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1.UvoD

1 UVOD

1.1 Razlogi za preobrazbo srednjih in malih podjetij

Prehod iz druzbenega kapitala na lastniski kapital je bistveno spremenil temeljni cil]
gospodarjenja slovenskih podjetij. Sprememba lastnistva je pogojevala spremembo ciljev. Cilji
druzbenega nacina gospodarjenja so hili predvsem zagotavljanje zaposlitve ter izpolnjevanje
interesov lokalne skupnosti in drzave. Rast in razvoj podjetij sta bila odvisna predvsem od
dolgoro¢nih planov lokalne in drzavne oblasti. S prehodom na lastniski kapital v okviru
privatizacije in s koncentriranjem lastni&tva, ki poteka v poprivatizacijskem obdobju, pa je za
lastnike srednjih in malih podjetjih vse bolj pomembna tudi dolgoro¢na rast in razvoj podjetja.
Mnoga podjetja so se dokaj hitro prilagodila in danes bolj ali manj uspesno poslujejo. Druga, ki
se niso uspela prilagoditi, so propadla ali so v fazi bolj ali manj (ne)uspeSnega prilagajanja. Pri
mnogih podjetjih, ki se S niso uspela prilagoditi, gre izkustveno za to, da ravnanje tako
najvigjega managementa kot podjetnika v malih in srednjih podjetjih in pogosto tudi zaposlenih
izhaja iz vrednot in norm, ki so si jih ti prisvojili v predhodnem samoupravnem druzbenem in
gospodarskem sistemu. Zaradi spreminjgjocih se pravil igre, ki veljajo v trznem gospodarstvu, in
Z njimi povezanim individualizmom se bodo morala taka podjetja ne le prestrukturirati (npr.
lastnistvo, organizacijska struktura, tehnologija), temvec tudi preobraziti in s tem spremeniti
nac¢in misljenja in obnasanja vseh kljué¢nih udelezencev v podjetju, to je lastnikov, managerjev in
zaposlenih.

V poprivatizacijskem obdobju bodo slovenski managerji in podjetniki zelo hitro spoznali, da
prilagajanje poslovanja novim razmeram druzbenega in gospodarskega okolja ni mo¢ doseti le
na osnovi spreminjanja trdih organizacijskih spremenljivk (strategij, organizacijske strukture,
sistemov). Managerji in podjetniki bodo morali ponovno odkriti zaposlene kot pomembno
poslovno prvino, brez katere je tezko trajno obvladovati vplive okolja in nacrtovati uspesno
poslovanje. To spoznanje bo zelo verjetno prej ali slgf sprozilo spreminjanje tudi mehkih
organizacijskih spremenljivk (sodelavci, sposobnosti, slog vodenja, skupne vrednote), ki pa ne
bo uspesno, ¢etrde in mehke spremenljivke ne bodo usklajene.

Podjetja, ki niso pravoc¢asno zacela uvajati ustreznih in usklajenih sprememb, so kmalu zatela
izgubljati konkuren¢ne prednosti (competitive advantage). Viri konkuren¢nih prednosti so
predvsem temeljne zmoznosti (core competencies). Hitra izguba obstojecih konkuren¢nih
prednosti in omejeno ustvarjanje novih temeljnih zmoznosti pogosto ogrozi obstoj podjetja ali
onemogoci nadaljnjo rast in razvoj.

Ce bodo Zelela slovenska srednja in mala podjetja uspedno konkurirati v spreminjajoéem se
okolju, bodo morala biti sposobna ucinkoviteje uporabiti obstojece in hitreje snovati nove
temeljne zmoznosti kot velika in tuja. Ker pa je pretekli druzbeno-socialni sistem in nacin
gospodarjenja pustil globoke sledove v kulturi in nacinu poslovanja podijetij, bo to zahtevalo
svojstven pristop k spreminjanju, ki bo uposteval koncepte spreminjanja mehkih in trdih
dejavnikov podijetij ter znacilnosti srednjih in malih podijetij v slovenskem okolju.

Preobrazba naj ne bi srednjim in malim podjetiem omogoc¢ala le ponovnega pridobivanja
konkuren¢nih prednosti, temvec naj bi omogocala tudi pridobivanje konkurenc¢ne prednosti na
hiter, u¢inkovit, fleksibilen in gospodaren nagin.

1.2 Smoter dela

Za raziskavo obravnavanega podrocja precbrazbe v srednjih in malih podjetjih sem se odlocil
zaradi izzivov, s katerimi sem se soocil po zapodlitvi na mestu direktorja v srednje velikem
gradbenem podietju.
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Ze v prvih mesecih zaposlitve sem zaznal dolo¢ene probleme, ki so otezevali poslovanje
podjetja. Na zaznane probleme sem se Zelel ¢im prej odzvati in sem posledi¢no uvedel dolocene
spremembe, ki so temeljile na do teda) pridobljenem znanju in izkusnjah. Ker sem dokaj hitro iz
obnaSanja zaposlenih spoznal, da dolo¢eni ukrepi in spremembe bolj Skodijo delovanju podjetja
kot Kkoristijo, sem se odlocil, da v okviru Sudija na Ekonomski fakulteti v Ljubljani proucim
meni dostopne teoreticne osnove preobrazanja podjetij in spoznanja pretvorim v model
precbrazbe srednjih in malih podjetij ter ga preverim na konkretnem podijetju, ki ga vodim.

Poleg iskanja primernih pristopov in potekov preobrazbe v srednjih in malih podjetjih sem Zelel
oblikovati model, ki ga bo vecina podjetnikov pripravljena uporabiti. V zasnovi sem predvideval,
da bodo managerji in podjetniki srednjih in malih podijetij pripravljeni model uporabljati, ¢e bo
omogocal hkratno vodenje podjetja in izvajanje preobrazbe. Poleg osnovne predpostavke naj bi
bil model hitro razumljiv in enostavno izvedljiv. Kljub poenostavitvam pa Zelim, da model izhaja
iz najnovejSih stalis¢ meni poznane teorije.

V magistrskem delu bom skusal na osnovi pridobljenega znanja iz Studija in izkuSenj ter meni
dostopne literature odgovoriti predvsem na naslednja vprasanja:

Kako nagj vodstva srednjih in malih podijetij pristopijo k nacrtovanju in izvajanju preobrazbe?
Kateri dejavniki so ngjbolj pomembni pri preobrazbi srednjih in malih podjetij?

Katere teoreticne osnove in modele iz literature je primerno uporabiti za nacrtovanje in izvajanje
preobrazbe v konkretnem srednjem gradbenem podjetju?

1.3 Raziskovalne metode in podmene

Pri proucevanju literature sem prisel do spoznanja, da je preobrazba podjetij povezana z zelo
kompleksnimi podrogji strateSkega managementa in managementa ¢loveskih virov. Ker v meni
dostopni literaturi, ki obravnava delno ali celovito spreminjanje podjetij, nisesm nasel dovolj
enotnih stalis¢, sem se odlocil, da pri poskusu oblikovanja uporabnega modela preobrazbe
izhajam iz izbranih modelov domagih in tujih avtorjev. Za izbrane modele domacih avtorjev sem
se odlocil, ker zajemajo vse bistvene dejavnike preobrazbe, ki sem jih zasledil tudi pri tujih
avtorjih in so prikazani na pregleden in razumljiv nacin.

Prvi del raziskave sem gradil na deduktivni metodi. Na osnovi prouc¢evanja splosnih konceptov
strateSkega upravljanja in poslovodenja podjetij ter ogtalih povezanih podrocij (v drugem
poglavju) semizbral nekaj osnovnih modelov, ki sem jih nato skusal zdruziti v model preobrazbe
(v tretjem poglavju), ki naj bi bil primeren za srednja in mala podijetja.

Izgradnja modela temelji na analizi in sintezi osnovnih modelov strateSkega upravljanja in
poslovodenja podijetij. Razlika med analizo in sintezo je v tem, da prva doloca le dele celote,
medtem ko jih druga zdruzuje v kompaktno celoto s ciljem generalizacije.

Ker ng bi bilo vsako znanstveno delo kot sinteza pisno oblikovanih rezultatov raziskave
uporabno v teoriji in praksi (Zelenika, 1998, str. 473), sem v drugem delu poskusal preveriti
uporabnost modela na konkretnem podjetju in preko metode indukcije potrditi ali zavreci
posamezne na zacetku raziskave postavljene domneve.

Metoda indukcije temelji na ugotavljanju posameznih dejstev in spoznanj pri uporabi modela
precbrazbe v konkretnem podjetju ter na logiénem oblikovanju priporoc¢il za nacrtovanje
preobrazbe v srednjih in malih podjetjih.

V delu bom uporabil:

*  deduktivno metodo proucevanja

* induktivno metodo proucevanja,

* empiri¢ne metode raziskovanja,

* znanja, ki sem ji pridobil pri &tudiju na Ekonomski fakulteti v Ljubljani,
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» lastne izkudnje pri vodenju srednjega gradbenega podjetja.

Na osnovi omenjenega pristopa bom skusal prouciti naslednje podmene:

* Podjetje, ki se odpove snovanju svojih temeljnih zmoZznosti, se odpoveduje pridobivanju
konkurencnih prednosti v prihodnje, s tem pa uspeSnosti, zato je preobrazba za srednja in
mala slovenska podijetja kljucnega pomena.

* Vodenje preobrazbe preko mehkih (vedenjskih) dejavnikov je za srednja in mala podjetja
bolj primerno kot preko trdih dejavnikov. K snovanju temeljnih zmoznosti lahko bistveno
pripomore preobrazba mehkih dejavnikov podjetja (organizacijska kultura, zmoznosti
zaposlenih). Usvajanje skupne vizije je pri vodenju preobrazbe lahko bistvena podpora pri
spreminjanju vedenjskih dejavnikov.

* Velikost podjetja je pomemben dejavnik pri preobrazbi podjetja. Omejenost virov narekuje
specificne oblike izvajanja sprememb v srednjih in malih podjetjih. Ustrezno komuniciranje,
izobrazevanje in nagrajevanje zaposlenih lahko pripomorejo k zmanjSanju porabe virov, k
razreSevanju problemov in k odpravljanju ovir pri izvajanju sprememb v procesu preobrazbe.

1.4 Omejitve dela

Pri izdelavi naloge sem se sreceval s Stevilnimi omejitvami, ki so vplivale na koncni izdelek. Ker
zajema obravnavanje preobrazbe podjetij zelo raznolika podjetja z zelo raznoliko problematiko
in bi podrobna raziskava presegla zmoznosti posameznega raziskovalca, sem podrocje lahko
obravnaval le v omejenem obsegu.

Izmed znanj, ki sem jih pridobil med Studijem in s prouc¢evanjem obsezne literature, sem skusal
izbrati tista, ki so primerna za preobrazanje srednjih in malih podjetij. Ker je podrocje
preobrazbe srednjih in malih podjetij v literaturi obdelano le v omejenem obsegu in na osnovi
proucevanja meni dostopne literature nisem naSel ustreznih konceptov za preobrazbo manjSih
podjetij, sem izbiro znanj skuSal preverjati pri poskusu preobrazbe manjSega gradbenega
podjetja.

Najvec¢ja omejitev je povezana z obravnavanjem vedenjskega vidika preobrazbe, to je
preobrazbe ljudi in njihovih vrednot. V meni dostopni literaturi sem zasledil, da je vrednote in z
njimi povezano kulturo organizacije mo¢ ugotavljati na bolj ali manj poglobljen nagin, kar pa ne
zadostuje za opredeljevanje sploSnih  usmeritev pri preobrazbi  kulture organizacije.
Opredeljevanje usmeritev za preobrazbo organizacijske kulture bi bilo mozno le na osnovi
longitudinalne raziskave kulture, kar bi bistveno podaljSalo ¢as izdelave dela. Zato bom v delu
lahko navedel e nekaj usmeritev, ki izhajgjo iz izkuSenj pri spreminjanju kulture v konkretnem
podjetju.

V delu nisem podrobneje obravnaval trendov in razvoja v okolju podjetja. Trende in razvoje, Ki
se kazejo v okolju podjetja Grad, sem vsekakor pri oblikovanju ciljev preobrazbe uposteval,
vendar jih zaradi razli¢cnih moznih pristopov utemeljevanja predvidevan;, ki so vedno povezana s
podjetniskem tveganjem in interesi pomembnih udelezencev, v delu nisem posebej analiziral.
Konkretno analizo pri¢akovanih trendov je v spremenljivem okolju mogoce izvajati le na bolj ali
man] subjektiven nacin. Na tveganje vpliva vecje Stevilo spremenljivk, pristop k izdelovanju
napovedi in osebne znacilnosti ocenjevalcev, ki predvidevajo bodoci razvoj in trende.

Glede na obseznost podrogja, ki ga delo obravnava, sem lahko podal le del teoreti¢nih podlag in
le delno prikazal osnove in smernice za izvajanje posameznih sprememb preko projektov
precbrazbe. V magistrskem delu sem skuSal strnjeno prikazati izide in po mojem mnenju
pomembnejSih dejavnikov v procesih preobrazbe v majhnih in srednjih podjetjih. Pri tem naj
opozorim, da moja presoja izhaja predvsem iz konkretnega primera preobrazbe podjetja Grad in
lahko podaja le ngjosnovnejSe smernice za razmisljanja pri preobrazbi podobnih podijetij.

V magistrskem delu sem se zaradi omenjenih omejitev osredotocil predvsem na stratesko raven
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vodenja preobrazbe in sem skusal prikazati le pomembne dejavnike v fazi izvajanja sprememb v
projektih in programih preobrazbe.

Zaradi korektnogti do lastnikov in dolocil o ¢uvanju poslovne tajnosti sem imena in podatke v
delu deloma spremenil.

1.5 Pregled urejenosti dela

Delo je v osnovi ¢lenjeno na teoreti¢en in prakticen del. Ker bi bilo navajanje vseh teoreti¢cnih
izhodi& in konceptov preobsezno, so v teoreticnem delu navedena le najosnovnejSa, za
razumevanje namena in procesa preobrazbe nujna izhodis¢a. V prakticnem delu so zato
navedene dodatne teoreti¢ne osnove, ki so hile potrebne za konkretno izvajanje sprememb v
okviru preobrazbe.

Teoreticni del, ki je naveden v drugem poglavju, je nastal na osnovi prouc¢evanja domacih in
tujih avtorjev na podro¢ju organizacije in spreminjanja organizacij. Na osnovi navedb v literaturi
drugo poglavje vsebuje le najosnovnejSe usmeritve, ki jih kaze upoStevati pri preobrazbi
podjetja. Podjetniki, vodstva, managerji in izvajalci sprememb v podjetju ngj na osnovi drugega
poglavja spoznajo smotre, predmet in proces preobrazbe.

Na osnovi sinteze spoznanj iz proucevanja teoreticnih osnov in konkretnih problemov v praksi
skuSam v magistrskem delu oblikovati model preobrazbe podjetja, ki sem ga prikazal na koncu
drugega poglavja.

Model prikazuje poskus sinteze vseh spoznanih teoreti¢nih izhodise, ki jih kaze upostevati pri
precbrazbi srednje velikega podjetja. Vsa nadaljnja poglavja magistrskega dela sledijo fazam v
modelu preobrazbe.

Tretje poglavje opisuje proces priprave na preobrazbo, ki je sestavljen iz faze diagnoze in faze
postavljanja hipotez ali nacrtovanja reSitev za razreSevanje spoznanih problemov v fazi
diagnoze. Pri dignosticiranju problemov obstojecega poslovanja izhgjamo analize. Ker naj
izvajanje analize praviloma sluzi namenu, to je nacrtovanju preobrazbe, sem delovanje podjetja
opazoval in analiziral s &irih vidikov (financni, trzni, notranji, vedenjski), ki sem jih izbral glede
na pri¢akovane problemske poloZaje podjetja. Ker sem se z delom Zelel osredotociti predvsem na
nacrtovanje preobrazbe, sem v tretjem poglavju navedel le pomembnejSe ocene in diagnozo,
strnjen postopek analize obstojecega stanja pa sem prikazal v prilogah.

Pod pojmom nacrtovanje preobrazbe razumemo iskanje alternativ in postavljanje hipotez za
razreSevanje problemov, ki jih nato preko kriticne ocene usvojimo ali zavrzemo. Pri iskanju
alternativ sem skusal upoStevati spoznane teoreticne usmeritve, ki izhajgjo iz trzno-reakcijskega
pristopa in pristopa razvijanja temeljnih zmoznosti. Prikaz metode dolocanja hierarhije ciljev in
usklajevanja sestavin strategije za dosego teh ciljev, ki bodo podjetju omogocali dosegati
dolgoro¢no rast v novih razmerah okolja, je cilj tretjega poglavja.

Cetrto poglavje prikazuje potek izvajanja sprememb v procesu preobrazbe. Fazo izvajanja
sprememb lahko glede na obdobje aktivnosti, ki jih kaze izvajati pri preobrazbi, ¢lenimo natri
obdobja. V prvem obdobju skuSajo izvaalci sprememb seznaniti vse ostale deleznike z
ugotovljenim stanjem podjetja in predvidenim z razreSevanjem ugotovljenih problemov. V tem
obdobju kaze klju¢ne ljudi v podjetju prepricati o koristih, ki jih preobrazba prinaSa podjetju in
njim osebno.

Ker sem mnenja, da zaposlene mo¢ prepricati le na osnovi pozitivnih ucinkov sprememb, sem v

delu skuSal oblikovati ustrezen nacrt izvajanja, ki vsebuje tudi vmesne cilje, ki jih Zelimo doseci
na poti doseganja smotrov preobrazbe.
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2 KONCEPTI IN IZHODISCA

2.1 Smoter preobrazbe

Smoter preobrazbe je trajno izboljSati uc¢inkovitost in uspeSnost podjetja. S preobrazbo skusamo
omogoditi, da podjetje bolj ucinkovito in uspesno pridobiva in ohranja konkurencne prednosti
kot v preteklosti. Da bi lahko manjSa podjetja uspesno konkurirala, skusa njihov management s
precbrazbo sproZiti predvsem proces hitrejSega in uspeSnejSega pridobivanja konkurencnih
prednosti od konkurence. Smoter preobrazbe pa je lahko tudi povecanje robustnosti podjetjain s
tem pripravljenosti za spremembe. Robustnost podjetja opredeljuje dolZino ¢asovnega obdobja,
ki lo¢i organizacijo od krize.

Vzroki za preobrazbo podjetja so lahko nagjrazli¢nejSi. Zelo poenostavljeno lahko smatramo, da
skusa management pod dolocenimi pogoji, ki izhajajo iz razmerij v okolju podjetja, ucinkoviteje
doseci smotre delovanja podjetja. Praviloma izhgjgjo smotri iz interesov vplivnih udelezencev v
podjetju (stakeholders), kot so na primer lastniki, management in zaposleni ter druge skupinein
javnosti, ki lahko vplivajo na poslovanje podjetja. Zaradi nenehnih sprememb v okolju se
spreminjajo pogoji (razmerja) v okolju podjetja in interesi vplivnih udelezencev. Zaradi
spremenjenih smotrov in pogojev (razmerij) v okolju je management praviloma prisiljen
spreminjati politiko podjetja. Politiko podjetja opredeljujejo cilji skupaj s strategijo za doseganje
nacrtovanih ciljev. Pri natrtovanju ciljev in oblikovanju hierarhije teh ciljev (temeljni cilji,
strateski cilji, planski cilji itd.) management obic¢ajno izhaja iz smotrov. Cilje skusa management
doseci, uresniciti z nacrtovanjem in izvajanjem ustrezne strategije.

V konkretnem primeru podjetja Grad gre predvsem za prilagajanje poslovanja spremenjenim
razmeram v okolju. Spremenjene razmere v okolju podjetja Grad po mojem mnenju narekujejo
predvsem spreminjanje urejenosti in organizacijske kulture. Mnenje, ki bo v delu Se preverjeno,
izhaja predvsem iz predpostavke, da sta se obstojeca urejenost in kultura oblikovali v drugacnih
druzbeno-gospodarskih razmerah, ki so pogojevale drugacen nacin doseganja smotrov kot danes.
Spremembe v okolju in predvideni prehod iz srednje velikega na malo podjetje bo zelo verjetno
pogojeval tudi delno spreminjanje dejavnosti in prerazporejanje sredstev podjetja Grad.

Spremembe vplivajo na ucinkovitost in uspeSnost poslovanja. Vecinoma spremembe v zunanjem
okolju neugodno vplivajo na uspednost in u¢inkovitost podjetja. Ce upodevamo, da spremembe
v zunanjem okolju vplivajo na pogoje poslovanja in na pricakovanja odjemalcev, lahko
sklepamo, da spremembe v okolju zmanjSujejo ucinkovitost in konkurencne prednosti podjetja.
Podjetje bo uspesno, ¢e bo lahko v dolo¢enem okolju izkoristilo pridobljene konkurencne
prednosti. Ker se okolje zaradi razli¢nih vplivov neprestano spreminja, so podjetja, da bi lahko Se
naprej ohranila konkuren¢ne prednosti, prisiljena spreminjati tudi svoje notranje okolje. Z
odzivanjem na spremembe v zunanjem okolju pa lahko podjetje zmanj3uje le vrzel med lastno
uspesnostjo in uspesnostjo tistih podjetij, ki so na spremembe vplivala.

Zato skuSajo bolj uspesna podjetja s sproZzanjem sprememb v notranjem okolju tudi vplivati na
spremembe v okolju. Smoter sproZanja notranjih sprememb je praviloma preseganje uspesnosti
in ucinkovitosti konkurence.

Pri natrtovanju sprememb management vecinoma izhaja iz natrtovane drategije, ki je
osredotocena na iskanje trznih priloznosti. Pri tem managerji izhajajo iz predpostavke, da so
sposobni predvideti bodoci razvoj v okolju, ki ne ustreza popolnoma danasnjemu dinami¢nemu
okolju. N&trtovanje prihodnosti na ekstrapolaciji preteklih tezenj je lahko torg zelo tvegano
pocetje. Spoznanje, da ni mogoce dovolj tocno predvideti bodocih pricakovanj odjemalcev in
vplivov ostalih udelezencev v okolju, pa opozarja na tveganost doseganja konkuren¢nih
prednosti, na uresni¢evanju nacrtovane strategije, ki temelji le na analizi poslovnih podrogij.
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Management namre¢ meni, da je uspeSnost podjetja odvisna od pravocasnega razporejanja
sredstev ob pravem ¢asu na pravo mesto in pri tem obravnava podjetje kot portfelj tehni¢nih,
kadrovskih, financnih sredstev oziroma portfelj proizvodov ali strateskih poslovnih podrogij.
Temu ustrezno snuje tudi konkurenéne strategije.

Dvom o teh pristopih je prinesla teza v knjigi »Competing for the future« (Hamel in Prahalad,
1994), ki opozarja, da bistvo konkurenc¢ne prednosti podjetja ni v portfelju strateskih poslovnih
podrocij, ampak v portfelju zmoznosti (sposobnosti) podjetja. Pravi vir prednosti podjetja naj bi
bil v sposobnosti managementa, da v celothnem podjetju zdruZuje neke tehnologije in
usposobljenosti za proizvodnjo v zmoznosti, ki omogocajo posameznim strateskim poslovnim
podro¢jem v podjetju hitro prilagajanje spreminjgjocim se poslovnim priloznostim v okolju. Po
teg tezi je uspeSnost proizvodov na nekem poslovnem podrocju v podjetju odvisna od osrednjih
izdelkov in storitev ter temeljnih zmoznosti podjetja (Pucko, 1996, str. 159).

Na pridobivanje in ohranjanje konkurenc¢nih prednosti torg vpliva predvsem sposobnost
podjetja, da pravoc¢asno ustvarja nove in ucinkovito razporga obstojece temeljne zmoznosti.
Temeljna zmoznost (core competence) ni posamezna sestavina (npr. veXina, tehnologija,
proces), temvet skupek medsebojno povezanih sestavin strategije organizacije (prirejeno po
Hamel in Prahalad, 1994, str. 223-233). Vir uspednosti izhaja torgj iz sposobnosti organizacije,
da zdruzuje tehnologije in veXine celotnega podjetja v temeljne zmoznosti, ki omogocajo
hitrejSe in boljSe izrabljanje priloZznosti v njenem okolju. Temeljne zmoznosti omogocgo
podjetju, da ustvari za odjemalce neko posebno vrednost (korist).

Temeljne zmoznosti (povzeto po Hamel in Prahalad v Tavcar, 2000a, str. 32, 175):

* nudijo odjemalcem nesorazmerno vecjo korist od pricakovane in od konkurencnih koristi,
» serazlikujejo od konkurencnihin jih je tezko posnemati,

» jihje mogoce prenasati tudi v druge enote ali na druga podrocja dejavnosti organizacije,

* S0 usmerjene v bodoc¢nost in potencialno odpirajo dostop do novih trzi&g,

» opredeljujejo konkuren¢no prednost podjetja.

Ker temeljne zmoznosti zaradi nenehnih sprememb v okolju s ¢asom zastarijo oziroma postanejo
le Se obi¢gine zmoznosti (Hamel in Prahalad, 1994, str. 232), ki jih lahko posnema tudi
konkurenca, so organizacije zainteresirane za nenehno razvijanje novih temeljnih zmoznosti.
Organizacija, ki zanemarja snovanje novih temeljnih zmoZznosti, se odpoveduje konkurenc¢ni
prednosti v prihodnje, stem pa uspesnosti (prirejeno po Tavcar, 2000a, str. 174).

Smoter preobrazbe je torel, da omogo¢imo podjetju ucinkoviteje razporegjati in izrabljati
obstojece temeljne zmoznosti in sposobnost, da hitreje ustvarja nove temeljne zmoznosti, ki jih
bo lahko izkoristilo v sedanjosti in bodo¢nosti. Temeljna zmoznost je lahko katerakoli sestavina
strategije, ¢e podjetju omogoca, da bolj ucinkovito in bolj uspesno snuje in dosega cilje kot
konkurenti — ¢e daje podjetju trajno konkuren¢no prednost (Tavéar, 2000a, str. 174). V ta namen
podjetja s preobrazbo usmerjajo spreminjanje vseh bistvenih sestavin politike v odzivanje in
vplivanje na spremembe v okolju ter si s tem omogoc¢ao ohranjanje ali povecevanje obstojece
uspesnosti oziroma lahko podjetje zato hitreje pridobivass cilji predvidene koristi.

V tem kontekstu je treba prouciti tudi ¢asovni vidik, ki opredeljuje teko¢o in dolgorocno
uspesnost poslovanja organizacije.

2.1.1 Tekoéa uspesnost: ucinkovito izrabljanje obstojecih temeljnih zmoZznosti

|z navedenega lahko sklepamo, da obi¢ajni pristopi strateSkega planiranja in konkuriranja sicer
lahko izboljSujejo delovanje organizacij, vendar ne vodijo vedno k uspeSnemu poslovanju.
Hamel in Prahalad (1994) stav svojih raziskavah prisla do spoznanja, da uspesnost organizacij ni
odvisna le od kvantitete in kvalitete sredstev, temve¢ tudi od ucinkovite rabe teh sredstev.
Raziskave so pokazale, da lahko manjsa podjetja kljub vstopnim oviram in omejenim sredstvom
uspesno konkurirajo tudi vecjim podjetjem.
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Uporaba novih nacinov konkuriranja, iskanje novih trzi&, kjer velika podjetja Se niso zgradila
ovir ali njihova strategija ni ucinkovita, osredotocanje na le neka osrednjih sposobnosti, iz
katerih bodo izvirale njihove temeljne zmoznogti, teamsko delo in komunikacije preko vseh
oddelkov in funkcij, tesno sodelovanje z dobavitelji, sodelovanje vseh zaposlenih pri snovanju
politike in e marsikateri pristop bo lahko malim in srednjim podjetjem omogocil uspesnejSe
konkuriranje tudi vegjim tekmecem. Mala podjetja imajo torgg moznost preko novih, bolj
ucinkovitih pristopov preseci konkurenc¢ne prednosti tekmecev.

Avtorja (Hamel in Prahalad, 1994, str. 139-192) opozarjata predvsem na dva dejavnika, ki sta
pomembna za ucinkovito uporabo obstojecih temeljnih zmoZnosti. To je posebno prizadevanje
(stretch) podjetja, da z relativno omejenimi sredstvi doseze enake ali vecje konkurenéne
prednosti od tekmecev, in ustvarjanje vavodja sredstev (leverage), ki ga opredeljuje sposobnost
managementa, da prepozna obstojece temeljne zmoznosti in jih ucinkovito uporabi. Ucinkovita
uporaba narekuje razporegjanje in prerazporejanje temeljnih zmoznosti med enotami podietja.

Slika 2.1 prikazuje, kako lahko podjetja preko primernega osredinjanja, uc¢inkovitega kopicenja,
sinergi¢hega povezovanja, umne rabe in s hitrim obnavljanjem zmoznosti zaprejo vrzel med
obstojecim in Zelenim stanjem.

Slika 2.1: Dejavniki vzvodja zmoznosti

l OSREDINJANJE j

SINERGICNO
POVEZOVANJE

KOPICENJE UMNA RABA

v
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Vir: Hamel in Prahalad, 1994, str. 192

Ucinkovito raba obstojecih temeljnih zmoznosti je mo¢ doseci z (Hamel in Prahalad, 1994, str.

175):

* osredinjanjem (concentrating) zmoznosti na kljuéne strateske cilje,

* kopi¢enjem — zbiranjem (accumulating) zmoZznosti,

e sinergicnim povezovanjem — dopolnjevanjem (complementing) razlicnih zmoznosti za
ustvarjanje vrednosti navi§ji ravni,

» umno (racionalno) rabo — ohranjevanjem (conserving) zmoznosti, kjerkoli je to mogoce,

*  hitrim obracanjem — obnavljanjem (recovering) zmoZznosti.

= Ogedinjanje

Praviloma je vodstvo zadolZzeno, da oblikuje cilje, s katerimi bo uresni¢ilo smotre podijetja.

Zastavljene cilje skusa doseci preko raznih strategij, za kar porablja dolocene zmoznosti. Temu

ustrezno ng management osredinja zmoZnosti organizacije na strateske cilje podjetja

Osredinjanje posameznikov, funkcij in enot organizacije je prvi pogoj za uc¢inkovito uporabo

zmoznosti. Gre za osredinjanje vodstva in zaposlenih na zadeve preko katerih razreSevanje in

izboljSevanje omogoca podjetju v dolocenem obdobju ustvariti dovolj potrebnih zmoznosti (tj.

kriticno maso zmoZznosti) preko katerih lahko podijetje pridobiva konkuren¢ne prednosti.

V tem kontekstu ngj bi managerji pri nacrtovanju ciljev te cilje medsebojno uskladili in
dolgoro¢no nadgrajevali. Gre za oblikovanje hierarhije ciljev, ki omogoca nacrtno doseganje
smotrov poslovanja. Zaradi zunanjih vplivov okolja in zamenjave vodstva oziroma managerjev
pa v podjetjih pogosto prihaja do spreminjanja ciljev. Posledica tega je ponovna poraba
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zmoznosti za enak namen. Oblikovanje hierarhije povezanih in usklajenih ciljev ngj preprecuje
letno spreminjanje usmeritev in ciljev zaradi osebnih interesov managerjev in razli¢nih tolmacen;
skupne vizije in smotrov poslovanja. Zaradi razli¢nih interesov in posledi¢nih ciljev prihaja do
medsebojnega tekmovanja namesto do dopolnjevanja med posameznimi enotami.

Drugi pogoj je enotnost managementa glede strateskih prioritet. Zelo pomembno je, da ima
management enotne prioritete glede ciljev in korisenja zmoznosti v dolocenem casovnem
obdobju. So¢asno doseganje kakovosti ter stroskovne in ¢asovne ucinkovitosti vodi le do
razprsitve zmoznosti in do zmedenosti zaposlenih. Posebno v malih podjetjih, kjer je vrzel do
izzivnih ciljev velika in so zmoznosti omejene, kaze porabo zmoznosti osredotociti na
malotevilne cilje, ki so smotrno razporegjeni v zaporedna obdobja. Vsak cilj je nadgradnja
prejSnjegacilja.

Tretji pogoj je povezan s produktivnostjo, to je z iskanjem zadev, katerih urejanje bo prineslo
najvecjo korist. Poiskati je treba tista podrocja, na katerih je razmerje med ustvarjeno vrednostjo
za odjemalca in porabljenimi strodki za ustvarjanje te vrednosti najboljse.

= Kopi¢enje zmoznosti

Ce obravnavamo podijetje kot rezervoar znanja, ki je nastalo na osnovi preteklih izkusenj, lahko
sklepamo, da ima vsako podjetje moznost ponovne uporabe preteklih izkuSenj in znanja za
snovanje novih temeljnih zmoznosti. Na sposobnost snovanja idej in dajanja pobud za
izboljSevanje delovanja med drugim vpliva izurjenost zapodenih v reSevanju tezav,
pripravljenost na izmenjevanje izkuSenj in iskanje reSitev za skupne probleme na skupnih
srecanjih, pripravljenost za reSevanje zadev, preden se pojavijo, pripravljenost neprestano motriti
in se uciti od najboljSih (ne samo v panogi) in Se marsikatera druga lastnost zapodenih. Snovanje
je odvisno predvsem od kulture organizacije.

Prav tako pa lahko podjetje tudi privzema zmoznosti strateskih in drugih zaveznikov. Praviloma
se zmoznosti selijo k tistim podjetjem, ki hitreje usvajajo znanja in ve&ine drugih. Privzemanje
zmoznosti od drugih podijetij je lahko bolj ucinkovit nagin pridobivanja novih zmoznosti od
samostojnega razvijanja ali prevzemanja (nakup) drugega podjetja. Pri samostojnem razvijanju
zmoznosti so izidi razvijanja negotovi. Pri tem organizacija tvega, da porabi prevec sredstev za
napacno zmoznost. Pri prevzemu drugega podjetja pa obstaja nevarnost, da poleg koristnih
zmoznosti organizacija privzame tudi nekoristne (enake zmoZznosti, ki prinasajo manjso korist od
obstojecih) in celo skodljive vplive (so nasprotne in unicujejo obstojece zmoznosti).

= Sinergi¢no povezovanje zmoznosti

Na uspesnost podjetja vpliva tudi sinergi¢no povezovanje razli¢nih znanj, vesin, tehnologije in
funkcij v razlicnih enotah v ali izven podjetja. Odjemalce ne zanima, kakSne posamicne
sposobnosti ima podjetje, ker ocenjujejo le konéno vrednost izdelka ali storitve, od katerega
pricakujejo ¢im vecjo korist. Podjetje naj bo sposobno povezovati razlicne tehnologije in
polizdelke v skupen proizvod, ki bo kot celota prinasal odjemalcu vec koristi kot vse posami¢ne
lastnosti polproizvodov.

