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Nagrajevanje poslovodstva je predmet Stevilnih mazp ki pogosto poenostavljajo
problematiko in se omejijo le na obravhavanje w&3u&t. Seveda je z vidika usklajevanja
interesov lastnikov in managerjev ter motivacijelzdiSe dosezke pomembnejSa sestava
place oziroma delez spremenljivega (variabilnega) dak&e. Prav tu se skriva tudi
najvesji problem slovenskih ptavodilnih usluzbencev, saj so pretezno stalnerfgksn ne
sledijo sodobnim trendom (Zupan, 2000, str. 119).

Poslovodstvo mora biti za svoje delo ustrezno natio in primerno nagrajeno. Pri tem
so bistveni in v veliko pomojasno opredeljena strategija podjetja in cilji,jiki mora
dose&i uprava. Problem, ki se pojavi, je, kako in na 3eak nain nagraditi upravo za
dosezene poslovne rezultate ter katera merila @m tuporabiti. Zlasti slednje je
pomembno, saj uporaba neustreznih meril daje qeo@arezultate, upostevanje le-teh pri
nagrajevanju pa vodi do neustreznih in neugevh nagrad. Nadzorni svet kot
predstavnik lastnikov mora ddid takSna merila, ki omodg@jo Winkovito merjenje
uspesnosti poslovodstva pri vodenju podjetja.

Namen diplomskega dela je prikazati osnovnecibmasti nagrajevanja poslovodstva in
vpliv racunovodskih informacij na nagrajevanje po uspesnésie v Sloveniji Se vedno
premalo prisotenseprav se v zadnjih letih opaza trend, da se sestavegerske péa in
njihovo nagrajevanje razvijata v smeri zmanjSevasjalnega dela izptd v korist
poveevanja pléila po uspesnosti. Vendar so Se vedno prisotneeoWied njimi lahko
omenimo dayno zakonodajo in razprseno lastnistvo.

Diplomsko delo je sestavljeno iz treh delov, kinsed seboj vsebinsko povezujejo. Prvi del
sem namenil @novodskemu informiranju. Ranovodski podatki so lahko vsebinsko
pravilni, a lahko zaradi uporabe raznih kreativpi)emov izkazujejo stanje, kakrsno zeli
poslovodstvo. Ponavadi takSni¢wmovodski izkazi ne kaZzejo dejanske slike uspegnost
poslovanja podijetja in predstavljajo slabo podlagaadaljnje odkanje poslovodstva, ne
nazadnje pa tudi vplivajo na njegovo nagrajeva@je.se nekoliko bolj osredatimo na
uporabnike raunovodskih izkazov, lahko ugotovimo, da lastnikdjstij Zelijo racionalno

in ¢im uspesnejSe gospodarjenje s svojim vloZenim &bpit, zato merijo dobek na svoj
vloZeni kapital raztino: na podlagiistega dohika ali z uporabo razinih kazalnikov
uspesnosti.

V drugem delu sem se osreddit;ma sistem pl&in nagrajevanja poslovodstva, gemer
sem najprej prikazal ravni managementa, odnos rasithiki in managerji ter strukturo
managerskih prejemkov. Prikazani so tudi¢plaposlovodstva za delovno uspesnost in
merila uspesSnosti poslovodstva. Prav usmerjenosispesnosti je osnova sodobnih
sistemov plain nagrajevanja. V tretjiem podpoglavju nadaljujgradstavitev nagrajevanja



managerjev z zi@dnostmi, ki veljajo za Slovenijo. Ta del zakijm z opisom
nagrajevanja poslovodstva v tujini.

Tretji del diplomskega dela je praktio naravnan. Na primeru podjetja Helios, d. d., sem
prikazal njihov n&in nagrajevanja poslovodstva. Zanimali so me pregivsstruktura
prejemkov in merila oziroma kriteriji, na podlagitkrih se ocenjuje njegova uspesnost.

1 ORGANIZIRANOST RA CUNOVODSTVA ZA NAGRAJEVANJE
POSLOVODSTVA

Podjetje je organizacija, za katero je &, da je pri svojem delovanju v nenehni
interakciji z okoljem, v katerem deluje. Tako trémukakor bodei lastniki vse bol
zavzeto sodelujejo pri upravljanju podjetja in m uporabljajo razlne informacije o
njegovem poslovanju. Zanima jih predvsem uspeSpostovanja, to pa lahko najlazje
ugotovijo iz informacij, ki nastanejo pri¢danovodskem procesu.

Velik pomen v tem procesu imajoctmovodski izkazi. Ti so del éanovodskega potda

ter predstavljajo urejene danovodske predstavitve finémega stanja in poslov, ki jih je
imelo podjetje. Ré&unovodske informacije se uporabljajo tudi za nayanje
poslovodstva. Vendar same po sebi Se niso dowlpj thile uporabne tudi za nagrajevanje
po uspesnosti. Sele ko imamo izoblikovan sistenrajaganja, lahko zaemo ugotavljati,
kaj nam posameznedanovodske informacije za nagrajevanje povedo.

Med enakovredne¢e Ze ne najpomembnejSe, nalogéurmvodstva v podijetjih sodi
pripravljanje informacij za poslovno odanje. Zato ré&unovodstvo podjetja v celoti
izpolnjuje svoje poslanstvo lée se njegovi nevtralni podatki preoblikujejo v infaacije
za poslovno odkanje. R&unovodstvo v podjetju mora biti organizirano takida
informacije, ki nastanejo pri éanovodskem procesu, predstavljajo tudi eno od ppdéa
odlocanje lastnikov. Ti na podlagi teh informacij ugdjap uspesSnost svojega podjetja,
temu pa sledi ustrezno nagrajevanje tistih, kiddjgtje vodijo. V nadaljevanju na kratko
predstavljam pomen &éanovodstva in njegovo sestavo.

1.1 OPREDELITEV RACUNOVODSTVA
1.1.1 KAJ JE RAUNOVODSTVO

Raunovodstvo je osrednja informacijska dejavnost ggakpodijetja. Je dejavnost, ki
spremlja in protuje vrednostno izrazene pojave, povezane s pogEwarpodjetja.
Njegova cilja sta zlasti (Milost, 2003, str. 410):
- da v dogovorjenem in uporabnikomiuaovodskih informacij razumljivem jeziku
daje informacije o tem, kar se je v poslovnem 2mjlji podjetja zgodilo, ter
- da oblikuje informacije, ki so pomembne za poslogdixcanje.
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Raunovodstvo je opredeljeno kot gospodarski jezikkaterem tisti, ki pripravljajo
racunovodske informacije, spafajo tistim, ki te informacije uporabljajo pri posieem
odlocanju, kakSna je velikost posameznih gospodarskiggkaij (Turk, Kavi¢ & Kokotec
- Novak, 2003, str. 58).

Domata in tuja literatura ponavadi navajata tri vrstéureovodstva, in sicer stroskovno,
financno in poslovodno. Donga literatura opredeljuje fingno ratunovodstvo kot tisti del
celotnega ré&unovodstva, ki spremlja poslovne dogodke, ki seaygjo v podijetjih v
povezavi z zunanjim okoljem, in pripravlja podathe,zanimajo zunanje uporabnike.
StroSkovno réunovodstvo je opredeljeno kot tisti del celotnegiminovodstva, ki spremlja
poslovne dogodke znotraj podjetja. Poslovodn@umavodstvo ni posebna vrsta
racunovodstva, za katero bi bilo zao spremljanje in pratevanje pojavov na posebnem
podraju. Njegova znéilnost je namrg, da nevtralne podatke, ki jih pripravljata figao

in stroSkovno ré&unovodstvo, preoblikuje v informacije za othmje (Kawvi¢, Kozel] &
Odar, 1998, str. 41-42).

1.1.2 POSLOVODNO RAUNOVODSTVO

Poslovodno réunovodstvo oznauje tisti del réunovodstva, ki pripravlja informacije za
poslovno odléanje v sklopu posameznega podjetja. Prva razseZpaosiovodnega
racunovodstva je pripravljanje informacij zadntvanje in pripravljanje izvajanja ter za
nadziranje, to je rkanovodskih predkunov in r&unovodskih obréunov. Druga
razseznost poslovodnegacuaovodstva je pripravljanje predwaskih in obraunskih
informacij o delovanju posameznih poslovnih funkeij za odléanje o poslovnem izidu.
Tretja razseznost poslovodneg&uaovodstva pa je pripravljanje informacij za réazé
ravni odl@anja (Kavic¢ et al., 1998, str. 41-42).

Iz povedanega izhaja, da je poslovodnoéur®vodstvo izjemno obsezna dejavnost v
podjetju. Na njegovih ugotovitvah temeljijo (ali ksaj morale temeljiti) praktho vse
poslovne odlditve, tako po posameznih ravneh adnja kot tudi po posameznih
poslovnih funkcijah (Kati¢ et al., 1998, str. 42).

V poslovodnem ré&unovodstvu se vse &@ae s potrebami po ¢ganovodskih informacijah v
odlocevalnem sistemu. To pomeni, da mora neposrednstitotistim, ki odlaajo, saj ne
zadogajo nevtralni knjigovodski podatki, tem¥eso potrebne problemsko usmerjene
racunovodske informacije (Mawfj 2003, str. 2).

Zbiranje pomembnih informacij je torej bistvo postdnega r&unovodstva. Pomembne so
tedaj,¢e dajejo uporabnikom novo vedenje oziroma so zegl@/antne (prav@asne in z
izrazno vrednostjo) ter zanesljive (nevtralne iripkusene)Ce informacija za tistega, ki
jo potrebuje, ni pomembna, potem ni vredna. Poslnea&unovodstvo je tesno povezano
z vsemi poslovodnimi ravnmi odlanja. Oblikuje namke informacije za vse ravni
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odlocanja, in ne le za najviSjo. Zato je pomembno, darad@ozna delovanje podjetja,
njegov poslovni proces, ravni odkmja, odgovornost za odlanje in drugo. Le tako lahko
ugotovi pomembne informacije nadma ki je skladen s potrebami, razumevanjem in
moznostjo dojemanja posameznega uporabnika infojendark et al., 2003, str. 55).

1.1.3 STROSKOVNO RAUNOVODSTVO

Turk (2000, str. 732) stroSkovnoc¢tamovodstvo opredeljuje kot danovodstvo notranjega
podraija poslovanija, ki spremlja in préuje prvine poslovnega procesa, stroskedimke

pri poslovnem procesu, poslovni izid posameznih odelcelote in poslovanje
organizacijskih enot. Pravi, da stroSkovnéursovodstvo obsega stroskovno knjigovodstvo
ter ustrezni del ranovodskega predtanavanja, réunovodskega nadziranja in
racunovodskega praevanja.

StroSkovno réunovodstvo se ne ukvarja samo s stroski, ampakzugimi povezanimi

poslovnimi &inki in sredstvi, iz katerih izhajajo stroSki. Narakko je predmet
stroSkovnega tanovodstva celotno notranje poslovanje podjetja,seaukvarja samo s
podatki in informacijami o notranjem podjo delovanja (Turk, Ka&i¢ & Kozelj, 2003,

str. 17).

1.2 OPREDELITEV IN NAMEN RA CUNOVODSKEGA INFORMIRANJA
1.2.1 KAJ JE RERUNOVODSKO INFORMIRANJE

Slovenski raunovodski standard 30 vdki 1 ratunovodsko informiranje opredeli kot
predstavljanje r&novodskih podatkov in &anovodskih informacij uporabnikom. Kot
takSno je kodna stopnja knjigovodenja, danovodskega predtanavanja,
racunovodskega nadziranja incmovodskega pragvanja. Prejemniki ranovodskih
podatkov na njihovi podlagi oblikujejo danovodske informacije, ali za svoje potrebe ali
potrebe drugih uporabnikov (Slovenskiwaovodski standardi, 2005, SRS 3@k 1).

Ko govorimo o podatkih in informacijah, moramo ramti vsebinsko razliko med njimi.
Informacija je namensko usmerjeno in na nekogaomhsho spordilo, ki mu olajSuje
sprejetje odlditve in je posledica predelave nevtralnih podatkeedatek pa je nevtralno
sporailo o dolatenem dejstvu, ki Se ni ovrednoteno in pripravljeacsprejetje katerekoli
poslovne odlditve (Turk et al., 2003, str. 54).

Ratunovodsko informiranje je del celotnega informienp podjetju, r&novodske
informacije predstavljajo eno od podlag za ¢dige lastnikov. Ti se morajo odiati,

dobro odl@éanje pa temelji na pravih informacijah. Tako je gé@anje lastnikom o
financnem polozaju podjetja (bilanca stanja), uspehu gif@dj(izkaz poslovnega izida),
spremembah finamega polozaja (izkaz denarnih tokov) in tudi spneripgh vseh sestavin
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kapitala (izkaz gibanja kapitala) za borzna podjetpvezno. Rainovodski izkazi so eden
izmed glavnih virov informacij, ki jih lastniki dajo in na podlagi katerih spremljajo, kako
poslovodstvo gospodari z njihovim premoZenjem. Tdormacije jim omogdijo
sprejemati takSne odiitve, da bodo maksimirali svoje premozenje, kajgpaden izmed
njihovih glavnih ciljev.

1.2.2 RACUNOVODSKE INFORMACIJE

Turk (2000, str. 613) tanovodske informacije opredeljuje kot informacij@mreteklih ali
prihodnjih procesih in stanjih, ki izhajajo iz¢tamovodstva. Pripravijene so na podlagi
racunovodskih podatkov znotraj knjigovodenja altuaovodskega predfanavanja ter
dopolnjene pri r&unovodskem nadziranju in g@novodskem pratevanju. Uporabnikom
se dostavljajo za potrebe pri othmju ali se v ta namen hranijo v knjigovodstvu. Iz
racunovodstva izstopajo v obliki ¢ganovodskih pordil ali so v njem v takSni obliki tudi
shranjene. Najbolj zdruzuje ratunovodske informacije imajo obliko danovodskih
izkazov.

Raunovodske informacije morajo biti za uporabnikeret al., 2003, str. 57):

- Pomembne da imajo za uporabnika dékno korist. To so tiste, s katerimi lahko
vpliva na odlgitev ter so orodje za njegove poslovne in zasebdiecitve.
Tovrstne informacije imajo lahko napovedovalno alotrditveno viogo. O
napovedovalni vlogi kunovodskih informacij govorimo tedaj, ko lahko mih
uporabnik predvidi in napove prihodnje poslovangaljptja. Ko pa uporabnik po
racunovodskih informacijah preverja preteklo posloeargodjetja, mu lahko
informacije pomagajo potrditi, ali so bile napovedavilne.

- Zanesljive, saj morajo predstavljati tisto, za kar trdijo,mfadstavljajo.

- Popolne saj morajo zajemati vse (ali kar najyekar je za poslovno odidev
pomembno.

- Nepristranske, kajti pri sestavljanju kanovodskih izkazov morajo biti vsi posli in
dogodki prikazani zvesto in nepristransko, ne gledeto, kako to vpliva na
poslovni izid podjetja.

- Razumljive in ustrezne po obseguda se ujemajo z zmoznostjo prejemnika
informacij ob predpostavki, da ima ta dovolj znargapravilno razumevanje le-teh.

- Primerljive , da so primerljive s podjetji v sorodnih panogéb.pomeni, da lahko
uporabnik pridobi ustrezno sliko o uspesSnosti pashfa in njegovi spremembi s
primerjavo preteklih in sedanjih danovodskih izkazov, hkrati pa ob zavzetih
predpostavkah predvideva uspesnost poslovanja fposjprihodnosti.

- Pravocéasne saj morajo biti na voljo takrat, ko je na otltev Se mogee vplivati.
Informacije, ki so predane prepozno, so lahko &e tekovostno pripravljene, a
niso koristne.



ObseZnost potrebnih danovodskih informacij je odvisna od vloge njihovggajemnika
pri odlozanju. Ce mora prejemnik odt@ti, morajo rdunovodske informacije vsestransko
pojasnjevati v& moznosti in njihove posledicée pa mora biti z dogajanjem, o katerem
odlocajo drugi, le okvirno seznanjen, so lahk@uaovodske informacije bolj splosne
(Slovenski raunovodski standardi, 2005, SRS 3@kt 12).

