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Povzetek
Prispevek obravnava vkljucevanje vidika trajnosti v uravnotezen sistem kazalnikov (angl. Balanced Scorecard
- BSC) na primeru mednarodne skupine Wienerberger. V raziskavi smo klasi¢ni model BSC nadgradili z vidi-
ki, ki enakovredno obravnavajo druzbeno, okoljsko in ekonomsko uspesnost, ter ga uskladili s strateskimi cilji
in trajnostnim programom izbranega podjetja. Predstavljen je razvoj trajnostno naravnanega BSC in pripada-
joce strateske mape, ki vizualizira vzro¢no-posledi¢ne povezave med strateskimi cilji po vidikih, trajnostno
uspesnostjo ter dolgoro¢nim ustvarjanjem vrednosti. Aplikativni del prispevka temelji na analizi dokumentov
podjetja in intervjuju s strokovnjakom za preveritev modela. Rezultati kaZejo, da vpeljava nadgrajenega siste-
ma BSC bistveno olajsa izvajanje trajnostne strategije in zagotavlja, da trajnost postane sestavni del korporacij-
skega upravljanja. Prispevek izpostavlja klju¢na managerska priporocila, vkljucno s poudarkom na strateskih
ciljih, vklju¢evanjem deleznikov ter uravnotezenim spremljanjem trojnega izida podjetja.

Kljucne besede: uravnotezeni sistem kazalnikov; trajnostno poslovanje; korporacijsko upravljanje; trajnostni kazalniki;
Wienerberger

1 Uvod Namen prispevka je predvsem ekonomski, saj pra-

vilna uporaba nadgrajenega BSC za strategije trojnega
UravnoteZeni sistem kazalnikov (angl. Balanced Score- izida vpliva na sprejemanje kakovostnejsih odlocitev
card - BSC) je eno najvplivnejsih orodij strateskega ma- o poslovanju, ter s tem posledicno na povecanje uspe-
nagementa za povezovanje strategije z obvladovanjem $nosti poslovanja podjetja. Cilj prispevka je odgovoriti
uspesnosti poslovanja (Kaplan in Norton, 1992, 2000). na tri vprasanja: (1) kako nadgraditi sistem BSC, da bo
Njegova izvirna zasnova trajnostnih vidikov ne obrav- ykjiyceval kazalnike trajnostne uspesnosti; (2) kaksen

nava na celovit nacin. Literatura (Figge et al., 2002; Fi-
gge et al, 2003; Kaplan in McMillan, 2021; Moller in
Schaltegger, 2005) ponuja ve¢ pristopov k vkljuceva-
nju trajnosti v BSC, kot so vkljucitev v obstojece vidike
BSC, dodajanje petega vidika, razvoj locenega trajno-
stnega BSC ali nadgradnja BSC za strategije trojnega
izida (druzbena, okoljska in ekonomska uspesnost).
Kljub razvitim konceptualnim pristopom je bila nji-
hova sistematic¢na uporaba v podjetniski praksi doslej
razmeroma omejena. Prispevek clanka je v razvoju in 2 Teoreticna izhodisca
aplikaciji nadgrajenega sistema BSC za strategije trojne-

vpliv bi imela uvedba nadgrajenega BSC na uresnice-
vanje trajnostne strategije; (3) kako bi tak sistem prispe-
val k trajnostnemu korporacijskemu upravljanju izbra-
nega podjetja. V nadaljevanju predstavljamo teoreticna
izhodisca, predlagano nadgradnjo uravnoteZenega sis-
tema kazalnikov in priporocila za prakso.

ga izida na primeru skupine Wienerberger. Prispevek Trajnostno poslovanje izvira iz koncepta trajnostnega
temelji na kvalitativni analizi ter vkljucuje pregled lite- ~ razvoja, ki pomeni okoljski, druzbeni in gospodarski
rature, analizo vsebine dokumentov podjetja, predlog razvoj planeta, ki bo tudi prihodnjim generacijam
trajnostno nadgrajenega BSC v izbranem podjetju in omogocal vsaj enako, ¢e ne boljso kakovost Zivljenja.
strokovno preveritev predlaganega modela. Ko ta »makro« koncept prenesemo na »mikro, torej
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podjetnisko raven, pomeni prispevek podjetja k traj-
nostnemu razvoju planeta — kako podjetje s svojim
poslovanjem prispeva k okoljskemu, druzbenemu in
ekonomskemu razvoju (Rejc Buhovac et al., 2018).