Tudi uravnoveSenost treh temeljnih dejavnosti podjetja, to je razvoja, proizvodnje in trzenja
proizvodov, je za uspeSnost podjetja zelo pomembna. Tudi najnovejSa inovacija ne bo povecala
uspesnosti, ¢e podjetje ne bo sposobno te inovacije pretvoriti v proizvod in proizvod trziti.
Vodstvo mora stalno skrbeti, da ne pride do prevelike vrzeli med omenjenimi tremi dejavnostmi.
Nekatere organizacije to po¢no z razporejanjem zmoznosti, druge pa poskusgjo nastalo vrzel
med dejavnostmi zapolniti z zmoznostmi zaveznikov.

= Umnaraba zmoznosti

Umno rabo zmoZznosti je mogoce doseci preko veckratne uporabe zmoznosti za razlicne
programe in dejavnosti, s kooptiranjem (tj. interesnim povezovanjem) in varovanjem dragocenih
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zmoznosti podjetja pred tveganji in izgubo.

Veckratna uporaba istih zmozZnosti je moZzna samo s sodelovanjem in soglasiem vseh
managerjev, ki ng jemljejo podjetje kot eno celoto oziroma kot portfelj razliénih zmoznosti. To
od managerjev zahteva, da se obnasgjo kot skrbniki in ne kot lastniki zmoZznosti. Zmoznosti
podjetja morajo biti dosegljive vsem enotam v podjetju.

Do kooptiranja lahko pride na osnovi enakih interesov (tudi med konkurenti) pri doseganju
skupnega cilja, ki prinasa vsem udelezencem koristi (ni nujno, da so enake). Najlaze sprozi
pobudo tisto podijetje ali enota, ki obvladuje temeljno dobrino (od katere so tudi druga podjetja v
panogi odvisna).

Pogosto je pametneje svoje zmoznosti varovati pred tekmeci in se izogniti neposrednemu
sooc¢enju, posebno na podrocjih, na katerih so tekmeci bistveno mocnejsi. Bolje je izkorigtiti
nasprotnikovo neravnoteZje moc¢i na enem podrocju (zaradi pretirane usmerjenosti na neko
podrocje) in ga napasti na drugem podrocju, kjer ne bo imel dovolj zmoZnosti za konkurenc¢ni
boj.

= Obnavljanje zmozZnosti

Pri u¢inkoviti uporabi zmoznosti je pomemben tudi ¢as, v katerem bomo lahko zmoznost
ponovno uporabili oziroma povrnili vioZena sredstva. Organizacijangj v dolocenem obdobju ¢im
veckrat uporabi iste zmoznosti in s tem pomnoZuje svoje zmoznosti. Organizacija to skusa med
drugim dose¢i s skrgjSevanjem razvojnih in proizvodnih ¢asov in ¢im hitrejSim obra¢anjem
zalog.

2.1.2 Dolgoroéna uspesnost: ustvarjanje novih temeljnih zmoZznosti

Preobrazba pa naj ne omogoca podjetju le ucinkovitejSega izrabljanja obstojecih temeljnih
zmoznosti, temvec tudi ustvarjanje novih temeljnih zmoznosti. U¢inkovita uporaba obstojecih
temeljnih zmozZnosti naj omogoca podjetju predvsem uspednejSe odzivanje na spremembe v
trenutnem okolju. Smoter preobrazbe pa je tudi zagotavljanje dolgoro¢ne uspeSnosti, ki si jo
podjetje lahko zagotavlja s stalnim ustvarjanjem novih temeljnih zmoZznosti. Pri tem kaze
upo&evati, da bodo prihodnji donosi izid danasnjih nalozb v temeljne zmoznosti. 1z tega izhaja
tudi misel, da si lahko podjetje z nacrtnimi naloZzbami v razvijanje temeljnih zmoznosti zagotovi
trajne konkurenc¢ne prednosti.

Za razvijanje novih temeljnih moznosti pa ne zadostuje le posebno prizadevanje podjetja in
ustvarjanje vzvodja, temvec tudi proaktivno prizadevanje in usmerjenost vseh ¢lanov podjetja na
ustvarjanje temeljnih zmoznogti, ki so usmerjene na bodoc¢e potrebe obstojecih in potencialnih
odjemalcev.

Managerji pri predvidevanju prihodnosti izhajajo vecinoma iz paradigem preteklosti. Posledica
tegaje, daje politika obremenjena s preteklostjo in s &itenjem doseZzenega poloZaja. Namesto da
bi del prihodkov namenili razvoju prihodnjih temeljnih zmoznosti, ga uporabijo za itenje
se management v okviru strateskega nacrtovanja ukvarja predvsem z razvijanjem tradicionalnih
in Ze obstojecih poslovnih podrocij, manj pa z iskanjem odgovora na vprasanje, na katera nova
poslovna podrocja ngj se podjetje v bodoc¢nosti usmeri in kako naj pridobiva konkurencne
prednosti v bodoc¢nosti. To potrjuje tudi Drucker (1993), ki pravi, da se strateSko nacrtovanje ne
ukvarja z bodocimi odlocitvami, temvec z bodo¢nostjo danasnjih odlocitev.

|z povedanega lahko tudi sklepamo, da so temeljne zmoznosti osnova razlik v uspeSnosti podietij
in prinasgjo podjetju trajnejSe konkurencne prednosti, kot ustvarjanje pregrad za konkurente, Ki
jih zagovarja tradicionalna ekonomija.

Podjetja bodo preg ali slej spoznala, da rast trga ni neomejena in tudi vsakega proizvoda ali
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storitve ni mogoce stalno nadgrajevati, zato bodo tudi spoznala, da pretirano osredotocanje na
osrednje dejavnosti podjetje bolj omejuje kot mu pomaga pri pridobivanju konkurencnih
prednosti.

Lahko sklepamo, da uspeSna podjetja ne pridobivajo konkurencénih prednosti samo na svojih
osrednjih podrocjih poslovanja, ampak da ta podjetja skuSajo odkrivati povsem nove nagine in
podroc¢ja konkuriranja ter razvijati tudi nova pravila konkuriranja. Hamel in Prahalad (1994, str.
293-323) ugotavljata, dato zahteva povsem drugacno misljenje managementain zaposlenih.

Hamel in Prahalad (1994, str. 261) sta preko opazovanj uspesnih podjetij spoznala, da njihova
uspesnost bolj temelji na hitrem in temeljitem osvajanju novih trgov kot na povecevanju delezev
na obstojecih trgih. Pri odkrivanju novih, razvijgjocih se trgov se ni mo¢ naslanjati le na trzne
raziskave, ker te obravnavajo predvsem bolj ali manj znana obstojeca pri¢akovanja odjemalcev
in obnasanje ostalih udelezencev na obstojecih trgih. Ker pa bodocih pricakovanj odjemalcev in
bodocih trgov tudi ni mogoce enostavno opredeliti, je bolj pomembno, da so podjetja sposobna
hitro in gospodarno razvijati nove proizvode ter osvojiti znanja, s katerimi bodo lahko pred
konkurenco dovolj globoko prodrli na odkriti trg.

Bodoca uspesnost podjetja je odvisna predvsem od sposobnosti podjetja, da hitreje spoznava
razseznosti novega trga in hitreje pridobiva znanja, ki so potrebna za razvoj primernih
proizvodov, kot konkurenca. Na novih trgih bodo uspesnejSa predvsem tista podjetja, ki bodo
lahko hitreje in gospodarneje razvijala nove proizvode ter pridobivala znanja za odpravljanje
zacetnih pomanjkljivosti. Tista podjetja, ki bodo skuSala natanéno opredeliti potrebe jutrisnjih
odjemalcev, bodo izpostavljena zelo velikemu tveganju, da so njihove predpostavke napacne ali
dajih bo v ¢asu opredeljevanjateh potreb konkurenca prehitela.

Management bo prej ali slej spoznal, da se konkuren¢ni boj odvijatudi izven obstojecegatrga, da
je mo¢ preko vkljucevanja vseh zaposlenih in osredotocenja na prihodnost nacrtovati uspesnejse
in izvedljivejSe dtrategije, da je mogoce z vzpodbujanjem predanosti in zavzetosti vseh
zaposlenih v organizaciji ter z izjemnim pogledom vseh zaposlenih na prihodnost vzpostaviti
trgino in hitrejSe razvijanje temeljnih zmoznosti. Gre za skupno predvidevanje in naértovanje
bodocnosti ter za drugacen vidik organizacije kot zdruzbe ljudi ter za nov pristop k nacrtovanju
konkurencne strategije.

Posebno v srednjih in malih podjetjih, kjer so viri, na primer razpoloZljivi ¢as in sredstva, bolj
omejeni kot v velikih, je pomembno, da si vsak zaposleni prizadeva prispevati k izboljSanju
uspesnosti. Verjetnost, da bi lahko le management stalno sprejemal pravilne odlocitve in s tem
pripomogel k hitrejSemu usmerjanju na perspektivne odjemalce, je zelo majhna. Posebno tekoce
reSevanje operativnih problemov pogosto omejuje zmoznosti managerjev, zato je toliko bolj
pomembno, da management vkljuci in navdusi za nacrtovanje bodoc¢nogti ¢im vec zaposlenih.

Hamel in Prahalad (1994) menita, da vodilni management v vecini primerov nima pregleda nad
bodoco usmeritvijo podjetja. Reaktivno odzivanje na nastale spremembe ima za posledico, da se
vecina ukvarja z nujnimi zadevami, namesto da bi razmisljali o zadevah, ki so pomembne za
ustvarjanje priloznogti in rast podjetja. V svojih raziskavah ugotavljata, da management le 40 %
¢asa namenja pogledu v prihodnost, od tega si vzame le 30 % casa za spremembe, ki bodo
nastale v okolju v naslednjih treh do petih letih, od tega pa namenja le 20 % ¢asa za posvetovanje
s sodelavci, za usklajevanje in nacrtovanje skupne usmerjenosti ali vizije. Ce management
namenja manj kot 3 % casa za razmisljanje o skupni prihodnosti podjetja, se vprasamo, kako naj
potem ostali zaposleni, katerih mnenje ni upoStevano, prispevajo k ustvarjanju temeljnih
zmoznosti, pridobivanju konkuren¢nih prednosti in uspeSnosti podietja.

Takih in podobnih primerov zarazmisljanje je verjetno Se zelo veliko, vendar je mogoce pri vseh
poiskati vzroke v organizacijski kulturi. Organizacijska kultura je zbir vrednot, ki temeljijo na
etiki, morali in sprejetih normah, ter na pravilih strokovnega in poslovnega obnaSanja, nacina
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komuniciranja (interno, eksterno) ter medsebojnih odnosih. Organizacijska kultura se v vidni
obliki kaZze v dnevnih oblikah delovanja organizacije in v obnaSanju njenih ¢lanov (npr.
razmerja, komunikacija, rituali, dnevne aktivnosti itd.). Na obnaSanje ¢lanov vpliva predvsem
misljenje in usvojene vrednote ¢lanov, te pa so povezane z najbolj osnovnimi vrednotami in
stalisti posameznikov. Na vse skupg) vpliva pretekli razvoj ter socializacija posameznikov in
organizacije v razli¢nih okoljih.

|z navedenega je mogoce sklepati, da je treba v podjetju vzpostaviti vzdu§je, ki bo vzpodbujalo
vse zaposlene in managerje k skupnemu in usklgjenemu nacrtovanju bodocnosti. Gre za
vzpostavitev zaupanja, motiviranosti, privrzenosti, odprtosti, predvidevanja in usmerjenosti na
bodocnost ter Se marsicesa, kar izboljSuje in pospeduje ustvarjanje novih temeljnih zmoznosti in
skupnih koristi za vse ¢lane podjetja.

Smoter preobrazbe podjetja je torg tudi spremeniti vedenjske dejavnike podjetja, predvsem
vrednote, in tako podjetju omogogiti doseganje dolgoroc¢ne uspesnosti.

2.2 Predmet preobrazbe — politika podjetja

Dejavnost managementa, ki obsega snovanje ciljev in doseganje teh ciljev preko strategije,
imenujemo tudi politika podjetja. Lastniki ustanovijo podjetje (pridobitno organizacijo) kot
instrument uresni¢evanja dolocenih ciljev, ki so v skladu z njihovimi interesi. Svoje interese
uveljavljajo preko upravljanja in s tem doloc¢ajo smeri razvoja in poslovanja podjetja, vodenje
podjetja pa poverijo izbranim poklicnim managerjem, ki jih nadzorujejo. Lastniki nadzorujejo
predvsem doseganje smotrov in ciljev, zato pri snovanju smotrov (najbolj temeljnih ciljev)
management praviloma sodeluje z lastniki oziroma z od njih izbranimi upravljavci. Management
iz smotrov snuje hierarhijo ciljev. Doseganje teh ciljev skuSa management zagotoviti z
nacrtovanjem in izvajanjem strategije.

Z osamosvojitvijo Slovenije so se smotri poslovanja za marsikatero pridobitno organizacijo
bistveno spremenili. V prejSnjem druzbeno-gospodarskem sistemu so previadovali predvsem
smotri, kot so na primer zagotavljanje ¢im ve¢ delovnih mest in pla¢ v lokalni skupnosti.
Spremembe okolja, kot je lastninjenje podjetij, je bistveno spremenilo smotre, ki postavljajo v
ospredje predvsem donosnost kapitala podjetja. Spremenjeni pogoji (razmere) so se kazali
predvsem v povecani konkurenci, novih tehnologijah, spremenjenih predpisih, izgubi dolo¢enih
trZi& itd.

Zelo pomembno je, da se zavedamo, da snovanje ciljev podjetja ne temelji le na zadovoljevanju
interesov lastnikov, ampak da so cilji rezultanta interesov vseh udelezencev, ki te cilje
privzemajo v zameno za korigti, ki si jih obetgjo od podjetja. Na izide usklajevanja interesov, ki
so vidni (kot zapis, dokument) v viziji in politiki podjetja, vplivajo predvsem mo¢ in etika
udelezencev ter sposobnost in zavzetost uveljavljanja svojih interesov. Kralj (1995, str. 89)
opredeljuje notranje udelezence (npr. lastnike, upravljavce, vodstvo, ostale ravni managementa,
zaposlene), ki neposredno vplivajo na politiko podjetja, in zunanje udelezence (npr. trzni,
finan¢ni, javnost, drzavne institucije), ki na politiko podjetja vplivajo posredno.

Cilji podjetja, ki naj bodo merljivi, dosegljivi, spodbudni in skladni, zadevajo predvsem dosezke
podjetja v bodo¢nosti. Zaradi spremembe razmer v bodo¢nosti pa lahko postane doseganje ciljev
nemogoce ali nepomembno. Bolj kot je okolje spremenljivo ali turbulentno, bolj pogosto prihaja
do spreminjanja in snovanja novih ciljev. Management snuje novo hierarhijo ciljev, da bi lahko
podjetje kljub spremenjenim razmeram uresnicevalo smotre podjetja. Snovanje nove hierarhije
ciljev pa je neposredno povezano s snovanjem strategije za doseganje teh ciljev.

Nacrtovanje nove politike zahteva od managerjev snovanje, reSetanje in odbiranje ciljev in
strategij za izvagjanje zastavljene politike. Poleg natrtovanja pa dejavnost managementa zajema
tudi organiziranje, usmerjanje in nadziranje. Vse to pa bodo managerji tezko izvaali, ce
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doseganja ciljev ne bodo merili. V ta namen kaze za doseganje smotrov dolociti merila
uspesnosti in vsa ostala podrejena merila za doseganje podrejenih ciljev. Ker pa ima doseganje
ciljev tudi ¢asovno razseznost, kaze opredeliti Se standarde uspesSnosti, to je vmesne cilje
(vrednosti), ki pomagajo managementu nadziranje uresnicevanja ciljev. Standardi uspeSnosti so
osnova za presojanje uspesnosti delovanja podjetja.

Usklajenost ciljev s smotri organizacije ngj se odraza tudi v usklajenem sistemu meril. Kaplan in
Norton (1996) sta v ta namen razvila uravnotezen sistem kazalnikov (The Balanced Scorecard),
ki vsakemu delu, skupini in posamezniku sporoc¢a, ka je pomembno za doseganje smotrov
podjetja.

Nenehne spremembe v okolju zmanjSujejo ucinkovitost in uspesnost podjetja pri doseganju
ciljev in smotrov. Managerji praviloma snujejo novo drategijo vselgj, ko zaradi vplivov
sprememb v zunanjem okolju ciljev ni ve¢ mogoce ucinkovito in gospodarno dosegati.

S drategijo kaze razumeti vsako mozno poslovno usmeritev podjetja, ki obeta doseci cilje
podjetja, ¢e bo uresni¢ena. Sestavine strategije so degjavnosti, urejenost in sredstva (Tavcar,
2000b, str. 83).

Glede na stevilne znacilnosti teh sestavin je ocitno, da je kombinacij med njimi nesteto. Glede na
obilico moZnosti ter omejen ¢as, v katerem naj bi managerji glede na njihove sposobnosti snovali
novo smer delovanja podjetja, kaze razmisliti 0 obsegu in globini spreminjanja. Gre za odlo¢anje
0 moznem obsegu, ki ga lahko podjetje glede na tekoce posovanje in zmoznosti Se obvladuje, in
0 sestavinah, katerih spreminjanje delno ali temeljito vpliva na usmeritve poslovanja.

Temeljne spremembe sestavin zadevajo temeljno politiko, ki je dolgorocno usmerjena in naj
uresnicuje temeljne smotre poslovanja podjetja. Spreminjanje teh je zelo tvegano in redkeje
potrebno, ker bistveno spreminja smotre, merila in standarde uspeSnosti, kar vpliva na
spreminjanje poslanstva, konceptov uregienosti ter drukture lastnikov, kapitala in kadrov.
Spremembe v okolju bolj pogosto vplivajo na razvojno politiko, to je spreminjaje programov,
proizvodnje in trZzenja, kar je pogosto povezano tudi s spreminjanjem procesov, sistemov,
pristojnosti in delitve dela v podjetju ter z razporejanjem sredstev (zmoZznosti). S preobrazbo se
praviloma osredoto¢imo na spreminjanje sestavin razvojne politike.

2.2.1 Osnovni model politike organizacije

Kompleksnost obravnavanja preobrazbe narekuje uporabo modela, s katerim je mogoce v
poenostavljeni obliki prikazati stvarnost in olajSati odlo¢anje o ustreznih spremembah. Modelov
za snovanje modela preobrazbe podjetja je v strokovni literaturi veliko. Za razumevanje in
odloc¢anje v procesu preobrazbe podjetja je zelo uporaben model snovanja politike. Tega je
Tavcar (2000b, str. 86) izvedel iz modela politike podjetja po interesni teoriji in ga zasnoval v
okvirnosti — vizija, smotri, cilji in strategija z dejavnostmi, urejenostjo in sredstvi.

V tem modelu izhaja politika organizacije iz vizije, ki jo imajo o njg lastniki in drugi vplivni
udelezenci organizacije. Vizija je podlaga za smotre in njim podrejene druge cilje organizacije.
Organizacijain njeni deli so uspesni, ¢e dosegajo zastavljene smotrein cilje. Strategija pa obsega
dejavnosti za doseganje ciljev (poslanstvo, programe in usmeritve), urejenost za doseganje ciljev
(organizacijsko strukturo, procese in sisteme) in sredstva za doseganje ciljev (materialna in
nematerialna). Doseganje usklajenosti sestavin med seboj ter z zastavljenimi cilji in smotri
narekuje iterativen usklajevalni proces snovanja politike organizacije.

| zbrani osnovni model, prikazan v sliki 2.2 (str. 13), nam omogoca, da na doka preprost nacin
glede na sestavine politike prikazemo in ocenimo kakovost poslovanja podjetja. Posamezno
obravnavanje delov politike, ki v modelu tvorijo logi¢no celoto, omogoca lazje odkrivanje
vzrokov problemov poslovanja in odlocanje o primernih spremembah. Model omogoca
osredinjanje na kljucne sestavine politike, od katerih je vsaka obravnavana kot sistem, ki vpliva
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tudi na druge dele in dejavnike uspesnosti podijetja.

Sestavine strategije so dejavnosti (po obsegu in vsebini), urejenost (strukture, proces, sistemi) in
sredstva (materialna in nematerialna).

= Dejavnosti organizacije

Dejavnosti organizacije so opredeljene s poslanstvom in usmeritvami podjetja. Odjemalci
zaznavajo podjetje predvsem preko deavnosti organizacije. Organizacija se preko svojih
programov (proizvodi in storitve) skusa uveljaviti na trzis&u in s preoblikovanjem vlozkov v
izlozke ustvariti neko dodano vrednost, ki jo odjemalci priznavajo. Podanstvo je okvir
programov, Ki jih izvaja podjetje za doseganje ciljev. Program je proizvod ali storitev oziroma
druzina izdelkov ali storitev, ki so namenjeni opredeljeni ciljni skupini odjemalcev. Dimenzije
programov so potrebe in pricakovanja odjemalcev ali uporabnikov, segmenti trzisa ter
tehnologija in proizvodi. Organizacija bo lahko uspesna le, ¢e bo imela v poslanstvu programe,
ki ustrezajo zahtevam odjemalcev in razpoloZljivim zmoZznostim.

Slika 2.2: Osnovni model politike organizacije

<\/izija organizacije>

SMOTRI ORGANIZACIJE
Merila in standardi uspesnosti

| CILJIIORGANIZACUE |

Zasnove - koncepti
politike
- Sistemski pristop - okolja
- Interni pristop - udelezenci

STRATEGIJA ORGANIZACIJE

DEJAVNOST UREJENOST SREDSTVA
Usmeritve Zgradnja - struktura Materialnasredstva
- Obseg in rast - Delitev dela - Pridobivanje
- Odzivanije in vplivanje - Pristojnosti in odgovornosti - Gospodarjenje
- Naprednost - sodobnost
Programi - poslanstvo Delovanje - procesi Nematerialna sredstva
- Trzenje - Odlo¢anje nadzorovanje - Kadrovanje
- Proizvajanje - Komuniciranje, vodenje - Znanje
- Snovanje - Ugled

Sistemi - instrumenti

- Izbiranje ciliev, naCrtovanje

- Informacijski sistem

- Sistem za management osebja
- Sistem za gospodarjenje

Vir: Tavéar, 2000b, str. 86

Nacin izvajanja posameznega programa opredeljuje usmeritev, ki zadeva snovanje, proizvajanje
in trZzenje programa. Z njimi opredeljuijemo koncepte snovanja, proizvajanja in trZzenja
programov (npr. rast ali krcenje, kratkoroéno ali dolgoro¢no naravnanost, vplivanje ali
odzivanje, tveganje). Rast spodbuja nujnost okoli&in, ocitne potrebe in trgina naravnanost,
zavirgjo pa jo zunanji (konkurenca, gospodarska politika) in notranji dejavniki (kadri, tehnoloska
zaostalost, pomanjkanje zmoznosti).

Predvsem razvijanje temeljnih zmoznosti prica o dolgoro¢ni naravnanosti programa. Skupen cilj
vseh programskih odlocitev in usmeritev je ustvarjanje dovolj enkratnih in tezko posnemljivih
temeljnih zmoZznosti, ki bodo podjetju v prihodnosti omogocile dovolj trajno konkuren¢no
prednost. Z opredeljevanjem programov lahko organizacija vpliva na okolje (npr. trzno vodstvo,
novatrzi&a) ali pa se nanje odziva (npr. skusa braniti polozZaj, odgovarja na potrebe odjemalcev)
(Tavcar, 2000, gtr. 131-143).
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= Urejenost organizacije

Uregjenost organizacije naj zagotavlja ucinkovito uporabo razpoloZljivih zmoznosti za izvajanje
programov, ki so v skladu s politiko podjetja. Temeljne sestavine urejenosti organizacije so
struktura organizacije, organizacijski procesi in sistemi. Po urejenosti lahko organizacije locimo
na procesno in funkcijsko urejene organizacije.

Sruktura organizacije v osnovi opredeljuje vertikalno delitev pristojnosti in odgovornosti ter
horizontalno delitev dela. Poleg omenjene razseznosti pa je organizacijska struktura odvisna tudi
od velikosti, Zivljenjskega cikla organizacije in od znatilnosti strategije strukture (stabilnost ali
spremenljivost).

Proces so dinami¢en vidik urejenosti in obsegajo potek izvajanja in spreminjanja temeljnih
dejavnosti organizacije. Procesi so za podjetje zelo pomembni, ker je le preko njih dejansko mo¢
povezati posamezne enote in funkcije organizacije tako, da bodo vse osredotocene na ustvarjanje
vrednosti za konénega odjemalca. Proces prehajanja organizacij iz funkcijske na procesno
uregjenost, ki ga je sprozil Hammer (1995), je za mnoga podjetja pomenil bistveni miselni
preskok, ki pa gana Zalost vsa niso zmogla.

Sstemi so infrastrukturne dejavnosti in urejenosti, ki omogocajo ucinkovito in uspesno delovanje
organizacije. Pomagajo managementu pri obvladovanju organizacije, ki zajema dejavnosti
(nacrtovanje, organiziranje, usmerjanje in nadzorovanje) za zagotavljanje u¢inkovitega delovanja
in uspeSnega doseganja smotrov in ciljev. Sistemi kot pravila in koncepti delovanja veljgjo za
vse udelezence in prezemajo vse ravni, dele in dejavnosti organizacije.

Posamezne enote Se niso sistemi, ¢eprav jih lahko bistveno podpirajo. Tako na primer kadrovska
sluzba sicer podpira delovanje sistema za management osebja, vendar vplivajo na ucinkovito
rabo in razvoj zmoznosti sodelavcev Se drugi dejavniki, ki niso odvisni samo od kadrovske
funkcije. Sestavine sistema za management osebja so na primer sistem pla¢ in spodbud,
presojanje zmoznosti, pridobivanje sodelavcev, usposabljanje in osebni razvoj (Tavcar, 1996, str.
173).

= Sredstva

Zaizvajanje svoje dejavnosti potrebuje podjetje materialna in nematerialna sredstva. Materialna
sredstva so vidni oprijemljivi del sredstev, ki jih zaznavamo v obliki financnih sredstev (npr.
denarja), proizvodna sredstva, stavbe, materiali, energija itd. Nematerialna sredstva so manj
vidna in mnogokrat prezrta Pogosto pa prav nematerialna sredstva omogocajo razvijanje
temeljnih zmoznosti, ki so osnova za bodoco uspesnost podjetja. Nematerialna sredstva so
sodelavci s svojim znanjem, ve&inami, izkuSnjami in prizadevnostjo ter druge nematerialne
vrednote (pravice, ugled itd.), ki podjetju omogocgo doseganje ciljev. Nekatera sredstva
porablja podjetje v temeljni dejavnosti, v pretvarjanju vlozkov v izide, druga pato dejavnost le
omogoc¢ajo. Nekatera sredstva so last podjetja, druga si podjetje le izposoja ali si s placilom
pridobi pravico, dajih uporablja v svoji dejavnosti (npr. patenti, licence).

2.2.2 Okvirni model: ¢éasovne razseznosti politike

Ker lahko spremembe zadevajo tekoce, srednjerocne in trajne sestavine politike organizacije,
kaze temeljnemu modelu dodati e ¢asovno razseznost politike. Casovna razseznost je
opredeljena z razvojnim obzorjem podjetja. Casovne in programske razseznosti (okvire) obsega
okvirni model politike (slika 2.3, str. 15), ki je izveden iz kraljevega teoreti¢hega modela politike
podjetja.

= Razvojna politika

Razvojna politika se nanaSa na ¢asovno obdobje v okviru temeljne politike in skuSa upo&tevati
degjansko stanje in razna predvidevanja trendov ter scenarije, ko gre za bolj negotovo okolje.
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Napovedovanje bodocega razvoja je odvisno od dinamike okolja, kjer lahko prihaja do zveznih
ali nezveznih sprememb. Zato je treba voditi razvojno politiko kot ¢asovno dinamic¢en vidik
politike, ki se nanasa na dolgoro¢no delovanje podjetja v okvirih temeljne politike.

Obdobje, ki ga zajema razvojna politika, naj ne bi bilo krajSe od tragjanja razvojnih planov od
zamisli do uresnicitve in ne daljSe od ¢asovnega obzorja, za katerega management Se more
koli¢kaj zanesljivo predvidevati dogajanja v notranjem in zunanjem okolju podjetja. Pri tem je
treba upodevati cas, ki je potreben za odzivanje ali vplivanje na spremembe v okolju podjetja.
Casovno obzorje ponavadi ni krajSe od dveh ali treh let in ne daljSe kot &iri ali pet let.

Slika 2.3: Okvirni model politike organizacije

TrziS¢e in panoga - DOLGOROCNI VPLIVI Krajevno in dezelno
ﬂ Zivljenski cikel ZUNANJEGA OKOLJA okolie - demografija ﬂ
TehnoloSki razvoj Mednarodne politiéne zadeve
TEMELJNA POLITIKA VIZIJA IN SMOTRI Za organizacijo
(5-10LET) ORGANIZACIJE
Temeljne - strategije podjetja
Dolgoroéno Dolgoroéni Dolgoroéne
POSLANSTVO KONCEPTI ZMOZNOSTI
Okvir dejavnosti organizacije |Temeljna zgradnja - struktura Dosegljiva sredstva za
- programov enot Temeljni procesi -delovanje delovanje
Temeljni sistemi -instrumenti - nematerialna
Kultura organizacije - materialna
RAZVOJINA POLITIKA RAZVOJNI CILJI Zavsako enoto (program)
(3-5LET) ORGANIZACIJE in za organizacijo

Srednjeroéne -razvojne strategije

Srednjeroéne usmeritve Srednjeroéne naloge Srednjeroéno
PROGRAMOV NOSILCEV PROGRAMOV DODELJENA SREDSTVA
V organizaciji in na trziSéu Nacrti enot Zahteve enot
Snovanje programov Nacrti strokovnih sluzb Razporejanje med enote
Snovanije trzis¢ Nacrt organizacije na ravni organizacije
TEKOCA POLITIKA TEKOCI CILJI Zavsako enoto (program)
(11eto) ORGANIZACIJE in za organizacijo
Letne - teko€e strategije
Letne dejavnosti Letne naloge IZVAJALCEV | Letno gospodarjenje S
PROGRAMOV PROGRAMOV SREDSTVI
V organizaciji in trziSéu Tekoce izvajanje nacrtov: Predlogi predracunov enot
(Pro)izvajanje programov -poslovnih enot Potrditev predracunov enot
TrZenje programov -strokovnih sluzb Letni predracun organizacije
-organizacije
DEJAVNOSTI UREJENOST SREDSTVA
TrziS¢e in panoga - KRATKOROCNI VPLIVI Krajevno okolje -
ﬁ konjunktura ZUNANJEGA OKOLJA kratkoro¢ne spremembe ﬁ
Kratkoro€éne usmeritve - Mednarodne politi€ne
moda zadeve

Vir: Tavéar, 20003, str. 96

Z razvojno politiko se podjetje skusa zavestno prilagajati spremembam, ki bodo nastale v
bodocnosti, oziroma skuSa s proaktivnim delovanjem sprozZati spremembe, da si zagotovi obstoj
in izboljSa polozaj (Kralj, 1995, str. 267). Spremembe so danes stalna komponenta, ki jo morajo
managerji upoStevati pri poslovodenju podjetij. Gre za spreminjanje sestavin politike
organizacije (tj. ciljev in sestavin strategije), da bi povecali zmoznosti podjetja. Povecanje
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zmoznosti podjetja lahko vpliva na odkrivanje in ustvarjanje novih priloznosti. Nove priloznosti
bo podjetje lahko izkoristilo, ¢e bo pravocasno ustvarilo ustrezne temeljne zmoznosti, na osnovi
katerih bo pridobivalo konkurenéne prednosti. Zato je naloga preobrazbe tudi ustvarjanje
moznosti za hitrejSi in u¢inkovitejSi razvoj temeljnih zmoznosti.

Uspesno vodenje razvojne politike zahteva od poslovodstva, da pravocasno spozna priloznosti v
okolju in z razporejanjem sredstev in temeljnih zmoznosti poskrbi za razvoj tistih programov in
dejavnosti, ki bodo najvet prispevali k razvoju in uspeSnosti podjetja. Razporejanje sredstev in
temeljnih zmoznosti izhaja iz sodil in meril uspesnosti, ki temeljijo na predpostavkah temeljne
politike. Pri razporejanju management tudi poskrbi za primerno ravnotezje med kratkoro¢nostjo
in dolgoroc¢nostjo, med varnimi in bolj tveganimi nalozbami v programe in dejavnosti. Obenem
doloca tudi standarde uspeSnosti, na osnovi katerih bo lahko sproti presodil upravi¢enost
dodeljenih sredstev.

Razvojna politika torg dolo¢a klju¢na podro¢ja razvoja in temu ustrezno oblikuje razvojne
strategije za doseganje razvojnih ciljev podjetja. Razvojne strategije obsegajo srednjerocne
usmeritve programov (snovanje, proizvajanje, trzenje), srednjeroc¢ne naloge nosilcev programov
(programskih enot, strokovnih sluzb) in srednjero¢no razporeditev sredstev za delovanje enot
podjetja (Tavcar, 2000a, str. 100).

V razvojni politiki so cilji bolj konkretno opredeljeni, na primer dobi¢ek in rentabilnost, Zeleni
poloZaj na trzis¢u, usmeritev dejavnosti, rast v dejavnosti, diverzifikacija, sodelovanje,
zdruZevanje, kakovost itd. Razvojna politika povezuje in usmerja kadrovsko politiko, financno
politiko in investicijsko politiko ter stem skrbi za skladen razvoj celotne organizacije.

Tudi ngboljsa politika ni nic vredna, ¢e je ne usvoji ves management in vecina ostalih
sodelavcev. Zato snovanje politike ni delo posameznika, temvec zahteva sodelovanje razli¢nih
enot, skupin in ¢lanov organizacije.

= Tekoca politika

S tekoco politiko udejanjamo razvojno in temeljno politiko. Tekoéa politika z letnimi nacrti
gospodarjenja, oskrbe s sredstvi, tehnologijami in drugim konkretno opredeljuje naloge
izvajalcev programov (poslovnih enot, strokovnih sluzb). Tekoc¢a politika je naravnana naizide v
obdobju enega leta, zato se letno ali v krajsih obdobjih stalno usklajuje glede na dejansko stanje
organizacije z okoljem in z razvojno oziroma temeljno politiko podjetja. V okviru tekoce politike
se izdelujejo operativni in takticni plani, ki so usklajeni s preobrazbo podijetja.

2.3 Naéin preobrazanja

V tem poglavju obravnavamo nekatera izhodista, na osnovi katerih je mo¢ snovati primeren
nacin uvajanja sprememb v podjetje in ki so potrebne za uspeSno preobrazbo podjetja. V
poglavju 2.1 smo spoznali, da management uvaga spremembe v podjetje zato, da poveca
ucinkovitost delovanja in zmoznosti podjetja za uspesno doseganje smotrov in ciljev. Okolja, v
katerih podjetja delujejo, so raznolika in zvrsti podjetij je veliko. Zvrst vplivov iz okolja,
sposobnosti in nacin zaznavanja pomena teh vplivov (priloZznost ali problem), obnasanje podjetja
(razmidljanje, ukrepanje, sodelovanje in zavzetost sodelavcev) in zmozZnosti za izvajanje
sprememb vplivajo na nacin preobrazanja podjetja. Glede na omenjene dejavnike in osebne
lastnosti management izbira med naknadnim (reaktivnim) ali pobudnim (proaktivnim)
delovanjem, spreminjanjem preko prelomov (trdi nacin) ali prehodov (mehki nacin) in glede na
to, ali kaZze izvajati spremembe, ki so naravnane na kratkoroéne ali dolgorocneizide.

