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1. Uvod 
 
Pri poslovanju podjetja ali organizacije obstajajo različni trendi. Spremembe 
postajajo vsakdanjik, napredna informacijska tehnologija omogoča večjo dostopnost 
do informacij in na trgu obstaja vse večja konkurenca. Podjetja ali organizacije torej 
potrebujejo pravo informacijo o uspešnosti njihovega kratkoročnega in dolgoročnega 
poslovanja ali delovanja.   
 
Podjetje je lahko kos spremembam s pomočjo dobro pripravljene in udejanjene  
strategije, ki odraža ključne dejavnike uspeha. Le-teh ne moremo izmeriti zgolj s 
finančnimi kazalci. Potrebno je preiti v ozadje finančnih kazalcev, kjer lahko 
ugotovimo, kaj vse je tisto, kar žene uspeh podjetja tako kratkoročno kot dolgoročno. 
Potrebno je izmeriti tudi nefinančne kazalnike, ki odražajo strategijo podjetja. Sistem, 
ki omogoča meriti in managirati vse te dejavnike uspešnosti in tako udejanjati 
strategijo podjetja, je tudi predmet obravnave tega magistrskega dela. Sistem 
uravnoteženih kazalcev1 predstavlja eno najpomembnejših orodij na področju 
managementa v zadnjih 75-ih letih. 
 
Ob pregledu dodiplomskih in podiplomskih nalog sem ugotovila, da je bil sistem 
obravnavan analitično na primerih vpeljave v konkretnih podjetjih. Sistematične 
obravnave pa se ni lotil še nihče. V magistrskem delu sem skušala to vrzel zapolniti. 
Ker sistema BSC ni mogoče primerjati med podjetji, se naloge nisem mogla lotiti s 
pomočjo primarnih virov in zavračanja oziroma potrjevanju hipotez. Zato sem se lotila 
sistematičnega obravnavanja naslednje teze:   
 

Postopek implementacije sistema BSC ni enostaven. Sistem BSC je 
fleksibilen glede na potrebe organizacije. Primerno ga je implementirati na 
vseh ravneh in v različnih funkcijah podjetja. Možno ga je vezati na sistem 
nagrajevanja in ga predstaviti širši javnosti kot del letnega poročila. Je 
managersko orodje, ki je temelj za poslovanje profitnega, neprofitnega ali 
državnega podjetja in se uporablja tako v proizvodni kot v storitveni 
dejavnosti. Uporaba je primerna tako v  velikih, srednijh in malih podjetjih, 
za holdinške družbe, združitve oziroma prevzeme ter strateška partnerstva. 

 
Magistrska naloga je sestavljena iz dveh delov. V prvem delu (2. poglavju) je 
predstavljen sistem BSC. Za lažje obravnavanje sem v drugem delu (3. poglavju) 
obravnavala tezo v štirih sklopih. Prvi sklop (podpoglavje 3.1) sem namenila 

                                                 
1 Za lažje razumevanje besedila bom v magistrski nalogi krajšala besedo sistem uravnoteženih 
kazalcev kot sistem BSC. BSC je ustaljena kratica v angleški literaturi in predstavlja kratico za 
Balanced Scorecard.  
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zahtevnosti implementacije sistema BSC in njegovi prilagodljivosti. V drugem sklopu 
(podpoglavju 3.2) sem obravnavala uporabnost sistema BSC znotraj podjetja, in sicer 
na različnih ravneh ter v različnih funkcijah. Obravnavala sem tudi možnost 
integracije sistema s sistemom nagrajevanja ter posredovanja rezultatov lastnikom 
podjetja na podlagi vključitve sistema BSC v letno poročilo. V naslednjem sklopu 
(podpoglavju 3.3) sem obravnavala uporabnost sistema BSC v različnih oblikah 
podjetja. V zadnjem sklopu (podoglavju 3.4) pa sem obravnavala prisotnost sistema 
v različnih povezavah med podjetji. Pregled vseh ugotovitev sem predstavila v 
zadnjem, 4. poglavju. 

1.1. Metodologija 
 
Sistema uravnoteženih kazalnikov ni mogoče primerjati med podjetji, zato se 
zastavljene naloge nisem mogla lotiti s pomočjo primarnih virov. Zastavljeno tezo 
sem obravnavala s pomočjo pregleda sekundarnih virov ter študij primerov tako tujih 
kot domačih podjetij in organizacij.  

2. Predstavitev sistema uravnoteženih kazalnikov 
 
Sistem BSC sta razvila profesor Robert Kaplan in svetovalec David P. Norton v 90-ih 
letih prejšnjega stoletja. Pobuda za ustanovitev je bila zastarelost računovodskih 
kazalcev. Saj le-ti merijo informacije o preteklem in ne o sedanjem in prihodnjem 
poslovanju.  
 
V industrijski dobi so bila sredstva razdeljena na nepremičnine in opremo. 
Računovodstvo je tudi ta sredstva primerno vrednotilo. V informacijski dobi pa temu 
ni več tako, saj je vrednost podjetja zajeta v neopredmetenih sredstvih, kot so proces 
inovacij, odnos do kupcev, managiranje človeških virov. Nastala je potreba po 
sistemu, ki bi meril tako finančne kot nefinančne kazalce s pomočjo kazalcev z 
odlogom ter vnaprejšnjimi kazalci.  
 
Sistem BSC je poleg strateškega managerskega sistema tudi odlično orodje za  
kontrolo. Sistem BSC (Kaplan et al., 1996a, str. 19): 
1. omogoča pojasnitev in sporazum glede strategije podjetja,  
2. poveže cilje posameznikov, oddelkov in poslovnih enot s strategijo podjetja,  
3. poveže strateške cilje z letnimi plani in dolgoročnimi cilji,  
4. identificira in usmerja pobude,  
5. pridobi povratno informacijo, ki omogoča učenje in izboljšanje strategije. 
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2.1. Področje managiranja uspešnosti poslovanja  
 
Managiranje uspešnosti poslovanja2 spada v področje merjenja uspešnosti 
poslovanja, kot ga navaja Neely (2002, str. 51). Področje merjenja uspešnosti 
poslovanja je interdisciplarne narave. Raziskovalci, ki se ukvarjajo s tem prihajajo iz 
računovodstva, financ, trženja, organizacije proizvodnje, managementa, ekonomije, 
psihologije, sociologije ipd. Raznolikost znanja povzroča vrsto raziskav, ki ustvarjajo 
različne struje v razvoju področja merjenja uspešnosti poslovanja. Razlog, zaradi 
katerega je do tega prišlo, je specializacija posameznih področij.  
 
Zaradi raznolikosti raziskovalcev je merjenje uspešnosti poslovanja mogoče 
opredeliti z različnih vidikov, ki so v nadaljevanju predstavljeni (Neely, 2002, str. 3): 

• računovodstva in financ, 
• trženja, 
• organizacija proizvodnje, 
• managementa. 

 
Merjenje uspešnosti poslovanja z vidika računovodstva in financ predstavlja 
tradicionalni nabor računovodskih kazalcev uspešnosti na podlagi finančnih izkazov. 
Vse bolj pomembni pa postajajo nefinančni kazalci, ki jih lahko uporabimo za 
motivacijo in merjenje uspešnosti tako zaposlenih kot poslovnih procesov. Vsekakor 
pa finančni kazalci še vedno ohranjajo osrednjo vlogo. Niso pa sposobni izmeriti vseh 
ključnih dejavnikov uspeha. Finančni kazalec, ki je najcelovitejši za merjenje 
uspešnosti, je EVA3. Z vidika financ so merilci uspešnosti lahko uporabljeni za 
različne namene, ki jih uporabniki mešajo med seboj. Lahko se uporabljajo kot orodje 
finančnega managementa, kot finančna uspešnost, kot osnovni cilj podjetja ali 
finančni merilec uspešnosti ter kot orodje motivacije in kontrole. Vendar finančna 
uspešnost poda zgolj površinsko sliko o uspešnosti. Ne prikaže in ne managira pa 
dejavnikov uspeha (Neely, 2002, str. 17).  
 
Sodobni sistemi upoštevajo poleg finančnih kazalcev tudi nefinančne kazalce. Slednji 
merijo dejavnike uspeha, ki so vnaprejšnji kazalniki. Najbolj popularen pristop je 
sistem BSC (Neely, 2002, str. 17). 
 
Merjenje uspešnosti trženja predstavlja način, na podlagi katerega lahko ocenimo 
uspešnost funkcije trženja. Le-ta postaja vse bolj pomembna za lastnike in vodstvo 
podjetja. Njena uspešnost pa je težko merljiva. Najbolj razširjeni in uveljavljeni 
pristopi so štirje, in sicer primerjava s konkurenco ali tržnim povprečjem, merjenje 
zadovoljstva kupcev, merjenje zvestobe kupcev in merjenje vrednosti blagovne 
                                                 
2 Angleško performance management. 
3 EVA ali angleška kratica za Economic Value Added. Razlaga kazalca se nahaja v prilogi A. 
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znamke. Merilci uspešnosti trženja so vključeni v sistem BSC v vidiku kupcev4 
(Neely, 2002, str. 22). 
 
Merjenje uspešnosti operativnih procesov je prav tako pomembno v hitro 
spreminjajočem se okolju. Časovni okvir presega računovodski okvir. Managerji bi 
radi izmerili pomembne dejavnike in se zaradi tega poslužujejo vrste kazalcev, kar 
lahko proces naredi kompliciran. Kot rešitev problema so se razvila številna orodja, 
kot sta ABC5 metoda in sistem BSC v obdobju 90-ih let prejšnjega stoletja (Neely, 
2002, str. 42). 
 
Merjenje uspešnosti z vidika managementa pa je področje, kjer je osnova 
proučevanja merilni sistem, ki predstavlja osnovo za managiranje. V idealnem svetu 
bi managerji imeli radi sistem (Neely, 2002, str. 52): 

• z relativno malim številom kazalcev - recimo tremi finančnimi in tremi 
nefinančnimi; 

• kjer bi nefinančni kazalci napovedovali kasnejšo finančno uspešnost6; v 
primeru, da ti kazalci ne bi napovedali prihodnjih rezultatov, bi jih izločili; 

• ki bi bil uporaben v enaki obliki v vseh delih organizacije; torej bi bila 
primerljivost omogočena; 

• ki bi bil stabilen in tako omogočal doseganje dolgoročnih ciljev; 
• ki bi omogočal plačilo zaposlenim na podlagi finančnih in nefinančnih 

kazalcev. 
 
V realnem svetu pa imajo podjetja obilo kazalcev. Nefinačni kazalci lahko sčasoma 
izgubijo vrednost in običajno niso primerni za vsako situacijo. Vezati plačila 
zaposlenih na finančne in nefinančne kazalce je težko7 (Neely, 2002, str. 54). 
 
Sistem BSC je orodje, ki do sedaj najbolje pokriva vsa ta področja. S strategijo, kot 
glavnim vodilom, predstavlja managersko orodje, ki meri ključne dejavnike 
uspešnosti. Zajema relativno malo kazalcev, tudi nefinančnih, se prilagaja 
organizaciji in času. Če je vse to, kar sistem meri, res tisto, kar je v podjetju 
pomembno, potem je smiselno povezati sistem z nagrajevanjem zaposlenih (Neely, 
2002, str. 55).  
 
Nadgradnja področja managiranja uspešnosti poslovanja je VBM8 ali management 
na osnovi vrednosti. To je managerski pristop, ki od managerjev zahteva 

                                                 
4 Predstavitev sistema BSC je predstavljena v podpoglavju 2.2. 
5 ABC je angleška kratica za Activity Based Costing. Kratka predstavitev metode je v prilogi B. 
6 Uspešnost podjetja je merjena kot sedanja vrednost vseh prihodnjih denarnih tokov. 
7 Več o tem, je predstavljeno v podpoglavju 3.2.3 Vezava na sistem nagrajevanja. 
8 VBM je angleška kratica za Value Based Management. 
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osredotočenje na ustvarjanje vrednosti, predvsem na maksimiranje vrednosti za 
deležnike podjetja (Young et al., 2000, str. 18). 
 
VBM prinaša usklajenost v podjetje glede (Young et al., 2000, str. 18): 

• poslanstva podjetja, 
• strategije podjetja, 
• vodenja podjetja, 
• organizacijske kulture, 
• komunikacije, 
• opredelitve procesov odločanja, 
• opredelitve sistemov za merjenje uspešnosti poslovanja, 
• sistemov nagrajevanja. 

 
Trije elementi, ki sestavljajo VBM so (Young et al., 2000, str. 18): 

• kreiranje vrednosti, ki predstavlja način oziroma strategijo, s katero želimo 
maksimirati vrednost podjetja, 

• managiranje vrednosti, ki predstavlja stil vodenja v podjetju, organizacijsko 
kulturo in ostala managerska področja, 

• merjenje vrednosti, ki predstavlja način vrednotenja v podjetju. 
 
Smiselnost VBM je v obvladovanju konkurence. V podjetjih je konkurenca prisotna na 
več področjih. Konkurenca obstaja na trgu dobrin, v primeru grožnje po notranjem 
prevzemu ali prevzemu s strani konkurence; na trgu kapitala; na trgu dela (tako 
zaposlenih kot managerjev). V primeru, da podjetje slabo konkurira na katerem koli 
izmed navedenih trgov, je lahko ogroženo poslovanje podjetja9. S pomočjo VBM 
lahko podjetje bolje osvaja te trge (Young et al., 2000, str. 18).   
 
Področje managiranja uspešnosti poslovanja je širše področje kot področje merjenja 
uspešnosti poslovanja (Halachmi, 2005, str. 502). Na področju managiranja 
uspešnosti poslovanja  se uporablja specifično izrazoslovje, zato sem ga v 
podrobneje predstavila v prilogi G. 

2.2 Kaj je sistem BSC?  
 
Sistem BSC spada med sodobna managerska orodja za spremljanje uspešnosti 
poslovanja, kot so ABC metoda, JIT (angl. Just in Time), TQM (angl. Total Quality 
Management), koncept stalnih izboljšav ipd. (Tekavčič et al., 2002, 198). Rousseau 
et al. (2000, str. 26) so opredelili sistem BSC kot temelj managmenta uspešnosti 
poslovanja organizacije. Sistem BSC pretvori poslanstvo in strategijo podjetja v 
oprijemljive cilje in kazalnike, ki so osnova za strateško kontrolo in njeno 

                                                 
9 Zgled je lahko škandal podjetij Enron ali Parmalat, kjer je management izkrivljal finančne izkaze.   
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managiranje. Sistem BSC vsebuje še vedno trdno osnovo v merjenju finančnih 
kazalcev, dodatno pa meri kazalce, ki soustvarjajo te finančne rezultate. Običajno je 
sistem razdeljen na štiri vidike, in sicer (Kaplan, 2000, str. 20)10: 

• finančni vidik s kazalci, kot so na primer dobiček iz poslovanja, donosnost 
naložb (ROI), dobičkonosnost poslovnih sredstev, rast prihodkov, prihodki v 
primerjavi s planom, prihodki v primerjavi s primerljivimi podatki (ROE, ROA), 
prihodki v primerjavi s povprečjem podobne blagovne znamke, denarni tok, 
trženjski splet, cenovna učinkovitost, izboljšanje produktivnosti,  ipd; 

• vidik kupcev s kazalci kot so zadovoljstvo kupcev, lojalnost in zadržanje 
kupcev, pridobitev novih kupcev, segmentacija trga, rast tržnega deleža, 
profitabilnost kupcev, odzivnost kupcev, ipd; 

• vidik notranjih procesov, ki meri na primer stopnjo napak, prepoznavnost 
blagovne znamke, vzdrževanje opredmetenih sredstev, učinkovitost 
naložbene politike, ipd; 

• ter vidik učenja in rasti, ki zajema osebni razvoj zaposlenih, lestvico 
napredovanja, zadovoljstvo zaposlenih, zadržanje zaposlenih, izobraževanje 
zaposlenih, ipd. 

 
Kazalci sistema BSC predstavljajo uravnoteženost med (Kaplan, 2000, str. 20): 

• finančnimi in nefinančnimi kazalci, 
• vnaprejšnjimi  kazalci ter kazalci z odlogom, 
• dolgoročnimi in kratkoročnimi cilji, 
• zunanjimi (delničarji, kupci) in notranjimi uporabniki, 
• objektivnimi in subjektivnimi kazalci. 

 
Sistem BSC meri vrednost neopredmetenih sredstev, kot so znanje zaposlenih, 
informacijski sistemi, organizacijska kultura in so vredni dosti več kot opredmetena 
sredstva. Konkurenca jih namreč težko posnema, torej predstavljajo vzdržno 
konkurenčno prednost (Kaplan et al., 2004, str. 52). Sistem BSC je predstavljen na 
sliki 1. 
 
Vendar je ocena neopredmetenih sredstev subjektivna, saj lahko različnim osebam 
predstavljajo različno vrednost. Zaposleni, ki so usmerjeni h kupcem, so na primer 
dosti več vredni prodajalcu na drobno, kot na primer naftnemu podjetju. Razlika med 
opredmetenimi in neopredmetenimi sredstvi je tudi ta, da neopredmetena sredstva 
sama po sebi ne prinašajo vrednosti. Vedno zahtevajo kombinacijo z ostalimi 
sredstvi, kot so na primer znanje zaposlenih in IT investicije. Poleg tega 
neopredmetena sredstva ne prinašajo finančnih rezultatov direktno. Da bi ugotovili 
njihovo vrednost, moramo poznati v organizaciji kompleksno povezavo med njenimi 
                                                 
10 Tako število in vrsto vidika je možno prilagoditi. Poleg tega pa je nabor predstavljenih kazalcev le 
informativen in nikakor ne končen. Vsako podjetja mora prilagoditi vidike in kazalce glede na lastne 
potrebe. 
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deli. Ocenjevanje neopredmetenih sredstev samostojno je nemogoče in je zajeto v 
strategiji podjetja (Kaplan et al., 2004, str 54). 
 

Slika 1: Prikaz sistema uravnoteženih kazalcev 

 

Vizija in 
strategija 
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Vidik kupca 
Cilji 
Želena vrednost  
Dejanska Vrednost 
Pobude 
 

Finančni vidik 
Cilji 
Želena vrednost  
Dejanska Vrednost 
Pobude 

Vidik učenja in rasti 
Cilji  
Želena vrednost  
Dejanska Vrednost 
Pobude 

Vidik notranjih procesov 
Cilji  
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Dejanska Vrednost 
Pobude 
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Kaj je potrebno storiti, da 
bo organizacija finančno 
uspešna in bo zadovoljilo 
njihove lastnike? 

V katerih procesih mora 
biti organizacija uspešna, 
da lahko zadovolji lastnike 
in kupce? 

Da bi uresničila vizijo, 
kako lahko organizacija 
obdrži sposobnost 
sprememb in izboljšav? 

Da bi uresničila vizijo, kako 
mora organizacija gledati 
na svoje kupce? 

Vir: Radnor , 2003, str. 176. 
 
Priložnost merjenja strategije s pomočjo sistema BSC sta avtorja Kaplan in Norton 
(2004, str. 60) opredelila s citatom: 

 
»Resnična in revolucionarna priložnost se skriva v preučevanju in oceni, kako 
dobro so pripravljeni zaposleni, poslovni procesi in kultura organizacije, da lahko 
organizacija udejanja svojo strategijo.« 

 
Sistem BSC predstavlja najbolj celovito, zanesljivo pa najbolj formalizirano rešitev 
povezovanja finančnih in nefinančnih kazalcev za presojanje poslovanja (Tekavčič, 
2002, str. 681). 
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2.3 Razvoj sistema BSC 
 
V začetku devetdesetih let so managerji, akademiki in svetovalci predlagali nov 
sistem za merjenje uspešnosti podjetja, ki hkrati odraža, podpira in razvija strategijo 
podjetja. Zastavili so si vprašanje, kako lahko managerji izbirajo med finančnimi in 
nefinančnimi kazalci, da bodo lahko podjetju doprinesli stabilno vrednost tako na 
kratek kot na dolgi rok (Atkinson et al., 2000, str. 24).  
 
Leta 1990 je bil narejen raziskovalni projekt v 12-ih ameriških podjetjih, ki sta ga 
opravila Robert Kaplan iz Harvard Business School in David Norton iz svetovalnega 
podjetja Renaissance Worldwide. Ta raziskava je bila osnova, da sta v članku leta 
1992 (The Balanced Scorecard – MeasuresTthat Drive Performance) odgovorila na 
vprašanje iz prejšnjega odstavka. Bistvena dodana vrednost, ki sta jo avtorja 
predstavila, se je nanašala na ugotovitev, da lahko kazalci prenesejo vizijo in 
strategijo podjetja v konkretno smer s pomočjo zaposlenih v organizaciji. Vendar 
osnovni namen sistema uravnoteženih kazalcev ni bil, da bi v organizacijo vpeljali 
nenehne izboljšave, ampak da je v podjetju prisoten plan za udejanjanje strategije 
(Atkinson et al., 2000, str. 24). 
 
Raziskava Bain&Co. leta 2002 je pokazala, da je približno 50% podjetij z lestvice 
Fortune 1000 Severni Ameriki ter 40% v Evropi uporabljalo ali bilo v fazi 
implementacije sistema BSC (Gumbus et al., 2002, str 45). Certificiranih aplikacij11 
za uporabo sistema BSC s strani podjetja Balanced Scorecard Collaborative, Inc. je 
trenutno 2312, kar tudi nakazuje na širšo uporabo.  
 
Sprva je bil sistem BSC namenjen merjenju uspešnosti podjetja. Premostiti je hotel 
oviro, da bi v podjetju merili le finančne kazalnike, ki odražajo le preteklo dogajanje. 
Želja podjetij je bila ugotoviti, kako vrednost podjetja nastaja s pomočjo investicij, 
odnosov s kupci ter dobavitelji, tehnologijo in inovacijami. Sistem BSC je vse to 
omogočal s svojimi osnovnimi štirimi vidiki (Kaplan, 2000b, str. 22).  
 
Meritve preteklega dogajanja so dobra osnova za prihodnja pričakovanja. Managerji 
lahko na podlagi tega ugotovijo in sporočajo, kaj je v organizaciji dejansko 
pomembno in katere kazalce je potrebno meriti. Da bi lahko to prednost izkoristili, 
morajo managerji meritve integrirati v managerski sistem. Na podlagi tega je prvotna 
funkcija sistema BSC dobila novo razsežnost. Le-ta je namreč zadovoljil potrebo po 
orodju strateškega managementa. Tradicionalno planiranje tako dobi nove 
razsežnosti s pomočjo strateškega orodja kot osnovnega managerskega procesa, 
kot je prikazano na spodnjih slikah 2a in 2b. 
                                                 
11 Aplikacija je mišljena kot programska rešitev, ki je na voljo uporabniku. 
12 Imena podjetij, ki imajo certifikat so navedena v prilogi C.  
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Slika 2a: Tradicionalni sistem kontrole

plan 
posameznikovo 

nadomestilo 

strategija in 
vizija 

pregled in 
preusmeritve 

planiranje in 
alociranje 
resursov 

 
Vir: Kaplan , 2000b, str. 24. 
 
V tradicionalnem sistemu kontrole, kot ga prikazuje slika 2a, je igral plan osrednjo 
vlogo. V strateško managerskem procesu, kot ga prikazuje slika 2b, pa zaseda 
glavno vlogo sistem BSC. 

Slika 2b: Strateški managerski sistem 

Sistem BSC 
komuniciranje in 

povezovanje 

strategija in 
vizija 

povratne informacije in 
učenje 

poslovno 
planiranje 

 
Vir: Kaplan , 2000b, str. 24. 
 
Kritika tradicionalnih kazalcev uspešnosti se nanaša na preveliko usmerjenost v 
finančne kazalce. Uspešnost pa zajema več vidikov (Brignal et al., 1996, str 6). 
Številni avtorji imajo tudi pomisleke glede tega (Amaratunga et al., 2001, str. 180): 

• finančni kazalci so redko povezani ali usklajeni s poslovnimi procesi, 
• kazalci so slabo definirani, 
• tradicionalni kazalci niso primerni za spreminjajoče se okolje s konkurenčnimi 

pritiski. 
 
Osnovni razlog, da tradicionalni kazalci niso primerni za novo okolje, je njihova 
usmerjenost v preteklost. Računovodski kazalci so rezultat uspešnosti, ne pa njihov 
vzrok  (Amaratunga et al., 2001, str. 180). 
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Uporaba sistema uravnoteženih kazalcev je priporočljiva kljub tradicionalnemu 
planiranju. V planih so željeni cilji implicitno vključeni. V sistemu BSC pa so želeni cilji 
eksplicitno izraženi in povezani med seboj, kar je uspešna pot k doseganju 
zastavljenih ciljev (Radnor, 2003, str. 186).  
 
Z uporabo sistema BSC je celotna organizacija usmerjena v strategijo. Vendar je za 
to stanje potrebna preobrazba, kot na primer odnosi s kupci, prenova poslovnega 
procesa, dodatno izobraževanje zaposlenih ter vpeljava sistema BSC. Poleg tega je 
v podjetju potrebna organizacijska kultura na podlagi delovnih skupin, ki je usmerjena 
v strategijo podjetja. To je osnova za strateško usmerjeno organizacijo. Pomembno 
je, da ločimo strateško usmerjeno organizacijo13 kot organizacijo, ki postavlja v 
ospredje strategijo organizacije, ki se poteguje za standarde kakovosti ISO ali 
svetovno priznane nagrade kvalitete poslovanja podjetij14. V teh primerih gre za 
postavljene standarde, ki jih podjetje mora zasledovati. Vendar standardi niso 
povezani s finančnim vidikom, kar lahko privede podjetje v finančne probleme. Ni 
izključeno, da finančni vidik ni pomemben, ali da kvaliteta proizvodov ali storitev ni 
pomembna. Sistem BSC vsebuje še več vidikov, ki so za podjetje pomembni, kot na 
primer zaposleni, kupci, inovacije. Strategija podjetja je tista osnova, na podlagi 
katere podjetje poveže in določi prioritete za vse pomembne vidike, ki prinašajo 
vzdržno vrednost  podjetju (Kaplan , 2000b, str. 25). Opredelitev in klasifikacija 
možnih strategij se nahaja v prilogi H. 
 