Trajnostni razvoj je postal osrednje vodilo so-
dobnega poslovanja, saj tako regulatorni okvir kot
trzne razmere spodbujajo podjetja k vkljucevanju
okoljskih in druzbenih vidikov v strategije. Pretekle
raziskave (Bak in Cheba, 2022; Epstein in Rejc Buho-
vac, 2014; Rejc Buhovac et al,, 2018; Whelan in Fink,
2016) potrjujejo, da premisljeno nacrtovana in dobro
komunicirana trajnostna uspesnost podjetja vodi
v izboljSano financno uspesnost. Kljub temu imajo
podjetja pogosto tezave pri prevajanju trajnostnih
strategij v prakso in merljivo uspesnost. Tu lahko
pomembno vlogo odigra orodje strateSkega manage-
menta — uravnoteZeni sistem kazalnikov (angl. Ba-
lanced Scorecard - BSC), ki sta ga leta 1992 razvila
Kaplan in Norton kot okvir za uravnoteZenje financ-
nih in nefinan¢nih kazalnikov uspesnosti. Tradicio-
nalni BSC s $tirimi vidiki (financni vidik, vidik kup-
cev, vidik notranjih procesov, vidik ucenja in rasti)
omogoca prenos strategije v operativno delovanje in
spremljanje doseganja ciljev na ve¢ ravneh (Kaplan
in Norton, 2000).

V literaturi se je v zadnjih desetletjih razvilo
ve¢ konceptualnih pristopov k vkljucevanju traj-
nosti v uravnotezen sistem kazalnikov (BSC). Prvi
pristop zagovarja vkljucitev okoljskih in druzbenih
kazalnikov v Ze obstojece §tiri vidike tradicionalne-
ga modela. Avtorji (Figge et al., 2002, 2003; Moéller in
Schaltegger, 2005) poudarjajo, da je trajnost mogoce
integrirati v obstojeco strukturo sistema brez spre-
minjanja njegove temeljne logike, saj lahko trajno-
stne cilje umestimo med procese, ucenje ali odnose s
strankami (kupci). Prednost tega pristopa je ohranja-
nje konceptualne enostavnosti in kontinuitete siste-
ma, vendar se v praksi pogosto izkaZe, da trajnostni
cilji ostanejo podrejeni finan¢nim ciljem ali razprse-
ni med razli¢nimi vidiki, kar zmanjsuje njihovo stra-
tesko vidnost in sistemsko povezanost (Emkic, 2024).

Drugi sklop pristopov predvideva bolj jasno
in neposredno vkljucitev trajnosti, bodisi z uved-
bo dodatnega, petega trajnostnega vidika, bodisi
z razvojem locenega trajnostnega BSC (Figge et al,
2001, 2002, 2003; Emkic¢, 2024). Uvedba samostojnega
trajnostnega vidika poveca preglednost in poudari
pomen okoljskih ter druzbenih ciljev, vendar lahko
povzroci njihovo locevanje od osrednje poslovne
strategije. Kot konceptualno naprednejsa resitev se
je uveljavil model BSC za strategije trojnega izida, ki
sta ga razvila Kaplan in McMillan (2021), v katerem
trajnost ni dodatek obstojeemu sistemu, temvec je
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integrirana v strukturo modela prek vecdelezniske-
ga pristopa in preoblikovanja finan¢nega vidika v vi-
dik trajnostne uspesnosti. Model nadgrajenega BSC
za strategije trojnega izida predvideva Stiri prilagoje-
ne vidike: vidik trajnostne uspesnosti, vidik delezni-
kov, vidik procesov in vidik omogocevalcev (angl.
enablers), s ¢imer daje enak poudarek ekonomskim,
okoljskim in druzbenim ciljem ter temelji na vecdele-
zniskem pristopu (ve¢ glej v Emkic, 2024).

3 Trajnostno nadgrajeni
uravnotezeni sistem kazalnikov
v izbranem podjetju

V prispevku predstavljamo izvirno uporabo modela
nadgrajenega BSC za strategije trojnega izida v pra-
ksi. Razvili smo trajnostno naravnan sistem kazalni-
kov za skupino Wienerberger in s tem prikazali pre-
nos sodobnih managerskih spoznanj v korporacijsko
prakso. Skupina Wienerberger je vodilno svetovno
podjetje v panogi gradbenih materialov in infra-
strukturnih reSitev. Podjetje z raznolikim portfeljem
izdelkov (opeke, stresniki, betonski tlakovci, cevni
sistemi) pokriva Sirok spekter gradbenih potreb — od
stanovanjskih in poslovnih objektov do infrastruk-
turnih projektov. Po skoraj dveh stoletjih rasti in
strateskih prevzemov se je Wienerberger preobliko-
val v globalnega igralca v panogi gradbenih materi-
alov. Skupina danes zaposluje skoraj 20.000 ljudi ter
ima ve¢ kot 200 proizvodnih obratov v 28 drzavah v
Evropi, Severni Ameriki in Indiji (Emki¢, 2024). Leta
2024 je ustvarila 4,5 milijarde evrov prihodkov in 760
milijonov evrov EBITDA, kar potrjuje njeno finanéno
moc ter sposobnost nadaljnjega Sirjenja in uvajanja
inovacij (Wienerberger, 2025).

