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Organizacija in menedzment

PREDGOVOR

Predmet Organizacija in menedzment je pomemben strokovni predmet 1. letnika
visjeSolskega Studijskega programa Ekonomist in je z vidika zahtevnosti ovrednoten s 6
kreditnimi toc¢kami, kar pomeni 108 kontaktnih ur, to je predavanj in vaj, ter najmanj 48 ur
samostojnega dela Studenta. Avtor predvideva, da morda Se razmisljate, ali ste se odlocili za
pravi Studijski program, kako bo z zaposlitvijo po diplomi, kaks$na bo placa ipd. Mislim, da
ste pravilno izbrali, seveda ¢e vas poklic ekonomista veseli. Dobro je vedeti, da je po podatkih
Statisticnega urada Slovenije za leto 2007 ugotovljeno, da kar 20 % vseh zaposlenih v
gospodarstvu dela v trgovski dejavnosti in da poleg tega v vseh drugih podjetjih in zavodih
potrebujejo ekonomske strokovnjake za trzenje, racunovodstvo, finance in analize, da ne
omenjam posebej zavarovalnic, bank in drugih finan¢nih dejavnosti. To pomeni, da z vidika
usmeritve Studijskega programa ni potrebna dilema, pomembno pa je, kako uspeSno boste
Studirali ta predmet in tudi ostale, da boste pridobili ustrezne kompetence.

Studijsko gradivo je oblikovano v devetih poglavjih. Deseto poglavie je dodano za
poglobljeno razmisljanje in razumevanje svetovnih dogajanj.

V prvem poglavju so opredeljeni osnovni pojmi o gospodarstvu, da spoznamo, kaj pomenijo
pojmi makroekonomija, mikroekonomija in kaj so gospodarske druzbe ter njihove osnovne
znacilnosti.

Drugo poglavje obravnava opredelitev pojmov poslovodenja oziroma menedZzmenta, kakSne
so vloge in naloge vodje ter naine vodenja. V tem poglavju tudi spoznamo tri ravni
menedzmenta v sodobno organiziranih podjetjih in organizacijske sheme.

Tretje poglavje prikazuje podjetje v okolju in vplivanje okolja na podjetje s Stirimi elementi
poslovnega procesa ter z informacijami. Prikazan je tudi vpliv podjetja na okolico in okolje s
ponudbo proizvodov ali storitev ter s svojimi informacijami, npr. poslovni uspeh, vpliv na
urejenost in Cisto¢o okolja ipd. Spoznali bomo, kaj so kompetence ter vlogo in pomen
poslovnih funkcij, sektorjev, oddelkov in delovnih mest. Poudarjen je tudi pomen projektne
organiziranosti.

Cetrto poglavje nas seznani z notranjo strukturo podjetja in metodami ter tehnikami za
uspesno odlocanje o izvajanju poslovnih procesov. Podrobno spoznamo vizijo, poslanstvo,
cilje poslovanja in strategijo. Natan¢no opredeljeno je korporacijsko upravljanje. Spoznali
smo tudi dve poslovni analizi za oblikovanje strategije, in sicer PEST ter SWOT analizo.
Ugotovili smo, da je outsourcing zunanje izvajanje dejavnosti podjetja kot skupno cenejSe
poslovanje z rutinskimi posli.

V petem poglavju spoznamo sistem presojanja ucinkovitosti poslovanja z ekonomskimi
finan¢nimi kazalci. Potrebno je razumevanje obvladovanja stroskov in cenovne politike.
Pomembno je spoznanje, da na viSino stroskov v veliki meri vplivajo organizacijski ukrepi
menedzmenta z vidika obvladovanja zalog predmetov dela, vpliva stroskov amortizacije
osnovnih sredstev na uro dela pri eni ali ve€ izmenah in z doseganjem ekonomije obsega.

V Sestem poglavju spoznamo metode in tehnike timskega dela ter se usposobimo za
razlikovanje skupinskega delovanja in timskega dela. Spoznamo Se vse tri vrste inteligence
zaposlenih, to so razumska, ¢ustvena in duhovna, ter se zavemo, da so od njih pravzaprav
odvisne ¢loveske zmoznosti.



Organizacija in menedzment

Sedmo poglavje obravnava pomen in vlogo komunikacij med Sestimi vplivnimi dejavniki ter
podjetjem. Spoznamo proizvodno in razvojno politiko, vpliv trzis¢a na poslovanje podjetja ter
na oblikovanje trznega pristopa in odloc¢ilen pomen uvajanja standardov kakovosti v poslovno
prakso podjetij.

Osmo poglavje pomeni spoznavanje organizacijske klime in organizacijske kulture ter seveda
njun vpliv na ugled in uspeSnost podjetja. V tem poglavju so obrazloZene bistvene sestavine
morale in etike kot tudi znacilnosti, metode in tehnike za spreminjanje organizacijske kulture
z vplivanjem menedzmenta podjetja.

Deveto poglavje pod naslovom Upravljanje ¢loveskih virov zajema pojme in vsebine
kadrovskega menedzmenta z vec razlicnih vidikov. Najprej vodenje zaposlovanja ljudi in dve
obliki trga dela, pri ¢emer spoznamo notranji trg dela (pogodbe o zaposlitvi za dolocen ali
nedolocen €as) in zunanji trg dela ob uporabi podjemnih ali avtorskih pogodb.

Spoznali smo tudi razvid delovnih mest, nac¢ine ocenjevanja delovne uspeSnosti, strukturo
place ter razmerje med placo zaposlenega in stroSki dela delodajalca. V tem poglavju je
ovrednoten pomen oblikovanja sistema kariere kot metode za sistemsko spremljanje razvoja
zaposlenih in vpliva znanja na osebni razvoj. Ugotovili smo, da zaradi hitrega druzbenega
razvoja na Zalost znanje tudi zastareva, zato je vedno pomembnejSe vsezivljenjsko ucenje.

Deseto poglavje je dodano za razmisljanje o razumevanju hitrih sprememb druzbenih razmer
in vpliva razvoja globalnega trziS¢a na potrebo po druzbeno odgovornem menedzmentu. Svet
je z gospodarskega vidika postal globalna vas, saj je zakonodaja posameznih drzav vedno bolj
poenotena, kar smo dozivljali v nasi drzavi z vstopanjem v Evropsko unijo.

Predmet Organizacija in menedzment je zasnovan tako, da nudi Studentom uporabne in
prakti¢ne nasvete pri vodenju malih, srednjih in velikih gospodarskih druzb ali zavodov. V
okviru tega predmeta Studentje spoznavajo odgovornost vodstva oziroma menedzmenta za
kakovost poslovanja, kakovost izdelkov ali storitev, vodenje ljudi in med¢loveskih odnosov,
razvoj organizacijske kulture ter za komuniciranje in informiranje.

V pomoc¢ pri Studiju predmeta so na zakljucku vsakega poglavja izpitna vpraSanja in vaje, ki
so oblikovane v vec taksonomskih ravneh; u¢no snov je treba znati opisati, razloziti,
analizirati in tudi dokazati ali oblikovati.

Spostovani Studentje!

Zelim vam uspesen $tudij predmeta Organizacija in menedzment. Priporo¢am, da ucbenik,
kakor tudi vso Studijsko literaturo, shranite za samopomoC pri reSevanju operativnih
problemov v sluzbi, saj boste najbrz ugotovili, da se v njem poleg strokovnih vsebin najde
tudi kaksSen koristen napotek za uspesno delo.

V Celju, janurja 2011 Viljem Kregar, univ. dipl. ekon.
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1 SVETOVNO, EVROPSKO IN SLOVENSKO GOSPODARSTVO

1.1 UVOD

V tem poglavju je na kratko opisan razvoj gospodarstva in nastanek globalnega trzisc¢a, ki
vedno bolj vpliva na poslovanje vseh podjetij v vseh drzavah sveta. Spoznali bomo makro- in
mikroekonomijo, vrste in znacilnosti gospodarskih druzb ter osnove ekonomske politike
drzave. Stopili ste na pot ekonomije, zato vam priporo¢am tudi branje ekonomskega in
finan¢nega strokovnega tiska.

Danasnji svet je hiter, kaoti¢en in nepredvidljiv. Glavna znacilnost so spremembe. Podjetja
morajo biti osredotodena na potro$nike. Zivljenjski cikel izdelkov in storitev je vse krajsi, npr.
na podrocju televizije so se v zadnjih tridesetih letih zgodile razli¢ne spremembe: sobne
antene, streSne antene, satelitske antene, kabelska televizija, televizija po telefonskem
omrezju in uvedba digitalnega signala. Podobnih dogajanj je polno tudi na drugih podrocjih —
ugotovite jih.

Spremembe so dokaz, da zmagujejo inovativna podjetja, obseg konkurence ponudnikov
izdelkov in storitev je globalen, saj so mednarodne razseznosti vedno obseznejse. V tak$nih
razmerah se povecuje vpliv znanja in kompetenc vseh zaposlenih, kar je jamstvo za ustrezno
hitrost prilagajanja spremembam. Merilo uspeha je rast trznega deleza in poslovanje z
dobickom.

1.2 RAZVOJ SVETOVNEGA GOSPODARSTVA

Za prvo obdobje po drugi svetovni vojni — petdeseta in Sestdeseta leta — je bila znacilna
masovna proizvodnja. Nastale so velike korporacije, ki so izkoriS¢ale takratne iznajdbe in
inovacije, kar je privedlo do mnozi¢ne potro$nje trajnih dobrin, kot so avtomobili,
gospodinjski aparati, stanovanja in stanovanjske opreme. Te velike korporacije so v tistem
casu do konca izpopolnile nafin vodenja in organizacijo podjetij ter tudi razsirile prodajo
trajnih dobrin po vsem svetu in prenos tehnologije za proizvodnjo teh proizvodov v Stevilne
drzave sveta. V okviru teh procesov se je izjemno razvila tudi nova znanstvena disciplina
menedzmenta (povzeto po Mozina et al., 1994, 888).

Razvoj elektronike, racunalniStva in telekomunikacij v sedemdesetih letih oznacujemo kot
tretjo tehnoloSko revolucijo. Povecala se je delitev dela in specializacija ljudi ter podjetij,
nastala so razli¢na specializirana podjetja za trZzenje storitev, npr. trzenje oziroma marketing,
transport, zunanja trgovina, racunovodstvo, finance, informatika, dizajn, oglaSevanje,
vzdrzevanje strojne opreme, pravni nasveti, kadrovanje, menedzment in druge vrste.

Tretja tehnoloska revolucija in nekatere pomembne iznajdbe v 20. stoletju (reaktivno letalo —
clovek danes v enem dnevu doseze katerokoli letaliSce na svetu, satelitska televizija — ljudi po
vsem svetu prakticno v istem Casu zvedo pomembno informacijo, in internet — vsem ljudem
so na razpolago vsi podatki ter znanje) so privedle do procesa globalizacije v sedanjem 21.
stoletju.

Globalizacija mednarodnega poslovanja in sodelovanja prinasa nova spoznanja, nove izzive,
prednosti in za nekatere tudi nekaj slabosti. Bistvo globalizacije je v tem, da se briSejo meje
med drzavami, regijami in skupnostmi. S tem se spreminjajo oblike komuniciranja in
pojavljajo se novi nacini in procesi konkuriranja (povzeto po Kregar Brus, 2009, 13).
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Nasa drzava Slovenija je po osamosvojitvi v letu 1991 uvedla socialno trzno gospodarstvo.
Glavne znacilnosti takSnega gospodarskega sistema so naslednje:

1. Svobodna podjetniSka iniciativa, zasebna lastnina kapitala, samostojno oblikovanje
cen.

2. Drzava zagotavlja konkurenco s preprecevanjem monopolov in preprosto mednarodno
trgovino, kar je bilo v polni meri uresni¢eno 1. maja 2004, ko je Slovenija postala
polnopravna ¢lanica Evropske unije.

3. Drzava skrbi za razvoj infrastrukture, npr. gradnja avtocest, razvit informacijski
sistem, dostop do interneta itd.

4. Drzava izvaja socialno politiko, in sicer zdravstveno in pokojninski zavarovanje,
pomo¢ nezaposlenim, druzinske dodatke, Stipendije, neprofitna stanovanja itd.

Ta usmeritev drzave je privedla do hitrega razvoja podjetnistva. V letu 1990 je bilo v
Sloveniji priblizno 1.000 delovnih organizacij in 25.000 obrtnikov, danes pa se Stevilo
podjetij in organizacij giblje okoli 140.000, od tega:

- priblizno 50.000 kapitalskih gospodarskih druzb;
- priblizno 65.000 osebnih gospodarskih druzb;
- priblizno 25.000 zavodov in drugih organizacij.

Republika Slovenija je od 1. maja 2004 polnopravna ¢lanica Evropske unije. V letu 2010 je
postala ¢lanica OECD kot 32 drzava najbogatejSih po naslovu bruto druzbenega produkta na
prebivalca (v letu 2008 18.366 evrov, v letu 2009 znizanje na 17.092 evrov).

Slovensko gospodarstvo je z vstopom nase drzave Slovenije v polnopravno cClanstvo v
Evropsko unijo stopilo na pot prilagajanja. Dejstvo je, da je v teh razmerah uspesnost podjetij
odvisna predvsem od njih samih oziroma od njihove sposobnosti prilagajanja spremenljivim
razmeram. Potrebno je poznavanje informacij o vplivnih dejavnikih, poznavanje potreb

trziSCa, sposobnost hitrih in pravilnith odloCitev za prilagajanje spremembam in
izpopolnjevanje organizacijske kulture ter druzbene odgovornosti.

V taks$nih razmerah poslovanja je vedno pomembnejsa strokovna usposobljenost zaposlenih
in zavedanje, da so se z vstopom v Evropsko unijo odprle tudi nove poslovne priloznosti, ki
jih ponuja velikanski notranji trg ¢lanic:

— odpravljeni so carinski in uvozni stro$ki med ¢lanicami;

— poenoteni so tehni¢ni standardi;

— hitrejSe so logisti¢ne povezave med ¢lanicami in omogocen je hitrejsi pretok blaga ter
ljudi;

— lazji je dostop do novih tehnologij in znanj.

Pomembno je tudi, da so slovenski proizvodi in storitve pridobili na svetovnem trgu novo
priloznost zaradi izvora iz Evropske unije.
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1.3 EKONOMSKI SISTEM V SLOVENIJI

Veda, ki proucuje delovanje narodnega gospodarstva, se imenuje makroekonomija.
Proucevanje celotnega narodnega gospodarstva poteka na ravni agregatnih kolicin:
gospodarska rast, bruto druzbeni proizvod, brezposelnost, inflacija in placilna bilanca drzave.

Glavni problem ekonomskih ved je, kako uskladiti neomejene potrebe ljudi z omejenimi
koli¢inami dobrin, zato je potrebno gospodarjenje z dobrinami. Pri tem se je treba zavedati, da
je za ljudi motivator za delovanje le nezadovoljena dobrina. Tako kot potrebe so tudi dobrine
v razli¢nih oblikah, lahko so materialne ali nematerialne vrste.

Celotno narodno gospodarstvo je sestavljeno iz dveh delov:

— makroekonomije: ekonomske vede preucujejo zakonitosti delovanja gospodarstva na
narodnem, drzavnem ali svetovnem nivoju,

— mikroekonomije: obravnava ekonomske procese in pojave v gospodarskih druzbah —
podjetjih in zavodih, gospodinjstvih in na trziS¢u. Gospodarske druzbe so v trznem
sistemu popolnoma samostojne in poslujejo na lastno odgovornost. Glavni kriterij za
dolgoro¢no perspektivo gospodarskih druzb v trznem sistemu je ustrezen trzni delez in
potreba po stalni njegovi rasti.

1.3.1 Makroekonomija

Makroekonomijo opredeljujejo trije sektorji gospodarjenja:

1. Primarni sektor — obsega pridobivanje surovin za nadaljnjo predelavo. Sem
umes¢amo rudarstvo, kmetijstvo in ribistvo ter gozdarstvo.

2. Sekundarni sektor — obsega predelavo surovin v koncne izdelke za porabo. Sem
uvrS¢amo industrijo, gradbeniStvo in proizvodno obrt.

3. Terciarni sektor — obsega storitvene dejavnosti, ki vkljucujejo trgovino, transport,
gostinstvo in turizem, finan¢ni sistem, komunalo in storitveno obrt.

V nerazvitih drzavah prevladuje primarni sektor. V industrijsko razvitih drzavah prevladuje
sekundarni sektor. Slovenija pa je visoko razvita drzava, ki spada med postindustrijske
druzbe, v katerih prevladuje terciarni sektor gospodarjenja.

1.3.2 Mikroekonomija — gospodarske druzbe

V letu 1993 je Drzavni zbor Republike Slovenije sprejel zakon o gospodarskih druzbah. Ta
zakon ureja statusna vprasanja gospodarskih druzb in podjetij v njihovi lasti, ki so opredeljena
kot pravne osebe, ki na trzis¢u samostojno opravljajo pridobitno dejavnost.

Gospodarske druzbe — podjetja so lahko organizirane v eni od naslednjih oblik:

1. Osebne druzbe — druzbe z neomejeno odgovornostjo (d. n. 0.), komanditne druzbe (k.
d.) ali v posebni obliki kot samostojni podjetnik. Znacilnost osebnih druzb je v tem, da
ob ustanovitvi ni potrebno vplacati kapitala, da jamcijo upnikom z vsem svojim
osebnim premozenjem lastnikov ter da s smrtjo edinega lastnika druzba umre.

2. Kapitalske druzbe — to so druzba z omejeno odgovornostjo (d. o. 0.), delniska druzba
(d. d.) in komanditna delniSka druzba (k. d. d.). Te druzbe se lahko ustanovijo na
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osnovi vplacanega predpisanega zneska kapitala, upnikom pa odgovarjajo le s
premozenjem druzbe. Predpisan znesek kapitala je lahko vpla¢an delno v gotovini, in
sicer najmanj v visini 50 %, preostali del do druge polovice pa je lahko vloZzen kot
stvarni vlozek stvari (npr. osnovnih sredstev) ali re¢i (npr. patenti, licence ipd.), ki pa
morajo biti vrednostno ocenjene s strani sodno zaprisezenega cenilca.

Teorija ekonomike gospodarskih druzb je v Sloveniji opredeljena kot ekonomika poslovnega
sistema. Usmerjena je na proucevanje elementov oziroma prvin poslovnega sistema, na
njihovo troSenje in ovrednotenje potroSkov, na prihodke od prodaje blaga in storitev ter na
ugotavljanje poslovnega izida. Razvoj podjetja je odvisen od dosezenega trznega deleza in
moznosti rasti, od donosnosti poslovanja in moznosti regionalnega uspeha.

1.4 EKONOMSKA POLITIKA V SLOVENIJI

S prehodom Slovenije v trzno gospodarstvo je bila po osamosvojitvi odpravljena ena od
stalnic socialisti¢nega sistema, to je bila varnost zaposlitve. Med zaposlitvijo ljudi in med
udinkovitostjo podjetij je zelo tesna povezava. Ce se podjetje zaradi trznih razmer odloéi za
povecevanje ucinkovitosti poslovanja, se v vecini primerov sreca z viSkom zaposlenih, zato
mora zaceti ugotavljati tehnoloSke viSke zaposlenih in ukrepati v smeri zmanj$anja zaposlitve.
Za te ljudi poskrbi drzava z razlicnimi socialnimi ukrepi, npr. z denarnimi nadomestili, z
izobrazevanjem in prekvalifikacijo, s programi za samozaposlitev, z javnimi deli ipd. Kljub
temu se tudi dogaja, da nekatera podjetja zabredejo v prisilno poravnavo z upniki ali celo v
stecaj. Prisilna poravnava in stec¢aj podjetja ali zavoda se izvedeta preko sodisca.

Prisilna poravnava se izvede v primeru popolne nelikvidnosti oziroma placilne nesposobnosti,
stecaj pa kadar je podjetje pridelalo nepokrito izgubo v poslovanju in je poleg tega Se
nelikvidno.

Slovenska drzava je za mnoga slovenska podjetja premajhen gospodarski prostor. Za rast in
vzhodne in jugovzhodne Evrope in tudi na drugih kontinentih. Najvecje bogastvo Slovenije so
strokovno usposobljeni ljudje s poznavanjem tujih jezikov. Ima pa Slovenija enake probleme
kot ves gospodarsko razviti svet — Zivljenjska doba ljudi se podaljSuje, zato je treba
podaljSevati delovno dobo in upokojitveno starost. Na to po drugi strani vpliva Se podaljSano
izobrazevanje, zato se mladi kadri zaposlijo po 25 letu starosti.

Posamezna podjetja morajo poskrbeti za konkurenéno prednost z organiziranim globalnim
pristopom na osnovi:

1. Ekonomije obsega — doseganje praga gospodarnosti, s povecanjem izkoriScenosti
zmogljivosti in zmanj$ano stopnjo deleza fiksnih stroSkov v kalkulaciji lastne cene.

2. Prednosti posameznih lokacij — morda je ceneje, ¢e posamezne sestavine izdelka
izdelujejo v ve¢ drzavah, finalizacijo, raziskave in razvoj pa v tretji drzavi — domicilni
drzavi blagovne znamke. Bodoce globalno podjetje se bo vsekakor prilagodilo
globalnim razmeram.

Nekatera slovenska podjetja so se uspeSno usmerila v osvajanje trziS¢ v vzhodni in
jugovzhodni Evropi. Ta podjetja so svoje menedzerje vzpodbudila, da iScejo priloznosti in
prednosti, ki jih prinaSa globalno sodelovanje. Izmenjava informacij, organizacija seminarjev
in konferenc ter izmenjava kadrov ustvarja osebne mreze poznanstev, kar posameznemu
menedzerju poveca obcutek pripadnosti globalnim razmeram. Bodoce globalno podjetje bo le
tisto, ki bo uspelo celotno organizacijo poslovanja uskladiti z globalnimi razmerami.
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POVZETEK

V prvem poglavju smo na kratko spoznali ekonomski razvoj v 20. stoletju in prvih desetih letih
21. stoletja ter pridobili okvirno poznavanje ekonomskega sistema in ekonomske politike.
Spoznali smo razloge nastanka globalnega trzisca in polozaja podjetij v teh razmerah.
Ugotovili smo tudi prednosti slovenskega gospodarstva po vstopu Republike Slovenije v
polnopravno c¢lanstvo Evropske unije.

Spoznali smo glavne razlike med makroekonomijo in mikroekonomijo ter vrste gospodarskih
druzb.

Po nasi ustavi je zagotovljena svobodna podjetniska iniciativa, kar pomeni, da lahko vsakdo
ustanovi svoje podjetje. Za taksno odlocitev je potrebno imeti znanje v obliki podjetniske
ideje, kapital za zacetek poslovanja in pogum za samozaposlitev. Nasa drzava vsako leto take
odlocitve na razlicne nacine podpira, tudi s financnimi subvencijami. Obiscite na vasi upravni
enoti agencijo VEM ali e-VEM in se prepricajte o teh moznostih.

Priporocam vam, da po moznosti vsaj obcasno berete tudi poslovni tisk, npr. casopis Finance,
in Se sami spremljate gospodarska dogajanja.

Kateri trije tehnicni izumi v 20. stoletju so povzrocili nastanek globalnega trzisca?
Kateri $tirje ukrepi zagotavljajo socialno trzno gospodarstvo?

Kaj veste o makroekonomiji?

Opisite razlike med osebnimi in kapitalskimi gospodarskimi druzbami.

Kako lahko posamicno podjetje na globalnem trzis¢u doseze konkuren¢no prednost?
Obrazlozite, kaj je gospodarstvo in kaj obsega negospodarstvo.

Na upravni enoti se pozanimajte o agenciji VEM in e-VEM.

l.
2.
3.
4.
5.
6.
7.

Vaja 1: Vpliv strukture prebivalstva na gospodarstvo

1. S katerimi problemi, ki so razvidni iz tabele 1, se ukvarja slovenska vlada? Kako
uspesno jih vlada reSuje — podajte lastno oceno.

Tabela 1: Prebivalstvo Slovenije po kategorijah aktivnosti

Otroci, dijaki, Brezposelni Upokojenci Zaposleni
Studentje 100.000 ali 5 % 522.000 ali 27 % 785.000 ali 40 %
650.000 ali 30 %

2. Kaj so vasi cilji ¢ez 3, 5 ali 10 let ?
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Priporocljiva literatura in viri za poglabljanje 1. poglavja Svetovno, evropsko in
slovensko gospodarstvo:

Gospodarska zbornica Slovenije (Www.gzs.si).
Internacionalizacija poslovanja podjetja (www.igd.com).
Kregar Brus, A. Strateski razvoj podjetja. Celje: FKPV, 20009.
Mozina, S., et. al. Menedzment. Radovljica: Didakta, 1994.
Obrtna zbornica Slovenije (WwWw.0zs.Ss1).

Stara in nova ekonomija (www.ventures.com).

Zakon o gospodarskih druzbah.

Nk =
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2 POSLOVODENJE — OPREDELITEV POJMOV

2.1 UVOD

Poslovodenje pomeni vodenje poslovanja, ki obsega vodenje ljudi v podjetju, vodenje
poslovanja podjetja in usmerjanje poslovnih virov, to je elementov oziroma prvin poslovnega
procesa.

Velika podjetja so sestavljena iz vecjega Stevila oddelkov, sluzb in poslovnih enot, ki bi s
svojo dejavnostjo lahko nastopale tudi v razli¢nih gospodarskih panogah in imele povsem
svoje stranke ter lastno razvojno usmerjenost. Poznano je, da vsako podjetje potrebuje
nabavo, trzenje, prodajo, racunovodstvo, kadrovsko sluzbo itd. Podjetje doseze konkurencno
prednost, ¢e uspe dobro povezati oddelke, sluzbe in poslovne enote v u¢inkovit sistem.

Poslovodenje izvajajo poklicni vodje — managerji ali menedZerji. Sodobna organizacija
poslovanja pozna tri nivoje, in sicer nizjega (vodenje oddelkov ali sluzb), srednjega (vodenje
sektorjev ali projektov) in visjega, ki je v bistvu vodenje uprave gospodarske druzbe.

Menedzer usmerja Cloveske in materialne vire ter vodi delo oddelka, sluzbe, sektorja ali
celotnega podjetja ali zavoda. Zaposleni opravljajo delo kot delavci v nabavi, proizvodnji,
trzenju, prodaji, vzdrzevanju, informiranju, administriranju, racunovodstvu itd. Vso to delo je
potrebno in pomembno, ni pa to menedzersko opravilo.

Menedzerji morajo skrbeti za doseganje ciljev podjetja, npr. ¢e je cilj proizvodnja cenovno
konkuren¢nih in kakovostnih izdelkov ali storitev, morajo menedzerji to znati in uspeti
uresniciti. Imajo pa na razpolago vsaj pet moznih ukrepov:

zmanjSevanje stroSkov poslovanja,

preureditev delovnih postopkov s spremembo tehnologije,

uvedba novih standardov kakovosti,

izboljSanje organizacijske kulture s spodbujanjem inovacij in zbiranjem koristnih
predlogov

5. povecevanje produktivnosti dela (povzeto po Mozina, 1994, 15 in 16).

el e

Podjetja in zavodi imajo na razpolago veliko naCinov za povezovanje delovanja
posameznikov, oddelkov ali sluzb in poslovnih enot z glavnimi cilji celotnega podjetja ali
zavoda.

2.2 POTREBNO ZNANJE IN KOMPETENCE MENEDZERJEV

MenedZer ali vodja vodi ljudi, poslovanje podjetja in usmerja materialne vire
programske usmeritve. Vsebina poslovodenja je odloanje o izbiri med razlicnimi
moznostmi delovanja podjetja za doseganje izbranih in postavljenih ciljev.

Na sliki 1 si oglejte, kaj vse obsega vodenje ljudi v podjetju ali zavodu, kaj vse obsega
vodenje poslovanja in kaj pomeni usmerjanje poslovnih virov.

Tako lazje razumemo, da je delovanje menedzerja obsezno in zahtevno, zakaj nima delovnega

Casa in zakaj je potrebno vsezivljenjsko u€enje in izobrazevanje. Spreminjajo se razmere v
okolju in v podjetju ali zavodu, nova spoznanja v znanosti vplivajo na potrebo po novih
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znanjih, novi proizvodi so zahtevnej$i za obvladovanje uporabe. Trenutni primeri novih
proizvodov so, npr. digitalna TV ali tridimenzionalna TV. Podjetja in zavodi napovedujejo
odpravo uporabe pisarniSkega materiala, ker je to dvojnost zapisov poslovnih dogodkov, saj
zadosca elektronski zapis.

Kot bodo¢i ekonomisti boste scasoma postali tudi menedzerji in boste morali stalno
dokazovati usposobljenost za uspeSnost poslovanja, zato se zavedajte pomena znanja in
izobrazevanja.

VODENJE

POSLOVANJA USMERJANJE

POSLOVNIH

PODJETJA VIROV
- izbira kadrov, - notranja - raziskava trga,
- delitev dela, organizacija, - nabava,
- organizacija dela, - 1zdelava poslovnega - proizvodnja oziroma
- izobrazevanje, nacrta, izvajanje
- kompetence, - 1zvajanje poslovnega gospodarskega
- delovna uspesnost, programa in nacrta, poslovanja,
- nagrajevanje, - marketing, - prodaja,
- motiviranje, - financiranje, - portfolio,
- odlocanje in ciljno - varovanje okolja, - odnosi do vplivnih
vodenje - investiranje, dejavnikov
- razvoj,
- poslovni izid

l

MENEDZER

l

nima delovnega Casa,

stalno izobrazevanje,

spremljanje strokovne literature,
spremljanje konkurence,
spremljanje zakonskih predpisov in
poslovnih informacij

preprecevanje stresa,

z neuspehom izgubi polozaj

0O O O O O

o O

Slika 1: Naloge menedZzerjev
Vir: Kregar, 2007, 6

Uspesen menedzer je tisti menedzer, ki je uspesen na dolgi rok. UspeSnost menedzerja je
odvisna od njegovega znanja, ki mora biti vsestransko.
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Vodenje je povezano z razumevanjem in upostevanjem interesov posameznikov za ucinkovito
doseganje posami¢nih in skupnih ciljev. Odloc¢anje menedzerjev je lahko rutinsko ali
ustvarjalno, vendar je pomembno stalno poznavanje sprememb na lokalnem in globalnem
trgu.

Menedzment zahteva v bistvu zaupniSki poklic, saj lastniki oziroma ustanovitelji podjetja
poverijo obsezno razpolaganje z organiziranjem ljudi, usmerjanjem s poslovnimi viri in
vodenjem poslovanja podjetja. Osnova za tako odlocitev lastnikov oziroma ustanoviteljev
podjetja je zaupanje v poslovodne in voditeljske sposobnosti izbranih menedZerjev in v
njihove moralne lastnosti. Zelo pomembno je spoznanje, da menedZer ne more dolgorocno
ucinkovito voditi podjetja, ¢e ne spoStuje moralnosti ravnanja pri vodenju poslovanja.

2.3 NALOGA IN VLOGA VODJE

Vsako podjetje je doloCena oblika timske organizacije. Organizacijsko strukturo podjetja
sestavlja vecje Stevilo delovnih skupin, ki morajo biti medsebojno povezane in usmerjene k
doseganju skupnega cilja. To pomeni, da morajo biti cilji vsake posamezne delovne skupine
podrejeni skupnemu cilju. Vodja delovne skupine mora skrbeti, da so sodelavci seznanjeni s
cilji delovne skupine kot tudi s cilji podjetja kot celote, saj je to osnova, na kateri sodelavci
enacijo svoje cilje s skupnimi cilji. Iz teorije in prakse je poznano, da je neka delovna skupina
uspesna le, ¢e so medsebojni odnosi v skupini podpirajoci.

Slika 2: Oblika medsebojnih odnosov — komunikacije A, B, C in D ¢lanov delovne skupine
Vir: Kregar, 2007, 8

Osnovne znacilnosti delovne skupine, ki dobro deluje, ki je uspesna in razvojno naravnana, so
predvsem v normalni delovni morali, ki je razvidna iz delovnega vzdusja, aktivnega
sodelovanja z vodstvom in ¢lani delovne skupine. Pogoj pa je, da so ljudem znane zadolzitve
in merjenje uspesnosti.