Do pojava sistema BSC managerji niso imeli splošno priznanega orodja, s pomočjo 
katerega bi opisali strategijo podjetja. Kar niso mogli opisati, tudi niso mogli 
implementirati. Torej opis strategije s pomočjo strateškega zemljevida in udejanjanje 
strategije s pomočjo sistema BSC predstavljata bistveni napredek. Vendar je 
potrebno opomniti, da sistem BSC ni zadosten pogoj za uspešno implementacijo 
strategije podjetja (Kaplan , 2000b, str. 25). 
 
Obstajajo različna delovna mesta za managerje. Operativni managerji  managirajo 
fizične tokove in izvajajo dejavnosti, ki se izražajo v nefinančnih kazalcih uspešnosti. 
Proizvodni managerji razmišljajo o pretočnosti proizvodnih tokov. Logistični 
managerji razmišljajo o uravnoteževanju pritokov in odtokov skozi skladišče ter 
skrbijo, da zaloga pride do končnih uporabnikov. Prodajni managerji razmišljajo o 
potencialnem trgu, tržnih deležih in zadovoljstvu kupcev. Nekateri izkušeni managerji 
intuitivno vedo, kako različni kazalci privedejo do finančnih rezultatov. Vendar je 
pogosto ta intuicija preostra in prisili managerja v situacijo, ko mora izbirati med 
različnimi elementi uspešnosti (na primer zamenjava kvalitete za točno dostavo), kar 
lahko poslabša poslovanje podjetja (Atkinson et al., 2000, str 23). 
 
                                                 
13 Le-ta je opredeljena v podpoglavju 2.7.2. 
14 V Evropi EFQM nagrada, v ZDA Malcom Baldbridge, Deming  nagrada na Japonskem. 
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Ključna lastnost uravnoteženih kazalcev uspešnosti je, da sistematično meri vse 
aktivnosti podjetja, ki privedejo do končnega rezultata. Poleg tega pa mora biti sistem 
orodje dvosmerne komunikacije, ki je pomembna predvsem za operativne 
managerje, in predstavlja osnovo za učenje o povezanosti posameznih aktivnosti 
(Atkinson et al., 2000, str 23).    
 
Z managiranjem aktivnosti in strategije organizacije s pomočjo finančnih in 
nefinančnih kazalcev lahko managerji uskladijo delovanje, spremembe in inovacije 
na vseh ravneh podjetja ali organizacije (Atkinson et al., 2000, str 23). 
 
Vzroke za implementacijo sistema uravnoteženih kazalcev na najvišji ravni je Randor 
leta 2003 (str. 180) razvrstil v 5 kategorij, in sicer:  

• biti kos novi post-industrijski oziroma informacijski dobi, 
• izboljšati sedanje managerske sisteme za uspešnost poslovanja, 
• zadovoljiti želje pomembnih deležnikov podjetja, kot na primer v privatnih 

podjetjih lastnike, 
• slediti organizacijam, ki sistem uravnoteženih kazalcev že uporabljajo, 
• doseči pozitivne učinke, ki jih sistem uravnoteženih kazalcev zajema. 

 
V današnjem času morajo biti managerji kos nenehnim spremembam okolja podjetja. 
Obstoj organizacije in njegova rast v razmerah globalnega poslovanja sta odvisni od 
odličnosti strategije in izvrstnosti managerskih taktik, inovativnega preseganja 
konkurence, skrajševanja ciklov razvoja izdelkov, sposobnosti kreativnega vodenja in 
razvoja kadra. Za časovno učinkovitost poslovanja, obvladovanje nenehnih 
sprememb okolja in nepreglednih, a pomembnih množic informacij, sodobnemu 
managerju ne zadoščajo več zgolj prvine klasičnega managmenta in vodenja. Iskanje 
rešitev za celostno obvladovanje procesa poslovanja in formule za globalno 
uspešnost je konec osemdesetih let prejšnjega stoletja vodilo v razcvet ustvarjanja 
novih managerskih sistemov, modelov, konceptov, kazalnikov uspešnosti in drugih 
managerskih orodij. Vendar so mnogi od njih doživeli zaton že v nekaj letih (Kaplan 
et al., 2000, str. 3). Eden od vzrokov je bil ta, da so bili sistemi preozko ali le delno 
usmerjeni v poslovni proces. Slednje ni zagotovilo dovolj kompleksnih pogledov in 
rešitev. Drugi vzrok pa je bilo brezkompromisno tekmovanje med podjetji na trgih in 
borzah v očeh delničarjev, kupcev, zaposlenih in javnosti, da bi si z novim sistemom 
pridobili njihov ugled. Vpeljava novega sistema in konceptov ne glede na 
pripravljenost organizacije, da bi sprejela takšen sistem, je na koncu vodilo v propad 
takšnega sistema (Kaplan et al., 2000, str 3).  
 
Vsi navedeni vzroki za propad pa se niso dotaknili sistema uravnoteženih kazalcev. 
Sistem uravnoteženih kazalcev je managerski sistem, ki usmerja energijo, 
sposobnosti in znanja ljudi v organizaciji k doseganju dolgoročnih strateških ciljev, 
kar je veliko več kot zgolj merilni sistem uspešnosti poslovanja organizacije. S svojo 
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jasno začrtano usmerjenostjo na izpolnjevanje najpomembnejše naloge 
managementa – udejanjanje strategije, je koncept zaobjel vse ključne vidike 
upravljanja in poslovanja, poslovno filozofijo in nov pristop v komunikaciji. Gonilo 
njegovega delovanja je postavitev konkurenčne strategije. Poleg tega je treba imeti 
zaposlene, ki to strategijo razumejo in jim je jasna njihova vloga pri njeni uresničitvi. 
Sama alokacija virov pa je usmerjena na uresničevanje zastavljenih ciljev (Kaplan et 
al., 2000, str. 4). 
 
Dokazov glede uporabe sistema BSC je več. Profesor Kaplan, eden od avtorjev 
sistema uravnoteženih kazalcev, je navedel v intervjuju leta 2003, da povpraševanje 
po sistemu uravnoteženih kazalcev narašča, kar je razvidno iz prodaje knjig o 
sistemu uravnoteženih kazalcev, iz zanimanja za prisotnost na konferencah. Sistem 
BSC pa se je začel uporabljati tudi v neprofitnih in državnih organizacijah (De Wall, 
2003, str. 30). 
 
V prid profesorjevim trditvam je tudi »analiza citiranja«. Metoda proučuje, koliko 
določena literatura vpliva na posamezno področje raziskovanja (Culnana, 1986, str. 
157). Osnovna predpostavka metode je, da večje število citiranja članka pomeni večji 
vpliv na področje raziskovanja (Todorov et al., 1988, str. 48). V analizo, ki jo je 
opravil Marr leta 2003, je bilo zajetih 301 člankov s področja managementa 
uspešnosti poslovanja, ki so bili izdani na konferenci PMA15 leta 1998, 2000 in 2002. 
Konferenca je bila dobra zasnova analize, saj so se je udeležili strokovnjaki iz 
različnih področij, kot so: poslovodenje, ekonomija, management kadrov, trženje, 
psihologija, sociologija, ipd. Vključeno je bilo 400 avtorjev iz 30-ih držav in 200 
institucij, kar je predstavljalo reprezentativni vzorec za analizo. Število vseh citatov je 
bilo 4.464. Rezultati analize so pokazali, so bili najbolj citirani  Kaplan, Norton in 
Neely (Marr et al., 2003, str. 682). 
 
Rezultati analize so pokazali, da le nekaj avtorjev dejansko vpliva na medfunkcijska 
področja. Veliko jih je napisalo članke na temo managementa uspešnosti poslovanja, 
vendar so bili omejeni zgolj na lastno funkcijo delovanja. Avtorja Kaplan in Norton pa 
sta dosegla dominantni položaj s sistemom uravnoteženih kazalcev na vseh 
področjih (Marr et al., 2003, str 683). 
 
Uporaba sistema BSC kot strateškega orodja predstavlja priložnost managementa 
podjetja, da podjetje managira glede na strategijo podjetja. Glede na to, da sistem 
prinaša temeljne spremembe, kako meriti organizacijo in kdo je za posamezna 
dejanja odgovoren, predstavlja grožnjo že uveljavljeni organizacijski kulturi. 
                                                 
15 PMA je kratica za Performance Measurement Association ali slovensko Zveza za merjenje 
uspešnosti poslovanja. Je mednarodna organizacija, ki vabi k sodelovanju akademike in strokovnjake 
iz prakse, ki jih zanima izmenjava naprednega znanja na področju managiranja in merjenja uspešnosti 
poslovanja; 
(URL:http:// www.som.cranfield.ac.uk/som/research/centres/cbp/pma/, 6.1.2006).   
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Slika 3: Najbolj pogosto citirani avtorji od leta 1998 do leta 2002
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Vir: Marr et al., 2003, str. 682. 
 
Poleg tega lahko predstavlja slabost, če ni pravilno implementiran. Torej je sistem 
BSC učinkovito strateško orodje, ne pa poslovna modna muha. Uporaben je tako za 
strateško planiranje, postavljanje želenih ciljev, usklajevanje ciljev znotraj 
organizacije in merilec uspešnosti poslovanja.  
 
Nobeno drugo orodje ne ponuja rešitve, ki bi uravnotežila vse vidike, ki so ključni za 
poslovanje podjetja (Gumbus et al., 2002, str. 49).  

2.3.1 Predhodniki sistema uravnoteženih kazalcev  
 
Sistem uravnoteženih kazalcev se je nenehno razvijal. V letu 1992 je bil zastavljen 
kot merilni instrument, v letu 1996 je postal instrument managementa, v letu 2000 pa 
je postal instrument managementa organizacije in managementa sprememb, kar je 
bilo vse bolj privlačno za širšo javnost (Kaplan in Norton, 1992, 1996a, 2000b). 
 
Tako kompleksnega sistema poslovanja podjetja pred nastankom sistema BSC ni 
bilo. Vključitev vseh vidikov organizacije v en sistem, obsegajoč eno stran, ki 
omogoča pregled poslovanja tako na ravni podjetja kot na ravni delovne skupine, v 
nekaterih primerih pa celo do posameznika v podjetju, so kategorije, ki jih predhodni 
sistemi niso zajemali. Bistvena ločnica med tradicionalnimi sistemi in sistemom BSC 
je tudi v zajetju tako finančnih kot nefinančnih kazalcev. 
 
Nekateri zametki oziroma ideje o razvoju sistema BSC je mogoče najti pri nekaterih 
drugih modelih. Ideja o uravnoteženem pogledu poslovanja podjetja ni nova. 
Desetletja veliko podjetij meri in poroča o številnih kazalcih poslovanja. Na primer v 
Franciji uporabljajo t.i. Tableau de bord že 50 let (Epstein et al., 1997, str. 35). 
Vendar je sistem uravnoteženih kazalcev napreden v tem, da usmerja in povezuje 
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kazalce glede na strategijo podjetja. Slednje je spremenilo mnenje dosti managerjem 
glede managiranja organizacije. V današnjem času tako razvijajo in izrekajo 
strategijo podjetja bolj pazljivo, razmišljajo o organizaciji kot o integraciji koordiniranih 
aktivnosti (Atkinson et al., 2000, str. 23). Nekateri menijo, da je sistem BSC še ena 
od mnogih različic sistema Tableau de bord. Drugi pa trdijo, da obstaja še en dokaz, 
da se Francozi upirajo ameriškim izdelkom (Bourguignon et al., 2001, str. 2). 

2.3.1.1 Tableau de bord 
 
Tableau de bord je nastal leta 1932 in v dobesednem prevodu pomeni kontrolna 
plošča. Ime je nastalo zaradi asociacije managerja kot pilota, ki s pomočjo nadzorne 
plošče s številnimi merilniki usmerja letalo. Sistem je doživel veliko različic. Sistem 
Tableau de bord je orodje vrhnjega managementa, ki omogoča širši in hiter vpogled v 
poslovanje. Sistem je doživel veliko različic v 50-ih letih prejšnjega stoletja v ZDA  
(Bourguignon et al., 2001, str. 6). 
 
Podobnosti med sistemom BSC in sistemom Tableau de bord so (Bourguignon et al., 
2001, str. 10) naslednje: 

• zavračata monopolni položaj finančnih kazalcev, 
• predpostavljata, da je napoved in z njo proaktivnost bolj pomembna od 

reagiranja na podlagi preteklih dogajanj, 
• omogočata izbiro le pomembnih kazalcev, ki odražajo ključne informacije. 

 
Razlike pa lahko najdemo v naslednjih točkah (Bourguignon et al., 2001, str. 10): 

• oba sistema vključujeta strategijo. Vendar je strategija pri sistemu BSC 
definirana s pomočjo strateškega zemljevida16, sistem Tableau de bord pa se 
eksplicitno ne nanaša na noben model, ker se le naslanja na strategijo, kot si 
jo predstavlja vodstvo podjetja; 

• sistem Tableu de bord eksplicitno ne izraža nobenih vzročno-posledičnih 
razmerij. V tem primeru so managerji graditelji modela. V sistemu BSC pa sta 
avtorja Kaplan in Norton izoblikovala strateški zemljevid, ki predstavlja 
vzročno-posledično zaporedje in generični sistem BSC, ki ga lahko managerji 
prirejajo glede na potrebe podjetja, 

• oba sistema vključujeta strategijo podjetja. Sistem BSC to počne avtomatično 
na podlagi povezav med kazalci, v sistemu Tableau de bord, pa naj bi imeli 
managerji bolj funkcijo tistih, ki razmišljajo v imenu podjetja. Sistem BSC pa 
odraža sooblikovanje strategije in določanje odgovornosti posameznega 
managerja. Razlike med obema sistemoma so nastale zaradi različnega 
začetnega oblikovanja sistemov, kot je navedeno v zgornjih dveh alineah. 

                                                 
16 Razlaga strateškega zemljevida se nahaja v podpoglavju 2.7.3.1. 
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2.3.1.2 Managiranje na podlagi ciljev 
 
Druga ideja, ki lahko asocira na sistem BSC, je »managiranje na podlagi ciljev« 
(angl. Management by objectives ali MBO). Gre za sistemiziran in organiziran 
pristop, ki usmerja managerjevo pozornost v doseganje ciljev in doseganje najboljših 
rezultatov, glede na vložene resurse. Usmerjen je v povečanje uspešnosti 
organizacije z uvrstitvijo posameznikovih ciljev glede na cilje organizacije. Sistem 
pripomore k usmerjanju managerjev na cilje in preprečuje nezaželeno poglabljanje v 
reševanje vsakdanjih aktivnosti, s čimer managerji izgubijo osnovno usmeritev. Pet 
korakov, ki je potrebnih, da sistem deluje, je prikazanih na spodnji sliki. Največjo 
slabost sistema je izrekel avtor sam v 90 letih prejšnjega stoletja, ko je priznal, da 
managerji 90% delovnega časa ne vedo, kaj njihovi cilji sploh so  (Drucker, 1954, str. 
395). 

 
Slika 4: Pet korakov do sistema MBO 

proces kontrole 

opredeljeni cilji za zaposlene 

opredeljeni cilji na ravni 
podjetja 

MBO začetek za naslednje 
obdobje 

pregled uspešnosti 

nagrajevanje uspešnih 

 
Vir: Drucker, 1954, str. 203. 

2.4 Finančna funkcija in sistem BSC  
 
Veliko avtorjev ugotavlja, da se dolgoročni interesi lastnikov ne ujemajo s 
kratkoročno usmerjenostjo managerjev. Finančni izidi so osnova za oceno 
uspešnosti managerjev. Zaradi različnih ciljev, ki jih interesni skupini imata, so lahko 
finančni izidi razumljeni različno. Vrsta drugih faktorjev vpliva na uspešnost 
managerjev, kot so na primer tržna pozicija, inovacije, produktivnost, kvaliteta, razvoj 
zaposlenih ipd, ki so ključni faktorji uspeha ali preživetja. Torej je treba merilce 
uspešnosti prirediti tako, da so dolgoročno usmerjeni in merijo nefinančne kazalce. 
Sistem BSC slednje omogoča (Denton et al., 2000, str. 95).   
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Cilji managerjev se v določeni meri razlikujejo od ciljev lastnikov, kar predstavlja 
moralni hazard. Managerji ravnajo glede na lastne interese in ne glede na lastnike 
(Kaplan et al., 2006, str. 195). Nadzorni svet ima vlogo nadzora nad poslovanjem 
podjetja in delovanjem managerjev. Če v podjetju obstaja sistem, ki omogoča 
transparenten prikaz poslovanja in lažjo komunikacijo med deležniki podjetja, ga je 
smotrno uporabiti.  
 
S pomočjo sistema BSC lahko upoštevamo v analizi vrednosti podjetja tudi 
nefinančne kazalce. Cilji posameznih interesnih skupin v organizaciji so povezani s 
pomočjo strategije podjetja. S tem vsak v organizaciji pozna njegov prispevek k 
vrednosti podjetja. Finančni kazalci in z njim finančna funkcija v podjetju dobijo nove 
razsežnosti. Po eni strani finančni kazalniki nimajo več 100% vloge pri odločitvah o 
poslovanju podjetja. Po drugi strani pa se vloga finančne funkcije širi na področje 
strateškega planiranja (Niven, 2005, str. 22).  

2.5 Prednosti in slabosti  
 
Osnovne prednosti, ki jih sistem BSC prinaša, so naslednje (Radnor et al., 2003, str. 
180; Rousseau et al., 2000, str. 26; Neely, 2002, str 17): 

• pojasnjuje in olajša sklepanje kompromisov glede strategije podjetja, 
• omogoča učinkovito komuniciranje strategije v podjetju, 
• usklajuje posameznikove cilje ter cilje oddelka s strategijo podjetja, 
• identificira in nagrajuje uspešno delo, 
• izboljša odločitve na podlagi dejanskih argumentov, 
• povezuje strateške cilje z letnim planom in dolgoročnimi cilji, 
• identificira in usklajuje strateške pobude, 
• olajša periodične in sistematične strateške preglede, 
• omogoča obojestransko povratno informacijo, iz katere se lahko v podjetju vsi 

učijo in strategijo izboljšujejo, 
• omogoča usklajenost strategije, 
• podpira proces kreiranja vrednosti, 
• omogoča eksplicitno povezavo med strategijo podjetja in merilci uspešnosti, ki 

to strategijo nadzirajo, 
• zajema vse pomembne deležnike podjetja, 
• vključuje vse ključne dejavnike uspeha. 

 
S sistemom BSC imajo managerji na voljo managersko orodje, ki jim omogoča 
udejanjati zastavljeno strategijo. Dinamičnost sistema pa dovoljuje spreminjanje 
strategije (Frigo, 2002, str. 6). 
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Sistem BSC v posamezni dimenziji predlaga ne več kot štiri kazalce uspešnosti, ki so 
opredeljeni kot ključni dejavniki uspeha. Težnja v poslovnem svetu je, da je kazalcev 
uspešnosti ogromno in je težko izbrati glavne. Za finančno področje je EVA primer 
takega kazalca (Neely, 2002, str. 17). Prednost je v prikazu kompleksnega sistema 
na enostaven način, kar je želja večine managerjev. Uporaba kompleksnejših 
kazalcev, kot so lahko uporabljeni v sistemu BSC, omogoča predstavitev celotnega 
poslovanja podjetja. Vendar jih je težko meriti in integrirati v ocenjevanje celotnega 
podjetja (Mayer, 2002, str. 21). 
 
V aktualni strokovni literaturi  (Brunce et al., 1995, str. 264) je zapisano, da so 
podjetja vse manj naklonjena tradicionalnemu planiranju kot kontrolnemu 
mehanizmu. To pa predvsem zato, ker je težko napovedati prihodnost poslovanja v 
razmerah negotovosti. Plani so običajno že zastareli, preden se sploh začnejo 
uporabljati kot kontrolni mehanizem. Sistem BSC je lahko v pomoč pri bolj primernem 
planiranju s pomočjo vnaprejšnjih kazalcev.  
 
Glede na pretekle izkušnje z vedno novimi sistemi, ki zaposlenim prinašajo nove 
zadolžitve, je odnos zaposlenih negativen. To je še posebej izrazito, če je bil neki 
sistem implementiran kot testna verzija in kasneje ni bil uporabljen, ali pa je pri 
implementaciji nastajalo ogromno problemov. 
 
Pozitiven pristop vodstva mora biti prisoten tako pri odločitvi, da je sistem BSC 
potrebno implementirati v podjetju, kot v samem procesu implementacije, saj je 
vodstvo tisto, ki mora določiti strategijo podjetja, določiti kazalce, ki bodo predstavljali 
ključne dejavnike uspeha. Sistem BSC je orodje komunikacije, za katero je potreben 
pretok informacij v obe smeri, od zaposlenih do vodstva in obratno. Proces 
implementacije se lahko kaj hitro izjalovi, če slednje ni prisotno. 
 
Sistema BSC ni mogoče primerjati med podjetji. Ni kos osnovnim kazalcem, kot 
so donosnost sredstev, ROA, ROE, EVA ipd. za primerjavo med podjetji. Poleg tega 
sistem BSC ne zagovarja vzročno-posledična zaporedja na logično-matematični 
osnovi. Niti ne vsebuje enotnih kazalcev ter ne omogoča objektivnega 
uravnoteževanja. Vse to ne omogoča primerjave znotraj in med podjetji (Warner et 
al., 1996, str. 168).  
 
Sistem BSC pa je lahko tudi preobsežen in vsebuje preveč informacij, kar lahko 
povzroča težave pri ocenjevanju uspešnosti poslovanja podjetja kot celote (Hočevar, 
2002, str. 95). Vsekakor pa je mogoče primerjati sistem BSC v časovnem obdobju. 
Trend posameznih kazalcev lahko prikaže uspešnost posamezne dimenzije. 
 
V obdobju pred 90-imi leti prejšnjega stoletja managerji niso imeli sistemov, s 
pomočjo katerih bi lahko merili uspešnost. Pojavili so se novi sistemi, ki vključujejo 
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številne merilnike uspešnosti. V primeru, da se podjetje nenadoma začne posluževati 
številnih merilnikov uspešnosti, pa lahko ustvari zmedo v podjetju (Neely, 2002, str. 
43). Sistem BSC omogoča s pomočjo ključnih kazalcev uspešnosti izbiro majhnega 
števila kazalcev. Mera zmernosti pa mora biti vsekakor prisotna, ali kot pravi Albert 
Einstein v znanem izreku: 

»Ni vse, kar je pomembno, izmerljivo in ni vse, kar je moč meriti, pomembno«. 
 
Poleg tega, bi moral sistem BSC biti uporabljen kot sistem komuniciranja, obveščanja 
in učenja, ne pa kot sistem nadzora (Hočevar, 2002, str. 94). Ker ni mogoče 
natančno predpisati, kako naj zaposleni skupni cilj dosežejo, je namen sistema BSC 
predstaviti dejanja, ki to omogočajo (Krašovec, 2003, str. 11). 

2.5.1 Osebno zadovoljstvo z delovnim mestom in uspešnostjo 
managerjev 
 
Raziskava avtorja McWhorter (2001, str. 1), ki je bila narejena s pomočjo 
vprašalnikov 763 managerejm v ZDA,  proučuje, kako sistem BSC posredeno vpliva 
na osebno zadovoljstvo z delovnim mestom in neposredeno vpliva  na uspešnost 
managerjev. Obravnavan je bil vpliv treh lastnosti sistema BSC: 

• uporaba različnih vidikov, običajno štirih, ki zajemajo finančne in nefinančne 
kazalnike, 

• strateška povezava s počjo strateškega zemljevida, 
• povezava dolgoročnih in kratkoročnih ciljev. 

 
Rezultati so pokazali, da so vplivi pozitivni in zelo močni v povezavi med sistemom 
BSC in osebnim zadovoljstvom z delovnim mestom. Povezava med sistemom BSC 
in uspešnostjo managerjev, pa se je izkazala za pozitivno in močno (McWhorter, 
2001, str. 154). 
 
Strateška povezava omogoča managerjem razumevanje strategije podjetja in ciljev. 
S pomočjo tega se lahko managerji osredotočajo na aktivnosti, ki so v podjetju 
potrebne. Usklajenost aktivnosti s strategijo podjetja vpliva pozitivno na managerjevo 
osebno zadovoljstvo z delovnim mestom ter boljša njihovo upešnost (McWhorter, 
2001, str. 155).  
 
Večji poudarek na dolgoročne cilje pozitivno vpliva na managerjevo osebno 
zadovoljstvo z delovnim mestom. V podjetju nastane konflikt, ker lastniki podjetja 
želijo dolgoročno uspešnost, v podjetju pa merijo zgolj kratkoročne finančne 
kazalnike. Sistem učinkovito premosti ta problem (McWhorter, 2001, str. 157). 
 
Vpliv različnih vidikov sistema BSC na managerjevo osebno zadovoljstvo z 
delovnim mestom in uspešnostjo se je izkazal kot pozitiven, vendar ne v enaki 
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intenzivnosti. Vidiki, ki so zajemali pretežno nefinančne kazalce, so se izkazali z 
manjšim vendar pozitivnim vplivom (McWhorter, 2001, str. 158).  

2.6 Kako meriti uspešnost BSC-ja? 
 
Intelektualni kapital predstavlja razliko med tržno in knjižno vrednostjo podjetja 
(Mouritson et al., 2005, str. 9). Znotraj podjetja je ta razlika nastala, ker nekatera 
sredstva niso zajeta v bilanci stanja, kot na primer znanje zaposlenih, odnosi, 
imidž17. Gledano zunaj podjetja, pa je razlika nastala glede na prihodnje priložnosti 
podjetja. Raziskave so pokazale, da je v zadnjih 20-ih letih vrednost opredmetenih 
sredstev padla na približno 50%. Zadnje ocene navajajo, da 50-90% vrednosti 
podjetja izhaja iz managiranja intelektualnega kapitala (Shaikh, 2004, str. 442). 
 
Nova ekonomija znanja, kjer več kot 80% vrednosti podjetja izhaja iz intelektualnega 
kapitala, potrebuje merilne in managerske sisteme, ki se razlikujejo od 
tradicionalnega planiranja in poročanja. Med novimi sistemi se je pojavil tudi sistem 
BSC (Kaplan et al., 2006, str. 153). 
 
Razlika med knjižno in tržno vrednostjo je vrsto avtorjev (Stweart 2002, str. 8; Sveiby, 
1997, str. 129; Sullivan, 1998, str. 7) spodbudila k preučevanju intelektualnega 
kapitala.  Sistem BSC je ena izmed metod, ki vključuje nefinančne kazalce, ki 
postavijo v ospredje intelektualni kapital (Bontis et al., 1999, str. 395; Johanson et al., 
2001, str. 717; Olve et al., 1999, str. 253; Petty et al., 2000, str. 172). 
 