Na podlagi podatkov iz letnih in trajnostnih
porocil skupine Wienerberger smo preucili vizijo,
poslanstvo, strateSke usmeritve in obstojece prakse
trajnostnega upravljanja v podjetju (Emkic, 2024). Z
metodo analize vsebine smo identificirali kljucna
strateSka podrodja in trajnostne cilje podjetja, nato
pa za posamezen vidik predlaganega BSC oblikovali
ustrezne kazalnike uspesnosti. Za ponazoritev pre-
nosa znanja v prakso smo razvili konkreten predlog
uvedbe trajnostnega BSC v skupino Wienerberger, ki
vkljucuje jasno dolocene strateske cilje, merljive ka-
zalnike, ciljne vrednosti in pobude za doseganje teh
ciljev. Veljavnost in uporabnost predloga smo preve-
rili z intervjujem s strokovnjakom - opravljen je bil
pogovor z Davidom McMillanom, soavtorjem izbra-
nega modela BSC, ki ima bogate praktic¢ne izkusnje
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s svetovanjem organizacijam pri uvajanju strategij
(ve¢ v Emkic, 2024). Ta preveritev je zagotovila dra-
gocene povratne informacije in priporocila za izbolj-
Sanje predlaganega sistema v kontekstu realnega
podjetja. Kombinacija ve¢ metod nam je omogocila
zdruZitev najnovejsih teoreti¢nih spoznanj s praktic-
nimi vpogledi ter oblikovanje uporabnega modela za
podjetnisko prakso.

Za Wienerberger smo zasnovali nadgrajeni
uravnotezeni sistem kazalnikov, ki sledi modelu
strategij trojnega izida. Ta sistem uvaja spremenjene
vidike BSC: (1) vidik trajnostne uspesnosti na vrhu,
ki pokriva skupne rezultate poslovanja (druzbe-
ne, ekonomske in okoljske); (2) vidik deleznikov, ki
vkljucuje kljucne deleZnike (npr. zaposlene, stranke,
dobavitelje, skupnost); (3) vidik procesov, ki zajema
notranje poslovne procese in inovacije; ter (4) vidik
omogocevalcev (angl. enablers), ki predstavlja vire
in zmogljivosti — npr. znanje zaposlenih, tehnologi-
jo, kulturo - potrebne za uresnicitev strategije. V na-
sprotju s klasi¢nim BSC ima ta model vgrajeno traj-
nost: vidik trajnostne uspesnosti zdruzuje merjenje
ekonomske uspesnosti z dosezki na podrocju okolja
in druzbe, medtem ko vidik deleznikov zagotavlja
uravnoteZenje interesov delnicarjev in drugih dele-
znikov (Emkic, 2024).

Na podlagi strateskih dokumentov Wienerber-
gerja (npr. Program trajnostnega razvoja 2026; vec
glej v Emki¢, 2024) smo izpeljali nabor strateskih ci-
liev za vsak vidik in zanje opredelili klju¢ne kazalni-
ke uspesnosti. Pri tem smo upostevali Ze opredeljene
splosne strateske cilje skupine in jih povezali s traj-
nostnimi prizadevanji podjetja.