Raunovodske informacije imajo za uporabnika tudi detw korist. NajvrednejSa
informacija je tista, pri kateri je razlika medastki, ki nastanejo pri zbiranju podatkov in
oblikovanju informacij, ter koristmi, ki jih inforacija prinasSa, najwga. Na sploSno pa
velja, da sme poslovodnoctmovodstvo oblikovati informacijo |&e je prepiano, da bo
njena korist v&a od stroSkov zbiranja podatkov in njenega obléga (Turk et al., 2003,
str. 61).

Opredeljeno drug=, vendar Se vedno kakovostno, ima informacijanosti¢e zmanjSuje
negotovost odievalca pri doldeni odlaitveni situaciji. Ce poenostavimo, nima nobene
vrednosti, kadar ne daje nobenega novega razunzeyaoplema odkevalcu ali ne
pojasnjuje nobenih dejstev, ki so povezana z¢wadinim problemom (Lutar Skerbinjek,
2002, str. 424).

Raunovodske informacije se od drugih vrst informaaaglikujejo po tem, da so izrazene
vrednostno (v denarni merski enoti). Ta lastnogtumavodskih informacij njihovim
uporabnikom olajSa matem&io prergunavanje in s tem analiziranje, saj imajo vse
informacije »skupni imenovalec« (Kevar, 2003, str. 22). Vseh dogodkov in @itiev pa

ni mogae izraziti v denarju (nprée Zeli poslovodstvo povati pripadnost zaposlencev
podjetju). V teh primerih je za vrednotenje posaniteznoznosti treba sprejeti tudi druge
enote. Pogosto so nevrednostno izrazene informaeijpomembnejSe za odiémje (npr.
kakovost, inovativnost, zadovoljstvo kupcev). Prasji poudarek nefinatmim
informacijam je glavni trend, ki ga zasleduje sagimiposlovodno rnovodstvo.

1.2.3 UPORABNIKI RACUNOVODSKIH INFORMACIJ

Uporabniki r&unovodskih informacij so razine interesne skupine, ki zasledujejo ami
cile glede poslovanja podjetja. Slovenskicuaovodski standardi delijo uporabnike
ractunovodskih informacij na (Slovenski¢tanovodski standardi, 2005, SRS 3Gk 7 in
8):

- notranje uporabnike, ki so: izvajalci posameznih nalog v podjetju, rkibrajo
odlocati o podrobnostih izvajanja, poslovodstvo v pgdjeid najnizje ravni do
uprave, upravljalni in nadzorni organi v podjetgu zaposlenci v podjetju;

- zunanje uporabnike, ki so: lastniki podjetja, ki nisdlani njegovih upravljalnih
in/ali nadzornih organov, posojilodajalci, dobaljitéupci, drzava in javnost.



Notranji uporabniki so r#loma vsiclani podjetja, vendar imajo le managerji dejansko
tudi ma, da lahko informacije koristno uporabijo pri othmju. Iz tega razloga pod
notranjimi uporabniki réunovodskih informacij oldajno razumemo samo managerije.
Notranji uporabniki réaunovodskih podatkov in &anovodskih informacij so dolzni
sodelovati s tistimi, ki jih pripravljajo. Pri prigvljanju r&unovodskih informacij je treba
upoStevati, kdo potrebuje canovodske podatke in informacije ter kdaj in zaekat
namene (Slovenski éanovodski standardi, 2005, SRS 3@k 16).

Raunovodske informacije za zunanje uporabnike se§g@oaa premozenjski in finami
polozZaj ter poslovno in fin&mo uspesnost podjetja kot celote. &lmo je od drzave in
stroke predpisano, katere so minimalne obveznernrdoije, ki jih mora podjetje
posredovati zunanjim uporabnikom. Najje zahteve po objavi informacij veljajo za
delniSke druzbe, ki kotirajo na borzi, najmanjSespazahteve za osebna podjetja. Med
vsemi zunanjimi uporabniki ima verjetho najboljSaformacije o podjetjih, tudi
najmanjsih, daéna sluzba.

Za resntno in poSteno kanovodsko informiranje zunanjih uporabnikov odggaar
uprava. To je zelo pomembno, saj udelezenci naadmih trgih svoje odlgitve, povezane

z vlaganjem kapitala, sprejemajo le na osnovi kakbvh informacij. Za zunanje
uporabnike informacij so najpomembnejSa letna §t@os temeljnimi rdunovodskimi
izkazi, dodatnimi razkritji in poslovnimi po&di. Seveda pa so ti uporabniki, posebej Se
nadzorni sveti, tudi med letom podprti Zuaovodskimi pordili o gospodarskih razmerah
in uspehih v podjetju (Koletnik, 2004, str. 54).

Zunanji in notranji uporabniki potrebujejoctmovodske informacije za ragtie namene.

Zunanje uporabnike zanima predvsem poslovanje padi®t celote, poslovodstvo pa
potrebuje bolj nataime informacije za reSitev ¢no dola@enih problemov. Informacijske
zahteve teh dveh skupin so torej ré&adi, cemur se je runovodstvo prilagodilo z delitvijo

v dve veji, na fina#no in poslovodno kinovodstvo.

Finartno raunovodstvo se ukvarja z zbiranjem in posredovanjetunovodskih
informacij za zunanje uporabnike. Oblika in vsehim@rmacij ter pogostost potanja so
obicajno predpisane. Informacije so usmerjene izkiuv preteklost in se pripravljajo v
rednih ¢asovnih intervalih. Finamo ra&unovodstvo je usmerjeno na zunanje uporabnike,
saj obtajno lastniki prav réunovodske izkaze uporabljajo kot merilo uspeSnosti
managerjevadez, 2000, str. 22).

O poslovodnem ganovodstvu sem v tem delu ze pisal. Na tem medtkolasamo
omenim, da v nasprotju s finémm raunovodstvom tu ni nobenih predpisov, ki bi
dolccali pogostost poranja, obliko ali vsebino informacij. Potreba poamhacijah se
pojavi s potrebo po odédtvi.



2 SISTEM PLAC IN NAGRAJEVANJA
2.1 OPREDELITEV NAGRAJEVANJA

Eden izmed pomembnih dejavnikov vsakega uspeSnaedjatja je tudi razvit sistem pla

in nagrajevanja. Najpogosteje pomeni usklajeno tigoli procese in prakso nekega
podjetja, da bi nagradilo svoje zaposlence gledenjifzov prispevek, zmoznosti in
pristojnosti ter tudi glede na njihovo trzno ceRodjetja strategijo in sistem nagrajevanja
oblikujejo tako, da izhajajo iz svoje poslovne &ggie in strategije ravnanja z ljudmi pri
delu. Glavni namen tega je, da zavarujejo in pagpe®seganje svojih ciljev (Kamnik,
2004, str. 16).

Model nagrajevanja po Milkovichu in Newmanu temeia treh sestavinah (Prasnikar,
1992, str. 284):

- politiki nagrajevanja,

- tehniki nagrajevanja, s katero izvedemo zadandilka]i

- ciljih, ki jih v nagrajevanju zaposlencev zasledpgzljetje.

Obicajno se v literaturi pri nagrajevanju zaposlencenenja doseganije treh ciljev, in sicer:
ucinkovitost (povéanje produktivnosti dela in nadzor nad strosSki Jetmak polozaj
zaposlencev v nagrajevanju (ni diskriminacije) kladnost z zakonskimi normami, ki
veljajo v nekenmtasu in prostoru. Doseganju teh ciljev je prirejgoditika podjetij, ki se
izvede z uporabo ustrezne tehnike nagrajevanja.

Sistem nagrajevanja v nekem podjetju se naslanjasnavna strateSka ¢&la podjetja.
Upostevati mora okolje, zakonske zmoznosti in pexfee zaposlencev. Temu ustrezno
podjetje prilagodi politiko nagrajevanja, ki moRréSnikar, 1992, str. 285):

- biti notranje skladna,

- biti zunanje konkureina,

- spodbujati kim vecjemu prispevku posameznika,

- vsebovati ustrezne tiae za izvedbo.

Ne smemo pozabiti, da so pain nagrajevanje zaposlencev tudi pomemben maskac
dejavnik, ki zaposlence lahko spodbuja k boljSeralu der k pridobivanju novega znanja
in spretnosti. Hkrati sistem @an nagrajevanja zaposlencev, ki sg@@oslovne cilje in
nagradi zaposlence za njihovo doseganje, gigeeverjetnost, da bodo zaposlenci ne le
razumeli te cilje, ampak jih tudi dosegli (ZupaA9h, str. 69).



2.2 NAGRAJEVANJE POSLOVODSTVA
2.2.1 OSNOVNI DEJAVNIKI NAGRAJEVANJA

Plate poslovodstva so del sistema la podjetju. Dogovorjene so praviloma z
individualno pogodbo, zato ne sodijo v sistem kbolelo dogovorjenih pla Na
oblikovanje managerskih @lain nagrajevanja v konkretnem podjetju vplivajo lr&z
dejavniki, ki jih lahko razdelimo na ¥eskupin (Zupan, 1998, str. 189):

- SirSi druzbeni dejavniki;

- trg dela (managerjev);

- organizacijski dejavniki (strategija podjetja inl&na filozofija glede pkg trg
proizvodov oziroma storitev, vrsta dejavnosti izmere v njej, velikost podjetja,
cilji delodajalca);

- zn&ilnosti managerjevega dela (predvsem odgovornostpzpj v hierarhiji
podjetja, zahtevnost dela v primerjavi z ostalimliosynimi mesti);

- osebne znalnosti (predvsem izobraZzenost, sposobnost vodempj@edhodna
uspesnost na vodilnih polozajih, osebni ugled ipd.)

Managerji so tisti zaposlenci v podijetju, ki nedeowo opravljajo najodgovornejSe naloge
v podjetju. Kot predstavniki lastnika so odgovorté se urestijo dogovorjeni poslovni
narti in strateski cilji podjetja. To je skupina ljuge podjetju, ki ima klj&ni vpliv na
poslovni rezultat in trzno uspesSnost podijetja. byihvpliv je seveda odvisen od
organizacijske ravni, na kateri se posameznik vjgipdnahaja (Merk& 1995, str. 376).
Zaradi odgovornosti njihovega dela so v osnovi poava najbolje plaani zaposlenci v
podjetju.

2.2.2 RAVNI MANAGEMENTA

Ker so razmerja med razhimi ravnhmi managementa razia, se razlikujeta tudi viSina in
sestava nagrad glede na raven managementa. ViSja kustanca, zahtevnejSe so njene
zadolzitve, véji so odgovornost, avtoriteta in vpliv, s tem pditnagrada. V podjetju zato
lo¢imo razlicne ravni managementa (PredaBimrkolj, 2005, str. 25):

- Vrhnji ali top management, kjer gre za management podjetij in sestavljenih
podjetij. Ti managerji usklajujejo poslovne funkxcijManagement sestavljenih
podjetij pa usklajuje poslovne enote.

- Srednji managemenf ki ga sestavljajo managerji poslovnih funkcij roma
organizacijskih enot, v katerih se le-te nahajajo.

- Prva linijja managementa oziroma nizja raven, kjer managerji &gno ne
opravljajo samo usklajevanja, tendveudi izvedbeno delo. Tu gre za managerje
manjSih oddelkov, skupin in izmen, ki usklajujepposredno delo.



Delovanje vseh ravni managementa je kontroliranmtkolo vrhnjega dela managementa
izvaja v podjetju nadzorni svet, kontrolo nizjihvra pa opravljajo nadrejeni managerji, ki
vsak dan z neposrednim nadzorom ali temini porciili spremljajo delo in ukrepajo.
Formalno ali bolj temeljito in celovito to ai@jno opravljajo enkrat letno.

2.2.3 ODNOSI MED LASTNIKI IN MANAGERJI

Za managersko delo je Zilao, da ga je precej teZze definirati kot delo istaaposlencev
in je zato v veéji meri prepugeno iniciativi posameznega managerja, kaj in kaka®lal.
Dejstvo je, da managerji zgolj v paeyanju premozenja lastnikov ne vidijo svojih karist
Za Stevilne vodilne managerije velja, da so ugledzloeni poloZzaj, rast podjetja, stabilnost
prihodkov ter skrb za okolje, lokalno skupnost apaslence tisti cilji, ki jih vodijo pri
poslovnih odlgitvah. Prav zaradi tega se v ospredje postavljasamje, kako lastniki
zagotovijo, da se njihovi managerji obnaSajo v dkla njihovimi interesi in ne zgolj v
skladu z lastnimi interesi maksimiranja osebnihidtorUcinkovit mehanizem usklajevanja
teh interesov je pogodba o Pdwanju in nagrajevanju managerjev, v kateri je tudi
pomembna povezava Pl z uspesnostjo. Le z jasno oblikovanim sistenrmamgrajevanja
pride do procesa zblizevanja interesov lastnikomanagerjev.

VpraSanje managerskih plai le vpraSanje viSine in strukture plampak bi moralo biti
za lastnike predvsem vpraSanje, kakSne poslovnecibai spodbuja doken n&in
nagrajevanja. Za lastnike ni najdrazjge bogato pléujejo managerje, ampak da ti
sprejemajo odldtve, ki ne maksimirajo vrednosti premozZenja de&nev (Gregou,
Polanec & Slapiiar, 2008, str. 10). NajboljSi tim povezovanja interesov lastnikov in
managerjev je v spodbujanju lastniStva managefjmkatera uspesSna ameriSka podijetja
dolocajo minimalno raven premoZzenja, ki ga morajo indketni uprav v delnicah podjetja.
Medtem ko v Sloveniji redkokatero borzno podjetgrgda o nagradah, izpigivih v
obliki delnic. Zdi se, da ima ta nd&uakovitejSa oblika nagrajevanja in povezovanja
interesov lastnikov z interesi uprave v Slovergjiv&like rezerve (Slaptar, 2003, str. 65).

Ceprav so managerske paopredeljene predvsem kot instrument odnosov asdiki in
managerji, praviloma tudi drzava odigra dokaj akbiwlogo pri njihovem reguliranju. V
razvitih drzavah je ta vloga pretezno posredna, ssajmanagerske g poskusajo
regulirati predvsem z vzvodi dawe politike. Ta oliiajno vpliva ne le na visino, ampak
tudi na sestavo ptasaj spodbuja ptdo, povezano z uspesnostjo, in sicer v delnicak al
delniskih opcijah (Zupan, 1998, str. 188).

Plata manegerjev v sistemu individualnih pogodb je pako kot pl&a zaposlencev v
sistemu kolektivnih pogodb sestavljena iz r&sh elementov. V grobem bi lahko nagrade
razdelili na materialne in nematerialne spodbudehko tudi réemo, da je ena izmed
temeljnih delitev pl& managerjev na osnovno ptain na spremenljivo pé®, ki je odvisna
od rezultatov dela (Merka1995, str. 378).
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2.2.4 STRUKTURA MANAGERSKIH PREJEMKOV
2.2.4.1 Osnovna pléa

Osnovna pl&a je najpomembnejSi sestavni del sistem& planagrajevanja, saj Se vedno
zavzema najugi del v celotnih izpléilih. Obic¢ajno jo dol@ajo trzna razmerja, saj je izraz
konkurergnosti na trgu delovne sile, kjer imajo dé&dmi profili z dobrimi referencami
vi§jo ceno kot drugi. Pomembno viogo pri d@aju osnovne pl® igrajo tudi ocena
delovnega mesta, velikost in dejavnost podjetjssiqmi cilji podjetja ter ohranjanje
razmerja med ptami na razknih vodstvenih ravneh.

ViSino osnovne pke posameznega managerja je mozno ditvloa tri na&ine (Merka,
1995, str. 378):

- ob ugotavljanju zahtevnosti del v podjetju,

- na podlagi povprih pla v podjetju,

- zneskovna dokitev osnovne pke.

Pri dolatanju viSine osnovne pla managerjev ob ugotavljanju zahtevnosti del v ¢tpd]
gre za primerjavo njihovih del z drugimi v istem dpetju. Ta metoda temelji na
vrednotenju delovnega podja managerja po istih Balih zahtevnosti dela kot velja za
vsa druga dela v podjetju in zelo malo upoStevajedpoudarek teh delovnih podip
predvsem ptiakovan rezultat (Merka 1995, str. 378).