Informacije, ki jih lahko pridobimo s pomočjo sistema BSC so ključne v nenehno 
spreminjajočem se okolju. Stroške in trud pri implementaciji sistema več kot 
odtehtajo naslednje prednosti (Paladino, 2000, str. 55):  

• bolj transparentno poslovanje,  
• boljši odziv glede na razmere na trgu,  
• boljša usklajenost in komunikacija v vseh delih podjetja. 

2.7 Implementacija sistema BSC  
 
Postopek implementacije sistema BSC je opredeljen v naslednjih 6-ih podpoglavjih. 
Najprej so predstavljeni pogoji, ki morajo biti izpolnjeni, da je implementacija čimbolj 
uspešna. Nato je predstavljena strateško usmerjena organizacija z vsemi svojimi 
lastnostmi, ko ima vpeljan sistem BSC. Dejanski prikaz, kako sistem BSC izgleda, se 
nahaja v tretjem delu tega podpoglavja. 

                                                 
17 Intelektualni kapital je v literaturi (Edvinson, 1997, str. 275) razvrščen v tri dele, in sicer človeški 
kapital, organizacijski kapital, in kapital kupcev. Nič od tega ni zajeto v finančnih izkazih. 
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2.7.1 Pogoji za implementacijo  
 
Sistem BSC opisuje v detajlih organizacijsko strategijo s pomočjo ciljev in dejanskih 
kazalcev uspešnosti. Torej predstavlja odlično osnovo za opis odgovornosti v 
organizaciji, kar pa predstavlja vzrok za strah in odpor managerjev za implementacijo 
(Atkinson et al., 2000, str. 24). Lastniki bi torej morali vztrajati na implementaciji in 
vezati managerjevo uspešnost na uspešnost poslovanja podjetja. 
 
Glede na to, da je strategija dejansko opisana18 in jo lahko vsi v podjetju poznajo, je 
možno, da vrhnji management ne želi, da bi jo poznali tudi konkurenti. Vendar je 
strategija prirejena na podjetje, kar pa je težko posnemati. 
 
Vsako podjetje, ne glede na to, ali je uspešno ali ne, ima strategijo in torej potrebuje 
sistem BSC ali podoben sistem, ki bi omogočal udejanjiti strategijo. Izkušnje so 
pokazale, da mora biti vrhnji management intenzivno vpleten v implementacijo 
sistema. Redko je implementacija uspešna, če vodstvo s svojo delovno skupino 
prekine podporo, preden se stvar dejansko ne izpelje v praksi (Atkinson et al., 2000, 
str. 24). 
 
Vrhnji management se mora odločiti, ali je potrebena posebna aplikacija za 
implementacijo sistema BSC. Na trgu so na voljo številni ponudniki aplikacij19, ki 
lahko zadovoljijo zahteve. Čemu je pri izbiri najbolje slediti, vsebujejo naslednje 
kategorije, ki jih aplikacija mora vsebovati (Beiman et al., 2003, str. 14): 

• postavljanje strateških ciljev; 
• določanje želenih ciljev; 
• merjenje uspešnosti; 
• merjenje poteka planiranih dejavnosti; 
• ocena sposobnosti in razvoja posameznika; 
• avtomatiziran izračun spremenljivega dela plačila. 

 
Sistem BSC pa je mogoče sestaviti tudi po lastni želji z uporabo aplikacije Excel-a.  

2.7.2 Strateško usmerjena organizacija  
 
V organizaciji je bolj pomembna sama implementacija strategije kot pa kvalitetno 
postavljena strategija (Kaplan et al., 2000b, str. 1). V strategijo morajo biti usmerjeni 
vsi deli organizacije, kot so izvedbena delovna skupina (angl. executive team), 
poslovne enote, management človeških virov, IT in finančna sredstva, kot prikazuje 
slika 5. 
 
                                                 
18 Pri opredelitvi strategije so lahko v pomoč različna orodja, ki so predstavljena v prilogi I. 
19 Glej prilogo C. 
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Slika 5: Usmeritev vseh delov organizacije v strategijo20

poslovne 
enote 

management 
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delovna skupina 
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sistem BSC 
 
           strategija 
 

 
 
Vir: Kaplan et al., 2000b, str. 8. 
 
Doseganje usklajevanja s strategijo podjetja zahteva več smernic oz. korakov, ki jim 
strateško usmerjena organizacija mora slediti. Koraki, ki se med seboj dopolnjujejo, 
so naslednji (Kaplan et al., 2000b, str. 9): 

1. opredelitev strategije v jeziku primernem za izvedbo: tako kot je v financah 
orodje izkaz uspeha, bilanca stanja ipd., je za opredelitev strategije potrebno 
strateško orodje. Avtorja sistema BSC sta razvila strateški zemljevid, ki opisuje 
vzročno-posledične povezave med aktivnostmi (merjenimi s kazalci). Strateški 
zemljevid dejansko pokaže, kako s pomočjo neopredmetenih sredstvev  
pridemo do željenih rezultatov. Vsem v organizaciji je tako jasna in razumljiva 
strategija;21 

2. usmeritev vseh delov organizacije v strategijo: vse funkcije v organizaciji in 
vsi njeni deli (poslovne enote, podružnice, ipd) morajo svoje lastne strategije 
uskladiti oz. uvrstiti v strategijo celotne organizacije. Zveni enostavno, vendar 
je to zelo zahtevna in odgovorna naloga. Ovire na ravni znanja, specializacije 
jezika ter kulture med različnimi funkcijami predstavljajo tradicionalno oviro 
usklajevanja in komuniciranja. S pomočjo skupne strategije in določitve vloge 
posamezne funkcije pri udejanjanju strategije organizacije lahko te ovire 
premostimo; 

3. naj bo strategija vsakdanja in za vsakogar: za udejanjanje strategije je 
potrebno sodelovanje vseh zaposlenih. Le tako lahko prispevajo k uspešni 
implementaciji strategije. Ne gre za dajanje navodil, ampak za komunikacijo in 
poučevanje o novi strategiji znotraj celotnega podjetja; 

4. naj bo strategija neprekinjen proces: v tradicionalnih organizacijah je 
poslovanje opredeljeno na podlagi finančnih in operativnih planov. Mesečni 
sestanki so namenjeni pregledu odstopanja poslovanja glede na plane. Zelo 

                                                 
20 Slika je primer in se lahko prilagaja glede na potrebe organizacije. 
21 Več o strateškem zemljevidu je obravnavano v podpoglavju 2.7.3.1. 

 21



malo časa pa je namenjenega pregledu in diskusijam glede strategije. 
Raziskava (Kaplan et al., 2000b, str. 9) je pokazala, da v 85% primerih 
managerji posvečajo manj kot uro časa na mesec za diskusije o strategiji. V 
strateško usmerjeni organizaciji sta pregled in diskusija o strategiji del 
sestankov. Primer vključitve sistema BSC oziroma rednih pregledov strategije 
v mesečne ali kvartarne sestanke prikazuje spodnja slika. 

 

Slika 6: Koledar sestankov v strateško usmerjeni organizaciji 

 
Vir: Interno gradivo podjetja BSC Collaborative, 2005. 
 

Plani morajo biti tako finančni, operativni kot strateški, saj sistem BSC zajema 
dolgoročnejše pobude, ki zahtevajo tudi dolgoročneje usmerjen plan. Pregled 
strateškega plana tako omogoča nenehno učenje in prilagajanje strategije 
novim in spremenjenim razmeram. 

5. udejanjiti spremembe s strani izvršnega vodstva: strateško usmerjena 
organizacija ne more delovati brez spodbude, podpore vodstva. Ni zadostno 
imeti le procese za s trateško usmerjeno organizacijo in orodje BSC. Brez 
podpore vodstva in pripravljenosti zaposlenih na spremembe implementacija 
ni mogoča.  

 
Implementacija lahko traja v povprečju od 12 mesecev do treh let, odvisno od 
podpore in aktivnega sodelovanja vodstva. Primer časovnega okvira aktivnosti pri 
implementaciji sistema BSC je prikazan na naslednji sliki. 
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Slika 7: Časovni okvir implementacije sistema BSC 

 
Vir: Interno gradivo podjetja BSC Collaborative, 2005. 

2.7.3 Postopek implementacije  
 
Sistem BSC zajema različne vidike organizacije, nagrade, medsebojne odnose, zato 
je pri implementaciji potrebno upoštevati organizacijsko strukturo, že vpeljane 
sisteme, zgodovino podjetja, stile vodenja in organizacijsko kulturo. Način 
implementacije se zaradi tega med organizacijami razlikuje, kar še posebej velja za 
neprofitne organizacije, kjer je poslanstvo povsem drugačno kot v profitnih podjetjih 
(Atkinson et al., 2000, str 24). 
 
Rezultate sistema BSC lahko dosežemo z naslednjimi koraki. Začeti je potrebno z 
odgovorom na vprašanje, kaj sploh vizija, poslanstvo, vrednote in strategija podjetja 
so. Le-te je nato potrebno ovrednotiti s pomočjo merljivih kazalcev. Naslednji korak je 
komunikacija vizije in strategije zaposlenim v obliki obvestila vodstva podjetja. Nato 
je potrebno kazalce na ravni podjetja prirediti zahtevam posameznih poslovnih enot, 
oddelkov, delovnih skupin in posameznikov. Sistem BSC je nato potrebno vezati na 
plačila zaposlenih. Vodstvo podjetja mora postaviti tudi željene cilje oziroma vizijo 
podjetja, ki so vključeni v letne plane in dolgoročne cilje. Zadnji korak pa je strateška 
povratna informacija, iz katere se učimo o pravilnostih, prednostih in slabostih 
zastavljene strategije (Bourguignon et al., 2001, str. 6). 
 
Korak, ki sledi implementaciji sistema na ravni podjetja, je razširitev koncepta na vse 
ravni organizacije z uporabo komplementarnih sistemov uravnoteženih kazalcev. 
Naloga delovnih skupin, oddelkov, divizij, vodij posameznih funkcij v organizaciji, da 
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sestavijo in nadalje razvijejo strateške cilje, ki so opredeljeni v sistemu na ravni 
podjetja. Slednje pomeni veliko vložene energije, zahteva sodelovanje in obvezo 
zaposlenih iz različnih področij k ambicioznim ciljem. Omogoča pa tudi usmerjanje in 
koordinacijo sprejemanja odločitev glede na cilje organizacije. (Atkinson et al., 2000, 
str 24). 
 
Sistem BSC mora biti razumljiv za osebe, ki so zanj odgovorne. Po navadi je za 
vsako področje ali komplementaren sistem BSC odgovoren vodja oziroma izvršni 
manager. Omogočati mora enostaven nadzor (Denton et al., 2000, str. 69). 
 
Postopek implementacije je sledeč (Amaratunga, 2001, str.185): 

1. definicija vizije in poslanstva podjetja: opredelitve, kje podjetje želi biti in 
zakaj sploh obstaja, je potrebno definirati, saj morajo vsi vidiki v sistemu BSC 
podpirati organizacijske strateške cilje, 

2. določitev strategije: izpeljana je iz vizije in poslanstva podjetja ter predstavlja 
srce organizacije. Strategija določa ključne dejavnike uspeha, ki jih je 
potrebno meriti; 

3. določitev ključnih dejavnikov uspeha: potrebni so, da strategijo lahko 
izpeljemo; 

4. izdelava strateškega zemljevida: potrebna je določitev vzročno-posledičnih 
zaporedij med kazalci uspešnosti. Pomembno je, da so kazalci primerni in 
kvalitetni; 

5. načrt implementacije: vsakemu kazalcu je treba določiti kratkoročno in 
dolgoročno ciljno vrednost ter odgovorno osebo. Stanje je potrebno periodično 
meriti. 

 
Nasveti za uspešno implementacijo pa so naslednji (Amaratunga, 2001, str.185): 

1. komunikacija glede implementacije mora biti podprta z vseh ravni podjetja: 
formalni in neformalni sestanki med postopkom implementacije s strani 
vrhnjega managementa so ključnega pomena. Seznanjeni morajo biti tako vsi 
zaposleni in tudi lastniki podjetja; 

2. organizacijski cilji morajo biti transparentni in merljivi; 
3. možnost izobraževanja o implementaciji sistema BSC za delovno skupino, ki 

bo vodila projekt implementacije; 
4. izoblikovanje politike nagrajevanja glede na sistem BSC; 
5. odzivnost glede pobud, ki so vezane na sistem BSC, je ključnega pomena; 
6. pristno mora biti vzdušje, da je potrebno izboljšati stanje v organizaciji; 
7. zastaviti je potrebno realne cilje glede implementacije: popoln sistem BSC ne 

more biti implementiran v prvem koraku, zato je sledenje procesa razvoja 
pomembno; 

8. sistem BSC je potrebno uskladiti s trenutnimi kazalci uspešnosti; 
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9. organizacijsko kulturo je potrebno spremeniti: sistem BSC uvaja nenehno 
prilagajanje strategije organizacije glede na potrebe trga. Filozofijo podjetja je 
potrebno postaviti tako, da bodo zaposleni dojeli spremembe kot potreben 
proces izboljšav; 

10. sistem BSC naj bo del organizacijskega procesa izmenjave in ustvarjanja 
znanja. 

2.7.3.1 Strateški zemljevid  
 
Strateški zemljevid predstavlja orodje, s katerim povežemo kompleksne povezave 
med neopredmetenimi sredstvi. Le tako lahko spoznamo, kako prinašajo vrednost 
organizaciji (Kaplan et al., 2004, str. 54). 
 
V sistemu BSC so upoštevana neopredmetena sredstva, ki so po navadi zajeta v 
vidiku učenja in rasti, in jih delimo na (Kaplan et al., 2004, str. 55): 

• človeške vire - med katere prištevamo spretnosti, znanja in  talente 
zaposlenih; 

• informacijski viri, ki zajemajo podatkovne baze, informacijske sisteme, 
mreže in tehnološko infrastrukturo; 

• organizacijski kapital - med katerega prištevamo organizacijsko kulturo, stil 
vodenja, v kakšni meri zaposleni ravnajo v skladu s strategijo. 

 
Slika 8 prikazuje te povezave. Iz nje je razvidno, kako zgoraj navedena 
neopredmetena sredstva predstavljajo temelj za vzdržno vrednost podjetja oziroma 
vrednost, ki jo prinašajo lastnikom. 
 
Običajno podjetja izoblikujejo strategijo od zgoraj navzdol, začenši z dolgoročnimi 
finančnimi cilji. Nato sledi izoblikovanje vrednosti za kupca ter določitev potrebnih 
procesov za izvedbo. Zadnja stopnja je določanje človeških in informacijskih virov ter 
organizacijske kulture. Iz strateškega zemljevida na sliki 8 je razvidno, kako dejansko 
potekajo povezave, da lahko pride do finančnih rezultatov22 (Kaplan et al., 2004, str. 
55). 
 
Vključitev tveganja s področja managmenta tveganja je smiselna, v kolikor so v 
podjetju visoka tveganja prisotna. Kazalce je možno prilagoditi tako, da vključujejo 
stroške tveganja (Ballou et al., 2006, str. 37). V zadnjem času pa postajata v podjetjih 
vse bolj pomembna varnost in zdravje zaposlenih in okolje, v katerem delujejo. Če je 
to ključnega pomena za podjetje, je smiselno vključiti tudi to področje v strategijo 
podjetja, ki se kaže v strateškem zemljevidu in je integrirana v vidike sistema BSC 
(Birkner et al., 1999, str. 27). 

                                                 
22 Povezave so zgolj vzorec in se od podjetja do podjetja razlikujejo glede na strategijo. 
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Slika 8: Predstavitev strateškega zemljevida23

 
Vir: Kaplan et al., 2004, str. 55. 

2.7.3.2 Izbor kazalcev  
 
Merljivo je lahko karkoli. Meriti pa je potrebno stvari, ki so pomembne s strateškega 
vidika (Denton, 2006, str. 37). Kot je edinstvena strategija podjetja, tako so lahko tudi 
kazalci, ki jih v podjetju izberejo. Vodstvo, ki se poslužuje čim več edinstvenih 
kazalcev, je na pravi poti za dobro implementacijo sistema BSC (Dilla et al., 2005, 
str. 43). 
 
Podjetja morajo paziti, da kazalcev med seboj ne ponavljajo. Veda o psihologiji 
zavesti predlaga, da ljudje v splošnem lahko obdelujejo največ sedem stvari hkrati. 
Poslovna tradicija pa je tudi, da morajo biti kazalci (Atkinson et al., 2000, str. 24): 

• celostni, kar pomeni, da zajemajo vsa dejstva posameznikovega dela, ki 
vplivajo na organizacijske cilje; 

• merljivi, saj morajo biti cilji merjenja pomembni in jasni; 
• z možnostjo kontrole posameznika. 

 
Kazalci morajo biti med seboj povezani s pomočjo zemljevida logičnih povezav 
(strateškega zemljevida). Prikazovati morajo vzročno-posledične povezave, ki 
usmerjajo cilje organizacije. Sistem uravnoteženih kazalcev tako predstavlja vodilo 
dobička, kakor predstavlja metoda stroškov po aktivnostih poslovnega procesa (angl. 

                                                 
23 Predstavitev je zgolj vzorec, ki velja za privatno podjetje. V državnih ustanovah in neprofitnih 
organizacijah je vidik kupca oziroma uporabnika najpomembnejši in je njegov vidik na vrhu.  
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Activity-based costing) vodilo za stroške (Atkinson et al., 2000, str 25; Hut et al., str. 
465). 
 
Jack Welch kot eden najvplivnejših izvršnih direktorjev dvajsetega stoletja verjame, 
da je vrhnji management obremenjen s preveč kazalci. Po njegovem je potrebno v 
podjetju imeti le tri kazalce, in sicer denarni tok, pripadnost kupcev ter motivacijo 
zaposlenih. Ti trije kazalci predstavljajo najkrajši sistem BSC, saj zajemajo tri oziroma 
štiri vidike, ki jih omenjata Kaplan in Norton. Optimalno število kazalcev, ki jih je 
potrebno meriti pa je med 8 in 12 (Rickards, 2003, str. 229).   
 
Pri implementaciji sistema BSC so rezultati prikazani oziroma razvrščeni s pomočjo 
barvne lestvice. Običajno je pomen barv podoben kot na semaforju in ima izrazito 
predstavitveno moč (Carmona et al., 2003, str. 1492). 
 
Pri izbiri kazalcev pa se je potrebno zavedati, da je težko izbrati le nekaj kazalcev, ki 
bi kazali dejansko sliko uspešnosti podjetja. Poleg tega pa je potrebno določiti ciljno 
vrednost kazalca, ki je lahko postavljena previsoko ali prenizko (Akkermans et al., 
2005, str. 931). 
 
Izbor kazalcev predstavlja za managerje opredelitev odgovornosti, zato skušajo 
izdelati kazalce, ki bi jih lahko izigrali. V večjih podjetjih lahko uporabijo enega od 
dveh postopkov, ki sledijo v nadaljevanju. In sicer vsak manager mora določiti razlog, 
zakaj je določen kazalec izbral in ga čimbolj argumentirati. Lahko pa v podjetju 
uberejo drugo pot, in sicer najamejo svetovalno agencijo, ki jim bo kazalce ocenila z 
objektivnega vidika (Libby et al., 2004, str. 1075). 

2.7.3.3 Primer aplikacije za sistem BSC 
 
Prednost sistema BSC je, da lahko dejansko na formatu strani A4 ugotovimo, kaj se 
s podjetjem dogaja oziroma, katera so tista področja, ki ne sledijo strategiji podjetja. 
Izgled aplikacije, ki je vzorčna ponudba podjetja QPR, ki je eden izmed certificiranih 
ponudnikov opreme, sem predstavila v nadaljevanju s pomočjo treh zgledov24: 

• strateški zemljevid opisuje strategijo podjetja na podlagi vzročno- posledičnih 
povezav; 

• sistem BSC z rezultati kazalcev z izgledom kot luči na semaforju; 
• podroben pregled stanja posameznega kazalca. 

 
Na strateškem zemljevidu je razvidna smer oziroma korelacija med posameznimi 
kazalci. Barva posameznega kazalca pa izraža njegovo stanje. Primer strateškega 
zemljevida je prikazan na sliki 9. 
                                                 
24 Vzorec je predstavljen le kot informativni zgled in ni namenjen podrobnemu pregledu in preučevanju 
kazalcev. 
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Na sliki 11 pa so opredeljeni štirje vidiki na ravni celotnega podjetja in njihova stanja. 
Lepo je razvidno, da problem obstaja v dimenziji procesi. Ob podrobnejšem pregledu 
te dimenzije lahko ugotovimo, kateri kazalec odraža določeno negativno stanje. V 
spodnjem primeru je to produktivnost. Torej lahko manager ob pogledu na te 
rezultate sprejme določene ukrepe.  
 
Aplikacija omogoča tudi podrobnejši pogled na stanje kazalcev (slika 10). Poleg 
dejanskega rezultata je možno videti gibanje kazalca v času, kar daje dodatno 
informacijo o uspešnosti določenega področja. 
 

 28



 29

Slika 9: Vzorec strateškega zemljevida iz QPR aplikacije 

 
Vir: Interno gradivo podjetja QPR, 2006. 
 
Slika 10: Vzorec izgleda kazalca iz QPR aplikacije

 
 
Vir: Interno gradivo podjetja QPR, 2006. 
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Slika 11: Vzorec sistema BSC iz QPR aplikacije na primeru državnega organa (ministrsva) z dvema resorjema 
 
 

 
Vir: Interno gradivo podjetja QPR, 2006. 
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2.7.4 Pomembnost kakovostnih informacij 
 
Implementacija učinkovitega sistema spremljanja poslovanja za potrebe notranjega 
odločanja so odvisne od stopnje razvitosti obstoječega sistema. Obstajajo štiri faze 
razvoja in uvajanja novih pristopov za ocenjevanje uspešnosti poslovanja. Za fazo 
zavedanja o potrebi po kakovostnih informacija so značilna odkritja številnih 
napačnih podatkov in nekakovostne informacije. V fazi trenutnih kakovostnih 
informacijah pride do razvoja sistema za potrebe zunanjega poročanja. Za to fazo 
so značilne  pravočasne in natančne informacije, potrebne za sestavljanje 
računovodskih poročil v skladu z ustreznimi računovodskimi standardi. Faza 
preobrazba predstavlja preskok v razmišljanju. Podjetja se začnejo zavedati 
pomembnosti zanesljivih informacij v procesu poslovnega odločanja, zato začnejo 
sisteme stroškov dopolnjevati s sestavinami, ki povečujejo količino in kakovost 
tovrstnih informacij. V fazi povezave pa se povežejo obstoječe baze podatkov v 
enoten informacijski sistem. V tem sistemu je treba oblikovati podsisteme za 
pripravljanje tistih informacij, brez katerih kakovostne poslovne odločitve niso 
mogoče. Podjetja se morajo odločiti, ali naj novi sistem temelji na načelih in metodah 
novejših pristopov, kot je na primer sistem BSC, ali pa izhajajo iz spoznanj o 
pomanjkljivosti danega sistema. V tem primeru bodo novi sistem oblikovali tako, da 
bo skušal odpraviti napake s tradicionalnimi metodami. Če se podjetje odloči za 
kvalitetno spremembo sistema, da bi izboljšalo kakovost informacij za poslovno 
odločanje, ni več smiselno, da vztraja pri tradicionalnih načelih obravnavanja 
stroškov. Glavni problem v zvezi z uvajanjem novih pristopov je v tem, da naj bi bilo 
uvajanje novejših pristopov predrago in prezapleteno (Borjančič, 2006, str. 76). 
Potrebno se je torej odločiti o vložku v novi sistem za podporo odločanju z bolj 
kakovostnimi informacijami ali obdržati starega in ga nadgraditi, vendar je velika 
verjetnost, da je raven kakovostnih informacij manjša. 
 
Vpeljava novejših pristopov spremljanja uspešnosti poslovanja je lahko drago in 
zamudno opravilo. Potrebno pa se je zavedati, da so stroški napačnih poslovnih 
odločitev, ki temeljijo na izkrivljenih informacijah, za podjetje lahko tudi usodni 
(Tekavčič, 1997, str. 157). 

3. Uporabnost sistema BSC 
 
Področje uporabe sistema BSC sem opredelila v štirih smiselnih sklopih. Najprej sem 
se lotila obravnave problematike procesa implementacije sistema BSC. Želela sem 
ugotoviti ključne korake, ki jih pri implementaciji sistema BSC ne smemo zanemariti. 
Dotaknila sem se tudi implementacije sistema BSC v slovenskih podjetjih. Ker je 
sistem BSC možno prilagoditi potrebam podjetja, sem tudi to področje vključila v ta 
sklop.  
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V naslednjem sklopu sem obravnavala uporabnost sistema BSC za notranje in 
zunanje uporabnike podjetja. Obravnavala sem njegovo prisotnost znotraj različnih 
ravni in funkcij podjetja ter možnost vezave sistema nagrajevanja na sistem BSC. 
Pregledala sem tudi, na kakšne načine lahko podjete vključi sistem BSC v letno 
poročilo.  
 
V tretjem sklopu sem se lotila obravnave sistema BSC v različnih oblikah podjetij. 
Pregledala sem prisotnost sistema BSC v različnih dejavnostih, različno velikih 
podjetjih, neprofitnih organizacijah in državnih ustanovah.  
 
Zadnji sklop sem namenila obravnavi sistema BSC pri različnih oblikah povezav med 
podjetji. Pregledala sem uporabnost sistema BSC v holdinških družbah, pri 
prevzemih in združitvah ter v strateških partnerstvih. 
 
Vsako obravnavano področje je sestavljeno iz teoretičnega obravnavanja področja in 
praktične predstavitve s pomočjo kratkega opisa študije primera ali pregleda možnih 
rešitev. 

3.1 Zahtevnost implementacije in prilagodljivost 

3.1.1 Zahtevnost implementacije 
 
Implementacija sistema BSC izgleda na prvi pogled zelo enostavna. V ozadju 
implementacije so v resnici zapleteni procesi, ki za temeljito in uspešno uvedbo 
zahtevajo udejstvovanje celotne organizacije in največjo možno podporo vodstva 
(Kokol, 2000, str. 18). Problem sistema BSC ni v konceptu, ampak v njegovi 
implementaciji. Uspešnost implementacije pa je odvisna od usklajenosti ciljev 
organizacije in ciljev posameznega zaposlenega (Angel et al., 2005, str. 37). Sistem 
BSC mora biti prisoten v vseh delih organizacije, da lahko privede žejene rezultate 
(Bourne et al., 2005, str. 40). 
 
