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UVOD

Smoter vsakega podjetja je v prizadevanju, da bi bilo njegovo poslovanje kar se da uspesno.
Pri tem se srecuje z nalogo, kako to uspeSnost izmeriti in na ta nacin ugotoviti, ali je res
uspesno. V preteklosti so se vodilni managerji v podjetjih primarno odlocali na podlagi
finan¢nih kazalnikov, ki so izvirali iz ra¢unovodskih informacij. V zadnjem Casu pa postajajo
poslovna okolja vse bolj kompleksna in dinami¢na, morajo zato podjetja za pravocasno
odzivanje na spremembe v okolju ucinkovito ravnati z znanjem, ki je postalo pomembna
kategorija uspeha danasnjih podjetij.

Da bi bilo odlocanje vodstva kar najbolj pravilno, potrebujejo pravocasne in kvalitetne
informacije, ki pa morajo biti sestavljene tako iz raCunovodskih kot tudi iz nera¢unovodskih
kazalnikov. Ceprav so raunovodske informacije osnovni del informacijske podlage o
podjetju, podajajo le informacije o preteklem poslovanju podjetja in nam veckrat ne pokazejo
dovolj. Prav zaradi tega morajo podjetja spremljati tudi neracunovodske informacije, ki so
usmerjene v prihodnost, saj odrazajo dejavnike rasti in razvoja podjetja.

Namen diplomskega dela je prikazati uporabo strateSkega kadrovskega diagrama kot
managerskega orodja za merjenje uspeSnosti in u¢inkovitosti kadrovske funkcije na primeru
podjetja Petrol BH Oil Company, d. o. o.

Cilj diplomskega dela je najprej s teoreticnega vidika preuciti kadrovsko funkcijo ter
uravnotezeni sistem kazalnikov in nato pripraviti strateski diagram skozi prizmo kadrovske
funkcije v podjetju Petrol BH Oil Company, d. 0. o. Ciljni sistem merjenja uspeSnosti mora
bolj vzpodbujati sprejeto strategijo poslovanja kot to dela dosedanji sistem, ki temelji
predvsem na ra¢unovodskih informacijah. Da bi bila vpeljava sistema ¢im boljSa, bi morali k
temu prehodu pristopiti vsi zaposleni in hkrati upoStevati vse S§tiri vidike poslovanja
uravnotezenega sistema kazalnikov. Tako je poglavitni cilj diplomskega dela oblikovanje
osnov za modernejSi pristop k merjenju uspesnosti tako druzbe kot celote in predvsem
kadrovske funkcije podjetja Petrol BH Oil Company, d. o. 0., na podlagi metode strateSkega
diagrama.

Pri pisanju diplomskega dela bom v prvem delu uporabil metodo deskripcije. V prakticnem
delu pa bom skuSal na podlagi spoznanj iz strokovne literature in prakti¢énih pogledov iz
podobnih primerov izbrani koncept merjenja uspesnosti aplicirati na obravnavano podjetje.

Diplomsko delo je razdeljeno na Stiri ve¢ja poglavja. V prvem poglavju najprej opredelim
kadre in kadrovsko funkcijo. Nadaljujem z obravnavo sistema uravnotezenih kazalnikov kot
orodja za merjenje kadrovske funkcije. V drugem delu pripravim strateski kadrovski diagram
za izbrano podjetje, v zadnjem delu pa podam ugotovitve in priporocila za obravnavano
podjetja ter jih posplo§im na podobna podjetja.
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1 MERJENJE KADROVSKE FUNKCIJE

1.1 Opredelitev kadrov in kadrovske funkcije

Kadri so vsi ludje, ki lahko v kakrSnem koli smislu sodelujejo pri neki obliki organiziranega
dela. Sami zase so vir, obenem pa je vsak posameznik vir osebnostih, strokovnih in delovnih
lastnosti (Mozina et al., 2002, str. 7). S kadrovskimi viri tako opredeljujemo zaposlene,
njihove sposobnosti, znanje, motiviranost, vrednote itd. kot tudi njihovo navezanost na
skupino, organizacijo, pripravljenost za sodelovanje ipd. (Mozina et al., 2002, str. 7).

Butina (2005, str. 1) ugotavlja, da kot kadre v ozjem smislu Stejemo vse ljudi, ki so vkljuceni

v nek delovni proces oz. se zanj usposabljajo oz. izobrazujejo, in jih lahko delimo na:

— kadre v pripravi, ki predstavljajo vse zaposlene v procesu izobrazevanja za opravljanje
katere koli druzbene dejavnosti;

— kadre v funkciji, ki predstavljajo tiste zaposlene, ki so vkljuceni v delo organizacije in
uresnicujejo neke cilje.

Kadri postajajo vse pomembnejsi dejavnik poslovanja, saj predstavljajo tako vir kot potencial
organizacije, ki je vkljuten v uresnidevanje ciljev podjetja. Clovek je s svojim znanjem,
sposobnostmi in motiviranostjo najpomembnejsi proizvodni tvorec ter tako najpomembnejse
premozenje, ki ga ima organizacija. Ustrezno ravnanje s kadri postaja klju¢ do uspeha, ki se
ga doseze, ¢e so kadrovske politike, ukrepi in poslovne dejavnosti podjetja tesno povezane z
uresni¢evanjem ciljev organizacije. Razvoja in uspeSnosti organizacije tako ni mogoce
pojasniti le s finan¢nimi in materialnimi nalozbami, ampak cedalje bolj s prispevki zaposlenih
(Mozina et al., 1998, str. 7).

Lipicnik (1998, str. 27) opisuje, da kadrovsko funkcijo v podjetju izvajajo z namenom
zagotavljanja ustreznih ¢loveskih zmoznosti in njihove uporabe, da bi dosegli zastavljene
poslovne cilje. Cloveske zmoznosti lahko opredelimo kot znanje, sposobnosti, osebne
lastnosti, misljenje in motivacijo. Po Florjan¢icu (1982, str. 92—-105) kadovska funkcija
vkljucuje:

— kadrovanje,

— razvoj in izobrazevanje kadrov,

— delovno-pravna razmerja,

— informiranje in komuniciranje,

— inovativno dejavnost,

— sistemizacijo dela,

— motivacijo in stimulacijo oz. nagrajevanje kadrov,

— kakovost Zivljenja,

— tehni¢no, socialno in zdravstveno varstvo,
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— varstvo okolja,
— varovanje in zaS¢ito premoZzenja,

— splosna opravila.

Zelja po uspesnosti poslovanja je nedvomno temeljno vodilo slehernega podjetja in temu sledi
tudi ravnanje s kadrovskimi viri. Ce bi Zeleli cilj ravnanja s kadrovskimi viri poistovetiti zgolj
s poslovno uspesnostjo, bi ugotovili, da gre za ozko zastavljen cilj. Teznja ravnanja s
kadrovskimi viri gre v dve osnovni smeri: usmerjati kadre in njihove zmoznosti k
povecevanju ucinkovitosti ter obenem v kar najvec¢ji meri zadovoljevati potrebe po
zaposlenih. Pri tem cilja organizacije in potreb zaposlenih ne smemo pojmovati kot lo¢enih in
izkljucujocih se stvari. Bistvo uspeSnega ravnanja s kadrovskimi viri je zdruZevanje obeh
ciljev kot vzajemnih in medsebojno odvisnih. Pri uresni¢evanju enega moramo vedno misliti
na drugega (MozZina et al., 2002, str. 4).

Organizacija vpliva na svoje dosezke z ustreznim ravnanjem s kadrovskimi viri in z
uresni¢evanjem petih osnovnih ciljev: dviga storilnosti, izboljSanja delovnih razmer,
upostevanja zakonodaje, pridobivanja konkuren¢ne prednosti in usposabljanja zaposlenih
(Mozina, 2002, str. 5).

1.2 Razlogi za merjenje kadrovske funkcije

Glavni namen ocenjevanja delovnih dosezkov je zagotoviti povratno informacijo o izvajanju
dela in rezultatih dela. S to povratno informacijo poizkuSa management organizacije vplivati
na vedenje zaposlenega in s tem na njegove prihodnje delovne dosezke. Ocenjevanje delovnih
dosezkov skuSa motivirati zaposlenega k Se boljSim delovnim dosezkom (Mozina et al., 2002,
str. 261).

Vsaka organizacija ima nek cilj, ki ga skuSa doseci. Naloga kadrovske funkcije je, da vodi
organizacijo k pridobivanju, ohranjanju, razvoju, nadzorovanju in merjenju zaposlenih in
njihovega dela (kvaliteta, storitev in produktivnost). Zato mora merjenje vkljucevati
kombinacijo strateske in operativne meritve, ki odseva uspesnost in u¢inkovitost notranjih
procesov, odnosov s strankami, stroSkovne ucinkovitosti in inovativnosti v organizaciji
(Phillips & Fitz-enz, 2009).

Ucinki delovanja posameznih kadrovskih dejavnosti se morajo odraziti v ve¢jem zadovoljstvu
zaposlenih, v dvigu produktivnosti in pripadnosti zaposlenih, s tem pa v padcu absentizma in
»nezdrave« fluktuacije. To bo pozitivno vplivalo na finanéne rezultate organizacije.
Spremljanje u€inkovitosti in uspesnosti kadrovskih dejavnosti je zato odlo¢ilnega pomena. Je
informacija izvajalcem kadrovskih dejavnosti o tem, kako ucinkovito izvajajo svoje aktivnosti
in kaksni so rezultati ter ucinki le-teh, hkrati pa informacija uporabnikom kadrovskih storitev



ter upravi organizacije, ki odlo¢a o vlaganjih v nove projekte, o tem, ali so bila vlaganja
upravic¢ena (Mozina et al., 2002, str. 251).