Za dolaitev osnovne pk&e managerja na podlagi povinéh pla v podjetju velja, da se
izkazuje skozi raven ptavseh zaposlencev. Kriteriji, s katerimi ocenimateki ve&kratnik
povpr&ne pla&e bi bil za dolditev osnovne pke managerja konkretnega podjetja
primeren, so lahko vezani na velikost podjetja predeljeni s Stevilom zaposlencev,
velikostjo prihodka, povpemo vrednostjo aktive in Se drugimi spedifimi Kriteriji.
Osnovna pléa managerja je lahko dd@ena tudi v stalnem znesku. @@no temelji na
trzni vrednosti managerja, ki mu jo priznava dejalte (Merka&, 1995, str. 379).

Delez osnovne pt& v strukturi plde se ponavadi manjSa z rastjo ravni, ki ji manager
pripada. Kljub temu da na splosno ta delez v celotiepl&ilu pada, nara@ta pa deleza
dolgora@nih spodbud in raznih drugih ugodnosti, je delehowse plée v strukturi
prejemkov pri nas Se vedno zelo visok (Pregci&mrkolj, 2005, str. 33). Razlogov za visok
delez osnovnih ptaoziroma za prenizek delez gibljivin nagrad v pngféh managerijev je
vec: od prevé progresivnega obdagnja visokih prejemkov, tako od pkot nato Se z
dohodnino, od dawno nedodelanega sistema de&dmstva, od drugih ugodnosti, ki jih
imajo managerji zapisane v individualni pogodbi,dmanajbrz glavnega razloga, in sicer
sorazmerno visoke osnovne @adol@ene na podlagi Kriterijev za individualne pogodbe
0 zaposlitvi managerjev (Uhan, 2003, str. 714).
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2.2.4.2 Gibljivi del plate

Definicija gibljivega dela plée je povezana z ugotavljanjem in chraavanjem delovne
uspesnosti podjetjia in posameznika. Gre za detepl&i pripada zaposlencu pod
dolocenimi pogoji in je nad osnovno, stalno g@a Drugi del v strukturi pk&e managerja
predstavljajo torej razine nagrade za uspesnost. Te so odvisne od posl@amiliatov, ki
naj bi bili v veliki meri posledica poslovnih odlitev posameznika. Pri managerskem delu
velja enako néelo za doldanje spremenljivega dela piakot za druga dela, in sicer, da je
treba vsakomur dotiti take kriterije uspeha, na katere ima dejanskgvad vpliva.
Spremenljivi del prejemkov in drugih ugodnosti jemiljna oblika kratkorne,
srednjeréne in dolgoréne motivacije ¢lanov uprave ter je zato bistven del sistema
njihovega nagrajevanja. Gibljivi del @ se izraza v obliki kratkotaih in dolgor@nih
spodbud.

1. Kratkoroé¢ne spodbude

Kratkoratne spodbude so vezane predvsem na krajSa poslddabja ter denarna in
materialna izpléla. Te spodbude pokazejo na ramb uspesSno delo in so otfi
motivator. Bistven &inek, ki naj bi ga imele kratkotoe spodbude, je v tem, da na njihovi
podlagi prihaja med posamezniki na isti organizkcijavni do bistvenih razlik v pta Za
kratkoraine spodbude velja, da se lahko ugotavljajo na Ietwni ali tudi vekrat med
letom, redkeje pa me&®o. Med njimi je treba posebej omeniti bonuse iengje, so pa
tudi udelezba pri dobku in podobno. Kratkorne spodbude gasi izgubljajo delez v
strukturi pl&e. Pripadajo lahko predvsem posameznikom, ki pomemiplivajo na
rezultate poslovanja.

V Sloveniji se kot kratkordne spodbude najpogosteje uporabljajo bonusi. Bosasi
plcilo, predvsem pa nagrada in priznanje za uspelomzrza presezene poslovne cilje.
Uporabljamo jih zlasti pri nagrajevanju managenendustriji in bagniStvu. So neodvisni
od osnovne plkge, posamezniku lahko pripadajo ali pa ne, medteno&aovna pléa
obi¢ajno ni vprasljiva. Je pa res, da je v podjetjier kiporabljajo bonusni sistem, osnovna
placa praviloma nizja kot v podjetjih, ki ga ne upojajd (Predani Smrkolj, 2005, str.
36).

Pri dolatanju pogojev za pridobitev bonusa je treba zeldjipazin natartno dolciti
(Merkag, 1995, str. 383):
- cilje;
- merila, na podlagi katerih se ugotavlja in clor@ava bonus;
- upravience, katere kategorije posameznikov imajo moZmodbbivanja bonusa,
- deleze oziroma zneske, do katerih so posameznikzmdinitvi natagno znanih
pogojev uprawieni.

12



2. Dolgoro¢ne spodbude

Dolgoraine spodbude so vezane predvsem na lastniSko pamstzaanagerja s podjetjem.
IzraZzajo se v obliki vrednostnih papirjev. Dolgéme nagrade naj bi vplivale na pripadnost
managerja podjetju in pregite, da nepkakovano odide ali postane morebitni konkurent.
Tovrstne spodbude v zadnjih letih vse bolj pridefvdelez v strukturi ptae.

Dolgoratne spodbude oziroma gl z zakasnitvijo se izrazajo z raalimi oblikami
(Merkas, 1995, str. 385):
- bonusni plani, izpk&ani v delnicah podjetja;
- plani udelezbe pri dotku podjetja, namenjeni le managerjem;
- plani vagevanja v podjetju (npr. nakup vrednostnih papigaevmanagerja, ki jih
dobi, ko odide v pokoj).

Posebej so uveljavljene delniSke opcije, ki ont@go njihovemu lastniku, da v nekem
obdobju kupi od podjetja delnice po vnhaprej dela ceni. Bolle De Bal meni, da delez
prejemka managerja iz da@ka v obliki delniSkih opcij, ki bi moral biti ob d@ienih
pogojih neobdaten, nima le velikega motivacijskega naboja zaawmge poslovne
uspesnosti podjetij, ampak Se velikaiv&o bo z&el delez pldila managerja iz dobka
oziroma njegova udeleZzba iz déka (praviloma v delniSkih opcijah) nata$i v taki meri,
da bo ta delez dosegal Ze polovico njegovih prepmbko hkrati nara®l tudi njegov
interes zatim viSji dobicek in ¢im nizje stroske (Uhan, 2003, str. 715). ViSinarstwega
nagrajevanja je namfeodvisna od vsakoletnega uspeha podjetja kot caboeglvsem pa
od viSine letnega dotka podjetja.

Nagrade v obliki delniSkih opcij so n&jukovitejSa oblika nagrajevanja. Nakup delnic je
smiseln le v primeru, da je trzna vrednost delngavob izvedbi nakupa kot ob podelitvi
pravice. Ce do rasti vrednosti delnic ne pride, podjetje kotabliko nagrade nima
stroskov. V nasprotnem primeru stroSke nagrade htaltegast vrednosti celotnega
premozenja lastnikov.

Opcijsko nagrajevanje in nagrajevanje z delnicaanhamenjeno predvsem usklajevanju
interesov delrdarjev (lastnikov) in uprave. Uprava narmrpri nagrajevanju z opcijami
vstopa v deliarsko strukturo podjetjaCe je nagrajevanje v obliki delniskih opcij
ustrezno zastavljeno, se s tem uskladijo interpsave in drugih delgarjev, kar je dobro
tako za deldarje kot podjetje. Poleg tega je opcijsko nagrajaza upravienca
dobickonosno lege se dviguje cena delnice. Zato je to neposreddivator, da uprava
deluje tako, da zviSuje vrednost delnic (Armstré&ngtephens, 2005, str. 297).
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3. RaZli¢ne ugodnosti in privilegiji

Med ugodnosti lahko sodijo police Zivljenjskegapimkojninskega zavarovanja, poleg tega
pa Se dodatno zdravstveno in pokojninsko zavarevdiivilegiji so lahko interni, ki so
namenjeni zaas delovanja v podjetju (luksuzna pisarna, posgédinica, rezervirano
parkiri¥e ipd.), eksterni, ki so namenjeni poslovanju izpedjetja (uporaba luksuznega
sluzbenega vozila tudi v zasebne namenkanstvo v raznih klubih, izdatki za
reprezentanco ipd.), in osebni (posojila pod ugime pogoji, pl&ano svetovanje,
pocitnice ipd.) (Zupan, 2000, str. 122). V slovenskibdjetjih so pomembni Se Stevilni
dodatki in nadomestila, ki jih sicer predvidevajoldktivhe pogodbe, kot so npr. péani
prevoz na delo in prehrana ter dodatki za delowtmod

2.2.5 ODPRAVNINE

Sestavni del nagrajevanja poslovodstva so tudi adappne. Poleg upokojitev so eden
izmed najpogostejSih vzrokov, da&lani uprav zapustijo podjetje, slabi rezultati,
pomanjkanje vizije in strategije ali zgreSene iniage. Nevarno se jim zamaje stek tudi
ob spremembah lastniStva ali statusnih spremenkioathov lastnik Zeli prevzeti nadzor, da
izkoristi sinergije in tiste skrite rezerve, ki jgtara uprava ni znala aktivirati. V takih
primerih soc¢lani uprav, ki morajo brez krivdnega razloga g@esho odstopiti, vsekakor
upraviceni do pldila za tveganje, da so sprejeli managerski polddaj zagotovljen za
nedol@en ¢as. Gre za del koristi, ki jih zahtevajo managéamjiso del njihove cene
(Gregort & Slapnkar, 2005, str. 9).

Odpravnine se pogosto izplgejo tudi managerjem, ki podjetje vodijo neuspegmaa
sabo pustijo krizne razmere, ali pa takSnim, kipsdjetje vodili prekratko, da bi lahko
bistveno prispevali k njegovim sedanjim ali bomo rezultatom. TakSno zagotavljanje
oziroma izplgevanje prekomernih odpravnin, ki neuspeSnim maf@agerzagotavljajo
ekonomsko varnost Se nadaljnjih nekaj let, pa jemasprotju z n&li ucinkovitega
nagrajevanja. Poleg tega nekatera razkritja visadpravnin v javnosti zbujajo veliko
pozornosti, zato menim, da bi morale biti vsa] @dpine borznih podjetij razkrite v
njihovih letnih porgilin. Na ta n&in bi se lahko omililo velikokrat uprat@no negativno
javno mnenje na tem podija (Gregort & Slapnicar, 2005, str. 8-9).

2.2.5.1 Priporcila Zdruzenja Manager za odpravnine

Zdruzenje Manager je skupaj z delodajalskimi orgacijami v Kriterijih za individualne
pogodbe o zaposlitvi managerjev pripravilo prigdleo za odpravnine poslovodstva, kjer
SO urejene pravice, obveznosti in odgovornosti ezevs prenehanjem pogodbe o
zaposlitvi. Odpravnina in druge pravice ob pren@hgogodbe managerju pripadajo v
primeru (Kriteriji za individualne pogodbe o zapbglmanagerjev, 2007):
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- razreSitve brez utemeljenega razloga po zakonwspagtarskih druzbah, in sicer 6-
kratni znesek zadnje mese plae;

- sporazumnega prenehanja mandata pred potekomzakaterega je bil imenovan
(daljSa bolezen, trajna nezmoznost za delo in dupgavieni razlogi), in sicer 6-
kratni znesek zadnje mese plae;

- prenehanja mandata na Zeljo managerja in ob poeiteeni pristojnega organa o
njegovem delu, za kar se mu izfde6-kratni znesek zadnje mese plae;

- prenehanja mandata in delovnega razmerja zara#tojip@, in sicer tudi v znesku
6-kratne zadnje me&ee plae;

- manager, ki mu je prenehala individualna pogodlzapmoslitvi, ima pravico Se tri
mesece prejemati @la, izplatano za zadnji mesec pred prenehanjem mandata,
je razporejen na drugo delovno mesto z nizjégla

- manager prejme pri istem delodajalcu oziroma vesist povezanih podjeti]
odpravnino le enkrat.

2.2.6 PLACA POSLOVODSTVA ZA DELOVNO USPESNOST

V Zelji po ¢im bolj pravEnem nagrajevanju poslovodstva po uspeSnosti siefjad]
pomagajo z razthimi oblikami ocenjevanja. UspeSnost podijetja tgk@sojamo z
razlicnimi kazalci in kazalniki. Za uspeSno gospodarjepgdjetja pa je zadolZzeno
poslovodstvo. To pomeni, da presojamo, koliko jslpeodstvo, ki mora zastopati interese
vseh interesnih skupin v podjetju, izrabljalo rapgdgive zmogljivosti in gospodarilo v
dobro lastnikov (Turk et al., 2003, str. 729).

Problem v slovenskih podjetjih pri @h in nagrajevanju vodilnih usluzbencev je
predvsem nepovezanost plauspesnostjo, kar je v popolnem nasprotju talemetenimi
priporctili glede oblikovanja sistema mlain nagrajevanja kot tudi s prakso uspesnih
podjetij v razvitih gospodarstvih. Povsod nathpmoveujejo delez spremenljivega dela
izplagil v placah vodilnih usluzbencev in Se posebej poudarjajmngyo dolgorénih
spodbud. Pldla naSih managerjev bi torej morala biti z razega vidika ze zdaj
naravnana predvsem na delez za poslovno uspe&mngs, je pri nas ravno obraten in
izrazito nizek. Zadrzek zaradi neustrezne obde® tega dela prejemka ne bi smel
zadrzati naporov v smeri kar najbolj ustreznih esimo meril za tovrstno nagrajevanje.
Strokovnjaki oziroma stroka bi lahko pri tentinkovito sodelovali z delodajalskimi
inStitucijami, saj zmorejo in znajo pomagati prioganju boljSih kriterijev tako za
oblikovanje osnovnih ptakot za delez prejemkov v odvisnosti od delovneeggpsti
vodilnih usluzbencev in poslovne uspesnosti njinqodjetij (Uhan, 2003, str. 715).

Katerikoli n&in za vrednotenje uspeSnosti managerjev se lahkormo dva sestavljena
dejavnika (Uhan, 2003, str. 718):

1. merljivi kriteriji na podlagi rezultatov poslovania

2. presoja (ocena) delovnega prispevka managerja,da jpristojni organ (lastnik).
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Pomanjkljivosti pri nagrajevanju poslovodstva soeredizmed osrednjih problemov
upravljanja s podjetjem. Za nagrajevanje managdrdilo treba oblikovati taka merila, s
katerimi bi bistveno pow&li povezavo svojih prejemkov s svojo uspeSnostjo i
uspesnostjo podijetij, ki jih vodijo (Uhan, 2003, $t13).

2.2.7 MERILA USPESNOSTI POSLOVODSTVA

Najvetkrat omenjena potreba podjetja je uspesSnost njegopeslovanja, ki zagotavlja
njegovim delntarjem in interesnim skupinam pakovane ali Zelene koristi. Ob tem je
treba poudariti, da je opredeljevanje uspeSnoditegavno delo, saj je ta odvisna najman;
od:

- ciljev podjetja,

- Zelj, pricakovanj in potreb deltarjev podjetja,

- potreb in interesov relevantnih interesnih skupin t

- razmer v okolju (trg, drzava ...).

UspesSnosti podjetja nikakor ne gre ocenjevati lezskjegovo dohikonosnost, temve
tudi skozi zadovoljstvo kupcev in potroSnikov, shoo varnost zaposlencev, zasledovanje
javnega interesa, teritorialno Siritev in Siritexjalvnosti, rast skupine ali koncerna, uspesno
reSevanje kriznih razmer, prehitevanje konkdném podjetij in podobno.