Šibke točke implementacije sistema BSC so: 

• oblikovanje strategije in izdelava primernega strateškega zemljevida, 
• uskladitev vseh delov organizacije v sistem BSC in  
• dvosmerna komunikacija glede sistema BSC v podjetju. 

 
Oblikovanje strategije je prvi in zelo pomemben korak pri implementaciji sistema BSC 
(Scholey, 2005, str. 12). Kasnejši rezultati strategijo le izražajo. Torej je treba 
posvetiti dovolj časa tudi oblikovanju strategije. Namen sistema BSC ni v postavitvi 
strategije, ampak v njeni implementaciji. Vodstvo mora postaviti strategijo primerno 
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podjetju. Praksa je pokazala, da je ravno prvi korak v večini primerov vodi do 
neuspešne implementacije sistema BSC (Brewer, 2002, str. 44). V prilogi G in H so 
predstavljeni postopki, ki lahko olajšajo oblikovanje strategije. 
  
V strukturah podjetij, ki po eni strani zahtevajo specializacijo, po drugi strani pa 
integracijo, je težko uskladiti vse njene dele. Ravno uskladitev vseh njenih delov je 
najtežja naloga pri implementaciji sistema BSC.  
 
Svetovalna agencija McKinsey je na podlagi raziskav podjetij izdelala model 7S, ki 
opredeli vse dele organizacije. Model je sestavljen iz treh mehkih dejavnikov (3 S) in 
štirih trdih dejavnikov podjetja (4 S), kot prikazuje naslednja slika. 
 
Slika 12: Model 7S
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 Vir: Definicije podjetja BuildingBrands, 2006. 
 
Trdi dejavniki podjetja so: 

• S1 ali struktura predstavlja osnovno organizacijo podjetja, njene oddelke, 
poslovne enote, podporne funkcije. Definirane so relacije poročanja in 
odgovornosti; 

• S2 ali sistem predstavlja formalne in neformalne postopke, ki se vsakodnevno 
uporabljajo; 

• S3 ali strategija predstavlja dolgoročno smer in bistvo obstoja podjetja. 
 
Mehki dejavniki so: 

• S4 ali znanja, ki zajema vse sposobnosti, znanja in izkušnje, ki jih zaposleni 
imajo, kar privede do uspešnega poslovanja podjetja; 

• S5 ali vrednote podjetja, ki predstavlja vrednote in prepričanja, ki jih podjetje 
pričakuje od zaposlenih; 

• S6 ali stil predstavlja stil vodenja v podjetju; 
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• S7 ali zaposleni so človeški viri v podjetju, njihovo managiranje, 
izobraževanje in motivacija. 

 
Vseh sedem dejavnikov predstavlja možnost učinkovite analize podjetja, vendar sta 
le dva dejavnika usklajena - struktura (S1) in strategija (S3). Sistem, kot je BSC, 
lahko dejansko uskladi strukturo s strategijo in vpelje še mehke dejavnike  (Kaplan et 
al., 2006, str. 38). 
 
Usklajevanje glede strategije podjetja je potrebno nenehno spremljati v vseh delih 
podjetja. Ne bo držalo, da je sistem BSC potrebno le uspešno implementirati, saj bo 
avtomatika poskrbela, da bo sistem deloval brezhibno. Pravilno je ravno nasprotno. 
Ker podjetja delujejo v nenehno spreminjajočem se okolju, je potreba po spremembi 
oziroma prilagoditvi strategije vedno prisotna v vseh delih podjetja. Znotraj podjetja 
predstavlja proces učenja stalnico. Da bi te spremembe uspešno premostili in jim bili 
kos, je potrebno vse dele podjetja uskladiti. Kot pravita avtorja Kaplan in Norton 
(2006, str. 26), je potrebno uskladiti podjetje na treh ravneh25: 

1. na ravni podjetja, 
2. na ravni poslovne enote, 
3. na ravni podpornih funkcij. 

 
Podjetja zasledujejo različne načine, na podlagi katerih usklajujejo svoje dele. 
Nekatera začnejo na vrhu, na ravni podjetja. Nato sledi usklajevanje po hierarhiji 
navzdol do zadnje ravni. Nekatera pa začnejo usklajevanje na sredini oziroma na 
ravni poslovne enote, šele nato poteka usklajevanje na ravni podjetja. Ta pristop 
imenujemo usklajevanje od spodaj navzgor (Kaplan et al., 2006, str. 169). 
 
Usklajevanje od zgoraj navzdol prinaša večjo konsistentnost med sistemi BSC. Po 
navadi ga je smotrno uporabljati med relativno homogenimi enotami podjetja. Ta 
način je enostavnejši, saj ko je izoblikovan sistem na ravni podjetja, ga je potrebno v 
ostale dele podjetja le implementirati brez dodatnih zadolžitev lokalnih ravni. 
Komuniciranje znotraj organizacije je glede sistema BSC tudi konsistentno (Kaplan et 
al., 2006, str. 170). Usklajevanje lahko poteka v vseh delih organizacije ali pa se 
začne le v delu organizacije kot testne verzije. Šele nato, ko je test uspešno 
opravljen, se podjetje odloči za usklajevanje v vseh delih podjetja (Kaplan et al., 
2006, str. 169). 
 
Prednost, ki jo prinaša proces usklajevanja od spodaj navzgor, je implementacija 
sistema BSC s pomočjo popolne vpletenosti zaposlenih. Ti ne čutijo avtoritarnega 
odnosa in so tako bolj vpleteni v sam proces izvedbe. To prispeva k boljši 
implementaciji, saj zaposleni čutijo potrebo po kar najhitrejši implementaciji, da bi 

                                                 
25 Na sliki 13 so ravni predstavljene kot del kroga, imena ravni pa so napisane na krožnici.  
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proces premostili in čim hitreje dokazali vrhnjemu managementu, če sistem deluje ali 
ne (Kaplan et al., 2006, str. 171).  
 
Pri načinu usklajevanja od spodaj navzgor je konsistentnost manjša, saj sistemov 
BSC ni mogoče agregirati na raven podjetja. Mogoče je agregirati le finančne 
kazalce. Management podjetji, kjer so uporabili ta pristop, se strinja, da raznovrstni 
sistemi BSC omogočajo lažjo komunikacijo med deli podjetja, saj je pregled strategije 
in dejanskega stanja omogočen (Kaplan et al., 2006, str. 172). Ta pristop omogoča 
sistematičen pristop poslovnih enot, da razvijajo strategijo in so zanjo tudi odgovorni. 
Kljub temu še vedno obstaja dovolj prostora za vodstvo podjetja, da odloča in nadzira 
delovanje na ta način izoblikovanih strategij (Kaplan et al., 2006, str. 173).  
 
Koordinacija med različnimi ravnmi podjetja je potrebna, saj prinaša dodatno 
vrednost podjetju (Kaplan et al., 2006, str. 5). Ni pomembna zgolj dodana vrednost, 
ki jo proizvod/storitev predstavlja kupcu. Strategija dodane vrednosti podjetja je 
definirana kot: 
 
Strategija dodane vrednosti = dodana vrednost usmerjena h kupcu26 + dodana 
vrednost, ki je lastna podjetju27  
  
Ravno ta enačba je sestavni del usklajenega sistema BSC. Da bi preverili, ali je v 
podjetju usklajenost prisotna, je potrebno pregledati osem kontrolnih točk (Kaplan et 
al., 2006, str. 16): 

1. definicija dodane vrednosti, ki je lastna podjetju: v matici podjetja ali glavni 
pisarni morajo določiti strateške usmeritve, ki so osnova nižjim ravnem 
podjetja; 

2. usklajenost med upravo in deležniki podjetja: uprava podjetja pregleda, 
odobri in kontrolira strategijo podjetja; 

3. usklajenost med vodstvom28 in njenimi podpornimi funkcijami: strategija 
podjetja je vključena v pravilnike podporne funkcije na ravni podjetja; 

4. usklajenost med vodstvom in poslovnimi enotami: prioritete podjetja so 
prevedene na raven poslovne enote; 

5. usklajenost poslovnih enot z lastnimi podpornimi funkcijami: strateške 
prioritete poslovne enote morajo biti usklajene z lastnimi podpornimi 
funkcijami; 

6. usklajenost poslovnih enot in kupcev: prioritete, ki jih ima podjetje do 
strateških kupcev in predstavljajo dodano vrednost usmerjeno h kupcu29, so 

                                                 
26 Angleško Customer Value Proposition. 
27 Angleško Enterprise Value Proposition. 
28 V tem podpoglavju je vodstvo mišljeno bkot pravna oseba. 
29 Le-to je sestavni del omenjene enačbe. 

  35



kupcem v določeni obliki posredovane. Povratna informacija30 s strani kupca 
oblikuje te prioritete; 

7. usklajenost podpornih funkcij na ravni poslovne enote in zunanjimi 
entitetami: v kolikor ima podjetje strateške zunanje partnerje v obliki 
strateških povezav, strateških dobaviteljev ali strateških podizvajalcev, morajo 
biti le ti vsebovani v sistemu BSC na ravni poslovne enote; 

8. usklajenost vodstva: med vodstvom in podpornimi funkcijami na ravni 
podjetja mora biti usklajenost. 

 
V osmih točkah so povzete vse povezave, ki so potrebne, da je podjetje usklajeno v 
vseh svojih delih. Za boljšo predstavitev je v nadaljevanju slika, ki prikazuje vezi med 
posameznimi deli podjetja. Vseh osem točk pa lahko preverjamo s pomočjo indeksa 
usklajevanja, ki je predstavljen  v prilogi D. 
 
Slika prikazuje natanko 8 točk usklajenosti. Zunanjost kroga prikazuje raven podjetja, 
na katero se usklajenost nanaša. Popoln obarvan del kroga pomeni visoko stopnjo 
usklajenosti. Razlaga 8 točk usklajenosti iz zgornje slike bi torej pomenila, da je v 
podjetju prisotna popolna usklajenost glede sistema BSC in z njim strategije podjetja. 
 

Slika 13: Pregled usklajenosti podjetja 

 
Vir: Kaplan et al., 2006, str. 26. 
 
V podjetju običajno ni popolne usklajenosti, ker je stopnja usklajenosti odvisna od 
načina implementacije sistema BSC. Implementacija se lahko prične na najvišji ravni 
                                                 
30 Na primer anketa o zadovoljstvu kupcev. 
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podjetja ali pa na najnižji oziroma lokalni ravni. Tretja možnost implementacije pa je 
t.i. pilotna implementacija kot testna implementacija v izbrani poslovni enoti. V 
primeru, da je potekala implementacija od zgoraj navzdol, je prisotna močnejša 
usklajenost na ravni podjetja. V nasprotnem primeru, ko je implementacija potekala 
od spodaj navzgor, pa je močnejša usklajenost na ravni poslovnih enot. Obstaja pa 
še tretja možnost, in sicer visoka usklajenost na ravni podjetja in usklajenost na ravni 
poslovnih enot, vendar z nizko stopnjo usklajenosti  podpornih funkcij (Kaplan et al., 
2006, str 253). V nadaljevanju so trije izidi predstavljeni. 
 

Slika 14a: Visoka usklajenost na ravni podjetja 

 
Vir: Kaplan et al., 2006, str. 253. 
 
Iz zgornjega primera (slika 14a) je razvidno, da sta strategija in z njo sistem BSC na 
ravni podjetja močno usklajena. Točke usklajenosti od 1 do 4, ki se nanašajo na 
najvišjo raven v podjetju, so popolnoma obarvane rumeno, kar kaže na visoko 
stopnjo usklajenosti. Podporne funkcije vodstva so še usklajene s strategijo podjetja, 
ravno tako je usklajena poslovna enota z glavno pisarno. Dlje od te usklajenosti pa v 
podjetju niso vztrajali. Točke od 5 do 8 so tako manj usklajene. 
 
Naslednja slika je značilna za primer lokalne implementacije sistema BSC. Lokalna 
poslovna enota se obnaša kot osamljena enota, ki je le delno usklajena v strategiji z 
vrhom podjetja, kar kaže točka 4.  
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Slika 14b: Visoka usklajenost na ravni poslovnih enot 

 
Vir: Kaplan et al., 2006, str. 253. 
 
Najbolj izrazita stopnja usklajenosti pa je prisotna na sliki 14c. Gre za podjetje, v 
katerem je prisotna usklajenost v skoraj vseh ravneh. Manjka ji le usklajenost v 
podpornih funkcijah. Točke 5, 8 in 3 prikazujejo nizko stopnjo usklajenosti podpornih 
funkcij podjetja. Popolna usklajenost v praksi običajno ni možna. 
 
Za implementacijo sistema BSC mora biti sestavljena  odgovorna delovna skupina, ki 
tesno sodeluje z vodstvom podjetja. Zaposleni morajo v sistem verjeti, kajti le tako je 
lahko implementacija uspešna. Vendar je potrebno poudariti, da je po implementaciji 
še vedno potrebno imeti odgovorno osebo, ki se ukvarja s strateškim 
managementom v podjetju. V večjih podjetjih je primerno imeti celo za to prirejeno 
delavno mesto strateškega managerja. Komunikacija o sistemu BSC mora potekati s 
tako intenzivnostjo, da se zaposlene obravnava kot notranje kupce (Lyons et al., 
2004, str. 40). 
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Slika 14c: Visoka usklajenost na ravni podjetja, na ravni poslovnih enot, vendar 
neusklajenost na ravni podpornih funkcij 

 
Vir: Kaplan et al., 2006, str. 253. 
 
Problem učinkovitega delovanja strateškega managerja in njegove delovne skupine 
je v kooperaciji različnih delov organizacije - na primer poslovne enote. To nastane 
zaradi tega, ker poslovne enote delujejo samostojno. Ustvarjanje interakcij med 
različnimi deli podjetja je zahtevna naloga (Kaplan et al., 2006, str. 256).  
 
Pri implementaciji lahko podjetje nehote zaide v napačno smer. Da do tega ne bi 
prišlo, so avtorji Rousseau et al. (2000, str. 26) opisali probleme, ki lahko nastanejo 
in možne rešitve. Bistveni problemi, ki so jih avtorji navedli, so: 

• sindrom »igračke vodstva podjetja«: vodstvo podjetja lahko ustvari svoj 
sistem uravnoteženih kazalcev na ravni podjetja in ga ne poveže z vsemi 
ravnmi v podjetju. Udejanjanje strategije dejansko pomeni, da je vsem v 
podjetju jasna strategija in dejanja, ki jih je potrebno izvršiti, da bo izvedba 
uspešna. Torej je ključnega pomena, da je vsak zaposleni vpleten v izvedbo 
strategije, da jo lahko kontrolira in nanjo vpliva; 

• sistem uravnoteženih kazalcev lahko privede do uničenja vrednosti za 
lastnike podjetja: ustvarjanje vrednosti za lastnike podjetja je ključnega 
pomena za vsak management podjetja. Kazalci morajo torej vsebovati ključne 
dejavnike ustvarjanja vrednosti; 

• sindrom »uravnoteževanja« in »najboljše prakse«: na temo sistema 
uravnoteženih kazalcev je napisanih ogromno člankov in knjig. Ob pregledu 
tovrstne literature lahko managerji pridejo do naslednjih sklepov: 

o trenutni kazalci v mojem podjetju so zastareli; 
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o kazalci uspešnosti niso povezani s strategijo podjetja; 
o v podjetju imamo preveliko število kazalcev; 
o v podjetju imamo predvsem finančne kazalce; 
o kazalci, ki jih uporabljamo, so merilci preteklosti oziroma kazalci z 

odlogom. 
Vsi ti sklepi lahko privedejo do naslednje odločitve: 

o potrebujemo nekaj novih nefinančnih in v prihodnost ozirajočih se 
kazalcev; 

o sledimo lahko najboljšemu primeru iz prakse, kar bo olajšalo razvoj in 
implementacijo sistema BSC. 

Zgornji sklep je pomanjkljiv, saj sta za izoblikovanje sistema uravnoteženih 
kazalcev potrebna dva pogoja. Dve podjetji ne moreta imeti enakih strategij, 
saj ne dosegata ciljev na enak način, z enakimi dejanji in ne merita uspešnosti 
poslovanja na enak način. Poleg tega pa se dejavniki ustvarjanja vrednosti 
med podjetji razlikujejo. Sistem BSC mora biti temeljna sprememba, prirejena 
za potrebe podjetja. 

• IT oddelek je pobudnik razvoja sistema uravnoteženih kazalcev: v 
primeru, da IT oddelek razvija sistem, lahko pretirava s številom kazalcev, 
vizualnim izgledom, zelo kompleksno podatkovno bazo. Slednje ne more 
privesti do udejanjanja strategije. Razvoj sistema BSC namreč zahteva, da je 
vrhnji management skupaj z delovno skupino, ki je sestavljena iz različnih 
funkcij podjetja, odgovoren za vsak izbrani kazalec. Sam sistem pa mora biti 
sestavni del strateškega in običajnega planiranja,  zastavljanja ciljev, 
poročanja in procesa managiranja. Odgovornosti IT oddelka pa ne zajemajo 
tega. 

• sistem BSC je le prenovljen proces poročanja: velikokrat se zgodi, da je 
sistem preprosto integriran v proces poročanja, le da se merijo novi kazalci. 
Pobude, ki izvirajo iz sistema, niso upoštevane, saj jih tradicionalna poročila 
niso zajemala. Vendar vsak kazalec v sistemu BSC zahteva določitev 
želenega cilja oz. vrednosti, ki jo mora zavzemati, določitev dejanj, ki so za to 
potrebna in določitev odgovorne osebe, ki bo ta dejanja implementirala. Kot 
takega je potrebno ločiti poročanje o uspešnosti in managiranje uspešnosti, ki 
je lastnost sistema BSC. 

• sistem BSC ni implementiran zgolj z implementacijo podporne aplikacije 
na ravni celotnega podjetja: velikokrat  se uporabljajo aplikacije, ki so na 
voljo v podjetju in jih zaposleni znajo uporabljati. Katerakoli aplikacija je 
izbrana, bi morala imeti naslednje lastnosti: 

o meriti mora tako kazalce kot strategijo, 
o prikazovati mora strateški zemljevid, 
o olajšati morajo komunikacijo, dialoge in učenje o uspešnosti preko 

elektronske pošte in dopuščati mora možnost za komentarje, 
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o poročati mora o razkoraku med dejansko in želeno vrednostjo kazalca, 
mora jasno navajati, kaj se dogaja, zakaj se dogaja, kako je možno 
stvar izboljšati in kako to vpliva na podjetje, 

o možnost meriti in slediti napredku. 
• manjkajoča povezava s kadrovskim oddelkom: namen sistema BSC je  

tudi v spremembi obnašanja zaposlenih, saj naj bi sistem BSC vplival na 
njihova dejanja in odločitve. Ključni vpliv obnašanja sta nagrada in plačilo. 
Dostikrat slednje ni usklajeno s sistemom BSC. V najslabšem primeru so 
lahko trenutne nagrade in plačila v nasprotju z željenimi cilji podjetja.  Torej bi 
stavek tolikokrat omenjen v BSC literaturi »dobiš le to, kar lahko izmeriš« 
zamenjali s stavkom »dobiš le to, kar lahko nagradiš in razvijaš«. Sposobnosti 
zaposlenih in njihovo razvijanje so ključni element v izboljšavi učinkovitosti. 
Torej lahko letna ocena zaposlenih vsebuje poleg ocene tudi področja, ki so 
bila problematična pri doseganju željenih ciljev ter napotke, kako bi lahko to 
stanje izboljšali. 

 
Implementacija sistema BSC ni enostavna, kot se zdi na prvi pogled. Strategija in 
izbira kazalcev sta prilagojeni glede na potrebe podjetja in ne moreta biti le kopija 
študije primera dobre implementacije. Poleg tega obstajajo številne pasti, na katere 
je možno pri implementaciji naleteti. Samo podjetje pa lahko zaide popolnoma v 
napačno smer, če ne meri ključnih dejavnikov uspeha. Rezultat dobre implementacije 
je usklajenost vseh delov podjetja. 

3.1.1.1 Implementacija v slovenskih podjetjih 
 
Slovenska podjetja s sorazmernim velikim časovnim zamikom (nekaj let do nekaj 
desetletij), sledijo uspešnim tujim podjetjem, ki intenzivno implementirajo sistem BSC 
od začetka 90-ih let prejšnjega stoletja. Razlog je v številnih spremembah, ki so 
zaznamovale tranzicijsko obdobje slovenskega gospodarstva (institucionalne in 
makroekonomske spremembe, lastninsko preoblikovanje, strateške in finančne 
reorganizacije podjetij). Večje zanimanje med slovenskimi podjetje je nastalo po 
obisku avtorja Kaplana v Slovenijo v letu 2000 (Rejc, 2001, str. 151). 
 
Tipične napake pri implementaciji sistema BSC v slovenskih podjetjih so (Ložar, 
2002, str. 52): 

• opredelitev strategije, ker so strategije v slovenskih podjetjih premalo 
poglobljene in preveč zasnovane na oceni vodstva, brez analiz trga; 

• oddelki so obravnavani kot ločene enote in niso povezani med seboj, sistem 
BSC pa usklajuje vse dele podjetja. Smiselno je zato implementirati BSC 
najprej na ravni celotnega podjetja, šele nato v različne oddelke ali funkcije 
podjetja; 

• odsotnost ABC metode, ki olajša sledenje stroškom; 
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• pomanjkanje dvosmerne komunikacije.  

3.1.2 Prilagodljivost 
 
Struktura sistema BSC je lahko prilagodljiva. Naloga vodstva podjetja je, da sistem 
prilagodi potrebam podjetja (Chow et al., 1997, str. 28). Prilagoditev sistema BSC 
glede na potrebe organizacije je možno na več načinov: 

• z izborom števila vidikov v strateškem zemljevidu; 
• z zaporedjem vidikov v strateškem zemljevidu glede na pomembnost; 
• z izbiro različnih kazalcev; 
• z določanjem prioritet. 

 
Splošna predloga sistema BSC vsebuje štiri dimenzije, ki so finančni vidik, vidik 
kupcev, vidik notranjih procesov ter vidik zaposlenih. Lahko pa uporabimo več ali 
manj vidikov (običajno od 3 do 5). Vidike je potrebno izpeljati iz poslanstva podjetja 
(Ahn, 2005, str. 9).  
 
Vidik iz osnovne predloge sistema BSC, ki se je v praksi pokazal kot najtežje 
opredeljiv, je vidik znanja in rasti. Podjetja so prilagodila vidik glede na svoje potrebe. 
V glavnem obstajata dve rešitve, in sicer vidik zaposlenih ali vidik inovacij in rasti. V 
tehnološko intenzivnih podjetjih pa so vidik opredelili kot R&D inovacije (Marr, 2004, 
str. 19).   
 
Zaporedje vidikov v strateškem zemljevidu in izbor kazalcev je popolnoma 
prilagodljivo strategiji podjetja. V profitni organizaciji je finančni vidik na koncu, ker je 
finančna uspešnost tista, ki je za deležnike najpomembnejša. V neprofitni organizaciji 
pa je vidik odjemalcev in njihovo zadovoljstvo končna usmeritev podjetja31.  
 
V primeru določanja prioritet gre za uporabo uteži glede na to, kateri vidik oziroma 
kazalec je bolj pomemben. Obstajata dve možnosti, in sicer lahko določamo prioritete 
znotraj posameznega vidika sistema BSC, lahko pa vsi vidiki skupaj tvorijo celoto. V 
slednjem primeru ima tudi vsak kazalec svojo prioriteto. Prvi sistem se uporablja, če 
želimo vidike med seboj primerjati. V večini primerov pa se uporablja drugi sistem, 
saj vsi vidiki zajemajo strategijo podjetja in jih ne smemo obravnavati ločeno 
(Reisinger, 2003, str. 431). Obe možnosti sta predstavljeni na sliki 15a in 15b: 

                                                 
31 Več o tem je napisano v podpoglavju 3.3.3. 
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Slika 15a: Prva možnost določanja prioritet znotraj sistema BSC 

 
Vir: Povzeto po Reinsinger, 2003, str. 435 
 

Slika 15b: Druga možnost določanja prioritet znotraj sistema BSC 

 
Vir: Povzeto po Reinsinger, 2003, str. 435 
 
V nadaljvenanju sta dva primera prilagoditve. Prvi predstavlja prilagoditev sistema 
BSC s pomočjo dodatniega vidika. Drugi primer pa ponazarja prilagoditev sistema 
BSc na spremembe v okolju. 
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3.1.2.1 Primer podjetja Iskra Avtoelektrika 
 
Podjetje32: Iskra Avtoelektrika d.d., Nova Gorica, Slovenija 
Dejavnost: proizvodnja sestavnih delov za avtomobilsko industrijo 
Velikost podjetja: 1500 zaposlenih 
Problem: Izdelati sistem, ki bi lahko udejanjal strategijo podjetja in bi ga lahko 
prilagodili potrebam podjetja.  
Rešitev: V podjetju so vpeljali sistem BSC prilagojen na potrebe podjetja tako, da so 
uporabili pet dimenzij sistema BSC. Običajnim štirim so dodali dimenzijo inovacije, 
saj smatrajo, da so inovacije izjemnega pomena za uspešno dolgoročno poslovanje. 

3.1.2.2 Primer podjetja Hermes SoftLab 
 
Podjetje: Hermes SoftLab, Slovenija33

Dejavnost: ponudnik IT storitev 
Velikost podjetja: 590 zaposlenih 
Problem: V podjetju so želeli sproti spremljati izvajanje načrtov, ker je dinamičnost 
panoge to zahtevala.  
Rešitev: Podjetje se je odločilo vpeljati sistem BSC s četrtletnim pregledom 
poslovanja po enotah. To jim omogoča sprotno ocenjevanje dinamičnosti trga in 
vpeljati morebitne popravke ob najkrajšem možnem času. S tem zagotavljajo 
prilagodljiv načrt, ki dopušča nove iniciative.  

3.2 Uporaba za notranje in zunanje uporabnike 

3.2.1 Uporaba na različnih ravneh podjetja 
 
Vodstvo podjetja lahko ustvari svoj sistem uravnoteženih kazalcev na ravni podjetja 
in ga poveže z vsemi ravnmi v podjetju. Udejanjanje strategije dejansko pomeni, da 
je vsem v podjetju jasna strategija in dejanja, ki jih je potrebno izvršiti, da bo izvedba 
uspešna. Torej je ključnega pomena, da je vsak zaposleni vpleten v izvedbo 
strategije, da jo lahko kontrolira in nanjo vpliva (Rousseau et al., 2000, str. 26).  
 