V vidiku trajnostne uspesnosti so cilji opre-
deljeni na treh podrodjih trojnega izida. Na primer,
ekonomska uspesnost vkljucuje cilje, kot je povecanje
prihodkov in dobickonosnosti iz trajnostnih izdel-
kov, merjenimi z rastjo prihodkov in dobickonosno-
sti trajnostnih izdelkov. Okoljska uspesnost vkljucuje
cilje, kot je zmanjsanje vpliva na okolje, merjenimi z
odstotki zniZanja emisij. Druzbena uspesnost vklju-
cuje cilje, kot sta izboljSanje dobrega pocutja zapo-
slenih ter spodbujanje razvoja lokalne skupnosti,
merjenimi s skupnimi nalozbami v projekte lokal-
ne skupnosti. Vidik deleznikov zajema $tiri glavne
skupine deleznikov podjetja (zaposleni, dobavitelji,
stranke, skupnosti). Med cilji za zaposlene so spod-
bujanje razvoja zaposlenih in kulture varnosti ter
njihovega zdravja, kar se med drugim meri s Stevi-
lom razvojnih programov, letnim povecanjem ur
usposabljanja na zaposlenega in doseganjem nicelne
$kode na podrodju varnosti in zdravja. Za dobavi-
telje cilji vkljucujejo krepitev trajnostnih odnosov z
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dobavitelji in spodbujanje dolgorocnega partnerstva
s kljuénimi dobavitelji, kar se med drugim meri z
delezem dobaviteljev, ki izpolnjujejo trajnostna me-
rila ter Stevilom strateSkih partnerstev. Za stranke so
cilji usmerjeni v povecevanje zadovoljstva in zvesto-
be strank (kazalnik indeks zadovoljstva strank) ter
inoviranje ponudbe za trajnostne potrebe strank (ka-
zalnik Stevilo novih trajnostnih izdelkov in storitev).
Za skupnosti so cilji pozitivno prispevanje k skupno-
stim in podpiranje lokalnega gospodarskega razvoja,
ki pa se meri s Stevilom letno zgrajenih stanovanj za
ljudi v stiski, Stevilom ustvarjenih novih delovnih
mest in deleZem lokalnih dobaviteljev.

Vidik procesov vkljucuje cilje glede operativne
odli¢nosti (povecati ucinkovitost in spodbujati ne-
nehne izboljsave, ki se merijo z izkorisc¢enostjo proi-
zvodnje, avtomatizacijo procesov, prihranki stroskov
zaradi optimizirane strateske nabave ter odstotkom
realiziranih zamisli za izboljSanje procesov), inovacij
(npr. spodbuijati inovacije trajnostnih izdelkov, mer-
jeno s Stevilom razvitih novih trajnostnih izdelkov
ter nalozbami v R&R kot odstotek prihodkov), traj-
nostnega razvoja (npr. razogljicenje) ter obvladovanja
kakovosti, ki poudarja spremljanje v realnem c¢asu
in zadovoljstvo strank s kazalniki, kot so stopnje od-
krivanja napak in casi reSevanja reklamacij strank.
Vidik omogocevalcev opredeljuje cilje na podrocju
financiranja (zagotoviti trajnostno financiranje za
podporo rasti), tehnologije (npr. razviti tehnologije
za oglji¢no nevtralno proizvodnjo), ucenja in rasti
(npr. krepiti kompetence in vescine zaposlenih), or-
ganizacijske kulture (npr. spodbujati raznolikost,
enakost in vkljucevanje) ter upravljanja (npr. spod-
bujati prakse trajnostnega upravljanja). Vsi ti cilji in
kazalniki skupaj tvorijo celovit prikaz strateskih pri-
oritet podjetja na podrocju trajnosti in so podrobneje
tabelari¢no predstavljeni v Emkic (2024).

Za ponazoritev povezav med cilji smo oblikovali
strateSko mapo skupine Wienerberger (glej Sliko 1).
StrateSka mapa (zemljevid, diagram; angl. strategy
map) graficno prikazuje vzrocno-posledicne poveza-
ve med cilji v razli¢nih vidikih BSC. Na$ prikaz po-
udarja, kako cilji v vidiku omogocevalcev in proce-
sov podpirajo doseganje ciljev vidika deleznikov, kar
vodi do izboljSane trajnostne uspesnosti podjetja. Na
vrhu mape sta izpostavljena kon¢na rezultata: ustvar-
janje vrednosti za delnicarje in druge deleZnike. Do
teh rezultatov podjetje pride z doseganjem ekonom-
ske, okoljske in druZbene uspesnosti (vse tri skupaj
predstavljajo trajnostno uspesnost), ki so neposre-
dno odvisne od uspeha ciljnih iniciativ v procesih
ter podpore virov in znanja (omogocevalci). Tako je
na strateski ravni jasno prikazana logika, kako or-
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ganizacija ustvarja vrednost in za koga. Na Sliki 1 je
razvidno, da trajnostna naravnanost podjetja ni locen
sklop dejavnosti, temvec je vtkana v vse ravni strate-
gije: od usposabljanja zaposlenih in uvajanja inovacij
do obvladovanja odnosov z delezniki, kar vse skupaj
prispeva k trojnemu izidu. S tem pristopom smo do-
segli, da se trajnostni cilji obravnavajo enakovredno
finan¢nim ciljem in so medsebojno povezani v celoto,
usklajeno s poslanstvom in vizijo podjetja.