2.3.1 Reaktivno ali proaktivno spreminjanje
Spremembe v zunanjem okolju so obi¢ajno vplivnegSe in opaznejSe od sprememb v notranjem
okolju organizacije (Lowenthal, 1994, str. 9-11). Nekatere so podedica vecjih geopoliticnih in
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socio-polititicnih premikov v druzbi, na katere se skuSajo podjetja primerno in pravoc¢asno
odzvati. Do vecine sprememb pa prihaja zaradi proaktivnega delovanja drugih udeleZzencev v
konkurencnem okolju organizacije. Vplive, ki izhagjajo iz tega okolja, je Porter (1985, str. 235)
opisal s petimi silami, ki vplivgjo na konkurencnost podjetja v neki panogi. 1z teh sil izhajgjo
nevarnosti (in priloZznosti), glede na katere se podjetja odlo¢ajo o proaktivnem ali reaktivnem
delovanju.

Na natin delovanja podjetja, to je, ali se bo podjetje odzvalo (reaktivno delovanje) ali pa bo
skuSalo vplivati na spremembe, vpliva poleg zaznanih nevarnosti in priloZznosti tudi hitrost
sprememb v okolju in robustnost podjetja. Hitrost sprememb v okolju vpliva predvsem na
kakovost odzivanja ali vplivanja podjetja. Kakovost bo vsekakor vecja, ¢e bo obdobje med prvo
zaznavo 0 bodocem vplivu sprememb do uveljavitve tega vpliva podjetju omogocalo, da se
temeljito pripravi na spremembe.

Ce je obdobje od ¢asa, ko so izidi delovanja podietja Ze jasni, pa do vplivanja sprememb daljSi
od ¢asa za normalen odziv (moc¢ni signalil), se podjetje lahko sistemati¢no ali nacrtno pripravi
nanje. V tem primeru lahko podjetje pri nacrtovanju sprememb (ciljev in strategij) enovito
obravnava vse tri sestavine strategije.

Ce pa je to obdobje kraj3e, to je v primeru, ko sprememb predhodno ni bilo mogogée tako jasno
zaznati (Sibki signali), da bi lahko nacrtovalo dokonc¢en nacrt delovanja, izhagja podjetje pri
svojem delovanju iz variantnih naértov delovanja. Variantne nacrte podjetje praviloma izdeluje
glede na razne scenarije, ki jih podjetje predvideva. Variantni nacrti pa niso izdelani do konca,
temved le do stopnje, ko Se dopusajo prilagaganje dejanskim razmeram. Gre za opu&tanje
neprimernih in dopolnjevanje variantnih naértov, ki ustrezajo. Delovanje na osnovi Sibkih
signalov je manj u¢inkovito kot na osnovi mocnih. Pri natrtovanju se management osredinja
predvsem na urejenost in sredstva.

V primeru, ko pa podjetje ni uspelo razviti niti ustreznega variantnega nacrta, pa se podjetje
odziva krizno. Za uspesSnost odzivanja so klju¢na sredstva.

Reaktivno delovanje (odzivanje) je znatilno za podjetja, ki zaradi drugacnih interesov
udelezencev oziroma omejenih sposobnosti ne uspejo pravocasno zaznati sprememb, ki lahko
pomenijo priloZznost ali nevarnost, da bi se na te spremembe nacrtno pripravile. Zaradi vse bolj
spremenljivega in dinami¢nega okolja pa se vse bolj pogosto tudi uspesnejSa podjetja uspejo le
odzivati. Pri tem je zelo pomembna robustnost, ki jo opredeljuje trdnost (zdravje) in proznost
podjetja. Trdnost podjetja je odvisna od zmozZnosti podjetja (sredstev, znanja, sposobnosti,
zaposlenih, kulture podjetjaitd.), ki omogocgo podjetju obvladovati vplive sprememb.

Nepredvidljivo zunanje okolje marsikatero podjetje izpostavlja veliki negotovodti in tveganju pri
doseganju smotrov in ciljev, zato skusa management tudi proaktivno delovati.

S proaktivnim delovanjem, tj. s predhodnim vplivanjem na osnovi pri¢akovanih sprememb v
okolju, skusa management zmanjSevati tveganja, ki jim je posamezno podjetje izpostavljeno. S
preobrazbo (prenavljanjem, prestrukturiranjem itd.) lahko management izboljSa robustnost
podjetja. Robustnost podjetja raste z akumuliranimi zmoznostmi in pada z nekoristno porabo
zmoznosti podjetja. Praviloma si vsako podijetje Zeli zagotoviti zadostne zmoznosti in proznost
podjetja, da se bo lahko ucinkovito in uspeSno pripravilo na nevarnosti in priloznosti v
turbulentnem (dinami¢nem in nepredvidljivem) okolju.

Od obdobja uvajanje sprememb pa je odvisno, ali bo organizacija sposobna vplive iz okolja
izkoristiti kot priloznost za izboljSanje konkurencnih prednosti, ali pa bodo vplivi ogrozili
konkurencnost podjetja. 1z notranjih prednosti in slabosti sledijo proaktivne dejavnosti, iz
zunanjih izzivov in nevarnosti pa reaktivne. Ker se ostali udelezenci natrgu praviloma odzovejo

' Po Ansoffu (1984, str. 354) zazna organizacijamocnein Sbke signae.
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na podjetje, ki vpliva na okolje (npr. trzne razmere), je podjetje, ¢e Zeli ohraniti ali vzdrzevati
konkuren¢no prednost, prisiljeno nenehno proaktivno delovati in uvajati spremembe.

Slika 2.4 (str. 18) prikazuje vpliv ¢asa in sprememb v okolju podjetja na uspesnost in stroske, ki
nastanegjo, ¢e se podjetje na vplive sprememb odziva prepozno.

Tveganost in poraba zmoznosti narasta z dinamicnostjo sprememb v okolju in togostjo
organizacije. Zaradi sprememb v okolju uspesnost podjetja v odnosu z normalno uspednostjo v
panogi pada. ManjSo vrzel v upadu uspesnosti lahko podjetje premosti z uvedbo varéevalnih
ukrepov. Ti pa niso najbolj primerni za daljSe obdobje in ob vecjih spremembah v okolju. Glede
na dinamiko in velikost sprememb pa so podjetja prisiljena izbirati med postopnimi
(evolucijskimi) izboljSavami in revolucijskimi spremembami.

Ker so sredstva podjetij omejena, si management prizadeva izvajati spremembe ¢im bolj
gospodarno. V vecini primerov pa je to mozZno samo, ¢e podjetje pravocasno zazna potrebnost
sprememb in je spreminjanje zasnovano tako, da ga razumejo in mu sledijo tudi vsi ostali
udelezenci. Gre predvsem za predvidevanje izidov spreminjanja, ki so lahko pri izvajanju hitrih
sprememb zaradi medsebojne povezanosti sestavin in udelezencev podjetja zelo nepredvidljivi.
|z omenjenega kaze sklepati, da je zelo primerno, ¢e management proaktivno deluje in variantno
nacrtuje manjSe spremembe, ki postopno (evolucijsko) dvigujejo robustnost, uc¢inkovitost in
uspesnost podijetja.

Slika 2.4: Poraba sredstev glede na zaporedno odzivanje na zunanje vplive
A

VREDNOST

EVOLUCIISKE REVOLUCIJSKE

S CAS
\ Mali prihranki IZBOLJSAVE SPREMEMBE ‘
4 A r

Stroski Veliki stroski )

\4

Vir: povzeto po Ansoffu v Tavcar, 1996, str. 502
2.3.2 Trdo ali mehko spreminjanje

Glede na zvrst spremembe in znacilnosti podjetja (predvsem urejenost in organizacijska kultura)
pa so udelezenci podjetja bolj ali manj naklonjeni spremembam. V idealnem primeru se smer
sprememb sklada s pricakovanji in interesi udelezencev, kar omogoc¢a mehko spreminjanje. V
mnogih primerih pa udeleZzenci niso prepricani v koristnost sprememb in jim nasprotujejo.
Prihgja do napetosti med pobudniki sprememb, ki izvajajo pritisk, in nasprotniki, ki se
spremembam upirajo, nastaja odpor. Vse dokler previada odpor nad pritiski, bo stanje ostalo
nespremenjeno.

Za spremembe v okviru podjetja je praviloma odgovoren management. Zato je zelo pomembno,
da je management sposoben odpore prepoznati in jih tudi oceniti (pomembnost, vzroke, obliko,
zna¢ilnosti itd.). Glede na pristojnosti, moci in odgovornogti ter razvoj podjetja pa obstajgjo
razne pregrade, ki ovirgjo izvajanje sprememb. To so predvsem (povzeto po Price-Waterhouse v
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Tavcar, 2000a, str. 68): strukturne pregrade, funkcijske pregrade, kulturske pregrade, pregrade

okrog organizacije, pregrade zaradi segmentiranjatrziséa in pregrade zaradi tehnologij.

Ker so spremembe, ki jih udelezenci ne podpirajo, praviloma neuspesne, je pomembno, da
management razume tudi razloge za odpor managementa, posameznikov in skupin v podijetju.
Razlogi za odpor managementa so lahko osebni ponos (pretekli uspehi) in uradniska miselnost
(pravild) managerjev. Razlogi pri posameznikih so lahko ogroZanje obstojecih koristi,
spreminjanje navad, ogroZanje varnosti, strah pred neznanim in selektivna percepcija sprememb.
Odpori skupin nastgjajo vecinoma zaradi vztrajnosti struktur (naravnanosti sodelavcev), notranje
soodvisnosti med deli organizacije, ogroZanja ustaljenih razmerij moci, ogroZanja ekspertize
(zbranega znanja in izkuSen)) in ogroZanja ustaljene razporeditve zmoznosti (povzeto po Robbins
v Tavcar, 2000g, str. 69-70).

Pobude za spremembe lahko nastajajo na osnovi notranjih vplivov (npr. management, lastniki,
zaposleni) in zunanjih vplivov (npr. odjemalci, konkurenti, dobavitelji, skupnost). V vecini
primerov gre v podjetju za pobude, ki izhajajo iz spremenjenih trznih razmer ter interesov
managementa in lastnikov.

Na natin izvajanja sprememb vpliva predvsem nujnost in pomembnost sprememb ter moc,
stalista in interesi posameznikov oziroma skupin, Ki Zelijo spremembe izvesti. Glede na zunanje
in notranje vplive, ki povzroé¢ajo pritiske, ter omenjene dejavnike (nujnost, pomembnost, mog,
interes itd.) se management odloca, ali bo pristopil k izvajanju sprememb na bolj trd ali na
mehkejSi nacin.

Trdo spreminjanje poteka obicajno od zatetnega odzivanja udeleZzencev na spremembe preko
prelomov do tekocih sprememb. Pri tem nacinu spreminjanja je pritisk za spremembe vecji od
pripravljenosti udelezencev na spremembe. Spremembe se dogajajo hitreje, kot jih lahko podjetje
usvoji, zato so izidi povezani z vecjo porabo zmoznosti in s tveganjem, da ne uspejo. Pobudniki
sprememb najprej stopnjujejo pritisk s prepricevanjem, da bi ostali udeleZzenci spoznali nujnost
in potrebnost sprememb. Pri tem lahko uporabljajo razne taktike vplivanja, ki so v¢asih z
eticnega vidika vprasljive. Znane taktike vplivanja so na primer meSetarjenje, manipuliranje,
poniZzevanje, kooptiranje, vajenistvo in indoktriniranje (povzeto po Handy v Tavéar, 2000a, str.
73). Vcash pa so nasprotja med pobudniki in nasprotniki tako velika, da ni dovolj ¢asa za
uveljavljanje taktik in pobudniki glede na svoj vpliv in mo¢ v podjetju pritisk stopnjujejo, dokler
ne zlomijo odpora ostalih udelezencev. Gre predvsem za prerazporejanje zmoznosti, delovanjain
koristi, kar se dosega z enostranskim opredeljevanjem novih dejavnosti, druga¢ne urejenosti in
strukture razporejanja sredstev. Management pricakuje, da bodo sodelavci prilagodljivi in da se
bodo pre ali slej znasli ali zadovoljili z novo usmeritvijo in vlogo v spremenjenem podjetju. Pri
tem je pomembno, ali bo management uspel spremeniti stali&a sodelavcev, ki niso naklonjeni
spremembam, kako bo k temu pristopil in koliko zmoZnosti in ¢asa bo zato porabil.

Tej zacetni fazi priprav ali lomljenja odpora dedi faza spreminjanja, v kateri management vpliva
na oblikovanje novih stalis¢ sodelavcev do nove usmeritve in urejenosti podjetja. V te fazi ng bi
se podjetje dokonc¢no locilo od sodelavcev, ki do sprememb Se vedno zavzemajo drugatna
stalisa. Da pa podjetje zaradi vztrainosti ne bi ponovno preslo na stare usmeritve in delovanje,
je zelo pomembno, da management spremembe utrdi.

Zelo popularna metoda je v zadnjih letih "reinZeniring”, ki predvideva predvsem radikalno
spreminjanje ali tvorjenje nove organizacije na osnovi procesov. Nova organizacija razen
dejavnosti, materialnih sredstev in ljudi ngj ne bi imela ni¢ skupnega s prejSnjo organizacijo.
Napatho razumevanje "reinZeniringa' in izkoris&¢anje metodologije za racionalizacijo
(rightsizing, downsizing) je imelo za marsikatero podjetje (v ZDA kar 70 %) zelo negativhe
posledice (Tavcar, 2000a, str. 72—77).

Mehko spreminjanje izhaja iz spoznanja, da vseh izidov (predvsem slabih) pri nasilnem
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spreminjanju ni mo¢ predvideti, kar povecuje tveganje in porabo zmoznosti. Zato mehko
spreminjanje s prehodi temelji na ustvarjalnem snovanju novih zamisli in moznosti. Sodelovanje
vseh kljucnih udelezencev pri snovanju skupne bodoc¢nosti je osnovna zamisel mehkega
spreminjanja. Management skuSa sodelavce navdusiti za nove cilje in smotre, njihovo
uresnicevanje pa temelji na skupnem snovanju strategije in sprememb. To seveda terja od
managementa ve¢ strpnosti, popustljivosti in odmerjanja pritiskov ter spodbujanja ustvarjalnosti.
Spreminjanje poteka od zacetnega nabiranja moznosti (spodbude za spremembe) preko odbiranja
strateskih moznosti (izrabljanje obstojecih zmoznogti) na obmocje spreminjanja, kjer obstaja pri
vecini sodelavcev polna zavzetost za uveljavitev izbrane moznosti (inoviranje, izvajanje
sprememb, pridobivanje konkuren¢nih prednosti).

Medtem ko pri trdemu uvajanju sprememb prilagodimo sestavine strategije dolocenim ciljem
podjetja (od zgorg navzdol), skuSamo pri mehkem uvajanju sprememb obstojece zmoznosti
dopolniti tako, da bo spremenjeni organizaciji omogoceno postopno uresni¢evanje ciljev podjetja
(od spodaj navzgor).

Management skuSa na osnovi komuniciranja in spodbujanja sodelavcev vzpodbuditi njihova
prizadevanja, da sami sprozajo spremembe, ki so v skladu s cilji in smotri podjetja. Pri tem
management poskrbi za izobrazevanja, delavnice, posvetovanja, redno izmenjavo stalis in
mnenj ter ustrezno podporo novim zamislim. Pri tem je pomembno, da udelezenci razumejo
svojo vlogo v procesu sprememb in v spremenjenem podjetju.

Med koncepte, ki temeljijo na mehkem in postopnem spreminjanju, spada predvsem koncept
celovitega obvladovanja kakovosti (total quality management) in zamisel 0 u¢eci se organizaciji.
Koncept celovitega obvladovanja kakovosti temelji na podrobnem pregledovanju in analiziranju
delovnih procesov in na uvganju postopnih izboljSav. Modeli, kot so »kai-zen« (filozofija
nenehnih izboljSav), sistem 20 kljucev, »six sigma«, so se razvili iz osnovnih razmisljan;
Deminga (1982) in Jurana (1989) o doseganju uc¢inkovitosti organizacij. Zamisel o uceci se
organizaciji (Senge, 1990) predpodstavlija, da bo taka organizacija, ki: spodbuja osebno
izpopolnjevanje (rast posameznika); spodbuja ustrezne miselne modele, ki podpirgo
spremembe; ustvarja skupno vizijo; podpira skupinsko ucenje in sistemsko misljenje (videnje
celote in ne posameznih delov), omogocala sodelavcem, da kar najbolje izrabijo svojo
ustvarjalnost in zmoznosti za povecevanje ucinkovitosti in uspeSnosti celotnega podjetja
Zamisel o nenehnem prizadevanju zaposlenih za pridobivanje znanj in izkuSenj na osnovi ucenja
(o sebi in okolju) je zaradi lastnih interesov, ki ne izhajajo samo iz vplivov podjetja, zelo
vprasljiva

Medtem ko je pri trdem spreminjanju pomembna predvsem stanovitnost managementa, je pri
mehkem spreminjanju bolj pomembno voditeljstvo (leadership) in vzornost (obnaSanje)
managementa.

Trdo preobrazanje je primerno le, ¢e je organizacija za to dozorela (zmoznosti in kultura) in
dovolj robustna, da prenese revolucijske motnje pri poslovanju, zato pa so potrebne bistveno
vecje zmoznosti (posebno financna sredstva). Prednosti trdega preobraZzanja ali uvaanja
radikalnejSih sprememb lezijo predvsem v doseganju vegjih in inovativnejSih sprememb v
krajSem c¢asu. Take spremembe so v hitro rastocih in spreminjgjoc¢ih se panogah za obstoj
podjetja pogosto nujne.

Ce dalj%e obdobje opazujemo okolje organizacije, ugotovimo, da so spremembe vezane
predvsem na cas (trenutek in razpoloZljivo ¢asovno obdobje) za izvedbo spremembe. Zaradi
nezveznega spreminjanja okolja kaze spreminjanje prilagajati tudi dinamiki sprememb v okolju.
To zahteva poleg evolucijskega vcasih tudi revolucijsko spreminjanje.
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Slika 2.5: Nacini spreminjanja glede na odpore in pritiske na spremembe
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Na izbiro nafina preobrazanja organizacije sprememb vpliva tudi nujnost in potrebnost
spreminjanja. Nujnost izhaja iz dinamike sprememb v okolju. Potrebnost, ki opredeljuje vsebino
in obseg sprememb, pa izhgja iz vrzeli med obstoje¢im stanjem in zastavljenimi cilji ter
uspesnostjo konkurence.

Pri nacrtovanju sprememb podjetja vecinoma izhajgjo iz obeh nacinov spreminjanja in jih glede
na vrsto, obseg in razmere v okolju kombinirgjo. Izkustveno lahko recem, da je v manjSih
podjetjih bolj primeren mehkejSi nacin spreminjanja. Zaradi omejenih zmoznosti in kadrov so
manjSa podjetja brez kljucnih kadrov obsojena na propad. Zato je usklajenost in prizadevanje
klju¢nih kadrov ter podpora ostalih udelezencev v manjSih podjetjih bistveni predpogoj za
spreminjanje. Temu lahko pripomore skupno usvajanje vizije in postopno izvajanje sprememb,
ki temelji naucenju in zbiranju izkuSenj iz izidov izvedenih sprememb.

2.3.3 Kratkoroéno ali dolgoroéno zasnovano spreminjanje

Pri nacrtovanju preobrazbe pa je pomembno tudi, da management razmisli, ali ngj spremembe
kratkoroc¢no ali dolgorocno vplivajo na bodoce izide poslovanja podijetja.

Medtem ko naj dolgorocno zasnovane spremembe trajno vplivajo na ucinkovitost in uspesSnost
podjetja, so kratkoro¢no zasnovane spremembe naravnane na doseganje ciljev predvsem tekoce
politike in ne spreminjajo temeljnih usmeritev podjetja. To ima za posledico, da se bo podjetje
po izvedbi kratkotrajnih sprememb in po uresni¢enju dolocenih ciljev ponovno usmerjalo k
dolgoro¢nejSim ciljem (razvojni cilji in smotri). 1zvedene kratkoro¢no zasnovane spremembe pa
nemalokrat na dolgi rok povzrocijo neugodne ucinke. Do teh neugodnih ucinkov prihaja
najpogosteje zaradi |judi v organizaciji.

Vsako podjetje ali organizacijo lahko obravnavamo tudi kot Ziv organizem, v katerem notranje
sinergije med sestavinami strategije bistveno vplivajo na doseganje ciljev in smotrov podjetja. V
tem Zivem organizmu so Se vedno ljudje tisti najbolj kljucni dejavnik, ki povzroca delovanje
organizacije, drugi dejavniki, kot so sredstva in urejenost, omogocgo le, da podjetje na bolj ali
man] ucinkovit in uspeSen natin deluje. To potrjuje tudi dejstvo, da v podjetjih vse bolj
raziskujejo vplive vedenjskih dejavnikov (kultura, etikaitd.) na poslovanje podjetja.

Politiko podjetja pa kaze obravnavati tudi kot filozofijo, ki jo management oblikuje in ki vpliva
na delovanje celotnega podjetja. Gre za prepricanja, misljenje in stali&a, za katera ngj se vsi
udelezenci v podjetju zavzemajo. Ta pa so tesno povezana z organizacijsko kulturo, ki je vidna
skozi pojavne oblike (vidne strukture in procesi v podjetju ter obnaSanje udelezencev), na katere
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vplivgjo predvsem usvojene vrednote, stali&a, znanja, nazori udeleZzencev.

Pri kratkorocno zasnovanem spreminjanju gre za spremembe, ki bodo le kratkotrajno vplivale na
doseganje praviloma vmesnih ciljev, ki jih je mogoce v relativno kratkem ¢asu doseci. Zaradi
manjSe usklgjenosti teh sprememb z dolgoro¢nimi usmeritvami v okviru temeljne politike
podjetja pa lahko prihaja do odporov udelezencev in posledi¢no do manjSe u¢inkovitosti podjetja
oziroma povecane porabe zmoznosti. Problem kratkoro¢nega spreminjanja je predvsem v tem, da
management pri spreminjanju ne obravnava posledic ali u¢inkov, ki jih bo to spreminjanje imelo
na ostale dejavnike poslovanja na dolgi rok.

Kratkorocno zasnovano spreminjanje je ustrezno pri spremembah v okviru tekoce politike
podjetja. Management lahko na primer v okviru tekoce politike spreminja znacilnosti
proizvodov, produktivnost, ekonomi¢nost in gospodarjenje s sredstvi, vendar s tem ne bo vplival
na trgjno izboljSanje ucinkovitosti, saj se okolje spreminja in bodo ¢ez ¢as potrebne nove
spremembe. Vse to pa na dolgi rok porablja ve¢ zmoznosti kot ¢e management zasnuje
spremembe dolgorocno.

Dolgorocno zasnovano spreminjanje usmerja vse sestavine strategije po vseh okvirnostih
politike k istim smotrom in ciljem. To pomeni, da bo management spreminjal predvsem
sestavine razvojne strategije in srednjerocne cilje. V¢éasih pa spremembe v zunanjem okolju
pogojujejo tudi spreminjanje temeljnih sestavin politike (poslanstvo, koncepti, zmoznosti), ki
odlo¢no vplivajo natrane usmeritve vseh udeleZzencev podjetja.

Spreminjanje teh temeljnih sestavin pa je tesno povezano z organizacijsko kulturo podijetja.
Spreminjanje temeljnih sestavin je praviloma povezano tudi s spreminjanjem vizije in smotrov
poslovanja podjetja. Zaradi bistveno spremenjenih interesov lastnikov in razmerij v okolju se na
primer lahko kratkoro¢no spremenijo smotri, merila in standardi uspesSnosti podjetja, vendar
obstaja veliko tveganje, da novi smotri in standardi ne bodo dosezeni, ¢e ti ne bodo usklgjeni z
interesi ostalih klju¢nih udelezencev.

Kratkorocno zasnovani poskusi vplivanja na interese ostalih udelezencev (npr. z denarnimi
nagradami) so se vecinoma na dolgi rok izkazali za neuspeSne. Management je prej ali slej
spoznal, da bo lahko vplival na interese udeleZzencev le preko spreminjanja organizacijske
kulture. Spreminjanje organizacijske kulture pa je dolgotragen in tvegan proces.

Temeljna politika, ki izhaja iz vizije, vpliva na misljenje in vedenje zaposlenih. Na misljenje in
vedenje vpliva proces socializacije posameznika pri vkljucevanju v neko okolje ali organizacijo.
To je dolgotrajen proces usklajevanja vrednot posameznika z vrednotami okolja. Podobno velja
tudi za skupine in organizacije.

Spreminjanje razvojne in temeljne politike torgl poleg novih strateskih usmeritev pogojuje tudi
spreminjanje organizacijske kulture. Pri tem spreminjamo predvsem vedenjske dejavnike
delovanja podjetja.

Koncepti spreminjanja sestavin strategije pa so lahko pri managerjih razli¢ni. Management se

lahko v okviru preobrazbe, glede na njegovo naklonjenost do obstojece kulture odloc¢i za

(Tavcar, 2000c, tr. 108):

* ignoriranje kulture, kar lahko kratkoroc¢no olajSa spreminjanje, dolgoro¢no pa prinasa velike
stroske ter ogroZa uspesnost organizacije;

* izkoristanje kulture, kar prinaSa kratkoro¢ne Koristi, dolgoroéno pa dab%a izglede
organizacije zaradi odpora udelezencev;

» uporabljanje kulture, kar obsega negovanje tistih vidikov kultur notranjih in zunanjih okolij,
ki so pomembni za sprotno in dolgoroc¢nejSo uspesnost organizacije;

» gpreminjanje kulture, kar je dolgoro¢no in tvegano pocetje, ki terjaizdatno porabo zmoznosti
organizacije.
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Organizacijska kultura je lahko bistvena ovira pri izvajanju preobrazbe organizacije, vpliva pa
tudi na tekoce poslovanje. V povezavi s kulturo je priporoéljivo, da management razmisli, kako
bo ta lahko ovirala ali pospeSevala nacrtovane spremembe. [zvajanje temeljnih sprememb za
vsako ceno je vsekakor brez ustreznega spreminjanja organizacijske kulture zelo tvegano.
Obicajno z naraS¢anjem stopnje spreminjanja narasta tudi verjetnost, da naletimo na kulturski
odpor. Temu primerno kaZze udelezence s pravocasnim spreminjanjem Kkulture pripraviti na
predvidene spremembe. Spreminjanje kulture je dolgotrajen in zahteven proces, ki lahko preseze
zmoznosti managementa in Zivljenjsko dobo (obstoj) organizacije (Tavcar, 2000a, str. 80).

Organizacijsko kulturo kaze toreg v okviru preobrazbe, ki je naravnana na trajnejSe spremembe

vsekakor upoSevati. Zato se management v okviru preobrazbe odloc¢a za (prirejeno po Scholz v

Tavcar, 2000c, str. 109):

» prilagoditev strategije kulturi,

» prilagoditev kulture strategiji,

* izmikanje kulturi pri spreminjanju (snovanje sprememb, ki niso v nasprotju s kulturo, vendar
vodijo do igtih ciljev).

Ce povezem teoreticne koncepte z izkuSnjami v manjSih podjetjih, kaZe pri kratkoro¢no

zasnovanem spreminjanju organizacijsko kulturo predvsem izrabljati, pri dolgoro¢no

Zasnovanem spreminjanju pa predvsem spreminjati.

2.4 Koncepti organizacijske kulture®

Vsaka organizacija se skuSa oblikovati tako, da bo v danem okolju prezZivela in dosegla svoj cilj.
Glede na zgodovino organizacije, druzbo in kontingen¢ne dejavnike se izoblikujeta druzbeno-
strukturni in kulturni sistem organizacije. Druzbeno-strukturni sistem dolocajo formalne
strukture, strategije in procesi upravljanjater vse ostale komponente organizacijskega delovanja
(npr. formalni cilji, struktura moci, kontrolni mehanizmi, sistemi nagrajevanja in motiviranja,
proces kadrovanja, izobraZzevanje, selekcija itd.). Kulturni sistem obsega skupni sistem
simbolov, ki seizraza v mitih, ideologijah, vrednotah in razli¢nih drugih artefaktih (npr. ritualih,
navadah, besednjaku, metaforah, zgodbah, arhitekturi). V ¢asu velikih sprememb se skusa
organizacija najprej prilagoditi okolju s spreminjanjem formalnega druzbeno-strukturnega
sistema. Ker se spremembe hkrati ne odrazijo tudi v kulturnem sistemu, prihagja do neskladja
(disonance). Neskladje med sistemi povzroc¢a izgubo ucinkovitosti, kar na dolgoro¢no vodi v
stagnacijo in propad organizacije (Mesner-Andolsek, 1995, str. 20).

Mnogi neuspeli poskusi spreminjanja organizacije so predvidevali spremembo le formalnega
dela organizacije (vizija, strategija, struktura, proces). V teh organizacijah je management
spoznal, da ne more uveljaviti novih strategij in struktur za dosego ciljev, ker so predpostavke,
vrednote in nacini delovanja, ki jih nove strategije zahtevajo, v nasprotju z obstojecimi.
Podedicno je vse ve¢ podjetij, v katerih management skuSa razumeti razlicne vidike
organizacijskega delovanja. Pri raziskovanju kulture organizacije se management pogosto
osredotoci le na ngjbolj vidno raven organizacijske kulture, ki jo tvorijo obstojec¢a tehnologija,
jezik in vidni vedenjski obrazci zaposlenih, vendar to ne zagotavlja popolnega razumevanja
vrednot, na osnovi katerih ¢lani usmerjajo svoja obnaSanja (vedenjske obrazce). Pomembnost
poznavanja teh skritih ali globljih kulturnih dejavnikov se pokaze v kriznih situacijah. V krizni
situaciji se ¢lani in posledi¢no tudi organizacija kot skupina obnasajo drugace kot v normalnih
razmerah. Drugacno obnaSanje izhaja iz temeljnih predpostavk (podmene, najgloblje ravni)
posameznika, ki vplivajo na vrednote in na obnaSanje ¢lanov organizacije. Slika 2.6 prikazuje
strukturo ravni kulture.

? Obravnavanije organizacijske kulture izhaja vecinomaiz navedb Scheina v razli¢nih virih.
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V prvi ravni organizacijske kulture (v pojavnih oblikah — artefaktih) se odrazajo dnevne oblike
delovanja, kot so aktivnosti, vsakodnevni rituali, komuniciranje (Zargon), slog skupine, razmerja,
arhitektura in razporeditev pisarn, tehnologija in proizvodi. Vidno delovanje je mo¢ opaziti v
dnevnem rutinskem vedenju ¢lanov organizacije. Kljub temu, da so te pojavne oblike najbolj
viden element kulture, jih je tezko pojasniti, zato se mora raziskovalec kulture organizacije
poglobiti in raziskati razvoj organizacije z vidika nastgjanja sklada vednosti, ki se odraza
predvsem v vrednotah in misljenju njenih ¢lanov.

Slika 2.6: Ravni kulture

ARTEFAKTI-pojawne oblike
vidno (vidni nadini ravnanja,strukture,
procesi, vedenjski obrazci, stvari) l.raven

* vpliva na

zavedno, V‘REDNOTE IN MISLJENJE‘
T (usvojene wednote, nazori, pravila o
manj vidno dobrem in slabem) 2. raven

* vpliva na

TEMELJNE PODMENE

nevidno, (dejanske wrednote v rabi, stali$éa,
nezavedno misljenje o stvarnosti okolja,
medsebojnih odnosov itd.) 3.raven

Vir: prirgjeno po Schein, 199/, Str. 1/

Na vedenje ¢lanov organizacije vplivajo predvsem usvojene vrednote in midljenje udel eZzencev
(2. raven). To so predvsem vrednote (ne velja za vrednote, ki se ne obnesejo), ki so se razvile
skozi zgodovino organizacije in na katere imajo tudi njeni ¢lani najvec vpliva. Pri tem je treba
poudariti, da je vplivanje odvisno od moc¢i posameznika ali skupine in procesa ucenja pri razvoju
teh vrednot. Vrednote so bistvene spremenljivke kulture. Posameznik bo usvojil le tiste vrednote,
ki so v skladu z njegovimi podmenami.

Po Jelovcu (v Tavéar, 2000c, str. 53) so vrednote:

» temeljnaprepricanjaljudi, ki usmerjajo ukrepe in presoje v razli¢nih razmerah;

» temeljna pozitivna zivljenjska na¢ela posameznikov in skupin;

» vrednotaje nekaj, po ¢emer stremimo in uresni¢ujemo — cilji, ideali, vodila, drza;

» c¢lovekov odnos do necesa, kar ima zanj vecjo pomembnost, ceno, veljavnost v primerjavi s
¢imdrugim;

e tipi: norme ali standardi in ideali ali vodila.

Vrednote usmerjajo predelavo informacij in njihovo razvr&anje na dobro in zlo, racionalno in

neracionalno, grdo in lepo, naravno in nenaravno itd.

Vplivanje na osnovi moci je obi¢gno povezano s poloZzajem posameznega ¢lana (na osnovi
hierarhije ali statusa). Preko procesa ucenja se tvori sklad vednosti, ki ga sestavljajo subjektivne
(lastne in druzbeno prenesene) izkudnje in rutine. Na osnovi te vednosti si posameznik razlaga
stvarnost sveta (okolja). Clovek si oblikuje sklad vednosti v procesu socializacije z raznolikimi
vplivi, navadami in lastnim misljenjem (primerjaj Mesner-Andolsek, 1995, str. 41).

Vecino sklada vednosti posameznik tvori na osnovi druzbenega sklada vednosti (npr. razlage
starSev, uciteljev). Druzbeni sklad vednosti tvorijo jezik, kulturna tradicija, pravila in norme
skupnosti, zato je tudi sklad vednosti bistven za medsebojno delovanje in vplivanje med
posameznikom in njegovim okoljem. Druzbeni sklad vednosti se razvija preko zgodovinske
akumulacije vednosti. Clani organizacije na osnovi dolo¢enega dela sklada skupne vednosti
kazejo nagnjenje k podobnemu pogledu na organizacijsko realnost in temu primerno tudi
prilagodijo svoje delovanje v njgj. Razvoj skupne vednosti je moZzen samo S »konsenzom
vecine udeleZzencev, ki zagotavlja usklajeno, ucinkovito in uspeSno delovanje vseh ¢lanov.
Konsenz ne vkljucuje avtomati¢no tudi dogovora o nacinu delovanjain sestavi stvari. Pomeni pa,
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da ¢lani podobno predelujejo, tolmacijo in ocenjujejo informacije iz okolja.