Izdelava sistema uravnoteženih kazalcev zajema tudi odločitev glede tega, na koliko 
ravneh in v katerih funkcijah je potrebno sistem BSC opredeliti. Priporočljivo je, da 
ima v podjetju vsaka strateška poslovna enota svoj sistem BSC, kot prikazuje slika 
16.  
 

                                                 
32 Interni viri podjetja Iskra Avtoelektrika d.d., 2004. 
33 Mrzlika et al., 2006. 
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Slika 16: Vzorec sistema BSC za strateško poslovne enote 

podjetje 

sistem BSC na 
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SPE A 
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SPE B 

sistem BSC  
SPE C 

usklajevanje 
strateških ciljev 
SPE A s cilji 
podjetja 

usklajevanje 
strateških ciljev 
SPE C s cilji 
podjetja 

definirane so 
splošne strateške 
prioritete 

usklajevanje 
strateških ciljev 
SPE B s cilji 
podjetja 

 
Vir: Kaplan et al., 2000b, str. 48. 
 
Vsaka poslovna enota ima svojo strategijo, ki je usklajena s strategijo podjetja. Torej 
je potrebno meriti strategijo SPE, ki se posredno odraža v merjenju strategije na 
ravni podjetja. Spodnji primer prikazuje, kako je podjetje implementiralo sistem BSC 
na različnih ravneh podjetja. 

3.2.1.1 Primer podjetja Borealis 
 
Podjetje: Borealis skupina, Kopenhaven, Danska34

Dejavnost: Izdelava petrokemičnih izdelkov 
Velikost podjetja: 6600 zaposlenih 
Problem:   
Tradicionalno planiranje je postalo problem, ker je bil proces preobsežen, 
obremenjujoč in je terjal veliko resursov. Dejstvo pa je bilo, da se je trg tako hitro 
spreminjal, da je postavljeni plan zelo hitro zastarel. V podjetju so razmišljali, da bi 
proces planiranja v celoti opustili, vendar se je uprava s tem strinjala le v primeru, da 
bi nadomestili tradicionalno planiranje s hitro in enostavno rešitvijo. 
Rešitev: 
Delovna skupina, zadolžena za nalogo, se je osredotočila na rešitev s pomočjo več 
orodij, ki bi bila uporabna tako za finančno planiranje kot tudi za zasledovanje 
učinkovitosti poslovanja. Izbrana managerska orodja so bila premikajoča finančna 
napoved (ang. rolling financial forecast), sistem BSC, ABC metoda in management 
investicij (investment management). Implementacija novih orodij je potekala v dveh 
fazah, in sicer v prvih treh letih so opustili tradicionalno planiranje. V naslednji fazi so 
implementirali nova orodja.  
Sistem BSC je najprej pomagal pri preobrazbi v smislu komunikacije med vodstvom 
in zaposlenimi s pomočjo ključnih dejavnikov uspeha, ki so bili predstavljeni v 
                                                 
34 Študija primera: Borealis Case, št. 9-102-048, Jorgensen Bjorn, Harvard Business review, 2002, 17 
str. 
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kodiranih barvah. Le-ti so postali osnova tako mesečnega poročila kot mesečnega 
srečanja managerjev. Dolgoročno usmeritev so v sistem vpeljali s pomočjo 
nagrajevanja managerjev glede na vrednost podjetja, ki je bila zajeta v izračunu 
kazalcev. Nagrajevanje zaposlenih s pomočjo bonusov je bilo tudi vezano na 
rezultate. 
 
Podjetje je implementiralo sistem uravnoteženih kazalcev na ravni skupine glede na 
funkcije v podjetju (raziskave in razvoj, proizvodnja, pomožne funkcije), glede na 
strateške poslovne enote ter glede na pravne oblike podjetij znotraj skupine, kot 
prikazuje spodnja slika.  
 

Slika 17: Prikaz različnih ravni implementacije sistema uravnoteženih kazalcev glede 
na strategijo posameznega dela podjetja 

 
Vir: Borealis Case, št. 9-102-048, Jorgensen Bjorn, Harvard Business Review, 2002. 
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Sistem BSC je mogoče implementirati v vseh delih podjetja, tako glede na strateške 
poslovne enote, glede na funkcije. V primeru skupine podjetij pa tudi glede na pravne 
osebe. 
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3.2.2 Uporaba v različnih funkcijah podjetja 
 
Vse podporne funkcije v organizaciji morajo biti povezane s strategijo na ravni 
podjetja. To lahko dosežemo s pomočjo povezave med posameznimi ravnmi sistema 
BSC, ki so med seboj usklajene. Strateško usmerjena organizacija v svojem načelu 
predpisuje, da morajo vsi v podjetju poznati strategijo (Kaplan et al., 2000b, str. 48). 
V podjetju so tako podporne funkcije povezane s posameznimi oddelki, ki odražajo 
strategijo celotne organizacije. 
 
V sistemu BSC na ravni podjetja so kot temelji postavljeni ključni dejavniki uspešnosti 
podjetja. Določene pa so tudi ključne podporne funkcije. Le-te imajo lastno strategijo, 
ki jo mora zasledovati, da bi bila uspešne. Torej je potreba po implementaciji sistema 
BSC na ravni funkcij, kot so oddelek financ, oddelek IT35 ter oddelek za ravnanje s 
človeškimi viri (angl. HRM36), potrebna oziroma zaželjena. 
 
Dober zgled je naslednja slabost implementacije. Vodstvo podjetja je po začetnem 
navdušenju pričakovalo, da bo IT oddelek sistem BSC dejansko implementiral. IT 
oddelek mora implementirati sistem BSC, vendar za svojo funkcijo, ne pa za celotno 
podjetje, za vse ostale strateško poslovne enote ter za vse podporne funkcije. Kam 
dejansko spadajo podporne funkcije v podjetju, prikazuje spodnja slika. 

 
Slika 18: Vzorec sistema BSC za podporne funkcije 

podjetje 

 
Vir: Kaplan et al., 2000b, str. 48.  
 

                                                 
35 IT je angleška kratica za Information Technology ali slovensko informacijsko tehnologijo, v 
magistrskem delu je kratica uporabljena kot funkcija v podjetju. 
36 Human resource management. 
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V potrditev tega sem predstavila IT sistem BSC kot primer sistema BSC za poslovno 
funkcijo. V nadaljevanju pa je predstavljena študija primera implementacije sistema 
BSC v oddelku HRM. 
 
Sistem BSC torej lahko uporabimo za IT funkcijo in njene procese (Van Grembergen 
et al., 2003, str. 46). Kot za vsak začetek, za implementacijo sistema BSC 
potrebujemo strateški zemljevid, ki je predstavljen na sliki 19. Gre za vzročno 
posledično zaporedje od potrebnega znanja IT oddelka do vrednosti, ki jo ta oddelek 
prispeva k celotni organizaciji. 
 
Slika 19: Vzorec strateškega zemljevida za IT oddelek37

 
Vir: Prirejeno po Van Grembergen, 2003, str. 48. 
 
Iz strateškega zemljevida lahko nato sestavimo sistem BSC za IT oddelek podobno 
kot na ravni celotnega podjetja, kar je razvidno iz slike 20. 
 
Podporne funkcije prispevajo k organizacijski sinergiji le takrat, ko so usklajene s 
poslovnimi enotami in prioritetami vodstva podjetja. V vsakdanji praksi se zdi povsem 
običajno, da so podporne funkcije organizacijsko usklajene. Vendar je zmota velika, 
saj v večini organizacij usklajenost ni prisotna (Kaplan et al., 2006, str. 165).  
 
Strategija HR oddelka lahko predstavlja konkurenčno prednost (kot na primer 
inovacije na proizvodu, tehnologiji, proizvodnem procesu), saj je izjemno pomembno, 
da ključna znanja in sposobnosti zaposlenih ostanejo v podjetju in se pravilno 
razvijajo (Bhatnagar et al., 2004, str.92).  Sistem BSC v oddelku HRM je predstavljen 
v nadaljevanju. 
 

                                                 
37 Strateški zemljevid je zgolj vzorec in se lahko med podjetji razlikuje glede na strategijo podjetja. 
Enako velja za implementacijo sistema BSC v IT oddelku glede na potrebe podjetja. 
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Slika 20: Vzorec sistem BSC za IT funkcijo 
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Vir: Prirejeno po Van Grembergen, 2003, str. 47. 

3.2.2.1 Primer podjetja Verizon Communication 
 
Podjetje: Verizon Communications, Inc38

Dejavnost: Telekomunikacije 
Velikost podjetja: 260.000 zaposlenih 
Problem:  
Na področju telekomunikacij so leta 1996 v ZDA deregulirali trg telekomunikacij, kar 
je pomenilo širši trg in ostrejšo konkurenco. Podjetje Verizon je bilo prisiljeno 
izboljšati učinkovitost delovanja. Problem v podjetju je bil slediti novi strategiji zaradi 
spreminjajočega se okolja, zmanjšati fluktuacijo zaposlenih in zmanjšati željo strank 
po menjavi ponudnika telekomunikacijskih storitev. 
Rešitev: 
Ključni faktor uspeha v novem okolju so bili zaposleni. Da bi ocenili dodano vrednost, 
ki jo zaposleni prispevajo k uspešnosti podjetja, so izbrali sistem uravnoteženih 
kazalcev za kadrovski oddelek. Kazalce za posamezno dimenzijo (strateški vidik, 
vidik kupcev, finančni vidik, vidik notranjih procesov) so sestavili na podlagi vprašanj. 
Merjenje je bilo usmerjeno na zastavljene ciljne vrednosti. Za motivacijo k uporabi 
sistema so le-tega povezali z variabilnim plačilom zaposlenih ter raznimi dodatnimi 

                                                 
38 Študija: Verizon Communications, Inc.: Implementinh a Human Resource Balanced Scorecard; št. 
9-101-102, Datar Srikant, Epstein Marc J., Harvard Business School, 2001. 
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ugodnostmi. Implementacija novega sistema se je pričela leta 1999. Prednosti, ki jih 
je prinesel novi sistem, so bile enostavnost sistema (ena stran), vključitev tako 
kazalcev z zamikom kot vodilnih kazalcev, usmerjanje pozornosti na ključne 
dejavnike uspeha (omogočanje merjenja odgovornosti) in povezava kazalcev s 
strategijo podjetja. 

3.2.3 Vezava na sistem nagrajevanja 
 
Strategijo izoblikuje vodstvo podjetja, zaposleni pa jo izvajajo. V primeru, da 
zaposleni ne razumejo strategije podjetja ali niso zanjo motivirani, je strategija 
podjetja obsojena na propad. Uskladitev človeških virov v podjetju lahko dosežemo 
takrat, ko imajo vsi zaposleni postavljene cilje in je zanje priskrbljeno primerno 
izobraževanje. Različne oblike spodbud za zaposlene pa so vezane na poslovno 
strategijo (Kaplan et al., 2006, str. 261). 
 
Program usklajevanja človeških virov ne more biti uspešen brez osebne obveze 
zaposlenih, da bodo prispevali k uresničevanju strateških ciljev. Psihologi so 
ugotovili, da obstajata dve vrsti motivacijskih faktorjev - notranji in zunanji. Notranji 
motivacijski faktorji predstavljajo zadovoljstvo ob opravljanju aktivnosti in doseganju 
rezultatov. Zunanji motivacijski faktorji pa predstavljajo zadovoljstvo ob dodatni 
nagradi ali izogibanju morebitnim negativnim posledicam39. Pozitivne nagrade 
predstavljajo pohvale, napredovanje ali finančna nadomestila (Kaplan et al., 2006, 
str. 263). 
 
Zaposleni, ki jih vodijo notranji motivacijski faktorji, so tisti, ki uporabljajo podjetniško 
ali kreativno reševanje problemov. Ti zaposleni upoštevajo vse možne rešitve in 
iščejo nove, delijo znanje z zaposlenimi, uporabljajo bolj kompleksni vidik na stvari, 
vidijo neskladja in se zavedajo dolgoročnih posledic na okolje. Z zunanjimi 
motivacijskimi faktorji usmerjajo zaposlene na doseganje rezultatov. Zaposleni, ki jih 
ti faktorji motivirajo, se običajno ne sprašujejo, ali so kazalci, s pomočjo katerih je bila 
ocenjena njihova uspešnost, pravilni ali ne. Enostavno predpostavljajo, da je vodstvo 
postavilo pravilne kazalce in da je njihova naloga le, da izboljšajo stanje kazalca 
(Kaplan et al., 2006, str. 263). 
 
Psihologi so zagovorniki notranjih motivacijskih faktorjev. Podjetja pa so ugotovila, da 
so zunanji in notranji motivacijski faktorji komplementarni. V uspešnih podjetjih 
uporabljajo kombinacijo obeh (Kaplan et al., 2009, str. 264). 
 
Sporočanje o viziji, poslanstvu in strategiji podjetja je prvi korak do izoblikovanja 
notranje motivacije zaposlenih. S pomočjo strateškega zemljevida lahko podjetje 

                                                 
39 Grožnja z negativnimi posledicami lahko tudi predstavlja motivacijski faktor v obliki izogibanja kritik 
nadrejenega, graja zaradi nedoseganja želenih ciljev, izguba delovnega mesta ali zaposlitve. 
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sporoča, kaj želi doseči s pomočjo sistema BSC in na kakšen način lahko to doseže. 
Novi način predstavitve strategije omogoča zaposlenim, da si predstavljajo, kako 
deluje organizacija. Vsak zaposleni lahko najde svoj prispevek k skupnim ciljem. 
Tukaj je kritična točka komunikacija glede strategije. Vodstvo mora biti vzor vsem 
zaposlenim in vložiti dosti truda v učinkovito komunikacijo (Kaplan et al., 2006, str. 
265). 
 
Zunanja motivacija lahko poudari strateško sporočilo. Najuspešnejše implementacije 
sistema BSC vsebujejo mešanico zunanjih in notranjih motivacijskih faktorjev. Če je 
podjetje uspešno zaradi vložka zaposlenih, je tudi prav, da deli del povečane 
vrednosti z zaposlenimi. Vendar je bilo kar nekaj implementacij sistema BSC 
neuspešnih, ko so uporabljali zgolj zunanje motivacijske faktorje (Kaplan , 2006, str. 
266). 
 
Vključitev zunanjih motivacijskih faktorjev v sistem BSC je mogoča na dva načina. 
Podjetje lahko  uskladi z zaposlenim osebne cilje, ki so v skladu s strategijo podjetja. 
Lahko pa celo izoblikuje sistem BSC na ravni zaposlenega. Nato poveže sistem 
nagrajevanja z doseganjem zastavljenih ciljev v sistemu BSC na različnih ravneh 
podjetja. Povezava sistema BSC in sistema nagrajevanja sta edini primer, v katerem 
podjetja začnejo dajati uteži posamezni dimenziji sistema BSC (Kaplan et al., 2006, 
str. 266). Slednje je lahko nevarno, saj niso pomembni le zunanji motivacijski faktorji 
temveč tudi notranji. 
 
Povezava med sistemom BSC in spremenljivim delom plače predstavlja motivacijo 
za zaposlene.  Poleg tega usmerja pozornost vseh ravni v organizaciji na zastavljene 
cilje. Tako med vodstvom podjetja in zaposlenimi poteka komunikacija s ključnimi 
sporočili (Beiman et al., 2003, str. 13). 
 
Vendar je potrebno paziti, da je sistem BSC pravilno povezan s spremenljivim delom 
plačila, ker obstaja določeno tveganje. Zaposleni in managerji se lahko osredotočijo 
zgolj na doseganje ciljev in se ne ozirajo na pot, po kateri so cilj dosegli. Uporabijo 
lahko razne tehnike, ki niso v skladu z vrednotami in kulturo podjetja. Opredelitev 
sposobnosti, potrebnih za določeno delovno mesto, način ocenjevanja in razvoj 
posameznika je pomemben (Beiman , 2003, str. 14). Letna ocena uspešnosti 
zaposlenega s polletnim pregledom ni dovolj učinkovita. Potrebno je spremljati 
sprotno uspešnost in potreben razvoj posameznika tudi na dnevni ravni, kar današnji 
IT programi omogočajo (Beiman et al., 2003, str. 14). Povezava uspešnosti zgolj s 
prodajo - na primer v prodajnem oddelku - lahko privede do premajhnega 
sodelovanja z ostalimi oddelki, kar lahko vodi v pritožbe in napetost med oddelki. V 
tem primeru vsak oddelek razvija le lastne interese, kar pa ni v skladu s strategijo 
podjetja (Beiman et al., 2003, str. 14). 
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Z uporabo sistema BSC lahko managerji identificirajo ključne sposobnosti, ki so 
potrebne za udejanjanje strategije podjetja. Ključne sposobnosti podjetja pa so del 
programa za razvoj sposobnosti podjetja, ki je del strategije podjetja. Spremenljivi del 
plačila zaposlenim mora biti povezan z uspešnostjo med različnimi ravnmi, med 
različnimi funkcijami podjetja ter v skladu s programom razvoja sposobnosti. Slednje 
omogoča vodoravno in navpično strateško usklajevanje znotraj organizacije (Beiman 
et al., 2003, str. 14). 
 
Vsaka uspešna organizacija poveže sistem BSC s sistemom nagrajevanja. Največ 
vodstev se je odločilo za nagrajevanje na ravni delovne skupine; kot osnova pa jim 
služi sistem BSC na ravni poslovne enota ali funkcije (Kaplan et al., 2000b, str. 13). 
 
Vezava sistema nagrajevanja na kazalce uspešnosti predstavlja težko opravilo. Če je 
kazalcev preveč, jih je težko uskladiti. Če je kazalec le eden, je uspešnost 
zaposlenega slaba. Problem je sestaviti kombinacijo kazalcev, ki bi bili primerni kot 
celostna ocena uspešnosti. V primeru, da je uporabljena enačba, lahko zaposleni 
enačbo izigrajo. V primeru, da je preplet kazalcev subjektivno sestavljen, zaposleni 
lahko ne razumejo povezave med sestavljeno oceno uspešnosti in lastno 
uspešnostjo (Neely, 2002, str. 54). Managerji pa lahko pri prilagajanju kazalcev za 
nagrajevanje vključijo preveč finančnih faktorjev in faktorjev, ki ne vplivajo na 
poslovanje (Itter et al., 2003, str. 753). Primer implementacije BSC v povezavi s 
sistemom nagrajevanja je predstavljena spodnja študija primera. 

3.2.3.1 Primer podjetja Strate 
 
Podjetje40: Strate  
Dejavnost: klirinško-depotna družba v Južni Afriki  
Velikost: 20 podružnic41

Problem:  
V podjetju so bili v fazi vpeljave novega sistema transakcij v zelo kratkem časovnem 
okvirju. Vodstvo podjetja se je odločilo za pomoč svetovalcev, ki naj bi spremembo 
implementirali. Problem je nastal pri nezadostnem prenosu znanja med svetovalci in 
zaposlenimi.  
Rešitev: 
V podjetju so uporabili načela učeče se organizacije, managementa znanja in 
sistema uravnoteženih kazalcev. Najeli so strokovnjaka s tega področja,  ki je v 
podjetju najprej ugotovil vizijo, poslanstvo in strategijo podjetja. Nato je ocenil 
sposobnosti podjetja in ugotovil razkorak med obstoječim in potrebnim znanjem. 
Ugotovil je, da se nekatera delovna mesta podvajajo, nekatera pa niso bila prisotna, 
kar je bila osnova za reorganizacijo. Povezavo med posameznikom in podjetjem je 

                                                 
40 Gordon-Brown et al., študija primera, 2003. 
41 Podatka o številu zaposlenih nisem mogla pridobiti. 
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sestavil s pomočjo sistema uravnoteženih kazalcev in ocene sposobnosti 
posameznika, kar je bila osnova za oceno uspešnosti zaposlenih. Slednje je 
prikazano na naslednji sliki.  
 
Slika 21: Sestava osebne ocene uspešnosti 
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sistem BSC poslovne 
enote 

osebni sistem BSC 

osebna ocena uspešnosti 

ocena sposobnosti 

S1 

S2 S3

S4 

(S1+S2+S3+S4)
 

Vir: Gordon-Brown et al., 2003, str. 17. 
 
Povezava sistema BSC s sistemom nagrajevanja lahko prinese pozitivne ali 
negativne posledice, če so izbrani napačni kazalci. Priporočljivo je naprej 
implementirati sistem BSC. Ko pa se zaposleni navadijo na novo filozofijo merjenja in 
managiranja uspešnosti, je smiselno sistem BSC povezati s sistemom nagrajevanja. 
Pri samem nagrajevanju pa ne smemo pozabiti, da poleg zunanjih motivatorjev 
obstajajo tudi notranji. 

3.2.4  Uporaba za zunanje uporabnike 
 
Preden sem začela z obravnavo vključitve sistema BSC v letno poročilo, sem 
skušala ugotoviti, kako je z razkrivanjem strategije znotraj podjetja. Poznavanje 
strategije s strani vseh zaposlenih predstavlja tveganje, da bo strategijo izvedela tudi 
konkurenca. Ker ima vsako podjetje svojo strategijo prilagojeno za lastne potrebe 
(ang. strategic fit), enostavno kopiranje strategije ne privede do enakih rezultatov. Po 
drugi strani pa znotraj podjetja obstaja tveganje, da strategija ne bo implementirana, 
če je vsi zaposleni ne bodo poznali. Slednje je za podjetje ključnega pomena, zato so 
podjetja pripravljena odkriti podatke zaposlenim (Kaplan et al., 2000b, str. 12). 
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Študija leta 2002 s strani Ameriškega inštituta za računovodje (American Institute of 
Certified Public Accountants ali AICPA) je pokazala, da je priporočljivo vključiti 
razumljive poslovne modele v finančna poročila, ki zajemajo finančne in nefinančne 
informacije, analizo teh informacij s strani managementa, informacije o tveganju in 
priložnostih glede prihodnjega poslovanja, informacije za managerje in investitorje ter 
zgodovino podjetja. Vključitev sistema BSC bi zadovoljilo te zahtevane kriterije (Bean 
at al., 2002, str. 55 in 60). 
 
Letno poročilo predstavlja finančne informacije in razlage managementa glede 
poslovanja podjetja v podjetjih, ki delujejo na trgu kapitala. Ali so informacije pravilne, 
presojajo revizorji, ali je poslovanje pravilno, pa nadzorni svet in notranji revizorji. 
Informacije o prihodnjem poslovanju pa ni moč kontrolirati. Le te pa so za investitorje 
in lastnike ključnega pomena za odločitev, ali bodo v podjetje vložili kapital ali ne, saj 
je trenutna vrednost podjetja odvisna od prihodnjih denarnih tokov.  
 
Z vključitvijo sistema BSC v letno poročilo o poslovanju so zunanjim uporabnikom na 
voljo pomembne informacije, ki jih management uporablja pri svojem odločanju. 
Investitorji nimajo zgolj na voljo preteklih finančnih informacij, ampak tudi informacije 
o prihodnjem poslovanju. Uporabnikom letnega poročila to omogoča predstavo, kako 
želi podjetje zadovoljiti svoje kupce in s pomočjo katerih ciljev (Bean at al., 2002, str. 
61). 
 
Svetovalna agencija Ernst & Young je na podlagi raziskave42 ugotovila, da o 
prihodnjem poslovanju podjetja vse več informacij zagotavljajo nefinančni kazalci. 
Kar 35% vrednosti podjetja je možno pripisati nefinančnim informacijam. Merilo, ki se 
je v raziskavi pokazalo kot najboljše, je bilo, v kakšni meri je podjetje sposobno 
izpeljati zastavljeno strategijo (Kaplan et al., 2006, str. 215). 
 
Ne glede na to, da raziskave potrjujejo, da bi bilo smiselno vključiti nefinančne 
kazalce v letno poročilo, je management podjetja še vedno zadržan. Vključevanje 
delov nefinančnih kazalcev se pojavlja le občasno. Tudi v primeru, ko so podjetja 
uspešno implementirala sistem BSC v vseh njenih delih, se poročanje o kazalcih 
sistema BSC za zunanje uporabnike ni izkazalo kot običajno. V praksi so 
predstavitve za zunanje uporabnike posredno vezane na sistem BSC. Managerji 
podjetij se posredno sklicujejo na dele sistema BSC, vendar ga eksplicitno ne kažejo 
širši javnosti. Investitorji in analitiki lahko iz nefinančnih kazalcev razberejo, ali bo 
podjetje tudi v prihodnje raslo ali pa je trenutna uspešnost le kratkotrajnega 
značaja43.  
 

                                                 
42 V raziskavo so bila vključena podjetja iz panog proizvodnje IT opreme, prehrambene industrije, 
pridobivanje in distribucija naftnih derivatov, farmacevtska industrija. 
43 Velja tudi obratno. 
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Oblike, v katerih se pojavljajo informacije o sistemu BSC v letnem poročilu, so 
naslednje (Bean at al., 2002, str. 58): 

• pojasnilo v pismu delničarjem; 
• priloga k finančnim izkazom; 
• pojasnila k pogodbenim obveznostim; 
• v managerskem poročilu o analizi poslovanja. 

 
Najbolj eksplicitno vključitev sistema BSC v letno poročilo je prisotno pri podjetju 
Ingersol Rand.  

3.2.4.1 Primer podjetja Ingersol Rand 
 
Primer podjetja: Ingersol Rand44

Dejavnost: proizvodnja strojev za gradbeništvo in rudarstvo 
Velikost podjetja: 40.000 zaposlenih in 80 proizvodnih obratov po vsem svetu 
Poslovanje podjetja: pod različnimi blagovnimi znamkami trži proizvode, ki so 
pozicionirani kot prvi ali drugi na svojem trgu. 
 
Vključitev sistema BSC v letno poročilo: 
Podjetje Ingersol Rand je vključilo sistem BSC v letno poročilo v poglavje z naslovom 
»Sistem za strateški management«. V podjetju so opisali, da uporabljajo sistem BSC 
v ravneh. V letnem poročilu pa je bilo razkrita le poenostavljena verzija strateške 
mape, ki izgleda, kot kaže slika v nadaljevanju. 
 
Vključitev sistema BSC v letno poročilo je smiselna, še posebej zato, ker vodilni 
kazalci lahko napovedo prihodnje poslovanje. Vendar so podjetja skeptična do 
popolnega razkritja sistema BSC, zato se v letnih poročilih le posredno ali delno 
sklicujejo na sistem BSC.  