Merila uspesSnosti podjetje usmerjajo in razvijggaj je ravno od njih najbolj odvisno,
kaksSne poslovne odidve bo sprejemalo poslovodstvo. BReya in Slapriarjeva (2003a,
str. 668) menita, da sistemi merjenja uspesnostigmobno vplivajo na poslovne odltve
vrhovnih in srednjih poslovodij, saj pozornost ugjaie na tiste kazalce ali kazalnike, ki
predstavljajo najpomembnejSe vidike uspesSnostigvasija podjetja. Po drugi strani je
odlocanje¢lanov uprav pod vplivom pogodb o nagrajevanju,ilkitj podpiSejo z lastniki.
Lastniki podjetij uporabljajo pogodbe o nagrajewak¢t orodje za usmerjanje poslovodij,
da bi ti izboljSevali poslovanje podijetja v skladunteresi lastnikov. Ustrezno zasnovani
»paketi« nagrajevanja so namneeposredna spodbuda &ane uprav, da bi sprejemali
odlccitve v korist lastnikov. Lastniki kot najpomembrieunanji udelezenci se pri
dolocanju nagrad osredatajo na tiste kazalce ali kazalnike uspesSnosti,okinajbolj v
njihovem interesu. Za lastnike pa je gotovo najpmimeejSi kazalnik dolkonosnost
kapitala, saj pojasnjuje, kako uspesno uprava warposlovodstvo gospodari z njihovim
premozenjem.

Ker so pravila, zapisana v pogodbah o nagrajev&sgunov uprav, tako pomembno
sredstvo za usklajevanje interesov lastnikov imaugr velja temeljno pozornost posvetiti
merilu uspesnosti, v katerem naj bi secaliecilji obeh interesnih skupin. Kakovostno
merilo uspesnosti mora imeti naslednji aireosti (Rejc & Slapniar, 2003a, str. 669):
1. Merilo uspesnosti mora biti skladno s cilji lastnikov: maksimiranje kazalca ali
kazalnika mora voditi do maksimiranja vrednostimoZenja lastnikov.
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2. Merilo uspesnosti mora biti éim manj obé¢utljivo na neobvladljive dogodke
sodilo uspesSnosti mora biti z vidika nadziranegaladijivo, kar pomeni, da vge
prizadevanje poslovodstva vodi do péaee vrednosti kazalca ali kazalnika.

V teoriji bi morala biti teza merila uspeSnosti wgoedbi 0 nagrajevanju obratno
sorazmerna z @oitljivostjo merila na neobvladljive dogodke. V psakioben posamezen
kazalec ali kazalnik uspeSnosti ne ustreza poponambema zgoraj omenjenima
zn&ilnostima. Po eni strani kazalci ali kazalniki uSpesti, na katere vplivajo
neobvladljive okoli§ine (npr. na trzno vrednost podjetja vplivajo makonomska
gibanja), vsebujejo tveganje za poslovodstvo, zarkga bi moralo biti dodatno nagrajeno.
Po drugi strani pa je dalgk’ v primerjavi s trzno vrednostjo podjetja boljSizkec
uspesnosti, saj je manj @liljiv na neobvladljive dogodke, vendar v manjSirnizpolnjuje
prvi pogoj, ker je povezanost med diékmm in cilji lastnikov manj neposredna (Rejc &
Slapntar, 2003a, str. 669).

Tezave, s katerimi se s&mo pri izboru in oblikovanju meril uspesnosti, (f@ltham &
Xie, 1994, str. 429):
- agentov ni mog&e neposredno opazovati in jih nagraditi za r@smidelo, ki ga
vlozijo;
- popolnih posledic dejanj agentov ni mdgougotoviti, saj se raztezajo izven
njihovega obmya dela in izvertasa, v katerem ga opazujemo;
- na posledice dejanj agentov, ki jih ocenjujemoivwgi neobvladljivi dogodki.

Po mnenju Slapnarjeve (1998, str. 32) je pri ugotavljanju uspe$inopssiovodstva treba
uporabljati veé meril (kazalcev ali kazalnikov), saj so dejanja slpwodstva

ve¢dimenzionalna in se ne odrazajo v celoti le v esamem merilu. Kombinacija meril je
lahko sestavljena iz &anovodskih in nerknovodskih oziromage gledamo SirSe, iz
financnih in nefinanih meril, saj se v kratkotmo usmerjenih rNovodskih merilih ne

odrazajo nekatera dejanja poslovodstva, ki satkfga pomena za dolg@rm uspesSnost
podjetja (npr. vlaganje v kadre, razvoj). Vendavsb meril ne sme biti pretirano, saj
morajo opredeljena merila dajati poslovodstvu sdeovanjaCe jih je prevé in so med

seboj neskladna, poslovodstvo nima jasnih navodikaj se osredatiti.

Kaplan in Norton (1996, str. 24—-25) sta predstamitadel merjenja uspesnosti poslovanja
podjetij, ki sta ga poimenovalaravnotezeni sistem kazalnikov (angl. Balanced
ScorecarQl. Gre za splet Stirih skupin kazalcev ali kazabwik in sicer ene skupine
financnih in treh skupin nefinamih kazalcev ali kazalnikov. Uravnotezeni sistem
kazalnikov pretvarja vizijo in strategijo podjetjaoprijemljive cilje, na podlagi katerih se

! Empiricne raziskave razkrivajo, da dobk v kratkem obdobju relativno Sibko pojasnjujeagife trzne
vrednosti premozenja det@airjev. Slabost dobka je tudi v tem, da ima uprava, ki se ocenjujedpbicku,
vse niti v svojih rokah. Odgovorna je namrea pripravo rédunovodskih izkazov, ima ndovplivati na
odlogitve o vrednotenju sredstev in obveznosti ter s ta@ndobéek.
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oblikujejo kazalniki uspesSnosti. TakSen uravnotéZzeistem kazalnikov omoga
poslovodjem hiter, obseZen in vsestranski vpogledslovanje. Informacije, ki jih vsebuje
takSen sistem kazalnikov, so lahko zelo tadi odvisne so od potreb otéwalcev in od
zn&ilnosti winka, ki ga opredeljujejo, ali od poslovnega dogmdikljucene morajo biti
tako r&unovodske kakor tudi nefanovodske informacije.

Pomembno je tudi, da lastniki postavijo ciljne vmesti meril. Cilj mora biti ravno prav
izzivalen, da ga je z velikim trudom Se mogaloseéi in da vanj poslovodstvo verjame. Pri
postavljanju ciljnih ravni izbranih meril uspesngst vsekakor treba uposStevati panozna
povpreja ali rezultate pomembnega konkurenta kot zunaegelvisne mejnike uspesnosti.
Cilji morajo biti postavljeni na intervalu, in sicdako, da pod dol®no minimalno
vrednostjo merila uspesSnosti ne pride do iZfganagrade za uspesnost (spremenljivega
deleza pl&e) (Slapniar, 2003, str. 64).

V podjetju je treba nekatere cilje opredeliti kohtkorane oziroma letne in druge kot
dolgorane strateske cilje. Pri tem ni nujno, da se zaatolgne cilje uporablja isto merilo
kot za kratkoréne. Temu primerno naj bo tudi nagrajevanje. Letmusi naj bodo vezani
na uresrnievanje kratkorénih ciljev, nagrajevanje v obliki opcij na delnigea na
dolgorane cilje.

Pri oblikovanju in delovanju dobrega sistema nayapja, to je zlasti meril, moramo
upoStevati nekatera strokovna pravila in njihovpazadje (Uhan, 2004, str. 107):
1. najprej moramo merila izdelati, to je vnaprej datiov aktih;
2. merila morajo biti sprejemljiva, da jih lahko zafmi kar se da zavestno in tudi
demokrattno sprejmejo, kar pa je mozno &, so enostavna in razumljiva;
3. merila moramo uporabljati v praksi, ker le tako kahmotivirajo zaposlence,
skupine in kolektiv k doseganju vnaprej degaih ciljev;
4. merila moramo izpopolnjevati.

V podjetjih v krizi lahko pripada vodilnemu managenagrada na osnovi posebnih meril,
ki jih doloci pristojni organ podjetja ob uposStevanju ciljev uspesnosti urestevanja
sanacijskega programa (npr. izjemno hitro zmanj§evegube, uvajanje novih izdelkov
in storitev, nove zaposlitve, izboljSanje odnos@dmaposlenci in podobno).

Ugotavljanje uspesSnosti poslovodstva mora biti skdadno s strategijo podjetja. Podjetja,
ki se hitro odzivajo na spremembe pri proizvodintrgih, katerih strategija je zaznavati
nove trzne priloznosti in imajo visok delez razvyoga nadzor poslovodstva tezje
uporabljajo finatina merila kot podjetja z ustaljeno dejavnostjo,ekt strategija je
znizevanje stroskov. Podobno velja za tista paaljelj zasledujejo strategijo totalne
kakovosti (Ittner, Larcker & Rajan, 1997, str. 232)

18



V nadaljevanju v tabeli 1 predstavljam raziskavo,s& jo izvedli ameriski avtorji, o
merilih uspesnosti, ki so vkijena v pogodbah o nagrajevanju predsednikov upres/z&
primerjavo finaknih in nefinaknih meril uspesnosti ter vpliv razhih strategij podjetij na
izbiro posameznih meril.

Tabela 1: Merila uspesnosti, na katerih temelji restp. predsednika uprave

A. Odstotek podijetij, ki dajejo pozitiven deféZan¢énim merilom v pogodbah o nagrajevanju

(n=312)
Dobicek iz poslovanja ali dobék pred odStetjem davka 25,3
Denarni tok 12,8
Cisti dobiek 27,2
Dobicek na delnico 28,5
Prihodki od prodaje 13,7
Preostanek dotka 0,9
Dobickonosnost kapitala 19,5
Dobickonosnost sredstev 15,0
Dobickonosnost prihodkov 3,8
Donos delnice 4.4
ZmanjSanje stroSkov 7,6
Druga finagna merila 15,3
Stevilo uporabljenih finamih meril Povprge

1,7

B. Odstotek podjetij, ki dajejo pozitiven delefinanénim merilom v pogodbah o
nagrajevanju (n = 114)

Zadovoljstvo kupcev 36,8
Zadovoljstvo zaposlencev 8,7
Kakovost storitve ali proizvoda 21,0
Produktivnost 14,9
Varnost zaposlencev 16,6
Trzni delez 11,4
Nefinartni strateski cilji 28,0
IzboljSave procesov ali reinZzeniring 8,7
Razvoj novih proizvodov 6,1
Inovacije 2,6
IzobraZevanje kadrov 7,0
Drugo 65,5
Stevilo uporabljenih nefinamih meril Povprge
2,3

Vir: C. D. Ittner et al., The Choice of Performarideasures in Annual Bonus Contracts, 1997, str. 240

Ittner in sodelavci (1997, str. 239) prikazujejojpugostejSa merila uspesSnosti v
analiziranem vzorcu 317 podjetij, na podlagi kditeragrajujejo predsednike uprav. Tabela
1 kaze, da v&na finartnih in gospodarskih meril temelji nactamovodskih informacijah.
Dobicek na delnicogisti dobiek in dobéek iz poslovanja so najpogostejSa fitiaa
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oziroma gospodarska merila. Zanimivo, da podjet@ogodbo o nagrajevanju povpn®
vkljucujejo le eno do dve fingni merili (povpré&je je 1,7 merila). V pogodbo o
nagrajevanju le 114 podjetij vkfuje nefinakna merila uspesnosti, vendar le-ta
vkljucujejo povpréno ve kot dve merili (povprge je 2,3 merila). Med najpogostejSimi
nefinartnimi merili so zadovoljstvo kupcev, nefinam strateski cilji in kakovost storitve
ali proizvoda. Raziskovalci ugotavljajo, da pomemdnnefinatninh meril v pogodbi
predsednika uprave natasSs stopnjo usmerjenosti podjetja k inovacijskat&giji ali
strategiji kakovosti in z V\go zaznavo motenj finamih meril uspesnosti.

2.2.7.1 Merila uspesnosti poslovodstva v slovenskKiodijetjih

V Sloveniji se z merili za nagrajevanje poslovodsbolj ali manj ukvarjajo v skoraj vseh
vegjih podjetjih. Najveji problem pa je, da wna slovenskih podjetij tudi na podjdn, ki
vplivajo na nagrajevanje, nima oblikovanih formalmneril in mehanizma spremljanja
njihovega izpolnjevanja. Merila niso dovolj natapn dol@ena in vezana na &e ali pa
nagrajevanje ni dovolj tesno vezano na izpolnjexangril. Nadzorni sveti zato pogosto po
ob¢utku upoStevajo posamezna merila, ki pa niso vsatew pogodbi z upravo, niti ni
vhaprej dolden njihov vpliv na plalo, niti natin merjenja (Bajuk, Kostrevc &
Podbevsek, 2004, str. 23).

Leta 2001 so tudi slovenski ekonomisti (Rejc, Siagr) opravili obsezno raziskavo o
merjenju uspesnosti poslovanja v velikih slovensgibdjetjin. Osredot#li so se na
kazalce in kazalnike o uspesnosti ter dejavnikejpkivajo na vsebino modelov merjenja
uspesnosti, ter préavali, kako so ti povezani z nagrajevanjélanov uprav oziroma
poslovodij. V raziskavi je sodelovalo 105 velikilowwenskih podjetij. Omejili so se zgolj
na velika podjetja, ker ta razvijajo bolj formalnmedele merjenja uspesnost kot mala in
srednja podijetja.

Raziskava Reépve in Slapriarjeve razkriva, da vsebujejo pogodk&anov uprav
vecinoma tradicionalna tanovodska merila. Ustvarjen denarni tok navajarketilo le
7,6 % podjetij, Se manj pa trzno vrednost delni@ndar moram ob tem povedati, da je le
22,3 % vzoEnih podjetij kotiralo na trgu vrednostnih papirjeNajvesje Stevilo podietij
ima eno osrednje merilo v pogodbi, 15 % podjetipidve merili in 16 % tri merila. V
povpr&ju vsebujejo pogodbe 1,63 merila, kar je zelo podolkot v prej omenjeni
raziskavi ameriskih avtorjev. Nekatera podjetja ksi pomembna merila navedla Se
nera&unovodska merila, in sicer: strateSko pozicijo nadnarodnem trgu, trzni delez,
obvladovanje kakovosti, produktivnost, dobavno z§ivest in razvoj novih izdelkov.
Slika 1 prikazuje odstotek podjetij, v katerih sssamezna merila vkljena v pogodbe o
nagrajevanju uprav (Slapsar, 2003b, str. 63).
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Slika 1: Odstotek podijetij, v katerih je posamezaralec ali kazalnik vklgen v pogodbe o
nagrajevanjuclanov uprav

TrZzna vrednost delnic
Dobicek na zaposleneg
Obratanje sredste
Dobickonosnost sredste
Drugi raunovodski kazalci
Velikost podjetja
Neratunovodski kazalci
Prihodki na zaposleneg
Ustvarjen denarni to
Racionalizacija stroSko
Dobickovnost prihodkov
ViSina prihodkov od prodaj

Dobickonosnost kapital

Poslovni izid

51,4

0 10 20 30 40 50 60

odstotek

Vir: A. Rejc & S. Slapwhr, Vpliv pogodb o nagrajevanifianov uprav na merjenje uspesnosti poslovanja ikibelovenskih podjetjih,
2003a, str. 671

Kazalce ali kazalnike uspesnosti, ki jih nadzormets vkljucujejo v pogodbe o
nagrajevanjwlanov uprav in ki so preteznocanovodski, imajoclani uprav za temeljna
sodila uspesnosti, h katerim mora teziti poslovavigndar to dejstvo ne vpliva na to, da bi
bili isti kazalci ali kazalniki uveljavljeni tudi \sistemih notranjega merjenja uspesnosti.
Clani uprav dajejo pri sprotnem merjenju uspesnpstidarke tistim vidikom uspesnosti,
za katere verjamejo, da vodijo do figarm rezultatov, ki so opredeljeni v njihovih
pogodbah o nagrajevanju. &aovodski kazalci ali kazalniki, ki prevliadujejgpegodbah,
lastnikom sicer omog@jo ugotavljati, kako uspesno je uprava v pretdkigsspodarila z
njihovim premozenjem, zaradi svoje usmerjenostiangma ne morejo biti zadostni za
notranje merjenje uspesnosti poslovanjgunmvodski kazalci ali kazalniki upravam
nezadostni in da so nefinam kazalci bistveno pomembnejSi (Rejc & Slagamj 2003a,
str. 674).