1.3 UravnoteZeni sistem kazalnikov kot metoda spremljanja kadrovske
funkcije

1.3.1 Opredelitev uravnoteZenega sistema kazalnikov

Uravnotezeni sistem kazalnikov (angl. Balanced Scorecard) je sistem strateSkega nacrtovanja
in ravnanja, ki se uporablja v poslovnem svetu, da se uskladi dejavnost organizacije z njeno
vizijo in strategijo, izboljSajo notranje in zunanje komunikacije in spremlja uspesnost
organizacije pri izvedbi strateskih ciljev. Bistvo sistema je celovit pregled nad u€inkovitostjo
poslovanja, ki ni odvisna le od finan¢nih kazalnikov (Bezensek, 2009).

Kaplan in Norton (2000, str. 7) sta zacela razvijati uravnoteZeni sistem kazalnikov leta 1990
z namenom, da bi managerji in lastniki lahko spremljali uresnicevanje strategije podjetja.
Uravnotezeni sistem kazalnikov je nastal na osnovi raziskave, poimenovane Merjenje
uspesnosti v organizaciji prihodnosti. Raziskava je temeljila na prepri¢anju avtorjev, da
postajajo obstojeci pristopi k merjenju uspesnosti, ki se zanaSajo samo na finan¢ne in
racunovodske kazalnike, zastareli. Na osnovi te S$tudije je nastal uravnoteZeni sistem
kazalnikov. Tradicionalnim racunovodskim in finanénim kazalnikom so bili dodani
nefinanéni kazalniki. Ze samo ime nam pove, da je v sistem zajeto ravnotezje med
kratkoro¢nimi in dolgoro¢nimi cilji, med finan¢nimi in nefinanénimi kazalniki, med kazalniki
z zamikom in vnaprej$njimi kazalniki ter med notranjimi in zunanjimi vidiki uspes$nosti.

Osnova za uspe$no uveden uravnotezeni sistem kazalnikov je dobro pripravljena strategija.
Taka strategija mora biti ambiciozna, da motivira zaposlene, a hkrati realna. Pisanje strategije
ne sme biti usmerjeno v nastanek neuporabnega dokumenta, polnega ohlapnih obljub in
meglenih ciljev, temve¢ v temeljito in celovito analizo podjetja in njegove prihodnosti.
Namen vsakega sistema merjenja uspeSnosti mora biti motiviranje managerjev in vseh
zaposlenih za uspeSno izvajanje strategije podjetja. Vodstvo mora oblikovati sistem
kazalnikov, ki je izpeljan iz strategije organizacije, in ne le posnemati najboljSe kazalnike, ki
so jih uvedla najboljsa podjetja v doloceni panogi. Uspesen uravnotezeni sistem kazalnikov je
tisti, ki posreduje strategijo prek finan¢nih in nefinan¢nih kazalnikov. Sistem kazalnikov
opisuje vizijo prihodnosti celotne organizacije ali drugace povedano, sistem kazalnikov ne
sme le izvirati iz strategije podjetja, strategijo mora izrazati. Vsak opazovalec mora biti
sposoben iz sistema kazalnikov razbrati strategijo, ki tvori cilje in kazalnike sistema (Fajt,
2005).

Da bi v podjetje ucinkovito vpeljali uravnotezeni sistem kazalnikov, mora podjetje najprej

dolociti oz. preveriti veljavnost naslednjih korakov:
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— opredelitev vizije in poslanstva,

— povezovanje vizije in poslanstva s strateSkimi cilji,

— razClenitev strateskih ciljev,

— izbor ustreznih kazalnikov ter

— dolocanje ciljnih velikosti kazalnikov in pobud za njihovo doseganje.

Pri tem je poslanstvo opredelitev, zakaj organizacija obstaja, kakSen je njen namen in komu
zeli sluziti (Zupan et al., 2009, str. 647). Vizija je zasnova zelene prihodnosti, ki jo je mogoce
sporoc¢iti zaposlenim v organizaciji in njenem okolju (Zupan et al., 2009, str. 655). Strategija
pa je vsaka mozna poslovna usmeritev, ki obeta, ¢e bo uresnic¢ena, da bomo dosegli planske
cilje (Zupan et al., 2009, str. 651). Strategijo v SirSem smislu pojmujemo kot splet namenov,
usmeritev, nacrtov, programov, akcij, odlocitev, lokacij, virov za dosego ciljev organizacije.
V ozjem smislu besede pa strategija pomeni odloc¢itvena pravila, ki se uporabljajo pri izbiri
kombinacij, ki so vodstvu na voljo.

Kazalniki so merila, s katerimi presojamo uspesnost. Prikazujejo nam razvoj poslovanja v
primerjavi s postavljenimi cilji. Izbrati moramo taksne kazalnike, ki bodo najboljse sporocali
strategijo podjetja. Niven (2002, str. 146—147) govori o naslednjih kriterijih:

— povezanosti s strategijo,

— Stevil¢ni vrednosti,

— dosegljivosti,

— enostavnosti in

— koristnosti.

1.3.2 UravnoteZeni sistem kazalnikov kot sistem merjenja uspesnosti

UravnoteZeni sistem kazalnikov pretvarja poslanstvo in strategijo neke organizacije v celovito
paleto kazalnikov wuspeSnosti, ki zagotavljajo okvir za strateski sistem merjenja in
managementa. UravnoteZeni sistem kazalnikov zagotavlja managerjem inStrumente, ki jih
potrebujejo za usmerjanje proti konkurenénemu uspehu v prihodnosti. Uspesnost organizacije
meri s Stirth uravnotezenih vidikov: 1.) finan¢nega vidika, 2.) vidika poslovanja s stankami,
3.) vidika notranjih poslovnih procesov ter 4.) vidika u€enja in rasti. Podjetjem omogoca
spremljanje finan¢nih rezultatov ob hkratnem spremljanju napredka pri povecanju
zmogljivosti in pridobivanju neopredmetenih sredstev, ki jih potrebujejo za prihodnjo rast
(Kaplan & Norton, 2000, str. 14). Na sliki 1 je prikazano, kako uravnoteZeni sistem
kazalnikov uspesSnosti pretvori vizijo in strategijo v cilje in kazalnike, ki so razdeljeni na Stiri
vidike.



Slika 1: Uravnotezeni sistem kazalnikov zagotavlja okvir za preoblikovanje strategije v

dejanja
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Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton, Uravnotezeni sistem kazalnikov, 2000, str. 21.

Uravnotezen sistem kazalnikov je edinstven v svoji usmerjenosti k merjenju in iskanju
povezav med vzroki in posledicami. To so vzro¢no-posledi¢na razmerja, ki morajo
povezovati vse Stiri vidike. Strategija podjetja je zbirka predpostavk o vzrokih in posledicah
(Kaplan & Norton, 2000, str. 168).

1.3.3 UravnoteZeni sistem kazalnikov kot managerski sistem spremljanja
poslovanja

Odgovorni za sprejemanje odloCitev se morajo zavedati finan¢nih posledic svojih odlocitev in
ukrepov. Vodstveni delavci pa morajo poznati gibala dolgoro¢nega financnega uspeha. Cilji
in kazalniki uspesnosti v uravnoteZzenem sistemu kazalnikov so ve¢ kot le naklju¢na zbirka
finan¢nih in nefinan¢nih kazalnikov uspesnosti. Ti izhajajo iz procesa »od zgoraj navzdol, ki
ga vodita poslanstvo in strategija poslovne enote. UravnoteZeni sistem kazalnikov bi moral
poslanstvo in strategijo poslovne enote pretvoriti v oprijemljive cilje in kazalnike. Kazalniki
predstavljajo uravnoteZenost med zunanjimi kazalniki za delnicarje in stranke ter notranjimi
kazalniki klju¢nih poslovnih procesov, inovacij ter ucenja in rasti. Uravnotezeni so med
kazalniki rezultatov — posledic preteklega dela — in kazalniki, ki spodbujajo prihodnje



poslovanje. Sistem pa je uravnotezen med objektivnimi, lahko dolo¢ljivimi kazalniki
rezultatov ter subjektivnimi gibali njihove uspesnosti (Kaplan & Norton, 2000, str. 21-22).

Uravnotezeni sistem kazalnikov je ve¢ kot takticen ali operativen sistem merjenja. Inovativna
podjetja ga uporabljajo kot strateSki managerski sistem za dolgoro¢no spremljanje izvajanja
svoje strategije. Podro¢ja, ki so merjena v sistemu, uporabljajo za izvajanje kljucnih
managerskih procesov (Kaplan & Norton, 2000, str. 22):

— pojasnjevanje ter udejanjanje vizije in strategije,

— posredovanje in povezavo strateskih ciljev in kazalnikov,

— nacrtovanje, zastavljanje ciljev ter usklajevanje strateskih pobud,

— ucinkovitejSe pridobivanje strateSkih povratnih informacij in izboljSanje procesa ucenja.

Slika 2 nam prikazuje proces strateSkega ucenja, ki se za¢ne s pojasnitvijo skupne vizije, za
katero si prizadeva celotno podjetje. Kazalniki pomagajo prevesti kompleksne in pogosto
zamegljene koncepte v dolo¢nejSo obliko, s katero se lahko doseze soglasje znotraj vodstva.
Proces posredovanja in usklajevanja spodbudi vse posameznike k ukrepom, usmerjenim v
organizacijske cilje. Pojasnjevanje vzro¢no-posledi¢nih povezav olajSuje pojasnjevanje in
omogoca posameznikom, da najdejo svoj polozaj in vlogo pri doseganju zastavljenih ciljev
(Coulson, 1992, str. 81).

Slika 2: UravnoteZeni sistem kazalnikov kot strateski okvir delovanja
s "
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Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton, Uravnotezeni sistem kazalnikov, 2000, str. 24.