Uvajanje sprememb v organizacijo (npr. preurejanje procesov, izboljSave kakovosti) zahteva
novo obnaSanje in nov natin razmisljanja. Vsaka sprememba postavlja udelezence v novo
situacijo, ki pri posameznikih povzroc¢a negotovos in strah (stres). Prav kultura in sklad vednosti
(rutinsko obnaSanje v podobnih ali tipicnih situacijah) nudi posamezniku varnost
(samozavestnost, odlo¢nost) pri obvladovanju doloc¢enih situacij. Zato bo posameznik kot
skupina, vedno nagnjen k iskanju podobnih preteklih izkuSenj in se bo temu ustrezno odzval na
nastalo situacijo. Ce bo imel na razpolago vzorec, po katerem se bo lahko ravnal, se bo na
nastalo situacijo racionalno odzval. Pri tem bo vzorec iz svojega sklada vednosti, ki je nastali
situaciji najbolj podoben, uporabljal vse, dokler mu bo ta zagotavljal dolo¢eno varnost, na katere
osnovi se bo lahko racionalno obnasal. Videnje racionalnega obnaSanja izhaja predvsem iz
njegovih vrednot (2. raven), ki jih je prevzel iz skupnih vrednot organizacije, v kateri deluje.
Skupni sklad vednosti in konsenz tolmacenja okolja zagotavljata usklgjeno delovanje in
obnasanje vseh ¢lanov organizacije v doloc¢eni situaciji.

Vecina sprememb pomeni za udeleZzence novo, neznano situacijo, Ki jo ti zazngjo kot pretnjo. V
primeru pretnje (threat) pa udeleZzenci niso ve¢ sposobni zavestno delovati in se odzvati na
situacijo na osnovi pridobljenega sklada vednosti in prevzetih vrednot, temved reagirajo na
osnovi naglobljih prepricanj. Slika 2.7 (str. 26) prikazuje vpliv pretnje na obnasanje
udelezencev.

V primeru zaznavanja pretnje bo vecina udelezencev upodtevala le najgloblje osebne vrednote
(3. raven) in ne usvojenih vrednot (2. raven), ki izhajajo iz druzbenih vrednot in vplivov (npr.
vodstva). Teh najglobljih temeljnih vrednot (tj. temeljnih podmen) se vecina ljudi ne zaveda, ker
jih podzavestno upoteva pri svojem vsakdanjem obnaSanju v in izven organizacije.

Razseznosti podmen so naslednje (povzeto po Scheinu, 1997, gr. 95):

e acilnosti resnicnosti in resnice: zaznavanje okolja na osnovi ravni resni¢nosti (zunanje
materialne, druzbene, osebne), konteksta (veljavna vzro¢no-posdedicna razmerja), pomena
informacij (podatki, informacije, znanje), moralizma in pragmatizma (lastno izkustvo,
moralni sistem, tradicija, filozofija);

* macilnosti casa: neskladno pojmovanje casa zaradi temeljne naravnanosti (narodov,
organizacij), monokronski in polikronski, nacrtovalnega in procesnega pojmovanja, izbire
¢asovnega obzorja;

* acilnosti prostora: simbolni pomen prostora za posameznika in razlicne kulture izhaja iz
razdalj in polozagja v prostoru (intimno, druzabno, javno), iz simbolike prostora (pomen —
status, norme) in iz govorice telesa ljudi v progtorih;

» macilnosti ¢loveske narave: raven posameznikain skupine;

* macilnosti cloveske degjavnosti: proaktivna (obvladovanje okolja), reaktivna (iskanje
priloZznosti v okviru okolja) in vmesna usmeritev (usklajenost z okoljem);

e macilnosti razmerij med ljudmi: izhajajo iz hierarhije, moci, vplivov, zaupnosti in
naklonjenosti in individualisticne ali skupinske usmerjenosti ter sistemov, ki podpirao
sodelovanje in vpletenost ¢lanov organizacije. Ce niso urejena, vliada anarhija.

Za spremembo temeljnih podmen je potrebno, da ¢lani veckrat uspesSno uveljavijo novo
domnevo ali doZivijo pozitivno izkusnjo (ucenja). Proces spreminjanja poteka v (vsa dveh)
zankah preko vseh treh ravni kulture. Ce &lani na primer po upo&evanju novih vrednot, na katere
je vplivalo vodstvo, dozivijo pozitivno izkusnjo, jih bodo ti upoStevali tudi pri bodocem
ravnanju. S¢asoma c¢lani usvojijo nove vrednote in s posledicnim ravnanjem razsirijo sklad
vednosti, ¢e nove podmene niso v pretiranem nasprotju z ostalimi in hkrati ¢lanom zagotavljajo
varnost, se bodo uvrdile med obstojece temeljne podmene. Na osnovi dolgotranega in
ponavljgjo¢ega se procesa dopolnjevanja in opustanja starih temeljnih podmen lahko stare
temeljne podmene popolnoma nadomestimo z novimi.

25



2. KONCEPTI IN 1ZHODISCA

Zmoznost upodtevanja in obnasanja v skladu z usvojenimi vrednotami (2. raven) v Kriznih
situacijah ima le nekaj izurjenih posameznikov.

ObnaSanje vodje teama (managerja) je pri uvajanju sistema popolnega upravljanja s kakovostjo
(TQM), ki med drugim predvideva nenehno izboljSevanje u¢inkovitosti teama pri predvidevanju
in prekasanju porabnikovih potreb oziroma kupcevih zahtev, zelo pomembno. Managerji se
pogosto odzivajo na napake pri izvajanju projekta (stvarne napake, zamude) v smislu: »Ce hoces
biti preprican, da bo neka zadeva pravilno in pravocasno izvedena, je najbolje, ¢e to storis sam.«
Tak odnos kaze na nezaupanje ostalim ¢lanom skupine (ni teamskega dela) in vodi kvecjemu k
prikrivanju, ne pa k odpravljanju oziroma zmanjSevanju napak. Pri ostalih ¢lanih se take izkusnje
stasoma vtisnejo v sklad vednosti, na katerega osnovi se oblikujejo skupne vrednote in misljenje.
To stasoma pripelje do preobremenjenosti vodje (¢eprav se pocuti kot heroj, resitel)) in k
demotiviranosti oziroma manjsi inovativnosti ostalih ¢lanov skupine (pri katerih ravnanje vodje
povzro¢a zadrego in pretnjo).

Za tako obnaSanje pa so glavni krivec skrite vrednote (izhajajo iz temeljnih podmen), ki v
kriticnih situacijah onemogoc¢ajo organizacijsko ucenje, ko je to v bistvu najbolj potrebno.
Organizacija lahko izboljSuje uc¢inkovitost in uspesnost svojega delovanja le na osnovi izkusen;,
ki jih pridobiva pri obvladovanju novih in kriti¢nih situacij. Ce se njeni ¢lani v takih situacijah
odzovejo na star nacin, izhagjajo¢ iz temeljnih predpostavk, se skupni sklad vednosti ne more
razvijati. Temeljne predpostavke se pri posameznikih razvijgo in spreminjajo skozi proces
socializacije ob predpostavki pozitivnih izkuSenj. Le v primeru dovolj pogostih pozitivnih
izkusenj na osnovi usvojenih vrednot in temu primernem obnaSanju bosta posameznik in skupina
pricela spreminjati svoje temeljne predpostavke in vrednote. 1z navedenega lahko sklepamo, da
pricnejo dovolj dolgo ponavljgoce se pozitivhe izkudnje (artefaktov) stasoma vplivati na
temeljne vrednote in posledi¢no na privzete vrednote. ObnaSanje posameznika in skupine tvori z
vplivom na temeljne in privzete vrednote povratno zanko (slika 2.7, str. 26) v procesu
spreminjanja organizacije kulture.

Slika 2.7: Vpliv pretnje na odzivanje udelezencev

ARTEFAKTI
vedenjski obrazci I 1

7

upoStevanje upoStevanje
uswojenih wednot temeljnih wednot

obstoj
pretnje?

TEMELINE PODMVENE, PRIKRITE
VREDNOTE, PREDPOSTAVKE Ol @ .
OKOLJINEM SVETU

Vir: Dooley, 1998

» Samostojna (interna) analiza organizacijske kulture

V primeru, ko podjetje samostojno izvaja analizo organizacijske kulture v organizaciji, lahko
proces prepoznavanja kulture sledi naslednjim korakom (Tavéar, 2000c, str. 95):
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= 1. korak: pridobivanje voditeljev za sodelovanje

Po odlogitvi o potrebnosti spreminjanja kulture, ki jo ugotovimo z analizo zevi med obstojeco in
Zeleno kulturo, opredelimo razloge za razbijanje, obseg in skupine, ki bodo zajete v procesu
analize, diagnoze in preobrazbe kulture.

= 2. korak: vodenje obseznega sestanka s skupino

Na sestanku, ki ga vodi pristojna oseba ob podpori svetovalca, po uvodnem predavanju o
pomenu in namenu kulture v organizaciji opredelijo:

» Artefakti (kaj se dogaja?). Ngjlaze na osnovi opazanj novih ¢lanov, ki so prisli iz drugega
kulturnega okolja in se v organizaciji Se niso popolnoma asimilirali.

» Usvojene vrednote (zakaj se dogaja?). Strokovnjak (svetovalec) na osnovi opredeljenih
pojavnih oblik (artefaktov) udelezencev zastavlja vpraSanja in predlaga moznosti
opredeljevanja vrednot, ki jih moragjo udelezenci nato potrditi. Pri tem je treba paziti, da se
obstojece kulture ne tolmaci samo natipizaciji organizacijskih kultur. Organizacijska kultura
pogosto zajema edinstveno obliko, ki je odraz okolja, druzbe in zgodovine organizacije.

* Prikrite (temeljne) podmene. Pred nadaljnjim razkrivanjem podmen je treba preveriti, ¢e
opredeljene vrednote dejansko pojasnjujejo navedene artefakte. Temu sledi odkrivanje prvih
podmen in preverjanje, ali jim sledijo izrazene vrednote. Preko iterativnega procesa
odkrivamo nove artefakte, ki vplivagjo na odkrivanje podmen in vrednot, ki jih je treba
ponovno preveriti. Ko ¢lani skupine in svetovalci iz¢rpajo nabor pomembnih podmen, se
delo konca.

= 3. korak: ugotavljanje spodbud in zavor, Ki jih povzro¢a kultura

V podskupinah se razis¢ejo posamezne podkulture, ki so jih v 2. koraku opredelili. V vsaki
podkulturi skuSa skupina podmene razporediti na koristne in zaviralne za dolocen cilj ali
strategijo oziroma druge namere organizacije (npr. preurgjanje).

= 4. korak: predstavitev ugotovljenih podmen in skupno analiziranje ugotovitev

V tem koraku ¢lani skupaj s svetovalcem skuSajo doseci zadostno stopnjo soglasnosti glede
podmen, ki so koristne za namere organizacije. V primeru resnih ovir se delo doloc¢enih skupin
za posamezna podrocja hadaljuje z iskanjem predlogov za spreminjanje zaviralnih podmen.

2.5 Znagéilnosti preobrazbe srednjih in malih podjetij

V tem podpoglavju bom skusal obravnavati nekatere znacilnosti srednjih in malih podjetij, ki
vplivgjo na poslovanje manjSih podijetij, ter katere omejitvene dejavnike kaze zaradi tega pri
preobrazbi upostevati.

Na proces preobrazbe srednjih in malih podjetij vplivajo predvsem omejene zmoznosti in nacin
odlo¢anja o preobrazbi v teh podijetjih.

Podjetje porablja za svoje tekoce posovanje dolocen obseg zmoznosti. Ko se management
odlo¢a za preobrazbo podjetja, zelo verjetno razmislja o tem, ali obstojece zmoznosti zadostujejo
za ucinkovito in uspesno natrtovanje in izvedbo preobrazbe. Omeene zmoznosti srednjih in
malih podjetij so vsekakor ena od bistvenih omejitev, ki lo¢i manjSa podjetja od vegjih. Gre
predvsem za omejenost financnih in materialnih sredstev ter sposobnosti sodelavcev. Manjsa
podjetja obicajno teze kot velika pridobivajo tuje financne vire in sposobne sodelavce, ki bi bili
potrebni za preobrazbo ali na primer za razvoj novega proizvoda. Po drugi strani pa manjsa
podjetja zaradi manj formalnega delovanja zaposlenih nudijo posameznikom ve¢ moznosti za
hitrejSe prilagajanje novim razmeram (npr. manj togi interni predpisi). Nadaljnja omejitev je
lahko tudi manjSe &evilo specialistov, ki bi lahko predlagali bolj primerne reSitve za
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odpravljanje problemov oziroma vrzeli med podjetjem in okoljem.

Management se v kontekstu preobrazbe predvsem spraduje, kako naj hkrati preobrazi podjetje in
obdrzi vsgj obstojeco raven uspeSnosti. Management, ki ne bo sposoben uskladiti obeh ciljev,
tvega, da bodo zapodeni zmedeni, kar bo posledi¢no povzrocilo neucinkovito porabo zmoznosti.
Poudarjanje enega cilja, kot je na primer povecanje prodaje, lahko pomeni, da management
podreja vse spremembe samo cilju povecanja prodaje. To lahko ima za posledico, da
management ne predvidi vseh potrebnih ostalih sprememb, ki bi jih bilo zaradi medsebojne
soodvisnosti sestavin treba upostevati za trajno povecanje prodaje. V nasprotnem primeru pa
lahko management vidi splosno reSitev v spreminjanju vseh sestavin podjetja, kar lahko pretirano
pretrese podjetje in onemogoc¢i normalno delovanje. Posledice takih pristopov pogosto
povzrocijo preplah pred nadaljnjimi poskusi spreminjanja. Nespreminjanje pa prej ali slej vodi
do nastanka vrzeli med podjetjem in okoljem in posedi¢no do krize. Zato kaze pred preobrazbo
preveriti, ¢e zmoznosti podjetja omogocajo ucinkovito in uspesno izvedbo preobrazbe.

Na sprejemanje odlocitev o preobrazbi pa poleg razpoloZljivin zmoznosti in vrzeli vpliva tudi
nacin odlocanja o precbrazbi v manjsih podjetjih. V tem smislu se manager oziroma podjetnik
spraduje, zaka) in kdaj naj izvede preobrazbo podjetja. Da bi lahko odgovorili na to vprasanje,
kaZze obravnavati vedenje posameznikov pri sprejemanju odlocitev.

Odlocitve so vedno rezultat medsebojnega ucinkovanja procesa odlocanja, odlocevalcev ter
odvisnih in neodvisnih spremenljivk okolja. Odloc¢anje je ena od temeljnih dejavnosti
managementa, ki je usmerjenak ciljem in izidom ter zadeva vse njegove ostale dejavnosti.

Management odloc¢a o reSevanju problemov najprej z vidika Zelenih stanj s postavljanjem ciljev
in nato o razlikah med situacijami in Zelenimi stanji z ukrepi za dosego teh ciljev. Management
pri tem izbira med alternativnimi ukrepi in dejavnostmi, med posledicami teh ukrepov in
dejavnosti ter med Zelenimi izidi. Na izbiro pa vpliva kakovost in zadostnost dobljenih
informacij. Cim bolj kakovostne in zadostne so informacije, tem manj3e je tveganje. Prevzem
tegatveganja je ena od bistvenih znacilnosti podjetnika in trznega gospodarstva nasploh. Glede
na kakovost in zadostnost informeacij lahko odlocanje poteka v razponu od popolne gotovosti
(popolna informiranost odlo¢evalca o moznosti ali izidih moznih odlocitev ali oboje) do popolne
negotovogti kot posledice popolne neinformiranosti. V popolni negotovodti je tveganje veliko,
odlocanje pa temelji na intuitivnem ugibanju. Nasprotno velja za odlo¢anje v pogojih popolne
gotovodti, ko ni tveganj in odlo¢anje temelji na idealni racionalnosti. Stevilo odlocevalcev je v
malih in srednjih podjetjih obicajno bolj omejeno, zato so ti pogosto prisiljeni sprejemati
odlocitve na osnovi razpoloZljivih informacij. Tudi ¢e bi bilo mogoce dobiti bolj obsezne
informacije, jih managerji ali podjetniki v malih in srednjih podjetjih zaradi omejenih zmoznosti
uspejo le omejeno analizirati, saj upostevajo le omejeno Stevilo alternativ in posledic teh
alternativ. Zato se vecino poslovnih odlocitev v malih podjetjih sprejme v pogojih zadovoljivega
odloc¢anja in se s tem sprejme tudi dolo¢eno tveganje. Managerji torej nadomestijo manjkajoci
del objektivnega ocenjevanja s subjektivnim ocenjevanjem izidov in tveganja, ki temelji na
njihovih lastnih izkusnjah, ob¢utku in navdihu (prirejeno po Tavéar, 1996, str. 188-198).

Na stopnjo racionalnega ali intuitivnega odlo¢anja torgl vplivajo kakovost informacije, vrednote,
po katerih posameznik izbira sodila za odlocanje, kako ocenjuje verodostojnost sanj in
dogodkov, ter kaksno tveganje ob¢uti ob odlocitvah.

V primeru racionalnega odlo¢anja odlocevalec vec¢inoma izhaja iz objektivnih informacij, ki jih
je mogoce dokazati s statistiko ali drugimi metodami. Intuitivno odlo¢anje izhaja vecinoma iz
subjektivnih izkuSenj in ob¢utkov odlocevalca. Odlocevalec torg) na osnovi spoznanj, do katerih
je prisel na osnovi racionalnega in intuitivnega razmisljanja, ter njegove motiviranosti sprejme
najprimernejso odlocitev. Motiviranost je odvisna od koristi, ki si jih odlocevalec obeta, ter od
njegove nagnjenosti k tveganju. Na zaznavanje koristi pa vplivgo predvsem interesi
posameznika, zato kaZe obravnavati Se interese kljuénih udelezencev v srednjih in malih
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podjetjih.

Interes lastnikov — delnicarjev je pridobitna dejavnost na osnovi udelezbe pri izidu dovolj varne
nalozbe kapitala, ki omogoca dolgoroéno povecevanje premozenja (Kralj, 1995, str. 157).
Managerji vidijo interes predvsem v moci — polozaju, varnosti, prihodku in zadovoljevanju
pricakovan] lastnikov. Podjetniki srednjih in malih podjetij pa vidijo interes v moznosti
inovativhega kombiniranja virov, da bi z njimi dosegli svoje primarne cilje, tj. prihodek za
druzino, dobic¢ek, osebno svobodo, uveljavitev, ekonomsko svobodo, rast in razvoj podjetja
(Stewart, Watson, J. C. Carland in J. W. Carland, 1998, sr. 189-207). Poleg zadovoljevanja od
dela odvisnih potreb vidijo zapodeni interes predvsem v moznosti vecje samouveljavitve in
razvoja lastnih sposobnogti ter tesnejSega stika s sodelavci in lastniki (Mugler, 1993, str. 39,
137).

Ker so v srednjih in malih podjetjih lastniki zaradi podjetniskega interesa pogosto Se aktivno
vkljuéeni v vodenje ali vsgj upravljanje podjetja, kaze prouciti predvsem pristope k odlo¢anju teh
odlocevalcev, ki jih bomo v nadaljevanju imenovali podjetnike (hkrati lastnik in manager).
ManjSe kot je podjetje, bolj so procesi snovanja, oblikovanja in izbire preobrazbe zdruzeni v
podjetnisko razmisljanje lastnika ali lastnikov.

Podijetniki, ki so bolj nagnjeni k tveganju, pogosto sprejemajo odlocitve, ki temeljijo na njihovih
izkusnjah in znanju ter informacijah, ki izvirajo od oseb, ki jim zaupajo. Odlocitve v malih in
srednjih podjetjih so v precejsSnji meri odvisne od managerjeve ali podjetnikove osebnosti, poleg
njihovega umnega ekonomskega in poslovnega ravnanja za doseganje ciljev so pomembne
vrednote odlocevalca, ki vplivajo naizbiro sodil in meril. Bolj osebni odnos v manjsih podjetjih
vpliva tudi na hitrejSi prenos vrednot podjetnika na ostale udeleZzence, kar posledi¢no vpliva na
natin odlocanja tudi ostalih udelezencev. Vzroke najdemo v neformalnem komuniciranju,
obnasanju podjetnika in v neposrednem komuniciranju.

Za nenaklonjenost spremembam ali pozno odzivanje na vplive sprememb v okolju lahko
navedemo naslednje &iri vzroke, ki vplivagjo na drugaten pristop podjetnikov k sprejemanju
odlocitev o preobrazbi (prirejeno po Hunger in Wheelen, 1995, str. 363):

» pomanjkanje razpoloZljivega ¢asa zaradi ukvarjanja z obilico dnevnih problemov oziroma
kriznega managementa in vpraSanj dnevnega prezivetja;

* premghna seznanjenost s strateskim planiranjem in preobrazbo podjetja, zato previaduje
mnenje, da je nepomembno in da omejuje njihovo fleksibilnost;

* pomanjkanje znanja in vescin strateSkega planiranja in spreminjanja stratedkih sestavin, ki je
pogosto posledica pomanjkanja ali premajhne pripravljenosti, da bi zapravljali denar in ¢as
zaizobrazevanje ali najemali svetovalce;

» pomanjkljivo zaupanje in odprtost; mnogi podjetniki niso pripravljeni razpravljati o klju¢nih
informacijah in odlocitvah z zaposlenimi ali s tujimi osebami, zato v upravah takih podjetjih
pogosteje sodelujejo sorodniki in 0zZji znanci lastnikov, katerih znanje in objektivnost sta
vprasljiva

Iz navedenega lahko sklepamo, da si srednja in mala podjetja le redko privo&ijo ustrezne

sodelavce, ki bi bili usposobljeni za nagrtovanje in izvajanje preobrazbe. Ce so Ze usposobljeni

za izvajanje sprememb, temu posvetijo le omejen ¢as, ker bi dolgotrajno ukvarjanje s preobrazbo

omejevalo njihov ¢as in ué¢inkovitost pri reSevanju drugih pomembnih zadev. Zato so odlocitve o

precbrazbi v srednjih in malih podjetjih mnogo bolj povezane s podjetnikovo in lastnikovo

osebnostjo (misljenje, naklonjenost tveganju, izkudnje, energija, dosezeni cilji itd.) kot v velikih
podjetjih, posledi¢no palastniki tudi neposredno vplivajo na usmeritve organizacije.

Tezave pri sprejemanju odlocitve o preobrazbi povzroca predvsem pretekli nacin vodenja

podjetja, ki je v manjSih podjetjih bolj centraliziran kot v velikih. V obdobjih nastgjanja in

zgodnjegarazvoja podjetja je o vecini bistvenih zadev odlocal podjetnik sam, le redko je urejanje
pomembnih zadev delegiral. Z naras¢ajocim obsegom poslovanja in kompleksnostjo odlocitev je
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sicer stasoma preoblikoval organizacijsko strukturo tako, da je kljub delegiranju zadev te lahko
Se vedno nadzoroval. Preobrazba pa praviloma zahteva drugacen pristop, ker bo sam podjetnik
oziroma ozek krog managerjev le s tezavo samostojno usklajeval procese tekocega poslovanja s
proces preobrazbe v podjetju. Dodatno tezavo povzroca Se dejstvo, da zaradi moci in avtoritete,
ki je potrebna za trajno spreminjanje, procesa preobrazbe ni mogoce delegirati drugim skupinam.
Ker patudi teko¢ega poslovanja ne more poveriti drugim in bi bilo obvladovanje obeh procesov
nemogoce ali zelo tvegano, je zelo pomembno, da si management izoblikuje jasno predstavo o
tem, kaj Zeli s preobrazbo doseti in kako bo to vplivalo na bodocnost podjetja. Ce ustvari
ustrezno vizijo, v kateri vsi pridobijo, in jo primerno posreduje udelezencem, obstaja velika
verjetnost, da bo laze obvladoval oba procesa in bo podjetje porabilo manj zmoznosti za
doseganje skupnih ciljev.

2.6 Znacilnosti malih in srednjih slovenskih podjetij
2.6.1 Opredelitev srednjih in malih podjetij

Za opredelitev podjetja med malo, srednje in veliko kaze upo3tevati naslednje tri skupine meril
(Rebernik et al., 1997, gr. 23):

a) demografska merila:
- narava podjetniske organiziranosti,
- geografsko podrocgje,
- leto ustanovitve podijetja,
- panoznaklasifikacija;
b) ekonomska merila
- obseg prodaje,
- Sevilo zaposlenih,
- dodanavrednost,
- koli¢inain vrednost proizvodnje;

¢) financnamerila
- dobicki,
- premoZenje,
- neto vrednost,
- novo investirani kapital.

Slovenski Zakon o gospodarskih druzbah (51. ¢len) deli gospodarske druzbe na majhne, srednje
in velike po naslednjih merilih:

*  po Stevilu zaposlenih,

e po ustvarjenem prihodku in

» glede napovprecno vrednost aktive.

Tabela 2.1: Razmejitev podjetij na majhna, srednjain velika po dovenskem Zakonu o
gospodarskih druzbah

Merilo Majhno Srednje | Veliko
Stevilo zaposlenih |<50 <250 >250
ustvarjeni prihodek |<200mio SIT |[<800mio [>800mio
vrednost aktive <100mio SIT [<400mio |>400mio

Vir: Rebernik, 1997, str. 20
2.6.2 Zgodovinain kultura

Za Slovenijo je znxtilna zelo velika razprsenost interesov in interesnih skupin. Tudi vrednote in
vedenjski vzorci managerjev, ki so podedica lokanega razvoja podjetij v Sloveniji, so v
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primerjavi z vedenjem managerjev v sosednjih dezelah drugace usmerjeni. V svojem delu sta
Hocevar in Jakli¢ (1999) opisala tri obdobja industrijskega razvoja na slovenskem ozemlju, Ki
bistveno vplivajo na danasnje ravnanje managerjev v slovenskih podijetjih.

V obdobju pred drugo svetovno vojno se je vecina prebivalstva ukvarjala s poljedelstvom.
Njihove moznosti so bile zelo omejene, sg je bila vetina posestev v lasti Nemcev, Avstrijcev in
Italijanov. TeZke razmere so pogojevale razvoj lokalnih skupnosti in medsebojne pomoci v
kriznih situacijah. Prav te lokalne skupnosti so v obdobjih, ko ni bilo ve¢ krize, omogocile
nastanek »sive ekonomije, ki Se danes vpliva na vedenje managerjev.

V obdobju socializma (po letu 1945) so Ze obstojeca tuja podjetja nasledili partizani, ki so jih
dolocile centralne oblasti. Tako centralna oblast kot lokalna skupnost je ocenjevala uspesnost
managerjev z vidika &evila delovnih mest in viSine dohodka, ki so jih ta delovna mesta
zagotavljala. Obstoj in delovanje podjetij so lahko zagotavljali le managerji, ki so pripadali eni
od mrez nekdanjih partizanov. Ti so glede na svojo mo¢ lahko vplivali na razvoj lokalne
skupnosti, v kateri so delovali. Njihova avtoriteta in spostovanje v podjetju in lokalni skupnosti
sta bila odvisna od sposobnosti, zagotavljanja financnih in drugih virov, ustvarjanja delovnih
mest in omogocanja denarnih dohodkov, zagotavljanja poceni kreditov za gradnjo stanovanj ter
&ipendiranja otrok zapodenih delavcev. Avtorja ugotavljata, da je bila delitev dela med podjetji
posledica pogajanj med managerji v mrezi in ne posedica konkurence med podjetji. Nadaljnja
znacilnost slovenskih managerjev je bila, da so od delavcev v podjetjih zahtevali predvsem
disciplino in odgovornost, manj pa inovativnost. Ti so bili toliko bolj inovativni v sivi ekonomiji.
Vecina zakonov ekonomije v takem okolju ni delovala. Za managerje je bilo pomembno, da so
pripadali uspesni mrezi in da so imeli okoli sebe lojalne ljudi. Preko njih so lahko svojim
podjetjem in lokalni skupnosti zagotavljali tudi surovine, ki jih je na uradnih trgih
primanjkovalo. Posebnost naSega gospodarstva so bili »uspeSni« managerji podjetij, ki so
izvazali proizvode svojih podjetij na tuje trge. Ti so svoje proizvode plasirali na tuje trge po
niZjih cenah in so izgubo skusali kriti z vi§jimi cenami proizvodov na domacem trgu. Pri izvozu
je 8lo predvsem za pridobivanje deviz.

V obdobju privatizacije so managerji imeli moznost priti do nadzora nad vecinskim delezem
podjetja, ki so gaprej vodili. Koncept decentralizirane privatizacije in razprSenega lastnistva se v
vecini primerov ni uresnic¢il. Posebno managerji v majhnih in srednje velikih podjetjih, ki so se
dovolj zgoda) pripravili na privatizacijo, so lahko preko koalicij v sivi ekonomiji odkupili
zadosten delez podjetja, da so ohranili dovolj veliko stopnjo nadzora.

Vplivi preteklih obdobij postavljgjo pri zaposlenih marsikatero oviro, ki jo kaze Ze na zacetku
precbrazbe odpraviti. Predvsem naslednje znacilnogti preteklih sistemov vplivajo na miselnost
zaposlenih pri precbrazbi:

» samoupravljanje in skupinski nacin sprejemanja odlocitev in odgovornos;

» partijski sistem, ki je le izjemoma omogocal kriticno sprejemanje odlocitev;

» ohranjanje blaginje in socialne enakosti ne glede na prizadevanja posameznikov;

* neposreden vpliv drZzave narazvoj podjetjain okolja;

* nevoXljivost in korupcija, ki se jerazvilav sivi ekonomiji;

* majhna naklonjenost tveganju zaradi podrejenosti sistemu.

Ker je bila delavcem skoraj petdeset let zagotovljena socialna varnost v okviru zaposlitve v
podjetju, vse ostale potrebe pa so si zagotovili preko lokalnega okolja in preko sive ekonomije, ti
delavci tudi danes ne razumejo zahtev trzne ekonomije in si sprememb ne Zelijo.

Preobrazba podjetij, ki delujejo v zrelih panogah in imajo poleg tega vecinoma starejsi kader, ki
S je vse Zivljenjske potrebe Ze zagotovil v obdobju socializma, je eden navegjih izzivov v
slovenskem »podjetniskem« okolju (M. Hocevar in M. Jakli¢, 1999, str. 41-61).
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2.6.3 Tranzicijain Evropa

Natranzicijo Slovenskega gospodarstva vplivata tako prehod na trzno gospodarstvo kot priprave
na vkljucevanje v Evropsko skupnost.

= Tranzicija

Prehod iz druzbenega kapitala na lastniski kapital je bistveno spremenil temeljne cilje
gospodarjenja slovenskih podjetij. Sprememba lastnistva je pogojevala spremembo ciljev. Cilji
druzbenega nacina gospodarjenja so hili predvsem zagotavljanje zaposlitve ter izpolnjevanje
interesov lokalne skupnosti in drzave. Rast in razvoj podjetij sta bila odvisna predvsem od
dolgoro¢nih planov lokalne in drzavne oblasti. S prehodom na lastniski kapital postaja za
lastnike vse bolj pomembna dolgoroc¢narast in razvoj organizacije.

Glede na strukturo lastnigtva in velikost podjetja so lastniki sami prevzeli vodenje ali ga poverili
managerjem. Managerji imajo nalogo, da glede na merila in standarde lastnikov poskrbijo za
uc¢inkovito in uspedno delovanje podjetja. Zaradi turbulentnih sprememb (npr. izgube trzi&,
drugacne konkurence) v okolju slovenskih podjetij so morali managerji spremeniti politiko
organizacij, ki so jih vodili. Spreminjanje ciljev zaradi spremenjenih pogojev gospodarjenja in
strategije za doseganje novih ciljev je povezano s spreminjanjem dejavnosti, urejenosti in
sredstev  organizacije. Skupno spreminjanje vseh sestavin strategije organizacije je del
preocbrazbe organizacije.

Spremembe v prehodnem obdobju so pogojevale, da so se mala podjetja ukvarjala predvsem s
pridobivanjem kadrov in proizvodnih sredstev po ugodnih pogojih od nekaterih »starih«
podjetija, ki so se ukvarjala s kré¢enjem in odprodajo sredstev. Uspesnost prilagajanja poslovanja
je bilav prehodnem obdobju odvisna predvsem od interesov lastnikov (nekatere zanima le izplen
ob kon¢ni prodaji ugodno pridobljenega premoZenja) in od tega, kako je vodstvo (lastniki,
manager]ji) zaznalo spremembe v okolju. UspeSnost novih podijetij je bila odvisna od sposobnosti
opazovanja in analiziranja nastalih sprememb ter predvidevanja prihgjgjocih sprememb, ki
ponujagjo poslovne priloZznosti. Vendar je zaznavanje in obstoj poslovnih priloZznosti le eden
izmed potrebnih pogojev za dolgoro¢no uspesno poslovanje, ki pomeni predvsem rast in razvoj
podjetja. Se pomembnejSe so sposobnosti podijetja, da priloznosti pravocasno odkriva in tudi
izkoristi.

V prehodnem obdobju so lastniki malih podjetij morali poskrbeti za ustrezno rast in razvoj, ki bo
njihovim podjetjem omogocala uspedno konkuriranje v novih gospodarskih in trznih razmerah. S
preobrazbo so skuSali spreminjati predvsem trde elemente organizacije (strategijo, strukturo,
sisteme). Za mala podjetja je bila v tem obdobju zelo pomembna sposobnost povecanja kapitala,
ki je odvisna predvsem od podjetniskih sposobnosti vodstva. Mala podjetja so skuSala izrabljati
njihovo proznos, prilagodljivost in inovativnos za ustvarjanje in pridobivanje novih
proizvodnih sredstev.

Vodstva srednjih podjetij so se v prehodnem obdobju najprej ukvarjala s pridobivanjem ¢im
vecjega lastniskega deleza, da bi lahko samostojno upravljala podjetje. Tista vodstva, ki v
kratkem obdobju niso uspela poiskati ustreznega trzi&a za obstojeci obseg proizvodnje, so
skuSala omejiti odhodke, ki so pogosto presegali prihodke, tako, da so preko raznih dogovorov in
programov zmanjSala Stevilo zaposlenih (npr. predhodno upokojevanje, omogocanje zasebne
dejavnosti, planirani stecaji). Posebno vodstva, katerih uspeSnost je bila vezana na prejsnji
druzbeni sistem gospodarjenja, so bila zainteresirana prodati sredstva svojim vzporednim
podjetjem in ob primerni odSkodnini tudi drugim podjetjem. Zaradi razli¢nih vzrokov so taka
podjetja pogosto zapu&ali tudi klju¢ni in sposobni kadri. Posledice nastetih in seveda Se drugih
dogaganj so se kazale najprej v vse manjSem uveljavljanju srednjih podjetij na trgu. Zaradi

: Midljena so podjetja, ki so nastalaiz enot bivsih druzbenih podjetij (npr. TOZD-ov).
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napacnih odlocitev in neprimernih interesov je prislo v teh podjetjih do velikega padca
kakovosti, do ruSenja obstojece organizacijske kulture, izgube sposobnosti in znanja, ki so si ga
pridobile preko uc¢enjain izkuSenj in Se marsikaterega skodljivega ucinka, ki bistveno zmanjSuje
zmoznosti organizacije.