V velikih slovenskih podjetjin merijo uspesnost lobesnja z razlinimi kazalci ali
kazalniki, ki pa jih lahko zdruzimo v naslednja pafja (Rejc & Slapniar, 2003b, str. 62):

- kakovost in inovacije,

- odnosi z zaposlenci,

- donos za lastnike,

- druzbena in okoljevarstvena odgovornost,

- racunovodski kazalci in kazalniki uspesnosti,

- placilna sposobnost (fina&no zdravje podjetja).
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Po raziskavi sodg podjetja pripisujejo razmeroma velik pomen pégrm uspesnosti, kot
so plailna sposobnost (fin@mo zdravje podijetja), odnosi z zaposlenci ter kakbun
inovacije. To so torej podém uspesSnosti poslovanja, ki stlanom poslovodstev
najpomembnejSa. Od vseh podlypa je v sploSnem najmanj pomembna skupina kaxalc
in kazalnikov, ki meri donose za lastnike, saji ditj naini merjenja uspesnosti, ki jih
razvije poslovodstvo podjetja, niso nujno najbplieggemljivi tudi za lastnike.

V raziskavi so odkrili tri modele merjenja uspedn@®slovanja. Prvi model je zdidéen
predvsem za velike delniSke druzbe, v katerih imagtik pomen kazalci odnosov z
zaposlenci, kakovosti in inovacij ter pilme sposobnosti. Podobni kazalci previadujejo
tudi v drugem modelu merjenja uspesnosti, ki ject@a za manjSe delniSke druzbe. Te
imajo sicer manj izrazit model merjenja uspesnkstivelike delniSke druzbe. Tretji model
merjenja uspesnosti je zZfilen predvsem za velike druzbe z omejeno odgovdjmoBu so
najpomembnejSi tainovodski kazalci ali kazalniki, kazalci pllne sposobnosti ter kazalci
kakovosti in inovacij (Rejc & Slap&ar, 2003b, str. 65).

Podrobneje skuSajo merila nagrajevanja poslovodspradeliti tudi kriteriji ZdruZzenja
Manager. V njih je zajet Sirok spekter r&nih meril, kot so (Bajuk et al., 2004, str. 22):
- izboljSanje gospodarskega poloZzaja podjetja, mverljs kazalci ali kazalniki,
zn&ilnimi za dejavnost podjetja;
- primerjava dohika in dobékonosnosti kapitala podjetja glede na sorodna paglje
- gibanje dobika v primerjavi z minulim poslovnim letom;
- pove&anje izvoza;
- ohranjanje in pou&anje Stevila delovnih mest;
- zmanjSanje negativhega poslovnega izida itd.

Vendar v Zdruzenju Manager ne ponudijocina postavitve meril in spremljanja
uspesnosti izpolnjevanja teh meril.

2.2.7.2 Dejavniki merjenja uspesnosti

Obstajajo Stevilni dejavniki, ki vplivajo na modelaerjenja uspesnosti. V omenjeni
raziskavi iz leta 2001 so se avtorji osre@diona tri skupine dejavnikov, in sicer na
organizacijske zrinosti, notranje okolje in zunanje okolje podijetja

Organizacijske zr@nosti so dolgili z velikostjo in pravno obliko podjetja. Velikbs
podjetja bistveno vpliva na organizacijsko stru&tun s tem na merjenje uspesSnosti v
podjetju, prav tako pa je pomemben dejavnik teggeng tudi pravna oblika podjetja
bodisi kot delniSka druzba bodisi kot druzba z @nejodgovornostjo. DelniSke druzbe
imajo namré obicajno formalni model merjenja uspesnosti bolj izdekot druzbe z
omejeno odgovornostjo, Kjer je lastnik pogosto tudilogi ¢lana uprave ali poslovodje
(Rejc & Slapnéar, 2003b, str. 63).
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V skupini notranjega okolja so pomembni dejavnigbslovna strategija, pridobitev
certifikata kakovosti na podlagi standardov 1SO,ledepredstavnikov delavcev v
nadzornem svetu, miosveta delavcev pri postavitvi kriterijev uspesSnosto¢ sveta
delavcev pri razvijanju poslovne strategije in izea usmerjenost. Radtie poslovne
strategije vodijo k razthnim modelom né&tovanja in nadziranja, zato naj bi bile
pomemben dejavnik merjenja uspesnosti. Prav takpoj@emben certifikat kakovosti,
zaradi katerega poslovodstvo pri merjenju uspesnossiovanja bolj spremlja tudi
nefinartne kazalce kakovosti in inovacij. Pri naslednjightrdejavnikih se predpostavlja,
dac¢lani uprav in poslovodje podijetij, v katerih so aafgnci dobro zastopani v nadzornih
svetih oziroma so sveti delavcev &ng bolj upoStevajo interese zaposlencev ter
spremljajo kazalce zadovoljstva zaposlencev inaajaz ljudmi pri deluCe pa Zeli biti
izvozno podjetje konkur&no tudi na tujih trgih, mora imeti izdelane celevitnodele
merjenja uspesnosti na mnogih pagito (Rejc & Slapnéar, 2003b, str. 63).

Zunanje okolje podjetja odseva pritiske trga, sekati se soda podjetje. Dejavnik, s
katerim lahko merimo ta pritisk, je Stevilo konkntev na glavnem prodajnem trgu. V
teoriji velja, da bolj kot so tekmovalne razmere tngu, celovitejSi model merjenja
uspesnosti razvije podjetje (Rejc & Slagar, 2003b, str. 63).

Potencialni dejavnik, ki bi vplival na razlike v nenju uspesnosti poslovanja, so tudi Ze
omenjene pogodbe o0 nagrajevanjlanov uprav in poslovodij, vendar je raziskava
pokazala, da kazalci uspesSnosti, ki so zapisanogogbah, najuikrat ne vplivajo na
poslovodstvo pri izbiri kazalcev za notranje mejgenspesnosti. Eden izmed maédo
razlogov za to je, da so spremenljivi delezicplezani na doseZene rezultate, premajhni
glede na osnovno pia.

2.3 PLACE IN NAGRAJEVANJE POSLOVODSTVA V SLOVENIJI

V nadaljevanju so prikazani zakonska ureditev rjagemja poslovodstva, dejavniki
nagrajevanja poslovodstva, vioga nadzornega svetang@grajevanju poslovodstva,
individualna pogodba o zaposlitvi, na koncu pa Sedlpgi oblikovanja pla in
nagrajevanja slovenskih managerjev.

2.3.1 ZAKONSKA UREDITEV NAGRAJEVANJA POSLOVODSTVA

Slovenski predpisi o oblikah in viSini prejemkowv teiterijih so podobno kot v drugih
drzavah razmeroma splosni. Na tafinase podjetiem omoga, da dokaj avtonomno
uredijo sistem nagrajevanjganov uprave. Podjetja in njihove uprave ter d&lni morajo
imeti proste roke, da v skladu s svojimi potrebaminteresi sami oblikujejo ustrezne
mehanizme nagrajevanja. Zato menim, da je smotpnozakonsko urejanje razkrivanja
nagradclanov uprav, nikakor pa ni smiselno predpisovarg&inov nagrajevanja ali celo
viSine nagrad, saj enaka ureditev ne bi bila pnmaeza vsa podjetja. Pravno okolje mora
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poskrbeti le, da se pregi zlorabe podjetja, deldarjev in skupin, varovanih z zakoni
(npr. da¥ne blagajne).

Dolocbe, ki neposredno urejajo prejemianov uprav, obsegajo dwdend v zakonu o
gospodarskih druzbah (v nadaljevanju ZGD). Prviotm| da lahko podjetje s statutom
dolcgi, da seclanom uprave za njihovo delo zagotovi udelezbadpbicku. Drugi pa, da
nadzorni svet poskrbi za to, da so celotni prejettdov uprave v sorazmerju z nalogami
¢lanov uprave in finatnim stanjem podjetja. Poleg teh dveh d@blge treba upostevati tudi
dolotbe o tem, da mora bitllan uprave fizina oseb3 o tem, da se vse pravice in
obveznosti dol&ijo v pogodbi medilanom uprave in podjetj¢hter dol@be o sklepanju
in potrjevanju pogodb medlani uprave in podjetiem. Pomembne so tudi dodo o
razkrivanju nagrad. Zahteva po razkritju prejemk@anov uprav je bila v 6&len ZGD-1
(16. tatka) prevzeta v paketu z drugimi zahtevanimi pojagmacunovodskim izkazom iz
4. oziroma t. i. bilatne direktive EU o ureditvi kapitalskih druzb. Ddiat v Sloveniji
nismo imeli na voljo nobenih javno objavljenih ptdas o prejemkihilanov uprav in Sele
leta 2002 smo s to direktivo ptvilobili javne podatke o celotnih prejemkih uprawjitk je
bilo mogae analizirati (Slaptar, 2004, str. 50).

Javnost podatkov o nagradalanov uprave je peta tema zlasti zaradi konflikta med
interesiclanov uprave po varovanju zasebnosti ter interekiighrjev in drugih interesnih
skupin po poznavanju teh podatkov. ZGD kot kompswmi reSitev doka obvezno
razkrivanje podatkov o prejemkéfanov uprave, objavljenih v skupnem znesku, inrstee
vseclane in predsednika uprave skupaj, ne pa za posakee®ri tem ni treba, da bi bili
prejemki diferencirani po vrsti oziroma na stalni Spremenljivi del prejemkov, niti ni
treba navesti kriterijev, na podlagi katerih je i@tha viSina prejemkov. Informacija o
skupnih prejemkih za vsélane uprave, za katere ni jasno, kakSni sta njitemstava in
oblika pl&il, je precej dalé od odgovora na vpraSanje, alidani uprav pldani premalo,
ravho prav ali preve oziroma kako ¢&inkovito lastniki uporabljagjo mehanizem
nagrajevanja pri usmerjanju delovanja uprav (Skgmni2004, str. 50).

Zahteve ZGD po razkritjih zasluzkavanov uprav v javnih podjetjih torej Se zdaleiso
pretirane. Ljubljanska borza zato skuSa dbsec¢jo transparentnost pafanja glede
zasluzkovc¢lanov uprav s Kodeksom upraviljanja javnih delniSkituzb, v katerem so
zahteve glede razkritij bistveno strozje kot v Z@Bajuk et al., 2004, str. 31). Kodeks
natakno dola@a, po kakSnih sklopih morajo biti razkrita @la (stalna plaila,
spremenljiva pléla, bonitete, udelezbe pri daku, opcijska nagrajevanja ...) ter da
morajo biti pri vsaki skupini posebej razkrita @la v denarju in delnicah. Hkrati
priporaia, naj se razkrijejo ptla posamezniktlanov uprav (Kodeks upravljanja javnih
delniskih druzb, 2004, taa 2.3.7).

2 (Zakon o gospodarskih druzbah, 2088n 269 in 270).
% (Zakon o gospodarskih druzbah, 208n 255).
* (zakon o gospodarskih druzbah, 208&n 262).
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Tudi davna ureditev je eden od bistvenih vzvodov, s katetahko drzava vpliva na
natine nagrajevanja uprav v podjetjih. Pri nasilsai uprav Stejejo za ofajne zaposlence
in imajo po interpretaciji dasnih organov vsi njihovi dohodki (razen izjem, kiljego za
vse zaposlence) naravo dohodka iz delovnega raaymerjglede na vrsto pogodbe.

2.3.2 DEJAVNIKI NAGRAJEVANJA POSLOVODSTVA V SLOVENI

V raziskavi, ki so jo opravile Gregddva, Rejeva in Slapriarjeva (2004, str. 44), je
izstopala ugotovitev, da so glavni dejavniki, kiat@jo velikost prejemko¥lanov uprav v

slovenskih borznih podijetjih, velikost podijetja,vposina pla&a v podijetju in Stevilo let
predsednika uprave na poloZaju.

Velikost podjetja, merjena s prihodki od prodajajbolj vpliva na velikost nagrade
managerjem. Pri vodenju velikega podjetja je podapatrebno ve strokovnega znanja in
odgovornosti, zaradiesar se zahtevajo tudi viSje nagrade. 8queraziskavi, se za vsak
odstotek powv&anja velikosti prihodkov prejemki uprave pdeg za 0,15 odstotka
(Gregort et al., 2004, str. 44).

Povpréna pl&a v podjetju je dejavnik, ki je spedién za Slovenijo. Njegov vpliv na
velikost nagrade upravam je posledica Kriterijeviadividualne pogodbe o zaposlitvi
managerjey; ki imajo asitno v slovenskih podijetjih veliko teZo. V skladtesni pripordili
naj bi bila pl&a uprave mnogokratnik povgiee plae v podjetju in Sloveniji, pomnoZena
s faktorjem velikosti podjetja. Rezultati so pokgzda ¢e naraste povpéea plaa v
podjetju za 1 odstotek, se péaupravi poveéa za 0,5 odstotka (Gregoret al., 2004, str.
44).

Pomemben dejavnik, ki ga ne smemo zanemariti, ge gtevilo let, ki jih predsednik
uprave prezivi na tem polozZaju. Po mnenju avtamiskave ta dejavnik pozitivnho vpliva
na velikost prejemkov, in sicer daljSe kot je d@Jet na polozaju, Wgi so prejemki
predsednika uprave. Predsednik si nansileozi dolga leta na polozaju pridobi sloves in
zaupanje med interesnimi skupinami v podjetju teadzornem svetu na podlagi preteklih
uspesnih rezultatov (Gregoret al., 2004, str. 45). Po mojem mnenju na vetikpate
poslovodstva vplivajo tudi delovna doba in letazbkey ki jih posameznik prezivi v istem
podjetju (dodatek na stalnost).

Poleg omenjenih dejavnikov nagrajevanja je trebsesia Se uspesSnost podjetja kot
klasicni dejavnik, ki vpliva na managerske ¢ga Ta se najukrat meri z rdunovodsko
dobickonosnostjo (kapitala in sredstev). Uspesnost pasia ima velik vpliv na plge
uprave, zlasti v podjetjih z relativho razprSenasthiStvom, kjer vgi del nagrade temelji
na dosezenih rezultatih.

® Kriteriji za individualne pogodbe o zaposlitvi nzagerjev so podrobneje predstavljeni na strani 28.
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2.3.3 VLOGA NADZORNEGA SVETA PRI NAGRAJEVANJU POSNM®DDSTVA

Pristojnost nadzornega sveta je poleg imenovamaveptudi njeno nagrajevanje. Tako je
doloteno v ZGD in natatno tak3no ureditev povzema tudi Kodeks, ki prasi,pisila,
povr&ila in druge ugodnosttlanov uprave doki nadzorni svet. Pomembno vlogo pri
vpeljevanju sodobnih sistemov nagrajevanja upravpri spremljanju uspesnosti uprave
imajo zato prav nadzorni sveti ali posebne komisigdzornih svetov (komisije za
nagrajevanje), ki nosijo odgovornost za ustrezndivinanje uprave (Kodeks upravljanja
javnih delniskih druzb, 2004, ¢tka 2.3.1).

V praksi je glavna slabost delovanja nadzornih awvein pogosto tudi komisij za
nagrajevanje v tem, da razmeroma slabo spremljgjmednost uprav oziroma njenih
posameznittlanov. Problem so Ze sami kriteriji za spremljamgpesSnosti uprave, ki niso
dovolj natakno opredeljeni in se ¥@oma nanaSajo le na ekonomska fitrem merila,
zanemarjajo pa druga nefirnara merila. Tudie podjetja imajo oblikovane kriterije, pa ti
pogosto niso ustrezno vkiani v pogodbe <lani uprave. Za vse to pa je odgovoren
nadzorni svet, ki mora poskrbeti za vzpostavitetrezsih mehanizmov nagrajevanja in
ustrezne pogodbe @ani uprav. Slabost nadzornih svetov je tudi mam8gajalska mo
pri dolatanju viSine managerskih @la primerjavi z managerji. Po mnenju Gregesie et
al. (2008, str. 10) imajo managerji tmejSi poloZaj od nadzornikov zaradicveazlogov.
Najprej gre za asimetrijo informacij; managerji joploznajo podjetje in panogo kot
nadzorniki, zato zlahka uprayjo rezultate podjetja. Nadzorniki so nepopolnigs&vniki
delnicarjev in zasledujejo lastne interese. Na izkrivijeapodbude nadzornikov vpliva tudi
nain njihovega nagrajevanja, ki je pogosto povezadobikkom. Ne nazadnje pa sta
neodvisnost in pogajalska hoadzornega sveta manj& managerji sodelujejo pri izboru
nadzornikovge pozicije trajajo dlje, pa se med njimi spletagelone vezi.