1.3.4 Vidiki uravnoteZenega sistema kazalnikov

Uravnotezeni sistem kazalnikov zagotavlja vodstvenim delavcem obsezen okvir, ki pretvarja
vizijo in strategijo podjetia v razumljiv splet kazalnikov uspe$nosti poslovanja. Stevilna
podjetja so za posredovanje temeljnih vrednot in prepri¢anj vsem zaposlenim uvedla
poslanstva. Poslanstvo obravnava temeljna prepri¢anja ter opredeli ciljne trge in osnovne
izdelke. Uravnotezeni sistem kazalnikov pretvarja poslanstvo in strategijo v cilje in kazalnike,
razvrséene v §tiri vidike: financni, poslovanje s strankami, notranji poslovni proces ter ucenje
in rast (Kaplan & Norton, 2000, str. 36).

e Finandcni vidik

Kazalniki finan¢ne uspesnosti kazejo, ali strategija, njeno uveljavljanje in izvajanje v podjetju
prispevajo h kon¢nemu izboljSanju. Financ¢ni cilji so po navadi povezani z donosnostjo, na
primer s prihodki iz poslovanja, dobiCkonosnostjo poslovnih sredstev ali, zadnje case,
ekonomsko dodano vrednostjo. Alternativni finan¢ni cilji so lahko hitra rast prodaje ali
ustvarjanje denarnih tokov (Kaplan & Norton, 2000, str. 37). Weber in Minnel (2000, str. 8)
pravita, da finan¢ni kazalniki tukaj igrajo dvojno vlogo: na eni strani definirajo finan¢no
uspesnost, ki se pricakuje od strategije, po drugi strani pa nastopajo v vlogi koncnih ciljev
kazalnikov z ostalih vidikov.

e Vidik poslovanja s strankami

Znotraj vidika poslovanja s strankami pri uravnotezenemu sistemu kazalnikov managerji
opredelijo segmente strank in trzne segmente, na katerih bo poslovna enota tekmovala, ter
kazalnike uspeSnosti poslovne enote na teh ciljnih segmentih. Med osnovne kazalnike
rezultatov sodijo zadovoljstvo strank, ohranjanje strank, pridobivanje novih strank, donosnost
strank ter trzni delez in delez strank na ciljnih segmentih. Gibala temeljnih rezultatov na
podro¢ju strank, ki so specificna za posamezen segment, predstavljajo tiste dejavnike, ki so
kljunega pomena pri odlocitvi, ali bodo stranke zamenjale dobavitelja ali mu ostale zveste.
Vidik poslovanja s strankami omogocCa managerjem v poslovnih enotah izoblikovanje
strategije s poudarkom na strankah na trgu, ki bo prinesla boljse prihodnje finan¢ne donose
(Kaplan & Norton, 2000, str. 38).

Friedag in Schmidt (1999, str. 113) govorita, da se v vidiku poslovanja s strankami prepletajo
splosni kazalniki z zamikom, kot so npr. zadovoljstvo, pridobivanje, ohranjanje in zvestoba
odjemalcev, trzni delez ter dobickonosnost. Ti se morajo dopolnjevati z gibali uspesnosti, kot
so kakovost izdelkov, dobavni rok, cene, celovitost ponudbe, kakovost in trajanje odnosov z
odjemalci, ugled blagovnih znamk itd.



e Vidik notranjih poslovnih procesov

Znotraj vidika notranjih poslovnih procesov vodstva opredelijo kljucne notranje procese, po
katerih se mora organizacija odlikovati. Ti procesi poslovni enoti omogocajo (Kaplan &
Norton, 2000, str. 38):

— zagotavljanje ponudb, ki bodo pritegnile in obdrzale stranke na ciljnih trznih segmentih;
— izpolnitev pri¢akovanj delnicarjev glede odli¢nih finan¢nih donosov.

Kazalniki notranjih poslovnih procesov so usmerjeni na notranje procese, ki bodo najbolj
vplivali na zadovoljstvo stranke in dosego finan¢nih ciljev organizacije. Pristop
uravnotezenega sistema kazalnikov se od tradicionalnega pristopa razlikuje v dveh stvareh.
Prva razlika je v tem, da namesto spremljanja in izboljSevanja procesov opredeli popolnoma
nov proces. Druga razlika pa je v vkljucitvi inovativnih procesov v vidik notranjih poslovnih
procesov (Kaplan & Norton, 2000, str. 38).

e Vidik ucenja in rasti

Cetrti vidik uravnoteZzenega sistema kazalnikov, uéenje in rast, opredeli infrastrukturo, ki jo
mora organizacija zgraditi za ustvarjanje dolgoro¢ne rasti in izboljSav. Ucenje in rast v
organizaciji izhajata iz treh glavnih virov: ljudi, sistemov in organizacijskih postopkov. Vidiki
financ, poslovanja s strankami ter notranjih poslovnih procesov v uravnotezenem sistemu
kazalnikov po navadi razkrijejo velik razkorak med trenutnimi zmoznostnimi ljudi, sistemov
in postopkov ter tem, kar je potrebno za doseganje skokovite uspeSnosti poslovanja. Za
premostitev tega razkoraka bodo morala podjetja vlagati v dodatno usposabljanje zaposlenih,
izboljSanje informacijske tehnologije in sistemov ter uskladitev postopkov in poteka dela v
organizaciji. Ti cilji so izraZeni v vidiku ucenja in rasti (Kaplan & Norton, 2000, str. 40).

V vecini organizacij dolocijo cilje glede ucinka zaposlenih na podlagi treh kazalnikov
dosezkov (kar je razvidno s slike 6). Tri kljuéne kazalnike dosezkov nadomestijo z vzroki za
dosezke, ki so znacilni za posamezno situacijo. Trije klju¢ni kazalniki uspesnosti so (Kaplan
& Norton, 2000, str. 138):

— zadovoljstvo zaposlenih,

— ohranjanje zaposlenih v organizaciji,

— produktivnost zaposlenih.



Slika 3: Ogrodje za merjenje ucenja in rasti

Gibala Osnovni kazalnili
Sposobnostt Ohranjanje
pr—— p
zaposlenih zaposlenih
L
lTEhnoloska Z:lclm-'al]slh'a Rezultati
infrastruktura zaposlenih
F 3
Prijetno delovno Produktivnost
okolje zaposlenih

Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton, Uravnotezeni sistem kazalnikov, 2000, str. 138.

1.3.5 Povezovanje uravnoteZenega sistema kazalnikov s strategijo podjetja

Namen vsakega sistema merjenja uspesnosti mora biti motiviranje managerjev in zaposlenih
za uspesno izvajanje strategije poslovne enote. UspeSen uravnoteZen sistem kazalnikov je
tisti, ki posreduje strategijo prek finan¢nih in nefinanénih kazalnikov. Zato je pomembno
oblikovati sistem kazalnikov, ki izraza strategijo poslovne enote. Sistem kazalnikov opisuje
vizijo prihodnosti celotne organizacije, ki ustvarja skupno razumevanje. S sistemom
kazalnikov se oblikuje holistiCen model strategije, tako da lahko vsi zaposleni vidijo, kako
lahko prispevajo k uspehu organizacije. Brez takSnega povezovanja posamezniki in oddelki
sicer tezijo k ¢im vecji uspesnosti, toda ne prispevajo k doseganju strateskih ciljev. Prav tako
se sistem kazalnikov osredotoda na spremembe. Ce opredelimo pravilne cilje in kazalnike,
bomo nacrt verjetno uspesno izpeljali. V nasprotnem primeru so bile investicije in spodbude
zaman (Kaplan & Norton, 2000, str. 157).

Obstajajo metode, ki organizaciji omogocajo, da uravnoteZeni sistem kazalnikov povezejo s
strategijo: vzro¢no-posledi€na razmerja, gibala uspeSnosti in povezovanje financnih
kazalnikov. Strategija je zbirka hipotez o vzrokih in posledicah. Sistem merjenja bi moral
izrecno opredeliti razmerja (hipoteze) med cilji (in kazalniki) razli¢nih vidikov, tako da bi jih
bilo mogoce potrditi in oceniti. Sistem kazalnikov mora izraZati strategijo poslovne enote
preko zaporedja vzrokov in posledic. Tako morajo biti v merilnem sistemu jasna razmerja
(hipoteze) med cilji (in kazalniki) razliénih vidikov, da jih lahko v podjetjih ustrezno
uporabljajo in potrdijo (Kaplan & Norton, 2000, str. 41).

Primer medsebojno povezanih kazalnikov je prikazan na sliki 3.
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Slika 4: Vzro¢no-posledi¢na razmerja
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cikla
4 +

el L ]
Utenje in rast I

Znanja zaposlenih

Vir: R. S. Kaplan & D. P. Norton, Uravnotezeni sistem kazalnikov, 2000, str. 42.

Gibala uspesnosti poslovanja izrazajo posebnosti strategije posamezne poslovne enote. Dober
uravnotezen sistem kazalnikov mora vsebovati splet kazalnikov rezultatov in gibal
poslovanja. Kazalniki dosezenih rezultatov ne morejo posredovati informacije, kako je treba
doseci rezultate, brez gibal poslovanja (Kaplan & Norton, 2000, str. 159).

UravnoteZeni sistem kazalnikov mora temeljiti na finan¢nih rezultatih, kot sta dobickonosnost
poslovnih sredstev ali ekonomska dodana vrednost. Vzro¢ne poti, ki izvirajo iz vseh
kazalnikov uravnoteZenega sistema, morajo biti povezane s finan¢nimi cilji (Kaplan &
Norton, 2000, str. 160).