= Priblizevanje Evropski uniji

Sicer je vstop Slovenije v Evropsko unijo (EU) trenutno Se odmaknjen4, vendar je zaradi
nameravane prikljucitve izvedena cela vrsta aktivnosti in izdanih precej novih zakonov, ki
Slovenijo priblizujejo Evropski uniji. Pomembni koraki so bili storjeni s podpisom
asociacijskega sporazuma junija 1996 v Luxemburgu in z vloZeno prosnjo za polnopravno
¢lanstvo ter vmesni sporazum — Interima, ki je stopil v veljavo 1. januarja 1997 (Official Journal
of the European Communities, ser. L, 344, 31. 12. 1996). Ta sporazum je zelo pomemben za
gospodarstvo, ker se na njegovi osnovni zniZujejo carinske uvozne stopnje, ki so v letu 2001
ukinjene. Proces priblizevanja in ume&tanja Slovenije na skupni evropski trg bo zahteval, da se
majhno slovensko gospodarstvo ter z njim tudi mala in srednja podjetja prilagodijo pravilom igre
v EU. Natapravilaigre bo seveda mnogo teze vplivati kot na pravila v bivsi Jugoslaviji.

V povezavi z vstopom Slovenije v Evropsko unijo se odpira obsezno podrocje vprasanj in
izzivov, vendar bi bilo obravnavanje tega podrocja preve¢ obsezno in neutemeljeno, zato bom
skusal v naslednjem poglavju obravnavati le tista podrocja, ki so povezana z gradbeno
dejavnostjo in so mi v dolo¢enem obsegu tudi znana.

2.7 Znacéilnosti panoge obravnavanega podjetja

Za gradbeno dejavnhost so znatilne dolocene posebnosti, ki se odraZzajo tudi v poslovanju

gradbenlh podjetij. To so predvsem nasl ednje
Gradbeni objekti se gradijo praviloma za dolgotraino uporabo, tako da duzijo tudi
naslednjim generacijam.

* Sredstva, ki so potrebna za graditev objektov, so praviloma zelo velika, pri ¢emer postopna
graditev pogosto ekonomsko in drugace ni opravic¢ljiva. Ko je objekt enkrat zgraen, je
njegovo konstrukcijo zelo tezko spreminjati, nemogoce pa zamenjati lokacijo (razen pri
montaznih objektih, kot so skladisca).

» Vsaka gradnja pomeni dolgorocen poseg v naravno okolje in je zato tvegano, zahtevno in
odgovorno degjanje (prouciti je treba okoljevarstvene in druzbene vidike).

* Prostor — zemljisce je ngjbolj omejena dobrina in zato pod vplivom marsikaterih dejavnikov
(druzbeni nadzor — drzava, urbanizem, predpisi, interesne skupine, javnost itd.), ki jih je
treba pri nameravani graditvi upostevati.

Gradbena dejavnost v mnogih primerih, tudi v drugih drZzavah, ne more slediti samo pravilom

trznega gospodarstva, temve¢ mora upostevati lokalne okvire (npr. urbanisticni in
okoljevarstveni pogoji, razpoloZljive lokacije), v katerih deluje.

V proces graditve6 lahko odjemalci vstopajo takoj v prvi fazi, ko gre za snovanje koncepta in
proucevanje moznosti gradnje — kot investitorji (naroc¢niki), lahko pa na koncu kot kupci
kon¢nega proizvoda — gradbenega objekta. Vstopanje odjemalcev7 v proces graditve je za

: Glede napogajanjaz EU je pri¢akovati, da bo Slovenija do leta 2005 postala njena polnopravna ¢lanica.

V okviru tega magistrskega dela gradbene panoge bom obravnaval le znagilnosti gradbenih podjetij, ne pa ostalih,
kot je na primer industrija gradbenih material ov.

Procesa graditve ne smemo zamenjevati s procesom gradnje objekta, ki zajema dela, ki so potrebna za konkretno
izvajanje operativnih del (gradbena, obrtniska, in&alacijska) na sami lokaciji. Proces graditve zajema predhodne
Studije, investicijski program, izdelavo lokacijske dokumentacije, izdelavo tehni¢ne dokumentacije, oddajo del,
gradnjo in nadzor ter primopredajo gradbenega objekta.

Odjemalec ni vedno tudi investitor — placnik in tudi ne uporabnik zgrajenega objekta.
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gradbeno dejavnost zelo pomembno zaradi vpliva na lastnosti koncénega proizvoda in
zagotavljanja finan¢nih sredstev. V prvi fazi vstopajo v proces vecinoma javni naro¢niki (npr.
ministrstva, obcine, javna podjetja) preko javnih natecajev. V drugem primeru, ko nastopa
odjemalec v zadnji fazi — ob primopredaji procesa graditve, pa govorimo v gradbenistvu o
neznanem kupcu. Navedene odjemalce lo¢ujemo zato, ker so njihova merila pri izbiri izvajalca
razlicna. Ko gre za pridobivanje del na osnovi javnih narocil, je ngjpomembnejSe merilo cena.
Ostala merila so ¢as gradnje oziroma rok primopredaje in kakovost in so opredeljena z razpisno
dokumentacijo in predpisi. Pri neznanih odjemalcih je poleg cene pomembnejSe merilo Se
lokacija gradbenega objekta.

2.7.1 GradbeniStvo v Sloveniji

Stanje gradbene panoge je posledica prestrukturiranja gospodarstva in spremenjenih druzbenih
razmer v Sloveniji, denacionalizacijskih procesov in lastninjenja nekdanje druzbene lastnine ter
priblizevalnega procesa Evropski uniji (EU). Vecina gradbenih podjetij je morala po
osamosvojitvi Slovenije mo¢no skrciti obseg poslovanja. Vcasih je obseg poslovanja ustrezal
zahtevam celotnega jugoslovanskega trga in trzis¢em (npr. Bliznji Vzhod, Nem¢ija), do katerih
so imela slovenska podjetja dostop preko drzavnih poslov bivse Jugoslavije (npr. kompenziranje
gradbenih storitev za naftne derivate). V tem obdobju so se gradbena podjetja doma ukvarjala s
celotnim procesom graditve (od iskanja lokacij in razvijanja projektov do prodaje objektov).
Preusmeritev kapacitet natujatrzisca zaradi spreminjajocih se pogojev ni bilamozna. Nemcijaje
S svojo restriktivno zakonodajo &itila predvsem domaco delovno silo in EU. Poslovne zveze z
Bliznjim Vzhodom je bilo treba ponovno vzpostaviti, rusko trzi&e pa se je po spremembah le
pocasi odpiralo, s ¢imer je narasalo tudi tveganje. S sprejetjem cestnega programa je drzava

delno omililatezave posebno vecjih gradbenih podjetij.

Sedanjl polozZaj slovenskega gradbenistva je mogoce na kratko opisati v naslednjih tockah:
Vecinoma nastopgjo na trgu javni narocniki, ki preko javnega natecaja dodelijo posel
najugodnejSemu ponudniku (cena ima najvecji ponder, tudi 90 odstotkov), zaradi cesar
prihgja pogosto do nelojalne konkurence in slabe kakovosti. Vetina poslov je enkratnih,
zaradi ¢esar pristop dolgoro¢nega konkuriranja ni primeren.

» Javni naro¢niki so odvisni od drZzavnega predracuna porabe sredstev, ki ga je drzavni zbor v
preteklih letih sprejemal naknadno, bolj kot pora¢un. Temu ustrezno so morali tudi vsi javni
investitorji prirediti placilne roke (90, 120 in ve¢ dni). Ker pa so za gradnjo objekta potrebna
precejSnja finanéna sredstva (za surovine in polproizvode — 60 %) podjetja zaidejo v
likvidnostne tezave, ki jih prelagajo na podizvajalce.

e Zakon o financnem poslovanju, ki zahteva dodatna jamstva (ban¢na garancija za resnost
ponudbe in odpravo napak v garancijski dobi) pri javnih narocilih poleg dolgega placilnega
roka Se dodatno zmanjsuje razpoloZzljiva financna sredstva gradbenih podijetij. Tudi uvedba
DDV zaradi razlike med stopnjo davka na material (19 %) in na prodgjo stanovanja
konénemu kupcu (8 %) zmanjSuje razpoloZljiva financna sredstva gradbenih podijetij, ki so
usmerjena na stanovanjsko gradnjo, Se posebej, ¢e Zelijo povecati promet. To zmanjSuje
investicijski ciklus.

* Marsikatero podjetje ima financne tezave zaradi financne nediscipline.

e Zaradi upocasnitve drZzavnega programa avtocest skusajo vecja podjetja povecati obseg del v
stanovanjski gradnji. Nata trg vse bolj samostojno vstopajo tudi manjsa podjetja, ki so prej
izvajala storitve za vecja podjetja. Zaradi nacionalnega stanovanjskega programa se je
mnogo kupcev stanovan] odlocilo za kasnejSi nakup, kar zmanjSuje povprasevanje.

* Cene objektov in stanovanj so, posebno v velikih mestih, zaradi zaostgjanja stanovanjske
gradnje v Sloveniji (3 stanovanja na 1000 prebivalcev) glede na povprecje EU (5 stanovanj
na 1000 prebivalcev) in dolgotrgnih postopkov pridobivanja upravne dokumentacije
(sprememba namembnosti, pridobivanje soglasij, odSkodnin itd. do gradbenega dovoljenja)
Se vedno visoke. Tudi razvoj urbanizma zaostga za potrebami stanovanjske gradnje in
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gradnje poslovnih prostorov, zaradi ¢esar je cena zazidljivih zemljis¢ mnogo viga, kot bi
bila, ¢e tega zaostanka ne bi bilo.

 Zatetna vlaganja zaradi visoke cene zazidljivih zemljis&¢ in dolgotrajnih postopkov
pridobivanja upravne dokumentacije in zaradi s tem povezanih stroskov za najem kreditov
ZnaSajo ob zacetku gradnje tudi vet kot 30 % celotne investicije.

2.7.2 Mala in srednja gradbena podjetja v Sloveniji

Omenjene tezave pridejo nabolj do izraza v malih in srednjih podjetjih, od katerih banke
zahtevajo precejSnje zavarovanje posojil, kar se odraza v vi§jih stroskih za najeta posojila.
Vecinoma so jamstva manjsih podjetij omejena.

Ker manjsa podjetja ne morejo ponuditi tako velikih jamstev pri javnih natecajih in ne morejo
priti do dovolj velikih finan¢nih sredstev, da bi samostojno gradila, so bolj ali manj prisiljena kot
podizvajalec sodelovati z vecjimi podijetji.

Pri malih in srednjih gradbenih podjetjih je opaziti predvsem naslednje probleme:

* TeZje sodelujgjo na javnih natecajih zaradi zahtevanih jamstev in referenc.

o Zaradi omejenih finanénih sredstev se bolj usmerjajo na posamezna gradbena dela
samostojno ali kot podizvajalci.

* Placujgjo vi§o ceno za ngjem mehanizacije in nabavo surovin kot vecja podjetja.

* Premalo spremljajo gospodarnost poslovanja in financne tokove, kar v kon¢ni fazi pripelje
do manjSega dobicka. Vecina direktorjev gradbenih podjetij je namre¢ le tehni¢cno
izobrazenih.

Poleg omenjenih problemov pa je z vklju¢evanjem v EU pri¢akovati Se naslednje probleme:

* Veinamalih in srednjih podjetij deluje le na lokalnih trgih in niso pripravljena na bistveno
povecanje konkurence.

» Spremembe v fiskalni politiki zaradi priblizevanja EU (npr. DDV) in zaostgjanje pravnega
reda, ki bi izboljsal plagilno disciplino, bistveno zmanjsujejo likvidnost in zmoznosti malih
in srednjih podjetij.

o Zaradi pretekle zaprtosti je nastala dokaj opazna vrzel v tehnoloski opremljenosti in razvoju
polproizvodov oziroma predelavi surovin, kar daje tujim konkurentom bistvene konkuren¢ne
prednosti.

* Novi podjetniki, ki so prisli do preteznega dela lastnistva »starih« podjetij, imajo le omejena
Znanja iz managementa in poslovnih financ, kar bo v novem trznem okolju bistvena slabost.

Mala in srednja podjetja bodo imela v tem konkuren¢nem boju moznost le na osnovi lokalne
prisotnogti in dobre tehnoloske opremljenosti, ki bo povecevala moznosti sodelovanja z vecjimi
podjetji — investitorji. Vse manj bo operativnih delavcev.

2.8 Model preobrazbe podjetja

V tem podpoglavju poskuSam na osnovi spoznanj iz literature, ki sem jih deloma navedel v
predhodnih poglavjih, oblikovati proces preobrazbe podjetja v obliki modela, ki nagj bi bil
primeren za preobrazbo manjSega (gradbenega) podjetja in morda tudi drugih srednjih in malih
podjetij. Uporabnost modela sem deloma preizkusil pri preobrazbi srednjega8 gradbenega
podjetja.

Pri preobrazbi podjetja gre za izvgjanje sprememb na natrtovan in sistematicen nacin.
Ucinkovita uporaba novejSih metod in spoznanj spreminjanja v tekocem poslovanju podjetja je
temeljni cilj razvitja modela preobrazbe. Pri tem skuSsam upo&tevati znanja, ki izhajajo iz

° Podjetje sem glede namerila ZGD in znatilnosti gradbene panoge uvrstil med srednje velika podjetja. To se sklada
tudi z razvrditvijo Agencije za placilni promet.
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managementa, sociologije, psihologije, ekonomije, industrijskega in sissemskega inZeniringa ter
Se marsikatere druge vede, ki lahko prispeva k bolje oblikovanemu modelu preobrazbe.

Proces spreminjanja lahko obravnavamo tudi kot proces razreSevanja problemov. Gre za premik
organizacije iz enega stanja (problemskega) v drugo stanje (reSeno). Menimo, da je stega vidika
osrednji del preobrazbe problemsko stanje podjetja. Razpon ali vrzel med obstojecim stanjem, ki
ga Zelimo odpraviti, in prihodnjim stanjem, ki ga Zelimo doseci, lahko imenujemo problemsko
stanje. Glede na obseg in pomen je problemsko stanje lahko vecje ali manjSe in lahko zadeva
posameznike ali skupine v doloc¢enih oddelkih ali celotnem podjetju ter lahko nanj vpliva samo
dolocen dejavnik ali ve¢ dejavnikov iz okolja podjetja.

RazreSevanje problema je praviloma mozno na osnovi analize in diagnoze problemskega stanja.
Pri diagnozi gre predvsem za odkrivanje dejanskih vzrokov — temeljnih problemov, ki
povzro¢ago problemsko stanje in smernic za spremembe, da bi lahko probleme razresili. Gre za
iskanje odgovorov na vprasanji: kaj so vzroki za nastale probleme in kaj bi bilo treba storiti za
njihovo razresitev. Vzporedno z opredeljevanjem potrebnih sprememb obi¢ajno razmisljamo tudi
o merilih in standardih, preko katerih bomo lahko spremljali uspesSnost spreminjanja. To pa je
povezano Ze z naslednjo fazo, v kateri snujemo in i&emo najbolj primerne nacine spreminjanja.
V tg fazi iS¢emo odgovor na vpraSanje, kako najbolj ucinkovito razresiti spoznane probleme in
kako bomo merili uspednost sprememb. Poleg postavljenih vprasanj pa je treba odgovoriti tudi
na vprasanje, zakaj je preobrazba sploh potrebna. SkuSamo opredeliti predvsem izide (cilje), ki
jih Zelimo s preobrazbo doseci. S tem v bistvu opravicujemo predvideno porabo zmoznosti in
ostalim udelezencem posredujemo smer (vizijo) skupnih prizadevan] v procesu preobrazbe. Ker
so podjetja zelo razlicna, kaze glede na spoznane probleme in obstojete zmoznosti nacrtovati
potek preobrazbe po obsegu (kg spreminjati) in procesu (kako spreminjati).

Ker bi bilo razreSevanje vsakega posameznega problemav praksi neucinkovito in zamudno, kaze
probleme razvrstiti po izbranih sodilih (npr. zvrsti, znacilnosti in pomembnosti) v dolocene
skupine, za katere Ze obstajajo bolj ali manj znani postopki razreSevanja ali resitve, ter v okviru
razpoloZljivih zmoznosti izbrati izvedljiv obseg sprememb.

Za razvrscanje problemov in iskanje ustreznih reSitev lahko uporabimo okvirni model politike
(poglavje 2.2, str. 14), ki omogoca sistematicno analizo posameznih sestavin strategije po
¢asovnih razseznostih. Za vsak spoznani problem skusamo ugotoviti njegov vpliv na posamezne
sestavine strategije. S pomocjo ugotavljanja, na katere sestavine strategije dolocen problem
vpliva, lahko razvrstimo spoznane probleme v okviru posameznih sestavin (dejavnost, urejenost,
sredstva) in ¢asovne razseznosti (kratkoro¢no, srednjerocno, dolgoro¢no). Za tako razvrsene
probleme (po sestavinah in ¢asovni razseznosti) je nato mogoce iz obstojecih ali podobnih
reSitev iz prakse v okviru posameznih sestavin in ¢asovnih razseznostih snovati ustrezne
spremembe.

Ta pristop sicer vsebuje nevarnost, da ne odkrijemo bistvenega vzroka za problem, vendar je po
mojem mnenju pomembno, da management v okviru razpoloZljivih zmoznosti za preobrazbo
pristopi k razreSevanju tistih problemov, katerih razreSitev bo prinesla najvecje pozitivne skoke v
uspesnosti. Iskanje temeljnih vzrokov za probleme zahteva po vzro¢no-posledi¢ni analizi
dodatne zmoznosti (specializirana znanja), ki si jih obicajno srednja in mala podjetja ne morejo
ali no¢egjo privoXiti.

Glede na ugotovljeno analogijo med razreSevanjem problemskega stanja in preobrazbo kaze pri
snovanju procesa preobrazbe uporabiti znagilnosti metod in modelov za analizo in naértovanje
poslovanja ter poslovno odlocanje. V literaturi je navedenih mnogo razlicnih metod in modelov
za analizo in natrtovanje poslovanja, mnogi pa Se nastajajo. Ker bi obravnavanje vseh bistveno
preseglo okvire tega dela, bom pri razvitju modela izhajal iz modelov in metod slovenskih
avtorjev, ki so v svoji delih upo&tevali tudi navedbe tujih avtorjev. Vsi modeli se v osnovi
razlikujejo predvsem glede na poudarek na analizi ali na naértovanju.
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Pucko (1996, str. 119; 1998, str. 7-8) v svojih delih opredeli proces (strateSkega) planiranja v
SirSem smislu na: izdelovanje predpostavk (okolje, vizija, analiza obstojetega poslovanja),
proces planiranja v ozjem smislu ter uresnicevanje in kontrolo planov. Planiranje v oZjem smislu
parazdeli na

» celovito ocenjevanje podjetja (iskanje in zaznavanje poslovnih problemov),

» pogavljanje planskih ciljev in ugotavljanje vrzeli,

* razvijanje strategij (postavljanje hipotez),

* ocenjevanjein izhiro strategij (logi¢ni preizkus postavljenih hipotez).

Tavcar (1996, str. 200) v svojem modelu urejanja zadev opredeljuje naslednje korake:
spremljanje (opazovanje), zaznavanje zadev (ugotavljanje odstopanj), razvrscanje zadev (po
pomembnosti, nujnosti, ravni razreSevanja), spoznavanje in opredelitev izbrane zadeve
(prepoznavanje zadev), dolocitev naloge cilja urganja zadeve, spoznavanje moznosti za
izpolnitev naloge, izbira idealne moZnosti, iskanje kompromisne moznosti, izvedba izbrane
odlocitve, spremljanje in nadzorovanje.

Tudi Lipovec (1987, str. 232) iz proucevanjarazli¢nih avtorjev podobno razdeli proces odloc¢anja
v naslednje faze: opredeljevanje problema v problemski situaciji, iskanje in obdelava moznih
alternativnih reSitev problema, izbira ngjboljSe reSitve na podlagi nekega kriterija, preizkus in
presojaresitve ter prakti¢naizvedba, ocena izvedbe in odlocitve.

Preden pristopimo k snovanju modela, pa kaze obravnavati Se podjetje kot sistem, v katerem je
¢lovek kljuéni dejavnik, ki povezuje in omogoc¢a delovanje sistema in njegovih sestavin. S tega
vidika kaze pri analizi in nacrtovanju sprememb upoStevati tudi stalis&a ljudi v podjetju.
Spreminjanje stalis¢ ljudi primerja Tavéar (2000a, str. 73) s procesom Zarenja (meh¢anja stalisc),
kovanja (spreminjanja stalisc) in kaljenja (utrjevanja staliéé)g. Tudi na osnovi spoznanih nacinov
spreminjanja (proaktivno in reaktivno delovanje podjetja, trdo in mehko spreminjanje,
kratkorocno in dolgorocno zasnovano spreminjanje) in znatilnosti razvoja slovenskega
gospodarstva (tj. zgodovinskih vplivov), ki vpliva na misljenje vseh udeleZzencev, kaze v procesu
preobrazbe posebej obravnavati vedenjske dejavnike delovanja podjetja. Model bo tore) vseboval
vedenjski (organizacijska kultura) in dejavnostni (programi, struktura, procesi, sistemi, sredstva)
pristop spoznavanjain razreSevanja poslovnih problemov v podjetju.

Glede na navedena spoznanja in potek poslovnega odlo¢anja bo model preobrazbe (slika 2.8, dir.

38) vseboval naslednje faze:

» Fazo zaznave — v kateri zaznamo spremembe v notranjem in zunanjem okolju in s tem
povezane problemske poloZaje podjetja.

» Fazo diagnoze — kjer spoznavamo in opredeljujemo pomembne in kriticne zadeve (probleme
poslovanja podjetja) ter njihove vzroke in posledice.

» Fazo pogavljanja hipotez — v kateri snujemo razlicne moznosti za razreSevanje problemov.

» Fazo izhire — kjer ocenjujemo moznosti (reSetanje, tehtanje) in izberemo najprimernejso
moznost (aternativo) za razreSevanje problemov.

» Fazo implementacije — v kateri izvajamo izbrane spremembe za odpravo problemov.

 Fazo spremljanja in utrjevanja — v kateri izvajamo spremembe in poskrbimo, da se
spremembe tudi trgino uveljavijo.

V magistrskem delu sem poglavja zaradi razli¢nih pristopov zdruzil v obdobje priprav, ki je

¢asovno krgiSe in bolj pomembno, ter obdobje izvajanja preobrazbe, ki praviloma trga dlje,

odvisno od planskega horizonta.

? Podobno omenja tudi Lewin (1951) v pristopu prilagagjanja sistemov, kjer proces spreminjanja ¢leni na fazo
odmrzovanja (unfreezing, priprav), fazo preoblikovanja (changing, sprememb, vplivanja) in fazo ponovnega
zamrzovanja (refreezing, utrjevanja).
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Ceprav naj bi model imel dolocene znasilnosti™: ponovljivosti, u¢inkovitosti in plodnogti, je te
pri prvem razvitju modela preobrazbe za srednja in mala podjetja tezko zagotoviti, zato kaze
predstavljeni model jemati le kot poskus, ki ga je treba v iterativnih korakih skozi prakso Se
dopolnjevati.

» Faza zaznave

Faza zaznave je v manjSih podjetjih pogosto intuitivni proces zaznavanja sprememb v zunanjem
in notranjem okolju podjetja. V tg fazi zaznavamo predvsem skladnost politike podjetja z
razmerami poslovanja v okolju, kot so na primer druzbeno-ekonomski pogoji in interesi najbolj
vplivnih udeleZzencev. Tafaza je zelo pomembna, ker je njen ¢as trgjanja, to je obdobje med prvo
zaznavo in odlocitvijo, ali kaze sprejeti dolocene ukrepe in izvesti spremembe, odlocujoc za
nacin izvajanja preobrazbe podjetja. Podjetja, ki so sposobna hitreje zaznavati priloznosti in
nevarnosti v zunanjem okolju ter poznajo svoje prednosti in slabosti, imajo ob dovolj velikih
zmoznostih tudi moznost vplivanja na spremembe v okolju.

Najvecjatezavate faze je za srednja in mala podjetja to, da gre za zaznavanje pomembnih zadev,
ki jih bosta posameznik ali skupina lahko zaznavala samo na osnovi ustreznega predhodnega
znanja. Brez predhodnega znanja, ki podaja smer zaznavanja (kg in kje opazovati) in merila, bo
namre¢ tezko odkrivati pomembne ali kriticne zadeve (znake). Zaznavanju lahko bistveno
pripomore, ¢e so merila (uspesnosti) in tehnike merjenja znani.

Nadaljnja pomembna vsebina te faze je natin pribiranja in kakovost podatkov. V srednjih in
malih podjetjih bi pomenilo stalno pribiranje podatkov na vseh podrocjih zapravljanje omejenih
zmoznosti. V vecini primerov management na osnovi tekocega poslovanja sluti, katera podrocja
bi lahko bila problemati¢na, in temu ustrezno usmeri opazovanja. Pri tem si ustvari mnenja o
dolocenih problemih, katerih pomembnost bo na osnovi nadaljnjega pribiranja podatkov in
diagnoze potrdil ali ovrgel. Ustvarjanje mnenja temelji na objektivni in subjektivni zaznavi
problemskega stanja podjetja. Objektivne zaznave izhagjgjo iz kolicinsko izrazenih odklonov od
dosezkov v preteklem obdobju, od sorodnih podijetij, povprecja v panogi in drugih podobnih
osnov.

Subjektivne zaznave paizhajgjo predvsem iz izkuSenj, znanja, sodil, zadovoljstva in vrednot. Pri
tem je pomembna sposobnost managementa ali opazovalca, da kombinira in povezuje zaznane
pojave v notranjem in zunanjem okolju podjetja. Pri tem gre predvsem za primerjavo
obstojecega poslovanja z Zelenim poslovanjem, ki izhaja iz interesov najbolj vplivnih
udelezencev in trendov v okolju. Zaznane razlike tvorijo bistvo problemskega polozaja.
Zaznavanje razlik in posledi¢no ugotavljanje vrzeli je osnova za nadaljnjo analizo in naértovanje
preobrazbe (tj. diagnozarazlik, snovanje in izbira hipotez).

» Faza diagnoze

V fazi diagnoze skuSamo najprej okvirno razporediti zadeve (probleme) po pomembnosti (ali je
zadeva za uspeh glede na okolje klju¢na), nujnosti (ali kaze zadevo kratkoroc¢no, srednjeroc¢no ali
dolgoro¢no reSevati) in odgovornogti (kdo bo odgovoren za reSevanje zadeve).

V prvem koraku analiziramo poslovanje podjetja po posameznih podstrukturah delovanja
podjetja (tj. financna podstruktura, trzna podstruktura, kadrovska podstruktura itd.), ki jih
izberemo na osnovi ustvarjenih mnenj o dolocenih problemskih poloZajih podjetja. Mnenja so v
tem primeru nepotrjene hipoteze o morebitnih vzrokih problemov , ki so nastale na osnovi
tolmacenja zaznav v notranjem in zunanjem okolju. Na osnovi analize posameznih dejavnikov v

0 Ponovljivost pomeni, da nam model omogoca dejstva veckrat povezati na enak nagin in s tem najti reSitev
problema. Uc¢inkovitost zagotavlja, da smo z modelom sposobni resiti problem z manj podatki, kot ¢e tega modela
ne bi imeli. Plodnost je njegova lasthost, da nam daje tudi nove tipe reSitev in omogoca razvijati nove natine
tolmacenja problema (Pucko, 1998, str. 13).

38



2. KONCEPTI IN 1ZHODISCA

podstrukturah skusamo odkriti vzroke za probleme.

Pri analizi najprej ocenjujemo odklone v poslovni uspeSnosti poslovanja podjetja, ki jih nato
poskuSamo pojasnjevati z odkloni (vzroki) na podrocjih posameznih faz reprodukcijskega
procesa ter na podrocju stanj osnovnih in obratnih sredstev, obveznosti do virov sredstev ter
zaposlenih (Pucko, 1998, str. 53).

Pri odkrivanju vzrokov literatura (npr. Primozic in Leben, 1995) priporoca, da kaze s pomocjo
raznih metod, kot je na primer vzrocno posedi¢cna analiza, odkrivati dejanske probleme in jih
nato posamicno ali po skupinah razreSevati. V konkretnem primeru preobrazbe manjSega
podjetja, v katerem sem moral vecino aktivnosti v fazi priprave izvesti sam, sem se odlocil za
bolj neposredno pot odpravljanja problemov. V tem pristopu skuSam na osnovi znanja in
izkusenj opredeliti, v katerih sestavinah bi bilo mogoce poiskati vzroke za zaznane probleme, in
nato podrobneje opredeliti dejanski vzrok za problem. Pri tem bom izhajal iz analize posameznih
podstruktur.

Ker se zavedam, da obstagja moznost, da pri miselnem procesu, ki izhaja iz osebnih izkuSenj in
znanj, ne odkrijem dejanskih vzrokov in da bi lahko spremembe, ki bi temeljile na napacnem
vzroku, bolj skodovale kot koristile izboljSanju poslovanja, bom to tveganje pri nacrtovanju
sprememb skusal deloma omejiti z uporabo teoreticnih osnov in modelov, za katere Ze obstgjgjo
programirane reSitve. Teoreticne osnove in modeli sicer ne ponujajo konkretnih reSitev, so pa
dovolj preizkuseni, da je z njimi ob dolo¢enih prilagoditvah, glede na postavljene cilje
preobrazbe, mo¢ zajeti in razreSiti vecino bistvenih problemov. Studij teoreti¢nih osnov in
modelov, ki zgoieno predstavljgjo prakticna spoznanja, je pomemben za odkrivanje
posameznih vzrokov na osnovi zaznanih posledic. Primerjava zaznanih posledic (problemov) z
opisanimi  zn&tilnostmi problemov v teoriji nam lahko pomaga pri hitrejSem odkrivanju
dejanskih vzrokov ali temeljnih problemov.

Ta pristop sem izbral tudi zaradi dejstva, da v praksi ni zanesljivih analiz, ki bi managementu
omogocale, da bi s primerno stopnjo zanesljivosti ocenil odstopanja tekocega delovanja
organizacije od optimalne ucinkovitosti in uspesnosti poslovanja (Tavéar, 2000a, str. 83). 1z
navedenega lahko sklepamo, da ni nujno, da bodo bolj obsezne in temeljitejSe analize
zagotavljale zanesljivejSe odkrivanje dejanskih vzrokov.

Zato v drugem koraku poskusam ugotoviti, kje bi lahko bili vzroki za pri analizi ugotovljene
probleme. Pri tem izhajam iz mnenja, da vecina problemov nastga zaradi neusklajenih
znacilnosti sestavin politike (tj. cilji, dejavnosti, urejenost, sredstva). |z pogostosti ugotovljene
vzro¢nosti (povezanosti) posameznih sestavin z dolo¢enimi problemi je mozno sklepati o tem,
katere sestavine (dejavnosti, urejenost, sredstva) najbolj vplivajo na problemsko stanje. To ne
pomeni, da se pri spreminjanju osredoto¢imo samo na doloc¢ene sestavine, ampak skuSamo s
spreminjanjem izbranih sestavin doseci najvecje ucinke, ki pozitivno vplivgjo tudi na
razreSevanje drugih problemov.

Kot je bilo omenjeno, kaze v fazi diagnoze posvetiti posebno pozornost vedenjskemu vidiku
delovanja podjetja. Gre za spoznavanje in primerjavo formalnih (razglasenih) in neformalnih
vrednot, ki vplivajo na vedenje posameznikov, skupin in celotnega podjetja. Zato sem fazo
diagnoze ¢lenil na dva vzporedna procesa, na analizo vedenjskega in analizo dejavnostnega
vidika podjetja. Na osnovi analize posameznih dejavnikov (vedenjskih in dejavnostnih) skusamo
priti do klju¢nih problemov, ki jih kaze upoStevati pri snovanju hipotez za razreSevanje
problemov.
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Slika 2.8: Model preobrazbe za podjetje Grad
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» Faza postavljanja hipotez nacértovanje preobrazbe

V prvem koraku skusamo na osnovi povezovanja ugotovljenih dejanskih (temeljnih) problemov
moznih reSitev je povezano tudi z gospodarnostjo iskanja in opredelitvijo meja, v okviru katerih
jihi&emo. Te so lahko ozko opredeljene, kar omejuje Stevilo alternativ (véasih na dve — ukrepati
ali ne ukrepati), ali bolj Siroko, pri ¢emer jih kaze ovrednotiti, kar storimo v fazi logi¢nega
preizkusanja hipotez. Hipoteza je verjetna razlaga, kako je problem mogoce resiti (Pucko, 1998,
str. 22).

V tg fazi je treba razmidliti o tem, kaj Zelimo doseci pri postavljanju hipotez — katere cilje
Zelimo doseci, to je smoter preobrazbe. Pri snovanju poskusnih reSitev izhajamo iz omejitvenih
dejavnikov, to je iz razpoloZljivih zmoznosti in poznanih teoreti¢nih konceptov. Za podjetje bi
bilo zelo tvegano, ¢e bi namenilo vse zmozZnosti za izvajanje preobrazbe, zato skusa management
razporediti zmoznosti tako, da tekoce poslovanje ne bo preve¢ ogroZzeno in bo preobrazbo z
razpoloZljivimi zmoznostmi kljub temu mo¢ uspeSno izvesti. V primerih, ko gre za dobro
poznane problemske poloZaje, za katere obstajgjo bolj ali manj programirane resitve (metode),
podjetnik ali manager v praksi pogosto sam poisce ustrezno resitev, ki je v skladu z usmeritvami
in s cilji podjetja. Pogosto pa sprememb ni mo¢ ucinkovito izvajati brez ustrezne tehnologije,
zato kaze pri snovanju alternativ prouciti tudi znacilnosti obstojece tehnologije. Posebno
uvajanje ali spreminjanje informacijske tehnologije lahko pripomore k u¢inkovitosti preobrazbe.

