacijske tehnologije oziroma natančneje zaradi dejstva, da proizvodni procesi 

niso informacijsko podprti v zadostni meri. Posledično bodo težave nastale pri sami 

implementaciji sistema merjenja uspešnosti (izračun kazalnikov iz posameznih aplikacij, ki so 

med seboj nekompatibilne) in povezave doseženih kazalcev uspešnosti z modelom 

nagrajevanja zaposlenih (velika kompleksnost zaradi različnega sistema nagrajevanja za 

zaposlene na gradbiščih in za različni nivo managementa). Vendar po pogovoru s top 

managementom obstaja možnost, da se bo ta model merjenja uspešnosti in nagrajevanja v 

podjetju sprejel. 

 

Možnosti za nadaljnje izboljšanje poslovanja podjetja SGP Tehnik, d. d., povezanih na to 

temo, je precej. Uspešnost bi se lahko izboljšala s prenovo plačne politike ter z vpeljavo letnih 

intervjujev in posledičnega nagrajevanja na podlagi doseganja osebnih ciljev posameznika. 

Zadnji izziv je zlasti težaven zaradi specifičnih značilnosti gradbeništva kot panoge in velja za 

vsa gradbena podjetja (na primer: veliko število neizobražene delovne sile, precejšnje število 

zaposlenih pod enim samim nadrejenim, postavitev primernih individualnih ciljev). 
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Priloga 1: Sistem merjenja uspešnosti podjetja SGP Tehnik, d. d., s pomočjo sistema uravnoteženih kazalnikov 
 

dobičkonosnost prihodkov index 30% mesečno povp

obseg realizacije € 30% mesečno kum

ekonomska dodana vrednost (EVA) € 20% mesečno kum

FCF € 20% četrtletno kum

strošek marketinških aktivnosti € 10% četrtletno kum

tržni delež v Sloveniji % 3% polletno povp

delež gradnje za trg v skupni realizaciji index 15% letno povp

delež komunalne infrastrukture v skupni realizaciji % 15% letno povp

širitev na JV trge delež realizacije, sklenjen na JV trgih index 7% letno povp

zadovoljstvo kupcev stopnja zadovoljstva kupcev (anketa) ocena 10% letno povp

delež zapadlih terjatev v celotnih terjatvah index 10% mesečno povp

velikost posla na kupca € 15% četrtletno povp

delež sklenjenih pogodb na poslane ponudbe index 15% četrtletno povp

št. reklamacij # 10% mesečno kum

reakcijski čas dan 10% mesečno povp

strošek nekakovosti € 15% mesečno kum

skupna količina odpadkov t 10% polletno kum

količina predelave in reciklaže gradbenih odpadkov t 10% polletno kum

stopnja informatizacije procesov ocena 20% polletno povp

št. koristnih predlogov # 5% polletno kum

št. implementiranih negradbenih projektov # 10% polletno kum

delež zapadlih obv. v celotnih obv. do dob. index 10% mesečno povp

št. ur izobraževanja na zap. # 25% mesečno kum

stopnja izobrazbe 10% letno povp

organizacijska klima (anketa) ocena 15% letno povp

sodelovanje in komuniciranje (anketa) ocena 20% letno povp

št. neformalnih dogodkov za zaposlene # 15% letno povp

st. fluktuacije index 10% četrtletno povp

st. absentizma index 5% četrtletno povp

20%

ekologija

dobičkonosnost 
kupcev

poudarjanje ključnih 
dejavnosti

BSC

rast vrednosti 
podjetja

promet

prepoznavnost

25%

Utež Kazalec

30%

25%

izobraževanje

ohranjanje 
zaposlenih

Zadovoljevanje 
potreb in razvoj 

dolgoročnih 
odnosov z 

dobičkonosnimi 
strankami ter 

širjenje 
poslovanja na 

kjučne 
dejavnosti.

Doseganje 
stroškovne 

učinkovitosti 
vseh procesov in 
kakovost njihovih 

rezultatov, 
implementiranje 

inovacij ter 
dajanje poudarka 

na ekologijo.

Nenehno 
osvajanje, prenos 
in uporaba znanja 

ter razvoj 
organizacijske 

kulture za 
doseganje ciljev 

podjetja.

kakovost storitev

proces inovacij

operativni proces

organizacijska 
kultura

Zagotavljanje 
rasti in 

povečevanje 
dobičkonosnosti 

podjetja.

Cenilec Opomba
Način 
meritve

ReMAJ09
Napoved 
(rd, or, ze)

Plan 2009
Indeks 
m/m-1

Odgovorna 
oseba

V
id
ik
 u
če
n
ja
 in

 r
as
ti

F
in
an

čn
i v

id
ik

Strategija Merilo
V
id
ik
 p
os
lo
va
n
ja
 s
 s
tr
an

k
am

i
V
id
ik
 n
ot
ra
n
ji
h
 p
os
lo
vn

ih
 

p
ro
ce
so
v

FrekvencaUtež
Enota 
mere

 
 



 