1.3.6 Strateski (kadrovski) diagram

Pripomocek za izgradnjo strateSko relevantnega uravnotezenega sistema kazalnikov je
strateSki diagram, ki je s tem tudi osnova za hitro in ucinkovito uresnievanje strategije.
Opredeljen je kot logicen ustroj, s katerim se prek dolocanja odnosov med delnicarji,
strankami, notranjimi procesi in sposobnostmi zaposlenih definira strategija doloCenega
podjetja (Kaplan & Norton, 2001, str. 80).

Strateski diagram prikazuje hipoteze strategije, saj z mnozico vzro¢no-posledi¢nih razmerij
opisuje proces preoblikovanja neoprijemljivih sredstev v oprijemljive financne rezultate in
rezultate poslovanja s strankami (Kaplan & Norton, 2001, str. 82). S tem vodilnim ponuja
okvir za opisovanje in spremljanje strategije v na znanju temeljeci druzbi ter omogoc¢a vsem
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zaposlenim v podjetju, da vidijo in razumejo svoje strategije na povezan, enoten in
sistematic¢en nacin (Kaplan & Norton, 2001, str. 83).

Razvoj strateSkega diagrama se zacne s finan¢no strategijo rasti, dobickonosnosti in vrednosti
za delnicarje, kjer podjetja za svoje glavne finan¢ne cilje praviloma upostevajo dve osnovni
strategiji, ki vodita v financno uspeSnost poslovanja. Strategija rasti prihodkov raziskuje
moznosti za povecanje prihodkov skozi razvoj novih prihodkov in prek povecanja
dobickonosnosti obstojecih strank. Na drugi strani je strategija produktivnosti usmerjena na
znizanje stroskov in povecanje uc¢inkovitosti v podjetju (Kaplan & Norton, 2001, str. 96).

Naslednji korak razvoja strateSkega diagrama, vidik poslovanja s strankami, vodi k
finan¢nemu cilju rasti prihodkov. Ponudba, ki zajema izdelek, ceno, storitev, odnos in imidz,
je bistvo vsake poslovne strategije, saj doloca ciljne trzne segmente in nacin razlikovanja
podjetja od tekmecev v teh segmentih. Ta korak v razvoju prisili vodstveno ekipo, da si
razjasni razumevanje svojih strank, in je tako najpomembnejsi del pri oblikovanju strateskega
diagrama in uravnotezenega sistema kazalnikov (Kaplan & Norton, 2001, str. 98).

Vendar dolociti Zelene rezultate ni dovolj, temve¢ mora strategija tudi opisati, kako le-te
sploh doseci. Bistvo strategije so namre¢ dejavnosti podjetja, ki jih najdemo v notranjih
poslovnih procesih, ki sestavljajo verigo vrednosti podjetja, ki jo lahko raz¢lenimo na Stiri
skupine poslovnih procesov: procese inovacij, proces managementa strank, operativne
procese in procese zakonske ureditve in okolja (Kaplan & Norton, 2001, str. 102).

Zadnji korak gradnje strateSkega diagrama predstavlja vidik u€enja in rasti, ki se nanasa na

neoprijemljiva sredstva, s katerimi podjetje zagotovi kakovostnejSe izvajanje dejavnosti

znotraj podjetja in uspesno izgradnjo in razvijanje odnosov s strankami. Strategije ucenja in

rasti pravzaprav pomenijo zaCetek katerekoli pomembne trajne spremembe v podjetju. Po

Kaplanu in Nortonu (2001, str. 104) je vidik sestavljen iz treh osnovnih kategorij:

— strateSke sposobnosti, ves€ine in znanja, ki jih delovna sila potrebuje za podpiranje
strategije;

— strateske tehnologije, informacijskih sistemov, baz podatkov, orodij in omrezij, potrebnih
za podpiranje strategije;

— delovnega ozracja oz. sprememb v misljenju, ki so nujne za spodbujanje, usklajevanje in
pooblascanje delovne sile.
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Slika 5: Strateski diagram
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StrateSki kadrovski diagram je strateSki diagram, osredotocen predvsem na kadrovsko
funkcijo. Je orodje s preprosto logiko: podjetje bo z vlaganjem v zaposlene vplivalo na potek
notranjih procesov, predvsem na kakovost izdelave produktov ter trajanje proizvodnega cikla.
Tako bodo izdelki pravocasno dobavljeni kupcem, kar bo povecalo zvestobo strank, ki se
bodo vedno znova vracale v podjetje, kar bo pozitivno vplivalo na dobi¢konosnost (Lesjak,
2003, str. 64).

Strateski kadrovski diagram se usmerja predvsem na to, da zaposleni razumejo poslovno
strategijo in kako jo uresnicujejo pri svojih delovnih aktivnostih. Zaposleni morajo vedeti,
kako prispevajo podjetju in kaj morajo poceti, da se strategija uresnici oz. da peljejo podjetje
po pravi poti do uresni¢itve ne samo poslovne strategije, ampak tudi svojih lastnih ciljev
(Aughton, 2005).

2 PRIPRAVA STRATESKEGA KADROVSKEGA DIAGRAMA ZA
PODJETJE PETROL BH OIL COMPANY, D. O. O.

2.1 Predstavitev podjetja Petrol BH Oil Company, d. o. o.
Druzba Petrol BH Oil Company, d. o. 0., Sarajevo, je bila ustanovljena v zacetku leta 1999.

Druzba je v 100-odstotni lasti druzbe Petrol, d. d., Ljubljana. Njeni glavni dejavnosti sta
veleprodaja in maloprodaja tekocih in plinskih goriv ter sorodnih proizvodov.

13



Vse od ustanovitve dalje druzba Petrol BH Oil Company, d.o.o., posluje v izjemno
nepredvidljivem okolju. Ne glede na to se je Ze po dveh letih poslovanja uvrstila med prve tri
najvecje oskrbovalce naftnega trga, hkrati pa se druzba ponasa tudi s slovesom zanesljivega in
kakovostnega dobavitelja.

V letu 2008 je druzba v maloprodaji in veleprodaji prodala 134.191 ton proizvodov iz nafte in
tako 89-odstotno realizirala plan. Druzba je v istem obdobju ustvarila 135,9 mio EUR
prihodkov od prodaje nafte in proizvodov iz nafte, 3,6 mio EUR prihodkov od prodaje
dopolnilnega asortimenta in ostalega trgovskega blaga ter realizirala za 318 tiso¢ EUR
prihodkov od prodaje storitev. Druzba je v letu 2008 tako skupaj ustvarila 139,8 mio EUR
gistih prihodkov od prodaje, kar pomeni 97-odstotno uresni¢enje plana. Cisti poslovni izid
druzbe je v letu 2008 znaSal 161,2 tiso¢ EUR, s cimer je druzba dosegla 23-odstotno
uresnicenje plana. Slabsi poslovni izid od nacrtovanega je posledica nizje koliinske prodaje
od planirane, vi§jih stroSkov in vi§jih finan¢nih odhodkov. Druzba Petrol BH Oil Company,
d. 0. 0., Sarajevo, je imela konec leta 2008 41 bencinskih servisov. Kapital druzbe je 31.
decembra 2008 znasal 40,8 mio EUR (Petrol.si, 2010).

Pod direktorja podjetja spadajo njegov namestnik, sektor prodaje, oddelek za finance in
racunovodstvo ter sluzba investicij. Gonilo podjetja je prodaja, ki je sestavljena iz veleprodaje
(VP) in maloprodaje (MP). V okviru sluzbe veleprodaje deluje oddelek nabave naftnih
derivatov in oddelek karti¢nega poslovanja z Magna kartico. Torej imajo v sluzbi VP dva
oddelka, oba pa vodi vodja VP, ki je neposredno odgovoren direktorju podjetja. Znotraj VP
imajo pozicije samostojnega komercialista, referenta in kurirja. Pri obeh oddelkih je enako, le
da je oddelek nabave naftnih derivatov bolj razvit kot oddelek Magna. V sluzbi maloprodaje
imajo tri oddelke: oddelek nabave in prodaje nerezervoarske robe (DAS ali dodatnega
asortimana, to je prodaje negoriv na bencinskih servisih: hrane, tobaka, avtodelov in
telefonskih kartic), oddelek inStruktorske sluzbe,to so terenski delavci, ki pomagajo
prodajalcem in poslovodjem na bencinskih servisih pri realizaciji plana prodaje goriv na
bencinskih servisih in nerezervoarskega blaga (DAS-a), ter oddelek bencinskega servisa,
bencinskih ¢rpalk, znotraj katerega se sklepajo pogodbe, kadruje in skrbi za delo. Vsak
bencinski servis ima svojega poslovodjo, pomocnika in prodajalce. Za poslovanje
posameznega bencinskega servisa je odgovoren poslovodja, njega nadzira vodja oddelka
bencinskega servisa, njega vodja sluzbe MP, vse pa direktor.

Racunovodstvo in finance so organizirani v okviru oddelka in ne v okviru sektorja kot
prodaje, ker niso pomemben del poslovanja podjetja in bi jih lahko najemali tudi od
zunaj. Oddelek ima svojega vodjo, znotraj oddelka pa so zaposleni knjigovodje ter samostojni
referenti. Vodja racunovodstva in financ je odgovoren direktorju podjetja.

Pod ingerenco direktorja spada Se oddelek investicij, ki je strokovno podrejen investicijskemu
oddelku v Ljubljani, poslovno pa direktorju druzbe.

14



Direktor tedensko sklicuje kolegije, ki se ga udelezujejo: njegov namestnik, vodja oddelka
VP, vodja oddelka MP in vodja oddelka racunovodstva in financ. Za vsak kolegij se vnaprej
poslje dnevni red, na kolegiju pa se pregleda realizacija dogovorov s prejSnjega kolegija,
potem pa se obravnavajo to¢ke z dnevnega reda. Direktor po sestanku zapiSe zapisnik in ga
poslje vsem prisotnim v pregled in verifikacijo; ¢e ni pripomb, se ga sprejme kot delovno
obvezo. Z oddelkom investicij se dogovarjajo posebej, na lo¢enih sestankih.