Ker je pri snovanju moznih resSitev pomembno, da so te vedno usklajene s cilji in smotri podjetja,
kaze v naslednjem koraku ovrednotiti alternative in izbrati najugodnejSo moznost. Gre zalogi¢no
preizkuSanje hipotez, ki jih kaze v tej fazi preveriti glede na posledice in usklajenost s cilji
podjetja (npr. z vzro¢no posledi¢cno analizo). V tej fazi kaze preveriti, v kaksni meri hipoteza
ustreza namenu (smotru preobrazbe). Vsako hipotezo kaze ovrednotiti po porabi zmoznosti in
koristnosti za izpolnitev naloge. Na osnovi dodatnih podatkov in logi¢nega sklepanja hipotezo
potrdimo ali ovrzemo. Tista hipoteza, ki nam na osnovi dodatno zbranih podatkov (tj.
poglobljenega opazovanja) daje najvecjo podporo logicnemu sklepanju, imenujemo model, ki
nam daje splosno reSitev problema (Pucko, 1998, &r. 13). Glede na sodila izberemo
najprimernejsi model, s katerim kaze razreSevati problem. Gre za reSetanje moznosti ali
preverjanje hipotez, to je ugotavljanje (npr. s kalkulacijami), katera izbrana reSitev bo najbolj
izboljSala poslovanje podjetja.

Pogosto pa modela, ki smo ga glede na sodila izbrali za najprimernejSega, zaradi sprememb v
okolju ni primerno uporabljati v enaki obliki. 1zbrani model kaze prilagoditi tudi bodocim
razmeram v okolju podjetja. Da bo izbrani model ustrezal tudi dejanskim bodoc¢im razmeram, je
treba pri logi¢nem preizkuSanju upostevati tudi oceno razvojev in trendov v okolju.

Pri iskanju moznosti in postavljanju hipotez kaze opozoriti tudi nekatere probleme nacrtovanja v
praksi, ki vplivajo na kakovost izbranih reSitev. Z nacrtovanjem skuSajo managerji na osnovi
predvidevanja bodocih razvojev v okolju zagotoviti ¢im vecjo stabilnost delovanja in uspeSnost
podjetja. Predvidevanje in napovedovanje sprememb v okolju pa vsebuje veliko mero
negotovodti (tj. tveganja), kar vpliva na to, da managerji v praksi raje kratkorocno kot
dolgoro¢no planiragjo. Nadaljnja zntilnost nacrtovanja v praksi je, da se managerji zaradi
tveganja pri iskanju reSitev in snovanju hipotez raje naslanjajo na ze preverjene modele (npr.
preizkuseni v podobnem podjetju) in izhajajo iz Ze opredeljenih formalnih postopkov planiranja.
Nadaljnji problem je tudi, da so managerji v vecinoma pripravljeni izvajati le spremembe, ki so
usklajene z Ze obstojecimi (sprejetimi) usmeritvami politike podjetja. To izhagja iz dejstva, daje z
obstojeco temeljno uregjenostjo dolocen tudi status vseh udeleZzencev v podjetju in bi
spreminjanje organizacijske strukture lahko ogrozilo njihove osebne interese. Bolj konkretno in
natancno kot je nek nacrt opredeljen (npr. politika), teZje ga je kasneje spreminjati (predvsem
zaradi odporov udelezencev). 1z navedenega lahko sklepamo, da planiranje v doloc¢eni meri
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omejuje nadaljnjo ustvarjalnost in prilagodljivost posameznikov v podjetju, ki pa sta za uspesSno
izvajanje sprememb nujno potrebni (prirejeno po Mintzberg, 1994, str. 172-182).

» Faza implementacije sprememb

Medtem ko je iskanje moznosti in snovanje hipotez kreativen proces in predvideva tudi
inovacije, ki pogojujejo revolucijske spremembe, je implementacija sprememb v praksi bolj
formalen proces, ki temelji na ustaljenih naginih izdelave operativnih nacrtov, izvajanja
aktivnosti in kontrole.

V prvem koraku managerji glede na reSitve v izbrani hipotezi opredelijo zaporedje in
odgovornogti za posamezne aktivnosti v procesu preobrazbe. Z nacrtovanjem skusa management
uskladiti teko¢e posovanje in preobrazbo, da bi zagotovil stabilnost nadaljnjega poslovanja
podjetja.

V drugem koraku gre za vzpostavitev komunikacije z udelezenci podjetja. V ta namen
management snuje nacrt komunikacije, preko katerega sporoc¢a in dobiva povratne informacije
od izbranih ciljnih skupin udelezencev. Dabi pridobili ¢im vecjo naklonjenost udelezencev, kaze
poiskati predvsem odgovore na vpraSanja, ki so povezana z interesi posameznih skupin
udelezencev (lastniki, odjemalci, managerji, zapodeni). UdeleZzenci Zelijo predvsem vedeti,
kaksne bodo njihove osebne koristi, ¢e bodo sodelovali pri preobrazbi. Tu je zelo pomembno, da
management ali podjetnik pravocasno komunicira z zaposlenimi in prepri¢a vsaj najbolj vplivne
zaposlene o potrebnosti sprememb. Zaposleni lahko Ze samo analizo in posebno predvideno
spreminjanje urejenosti obéutijo kot pretnjo, zaradi ¢esar lahko pride do vecjih odporov do
uvajanja sprememb.

Tretji korak v fazi implementacije je lahko zelo kriticen, ker gre za prenos pooblastil na
posamezne skrbnike, ki so odgovorni za izvajanje doloc¢enih sprememb. Pri izbiri skrbnikov so
zelo pomembne njihove osebne zmoZznosti (tj. osebnost, intelektualne sposobnosti, znanje,
misljenje, motiviranost). Pri izvajanju sprememb se pokaze, ali smo izbrali ustrezne skrbnike,
kako ucinkovito smo zasnovali operativni nacrt in v kakdni meri smo s komuniciranjem
prepricali ostale udelezence, da sodelujejo pri preobrazbi.

V zadnjem koraku poskrbimo, da se spremembe tudi trgino uveljavijo. Gre za nadziranje in
utrjevanje novega nacina poslovanja podjetja. V tg fazi je zelo pomembno, da pravocasno
sprostimo in ucinkovito razporgiamo dovolj zmoznosti za izvajanje nacrtovanega obsega
sprememb. TeZzave se pojavijo, ¢e v tej fazi pride do vegjih motenj pri teko¢em poslovanju. Le v
redkih primerih so srednja in mala podjetja dovolj robustna, da bi lahko podcenjevala
pomembnost zagotavljanja tekoc¢ega poslovanja in vse svoje zmoznosti namenila preobrazbi.
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3 PRIPRAVE NA PREOBRAZBO

3.1 Fazadiagnoze
3.1.1 Izbor pristopa

V fazi diagnoze skuSamo na osnovi analize spoznati kolicinske in kakovostne znacilnosti ter
vedenje predmeta analize, da bi na osnovi teh spoznanj lahko opredelili razlicne moznosti za
izboljSanje lastnosti tega predmeta. Gre za opredeljevanje poslovnih problemov, katerih
razreSevanje ngj bi izboljSalo uspesnost poslovanja.

V literaturi (npr. Pucko, Ivanko, Bergant) je mo¢ zaslediti ve¢ vrst analiz, ki se razlikujejo po
namenu, sestavinah, frekvenci, ¢asovnem obdobju in izvajalcih analize. 1z navedb raznih
avtorjev je mogoce doreci, da je analiza spoznavni proces, v katerem ugotavljamo vrzeli med
zunanjim in notranjim okoljem podjetja ter med njegovo Zeleno (vizija, smotri) in dejansko
uspesnostjo.

V primeru omejenih zmoznosti kaze k analizi pristopiti od globalnejSih problemov, to je od
opazovanja poslovne uspesnosti in uspeha, k podrobnejSim in temeljnim problemom. Na osnovi
predhodnega znanja in izkuSenj skusamo izlociti nerelevantne podatke in na osnovi ostalih
opredédliti problemske polozZaje v poslovanju podjetja. Problemske poloZaje lahko zaznavamo na
objektivni in subjektivni osnovi. Objektivna mnenjaizhajajo iz kolicinsko izrazenih odklonov od
dosezkov v preteklem obdobju, iz odklonov od dosezkov sorodnih podjetij, od povprecja v
panogi in od drugih podobnih osnov. Subjektivna mnenja izhajajo iz primerjave sprotnih zaznav
0 poslovanju podjetja s preteklimi izkusnjami in znanjem. Pri tem pristopu najprej ocenjujemo
odklone v poslovni uspeSnosti poslovanja podjetja, ki jih skuSamo nato pojasnjevati z vzroki na
podro¢jih posameznih podstruktur.

Da bi lahko analizo opravili v okviru razpoloZljivih zmoZznosti in dobili dovolj kakovostne ocene
za nacrtovanje preobrazbe, je primerno, da razmislimo o tem, kako se pojavi poslovanja podjetja
izraZzajo s podatki, ki so za analizo poslovanja bistveni viri podatkov, in 0 s tem povezanim
na¢inom pridobivanja podatkov ter o zadostnosti in ustreznosti podatkov (Pucko, 1998, str. 36—
40).

Ker kaze v okviru analize razmisliti tudi o merilih in standardih, preko katerih bomo kasneje
lahko spremljali uspesnost preobrazbe, sem se odlocil, da analizo izvedem s &irih vidikov, ki so
medsebojno povezani. Izbrani pristop temelji na priregienem modelu uravnoteZzenega sistema
kazalnikov ali meril poslovanja (slika 3.1, str. 44), ki sta garazvila Norton in Kaplan (1996). Ta
pristop sem izbral zato, da bi lahko bolj sistemati¢no snoval hipotezo, preko katere bo mogoce
uresni¢evati cilje in smotre podjetja.

Model je mo¢ uporabiti z vrha navzdol za odkrivanje problemov, to je pri analizi, kjer najprej
analiziramo uspeh in uspesnost na osnovi racunovodskih podatkov (prikazuje financni vidik),
nato pa z analizo ostalih podstruktur (tj. trzna, organizacijska, kadrovska itd.) ugotavljamo, kaj je
vplivalo na izide poslovanja in odklone v uspednosti. Pristop izhaja iz predpostavke, da so
poslovni izidi predvsem posledica preteklih prizadevan] podjetja. Gre za prizadevanja na trznem
podroc¢ju (ugotavljamo z analizo trZznega vidika) in prizadevanja pri izboljSevanju uc¢inkovitosti
delovanja. Na ucinkovitost vplivata predvsem urejenost podjetja in kadrovska struktura
(ugotavljamo z analizo notranjega vidika). Na prizadevanja na posameznih podrocjih poslovanja
podjetja vplivajo predvsem misljenje, sposobnosti, znanja in interesi ljudi v podjetju. Vs ti
dejavniki so povezani z organizacijsko kulturo (kazejo vedenjski vidik). Organizacijska kultura
vpliva na ucenje in razvoj podjetja. Gre za sposobnost zaposenih in vodstva za pridobivanje
novih znanj, prilagodljivost, inovativnost in motiviranost. Vse te lastnosti vodstva in zaposlenih
vplivgjo na odnos vsakega zaposlenega do odjemalcev (trzni vidik) in na njihov odnos do
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uvajanja stalnih izboljSav (notranji vidik).

Pri tem je manj pomembno, da ugotavljamo pretekle vzroke za danasnje poslovne probleme,
pomembneje pa je, da ugotovimo slabosti, ki bodo vplivale na bodo¢e poslovanje. Ugotavljanje
teh slabogti in posledi¢nih problemov je za snovanje hipotez klju¢no.

Obicajno je analiza financnega vidika enostavnejsa od analize trznega in notranjega vidika.
ManjSa podjetja spremljajo vecinoma le obseg prodaje, redkeje pa trzni delez posameznih
programov in zadovoljstvo odjemalcev. V okviru notranjega vidika se podjetja vecinoma
ukvarjajo z organizacijsko in kadrovsko strukturo, manj pa s procesi in sistemi v podijetju. Sele v
zadnjem casu tudi manjSa podjetja skuSajo spoznavati probleme, ki so povezani s procesno
strukturo (npr. preko certificiranja standardov 1SO). Najteze pa je pridobivati podatke za analizo
organizacijske kulture. Ta analiza izhaja vecinoma iz subjektivnih podatkov.

Slika 3.1: Sistem meril za zaznavanje in diagnozo problemov
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Vir: prirgjeno po Kaplan in Norton, 1996, str. 9

Ugotavljanje problemov temelji na ugotavljanju zevi med Zelenim, to je opredeljenimi cilji, in
dgjanskim stanjem. Da bi lahko tudi kvantitativho opredelili probleme, ki izhajajo iz zevi,
skusamo interese klju¢nih udelezencev (v primeru podjetja Grad so to lastniki in management)
izraziti z zelenimi standardi na osnovi izbranih meril in jih primerjati z dosezenimi standardi, ki
jih dobimo iz analize obstojecega poslovanja podjetja.

= Analiza finan¢nega vidika

V okviru finan¢nega vidika kaze opazovati uspesnost poslovanja in finan¢no stabilnost podjetja
v tistih obdobjih, v katerih je iz strnjenega orisa glavnih dogodkov v zgodovini podjetja mogoce
sklepati, da vplivagjo na kasnejSi razvoj ter uspeSnost in zmoZnosti opazovanega podjetja.
UspeSnost podovanja kaze ocenjevati predvsem z donosnostjo poslovnih sredstev in
produktivnostjo. Finanéno stabilnost lahko ocenjujemo s financno moc¢jo in financnim
ravnotezjem (tj. likvidnostjo). V primeru podjetja Grad kaze analizirati predvsem obdobje med
letoma 1996 in 1999.

= Anadlizatrznegavidika

Na osnovi analize trznih dejavnikov lahko ugotovimo, kako se podjetje odziva na pricakovanja
odjemalcev na trgu. V okviru trznega vidika najprej opazujemo, kako se je obseg prodaje po
posameznih programih spreminjal v preteklih obdobjih poslovanja podjetja. Podatke skuSamo
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dopolniti z dosezenimi trznimi deleZi. Zelo pomembna je tudi zmoZnost podjetja, da ponudi
odjemalcem doloceno kakovost. To skuSamo ugotoviti na osnovi proucitve opremljenosti,
izkusenj in znanja podjetja po posameznih programih. Dobljene podatke nato primerjamo z
oceno zadovoljstva odjemalcev, ki jo dobimo iz intervjujev ali vprasalnikov.

V primeru podjetja Grad ni bilo mogoce pridobiti vseh podatkov (posebno zadovoljstva
odjemalcev), zato sem se odlocil, da skusam izlu&iti probleme iz opazovanja pretekle prodaje
proizvodov in interne ocene zmoznosti. Pri interni oceni zmoznosti sem ocenjeval delez
posameznih programov v celotnih prihodkih, v kakSnem obsegu lahko podjetje samostojno
ponudi dolo¢en proizvod ali storitev, ustreznost kvalifikacije (Sposobnosti, znanje) zaposlenih za
doloc¢en program in ustreznost opreme glede na tehnologijo in starost (iztroSenost) opreme
(deloma subjektivno).

= Analiza notranjega vidika

Z analizo notranjega vidika skuSamo ugotavljati, v kaksni meri urejenost podjetja podpira
doseganje ucinkovitosti in uspeSnosti podjetja. UspeSnost podjetja je vecinoma posledica
uspesnega trZzenja in gospodarnega poslovanja. Gospodarnost poslovanja je povezana z
uc¢inkovito rabo podlovnih prvin (osnovna in obratna sredstva ter kadri) ter ucinkovitim in
usklajenim delovanjem poslovnih funkcij (npr. nabava, proizvodnja, prodaja, financiranje). Nato
pavplivajo predvsem organizacijska struktura, struktura procesov, sistemi in kadrovska struktura
podjetja. V okviru analize notranjih dejavnikov poslovanja skusam zato ugotavljati predvsem,
kateri problemi v okviru organiziranosti, procesov in sistemov vplivajo na trenutno u¢inkovitost
in uspesnost.

= Analiza vedenjskega vidika

V okviru vedenjskega vidika skuSsamo predvsem ugotavljati, kateri problemi pri poslovanju
izhajajo iz organizacijske kulture. Ti problemi se kazejo pri vedenju udelezencev (zaposlenih,
managerjev, lastnikov) in posledicno vplivajo na ucenje in razvoj celotnega podjetja
Organizacijska kultura se izoblikuje vzporedno z razvojem podjetja in vpliva na prizadevanja
zaposlenih za izboljSave in njihov odnos do odjemalcev.

Ce zelimo dosegi trajne spremembe pri poslovanju podjetja in usklajen potek preobrazbe, je
pomembno, da spreminjanje posameznih sestavin uskladimo s spreminjanjem organizacijske
kulture. Ceprav je spreminjanje organizacijske kulture dolgotrajen proces, pa lahko njeno
poznavanje bistveno pripomore k snovanju pristopov in zaporedja aktivnosti pri spreminjanju
posameznih sestavin. Odkrivanje znacilnosti organizacijske kulture je zelo kompleksen proces,
ki obicajno zahteva tudi longitudinalno opazovanje posameznih sestavin kulture. V literaturi
nisem zasledil pristopa, preko katerega bi lahko enoumno in z zadovoljivo mero gotovosti
izlu&il probleme organizacijske kulture, zato sem se odlocil, da skusam osebne zaznave
primerjati z nekaterimi modeli iz dostopne literature in iz njih izIusCiti dejanske probleme in
njihove vzroke.

Prednost navedenega pristopa je v tem, da na osnovi osredotoc¢enja na dolocen vidik laze
ugotavljamo probleme, ki so povezani z dolo¢enim vidikom in tako izlu&imo bistvene
probleme. V drugem koraku skuSamo nato opredeljene bistvene probleme v okviru dolo¢enega
vidika povezovati z ugotovljenimi problemi v drugih vidikih. Pri tem lahko zacnemo s problemi,
ki izhajajo s finanénega vidika in jih povezujemo s problemi strznegain nato z notranjega vidika
ter na koncu s problemi, ki smo jih izlu&ili z vedenjskega vidika. Ugotovljene povezave nam
kazejo, kako bo razreSevanje doloc¢enih problemov vplivalo na kasnejSi razvoj podjetja, ki ga
bomo opazovali preko izbranih meril v okviru posameznih vidikov.
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3.1.2 lzvedba analize

Kot nov ¢lan in direktor podjetja sem ocenil, da kaze analizo izvesti v ¢im ozjem krogu ljudi. Za
ta pristop sem se odlocil, ker sem Zelel ¢im hitreje dobiti posnetek obstojecega stanja. V primeru
vkljucitve SirSega kroga ljudi bi zelo verjetno prislo do napacnih sporocil (preko neformalne
komunikacije) in motenj v tekocem poslovanju, ki bi se verjetno kazale v manjSi uspednosti in
prikrivanju dejanskih problemov poslovanja. Ta pristop je ustrezal tudi Zeljam lastnikov podijetja,
ki so menili, da bi predcasno seznanjanje ostalih udelezencev s problemi Se preden se poisce
ustrezne moznosti za njihovo razreSevanje teh ugledu podjetja Skodovalo.

Glede na navedbe Hammerja (1995, str. 109-123) sem se odlocil, da kaZe za uspeSno preobrazbo
oblikovati usmerjevalni odbor za odpravljanje ovir za razporegjanje potrebnih zmoznosti in
usmerjanje vodje preobrazbe na strateSkem nivoju. V usmerjevalni odbor sem povabil najbolj
vplivnega (vecinskega) lastnika. S tem sem zagotovil, da bodo pri naértovanju sprememb vedno
upodevani tudi interesi lastnikov. V. manjSih podjetjih lahko namre¢ zaradi nasprotovanja
lastnikov hitro pride do zamenjave managerjev in pogosto tudi do prekinitve nacrtovane
preobrazbe.

Na osnovi opazenih poslovnih problemov in predhodnega mnenja lastnikov je usmerjevalni
odbor sprejel sklep, da direktor kot vodja preobrazbe oblikuje plan aktivhosti za ugotavljanje
obstojetega stanja in vzrokov za zaznane probleme. Ker je analiza podjetja, ki zajema
dejavnostni in vedenjski vidik, zelo zahtevna, sem predlagal, da jo izvedemo s pomo¢jo dveh
skupin, ki ng bi delovali tudi kot preobrazbeni teami. Za vodjo teama analize dejavnostnega
vidika je usmerjevalni odbor izbral vodjo trzenja. V teamu sodelujeta Se vodja gradbene
mehanizacije in vodja finan¢no-racunovodskega sektorja. V teamu za analizo vedenjskega vidika
pa poleg direktorja sodelujeta Se vodja kadrovske sluzbe in predsednik sveta delavcev.

Zaradi pridobljenih izkuSenj pri analizi so isti ¢lani teamov sodelovali tudi v fazi razreSevanja
ugotovljenih problemov (tj. faza postavljanja hipotez) in v fazi implementacije. Vloge
udelezencev v procesu preobrazbe prikazuje tabela 3.1.

Tabela 3.1: Vloge udeleZzencev v procesu preobrazbe

Vloga Usmeritev Zasedba Znacilne naloge
Usmerjevalni odbor Celoten projekt |Direktor in najwlivnejSi lastnik podjetja  |*svetovanje vodji preurejanja in
(vsi procesi) skrbikov procesov

*zagotavijanje izvedbe
*odpravjanje ovir

\Vodja preobrazbe Celoten projekt |Direktor *koordinacija celotnega projekta
(vsi procesi) *zagotavijanje celotnih virov
*zagotovitevizvedbe sprememb
*doloCitev skrbnika procesa

Skrbnik procesa Posamezni Vodja oddelka ali pomemben udelezenec|*koordinacija preobrazbe
spreminjanja dejavnostnih |proces procesa (vodja trzenja, direktor) *zagotavijanje virov procesa

in skrbnik vedenjskih *zagotovitev izvedbe

dejavnikov *doloCitev ¢lanov teama preobrazbe
Preobrazbeni teami za Posamezni UdeleZenci v procesu notranji iz oddelka |*posnetek stanja in analiza
spreminjanje dejawnostnih |proces in zunanji iz drugih oddelkov *odkrivanje slabosti in prednosti
(poslovanje) in vedenjskih (vodja trzenja, wdja fin.-raun. sekt., *predlaganje morebitnih ukrepov
(kulture) dejawnikov vodja mehanizacije, kadrowski referent,

mpodjetja zastopnik sveta delavcev)

Vir: prirgjeno po Hammerju, 1995, str. 109-123

Po izbiri posameznih ¢lanov in opredelitvi glavnih nalog sem oblikoval program potrebnih
aktivnosti v okviru delavnic za izvedbo analize. Na uvodnem sestanku sem ¢lane obeh teamov
soocil z zaznanimi zevmi med okoljem in delovanjem podjetja ter predstavil plan in priblizno
vsebino delavnic, kot to kaze tabela 3.2 (dtr. 47).
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Tabela 3.2: Pregled izvajanja delne analize podjetja

Aktivhost v procesu analize izvajalec rok naéin - inStrumentarij

Pregled glavnih preteklih dogodkov v
zgodovini podjetja

30.04.99 intervju
Direktor

2 |Preverba interesov glavnih udelezencev 30.04.99 intervju

Pridobivnje podatkov in analiza uspeha in

uspednosti poslovanja (finangni vidik) 14.05.99 Inventurne, racunovodske, finanéne|

listine, analiza finan¢nih kazalcev,

Probazbeni team za L
kadrovske listine, izracun

dejavnostni vidik 28.05.99

Analiza dejavnosti

(trzni vidik) kazalnikov, primerjava z
i i ii ovprecjem v panogi

. Ana||za__ur_ej_enost| in kadrov 11.06.99 povprec panog
(notranji vidik)

5 Analiza organizacijske kulture Probazbeni team za 11.06.99 intervju, opazovanje, delavnica,
(vedenjski vidik) vedenjski vidik T subjektivne ocene
Ugotavjanje problemov in ¢lenitev po i . delavnica, vzrocno posledi¢ha

7 . - Vodja preobrazbe in  [15.06.99 h
sestavinah strategije _ . analiza

vodje preobrazbenih
teamov i & i&
8 Ugotavijanje najpomembnejgih vzrokov 300699 |delavnica, vzrotno posledicna
analiza
Vir: lastni

Teame sem pred analizo poucil 0 osnovah teamskega dela in izvgjanja analize ter jim predal

ustrezno literaturo v proucitev (Katzenbach in Smith, 1998; Lipi¢nik, 1997; Tenner in De Toro,

1997). Pri sestavi teamov sem uposteval predvsem naslednje:

*  manjSe Stevilo ¢lanov teama (npr. skrbnik procesa in dva zaposlena) omogoca boljSo
koordinacijo in povzroc¢a manjSe stroske,

» vsak team naj ima potrebno avtoriteto in pooblastila zaizpeljavo nalog,

» ¢lani teama morgjo imeti primerne zmoznosti za uc¢inkovito in uspesno izvajanje potrebnih
aktivnosti za doseganje ciljev,

» vteamih naj sodelujejo tudi tisti ¢lani, na katere bodo spremembe najbolj vplivale.

3.1.3 Analiza posameznih vidikov poslovanja

V tem podpoglavju navajam le izide posameznih delavnic, na katerih smo ocenjevali poslovanje
glede na izbrane vidike. Strnjeno predstavitev analize in v nadaljevanju navedenih ocen in
diagnoze problemov obstojecega poslovanja sem vkljucil v priloge (Vsebina analiziranja, str.
7-17-20). Vidike smo v podjetju izbrali na osnovi predhodnega zaznavanja problemov
poslovanja in intervjujev s pomembnejSimi zaposenimi. Na osnovi pregleda pomembnejSih
dogodkov (krize, uspehi, razvoj itd.) smo izbrali preteklo obdobje, na katerega se kaze
osredotociti pri iskanju vzrokov za danasnje probleme poslovanja.

Gre za analizo manjSega gradbenega podjetja s 64 zaposlenimi, ki ga vodi dvoclanska uprava, v
kateri stadirektor in vecinski lastnik podjetja. Osnovna dejavnost SploSnega gradbenega podjetja
Grad je gradnja gospodarskih in negospodarskih objektov. Poleg osnovne dejavnosti podjetje
opravlja Se gradbene storitve, med katere uvrscamo tudi rekonstrukcije in adaptacije.

> lzidi posameznih delavnic v fazi diagnoze

Kot je navedeno v tabeli 3.2, smo na prvi delavnici pregledali glavne pretekle dogodke v
zgodovini podjetja in se odlocili, da kaze podrobneje analizirati poslovanje podjetja v letih od
1995 do 1998.

Na drugi delavnici smo se seznanili z bodocimi smotri podjetja, ki izhgjgjo iz interesov klju¢nih
udelezencev (novi lastniki, poslovodstvo, delavski svet) in opreddlili nove cilje podjetja
Ugotavljanje zevi med novimi in starimi smotri nam pomaga pri opredeljevanju sprememb v
strukturi ciljev, ki jih kaze upo&tevati pri analizi obstoje¢ega stanja in spoznavanju problemskih
podrocij. Smotri podjetja so se po spremembi strukture lastnistva in vodstva podjetja Grad delno
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spremenili. PrejSnji smotri so izhajali predvsem iz interesov zaposlenih, ker so ti v prvi fazi
privatizacije lahko nastopali kot lastniki in delojemalci hkrati. Medtem ko so smotri, ki so
izhajali iz interesov zaposlenih, bili v ohranjanju delovnih mest in dvigu plac, so smotri novih
lastnikov postavljali v ospredje predvsem ohranitev kapitalain pri¢akovano donosnost vliozenega
kapitala.

Strateski cilji preobrazbe, ki izhajgjo iz interesov novih lastnikov, so predvsem naslednyi:

Doseganje 20 % donosa ha lastniski kapital.

Rast proizvodnje za 10 % letno.

Povecanje trznih delezev in ugleda podjetja.

Posodobitev proizvodnih sredstev v roku petih let.

Povecanje ucinkovitosti in produktivnosti.

ZmanjSanje Stevila neproduktivnih kadrov (v roku dveh let) in zaposlovanje ustreznejSih in

bolj usposobljenih sodelavcev.

» Odpravljanje obveznosti (tozbe, spore, nesporazume itd.), ki izhajgjo iz preteklega
poslovanja.

Na tretji delavnici smo analizirali financni vidika poslovanja, ki zajema spremljanje in
ocenjevanje poslovnega uspeha in uspesnosti.

Skupna ocena uspesnosti poslovanja podjetja Grad kaze, da podjetje nikakor ne dosega bistvenih
smotrov poslovanja pridobitnih podjetij v trznem gospodarstvu (tj. zagotavljanje primerne
stopnje donosnosti in rasti podjetja ob ucinkovitem in uspeSnem gospodarjenju s sredstvi
podjetja). Na tako stanje zelo verjetno vpliva vec zaznanih problemov, ki jih podjetje ni sprotno
razreSevalo.

|z analize finan¢nega vidika podjetja lahko ocenimo, da obseg in dobickonosnost poslov podjetja
Grad v obdobju med leti 1995 in 1998 ne zagotavlja Zelenega donosa kapitala (min. 10 %) novih
lastnikov. Na premajhen obseg prihodkov iz poslovanja vpliva predvsem prepocasen razvoj
lastnih projektov (gradnja za trg) in premajhen obseg poslov za znane naro¢nike. Clani teama za
dejavnostni vidik so menili, da je natako stanje vplivala predvsem premajhna in neustreznatrzna
aktivnost managementa. 1z podrobnejSe analize ugotovimo, da ima podjetje tudi visoke stroske
dela in financiranja v primerjavi s prihodki iz poslovanja. Na visok delez stroskov dela vpliva
predvsem neustrezna struktura kadrov in iztroSenost gradbene mehanizacije. Vzroki za probleme
financiranja so povezani predvsem z zalogami (zmanjSujejo likvidnost) in neustreznim
najemanjem kratkoro¢nih posojil za pokrivanje izgub iz poslovanja (stecaj naro¢nika). Do zalog
prihaja vecinoma zaradi neustreznega koncepta gradnje in trzenja.

Zaznane probleme pri analizi financnega vidika kaZe sedaj povezati s problemi, ki izhajgjo iz
trznih dejavnikov in notranjih dejavnikov. Ker notranji dejavniki deloma vplivajo tudi na trzne
dejavnike, kaze najprej analizirati dejavnike trznega vidika in nato te upo&evati pri analizi
notranjega vidika.

Na cetrti delavnici smo analizirali trzni vidik poslovanja podjetja. Pri analizi trznega vidika kaze
spremljati in ocenjevati predvsem tiste dgjavnike, ki vplivgjo na poslovno uspesnost. Gre za
analizo odjemalcev, proizvodov in storitev, prodajnih podrocij in trzenjskega spleta.

|z izvedenih analiz lahko sklepamo, da je podjetje izpostavljeno velikemu likvidnostnemu
tveganju zaradi nihanja toka prihodkov. Vzrok je predvsem velika odvisnost prihodkov iz
poslovanja od trzne gradnje in premajhen delez prihodkov od gradbenih storitev pri investicijski
gradnji. Glede na vrsto dgjavnosti in analizo prihodkov posamezne dejavnosti kaze, da je
smiselno, da se dejavnost dgjanja lastnih nepremicnin v najem (nastanitev delavcev) opusti.
Dejavnodti, ki jih podjetje opravlja z opravljanjem storitev z gradbeno mehanizacijo, kaze zaradi
strateske pomembnosti in trznega potenciala izboljSati.

Analiza je tudi pokazala, da sta odsotnost z dolocenih podrogcij in pomanjkljivo komuniciranje s
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potencialnimi odjemalci (nepremicénin in gradbenih storitev) bistveno vplivala na majhen delez
prihodkov od opravljanja gradbenih storitev pri investicijski gradnji. Na ustvarjene dobicke iz
poslovanja je vplivala tudi kakovost (zahteva kupca za zniZzanje cene zaradi slabSe kakovosti in
napak pri gradnji) in strodki proizvodnje.

Na peti delavnici smo analizirali notranji vidik poslovanja podjetja. Z analizo notranjega vidika
skuSamo ugotavljati, v kaksni meri urejenost podjetja podpira doseganje ucinkovitosti in
uspesnosti podjetja. Gre predvsem za analizo dejavnikov, ki vplivajo na delovanje podjetja.
Dejavniki, ki vplivajo na delovanje, so predvsem organizacijska struktura, struktura procesov,
sistemi in kadrovska struktura podjetja. S spreminjanjem teh dejavnikov naj bi izboljsali
predvsem gospodarnost uporabe poslovnih prvin (osnovna in obratna sredstva ter kadri).

Clani teama za analizo dejavnostnega vidika so iz analize notranjega vidika izluili naslednje

ugotovitve:

» Podjetje ni sposobno z obstoje¢imi kadrovskimi zmoznostmi obvladovati vseh dejavnosti.

» Podjetje nima ustreznega kadra, da bi lahko na kakovosten in gospodaren nacin izvajalo
aktivnosti v inovacijskem procesu, procesu planiranja objektov in procesu prodaje.

* Obstojeca organizacijska struktura in centralisticen nacin vodenja ne omogoca hitrega
odzivanja in prilagajanja zunanjim vplivom.

* Velik delez zaposlenih z manjSimi zmoznostmi (starost, znanje) ne omogoca hitrejSega
razvojain izboljSanja poslovanja.

* Obstojece organizacijske strukture in kadrovske strukture brez vecjih sprememb ni mogoce
uskladiti.

Na Sesti delavnici smo analizirali vedenjski vidik preko organizacijske kulture podjetja. Z
analizo vedenjskega vidika skuSamo ugotavljati, kako elementi organizacijske kulture vplivajo
na obstojeco ucinkovitost in uspesnost. Gre za opazovanje in ugotavljanje, kateri elementi
organizacijske kulture podpirgjo in kateri ovirajo uresni¢evanje postavljenih ciljev podjetja.
Odkrivanje teh elementov lahko bistveno pripomore k usklajenemu nacrtovanju spremenljivk
preobrazbe (tj. strateskih sestavin).

Na osnovi izvedenih analiz je team v tretjem koraku opredelil naslednje ovire, ki jih kaze
odpraviti:

e kratkoro¢na naravnanost in Zelja zaposlenih po ohranjanju obstojecega stanja,

* defenzivhost in minimalno prevzemanje osebnega tveganja, nezaupanje in dvom v
bodocnost,

neopredeljena vizijain neusklajenost skupnih ciljev, spremenljive prioritete managementa,
pomanjkljiva usmerjenost na odjemalce (notranje in zunanje),

neustrezno komuniciranje med zaposlenimi in managementom,

omejeno upodevanje dejavnikov v trznem gospodarstvu (kakovodt, organizacijsko ucenje in
odzivnost na spremembe v okolju).

Kot koristne dejavnike obstojece organizacijske kulture pa smo opredelili naslednje spodbude, ki

jih kaze pri spreminjanju izrabiti:

» Zeljazaposlenih po inovativnem in skupinskem ali teamskem delu,

» Zeljapo izboljSanju vzduga,

» Zeljamanagementa po povecanju prilagodljivosti, razvijanju teamskega dela,

* podjetnisko usmerjeni (inovativnost in tekmovalni duh) in pripravljeni na samostojni,
inovativni in proaktivni kadri,

» Zeljapo varnosti, opredeljenosti bodoc¢nosti.