Podjetja imajo na razpolago veliko nacinov za povezovanje dejanj posameznikov s skupnimi
cilji delovne skupine in podjetja kot celote. Pomembno je, da vodstvo doseze razvoj delovne
skupine tako, da ustvari primerno delovno moralo in odgovornost, da vzpodbuja medsebojno
komunikacijo in delovno sodelovanje ter da uvaja in pospeSuje inovativne pristope za
doseganje zelenih rezultatov.
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2.4 NACINI IN OBLIKE VODENJA

Po klasicnih metodah teorije organizacije (hierarhija, enotnost vodenja in ukazovanja,
kontrolni razpon ipd.) v sedanjih razmerah ne moremo vzpostaviti in zagotoviti uspeSnega
poslovanja.

Najuspesnejsi nacin vodenja podjetja ali delovne skupine je demokratsko vodenje sodelavcev
z razvitim smislom za sodelovanje.

Vodja mora znati poskrbeti, da ljudje spreminjajo obnaSanje na osnovi spoznanja o
posledicah. Na kakSen nacin naj vodja to doseze? Nekaj znacilnih pristopov:

- na vsako neprimerno obnaSanje ¢lana delovne skupine je potrebno reagirati sproti;

- ni primerno samo opozarjanje na napake, da ne nastopi razocaranje in da ¢lan delovne
skupine ne obcuti potrebe, da bi se branil;

- ¢lanu delovne skupine je potrebno pojasniti, kaj in zakaj ni bilo v redu in ga pravzaprav
pouciti o pravilnem ravnanju.

Vodenje delovne skupine je stalno, tako reko¢ nikoli konfano delo, menjajo se ljudje,
spreminjajo se razmere znotraj in zunaj podjetja, spreminjajo se cilji, rastejo potrebe ipd.

Obseg nalog in vlog vodje najbolje ponazorimo s sliko:

POZNANO NEPOZNANO
NAM NAM
POZNANO \
DRUGIM L. Podrgqe II. Slego
prostih podrocje
aktivnosti
NEPOZNANO
DRUGIM II1. Skrito IV. Neznano
podrocje podrocje

Slika 3: Joharyjevo okno
Vir: Mozina, 1994, 222

Ko oblikujemo delovno skupino in ko se ljudje med seboj spoznavajo, najraje opravljajo dela
iz svojega 1. podrocja. Med ljudmi v skupini je malo medsebojnih komunikacij. S¢asoma se
ljudje medsebojno ujamejo in s tem se pri¢ne Siriti I. podro¢je in zmanjSevati podrocje III.
Ljudje vse manj skrivajo svoje delovanje in znanje, misli in ob¢utke. Posamezniki postajajo
¢lani skupine. Ve¢ji problem je zmanjSevanje II. podrocja, kajti ljudje se sami od sebe ne
oprimejo aktivnosti, za katere ne poznajo ucinkov. Tu nastopi vloga vodje, da ljudem pomaga
$ svojim znanjem in izku$njami.

Kon¢ni cilj vodje delovne skupine je, da podrocje 1. razsiri na vsa Stiri podrocja s stalnim
lastnim ucenjem in usposabljanjem ter prenasanjem znanja na ¢lane delovne skupine.
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Vodenje je sposobnost vplivati, spodbujati in usmerjati sodelavce k Zelenim ciljem. Uspesen
vodja sodeluje s cClani delovne skupine v ustvarjanju ugodnega vzdu$ja za doseganje
organizacijskih ciljev.

Osnovne tri sestavine vodenja predstavljajo vodjo, Clane delovne skupine in specificno
situacijo. Sporazumevanje med vodjo in ¢lani delovne skupine mora zadovoljiti obe strani,
pomembno pa je, da ljudje obcutijo, da vodje vedo, kaj hocejo.

2.5 PROCESI VODENJA V ORGANIZACUJI

Sodobna podjetja poznajo tri ravni menedzmenta:

1. Nizji menedZer: je neposredno odgovoren za proizvajanje izdelkov ali storitev (npr. vodja
prodaje, oddelkovodja) — najvec Casa porabi za usklajevanje dela v delovni skupini in za
sprotno reSevanje problemov v poslovanju.

2. Srednji menedZer: usklajuje delo nizjih menedzerjev, to so npr. vodje ali direktorji
sektorjev, podroc€ij, kot so proizvodnja, marketing itd. Ti menedzerji dobivajo Siroka
pooblastila vi§jega menedzmenta glede politike in strategije dela za izvajanje poslovnih
ciljev in nacrtov, ki jih srednji menedzerji izvrsujejo.

3. ViSji menedZer: je odgovoren za sploSno usmerjanje dejavnosti podjetja, to so npr. ¢lani
uprave, izvrSilni direktorji, direktorji podruznic itd. Visji menedzerji opredeljujejo vizijo,
poslanstvo, politiko, cilje in strategijo za celotno podjetje ali zavod.

Visji menedzerji navadno predstavljajo in zastopajo podjetje v javnosti, v poslovnih in

upravnih zadevah, vodijo poslovne razgovore s poslovnimi partnerji in pridobivajo ustrezne

informacije. V podjetju pa ti menedzerji posredujejo cilje zaposlenim po hierarhiji navzdol.

Naloge celotnega menedzmenta so naslednje:

- usklajevanje ¢loveskih, materialnih in finan¢nih virov s cilji podjetja;

- razvijanje organizacijske kulture, kar pomaga doseci skupne in posamezne cilje;
- priprava poslovnih nacrtov;

- izvajanje poslovnih dejavnosti razvojne, informacijske in odloCitvene narave;

- sodelovanje z zunanjim okoljem in odzivanje na potrebe druzbe.

Menedzment, ki ga v grobem lahko opredelimo kot stalno ustvarjalno dejavnost iskanja ciljev
ter usmerjanja v njihovo uresnicitev, je zapleten proces, ki ga sestavlja vrsta razli¢nih funkcij:

Nacdrtovanje — proces postavljanja ciljev in odlo¢anje o tem, kako jih doseci.
Organiziranje — priprava ¢loveskih in drugih virov tako, da bodo cilji lahko doseZeni.
Vodenje — vplivanje na sodelavce, da opravijo delo, ki je potrebno za doseganje ciljev.

Kontroling — proces usmerjanja dejavnosti tako, da se bodo rezultati ujemali s pri¢akovanimi
standardi in cilji podjetja.
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Nacrtovanje Organiziranje

I\ ~

A 4

e S~ Y

Kontroling Vodenje

Slika 4: Naloge in vloge menedZerjev
Vir: Mozina, 1994, 19

Odloc¢anje v podjetjih se najpogosteje razclenjuje na dva dela (povzeto po Hocevar, 2007,
232):

— odloc¢anje o nacrtih podjetja in
— presojanje izvedbe poslovnega procesa.

Obicajno je tezji del poslovanja izvedba poslovnega procesa, saj je odvisna od notranje
strukture in delovanja podjetja ter vpliva sprememb v okolju.

2.6 PREGLED ORGANIZACIJSKIH SHEM

1. Vertikalna centralizacija — vso dejavnost vodi uprava oziroma visji menedzment.
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3. Decentralizacija — povezave med nivoji menedZmenta so ohlapne ali jih ni.

] 1
L [ ] | [ ] [ ]

|IIIiIIIiI_| []

Slika 5: Organizacijske sheme
Vir: MozZina, 1994, 382

Slika 5 kaze pregled razlik med razli¢no oblikovanimi organizacijskimi shemami.

Organizacijska shema je graf, ki prikazuje odnose nadrejenosti in podrejenosti funkcij ali
sektorjev, oddelkov ali sluzb in poloZaje posameznikov znotraj organizacije. Crte ali
povezave med sektorji ali oddelki pomenijo komunikacije: navzdol se prenasajo ukazi,
navzgor potekajo porocila, kar predstavlja osnovo dobrega delovanja sistema.

Organizacijska shema je lahko splosne narave — makroshema ali podrobna oziroma
mikroshema. Na ta nacin lahko prikazemo podjetje ali zavod v celoti, lahko pa posamezne
dele, npr. sektor, oddelek, sluzbo ali delovno skupino in posamezna delovna mesta.

Za vsako posamezno delovno mesto je potrebno dolociti Stevilo izvajalcev. V danasnjih
razmerah je tezko na dolgi rok pravilno opredeliti potrebno Stevilo delavcev, zato naraSca
zaposlovanje za dolocen Cas.

Poleg organizacijske opredelitve je pomemben akt razvid delovnih mest z opredelitvijo
delovnih nalog. Delovne naloge izhajajo iz postavljenih ciljev poslovanja in prikazujejo
¢lovekovo namensko delovanje. Za strokovno izvajanje delovnih nalog je potrebno znanje in
izkuSnje, sposobnosti ter psihi¢ne in fizicne lastnosti. Poleg tega pa so potrebne Se
informacije, kaj in kako opravljati delo.

Makroshema podjetja ali zavoda predstavlja osnovno delitev organizacije dela po oddelkih
oziroma podro¢jih. V naSem primeru bomo prikazali obe organizacijski shemi na primeru
trgovskega podjetja.

Mikroshema podjetja ali zavoda je namenjena prikazu celotne delitve dela na posamezna
delovna mesta. Mikroshema se prilagaja razmeram v podjetju, ki zavisijo od vpliva sprememb
v okolju, npr. povecanje povprasevanja vpliva na povecanje zaposlitve, zmanjSanje nakupov
pa na ukinjanje delovnih mest.
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DIREKTOR

Poslovni sekretar
in radunovodska
dela

Maloprodaja Veleprodaja

Slika 6: Makroshema trgovskega podjetja
Vir: Ivanusa Bezjak in Kregar, 2004, 43

DIREKTOR

|_|Poslovni sekretar in

racunovodska dela
1 |
Vodja Vodja
maloprodaje veleprodaje
Prodajalec | Admirzjiz’:;ativna
Prodajalec Il ';l;‘té?gr?ti
Blagajnicarka | fé%’?r?ti
Cisgenje Skladis&nik

Slika 7: Mikroshema trgovskega podjetja
Vir: Ivanusa Bizjak in Kregar, 2004, 43

POVZETEK

V' poglaviu Poslovodenje — opredelitev pojmov smo spoznali potrebne sposobnosti ali
kompetence za vodenje ljudi in vodenje poslovanja podjetia ter kaj pomeni usmerjanje
poslovnih virov. Spoznali smo tudi pomen znanja za urejanje medsebojnih odnosov v delovni
skupini ter tudi na splosno naloge in vloge menedzerjev. Sodobna podjetja in zavodi poznajo
le tri ravni menedzmenta, in sicer niZji menedzer (vodje oddelkov ali sluzb), srednji menedzZer
(vodje sektorjev) in visji menedZer (clani uprave podjetja ali zavoda).

18



Organizacija in menedzment

Organizacija pomeni vzpostavljanje razmerij in medsebojnih odnosov ter struktur (tehnicne,
organizacijske, komunikacijske in motivacijske) s ciljem poslovanja podjetja ali zavoda na
najuspesnejsi nacin. Vse to se ureja s strukturo notranje organizacije, ki doloca pravila in
nacin izvajanja delovnih nalog ter se prikazuje z organizacijsko shemo.

Glavne pomembne naloge menedzerjev se nanasajo na uresnicevanje postavijenih ciljev tako,
da dejavnosti nacrtujejo, organizirajo delovanje, vodijo poslovanje in nadzirajo oziroma
kontrolirajo delo ter rezultate dela.

Preizkusite pridobljeno znanje in ga uporabite pri skupinskem ucenju katerega koli
predmeta. Nekdo od vas se bo moral opredeliti za vodjo skupine, ki bo dolocil kraj in cas za
ucenje, nacin dela ter metode in sredstva, npr. literaturo ali izvajanje vaj in se bo moral
opredeliti za neko obliko nadzora, da se skupinsko ucenje ne pretvori v neskoncne razprave o
nepomembnih stvareh.

f{w

Kaj je poslovodenje oziroma vodenje poslovanja?

Kaj vse obsega vodenje ljudi ?

Opisite vodenje poslovanja podjetij.

Opisite pomen Joharyjevega okna.

Obrazlozite vse tri ravni menedzmenta.

Razclenite pomen in naloge ter vlogo menedzerjev.

Opisite vlogo nizjih menedzerjev v razli¢nih organizacijskih shemah.
Poimenujte in opiSite osnovne naloge ravnatelja vaSe Sole in enega vaSih
predavateljev.

9. Kaj pomenijo linije med menedzerskimi ravnmi in zakaj nastajajo motnje?
10. Razlozite razlike med makroshemo in mikroshemo.

i A i e

Vaja 2: Organizacijska shema

NariSite organigram vasega podjetja oziroma podjetja ali zavoda, v katerem ste opravljali
prakticno izobrazevanje ali Studentsko delo, in podrobno nariSite makro- in mikroshemo
vaSega sektorja.
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Priporodljiva literatura in viri za poglabljanje znanja o 2. poglavju Poslovodenje —
opredelitev pojmov:

Hocevar, M. Kontroling stroskov. Ljubljana: Gospodarski vestnik, 2007.
Ivanusa Bezjak, M., in Kregar, V. Osnove poslovodenja. Celje: VKS, 2004.
Kregar, V. Poslovodenje. Celje: Abitura, 2007.

Mozina, S., et. al. Menedzment. Radovljica: Didakta, 1994.

el e
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3 METODE IN TEHNIKE ORGANIZIRANJA DELA

3.1 UVOD

Organiziranje pomeni uvedbo oziroma uvajanje medsebojnih razmerij in potrebnih
struktur — tehnicne, komunikacijske, oblastno-avtoritativne in motivacijske.

Izhajajmo iz primera podjetnika, ki je pred leti ustanovil gospodarsko druzbo, d. o. o.,
oziroma podjetje. Vsa dela, od nabave materiala, predelave v izdelke ali storitve, prodaje in
obracun, je izvajal sam, le knjigovodstvo in obracun poslovanja mu je izvajal racunovodski
servis. Bil je zelo uspesen, zato je imel vedno vec¢ narocil, tako da ni ve¢ zmogel vsega. Zacel
je zaposlovati druge ljudi v proizvodnji, nato v skladiS¢u in nabavi ter kon¢no tudi v prodaji
in obracunu. Nazadnje je ugotovil, da bi bilo dobro zaposliti Se pomoc¢nika, ki ga bo cez leta
lahko nadomestil. Pomembne sestavine so $e odgovornost za opravljeno delo in potrebne
kompetence.

Spoznali bomo Se podjetje v okolju in vplivne dejavnike ter medsebojne odnose in vplive ter
tudi trzni delez in poslovne funkcije. Podrobneje bomo proucili vlogo fonda delovnih ur na

posameznem delovnem mestu.

Kompetence boste najlazje razumeli, ¢e si ogledamo proces izobrazevanja.

Naloge pouka
izobraZevalne vzgojne
spoznavne funkcionalne
(informativne) (formativne)

Slika 8: Kompetenca v izobrazevanju
Vir: Medves, 2010, 5

Kompetence posameznika na delovnem mestu v podjetju ali zavodu, npr. strokovnost in
eti¢nost, so lahko v treh oblikah:

- Spoznavne ali kognitivne — to pomeni uporabo teorij ali izkuSenj, npr. za poloZaj
trznika je potrebna ekonomska izobrazba VI. ali VII. stopnje.

- Uporabne ali funkcionalne — spretnost izrazena kot sposobnost uporabe
pripomockov — intelektualnih, jezikovnih, komunikacijskih ali tehni¢nih, npr. znanje
uporabe ustreznih racunalniskih programov in angleskega jezika ter vozniski izpit.

- Eti¢ne — reSevanje situacij na podlagi vljudnosti in posStenja do vseh ljudi.
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Podjetje ali zavod naj v cilju dobrega poslovanja skrbi za ustrezno in pravilno informiranost
zaposlenih, saj je tezko dosegati cilje, e jih zaposleni ne poznajo.

V poglavju Metode in tehnike organiziranja dela bomo spoznali pomen izracuna fonda
delovnih ur in finan¢ne posledice nedela. Spoznali bomo kompetence, ki pomenijo, da ¢lovek
zna uporabljati pridobljeno znanje. Ugotovili bomo tudi, kaj je projekt in kakSni obliki
projektne organiziranosti obstajata.

3.2 ODNOSI MED PODJETJEM IN OKOLJEM

Vsako podjetje posluje v nekem okolju, ki je zunanje poslovno obmocje podjetja. Okolje
vpliva na poslovanje podjetja, zato mora podjetje te vplive poznati in jih spremljati, ker se
spreminjajo, npr. zakonski predpisi, ukrepi gospodarske in kreditno monetarne politike,

obicaji, ponudba in povprasevanje na trziscu, kupna moc prebivalstva, gibanje cen, obnasanje
potros$nikov.

Seveda pa tudi podjetje vpliva na okolje. Ta vpliv mora biti organiziran v obliki stikov z
javnostjo (npr. objava poslovnega izida, tiskovne konference, dnevi odprtih vrat ipd.) ter v

obliki oglaSevanja, prodajnih akcij ter udelezbe na sejmih in razstavah.
Er/

Ohdina

Elementi poslovnegy proces ago ali'toritve

A
v

PODJETJE

y

v

Informacije /\ Informacije

trzni delez

Slika 9: Podjetje v okolju
Vir: Prirejeno po MoZina, 1994, 71

Trzni delez podjetja je treba vsako leto izracunati, da lahko primerjamo napredek ali
stagnacijo v poslovanju. Izratunamo ga tako, da primerjamo dosezen celotni prihodek od
prodaje blaga in storitev z velikostjo trziS¢a enake ali zelo podobne dejavnosti. Podatke o

velikosti trziS¢a Slovenije objavlja Zavod za statistiko vsako leto maja za preteklo leto po
obcinah in po dejavnostih v publikaciji Statisti¢ni letopis Slovenije. Bistvo doseganja trznega
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deleza je preseganje praga gospodarnosti — celotni stro$ki poslovanja morajo pokriti stroske
poslovanja.

Vecino trzne vrednosti sodobnih podjetij predstavljajo ljudje, njihovo znanje in informacije,
ves¢ine in kompetence, kar menedzerska stroka opredeljuje kot mehke ali neopredmetene
dejavnike. Ostale prvine poslovnega procesa — delovna ali osnovna sredstva (zemljisca,
poslovne in delovne zgradbe, stroji in naprave) ter predmeti dela v vseh pojavnih oblikah
(surovine, proizvodi, energija, denar, terjatve ipd.) — so opredmeteni dejavniki.

Poznavanje informacij je za uspeSno vodenje poslovanja vse pomembnejSe, saj je treba
poznati zakonske predpise trznega podrocja, razmere na trgu dela, delovanje konkurence in
razmere na finanénem podrocju.

V vsakdanjem zivljenju nenehno sprejemamo mnozico informacij, jih v svojih glavah
ohranjamo in predelujemo ter se odlo¢amo. Tudi podjetje je ziv organizem, v katerem
informacije vplivajo na odloc¢itve. Ni mogoce uspeSno nacrtovanje, odloc¢anje, vodenje
tekocega poslovanja in nadzora, ¢e ne poznamo informacij iz okolja in informacij v podjetju,
ki kazejo na stanje v podjetju in na njegovo delovanje.

Pripadnost podjetju, zainteresiranost za njegov uspeh in ugled ter dobre medsebojne odnose
ustvarjamo s pravilno informiranostjo zaposlenih.

Ustrezno obvescenost zaposlenih lahko uprava podjetja ali zavoda doseze tako, da ob vsakem

izplacilu plac prilozi obvestilo o poslovanju v preteklem mesecu. To je vsekakor pomemben
nacin za preprecevanje vpliva govoric.

3.3 VLOGA IN POMEN POSLOVNIH FUNKC1J

Poslovanje podjetja kot poslovni proces lahko raz€lenimo po sektorjih na posamezne sluzbe
in opravila:

SPLOSNI TEHNICNI KOMERCIALNI RACUNOVODSKO-
SEKTOR SEKTOR SEKTOR FINANCNI
SEKTOR
Delovna razmerja Vzdrzevanje osnovnih | Nabava blaga Obracun in
sredstev evidenca nabave
in prodaje
Sprejem in Investicije Skladiscenje Evidenca osnovnih
odprava poste sredstev in
drobnega inventarja
Informiranje in Informacijski Embaliranje Obracun plac
odnosi z javnostjo sistem blaga
Pravna vprasanja Energetika Transport Racunovodski
izkazi
Izobrazevanje Studij dela in Uvoz in izvoz Placilni promet
kadrov casa
Varstvo pri delu Trzenje Kontroling
Oglasevanje Letni obracun poslovanja
Prodaja blaga

Slika 10: Poslovne funkcije po sektorjih
Vir: Kregar, 2007, 14
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Vsako podjetje in tudi zavod je notranje organiziran po poslovnih funkcijah v obliki sektorjev.
Osnovne funkcije so Stiri, kot je razvidno iz slike 10, in sicer kadrovska, ki je obicajno
organizirana v splosnem sektorju, in tehnic¢na, ki je najbolj razvita v proizvodnih podjetjih.
Obsezna je Se trzna funkcija v sklopu komercialnega sektorja ter financno-racunovodska
funkcija.

Te funkcije so razlenjene za srednje in niZje menedZerje glede na dejavnost in velikost
sistema.

Podjetnik, ki ustanovi podjetje, opravlja v zacetnem obdobju vse dejavnosti in poslovne
funkcije sam. Sam je lastnik podjetja in ga sam upravlja ter vodi: nacrtuje cilje, organizira
poslovanje, izvaja delovne naloge oziroma izvaja dejavnost, ki jo tudi sam nadzira. Vse to
zmore le nekaj ¢asa, dokler obseg poslovanja ne preseze delovne zmoznosti enega ¢loveka.
Ko se podjetje razsiri in poveca obseg poslovanja, podjetnik zaposli delovno silo in zac¢ne
deliti celotno delo na vec izvajalcev, sam pa se ukvarja z upravljanjem in vodenjem. Lahko se
pokaze potreba po zaposlitvi menedzerja, zato se podjetnik omeji le na upravljanje, kar
pomeni, da dolo¢a temeljno usmeritev, vizijo, cilje, smotre in merila uspeSnosti poslovanja
podjetja.

Na ta nacin se postopoma izoblikujejo tri temeljne vloge, ki veljajo v vseh velikih podjetjih ali
zavodih, in to ne glede na obliko gospodarske druzbe ali dejavnost. To so vloge upravljalcev,
menedzerjev in izvajalcev delovnih nalog.

Iz treh temeljnih vlog izhaja tudi temeljna delitev dela:

1. Upravljanje je naloga lastnikov, npr. skups¢ine delnicarjev in nadzornega sveta.
Upravljanje obsega izvirne odloc¢itve o smotrih razvojne in poslovne narave.

2. Menedzment ali poslovodstvo — vrhovnega menedzerja postavljajo lastniki oziroma
organ upravljanja — to je direktor podjetja ali predsednik uprave, ki si izbere srednji
menedzment, ti pa vsak svoj nizji menedZment.

3. Izvajanje delovnih nalog opravljajo zaposleni — delavci. Delitev dela pomeni
razdelitev konkretnih delovnih nalog na posamezne izvajalce del (povzeto po Ivanusa
Bezjak in Kregar, 2004, 29).

3.4 DELOVNO MESTO

Delovno mesto je osnovna enota notranje organizacije podjetja. V srednje velikih podjetjih je
delovno mesto opredeljeno na opravljanje nalog posameznega posla. V velikih podjetjih so
posamezni posli razdeljeni na faze opravil, torej so delovna mesta bolj specializirana. V malih
podjetjih so potrebe drugacne, na posameznih delovnih mestih se izvaja vec¢ razli¢nih, vendar
povezanih poslov. Bistvo dobre organizacije je, da so posamezni posli, opravila in delovne
naloge porazdeljeni tako, da imajo vsi zaposleni delo ves delovni ¢as. Dobra izraba delovnega
casa delavcev je torej osrednji problem dobre organizacije dela.

Izracun fonda delovnih dni in ur letno:

— Leto ima 365 dni (prestopno 366).

— Leto ima 52 nedelj oziroma tednov.

— V Sloveniji je 15 drzavnih praznikov. Za vsako leto se ugotovi, koliko je na tej osnovi
dela prostih dni.

— Zaposleni imajo povprecno 22 dni letnega dopusta.
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— Med opravicljive izostanke spadajo Se izredni dopusti in porodniski ter starSevski
dopusti.

— Poseben primer so boleznine — ¢e je urejeno varstvo pri delu in zagotovljena normalna
delovna klima, ne presezejo 5 % letnega fonda ur.

Letni fond ur = 52 tednov x 40 ur = 2080 ur. Glede na to, da je delovni ¢as obic¢ajno 8§ ur
dnevno, to pomeni na zaposlenega v podjetju 274 delovnih dni. Ce oditejemo drzavne
praznike in letni dopust ter boleznine, ugotovimo, da v povprecju zaposleni prebije na
delovnem mestu 224 dni ali 1792 ur letno. Toliko ¢asa zaposleni prebije na delovnem mestu,
dela pa letno 112 ur manj (vsak dan ima pol ure odmora za malico).

Torej zaposleni je dejansko na delovnem mestu 1680 ur letno, delodajalec pa mu placa
2080 ur letno, zato je v cilju dobrega poslovanja pomembno, da je dejanski delovni ¢as
¢im boljSe organiziran.

V trgovini na drobno pa je znacilno, da delovni C€as zaposlenih in odpiralni ¢as prodajalne
nista skladna. Odpiralni ¢as prodajaln je obicajno ves dan, od jutra do vecera, v soboto in
marsikje tudi v nedeljo dopoldne. Zaposleni v trgovini na drobno zato delajo v razlicnih
delovnih rezimih — na izmene ali v deljenem delovnem casu. Zaposleni v industriji pa
ponavadi delajo v izmenah.

V vsakem podjetju ima vsak poslovni dogodek finan¢ne posledice, tako tudi izraba delovnega
¢asa oziroma fonda delovnih ur.

Izracun finanénih posledic izrabe fonda ur

Neko trgovsko podjetje ima 250 zaposlenih in letno ustvarja 25 milijonov evrov prihodkov.
Organizacija dela je taksna, da povprecno vsak zaposleni dnevno ne dela po 10 minut.

Letna izguba fonda delovnih ur:
250 zaposlenih x 10 minut % 224 dni na delovnem mestu je 560.000 minut : 60 = 9.333 ur.

Izracun stevila nepotrebnih delavcev:
9333 ur : prisotnost na delovnem mestu 1680 ur = 5,6 delavcev prevec.

Znesek letnega prihodka na delavca:

Letni prihodek 25.000000 : 250 ljudi = 100.000 evrov.

Torej pri popolni izrabi delovnega €asa bi lahko dosegli 5,6 x 100.000 evrov = 560.000 evrov
veC prihodka ali pa zmanjSali zaposlenost v povprecju za 5,6 ljudi in prihranili pri stroskih
dela (pri povprecni bruto placi 1.200 evrov x 12 x 5,6 = 80.640 evrov).

Iz izracuna fonda ur lahko menedzment podjetja ugotavlja potrebne ukrepe za boljse
poslovanje.
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3.5 KOMPETENCE IN VPLIV NEFORMALNE ORGANIZACIJE

KOMPETENCE
POSAMEZNIKOV

el B

pozitiven odnos do
sprememb in zavzetost
za stalno ucenje

obvladovanje
lastnega dela in Cesa

zavzetost za doseganje
rezultatov in prevzemanje
odgovornosti

sposobnost uporabe
funkcionalnega znanja in
izkusenj

v / \ / \ v

za delo z ljudmi

za delo z
informacijami

A 4

A 4

osebnostne in
vedenjske

A 4

Sposobnost medsebojne
komunikacije;

sposobnost javnega
nastopanja;

delegiranje nalog in
postavljanje ciljev;
prepoznavanje kompetenc
sodelavcev;

sposobnost za ravnanje z
ljudmi;

obvladovanje konfliktov;
sposobnost za delo v timu in

- Sposobnost vodenja
projektov;

- obcutek za prostor,

- estetski videz in
pozicioniranje;

procesov;
- obcCutek za
natan¢nost, azurnost.

- poznavanje poslovnih

Sposobnost odlocanja;
sposobnost strateSkega
misljenja;

dajanje osebnega zgleda;
vestnost, postenost, eti¢nost;
sposobnost analiticnega
misljenja in izraZanja;
sposobnost kreativnega
misljenja in izraZanja;
sposobnost odkrivanja in
odzivanja na priloznosti;
obcutek za urejenost.

skupini;
- sposobnost pogajanja.

Slika 11: Kompetence
Vir: Ivanusa Bezjak in Kregar, 2004, 50

Kompetence so izraz za uporabo znanja pri, npr. reSevanju organizacijskih ali poslovnih
problemov, problemov pri vodenju ljudi ali timskem delu in podobno. Kompetence so tako neke
vrste kombinacija znanja, izkuSenj, osebnostnih in vedenjskih lastnosti. Pred kadrovskimi sluzbami
podjetij je zahtevna naloga — v sistematizaciji in opisu delovnih mest je treba vpisati zahtevane
kompetence. Kompetence bodo lahko postale temelj upravljanja delovne uspesnosti sodelavcev in
bodo osnova preoblikovanja organizacijske kulture ter ravnanja z ljudmi. Uvajanje sistema
kompetenc je povezano z uvedbo standarda ISO 9001 in drugih, ker le-ti zahtevajo opise delovnih
mest s kompetencami. Za analizo delovne uspesnosti delavca pa je poleg opredelitve zahtevanih
kompetenc pomembno ugotoviti dosezene kompetence. To analizo vodja obi¢ajno opravi na letnih
ali razvojnih pogovorih.

Kompetenca je celota vedenjskih vzorcev, ki jih mora vsak posameznik obvladovati po

strokovnem znanju in po eticnem ravnanju, ¢e zeli uCinkovito in uspesno izvajati delovne
naloge.
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Zahtevane in doseZene kompetence

Uvajanje kompetenc v kadrovske modele podjetij in zavodov je zahteven in interdisciplinarni
projekt, ki traja od 6 do 36 mesecev. Uvajanje kompetenc se obicajno zacne z
opredeljevanjem zahtevanih kompetenc za posamezno delovno mesto. Pri tem lahko
uporabljamo tehnike strokovne presoje vsebine delovnih nalog, metode vedenjskih intervjujev
in analizo kriticnih dogodkov. V praksi se za te namene kaZze ustrezna oblika skupinskih
delavnic s skupino razli¢nih strokovnjakov (menedzerji, kadroviki, tehnologi), ki poskusajo
skupaj dolociti potrebne ukrepe za uspesno izvajanje delovnih nalog. Na ta nacin se ugotovi,
kak$na znanja, vesc¢ine in spretnosti mora imeti izvajalec delovnih opravil.

Za analizo delovne uspesnosti pa je poleg opredelitve zahtevanih kompetenc pomembna
analiza dosezenih kompetenc, ki jo neposredni nadrejeni menedZer obi¢ajno opravi na letnem
ali razvojnem pogovoru s podrejenim.

Letni pogovor naj traja eno uro. Prve pol ure naj menedZer pojasni delavcu, kako ocenjuje
njegovo opravljanje del v zadnjem letu, v ¢em je napredoval, katere so njegove prednosti z
vidika sposobnosti izvajanja delovnih nalog in kje vidi njegove mozZnosti za napredovanje na
zahtevnejSe delo. Druge pol ure mora biti na razpolago zaposlenemu, da pojasni svoje pocutje
v delovnem kolektivu, kaj pogresa ali kaj glede na rezultate pricakuje v bodoce, kaksno
izobrazevanje zeli in kak$ni so njegovi dolgoro¢ni cilji. To je razlog, zakaj je potrebno, da
vsak zaposleni izdela svoj karierni nacrt, ki ga naj pozna njegov neposredni vodja (povzeto po
IvanuSa Bezjak in Kregar, 2004, 74).

3.6 PROJEKT

Formalna organizacija je organizirana dejavnost opredeljena v organizacijski shemi in v
razvidu delovnih mest s ciljem uresni¢evanja poslovnih nacrtov.