Podjetje najema odvetnisko pisarno za potrebe tozb in tekoce problematike (predpisi itd).

Vsaj enkrat mesecno, obicajno na zacetku meseca, direktor sklice sestanek, na katerem
pokaze in obrazlozi poslovanje prejSnjega meseca. To je potrebno zaradi komunikacije z
zaposlenimi. S tem zaposleni dobijo informacije iz prve roke in imajo obenem moznost
komunikacije po vertikali navzgor.

MP kvartalno sklicuje sestanek vseh poslovodij, kjer direktor podjetja predstavi kvartalne
rezultate poslovanja, vodja MP pa konkretne reSitve problemov poslovanja posameznih
bencinskih servisov. Po potrebi vodja MP sklicuje sestanke na bencinskih servisih po
posameznih lokacijah in mestih v BiH, kjer se obdeluje specifika in problematika
posameznega bencinskega servisa ali okolja.

Za dnevni stik z bencinskimi servisi skrbijo inStruktorji na terenu, ki redno obiskujejo
posamezne bencinske servise v BiH. Eden skrbi za bencinske servise v Republiki srbski,
drugi pa za bencinske servise v Federaciji. Na terenu so Se tehni¢ni inStruktor, ki skrbi za
odpravo tehni¢nih problemov in vodja oddelka investicij, ki reSuje investicijsko problematiko
na posameznem bencinskem servisu.

Za nerezervoarsko blago ali DAS skrbi Se en inStruktor na terenu, ki komunicira neposredno s
poslovodji in prodajalci. Razlaga, kako postaviti blago na police, t. i. category management,
saj se s posameznim dobaviteljem dogovarja, kje na polici bo stalo dolo¢eno blago, saj se
vsaka polica trzi na letnem nivoju. Vsak prodajalec blaga placa za pozicijo police, ve¢ kot da
zanjo, boljSo pozicijo na bencinskem servisu dobi, saj se dobro prodaja samo impulzno blago,
torej voda in cigarete, po katere skoCi v prodajalno kupec goriv, ko placa gorivo. Tu je
priloznost, da mu prodajalec ponudi Se kaj drugega. V BiH namre¢ $e vedno velja zakon, da si
kupec ne sme sam natociti goriva.
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Slika 6: Organigram podjetja Petrol BH Oil Company, d. o. o.
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Vir: Letno porocilo podjetja Petrol BH Oil Company, d. o. o., leto 2008.

2.2 Priprava strateSkega kadrovskega diagrama za podjetje

Moje delo v diplomski nalogi bo vpeljati strateski kadrovski diagram v podjetje Petrol BH Oil
Company, d. o. o. Strateski kadrovski diagram bom pripravil po principu od spodaj navzgor
(ang. bottom-up approach). Se pravi, da bom skozi spremembe v vidiku ufenja in rasti
posledi¢no prikazal tudi spremembe v vseh ostalih vidikih. Osredotoc€il se bom predvsem na
kadrovsko funkcijo ter poskusSal prikazati, kako spremembe v okviru kadrovske funkcije
vplivajo na uspesnost celotnega podjetja.

Strateski kadrovski diagram ima dve plati; na eni strani je minimiziranje stroSkov kadrovanja,
na drugi strani pa povecevanje cloveskega kapitala. Pri minimiziranju stroSkov kadrovanja se
bom osredotocil na optimizacijo stroskov oz. kateri stroski so trenutno sploh potrebni oz. v
kaj je nujno potrebno investirati, da bodo kon¢ni stroski manjs$i od kon¢nih denarnih koristi.
Pri povecevanju Cloveskega kapitala se bom osredotocil na to, kako do Se vec¢ koristi.

Strateski kadrovski diagram bo temeljil na tem, kako se neopredmetena sredstva lahko
preoblikujejo v opredmetena (dobicek oz. dodana vrednost). Razlog temu je vzro¢no-
posledi¢na povezanost med kazalniki. Investicije v neopredmetena sredstva preko vzrocno-
posledi¢ne povezanosti pripeljejo do rezultata, izrazenega v denarju ali dodani vrednosti.
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2.2.1 Vidik ucenja in rasti

Vidik ucenja in rasti je pri prouc¢evanju kadrovske funkcije najpomembnejsi. Preko njega se
bodo videle posledice za celotno podjetje. Kot prvo se bom osredotocil na podrocje, ki
povecuje ¢loveski kapital, in nato na podro¢je, ki minimizira stroske kadrovanja.

Kazalniki, ki jih bom vpeljal v podjetje, da bi povecali ¢loveski kapital, so:
— ohranjanje dobrih zaposlenih v podjetju,

— fluktuacija kadrov,

— zadovoljstvo zaposlenih ter

— delez zaposlenih, vkljucenih v izobraZevanje in usposabljanje.

Kazalniki, ki bodo pri vidiku u€enja in rasti vplivali predvsem na minimiziranje stroSkov
kadrovske funkcije, pa so:

— investicije v razvoj vodstvenih kadrov,

— kultura odprte komunikacije,

— organizacijska strategija in

— odstotek odsotnosti z dela zaradi bolezni ali posSkodb.

Spodaj navajam argumente za spremljanje teh kazalnikov. Ti kazalniki bodo skozi proces od
spodaj navzgor preoblikovali neopredmetena sredstva v opredmetena.

Z ohranjanjem dobrih zaposlenih v podjetju skusajo doseci cilj, da v podjetju zadrzijo tiste
zaposlene, za katere v organizaciji obstaja dolgorocen interes. Bistvo tega kazalnika je, da v
organizaciji dolgorocno vlagajo v svoje zaposlene, kar pomeni, da vsi nezazeleni odhodi
pomenijo izgubo za intelektualni kapital organizacije. Zvesti zaposleni, ki v organizaciji
ostajajo dolgoro¢no, ohranjajo vrednote organizacije, poznavanje procesov organizacije in,
upamo, rahlocutnost za potrebe strank.

Da dobri zaposleni ostanejo v podjetju, je potrebno kar nekaj truda. Treba jim je ponuditi
dobro delovno okolje, dobro placo in osebnostno rast. Ne nazadnje so odhodi dobrih
zaposlenih velik stroSek za podjetje ne samo zaradi odhoda samega, temvec tudi zaradi
stroSkov uvajanja novega zaposlenega na tem delovnem mestu.

Podjetje Petrol BH Oil Company, d. o. 0., dejansko nima velikega problema z ohranjanjem
dobrih zaposlenih. Zaposlene, ki dobro delajo, tudi dobro nagradijo. To naredijo z zviSanjem
plac ali s prakticnimi nagradami ali s podaljSevanjem platanega dopusta.

Velika fluktuacija kadrov zagotovo ni priporocCljiva za podjetje, saj je obi¢ajno povezana z

velikimi stroski. Vsaki¢, ko zaposleni odide iz podjetja, pusti za sabo prosto delovno mesto, ki

ga je potrebno zapolniti (izjema je, ¢e gre podjetju slabo oz. spreminja strategijo in odpusca).
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Najbolj priporocljivo je, da se mesto zapolni z nekom, ki ze dela v podjetju in si zasluzi
napredovanje. Tu seveda nastane nov problem: zapolnitev njegovega mesta. Ce se podjetje
odloci za zapolnitev mesta od zunaj, bo to prineslo kar nekaj stroskov in ¢asa; zbiranje prijav,
intervjuji s potencialnimi kandidati, uvajanje novega zaposlenega itd.

Podjetje Petrol BH Oil Company, d. o. o., pri ohranjanju dobrih zaposlenih ocitno dela dobro.
Problem nastane pri odpuscanju slabih, saj so le-ti vezani s pogodbo in jih je tezje odpustiti.
Zato mislim, da bi bilo bolje, ¢e bi se podjetje Se bolj usmerilo k izboljSanju njihovega dela in
jih skusalo bolj motivirati. Zal pa spet nastane problem, povezan s stroski. Zato je potrebno
dobro premisliti, kateri stroSki so manjsi: ali odpustitev in s tem zaposlitev novega
zaposlenega ali pa investicija v sedanjega zaposlenega.

Cilj zadovoljstva zaposlenih uposteva dejstvo, da sta morala in splosno zadovoljstvo z delom
izredno pomembna za organizacijo. Zadovoljstvo zaposlenih je osnovni pogoj za vecjo
produktivnost, odzivnost, kakovost in SirSo ponudbo storitev (Kaplan, Norton, 2000, str. 139).
Kazalnik zadovoljstva zaposlenih najlazje izmerimo s pomocjo anketiranja zaposlenih.
Zaposleni tako izrazijo svoje zadovoljstvo oziroma nezadovoljstvo.

Tabela 1: Zadovoljstvo zaposlenih v podjetju Petrol BH Oil Company, d. o. o.,

v letih 2008 in 2009
2008 2009
Zadovoljstvo 3,68 3,81

Vir: Letno poroc¢ilo podjetja Petrol BH Oil Company, d. o. o., leto 2008 ter 2009.

Iz tabele 1 je razvidno, da so v podjetju Petrol BH Oil Company, d.o.o., zaposleni
zadovoljni. Opaziti pa je tudi trend naraS€anja zadovoljstva. To je odraz dobrih odnosov v
podjetju, moznosti izobrazevanja, napredovanja, sploSnega pocutja.

Pa vendar ta Stevilka Se vedno ni najboljsa, kajti v podjetju je veliko manj sposobnih, ki pa so
manj zadovoljni z delom in posledi¢no s placo. Da bi se to izboljsalo, je potrebno spet
premisliti, ali se splaca vlagati v zaposlene ali pa jih preprosto zamenjati.