2 

Priloga 2: Sistem merjenja uspešnosti gradbenega projekta v podjetju SGP Tehnik, d. d., s pomočjo sistema uravnoteženih kazalnikov 
 

dobičkonosnost prihodkov index 30% mesečno povp

delež zapadlih terjatev v celotnih terjatvah index 30% mesečno povp

doseganje plana doseganje planiranega dobička index 40% mesečno povp

urejenost gradbišča ocena 20% četrletno povp

stopnja marketinških aktivnosti na gradbišču ocena 20% četrletno povp

št. sporov in problemov # 25% četrletno kum

delež uspešno rešenih sporov in problemov index 35% četrletno povp

št. reklamacij # 10% mesečno kum

reakcijski čas za reševanje reklamacij dan 10% mesečno povp

strošek nekakovosti € 10% mesečno kum

št. izboljšav procesov # 5% polletno kum

št. koristnih predlogov # 5% polletno kum

pravočasna zaključitev posamezne faze del dan 10% četrletno povp

strošek nedoseganja pogodbenih rokov € 10% četrletno kum

pravočasno naročanje materialov ocena 10% mesečno povp

pravočasno sklepanje pogodb s podizvajalci ocena 10% mesečno povp

pravočasno sestavljanje mesečnih situacij ocena 10% mesečno povp

doseganje normativov ocena 10% mesečno povp

št. ur izobraževanja na zaposlenega # 20% mesečno kum

organizacijska klima (anketa) ocena 25% letno povp

št. neformalnih dogodkov za delavce # 25% letno kum

št. poškodb pri delu # 15% mesečno kum

št. izrečenih ukrepov s področja varnosti in 
zdravja pri delu

# 15% mesečno kum
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Priloga 3: Model nagrajevanja za top management v podjetju SGP Tehnik, d. d. – 
realizirane vrednosti (primer 2) 
 
Realizirane vrednosti
PRIMER 2 0%, І∆EVAІ < 50.000 € 

Dosežena EVA = 325.000 € f = 2%, І∆EVAІ < 100.000 € 
4%, І∆EVAІ > 100.000 € 

Realiziran bonus
BSC merilo OK
BSC merilo -

BSC merilo OK
BSC merilo OK

7.500 €

Realiziran bonus

BSC merilo -

BSC merilo -

BSC merilo 500 €

BSC merilo -

500 €

OBVEZNI KRITERIJI

MOTIVACIJSKI KRITERIJI

 
 

Priloga 4: Izračun in izplačilo bonusa pri  modelu nagrajevanja za top management v 
podjetju SGP Tehnik, d. d. (primer 2) 
 

Izračun bonusa Izplačilo bonusa
∆EVA = dosežena EVA - ciljna EVA (Bonus banka = 2/3 bonus banke pret.obdobja + bonus2 )

∆EVA = 325.000 € - 200.000 € = 125.000 € Bonus banka = 2*ciljni bonus + bonus2 

Bonus banka = 2*7.500 € + 6.200 € = 21.200 €
Bonus = ciljni bonus + f*∆EVA
Bonus =7.500 € + 0%*50.000 € + 2%*50.000 € + 4%*25.000 = 9.500 € Izplačilo = 1/3 bonus banke

Izplačilo = 1/3 * 21.200€ = 7.067 €
Neizpolnjeni eden izmed obveznih kriterijev:

Bonus1 = 60%*Bonus

Bonus1 = 60%*Bonus = 60%*9.500€ = 5.700 €

Izpolnjen en motivacijski kriterij:

Bonus2 = Bonus1 + motivacijski znesek

Bonus2 = 5.700 € + 500 € = 6.200 €
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Priloga 5: Model nagrajevanja za top management v podjetju SGP Tehnik, d. d. – 
realizirane vrednosti (primer 3) 
 
Realizirane vrednosti
PRIMER 3 0%, І∆EVAІ < 50.000 € 

Dosežena EVA = 125.000 € f = 2%, І∆EVAІ < 100.000 € 
4%, І∆EVAІ > 100.000 € 

Realiziran bonus
BSC merilo OK
BSC merilo OK

BSC merilo OK
BSC merilo OK

7.500 €

Realiziran bonus

BSC merilo 1.000 €

BSC merilo -

BSC merilo -

BSC merilo 1.500 €

2.500 €

OBVEZNI KRITERIJI

MOTIVACIJSKI KRITERIJI

 
 

Priloga 6: Izračun in izplačilo bonusa pri  modelu nagrajevanja za top management v 
podjetju SGP Tehnik, d. d. (primer 3) 
 

Izračun bonusa Izplačilo bonusa
∆EVA = dosežena EVA - ciljna EVA (Bonus banka = 2/3 bonus banke pret.obdobja + bonus2 )

∆EVA = 125.000 € - 200.000 € = -75.000 € Bonus banka = 2*ciljni bonus + bonus2 

Bonus banka = 2*7.500 € + 9.500 € = 24.500 €
Bonus = ciljni bonus + f*∆EVA
Bonus =7.500 € + 0%*(-50.000 €) + 2%*(-25.000 €) = 7.000 € Izplačilo = 1/3 bonus banke

Izplačilo = 1/3 * 24.500€ = 8.167 €
Izpolnjeni vsi obvezni kriteriji:

Bonus1 = 100%*Bonus

Bonus1 = 100%*Bonus = 100%*7.000€ = 7.000 €

Izpolnjena dva motivacijska kriterija:

Bonus2 = Bonus1 + motivacijski znesek

Bonus2 = 7.000 € + 1.000 € + 1.500 € = 9.500 €
 

 