                                                 
44 Vir je interno gradivo podjetja Ingersol Rand, 
URL:http://www.ingersollrand.com/aboutus/companyoverview/; 7.5.2006. 
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Slika 22: Strateška mapa kot del sistema BSC in vključena v letno poročilo 2001, 
podjetja Ingersol Rand 
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Vir: Letno poročilo 2001 podjetja Ingersol Rand, 2001. 
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3.3 Uporaba pri različnih oblikah podjetja 

3.3.1 Različne dejavnosti 
 
Zaradi različnega načina poslovanja storitvenega in proizvodnega podjetja, bi lahko 
sklepali, da sistema BSC ni možno implementirati v različnih vrstah podjetja glede na 
dejavnost. Vendar ni tako. Če podjetje ali organizacija ima strategijo, je sistem BSC 
primerno orodje za njeno izvajanje ne glede na to, iz katere dejavnosti prihaja 
(Kaplan et al., 1996, str. 49). Dejstvo je, da je sistem BSC uporabljen kot sistem 
merjenja in managiranja v različnih panogah (Marr 2005, str. 56). 
 
Dokaz, da obstajajo podjetja oziroma organizacije iz različnih panog, ki uporabljajo 
sistem BSC, je tabela v prilogi I, kjer je spisek 74 podjetij iz različnih dejavnosti. 
Poiskala sem primere tako tujih kot slovenskih podjetij in dobila rezultate, ki so 
prikazani na sliki  23. 
 

Slika 23: Primeri implementacije sistema BSC v različnih dejavnostih po SKD 

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

PREDELOVALNE DEJAVNOSTI

OSKRBA Z ELEKTRIČNO ENERGIJO, PLINOM, PARO IN TOPLO
VODO 

TRGOVINA, POPRAVILA MOTORNIH VOZIL IN IZDELKOV ŠIROKE
PORABE 

GOSTINSTVO 

TURISTIČNE AGENCIJE, PROMET, SKLADIŠČENJE IN ZVEZE 

DENARNO IN FINANČNO POSREDNIŠTVO, ZAVAROVANJA 

NEPREMIČNINE, POSLOVNE STORITVE IN NAJEM 

JAVNA UPRAVA, OBVEZNO SOCIALNO ZAVAROVANJE 

IZOBRAŽEVANJE 

ZDRAVSTVO IN SOCIALNO VARSTVO

JAVNE, SKUPNE IN OSEBNE STORITVENE DEJAVNOSTI

 
Vir: Tabela v prilogi I. 
 
Iz slike 23 je razvidno, da 27% podjetij spada v predelovalne dejavnosti in jih lahko 
enačimo s proizvodnimi podjetji. Ostalih 73% pa spada v storitvene dejavnosti. 
Največ podjetij med temi spada v finančni sektor (dejavnost denarno in finančno 
posredništvo, zavarovanja). Z več predstavniki podjetij sledita še dejavnosti javne 
uprave in telekomunikacije (dejavnost turistične agencije, promet, skladiščenje in 
zveze). Vsekakor pa je razvidno, da je sistem BSC prisoten v večini dejavnosti. 
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3.3.2 Različna velikost podjetij 
 
Kaplan in Norton v svojih delih predstavljata implemetnacijo sistema BSC v velikih 
podjetjih. Ne nasprotujeta pa implementaciji sistema BSC v srednjih in majhnih 
podjetjih. Osnovna razlika pri implementaciji sistema BSC v velikih in majhnih oz. 
srednje velikih podjetjih je v količini sredstev, časa in znanja, ki ga imajo velika 
podjetja v večji meri na voljo (Fernandes et al., 2006, str. 626). 
 
Velikost podjetja vpliva na časovno pretočnost informacij. Manjše kot je podjetje, 
hitreje pridejo informacije od kupca do vodje podjetja. Vendar je potrebno ključne 
informacije spremljati, da jih lahko vsi v podjetju uporabijo. Če se nahajajo v roki ene 
osebe, niso izkoriščene najbolj učinkovito (Davig et al., 2004, str. 25). 
 
SME45 bi lahko mislila, da je potreba po implementaciji sistema strateškega 
managementa stvar velikih, uspešnih podjetij. V realnosti pa velja, da mora vsako 
podjetje vedeti, kako dohiteti in prehiteti svojega konkurenta (Birch, 1998, str. 44). 
 
Postopek implementacije, ki je primeren za srednja in majhna podjetja, je sledeč 
(Fernandes et al., 2006, str. 627): 

• začetek projekta, kjer je definirano, kako bo sistem BSC implementiran. V 
SME je običajno manager zelo zaposlen, tako da je priporočljivo vključiti 
strokovnjaka za obdobje implementacije; 

• opredelitev strategije s pomočjo SWOT, PEST analiz ipd.; 
• analiza strategije, kjer je potrebno določiti strateške cilje in jim določiti 

prioritete ter dobiti odobritev s strani lastnikov podjetja; 
• analiza ključnih kazalcev uspešnosti, kjer se določi kazalce, način merjenja 

in kontrolo kazalcev ter določi odgovorno osebo; 
• analiza merjenja, kjer se določi željeno vrednost kazalca in pogostost 

merjenja; 
• začetek izvedbe strategije, kjer je potrebno opredeliti podrobno strategijo, 

kako in kaj je potrebno storiti, da bodo dosežene željene vrednosti kazalcev. 
Ta stopnja vpliva na celoten poslovni proces od planiranja do podpornih 
procesov; 

• plan implementacije, kjer je opredeljen podroben postopek in je dejansko 
opredeljen način delovanja sistema BSC. Usklajevanje na tej stopnji običajno 
traja približno šest mesecev; 

• formalni pregled faze implementacije, kjer je podana ocena o uporabnosti 
sitema BSC znotraj podjetja.  

 

                                                 
45 SME je kratica za srednja in mala podjetja. 

  58



Za SME je priporočljivo, da sledijo vsem zgoraj navedenim korakom, če želijo 
uspešno implementirati sistem BSC (Fernandes et al., 2006, str. 632). Primer srednje 
velikega podjetja je predstavljen v nadaljevanju. Poleg tega je primer družinskega 
podjetje v poglavju 3.3.4, zgled, da manjše število zaposlenih ni ovira za 
implementacijo sistema BSC. 
 
V velikih podjetjih pa se razvija nova funkcija, in sicer funkcija strateškega 
managerja. Slednja je v srednje velikih in malih podjetjih vključena v delovne naloge 
finančnika. 
 
Strateški manager je funkcija, ki nadaljuje delo projektne delovne skupine, ki je 
implementirala sistem BSC. Potreba po nenehnem prilagajanju in usklajevanju 
managerskega orodja ostaja tudi, ko je sistem implementiran (Kaplan et al., 2006, 
str. 256).  
 
Strateški manager pomaga celotni organizaciji do konsistentnega pogleda na 
strategijo podjetja, vključno z identifikacijo in realizacijo organizacijskih sinergij. 
Strateški manager olajša razvoj in implementacijo sistema BSC v vse dele podjetja. 
Odgovoren je za proces usklajevanja, ki vključuje: 

• opredelitev sistema BSC na ravni podjetja; 
• povezavo med strategijo PE in strategijo celotnega podjetja; 
• povezavo podpornih funkcij s PE in sedežem podjetja46; 
• povezave z zunanjimi entitetami; 
• organizacijo pregledov in odobritev sistema BSC vseh delov podjetja. 

 
Za učinkovito izvedbo usklajevanja je potrebna integracija in kooperacija različnih 
oseb znotraj47 podjetja (Kaplan et al., 2006, str. 256). 

3.3.2.1 Primer podjetja Biddle Air Systems 
 
Podjetje48: Biddle Air Systems Ltd., Velika Britanija 
Dejavnost: proizvodnja ventilacijskih in hladilnih sistemov 
Velikost podjetja: 250 zaposlenih 
Problem: Podjetje je želelo obdržati vodilno pozicijo na nenehno spreminjajočem se 
globalnem trgu. Potreba managementa je bila imeti orodje, s pomočjo katerega bi 
lahko usmerjali trud na željena področja (glede na spremembe na trgu) in tako 
dosegli željene cilje. Za podjetje je bilo tudi pomembno, da vsi zaposleni poznajo 
strategijo, saj so oni tisti, ki jo izvajajo. Poleg tega pa je bilo potrebno imeti primeren 
razvoj zaposlenih. 

                                                 
46 S sedežem podjetja je mišljena glavna pisarna. 
47 In zunaj v primeru zunanjih entitet. 
48 Fernandes et al., 2006. 
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Rešitev: Vsa problematična področja je najbolje zadovoljil sistem BSC, ki je 
predstavljal najboljšo izbiro med vsemi managerskimi orodji, ki so trenutno na voljo 
na trgu. Sami so bili deležni procesa v osmih fazah, kot jih opisuje Fernandes. Izbrali 
so strokovnjaka, ki jim je vodil celoten proces implementacije. Izdelali so sistem BSC, 
kot ga opisujeta avtorja Norton in Kaplan s 16-imi ključnimi kazalci uspešnosti. 
Zaposleni so v večini (90%) bili po fazi implementacije zadovoljni s sistem BSC. 
Ostalih 10% pa je imelo slabe izkušnje iz preteklih managerskih poskusov uvedbe 
novih sistemov, ki se niso izkazali za uporabne. 
 
Sistem BSC je možno implementirati tako v velikem kot v srednjem ali majhnem 
podjetju. Razlika do katere lahko pride, je v obliki izvedbe. V srednjih in malih 
podjetjih gre za najenostavnejšo sledenje osmih korakov implementacije, kjer je 
finančnik začetnik in izvajalec sistema BSC. V večjih podjetjih pa se je celo razvila 
funkcija strateškega managerja, ki skrbi tako za implementacijo sistema BSC kot 
njegovo nenehno usklajevanje. 

3.3.2.2 Uporaba v družinskem podjetju 
 
Družinsko podjetje nastane takrat, ko člani družine združijo svoje pridobitniške 
interese z ustanovitvijo podjetja. Družina kot lastnik podjetja močno vpliva  na 
njegovo poslovanje. Za taka podjetja je značilno, da se veliko bolj kot nedružinska 
podjetja, ukvarjajo z zaposlenimi v podjetju. Zaradi dolgoročne usmerjenosti lastnika, 
z vizijo preživetja skozi več generacij družine, so družinska podjetja veliko bolj 
usmerjena v prihodnost. Uspešna družinska podjetja nudijo zaposlenim družinskim 
članom integracijo kariere z zasebnim življenjem, ki je ni možno uresničevati v 
nedružinskih podjetjih. To je lahko prednost ali slabost, ki mnoge ustanovitelje, 
predvsem pa njihove naslednike, odvrača od vodenja družinskega podjetja (Herle, 
2003, str. 1). 
 
Značilnost družinskega podjetja je konflikt med družinskimi in poslovnimi zadevami. 
Učinkovitost takega podjetja je mogoča le z dosego kompromisa obeh strani 
(družinske in poslovne). Zgodi se namreč lahko, da čustveni problemi negativno 
vplivajo na podjetje in obratno (Glas et al., 2000, str. 5). 
 
Vključitev dimenzije družine je možno na dva načina. Vključimo jo lahko v obstoječe 
vidike sistema BSC, ali pa dodamo nov vidik »družina«. Slednje je primerno v 
primeru, da je v podjetju več deležnikov (na primer manager ni družinski član) (Craig 
et al., 2005, str. 120). 

  60



3.3.2.2.1 Primer podjetja Prizma 
 
Podjetje: Prizma Ljubljana49

Dejavnost: tiskarske storitve in proizvodnja embalaže 
Velikost podjetja: 9 zaposlenih  
Problem:  
V podjetju so za potrebe spremljanja poslovnih procesov uvedli procesni 
management. Pogrešali pa so orodje, ki bi jim omogočalo izvedbo nazora nad 
poslovnim procesom v realnem času. Želeli pa so tudi natančno slediti strategiji 
podjetja in ugotoviti vzroke za odstopanja od zastavljenih ciljev. Ker je eden od 
strateških ciljev 100% kakovost izdelka, je bila potreba po popolni kontroli nujna. 
Rešitev:  
V podjetju so implementirali poleg projektnega managementa še sistem BSC. Le ta 
kombinacija jim omogoča odlično usklajevanje in izboljšanje dane strategije. Da bi 
lahko v rokah držali vse niti aktivnosti organizacije, morajo biti sposobni sprejemati 
hitre odločitve, ki temeljijo na visoko kvalitetnih informacijah. Optimalna uporaba virov 
in zanesljivih procesov dostave sta za njih temelj uspešnega poslovanja. 

3.3.3 Uporaba v državnih ustanovah in neprofitnih organizacijah 
 
Veliko podjetij razmišlja o implementaciji sistema uravnoteženih kazalcev. Vendar je 
zanimanje tudi na strani državnih ustanov, kot so na primer zdravstveni sistemi, 
policija ipd. ter neprofitne organizacije, kot so Rdeči križ, Unicef ipd. Le-te so 
zainteresirane za sistem, ker verjamejo, da le-ta ne omogoča zgolj udejanjanja in 
komunikacije strategije, ampak je pomemben tudi za zunanje deležnike, kot so 
župani, občani in drugi uporabniki. V državnih ustanovah in neprofitnih organizacijah 
je vidik kupcev v splošnem sistemu BSC ključnega pomena in predstavlja končni 
rezultat. V strateškem zemljevidu je vidik uporabnika (ali kupca) vsakič na vrhu, 
enako kot v privatnih podjetjih finančni vidik. Finančni vidik je v državnih ustanovah 
zgolj vidik učinkovitosti notranjih procesov in nikakor ne cilj, kot je na primer dobiček, 
rast prodaje, rast delnice v privatnih podjetjih (Atkinson et al., 2000, str. 25). 
 
Pri ocenjevanju, zakaj naj bi organizacije uporabljale sisteme za merjenje uspešnosti, 
ni bilo ugotovljenega razloga, da tovrstni sistemi ne bi bili uporabni za državne 
institucije (Neely,  2002, str. 260; Wilson et al., 2003, str. 62). Učinkovitost in 
uspešnost sta v nepridobitnih organizacijah merjeni s pomočjo udejanjanja 
poslanstva. Merjenje finančnih ciljev je le vmesni korak (Klun, 2002, str. 185). 
 

                                                 
49 Winterleitner, 2003. 
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V državni upravi in neprofitnih organizacijah je potreba po merjenju in managiranju 
uspešnosti prisotna, tako da je uporaba sistema BSC upravičena. Poleg tega prinaša 
dve pomembni prednosti: 
- določanje odgovornosti v dokaz uresničevanja obljubljenih ciljev in 
- nenehne izboljšave. 
 
Prikaz implementacije sistema BSC v državni upravi kot obliki organizacije, kjer je 
vidik uporabnika končni rezultat uspešnosti poslovanja, sem predstavila spodnjo 
študijo primera. Študija primera za neprofitno dejavnost je posredno predstavljena v 
podpoglavju 3.4.1. 
 
Implementacija v državni upravi je težja kot v privatnem sektorju, ker je prisotnih več 
različnih interesov, ki lahko privedejo do konfliktov uskladitve enotne strategije in 
postavitve poslanstva (Bush, 2005, str. 25). Novi trend v javnem sektorju je tudi 
zajezitev nenehno rastočih stroškov v zdravstvu. Sistem BSC pa predstavlja orodje 
managiranja uspešnosti, ki je primerno tudi za ta sektor (Chan, 2006, str. 85). 

3.3.3.1 Primer lokalne uprave Loppi 
 
Primer: Finska lokalna uprava, občina Loppi50

Število prebivalcev: 7.000 
Leto implementacije sistema BSC:  2000 obvezna implementacija v vse lokalne 
uprave, 400 občin, v povprečju manj kot 20.000 prebivalcev 
Problem: Merjenje odgovornosti, zahteve po izboljšavah, dokazila o uresničevanju 
zastavljenih ciljev, merjenje tako kvantitativnih kot kvalitativnih ciljev, prevzemanje 
odgovornost zaradi napak in problemov ter sprotno reševanje problemov. 
Rešitev: Sistem BSC meri tako kvalitativne kot kvantitativne informacije. Omogoča 
interakcijo med učinkovitostjo, kvaliteto in zaposlenimi. Možno je postavljanje vodilnih 
kazalcev. Le-ti pa so merjeni z različnih vidikov in so v primeru obravnavane lokalne 
skupnosti: 

• učinkovitost kot uresničevanje poslanstva oziroma javnega interesa; 
• uporabnik oziroma javnost; 
• procesi; 
• sposobnost zaposlenih. 

Lokalna skupnost potrebuje sistem BSC zaradi določanja odgovornosti. Sistem BSC 
omogoča ravnotežje med kratkoročnim in dolgoročnim uspehom ter ekonomskimi in 
neekonomskimi kazalci. Le-ti so osnova za vsakdanje odločitve. Vendar je proces 
implementacije sistema BSC trajal dalj časa zaradi korenitih sprememb, ki jih je 
sistem vpeljal. 
 

                                                 
50 Sihvonrn et al., 2004. 
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V državni upravi in neprofitnih organizacijah je možno implementirati sistem BSC. 
Ključna razlika v primerjavi s privatnim sektorjem je v postavitvi končnih rezultatov. 
Pri privatnem podjetju je finančni vidik odraz vseh ostalih vidikov in je kot končen 
najpomembnejši. V državni upravi in neprofitnih organizacijah pa je vidik uporabnika 
(ali vidik kupca) končni vidik in se kot tak pojavlja v strateškem zemljevidu na vrhu in 
običajno odraža poslanstvo. 
 
Vendar tudi neprofitne organizacije potrebujejo finančni vidik, saj nobena organizacija 
ne more zadovoljiti potreb strank brez finančnih sredstev ne glede na dejavnost. 
Racionalna izraba finančnih virov ni v nasprotju s kakovostjo dela, večja kakovost se 
vedno izrazi v nižjih stroških (Niven, 2003, str. 27). 
 
Tako managerji v gospodarskih družbah kot tisti v organizacijah javnega in 
neprofitnega sektorja potrebujejo sistem,  ki ne bo meril le inputov in outputov v 
organizaciji, ampak jim bo dajal priložnost in zagotavljal, da lahko uresničijo 
poslanstvo svoje organizacije. Managerji neprofitnih organizacij morajo skrbeti za 
racionalno razporejanje in porabo virov, vendar je bolj pomembno, da zagotavljajo 
pogoje, v katerih bo poslanstvo organizacije, ki je usmerjeno v zagotavljanje blaginje 
določene družbe, mogoče uresničiti na najboljši možni način. Temu primerno je 
mogoče prilagoditi sistem BSC (Niven, 2003, str. 31). 

3.4 Uporaba pri različnih oblikah povezovanja 

3.4.1 Uporaba v holdinških družbah 
 
Prednost obstoja holdinške družbe je v pozitivnih sinergijskih učinkih med podjetji v 
holdingu. Holding mora prinašati dodano vrednost vsem njenim delom. Vodstvo 
holdinga lahko upraviči obstoj le v primeru, da je vrednost holdinga večja kot v 
primeru, da bi bila podjetja samostojne enote.  V enačbi strategije dodane vrednosti 
pride do izraza predvsem drugi del enačbe. 
 
Strategija dodane vrednosti = dodana vrednost usmerjena h kupcu51 + dodana 
vrednost, ki je lastna podjetju52  
 
Holdinška podjetja morajo izkoristiti dodano vrednost, ki je lastna podjetju in 
predstavlja vse notranje prednosti, ki izvirajo iz podjetij v holdingu. Strateška sredstva 
morajo čimbolj učinkovito izkoristiti, saj tržne ovire znotraj holdinga ne obstajajo. 
Vsako podjetje, ki je vključeno v holding ima običajno različne kupce in trge.  
 

                                                 
51 Angleško Customer Value Proposition. 
52 Angleško Enterprise Value Proposition. 
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Sistem BSC lahko holdinški družbi predstavlja orodje sinergije med deli podjetja. 
Vrednost, ki jo lahko upravljalsko podjetje (ali glavna pisarna) prispeva holdinškim 
podjetjem, je predstavljena v sistemu BSC na ravni podjetja s štirimi prirejenimi 
dimenzijami (Kaplan et al., 2006, str. 39).  
 
Sistem BSC za holdinško podjetje (Kaplan et al., 2006, str. 39) je sestavljen iz 
vidikov: 

finančna sinergija: 
• učinkovito prevzemanje podjetij in njihova integracija v holding; 
• učinkoviti sistemi kontrole in vodenja znotraj podjetij v holdingu; 
• prenos dobrega imena blagovne znamke na ostala podjetja znotraj holdinga; 
• skupno (močnejše) nastopanje z eksternimi entitetami, kot na primer državo, 

sindikati, bankami, dobavitelji; 
sinergija kupcev: 
• izgradnja boljših ključnih prednosti namenjenih kupcu na podlagi boljše 

kombinacije strateških sredstev; 
• ponudba enakih storitev ali proizvodov ne glede na geografsko razpršenost; 
sinergija poslovnih procesov: 
• bolje izkoristiti ključne sposobnosti podjetij znotraj holdinga; 
• izkoristiti ekonomije obsega; 
sinergija rasti in učenja: 
• učinkovito upravljanje s človeškimi viri znotraj holdinga na podlagi razvoja 

potrebnih znanj ter učinkovito alokacijo obstoječih sposobnosti; 
• učinkoviti prenos tehnologije; 
• izmenjava znanj na podlagi zglednih primerov implementacije. 

 
Strateški zemljevid in sistem BSC predstavljajo za holdinško družbo najboljše orodje, 
s pomočjo katerega lahko uskladi podjetja v holdingu. Vsi deli lahko na ta način 
privedejo do strateške dodane vrednosti, zaradi katere je smiselnost holdinga 
upravičena (Kaplan et al., 2006, str 40). 
 
Študija primera, ki je predstavnik uspešnega slovenskega holdinga, je predstavljena 
v nadaljevanju.  

3.4.1.1 Primer skupine Aktiva 
 
Študija primera: Aktiva Group, holdinška družba 
Država izvora: Slovenija, sedež v Amsterdamu 
Leto ustanovitve: 1989 
Število podjetij v holdingu: skupek 30-ih podjetij v 14 državah,  
Dejavnost: investicijska družba 
Problem: managiranje podjetij v holdingu 
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Rešitev: Aktiva Group je vključila nove teoretične pristope - kot so EVA53, VBM in 
sistem BSC, da bi lažje managirala podjetja znotraj holdinga. Od svojih podjetij je 
zahtevala, naj izoblikujejo svoj sistem BSC, da bi lahko opisali in udejanjili strategijo 
podjetja. Aktiva – matično podjetje je tudi zase razvila sistem BSC, da bi lahko s 
pomočjo aktivnega vodenja maksimizirala vrednost svojega portfelija podjetij. Aktivno 
vodenje pomeni v podjetju Aktiva group skupino managerjev, ki sodelujejo pri 
reorganizaciji in poslovanju posameznih podjetij v holdingu. Aktivna vodstvena 
skupina je vsakemu podjetju pomagala pri razvoju in implementaciji sistema BSC. 
Člani aktivnega vodenja so bili soudeleženi v sistemu nagrajevanja, ki je bil vezan na 
uspešnost posameznega podjetja v skupini. Sistem nagrajevanja vrhnjega in 
srednjega managementa posameznega podjetja je bil prav tako vezan na uspešnost 
podjetja. Poleg tega je bil posamezen manager nagrajen glede na svoj osebni sistem 
BSC. Sistem BSC s finančnim kazalcem EVA predstavlja osnovo za nagrajevanje, 
saj je vodstvo Aktiva Group prepričano, da so nefinančni kazalci ključni za napoved 
prihodnjega poslovanja podjetja. Vodstvena skupina matice se kvartalno sestaja s 
predstavniki posameznih podjetij v holdingu, kjer razpravljajo o problemih in 
možnostih izboljšav. Znanje in izkušnje posameznih podjetij se tako prenašajo na 
ostala podjetja v skupini (Kaplan et al., 2006, str. 47). 
 
Za holdinške družbe je uporaba sistema BSC ključno orodje managiranja podjetij 
znotraj holdinga. Na ta način je sinergija med podjetji večja in smiselnost holdinga 
upravičena. 

3.4.2 Uporaba pri združitvah in prevzemih 
 
Sistem BSC je uporaben v podjetjih, ki so se združila ali bila prevzeta. Poleg tega pa 
je zanimiv za podjetja, ki želijo del podjetja spremeniti v individualno podjetje54 
(Scharioth et al., 2002, str. 52). Saj združitev dveh podjetij ali prevzem enega 
podjetja s strani drugega zahteva veliko mero usklajevanja. Pri obeh podjetjih, ki sta 
se odločili za prihodnje poslovanje pod eno streho, je potrebno uresničiti skupno 
strategijo. Delovati je potrebno v skladu s skupno vizijo, poslanstvom in vrednotami. 
V kolikšni meri se bosta podjetji prilagodili eno drugemu, je odvisno od tega, ali je 
prišlo do združitve, kjer naj bi imeli obe strani enako vlogo pri prihodnjem skupnem 
poslovanju, ali pa za prevzem, kjer v skrajnem primeru eno podjetje popolnoma 
privzame strategijo drugega. V obeh primerih je potreba po usmeritvi v skupno 
prihodnost poslovanja ključnega pomena za uspešnost združitve ali prevzema.  
 
Veliko združitev propade zaradi nezmožnosti uskladitve obeh managerskih skupin, 
dveh različnih kultur, strategij, informacijskih sistemov, dveh različnih procesov 
poslovanja. Skupni cilj vsake združitve ali prevzema so pozitivni sinergijski učinki. S 

                                                 
53 Pristop je predstavljen v prilogi B. 
54 V angleščini spin off. 
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pomočjo sistema BSC so številna podjetja uspešno izvedla združitev ali prevzem 
(Kaplan et al., 2006, str. 239). 
 
Uporaba sistema BSC prinaša pri združitvi ali prevzemu dve ključni prednosti. 
Izdelava strateškega zemljevida in sistema BSC prisili obe managerski skupini, da 
stremita k skupnim ciljem in sta tako prisiljeni sodelovati. Diskusije o skupni strategiji, 
strateških ciljih, izboru kazalnikov lahko razkrije razmišljanje obeh strani, zgradi pa se 
lahko tudi zaupanje med obema stranema. Druga ključna prednost pa je ta, da 
strateški zemljevid in sistem BSC predstavljata skupni jezik, s pomočjo katerega  
lahko obe strani opišeta, na kakšen način želita doseči željene učinke združitve ali 
prevzema (Kaplan et al., 2006, str. 239). 
 