Pomemben korak pri vpeljavi predlaganega BSC
je prevajanje strateskih ciljev v konkretne ciljne vre-
dnosti in pobude. Za vsak strateski cilj smo oprede-
lili, kakSen Zeleni rezultat Zeli skupina doseci (npr.
dolocen odstotek izboljSanja ali zmanjsanja) in pri-
pravili nabor pobud - konkretnih akcij oziroma pro-
jektov, s katerimi se lahko ta rezultat doseze. V Tabe-
li 1 je prikazan primer takSne opredelitve za enega
izmed klju¢nih okoljskih ciljev podjetja (zmanjsati
lastni vpliv na okolje). Ta cilj smo raz¢lenili na veé
specificnih merjenih podciljev (npr. zmanjSanje emi-
sij v lastnih dejavnostih, v dobavni verigi, povecanje
obnovljivih virov energije, itd.), za vsakega dolocili
merljive kazalnike in ciljne vrednosti do leta 2026 ter
opredelili klju¢ne pobude, potrebne za dosego teh
ciljev. TakSna matrika ciljev, kazalnikov, rezultatov
in pobud zagotavlja sistematicen prenos trajnostne
strategije v operativno izvajanje. Tabela 1 ponazarja,
kako nadgrajeni BSC pretvarja splosne trajnostne ci-
lie v operativne nacrte. Na primeru cilja zmanjsanja
okoljskega vpliva vidimo jasno dolocene kazalnike
(npr. % zmanjsanja emisij, delez obnovljive energije),
konkretne ciljne vrednosti do dolocenega roka ter
nabor usklajenih pobud, ki vkljucujejo tehnoloske
izboljSave, optimizacijo procesov in vkljucevanje de-
leznikov (zaposlenih, dobaviteljev). Podoben pristop
smo uporabili pri vseh strateskih ciljih v sistemu
(glej Emkic, 2024). Tak celovit okvir olajsa spremlja-
nje uspesnosti in ugotavljanje vrzeli, hkrati pa omo-
goca pravocasno prilagajanje ukrepov, Ce rezultati
odstopajo od zastavljenih.

Da bi strategijo Se tesneje povezali z vsakodnev-
nim delom, smo preucili moznost kaskadnega uva-
janja nadgrajenega BSC na nizje ravni organizacije.
To pomeni, da se iz korporacijskega sistema BSC iz-
peljejo prilagojeni sistemi kazalnikov za posamezne
regije, lokalne enote ali oddelke. Vsaka raven lahko
razvije svoj BSC, ki ohranja temeljne korporacijske
cilje in kazalnike, dodaja pa specificne cilje, relevan-
tne za tisto raven.

Na podlagi izvedene analize izbranega primera
lahko potrdimo, da uvedba nadgrajenega BSC moc-
no prispeva k uspesnejsemu obvladovanju trajnostne
strategije — podjetje dobi pregledno orodje, s katerim
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lahko hkrati spremlja financne in trajnostne kazalni-
ke, jih med seboj povezuje ter usmerja dejavnosti v
skladu s celostnimi strateskimi cilji. V nadaljevanju
razpravljamo o SirSem pomenu teh ugotovitev in po-
damo priporocila za prakso.

4 Priporocila za prakso

Izsledki naSe analize potrjujejo, da je nadgrajeni
uravnotezeni sistem kazalnikov (BSC) ucinkovit
mehanizem za integracijo trajnosti v korporacijsko
upravljanje. S prilagojenim BSC lahko organizaci-
ja sistematicno uravnotezi trojni izid - ekonomsko
uspesnost ter okoljske in druzbene dosezke — na
nacin, ki zagotavlja dolgorocno ustvarjanje vredno-
sti za vse deleznike, ne le za delnicarje. V praksi to
pomeni, da podjetje trajnostnih ciljev ne obravnava
vec loceno ali kot obvezo zaradi regulative, temvec
so enakovreden del strateskih ciljev in se redno upo-

Stevajo pri vseh poslovnih odlocitvah.

Pri prenosu tovrstnega modela v prakso podje-
tij izpostavljamo ve¢ klju¢nih spoznanj. Na podlagi
povratnih informacij intervjuvanega strokovnjaka in
nasih ugotovitev priporoamo naslednje poudarke
pri uvajanju trajnostno naravnanega BSC:

* Osredotocenost na strateske cilje: Podjetja mo-
rajo razlikovati med strateSkimi in operativnimi
cilji ter se v BSC osredotociti na tiste strateske
cilje, ki imajo transformacijski vpliv na organi-
zacijo. Tako zagotovimo, da so glavni trajnostni
izzivi obravnavani prednostno in da se klju¢nim
trajnostnim pobudam namenijo ustrezni viri in
pozornost. Prevec operativnih ali takticnih ciljev
v sistemu lahko razprsi pozornost managerjev
— pomembno je, da BSC spodbuja dolgorocne
premike, ne le doseganje ciljev, vezanih na letni
poslovni nacrt.