Kazalnik deleza zaposlenih, vkljucenih v izobrazevanje in usposabljanje, nam pokaze, koliko
podjetje vlaga v razvoj svojih zaposlenih. Posledicno lahko ta kazalnik povezemo z
zadovoljstvom zaposlenih in pripadnostjo podjetju.

Podjetje Petrol BH Oil Company, d. o. 0., vsako leto za vse svoje zaposlene na bencinskih
servisih organizira eno- ali dvotedenske seminarje s podrocja prodaje. Prav tako se mese¢no
izvajajo izobraZzevanja na posameznem bencinskem servisu, in sicer o novih artiklih in
specifiki poslovanja.
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Investicije v razvoj vodstvenih kadrov so pomembne, saj je ucinkovitost posameznega
vodstvenega delavca odvisna od njegovega znanja, sposobnosti, vesc€in in motivacije za delo,
pri ¢emer je zelo pomembna medsebojna usklajenost teh dejavnikov. Z ustreznim sistemom in
ustreznimi oblikami razvoja vodstvenih kadrov moramo v vsaki organizaciji za vodstvene
funkcije pridobiti in motivirati samo res sposobne in za managerske naloge motivirane kadre
(Jereb, 1994, str. 192).

Za zaposlene na upravi se lahko po potrebi izvajajo strokovni seminarji ali pa gredo
posamezniki na usposabljanje izven uprave ali v Ljubljano. To velja predvsem za nove
zaposlene ali takrat, ko se uvajajo nova orodja.

Kultura odprte komunikacije je pomembna za podjetje. Vodje morajo svojim podrejenim
redno in posteno porocati o nacrtovanih spremembah in spremembah v teku, kot so npr.
spremembe vodstva, strategije ali ciljev podjetja. Zaposlenim je prav tako potrebno sporociti,
kako bodo morebitne spremembe vplivale na njih ali na njihovo delo.

V primeru pomanjkljive komunikacije se med zaposlenimi pri¢nejo S$iriti govorice, kar
povzroci strah in paranojo ter poveca fluktuacijo v podjetju. Za fluktuacijo pa vemo, da za
sabo povlece veliko stroskov. V podjetjih, kjer vlada odprta komunikacija, so spremembe
veliko lazje sprejemljive. Morebitne spremembe zato potekajo manj bolece, ¢e se v odlocanje
vkljuci tudi zaposlene. V najslabsem primeru se bodo pocutili bolje (Pirsi¢, 2007, str. 66).

V podjetju Petrol v BiH direktor zelo pogosto komunicira z vsemi zaposlenimi. Z zaposlenimi
na sedezu podjetja v Sarajevu ima tedenske sestanke, kjer predstavi razli¢ne rezultate, se Se
dodatno pogovarja z njimi ter jih sprasuje o njihovih pogledih. Prav tako redno komunicira z
zaposlenimi na raznih bencinskih servisih v BiH, saj direktor dnevno potuje po drzavi in se
sestaja s poslovnimi partnerji kot tudi z zaposlenimi na bencinskih servisih.

Organizacijska strategija sodi med klju¢ne dejavnike uspesnosti podjetja. NanaSa se na
opredelitev vizije prihodnjega stanja zdruzbe in poti za dosego tega cilja (Kavcic, 1991, str.
140). Cilji so zazeleni prihodnji rezultati ali izidi ter mo¢no vplivajo na delovanje in vedenje
ljudi. In prav zavestno postavljeni cilji posameznika so glavno dolocilo njegovega vedenja, v
tem smislu pa so povezani z motiviranjem posameznika (Rozman, 1996, str. 56).

Da bo strategija uspesna, jo morajo poznati in sprejeti vsi ¢lani organizacije, zato mora
vodstvo poznavanje le-te zagotoviti vsem ¢lanom. Strategija in cilji ne bodo uspesni, ¢e se ne
bodo ujemali z normami in vrednotami v podjetju. Strategija in cilji ter organizacijska kultura
morajo torej biti med sabo usklajeni. Prav tako pa mora biti organizacija odprta za spremembe
in sposobna obvladati te spremembe. Organizacijska strategija v dolo¢enem pomenu pomeni
tudi, kako se podjetje prilagaja spremembam.
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Direktor podjetja je zelo azuren, saj ima vedno in kjer koli dostop do interneta ter je vedno
dosegljiv na mobilni telefon. Tako je dostopen tudi v primeru, ¢e ga ni v podjetju. Vedno je
na voljo ne samo svojim zaposlenim, temveC tudi svojim strankam (predvsem vecjim).
Nekateri zaposleni imajo dovolj pooblastil in znanja, da se znajo prilagoditi dolocenim
situacijam in jih hitro in uspesno korigirati.

Mogoce bi bilo dobro, da se pooblasti ve¢ zaposlenih, treba pa je paziti, saj lahko pride do
problema (ne)znanja. V takem primeru je vseeno bolje, ¢e se lahko obrnemo na direktorja
podjetja oz. na nekoga, ki zna reSiti problem. Po drugi strani bi bilo morda dobro razviti nove
programe, ki bi omogocali reSevanje takih postopkov. S tem so seveda povezane nove
investicije, zato bi bilo najprej smotrno ugotoviti, ali se to izplaca.

Odstotek odsotnosti z dela zaradi bolezni in poskodb lahko ima za podjetje velik pomen, saj
se zaradi prevelike odsotnosti z dela zmanjSuje storilnost podjetja, ne samo skozi zmanjSanje
prihodkov, temve¢ tudi zaradi stroskov, ki jih za sabo potegne odsotnost zaposlenega.

Podjetje mora preventivno ukrepati na podro¢ju varnosti pri delu (dela se z naftnimi derivati)
in tudi analizirati odsotnosti zaradi bolezni. Ker se bolniska odsotnost na¢eloma povecuje s
starostjo, pri Zenskah in tudi z nizjo stopnjo izobrazenosti (bolj izobraZeni manj izostajajo), je
treba pri zaposlovanju novih kadrov dobro poznati demografijo lastnega podjetja.

2.2.2 Povezanost vidika ucenja in rasti z ostalimi kazalci na podrocju ¢loveskih
virov

Kot sem Ze omenil, je namen diplomskega dela skozi stratesSki kadrovski diagram prikazati

vpliv vidika u€enja in rasti po principu vzrocno-posledi¢nega razmisljanja (Slika 7). S slike je

razvidno, da je namen desnega dela povecevanje Cloveskega kapitala, medtem ko je namen

levega dela minimiziranje stroSkov kadrovanja.
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Slika 7: Strateski kadrovski diagram za podjetje Petrol BH Oil company, d. o. o.

DODATNA
VREDNOST
FINANCNI Povecevanje N;'t%zs'gr\]lje
VIDIK ¢loveskega kapitala kadrovanja
VIDIK . Zdrava organizacija Spretnost, Optimizacija
ODNOSOV S (SE giézﬁg'p%aégﬁa) in konkuren¢na kompetence, stroskov,
STRANKAMI sposobnost vodstv kvaliteta/stroski
VIDIK n';%’::;c::ae Zagotoviti delovno Izbolsanje Optimizacija
NOTRANJIH Eaveikih viJrov slio osredotofeno procesa vodenja
PROCESOV s poslovo strategijo na strategijo inovacij
= L J .
VIDIK rSPOSOBNOSTl SPOSOBNOSTI KLIMO/KULTURC ) ORGANIZACLISKA ) VODSTVO
« Fluktuacija zaposlenih USMERJENO K DOBRI IZVRSITVI INTEGRACIJA - Investicije v razvoj

UCENJA . Ohranianie dobrih ; » Organizacijsk d ih kad
INRASTI O ranjanj_e opri . Zado\,-ohst\;o « 9% odsotnost rganl;_acus a vodstveni aarov

zaposlenih zaposlenih  zdela strategija

» Delez zaposlenih « Kultura odprte (prilagoditi se

vbgljugenjh o komunikacije spremembam)

v izobrazevanje in R —|

usposablanje g J

2.2.2.1 Vidik notranjih poslovnih procesov

Vidik notranjih poslovnih procesov vkljucuje procese, ki so kljucni za izpolnjevanje ciljev
delnicarjev in ciljnih trznih segmentov. Obi¢ajni sistemi merjenja uspesnosti so osredotoceni
le na nadziranje in izboljSevanje kazalnikov kakovosti, stroSkov in trajanja obstojecih
poslovnih procesov. V nasprotju s tem pristopom uravnotezeni sistem kazalnikov omogoca,
da zahteve po uspeSnosti notranjih procesov izhajajo iz pric¢akovanj specifi¢nih zunanjih
odjemalcev (Kaplan & Norton, 2000, str. 124).

V primeru podjetja Petrol v BiH so kazalci notranjih poslovnih procesov naslednji:
— poravnava kadrovskega nacrtovanja s poslovno strategijo;

— zagotovitev delovne sile, osredotocene na strategijo;

— izboljSanje procesa inovacij ter

— optimizirano vodenje.

S slike 7 lahko razberemo, kako so kazalniki notranjih poslovnih procesov povezani s
kazalniki vidika ucenja in rasti ter naprej povezani s kazalniki vidika odnosov s strankami.

Poravnava nacrtovanja cloveskih virov s poslovno strategijo je navzdol povezana s
sposobnostmi pri vidiku ucenja in rasti ter navzgor s poslovnimi partnerji. Podjetje bo
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kadrovsko nacértovanje poravnalo le s pomocjo svojih poslovnih partnerjev ter s sposobnostjo
dobrih zaposlenih. Le tako bo nacrtovanje ¢loveskih virov poravnano s poslovno strategijo.