Po sklenitvi pogodb se obveznosti nadzornih sveiikakor ne kowtajo. Nadzorni sveti
morajo sprotno spremljati uspesnost podjetja ini wspeSnost delovanja posameznih
¢lanov uprave. Ker pa sprotno vrednotenje uspeSnostioZzno, je to treba vseeno storiti
¢im bolj pogosto. Vsaj enkrat na leto bi moral veakizorni svet na seji brez navnosti
uprave formalno oceniti uspesnost posamezit@mov uprave in opredeliti konkretno
viSino spremenljivega dela gita v skladu s kriteriji v pogodbi, kar dala tudi Kodeks
(Bajuk et al., 2004, str. 24).

2.3.4 INDIVIDUALNA POGODBA O ZAPOSLITVI
Izraz individualna pogodba se je v Sloveniji uwveljgkot poimenovanje za netipske

pogodbe, ki se sklepajo s poslovodnimi zaposlenzgposlenci s posebnimi pooblastili in
odgovornostmi ter z vrhunskimi strokovnjaki. Zakmmlelovnih razmerjih (v nadaljevanju

® (zakon o gospodarskih druzbah, 20818n 268 in 270).
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ZDR) dopuga sklenitev pogodbe o zaposlitvi tudi poslovodniselmam, vendar pa v teh
pogodbah ni vedno najti vseh elementov delovnegmega. Dejstvo, da so poslovodne
osebe v drugaem, bistveno manj podrejenem odnosu do delodajdlo& uposteva pri
ureditvi njihovega delovnopravnega polozaja (Indiralna pogodba o zaposlitvi, 2007).

Pojem poslovodnih oseb opredeljuje ZGD. Le-ta &mala so poslovodne osebe tiste, ki
so po tem zakonu ali aktih podjetja poobtte, da vodijo njegove posle. Za poslovodne
osebe je zndlen dvojni pravni polozaj — statusnopravni in pdgeni. Po eni strani imajo
poslovodne osebe pristojnosti in odgovornosti cagpravne osebe, katere posle vodijo,
opredeljene v statusnopravnih predpisih in aktiavpe osebe, po drugi strani pa so s
pravno osebo v pogodbenem odnosu, saj imajo pragilsklenjeno pogodbo, s katero se
varuje njihov individualni, osebni polozaj. Ta dpaloZaja sta v doleni meri povezana,
zato morata biti v praksi med seboj usklajena {idialna pogodba o zaposlitvi, 2007).

Individualna pogodba o zaposlitvi je eno izmed tigmite orodij vodenja podjetij. Z
optimalno pogodbo je moge dokaj winkovito reSevati problem, kako naj lastniki
podjetij, ki sami ne upravljajo svojega premozZengagotovijo, da bodo managerii
uresnéevali njihove koristi.

Ucinkovita pogodba med lastniki in managerji predgsakonsistenten sistem (Slapar,
2003, str. 60):
- meril uspesnosti, ki vodijo k ureseivanju ciljev lastnikov;
- cilinih vrednosti meril, zastavljenih poslovodstvu spodbudo za dosego
dolocenega spremenljivega deleZza nagrade ali ohrantiezgja; ter
- vrednosti in oblike nagrad, ki bodo izpéame za doseganije ciljev.

Posebnost individualnih pogodb je v moznosti, dalsesklenitvi pogodbe o zaposlitvi
dolocena vpraSanja uredijo pod minimalnimi zakonskiransgfardi. Odstop od minimalnih
standardov, ki ga pri sklepanju pogodbe o zapoediposlovodno osebo dovoljuje ZDR,
omogaa strankam wgo pogodbeno svobodo, kar izraza naravo razmerghposlovodno
osebo in podjetjem, za katerega ta opravlja napmgtovodenja. Odstop od standardov je
moga glede omejitev sklepanja delovnega razmerja zacdakas, glede delovnedgmsa,
zagotavljanja odmorov in pgidkov, platila za delo, disciplinske odgovornosti in
prenehanja pogodbe o zaposlitvi (T&yZ005, str. 1).

Individualna pogodba mora vsebovati podatke o pbgoih strankah, o delovhem mestu
oziroma vrsti dela, o trajanju pogodbe in njenemnphanju, pregledno d@kene delovne
obveznosti, pristojnosti, odgovornosti in pravidmlocbe glede plée (viSina, bonitete,
nagrada za poslovno uspesnost), lahko pa vsehldijeltuge sestavine, kot so odpravnina,
pravice ob prenehanju pogodbe, konkéren klavzula in odSkodnina zaradi njenega
uveljavljanja, razne ugodnosti (izobrazevanje, preiwni zdravstveni pregledi, raba
sluzbenega vozila v osebne namene ...) in podoberai, 2005, str. 1).
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2.3.4.1 Pogodba o poslovodenju

V praksi so poslovodni zaposlenci vcéug primerov v delovnem razmerju, vendar je
pravna podlaga opravljanja nalog poslovodnega @rdgalnko tudi drug pravni naslov, in
sicer pogodba o poslovodenju, ki ni pogodba o Z#pbsS pogodbo o poslovodenju kot
posebno vrsto pogodbe se ureja poslovno razmerjeaterem podjetje in/ali lastnik
podjetja zaupa vodenje in operativho kontrolo nadjgtjem poslovodstvu za ddkeno
obdobje in za nadomestilo. Stranka, ki opravljpaslovodstvo, ni v delovnem razmerju s
podjetiem. Pogodba o poslovodenju je lahko sklenjered lastnikom in poslovodjo ali
med podjetiem in poslovodjo. Pri @¢bjnih pogodbah o poslovodenju lastnik priskrbi
denar in druga delovna sredstva, poslovodja paopodkke in druge tehine izkusnje
(Individualna pogodba o zaposlitvi, 2007).

2.3.4.2 Kiriteriji za individualne pogodbe o zapostvi managerjev

Kriteriji so skupno pripordilo in napotilo delodajalskih organizacij (Gosposka zbornica
Slovenije, Obrtna zbornica Slovenije, Zdruzenje odajalcev Slovenije, Zdruzenje
delodajalcev obrtnih dejavnosti) in stanovske oiz@sije slovenskih managerjev
(Zdruzenje Manager) pri sklepanju individualnih pdg o zaposlitvi managerjev.
Namenjeni so za uporabo v vseh podjetjih, ustaaniij po ZGD. V nadaljevanju se
osredotdam le na kriterije v zvezi z nagrajevanjem manayerjTi so (Kriteriji za
individualne pogodbe o zaposlitvi managerjev, 2007)

1. Osnovna pléa predsednikov uprave in poslovodij se dotako, da se za polovico
osnovne plée uporabi povpra plada v Republiki Sloveniji in za drugo polovico
osnovne plée povpréna plada zaposlenca v podjetju. UpoStevajo se zadnji znani
podatki o trimes&nih povpregjih teh zneskov. Pri iztanu povpréne plae
zaposlencev v podjetju se ne upoStevajo managepske po individualnih
pogodbah.

2. Osnovna plea se doloi tako, da se osnova iz prejSnjega odstavka @
ustrezen mnogokratnik glede na velikost podjetjasicer:

« mala podijetja: osnova x 4;
e srednja podjetja: osnova x 6;
» velika podjetja: osnova x 8.

3. V podijetjih, ki poslujejo z nadpovpieo stopnjo donosnosti v panogi ali skupini
dejavnosti, se lahko osnovna ¢daiz prejSnje ttke poveéa najv€ do 25 %, in
obratno v podjetjih, ki poslujejo z izgubo ali zéokno manjSo donosnostjo od
povpre&ja panoge ali skupine dejavnosti.

4. V srednjih in velikin podjetjih osnovna @a predsednika uprave in poslovodje
podjetja po teh kriterijih praviloma ni nizja ochizdi€ne pl&e najviSjega tarifnega
razreda v veljavni tarifni prilogi k splosSni kol@kti pogodbi za gospodarske

" Pri opredelitvi velikosti podjetja se uporabi krif iz 55.¢lena ZGD.
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10.

dejavnosti, pov&ane za 20 %. V malih podjetjih je lahko osnovnaplposlovodije

podjetja tudi niZja.

Pogodbeni stranki individualne pogodbe o zaposiporazumno doftta gibljivi

del plae, ki je odvisen od tekih poslovnih rezultatov. Ob nedoseganju

natrtovanih tek@ih poslovnih rezultatov se izgli#o osnovne plée lahko ustrezno

ZniZa, pri preseganju pa se lahko ustrezno zvigaildiza izrdune nizanja oziroma

viSanja gibljivega dela pte se vnaprej dotgo z individualno pogodbo o

zaposlitvi v skladu z akti podjetja.

Nagrada, ki pripada managerju na osnovi uspesSnegkbvmega rezultata in jo

dolcci pristojni organ podjetja, je odvisna od:

» izpolnitve zastavljenih poslovnih ciljev iz poslega néarta in obveznosti po
individualni pogodbi o zaposlitvi;

» dobikonosnosti kapitala;

* pove&anja vrednosti kapitala;

* pove&anja vrednosti delnic na trgu vrednostnih papigguwoma na notranjem
trgu;

» stopnje ekonomske dodane vrednosti ali dodane vetdna zaposlenca;

» drugih kazalcev ali kazalnikov, relevantnih za pesb uspesnost podjetja.

.V podjetjih v krizi pristojni organ lahko izven dwil tocke 6 izjemoma dol®
managerju po zakljinem r&unu ustrezno nagrado zaradi zmanjSanja negativnhega

poslovnega izida v skladu s sanacijskim ali drugistreznim gospodarskim

nacrtom. Praviloma se ti rezultati nagrajujejo Sek&asu pozitivnega poslovanja.

Predsednik uprave, generalni direktor oziroma pasl@ prejme nagrado iz

uspesSnega poslovnega rezultata, ki dosega don&eatjegovih letnih prejemkov.

Ostali managerji prejmejo sorazmerno nizji deleidgl na svoje obveznosti,

pooblastila in odgovornosti.

Nagrada v obliki deleza v dafkiu se managerju izpla v gotovini, o0 merilih za ta

delez, né&inu in ¢asu izplgila pa odl@i v skladu s politiko delitve dobka pristojni

organ podijetja, in sicer vnaprej za poslovno obelolyy katerem je manager
zadolzen urestiti zastavljene poslovne cilje. Pri tem mora biblaten tudi

odstotek dolika, ki pride v poStev za nagrado managerju v oblikleza v

dobicku.

Nagrada v obliki delnic podjetja se managerju diodalosnovi delniskega tida,

ki ga vnaprej doldi pristojni organ in obenem zagotovi potrebni sklagdtnih

delnic za namene nagrajevanja. Nagrada v oblikinideje izvedljiva pod

naslednjimi pogoiji:

* cena delnic, uporabljena za izua Stevila delnic, je viSja ali enaka povgre
tehtani trzni ceni delnic v zadnjem lette delnice podjetja kotirajo na trgu
vrednostnih papirjev, v drugih primerih pa se upwéatnjihova nakupna cena z
dodano revalorizacijo;

» prejemnik tako pridobljenih delnic ima prepovedwite teh delnic do izteka
svojega mandata po individualni pogodbi.
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11.DelniSka opcija se managerju dodeli na osnovi &tlle pristojnega organa, ki
opcijsko shemo doto vnaprej za srednjetno obdobje, ali v obliki pravic za
nakup delnic ali izvedenih vrednostnih papirjeu.tBm je treba upoStevati:

* rok za izvrSitev delniSke opcije je vsaj pet letrpene dodelitve;

» izvrSilna cena delnic na dan dodelitve delniSkeijepai nizja od povpréne
tehtane trzne cene delnic v zadnjem letu pred meesedodelitve delniSke
opcije;

* po izvrsitvi delniSke opcije manager Se najmani Bessecev ne sme odtujiti na
ta n&in pridobljenih delnic.

Sistem nagrajevanja managerjev slovenskih podjetiv veji meri nataden odraz

splosnih Kriterijev za individualne pogodbe, netpdi posebnosti poslovnega okolja in
sistema poslovodenja posameznega podjetja, kanqupepdr tudi rezultati nekaterih
raziskav.

2.3.5 PREDLOGI OBLIKOVANJA PLA IN NAGRAJEVANJA SLOVENSKIH
MANAGERJEV

Praksa in razne Studije kazejo, da nagrajevanjeesBkih managerjev za zdaj Se ni v
skladu z naini nagrajevanja managerjev, ki veljajo v trzniroekmijah. Kljub vsemu je
zadnja leta v Sloveniji opazen trend nagrajevargaagerjev v smeri zmanjSanja stalnega
dela pl&e v korist povéanja spremenljivega dela pki torej tistega dela pila, ki je
odvisen od uspesnosti poslovanja in ne nazadnjespesSnosti posameznika.

V preteklosti se pri nas o @lah managerjev ni veliko govorilo na glas ali o n@sneje
razpravljalo v strokovnih krogih. ViSina glgposameznih managerjev je bila zelo malo
odvisna od poslovnega uspeha, velikosti podjetfmopge in ekonomskih kazalcev ali
kazalnikov, veliko vé pa od tega, kdo je bil manager, koga je poznktimga je podpiral.
Neredko so imeli managerji majhnih podjetij zelsoke plée, pogosto neodvisne od
poslovnih rezultatov ter povpheih plat v podjetju in panogi.

Raziskava Zdruzenjélanov nadzornih svetov o stroskih upravljanja stekeh javnih

delniskih druzb (2005-2006) je pokazala, da so paiwp letni celotni bruto prejemki
¢lana uprave v letu 2006 znaSali 145.848 evrov. tem je bil povpreéni delez

spremenljivega dela prejemkov v celotnih prejen(sgm spada tako udelezba pri i

kot spremenljivi del pl&e) ¢lana uprave 16,99 odstotka, predsednika uprave8pél 1
odstotka (Pusnik & Simodj 2008, str. 29). V Prilogi 1 so navedene najvisjeto plae

managerjev v zasebnem sektorju za leto 2007.

V Sloveniji bi bilo po mojem mnenju treba p@ati delez spremenljivega dela prejemkov
v celotnih prejemkih poslovodstva, v katerih betdla protiutez stalnemu delu kratkéme
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in dolgora@ine spodbude. Te naj bi vplivale na dejavnost majagéako za ukrepe, ki
imajo takojSnje tinke, kot tudi za odl&tve, ki prispevajo k razvoju podjetja.

Zagotovo je najpomembnejSe spodbujanje povezowvalaiaz uspesnostjo, predvsem z
dolgora:nimi spodbudami. Za usklajevanje interesov managem lastnikov je poleg
nagrajevanja v obliki delnic oziroma delniSkih gpzelo pomembno tudi spodbujanje
managerjev k nakupu delnic podjetja, saj le naelakiin v resnici prevzamejo nasedjie
del tveganja (PredanhBmrkolj, 2005, str. 45).

Naslednji predlog imam o vlogi drzave pri nagrajguananagerjev. Drzava mora odigrati
bolj aktivno in predvsem boljdinkovito viogo. Predvsem posredno z &awni mehanizmi
in manj z neposrednim zakonskim omejevanjem, kideslej ni izkazalo za posebej
ucinkovito. Drzava namkene more razviti tako zapletenih pravil, ki bi u&la pestrost
situacij, s katerimi se s¢ajo podjetja. Uniformna pravila in postavljanje alognih mej bi
Se najbolj verjetno vodila do tega, da bi si¢plgpoveali ravno tisti, ki jih glede na
ekonomske zn@nosti ne zasluzijo (Gregatiet al., 2008, str. 10). Glede na to, da naj bi se
tudi zaradi procesov lastninjenja drzava postops® lyolj umikala iz podjetij in da se s
tem poveéuje odgovornost managerjev, je nesmotrno, da drpavdrugi strani managerje
omejuje pri njihovih pldah. V primerih, ko podijetja poslujejo dobro, najrmagerji dobijo
takSne plée, kot si jih po mnenju lastnikov zasluzijo. To pamn veji poudarek
spremenljivemu delu pta (Merka, 1995, str. 391).