* Trajnost kot sestavni del strategije: Trajnost
mora biti vkljucena v temeljno strategijo in kul-
turo podjetja. Okoljski in druZbeni cilji naj bodo
neposredno povezani s tradicionalnimi poslov-
nimi cilji, kot so rast prihodkov, inovativnost
in zadovoljstvo strank. V praksi to pomeni, da
morajo vodje ob oblikovanju izdelkov, storitev
in procesov vedno upostevati trajnostne krite-
rije. Ko so trajnostni cilji vgrajeni v vse vidike
poslovanja (od razvoja in trZzenja do nabave in
kadrovske funkcije), podjetje lazje dosega kon-
kurencne prednosti na podlagi trajnosti (npr.
privlacnost za ozavescene kupce, boljsi ugled,
manjsa tveganja).
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Slika 1: Trajnostna strateSka mapa skupine Wienerberger

Vrednost za Vrednost za
USTVARJANJE delnicarje vse ostale deleZnike
VREDNOSTI
Druzbena Okoljska
uspesnost uspesnost
N N
- Dobro POEUtje in POVEEanje dobicka iz - Zmanjganje |astnega
VIDIK zadovoljstvo na trajnostnih izdelkov vpliva na okolje
TRAJNOSTNE delovnem mestu | ;
& Rast splosne financne . .
USPESNOSTI | Raznolikost in uspeéﬁosti L Zmanj3anje vpliva strank
vklju€evanje zaposlenih na okolje
Zmanjsanje operativnih
— Razvoj lokalne skupnosti strokov
D N
—> ZAPOSLENI SKUPNOSTI STRANKE DOBAVITEL]I
Zadovoljstvo in Pozitiven Zadovoljstvo in Trajnostni odnosi
razvoj rispevek k zvestoba strank
VIDIK | s Dolgoroéna
DELEZNIKOV i skupnostim
Kultura varnosti Raziiritev partnerstva s
in zdravja Podpora ponudbe in kIJucn_lmln
lokalnemu inovacij dobavitelji
gospodarskemu
( razvojur 1)
OPERQTIVNA TRAJNOSTNI  €=«---:» INOVACIJE OBVLADOVANJE
ODLICNOST RAZVO]) KAKOVOSTI
VIDIK Povecanje Razoglji¢enje in Trajnostne Spremljanje
PROCESOV operativne Dematerializacija inovacije za kakovosti v
ucinkovitosti - organsko rast realnem &asu
Gospodarjenje z vodo
Kultura nenehnega in odpadki Zadovoljstvo strank
izholjgevanja liani datk z zagotavljanjem
Spremljanje podatkov vrhunske kakovosti
in porocanje
] r l 1
FINANCIRANJE ---» TEHNOLOGIJA IN UEENJE IN RAST «» ORGANIZACIJSKA UPRAVLJANJE
INOVACIJE KULTURA
VIDIK Zagotavljanje Razvoj tehnologijza  Razvoj kompetenc Raznolikost, Skladnostz.
OMOGOCEVALCEV financiranja, oglji€no nevtralno in veZéin er}alfost in regulat|vn|m|
R povezanega s proizvadnjo _ N vkljuCevanje zahtevami
trajnostnim ) o Razvoj vodij in Zdravi Etitn
razvojem Razvoj prebojnih nacrtovanje avje, cno
tehnologij na nasledstva . vsrnostvmt_ ravnanje
odrogju gradnje obro pocutje )
P ObJJEk%OV ) Organizacijsko Trajnostno
ulenje upravljanje

Vir: Emkié, 2024.

* Prednostna razvrstitev trajnostnih pobud: Vsa

trajnostna prizadevanja nimajo enakega ucinka,
zato jih je treba prednostno razvrstiti glede na
donosnost in vpliv. Priporocljivo je oceniti po-
slovno vrednost posamezne trajnostne pobude
(npr. projekti za zmanjSanje emisij, programi za
skupnost) in se osredotociti na tiste z najvecjim
potencialom za dolgoroc¢ne koristi. S tem se iz-
ognemo razprsitvi virov in zagotovimo, da traj-
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nostni projekti prispevajo k strategiji podjetja na
merljiv in pomemben nacin.