Raziskave, ki jih omenja Kaplan et al. (2006, str. 240) so pokazale naslednjo 
statistiko glede prevzemov in združitev v 90-ih letih prejšnjega stoletja: 

• le 11% od 193-ih obravnavanih združitev v  letih med 1990 in 1997 je imelo 
pozitivne učinke na rast prihodkov v obdobju enega leta po  združitvi. V 
povprečju pa je posledice združitve 12% upad prihodkov zaradi združitve; 

• v le 12% obravnavanih prevzemih v letih 1995 do 1996 so prihodki začeli 
hitreje rasti v naslednjih treh letih po prevzemu; 

• glavni vzrok upada prihodkov v večini združitev in prevzemov je bilo 
nezadovoljstvo kupcev in vznemirjenost zaposlenih. Razlog temu je bila 
prevelika usmerjenost managerjev v nižanje stroškov. 

 
Te ugotovitve so privedle do tega, da je za podjetja, ki se združujejo, smiselno 
uporabiti sistem BSC kot orodje integracijskega procesa. Naslednja študija je 
predstavljena kot zgleden primer.  

3.4.2.1 Primer podjetja Montefiore Medical Center 
 
Podjetje: Montefiore Medical Center, Bronx, ZDA55

Dejavnost: bolnišnična, neprofitna dejavnost 
Velikost podjetja: Podjetje sestavljata dva glavna centra oziroma bolnici in 31 
manjših oskrbovalnih centrov. Skupaj imajo 1060 postelj in več kot 50.000 pacientov 
letno. 
Problem: Podjetje je nastalo z združitvijo velike bolnice za raziskave in 
izobraževanje (znana po inovativni oskrbi bolnikov, naprednih informacijah in 
odkritjih) in majhno univerzitetno bolnico (Albert Einstein College of Medicine) leta 
1963. Podjetji sta delovali najprej 13 let kot samostojni operativni enoti znotraj 
podjetja. Leta 1986 so postali managerski in finančni problemi izraziti in se vse do 
                                                 
55 Študija primera: Montefiore Medical Center, št. 9-101-067, Kaplan S. Robert, Inamdar Noorein, 
Harvard Business School, 2001. 
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leta 1995 povečevali, dokler se ni izkazala potreba po drastični spremembi vodstva. 
Problem v podjetju je bila velika izguba, različna organizacijska kultura združenih 
podjetij. Okolje podjetja je zajemalo prebivalstvo različnih narodnosti (Španci, Afro-
Američani) in razpadajoče lokalne oblasti zaradi neupoštevanja pravil, visoke 
brezposelnosti, različnih vrst odvisnosti, revščine in bolezni. Poleg tega je 
konkurenca na trgu in reguliranost zdravstvene oskrbe prisilila podjetje v preobrazbo.  
Rešitev: Novo vodstvo je sestavilo managersko ekipo iz vseh oddelkov in ravni 
organizacije. Skupaj so sestavili novo poslovno strategijo. Oddelke so preoblikovali v 
soodvisno strukturo (multidisiplinarno) in različne ravni managementa izključili. 
Posamezna delovna mesta so postala bolj odgovorna in z več moči odločanja. Vsi 
zaposleni so morali začeti razmišljati bolj strateško in delovati ter nastopati skupaj. 
Kot ključni element uspeha se je izkazal sistem za merjenje in managiranje 
uspešnosti. Novo vodstvo je v šestih mesecih implementiralo sistem BSC. Vendar so 
še vedno ostali deli organizacije, ki niso bili vključeni v implementacijo. Sistem BSC 
pa so v prihodnje želeli povezati s sistemom nagrajevanja. 
 
Uskladitev strategij dveh podjetij in njihovega delovanja je zahtevna naloga. Pomoč 
lahko predstavlja sistem managiranja, ki zajema več vidikov poslovanja. Le-ti pa so 
usklajeni s strategijo podjetja. Sistem BSC predstavlja odlično rešitev. 

3.4.3 Uporaba v strateških partnerstvih 
 
O sinergiji med povezanimi strateškimi poslovnimi enotami v podjetju se je ponavadi 
bolj govorilo, realnost pa je bila drugačna. Poseben primer so strateška partnerstva 
med neodvisnimi organizacijami, kjer je sinergija temeljna sestavina namena 
njihovega nastanka. Strateška partnerstva, ki jih je v poslovnem svetu vedno več, so 
se za mnoga podjetja pokazala za pravi operativni izziv. Opazovalci pravijo, da je 
njihova prva ovira težavnost opredelitve skupnih ciljev podjetij v partnerstvu (Kaplan, 
Norton, 2000b, str.162). 
 
Veliko podjetij se dandanes odloča za strateška partnerstva, da bi zapolnili vrzel 
sposobnosti in znanja, ki ga v podjetju primanjkuje. S pomočjo partnerja lahko 
podjetje hitreje raste na novih segmentih trga in/ali novih geografskih področjih. 
Koordinacija strateškega partnerstva pa predstavlja velik izziv. Veliko strateških 
partnerstev se konča s porazom in razočaranjem (Kaplan et. al, 2006, str. 237). 
Sistem BSC pa uporabljajo za opredelitev skupnih programov in kazalnikov 
uspešnosti, na temelju katerih delujejo partnerstva (Kaplan, Norton, 2000b, 162). 
 
Podjetji, ki stopita v partnerstvo, imata običajno različne sisteme poročanja in merila 
uspešnosti. Vsako podjetje ima različne namene glede vložka56 v partnerstvo in želje 

                                                 
56 Običajno čim manj kot je mogoče. 
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po učinkih57 iz partnerstva. Glede na različno informacijsko podporo in različno 
motivacijsko osnovo je potreba po komunikaciji in  transparentnosti vložkov velika. 
Sistem BSC lahko slednje olajša. Oblikovanje strateškega zemljevida prisili obe 
strani, da uskladita cilje in strategijo strateškega partnerstva. Sistem BSC opredeljuje 
merila uspešnosti ter posredno strategijo, ki naj jo partnerstvo zasleduje, da bo 
doseglo željene skupne cilje (Kaplan et. al, 2006, str. 238). 
 

Slika 24: Vzorec sistema BSC z zunanjimi partnerji 
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Vir: Kaplan et al., 2000b, str. 164.  
 
Znana svetovalna agencija McKinsey je na podlagi študije predlagala štiri prirejene 
vidike sistema BSC, in sicer (Kaplan et al., 2006,  str. 238): 

1. finančni vidik, 
2. strateški vidik (namesto dimenzije odnosi do kupcev), 
3. vidik notranjih procesov, 
4. vidik razmerja med partnerjema (namesto dimenzije učenja in rasti). 

 
Vzorec sistema BSC, ki je primeren za strateško partnerstvo, je prikazan v tabeli 1. 
Razvidno je, da je vidik »strategije« in »razmerje med partnerjema« pomemben za 
uspešnost strateškega partnerstva. 
 
V nadaljevanju je predstavljena študija primera, ko je sistem BSC uspešno deloval 
kot sistem managiranja strateškega partnerstva. 
 

                                                 
57 Želje so običajno velike. 
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Tabela 1: Vzorec sistema BSC, ki je primeren za strateško partnerstvo 
Vidiki Cilji 
Finančni povečanje prihodkov zaradi partnerstva 
  zmanjšati odvečne stroške, ki jih partnerstvo povzroča 
  povečati možnosti rasti zaradi razvoja novih proizvodov 
strateški razvoj nove tehnologije 
  povečanje izmenjave znanja zaposlenih, ki sodelujejo v partnerstvu 
  širitev ciljnih segmentov 
notranji procesi doseči zastavljene roke 
  znižanje stroškov prodaje, proizvodnje in distribucije 
  izboljšati koordinacijo med partnerjema 
razmerje med partnerjema motiviranje hitrih in učinkovitih odločitev 
  učinkovito komuniciranje med partnerjema 
  vzpostaviti in vzdržati zaupanje med partnerjema 
  opredelitev jasnih vlog, odgovornosti zaposlenih, vključenih v partnerstvo 

Vir: Kaplan et al., 2006, str. 238. 

3.4.3.1 Primer podjetja Siebel Systems 
 
Podjetje: Siebel Systems, Inc, California, ZDA 
Dejavnost: izdelava poslovne aplikacije na osnovi CRM za velike korporacije 
Velikost podjetja: 5000 zaposlenih (leta 2005) 
Problem: V podjetju so želeli meriti uspešnost strateških partnerstev. Le-ta so bila 
ključnega pomena za poslovanje podjetja, saj so jih imeli v podjetju več kot 100. 
Rešitev: Uporabili so sistem BSC, prirejen za potrebe strateškega partnerstva, kot 
prikazuje tabela 2.  
 
Pri strateških partnerstvih je sistem BSC smiselno uporabiti, ker se obe strani soočita 
s strategijo oziroma cilji, ki jih želijo doseči z ustanovitvijo partnersta. Med izvajanjem 
partnerstva pa je potrebno zastavljene cilje meriti, da se lahko uspešnost partnerstva 
pregledno meri. Tako je možno v vsakem trenutku oziroma že dokaj zgodaj 
partnerstvo prekiniti, če se nasprotna stran ne drži dogovora. Merjenje strateškega 
partnerstva zgolj s prodajo, ki jo lahko partnerstvo prinese ter prodaja čez 1, 2 ali več 
let je v tem primeru prepozno, vložena sredstva pa postanejo nepovratna. 
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Tabela 2: Sistem BSC za strateška partnerstva podjetja Siebel Systems, Inc; primer 

Vidiki Kazalec 
Želeno 
stanje 

Dejansko 
stanje 

celotni indeks prihodkov partnerstva: 100 110 
prihodki usmerjeni s strani partnerja 40 45 
prihodki usmerjeni s strani Siebel 50 50 

skupno usmerjeni prihodki 10 15 

 
 
 

finančna usklajenost 
»prihodki« prihodki na novo pridobljenih poslov 12 18 

indeks lojalnosti kupcev 10 9,5 
zadovoljstvo s proizvodom 10 9,4 
zadovoljstvo z dobaviteljem aplikacije 10 9,3 

strateška usklajenost 
»zadovoljstvo 

kupcev« zadovoljstvo z uspešnostjo implementacije 10 9,7 

trženjske investicije kot % od prodaje 50% 65% 

število izobraženih partnerjevih zaposlenih 42 55 

število skupnih prodajnih obiskov 25 21 
število trženjskih dogodkov, ki ustvarjajo 
povpraševanje 

10 12 
notranji procesi 

»management ciljev« število tedenskih obiskov obstoječih kupcev   

index strateškega partnerstva: 10 8,5 
partnerjevo zadovoljstvo  visoka 

sprememba investicij partnerja 
 dramatično 

povečanje 
verjetnost nadaljevanja partnerstva  velika 

dimenzija uspešnosti:   
managiranje partnerstva 10 8,1 

vpliv na prodajo 10 8,6 
trženje partnerstva 10 6,7 

trženje proizvoda 10 9,0 
Integracija 10 9,7 

Izobraževanje 10 7,4 

 
usklajenost med 

partnerjema 
»zadovoljstvo 

partnerja« splošne storitve 10 9,6 

Vir: Bamford et al., 2002. 
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4. Pregled ugotovitev 
 
Sistem uravnoteženih kazalcev je bil najprej mišljen kot merilni sistem tako finančnih 
kot nefinančnih kazalcev, saj računovodski kazalci kažejo le sliko preteklega 
poslovanja. Kasneje se je izkazal ne samo kot sistem merjenja in tudi kot sistem 
managiranja uspešnosti poslovanja. Spada v področje managiranja uspešnosti 
poslovanja, ki je interdisciplinarne narave. Možna predhodnika sta  Tablue de board 
in MBO, vendar ne vključujeta povezave sistema glede na strategijo, cilje, vrednote 
in poslanstva podjetja. 
 
Sistem BSC vključuje merjenje uspešnosti z več vidikov, ki običajno zajemajo 
finančni vidik, vidik kupcev, vidik zaposlenih in vidik notranjih procesov. Tako pridejo 
do izraza različni deležniki podjetja. 
 
Prednosti sistema BSC so v olajšanju komunikacije glede strategije, usklajevanju 
vseh delov podjetja glede na strategijo, sprotnem prilagajanju glede na spremembe, 
merjenju ključnih dejavnikov uspeha, transparentni postavitvi ciljev in določitvi 
odgovornosti. Slabost, ki jo pripisujejo sistemu BSC, je njegova neprimerljivost med 
podjetji, saj je uspešen sistem BSC implementiran v obliki prirejeni za strateško 
usklajenost podjetja (ang. strategic fit). Uspešnost sistema BSC pa je mogoče 
pripisati njegovi široki uporabi med podjetji. Zaradi nenehnih sprememb v okolju se 
le-ta zavedajo, da postajajo nefinančni kazalci, ki merijo ključne dejavnike uspeha 
podjetja, vsak dan bolj pomembni.  
 
Postopek implementacije sledi korakom od postavitve strategije, izoblikovanja 
strateškega zemljevida, izbora kazalcev ter ustrezne aplikacije sistema BSC. Sam 
postopek od ideje do vsakdanje uporabe v podjetju poteka v povprečju od 1 do 3 
leta. 
 
Implementacija sistema BSC ni enostavna, kot se zdi na prvi pogled. Strategija in 
izbira kazalcev sta prilagojeni glede na potrebe podjetja in ne moreta biti le kopija 
študije primera dobre implementacije. Poleg tega obstajajo številne pasti, na katere 
je možno pri implementaciji naleteti. Samo podjetje pa lahko zaide popolnoma v 
napačno smer, če ne meri ključnih dejavnikov uspeha. Rezultat dobre implementacije 
je usklajenost vseh delov podjetja. Tipični problemi pri implementaciji, ki jih imajo 
slovenska podjetja, so slabo opredeljena strategija,  ločeno obravnavanje oddelkov, 
odsotnost sodobnih stroškovnih metod ter pomanjkanje dvosmerne komunikacije. 
 
Prilagoditev sistema BSC glede na potrebe organizacije je možna s pomočjo izbora 
različnega števila vidikov v strateškem zemljevidu, z zaporedjem vidikov v strateškem 
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zemljevidu glede na pomembnost, z izbiro različnih kazalcev in z določanjem 
prioritet. Ravno prilagodljivost je ena od ključnih prednosti sistema BSC. 
 
Mogoče ga je implementirati na vseh ravneh podjetja, vendar usklajeno. 
Implementacija v različnih oddelkih ali funkcijah je smiselna, če imajo le te svojo 
strategijo. Možno ga je tudi vezati na sistem nagrajevanja, vendar previdno, saj 
napačna povezava lahko poruši sistem BSC. Najbolje je, da to stori podjetje v 
obdobju po uspešni implementaciji sistema BSC. 
 
Ne glede na to, da raziskave potrjujejo, da bi bilo smiselno vključiti nefinančne 
kazalce v letno poročilo, je management podjetja še vedno zadržan. Vključevanje 
delov nefinančnih kazalcev se pojavlja le občasno. Tudi v primeru, ko so podjetja 
uspešno implementirala sistem BSC v vseh svojih delih, se poročanje o kazalcih 
sistema BSC za zunanje uporabnike ni izkazalo za običajno. 
 
Ob pregledu tako tujih kot domačih podjetij, ki so implementirala sistem BSC, sem 
ugotovila, da je sistem prisoten v vseh dejavnostih, tako storitvenih kot proizvodnih. 
Sistem BSC je možno implementirati tako v velikem kot v srednjem ali majhnem 
podjetju. Razlika do katere lahko pride, je v obliki izvedbe. V večjih podjetjih se je 
celo razvila funkcija strateškega managerja. Implementacija pa je možna tudi v 
družinskem podjetju z dodanim vidikom »družina« ali pa dodanimi kazalci družine v 
osnovne štiri vidike sistema BSC. 
 
V državni upravi in neprofitnih organizacijah je možno implementirati sistem BSC. 
Ključna razlika v primerjavi s privatnim sektorjem je v postavitvi končnih rezultatov. 
Poudariti pa je potrebno, da je implementacija v državni upravi težja kot v privatnem 
sektorju, saj je prisotnih več različnih interesov, ki lahko privedejo do konfliktov 
uskladitve enotne strategije in postavitve poslanstva. 
 
Za holdinške družbe je uporaba sistema BSC ključno orodje managiranja podjetij 
znotraj holdinga. Na ta način je sinergija med podjetji večja in smiselnost holdinga 
upravičena. Za podjetja, ki se združujejo ali prevzemajo, je smiselno uporabiti sistem 
BSC kot orodje integracijskega procesa. Pri strateških partnerstvih pa je sistem BSC 
smiselno uporabiti, ker se obe strani soočita s strategijo oziroma cilji, ki jih želita 
doseči z ustanovitvijo partnersta, in cilje sproti merita.  
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Slovarček 
 

7S – angleška kratica za Strategy, System, Skills, Staff, Shared values, Structure, 
Style 

ABC – angleška kratica za Activity Based Costing ali slovensko metoda merjenja 
stroškov po aktivnostih 

BPM – angleška kratica za Business Performance Management ali slovensko 
management uspešnosti poslovanja 
BSC - angleška kratica za Balanced Scorecard ali slovensko sistem uravnoteženih 
kazalcev 

CRM – angleška kratica za Customer Relatinship Management ali slovensko 
upravljanje odnosov s kupci 

EBIT – angleška kratica za Earnigs Before Interests and Taxes ali slovensko dobiček 
pred obrestmi in obdavčitvijo  

EBITDA - angleška kratica za Earnigs Before Interests, Taxes, Depreciation and 
Amortization ali slovensko dobiček iz poslovanja in amortizacija 

EVA – angleška kratica za Economic Value Added ali slovensko ekonomska dodana 
vrednost 

HRM – angleška kratica za Human Reasource Management ali slovensko ravnanje s 
človeškimi viri 

JIT – angleška kratica za Just in Time 

SKD – standardna klasifikacija dejavnosti 

SME – angleška kratica za Small and Medium enterprises ali slovensko srednja in 
majhna podjetja 

SPE – strateška poslovna enota 

VBM – angleška kratica za Value Based Management ali slovensko management 
vrednosti 

TQM – angleška kratica za Total Quality Management ali slovensko management 
celovitega obvladovanja kakovosti 
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 Priloga A: Predstavitev metode EVA58

 
EVA ali ekonomska dodana vrednost je finančna metoda merjenja uspešnosti 
podjetja. S pomočjo EVA-e se lahko izračuna pravi ekonomski dobiček podjetja. 
EVA-o lahko izračunamo kot čisti dobiček iz poslovanja minus oportunitetni stroški 
kapitala.  
 
Eva je bila razvita za potrebe managementa, ker vključuje dve pomembni finančni 
vodili: 

1. primarni cilj vsakega podjetja je maksimiranje vrednosti podjetja za lastnike, 
2. vrednost podjetja je odvisna od pričakovanja lastnikov, v kolikšni meri se bodo 

prihodnji čisti dobički razlikovali od stroškov kapitala. Po definiciji bi morala 
višja EVA pripeljati do višje vrednosti podjetja. Pristop se je izkazal za 
uspešnega v številnih podjetjih. Ni pomembna vrednost EVA-e, ampak njeno 
neprestano izboljševanje v času. 

 
EVA je lahko uporabljena v številnih specifičnih primerih, kot so: 

• postavljanje organizacijskih ciljev, 
• merjenje uspešnosti podjetja, 
• podlaga za določanje bonusov, 
• komunikacija med deležniki podjetja in njenimi investitorji, 
• motivacija managementa, 
• planiranje velikosti kapitala, 
• ocenjevanje vrednosti podjetja, 
• analiziranje vrednostnih papirjev. 

 

                                                 
58 Povzeto po Young et al, 2000, str. 18. 
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Priloga B: Predstavitev metode ABC59

 
ABC ali metoda merjenja stroškov po aktivnostih predstavlja alternativo 
tradicionalnemu računovodstvu. Tradicionalno je predpostavljeno, da je številčnost 
kupcev pomembna. Zvest in zadovoljen kupec bo zagotovo prispeval k prihodkom v 
prihodnosti. Raziskave so pokazale, da te trditve nujno ne držijo. Metoda ABC 
ugotovi aktivnost kot stroškovni center. Proizvod ali storitev postaneta stroškovna 
nosilca glede na to, kaj in katere vse transakcije so potrebne, da je proizvod ali 
storitev nemoteno izvedena. Management na podlagi ABC metode predstavlja 
osnovo za odločitve glede maksimiranja vrednosti podjetja.  
 
Prednosti te metode so predstavljene v naslednjih alineah: 

• identificira najbolj donosnega kupca, proizvod ali storitev, 
• dejansko opredeli vzrok dodane vrednosti, 
• stroški so pravilno opredeljeni, ker so vezani na aktivnosti, ki jih ustvarjajo, 
• enostavno lahko poiščemo vzrok tako dobrega kot slabega poslovanja, 
• stroškom je mogoče slediti, 
• na podlagi informacije o stroških, so možne izboljšave.   

 

                                                 
59Definicije – 12manage, URL: http://www.12manage.com/methods_abc.html; 7.5.2006. 
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Priloga C: Ponudniki aplikacij sistemov BSC 
 
Podjetja, ki imajo certifikat za aplikacije sistema BSC s strani Balanced Scorecard 
Collaborative, Inc. so60: 

• Bitam, 
• Business Objects,  
• Cognos , 
• Corporater , 
• CorVu , 
• Fiber FlexSI , 
• Geac, 
• Hyperion, 
• Information Builders,  
• InPhase , 
• Intalev , 
• Microsoft,  
• Oracle, 
• Peoplesoft,  
• Performancesoft, 
• Pilot Software,  
• Procos,  
• Prodacapo,  
• QPR,  
• Rocket Software,  
• SAP,  
• SAS,  
• Vision Grupo Consultores.  

                                                 
60Povzeto s spletne strani podjetja Balance Scorecard Collaborative 
URL:https://www.bscol.com/bsc_online/technology/certified/; 8.1.2006. 
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Priloga D: Indeks usklajenosti organizacije 
 
V podjetju običajno ni popolne usklajenosti. Da bi podjetje lažje sledilo prioritetam pri 
usklajevanju, je spodaj predstavljen način izračuna indeksa usklajenosti. 
 
Slika 1: Primer izračuna indeksa usklajenosti organizacije 
Točke usklajenosti Merjenje procesa Vrednost 

usklajenosti
X% 

Uteži točke 
usklajenosti61

Y% 

Indeks 
usklajenosti

∑
=

8

1
*

i
ii yx  

5. Definirana vloga 
podjetja 

 

Vrednost podjetja definirana                  DA
Sistem BSC na ravni podjetja definiran DA

100% 20% 
 

2.  Uprava + lastniki  Povezava odgovornosti uprave in lastnikov s 
pomočjo sistema BSC na ravni podjetja DA

100% 15% 

3. Vodstvo + podporne 
funkcije na ravni 
podjetja 

Povezava med vodstvom in njenimi podpornimi 
funkcijami: 
HRM                             DA
IT                                  DA
Finance                        DA  
Ostalo                          DA

100% 15% 

4. Vodstvo + poslovna 
enota (PE) 

 

Povezava med vodstvom in poslovnimi enotami   
DA
 

100% 15% 

5. Poslovna enota + 
poslovne funkcije na ravni 
poslovne enote 

Povezava med poslovnimi enotami in 
poslovnimi funkcijami 
HRM                             40%
IT                                  50% 
Finance                        80%
Ostalo                          50%

55% 10% 

6. Poslovna enota + kupci 
 

Povezava med poslovno enoto in ključnimi 
kupci                                                      40%

40% 10% 

7. Poslovna enota + 
zunanja entiteta 

 

Povezava med poslovno enoto in zunanjo 
entiteto                                                  30%
 

30% 5% 

8. Podporne funkcije na 
ravni podjetja + podporne 
funkcije PE 

Povezava med podpornimi funkcijami na ravni 
podjetja in poslovnimi funkcijami PE: 
HRM                             100% 
IT                                  50%
Finance                        80% 
Ostalo                          80%

80% 10% 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

84% 

 

Vir: Kaplan et al., 2006, str. 251. 

                                                 
61 Utež je sestavljena na podlagi prioritet podjetja. 
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Priloga E: Del letnega poročila podjetja Ingersol Rand, ki vključuje sistem BSC 
 
Stran 8 letnega poročila 2001 podjetja Ingersol Rand62: 

 

                                                 
62 Vir je spletna stran podjetja Ingersol Rand; 
URL:http://www.shareholder.com/ir/financial_reports.cfm; 7.5.2006. 
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Stran 9 letnega poročila 2001 podjetja Ingersol Rand: 

 

  7



Priloga F:  Razlaga uporabljenih definicij ali izrazov 
 
Sistem za merjenje in managiranje uspešnosti organizacije63: Je informacijski 
sistem, ki ga uporabljajo managerji za implementacijo strategije. To storijo tako, da 
dejanska stanja primerjajo z zastavljenimi cilji. Običajno sistem merjenja uspešnosti 
zajema sistematične metode postavljanja ciljev in periodičnega preverjanja le-teh s 
pomočjo poročil. 

Vrednota: Čemur priznava kdo veliko načelno vrednost in mu zato daje prednost. V 
poslovnem svetu je vrednota tisto, kar v podjetju ali organizaciji najbolj cenijo. 

Poslanstvo: Kar je komu zaupano, da naredi, opravi v korist določene širše 
skupnosti. V poslovnem svetu je s poslanstvom opredeljena smiselnost obstoja 
podjetja ali organizacije. 

Strategija: Postopki, načini načrtovanja in vodenja64. 

Cilji: Kar se hoče doseči s prizadevanjem. 

Vizija: Predstava o tem, kakšna naj bi določena stvar (v prihodnosti) bila. V 
poslovnem svetu je vizija dolgoročno željeno stanje. 

Kazalec: So informacije, ki odražajo ali napovedujejo stanje ali razvoj določenega 
preučevanega pojava, in so izraženi bodisi numerično kot absolutna ali relativna 
števila bodisi opisno65. 

Kazalec z odlogom ali angleško lagging measure sem uporabila za vse kazalce, ki 
so posledica preteklega stanja. 

Vodilni kazalci ali angleško leading measures pa so kazalci, ki lahko odražajo 
trenutno ali prihodnje poslovanje. 