Neformalna organizacija predstavlja ves kompleks neformalnih odnosov (obnaSanja) ¢lanov
organizacije. Neformalna organizacija se pojavlja zaradi pomanjkljivosti formalnih odnosov,
npr. ¢e je menedzer veckrat odsoten, mora nekdo iz delovnega kolektiva odlociti o problemu.
Skupna uspesnost organizacije je vedno odvisna od skupne uspesnosti formalne in neformalne
organizacije. Optimalno stanje je doseZeno, kadar sta formalna in neformalna organizacija eno
in isto, to je usmerjeni v realizacijo ciljev organizacije.

Projekt je ciljno usmerjen in koncen proces povezanih aktivnosti. Vsak ciljni proces ima
naslednje faze (povzeto po Bernik et al., 1999, 176):

- koncipiranje — opredelitev zamisli,

- definiranje — oblikovanje odlocitve,

- izvedbo — najtezji del pri izvedbi projekta.

Ekonomske in politicne spremembe v Sloveniji so mo¢no vplivale na organiziranost nasih
podjetij, kar je razvidno iz rezultatov raziskave:
- 29 % podjetij je Se organizirano Stabno linijsko;
- 19 % podjetij je funkcijsko organizirano, kar je znacilno za projektno organizacijo;
- 10 % podjetij je timsko organizirano, preostala podjetja pa imajo druge organizacijske
oblike.
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Vpeljavo projekta v poslovni sistem spremljajo mnoge tezave, ker tradicionalna
organizacijska teorija in praksa ne poznata metod za dvojno organizacijo vodenja. Problemi
pri uvajanju projektov v poslovni sistem so kompleksni in se izraZajo kot tehni¢ni, tehnoloski,
ekonomski, socialni, organizacijski, psiholoSki in drugi. Projekt oziroma projektno
organizacijo uvajamo, kadar Zelimo realizirati doloCen projekt v tocno dolo¢enem casu, po
vnaprej natan¢no dolocenih strateskih ciljih in v skladu z zahtevami kupca oziroma naro¢nika
projekta.

Predmet projekta je lahko celovit proces ali samo posamezna faza, v vsakem primeru pa je
projekt kot celota sistem.

Projektna organizacijska struktura, ki predstavlja sistem vodenja, je lahko stalna ali nestalna.
Praviloma se nestalna projektna organizacijska struktura postavlja za enkratne projekte, ki se
izvajajo dalj Casa. Stalna projektna organizacijska struktura se obicajno vklaplja v celovitost
organizacije strukture poslovnega sistema. Projektna organizacijska struktura je zlasti
znacilna za gradbeno dejavnost.

3.6.1 Nestalna projektna struktura

Nestalna projektna organizacijska struktura se formira v obliki projektnega tima, ki se po
realizaciji projekta razpusti ali prevzema nove projektne naloge. Vsi ¢lani projektnega tima so
strokovno in disciplinsko odgovorni vodji projekta. Taksna struktura vodenja je sestavljena iz:

— Cistega projektnega vodstva in
— projektno-operativnega vodstva, ki predstavlja v Casu trajanja projekta koordinatorje
operativnega regulacijskega sistema.

Struktura tako oblikovanega vodstva predstavlja zakljucen sistem vodstva projekta z vsemi
funkcijami upravljanja in vodenja.

3.6.2 Stalna organizacijska struktura

Projektna organizacijska struktura v stalni obliki se pojavlja v projektnih procesih oziroma v
projektno orientiranih poslovnih procesih. V takih situacijah vodenje projektov po principu
projektnih timov ni mozno, ker se lahko istoasno pojavi vecje Stevilo projektov ter je
nemogoce imeti vzporedno tolikSno Stevilo projektnih timov in usklajevati vse projekte s
programom, iz katerega izhajajo.

Sistem vodstva projekta v obliki stalne projektne organizacijske strukture mora imeti
hierarhi¢no delitev in se lahko organizira po posameznih projektih ali divizijsko po poslovnih
funkcijah.

V taksni organizaciji so posamezni ¢lani projektnega tima podrejeni najmanj dvema vodjema;
strokovno so podrejeni projektnemu vodji, disciplinsko pa vodji maticne organizacije.

Razen neformalne organizacije in neformalnih odnosov proucuje behavioristicna znanost tudi
obnasanje ljudi v organizaciji, metode in tehnike usposabljanja, motivacijske in druge vplive
pomembne za uspeSnost zdruzenega dela nekega Stevila ljudi. Glede na to, da je oblika
projektne organizacije zasnovana na timskem delu, so vse te komponente odloCilne za
uspesnost skupne projektne organizacije.
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Projektno organizacijo moramo torej proucevati v vsej kompleksnosti z vsemi formalnimi in
neformalnimi aspekti. Nosilci projektne organizacije morajo biti posebno usposobljeni za
timsko delo.

POVZETEK

V' poglavju Organiziranost podjetja smo spoznali, kako lahko okolje vpliva na podjetje in
kaksen je vpliv podjetjia na okolje. Okolje na podjetje vpliva z razpolozljivostjo elementov
oziroma prvin poslovnega procesa ter z informacijami. Pomemben pa je seveda tudi vpliv
podjetja na okolje s tremi faktorji: s ponudbo blaga in storitev, z velikostjo trznega deleza in z
informacijami. V ta namen vecja podjetja ustanovijo posebne sluzbe odnosov z javnostjo (ang.
Public Relations ali PR).

Priporocam vam, da si v knjiznici ogledate publikacijo Statisticni letopis Slovenije in poiscete
podatke za vase trzisce in vaso dejavnost. Poizkusite izracunati trzni delez. V primeru, da
poznate celotne prihodke podjetja, lahko izracunate trzni delez.

Spoznali smo vlogo upravljalcev, viogo menedzmenta ali poslovodstva ter vlogo izvajalcev
delovnih nalog ter stiri temeljne poslovne funkcije podjetja ali zavoda.

Spoznali smo primer delitve notranje organizacije podjetja na sektorje, sluzbe in oddelke, kaj
je delovno mesto in sestav letnega fonda ur zaposlenih. Na sliki 11 smo prikazali, kaksne so
lahko kompetence posameznikov kot izraz za sposobnost uporabe strokovnega znanja.
Spoznali smo nacin oblikovanja zahtevanih kompetenc ter tudi ugotavljanje dosezenih
kompetenc.

V interesu uvajanja in preverjanja kompetenc je zelo primerna metoda letni pogovor med
nadrejenim menedzerjem in podrejenim delavcem, ki lahko uspesno sodeluje z izdelavo in
uporabo kariernega nacrta.

Posebna in vedno bolj uporabljena oblika notranje organizacije podjetia postaja uvedba
projektne strukture. TakSen organizacijski pristop je splosno uporabljen v gradbenistvu,
vedno bolj pa tudi v industriji, kjer projekt imenujejo tudi divizija.

Projekt je lahko stalna ali obcasna oblika metode in tehnike organiziranja dela v podjetju ali
zavodu.

T

NariSite podjetje v okolju.

Katere elemente poslovnega procesa poznate in kaj spada mednje?

Izracunajte letni fond delovnih ur in ugotovite financne posledice nedela.

Kako se izracuna trzni delez podjetja?

V ¢em je pomen kompetenc? Kako pridobite kompetence v izobrazevanju?

Opisite postopek uveljavljanja in preverjanja kompetenc.

Kaj so kompetence za doloceno delovno mesto? Nastejte jih za delovno mesto prodajalca.

Nk Wb =
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8. Kako je oblikovana temeljna delitev dela v podjetju ali zavodu?
9. Kako se izraza ureditev varstva pri delu na izrabo fonda ur?
10. Zakaj po vaSem miSljenju slovenska podjetja v svojo prakso uvajajo projektno

organiziranost?

11. Kaj podjetje ali zavod dosega z izvajanjem letnih razgovorov?

Vaja 3: Fond ur

Izracunajte letni fond ur za tekoce poslovno leto ter na osnovi vase ocene izgub delovnih ur
Stevilo preseznih delavcev in viSino finan¢ne izgube.

Vaja 4: Kompetence

Opredelite kompetence vaSega neposrednega vodje v sluzbi, na delovni praksi ali v Soli.
Poskusite ugotoviti tudi svoje kompetence.

Priporodljiva literatura in viri za poglabljanje 3. poglavja Metode in tehnike organiziranja

dela:

1.

A e A Al
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4 ODLOCANJE IN CILJNO VODENJE

41 UVOD

Podjetnik je ustanovil pohistveno podjetje z nazivom Moje sanje lepo stanovanje, in tako
preoblikoval mizarsko obrt v proizvodno-gospodarsko druzbo d. o. o. Dvajset let je bil
obrtnik, na polovici delovne dobe pa je ugotovil svoje sposobnosti za povecevanje dejavnosti
z vecjim Stevilom zaposlenih. 1zhajal je iz prepricanja, da so bile njegove dosedanje stranke
zadovoljne, kar je jamstvo za dolgorocno perspektivo — vizijo. Na tej osnovi je pripravil novo
strategijo izdelave pohiStva, in sicer na osnovi delitve dela pri izdelavi posameznih
elementov. Strategija podjetja mora izhajati iz vizije in poslanstva ter ciljev podjetja.
Poslanstvo podjetja ali zavoda govori o namenu ustanovitve in obstoja podjetja, npr.
trgovanje z Zivilskim in neZivilskim blagom. Vizijo lahko razberete npr. iz slogana
»NajboljSi sosed«, kar pomeni, da to podjetje Zeli imeti v Sloveniji najvecje Stevilo
trgovin in tako najvedji trzni delez. Strategija pomeni, kaj bomo delali in na kakSen nacin,
da bomo uspesni pri doseganju ciljev poslovanja. To pomeni, da je dolgorocna usmeritev
osredotocena v povecevanje trznega deleza na osnovi zadovoljstva kupcev. Na tej osnovi se
izdelajo cilji podjetja v obliki letnega poslovnega nacrta, ki mora odgovoriti na vpraSanje, kaj
morajo storiti lastniki ali delnicarji, kaj menedZzment glede vodstvenega pristopa, in kaj
delovna sila, ter kako jo motivirati.

4.2 METODE IN TEHNIKE ORGANIZIRANJA DELA

Vsako podjetje lahko opazujemo kot sistem, ki deluje v nekem okolju; notranje pa kot sistem
treh podsistemov:

NARAVNI TEHNICNI
PODSISTEM PODSISTEM

ORGANIZACIJSKI
PODSISTEM

Slika 12: Podjetje kot sistem treh podsistemov
Vir: Kregar, 2007, 42
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Tehnic¢ni podsistem sestavljajo:

— delovna ali osnovna sredstva (zemljiS§¢a, poslovne zgradbe, stroji in naprave ter
poslovna oprema),
— predmeti dela (zaloga blaga in ostalega materiala ter energija).

Naravni podsistem so zaposleni in njihovo teoreti¢no oziroma S$olsko znanje ter delovne
izkuSnje. Znanje postaja v razmerah globalizacije pomemben kapital.

Organizacijski podsistem povezuje naravni in tehni¢ni podsistem =z razliénimi
organizacijskimi oblikami in metodami:

— od poslanstva do zelenega cilja,

— korporacijsko upravljanje,

— informacijski sistem (tok dokumentacije, obdelave podatkov, informiranje
zaposlenih),

— tehnologija ali delovni postopek je pomembna sestavina organizacijskega podsistema.

Poslovni procesi v podjetjih so ve¢inoma Ze popolnoma odvisni od informacijske tehnologije.
Informatika je postala pomembno delovno sredstvo, saj podjetje ne more poslovati brez
informacij. V primeru izpada programskih aplikacij, izpada povezave z internetom, motenj v
racunalniskem omrezju ali izgube elektronskih dokumentov poslovni del podjetja obstane.

43 OD POSLANSTVA DO ZELENEGA CILJA

Vizija,
poslanstvo

Strateski cilji

Strategija (kajlin kako delati)
Operativni na¢rti |(za dosego|strategije)
Akclijski nacrt| (izyedba zadanih nglog)

/ \

QVrednotelpravila ) ‘ Organizacijska kultura

Slika 13: Od poslanstva do Zelenega cilja
Vir: Povzeto po osnovnem modelu politike podjetja, Kregar Brus, 2009, 73
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Vizija je slika moZnega in Zelenega poloZaja podjetja ali zavoda v prihodnosti. Pove nam,
kam zelimo. Vizija po navadi na jasen in sploSno razumljiv na¢in opredeljuje dolgoro¢no
usmeritev podjetja ali zavoda, ki je seveda odvisna od potreb, Zelja ali pri¢akovanj
pomembnih udeleZzencev, npr. lastnikov podjetja ali menedzmenta, odvisno kakSen vpliv
imajo na poslovanje. Pomembno je, da v postavljeno vizijo vsi verjamejo in da oblikujejo
vodenje poslovanja tako, da se dosegajo vsaj glavni cilji (trzni delez, dobicek, placilna
sposobnost). Podjetje ali zavod mora oblikovati in spoStovati sprejeta merila ter standarde
uspesnosti, ki vsem vplivnim dejavnikom zagotavljajo uresnicevanje njihovih ciljev (povzeto
po Kregar Brus, 2009, 74).

Dobra vizija je splo$no razumljivo sporocanje poslovne usmeritve na dolgi rok. Dober primer
je Trgovsko podjetje Mercator s sporo¢ilom, da je najboljsi sosed. Ta vizija nam pove, da je
njegova dolgoro¢na usmeritev imeti trgovino v vsakem kraju, v vsaki mestni Cetrti ali krajevni
skupnosti, saj je tako vsem potrosnikom dosegljiv tudi pes.

Poslanstvo govori o namenu obstoja podjetja ali zavoda, o tem, zakaj je bila ustanovitev
ustrezna. Pogosto poslanstvo tudi opredeljuje podrocje delovanja ali stroko. Oglejmo si dva
primera:

- Krka Novo mesto — Ziveti zdravo Zivljenje. Nasa osnovna naloga je omogocati ljudem
zdravo in kakovostno Zzivljenje. Uresniujemo jo z bogato paleto nasih izdelkov in
storitev: z zdravili na recept, izdelki za samozdravljenje, kozmeti¢nimi in veterinarskimi
izdelki ter zdraviliSkimi storitvami, z vlaganjem v ljudi in okolje, s sponzorstvom in
donatorstvom.

- Droga Kolinska Ljubljana — Z lastnimi blagovnimi znamkami bomo postali vodilni
regijski ponudnik prehrambenih izdelkov ob doseganju nadpovprecnih financ¢nih
rezultatov zivilske industrije.

4.3.1 Pregled zgodovine strateskega nacrtovanja

Beseda strategija izhaja iz grike besede strategia, kar pomeni vodenje.

Podjetja in zavodi potrebujejo strategijo za dolocitev smeri razvoja, za koristno uporabo
razpolozljivih virov in za uresniCevanje ciljev. Potrebno je loCevanje strategije in taktike.
Strategija je generalni nacrt uporabe virov za zagotovitev prihodnjega Zelenega polozaja,
medtem ko je taktika posamezna akcija za izvedbo dela strategije.

Resen razvoj strateskega nacrtovanja se je pricel v 50. letih 20. stoletja, ko so vodilni
menedzerji v podjetjih priceli ugotavljati vse vec¢je tezave v usklajevanju odlocitev in pri
vzdrzevanju nadzora nad rasto¢im Stevilom in vse vecjo kompleksnostjo moznih odlocitev.
Korporativno nacrtovanje je zacelo uporabljati nekatere makroekonomske kazalce, npr.
napoved porasta bruto druzbenega produkta, uveljavilo pa se je petletno nacrtovanje.

V 60. letih se pojavi nacrtovanje rasti v nove poslovne segmente, obic¢ajno z nakupi drugih
podjetij. Nacrtovanje je bilo usmerjeno v zunanje probleme, v izbor takega asortimana
izdelkov, ki ga podjetje lahko proizvede, in takih trgov, kjer je mozna ugodnejSa prodaja.
Podjetja so zato zacela ustanavljati strateske oddelke, ki so se ukvarjali z makroekonomskim
menedZmentom.

V 70. letih se je taka usmeritev pokazala za neuspesno in je prinesla nestabilnost. Vse tezje je
bilo zanesljiveje nacrtovati triletno do petletno bodoce obdobje. Rezultat teh sprememb je bil
preobrat v podjetjih — od strateskega nacrtovanja se je preslo na izdelavo strategije. To ni bil
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ve¢ podroben nacrt, temve¢ pozicioniranje podjetja glede na konkurenco s ciljem
maksimiranja dobicka. Podjetja so zacela ugotavljati svoje konkurencne prednosti.

V 90. letih se je uveljavilo iskanje notranjih rezerv v podjetju, da se doseze povecevanje
dobicka na ta nacin. Viri in sposobnosti podjetja so predstavljali glavni izvor konkuren¢ne
prednosti podjetja. V tej fazi oblikovanja strategije smo Se danes.

4.3.2 Proces oblikovanja strategij

Pri vecjih podjetjih uprava poda usmeritve v obliki glavnih poslovnih nacel, koli¢inskih in
vrednostnih ciljev prodaje, dovoljenih investicij v trzenje ali v opredmetena osnovna sredstva.
Na tej osnovi srednji menedZzment pripravi prvi predlog strategije, pri ¢emer ima srednji
menedzment precej svobode, Ceprav dokonc¢no odlocitev v vsakem primeru sprejme uprava.

StratesSki poslovni nacrt podjetja

Okolje  finformaciig | "Loqe,”
Konkurenéno

Ekonomsko

goﬂtajno >  Cilji podjetja
oliticno

Zakonodajno

-————
- -

| Trzne strategije \
A \ podjetja /

~ -
St —mr ="

Nacrt portfolia
"| blagovnih znamk v
podjetju

Nadzorni mehanizmi
uresnic¢evanja strategij

Implementacija

Slika 14: Proces oblikovanja strategije
Vir: Kregar Brus, 2009, 45

Kot kaze slika 14 ima proces strateSkega nacrtovanja dolocene korake. Osnova je vedno
poznavanje stanja, »kje smo danes«. Brez poznavanja trenutne situacije podjetje tezko doloci,
kakSen je ustrezen cilj v prihodnje. Pomembno je spremljanje dogajanj v okolju in sprotno
prilagajanje razmeram.

Stratesko nacrtovanje je usmerjeno obiCajno za tri leta naprej, zato si podjetja pomagajo z

ocenami na osnovi preteklih izkuSenj. Podjetje mora lo¢iti med trendi in modnimi dogodki,
saj je dobro stratesko nacrtovanje proces uravnotezenja kratkoro¢nih in dolgoroc¢nih ciljev.
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4.3.3 Razlika med strateSkim in letnim nacrtovanjem

Kar zadeva Casovne dimenzije se, kot kaze slika 15, dolgoro¢na vizija nacrtuje za deset let
naprej, strategija za tri leta, na osnovi strategije pa se za vsako leto pripravi operativni letni
nacrt podjetja, ki ga imenujejo tudi poslovni nacrt.

( VIZIJA ) 10 - 20 + let
( STRATEGIJA ) 3- leta
‘6 LETNI PLAN % 1 leto

~_

Slika 15: Casovni okvir postavitve vizij in strategij
Vir: Kregar Brus, 2009, 47

Operativni na¢rt omogoca zagotavljanje virov in porabe, ki temelji na predvidenih potrebah
po delu in napovedani u¢inkovitosti procesa. Tako je omogoceno prilagajanje spremembam v
okolju, kar nakazuje nove priloznosti ter konkurencne ukrepe.

44 KORPORACIJSKO UPRAVLJANJE — UPRAVLJANJE PODJETI1J

Korporacijsko upravljanje pomeni upravljanje gospodarskih druzb, kar pa pomeni upravljanje
katerih koli druzbenih tvorb, ki jim pravo podeli pravno samostojnost oziroma osebnost, ne
glede na njihov pridobitni oziroma nepridobitni namen (povzeto po Bohinc, 2001, 171).

V Sloveniji upravljanje gospodarskih druzb ureja Zakon o gospodarskih druzbah.

Upravljanje je pristojnost lastnikov podjetja, ki ga izvaja lastnik samostojnega podjetnika,
edini lastnik druzbe z neomejeno odgovornostjo, d. n. 0., ali druzbe z omejeno odgovornostjo,
d. 0. 0., Ce pa je vec lastnikov (druzbenikov, d. o. o., ali delnicarjev delniske druzbe, d. d.) je
to njihova pristojnost.

Delniska druzba je najvecja kapitalska druzba, ki je z vidika upravljanja najdrazja, saj ima
poleg skupscine delnicarjev Se nadzorni svet in upravo, seveda ¢e ima v statutu doloceno
dvotirno upravljanje. Zakon o gospodarskih druzbah omogoca tudi enotirno upravljanje in
ima poleg skup$¢ine delni¢arjev izvoljen upravni odbor, ki je sestavljen iz izvr$nih
direktorjev, ki vodijo poslovanje, in iz neizvr$nih direktorjev, ki so svetovalci.

Menedzerske funkcije vi§jih menedzerjev se razlikujejo glede nacin upravljanja delniSke

druzbe. Mozna je torej delitev na vodenje poslovanja ali na svetovanje pri oblikovanju
strategij.
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4.5 ANALIZE KOT OSNOVA PRI OBLIKOVANJU STRATEGIJE PODJETJA

Glavni namen izdelave analiz je, da nas vpraSanja in dvomi, ki se pojavljajo, vodijo do
ustreznih spoznanj. Ta spoznanja so pomembne informacije menedzmentu za pravilno
ukrepanje pri vodenju poslovanja.

4.5.1 Analiza PEST

Poslovno okolje podjetja sestavljajo vsi zunanji vplivni dejavniki, ki vplivajo na odloCitve
podjetja. Analiza PEST je analiza zunanjega — makro okolja, v katerem podjetje posluje.
PEST je okrajSava zacetnic angleskih besed:

- Political — politiéni dejavniki, ki vkljuCujejo pregled davkov, zakonodaje, posebnih
trgovskih uzanc (omejitev odnosov trgovanja), pregled politicne ureditve ipd.

- Economic — ekonomski oziroma gospodarski dejavniki, ki vplivajo na kupno moc¢
potencialnih potro$nikov, ekonomska rast in razvoj, kreditno monetarne razmere, obrestne
mere, inflacija ipd.

- Social — pregled demografskih in kulturnih vidikov zunanjega okolja: pomembni so
podatki o rasti prebivalstva, starostni strukturi, stopnji izobrazbe, verskih usmeritvah ipd.

- Technological — tehnoloSke analize vkljucujejo proucevanje produktivnosti dela,
moznost uvedbe outsourcinga, to je organiziranega prenosa rutinskih opravil, hitrost
uvajanja tehnoloskih sprememb, katere gospodarske dejavnosti so primerne ipd.

4.5.2 SWOT analiza

SWOT analiza je usmerjena v proucevanje lastnega podjetja, in sicer v ugotavljanje razmer do
obstojece in pricakovane nove konkurence. Tudi kratica SWOT je sestavljena iz zaCetnic
angleskih besed:

- Strenght — prednosti podjetja v primerjavi s konkurenco, kot so dobro ime, likvidnost,
doseganje visoke dodane vrednosti, druzbeno odgovoren menedzment ipd.

- Weakness — slabosti podjetja so lahko tudi Stevilne, npr. slabi odnosi v kolektivu, nizke
place, tezave pri oskrbi z materiali ali energijo, nekonkurencéne prodajne cene, izrabljena
oprema ipd.

- Opportunities — priloZnosti podjetja so nov proizvod ali osvojitev novega trzis¢a. Nov
proizvod pomeni moznost povecanja trznega deleza. S tem se povecajo prihodki, ki naj
povecajo dobicek iz poslovanja.

- Threats — nevarnosti zunanjega okolja lahko predstavlja pojav nove konkurence, ki
nam zmanjSujejo prodajo. Lahko se kaze Se v razli¢nih drugih oblikah in pojavih, npr.
naravne nesrece, politi¢na nestabilnost, porast inflacije ipd.
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SWOT ANALIZA nam pokaZe realno sliko o podjetju:

PREDNOSTI POMANJKLJIVOSTI

npr. npr.

- DOBRA LIKVIDNOST - ZASTARELA OPREMA

- NIZKA ZADOLZENOST - PRENIZKA STOPNJA DOBICKA
PRILOZNOSTI NEVARNOSTI

npr. npr.

- OSVOJITI NOVO TRZISCE - POVECANJE ZALOG

- NOV PROIZVOD - RIZIKO NA NOVEM TRZISCU

Slika 16: SWOT analiza
Vir: Kregar, 2007, 27

4.6 PETSTOPENJSKI NACIN ODLOCANJA

Ko postavljamo dolgoro¢ne cilje in nacrtujemo, kako jih bomo dosegli, ko se spopadamo z
vsakodnevnimi problemi, je vedno odvisno od sprejemanja in uresnicevanja odlocitev, ali se
bodo stvari zgodile tako, kot si zelimo. Na ta nacin se izognemo nepredvidenim in zlasti
neprijetnim dogodkom.

Mnogi ljudje se izogibajo sprejemanju odlocitev, kajti neuspeh zaradi napacne odlocCitve je
pogosto slabsi kot Se tako slaba situacija. Vedeti pa je tudi treba, da so Clani delovne skupine
zelo nezadovoljni, ¢e nihce o nicemer ne odloca.

O najvecjem tveganju za vsako podjetje lahko govorimo, ko nihfe ve¢ noce sprejemati
odlocitev. Lep primer za to so mnogi stecaji v tistih podjetjih, ki se niso pravocasno odzvala
na potrebe trzisca.

Ucinkovito odlo¢anje je enostavno, ¢e so vase misli in pristop organizirani. Petstopenjski
nacrt odloCanja je zasnovan tako, da pomaga organizirati misli.

Na ta nacin u¢inkovito obravnavate kakrSne koli odloéitve.

1. Dolocite cilj: Ko se morate odlociti, dolo¢ite namen ali cilj.

2. Zbirajte informacije: Zbirajte in organizirajte podatke, preverjajte dejstva in mnenja,
18¢ite mozne vzroke, ugotavljajte casovne roke in druga merila.

3. Razvijajte mnenja: Napisite mozne poteke akcije in oblikujte ideje.

4. Ovrednotite in se odlocite: NapisSite razloge za in proti, premislite posledice in jih
ovrednotite. Poskusite, ponovno preverite prvotni cilj in izberite najboljSega.

5. Izvedba: Odlocite se, preverite odlocitev in jo ocenite

(povzeto po Bowman, 1994, 13).
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Dolodite cilj

Ucinkovita odlocitev je najboljSa odlocitev, ki jo lahko izpeljete v danih okoli§¢inah. Ne
morete se odlocCiti, Ce ne veste, za kaj se odlocate.

Pri odlo¢anju je najveckrat moznih vec reSitev. Nobena pa ni popolna zaradi same narave
spremembe in njenega vpliva na proces odlocanja. Odlocitev najbolj natan¢no ocenite takrat,
ko se pojavi, morda pa celo leta po odlocitvi.

Odlocite, kdo bo opravil delo.

Kdo ima ¢as?

Kdo je pripravljen na nove izzive?
Kaksno izobrazevanje bo potrebno?

Zbiranje informacij z razli¢nimi analizami, npr. PEST in SWOT

Zbiranje informacij je lahko v obliki izdelave trzne analize — izvedba ankete o potrebah
potrosnikov, ugotovitev moznih uc¢inkov trzenja ter poslovnega uspeha pri tem.

Razlozite nalogo, njene pasti in dobre strani, tako boste pridobili razlicna mnenja in ocene.

Razvijate mnenja

Nalogo preglejte s tistimi, ki se jo bodo lotili, mogoce poznajo podrobnosti, ki so pomembne.
Postavite roke za poroCanje vsakomur, ki je angaZziran, in zahtevajte porocilo.

Ovrednotite in se odlocite

V vsakem primeru je pomembno ugotoviti mozne koristi in tudi mozne tezave. Zavedati se je
treba, da novitete v poslovanju pri zaposlenih povzrocijo strahove in odpor, ker ne poznajo
svojih osebnih koristi, Se posebej ko v fazi priprav na spremembo niso bili dovolj seznanjeni z
namenom.

Izvedba

Izvedba je pravzaprav najpomembnejSi proces spremembe, saj se pogosto zgodi, da se ne
uspejo uresniCiti dobre ideje. Predvsem je pomembno, da ljudje, ki naj uresnicijo neko idejo,
to tudi poznajo, da poznajo koristnost osebne vloge pri tem oziroma kaksno placilo izhaja iz
delovne naloge.

Ciljno usmerjanje zahteva ustrezne vodje in sodelavce v delovni skupini. Ciljno usmerjanje
naj bo proces, v katerem ¢lani delovne skupine skupaj oblikujejo cilje, dolocajo podrocja
odgovornosti in pristojnosti glede na pricakovane rezultate. Vodja je v takem primeru prvi
med enakimi, ki pomaga sodelavcem z navodili, strokovnimi nasveti in razlicno obliko
stimulacije.
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47 METODE IN TEHNIKE ZA USPESNO ODLOCANJE

NajustreznejSa metoda je odvisna od ljudi v delovni skupini, od medsebojnih odnosov v
delovni skupini in od okolis¢in.

Ceprav vsi zaposleni obi¢ajno ne Zelijo sodelovati pri odlo¢anju, pa je mnogo dokazov za to,
da bi vecina ljudi rada imeli ve¢ji vpliv na odlocitve, ki jih zadevajo, pa so zanje odgovorni
drugi. Ni dovolj ¢lane delovne skupine le vprasati za mnenje in predloge, temveC bi bilo
potrebno smiselno upostevati njihova stalisca.

ODLOCITVE
Sodelovanje Nesodelovanje
Moja ideja Tega si nismo izmislili mi
Delovalo bo Saj sem vedel, da ne bo v redu

Slika 17: Model izbire sodelovanja in nesodelovanja pri odlo¢anju
Vir: Kregar, 2007, 46

Odlocanje je umska aktivnost, ki obsega opredelitev problema in izbiro ene izmed ve¢ moznih
reSitev. Problem je posebno miselno stanje, ki ga ljudje obcutijo na razli¢ne nacine, znacilna
zanj pa je razdalja med zelenim in dejanskim stanjem kakega pojava (povzeto po Mozina,
1994, 213).

Na osnovi najrazli¢nejSih situacij in podatkov se morajo menedzerji vseh treh nivojev
nenehno odlocati. Za vsak delovni problem je obifajno ve¢ moznih resitev, samo poznati jih
je treba in ustrezno izbrati. Potrebno je torej doloCeno strokovno znanje in delovne izkusnje.

Odlocanje se pri ljudeh pojavlja v treh moznih oblikah ali tehnikah:

- Rutinsko odlo¢anje vkljucuje enostavne odlocitve na osnovi izkuSen;.

- Analiti¢no odlocanje obsega reSevanje strokovnih dilem po neki znani metodi — spoznali
smo, npr. PEST in SWOT analizo.

- Intuitivno odlo¢anje nastane v podzavesti odloCevalca v miselnem procesu, ki se napaja
iz strokovnega znanja, delovnih ali zivljenjskih izkuSenj in osebnostnih znacilnosti
odlocevalca (povzeto po Ivanusa Bezjak in Kregar, 2004, 81).
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POVZETEK

Spoznali smo, da je podjetje notranje sestavljeno iz treh podsistemov — naravnega, tehnicnega
in organizacijskega. Neopredmeteni kapital, ki ga predstavljajo clovesko znanje in izkusnje,
strukturni in organizacijski pristopi, bo v bodoce v primerjavi z ekonomskim kapitalom
(osnovna sredstva in predmeti dela ter energija) Se pridobival na pomenu. Zelo pomemben je
organizacijski podsistem, saj obsega notranjo organiziranost podjetja, informacijski sistem,
tehnologijo ali postopek dela in ciljno vodenje.

Spoznali smo pomembne pojme, kot so vizija, poslanstvo in strategija ter njihov pomen za
doseganje ciljev poslovanja. Spoznali smo strateski poslovni nacrt in njegovo povezavo z
letnim planom.