Vkljucevanje deleznikov in sistemsko razmi-
Sljanje: Upostevanje razlicnih deleznikov (zapo-
slenih, strank, dobaviteljev, lokalne skupnosti) je
kljuéno za uspeh trajnostnih strategij. Podjetja
morajo oceniti, kako so posamezni trajnostni ci-
lji usklajeni z interesi in pricakovanji deleznikov
ter jih aktivno vkljuciti v uresnicevanje teh ciljev.
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Tabela 1: Opredelitev Zelenih rezultatov in pobud za cilj »Zmanjsati lastni vpliv na okolje«

Cilj Kazalniki | Zeleni rezultati Pobude
e Opuscanje surovin z visokimi procesnimi emisijami.
e ZmanjSanje porabe surovin za izdelke enake kakovosti.
ZmanjSanje -25% « StrateSka nabava surovin z nizjimi emisijami ogljika.
emisij CO2 v « Vgradnja toplotnih ¢rpalk v proizvodnjah z namenom delnega pridobivanja toplo-
Obsegu 1in 2 | (2020-2026) tne energije iz obnovljivih virov.
¢ Razvoj popolnoma elektricnih peci in postopno opuscanje fosilnih goriv.
* Raziskave in razvoj za zajemanje ogljika.
e ZmanjSanje potrebe zaposlenih po potovanjih (delo na daljavo, virtualni sestanki).
ZmanjSanje ~10% . Izbc?ljsanj.e u.<:|r.1kov.|t?st| prevoza izdelkov, zdruzevanje prevozov, transportna
. vozila z nizkimi emisijami.
emisij CO2 v * Obvezna zahteva, da dobavitelji izpolnjujejo trajnostna merila skupine
Obsegu 3 (2022-2026) : I izponjujejo tra pine.

ZmanjSati lastni vpliv na okolje

* Spodbujanje souporabe avtomobilov, javnega prevoza in kolesarjenja s stimulacij-
skimi programi.

Povecanje de-

leZa energije
iz obnovljivih
virov v lastnih
dejavnostih

15%

(2023-2026)

« StrateSka nabava elektrike iz obnovljivih virov na posameznih proizvodnih lokacijah.

* Vgradnja toplotnih ¢rpalk v proizvodnjah z namenom delnega pridobivanja toplo-
tne energije iz obnovljivih virov.

* Pridobivanje evropskih in nacionalnih spodbud za namestitev son¢nih panelov na
proizvodnih lokacijah.

* Analiza in opredelitev vrste in vira odpadkov, ki jih

ig;%?ézame -15% * organizacija ustvari.
(2023-2026) * |zvajanje celovitih programov recikliranja na vsaki proizvodni lokaciji.
odpadkov . : ) i o )
* |zobrazevanje zaposlenih o tehnikah zmanjSevanja odpadkov.
H H 0,
SpodbUJanJe .10 A) . * Razvoj in uresni¢evanje nacrtov biotske raznovrstnosti na vsaki proizvodni lokaciji.
biotske razno- | izboljSanje

likosti

* Imenovanje ambasadorja za biotsko raznovrstnost na vsaki proizvodni lokaciji.

stanja favne

VirE

mki¢, 2024.

Na primer, zaposlene je smiselno motivirati in
izobraziti za sodelovanje v trajnostnih pobudah,
stranke vkljuciti v sooblikovanje trajnostnih
produktov, dobavitelie pa spodbujati k izpol-
njevanju trajnostnih standardov. Poleg tega naj
vodstvo sprejme Sirsi, sistemski pristop k trajno-
sti — razumevanje, kako podjetje vpliva na Sirsi
ekosistem in kako spremembe v okolju, druzbi
in gospodarstvu vplivajo nanj. Taksno sistemsko
razmisljanje omogoca proaktivno prilagajanje
strategije in krepitev odporne, trajnostno narav-
nane organizacije.

Prilagodljivost in poenostavitev: Vpeljava nad-
grajenega BSC ni enkraten projekt, temvec dina-
micen proces. Sistem mora ostati prilagodljiv in
se posodabljati glede na spremembe v poslov-
nem okolju, pojav novih trajnostnih izzivov ali
prioritet. V nasem primeru smo ugotovili, da
je zacetni nabor kazalnikov obseZen — v praksi
se lahko v dialogu z vodstvom izluscijo najpo-
membnejsi kazalniki in cilji, ki jih bodo redno
spremljali. Tak$no ravnotezje med celovitostjo in

letnik XIII, Stevilka 1, junij 2026

42

preglednostjo bo zagotovilo, da bo sistem dolgo-
ro¢no uporaben in u¢inkovit za management.