3.1.4 Diagnozain izbira kritiénih podro¢éij obstojeéega poslovanja

Iz navedenih analiz lahko sklepamo, da je v zadnjih 15 letih prisSlo do bistvene zevi med
notranjimi in zunanjimi spremembami v okolju podjetja Grad, kar je vplivalo tudi na zev med
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vrednotami managementa in zaposlenih delavcev. Medtem ko so se vrednote managementa
spreminjale v skladu s pridobivanjem lastniskih delezev in z razmerami v trznem gospodarstvu,
s0 se delavci vse bolj oprijemali vrednot prejSnjega druzbenega sistema, ki je zagotavljal
socialno varnost in formalno enakost vseh zaposlenih. Ta zev med notranjimi dejavniki (delavci
in managementom) je vplivala na to, da je podjetje postajalo vse manj ucinkovito. Ker je bilo
lastni&tvo v zacetnem obdobju lastninjenja podjetij Se zelo razprseno in management ni imel
izdelanih usmeritev, tudi ni prislo do hitrih in usklajenih prilagajanj spremenjenim razmeram v
zunanjem okolju. Vse to je vplivalo nato, da so pretekle temeljne zmoznosti (glej str. 77) postae
le Se zmoZnosti podijetja, ki jih je z odhodom klju¢nih kadrov konkurenca z lahkoto posnemalain
zaradi drugacnih razmer v podjetju celo izboljSala.

Zaradi nesposobnosti (ali bolj kratkoro¢nih interesov) managementa in odpora zaposenih ni
prislo do prilagagjanja dejavnosti in urejenosti novim razmeram ter zahtevam odjemalcev. Ker
obstojeca urejenost ni omogocala prilagajanja stroskov poslovanja prihodkom iz poslovanja, je
podjetje veckrat pridelalo izgubo iz poslovanja. Podedicno je podjetje, da bi zagotovilo
likvidnost, ngjemalo posojila pri poslovnih bankah. Z leti se je delez dolga vse bolj poveceval.
Neustrezna struktura financiranja je Se pospeSevala naras¢anje dolga in s ¢asom slabSala tudi
likvidnost. Podjetje je deloma prikrivalo izgube iz posovanja s posrednim dezinvestiranjem na
osnovi razlike med trzno vrednostjo zemljis¢, na katerih je podjetje gradilo objekte (trzna
gradnja), in njihovo knjizno vrednostjo. Ustvarjeni dobi¢ek iz trzne gradnje je podjetje porabilo
za pokrivanje preteklih izgub, obresti, nepokritin pla¢ in za poravnavanje kratkorocnih
obveznosti.

Zev v kulturi in neustrezna urejenost pa je vplivala tudi na odnos do odjemalcev. TrZenje v
preteklem gospodarskem sistemu je temeljilo na drugacnih predpostavkah in misljenju
managementa ter zapodenih. V spremenjenem okolju ni bilo ve¢ mogoce pridobivati poslov le
preko osebnih zvez in dogovorov. Z nastankom vrste novih podjetji v gradbeni panogi in
skréitvijo nekdanjih trzis¢ na samo slovensko trzisce se je konkurenca v dejavnosti podjetja Grad
bistveno povecala. Kljub spremenjenim razmeram, ki zahtevajo drugaten pristop trzenja (tj.
usmerjenost na odjemalca vseh zaposlenih), management ni bistveno spreminjal usmeritev in
natina delovanja podjetja. Posledi¢éno tudi zaposleni niso spremenili misljenja in odnosa do
odjemalcev oziroma trznega pristopa.

Na osnovi izvedenih analiz so ¢lani obeh teamov menili, da uresni¢evanje smotrov poslovanja

podjetja najbolj ovirajo naslednji ugotovljeni problemi:
Nihajoci prihodki iz poslovanja.

* Visoki stroski dela in financiranja.

* Premaghna trzna aktivnost (odnos z obstojecimi in potencialnimi odjemalci gradbenih
storitev).

* Neustrezne kadrovske zmoznosti (znanje, struktura) onemogocajo kakovostno in gospodarno
izvajanje vseh procesov in dejavnosti.

* Organizacijska struktura in slog vodenja zavirata pravocasno odzivanje na potrebe
odjemalcev in razmere v zunanjem okolju.

* Nerazumevanje pricakovanj odjemalcev zaradi premajhne usmerjenosti na notranje in
zunanje odjemalce.

* Neustrezno komuniciranje med managementom in zaposlenimi povzroca nezaupanje in
odpore.

3.2 Razvijanje hipotez — naértovanje preobrazbe

Vsako podjetje ima glede na okolje, panogo in pretekli razvoj specifi¢cne lastnosti, ki jih je pri
nacrtovanju preobrazbe podjetja treba upostevati. Nacrtovanje preobrazbe je splet izkusen;,
sposobnosti in znanja ljudi, ki sodelujejo in odlo¢ajo v procesu nacrtovanja preobrazbe.
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S pogtavitvijo diagnoze smo Ze deloma nakazali, na katere probleme se kaze osredotoditi v fazi
postavljanja hipotez. Pri postavljanju hipotez skusamo na osnovi izkuSenj, znanja in
ustvarjalnega razmisljanja ob upo&evanju notranjih in zunanjih razmer poiskati najugodnejSo
moznost zarazreSitev zaznanih problemov.

3.2.1 Izbira pristopa

Preden obravnavamo korake pri iskanju in izbiri hipotez, kaZe razumeti Se izhodisCa, iz katerih
izhajamo pri nacrtovanju preobrazbe. Kot je bilo Ze omenjeno (str. 6-7 in str. 44), prihgja zaradi
sprememb v okolju in spremembe vizije ali smotrov poslovanja do zevi med obstojeco in Zeleno
uspesnostjo podjetja. Spremenjeni smotri in razmerja v okolju pogojujejo tudi spreminjanje
strukture ciljev in posledi¢no strategije, preko katere namerava podijetje te cilje uresnigiti.

Slika 3.2 poenostavljeno prikazuje te vplive. Spremembe v zunanjem okolju obi¢ajno znizujejo
zmoznosti podjetja, kar vpliva na to, da podjetje uresnicuje le Se nizZje cilje. V konkretnem
primeru postane podjetje manj ucinkovito in manj uspesno, kar se v ngjslabSem primeru kaze v
zmanjSanem dobic¢ku ali izgubi in krizah. Drug primer nastane, ko vplivni udeleZzenci podjetja
dvignejo cilje, ki ng bi jih podjetje uresnicevalo. Gre na primer za Zeljo po vecji donosnosti
vloZenega kapitala, pridobivanje vecjega ugleda in trznega deleza ali v najbolj ekstremnih
primerih za vodilno mesto v panogi. V primeru, ko nacrtno postavimo vigja pricakovanjain cilje
podjetja, lahko govorimo o pricakovani zevi. Management v tem primeru nacrtno postavlja visje
cilje, ker ve, da se kaze na spremembe v okolju pravocasno pripraviti. Ko pa podjetje zaradi
nepri¢akovanega vpliva zunanjih sprememb dosega le Se niZje cilje, govorimo o nepri¢akovani
zevi. Tanastane, ko management zelo pozno zazna spremembe v okolju (ti. Sibki signali, str. 16).

Slika 3.2: Nastanek zevi zaradi premaknitve ciljev ali spremembe razmerij v okolju

vAg 3
NOVI VISJI CILJI
PRICAKOVANA ZEV

OBSTOJECI CILJI

DOSEGANJE NIZJIH CILJEV ZARADI
SPREMEMB V OKOLJU

Vir: lastni

Sprememba temeljnih ciljev pa ne pomeni vedno, da je treba na novo snovati vse cilje v
hierarhiji ciljev. Nekateri cilji se kljub spremembam bistveno ne spremenijo in jih je pogosto
mogoce uresniciti Zze z obstojecimi zmoznostmi podjetja. Treba je toreg ugotoviti, katerih ciljev
ni ve¢ mogoce doseXi. 1z tega izhgjgjo tudi v analizi ugotovljeni problemi. S pomoc¢jo analize
seveda ugotovimo celo vrsto problemov, ki bi jih kazalo odpraviti. Zaradi omejenih zmoznosti in
Casa, v katerem je treba ukrepati in spremembe izvesti, pa se je smiselno odlociti za omejen
obseg razreSevanja problemov. Obi¢ajno skuSamo izbrati tiste reSitve, s katerimi bomo lahko
odpravili vecino klju¢nih problemov podjetja. Te klju¢ne resitve sem opredelil kot strateSke cilje
preobrazbe, ki jih kaze na osnovi izvajanja sprememb uresniciti.

Strateski cilji preobrazbe so torej tisti cilji, ki ngj jih podjetje s pomo¢jo preobrazbe doseze, da
bo ponovno uspesno glede na nove razmere in spremenjene smotre poslovanja. Gre za snovanje
hipotez in izhiro tiste, ki na osnovi logi¢nega preizkusa izkazuje najvecjo uresnic¢ljivost,
gospodarnost in konsistentnost s smotri poslovanja podjetja. Fazo postavljanja hipotez lahko
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¢lenimo na naslednje korake:
= Snovanje moznih reSitev — snovanje strateskih ciljev preobrazbe

Uvodoma je treba omeniti, da ni enotnih stalis¢ glede metod iskanja ali snovanja moznih reSitev.
Iskanje moznih reSitev je zato v veliki meri odvisno od spoznanj iz predhodnih analiz in
predhodnega znanja posameznikov, ki pri snovanju resitev sodelujejo.

Pri iskanju reSitev je kljucno, da imajo sodelujoci Sirok nabor znanj in izkuSenj, ki so jih
gposobni intuitivno povezovati z obravnavano zadevo. Nekateri pri tem izhajajo iz raznih
miselnih vzorcev, ki so splet preteklih izkuSenj in spoznanj. Da bi poiskali reSitev, skusgjo
priklicati shranjene vzorce, ki bi lahko bili uporabni pri razreSevanju problema (metode
intuicije). Drugi skuSajo najprej pridobiti dovolj informacij, da si lahko o obravnavani zadevi
ustvarijo celovito sliko, ki pojasnjuje vzroke in omogoc¢a podajanje resitev (diskurzivne metode).
V osnovi lahko metode snovanja reSitev delimo na metode intuicije (postopki, ki temeljijo na
spontanem oblikovanju reSitev) in diskurzivne metode (postopki, ki temeljijo na logi¢nih in
miselnih procesih).

Ker pa so razpoloZljivi ¢as in zmoznosti sodelujocih v praksi praviloma omejen, kaze k snovanju
reSitev pristopiti sistematicno. Razmisljanja je treba konkretizirati v dolo¢enem okviru in nato
podati utemeljeno resSitev problema. Tak pristop ne daje vedno najboljSih resitev, omogoca pa v
okviru razpolozljivih zmoznosti snovati dovolj razli¢nih resSitev, izmed katerih lahko kasneje z
logi¢cnim preizkuSanjem izlu&kimo za konkretni primer Se vedno sprejemljivo in izvedljivo
resitev.

Za namen preobrazbe podjetja je pomembno, da ne odpravljamo samo spoznanih problemov,
temve¢ da z reSitvami vplivamo na pospeSen razvoj temeljnih zmoznosti. Pomembno je, da
predvidimo razreSevanje tistih problemov, ki bi lahko tudi dolgoroc¢no vplivali na ucinkovitost in
uspesnost podjetja. Pogosto se manjsi in tekoci problemi z izvajanjem sprememb sproti razresijo
in troSenje razpoloZljivih zmoZnosti ne bi bilo upraviceno. K uspeSnejSemu procesu snovanja in
iskanja resitev lahko bistveno pripomore izmenjava informacij in mnenj med sodelujo¢imi in
ostalimi udelezenci podjetja.

= Logi¢no preizkuSanje uresni¢ljivosti moznih reSitev — ovrednotenje resitev

V preiSnjem koraku smo razvili vet razlicic reSevanja problemov — hipotez. V tem koraku
preverjamo njihovo uresnic¢ljivost in medsebojno konsistentnost. Pri preverjanju uresniéljivosti
in konsistentnogti si lahko pomagamo s prirejenim modelom uravnotezenega sistema meril (slika
3.1, dr. 44), ki smo ga Ze uporabili pri diagnosticiranju problemov. V tem modelu skuSamo
izbrane strateske cilje razporediti po izbranih vidikih poslovanjain jih nato zaporedno povezati v
sistem strateskih dejavnikov (dejavnikov uspeha), preko katerih je mo¢ uresniciti nove smotre
poslovanja podjetja. Pri tem najprej opredelimo cilje v okviru najbolj pomembnega vidika (pri
profitni organizaciji je to obi¢gjno financni vidik). V vsakem naslednjem vidiku is¢emo tiste
strateske dejavnike, ki jih je treba uresniciti, da bi lahko dosegli v prejsnjem vidiku ze
opredeljene cilje in dejavnike. Pri tem je pomembno, da posamezen strateski cilj preobrazbe tudi
dolgoro¢no podpira doseganje smotrov poslovanja podjetja.

Gre za preverjanje, v kaksni meri dolocena kombinacija ciljev ustreza namenu. Vsako hipotezo
kaze ovrednotiti po porabi zmoznosti in koristnosti za izpolnitev naloge. Na osnovi vzro¢no
posedi¢ne analize in logi¢nega sklepanja cilje potrdimo ali ovrzemo. Kombinacija ciljev, ki na
osnovi linearne vzroéno posledicne analize daje najvecjo podporo logicnemu sklepanju,
izberemo kot potrjeno hipotezo, ki nam daje reSitev problema.

= Usklajevanje strategije podietja z izbrano hipotezo

V tem koraku skusamo ugotoviti, katere spremembe je treba izvesti v okviru strategije, da lahko
uresni¢imo izbrane strateske cilje in strateSke dejavnike. Obseg sprememb je odvisen od izbrane
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hipoteze. Pogosto hipoteze, ki smo jo glede na sodila izbrali za nagjprimernejso, zaradi obstojece
strategije in razpolozZljivih zmoznosti podjetja ni primerno izvajati v Zzelenem obsegu. V fazi
razvijanja hipotez kaze zato razmisliti tudi o casovni razpoloZljivosti zmoznosti podjetja za
izvajanje sprememb, ki jih bo treba izvesti za uresnicitev izbranih ciljev. Podjetje namre¢
porablja zmoznosti tudi za tekoce poslovanje.

V ta namen se pri snovanju potrebnih sprememb za uresni¢evanje strateskih ciljev osredotocimo
na omejeno Stevilo strateskih dejavnikov v okviru potrjene hipoteze. Spreminjanje sestavin
obstojece strategije nato podredimo tem izbranim strateSkim dejavnikom. Gre za usklajevanje in
opredeljevanje konkretnih sprememb po okvirnosti in sestavinah dtrategije podjetja. S
preobrazbo namrec ni priporocljivo spreminjati vseh sestavin v podjetju, temvec le tiste, ki so
pomembne za ustvarjanje novih temeljnih zmoznosti, na osnovi katerih bo lahko podjetje v
prihodnosti pridobivalo konkurencne prednosti.

Popolno spreminjanje vseh sestavin strategije v primeru srednjih in malih podjetij ni
priporocljivo. Gre za trdo obliko preobrazanja ali revolucijsko spreminjanje, ki je povezano z
veliko porabo zmoznosti in tveganjem. Srednja in mala podjetja obi¢ajno nimajo dovolj
razpoloZljivih zmoznosti in znanja, da bi lahko podcenjevala pomembnost tekocega poslovanja
in vse svoje zmoznosti namenila preobrazbi. Taki posegi obicajno vsebujejo tudi velik delez
nekoristne porabe zmoznosti podjetja, kar lahko tako zmanjSa robustnost podjetja, da lahko
vsaka nadaljnja sprememba v okolju sprozi krizo obstoja podjetja.

Ce ugotovimo, da dolo¢enih stratezkih ciljev z obstoje¢imi zmoznostmi ne bomo mogli dosegi
ali da bodo spremembe, ki jih kaZe izvesti za uresnicitev ciljev, preve¢ ogrozile tekoce
poslovanje ali robustnost, je treba ponovno razmisliti o izboru strateskih ciljev in dejavnikov
precbrazbe. V tem primeru kaze dopolniti izbrane strateske cilje in ponovno izvesti navedene
korake (tj. proces usklgjevanja, glej sliko 3.3, str. 53).

Pri tem se je treba zavedati, da nenehne spremembe v okolju onemogocajo snovanje optimalnih
reSitev ali natancnejSe opredeljevanje doloc¢enih ukrepov, zato je toliko bolj pomembno, da so
klju¢ni udelezenci (lastniki, management) enotni glede vizije in poslanstva podjetja. Usvajanje
skupne vizije je zato najbolj pomemben pogoj za dolgoro¢no usmerjeno preobrazbo. Zato kaze v
rednih obdobjih preverjati, ali je izvajanje preobrazbe res usklajeno z vizijo in poslanstvom
podjetja.

Slika 3.3: Proces usklajevanja sprememb in ciljev preobrazbe

zaznani problem/
U g
1. DELAWNICA | | USMERITVE PREOBRAZBE |
4 5 4 5 e R
FINANGNI TRZNI NOTRANJI VEDENJSKI
|Strateski cilji| [Strateski cilji| [Strateski cilji| [Strateski ciljil
©
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Merilain ‘ o
1korak standardi Merlain | ====ggy_ <
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p standardi Nerlain — >
g Standal‘di Mer“a n §
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2korak PREDV IDENE SPREMEMBE PO SESTAVINAH IN OKVIRNOSTIH
POLITIKE (prikazane v sliki 3.7)

Vir: lastni
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3.2.2 lIzvedba naértovanja

V fazi nacrtovanja preobrazbe (iskanja alternativ in postavljanja hipotez) je vloga vodje
preobrazbe klju¢nega pomena. Vodja preobrazbe vzdrzuje okvir glavnih usmeritev, filozofijo in
metodologijo za nacrtovanje in vzdrZevanje sistema. Pri tem mu pomagata preobrazbena teama,
ki sta izvedla analizo dejavnostnih (dejavnosti, urejenosti, sredstev) in vedenjskih dejavnikov
(organizacijske kulture). Priporocljivo je, da skuSajo vodja preobrazbe in teami v proces
precbrazbe vkljuciti zaposlene, ki bodo spremembe najbolj obcutili. Bolj kot bodo zaposleni
vkljuéeni v proces nacrtovanja, bolj bodo spremembe trajne.

Proces na¢rtovanja preobrazbe je vodja preobrazbe zasnoval v okviru treh delavnic (tabela 3.3,
str. 54) preko katerih naj bi udeleZzenci opredelili, katere sestavine strategije nameravao v
podjetju spreminjati, da bi ponovno dosegli smotre poslovanja podjetja.

Na uvodnem sestanku so se ¢lani obeh teamov in klju¢ni lastnik seznanili s kriticnimi podrog;ji
poslovanja podjetja. Poleg porocila o izvedenih analizah so se seznanili tudi z interesi glavnih
lastnikov, ki so v manjSih podjetjih lahko posebno vplivni. Po kon¢ani predstavitvi obstojecega
stanja in kriti¢nih podrocij so se ¢lani teamov seznanili Se s teoreti¢cnimi osnovami preobrazbe
(poglavja 2.2 do 2.4 in 2.8), katere ng] bi jih upostevali pri oblikovanju moznih hipotez
precbrazbe. Pri tem je vodja preobrazbe skusal udelezence delavnic opozoriti na to, da podjetja
ne kaze obravnavati le kot portfelj dejavnosti ter prihodkov in stroskov, temvec tudi kot portfel]
moznosti za ustvarjanje temeljnih zmoznosti.

Tabela 3.3: Pregled korakov v fazi nacrtovanja preobrazbe

Delavnice v procesu naértovanja izvajalec/
preobrazbe udelezenci rok nacin - inStrumentarij

Sestanek - seznanjanje ostalih ¢lanov o predstavitev (grafoskop)
izidih izvednih analiz Vodja preobrazbe/

1 klju¢. lastnik, vodje 16.07.99
Delavnica 1.- usklajevanje glavnih zbiranje predlogov, razporeditev, uskladitev
usmeritev preobrazbe. Postavljanje Vodja preobrazbe/ in opredelitev glavnih usmeritev in strateSkih

2|strateskih ciliev preobrazbe. Kjug. lastnik, vodie 30.07.99 |ciliev preobrazbe
Delavnica 2.- iskanje moznih reSitev Vodja preobrazbe/ vzroéno posledi¢na analiza, uravnotezen
(hipotez) za uresnicitev izbranih vodje oddelkov, sistem meril (kazalnikov)

3 strateSkih ciljev. delavci 10.09.99
Delavnica 3.- usklajevanje strategij glede | v 00)a preoorazner okvirni model politike podijetja, poslovni nagrt
na izbrane strateske cilie vodie oddelkov,

4 delavci 17.09.99

Vir: lastni

V tem smislu je vodja preobrazbe na osnovi spoznanj o razvoju temeljnih zmoznosti podjetja
(str. 5-11), diagnoze obstojecega stanja podjetja (str. 49-50) in vizije, ki je izhgjala predvsem iz
interesov novih lastnikov, oblikoval usmeritve za snovanje stratedkih ciljev in sprememb
preobrazbe. Usmeritve preobrazbe naj pripomorejo udelezencem delavnic, da se pri nacrtovanju
in izvajanju preobrazbe podjetja osredinijo na doseganje dolgorocne uspednosti in ne le na
reSevanje trenutnih problemov.

Natem mestu je treba omeniti, da pri snovanju usmeritev in strateskih ciljev lahko izhajamo tudi
iz ocen in mnenj, ki jih dobimo s pomocjo analize prednosti, slabosti, priloZznosti in nevarnosti
(SWOT), ki pa je mnogo obseznejsa od v podjetju Grad izvedene analize. Zaradi omejenih
zmoznosti smo v podjetju Grad izvedli le nekaj delnih analiz, na osnovi katerih je bilo mo¢
oblikovati diagnozo za potrebe preobrazbe.

Na prvi delavnici so ¢lani obeh teamov obravnavali mozne usmeritve preobrazbe, ki jih je vodja
preobrazbe oblikoval na osnovi interesov lastnikov in vizije. Med udelezence delavnice sta bila
povabljena tudi delavca iz oddelka za gradbeno mehanizacijo in gradbeno operativoll. Namen

" Ceprav delavci na delavnicah niso aktivno sodelovali pri razpravah, se je kasngje izkazao, da je njihova
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delavnice je bil oblikovanje filozofije preobrazbe, ki ngj ¢lane teamov usmerja pri naértovanju
sprememb in komuniciranju z ostalimi udelezenci podjetja.

Nadelavnici je vodja preobrazbe opozoril udelezence, da:

» jepreobrazba dlje trajajo¢ in kompleksen proces, ki ga srednja in mala podjetja le s tezavo
obvladujejo brez vecjih tvegan;,

» kaze pri snovanju ciljev preobrazbe upostevati razpoloZljive zmoznosti podjetja in zato
predvideni obseg preobrazbe omejiti na le neka] prednostnih vsebin,

* bo treba vse ostale spremembe sproti prilagajati glede na nastale in pri¢akovane posledice
spreminjanjater skupno usvojeno Vizijo.

Udelezenci delavnice so najprej preverili, v kolikdni meri so predlagane usmeritve v skladu z
njihovimi mnenji, ki so si jih ustvarili na osnovi analize in poznavanja podjetja. Nato je vsak
posameznik komentiral usmeritve, ki so podpirale njegovo misljenje in podal pripombe na
drugaéne usmeritve. Ceprav obstaja ves tehnik za izlo¢anje neustreznih in izbiro ustreznih
usmeritev, sta oblikovanje in izbira potekala na osnovi utemeljitev in prepric¢ljivosti posameznih
predlogov. Slabost takega pristopa je, da udelezenci z najvecjo mocjo tudi najbolj vplivajo na
kon¢no odlocitev.

Po uskladitvi usmeritev so udelezenci na osnovi upodevanja pomembnejsih interesov lastnikov
(str. 48) uskladili in opredelili Se strateSke cilje preobrazbe ter jih razporedili po izbranih vidikih
(tj. finan¢ni, trzni, notranji in vedenjski). SkuSali so izbrati predvsem tiste strateske cilje
preobrazbe, ki bodo podjetju omogocali pridobivanje konkurené¢nih prednosti.

Cilj delavnice, je bil, da na koncu zapisejo sprejemljive usmeritve in strateske cilje preobrazbe,
ki jih udelezenci razumejo in se z njimi bolj ali manj strinjgjo (str. 58).

Na drugi delavnici so se udelezenci najprej seznanili s predlaganimi cilji preobrazbe. Po
seznanitvi s strateSkimi cilji preobrazbe so udelezenci presli narazvijanje hipotez za uresnicitev
opredeljenih ciljev. K razvijanju hipotez so pristopili na osnovi vzro¢no posledi¢ne analize
posameznih ciljev in dejavnikov uspeSnosti (tj. stratedkih dejavnikov), ki vplivajo na doseganje
izbranih stratedkih ciljev preobrazbe. Pri tem udelezenci delavnice predlagajo strateske
dejavnike, ki jih nato preko preverjanja pomembnosti, dosegljivosti in usklgjenosti s strateskimi
cilji preobrazbe medsebojno razporedijo in povezejo v logi¢no zaporedje strateskih ciljev in
dejavnikov. Pri opredeljevanju strateskih dejavnikov so si udelezenci pomagali s seznamom
strateskih dejavnikov (glej npr. Pucko, 1998, str. 218). Strateski dejavniki so tisti, ki jih kaze
preko sprememb sproziti, da bi lahko uresnicili izbrane cilje. Ker vseh strateskih ciljev in
dejavnikov ni mogoce vedno kvantitativno analizirati in izraziti oziroma bi tak pristop lahko
posal sam sebi namen, je priporocljivo, da se odlo¢imo za pragmati¢cno povezovanje in
kvalitativno preverjanje vzroc¢ne povezanosti strateskih dejavnikov.

Na osnovi strateskih dejavnikov so udelezenci delavnice nato razvili Se merila in standarde
uspesnosti (mejnike), po katerih nameravajo spremljati doseganje strateskih ciljev preobrazbe.
Za stratedke dejavnike, ki jih je mogoc¢e samo kvalitativno prikazati, kaze poiskati posredna
merila in standarde, preko katerih bo mogoce sklepati 0 uspednosti izvajanja sprememb. Kot je
bilo Ze omenjeno (str. 52), so pri tem uporabili koncept uravnoteZzenega sistema meril.

Cilj druge delavnice je hil oblikovati hierarhijo medsebojno dopolnjujo¢ih se ciljev in
dejavnikov uspesnosti in iz njih izlusciti kljuéne strateSke dejavnike. Kljueni strateski dejavniki
so tigti, ki ngj bi po izbrani hipotezi najbolj vplivali na doseganje izbranih strateskih ciljev.

Tretja delavnica je bila namenjena spreminjanju obstojece strategije in usklajevanju strategije s
hierarhijo strateskih ciljev in dejavnikov preobrazbe. Spreminjanje sestavin strategije naj bo
osredotoceno na izbrane kriticne strateSke dejavnike, ki so kljuéni za uresnicevanje izbranih

prisotnost pomembna za pridobivanje zaupanja zapodenih v fazi izvedbe sprememb.
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strateskih ciljev preobrazbe. |zvajanje potrebnih sprememb za sprozZanje stratedkih dejavnikov in
uresnicevanje strateskih ciljev preobrazbe je treba povezati s spreminjanjem sestavin strategije
po okvirnostih strategije (temeljna, razvojna, tekoca). Glede na izbrani strateski cilj ali dejavnik
preobrazbe udelezenci delavnice snujejo casovni obseg sprememb.

Ce je na primer za uresni¢evanje strateskih ciljev treba spreminjati ali dopolniti poslanstvo,
koncepte (zasnove) ali zmoznosti podjetja, je treba opredeliti, katere spremembe kaze izvesti v
okviru temeljne strategije. Pri poslanstvu gre za opredelitev spreminjanja, Sirjenja, ozZenja,
ukinjanja ali dopolnjevanja obstojecih programov. S spremembami koncepta urejenosti
opredelimo spreminjanje delitve dela in pristojnosti, sloga vodenja, osnovnih sistemov ter
posameznih sestavin ali celotne organizacijske kulture. Pri spreminjanju zmoznosti gre obic¢ajno
za spremembe v strukturi lastnikov, virov in strukture kapitala ter strukture zaposenih
(managerji, strokovnjaki, sodelavci). Opredeljene spremembe v okviru temeljne strategije
vplivajo na snovanje sprememb v okviru razvojne (srednjerocne) strategije podjetja.

Ko uresni¢evanje opredeljenih strateskih ciljev in dejavnikov zahteva inoviranje programov,
spremembo delitve dela in pristojnosti po posameznih programih ali enotah podjetja ali drugacno
razporejanje zmoznosti, je treba opredeliti, katere spremembe kaZze izvesti v okviru razvojne
strategije. Inoviranje programov obi¢ajno pogojuje spreminjanje tehnologij, proizvodnje ali
trzenja. Pri trzenju gre predvsem za snovanje strategij do odjemalcev in konkurentov. Inoviranje
programov ng bo vedno naravnano na dolocene trge ali ciljne skupine odjemalcev. Pri
spreminjanju sestavin uregjenosti (tj. pristojnosti in odgovornogsti za programe — nosilce
programov) v okviru razvojne strategije podjetja izhajamo iz v temeljni strategiji opredeljenih
konceptov (urgjenost) in sprememb programov v okviru razvojne politike (slika 3.4, gtr. 56).

Za spreminjanje in inoviranje programov je treba predvideti in ustrezno razporediti tudi potrebna
sredstva. S spreminjanjem razporejanja sredstev vplivamo tudi na razpoloZljiva sredstva za

tekoce izvajanje programov in projektov preobrazbe. Razporejanje sredstev v okviru razvojne
strategije je kljucno zarazvijanje temeljnih zmoznogti in izvajanje tekoce strategije podjetja.

Slika 3.4: Medsebojno usklajevanje spreminjanja sestavin po okvirnostih strategij

Temeljne strategije podjetja

POSLANSTVO KONCEPTI ZMOZNOSTI

Razvojne strateqgije

PROGRAMI NOSILCI PROGRAMOV DODELJENA SREDSTVA
za programe
< =

~_— Tekoce strategije < =
Teko€i projekti Izvajanje projektov RazpolozZljiva sredstva za
projekte
DEJAVNOSTI UREJENOST SREDSTVA

Vir: lastni

V okviru tekoce strategije udelezenci delavnice opredelijo, katere operativne nacrte preobrazbe
in projekte za izvedbo sprememb bo treba snovati v fazi izvedbe preobrazbe. Gre za konkretno
opredeljevanje projektov in njihovih ciljev, nosilcev projektov in odobrenih sredstev za
konkreten projekt v procesu preobrazbe. Glede na predvidene spremembe v okviru razvojne
strategije udelezenci opredelijo, kg je treba doseci, kdo in kako bo to izvajal ter s kaksni sredstvi
in ¢asom pri tem lahko razpolaga. Ce obstojeta sredstva in znanje ne ustrezajo potrebam
projekta, je treba poskrbeti za dodatno izobraZevanje in svetovanje ter potrebna sredstva
priskrbeti.
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Spremembe kaze uskladiti tudi z razpoloZljivimi zmoznostmi za izvajanje sprememb. Gre za
uskladitev potrebnih in razpolozZljivin zmoznogti. Glede na razpoloZljive zmoznosti in
pomembnost oziroma kriticnost posameznih problemov se ¢lani odlocajo, katere spremembe
kaze izvajati ngjprel in katere kasngje. Gre za usklajevanje poslovnega nafrta in nacrta
precbrazbe. Ker ngj bi podjetje poleg uvajanja potrebnih sprememb Se tekoc¢e poslovalo (gre za
razporejanje zmoznosti), kaze operativni nacrt preobrazbe uskladiti s poslovnim nacrtom, ki ga
poslovodstvo izdeluje za srednjerocno obdobje (3 do 5 let).

Cilj tretje delavnice je bil v okvirni model politike vpisati predvideno spreminjanje sestavin
strategije (spremembe), ki nam po vzroéno posledi¢ni analizi dejavnikov uspesnosti omogocajo
doseganje Zelenih ciljev, in oblikovati tabelo s cilji, merili, standardi in projekti, preko katerih
nameravamo spremembe uresniciti.

Kakovostno snovanje procesa preobrazbe zahteva, da pri nacrtovanju navedene korake v prvi in
drugi delavnici kot kaze slika 3.3 (str. 53) veckrat iterativno ponovimo in tako medsebojno
uskladimo doseganje strateskih ciljev in spreminjanje sestavin strategije.

|z navedenega je moc¢ sklepati, da je namen preobrazbe sicer omogoc¢anje doseganja dolgoro¢nih
ciljev, kot je na primer povecanje temeljnih zmoznosti, vendar se pri nacrtovanju preobrazbe
osredotocimo predvsem na usklagjevanje strateskih ciljev in sprememb v okviru razvojne
strategije. Nacrtovanje projektov v okviru tekoce strategije za uresni¢evanje tekocih ciljev je
sestavni del letnega planiranja poslovanja podjetja. Za izvajanje konkretnih projektov lahko
izvgjalci projektov uporabljgjo razlicna osnovna orodja (npr. uvaanje teamskega dela,
spoznavanje in optimiranje procesov, uvajanje ISO standardov, activity based costing,
management by objectivesitd.).

3.2.3 lzidi posameznih delavnic naértovanja preobrazbe
> Prva delavnica — usklajevanje glavnih usmeritev in ciljev preobrazbe

= Glavne usmeritve preobrazbe

|z sinteze teoreticnih spoznanj (strategije razvijanja temeljnih zmoznogti, str. 6-13) in diagnoze

obstojecega stanja podjetja Grad (str. 50) so usmerjevalni odbor (najvplivnejsi lastnik, direktor),

vodja preobrazbe (direktor) in ¢lani obeh teamov uskladili mnenja in se strinjali, da kaze pri
preobrazbi upostevati naslednje usmeritve:

1. Izboljsati podovno uspesnost na osnovi osredinjanja zmoznosti na kljucne strateske cilje,
Zbiranja in sinergi¢nega povezovanje zmoznosti, umne rabe zmoznosti in hitrega obracanjem
zZmoznosti.

2. lzboljsati ucinkovitost delovanja podjetja, kar pomeni zmanjSati kompleksnost, rezijo,
presezne zmogljivosti ter izboljSati fleksibilnost in preto¢ne ¢ase v proizvodnyi.

3. Vzpostaviti boljSo usmerjenost vseh udelezencev na notranje in zunanje odjemalce. Gre
predvsem za vzpostavitev trdih in mehkih mehanizmov (npr. informacijskega sistema in
spremembe vrednot zapodenih), ki usmerjgjo prizadevanja vseh zaposlenih na potrebe
obstojecih in potencialnih odjemalcev (investitorji, razvojniki developerji itd.)

4. Raaviti izhodisca in motivatorje, ki bodo spodbudili razvoj novih temeljnih zmoznosti,
proaktivno delovanje in dolgoroc¢no naravnanost zaposenih (odgovornost in podjetniska
pobuda).