Domisljena strategija, natancno in pametno nacrtovanje na vseh ravneh ter podrocjih dela,
sprejemanje  kljucnih odlocitev, spremljanje, nadziranje in usmerjanje sodelavcev,
omogocanje vpeljevanja uspesnih praks, znanstveno dognanih poslovnih modelov, pretoka
znanj in informacijskih orodij ... so odgovornosti glavnega vodstva ali uprave podjetja
(izvlecek iz interviuja Enza Smrekarja, glavnega poslovnega direktorja skupine Droga
Kolinska, revija Nas glas, november 2010).

Osvojili smo tudi pomen in viogo vlog v podjetjih ali zavodih:

- Upravljanje je vrhovni organ, ki je v pristojnosti lastnikov — fizicne osebe, kadar je le ena
oseba izkljucni lastnik, ali organov upravijanja, to je skupscina druzbenikov v druzbi z
omejeno odgovornostj, d. o. o., ali skupscina delnicarjev delniske druzbe, d. d. Lastniki so
imetniki kapitala, zato jim pripada ustvarjeni dobicek v obliki dividend, odlocajo pa tudi o
glavnem direktorju ali upravi gospodarske druzbe.

- Organe vodenja sestavlja menediment, in sicer visji, srednji in nizji. To so po navadi
zaposleni po individualnih pogodbah in so upraviceni do vecjih ali manjsih bonitet
(sluzbeni avtomobil, mobitel, racunalnik, placano izobrazevanje itd.).

- Izvajalci delovnih nalog so zaposleni v skladu s kolektivno pogodbo dejavnosti in jim
pripada placa.

{M
\/

Narisite in opisite podjetje kot sistem treh podsistemov.

Kaksni so nacini upravljanja delniskih druzb?

Kaj je petstopenjski nacin odlo¢anja in kako naj poteka?

Opredelite vpliv ustvarjalnega misljenja na inovacije.

Kako se izdela triletni poslovni nacrt poslovanja podjetja?

Opredelite pristojnosti in vlogo vse treh dejavnikov v podjetju ali zavodu.
Kaksna je pot od poslanstva do zelenega cilja poslovanja?

Kaj menedzment dosega z analizami?

Pojasnite razliko med PEST in SWOT analizo.

LRI R W=
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Vaja 5: SWOT analiza

Izdelajte SWOT analizo za podjetje, ki ga poznate, ali za vaso Solo.

Izvedite vse Stiri analize:

- Analiza priloznosti — to so notranje prednosti organizacije.

- Analiza nevarnosti — to so notranje slabosti v organizaciji.

- Analiza prednosti — to so priloznosti v okolju, ki jih organizacija lahko uresnici.
- Analiza nevarnosti — to so predvideni mozni neugodni vplivi okolja.

Priporocljiva literatura in viri za poglabljanje znanja iz 4. poglavja Odlocanje in ciljno
vodenje:

Bohinc, R. Korporacijsko upravijanje. Ljubljana: FDV, 2001.

Bowman, C. Bistvo strateskega menedzmenta. Ljubljana: Gospodarski vestnik, 1994.
Ivanus$a Bezjak, M., in Kregar, V. Osnove poslovodenja. Celje: VKS, 2004.

Kregar Brus, A. Strateski razvoj podjetja. Celje: FKPV, 20009.

Kregar, V. Poslovodenje. Celje: Abitura, 2007.

Mozina, S., et al. Menedzment. Radovljica: Didakta, 1994.

Smrekar, E. Sprememba, ki prinasa stabilnost. Ljubljana: Nas glas — bilten skupine
Droga Kolinska, november 2010.

8. Zakon o gospodarskih druzbah. Uradni list Republike Slovenije, 42 (2006).
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5 SISTEM PRESOJANJA UCINKOVITOSTI S FINANCNIMI
KAZALCI

5.1 UVOD

Predsednik uprave delniSke druzbe na skupscini delnicarjev predstavlja obracun poslovanja z
dvema bilancama in s Stirimi kazalci uspesnosti.

Tako ugotavlja, da je druzba dosegla po bilanci uspeha 20.000 evrov dobicka ter po bilanci
stanja 100.000 evrov kapitala. V obravnavanem letu je bila v drzavi inflacija — porast cen na
drobno 1,2 % in viSina obrestne mere na eno leto vezane vloge 4,5 %. Druzba je pri enakem
Stevilu zaposlenih povecala produktivnost za 4,16 % in prihodke za enako mero, kar je nad
inflacijo oziroma zelo uspesno. To tudi pomeni, da je bila povecana prodaja v visini 1,2 % na
racun inflacije in za skoraj 3 % na racun fizi¢nega povecanja. Delnicarji so lahko posebe;j
zadovoljni, ker je bila donosnost kapitala 20 % oziroma skoraj 5 krat boljSa kot vezava
denarja v banki.

Pomembno je, da zaposleni poznajo rezultate finan¢ne narave kot tudi poslovanja s strankami.
Spoznali bomo izra¢une bilance uspeha, bilance stanja ter financne kazalce uspeha z vidika
produktivnosti, gospodarnosti, donosnosti in koeficient obracanja zalog. Za lazje razumevanje
bomo obravnavali osnove stroskov in obvladovanja zalog.

5.2 INFORMACIJSKI VIRI IN METODE ZA ANALIZO UCINKOVITOSTI
POSLOVANJA

V danasnjem casu se vse spreminja, zato lahko prezivijo le najuspeSnej$a podjetja. Verjetno
tudi sami poznate razlicne primere. Sodobni menedzment je zato bistvenega pomena za
uspesnost poslovanja in zato uporablja razli¢ne vire in metode za obvladovanje ucinkovitosti.
Menedzerji nacrtujejo cilje, organizirajo poslovanje, vodijo delovanje zaposlenih in opravljajo
nadzor nad celotnim postopkom. MenedZerji morajo znati pravilno razporejati svoj delovni
cas in se odlocati za pravilne ali potrebne dejavnosti. Za vsako podjetje je najvaznejsSe, da
prezivi v vsaki situaciji v okolju in da je uspesno. Potrebno je prizadevanje za stalen porast
produktivnosti dela v podjetju in za rast trznega deleza, tako da posluje gospodarno in
donosno.

Za izracun finan¢nih in nefinanénih kazalcev mora menedzment za vsako poslovno leto
izdelati letni obracun (bilance stanja, uspeha in denarnih tokov).

Za izboljSevanje kazalcev poslovanja sta na razpolago dve moznosti:
1. Zmanjsati Stevilo zaposlenih in s temi ve¢ narediti ter prodati.

2. Znizati stroske poslovanja in s tem prodajne cene, da lahko poveCamo prodajo in
dosezemo vecje prihodke.
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5.2.1 Stroski poslovanja

Strosek je cenovno izrazena potroSnja elementov poslovnega procesa. Vrste stroSkov je
mogoce obravnavati iz ve¢ vidikov. Pri analizi uinkovitosti poslovanja se odlocamo za
naslednjo razvrstitev:

— stro$ki delovne sile: zajemajo bruto place zaposlenih, regres za letni dopust, regres za
malico, stroske prevoza na delo in z dela, dnevnice in nocitve za sluzbena potovanja,
stroSke izobrazevanja;

— materialni stroski: zajemajo stroSke predmetov dela in storitev ter energije;

— amortizacija _osnovnih _sredstev (znesek letnega nadomestila za zamenjavo
izrabljenih osnovnih sredstev).

Knjigovodsko evidenco stroskov vodi racunovodska sluzba po:

— stroskovnih nosilcih (prodajni artikli, to so izdelki ali storitve);
— stroskovnih mestih (organizacijske enote, npr. uprava, transport, prodajalne itd).

Skupne stroske (stroske delovne sile, materialne stroske in amortizacijo osnovnih sredstev)
lahko opredelimo na dva nacina:

— Stalni ali fiksni stroski so tisti stroski, ki so vedno enaki, ne glede, ali delamo vec¢ ali
manj. TaksSni stroski so odvisni od kriterijev, ki niso povezani z obsegom dela, npr.
amortizacijo osnovnih sredstev mora podjetje ali zavod obra¢unavati na osnovi dolocil
racunovodskih pravil, pla¢e zaposlenim mora delavcem izplacevati v skladu z
individualnimi ali s kolektivno pogodbo, kadar je hladno, je treba poslovne prostore
ogrevati, skrbeti za razsvetljavo, placevati je potrebno varovanje objektov, komunalne
prispevke ipd.

Pri teh stroSkih lahko varcujemo z odpravo tehnoloskih viskov delavcev, kajti teh pla¢ ni
treba vec izplacevati. V nadaljevanju odprodamo poslovno nepotrebno premozenje in tako se
zniza obremenitev amortizacije osnovnih sredstev.

— Spremenljivi ali variabilni stroski so tisti stroski, ki nastajajo v odvisnosti ali od
obsega prodaje ali storitev, npr. nabavna vrednost trgovskega blaga, stimulativni del
place zaposlenih ipd.

Tudi pri spremenljivih stroskih je moZnosti var¢evanja veliko:
obvladovati je treba zaloge vseh vrst materialov, poenotiti poslovanje z uvedbo standarda
serije ISO 9000, izdelati seznam odobrenih dobaviteljev, ki so dobavno zanesljivi in cenovno

konkuren¢ni, izdelati normative delovnih postopkov, modernizirati opremo za sodobno
delovanje, izlociti kupce slabe placnike itd.

5.2.2 Primer dobre prakse obvladovanja stroskov

Menedzerji potrebujejo informacije o stroSkih za nacrtovanje in nadziranje poslovanja.
Nacrtovanje je odloCanje o ciljih podjetja, vrsti dejavnikov in nacinu uporabe. Gre za
primerjavo med nacrtovanimi in uresni¢enimi cilji (povzeto po Hocevar, 2007, 14).
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Bistvo obvladovanja stroSkov je odprava nepotrebnih stro§kov. Pri stalnih ali fiksnih
stroSki lahko nepotrebno stroske zmanjSamo, ¢e prodamo poslovno nepotrebno premozenje
ter tudi tako, da v kadrovskem sestavu zaposlenih nimamo odve¢nih delavcev. V danasnjih
razmerah potrebuje vsakdo za prezivetje denar, zato se ljudje zaposlijo v podjetja ali zavode
za opravljanje doloCenega dela. Iz tega vidika izhaja osnovno vprasanje, kakSna je ocena
uspesnosti poslovanja za vplivne notranje in zunanje udelezence (za zaposlene, menedzment,
lastnike, kupce in dobavitelje, finan¢ne institucije in za oZzji ter §irSi druzbeni okoli§). Od
presoje posameznih ali vseh udelezencev je odvisna ocena, ali je podjetje uspesno ali ne.

5.2.3 Obvladovanje zalog

Veliko nepotrebnih stroskov lahko nastaja pri vodenju zalog blaga, zato velja temu vprasanju
posebna pozornost. Visja ko je zaloga blaga, ve¢ denarja nam zaloga veze; vecji znesek
obresti na kredite za obratna sredstva placujemo ali manj denarja lahko pri banki vlozimo kot
depozit.

Vodenje zalog blaga naj bo organizirano po naslednji shemi:

viSina zalog

koli¢ina prodaje v
dobavnem roku

varnostna zaloga

dobavni rok

Slika 18: Diagram vodenja zalog
Vir: Kregar, 2008, 33

Varnostna zaloga naj bo v taksni visini, da blaga nikoli ne zmanjka. Varnostna zaloga je

ey e

na zalogi po ve¢ tiso¢ artiklov, zato je izracun in dolocCitev minimalne zaloge dolgotrajen in
zahteven postopek, ki pa se izplaca. Pomembna je tudi politika narocanja. Posamezno
narocilo blaga naj bo v viSini porabe oziroma prodaje v Casu dobavnega roka.

5.2.4 Obvladovanje cen

Za vecino blaga in storitev je v Sloveniji oblikovanje prodajnih cen blaga prosto. Z
ekonomskega vidika je pomembno, da je prodajna cena blaga vi§ja od lastne cene, po drugi
strani pa prodajna cena ne bi smela biti vi§ja od cen konkurence.
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Nujno potrebno je poznavanje prodajnih cen konkurence. Zavedati se je potrebno, da je
mogoce prodajno ceno znizati le, ¢e zmanjSamo stroske, kar je obicajno najvecji problem
poslovanja. Zmanjsanje stroskov je zelo zahtevno opravilo. V sliki 18 sem prikazal, kako je
mogoce obvladati stroSke skladiS¢enja. Druga moznost je, npr. poznavanje praga
gospodarnosti ali delo v ve¢ izmenah, da se zniza stroSek amortizacije na enoto.

Cenovna politika pomeni vse tiste ukrepe, s katerimi zagotavljamo, da je prodajna cena
blaga enaka ali niZja kot pri konkurenci ob tem, da v teh razmerah dosegamo dobicek
pri poslovanju. To je potreben in nujen pogoj za rast trznega deleza, kar edino zagotavlja
stabilnost poslovanja na dolgi rok.

Za nekatere vrste blaga ali storitev v nasi drzavi Se vedno velja rezim drzavnega nadzora cen,
kar pomeni, da drzavni organ doloc¢a oziroma odobri viSino prodajne cene. V takem primeru
podjetje ali javni zavod takemu organu dokazuje potrebo po spremembi prodajne cene s
strokovno kalkulacijo. Obvladovanje stroskov poslovanja je tudi v takSni situaciji pomembno,
saj je v prednosti tisti, ki ima nizji delez stroSkov v prihodkih od prodaje kot panoge
dejavnosti.

5.2.5 Uvajanje dejavnikov za povecanje dodane vrednosti

V 3. poglavju smo izracunavali fond ur in ugotovili postopek ugotavljanja tehnoloskih viskov
zaposlenih. V primeru zmanjSanja zaposlenih smo dosegli povecanje dodane vrednosti na
zaposlenega, ¢e so celotni prihodki ostali enaki. Druga moznost je povecanje kolicine
proizvedenih izdelkov ali storitev, kar pa je mogoce pri uvedbi nove tehnologije, inovacijah,
izboljSanju kakovosti in drugih izboljSavah.

Naslednja zanimiva moZnost pa je izboljSevanje ponudbe z dodatnimi koristmi za kupce, ki pa
je logi¢no drazja od prej$nje osnovne ponudbe. Takih primerov je vse vec¢, nekaj jih nastejmo:

v

fitnesa, savne itd., kar seveda vec stane kot sama soba.
- Telekom poleg telefonskih impulzov sedaj nudi Se internet in televizijsko sliko.
-V marsikateri delikatesi lahko kupite razlicno pe¢eno meso, sendvice ali narezan sir.

5.3 FINANCNI IN NEFINANCNI KAZALCI USPESNOSTI

Osnova za izraun finan¢nih kazalcev je vedno letni obracun poslovanja, ki obsega vsaj tri
racunovodske bilance oziroma izkaze.

Letni obracun poslovanja se prikaze z racunovodskimi izkazi in s poslovnim porocilom.
Poslovno porocilo mora obrazloziti in vsebovati zlasti:

— podatke in pojasnila o premozenjskem in financnem stanju;
— podatke o izidu poslovanja in najpomembnejse kazalce uspesnosti poslovanja in
— oceno moznosti bodocega razvoja.

Racéunovodski izkazi so:

— bilanca stanja, ki prikazuje stanje sredstev oziroma premoZenja ter obveznosti in
znesek kapitala;
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— bilanca uspeha prikazuje poslovni izid oziroma razliko med vsemi prihodki od
prodaje in vsemi stroski poslovanja. Ta razlika je dobicek ali izguba v poslovanju;
— bilanca denarnih tokov.

Racunovodske bilance

Bilanca stanja = vrednost premozZenja (aktiva) — znesek obveznosti (pasiva) = kapital
Racunski primer: aktiva 1,000.000 evrov minus pasiva 900.000 evrov je kapital 100.000
evrov.

Vrednost premoZenja se ugotavlja z letno inventuro, ki zajema popis vseh osnovnih sredstev,
zalog, salda denarja na transakcijskem racunu, lastniskih in dolZzniSkih vrednostnih papirjev,
depozitov in kreditov, terjatve do kupcev in dolgove dobaviteljem. Vse posami¢ne vrednosti
je treba primerjati s knjigovodsko evidenco in z dejansko trzno vrednostjo, saj tako dobimo
pravo stanje.

Normalno bi bilo, da je aktiva vecja od pasive in v takem primeru bilanca stanja izkazuje
kapital, ¢e pa je podjetje prezadolZeno, je kapital negativen, kar pomeni, da ga ni vec.

Lastniki seveda pri¢akujejo, da se kapital vsako leto poveca, sicer je boljSe podjetje prodati in
denar naloZiti v banko.

Bilanca uspeha = znesek prihodkov od prodaje — skupni stroski = dobicek ali izguba

Gospodarski cilj poslovanja je vedno dobicek, ki ga podjetje doseze, ¢e so prihodki od
prodaje visji od skupnih stroSkov.

Racunski primer: prihodki 500.000 evrov minus stroski 480.000 evrov je dobicek 20.000
evrov.

Iz obeh bilanc lahko izra¢unamo vse potrebne kazalce poslovanja.
54 NAJPOMEMBNEJSI KAZALCI POSLOVANJA

Ekonomska kontrola poslovanja podjetja je primerjava med dejanskih stanjem in Zelenimi
rezultati. Primerjava se izvaja za enaka ¢asovna obdobja, npr. tekoce leto in preteklo leto.
Splosno nacelo var¢nosti poslovanja izhaja iz razmerja uc¢inki in sredstva.

Po tem nacelu je potrebno z danimi sredstvi doseci ¢im vecje ucinke. Glede na opredelitev
sredstev razlikujemo ve¢ temeljnih nacel poslovanja. Obravnavali pa bomo Stiri
najpomembnejse kazalce:

Nacelo storilnosti ali produktivnosti.
Nacelo gospodarnosti poslovanja.
Nacelo donosnosti sredstev.
Koeficient obracanja zalog.

P
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1) Nacdelo storilnosti ali produktivnosti dela

kolicina proizvodov ali storitev

Produlktivnost = ali
Stevilo zaposlenih
Produldivnost = celotni prihodek
Stevilo zaposlenih

Izracunajmo torej, koliko proizvodov ali storitev je proizvedel posamezni delavec oziroma
kak$no vrednost proizvodov ali storitev je prispeval posamezni delavec. Te podatke
primerjamo s kazalci v prejSnjem letu in s panogo dejavnosti ter tako ugotovimo, ali se
situacija izboljSuje ali ne. Ta nacin primerjave velja tudi za vse ostale kazalce.

Racunski primer: celotni prihodek 500.000 evrov deljeno s 100 delavci je 5000 evrov prodaje

na delavca (vzeli smo primer, da je v podjetju 100 zaposlenih). V preteklem letu je bila
produktivnost 4800 evrov, kar pomeni v teko€em letu porast za 4,16 %, kar je odli¢no.

2) Nacelo gospodarnosti poslovanja — ekonomski vidik

prihodki i prihodki
] stroski

Gospodarnost =

Normalno bi bilo, da so prihodki ve¢ji od odhodkov oziroma stroSkov. V tem primeru je
vrednost tega kazalca vecja od 1. To je vedno takrat, kadar podjetje posluje z dobickom.

Racunski primer: prihodki 500.000 evrov deljeno s stroski 480.000 evrov znasa 1,042, kar
pomeni, da je podjetje poslovalo z dobickom, saj so prihodki za 4,2 % vecji od stroskov.
3) Nacelo donosnosti sredstev — finan¢ni vidik

Donosnost = dobicek <100 dli dobicek
poslovna sredstva kapital

%100

Lastnik kapitala vlaga denar v podjetje zato, da se mu denar povrne povecan za dividende.
Normalno bi bilo, da podjetje dosega dobicek vsaj v enaki meri kot denar obrestuje banka na
vezano vlogo nad 1 leto.

Ciljno donosnost opredeljujemo v visini 10 % glede na to, da je vrednost vsakega podjetja v
visini 10 letnega dobicka!

Racunski primer: dobic¢ek 20.000 evrov deljeno s kapital 100.000 evrov krat 100 % je 0,2-krat
100 % je 20 % — to je enkratna donosnost, saj takSno v Sloveniji redkokatero podjetje doseze.
4) Koeficient obracanja zalog

koli¢ina prodanega blaga

Koeficient obracanja zalog = ol —alogi
ago na zalogi
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Tudi ta kazalec lahko izra¢unamo v fizi¢nih ali denarnih enotah. Za izraCun bomo vzeli
podatke v denarnih enotah: prodaja 500.000 evrov deljeno z zalogo 100.000 evrov znasa 5-
kratni obrat letno. Kako dolgo je lezalo blago na zalogi: 365 dni deljeno s 5 pomeni 73 dni,
kar je zelo dolgo. Potrebno bo nabavljati pogosteje in manjse koli¢ine blaga.

POVZETEK

V' petem poglavju smo spoznali sistem presojanja ucinkovitosti poslovanja z uporabo
financnih kazalcev. Za uspesnost poslovanja je pomembno dosegati dve nasprotujoci dejstvi:

1. Povecevanje prihodkov od prodaje blaga in storitev ter s tem povecevanje dodane
vrednosti celotnega podjetja in po zaposlenem.

2. Zmanjsevanje stroskov poslovanja z odpravljanjem nepotrebnih stroskov in z
varcevanjem.

Poslovno uspesnost podjetja se ugotavija z letnim obracunom, ki obsega vsaj tri bilance, to je
bilanco uspeha, bilanco stanja ter bilanco denarnih tokov. Te bilance so menedzmentu osnova
za izracun kazalcev, ki jih je treba primerjati s preteklim enakim obdobjem ter s panogo
dejavnosti, t. i. primerjalne analize za presojanje ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja. Na ta
nacin pridobi menedzment metode za ucinkovito uporabo virov.

{W
\/

Nastejte vrste stroskov.

Prikazite in obrazlozite diagram vodenja zalog.

Kaksen je uspesen nacin obvladovanja zalog?

Kaj je cenovna politika z vidika obvladovanja cen?

Kaj so ratunovodski izkazi in kako jih izraunamo?

Kaksna je uporaba kazalcev gospodarjenja in v ¢em je pomen finan¢nih sporocil?

Kako izracunati gospodarnost poslovanja in donosnost kapitala?

Predstavite koeficient obracanja zalog in ¢as vezave blaga na zalogi.

Razlozite povezavo letnega popisa in bilance stanja. Katere preverbe so pomembne?

0. Razmislite, na kaks$ne nacine lahko podjetje povecuje dodano vrednost v celoti in na
zaposlenega.

11. Racunovodske bilance in finan¢ni kazalci spadajo med rutinske odlocitve

menedzmenta. Kaj z njimi ugotovijo?

20X NN R WD

Vaja 6: Izracun bilanc in finan¢nih kazalcev

Podjetje je v preteklem poslovnem letu doseglo naslednje poslovne rezultate:

- Celotni prihodki 600.000 evrov.
- Skupni stroski 550.000 evrov.
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- Zaloge blaga 100.000 evrov.

- Aktiva podjetja je znaSala 1,500.000 evrov.

- Pasiva podjetja je bila 1,450.000 evrov.

- Stevilo zaposlenih v podjetju je 100 ljudi.

Izracunajte bilanco stanja in bilanco uspeha ter financ¢ne kazalce:

- gospodarnost,
- donosnost in
- koeficient obracanje zalog blaga, po zgledu izracunov v tem poglavju.

Ekonomisti primerjajo donosnost z obrestmi na eno leto vezanih hranilnih vlog, ciljna
donosnost pa je 10 %, ker je podjetje vredno samo toliko kot ustvari dobicka v 10. letih.

Ob upostevanju navedenih dejstev in vasega izraCuna analizirajte to podjetje in podajte
predloge za povecanje dodane vrednosti.

Priporodljiva literatura in viri za poglabljanje znanja iz 5. poglavja Sistem presojanja
ucinkovitosti s finan¢nimi kazalci:

1. Hocevar, M. Kontroling stroskov. Ljubljana: Gospodarski vestnik, 2007.

2. Kregar, V. Organizacija in menedzment. Celje: Abitura, 2008.
3. Mozina, S., et al. Menedzment. Radovljica: Didakta, 1994.
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6 TIMSKO DELO V ORGANIZACIJI

6.1 UVOD

Poglavje Timsko delo v organizaciji prikazuje razliko med delovno skupino in timom v
podjetju ter medsebojne odnose v delovni skupini glede na vodstveni pristop. Za doseganje
ve€je motiviranosti zaposlenih mora menedzment spremeniti nacin organiziranosti in se
prilagajati vedno zahtevnej$im razmeram.

Razumevanje timskega dela bomo preucili na primeru priprave odloCitve za pospeSevanje
prodaje. Direktor podjetja izhaja iz postavljenih ciljev poslovanja, ki narekujejo povecanje
trznega deleza, kar je mogoce doseci s povecanjem prodaje.

Direktor ima na voljo tri moznosti, ki pa zahtevajo oblikovanje timov po razli¢nih pristopih:

- Lahko organizira centralizirano prodajno sluzbo s komercialisti v pisarnah ali tudi
decentralizirano s trgovskimi potniki na terenu ali tudi kombinacijo obeh moznosti.

- Prodajno sluzbo podjetja v novejSem cCasu organizirajo po oddelkih kot divizije, npr.
pijace, mlecni izdelki, mlevski izdelki, kava itd., ali po kupcih, npr. trgovine, gostisca,
Sole ipd., ali tudi po regijah, npr. Stajerska, Gorenjska, Slovenska, Istra itd.

- Tretja moznost je oblikovanje timov po poslovnih fazah: raziskave trziS¢a, nacrtovanje
prodaje, operativno izvajanje prodaje, kalkulacije, saldakonti itd.

Tim je organiziranost dela, ki je zasnovana na zelo visoki stopnji sodelovanja in vklju¢evanja
vseh zaposlenih v doseganje zastavljene vizije, strategije in ciljev. TakSen vodstveni pristop
menedzmenta zagotavlja izboljSanje kakovosti zivljenja v delovnem okolju, zato je v takih
razmerah manj izostankov zaradi boleznin.

Noben posameznik ne more doseci toliko, kot lahko doseze tim ljudi, ki med seboj dobro
sodelujejo (povzeto po Nas glas, 2010, 10).

Inteligenca zaposlenih se lahko opredeli s treh vidikov, in sicer kot razumska, ¢ustvena in
duhovna.

Cloveske zmoznosti so odvisne od osebnosti, znanja in sposobnosti, misljenja in motivacije.
Organizacija skupinskega dela je zahtevna, saj zajema upravljanje ¢loveskih virov v povezavi
z ocenjevanjem delovne uspesnosti.

6.2 MEDSEBOJNI ODNOSI V DELOVNI SKUPINI

Skupino ljudi opredeljujemo kot dva ali ve¢ posameznikov, ki se stalno srecujejo zaradi
pomembnih zadev. Tim je skupina, za katero je znacilno, da sodeluje pri odloCanju in v
medsebojni pomoci pri opredeljevanju in doseganju ciljev.

Vrste skupin:

1. Formalna skupina — je skupina ljudi v organizaciji, ki ima natan¢no dolo¢ene delovne
naloge in cilje, npr. posamezna organizacijska enota za nabavo, skladis¢e, prodajo,
transport itd. Vsaka taksna organizacijska enota je po mikroshemi opredeljena na delovna
mesta za izvedbo postavljenih nalog in ciljev enote.

2. Neformalna skupina — nastane na osnovi medsebojnih stikov za zadovoljevanje skupnih
potreb in osebnih interesov. V primeru slabega neposrednega vodje ali njegove odsotnosti,
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mora nekdo odlociti, kaj storiti. Ljudje v takem primeru i$¢ejo pomo¢ od sodelavca, ki ga
spoStujejo in mu zaupajo. Nevarno je, ¢e to nastane prevladujo¢ nacin.

Casi, ko je lahko posameznik sam re$eval probleme, so minili. Danes potrebujemo v podjetjih
vedno nove in sveze ideje za razvoj izdelkov in storitev. Samo nove ideje za razvoj izdelkov

in storitev omogocajo podjetju pridobiti konkuren¢ne prednosti na trziS¢u. V ta namen so
nastale najrazli¢nejSe oblike in tehnike skupinskega oziroma timskega delovanja.

Tim je sestavljen iz posameznikov z razli¢nim znanjem in izku$njami, ki obcutijo skupni cilj
kot svoj lastni. Slovenci se timskega dela navajamo postopoma, saj dosedanji izobrazevalni
programi tega niso razvijali. To je pomemben razlog, da bo v bodoce potrebno sprejeti izziv —
timsko delo na vseh podrocjih in upostevati stari pregovor, da je v slogi moc.

Dobre skupine oziroma tima ni brez dobrega vodje. NajpomembnejSa naloga vodje tima je, da
uravnava vloge posameznikov, da delegira posameznikom naloge primerne sposobnostim,
strokovnostim in osebnostnim lastnostim.

Sestavine tima so Stiri: proces odloCanja, narava dela, velikost tima in vloga vodje (povzeto
po Mozina et al, 1994, 601-629).

Medsebojni odnosi v delovni skupini so v veliki meri odvisni od vodstvenega pristopa in
obnasanja menedzerjev. Menedzerjem so na voljo razlicne metode in pristopi spodbujanja
zaposlenih k doseganju ciljev: zadovoljstvo zaposlenih z delovnimi metodami, vkljucevanje v
procese oblikovanja nacrtov, spodbujanje inovativnosti in dajanja koristnih predlogov ter tudi
ustrezno materialno in nematerialno nagrajevanje.

Bistvena dilema vsakega vodje je, ali dati prednost ljudem ali dati prednost nalogam.

Skozi desetletja 20. stoletja so se razvile razlicne motivacijske teorije, ki vsaka na svoj nacin
in iz svojega vidika razlaga delovanje in odziv zaposlenih.

A
Y Z
Skrp za teamska usmerjenost
Ljudi (Human Relations) (Human Resources)
45"
»X
Skrb za naloge

Slika 19: Grafi¢ni prikaz Reddinove teorije 3-D
Vir: Mozina et al., 1994, 534
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Teorija X — avtokratsko vodenje (Mc Gregor, leto 1960)
Ta vodstveni pristop najlazje ponazorimo z naslednjo filozofijo vodenja:

1. Sefima vedno prav.
2. 'V kolikor nima prav, upostevaj tocko 1.

Odnosi v delovni skupini so naslednji:

VODJA

s

A B

Slika 20: Avtokratsko vodenje
Vir: Mozina et al., 1994, 532

Vodja izdaja ukaze in naloge, ki jih podrejeni »slepo« izpolnjujejo. Ta teorija X izhaja iz
predpostavke:

— ljudje so leni in malomarni;
— zadelo jih motivira le prisila, obljube, nagrade in kazni;
— edini cilj ljudi je zagotavljanje denarja za Zivljenje.

Ta vodstveni pristop je pripeljal do uvedbe tekocega traku.

Teorija Y — »Laissez faire« vodenje — Human relations (Mc Gregor. leto 1960)

Imenujemo ga tudi stil individualne svobode:

— ljudje si sami izbirajo delovne naloge;

— izvajanje dela je samostojno, odgovorno in individualno;

— vodenje je le formalno — vodja sicer skrbi za naloge in rezultate, ne spusca pa se v sam
delovni proces;

— ljudje so za delo zainteresirani sami, saj le tako uresni¢ujejo svoje poklicne cilje
(povzeto po Mozina et al., 1994, 532).

Ta vodstveni pristop ustvarjalnega vodenja je primeren predvsem za intelektualno delo (npr.
visoko Solstvo, urednistva medijev, advokatske pisarne, arhitekturni biroji itd.).
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Teorija Z — demokratsko vodenje — human resources (William Ouchi, leto 1981)

VODIJA
A | > B |« > C |e > D

Slika 21: Demokratsko vodenje
Vir: Kregar, 2007, 56

Teorija Z je bila razvita leta 1981 na Japonskem. Avtor William Ouchi je leta 1981
predpostavil, da bodo zaposleni postali bolj delovni, ¢e jim bomo zagotovili materialne in
nematerialne dobrine ter spoStovali organizacijske vrednote, ki so v neki druzbi normalne. To
pomeni, da bi vi§ji menedzment naj zagotovil vse dobrine iz kolektivne pogodbe v
predpisanem roku. Na ta nacin zaposleni niso obremenjeni z razmi$ljanjem in medsebojnim
razpravljanjem o tem, kdaj bo izplacilo pla¢, kaksna bo placa ipd.