V primeru obravnavanega podjetja bo moralo podjetje veliko narediti na podrocju fluktuacije
zaposlenih, ohranjanja dobrih zaposlenih ter deleza zaposlenih, vkljucenih v izobrazevanje in
usposabljanje, da se bo lahko na tem nivoju poravnalo s poslovno strategijo. Povrh vsega pa
se bo moralo prilagajati svojim poslovnim partnerjem.

Zagotovitev delovne sile, osredotocene na strategijo, je navzdol povezana z usposabljanjem
klime oz. kulture, usmerjene k dobri izvrSitvi, navzgor pa z zdravo organizacijo in
konkuren¢no sposobnostjo.

Za osredotocenje delovne sile na strategijo je pomembno, da je zadovoljstvo zaposlenih
visoko, da ima podjetje nizek odstotek odssotnosti z dela ter da podpira kulturo odprte
komunikacije. Tako bo lahko doseglo zdravo organizacijo in konkuren¢no sposobnost.

Prav tako je pri zagotavljanju delovne sile, ki je osredotoena na strategijo, pomembno
merjenje izboljSanja produktivnosti zaposlenih ter ugotavljanje, koliko zaposlenih izpolnjuje
ne samo cilje organizacije, temve¢ tudi lastne cilje. Samo tako je podjetje na pravi poti do
uspeha. Zaposleni, ki uspesno izpolnjujejo zastavljene cilje, so za podjetje dobri. Zato jih je
treba znati obdrzati ter jih tudi dodatno izobrazevati.

Vse mocnejSa konkurenca na bosanskem trgu zahteva od podjetij izboljsanje procesa
inovacij. Pri inovaciji gre za nekaj novega; nove proizvode, nove procese, nove prodajne poti,
nove pogodbene oblike, nova reklamna gesla itd.

Da je proces inovacij lahko dober, mora biti predhodno dobro postavljena organizacijska
integracija in tudi organizacijska strategija. Za dobre inovacije pa na vodstvenih mestih
potrebujemo spretne, kompetentne ter visoko izobrazene ljudi.

Dober proces inovacij skozi ucinkovite nalozbe v zaposlene ne le posledicno minimizira
stroske, temvec lahko tudi poveca vrednost za podjetje, in sicer s povecevanjem Cloveskega
kapitala. To prav tako lahko storijo pametni, sposobni zaposleni s pravilnimi odlocitvami pri
poslovanju.

Optimizacija vodenja je pomemben vidik notranjih poslovnih procesov, saj dobro vodenje
pomeni povecanje vrednosti podjetja. Za podjetje Petrol BH Oil Company, d. o. 0., dobra
optimizacija vodenja pomeni predvsem dobro upravljanje stroskov in z njimi minimiziranje
stroskov kadrovanja. Iz tega sledi dodana vrednost za podjetje, zato je pomembno, da
obstajajo investicije v razvoj vodstvenih kadrov.
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Podjetje Petrol BH Oil Company, d. o. 0., vlaga v svojega direktorja. Direktor se izobrazuje in
hodi na seminarje. Pogosto pride tudi v Slovenijo, kjer se posvetuje s svojimi nadrejenimi v
podjetju Petrol, d. d.

2.2.2.2 Vidik odnosov s strankami

Pri vidiku odnosov s strankami so klju¢nega pomena zadovoljne stranke. Zadovoljne stranke
imamo takrat, ko le-te dobijo, kar so hotele, in za nastali stroSek dobijo najvec¢. Pogledali si
bomo kazalnike, ki nam pomagajo povecati zadovoljstvo kupcev. S temi kazalniki bomo
dobili jasen pogled na svoje ciljne segmente strank in trga (Kaplan & Norton, 2000, str. 94).

V nasem primeru so kazalniki vidika odnosa s strankami sledeci:

poslovni partner (strateska podpora),

zdrava organizacija in konkuren¢na sposobnost,

spretnosti, kompetence, vodstvo ter

optimizacija stroskov.
S slike 7 je dobro razvidna povezanost zgoraj omenjenih kazalnikov z ostalim delom podjetja.

Da ima podjetje dober odnos s poslovnimi partnerji (bodisi podjetje Petrol, d. d., bodisi turski
dobavitelj nafte itd.) mora biti izpolnjen pogoj poravnanja nacrtovanja cloveskih virov s
poslovno strategijo. Le tako lahko podjetje posluje dobro in premisljeno, saj to povecuje
vrednost podjetja skozi povecanje cloveskega kapitala.

Ce so ti pogoji dobro uresni¢evani, potem so tudi stranke zadovoljnej$e. Le-teh pa ni malo.
Podjetje Petrol BH Oil Company, d. o. 0., bi zato moralo vzdrzevati dobre odnose z njimi. To
bi lahko pocelo npr. z raznimi nagradami.

Ce imamo v podjetju izpolnjene pogoje, osredotodenost delovne sile na strategijo ter dober
proces inovacij, nam zdrava organizacija ter konkurencna sposobnost nista tezko dosegljivi.
Zdrava organizacija in konkuren¢na sposobnost nam v nadaljevanju prinasata dodano
vrednost v obliki povecevanja ¢loveSkega kapitala.

Pa vendar postavitev zdrave organizacije in konkuren¢ne sposobnosti za Petrol v BiH ni lahka
naloga, saj ne samo, da je tezko vzpostaviti zdravo organizacijo ter konkuren¢no sposobnost,
ampak je velik problem tudi vzdrZevanje le-teh. Podjetju zato svetujem tedensko spremljanje
klime in kulture ter prilagajanje spremembam in napredek v procesu inovacij.

Spretnosti, kompetence, vodstvo nam pomagajo pri minimiziranju stroSkov in tudi pri
povecevanju ¢loveskega kapitala. Oba kazalnika vodita do povisanja dodane vrednosti.
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Spretnosti, kompetence, vodstvo so pomembni dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo strank.
Ce so zaposleni na vseh ravneh sposobni, prijazni do stranke, stranke to obdutijo. Zaradi
dobre usluge se zacnejo vracati in postanejo zveste podjetju. Take stranke povecujejo dodano
vrednost podjetja, saj ne samo, da kupujejo vec ali bolj pogosto, pa¢ pa podjetje priporocijo
tudi prijateljem.

Optimizacija stroskov je lahko ucinkovita, ¢e je ucinkovito vodenje. Za to je potrebna
investicija v razvoj vodstvenih kadrov. Ce so ti pogoji izpolnjeni, nam to prinese dodano
vrednost v obliki minimiziranja stroskov in povecevanja cloveskega kapitala.

Temeljni cilj usposabljanja vodilnih kadrov je v njihovem prilagajanju dinami¢nim

spremembam znotraj in zunaj organizacije. Glavni cilji, zaradi katerih moramo pospesevati

razvoj vodij, so (Novak & Florjanci¢, 2003, str. 52):

— razvoj in napredek v delu organizacije;

— razvijanje ucinkovitosti vodenja kot procesa planiranja, usmerjanja, koordinacije in
kontrole dela v organizaciji;

— povecevanje motivacije zaposlenih;

— preprecevanje zastaranja vodstvenih sposobnosti in znanj.

Zgoraj navedeni cilji usposabljanja vodstvenih kadrov pomagajo podjetjem vedeti, v kaj oz. v
koga je potrebno investirati in kje je potrebno varCevati. Vodstveni kadri morajo znati
razporejati denar.

Podjetje Petrol BH Oil Company, d. o. o., investira v tiste kadre, ki so se v daljSem obdobju
pokazali kot osebe, ki razmisljajo s svojo glavo in se obnaSajo tako, kot da delajo za svoje
podjetje. Podjetje jim omogoca dodatna izobrazevanja, napredovanje in povecevanje plac.
Tako so ti zaposleni Se bolj motivirani za delo. Po drugi strani pa zmanjsSuje stroske tam, kjer
je to potrebno. Stroske minimizirajo z odpusCanjem slabih oz. nepotrebnih zaposlenih. Na
bencinskih servisih, kjer je malo prometa, ni potrebno imeti ve¢ zaposlenih. Zato se zacne s
skrajSevanjem obratovalnega Casa, posledica tega pa so odvecni zaposleni, ki jih je potrebno
odpustiti.

2.2.2.3 Financni vidik

Informacije finan¢nega raCunovodstva so zelo pomembne, saj se da z njimi zaslutiti
morebitno prihajajoco krizo. To je prvi opozorilni znak, da je potrebno nekaj ukreniti s
poslovanjem podjetja. Finan¢ni kazalniki nam sluzijo za analizo finan¢nega stanja v podjetju.
Finan¢no stanje pa je izdelano na podlagi izkaza poslovnega izida, izkaza finan¢nega izida,
bilance stanja, na osnovi racunovodskih kazalnikov itd. Te informacije pripomorejo k
popolne;jsi finan¢ni analizi podjetja.
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Kaplan in Norton (2000, str. 322) navajata, da je bistveni cilj pri izbiri specifi¢nih kazalnikov
za sistem dolocCiti kazalnike, ki najbolje sporocajo pomen strategije. Ker je vsaka strategija
posebna, bi moral biti poseben tudi vsak sistem, ki bi moral vsebovati ve¢ posebnih
kazalnikov.

Podjetje je uCinkovito in uspesno takrat, ko dosega zeleni dobicek in ko se mu premozenje
veca. Temeljne poslovne odlocitve se nanasajo na nacine, kako dosegati pozitivni poslovni
rezultat, kako zagotoviti zadosten kapital in kako povecati premozenje podjetja. Da bi vse te
odlocitve znali sprejeti, potrebujemo informacije, ki jih pridobimo iz ra¢unovodskih izkazov,
na podlagi katerih izratunavamo kazalnike. Namen ra¢unovodskih kazalnikov je, da bi tisti,
katerih naloga je odlocati o razvojni politiki podjetja, dobili na razpolago ¢im boljso sliko
poslovanja podjetja. To sliko pa si najbolje prikazejo s pomocjo razli¢nih kazalnikov.