Ne nazadnje pa bi morali zaradi pomanjkanja usinegadatkov in znanja o managerskih
placah pospeSiti sistematio zbiranje podatkov in prdavanje razlinih vidikov
managerskih pta Plate posameznih managerjev bi morale biti javne izguj razkrite v
skupnih prejemkih¢lanov uprave, kot to dota zakon iz leta 2002. Koristi bi imeli
ustrezni drzavni organi, lastniki podjetij in samanagerji, ki bi se na ta ¢a zavarovali
pred neobjektivnimi in pomanijkljivimi podatki o hpvih pla&ah in nagradah, na podlagi
katerih so ¥asih neupravieno »na slabem glasu«. Koristrinki objav so tudi v tem, da
postane vidnejSa povezava med uspesnostjo podjat@grado managerja. Z objavami se
anomalije v strukturah nagrad zmanjsajo.

V Sloveniji je dol@éanje managerskih plareliko manj formalno kot v ZDA ali v mnogih
evropskih drzavah, kjer v ta namen d@am posebne komisije, ki naj bi upoStevale
osnovne dejavnike nagrajevanja. Pri nas predlog individualne pogodtsgvekrat
pripravijo tisti, ki imajo pobudo pri sklepanju mogodbe, ob tem pa naj bi uposStevali
priporctila Zdruzenja Manager, ki predvideva osnovne eldmerza sklepanje
individualnih  pogodb ter pripoteno viSino osnovne pla in ostalih elementov
nagrajevanja (Zupan, 2000, str. 122).

8 Glej stran 9.
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2.4 NAGRAJEVANJE POSLOVODSTVA V TUJINI

Razlike v nagrajevanjélanov uprav po svetu so posledica soodvisnosti ajaganja,
koncentracije lastniStva in posebnosti sistemovewgal razlénih drzav. Najve podatkov o
nagradattlanov uprav v podjetjih, ki kotirajo na borzi, imanz Velike Britanije in ZDA.

V teh drzavah je posebej & prepréanje, da so za motiviranje managerjev ¢iih@ga
pomena premoZenjske spodbude. Zato ni presenettjeay anglosaksonskih drzavah ob
odsotnosti kontrole velikih delearjev in razprSeni lastniSki strukturi ravno sistem
nagrajevanja predstavlja enega izmed najpomembnaehanizmov poslovodenja
podjetij, saj usklajuje interese managerjev innéksty.

V Evropi je, razen Velike Britanije, razkrivanje giitkov 0 hagradah managerjev Se precej
v povojih, zlasti ko govorimo o posameznih in newkih prejemkih uprav. Vendar pa v
zadnijih letih v Franciji, na Nizozemskem, Finské&uedskem in Italijtedalje vé podijetij
upoSteva pripordla v smeri bolj obseznih in individualnih razkyithagrajevanjalanov
uprav, Se posebej predsednikov uprav (Gregatral., 2004, str. 42).

V Veliki Britaniji je razkrivanje nagradlanov uprav intlanov nadzornega sveta doémo
z dvema obvezujoma predpisoma, in sicer z zakonom o pravni urédituzl’ ter z
borznimi pravili, ki so strozja od zakona. Po tehvilih je treba za vsakegdana posebej
objaviti datum pogodbe, trajanje pogodbe in podosiinglede odpovednega roka, vse
postavke plée in drugih materialnih koristi, provizij, udelezbe dobiku, dolcilo o
odpravnini ter druge podrobnosti, s katerimi bigdtelji lahko ocenili potencialne
obveznosti ob pra@sni prekinitvi pogodbe. V ZDA to podije ureja zakon o trgu
vrednostnih papirjeV, po katerem morajo podjetja razkriti vnaprej deloo letho shemo
prejemkov, navadno izplanih v denarju, in shemo dolgéreega nagrajevanija,
izplacanega v finaénih instrumentih. Objaviti morajo celo formulo, Bateri izr&unajo
od uspesnosti odvisno nagratlanom uprave (Slap&ar, 2004, str. 50).

Zanimivo je to, da je nagrajevanje managerjev nidami in delniSkimi opcijami bistveno
bolj prisotno v ZDA kot v evropskih drzavah, kjablyvi del place za poslovno uspesnost
vecinoma izpl&ujejo v denarju. Raziskava, ki so jo leta 2004 dtv&errarini in drugi
avtorji, razkriva, da gibljivi delez celotne p& v evropskih drzavah, ki nataro
razlenjujejo izpld&ila predsednikov uprav, predstavlja v Veliki Brijar/8 odstotkov
celotne plée, v Franciji 60 odstotkov, v Italiji 35 odstotkoma Nizozemskem in
Svedskem okoli 30 odstotkov, na Finskem in Irskemepokoli 28 odstotkov (Gregarit
al., 2004, str. 42).

Gregorteva in sodelavci (2004, str. 42) v svoji raziskagotavljajo, da je razmerje med
vecjim stalnim in manjSim gibljivim delezem v @ah deloma povezano tudi s kulturnim

° Companies Act, Schedule 7 A.
1% Securities Act, Regulation S-K, Item 402.

32



okoljem, kjer je v& poudarka na razmerju @leki ustreza hierarbini lestvici, in kjer imajo
skupinski dosezki w§o tezo od individualninCe vzamemo za primer ZDA, pa je ravno
nasprotno. Ameriska kultura dajecjigpoudarek individualizmu in izpostavljanju osebni
dosezkov, zato je od uspesnosti odvisen gibljivipdaie pomembnejSi kot stalni. Slika 2
prikazuje, kako je v ZDA v zadnjih letih nata$ delez lastniSkega nagrajevanja
predsednikov uprav, namenjen motiviranju v srmi@m vecje trzne vrednosti podjetja.
Obenem prikazuje tudi padanje stalnega deléeplli se je v petnajstih letih zmanjSal za
polovico, in sicer s 50 odstotkov leta 1983 na @8totkov leta 1998.

Slika 2: Grafeni prikaz elementov nagrade predsednikov upravifapodjetij v ZDA
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Legenda:* Analiza zajema javna (borzna) podjetja 2 ¥et 1 mrd USD prihodkov v letu 1983,&kot 3
mrd USD prihodkov v letu 1988 in ¥&ot 5 mrd USD prihodkov v letu 1998.

Vir: A. Gregori et al., Koliko stanejo nasi direktorji?, 2004, .s43.

3 NAGRAJEVANJE POSLOVODSTVA 'V PODJETJU HELIOS, D. D.

V nadaljevanju predstavljam izbrano podjetje Helids d., in njegovo nagrajevanje
poslovodstva. V tem delu Zelim prikazati struktym@jemkov, predvsem pa kriterije, po
katerih je nagrajeno poslovodstvo. Podatke in mewije za predstavitev sem pridobil
neposredno od vodstva podjetja, od gospe Sonjejdipplki je vodja kadrovske
dejavnosti, iz predstavitvenega materiala podjet@njihove spletne strani.
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3.1 OPIS PODJETJA

Helios je vodilni proizvajalec barv in premazov zafito in dekoracijo lesa, kovin,
betona, ometov in fasad v jugovzhodni Evropi. Nj@gmcetki segajo v leto 1924, ko je
bila ustanovljena Marxova tovarna lakov na Keliem. Namen ustanovitve tovarne je bil
izdelovati specialne barve in lake na industrijs&iin. Mejnik v razvoju pa je bil 1. julij
1959, ko sta se zdruzili Kegma tovarna Domzale ter Tovarna barv in lakov Helios
Kolicevo v ZdruZzeno kemino industrijo Domzale, ki se je leta 1969 preimeavv
Helios, keména industrija DomZzale. Leta 1994 je bil v Heliospreget program
lastninskega preoblikovanja, ki je bil formalno faken leta 1996 z vpisom statusnih
sprememb v sodni register. Takrat je podjetje Helpostalo delniSka druzba, ki se z
uspesnim poslovanjem vseskozi Siri.

Skupino Helios danes poleg krovnega podijetja HeDoszZale, d. d., sestavlja Se vrsta
odvisnih podjetij. Med drugim proizvodni podjetji BHIOS, Tovarna barv, lakov in
umetnih smol Koltevo, d. o. o., in HELIOS, Kerima tovarna Domzale, d. o. 0. Helios
ima danes zelo néao mreZo podijetij in predstavnistev v Rusiji, Belsiji, Poljski, Ce3ki,
Madzarski, Italiji, Romuniji, Ukrajini, Hrvaski, Bsni in Hercegovini ter Srbiji. Pod
njegovo okrilje so prisla naslednja premazna pgalj@vezda iz G. Milanovca, zagrebski
Chromos Boje i lakovigeSki Chedo, Odilak iz Rusije in druga. Leta 2004pjevzel
podjetje Color Medvode, lani pa se mu je pripdjaljubljanska kentha tovarna Belinka.
Vsa struktura skupine Helios, d. d., je razvidriarlogi 2.

Strategija podjetja Helios temelji na nenehni rgstdaje in izvoza, uvajanju novih,
ekoloSko prijaznih izdelkov indinkoviti notranji organizaciji podjetja, ki omoga stalno
racionalizacijo poslovanja. Njegov prodajni in gnaddni program danes obsega:

* umetne smole,

* premaze za avtomobilsko industrijo,

* avtoreparaturne premaze,

e posebne premaze za &i&s lesa, kovin in mineralnih povrsin,

e premaze za Siroko porabo in gradbenistvo,

* lepila,

» Skrobe in Skrobne modifikate,

* material za horizontalno cestno signalizacijo,

e praSkaste premaze.

Helios je pri svojem poslovanju zelo uspesSen. \skam letu je ustvaril 312 milijonov
evrov ¢istih prihodkov od prodaje, kar na letni ravni pam20-odstotno rast. \¢ekot 85
odstotkov izdelkov proda na tujih trgih, od tegad@totkov v drzavah Evropske unije, 27
odstotkov v drzavah nekdanje Sovjetske zveze ino@détotkov v drzavah nekdanje
Jugoslavije, kar je razvidno tudi na Sliki 3.
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Slika 3: Graftni prikaz vrednostne sestave prodaje po ofjinw letu 2007

2% | Slovenija
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Vir: Letno porilo skupine Helios 2007, 2008, str. 27.

Skupina Helios torej dosega visoke poslovne retiliaposlovania, kar je razvidno tudi iz
tabele 2. Pov&an obseg poslovanja in rast skupine sta narekadvalapove&an obseg
zaposlovanja v vseh segmentih delovanja podjetgdysem pa na podijo proizvodnije,
prodaje in razvoja. Skupina Helios ima daneg ket 2.900 zaposlencev v &éot 30
podjetjin v 14 drzavah. V primerjavi z letom 2006 je Stevilo zaposlencev paato za
ve¢ kot 700. To pové&anje pa izhaja predvsem iz novopridruzenih trgdvgodjetij in
pripojenega podjetja Belinka, d. d.

Tabela 2: PomembnejSi podatki o poslovanju skupiiekos

2007 2006
Cisti prihodki od prodajev 000 EUR) 311.796 259.321
Cisti poslovni izid(v 000 EUR) 12.680 13.233
Cista dobtkonosnost kapitaler %) 7.9 11,6
Cisti poslovni izid v prihodkih od prodaje %) 4,1 51
Bruto dividenda za delnic@ EUR) 12,04 12,04
Cisti dobiek na delnic@v EUR) 52,20 61,88

Vir: Letno porailo skupine Helios 2007, 2008, str. 6.

V konsolidirane rédunovodske izkaze so za zadnja dva meseca leta @dpi¢eni tudi
rezultati pripojenega podijetja Belinka. Takogjsti dobicek v znesku 12,7 milijona evrov
za 4 odstotke manjSi kot v letu 2006 in pomeni peka kot 4-odstotni delez v prihodkih
od prodaje. Poslovni rezultati leta 2007, brez tganja pripojenega podjetja Belinka,
kazejo, da bi bili prihodki od prodaje za 19 odistet vesji kot v letu 2006 gisti dobicek

pa bi za 9 odstotkov presegel izid predhodnega tdickonosnost kapitala je bila 7,9-
odstotna, brez upoStevanja rezultatov pripojenaeghepja Belinka za zadnja dva meseca
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minulega leta pa bi bila 11,5-odstotna. EnotrtiafeHeliosove delnice je v prvih petih
mesecih leta 2007 sledil sploSnemu trendu ra&iijeég na Ljubljanski borzi, nato pa je na
sredini leta vrednost delnice za nekaj mesecevalzaspredvsem zaradi Spekulacij
vlagateljev glede razpleta pripojitve podjetja Bkh. V zadnjemcetrtletju je vrednost
delnice spet skokovito narasla na 1.596,54 evrad@ra 31. 12.), kar je bilo posledica
sploSnega optimizma na Ljubljanski borzi.

Podjetje Helios je tigno srednje multinacionalno podijetje, ki je v syminogi vodilno v
neki regiji. Njegovavizija je uvrstiti se med deset vodilnih izdelovalcevvbar lakov v
Evropi. Poslanstvoskupine Helios lahko razdelimo v Stiri sklope (i@tpora@ilo skupine
Helios 2007, 2008, str. 22):

* Razvijati in trziti inteligentne, kupcem prilagogmesitve in kakovostne izdelke, ki
polepSajo videz in podaljSajo uporabnost.

e Biti poslovno odléni in uspesni, a ekonomsko rast uravnotezati zligpeoanjem
pricakovanj vseh deleznikov: lastnikov, zaposlencevsigmih partnerjev in
okolja.

* Odgovorno uporabljati vire, ki jih imajo na razpgta tako da varujejo okolje ter
da bo njihovo delovanje v korist in dobro danaSrianutriSnjim generacijam.

e Biti ugledno podjetje, na katero bodo ponosni takposlenci kot njihovo ozje in
SirSe druzbeno okolje.

3.2 STRUKTURA NAGRAJEVANJA POSLOVODSTVA

V teoriji se danes naj¢erazpravlja o povezanosti glposlovodstva z njegovo uspesnostjo
oziroma uspesnostjo podjetjde pogledamo sistem nagrajevanja poslovodstva \osleli
ugotovimo, da je nagrajevanja po uspesSnosti zelto;ndolateno je v individualnih
pogodbah, in sicer najgedo treh mesaih pla v primeru, da presegajo zastavljene cilje.
To velja tako za upravo kot tudi za nizje ravni mg@menta, s tem da ima uprava moznost
tudi udelezbe pri dobku.

Podjetje Helios Domzale, d. d., ima gnov uprave, ki so v lanskem letu prejeli skupno
852.000 evrov nagrade za opravljeno delo. V Tabela strani 37 je prikazana struktura
prejemkov uprave in zaposlencev po individualniggutbah, v katerih prevladujejo stalna
izplacila. Kljuénim kadrom v podijetju ne pripada mé&sa stimulacija, ampak nagrada za
uspesno opravljeno delo, ki se jo izf@leenkrat letno. Nagrado predlaga uprava na podlagi
dosezenih ciljev.

36



Tabela 3: Prejemki uprave in zaposlencev na podtagjividualnih pogodb v letu 2007

Uprava Zaposlenci po individualnih
VEUR pogodbah
Stalni del pla™ 663.000 2.578.000
Udelezba pri dolsku 145.000 0
Boniteté™ 40.000 180.000
Drugi prejemkt® 5.000 46.000
Skupaj 852.000 2.804.000

Vir: Letno porailo skupine Helios 2007, 2008, str. 105.

Stalni del plaée v povpréju predstavlja kar 78 odstotkov celotnih prejemkawrave,
medtem ko je spremenljivega dela samo 22 odstotkavnizjih ravneh poslovodstva je
stanje Se slabSe, saj delez spremenljivega deta placelotnih prejemkih predstavlja v
povpreju zgolj 8 odstotkov. Pri vsem tem me najbolj majstvo, da v podjetju Helios
pri nagrajevanju managerjev ne uporabljajo dolgoifo spodbud, kjer imam v mislih
predvsem nagrajevanje v obliki delnic ali delniSkipcij. Kot so mi zatrdili v podjetju,
nagrad v obliki delniSkih opcij nimajo predvsem atdirtoge datne zakonodaje, ki ni
naklonjena sodobnim smernicam na paégrglac in nagrajevanja.