Za motivacijo zaposlenih je pomembno tudi poznavanje vizije in poslanstva ter ciljev
poslovanja podjetja ali zavoda. Dolgoro¢ne usmeritve podjetja so pomembne in so
privlacna sila za zaposlene pri uresni¢evanju njihove kariere.

V vsakem podjetju ali zavodu pride do situacije, ko mora nadrejeni menedzer izreci kritiko za
slabo opravljeno delo ali neprimerno obnasanje zaposlenega. Ljudje se cutijo po kritiki
prizadete ali ogroZene in se upirajo ter dokazujejo svoj prav, posebej v primeru, ko kritika ni
bila izrecena na ustrezen nacin. Kritika se izrece €loveku na samem in na nezaljiv nacin.
Vodstvo mora teziti k izboljSanju poslovanja in paziti, da se medsebojni odnosi ne slabsajo
(povzeto po Zidar Gale in Zirovnik, 2003).

Navedena avtorja sta urejanje dobrih medsebojnih odnosov ponazorila z Motivacijskim
sendvicem. Po tej metodi se lahko prakticno izvaja petstopenjski proces tako, da se vedno
spostuje skupni cilj in na tej osnovi ugotavlja, kaj zelimo in kaj je motece. To je osnova za
potrebno grajo ali koristno pohvalo, ki se nasploh premalo kdaj slisi.

6.3 KAKO IZ DELOVNE SKUPINE NASTANE DELOVNI TIM?

Najvec napora pri vodji delovne skupine zahteva obnasanje vodje po teoriji »Z«, ustvarja pa
najmanj konfliktov. Ta pristop omogoca, da je skrb za izvajanje delovnih nalog in doseganje
postavljenih ciljev zdruzen z interesom vodje za zadovoljevanje potreb ljudi in reSevanje
njihovih problemov. Ta stil vodenja prispeva k integraciji ljudi in njihovih idej. Ljudje
obcutijo potrebo, da razmisljajo o svojem delu in da vlagajo svoj fizicni in umski napor v
koristno delo pri izvajanju delovnih nalog ter da sodelujejo v ustvarjanju ugodnih delovnih
pogojev in medsebojnih odnosov, kar je osnova za doseganje dobrih poslovnih rezultatov.

Upravljanje ¢loveskih virov — Human Resources MenedZzment — pomeni dognanja, metode in
aktivnosti, ki jih upravljajo uspeSna podjetja po vsem svetu. Ljudje postajajo vse
pomembne;jsi vir (ne kapital, ne zemlja, ne informacije):

— samo ¢loveski razum zmore snovati organizacije,
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— samo ¢lovekova dejavnost ustvarja novo vrednost.

Vodja skupine mora biti za ¢lane delovne skupine oziroma delovnega tima vzor. Vodenje
tima ni lahka naloga, saj je potrebno doseci sinergijske ucinke sodelovanja.

V knjigi Lestvice delovne motivacije, ki jo je leta 1997 izdal Vid Pogacnik v Ljubljani, je
obdelal Sest lestvic merjenja delovne motivacije, ki jih na kratko predstavljamo:

1.

Lestvica znacilnosti dela obsega 24 potrebnih sposobnosti zaposlenih. Poskusite
ugotoviti, katere lastnosti morate imeti za uspeSen Studij, izbirate lahko med
storilnostjo, medsebojnimi odnosi, timskim delom, inovativnostjo, predanostjo
Studiju, dolgoro¢no vizijo (glejte vajo prvega poglavja), ustnim in pisnim
komuniciranjem, analiticnimi  sposobnostmi, reSevanjem  problemov,
odlo¢anjem, samoiniciativnostjo in prenaSanjem custvenih obremenitev.
Lastnosti delavcev ocenjuje menedzer za svoje podrejene in poskusa ugotoviti,
kaj je najpomembnejSe, npr. storilnost, ravnanje s sodelavci, predanost podjetju,
dolgorocna vizija poslovanja, strokovno znanje, prilagodljivost, nacrtovanje in
organiziranje delovnih postopkov, reSevanje problemov ipd.

Lestvica delovnih motivov je Siroko podrocje, saj vsakomur med nami ustreza
kaj drugega. Poskusite opisati, kakSno delo si zelite. Izberete lahko podjetje ali
zavod za prakticno izobraZevanje ali zaposlitev. Izbirate med naslednjimi
delovnimi motivi: dobre delovne razmere, zanimivo delo, dobre moznosti
napredovanja, dobra obves¢enost o dogodkih v podjetju, dobra placa in druge
ugodnosti, ustvarjalno in varno delo itd.

Ostale lestvice se nanaSajo na lestvice ocenjevanja zaposlenih s strani menedzerjev, lestvice
delovnega zadovoljstva in lestvice vrednot podjetja.

Vseh Sest lestvic je pomembnih, za vas, Studente, pa najbolj tretja lestvica.

6.4 INTELIGENCA ZAPOSLENIH — GONILO RAZVOJA V PODJETJU

Osebnost Cloveka je vse tisto, kar doloca znacCilno dozivljanje in obnaSanje posameznika.
Upravljanje ¢loveskih virov (Human Resources Menedzment) pomeni dognanja, metode in
aktivnosti, ki jith zadnjih 30 let uporabljajo uspesSna podjetja po celem svetu. Ta metoda
opredeljuje odnos menedzmenta do zaposlenih ter nafine motiviranja in spodbujanja zaradi
povecevanja delovne uspesnosti kot prispevka k poslovni u¢inkovitosti podjetja.

Cloveski viri ali zmoznosti so Sirok pojem v ozjem smislu (sposobnost, znanje, spretnost,
inteligenca in motivacija) ali v SirSem smislu kot fizi¢ne, fizioloSke in psihi¢ne lastnosti.

Inteligenco opredelimo kot nadarjenost za umske dejavnosti. Obstajajo tri vrste inteligence:

a) Razumska inteligenca

Razumsko inteligenco se da izmeriti. V moZganih se odvija v Celnih reznjih in korteksu.
Njeno delovanje omejuje logika in matematicno razmisljanje. Lahko jo razvijamo in
povecujemo. Prav tako se lahko zmanjsa. Na podlagi u¢enja postevanke v osnovni $oli se nam
ustvarijo zaporedne Zivéne povezave, ki omogo¢ajo kasneje hipno uporabo postevanke. Ce v
svojem nadaljnjem zivljenju poStevanke oziroma Stevil ne bi veC uporabljali, bi se te
povezave prekinile.
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Razumsko inteligenco se torej da povecati z reSevanjem matemati¢nih problemov, logi¢nih
ugank in krizank. Test razumske inteligence je sestavljen iz dveh delov. 1z sploSnega testa, ki
meri razumsko inteligenco do 120, in matemati¢nega testa, ki meri razumsko inteligenco nad
120. 120 naj bi bila meja, nad katero se smatra oseba kot visoko razumsko inteligentna.

b) Custvena inteligenca
Custvena inteligentnost dolo¢a, kaj posameznik dela in kako bo delal.

V knjigi Custvena inteligenca (Goleman, 2001) avtor v prvem delu opisuje delovanje nasih
mozganov in naSe odzive na zunanje vplive. Prek tipa, voha, vida in sluha zaznavamo
dogajanje okoli nas. To dogajanje v naSih moZzganih vzbudi razlicne odzive. Na podlagi
izkuSenj se kasneje izoblikujejo vzorci, ki vodijo nase odzivanje na zunanje vplive.

To odzivanje je deloma razlikovanje med Custvi in dejanji.

Vase vedenjske spretnosti so:

— nebesedne (sporocanje s pogledi, barvo glasu, kretnjami) in
— besedne (jasne zahteve, ugovarjanje kritiki, upiranje negativnim vplivom, upostevanje
drugih, pomo¢ drugim, vkljucevanje v pozitivne skupine vrstnikov).

Vaso Custveno inteligenco ste na podlagi vprasanj odkrili sami. Tudi to lahko izboljsate.

Merjenje Custvene inteligentnosti pokaze, katero podrocje ¢lovekove osebnosti je dovolj
razvito, katero je presibko ali premocno. Poznavanje teh dejstev pripomore k spoznanju, kako
pomagati posamezniku pri osebni rasti in vzpostavljanju bolj$ih odnosov s sodelavci. Vabim
vas, da poglobite svoje znanje z najdbo zanimivih strani na iskalniku www.google.com.
Potrebno je vnesti besedi »emotional + intelligence«.

Od custvene inteligentnosti je v veliki meri odvisno, kako bomo v odnosih do sodelavcev
uspesni na delovnem mestu. Ne smemo pozabiti, da imamo vsi dobre lastnosti, zal pa tudi
slabe lastnosti, ki so ovira v medsebojnih odnosih. Potrebno je, da se sami analiziramo, da se
svojih slab$ih strani zavedamo in da se stalno poskuSamo izboljSevati ter prilagajati
razmeram. Znanje o Custveni inteligenci si lahko izpopolnite na spletnih straneh:
www.eqghelp.com,

WWW.eqi.org,

www.7EQ.com in

www.helpself.com.

¢) Duhovna inteligenca

Samo obcutenje duhovne razseznosti nam Se ne zagotavlja, da jo bomo lahko ustvarjalno
izkoristili v Zivljenju. Imeti visoko razviti duhovno inteligenco, pomeni biti sposoben
uporabiti duhovno razseznost za Sirjenje okvira in vnasanje smisla v Zivljenje. Torej zgol]
bezna izkusnja duhovnega pomeni izgubo perspektive.

»Bozji predel« se imenuje poseben del mozganov, ki se nahaja v sen¢nih reznjih. Je lo¢eni
modul Zivénih omrezij (kot center za govor, ritem ...). Z visoko razvitim lahko vidimo boga.
Duhovna inteligenca potrebuje razvit »bozji predel«, vendar Se tudi marsikaj drugega. Za
visoko razvito duhovno inteligenco je potrebno zdruziti celotne mozgane.

Razumska in Custvena inteligenca sta povezani preko duhovne.
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Duhovna inteligenca pomeni lastno zavedanje.

Vse vecji delez gospodarstva v sodobnem poslovnem svetu ustvarja dodano vrednost s
pomocjo intelektualnega kapitala. Intelektualni kapital ima dve razseznosti, in sicer umsko
bogastvo ljudi, ki izvira iz ¢loveskega uma in njegove uporabe, in vrednostno izrazen vidik v
obliki dodane vrednosti blaga in storitev ter v povezavi s tem prihodkov od prodaje. Knjizno
vrednost intelektualnega kapitala podjetja je mozno izracunati iz primerjave trzne vrednosti
podjetja na borzi vrednostnih papirjev in knjizne vrednosti aktive oziroma premozenja v
bilanci stanja.

6.5 DRUZBENO ODGOVOREN MENEDZMENT

Clovek je edini dejavnik, ki podjetju ustvarja dobitek, ki je pomemben cilj poslovanja.
Druzbeno odgovorni menedzerji ugotavljajo, da so poleg financ oziroma denarja prav
¢loveski viri najpomembne;jsi in najkompleksnejsi poslovni vir.

Ljudje se razlikujejo po osebnih znalilnostih, po izobrazbi in po zmoznostih. Podjetje
potrebuje ljudi, in to ljudi s specificnimi lastnostmi. Posamezne ljudi podjetje potrebuje za
opravljanje delovnih nalog na dolocenem delovnem mestu, za premestitev na kak$no drugo
delovno mesto pa je potrebno prilagajanje. Zaposleni se z opravljanjem dela razvijajo, imajo
svojo voljo, njihovo vedenje pa je odvisno v veliki meri od na¢ina razmisljanja.

MenedZerji morajo biti sposobni upostevati pri vodenju ¢loveske vire z vidika zmoznosti, ki
so sestav ve¢ osebnostnih lastnosti:

1. Zmoznosti pomenijo sposobnost ¢loveka za razvoj dolocenih dejavnosti v povezavi z
Znanjem.

2. Znanja so zmoznosti Cloveka, ki mu zagotavljajo reSevanje znanih problemov. V
povezavi z intelektualnimi sposobnostmi pa lahko ¢lovek znanja tudi kombinira in
tako reSuje probleme z vnaprej neznanimi reSitvami.

3. Sposobnosti Cloveka so lahko razli¢ne: intelektualne, motoricne ali mehanske in
omogocajo hitro odzivanje na probleme.

4. Clovekova osebnost sestavljajo doloéene vrline, in sicer gre za posameznikov znacaj
in temperament, kar se odraza pri reagiranju na pojave.

5. Motivacija je povod za vecjo ali manjSo spodbudo delovanja, saj brez motivacije
ljudje niso pripravljeni na delovne napore, ker brez ustreznega placila ne morejo
zadovoljiti svojih potreb.

6. Druzbeno odgovorni menedzerji se zavedajo osebnostnih sposobnosti zaposlenih in
uporabljajo ukrepe motiviranja za krmiljenje cloveskih aktivnosti v zeleno smer.
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CLOVESKE ZMOZNOSTI

s

Kdo sem? Kai znam? Kako mislim? Kaj hodem?
CLOVEKOVA OSEBNOST ZNANJE MISLJENJE MOTIVACIJA
Kaj zmorem?
TEMPERAMENT || ZNACAJ SPOSOBNOSTI
- sangvinik - hrabrost
- kolerik - postenost
- melanholik - odgovornost
- flegmatik - vestnost
- vztrajnost
- itd.
INTELEKTUALNE MOTORICNE SEZNORICNE MEHANSKE
- gibanje glave - vid - razumevanje
gibanje o¢i - sluh mehanskih
obrazna - voh odnosov
mimika - tip - razumevanje
gibanje telesa - ravnotezje tehniskih
gibanje udov - polozaj telesa oblik
itd. - itd. - itd.
INTELIGENTNOST
- abstraktna SPECIFICNE
- socialna SPOSOBNOSTI
- tehniSka - besedna
- verbalna
- numeri¢na
- specialna
- spomin
- perceptivne
sposobnosti
- itd.

Slika 22: Priblizna slika ¢loveskih zmozZnosti v SirSem smislu

Vir: Ivanusa Bezjak in Kregar, 2004, 63
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6.6 ORGANIZACIJA SKUPINSKEGA DELA

Vsaka delovna skupina ob nastanku $e ni prava skupina, temvec le Stevilo posameznikov, ki
so se nasli skupaj zaradi dolocenega skupnega cilja. Seveda prinesejo posamezniki s seboj
zivljenjske in delovne izkuSnje ter vloge v prejSnji skupini. Nova identiteta se mora Sele
oblikovati. Pri nastajanju skupine je odlocilnega pomena, ko posamezniki zaznavajo, da so
¢lani skupine in kako reSujejo dilemo med Zeljo vkljuCenosti in Zeljo neodvisnosti. Prva zelja
predstavlja nevarnost izgube osebnosti zaradi podreditve skupini. Druga Zelja pa grozi, da
lahko pride do nevarnosti odtujitve v skupini in posledi¢no do izgube Clanstva v skupini, kar
lahko privede do izgube delovnega mesta.

Posamezniki so s seboj v skupino prinesli zelo razlicne nacine soo¢anja s problemi in razlicne
nacine njihovega reSevanja. Ker pa delovne zadolzitve zahtevajo, da zaposleni delajo skupaj,
se bodo preko sodelovanja postopoma naucili sprejemati doloCena nagnjenja sodelavcev
oziroma se bodo privadili na nove razmere. Ko bo skupina dovolj dolgo obstajala, bo imela
dovolj kriti¢nih izkuSenj, ki jih bo oblikovala v svoje standarde in norme. Kako nastanejo ti
standardi in norme? Nekdo navede zacetni polozaj ali smer razmiSljanja ali pa predstavi
dologeno vrednoto. Ce se ostali ¢lani skupine s tem o¢itno ali posredno (tiho) strinjajo, je
norma oblikovana. StarejSa ko je skupina, vecjo oviro pri napredku podjetja lahko take norme
pomenijo. To tudi pomeni, ¢e ni priliva novega ali mladega kadra, ni sprememb misljenja in
delovanja.

Vloga vodje v delovni skupin je naslednja:

1. Oblikovanje skupine, ohranjanje in vzdrzevanje (sooblikovanje standardov in norm,
integriranje skupine).

2. Vsakodnevno delo v skupini (pridobivanje in dajanje informacij, mnenj, ugotavljanje
soglasij, odlo¢anja, nadzor itd.).

POVZETEK

Spoznali smo tri vodstvene pristope, ki so ponazorjeni s koordinatnim sistemom kot teorije x,
y ali z. Prav tako smo spoznali tri pojavne oblike cloveske inteligence:

— razumsko inteligenco, ki jo je mogoce izmeriti;

— Custveno inteligenco, ki ponazarja odzive na dogajanja in na dejanja ljudi;

— duhovno inteligenco, ki opredeljuje lastno zavedanje in vpliva na celotno inteligenco
Cloveka ter na njegovo zavedanje: kdo sem, kaj znam, kako razmisljam in kaj hocem.

Vodja skupine ali tima mora biti vzor preostalim clanom skupine. Vodenje skupine ali tima ni
lahka naloga, kajti skupino sestavljajo posamezniki in organiziranje njihovih sposobnosti
lahko prinese sinergijske ucinke, kar je v veliki meri odvisno od sposobnosti vodje.

Vodja skupine bi naj pozmal in zmnal uporabljati metode oziroma koncepte druzbeno
odgovornega menedzmenta, saj podjetje ni ustanovljeno samo zaradi dobicka lastnikov,
temvec tudi za motivacijo pri delu zaposlenih. Zavedati pa se je treba, da dobicek lastnikom
ustvarijo zaposleni.
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Vodja skupine bi moral poznati pet odgovorov na navedena vprasanja zase in za vsakega
Clana skupine, kot je razbrati iz slike 22: Kdo sem?, Kaj znam?, Kaj zmorvem?, Kako mislim?
in Kaj hocem?

Pri organiziranju skupinskega dela in oblikovanju timov je pomembno znanje upravljanja
cloveskih virov, motiviranje in nagrajevanje uspesnosti dela. To lahko preizkusite v praksi,
npr. pri skupinski pripravi na izpit.

S~

S

0 %0 N

Kaksni so medsebojni odnosi v delovni skupini?

Znacilnosti avtokratskega vodenja.

Kaj je znacCilno za Human Relations?

Opisite izraz vodstveni pristop po teoriji Human Resources.

Napisite, kateri so stili vodenja in osnovne znacilnosti posameznega pristopa.

Kateri tip vodenja je najprimernejsi, ko se podjetje znajde v krizi, s spremembami ali
novimi izzivi?

Oglejte si sliko 22 in opisite Stiri vidike ¢lovekove zmoznosti.

Kateri trije dejavniki najbolj vplivajo na lovekove zmoznosti?

Kako je mogoce izracunati intelektualni kapital?

10 Kako je mogoce koristno uporabiti lestvico delovnih motivov?

11.

Opisite, kako naj menedZment izvaja koncept druZzbeno odgovornega ravnanja.

12. Zakaj je pomembno, kaksno predstavo ima menedZzment o zaposlenih?

Vaja 7: Ocena menedZmenta vasega podjetja ali Sole

Vsako od navedenih trditev ocenite s toCkami, ki po vaSem mnenju ustrezajo dejanskemu
stanju (4 tocke — povsem ustreza, 3 tocke — v glavnem ustreza, 2 tocki — polovicno ustreza, 1

tocka —

1.

i

OO N R W

neprimerno, 0 to¢k — nikakor ne ustreza). Dosezene tocke:

Vodstvo skrbi, da 50 vsi v organizaciji seznanjeni s cilji poslovanja.
utrjujejo vrednote.

Vodstvo z ukrepi poudarja pomembnost zaposlenih in posameznikov.
Visji menedzment Siri decentralizacijo z delegiranjem pooblastil navzdol.
Visji menedzment redno mese¢no informira zaposlene o poslovanju.
Menedzment pravocasno sprejema vse potrebne odlocitve.

Menedzerji vzpodbujajo inovacije in koristne predloge.

Zaposleni so motivirani in stimulirani za dobro delo.

Menedzment skrbi za zdravo in varno delovno okolje in dobre odnose.

. Menedzerji znajo izraziti tvorno kritiko in tudi pohvalo.
11.
12.
13.
14.

Menedzment skrbi za skupinsko obravnavo delovnih ciljev in dosezkov.
Zaposleni poznajo svoje dolznosti in odgovornosti za rezultate.
Zaposleni lahko samostojno odlo¢ajo o nacinu izvedbe dela.
Menedzment izvaja vsezivljenjsko izobrazevanje vseh zaposlenih.
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15. Menedzment skrbi za izvajanje kariernih na¢rtov zaposlenih.

Skupno dosezene tocke:

Ocena menedzmenta glede na dosezeno $tevilo to¢k (moznih je najve¢ 60 tock — odli¢no,
46-59 tock — prav dobro, 31-44 tock — dobro, 16—29 to¢k — zadostno, pod 15 tock —
nezadostno).

Vas komentar.

Priporodljiva literatura in viri za poglabljanje znanja iz 6. poglavja Timsko delo v
organizaciji:

1.

XN R

60

Custvena inteligenca www.eghelp.com in www.eqi.org ali www.7EQ.com ali
www.eq-pilot.com ali www.helpself.com in www.google.com- emotional +
Intelligence.

Drug drugemu smo podpora in motivacija. Ljubljana: bilten skupine Droga Kolinska,
11/2010.

Golleman, D. Custvena inteligenca na delovnem mestu. Ljubljana: Mladinska knjiga,
2001.

Ivanusa Bezjak, M., in Kregar, V. Osnove poslovodenja. Celje: VKS, 2004.

MozZina, S., et. al. Menedzment. Radovljica: Didakta, 1994.

Pogacnik, V. Lestvice delovne motivacije. Ljubljana: Produktivnost, 1997.

Simmons, S. Merjenje custvene inteligence. Ljubljana: Mladinska knjiga, 2000.

Zidar Gale, T., in Zirovnik, M. Motivacijski sendvic. Ljubljana: Finance, 3. 7. 2003.
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7 URESNICEVANJE POLITIKE PODJETJA DRUZBENO
ODGOVORNEGA MENEDZMENTA

7.1 UVOD

Vplivni dejavniki na poslovanje in obnasanje podjetja so zaposleni, lastniki, dobavitelji,
kupci, banke in drzava. To je razlog, da mora vodstvo podjetja do vseh teh voditi ustrezno
politiko. Podjetje se prilagaja razmeram z razvojno usmeritvijo, druzbeno odgovornim
ravnanjem ter z uspeSnim marketingom ali trzenjem. Vsak proizvod ali storitev ima doloceno
zivljenjsko dobo, ki se odvija v razli¢nih fazah trzne uspesSnosti. V sedanjih razmerah izobilja
in prevlade kupcev je zelo pomembna cenovna politika, obvladovanje celovite kakovosti
poslovanja in modernizacija delovnih postopkov. Podjetja morajo skrbeti za stalno
izboljSevanje v poslovanju predvsem z inovacijami in zbiranjem ter uvedbo koristnih
predlogov zaposlenih.

Slovenski forum inovacij vsako leto prvi petek in soboto v decembru v Ljubljani organizira
strokovnjakov. Vlada Republike Slovenije je v letu 2010 zastavila novo raziskovalno in
inovativno politiko za obdobje do leta 2020. Razstavo si je ogledal tudi slovenski predsednik
vlade, ki ugotavlja: »Edina pomembna surovina, ki jo Slovenija ima, je naSa pamet. Bolje ko
jo bomo znali izkoris¢ati, toliko bolj bomo v konkurenénem svetu zagotavljali dobre
standarde visoke kakovosti zivljenja« (Pavlin, B., asopis Delo, 4. 12. 2010).

Skupni cilji podjetja so sestavljeni iz posamicnih ciljev udelezencev, npr. zaposlenih v
podjetju, lastnikov podjetja, menedzmenta, trznih partnerjev — dobaviteljev in kupcev, bank in
finan¢nih institucij ter tudi drzave oziroma drzavnih organov. Vsi ti udelezenci so vplivni
dejavniki za uspeSnost poslovanja podjetja in bodo motivirani za ustrezen prispevek k
uspesnosti podjetja, ce bodo dosegali svoje lastne cilje.

Poleg ekonomske odgovornosti imajo podjetja Se socialno in druzbeno odgovornost. Podjetja
so ustanovljena tudi za zaposlitev ljudi in za njihovo pocutje, zato naj vodstvo podjetja
oziroma menedzment skrbi za njihovo varnost, dobro delovno klimo, pokrivanje ekonomskih
potreb in za zanesljivost zaposlitve.

Osrednje vprasanje za menedzment je vsekakor, kako usklajevati socialno odgovornost do
druzbe in kako ustvariti razmere, da bodo zaposleni motivirani za delo, da bodo razmisljali o
inovacijah in koristnih predlogih, da bodo napredovali z delovnimi postopki in da bodo
prenasali koristne izku$nje na mlajSe kadre.

7.2  ODNOSI MED VPLIVNIMI DEJAVNIKI IN PODJETJEM

UresniCevanje politike podjetja je v svojem bistvu umetnost poslovanja, saj gre za
uresnicevanje poslovnega nacrta po vseh elementih v odnosih s Sestimi vplivnimi dejavniki:
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DOBAVITELJI

DRZAVA

Slika 23: Komunikacije med vplivnimi dejavniki in podjetjem
Vir: Prirejeno po Mozina, 1994, 778

S stalis¢a vplivnih dejavnikov je pomembno, kako menedZerji upostevajo njihove interese pri
doseganju zastavljenih ciljev poslovanja podjetja. Delovanje podjetja in njegova uspeSnost
vpliva na interese vplivnih dejavnikov, zato je zelo pomembno usklajevanje sicer
nasprotujocih ciljev (povzeto po Tavcar, 2005, 5).

Neprijetnih nalog, ki jih mora menedzment oziroma vodstvo podjetja izvajati, je precej vec,
kot prijetnih opravil. ReSevanje problemov poslovanja in konfliktov s vplivnimi dejavniki je
eno takih opravil. Kaj je problem, lahko najdete na spletni strani www.vizija-uspeha.com.
Problem je v bistvu naloga, ki jo je treba resiti. Ve¢ ko imamo ustreznega znanja, manj bo
tezav pri razreSevanju problema.

Konflikt nastane zaradi neustrezne ali nepopolne informacije, zato je mogoce trditi, da je
sistem komuniciranja v podjetju pomemben, prav tako pa tudi urejeni odnosi z javnostjo.
Obstajajo tri glavne skupine konfliktov:

— Spopad mnenyj, ki izhaja iz razlicnih namenov, nacina obnaSanja ali razli¢nih vrednot.
— Nasprotovanje predlogom ali zahtevam, zaradi ¢esar je onemogoc¢eno sodelovanje.
— Nesporazumi zaradi pomanjkanja informacij ali nezaupanja.

Ko se konflikt pojavi, je potrebno trezno in hitro ukrepanje za razreSitev problema. Konflikt
med zaposlenimi prisili pristojnega menedzerja v ukrepanje, da razi$¢e razloge in da na novo
ovrednoti skupne cilje in s tem poveca verjetnost boljSega prilagajanja na spremembe. Vzroke
za konflikte med sodelavci moramo iskati med njihovimi odnosi do problemov ali v njihovih
medsebojnih odnosih.

Vzroki za konflikte so lahko tudi v osebnostih sodelavcev. Sodelavcei so razlicnih osebnosti z
razlicnim dozivljanjem problemskih situacij. ReSevanje konfliktov je proces, ki ga je potrebno
razvozlati s pozitivnimi reSitvami, po moznosti tako, da ni porazencev, vsaj javno ne.
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MenedZment oziroma vodstvo podjetja mora znati reSevati v€asih tudi nasprotujoce interese s
pravilno politiko:

— Kadrovska politika — spoStovanje delovno pravne zakonodaje in kolektivne pogodbe,
dobra organizacija dela s ciljem ¢im boljSe izrabe fonda delovnih ur, sodelovanje z
zaposlenimi v smislu obvesScanja in sodelovanja pri odloCanju o ciljih, obveS€anje o
rezultatih, novitetah, problemih itd., uvedba stimulacij, nagrajevanje inovacij in
koristnih predlogov ipd.

— Kapitalska politika — predvsem je pomembna v odnosu do lastnikov in zahteva
doseganje dobrih poslovnih rezultatov, ki naj privedejo k rasti kapitala (cene delnic),
doseganju primerne stopnje dobicka (npr. kot je obrestna mera na vezane vloge 1 leto).

— Nabavna politika — izbor dobaviteljev z ustrezno kakovostjo proizvodov,
zanesljivostjo dobav, konkurenéno ceno in ugodnimi pladilnimi pogoji. Za
obvladovanje nabavne politike je pomembno, da podjetje uvede v poslovanje standard
serije ISO 9000 in da to zahteva tudi od vseh dobaviteljev.

— Politika do drzave in javnosti — spoStovanje predpisov, lobiranje preko zdruZenj in
zbornice v Drzavnem zboru pri sprejemanju novih zakonov, ki se nanasajo na
poslovne moznosti podjetja, organizacija sluzbe za odnose z javnostjo.

— Politika sodelovanja z bankami — podjetje naj sodeluje z ve¢ bankami, da ni odvisno
samo od interesov ene banke in da ta nima prevec popolnega pregleda nad podjetjem.
Podjetje naj predlozi banki letni nacrt sodelovanja (obseg kreditov, garancij in
depozitov) in z bankami sklene letni dogovor o vsebini sodelovanja, kajti tako se
zagotovi uspesno financiranje.

— Prodajna politika — vseh nastetih pet politik je odvisnih od prodajne uspesnosti, zato
bo vsako podjetje zelo natancno opredelilo prodajno politiko in odnos do kupcev ter
politiko kakovosti poslovanja. V okviru prodajne politike ima pomembno vlogo
cenovna politika podjetja in sistem trZenja.

7.3 GOSPODARSTVO IN INOVACIJE

Procesne inovacije uvajajo podjetja velikokrat za povecevanje produktivnosti dela, da bi enak
obseg proizvodnje dosegli z manjSim Stevilom delovnih ur. To seveda vpliva na zmanjSanje
zaposlitve v podjetju oziroma povecanje nezaposlenosti v druzbi.

Podjetje lahko zaradi znizanja stroskov dela tudi zniZa prodajne cene ali se povecajo narocila.
Povecanje narocil narekuje podjetju poveCanje proizvodnje, kar pa lahko zahteva nove
zaposlitve. To je jasen dokaz, da inovacije same po sebi ne povecujejo nezaposlenosti, temvec
je vse odvisno od usmeritve menedZmenta in njegove strateSke usmerjenosti. Ucinkovita
strateSka usmeritev je le rast trznega deleza, torej povecevanje proizvodnje in prodaje.

Vplive inovacij na poslovni uspeh podjetij je tezavno ugotavljati, saj zakonodaja ne zahteva

takSne statisticne evidence. Na sploSno velja prepri¢anje, da porast povprasevanja vpliva na
inovativna prizadevanja v podjetjih.
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Stroka pozna tri vrste inovacij:

1. Proizvodne inovacije so v podjetjih vzpodbujene s porastom povprasevanja — te
inovacije imajo ugoden vpliv na obseg zaposlenosti.

2. Procesne inovacije pomenijo uporabo novih tehnoloskih procesov, zato se pojavlja
tehnoloska brezposelnost zaradi modernizacije. Po drugi strani pa modernizacija
vpliva na Siroko uporabo sodobne informacijsko-komunikacijske tehnologije in
poveda potrebo po zaposlenih z radunalnigkim znanjem. Studentje, to dokazuje, da
vam nobena Sola ne more ve¢ dati znanja za 40 let delovne dobe, temvec¢ bo potrebno
vsezivljenjsko ucenje.

3. Marketinske ali trzne inovacije se nanasajo na pospeSevanje prodaje z akcijami ali
novimi trznimi pristopi.

Posebna oblika organizacijske inovacije je sprememba odnosov podjetja z zunanjimi
dejavniki, kot je uvedba standardov kontrole kakovosti ISO 9000 za dobavitelje in
poddobavitelje ter v prodaji izdelkov in storitev ali v primeru outsourcinga ali kooperacije v
proizvodnji ali raziskavah. To je pomembno za prvi pristop sodelovanja gospodarske druzbe k
raziskovalnemu sodelovanju z univerzami ali raziskovalnimi instituti.