Informacijska doba: Obdobje tehnološkega razvoja, ki se je začelo nekje okoli leta 
1980 z velikim številom izdanih publikacij, večjo uporabo in manipulacijo z 
informacijami, še posebej s pomočjo računalnikov in medmrežji oziroma internet-om. 

Industrijska doba: Obdobje tehnološkega razvoja pred informacijsko dobo, ko so bili 
stroji in industrija v ospredju. 

Neopredmetena sredstva so knjigovodsko patenti, licence in kupljeno dobro ime. 
Knjigovodsko človeški kapital ne spada pod sredstva. Kot neopredmeta sredstva,  
uporabljena v definicijah Kaplana in Nortona, niso mišljena knjigovodsko, ampak 
širše, vključno z intelektualnim kapitalom. 

Intelektualni kapital66: Znanje, ki ga lahko spremenimo v vrednost. Je intelektualni 
material, kot so znanje, informacije, intelektualna lastnina in izkušnje, ki jih lahko 
uporabimo za ustvarjanje ekonomske vrednosti. 
                                                 
63 Radnor, 2003, str. 175. 
64 Strategija je podrobneje predstavljena v podpoglavju 2.2. 
65 Rejc, 2002, str. 17. 
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Nadomestilo za zaposlene: Vse vrste dohodka, ki ga zaposleni prejme. Sem 
spadajo fiksni in variabilni del plačila in vse bonitete. 

Podjetje: Samostojna gospodarska enota z določenimi nalogami na področju 
proizvodnje, trgovine in storitev. 

Organizacija: Skupnost ljudi z določenim skupnim ciljem, programom. 

Podporna funkcija: Določena naloga, ki jo zaposleni izpolnjujejo. Po navadi ločimo 
v podjetju funkcijo financ, upravljanja s človeškimi viri, funkcijo IT. 

Ključni kazalci uspešnosti ali angleško key performance indicators (znani tudi kot 
key success indicators) pomagajo podjetju opredeliti in meriti organizacijske cilje. So 
vnaprej opredeljeni, merljivi, običajno dolgoročno usmerjeni in odražajo ključne 
dejavnike uspeha organizacije.  

Ključne sposobnosti podjetja67 ali angleško core competencies predstavljajo v 
podjetju nabor vseh znanj, izkušenj in sistemov, ki se uporabljajo, da lahko znižamo 
stroške, skrajšamo čas izvedbe ali povečamo strateška sredstva. 

Strateška sredstva68 so sredstva, ki jih drugo podjetje ne more v celoti posnemati. 
Niso popolnoma zamenljivi in je z njimi težko trgovati. Podjetju prinašajo primerjalno 
prednost v obliki nižjih stroškov ali diferenciacije. 

Holdinška družba je podjetje, ki je skupek več hčerinskih podjetij, ki delujejo na 
različnih področjih oziroma dejavnostih. 
Strateški management je organizacijski proces, pri katerem se določijo cilji podjetja, 
oblikujejo pravilniki in pripravljajo plani, s pomočjo katerih se cilji lahko uresničijo. 
Plani vključujejo alokacijo sredstev, da lahko željene cilje dosežemo. Proces poteka 
na najvišji ravni podjetja s predsednikom uprave in njegovo delovno skupino. 
Predstavlja usmeritev za celotno organizacijo. Strategija organizacije mora biti 
primerna glede na resurse, okoliščine in zastavljene cilje. Ta proces predstavlja 
usklajevanje med konkurenčnimi prednostmi podjetja in njegovim poslovnim okoljem.  
Eden izmed ciljev strategije organizacije je učinkovita in uspešna izpolnitev 
poslanstva podjetja. Dobra poslovna strategija je vključena v vse dele organizacije.  

                                                                                                                                                         
66 Shaika, 2004, str. 439. 
67 Pettigrew et al, 2001, str. 98. 
68 Pettigrew et al, 2001, str. 98. 
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Priloga G: Opredelitev in razvrstitev strategije  
 
Beseda strategija je postala popularna poslovna beseda v 60-ih letih prejšnjega 
stoletja. Interpretirana oziroma definirana je bila na različne načine. Za avtorje 
Walker et al. (2003, str. 9) je najprimernejša definicija naslednja: 

Strategija je osnova trenutnih in planiranih ciljev, način uporabe sredstev, interakcija 
organizacije s trgom, konkurenti in ostalimi zunanjimi faktorji.  

Strategija mora izražati kaj, kako in kje je potrebno delovati, da bo podjetje doseglo 
konkurenčno prednost. Širša opredelitev pojma strategija zajema opredelitev 
osnovnih dolgoročnih smotrov in ciljev podjetja ter smeri akcije in alokacije resursov, 
ki je potrebna za dosego ciljev. Ožji pojem strategije pa zajema splet odločitvenih 
pravil, ki imajo določene značilnosti in služijo izbiri kombinacij, ki so v podjetju na 
voljo. Obstaja pa tudi najožja opredelitev strategije kot sredstvo za doseganje 
planskih ciljev (Pučko, 2003, str. 169). 
 
V nadaljevanju sem opredelila razvrstitev strategij, ker je sistem BSC tisti, ki 
strategijo udejanja in je pri vsakem začetku implementacije sistema BSC strategijo 
potrebno opredeliti. To pa lahko storimo tako, da poznamo strokovno klasifikacijo69.  
 
Strategije lahko razvrstimo v tri skupine, in sicer glede na raven, ki jo zasedajo v 
podjetju: 

1. strategija rasti na ravni podjetja glede na vrsto trga in vrsto produkta (Walker 
et al., 2003, str. 44): 

• obstoječi trg in obstoječi proizvod ali storitev, 
• obstoječi trg in novi proizvod ali storitev, 
• novi trg in obstoječi proizvod ali storitev, 
• novi trg in novi proizvod ali storitev; 

2. strategija na ravni poslovne enote glede na vlogo, ki jo imajo na trgu (Walker 
et al., 2003, str. 65):: 

• strategija napada, kjer je v ospredju intenzivna rast; 
• strategija ob boku, kjer gre za premišljeno intenzivno rast s 

pomočjo diferenciacije produkta ali s področja nizkih stroškov; 
• obrambna strategija želi obdržati pozicijo s pomočjo 

diferenciacije produkta ali s področja nizkih stroškov; 
• strategija reagiranja, kjer ni posebej definirane strategije; 

3. strategija funkcij podjetja (Walker et al., 2003, str. 10): 

                                                 
69 V tezah »Raven organizacije« in »Funkcije organizacije« sem se srečala s problemom, da ima 
lahko vsaka poslovna enota in funkcija svojo strategijo. Pri razvrstitvi strategij, sem dejansko 
ugotovila, da je temu res lahko tako, saj na prvi pogled izgleda, da imajo lahko v podjetju le eno 
razvrstitev, možni sta pa tudi obe hkrati.  
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• strategija upravljanja s človeškimi viri, 
• strategija raziskav in razvoja, 
• strategija ostalih poslovnih funkcij, 
• strategija trženja, ki jo lahko razvrstimo glede na tržno pozicijo ali glede 

na življenjski cikel proizvoda: 
• strategija vstopa na nov trg, 
• strategija za rastoče trge, 
• strategija za razvite ali upadajoče trge, 
• strategija za nove ekonomije70. 

 
Porter (1980, str. 35) pa je strategije opredelil kot tri osnovne, glede na konkurenčno 
prednost, ki jo podjetje ima na eni osi in opredelitvijo trga na drugi osi. Konkurenčna 
prednost je opredeljena kot prednost zaradi nizkih stroškov ali prednost zaradi 
diferenciacije proizvoda oziroma storitve. Opredelitev trga je lahko ozka, oziroma gre 
za tržno nišo ali široka, kjer podjetje cilja na širok spekter uporabnikov. Matrika 
možnih strategij je prikazana spodaj. 

 
Slika 1: Porterjeve osnovne strategije 

konkurenčna prednost  
nizki stroški diferenciacija 

Širok strategija nizkih 
stroškov 

strategija 
diferenciacije 

Opredelitev 
trga 

Ozek usmerjena strategija 
nizkih stroškov 

strategija usmerjene 
diferenciacije 

Vir: Porter, 1980, str. 39. 
 
Porter je iz zgornje slike opredelil tri osnovne strategije, in sicer: 
1. strategija nizkih stroškov, kjer podjetje deluje z najnižjimi možnimi stroški; 
2. strategija diferenciacije, kjer diferenciacija predstavlja konkurenčno prednost, 

na podlagi katere podjetje zaračunava višje cene; 
3. strategija tržne niše, ki lahko nastane zaradi nizkih stroškov ali diferenciacije in 

je usmerjena na majhen segment trga, ker podjetje nima dovolj resursov, da bi se 
usmerilo na celoten trg. 

 
Poleg strategij podjetja, ki jih je opredelil Porter, poznamo tudi cenovne strategije, ki 
predstavljajo del trženjskega spleta71. Cenovne strategije se razlikujejo glede na 
višino cene in kvaliteto storitve ali proizvoda, kot prikazuje naslednja slika. 
 

                                                 
70 Nova ekonomija, je mišljeno na primer pojav interneta in preoblikovanje strategije za nove potrebe. 
71 URL:http://www.marketingteacher.com/Lessons/lesson_pricing.htm; 29.4.2006. 
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Slika 2: Cenovne strategije 
kvaliteta  

Nizka visoka 
Nizka ekonomska cena penetracijska cena Cena 
visoka cena »smetane« cena »premije« 

 
Cenovne strategije so lahko: 

• strategija ekonomske cene, kjer je cena nizka, saj proizvod ali storitev ne 
prinašata nobenih posebnih ugodnosti; 

• strategija penetracijske cene, kjer je cena namerno postavljena nizko, da 
lahko podjetje poveča tržni delež. Ko je primeren tržni delež dosežen, se cena 
oblikuje na primerno višji ravni; 

• strategija cenovne »smetane«, kjer je cena postavljena visoko, ker ima 
podjetje močno konkurenčno prednost. Vendar konkurenčna prednost ni 
vzdržna, zato visoke cene pritegnejo konkurenco. Zaradi tega je prvotno 
visoko postavljene cene potrebno znižati. Metaforično je treba smetano 
pobrati, dokler je prisotna; 

• strategija cenovne »premije« pa je uporabljena takrat, ko ima podjetje 
edinstven proizvod ali storitev. Vzdržna konkurenčna prednost omogoča 
podjetju zaračunavanje visoke cene. 

 
Vrst strategij, ki se jih podjetje lahko poslužuje, je torej mnogo. Potrebno je izbrati 
najbolj primerno glede na poslovno okolje, v katerem se podjetje nahaja, in glede na 
to, kakšno obliko konkurenčne prednosti podjetje ima. Strategija predstavlja 
pomembno sredstvo, s katerim lahko podjetje izpolni poslanstvo podjetja in 
zastavljene cilje.  
 
Pri izbiri strategije predstavljajo managerjem veliko pomoč orodja kot podpora pri 
odločanju, zato sem jih predstavila v naslednjem podpoglavju. 
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Priloga H: Pristopi za oblikovanje strategije 
 
V teoriji in praksi obstaja vrsta analiz, ki predstavljajo podporo odločanju managerjem 
pri oblikovanju strategije. Med najbolj znanimi so SWOT, PEST in Porterjevih 5 silnic. 
V nadaljevanju so na kratko predstavljene.  
 
SWOT72 predstavlja angleško kratico za strenght, weakneses, opportunities in 
treaths. V slovenščini gre za štiri poglede, in sicer prednosti, slabosti, priložnosti in 
grožnje. SWOT analiza je namenjena pregledu stanja podjetja in njenega okolja. 
Predstavlja prvo stopnjo planiranja in opredeljuje ključna stanja v podjetju. 
 
Prednosti in slabosti sta notranja dejavnika, priložnosti in grožnje pa zunanja 
dejavnika podjetja. Običajno vse dejavnike predstavimo v spodnji tabeli: 
 
Tabela 1: SWOT predloga 

Prednosti: 
- 
- 

Slabosti: 
- 
- 

Priložnosti: 
- 
- 

Grožnje: 
- 
- 

 
SWOT analiza je zelo subjektivne narave, saj dve osebi težko prideta do enakih 
rezultatov. Predstavlja odlično vodilo pri odločitvah. 
 
PEST73 analiza predstavlja podobno orodje kot SWOT, le da se osredotoči zgolj na 
dejavnike zunaj podjetja. Podrobno analizo okolja je potrebno nenehno spremljati in 
predstavlja osnovo za planiranje in postavljanje strategije primerne okolju. 
 
Okolje podjetja je sestavljeno iz treh delov: 

• notranje okolje, kot so zaposleni, tehnologija, finance ipd.; 
• mikro okolje, ki ga predstavljajo kupci, dobavitelji, konkurenca ipd.; 
• makro okolje, ki predstavlja politične, ekonomske, socio-kulturološke in 

tehnološke silnice v posamezni državi. 
 
Makro okolje podjetja predstavlja PEST analizo. Posamezni deli pa vključujejo: 

• politični dejavniki: politično področje močno vpliva na poslovno zakonodajo, 
kupno moč kupcev in ostalih panog; 

• ekonomski dejavniki: ekonomsko stanje države je pomembno zaradi možnosti 
trženja proizvoda ali storitve;  

                                                 
72Fleisher et al, 2002, str. 92. 
73 URL:http://www.marketingteacher.com/Lessons/lesson_PEST.htm; 29.4.2006. 
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• socio-kulturološki dejavniki: socialni in kulturni vpliv je različen od države do 
države; zelo pomembno je te dejavnike upoštevati;  

• tehnološki dejavniki: tehnologija je pomemben dejavnik za konkurenčno 
prednost podjetja. 

 
S pomočjo SWOT analize je površinsko opredeljeno notranje in zunanje okolje 
podjetja, PEST analiza podrobno opisuje makro okolje podjetja, model Porterjevih 5 
silnic74 pa natančneje opredeljuje konkurenčno okolje podjetja. Sestavljen je iz petih 
delov, kot jih prikazuje naslednja slika. 
 
Slika 3: Porterjevih 5 silnic 

moč 
konkurence 

grožnje 
substitutov 

pogajalska moč 
dobaviteljev 

pogajalska 
moč kupcev 

možnost vstopa 
novih konkurentov 

 
Vir: Porter, 1980, str. 47. 
 
Model je lahko opredeljen na ravni podjetja ali na ravni poslovne enote in ne na ravni 
posameznega proizvoda. Posamezna področja proučujejo: 

• možnost vstopa novih konkurentov: vzrok vstopa novih konkurentov je 
lahko izkoriščanje ekonomije obsega. Pomembno je, v kolikšni meri je 
proizvod ali storitev diferencirana. Možnost vstopa je odvisena od višine 
vstopnih ovir, od dostopnosti do distribucijskih kanalov, stroškovnih prednosti, 
ali katerekoli prednosti, ki je konkurenca nima; 

• pogajalska moč kupcev je odvisna od števila kupcev na trgu. V primeru, da 
jih je malo, je njihova pogajalska moč velika. Pomembni pa so tudi stroški 
spremembe kupca, ker lahko predstavljajo oviro, ko je potrebno kupca 
zamenjati; 

• pogajalska moč dobaviteljev je obratna kot pri pogajalski moči kupcev. Tudi 
tukaj so pomembni stroški spremembe dobavitelja. Potrebo je upoštevati 
možnost integracije dobavitelja z njegovim kupcem, kar lahko predstavlja novo 

                                                 

74Porter, 1980, str. 47. 
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konkurenčno prednost. Grozdenje dobaviteljev lahko le-tem tudi poveča 
pogajalsko moč; 

• grožnje substitutov so lahko velike, kjer obstajajo bližji substituti; 
• moč konkurence oziroma prisotnost velikega števila konkurence je lahko 

prisotna, če so nizke vstopne ovire, je moč kupcev in dobaviteljev majhna ter 
obstajajo bližji substituti. Ravno zaradi vpliva vseh štirih silnic na moč 
konkurence, je le ta postavljena v center modela. 
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Priloga I: Tabela primerov implementacije sistema BSC v različnih dejavnostih 
 
Tabela 2: Primer podjetij iz različnih panog, ki uporabljajo sistem BSC 
Ime podjetja Storitveno 

ali 
proizvodno 

Panoga Učinek sistema BSC 

Aktiva Group storitveno 
 

investicijsko, holdinško 
podjetje 

prispevek k rasti podjetja 

Aquafin storitveno 
 

upravljanje z odpadnimi 
vodami 

opredelitev transparentne strategije 
zaradi mešanega lastništva 

AT&T Canada storitveno 
 

telekomunikacija prispevek k izjemni rasti podjetja 

Best Buy & Co, 
Minneapolis 

storitveno trgovina prispevek k izjemni rasti podjetja 

BMW proizvodno 
 

avtomobilska industrija izboljšana produktivnost, izboljšan 
indeks zadovoljstva kupcev in 
distributerjev  

Borealis, Danska proizvodno petrokemična industrija implementacija nove strategije; 
pomembna rast prihodkov na 
zaposlenega 

Brown & Root, 
Škotska 

proizvodno 
 

oprema za naftna 
črpališča 

izjemna rast dobička 

Canon, ZDA proizvodno proizvodnja fotoaparatov, 
tiskalnikov, fotokopirnih 
strojev, ipd 

rast prihodkov, izboljšana 
produktivnost 

Chemical Bank storitveno 
 

bančništvo zadržanje uporabnikov kot posledica 
združitve 

Chrysler Group proizvodno avtomobilska industrija izboljšana produktivnost, 
implementacija ambicioznih 
programov ne glede na zaostrene 
razmere na trgu 

Cigna storitveno zavarovalništvo usmeritev podjetja 
Cinepolis, 
Mehika 

storitveno veriga kinematografov opredelitev strategije 

Brisbanecity storitveno lokalna uprava odlično poslovanje 
Charlotte storitveno lokalna uprava določanje prioritet in odgovornosti 
Cognos storitveno ponudnik programske 

opreme 
izboljšanje finančnega in operativnega 
poslovanja 

Crown Castle 
International 

storitveno ponudnik 
telekomunikacijskih 
storitev 

pojasnitev strategije na ravni podjetja 
in na lokalni ravni ter določitev 
prispevka posamezne ravni 

Companhia 
Siderurgica de 
Tubarão 

proizvodno proizvodnja železa strateška usmeritev 

Defense Finance 
and Accounting 
Service 

storitveno finančne in 
računovodske storitve 

obvladovanje sprememb 

Duke Children's 
Hospital 

storitveno otroška bolnišnica izboljšana produktivnost in ponovno 
pozitivno poslovanje 
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DuPont 
Engineering 
Polymers 

proizvodno inženiring polimerov transparentna diskusija o strategiji in 
ciljih podjetja 

E-Land, Južna 
Koreja 

storitveno trgovina z modnimi 
oblačili 

izboljšanje poslovanja kljub zaostreni 
konkurenci 

Economic 
Development 
Administration, 
ZDA 

storitveno ministrstvo za 
gospodarstvo 

usmerjena strategija z merljivimi 
rezultati 

Endesa storitveno ponudnik električne 
energije 

rast cene delnice, rast dobička, 
izboljšana produktivnost in kvaliteta 
storitve 

Fulton Country 
Schools 

storitveno združenje izobraževalnih 
ustanov 

izboljšanje kvalitete izobraževanja z 
merljivimi rezultati, izboljšanje 
alokacije sredstev 

Grupo Nacional 
Provincial, 
Mehika 

storitveno zavarovanje premičnin in 
nepremičnin 

implementacija nove strategije 
usmerjene h kupcu, izboljšanje EVA-e 
za štirikrat 

Hermes SoftLab storitveno ponudnik IT storitev možnost spremljanja izpolnjevanja 
prilagodljivih načrtov 

Hillside Family of 
Agencies 

storitveno pomoč pri vzgoji otrok izboljšana produktivnost, uspešno 
doseženo poslanstvo in cilji 

Hilton Hotels storitveno hotelirstvo uskladitev ponudbe po celem svetu 
Hit d.d Nova 
Gorica 

storitveno igralništvo enostaven pregled strategije 

Ingersoll-Rand proizvodno proizvodnja zračnih 
sistemov 

implementacija nove strategije 

Istrabenz d.d. storitveno holding treh dejavnosti: 
trgovina z naftno, plinom 
in turistična dejavnost 

doseči sinergijo s pomočjo usklajene 
strategije med različnimi  strateško 
poslovnimi enotami 

Iskra 
Avtoelektrika d.d. 

proizvodno proizvodnja sestavnih 
delov za avtomobilsko 
industrijo 

usmeritev na strateške cilje 

KeyCorp storitveno finančna institucija, 
holding bank 

izboljšanje finančnega poslovanja 

Kinnarps AB, 
Švedska 

proizvodno proizvodnja pisarniškega 
pohištva 

povečanje tržnega deleža, izboljšana 
kvaliteta 

KT (Korean 
Telecom) 

storitveno ponudnik dostopa do 
interneta 

številka ena v panogi kljub ostri 
konkurenci 

Koto proizvodno usnjarska industrija lastniki so želeli več informacij o 
poslovanju podjetja 

Lek d.d. proizvodno farmacija uspešno vodenje s cilji in povezava s 
sistemom nagrajevanja 

Media General, 
Inc. 

proizvodno časopisno založništvo transparentna strategija 

Mellon storitveno finančna korporacija določanje strateških prioritet 
Mobil United 
States Marketing 
and Refining 

storitveno naftna družba prehod iz izgube (skoraj zaprtja 
podjetja) v številko ena v panogi 
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Mobistar, Belgija storitveno izbrane 
telekomunikacijske 
storitve 

sistem BSC kot orodje za managiranje 
strategije 

Montfiore 
Medical Center 

storitveno bolnišnica udejanjanje poslanstva, znižanje 
stroškov, doseganje zastavljenih ciljev 

Motorola CGISS storitveno ponudnik integriranih 
radio-komunikacijskih in 
informacijskih rešitev 

doseganje rekordnih poslovnih 
rezultatov 

NASD, ZDA storitveno agencija za trg 
vrednostnih papirjev 

doseganje zastavljenih ciljev 

National 
Reconnaisance 
Office 

proizvodno proizvodnja satelitov in 
podobne opreme 

izredni rezultati ob omejenem 
proračunu 

Nordea storitveno finančne storitve jasno postavljeni cilji, jasno določena 
odgovornost 

Nova Scotia 
Power 

storitveno ponudnik električne 
energije 

stabilna rast kljub nespremenjeni ceni, 
vsak zaposleni pozna svojo vrednost, 
ki jo prinaša podjetju 

Pliva proizvodno farmacevtsko podjetje usmerjena širitev na tuje trge 
Polibrasil proizvodno proizvajalec polipropilena sistem BSC prilagodljiv glede na 

strategijo 
Prizma storitveno/ 

proizvodno 
tiskarske storitve in 
izdelava embalaže 

iskati in odpravljati vzroke za 
odstopanja od ciljev 

Puertos de 
Estado 

storitveno 
 

upravljavec pristanišč, 
državno podjetje 

uspešni in merljivi rezultati 

Richo, ZDA storitveno distributer pisarniškega 
materiala 

nenehna rast, izboljšanje 
profitabilnosti in zadovoljstva kupcev 
ter jasna strategija vsem zaposlenim 

Royal Canadian 
Mounted Police 

storitveno državna policija znižanje stroškov, izboljšanje 
produktivnosti in zadovoljstva 
državljanov 

Royal Norvegian 
Air Force, 
Norveška 

storitveno državna zračna obramba uspešna implementacija novega 
programa, 50% večja produktivnost 

Saatchi & 
Saatchi 

storitveno oglaševalska agencija uspešno širjenje palete proizvodov  

Serono SA proizvodno biotehnološko podjetje ustaljeno managersko orodje za 
planiranje, nagrajevanje in 
usklajevanje poslovanja 

Siemens ICM storitveno ponudnik brezžične 
telekomunikacije 

uspešno managiranje v nenehno 
spreminjajočem se okolju 

Skandia storitveno finančne storitve omogočeno vrednotenje 
intelektualnega kapitala 

St's Mary Duluth 
Clinic Health 
System, ZDA 

storitveno bolnišnica uspešno managersko orodje po 
združitvi 

Souther Garden 
Citrus 

proizvodno proizvodnja naravnih 
sokov 

izboljšana produktivnost in znižanje 
stroškov 

Tata Motors proizvodno proizvodnja poslovnih transparentnost in usklajenost na vseh 
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CVBU vozil ravneh podjetja, določanje prioritet 
Tennessee 
Valley Authority 

storitveno ponudnik električne 
energije 

določanje prioritet, merjenje 
uspešnosti na ključnih področjih, 
povezava s sistemom nagrajevanja 

Texas State's 
Auditor's Office 

storitveno državni urad za revizijo izboljšana produktivnost 

Thai Carbon 
Black 

proizvodno proizvajalec surovin za 
gume 

uspešna implementacija agresivnega 
plana 

Trend Limited, 
Indija 

storitveno trgovina z oblačili izjemna rast podjetja, sistem BSC 
predstavlja osnovo za planiranje,  
postavljanje ciljev in za sistem 
nagrajevanja 

US Army 
(Ameriška 
vojska) 

storitveno državna obramba interdisciplinarna usklajenost, hitrejši 
postopek odločanja 

GB Army (Vojska 
Velike Britanije) 

storitveno državna obramba poenostavljeni strateški cilji, boljša 
komunikacija glede strategije, 
izboljšana alokacija sredstev, večja 
odgovornost, boljši postopek 
odločanja in boljša pripravljenost 

Unibanco, 
Brazilija 

storitveno finančne storitve usklajena strategija skupine 

University of 
California, san 
Diego 

storitveno univerza, izobraževalna 
ustanova 

sinergija med oddelki 

UPS storitveno storitev hitre pošte uskladitev dela zaposlenih na terenu s 
strategijo podjetja 

Volvofinans, 
Švedska 

storitveno finančne storitve - lizing implementacija strategije v vse ravni 
podjetja 

Wells Fargo storitveno elektronsko bančništvo postavljanje strateških prioritet, 
merjenje uspešnosti 

Wendy's  storitveno franšiza restavracij merjenje pravih informacij 
Western Water storitveno ponudnik vode rast profitabilnosti, povečanje 

zadovoljstva uporabnikov 
Vir: Interno gradivo podjetja Ballanced Scorecard Collaborative,, 2006; Grbec, 2002; interno gradivo 
podjetja IskraAvtoelektrika d.d., 2004; Mrzlikar et al., 2006; Dermastja, 2005; Maklič, 2005; interno 
gradivo podjetja Lek d.d., 2006; Wirtenleitner, 2003. 
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