Poslovodstvo v Heliosu ima tudi raziie ugodnosti oziroma bonitete, kot so rentno
zavarovanje, managersko zavarovanje, naloZbenoraarge, dodatno pokojninsko
zavarovanje in uporaba sluzbenega vozila tudi elmas namene. Poleg tega mu pripada
tako kot drugim zaposlencem Se regres in 13apler Stevilni dodatki in nadomestila, kot
so pla&ani prevoz na delo¢é ne uporablja sluzbenega vozila), prehrana in toda
delovno dobo. V podjetju Helios pa poslovodstvoraagejo tudi nematerialno v obliki
priznanj in zahval.

3.3 MERILA USPESNOSTI POSLOVANJA

Vsako podjetje v skupini Helios ima svoje Kine kadre, ki so odgovorni za uspeh in
ucinkovitost posameznega podijetja. Klju kadri so vodje z veliko odgovornosti, ki

sodelujejo na vseh pomembnih sestankih uprave s&limko da vedo, kaksni so strateski
cilji skupine Helios in kaksni so cilji posamezmibdjetij znotraj skupine. Odgovorni so za
uspeh posameznih poslovnih organizacijskih enodsameznih podjetjih. Njihova naloga

je izpolnitev svojih ciljev, ki so ponavadi povetaruspesnostjo oddelkov, ki jih vodijo.

1 Bruto plaa (tudi 13. plaa).
2 Rentno zavarovanje, menedZersko zavarovanje, lmetioizzavarovanje, uporaba sluzbenega avtomobila.
13 Regres, dodatno pokojninsko zavarovanje.

37



Kot sem Ze omenil, je poslovodstvo upkario do nagrade za uspeSnast, doseze
oziroma preseze zastavljene cilje. Uprava na podiaggtev nadzornega sveta napise in
objavi strategijo skupine Helios, s katero plarsv@jo dolgoréno prihodnost. Na osnovi
te strategije se vsako leto napiSejo in objavijmelni cilji skupine Helios, ki se
uporabljajo kot podlaga za ciljeérinskih podjetij, programov in drugih organizakifs
enot. Temeljni letni cilji skupine Helios so razéel v naslednje kategorije:

» prodajni cilji,

* drugi finartni in gospodarski cilji,

» cilji na podra@ju razvoja,

* investicije,

* trzne komunikacije in odnosi z javnostmi,

» celovito obvladovanje kakovosti (angbtal quality management — TQM

» splosni kadrovski cilji,

» specifini cilji, ki izhajajo iz strategije.

Gre za cilje v najSirSem smislu. Zavezanost vod&wa ciljiem se kaze v tem, da vodstvo
planira in zagotavlja sredstva za investicijskagalga in investicijsko vzdrzevanje ter
cloveske in finatine zmogljivosti za ginkovito in uspesSno vodenje in izvajanje poslovnih
procesov.

Poslovodstvo se enkratcetrtletju sestane na ravni celotne skupine HeNassestankih se
preveri poslovanje posameznih podjetij v skupimggbedujejo se rezultati in primerjajo s
cilji, ocenjujeta uspesnost irtinkovitost dosezenih rezultatov ter po potrebi plreéako,
da se preverijo oziroma dopolnijo cilji za naslexifgtrtletje.

Kriteriji, na podlagi katerih se presoja uspeSrustlovodstva, so razhi glede na raven

managementa. Uprava je v 80 odstotkih zavezanachira merilom uspesnosti, v katerih
prevladuje poslovni izid. Pri drugi in tretji ravimanagementa, kamor sodijo izvrsni
direktorji in direktorji posameznih podjetij znotiskupine, ima poslovni izid manjSo tezo,
vendar je kljub temu pomemben pokazatel] uspeSpasiovanja. Pri njih so pomembna
merila Se prihodki od prodaje in racionalnost peafga ter Stevilni osebni cilji, ki se

razlikujejo od posameznika do posameznika. V Halimsznavajo, da so kriteriji na nizjih

ravneh pomanjkljivi in da se pri ocenjevanju uspssnposlovodstva bolj gleda splosSno
stanje uspesSnosti poslovanja posameznih poslovndt, &jer za primerjavo vzamejo
povpr&je vseh podjetij znotraj skupine Helios.

3.4 NACRTI! IN PREDLOGI ZA PRIHODNOST
V Heliosu si prizadevajo, da bi v bliznji prihodnioslodelali sistem nagrajevanja po

uspesnosti, predvsem pri déémju jasnih kriterijev, ki bi se dosledno upoSteva
nagrajevanju. V podjetju se strinjajo, da je trebakemu managerju dalit take kriterije
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uspeha, na katere ima dejansko n&jwgliva in na katere ne vplivajo neobvladljivi
dogodki.

Dobil sem vtis, da managerji na nizjih ravneh miswolj motivirani, da bi dosegli oziroma
presegli zastavljene cilje, kar je po mojem mnepjsledica previsokega deleza stalne
place v celotnih prejemkih. Postopoma bi morali zniZegtalno osnovno pt v Kkorist
spremenljivemu delu pte. Zavedam se, da bi takSen ukrep naletel na gercejdpor
poslovodstva, vendar bi se ga dalo ublaziti s pawgm celotnih prejemkov v primeru, da
bi delovali uspesno.

SKLEP

V diplomskem delu sem se posvetil pfeuanju rgunovodskih informacij za nagrajevanje
poslovodstva. Ugotovil sem, da je to pafjeoprecej kompleksno in odvisno od Stevilnih
dejavnikov, vendar kljub temu lahko med podijetjideano dol@ene vzporednice.

Nagrajevanje managerjev je tema, ki v javnosti Zproivahne razprave, njihove ptapa

so v naSem okolju Se vedno precej prikrite ¢Plmanagerjev so sestavljene iz stalnega in
spremenljivega dela, ptiemer so glavni del ptd v vecini slovenskih podjetij Se vedno
stalne nagrade, v katerih prevladujejo denarnélalasibljivo (variabilno) nagrajevanje je
razmeroma redko, vendar se v zadnjih letih opatadtpovéanija tovrstnega nagrajevanja.
Spremenljivi del plée se kaze v kratko&aih in dolgor@nih spodbudah. Kratkotoe
spodbude so vezane na krajSa poslovna obdobjaetearma in materialna izgida,
dolgorane pa na lastniSko povezanost managerja s podj€tjagrade v obliki delnic,
delniSkih opcij itd.). Med spremenljivi del @a lahko uvrstimo tudi ugodnosti iz
zaposlitve in posebne ugodnosti.

Bistveno za gibljivo nagrajevanje poslovodstva mrezno formuliranje kriterijev, na
katere so nagrade vezane. V mnogih podjetjih jdjigib nagrajevanje le navidezno
gibljivo, saj so kriteriji tako nedot@ni ali lahko doleljivi, da gre pravzaprav za stalne
nagrade. Krivda za to pa gre nadzornim svetome karspripravljanju pogodb o zaposlitvi
managerjev, Se bolj pa pri spremljanju izpolnjeaddajterijev zelo pasivni.

V Sloveniji bi morali temeljito pretresti in uredgistem plé& in nagrajevanja managerjev,
pri ¢emer bi morali poleg upoStevanja usklajenosti «kgweaokolja, tradicijo podjetja in
kulturno tradicijo dati v&i pomen spremenljivemu delu glaV strukturi nagrade mora
spremenljivi del za uspesSnost razlikovati med nagpatinimi in povpre&nimi dosezki,
njegov motivacijski ginek pa bo dosezen lée bo v pogodbi kvantitativno opredeljenih,
denimo, od tri do pet ciljev, viSina nagrade papékgno povezana z realizacijo. Le tako
se lahko zagotovi vpliv uspesnosti poslovanja Sawei prejemkowlanov uprav.
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Poleg ¢inkovitejSih sistemov vodenja v podijetju bi potrelspremembe na tem podjto
morali spodbuditi tudi s spremembo obstejeda¥ne zakonodaje, ki sistemom
povezovanja pkaz uspesSnostjo ni naklonjena. V razvitih drzavamre prav da¥ne
spodbude vodijo k uvajanju raghih gibljivih oblik nagrajevanja vodilnih usluzbesc

Raunovodska funkcija v podjetju tudi v sistemu nagvanja poslovodstva zavzema zelo
pomembno mesto. V podjetju bi moralo nagrajevargbajati iz podatkov, ki jih
poslovodno réunovodstvo pridobi v primerjavi med preduai in obra&uni, ter iz
prowevanja vzrokov za odmike. Le tako lahko ugotovirkako uspesno je svoje delo
opravljalo poslovodstvo podjetja in kako je to lahkiresntilo. Kot je razvidno iz
prouevanega podjetja ter opravljenih raziskav déiman tujih avtorjev, so najpogostejsi
kriteriji za ocenjevanje uspesSnosti poslovodstvadittionalni oziroma ranovodski
kazalci ali kazalniki. Med njimi je najpogostejSbgiovni izid podjetja, pomembni pa so
tudi kazalniki dobtkonosnosti.

Pri prowtevanju podijetja Helios sem priSel do za&a, da mora biti sistem nagrajevanja
poslovodstva v posameznem podjetju edinstven imjnaésebnega, da je lahko uspesSen,
saj univerzalna formula za uspeSen sistem nagrggevee obstaja. Ker je skupina Helios
zelo velika in tudi mednarodna, je usklajevanjerapayanja poslovodstva v vseh podjetjih
v skupini zelo teZzko, saj je treba upoStevati veeggafske, kulturne in tudi jezikovne
ovire. Ker pa se podjetje trudi tudi na tem p@jlrxpsem preptian, da mu bo uspelo najti
ustrezne reSitve in Se izboljSati dosedanji sistagrajevanja managerjev ter s tem slediti
sodobnim smernicam, ki jih Ze uporabljajo Stevimanerljiva podjetja v tujini.
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PRILOGA 1: Prejemki nekaterih managerjev v letu 2007

NAJVISJE BRUTO PLACE V ZASEBNEM SEKTORJU LETA 2007

VARMBILNI DEL PLACE I POVPRECHAMESECHA  DELEZ VARIABILNEG DELA
CELOLETHI PREJEMKI FIKSHAIOSHOVHA DRUGI PREJENKI* POVPRECHAMESECNs  FWSHAOSNOVNAPLACA  PLACEIN DRUGH
PREJEMNK PLACE, PODJETIE (VEUR) PLACA (vELR) WER) PLACA (v EUR) v EU) PREJEMKLY (v %)
(4
@
v o
Joze Colaric, Krka 331.253 274901 256.352 44.271,08 2290842 48,25
2.
' Herman Rigelnik, ACH 483.400 245.697 257704 4028342 2047475 LeAY)
3.
: Janez Bohorit , Sava Kranj 373986 204016 169970 3116550 1700133 45,45
4. MatkoKryZanomski Petrl 2416 196800 lisger L0396 1540000 4716
5. fine orde Merhur Hrang 36390 10550 24961 038 1241250 5907
5. Tigabebiefak Mercator 331000 Pz 124000 2158333 1725000 3Tde
7. Andte] Kot Iivafalnita Tiglw 293916 Tis.28s 1174830 24493 4469050 40,02
& el b Garene 5 s 164572 2L 5% _ Lk 434
9. Rabert fasar Luka Kopar 244,850 s 71354 2073750 1479050 Pk
10.  Bojan Dremel] Telekam Slorenje 234648 162,605 B3 1956383 2800 447
1, Marko Hmoneti L wregnostnih papiriev 212968 ureo 95308 LIRLIRS) 08424z an
12, Zmago Skobir herodrom Liublang 179.193 130109 49084 W27 1168417 w42
5. buhin T Y Loz e L S w7
14, AndrejLivéin Intereurgpa 168369 150.234 18135 1408075 1294500 0
15, Slobodan VuEierit** Droga Kolinska 155340 155340 g 1294500 1625 1]
15, Branko Susteisic hela,imestirana inrazvg) 19500 19500 000 1625 1625 ]
17, Marko Franject*** Banka Slavenije _np np n.p. 759758 (1% np

0. nalestyic 5 53me podet, k s poskla posatke; Banke i zasarovahice patathoy veCinoma niso atele Qoseedvati, . .= b podatia, "Wl eni sovariabii el place, nagrade, regies, bunitete i rugigreiemi *mvariabinide plaCe 20a%a 10 mesetnin pat, '~ 'podatki sosana za O mesece0d.
a0ria, b Je nastonil funkeio, 0o decernbra; ™ Marko Rraniee e vletu 2007 funkeio opeaials mesecevin 13 60 meseC pelemale nez00n zvaroranje 2558 evia, i

Vir: M. Pudnik & J. Simomi Najbolje zasluzil Colati s pla‘o pol milijona evrov, 2008, str. 29.



PRILOGA 2: Sestava skupine Helios

Odvisno podjetje

Lastniski delezi %

Slovenija

HELIOS, Tovarna barv, lakov in umetnih smol Kelvo, d. o. o. 100,00 %
HELIOS, Kemina tovarna Domzale, d. o. o. 100,00 %
COLOR, Industrija sintethih smol, barv in lakov, d. d., Medvode 92,11 %
BELINKA BELLES, d. o. o., Ljubljana 100,00 %
BELINKA KEMOSTIK, d. o. 0., Kamnik 100,00 %
MAVRICA, Trgovsko podjetje z barvami in laki, d.,domzale 100,00 %
EXIDO, Zunanja in notranja trgovina, zastopanj@asredovanje, d. 0. 0. (v mirovanju) 98,64 %
CHROMCOM, InZeniring, vzdrZzevanje in meritve, d.co. 99,59 %
BELMOS, d. o. o. 100,00 %
EKOHEL, d. o. 0., Koltevo (v mirovanju) 100,00 %
CHROMOS, d. o. 0., Ljubljana 87,64 %
Belorusija

HELKO Minsk (v likvidaciji) 50,00 %
Bolgarija

HELIOS BULGARIA, Ltd. 66,67 %
Bosna in Hercegovina

HELKOS, Boje i lakovi, d. 0. 0., Sarajevo 60,00 %
HELAKOR, d. 0. 0., Tuzla 50,00 %
COLOR TRADE, Sarajevo 64,48 %
Ceska

CHEDO, Spol.s.r.o., Uherské Hradist 50,12 %
Hrvaska

HELTRADING, d. o. 0., Zagreb 70,08 %
CHROMOS, Boje i lakovi, d. d., Zagreb 87,64 %
COLOR TRADE, Rijeka 92,02 %
BELINKA HRVATSKA, d. o. 0. 100,00 %
METAKEM, d. o. 0., Ludbreg 100,00 %
Italija

HELIOS ITALIA, S.p.A., Gorizia 100,00 %
SIIP, S.p.A. (v likvidaciji) 100,00 %
MadZarska

ZENTAX-HELIOS, Kft, Szolnok 60,00 %
SZOLNOK-HELIOS, Kft, Szolnok 100,00 %
Makedonija

HELIO-HEM, d. o. 0., Skopje 50,00 %
COLOR TRADE, Skopje 92,11 %
Nemgija

COLOR Gmbh, Miinchen 92,11 %
Nizozemska

ZVON, b.v. 50,00 %
Poljska

HELIOS POLSKA, Sp.z.0.0., Ostréow Wielkopolski 97,65 %
Romunija

HELIOS COATINGS, Brasov 60,00 %
Rusija

OAO ODILAK, a.c., Odincovo 82,33 %
00O HELORS, Moskva 51,00 %
ZAO ODIHEL, Odincovo 51,00 %
00O HELMOS, Moskva 98,00 %
OO0 COLOR TRADING, Moskva 92,11 %
SlovaSka

HELIOS SLOVAKIA, s.r.0., Zilina 76,12 %
Srbija

ZVEZDA-HELIOS, a.d., Gornji Milanovac 77,13 %
DUGA IBL, a.d., Beograd 49,84 %
DCB HELIOS, d. o. 0., Beograd 100,00 %
BELFIN, d. o. 0., Beograd 100,00 %
BELINKA, d. 0. 0., Beograd 100,00 %
Ukrajina

000 AVRORA,Cerkassi 100,00 %
OO0 SICOLORS, Kijev 75,00 %

Vir: Letno porailo skupine Helios 2007, 2008, str. 19.

2