7.4 PROIZVODNA POLITIKA

Proizvodna politika je del poslovne politike podjetja na podroc¢ju proizvodnje proizvodov ali
storitev za prodajo na trziscu.

Za uspes$no uresnicevanje proizvodne politike moramo izvajati ve¢ proizvodnih, trznih in
drugih aktivnosti:

— razvijati rast proizvodnje;
— povecati proizvodnjo in prodajo z razvojem ter uvajanjem novih proizvodov;
— povecati prodajo na obstojeem trziS€u in osvajati nova trzisca.

Proizvodna podjetja morajo trziS¢e obravnavati globalno. Domace trzisce je velikokrat
premajhno, zato si proizvodna podjetja ekonomski obseg proizvodnje lahko zagotovijo le z
1zvozom.

Za uspesno izvajanje proizvodne politike mora podjetje poznati svoje moznosti in razmere, ki
vplivajo na poslovne moznosti. Poznati je potrebno vse informacije, ki so za podjetje
pomembne. Pomen informacij je vsak dan vecji. Brez pravilnih in pravoc¢asnih informacij ni
mogoce resevati problemov poslovanja, ob nereSenih ali slabo reSenih problemih poslovanja
pa ni mogoce obvladati polozaja, pa naj gre za usmerjanje podjetja k postavljenim ciljem
poslovanja ali za upravljanje in vodenje tekoCega poslovanja ter spremljanje izpolnitve
proizvodnega nacrta.

Pravocasna priprava informacij je mogoca le z uporabo racunalnikov, zato je v prednosti tisto
podjetje, ki organizira tok informacij v ucinkovit informacijski sistem. Proizvodna politika
proizvodnega podjetja je odvisna od izbrane strategije razvoja podjetja, ki mora izhajati iz
objektivnih gospodarskih in druzbenih razmer ter iz vizije mozne razvojne preobrazbe.

Pomembna sestavina proizvodne politike je skrb za ustrezne kadre, skrb za njihovo strokovno
izobrazevanje ter za pravilno nagrajevanje delovnih prispevkov, inovacij, tehni¢nih in
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tehnoloskih izboljsav ali koristnih predlogov. To povzroc¢i ve¢jo produktivnost, kar izboljsa
poslovni izid, ter pospesuje razvoj podjetja.

7.5 VLOGA FUNKCIJE RAZVOJA

Razvoj novih proizvodov je dejavnost, ki proizvodnemu podjetju omogoca dolgorocno
stabilnost v poslovanju. Najvecji uspeh doseze tisto podjetje, ki v doloceni panogi uspe prvo
lansirati na trzis¢e nov proizvod.

Obliko novega proizvoda narekujejo trije nasprotujoci si interesi:

— teZznja proizvodnje, da je proizvod po tezi in dimenzijah ¢im manjsi zaradi stroskov
proizvodnje in transporta;

— teZznja trgovinske mreZe, da je proizvod privlacen, kar sili proizvajalce v lepse oblike
proizvodov in embalaze, kar pa povecuje proizvodne stroske;

— teZznja potros$nikov po ¢im dalj$i uporabni dobi proizvoda zaradi manj pogostih
nakupov, kar pa proizvodnji in trgovini zmanjsuje prodajo.

Uspesno industrijsko oblikovanje mora zadovoljiti vse tri interese. Najvecji problem je izbrati
takSno osnovno obliko proizvoda, da je mogoce z manjSimi posegi proizvod izdelati v ve¢
inacicah — za bolj ali manj zahtevne kupce — ali da je mogoce proizvod v njegovi Zivljenjski
dobi estetsko razvijati.

Kolic¢ina
prodanih
proizvodoy

.
1

1

Faza zrelosti 1
1

1

Faza zasienja

Faza rasti

2]

Faza upadanja
prodaje

Faza yvajanja
Novega

proizveda

.

cas
Slika 24: Zivljenjska doba proizvoda
Vir: MozZina et al., 1994, 328

V vsaki fazi Zivljenjske dobe proizvoda je potrebno sodelovanje s potros$niki, in sicer:

— 'V fazi uvajanja novega proizvoda je potrebno ugotoviti, kako potrosnike seznaniti s
proizvodom, vzbuditi zanimanje za nakupe in organizirati uspesno prodajno mrezo ter
prodajne poti. V tej fazi je mogoce dosegati najvisjo prodajno ceno.

— Fazo rasti prodaje proizvoda je potrebno podaljSati, kolikor je najve¢ mogoce,
posledica pa je prodaja vse SirSemu krogu kupcev, zato cena postopoma upada.
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— Faza zrelosti pomeni, da je prodaja dosegla vrhunec, saj potencialni kupci dobro
poznajo uporabno vrednost proizvoda, kar pomeni, da je dosezen velik trzni delez.

— Ko pri¢ne prodaja upadati, je potrebno ugotoviti, kako dolgo se proizvodnemu
podjetju Se izplaca proizvodnja in zaceti priprave na uvedbo novega proizvoda.

7.6 INVESTIRANJE V PRENOVO POSLOVNIH PROCESOV

Lastna sredstva podjetja so upnikom ali kreditodajalcem najbolj zanesljivo jamstvo za
sposojena sredstva, ker se sposojena sredstva lahko poravnajo le iz bodocih lastnih dohodkov.
Na tej osnovi je nastalo pravilo, da podjetje ne sme imeti ve¢ kredita kot ima lastnih sredstev;
zdravo podjetje torej ne bo zadolZzeno nad polovico vrednosti obratnih in osnovnih sredstev. Z
rastjo lastnih sredstev se povecuje neodvisnost podjetja od bank, na znizanje potrebnih lastnih
sredstev pa lahko podjetje vpliva tako, da nima nepotrebnih ali previsokih zalog materiala, da
koncentrira nakupe pri tistih dobaviteljih, pri katerih doseZe niZjo nabavno ceno in/ali daljsi
rok placila in z var€evanjem s stroSki poslovanja.

Izraz investicija izhaja iz latin$¢ine »investio« in pomeni vlaganje. V ozjem smislu so
investicije izdatek finan¢nih sredstev (denarja za nabavo trajnih dobrin), osnovnih sredstev
(zemljis¢a, stroji, naprave in oprema), ki bodo podjetju sluzila dalj ¢asa in imajo namen
povecevanja prihodkov od prodaje.

Glede na vrsto investicije so te lahko (povzeto po Toplak, 2008, 174—175):

— namen — gospodarske investicije v osnovna in obratna sredstva podjetja ali
negospodarske v Solstvo, zdravstvo, kulturo, Sport ali obrambo;

— razlog investicije je lahko obnova, rekonstrukcija, posodobitev, Siritev zmogljivosti in
novogradnje;

— predmet investiranja so lahko zamenjave dotrajanih osnovnih sredstev iz naslova
amortizacije osnovnih sredstev ali vlaganja v povsem nove prvine poslovnega procesa;

— tehni¢na struktura investicij v realne dobrine (zemljis¢a, zgradbe, stroji in naprave),
v drugo industrijsko lastnino (patenti, licence) ali v inovacije (Studije in raziskave,
izobrazevanje);

— faznost investicij — lo¢imo investicije v pripravi, investicije v teku in zakljuene
investicije.

Ko pa se v podjetju pojavi potreba ali priloznost za povecanje obsega poslovanja, je potrebno
investirati v poveCan obseg sredstev — novogradnje ali nakupi poslovnih prostorov,
modernizacija tehni¢ne in tehnoloske opreme.

IzboljSevanje kakovosti proizvodov ali storitev, stalno zmanjSevanje stroSkov in dvig
produktivnosti so se izkazali kot osnovni stebri dolgoro¢nega obstoja in rasti vsakega podjetja
na domacem ali svetovnem trgu (povzeto po Bernik et al., 1999, 89).

Osnova za investicijo je vedno investicijski elaborat, ki obsega naslednje:

— trzno raziskavo;

— ugotovitev moznosti povecanega trZznega deleza;

— nacin zavarovanja kredita in

— ceno kredita — obrestna mera, stroSki odobritve, stroski zavarovanja kredita.
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Najlazje podjetje najame dolgorocni kredit pri banki kot hipotekarni kredit. Ta ne temelji v
celoti na kreditni sposobnosti komitenta, temveC¢ na zastavi nepremi¢nine v dobro
kreditodajalca, kar se vknjizi v zemljiski knjigi. ViSina kredita je obicajno od 50 do 70 %
trzne vrednosti nepremicnine. Kot nepremicnina pride v postev v glavnem stanovanjska ali
poslovna stavba, ki mora biti zavarovana proti pozaru, zavarovalna polica pa vkalkulirana v
korist banke. V novejSem casu so se pojavili tudi lombardni krediti (zastava zlata, denarja ali
dobrih delnic ipd.).

7.7 OBLIKOVANJE KAKOVOSTI ZA OBVLADOVANJE GLOBALNEGA TRGA

Brez ucinkovitega in uspesnega obvladovanja poslovanja se podjetju slabo piSe. Izkus$nje s
podjetji, ki propadejo, kazejo, da vodstvo podjetja ni poznalo, kako u¢inkovito je poslovalo
ali kako uspesno je uresnicevalo cilje poslovanja.

Uvedba standardov omogoca vodstvu podjetja nadzor v Stirih smereh (povzeto po Mozina et
al., 1994, 679):

1. Casovni standardi — normativi porabe ¢asa za posamezne delovne naloge, delovne
gibe — hitrost dela mora biti skladna s hitrostjo pes$ hoje 4 km/h.

2. Kakovostni standardi — npr. ISO, poslovna odli¢nost, metoda 20 kljucev — vodijo v
usmeritev »ni¢ napak«.

3. Koli¢inski standardi — opredeljujejo normative koli¢ine proizvodov ali storitev po
delavcu, oddelku ali podjetju.

4. Stroskovni standardi — stroski proizvodnje ali prodaje na enoto.

7.7.1 Osebni standardi kakovosti

Nivo kakovosti proizvodov in storitev doloca vedno le kupec; ¢e bo zadovoljen, se bo vracal
za nove nakupe. V konkuren¢nih razmerah je pomembna prodajna cena, ki ni edina odlo¢ilna
za odlocitve kupcev, kajti pomembna je Se kakovost prodajnega artikla in ugled ponudnika.

Kakovost je postala bistveni element gospodarske u¢inkovitosti in osnovno nacelo poslovanja
uspesnih podjetij, ki so spoznala pomembnost ureditve postopkov po ISO standardih:

— ISO 9000 — odnosi do kupcev,

— ISO 14000 — odnos do okolja,

— ISO HACCP - varna zivila,

— ISO 18000 OHSAS — odnos do ljudi in varstvo pri delu,

— ISO SA 8000 — odnos do druzbe z vidika ¢lovekovih pravic,
— ISO 17799/BS 7799 — varnost informacij in

— ISO 27005 — upravljanje s tveganji.

Vodstvo podjetja mora obcutiti resni€no potrebo po ureditvi sistema poslovanja s ciljem
izboljsav, sicer ni mogocCe doseci napredka v poslovnih procesih. Brez ucinkovitega in
uspesnega obvladovanja poslovanja se podjetju slabo pise. IzkuSnje s podjetji, ki propadejo,
so pokazale, da vodstva podjetja niso poznala, kako u¢inkovito so poslovali in dosegali cilje,
predvsem z vidika trznega deleza. Odlocitev za uvedbo standarda ISO 9000 je torej strateSka
odlocitev najvi§jega vodstva v podjetju.

Pristop k izgradnji sistema kakovosti po zahtevah standarda ISO 9000 je zahtevna in obsezna
razvojna naloga:
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Ugotovitev obstojece organiziranosti podjetja in delovnih procesov.

. lzdelava terminskega nacrta za uvedbo standarda.

3. Opredelitev ¢loveskih virov — dolocitev vodje projekta, projektnih skupin, odbora za
kakovost in po potrebi zunanjih sodelavcev.

4. Opredelitev stroskov projekta — usposabljanje zaposlenih, delo na projektu, izvedba

notranje predpresoje in certifikacija zunanje akreditirane institucije.

N —

Vec podatkov o vseh vrstah ISO standardov razberete na www.tc.207.org.

7.7.2 Ukrepi u¢inkovite uporabe virov

Standardi serije ISO 9000 so primeren pripomocek za obvladovanje poslovnih dogodkov, kar
je pomembno z vidika, da ima vsak poslovni dogodek finan¢ne posledice. V srednjih in
posebno v velikih podjetjih, kjer ima vecje Stevilo organizacijskih enot enake dejavnosti, npr.
prodajalne, se dogaja, da niso isti poslovni dogodki obravnavani na enak nacin. Izvajanje
poslovanja vodijo nizji menedZerji po postopku, ki se jim zdi optimalen.

Ucinkovita uporaba poslovnih virov zahteva optimalne in poenotene postopke, zato je zahteva
standarda ISO 9000, da se postopki grafi¢no in analiti¢no predpisSejo kot delovna obveza, ki
mora biti enaka v vseh enotah.

Na sliki 25 je prikazan primer urejevanja poslovnih dogodkov. Izdelajte vajo 7 in boste
ugotovili pomen tega pristopa, ki uvaja red v poslovanju in natan¢nost opravljanja delovnih
nalog.

Politika in cilji kakovosti morajo biti obrazlozeni vsem zaposlenim v podjetju, in sicer:

— sistem kakovosti dolofa nacrt dela, organizacijo dela in odgovornost vodstva
posameznih sluzb in posameznih delavcev;

— odgovornost vodstva — vodstvo podjetja mora jasno oblikovati politiko kakovosti in
na njeni osnovi program zagotavljanja kakovosti;

— odgovornost za kakovost — vsak zaposleni mora poznati pravilen delovni postopek,
zato je primerno izdelati te postopke v grafi¢ni podobi.
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Za laZje razumevanje navajam primer diagrama poteka prevzema blaga.

Prispelo trgovsko blago

Pregled  kakovosti  in
koliine blaga, pregled
dobavnice in cene

Dobavnica | —_— Izpis prevzemnice blaga

Pregled ratuna,
primerjava  koli¢ine s
prevzemnico

Ratun -
Blagovno O dobavitel] ) )
knjigovodstvo it e ¥ _ primeru ralghk,
odlacitey za reklamacijo
Komisijski Izdelava kalkulacije
Zapisnik prodajne cene
Kalkulacija UskladiE€enje blaga
=h_;;;"’_ |
Blagovno

knjigovodstvo

Slika 25: Diagram poteka prevzema blaga
Vir: Povzeto po Vujosevi¢, 1992, 225

TakSen diagram je odli¢no navodilo za delo, jamstvo za ustaljen delovni postopek ter
navodilo za uvajanje v delo novega sodelavca.

— Izobrazevanje za kakovost — vse spremembe v delovanju so odvisne od ljudi, zato je
pomembna priucitev novim idejam in opravilom. Ljudje naj se prilagajajo novim
razmeram in sprejemajo potrebne nove ideje kot svoje lastne.

— Stroski kakovosti — kakovost je zastonj, drago je le odpravljanje nekakovosti in
napak pri delu, Se posebej, e se ureja z reklamacijami s strani kupcev.

7.8 DOSEGANJE POSLOVNE ODLICNOSTI

Evropski sklad za upravljanje kakovosti je pripravil vpraSalnike, s katerimi lahko vsako
podjetje samo oceni svojo poslovno odli¢nost.

Vprasalnik lahko dobite brezplatno na Uradu za standardizacijo in meroslovje, 1000
Ljubljana, Smartinska cesta 140, www.usm.mzt.si ali e-mail: smis&usm.mzt.si.

Program priznanja Republike Slovenije za poslovno odli¢nost postavlja merila po vzoru
evropske nagrade za kakovost poslovanja. Model opredeljuje devet vidikov poslovne
uspesnosti in njihove deleze vplivanja na skupen uspeh (povzeto po modelu Priznanje
Republike Slovenije za poslovno odli¢nost, Urad za standardizacijo in meroslovje, 2001).
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Upravijanje s Zadovaljstvo
SpOsobnosimE zaposienih
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Strategija.in :
nadriovanje Eadnvnhstm
upcey
10% e 14% 15%
2004
Viri Vpliv na ckolje
oG 6%
J Nefavarks 5094 ] Rezultar ¥WPa I!
|

. Slika 26: Devet vidikov poslovne uspeSnosti
Vir: MSZS, Urad za standardizacijo, Ugotavljanje poslovne odli¢nosti, 2001, 5

Model je pripomocek podjetju za proucevanje kakovosti celotnega poslovanja in ni omejen le
na doseganje kakovosti proizvodov ali storitev. Pomembno je doseganje poslovne
ucinkovitosti procesov, izboljSevanje proizvodov ali storitev in razvoj zaposlenih v cilju
povecevanja poslovnih dosezkov.

Za vecino podjetij so rezultati poslovanja najpomembnejsi vidik dosezkov. Model poslovne
odli¢nosti pokaze zadovoljstvo kupcev, zadovoljstvo zaposlenih, vpliv na okolje in na druzbo
ter poslovni rezultat, ki je vedno rezultat izbrane strategije, izvajanja poslovnega nacrta,
upravljanja z razpolozljivimi sredstvi ter tudi upravljanje s sposobnostmi zaposlenih.

Poslovni rezultati se izrazajo na razli¢ne nacine: kot bilance poslovanja, kot trzni delez ali kot
kazalci poslovanja. Vse to pa omogoca vodstvu podjetja pripravljati ustrezne ukrepe za
izboljSave v poslovanju.

7.9 PROGRAM 20 KLJUCEV

Ta program je ustvarjen za doseganje dolgoroc¢nih strateskih ciljev:

— doseganje sposobnosti hitrega ucenja in uvajanja novosti v poslovanje za
povecanje produktivnosti dela in hitrejSe prilagajanje podjetja spremembam na trgu;

— odpravljanje izgub — aktivnosti, ki ne dodajajo nove vrednosti — za povecanje
zadovoljstva kupcev in s tem povecevanja trznega deleza, ki zagotavlja dolgorocno
perspektivo;

— povecanje motivacije zaposlenih za doseganje poslovnih ciljev, izboljSanje
konkurencnosti in dolgoro¢ne uspesnosti.
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Metoda je primerna za vsa tista podjetja, ki Zelijo povecati produktivnost dela in
prilagodljivost spremembam na trgu v cilju povecevanja trznega deleza. Kupci so vedno
zahtevnejsi, zato je potrebno proizvajati ceneje in boljSe proizvode ali storitve (povzeto po

Deloitte in Touche, 2001, 2—-21). Predstavitev metode je dosegljiva na www.deloittece.com.

Faza uvajanja metode v podjetja obsega Sest korakov:

1. korak: priprava razsirjenega sestanka za izdelavo nacrta o uvedbi metode 20 kljucev.

2. korak: sestanek za pripravo nacrta za opis uvajanja metode stalnih izboljsav.

3. korak: slovesni zacetek uvajanja metode in prevzem osebnih odgovornosti za izvedbo.

4. korak: izobraZzevanje vseh sodelujo¢ih za PDCA cikel (Plan — nacrtuj, Do — naredi, Check
— preveri, Act — ukrepaj).

5. korak: mese¢no spremljanje in analiziranje poteka uvajanja metode 20 kljucev.
6. korak: polletni razsirjeni sestanki za:

pregled dosezenih rezultatov in
nacrtovanje za naslednje obdobje za dosego cilja — 30 % povecanje produktivnosti z
znatnimi izboljSavami na podro¢ju kakovosti proizvodov in storitev, zmanjSevanja
stroSkov poslovanja in krajSanja rokov dobave kupcem.

Ta program zajema 20 zelo prakti¢nih, razumljivih in povezanih metod ali kljucev s ciljem
hitrejSe, boljSe in cenejse proizvodnje.

METODA "20 kljucev”

20

Sistem
zagotavljanja
Vzdrievanje kakovosti
strojev in
naprav

Odnosi z
dobavitelji

Proizvodnja
brez
nadzora

Planiranje
proizvodnje

14

w Spodbujanje
zaposlenih k
izboljSavam

Zmanjsanje 5
casov
nastavitve

Dinamiziranje Zmanjsanje .
delovnega medfaznih
mesta zalog

Vrednostna
analiza del.
postopkov

Povezava

proizvodni
procalov'\

Nadzor
ucinkovitosti

17

p N Sirjenje
Rac::almska usposobljenosti
podpora zaposlenih

poslovanju
Varéevanje z

E Odpravljanje
energijo
in matgegiali Organizacija  vseh izgub

" del, éasa “

Slika 27: Metoda 20 kljucev
Vir: Deloitte in Touche, 2001

Stirje temeljni kamni metode so kljuéi 1, 2, 3 in 20.
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Kljué 1 — cisCenje in organiziranje: zagotavlja pregledno delovno mesto, urejene notranje
transportne poti in vecje zadovoljstvo na delovnem mestu.

Kljué¢ 2 — organizacija sistema in ciljno vodenje: opredelitev poslanstva, vrednot in ciljev
podjetja, poenotenje zaposlenih s cilji podjetja, pravilno izvajanje nalog vodenja
(nartovanje, organiziranje, izvajanje in nadzor) ter organizirano komuniciranje zaposlenih na
razli¢nih ravneh odloc¢anja.

Kljué 3 — aktivnosti v delovnih skupinah: skupinsko delo, motivacija, vloga vodij delovnih
skupin.

Kljué 20 — obvladovanje vodilnih tehnologij: pomembni sta neopredmetena tehnologija
(znanje in delovne izkuSnje zaposlenih ter sposobnost uvajanja novosti) in opredmetena
tehnologija (stroji, naprave, infrastruktura) ter iskanje in zagotavljanje moznosti za doseganje
konkuren¢nih prednosti.

Opisani §tirje kljuci pospesSujejo rast in razvoj preostalih Sestnajstih kljucev. Skupno uvajanje
celotne metode 20 kljucev izboljSuje delovne pogoje in poslovne procese, odpravlja izgube v
poslovanju in opredeljuje osredotocenost na potrebe kupcev.

POVZETEK

V' poglavjiu Uresnicevanje politike podjetja druzbeno odgovornega menedzmenta smo
spoznali vseh Sest vplivnih dejavnikov na delovanje podjetjia ter potrebne odnose med
vodstvom podjetja in temi dejavniki. Nadalje smo spoznali tri vrste inovacij v gospodarstvu in
vpliv na obseg zaposlenosti.

Posebej pomembno je, ce soglasate z ugotovitvijo avtorja tega ucbenika, da ne obstaja sola,
ki lahko v enem procesu izobrazevanja ponudi znanje za 40 let delovne dobe. To je razlog, da
Jje potrebno vsezivljenjsko ucenje.

Dolgorocna perspektiva podjetja zahteva stalno prilagajanje spremenljivim razmeram, kar
narekuje modernizacijo delovnih postopkov ali celotnega poslovanja. Prilagajanje je mogoce
doseci z wuvedbo sistemskih novosti, npr. standardov kakovosti ali z investicijami v
posodobitve.

V' danasnjih razmerah ima pomemben pomen kakovost proizvodov in storitev ter celotna
kakovost podjetja kot celote. Podjetja obicajno najprej poskrbijo za kakovost proizvodov ali
storitev z vpeljavo standarda ISO 9000, zatem poskrbijo za okolje (ISO 14000), sele nato
pride na vrsto urejanje sistemske dejavnosti za celovito urejanje varnih zivil (ISO HACCP),
varnosti in zdravia (OHSAS 18000) ter clovekovih pravic (ISO SA 8000). Podjetje je sele na
tej podlagi primerno za izvedbo poslovne odlicnosti ali za vpeljavo metode 20 kljucev.

S

1. Narisite in opiSite komunikacije med vplivnimi dejavniki in podjetjem.
2. Kasne so povezave med podjetjem in njegovimi vplivnimi dejavniki?
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00N U AW

Opredelite tri nasprotujoce interese pri oblikovanju proizvodov.
NariSite in opiSite shemo zivljenjske dobe proizvoda.

Kaj obsega investiranje?

Kaj veste o ISO standardih?

Kaksen je pomen in vloga posameznih vrst inovaci;j?

Kako se oblikuje politika kakovosti?

Kaj omogoca uvedba metode 20 kljucev?

10 Opisite nacin izdelave diagramov poteka posameznih poslov.
11. KakSen je obi¢ajno vrstni red uvajanja standardov kakovosti?
12. Ugotovite in dokazite potrebo po vsezivljenjskem ucenju.

Vaja 8: Diagram poteka prevzema blaga

1.

NariSite in izdelajte diagram poteka prevzema posiljke blaga. Prispelo trgovsko blago
po dobavnici v koli¢ini je 100 kom. Pri Stetju je ugotovljen primanjkljaj 6 kom in
dodatno Se 3 kom v neustrezni kakovosti. Kako boste izpisali prevzemnico blaga in
kako komisijski zapisnik o reklamaciji dobavitelju? V kolik§nem ¢asu morate vloziti
reklamacijo?

Priporocljiva literatura in viri za poglabljanje znanja iz 7. poglavja UresniCevanje politike
podjetja druzbeno odgovornega menedzmenta:

1.

kW

O 0N

Bernik, L., et al. Sodobne oblike in pristopi pri organiziranju podjetij in drugih
organizacij. Kranj: Moderna organizacija, 1999.

ISO standardi www.tc.207.org.

Model vodenja kakovosti www.mojdenar.com.

Mozina, S., et al. Menedzment. Radovljica: Didakta, 1994.

Pavlin, B. Edina pomembna slovenska surovina je lastna pamet. Ljubljana: Casopis
Delo, 3. 12. 2010.

Poslovna odli¢nost www.usm.mzt.si.

Problem www.vizija-uspeha.com — ReSevanje problemov.

Program 20 klju¢ev www.deloittece.com.

TavCar, M. . Menedzment ekspertnih organizacij. Koper: Fakultete za menedzment,
2005.

10. Toplak, J. Ekonomika poslovnega sistema. Celje: VKS, 2008.
11. Vujosevic, N. Sistemi kakovosti po ISO 9000. Ljubljana: Gospodarski vestnik, 1992.
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8 NARASCANJE POMENA ORGANIZACIJSKE KULTURE

8.1 UVOD

Poglavje NaraScanje pomena organizacijske kulture opredeljuje dolocene kriterije, kot so
vrednote, norme, obiCaji in obredi, komunikacije, proizvodi in storitve ter njthov pomen.
Spoznali bomo tudi zgodovinska obdobja razvoja organizacijske kulture zadnjih 300 let, ter
kako se je razvijala v tem Casu poslovna etika.

Podjetja prevzemajo osnovne druzbene vrednote, dejstvo pa je, da je vsako podjetje posebna
enkratna zdruzitev nastanka, zgodovine, tehnologije, zaposlenih in vodstva oziroma
menedzmenta ter da zaposleni v njem oblikujejo skupni sistem simbolov in pomenov, ki je
posledica skupnih izkuSenj iz preteklosti.

Menedzment podjetja se lahko izboljSanja in spreminjanja organizacijske kulture nacrtno loti
le znotraj podjetja, saj je redek pojav, da ima posamezno podjetje mo¢ vplivanja na okolje in
kulturo v njem. Tako kultura podjetja odseva kulturo okolja s tem, da je med tema kulturama
vedno razlika, cilj pa je v podjetju dosegati ¢im vi§ji nivo organizacijske kulture.

8.2 ELEMENTI ORGANIZACIJSKE KULTURE

Morala (lat. mos — obicaj in moralis — nraven) je predmet znanstvene discipline etike. Morala
druzbe je povezana z obicaji, ki jih doloCena druzbena skupnost sprejema kot dobre ali slabe,
pa tudi z zakonodajo te druzbe, ki dejavnosti povezuje s prepovedmi in kaznimi, ¢e jih
ocenjuje kot Skodljive. Etika izhaja iz predpostavke, da obstaja moralnost in da so ljudje
moralni ter znajo presojati, kaj je prav in kaj narobe. To pomeni, da ljudje spostujejo sprejete
norme v vsakdanjem ravnanju in enako pricakujejo ali zahtevajo od drugih, kar zagotavlja
stabilnost celotne druzbene skupnosti.

Vrednote so za posameznika merilo, s katerim presoja svoje ravnanje. So zgodovinski produkt
in pod vplivom vsakokratne druzbene oblike. Vrednote posameznikov bolj ali manj vplivajo
na prevladujoce vrednote celotne druzbe, v nasprotno smer pa vplivajo vrednote druzbene
skupnosti.

Na ravnanje posameznikov je pri nas moc¢no vplivala sprememba politicnega sistema z
uvedbo socialnega trznega gospodarstva, ki je sedaj kapitalisticna oblika ureditve.

Vrednote so nastale kot potrjevanje tistega nacina ravnanja, ki je koristno za podjetje, npr.
zadovoljstvo strank, kakovost proizvodov in storitev, placilna sposobnost, dobicek itd.

Vrednote naj bodo v ¢im vecji meri izrazne posebnosti podjetja, da se lo¢ijo od konkurencnih
podjetij. Pri uvajanju novih vrednot je odlocilen vis§ji menedzment predvsem s primernim
zgledom. Pomembno pa je, da so nove vrednote v vseh vsakodnevnih postopkih, npr. na¢in
izbire novih sodelavcev, ocenjevanje uspesnosti dela, sistem napredovanja in nagrajevanja ali
sistem odpuscanja tehnoloskih presezkov zaposlenih (povzeto po Hocevar, 2003, 91).

Norme so kolektivna pravila delovanja, ki uravnavajo ciljno delovanje ljudi in skupin.

Obicaji in obredi — sem sodijo razlicne proslave obletnic podjetja, nacin poudarka vecjim
uspehom, priznanja uspehov posameznika, nacin oblacenja zaposlenih ipd.
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Komunikacije so zivéni sistem podjetja in tako klju¢nega pomena za delovanje. Gre za
vprasanja, kje in kako zaposleni dobijo pomembne informacije, ali v podjetju krozijo razne
govorice in kakSne narave so.

Proizvodi in storitve — ponazarjajo vsebino organizacijske kulture, zlasti kadar se prehaja na
nov proizvodni program, ki po navadi terja bistvene spremembe v obnaSanju, vrednotah,
odnosu do kupcev itd. Organizacijska kultura nastaja postopno; je proces zgodovinskega
nastajanja, ohranjanja in sprememb kulture (vrednot, norm, obicajev, obredov in
komunikacij).

Iz tega izhaja tesna povezava med razvojem organizacijske kulture in med gospodarsko
uspesnostjo podjetja. Se pred nekaj veé kot desetimi leti smo Ziveli v ¢asu velike zanesljivosti,
kar zadeva eksistenco in politicne razmere. Danes pa smo prica velike negotovosti; ne
zaposlitev ne placa nista povsem zagotovljeni. TakSne razmere so v drzavah v tranziciji kot
tudi v razvitih zahodnih drzavah.

Globalizacija prinasa velike spremembe: pritisk na znizevanje cen, povecevanje
produktivnosti dela, zmanjSanje stroskov poslovanja, za enak obseg proizvodnje ali prodaje je
potrebnih vse manj ljudi, ki pa ponekod ze delajo po ves dan. Menedzerjem sedanjosti in
prihodnosti ne bo lahko. SkuSajo se najti novi pristopi v organizaciji poslovanja in tudi nov
stil menedzerja — vodje, ker so znacilnosti ¢asa kompleksnost, negotovost, visoka tveganja,
nastanek novih vrednot, padec etike in morale, nelojalnost ljudi, globalizacije trziS¢a in
kapitala, nastajanje majhnih trznih ni§ s posebnimi zahtevami ter pojav konkurence v obliki
majhnih uspesnih podjetij.

8.3 METODE IN TEHNIKE SPREMINJANJA KULTURE

Zdruzenje Manager Slovenije je leta 1998 sprejelo Kodeks druStva menedzerjev. V njem je
petero izhodiS¢ za eticno presojanje in odlocitve, ki jih naj sprejemajo menedzerji (povzeto po
Zdruzenje Manager, 1998, 20-26):

1. Koristnost — eti¢no dobra odlocitev naj udelezencem organizacije prinese kar najvec
koristi.

2. Pravicnost — eti¢no dobra odlocitev naj upoSteva osnovna nacela pravicnosti, ki so
postenje, enakopravnost in nepristranskost.