Na vrhu slike 7 opazimo tri pomembne kazalnike:
— povecevanje ¢loveskega kapitala,
— minimiziranje stroSkov kadrovanja in

— dodano vrednost.

Ti trije finan¢ni kazalniki so pomembni za celotno podjetje, saj ob dobrem delovanju
celotnega opisanega sistema pripomorejo k dodatni vrednosti za celotno podjetje, kar pa v
vecini primerov pomeni povecanje dobicka.

Povecevanje cloveskega kapitala je rezultat strateSke podpore poslovnih partnerjev, zdrave
organizacije in konkurencne sposobnosti ter spretnosti, kompetenc, vodstva. Vse to povecuje
vrednost za podjetje.

Minimiziranje stroskov kadrovanja je rezultat optimizacije stroskov ter, prav tako kot pri
povecevanju cloveskega kapitala, spretnosti, kompetenc, vodstva. Vse to lahko zniza stroske,
povezane s kadrovanjem.

Dodana vrednost je rezultat dveh glavnih dejavnikov; povecevanja ¢loveskega kapitala ter
minimiziranja stroskov kadrovanja. Vendar pa morajo biti izpolnjeni prej omenjeni pogoji.

3 DISKUSIJA

3.1 Ugotovitve in priporocila

Podjetje Petrol BH Oil Company, d. o. 0., deluje v drzavi, ki Se ni dobro razvita. Podjetje je

eden glavnih ponudnikov naftnih derivatov na trgu in ni¢ ne kaze, da bi kdor koli ali kar koli

ogrozilo njegov polozaj. Petrol BH Oil Company, d. o. 0., ponuja dobro, kvalitetno nafto, in
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to je trenutno njegova glavna prednost. Ravno to pa je tudi razlog, da podjetju trenutno Se ni
treba razmisljati o spremembi delovanja kadrovske funkcije na takSnem nivoju, kot sem ga
opisal v diplomski nalogi. Ce bi se v Bosni in Hercegovini konkurenca okrepila ali bi na trg
prisel nov, mocan ponudnik naftnih derivatov, s tem mislim predvsem na kakega tujega
ponudnika, bi moralo podjetje premisliti o povecanju pozornosti, ki jo namenja kadrovski
funkciji.

oo

vodstvenih kadrov. Petrol v BiH bi tako usmeril dolo¢eno pozornost na vidik u¢enja in rasti, s
tem pa bi zacel zmanjSevati fluktuacijo zaposlenih, ohranjati dobre zaposlene in povecevati
delez zaposlenih, vklju¢enih v izobrazevanje in usposabljanje, ter Stevilo ur, namenjenih za
izobraZzevanje ter usposabljanje. Vsi ti procesi bi zaceli poravnavati celotno kadrovsko
funkcijo s poslovno strategijo podjetja.

V podjetju bi morali konstantno vzdrzevati visok nivo zadovoljstva, nizek odstotek odsotnosti
z dela ter vzpostaviti kulturo odprte komunikacije. To bi zagotovilo delovno silo, ki bi se
osredotocila na strategijo, kar bi pripomoglo k zdravi organizaciji in konkuren¢ni sposobnosti.
Prav tako bi se podjetje moralo hitro prilagajati spremembam. Dosego le-tega bi vzpostavili z
dobro organizacijsko integracijo, ki bi po principu izboljSevanja procesa inovacij posredno
dosegala povecevanje cloveskega kapitala ter minimiziranje stroskov kadrovanja. [zobrazevati
bi se morala tudi vodstvena skupina, da bi vedela, kako optimizirati poslovanje in
gospodarjenje s sredstvi.

Ce bi podjetje uresniGilo vse te zastavljene cilje, bi po dolo¢enem &asu doseglo tezko
obranljivo prednost, ki bi mu prinaSala dodatno vrednost ne samo za kupce, temvec tudi za
vse zaposlene.

Strateski kadrovski diagram je zelo uporabno orodje. Uporablja se predvsem v podjetjih, kjer
je zelo mocna konkurenca, na primer v raznih racunalniskih podjetjih, trgovskih podjetjih itd.
Podjetja si s strateSkim kadrovskim diagramom ustvarijo $irsi pogled na celotno organizacijo,
predvsem pa je pomembna povezanost med razliénimi funkcijami. Tako si podjetja lahko
ustvarijo tezko ulovljivo stratesko prednost. Strateski kadrovski diagram omogoca boljse
razumevanje strategije na podrocju ¢loveskih virov in pa tudi njeno hitrejSe in ucinkovitejse
izvr§evanje.

Koristnost strateskega diagrama za podjetja je predvsem v tem, da si zaposleni ustvarijo jasno
sliko o povezavah med razlicnimi investicijami in aktivnostmi: katere investicije oz.
aktivnosti so potrebne in kje so potrebne. Strateski kadrovski diagram prikazuje, kako doseci
zastavljene cilje in rezultate. Podjetja s strateSkim kadrovskim diagramom lazje spremljajo
potek dogajanj znotraj kadrovske funkcije, ki se preko vzro¢no-posledi¢nih povezav
spreminjajo v opredmetena sredstva.
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3.2 Vrednotenje dela

Prednost mojega diplomskega dela je njegova uporabnost za podjetje Petrol BH Oil
Company, d. 0. 0. Vsako podjetje bi moralo imeti narejen strateski kadrovski diagram, zato je
samo vprasanje Casa, kdaj bo to storilo tudi podjetje Petrol BH Oil Company, d. o. 0. Ker je
Bosna in Hercegovina drzava v razvoju in ker je prihod konkurence neizogiben, bo moralo
podjetje Petrol v BiH kmalu zaceti razmisljati o izgradnji strateSkega kadrovskega diagrama.
Moj primer strateSkega kadrovskega diagrama je dobra osnova, s katero si lahko podjetje
pomaga. Podjetje bo s premiSljeno pripravo strateSkega kadrovskega diagrama lahko
pridobilo prednost pred konkurenco.

Sestava strateSkega kadrovskega diagrama bi podjetju pomagala ovrednotiti tudi zaposlene.
Podjetje Petrol BH Oil Company, d. o. o., bi tako skozi razli¢ne investicije in aktivnosti znalo
preoblikovati neopredmetena sredstva v opredmetena.

Pomanjkljivost mojega dela pa je, da nisem imel dostopa do nekaterih podatkov znotraj
podjetja, saj so ti zaupne narave. Predvsem bi moral ve¢ informacij dobiti znotraj
komunikacijske mreze in odnosov med zaposlenimi. Zanimalo me je, koliko finan¢nih
sredstev ima podjetje Petrol BH Oil Company, d. o. 0., na voljo za investicije v kadre. S tem
podatkom bi lazje in bolj racionalno sestavil strateSki kadrovski diagram za obravnavano
podjetje.

Podjetje Petrol BH Oil Company, d. o. 0., za analizo ni bilo najboljSe podjetje, saj je primarni
namen prodaja naftnih derivatov. Tu vecje spremembe v kadrovanju nimajo tako velikega
vpliva na prodajo kot npr. pri storitvenih podjetjih. Pa vendar spremembe v prodaji z uvedbo
strateSkega kadrovskega diagrama so vidne in ¢e se vsi zaposleni drzijo strategije podjetja ter
dobro opravljajo svoje naloge, stranke to obc¢utijo in jim prinasajo dodatne prihodke.

SKLEP

Obravnavana problematika v moji diplomski nalogi izvira predvsem iz prakse. Managerji so
konec osemdesetih let zaceli spoznavati, da tradicionalno racunovodsko merjenje uspesnosti v
njihovih podjetjih ne zadostuje ve¢ in da potrebujejo sodobni sistem merjenja, ki bo vkljucil
tudi nefinanc¢ne kazalnike. ResSitve ponujajo sodobni managerski koncepti, ki upostevajo hitro
spreminjajoce se okolje dobe znanja in usmerjajo podjetja k poslovni odli¢nosti ter dolgoro¢ni
uspesnosti. Podjetja se morajo nauciti, katera so klju¢na gibala njihove uspesnosti, zagotoviti
ucinkovito merjenje in sprejeti pobude za njihovo optimizacijo. Le tako bodo lahko
konkuren¢na v danas$njem hitro spreminjajo¢em se trznem okolju.
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Kadrovska funkcija v primerjavi z ostalimi viri podjetja danes vse bolj pridobiva na pomenu.
Za podjetje so neprecenljive vrednosti ravno zaposleni s svojimi znanji, sposobnostmi,
znaCajem in miSljenjem. Je pa kadrovska funkcija ravno zaradi njene vrednosti tezje merljiva
od ostalih funkcij v podjetju. Poznamo ve¢ nacinov merjenja kadrovske funkcije. V svoji
diplomski nalogi sem se usmeril predvsem na uravnotezeni sistem kazalnikov kot nacin
merjenja kadrovske funkcije.

Strateski diagram skozi prizmo kadrovske funkcije bi znal pomagati podjetju Petrol BH Oil
Company, d. 0. 0.:

— raz8iriti obzorja spremljanja poslovanja;

— opozoriti na nujnost poznavanja poslanstva na vseh ravneh zaposlenih;

— poudariti pomen komuniciranja, sodelovanja in povezovanja med oddelki v podjetju;

— usmeriti strateSko nacrtovanje vseh oddelkov na iste tirnice glede na jasnost strategije;

— k aktivnejSem ukvarjanju z zaposlenimi in razvojem podjetja ter

— pri preverjanju uresni¢evanja strategije v vsakem trenutku.
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