Za podjetja, ki si prizadevajo za trajnostno pre-
obrazbo, predstavlja opisani pristop konkretno
priloznost za izboljSanje strateskega obvladovanja
trajnosti. Kljuno spoznanje je, da trajnost postane
strateska Sele takrat, ko je vkljucena v sistem obvla-
dovanja uspesnosti in povezana z odgovornostjo
ter nagrajevanjem. Z nadgrajenim BSC lahko mana-
gement prevede trajnostne ambicije v merljive cilje,
strukturirano spremlja napredek in bolje komunicira
dosezke vsem deleznikom - od zaposlenih do inve-
stitorjev. Tako povecujemo transparentnost in odgo-
vornost ter zaupanje deleznikov v podjetje. Uvedba
trajnostnega BSC na ravni korporacijskega upravlja-
nja omogoca, da nadzorni sveti in vodstva podjetij
pridobijo celovitejsi vpogled v uspesnost. To podpira
bolj uravnoteZeno presojanje uspesnosti poslovod-
stva in sprejemanje odlocitev, ki ustvarjajo dolgoroc-
no vrednost.

Izzivi managementu: www.sam-d.si



5 Zakljucek

V prispevku smo predstavili razvoj in uvedbo nad-
grajenega uravnotezenega sistema kazalnikov (BSC)
v kontekstu trajnostnega poslovanja na primeru
skupine Wienerberger. Analiza je potrdila, da tak
prilagojen model omogoca uspesno integracijo traj-
nostnih nacel v strateski sistem merjenja uspesnosti
podjetja. Z uporabo modela BSC za trojni izid, ki
vkljucuje vidike trajnostne uspesnosti, deleznikov,
procesov in omogocevalcev, smo odgovorili na prvo
vprasanje — pokazali smo, da je s tem pristopom mo-
goce obstojeci sistem BSC nadgraditi tako, da zajame
druZbene, okoljske in ekonomske kazalnike uspe-
$nosti. Tak sistem ucinkovito odraza sodobne potre-
be strateSkega managementa, saj podjetju nudi celo-
vit pregled nad doseganjem ESG ciljev v povezavi s
finanénimi rezultati.

Drugo vprasanje je naslavljalo vpliv uvedbe
nadgrajenega BSC na izvajanje trajnostne strategije.
Ugotovili smo, da integracija trajnostnih ciljev v BSC
bistveno olajSa uresnicevanje trajnostne strategije —
podjetje ima na voljo orodje, ki prevaja strateske cilje
v operativne naloge, doloca merila uspesnosti in od-
govornosti ter omogoca sprotno spremljanje napred-
ka. Prek kaskadnega pristopa smo dodatno pokazali,
da se lahko strategija uspesno prenese na vse ravni
organizacije, s ¢imer se izboljSa angaziranost zapo-
slenih in usklajenost vsakodnevnih aktivnosti s traj-
nostnimi cilji.

Iz odgovora na tretje vprasanje izhaja, da uved-
ba nadgrajenega BSC pomembno prispeva k traj-
nostnemu korporacijskemu upravljanju - trajnost
postane sestavni del splosne strateske usmeritve in
odlocanja v podjetju. Vodstvo lahko s pomocjo BSC
celoviteje presoja uspesnost in lazje prepozna podro-
¢ja, kjer so potrebni ukrepi za izboljSanje trajnostne-
ga profila podjetja.

Pri preverjanju prakticne ustreznosti predlaga-
nega modela smo pridobili strokovno potrditev, da
izbrani pristop sledi najbolj§im praksam. Strokov-
njak iz prakse je poudaril pomen osredotocanja na
strateske (transformacijske) cilje ter neposrednega
vkljuCevanja trajnosti v vse poslovne odlocitve, kar
smo v koncni model tudi vkljucili. Njegova priporo-
¢ila glede prioritet in sistemskega pristopa k trajnosti
so splosno uporabna za vsa podjetja, ki uvajajo po-
dobne spremembe.

Na primeru skupine Wienerberger smo pokaza-
li, kako lahko podjetja uporabijo nadgrajeni BSC za
doseganje strateske usmeritve k trajnosti, ne da bi
pri tem izgubila nadzor nad finan¢no uspesnostjo.
Izkusnje tega primera kazejo, da je klju¢ do uspeha v
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tesni povezavi trajnosti s poslovanjem: vodstvo mora
prepoznati trajnost kot priloznost za inovacije, rast
in vecjo odpornost podjetja. Orodja, kot je trajnostno
naravnan BSC, pri tem sluZzijo kot povezovalci - po-
vezujejo vizijo o trajnostnem poslovanju z vsakda-
njimi odlocitvami in dejanji v podjetju. V prihodnje
bi bilo smiselno spremljati dejanske ucinke uvedbe
taksnih sistemov v praksi (npr. merjenje izboljSav
po uvedbi BSC) ter raziskati, kako se lahko model Se
nadgradi z naprednimi analiti¢nimi orodji ali digita-
lizacijo za sprotno porocanje o trajnostni uspesnosti.
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