3. Eti¢nost — spostovati je treba temeljne clovekove pravice po deklaraciji Organizacije
zdruZenih narodov.

4. Sprejemljivost — delovanje menedzmenta ob upostevanju in razvoju nacel in vrednot
druzbene skupnosti.

5. Trajnost — predvidevanje pravic¢nosti in koristnosti za zaposlene in za okolje.

Pomembno je zavedanje zaposlenih in razvoja kulture organizacije, ki podpira eticno
presojanje in ravnanje, ki pa je v veliki meri odvisno od obnasanja menedzerjev. Skrbeti bi

morali predvsem, da zaposlenim s svojim obnasanjem in delovanjem dajejo dober vzgled.

Menedzment je umetnost skrbno oblikovane strategije, ki lahko prinese napredek ali tudi
propad, organizacijska kultura pa je vplivni dejavnik ustvarjanja boljSe ali slabSe strategije.

Zanimivo je tudi priporocilo, ki ga je Mednarodna organizacija dela (ILO) izdala na svoji 86.
redni seji v Zenevi v Svici, 18. junija 1998. Priporocilo se nanasa na razvoj podjetniske
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kulture. ILO predlaga drzavam clanicam, da sprejmejo potrebne ukrepe za pospeSevanje in
okrepitev podjetniske kulture:

- Propagiranje spoStovanja zakonodaje, delovnih razmer in zagotavljanje pravic
delavcev in prizadevanje za povecevanje produktivnosti dela ter kakovosti izdelkov in
storitev.

- Razvijanje podjetniSkega odnosa preko sistemov in programov izobraZevanja in
delovnega usposabljanja v povezavi s potrebami delovnega mesta in doseganjem
gospodarskega razvoja ter rasti.

- Uvajanje vseZivljenjskega procesa ucenja.

8.4 ORGANIZACIJSKA KULTURA — NOVI VIR KONKURENCNE PREDNOSTI

Za dolgoro¢no prezivetje in razvoj klasi¢no razumljenega podjetja kot »stroja za pridobivanje
dobicka« v novem tiso€letju ne bo dovolj moznosti. Povecevanje trzne vrednosti podjetja bo
temeljilo na razvoju neopredmetenih sredstev (informacije, komunikacije, znanje).

Sposobnost oblikovati in uresniciti poslanstvo ter strategijo podjetja v novih razmerah bodo
imela samo podjetja z zelo motiviranimi kadri. Za ta podjetja pravimo, da imajo kulturni
kapital, ki lahko k trzni vrednosti podjetja prinese tudi od 60 do 95 odstotkov vrednosti. Za
ovrednotenje in upravljanje kulturnega kapitala je potrebno poznavanje njegove vrednosti —
moramo ga izmeriti. Zato bomo spoznali nova menedzerska orodja, s katerim merimo
usklajenost med osebnimi vrednotami posameznika in vrednotami sedanje ter Zelene kulture v
podjetju.

Trzna vrednost

podjetja Kulturni kapital
A Znanje in menedZzment uspesnosti
. Doba znanja
Intelektualni kapital J
menedzment informacij
S Informacijska
Kakovost in izurjena dobaJ
delovna sila
Industrijska doba
Agrarna doba
] ] | | >
I I I I
1800 1900 2000 2100 ¢as

Slika 28: Razvoj poslovne prakse
Vir: Prirejeno po Tavcar, 2005, 139

Ob sliki 28 razmisljajte:
— 'V kateri fazi razvoja je gospodarstvo v Sloveniji?

— 'V kateri fazi je vase podjetje?
— Razmislite, v kateri fazi se nahaja vasa konkurenca?
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Znacilnosti posameznih obdobij:
— agrarna doba: specializacija po proizvodih in funkcijska urejenost podjetij na
sektorje;
— industrijska doba: mnozi¢na proizvodnja in divizijska organiziranost podjetij;
— informacijska doba: prilagajanje potrebam kupcev in matricna organiziranost
podjetij;
— doba znanja: obdobje inovacij poslovanja in uporabe racunalnikov ter avtomatizacije.

8.5 VPLIV ORGANIZACIJSKE KULTURE NA PROCES VODENJA

Kako doseci, da bodo delavci sprostili svojo ustvarjalnost in ideje? Kako ustvariti u€inkovito
organizacijo poslovanja, v kateri prevladuje jasnost ciljev in nalog, sodelovanje zaposlenih in
oddelkov ter sluzb v podjetju in prenos znanja ter izkuSenj?

Posameznike loCujejo razli€ne osebnosti, gojijo razli€ne vrednote in prepricanja, razlikujejo
pa se tudi njihovi vedenjski vzorci. Podobno kot posameznike delimo po sistemu vrednot,
prepri¢anju in oblikah obnaSanja tudi organizacijske kulture. Ko se posameznik pridruzi neki
organizaciji, se lahko sre¢a z vrednotami, ki so njegovim osebnim podobne ali popolnoma
drugacne.

Postindustrijska doba zahteva korenito spremembo prakse vodenja — od vodenja rutinskega
dela k vodenju ustvarjalnosti v globalnem okolju. Ustvarjalno uc¢enje in delo, ki sta postala
najpomembnejSa dejavnika konkurencnosti, zahtevata od vodje nove pristope. Novo vodenje
zahteva na ravni posameznika, da se vkljuuje umski potencial (povzeto po Kovac et al.,
2004, 211).

Usklajenost vrednot je izjemnega pomena za uspeh podjetja, zato je potrebno razumeti,
kaks$ne vrednote organizacija trenutno ima in kako so bile oblikovane. Kultura organizacije je
odsev osebnosti trenutnega vodje in dedi$¢ina osebnosti njegovih predhodnikov.

8.6 VPLIV VODSTVA PODJETJA NA NASTAJANJE IN SPREMINJANJE
ORGANIZACIJSKE KULTURE

StaliSCa, prepricanja in vizije vodstva podjetja imajo pomemben vpliv na vsakdanjo poslovno
prakso in sisteme vrednot v podjetju. Dejstvo je, da formalno vodstvo podjetja nima
monopola pri oblikovanju kulture v podjetju. Pozicija moci pa mu vseeno daje prednost pri
razvoju sistema vrednot, prepricanj in nacinu delovanja. Ne glede na to pa se je potrebno
zavedati, da imajo ostali zaposleni tudi vpliv na proces nastajanja organizacijske kulture.

Vodstvo podjetja lahko vpliva na organizacijsko kulturo na dva nacina:
1. Posredni mehanizmi in komunikacije:

— organizacijska oblika in struktura notranje organizacije;

— najrazlinejsi sistemi in sistemski postopki;

— oblika fizi¢nega prostora in arhitektura;
— zgodbe in miti o pomembnih dogodkih ter ljudeh v podjetju.
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2. Neposredni mehanizmi:

— sistem posvecanja pozornosti vodstva in nadzor (letni razgovori z zaposlenimi,
opazanja, pohvale, nagrade);

— reakcije na kriticne dogodke in organizacijske krize (kako in na kakSen nacin se
reSujejo spori ali problemi);

— natancno oblikovanje vloge vodje (obnasanje in disciplina vodje mora biti enaka, kot
jo zahteva od sodelavcev, nadin in obseg komuniciranja, spoStovanje norm in
vrednot);

— kriteriji za kadrovanje, napredovanje in upokojitev (sistem Stipendiranja,
izobrazevanja, prenos delovnih izkuSenj, dodatno pokojninsko zavarovanje).

Kultura, ki jo bo podjetje razvilo, je v veliki meri odvisna od ravnanja vodstva. Vodstvo
najveckrat vsili svoje predpostavke o tem, kaj je dobro, primerno, kako deluje okolje in kako
bi se stvari morale urejati. Zaposleni navodila vodstva po svoje razumejo in izvajajo, to
medsebojno delovanje in vplivanje pa se odraza kot kultura podjetja.

/VEDENJE POSAMEZNIKA \

- zaznavanje, motivi, vrednote

- osebnost, zmoznosti,
nagnjenja

- pricakovanja

- ustvarjalnost

- zadovoljstvo z delom

K stresi /
(0

/VEDENJE SKUPINE

- skupinska dinamika RGANIZACIJSKA PODIJ ETNISTVO,

- Sk‘épin_SkO odloZanje KLIMA, VZDUSJE, PRODUKTIVNOST IN
- vodenje

| komunieiranje KULTURA ZADOVOLJSTVO

- konflikti

- mo¢ in vpliv socializacije

ﬁEDENJE ORGANIZACIJD

tipi organizacije
- nacini vodenjax,y, z
- spreminjanje, razvoj, rast
- ucenje organizacije
- upravljanje organizacije
- kontroliranje
- vplivi okolja

N _/

Slika 29: Organizacijska klima, vzdusje, kultura kot integracijski koncept v vodenju
organizacije
Vir: Kregar, 2007, 76

Iz slike 29 je razvidno, da obstaja ve¢ nacinov uporabe znanja, ki se odraza v vedenju in
obnaSanju posameznikov, oddelkov in podjetij. Za obstanek, uspesnost in razvoj podjetja je
pomembno gospodarjenje s sredstvi, za kar pa je pomembno stalno ucenje in strokovno
znanje (povzeto po Tavcar, 2005, 237).
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8.7 OBLIKOVANJE NOVE STRATEGIJE

Oblikovanje nove strategije zahteva spremembe organizacijskih ciljev, metod dela in
delovanja. V taks$ni situaciji se obstojeca organizacijska kultura pojavi kot pospesevalec ali
tudi kot zaviralec novih strategij.

Za uspesno spreminjanje organizacijske kulture so se izkazale vpeljave treh metod:

1.

Kadrovske spremembe — popolnoma jasno je, da dotok novih ljudi predstavlja
najverjetneje tudi najvecjo moznost uvajanja novih stalis¢, prepri€anja in nacina obnaSanja
v podjetju, Se posebej, Ce gre za ljudi na kljucnih polozajih. Kadrovanje, selekcija kadrov
in presezki zaposlenih so zelo pomemben del kulturnega spreminjanja. Raziskave so
pokazale, da je za kulturno spremembo najbolj pomemben odhod nekaj kljucnih
posameznikov, ki se ne strinjajo z novimi nacini in metodami dela. Nacini, kako podjetje
uredi odhod teh kadrov oziroma procese menjave kadrov, so seveda zelo pomembni za
prihodnost podjetja, saj naj bi ta sprememba pri tistih, ki ostanejo, povecala privrzenost
podjetju.

Neposredno vplivanje na spremembo staliS¢ in vrednot:

a) oblikovanje vlog — glavni menedzment lahko deluje kot vzor Zelenih staliS¢ in
nacinov delovanja. Ljudje se ucijo z opazovanjem in so nagnjeni k posnemanju tistih
oblik vedenja, ki so tudi za njih pozitivne;

b) sodelovanje — izvajanje skupinskih razgovorov, krozki kakovosti itd. Omogocajo
zaposlenim poenotenje in privrzenost ciljem podjetja ali skupni nalogi, izboljSa se
komunikacija, pretok informacij in nadzor, pridobivajo se kolektivne izkuSnje pri
reSevanju organizacijskih problemov;

c) formalno komuniciranje — pomemben deleZz pri uvajanju strateskih sprememb z
namenom spremembe staliS¢ zaposlenih imajo tudi druge oblike komunikacij, npr.
pisne informacije prilozene izplacilu place ipd.;

d) izobraZevanje — izobrazevanje celotnega menedzmenta, vseh vodilnih in vodstvenih
ljudi je odlocilnega pomena za spremembo kulture.

Spreminjanje struktur, sistemov in tehnologij:

a) sistemi nagrajevanja, nadzora stros§kov in financ — vsi ukrepi, ki jih podjetje izvaja,
morajo temeljiti na izbrani strategiji. Ce smo vpeljali sistem celovite kakovosti,
moramo temu prilagoditi sistem nagrajevanja, ne moremo npr. nagrajevati samo
doseganje norm cCasa. Nadzor stroskov mora biti usmerjen dejansko v odpravo
nepotrebnih stroskov;

b) sistem nagrajevanja in sistem nadzora stroSkov sta moc¢na sporocilna signala in kot
taka moc¢na oblikovalca kulture v podjetju. Enako tezo ima tudi obvladovanje
finanCnega toka, kajti v podjetju se hitro razve, ¢e podjetje zamuja s placili
dobaviteljem ali izplac¢ilne dneve plac;

c) tehnoloske spremembe — novo ravnanje, ki ga zahteva nova tehnologija, lahko
povzroci tudi oblikovanje novih prepric¢anj, vrednot in predpostavk;

d) podoba podjetja — veliko podjetij zeli s svojo novo zunanjo podobo vplivati na
pozitivna staliS¢a kupcev, javnosti in zaposlenih.

Vloga vodstva podjetja, predvsem glavnega vodstva v uvajanju sprememb vrednot je
bistvena. Vodstvo razpolaga z metodami za uvajanje novega nacina obnasanja in preko tega
prihaja do novih vrednot.
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8.8 POSLOVNA ETIKA

Poslovna etika je preucevanje nacinov in oblik poslovnega Zivljenja z eti¢nega vidika
(povzeto po Kavcic, 2008, 152).

Etika (gr. ethos — znacaj) obsega teorijo morale, to je nauk o dobrem, ki je filozofska
disciplina, ki raziskuje moralne pojave.

Za Evropo je od srednjega veka znacilen modernizem, s katerim se je uvedel zmagoslaven
pohod razuma. S pomocjo znanosti so bila oblikovana eti¢na pravila kot norma obnasanja
izgradnje racionalne in napredne druzbe glede vloge in pomena druzine, Sole, cerkve, sodstva,
policije in drzave. S¢asoma je to privedlo do sprememb, ki so nacele krizo avtoritete. Nastale
so spremenjene predstave o bistvenih zivljenjskih vprasanjih — postmodernisticna etika, ki
vzpodbuja vrednote potroSnisStva, prostega Casa in lenarjenja ter individualizma; zanemarja pa
dobrodelnistvo in javne dobrine.

Ta etika ima pravzaprav dvojno moralo:

— individualizem in
— obcutljivost za krSenje ¢lovekove pravice do svobode in avtonomije.

Etika v podjetjih je tesno povezana z etiko na vseh podro¢jih druzbenega delovanja. Ob
mnogih odlocitvah, ki se nanaSajo na notranje ali zunanje udeleZence, je primerno ugotavljati
etiCnost, ali je odlocitev koristna ali $kodljiva.

V podjetju na podrocju potreb notranjih udelezencev menedZzment najlazje obvladuje s
spodbujanjem, materialnim in nematerialnim nagrajevanjem ter s primernim odnosom. V
zunanjem okolju podjetja se pojavljajo eti¢ne dileme na osnovi medsebojnih odnosov, npr.
odnos do kupcev, spostovanje poslovnih partnerjev in konkurentov, spostovanje kolektivnih
pogodb ipd.

Poslovna etika je nastala s proucevanjem odnosa med etiko in podjetniSkim delovanjem v
trznih razmerah. V tem smislu gre za vprasanje, kako se naj poslovnezi vedejo, da bo njihovo
obnasanje tudi druzbeno sprejemljivo.

Poznane so $tiri vrste druzbene odgovornosti podjetij oziroma menedzmenta v njih:

— gospodarska odgovornost — proizvodnja proizvodov in storitev za pokrivanje potreb
ljudi na dobic¢konosen nacin;

— legalna odgovornost — nanasa se na spostovanje zakonodaje in uzanc;

— etiCna odgovornost — nanasa se na spoStovanje druzbenih nazorov in splos$nih
gospodarskih razmer — podjetje se ne more izogniti, npr. uporabi moderne
tehnologije in razvoju globalnega trga;

— prostovoljna ¢lovekoljubna odgovornost — ima za cilj ustvarjanje dobrega imena
firme v javnosti.

POVZETEK

V tem poglavju smo spoznali organizacijsko kulturo z vidika vrednot, norm, obicajev in
obredov, komunikacij ter poslovne etike. Spoznali smo glavne znacilnosti zgodovinskih
obdobij agrarne, industrijske in informacijske dobe ter dobe znanja. Spoznali smo tudi
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odvisnost organizacijske kulture od vedenja in obnasanja posameznega zaposlenega, njegove
skupine, enote ali oddelka ter podjetja kot celote.

Spoznali smo izhodisca za eticno presojanje in odlocitve menedzmenta, ki ga je sprejelo
slovensko zdruzenje Manager, ter priporocila Mednarodne organizacije dela.

Ugotovili smo moznosti vplivanja vodstva podjetia na nastajanje in spreminjanje
organizacijske kulture. Organizacijska klima je odraz vedenja posameznikov, skupine, ki ji
pripadajo, ter organizacije, v katero so vkljuceni.

Ugotovili smo, da je poslovna etika preucevanje nacinov in oblik poslovnega Ziviljenja
zaposlenih.

%M
\/

Opisite elemente organizacijske kulture.

Navedite vplive na organizacijsko kulturo.

Ali poznate tri metode za spremembo organizacijske kulture?

Kaj je morala in kaj je etika?

Opisite razvoj poslovne etike.

V kateri fazi razvoja je slovensko gospodarstvo?

Od cesa je odvisno vedenje posameznika?

Kateri so neposredni mehanizmi delovanja vodstva na organizacijsko kulturo?
Razmislite, kaks$no organizacijsko kulturo izvajate na vasi Soli in kako bi jo lahko
izboljsali.

VXN R WD —

Vaja 9: Organizacijska kultura

Opisite glavne znacilnosti organizacijske kulture v vaSem podjetju ali v podjetju, kjer ste
opravljali prakti¢no izobraZevanje ali Studentsko delo. Kaj so izvedli v zadnjih treh letih? Kaj
Se naj nacrtujejo za nadaljnja tri leta?

Vaja 10: Razvoj poslovne prakse

Poskusite opredeliti nivo organizacijske kulture v gospodarstvu Slovenije, v vasi panogi in v
vasem podjetju. Razmislite, kako se izvajajo priporocila slovenskega zdruzenja Manager.
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9 UPRAVLJANJE CLOVESKIH VIROV

9.1 UVOD

Cloveske zmoznosti so izredno 3irok pojem, ki zajema vse znane in neznane lastnosti. Vsak
Clovek je svoje zmoznosti razvil v povezavi z dednostnimi lastnostmi, druge si je pridobil
pozneje (povzeto po Mozina et al., 1994, 445).

Clovekove zmoznosti so raznovrstne in se nana$ajo na razliéna podrodja Zivljenja. V
prihodnjem razvoju je mogoce predvidevati, da bo odlocCilna vloga na ljudeh in na njihovih
sposobnostih. Pomemben bo predvsem nematerialni kapital.

Cloveske zmoznosti so torej odvisne od treh dejavnikov:

— dednostne lastnosti,
— vpliv okolja (mikrookolje — druzina, makrookolje — soseska in druzbena skupnost),
— lastna volja (npr. po izobrazevanju, dokazovanju, napredovanju ipd.).

Za prakso poslovanja podjetij in organizacij so pomembne naslednje ¢loveske zmoznosti:

1. Sposobnost — usmeritev ¢loveka v razvoj dolo¢enih zmoznosti.

2. Spretnost — motoricna (gibalna) znanja in sposobnosti.

3. Osebnostne lastnosti — vrline Cloveka za pozitivno usmeritev; vplivanje na lasten
znacaj in temperament.

4. Znanje — predstavlja ¢lovekove zmoznosti, ki mu omogocajo reSevati znane potrebe.

TakSne, ki jih je Ze videl in resil. Ob pomoci lahko ¢lovek znanje tudi kombinira in

tako reSuje probleme s Se njemu neznanimi resitvami.

e

Vsako podjetje, zavod oziroma organizacija bi morala zgraditi lasten model ravnanja z ljudmi,
kar je pomembna osnova za ucinkovito in kakovostno zaposlovanje (povzeto po MozZina,
1994, 444—-449).

V tem poglavju bomo obravnavali pomen in vlogo znanja, vodenje zaposlovanja v podjetjih
in zavodih, razvid delovnih mest in ocenjevanje delovne uspesSnosti ter strukturo place.
Poudarjen je tudi pomen oblikovanja sistema kariere za spremljanje razvoja zaposlenih.

9.2 POMEN IN VLOGA ZNANJA

V zadnjem desetletju se vloga znanja opredeljuje kot intelektualni kapital. Zivljenjska doba
izdelkov, storitev, procesa in znanja je vse krajSa. Znanje in informacije so strateski viri
podjetja. NarasCanje deleza znanja v novi ustvarjeni vrednosti je glavna znacilnost prehoda iz
industrijske dobe v dobo znanja in ekonomijo rasto¢ih donosov.

Ukrepe, ki naj bi jih izvajala posamezna drzavna administracija za prehod v ekonomijo,
zasnovano na znanju, bi lahko razdelili na tri podrocja:

— ukrepi za podporo ustvarjanju novega znanja,

— ukrepi za izkoriSCanje ze obstojeCega znanja in
— ukrepi za hitrejSe Sirjenje (difuzijo) sodobne tehnologije.
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Ukrepi v podporo ustvarjanju novega znanja se nanasajo predvsem na izobrazevalne procese
in javni raziskovalni sektor, ki je tudi najmoc¢nejsi segment raziskovalno-razvojne dejavnosti
pri nas.

Prihodnost imajo samo inovativna podjetja, v katerih je spoznan nov element poslovnega
procesa — to je znanje, ki lahko nastaja in se izpopolnjuje v procesih ustvarjalnega ucenja in
dela, kar zagotavlja hitro uvajanje novih tehnologij.

Nekatere inovacije se ljudem porodijo iz trenutnega navdiha, vecina, predvsem obseznejsih,
pa so rezultat zavestnega in namernega iskanja priloznosti predvsem pri spremenjenih
okolis¢inah.

V podjetjih ali v gospodarski panogi obstajajo Stiri podrocja, ki odpirajo inovativne
priloznosti, npr. nepri¢akovani dogodki, neskladja, procesne potrebe in spremembe v panogi
ali na trziscu.

Napadalna, zmagovalna, globalna strategija in strategija odlicnosti temeljijo na lastnem
novem znanju. Ce znanje opredelimo kot razumevanje in obvladovanje doloéenih
informacijskih stanj ter procesov, pomeni to zmoZznost prilagajanja novim razmeram in
obvladovanjem do tedaj nepoznanih pojavov ali nereSenih problemov.

Za uspesno strategijo podjetja je potrebno zagotavljati nove vire znanja, kar je mozno z
organiziranim izpopolnjevanjem in ustvarjalnostjo. Nadalje je potreben priliv potrebnih
strokovnih kadrov kot tudi stimulacija teh kadrov, da ne odhajajo iz podjetja, ker z njimi
odteka tudi njihovo znanje.

Podjetje, ki nima ambicij po prodoru na svetovni trg, obicajno tudi nima motiva za vrhunsko
ustvarjalnost.

9.3 KADROVSKI MENEDZMENT
9.3.1 Vodenje zaposlovanja zaposlenih

Moderno delovno pravo bo v bodoce v Evropi in pri nas pred novimi izzivi:

— katere oblike dela bodo v Evropi v 21. stoletju prevladujoce;
— kako bo z delovnim ¢asom;
— ali bo potrebno delati vec.

Zaposlovanje je proces, s katerim podjetje ali zavod zadovoljuje svoje potrebe po Cloveskih
zmogljivostih. Pri zaposlovanju podjetja in zavodi niso povsem svobodni, saj morajo
spoStovati zakonodajo, ker vsaka drzava Zeli uravnavati zaposlenost ljudi. V Republiki
Sloveniji je to podrocje urejeno z Zakonom o delovnih razmerjih in s kolektivnimi pogodbami
posameznih dejavnosti.

Zakonodaja s podroc¢ja zaposlovanja in odpuSCanja delavcev se spreminja in prilagaja
zahtevam trzi$c¢a ter tudi aktualni politiki vlade in drzavnega zbora.

Obicajno podjetje ali zavod potrebuje toliko delavcev kot ima delovnih mest. S
spreminjanjem tehnologije dela se ponavadi usklajuje tudi notranja organizacija poslovanja,
kar vpliva na Stevilo in vrsto delovnih mest. Vsekakor je ekonomsko gledano pomembno, da
podjetje skrbi za to, da nima odvec¢nih delavcev.
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Na osnovi Zakona o delovnih razmerjih in dolo€il kolektivnih pogodb posameznih dejavnosti
mora podjetje ali zavod z delavcem skleniti formalno pravno delovno razmerje. To se uredi s
pogodbo o zaposlitvi, ¢e gre za notranji trg dela. Ta pogodba mora opredeliti enajst podrocij
delovnega razmerja, npr. trajanje delovnega razmerja, delovno mesto, pogoji zasedbe
delovnega mesta (poskusno delo, pripravnistvo, e je tako predvideno), delovni ¢as in dopust
(redni letni dopusti, izredni dopust, Studijski dopust), ukrepi za varstvo pri delu, izobrazevanje
ter placa in nadomestila (letni dopust, izredni dopust, boleznine, prevoz na delo in z dela,
regres za letni dopust in za malice, jubilejne nagrade ter dodatek za delovno dobo ali stalnost).

»Pomembno je, kako novega delavca uvedemo v delovni proces. Z uinkovitim uvajanjem
novih delavcev se povecuje njihovo varstvo pri delu, delovna ucinkovitost, zmanjSa se
fluktuacija delovne sile. Vse to zelo povecuje proizvodni ali poslovni proces, ustvarja dobre
medsebojne odnose v delovnem kolektivu in povecuje produktivnost dela« (Mozina, 1994,
462).

Vse nasteto so naloge kadrovske sluzbe v podjetju ali zavodu.
Hiter tehnicni in tehnoloski razvoj, globalizacija trziS¢a, vse vecja konkurenca in staranje
prebivalstva bodo zahtevali nove nacine in oblike dela.

V glavnem sta poznani dve obliki trga dela:

1. Notranji trg dela, ki temelji na pogodbi o zaposlitvi za nedolofen ¢as s polnim
delovnim ¢asom. V novejSem Casu se vse veC uporabljajo pogodbe o zaposlitvi za
dolocen ¢as. V Sloveniji kot tudi v Evropski uniji se tako na novo zaposli priblizno 70
% zaposlenih. Pogodbe za dolocen €as so proZen sistem zaposlovanja, Se vedno pa
zagotavljajo socialno varnost delavcem. Evropska komisija je v letu 2006 sprejela
zeleno knjigo »Posodabljanje delovnega prava za soo€anje z izzivi 21. stoletja« in tako
podprla prizadevanje za notranji trg dela.

2. Zunanji trg dela, ki se kljub vsem prizadevanjem vse bolj uveljavlja. Gre za pojav,
ko posameznik ustanovi osebno gospodarsko druzbo samostojni podjetnik in izvaja
dela po pogodbi civilnega prava (npr. podjemna pogodba, avtorska pogodba itd.). Za
takega delavca ne velja delovno pravna zakonodaja (odpovedni rok, odpravnina,
delovni cas, letni dopust, itd.), temve¢ se uporablja civilno pravna zakonodaja, npr.
Zakon o obligacijskih razmerjih. To delodajalcem omogoca proznejSe poslovanje,
delavcem pa vpliva na kvaliteto zivljenja.

9.3.2 Razvid delovnih mest

Pravila o delu se spreminjajo. Zdaj nas ocenjujejo po novih merilih, ne le po hitrosti,
izobrazbi in izkus$njah, temve¢ tudi po tem, kako obvladujemo sebe in svoje odnose z
drugimi. Nova merila postajajo vedno vplivnejSa pri odlocitvah o tem, koga sprejeti na
delovno mesto in koga ne, koga odpustiti in koga zadrZati, koga ohraniti na istem delovnem
mestu in koga povisati (povzeto po Goleman, 2001, 15).

Podjetja in zavodi poznajo pojem sistematizacije delovnih mest oziroma razvid delovnih
mest. Z razvidom delovnih mest se dolo¢i pogoje za zasedbo delovnih mest, dolznosti
delavca, vrednostno opredelitev ponavadi doloCeno s Stevilom tock in tarifni razred (od 1. do
VIL).

Za vsako delovno mesto se opredeli:
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vrsta in stopnja izobrazbe;

dodatna posebna znanja (npr.: znanje tujega jezika, vozniski izpit dolocene kategorije,
tecaj iz varstva pri delu, poznavanje dela z racunalnikom itd.);

delovne izkusnje (do najvec 5 let);

navedba vrste dela in opravila;

kompetence, ki so potrebne za uspesno delo na delovnem mestu;

tarifni razred;

opredelitev Stevila dni dopusta glede na leta sluzbe, zahtevano strokovno izobrazbo
ter delovne pogoje in odgovornost.

Vzorec opisa del in nalog za delovno mesto komercialist:

1.

9.3.3

Opis vrste dela in nalog:

trZzenje programa proizvodov ali storitev;

vodenje evidenc o kupcih glede izpolnjevanja pogodbe o sodelovanju;

vodenje evidence o placilih kupcev in izterjava placil;

reSevanje pripomb in reklamacij kupcev;

komuniciranje s kupci in s strukturami v podjetju, obves¢anje o novitetah, o trznih
spremembah ipd.

Odgovornost:

za doseganje letnega nacrta prodaje;
za kakovostno in azurno izvajanje nalog;
za spoStovanje sprejetih standardov (npr. ISO 9001/2000).

Kompetence:

sposobnost javnega nastopanja;
sposobnost odlocanja in delovanja v timu;
obvladovanje konfliktov.

Zahtevana usposobljenost:

V1. stopnja ekonomske izobrazbe;

3 leta delovnih izkuSenj v prodajni sferi;

znanje angleSkega jezika;

delo z osebnim rac¢unalnikom (Word, Excel, Internet);
vozniski izpit B kategorije.

Delovna motiviranost

Delovanje ¢loveka v vsaki organizaciji je pogojeno z njegovo motiviranostjo za delo. Clovek
zeli delati zato, da z dohodki od dela zadovolji svoje potrebe.

Motivacija je vedno le zadovoljitev nedoseZene potrebe ali Zelje. Obstaja ve¢ razlinih teorij
motivacije. Za potrebe tega predmeta se bom omejil na dve teoriji, in sicer na teorijo Maslowa
in na Vroomovo teorijo.
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Teorija potreb prirejena po ameriSkem znanstveniku ruskega rodu temelji na petih temeljnih
potrebah:

1. Osnovne — fizioloSke potrebe po hrani, pijaci, oblacilih in bivalis¢ih. Te potrebe se
razlikujejo glede na zemljepisno lego, razvitost drzave, religijo ali glede na dejavnost
¢loveka.

2. Potrebe po varnosti — kadar je clovek Zivljenjsko ogrozen (bolezni, naravne
katastrofe, vojne ipd.).

3. Potrebe po pripadnosti — clovek je druzbeno bitje, zato zeli povezavo z druzino,
sosesko, sorodstvom ali prijatelji in v delovnem kolektivu.

4. Statusne potrebe — Clovek se Zeli uveljavljati in ima Zeljo po uspehu, po ugledu, po
spostovanju ali po neodvisnosti ipd.

5. Potrebe po samoizpolnitvi se dosezejo z ustvarjalnostjo, soodlo¢anjem ipd.

Zanimiva je prav tako teorija pricakovanj avtorja Vrooma, ki je prouceval nasprotje ciljev
posameznika v primerjavi s cilji celotne organizacije in ugotovil mocno povezanost.
Posameznik lahko svoje cilje doseze le, Ce je uspeSna organizacija. Organizacija, npr. podjetje
ima za cilj ¢im vecji dobicek, ¢e ga ne dosega, tudi place zaposlenih ne bodo na viSini
(povzeto po Mozina, 1994, 498).

Kadrovski menedzment mora poskrbeti za motivacijo tako, da poskrbi za izvajanje sprejete
panozne ali podjetniSke kolektivne pogodbe ter da pripravi ustrezen sistem stimulacij
zaposlenih. Upostevati je treba sklepe slovenskega zdruzenja Manager, ki je sprejelo stalisce,
da se za stimulacijo zaposlenih lahko na racun nizjega dobicka nameni kvota v visini 15 % od
mase plac po kolektivni pogodbi.

9.3.4 Vzpodbude za uspesno delo

Vecina naprednih menedzerjev ve, da samo denar ni najboljSa vzpodbuda ob pogoju, da imajo
ljudje Ze normalen zivljenjski standard. Vzpodbude za uspesno delo zaposlenih so tako lahko
materialne in nematerialne dobrine.

Najprej si oglejmo materialne vzpodbude:

— Podjetje bi moralo zagotoviti redno izplacevanje plac, regresa za prehrano med delom,
regresa za letni dopust, stroSkov prevoza na delo in z dela, dnevnice in nadomestila za
sluzbena potovanja ter tudi Stipendije za $tudij ob delu. Pomembno je, da podjetje ali
zavod posluje zakonito. Poleg neto izplacil je treba placevati Se predpisane prispevke
in davke.

— Poleg izplacil po kolektivni pogodbi je primerno izvajati sistem stimulacij na osnovi
sprejetih pravil o normativih koli¢in ali vrednosti, kakovosti dela ali drugih kriterijev,
to so razne oblike premij ali nagrad.

— UspesSna podjetja bodo v decembru popestrila letno sre¢anje zaposlenih z bozi¢nico
(vsem zaposlenim v enakem znesku) ali s trinajsto placo.

Nematerialne vzpodbude so pomembne predvsem tedaj, ko ima podjetje urejene materialne
vzpodbude, so pa lahko Stevilne:

urejeno varstvo pri delu;
moznost dodatnega izobrazevanja v podjetju ali zavodu ali formalno v izobrazevalnih
institucijah;
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— moznost napredovanja in poznavanje kariernih nacrtov zaposlenih;
— upostevanje koristnih predlogov ali inovacij;

— redno informiranje zaposlenih o poslovnem nacrtu in o dosezkih;
— dodatno zdravstveno in pokojninsko zavarovanje zaposlenih;

— brezplacni periodi¢ni zdravstveni pregledi;

— vsakoletno druzabno srecanje zaposlenih;

— redni letni razgovori menedzerjev z zaposlenimi.

9.4 OCENJEVANJE DELOVNE USPESNOST

Ocenjevanje delovne uspeSnosti mora biti pravi¢no in posteno. Ljudje morajo vnaprej vedeti,
kaj se od njih pricakuje in kakSne sankcije ali nagrade si lahko prisluzijo.

Omejil se bom na delokrog poslovodje in na normative in standarde, ki so primerni za
njegovo delovno skupino.

Celoten splet komercialnih poslov je potreben, da se denar, ki smo ga namenili za nabavo
blaga, ki smo ga nato prodali, ponovno spremeni v denar:

denar > blago > ve¢ denarja

Slika 30: Blagovno denarni odnosi
Vir: Kregar, 2007, 59

Ce izhajamo iz blagovno denarnih odnosov, ugotovimo, da so vsi komercialni posli enako
pomembni. Navajam nekaj primerov:

— vloga nabave in prevzema blaga je pomembna, da je podjetje stalno dobavno
pripravljeno;

— blago lahko razporedimo na prodajne police, ko je izdelana kalkulacija prodajne cene;

— potrebno je oglasevanje v medijih; ni¢ nam ne pomaga ugodna ponudba, ce
potencialni kupci tega ne poznajo;

— osebje prodajalne naj bo prijazno in ustrezljivo;

— blagovna knjiga mora biti vodena sproti, sicer nas lahko trzna inSpekcija denarno
kaznuje;

— Ce ne skrbimo za sprotno placilo kupcev, nam zmanjka denarja za nove nabave.

Komercialni posli so medsebojno povezani in odvisni, so pa raznovrstni, zato je mogoce
objektivno pravi¢no nagrajevanje v obliki skupinskega nagrajevanja.

Pri dolo¢anju norm izhajamo iz poslovnega nacrta opredeljenega po mesecih:
— znesek razlike v ceni (marze),
— viSina zalog,

— delez neplacane realizacije prometa blaga,
— reklamacije kupcev.
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Praksa poslovanja delniSkih druzb v Sloveniji je uveljavila nacelo, da sme uprava znesek
bruto pla¢ po kolektivni pogodbi povecati za 15 % za stimuliranje zaposlenih. Po linearnem
nacelu bo uprava tudi poslovodji dodelila enako pravico.

V cilju objektivnega nagrajevanja je potrebno izdelati kriterije, ki ponazarjajo glavne cilje, ki
naj jih delovna skupina doseze:

¢im visji znesek razlike v ceni,
¢im nizje zaloge,
¢im vi§ji delez placane realizacije, vse v odvisnosti od poslovnega nacrta za tekoci

mesec.

Tabela 2: Primer normativov

Razlika v ceni

ViSina zalog

Delez placane

realizacije
Indeks doseganja | Stimulacija | Indeks doseganja |Stimulacija| Indeks doseganja |Stimulacija
mesecnega nacrta mesecnega nacrta v % mesecnega nacrta v %
90—-100 1 nad 120 1 80-85 1
100—-110 2 110-120 2 85-90 2
110—-120 3 100-110 3 90-95 3
nad 120 5 90-100 5 95-100 5
Vir: Kregar, 2007, 60
Primer:

Dosegli smo za 5 % vecjo razliko v ceni, kot je predvidena v poslovnem nacrtu tekocega
meseca. Zaloge so bile 5 % previsoke, delez placane realizacije prodaje blaga je znasala 97 %.
Zaposlenim pripada stimulacija v vi$ini: 2 % +3 % + 5 % =10 %

Kako postopati v primeru reklamacij kupcev? Treba se je zavedati, da se zadovoljen kupec ne
pritozuje. Kupec je kralj, zato je najbolje, da se pritozba kupca razresi v dobro kupca — to je
marsikdaj tudi najceneje.

Delavca, ki je naredil napako, se ob prvi napaki opozori, pri drugi napaki pa tudi kaznuje in
sicer tako, da se mu za teko¢i mesec odvzame polovica stimulacije, pri ponovitvi napake se
mu stimulacija zniza za tri mesece. V kolikor ga tudi to ne izuci, se upravi predlaga, da ga
izlo¢i iz delovne skupine.

Dolgoro¢no bodo prezivela le tista podjetja, ki bodo gradila na rasti dodane vrednosti.
Konkurenéno prednost bodo dosegala z nizanjem deleza stroSkov dela, vendar ne na racun
nizkih pla¢, temvec s povecevanjem produktivnosti dela, ki pa temelji na motivaciji. Prej ali
slej bodo morala vsa slovenska podjetja preiti na nov sistem nagrajevanja in placo povezovati
Z uspesnostjo.
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9.4.1 Delovna uspesnost kot kadrovski potencial

Delodajalci, katerih prezivetje na trgu je odvisno izklju¢no od njihove sposobnosti doseganja
ciljev, se vse bolj zavedajo, da lahko dobre rezultate dosegajo le s kompetentnimi in
sposobnimi sodelavci.

To je razlog za skrb in pozornost motiviranja posameznikov za dobro delovno uspesnost in
ucinkovitost poslovanja.

Za obvladovanje kadrovskih tveganj je potreben dober kadrovski nacrt za preprecevanje
fluktuacije kadrov in za sposobnost prilagajanja povecanemu obsegu dela. Fluktuacija pomeni
spreminjanje sestava kadrov zaradi zmanjSevanja in po potrebi povecevanja zaposlenih, zato
je treba kar naprej priucevati nove delavce, kar pa neugodno deluje na kakovost.

Poleg kadrovanja novih delavcev je pomembno poznavanje kariernih nac¢rtov zaposlenih za
izvajanje notranjega kadrovanja z napredovanjem zaposlenih glede na doseZeno uspesnost pri

delu, kar lahko menedment vsako leto preverja na letnih razgovorih. Ce ima podjetje izdelan
sistem kompetenc, so odlocitve za ustrezno kadrovanje lazje (povzeto po Zadel, A., 2010).

9.4.2 Struktura place

Tabela 3: Izracun bruto place

Osnova za izracun 1.000,00 EUR

Prispevki za delojemalca:

- -invalidsko in pokojninsko zavarovanje 15,50 % 155,00 EUR
- - zdravstveno zavarovanje 6,30 % 63,00 EUR
- - prispevek za zaposlovanje 0,14 % 14,00 EUR
- - prispevek za starSevsko varstvo 0,16 % 16,00 EUR
Skupaj 22.10% 248,00 EUR
Bruto placa 1.248,00 EUR
Prispevki delodajalca:

- - zdravstveno zavarovanje 6,56 % 82,00 EUR
- - pokojninsko zavarovanje 8,85 % 110,00 EUR

- - starSevsko varstvo 0,16 % 20,00 EUR
- - poskodbe pri delu 0,53 % 66,00 EUR
Skupaj 16,10 % 218,00 EUR
Bruto 11 1.466,00 EUR

Dohodnina za navedeno placo:
=91,00 EUR + 27 % od 5.200,00 EUR =117 %
Skupaj 208,00 EUR oziroma 20,8 % 208,00 EUR

Skupaj 1.674,00 EUR

Vir: Lastni
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Izracun neto place:
Bruto — prispevki delojemalca — dohodnina =
1.248,00 EUR — 248,00 EUR — 208,00 EUR = 792,00 EUR/NETO

Celotni strosek delodajalca:
Bruto + prispevki delodajalca =
1.248,00 EUR + 218,00 EUR = 1.466,00EUR (1,9 NETO PLACE)

IzraCune za posamezne tarifne razrede iz kolektivne pogodbe dejavnosti trgovine Slovenije
lahko najdete na spletni strani www.swtools.si ali www.racunovodja.com.

V materialnem nagrajevanju zaposlenih ima placa osrednje mesto. Podrobni ustroj sistemov
nagrajevanja se med podjetji razlikuje; nekatera podjetja dajejo prednost nagrajevanju
uspesnosti posameznikov, nekatera delovnim skupinam, spet druga pa podjetju kot celoti.
Pomembno je, da posamezniki razumejo in obcutijo, da je njihova placa povezana z
doseganjem postavljenih ciljev.

Poleg stroskov bruto place ima delodajalec v skupnih stroskih delovne sile Se druge stroske:

— regres za letni dopust in za prehrano med delom;

— prevoz na delo in z dela domov;

— dnevnice, kilometrina, cestnina, prenocisce;

— boleznine in drugi izostanki,

— fiksni materialni stroski podjetja na osebo in

— nadomestilo za letni dopust ter za boleznine do 30 dni.

9.5 OBLIKOVANJE SISTEMA KARIERE

Pomembno je vprasanje, kdo sploh potrebuje natancno spremljanje in nacrtovanje kariere,
posamezen delavec ali organizacija, v kateri je zaposlen. Glede na motivacijsko moc
nacrtovane kariere, je to vsekakor posameznik (povzeto po Mozina, 1994, 472).

Primerno bi bilo, da vsak posameznik zase izdela svoj karierni nacrt, saj mu bo to v pomoc pri
odlocitvah o izobrazevanju. Zavedati se je treba, da danes clovek potrebuje troje vrst znanja,
in sicer strokovno znanje doloCenega podrocja, da zna uporabljati raCunalniSske programe in
da obvlada vsaj eden svetovni jezik, vsaj angles¢ino.

Kadrovska sluzba podjetja ali zavoda naj bi seveda poznala karierne nacrte zaposlenih, zato
so v vecini podjetij in zavodov uvedli letne razgovore vodstva z zaposlenimi. Menedzerji
vodijo razgovore posamicno s podrejenimi. Razgovor naj traja po eno uro. Prve pol ure mora
menedzer posamezniku prikazati njegovo delovanje v preteklem letu in oceniti njegovo
uspesnost, to pravzaprav pomeni, da mora menedzer poznati delovanje vseh svojih
podrejenih. Pri tem menedzer ugotavlja, kako je zaposleni napredoval ali tudi nazadoval.
Druge pol ure pa je na razpolago zaposlenemu, da pojasni, kako se pocuti v kolektivu, kaj
pogresa, kaj predlaga v smislu izboljSave delovnega procesa in kaj zeli v prihodnje z vidika
napredovanja ali izobrazevanja.

Posebno vlogo pri izvajanju karier zaposlenih imajo menedZerji. Njihova naloga je delovanje

in prizadevanje za doseganje predvidenega razvoja podjetja ali zavoda, kar pa ni mogoce
doseci brez sodelovanja vseh zaposlenih. To je razlog, da je pomembno, kako uspevajo
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sooblikovati kariere zaposlenih ter skrbeti tudi za lastno kariero, ki je v vsakem primeru
odvisna od skupne uspesnosti.

9.5.1 Spremljanje razvoja zaposlenih

Novi sodelavci, ki smo jih uvedli v delovni proces, in vsi ostali zaposleni se morajo nenehno
izobrazevati in usposabljati v svoji stroki oziroma panogi dejavnosti, kajti znanje ob sedanjem
druzbenem razvoju hitro zastari. Samo ljudje z novimi znanji so lahko tvorci novih ide;j,
skratka inovacij za izboljSevanje delovnega in poslovnega procesa.

IzobraZevanje zaposlenih pomeni nacrtno in sistemati¢no pridobivanje znanja, ki se lahko
pridobiva v razlicnih oblikah in na razlicne nacine: dokvalifikacija, prekvalifikacija,
nadaljevanje Solanja ali Studija, obisk krajSih ali daljSih seminarjev, delavnic ali
samoizobrazevanja s pomocjo strokovne literature, nenehno sledenje novostim v stroki.
Pravice in obveznosti zaposlenih za izobrazevanje so formalno urejene v Zakonu o delovnih
razmerjih ter v splos$ni in panoznih kolektivnih pogodbah ter individualno v pogodbah o
zaposlitvi.

Uspesnost zaposlenih je seveda povezana z napredovanjem. Vefina menedzerjev meni, da
samo Zelja po napredovanju brez dokazanega napredka v povecanju znanja in osvojenih novih
znanj ni upravi¢ena. To pomeni, da lahko svojega vodjo prepri¢ate za napredovanje, ¢e z
delom dokazujete uspeSno izvajanje zaupanih delovnih nalog kot logi¢no nadaljevanje
dosedanjih prizadevanj in uspehov (povzeto po Ivanusa Bezjak in Kregar, 2004, 148).

9.5.2 Razvoj poklicne kariere in novi poklici

Kdor bo v bodoce zelel biti zaposlen vso delovno obdobje 40 let, bo moral dvakrat do Stirikrat
menjati poklic ali se uciti novih znanj zaradi zahtev delovnega mesta, zaradi lastne zelje ali
odlocitve za ustanovitev lastnega podjetja.

V bodoce se bodo pojavljali novi poklici, ki bodo iskani in dobro pla¢ani. Vzemimo za primer
pojav mobitela, ki se je pri nas pojavil pred dobrimi desetimi leti. Uvedba mobitela v
mnozi¢no uporabo je vplivala na pojav popolnoma novih delovnih mest: proizvajalci,
prodajalci, serviserji, montaZerji anten, racunalniS$ki strokovnjaki za programske reSitve,
racunovodstvo mobitel storitev in podobno. Novi izdelki in storitve se pojavljajo kar napre;j.
Trenutno je to digitalna televizija ali gradnja son¢nih in veternih elektrarn, v nadaljevanju pa
velike gospodarske druzbe napovedujejo odpravo papirja oziroma zamenjavo papirja z
elektronskimi zapisi v knjigovodstvu itd.

V bodoce bo tudi srednjesolska izobrazba premalo, saj so vsa dela osredotoCena na znanje V1.
in VIL stopnje z obveznim znanjem uporabe racunalniskih programov in znanja vsaj enega
svetovnega jezika — v poslovnem svetu je prednostni angleski jezik.

Vecina kadrovskih strokovnjakov soglaSa s tem, da bo v prihodnje najve¢ dela in priloznosti
na naslednjih podrocjih:

- mehatronik,

- ekonomisti, predvsem trzniki in ra¢unovodje,
- informatiki in racunalnicarji,

- turisti¢ni delavci,

- okoljevarstveni tehniki,
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- socialni oskrbovalci za pomo¢ drugim in
- montazerji son¢nih elektrarn, projektanti in vzdrzevalci.

Uspesne kariere posameznikov bodo po eni strani odvisne od prave usmeritve, po drugi strani
pa predvsem od doseZenih klju¢nih kompetenc — ucinkovita komunikacija, timsko delo,
odlocanje, upravljanje s Casom in stresom, razreSevanje problemov in konfliktov, sposobnost
javnega nastopanja, ratunalnistvo in tuji jeziki (povzeto po Ivanez, B., 2010).

POVZETEK

V' poglavju Upravljanje cloveskih virov smo spoznali ¢loveske zmoznosti, opredeljene kot
sposobnost, spretnost, znanje in osebnostne lastnosti. Znanje postaja intelektualni kapital,
zato je vse pomembnejse vseZivljenjsko ucenje, saj znanje tudi zastareva in je potrebno
pridobivati vedno nova znanja.

Spoznali smo pomembnost vioge in delovanja kadrovskega menedzmenta, ki obsega vodenje
zaposlovanja in obe obliki trga dela, ter tudi strukturo in pomen razvida delovnih mest.
Ocenjevanje delovne uspesnosti zaposlenih mora biti pravicno in posteno. Spoznali pa smo
tudi strukturo place ter stroskov dela za delodajalce. V materialnem nagrajevanju ima placa
osrednje mesto. Podroben ustroj sistemov nagrajevanja se med podjetji razlikuje. Oglejte si
primer v tabeli 2, ki je bil uspesno uporabljan v praksi poslovanja velikega uspesnega
podjetja delniske druzbe. Kdo potrebuje karierni nacrt in kaksno vlogo ima za spremljanje
razvoja zaposlenih?

Ugotovili smo, da je delovna uspesnost kadrovski potencial, ter da je uspesnost kariere
posameznika odvisna od dosezenih kljucnih kompetenc.

Pomembno je, da veste, da Republika Slovenija ze 15 let, od 1996 dalje, vsako leto prireja
teden vseZivljenjskega ucenja — obicajno meseca maja (informacije poki.acs.si ali tvu.acs.si).

S

Opisite ¢lovekove zmoznosti. Od katerih dejavnikov so odvisne?

Kako bi opredelili vpliv inovacij v poslovanju in povezavo z znanjem ljudi?
Kako podjetje ugotavlja potrebno Stevilo zaposlenih?

Kaksne prednosti lahko doseze podjetje ali zavod z zunanjim trgom dela?
Kaj vse obsega razvid delovnih mest?

Opisite povezave med razvidom del in nalog, mikroshemo podjetja in mesecnim
izplacilom place.

Kako v delniskih druzbah oblikujejo sklad za stimulacije zaposlenih?
Izrazite razmerje med neto placo zaposlenega in bruto stroSkom delodajalca.
Izdelajte svoj karierni nacrt.

10 Razlozite, zakaj je samo nezadovoljena potreba lahko motivator.

11. Od Cesa je odvisna uspesna kariera posameznika?

12. Razlozite vpliv novih izdelkov in storitev na moznost zaposlitve.

SR e

0 %0 N
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Vaja 11: Opis delovnega mesta

Izdelajte opis vseh Stirih kriterijev za delovno mesto direktor nabave.

Vaja 12: Karierni nacrt

Opredelite svoj cilj ¢ez pet in Cez deset let, npr. ez pet let zelite postati samostojen referent
nabave, Cez deset let pa direktor nabave. Za oba primera si opiSite sestav delovnih nalog,
obseg in vrsto odgovornosti, zahtevane in predvidene dejanske kompetence ter usposobljenost
za delo z vidika izobrazbe, delovnih izkuSenj in drugih znanj. UpoStevajte, da je glavna
usmeritev naSe drzave povecevanje izobrazbene ravni prebivalstva — Cez deset let naj bi
Cetrtina delazmoznega prebivalstva imela visokoSolsko izobrazbo. Ugotovite, kakSen osebni
razvoj morate v tem ¢asu doseci.

Priporodljiva literatura in viri za poglabljanje znanja iz 9. poglavja Upravljanje ¢loveskih

virov:

1.

2.

Nk Ww

8.
9.
10.
11.

12.
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Golleman, D. Custvena inteligenca na delovnem mestu. Ljubljana: Mladinska knjiga,
2001.

Ivanez, B. Moznosti izobrazevanja za zaposlene (projekt Svetovanje na delovnem
mestu). Ljubljana: ¢asopis ISIO, 2010.

Ivanus$a Bezjak, M., in Kregar, V. Osnove poslovodenja. Celje: VKS, 2004.

Izracun place www.swtools.si ali www.racunovodja.com.

Kolektivna pogodba dejavnosti trgovine Slovenije.

Mozina, S., et al. Menedzment. Radovljica: Didakta, 1994.

Pomoc¢ pri razvijanju poklicne kariere www.mojaizbira.si ali pregled.acs.si in
apl.ess.gov.si/e-svetovanje.

Splosna kolektivna pogodba za gospodarstvo.

Sraka, A. Razvoj poklicne kariere in novi poklici. Ljubljana: casopis ISIO. 2010.
Ponudimo odraslim kakovostno izobrazevanje poki.acs.si ali tvu.acs.si.

Zadel, A. Najvecje napake pri kadrovanju v podjetjih. Ljubljana: ¢asopis Finance, 19.
11.2010.

Zakon o urejanju trga dela. Uradni list Republike Slovenije $t. 80 (2010).
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10 GLOBALNA STRATEGIJA — KAKO NAPREJ V 21. STOLETJE?

Republika Slovenija je od 1. maja 2004 polnopravna ¢lanica Evropske unije. Slovensko
gospodarstvo, predvsem pa slovenski menedzment je s tem pred novimi izzivi delovanja
globalnega trga 27 evropskih drzav. Od maja 2010 je Slovenija tudi ena od 34 ¢lanic OECD,
kluba najrazvitejSih drzav sveta (izmed 202 drzav na svetu). V pomembni Studiji o
mednarodni konkurenc¢nosti Michael Portee (Bowman, 1994, 153) zakljuci, da mora panoga,
¢e zeli biti uspesna na globalnih trgih, imeti:

1. Ugodne faktorske razmere — znanje, infrastrukture in raziskovalne institute.

2. Razmere povprasevanja kupcev pomenijo oviro, ker podjetij ne prisilijo v inovacije
in 1zvirnost.

3. Povezane in podporne panoge — mreza podpornih in povezanih panog pomaga
doseci globalen uspeh.

4. Strategija firme, struktura in rivalstvo — klju¢nega pomena za mednaroden prodor
je domaca konkurenca. V drzavi, kjer vlada podpira zdruzevanje podjetij, ki privede
do monopolov, je s tem dosezena kriticna masa za globalno tehnologijo v dolo¢eni
panogi dejavnosti.

Za uspesno poslovanje na globalnem svetovnem trgu, ko vsi konkurirajo vsem, je potreben
premiSljen sistem vodenja poslovanja. Danes vsi poznajo tehnologijo izdelave vseh vrst
izdelkov in storitev, niCesar se prakticno ne da prikriti, komunikacije in razdalje niso ve¢
nobena ovira. Za primerjavo: prevoz kontejnerja na razdalji med Sanghajem in Koprom z
morsko ladjo stane 100 evrov, toliko pa stane tudi prevoz tega kontejnerja po zeleznici od
Kopra do Maribora. Problem je cena izdelka; kitajski je cenejsi, saj njihov delavec zasluzi
najve¢ 200 evrov mese¢no, na$ pa najmanj 570 evrov. Se vedji problem pa je najti kupca.

Posamezna podjetja bodo morala v vsaki drzavi poskrbeti za konkuren¢no prednost z
organiziranim globalnim pristopom na osnovi:

1. Ekonomije obsega — doseganje praga gospodarnosti, s povecevanjem porasta
izkoriS¢enosti zmogljivosti in zmanjSano stopnjo deleza fiksnih stroSkov v kalkulaciji
lastne cene.

2. Prednosti posameznih lokacij — morda je ceneje, Ce posamezne komponente
izdelujemo v eni drzavi, finalizacijo in raziskave ter razvoj pa opravljamo v drugih
drzavah.

Nekatera slovenska podjetja so takSen pristop uvedla pri osvajanju trgov jugovzhodne in
vzhodne Evrope. Ta podjetja so svoje menedzerje spodbudila, da iS¢ejo prednosti, ki jih
prinaSa globalno sodelovanje. Izmenjava informacij, organizacija seminarjev, konferenc,
izmenjava kadrov ustvarja osebne mreze poznanstev, kar posameznemu menedZerju poveca
obcutek, da je del globalnega podjetja. Bodoce globalno podjetje bo torej podjetje, ki bo
prilagodilo celotno organizacijo globalnim smernicam.

Slovenska drzava je za mnoga slovenska podjetja premajhen gospodarski prostor. Za rast in
razvoj nasih podjetij je nujnost trzni pristop ter uspeh na trgih drugih drzav Evropske unije, v
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preostali Evropi in tudi na drugih kontinentih. Nase najvecje priloznosti so ljudje s
strokovnim znanjem in z znanjem tujih jezikov.

10.1 PROCES IZBIRANJA IN PRISTOP K MEDNARODNIM TRGOM

Izbor ciljnega trzis¢a je za podjetje pomemben pristop za uspeSno mednarodno trzenje.
Odlocitve v povezavi z vstopom na posamezen mednarodni trg obsegajo kompleksne
priprave, saj vsi trgi ne glede na velikost nimajo enakega potenciala, ki je odvisen od veliko
vplivov, npr. religije, navad in obicajev, razvitosti in standarda, plailnih zmoZnosti in
razlogov povezanih z ekonomsko politiko posameznih drzav. Ta dejstva so pomembna in
O vstopu na mednarodne trge odlo¢a uprava podjetja. Zaradi obsega mednarodnih operacij,
potrebnega znanja, izkuSenj in velikih finan¢nih vlozkov v trZenje so vstopi na mednarodne
trge vedno tvegani.

Podjetje, ki vstopa na nov mednarodni trg, se internacionalizira in gre skozi ve¢ faz
razmiSljanja in delovanja. Ko podjetje izbere mednarodni ciljni trg, se mora odlociti o nac¢inu
vstopanja in lahko izbere eno znanih moznosti:

— neposredni izvoz ali uvedba licenc¢ne prodaje in
— joint venture, franshising ali kak$na druga oblika, npr. kooperacija.

Uprave podjetij so soocene s pritiskom lastnikov, ki Zelijo, da podjetje raste in ustvarja vedno
ve¢jo dodano vrednost. Na razvitem domacem trziScu je rast podjetja zelo omejena. MozZnost
za povecanje prihodkov je v uvedbi novega proizvoda ali osvojitvi novega trzisca, zato je
veckrat edina logi¢na pot vstop na mednarodne trge. Proces globalizacije ustvarja torej velik
pritisk na podjetja in mednarodno poslovanje.

Svetovna trgovinska organizacija (WTO) opredeljuje zunanje izvajanje poslovanja podjetij
kot prenos dolo€enih rutinskih ali ponavljajoc¢ih dejavnosti kot narocilo izbranemu zunanjemu
ponudniku po pogodbi za proizvodnjo dolocenega sestavnega dela izdelka ali za izvajanje
storitve. Podjetje na ta nacin okrepi svoj trzni polozaj s povecano konkuren¢nostjo ponudbe,
tako tudi doseze ali kratkoro¢no zmanjSanje stroSkov poslovanja ali dolgoro¢ne ucinke na
osnovi zmanjSanja financnih obremenitev, zmanjSanih potreb po investicijah, izboljSave

Vv v

kakovosti izdelkov in vecje prilagodljivosti potrebam trzisca.

Tudi Slovenija dosega velik delez izvoza z dejavnostjo podobno outsourcingu kot kooperant
za izdelavo kooperantskih delov za avtomobilsko industrijo v Nemciji, Franciji in Italiji.
Dobra plat tega sodelovanja je v tem, da so sklenjene dolgorocne pogodbe, slabost pa se kaze
v tem, da place nasih delavcev ne zagotavljajo konkuren¢nosti na dolgi rok. Dogaja pa se pri
nas, da se vse pogosteje ukinjajo doloCene proizvodnje enostavnejsih izdelkov (npr. bojlerjev,
prevlek za avtomobilske sedeze, tekstilne konfekcije itd.) in selitev v drzave z nizjimi
placami. Spoznali smo Ze, da je vsako podjetje povezano s Sestimi vplivnimi dejavniki, to so
lastniki, zaposleni, dobavitelji, kupci, banke in drzava. Vsak od teh vplivnih dejavnikov ima
svoje interese, zato ostaja dilema, ali lastna proizvodnja ali outsourcig, nerazresena.
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10.2 PODJETJA SO POMEMBEN DEL DRUZBE — NJIHOVA EDINA NALOGA NI
USTVARJANJE DOBICKA

MenedzZerji morajo znati ustvariti primerne nove pristope k upravljanju poslovanja podjetja ali
zavoda. Pripraviti je potrebno uravnotezen sistem ekonomskih kazalcev poslovanja, ki bo
zaposlenim razumljiv, sicer bo za njih tujek. Taka strategija temelji na treh vidikih:

— finan¢ni pogled na strategijo rasti ekonomije obsega s ciljem povecevanja zasluzkov
vseh Sest vplivnih dejavnikov (lastnikov, zaposlenih, drzave, dobaviteljev, bank in
koristi za kupce);

— ustvarjanje prednosti za kupce pred konkurenco;

— skrb za izobrazevanje zaposlenih in rast znanja ter kompetenc, ki naj privedejo do
inovacij in stabilne rasti trznega deleza.

V Sloveniji se moramo zavedati, da je naSa prihodnost odvisna od znanja in kompetenc, ki jih
lahko pridobimo z izobraZevanjem, ki pa se ne sme zakljuciti z zadnjim spri¢evalom ali
diplomo. Clovek mora danes poznati dologeno stroko, znati mora uporabljati radunalniske
programe in aktivno obvladati vsaj en tuji jezik. Potrebno bo vsekakor vsezivljenjsko ucenje,
ker se na drugacen nacin ni mogoce prilagajati spremembam okolja.

V 20. stoletju je bil najpomembnejsi prispevek, ki ga je dal vodilni menedZment k rasti
svetovne ekonomije, 50-kratno povecanje produktivnosti fizicnega delavca v proizvodnji.
Produktivnost se je iz leta v leto izboljSevala, kar je bila posledica novih orodij, novih metod
dela in novih tehnologij. V 21. stoletju produktivnost fizinega delavca ne bo ve€ rasla s
taksno stopnjo, je pa zato Se veliko prostora, da se poveca umska produktivnost zaposlenih
(povzeto po Stor, M. Um bo poganjal 21. stoletje, Glas gospodarstva, Ljubljana, december
2010).

Produktivnost umskih delavcev zahteva novo razlago obveznosti zaposlenih. Pomembno bo
omogocanje vecje neodvisnosti opravljanja delovnih nalog, da bo prisla do izraza vecja
inovativnost, da delamo prave stvari na pravi nacin. Vse pomembnejSe bo obvladovanje ¢asa
za povecanje ucinkovitosti produktivnosti dela.

V ekonomskih ucbenikih je velikokrat omenjeno Paretovo pravilo 80/20, ki opozarja, da
vecina zaposlenih, priblizno 80 %, vse delovne naloge izvede v 20 % svojega delovnega Casa.
To pomeni, da bo v bodoce potrebna takSna organizacija dela, ki bo zagotovila, da zaposleni v
teh 20 % delovnega Casa opravi najzahtevnejSa dela, preostali ¢as pa se nameni manj
zahtevnim opravilom.

Produktivnost je lahko pomembna konkuren¢na prednost podjetja in vedno ve¢ vodilnih

menedzerjev se vse bolj zaveda, da je za ustrezno produktivnost pomembna pravilna
motiviranost zaposlenih.
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Projekt Impletum

Uvajanje novih izobrazevalnih programov na podrocju visjega strokovnega izobrazevanja v obdobju 2008-2011.

Konzorcijski partnerji:

VI3JA
STROKOVNA
EKONOMSKA | 30LA

L Solski center C c -_ >
| l Novo mesto MURSKA SOBOTA

Operacijo delno financira Evropska unija iz Evropskega socialnega sklada ter Ministrstvo RS za Solstvo in Sport. Operacija
se izvaja v okviru Operativnega programa razvoja cloveskih virov za obdobje 2007-2013, razvojne prioritete Razvoj
Cloveskih virov in vsezZivijenjskega ucenja in prednostne usmeritve IzboljSanja kakovosti in ucinkovitosti sistemov
izobrazevanja in usposabljanja.