5. Raaviti ustrezen dog vodenja (osredotocenje na ljudi in njihove sposobnosti).

6. Zagotoviti medsebojno usklajenost sprememb glede na jasno opredeljene prioritete. Prioritete
precbrazbe so opredeljene s smotri poslovanja in spoznanimi problemi, ki jih Zelimo
razresiti. Pri tem je smotrno pristopiti k razreSevanju tistih problemov, ki najbolj
preprecujejo uresni¢evanje Zelenih smotrov podjetja.
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= Strateski cilji preobrazbe

Pri opredeljevanju strateskih ciljev so udeleZzenci delavnice izhajali predvsem iz interesov
lastnikov (str. 48) in opredeljenih usmeritev preobrazbe. Pri tem se niso osredotocili le na
odpravljanje ugotovljenih problemov, temvet predvsem na tiste cilje, katerih uresni¢evanje je
povezano tudi z ustvarjanjem novih in izkoris¢anjem obstojecih temeljnih zmoznosti (glej str. 6,
prizadevanje udelezencev podjetja in vzvodje sredstev).

Strateski cilji ngj bodo razumljivi in dovolj skladni, da bo lahko vsak zaposlen razumel, kam naj
svoja prizadevanja usmerja in ¢emu vse to koristi. Pri tem ng bo omogoc¢eno postopno
uresnicevanje ciljev in dolgoro¢no ustvarjanje temeljnih zmoznosti. Vsakemu zaposlenemu naj
bo jasno, da je uresnicevanje teh ciljev nujno potrebno za nadaljnji razvoj in uspesnost podijetja.
Navedeni strateski cilji so specifi¢ni cilji za izvajanje preobrazbe v dolo¢enem podjetjul.

Glede na interese lastnikov, managementa in zaposenih ter spoznane probleme so udelezenci
delavnice po nekgj iterativnih korakih predlaganja, preverjanja in usklgjevanja izbrali naslednje
strateSke cilje preobrazbe po izbranih vidikih:
a) Financni cilji:

- povecanje donosnosti na lastniski kapital (trzni delez, ucinkovitost, stroski);

- izboljsanje placilne sposobnosti (likvidnost);

- pridobivanje donosnejSih poslov (ugled, prepoznavnost).
b) Trzni cilji:

- povecati lokalni trzni delez (zadovoljstvo odjemalcev, ugled);

- povecati ugled in prepoznavnost podjetja (odnos, strokovnost, kakovost);

- povecati zadovoljstvo odjemalcev (cena, kakovodt, pravocasnost, odziv, odnos).
¢) Notranji cilji:

- izboljSati usmerjenost in odzivnost na potrebe odjemalcev (potrebe, odnosi);

- izboljsati pravoc¢asnost in ponujeno vrednost za placano ceno (logistika storitev);

- uskladiti kadrovsko strukturo s predvidenimi dejavnostmi (reorganizacija);

- izboljsati prenosin izrabo obstojecega znanja in izkuSenj podjetja (informacigiki sistem).
d) Vedenjski cilji:

- povecati prihodke na zaposlenega (zadovoljstvo, znanje, organiziranost, procesi);

- izboljsati prizadevnost in zadovoljstvo zaposlenih (znanje, komuniciranje, odnosi, sistem

nagrajevanja);
- izboljSati komuniciranje med managementom in zaposlenimi (slog vodenja,
informiranje).

» Druga delavnica — izbira prednostnih vsebin preobrazbe

V prvem koraku so udelezenci delavnice preko veckratnega poskuSanja in preverjanja posledic
razvili sistem povezanih strateskih dejavnikov (dejavnikov uspeha), preko katerih je mogoce
uresniciti strateSke cilje preobrazbe.

= |zbirafinan¢nih dejavnikov

|zbira finan¢nih ciljev je povezana z interesi lastnikov in razvojnim ciklom (npr. rast, zrelot,
Zetev), v katerem je podjetje. Glede na pretekla dejanja managementa so udelezenci delavnice
menili, da je podjetje Ze bilo v fazi Zetve. Mnenje izhaja iz dejstva, da podjetje v zadnjih letih
kljub razpoloZljivim sredstvom ni vlagalo v proizvodna sredstva in ni povecevalo zmozZnosti.
Dolo¢ena stagnacija poslovanja je izhgjala predvsem iz razprSenih in nedorecenih interesov
novih lastnikov v obdobju privatizacije in prehoda (tranzicije) slovenskega gospodarstva.

|zbira finan¢nih dejavnikov uspeha in meril podjetja Grad je temeljila predvsem na dejstvu, da
bo treba s preobrazbo ponovno vzpostaviti proces rasti in zadovoljiti interese novih lastnikov (tj.
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povecanje donosnosti lastniskega kapitala). Poleg Zelje po povecevanju dohodkov iz poslovanja
in doseganju vecje donosnosti so udelezenci na osnovi zaznanih problemov pri poslovanju
izbrali e izboljSanje placilne sposobnosti kot pomemben dejavnik, ki vpliva na zastoje v procesu
gradnje objektov in izvajanje ostalih aktivnosti.

Na donosnost lastniskega kapitala lahko vplivamo s spreminjanjem razli¢nih spremenljivk (npr.
preko financnega vzvoda). Udelezenci delavnice so menili, da kaZe glede na spoznane probleme
najvecjo pozornost posvetiti predvsem povecanju prihodkov na osnovi povecevanja obsega
poslovanja in zmanjSati stroske poslovanja. Pri tem je treba stremeti k temu, da bi podjetje v
prihodnosti pridobivalo predvsem donosnejSe posle. Ker pa je obseg takih poslov na lokalnem
trgu omejen, bo moralo podjetje zmanjSati tudi stroske poslovanja, ki vplivajo na likvidnost. 1z
analize je mogoce sklepati, da na obstojeco likvidnost in stroske poslovanja vplivajo predvsem
odhodki iz financiranja kratkoro¢nih dolgov, velik delez splosnih stroskov in velik delez tujih
storitev, ki jih podjetje ne kupuje vedno po ugodnih cenah.

UdeleZzenci delavnice so menili, da kaze v okviru financnega dejavnika:

* gspremeniti strukturo dolgov, to je povecati delez dolgoroc¢nih dolgov;

e zmanjSati stroske na osnovi drugacnega nagrajevanja zaposlenih in iskanja prihrankov pri
proizvodnji na osnovi skupnih koristi z dobavitelji;

* povecati dobic¢ek iz poslovanja na osnovi pridobivanja donosnejSih poslov in povecanja
obsega poslovanja, to je prihodkov iz poslovanja.

= |zbiratrznih dejavnikov

Na povecanje prihodkov iz poslovanja in pridobivanje donosnejSih poslov vsekakor vpliva ugled
in prepoznavnost podjetja ter zadovoljstvo odjemalcev. Oba dejavnika vplivata na pridobivanje
novih trznih delezev. Med spremenljivkami, preko katerih je mogoce izboljSati zadovoljstvo
odjemalcev, so ¢lani delavnice na prvo mesto postavili odnose in kakovost storitev ter menili, da
kaze izboljSati predvsem odnose z odjemalci (stiki in obve&anje) in kakovost storitev in
proizvodov. Prav tako so menili, da lahko s krajSanjem proizvodnih ¢asov in zniZzevanjem
stroskov ob enaki kakovosti odjemalcem ponudijo vegjo vrednost za enako ceno in s tem
povecajo njihovo zadovoljstvo. Vse to zahteva mnogo vetjo usmerjenost tako na notranje kot na
zunanje odjemalce. Vecina ¢asa se v procesu gradnje porabi pri prehodih iz ene gradbene faze na
drugo fazo. Do zastojev prihgja zaradi razlicnega pojmovanja kakovosti in neusklajenih
zmogljivosti podizvajalcev. Bolj kot se proces gradnje priblizuje kon¢ni fazi primopredaje, vecji
zastoji nastajgjo zaradi ugotavljanja neustrezne kakovosti predhodnih faz. Zaradi tega je
dosezena kakovost pogosto nizja od pricakovane ali pa se stroski in ¢as bistveno razlikujejo od
pricakovanih.

Glede na razmere v zunanjem okolju in izkusnje so menili, da bodo lahko z izboljSanjem odnosa
vseh zaposlenih do odjemalcev in dobaviteljev ter z vecjo usklgjenostjo kakovosti in prehodov
med fazami in dobavitelji pridobili nove in obdrzali obstojece odjemalce. To pa ng bi vplivalo
tudi na doseganje trznega cilja, to je povecevanje lokanegatrznega deleza.

= |zbira notranjih dejavnikov

Da bi lahko izboljSali odnos z odjemalci, moramo najprej razumeti njihove potrebe in
pricakovanja, zato je nenehno pridobivanje povratnih informacij o pri¢akovanjih in zadovoljstvu
odjemalcev predpogoj za vse nadaljnje izboljSave in spremembe v podjetju. Dobljene
informacije pa je treba razéleniti in pravocasno posredovati vsem nadaljnjim udelezencem
procesov, v katerih se ustvarja vrednost za odjemalce proizvodov in storitev podjetja. Ustrezno
zasnovan informacijski sistem je lahko za doseganje vecje usmerjenosti vseh udeleZzencev
podjetja na notranje in zunanje odjemalce zelo koristen. Sam informacijski sistem pa ne bo
bistveno izboljSal uspeSnosti podjetja. Za uspeSnost je poleg razumevanja pri¢akovan
odjemalcev potrebna Se ucinkovitost, ki jo v podjetju Grad nameravajo doseci z vkljucevanjem
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dobaviteljev v informacijski sistem. S tem naj bi dosegli hitrejSe in kakovostnejSe usklajevanje
posameznih aktivnosti in faz v procesu graditve objektov. Gre za boljSe obvladovanje logistike
gradbenih storitev in skrgjSevanje odzivnega c¢asa na povpraSevanja (izdelava ponudb) in
pricakovanja odjemalcev (Cas, kakovod, informiranost). Ker pa majhno podjetje nima
neomejenih zmoznosti, je doloc¢ene sisteme in procese mogoce uvesti le na osnovi zmanjSevanja
porabe zmoznosti na drugih podrocjih. To nameravajo v podjetju Grad doseci z izlocanjem
nedonosnih in ukinjanjem nepotrebnih procesov in dejavnosti ter z reorganizacijo. Gre predvsem
za zmanjSevanje zaposlenih v splosnih sluzbah, za premescanje v trzne in proizvodne teame ter
za zaposlovanje novih kadrov, ki bodo lahko bolj strokovno opravljali trzne aktivnosti podijetja.

V okviru notranjega vidika naj bi torg z izboljSanjem logistike gradbenih storitev dosegli krajSe
proizvodne case, postopoma znizali stroske in izboljsali kakovost storitev in proizvodov.
| zboljSanje logistike gradbenih storitev zahteva uvajanje procesne urejenosti in trznega pristopav
celotnem podjetju. V usmerjanje na notranje in zunanje odjemalce je treba vkljucevati tudi
dobavitelje. Povezovanje z dobavitelji omogoca podjetju tudi pridobivanje temeljnih zmoznosti,
povecane zmoznosti pa Sirjenje storitev in vecji obseg posiov.

= |zbira vedenjskih dejavnikov

Za izboljSanje odnosov z odjemalci v trznem vidiku in usmerjenost na notranje in zunanje
odiemalce je po mnenju udelezencev druge delavnice poleg preurejanja procesov in
reorganizacije podjetja treba spreminjati tudi organizacijsko kulturo. Spremenjena organizacijska
kultura pomeni spremenjene vrednote in vedenje vseh zaposlenih. Tudi izboljSanja logistike
gradbenih storitev ne bo mogoce doseci brez spremenjenih vrednot in vedenja zaposlenih v
podjetju. Spremenjena organizacijska kultura naj bi vplivala tudi na boljSe medsebojne odnose
med zaposlenimi in z managementom.

V primeru podjetja Grad naj bi spreminjanje organizacijske kulture sprozili preko izboljSanja
komunikacije med zaposlenimi in managementom, uvedbo teamskega dela, spremenjenega
sistema nagrajevanja in vodenja. Spremembe naj bi vplivale na vecje zadovoljstvo zaposlenih, ki
bi se kazalo v zmanjSani odsotnosti, Stevilu predlogov za izboljSave in vecjem prizadevanju za
uresnicevanje pricakovanj odjemalcev. Cilj naj bi bil povecanje prihodkov na zaposlenega tako
naravni teamov kot naravni celotnega podjetja.

Kot kritiche strateSke degavnike preobrazbe so udeleZzenci delavnice opredelili logistiko
gradbenih storitev, usmerjenost na odjemalce in organizacijsko kulturo. IzboljSanje logistike
gradbenih storitev so izbrali, ker pri gradnji objektov na ceno in roke vplivajo predvsem zastoji
in stroski, ki nastajajo zaradi neusklajenosti dobaviteljev (podizvajalci, kooperanti itd.) in lastnih
storitev. Premajhna usmerjenost na notranje in zunanje odjemalce se kaze v slabi kakovosti
predhodne storitve, ki je naslednji izvajalec noce prevzeti oziroma mu odpravljanje
pomanjkljivosti povecuje stroske. Zaradi neusklagjenosti kooperantov in podizvajalcev prihaja
tako do zastojev in dodatnih aktivnosti za odpravljanje napak, kar bistveno podaljSa ¢as gradnje
in povecuje stroske. Usklajevanje aktivnosti in nadzorovanje stroskov je sicer mozno z
operativnim planiranjem, vendar brez ustreznega prizadevanja udelezencev tudi nagjbolj usklajeni
plani ne bodo uresni¢eni. Na to vpliva organizacijska kultura v podjetju Grad in v podijetjih
dobaviteljev. Ta ng bi bila ¢im bolj skladna pri udelezencih, ki so vkljuceni v proces gradnje.
Spremenjena kultura naj bi po mnenju udeleZzencev druge delavnice vplivala tudi na vecje
zaupanje vseh udelezencev v procesu gradnje (tj. zaposlenih v podjetju Grad in pri dobaviteljih).
Vecje zaupanje bi lahko sprozilo tudi prizadevanja vseh dobaviteljev pri usklgjevanju kakovosti
in rokov. Bolj%a usklajenost ngj bi vplivala na zmanjSanje stroskov pri vseh sodelujo¢ih v
procesu gradnje.

Slika 3.5 (str. 61) prikazuje sistem preverjanja dejavnikov v okviru izbrane hipoteze.
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Slika 3.5: Povezovanje strateskih ciljev preobrazbe z dgjavniki uspeha
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» Tretja delavnica — snovanje strateqije in operativhega nacrta preobrazbe

Pri snovanju strateskih sprememb, ki jih kaZe s preobrazbo uresniciti, so udeleZzenci delavnice
izhajali predvsem iz opredeljenih kriti¢cnih strateSkih dejavnikov preobrazbe. |1zboljSanje kriti¢nih
dejavnikov naj bi po mnenju udelezencev sproZilo izboljSanje vseh ostalih opredeljenih
strateskih dejavnikov (slika 3.6, gr. 61) in s tem uspeSnejSe uresnicevanje strateskih ciljev
precbrazbe. Sistematicno uresni¢evanje strateskih ciljev praviloma omogoca uresni¢evanje
smotrov poslovanja podjetja. Podobno tudi sistemati¢no uresni¢evanje strateskih ciljev omogoca
razreSevanje problemov in posledi¢no zmanjSevanje zevi med obstojeco in Zeleno uspesnostjo.

= Opredelitev sprememb v okviru temeljne strategije

Pri snovanju strateskih sprememb so skusali najprej opredeliti temeljne spremembe v okviru
temeljne strategije. UdeleZzenci so menili, da kaze za snovanje nadaljnjih sprememb najprej
dopolniti ali poudariti Ze obstojece poslanstvo (tj. »gradnja in izvajanje gradbenih storitev«), ki
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je v zadnjih letih izgubilo pomen. Zaradi razmer v prehodnem obdobju se je podjetje v zadnjih
letih vse bolj ukvarjalo s trzno gradnjo na lastnih zemlji&ih (tj. kot investitor). Zaradi poudarka
na razvijanju gradbenih projektov je bilo vse manj vlaganj in razvoja na podroc¢ju gradbene
proizvodnje, posledi¢no je podjetje s ¢asoma izgubljalo ustvarjene temeljne zmoznosti, ki so
podjetju v preteklosti omogocale pridobivanje konkuren¢nih prednosti.

V obdobju prehoda gospodarstva je prislo tudi do odhoda kadrov, ki so pomembni za razvoj
gradbenih projektov. Da podjetje ne more kakovostno razvijati in trziti izgrajene objekte, je bilo
razvidno tudi iz analize usklajenosti kadrovske strukture in procesov. Trenutne temeljne
zmoznosti podjetja izhajgjo predvsem iz trzno zanimivih lokacij zemljisc, ki si jih je podjetje
prilastilo e v prejSnjem gospodarskem sistemu, ko so podjetja pridobivala zemljis¢a na osnovi
druzbenih interesov.

Ker vodstvo in udeleZzenci menijo, da bo v bodoce vse teze pridobivati ugodna trzno zanimiva
zemljista, so se odlogili, da v okviru podanstva ponovno poudarijo pomembnost razvoja in
Sirjenja obsega gradbenih storitev. Pri tem ne Zelijo zmanjSevati obsega trzne gradnje, temvec
povecati prihodke na osnovi Sirjenja ponudbe in pridobivanja novih in donosnejSih odjemalcev
gradbenih storitev (npr. developerjev in neposrednih investitorjev). Udelezenci so na osnovi
diagnoze in poznavanja razmerij na trgu menili, da bodo lahko povecali prihodke iz poslovanja
na osnovi pridobivanja vecjega obsega odjemalcev za gradbene storitve (gradbena in obrtniska
dela).

Da bi lahko dolgoro¢no zagotovili razvoj in Sirjenje obsega gradbenih storitev, moramo deloma
spreminjati tudi koncept poslovanja (tj. urejenost). Udelezenci delavnice so bili menili, da kaze
obstojeco urgjenost preurediti v procesno in v procese vkljugciti tudi stalne dobavitelje. UspeSnost
prehoda (iz trzne gradnje) na bolj delovno intenzivno dejavnost (tj. gradbene storitve) je v veliki
meri odvisna od zaposlenih. Praviloma tak prehod zahteva tudi spreminjanje kadrovske
strukture. Zaradi prehoda na trzni nacin gospodarjenja pa ima v slovenskih podjetjih poseben
pomen tudi spreminjanje organizacijske kulture.

IzboljSanje zmoznosti podjetja je odvisno od neizkori&enih proizvodnih zmogljivosti,
tehnologije in predvsem od kadrovskih zmoznosti. Zmoznosti novih sredstev in tehnologij bo
mogoce izkorigtiti le, ¢e bodo temu ustrezale tudi zmoznosti obstojece kadrovske strukture. V
tem smislu kaZze raziskati, katera obstojeca (pretekla, skrita) znanja podjetje ima in kako jih je
moc¢ izkorigtiti pri novih tehnologijah in sredstvih. Clani teama so menili, da bodo z dodatnim
izobraZzevanjem, ustreznim sistemom nagrajevanja, prenosom znanja preko spodbujanja
komuniciranja in uporabe informacijskega sistema lahko spodbudili zaposlene, da si bodo bolj
prizadevali uporabiti vse svoje zmoznosti pri skupnem uresni¢evanju smotrov in vizije podjetja.

Dolgoro¢no opredeljene spremembe vplivajo na spremembe v okviru razvojne strategije.
Snovanje sprememb v okviru razvojne strategije je kljucni korak za uresnicevanje strateskih
ciljev preobrazbe. S tem korakom skuSamo izboljSati ucinkovitost in uspeSnost podjetja na
osnovi boljSega izrabljanja obstojecih temeljnih zmoznosti (primerjgj str. 6-9). Snovanje
temeljnih sprememb je namenjeno ustvarjanju pogojev za bodoce ustvarjanje novih temeljnih
zmoznosti, ki jih nameravamo izrabljati v bodoc¢nosti. Gre za zagotavljanje dolgoro¢ne
uspesnosti (str. 9-12). Slika 3.6 (str. 63) prikazuje spreminjanje posameznih sestavin v okvirnem
modelu politike podjetja.

= Opredelitev sprememb v okviru razvojne strategije

UdeleZzenci delavnice so menili, da kaZze za povecanje obsega gradbenih storitev in pridobivanje
novih odjemalcev za gradbene storitve (dopolnjeno poslanstvo) v srednjerocnem obdobju
podrobneje raziskati trzis¢e (tj. odjemalce in konkurente) in opredeliti ciljne skupine in podrocja
za obstojece programe (dejavnosti podjetja). Na osnovi raziskav in povratnih informacij pa je

treba delovanje vseh udelezencev podjetja usmeriti v izboljSanje dejavnikov, ki so ciljnim
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odjemalcem pomembni (npr. kakovost, pravocasnost, ustrezna vrednost za ceno, odnos z
odjemalci itd.).

Da bi lahko dosegli vetjo usmerjenost podjetja na ciljne odjemalce in bolje uresni¢evali njihova
pricakovanja, so udelezenci delavnice predlagali, da kaze v srednjerocnem obdobju izbrati
skrbnike za posamezne programe in oblikovati teame, ki bodo zadolZeni za uspesno in
ucinkovito izvajanje procesov v podjetju (npr. gradbenih projektov, projektov preobrazbe itd.).
Pri tem ngj njihovo delovanje podpiratudi ustrezen informacijski sistem. Ker ngj bi informacijski
sistem omogocal sprotni nadzor in hitro informiranje vseh udelezencev v posameznem procesu,
so menili, da je treba kupiti primeren racunalniski sistem (oprema in programi) in organizirati
izobrazevanje vseh zaposlenih.

Slika 3.6: 1 zbor sprememb v okvirnem modelu politike podijetja

SPREMENJENA VIZIJA INSMOTRI

Se uvrstiti med najkakovostnejSe izvajalce gradbenih storitev
Spreminjanje temeljne strategije podjetja

POSLANSTVO KONCEPTI ZMOZNOSTI
- Povecanje obsega gradbenih |- Prehod na procesno urejenost - IzboljSevanje kadrovske strukture
storitev in pridobivanje novih |- Vklju€evanje dobaviteljev - StrateSka patnerstva
odjemalcev - Vecja usmerjenost na odjemalce - Posodobitev proizvodnih sredstev
- Spreminjanje organizacijske
kulture

Spreminjanje srednjeroéne strategije

PROGRAMI NOSILCI PROGRAMOV DODEL JENA SREDSTVA
zaprograme
- Izbor in opredelitev ciljinih skupin |- Odgovornostne enote (opredelitev - Investicijska vlaganja
in strategij do njih skrbnikov in teamov) (v informacijski sistemin
- IzboljSanje kakovosti programov |- Uvajanje rac¢unalni§ko podprtega proizvodna sredstva)
in zadovoljstva odjemalcev (¢as, | informacijskega sistema - lzobraZevanije (informacijski
stroski, kakovost) - Spreminjanje sistemov managementa | sistem, ISO, trZenje storitev)

(poslovodenie, zaposleni)

Letni - teko€i projekti preobrazbe

Projekti preobrazbe Izvajanje projektov in programov | RazpoloZljivasredstva za projekte
1. Uvajanje teamskega dela - lzobrazevanije, delavnice, - Sredstva za delavnice teamskega
oblikovanje teamov in teamskega dela
dela
2. Uvajanje procesne urejenosti |- lzobrazevanije, ISO standardi, - Sredstva za svetovanje,
ukinjanje nedonosnih aktivnosti, izobrazevanije in certificiranje po
vklju¢evanije dobaviteliev ISO standardih
3. Spreminjanje sistema - Usvajanje skupne vizije, cilino - Sredstva za svetovanje,
poslovodenja vodenje (MBO), usmeritev na izobrazevanje managementa,
zadeve, obvladovanje s delavnice oblikovanja cilinega
spodbudami, zgodnji opozorilni sistema in medsebojne
sistemi, komunikacija z komunikacije
zaposlenimi
4. Uvajanje trznega pristopa - - lzobrazevanije, redno - Sredstva za izobrazevanije in
usmerjenost vseh zaposlenih | obveS¢anje informacije o informiranje
in dobaviteljev na notranje in zadovoljstvu odjmalcev
zunanje odjemalce
5. Uvajanje rac¢unalni§ko - izobrazevanje uporabnikov, - Sredstva za nakup rac¢unalniSke
podprtega informacijskega svetovalci in telekomunikacijske opreme
sistema
6. Prenova delovnih sredstev - Potrebe, analiza obsega poslov, - Sprememba strukture dolgov
(gradbena mehanizacija) investicijski program - izobraZevanje za obvadovanje
informacijskega sistema

DEJAVNOSTI UREJENOST SREDSTVA

Vir: lastni — prirejen po okvirnem modelu politike v Tavéar, 20008, str. 55
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UdeleZzenci delavnice so se zavedali, da bo izvajanje sprememb in uresni¢evanje novih strateskih
ciljev odvisno od motivacije, ki usmerja prizadevanja in delovanje zaposlenih k uresnicevanju
strateskih ciljev. Dolgoro¢no lahko to dosezemo le na osnovi vzpostavljanja in usvajanja skupne
vizije. Skupna vizija se praviloma odraza v hierarhiji ciljev s smotri na vrhu. Na doseganje ciljev
lahko vplivamo z ustreznimi spodbudami (trdim in mehkim nagrajevanjem). S spodbudami pa
bomo lahko tudi dejansko vplivali na doseganje ciljev le, ¢e bomo izbrali tudi ustrezna merila.
Ustrezna merila so tista, ki tudi po mnenju zaposlenih merijo njihove prispevke k uresni¢evanju
ciljev. Gre za spreminjanje sistemov managementa (predvsem nacrtovanje, nadzorovanje, razvoj
¢loveskih zmoznosti), ki pogojuje tudi vzpostavitev dvosmerne komunikacije in medsebojnega
spodtovanja.

Za uresnicevanje razvojne dtrategije so udelezenci delavnice predlagali odobritev dolo¢enega
obsega financnih sredstev in prenos nekaterih tekocih obveznosti na druge sodelavce. Gre za
investicijska vlaganja v nabavo in uvedbo informacijskega sistema, prenovo gradbene
mehanizacije in izobrazevanja, ki so povezana z uporabo informacijskega sistema, s
spoznavanjem procesne urejenosti in certificiranjem po 1SO standardih ter s spreminjanjem
odnosa do notranjih in zunanjih odjemalcev (tj. indoktrinacije trZznega pristopa pri vseh
zaposlenih).

= Opredelitev projektov zaizvajanje sprememb v okviru tekoce strategije

Uvodoma je treba povedati, da v tem koraku ne nacrtujemo spreminjanjatekoce strategije, ker se
ta Ze izvaja, temvec snujemo projekte spreminjanja, katerih izvajanje ngj bi se zacelo v tekocem
letu. Obic¢ajno prav v prvem letu, ko sprozimo proces preobrazbe, prihgja veckrat do neskladja
med izrabo obstojecih zmoznosti podjetja za tekoc¢e podovanje in izvajanjem projektov
preobrazbe. Ce menimo, da takojSen zacetek predvidenih projektov ne bo mogog, je smiselno
zacetek projektov preobrazbe prestaviti na ugodnejsi trenutek in sedanje obdobje izkoristiti za
komuniciranje ter seznanjanje udeleZzencev z namenom preobrazbe in z bodoco vizije podjetja.

Glede na opredeljene spremembe v okviru razvojne strategije so udelezenci delavnice menili, da
kaze v tekocem letu priceti s projekti, preko katerih bodo postopoma vplivali na povecanje
zadovoljstva odjemalcev, managementa in zaposlenih ter v kon¢nem izidu (finan¢ni vidik) tudi
na povecanje zadovoljstva lastnikov.

Na povecanje zadovoljstva managementa in zaposlenih naj bi vplival predvsem projekt uvajanja
teamskega dela in projekt spreminjanja sistema poslovodenja. Projekt preurgjanja v procesno
urejeno podjetje in projekt uvaanja racunanisko podprtega informacijskega sistema ngj bi
izboljSala dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo odjemalcev. |zboljSanje zadovoljstva zaposlenih
in odjemalcev naj bi dosegli preko projekta uvaanja trznega pristopa, ki predvideva
osredotocenje vseh zaposlenih in dobaviteljev na notranje in zunanje odjemalce.

Posebna projekta, ki potekata vzporedno, sta prenova proizvodnih sredstev in projekt
prestrukturiranja dolgov, preko katerih naj bi zmanjSevali odhodke iz financiranja. Potek
izvajanja posameznih projektov je prikazan v dliki 7.2 (str. 7-21), vsebina pa v poglavju 4.
Obvladovanje sprememb v procesu preobrazbe (str. 66).

= Snovanje operativnega nagrta preobrazbe

Da bi lahko sproti nadzorovali in pravilno usmerjali potek preobrazbe, je primerno za
opredeljene strateSke cilje in dejavnike izbrati merila in standarde, ki zagotavljgjo postopno
doseganje smotra preobrazbe. Poleg ciljev, meril in standardov kaze v tabeli prikazati tudi, kateri
ukrepi ali projekti naj bi vplivali na uspesnejSe uresnicevanje ciljev ter kdo je zadolzen za
kakovostno izvedbo predvidenih sprememb (skrbnik — vodja projekta).

Tabela 3.4 (str. 65) prikazuje strnjen pregled nad izvajanjem in nadzorovanjem uspesnosti
preobrazbe na strateski ravni.
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Zavsak kazalnik je treba izdelati Se posebno obliko delovnega naloga (primer kaze tabela 7.12,
str. 7-22), ki opredeljuje, kdo je zadolZzen za uresnicevanje Zelenih standardov (skrbnik,
nadzornik, prejemnik porocila, povezanost z ostalimi projekti in kazalniki itd.).

Zaporedje izvajanja sprememb in usklajevanje je odvisno od razpoloZljivih zmoznosti in
zmogljivosti podjetjater znanih metod in tehnologij za izvajanje projektov spreminjanja sestavin
strategije (glej sliko 2.8 Model preobrazbe, str. 38). Pri natrtovanju aktivnosti in potrebnih
zmoznosti lahko uporabimo tehniko operativnega planiranja. Gre za usklajevanje zmoznosti in
prikazovanje izvajanja in trajanja aktivnosti v obliki blokovnega ali mreznega diagrama. Ker je
udelezencem v gradbeni panogi bolj znan blokovni diagram (gantogram), smo ga uporabili tudi v
podjetju Grad (slika 7.2, str. 7-21).

Tabela 3.4: Strnjen nacért izvajanja preobrazbe

CILJIin DEJAVNIKI MERILA STANDARDI PROJEKTI SKRBNIK
FINANCNI 1998 | 1999 2001 2002 2003
Donosnost kapitala  |donosnost 3% 4% 6% 10% 15% Dir.
Placilna sposobnost  |kazalnik likvidnosti 0,6 0,8 1,0 1,0 1,2|Prestrukturiranje dolgov VF
Donosnejsi posli donosnost projektov 5% 10% 15% 20% 20%| . . . .
- - - - Trzni pristop VT

prihodki od poslovanja  |vmio.SIT| 1.070 900| 1.200| 1.600| 2.000

odhodki iz financiranja  |v mio.SIT 28,7 20,0 15,0 15,0 10,0|Prestrukturiranje dolgov VF
TRZNI
Trzni delez trzni delez 9% 7% 10% 12% 15%

Stevilo povprasevanj 5 10 20 30 30| Trzni pristop VT
Ugled, prepoznavnost |uspesSnost vseh ponudb 5% 10% 25% 30% 30%
Zafjovoljstvo ankvetg odjema{cev A 30% 60% 70% 80% Treni pristop, procesi VT
odjemalcev stroski pravdanja \v mio.SIT 30,5 20 10 5 5 Dir.
NOTRANJI
Usmerenost odzivni &as v dnevih 10 6 4 2
PravocCasnost delez zamude na projekt 10% 4% 2% 0% |Uvajanje procesne VO

urejenosti

Kakovost stroSki odpravijanja napak na projekt 15% 8% 4% 2%
Vredost za ceno cena/m2, cena/ enoto pokalkulacije VO
Klju¢ne sposobnosti  |stroski izobrazevan] IzobraZevanje Dir.
Klju€ne zmogljivosti  |delez razpoloZljivosti Prenova delov.sredstev VM

delez ustrezne -
Kadrovska struktura  |zasedenosti 61% 60% 70% 80% 90% Reorganizcija kadr. ref.
VEDENJSKI
Prihodki na
zaposlenega prihodki na zaposlenega v SIT 13.200| 15.000| 20.000| 25.000| 30.000

Uvajanje teamskega dela

Zadvoljstvo zaposlenih |ocena na osnovi ankete zaposlenih 15% 40% 70% 90% 95%|in speminjanje sistema Dir.
Komunikacija anketa obve&enosti 10% 20% 70% 90%| 100% poslovodenja
Odsotnost z dela delez delovnih ur 75% 80% 82% 85% 85%

delez bolniSkih ur 9,0% 7,5% 3,0% 3,0% 3,0%

. kazalnike zaradi manjkajo¢ih podatkov ni bilo mozno dologiti, zato bo na¢rtovanje standardov izvedeno naknadno.

Pri éemer pomeni:

Dir. - Direktor, Poslovodstvo podjetja VPi - Vodja projekta (trenutno 1 VP, predvideni 3)
VT - Vodjatrzenja VGi - Vodja gradbis¢a
VO - Vodja operative DVi - Delovodja
VF - Vodja finanéne sluzbe VR - Vodja ra¢unovodstva
VM - Vodja mehanizacije p - referent za prodajo
Vir: lastni
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4 OBVLADOVANJE SPREMEMB V PROCESU PREOBRAZBE

4.1 lzbira pristopa12

Zaradi omejenih zmoznosti je pri preobrazbi srednjih in malih podjetjih smiselno izbirati med ze
razvitimi in preverjenimi metodami ali tehnikami izvajanja sprememb. Prednost take izbire lezi
tudi v tem, da lahko enostavneje ocenimo potrebna sredstva in zmogljivosti za izvedbo
nacrtovanih sprememb ter preverimo, ali bo mozno v podjetju sprostiti potrebne zmogljivosti.
Ker management obicajno ni pripravljen posvetiti mnogo ¢asa spoznavanju novih metod in tudi
zaposleni ne bodo zaupali nameram managementa, je pomembno, da so metode in tehnike, ki jih
nameravamo uporabiti za izvajanje sprememb, hitro razumljive in enostavno izvedljive ter bo
mogoce z njimi v relativno kratkem ¢asu prikazati koristnost sprememb.

Kot je bilo prikazano v dliki 2.8 (str. 40) in poglavju 3.2 Razvijanje hipotez — nacrtovanje
precbrazbe (str. 50) kaze za uspeSno, ucinkovito in trgno preobrazbo spreminjati tako
dejavnostne kot vedenjske dejavnike poslovanja podjetja. Temu ustrezno so udelezenci tudi
zasnovali operativni nacrt (dika 7.2, str. 7-21) projektov in programov, ki zagotavlja usklajeno
spreminjanje dejavnostnih in vedenjskih dejavnikov.

V faz izvedbe preobrazbe je pomembno, da udelezence pravocasno seznanimo s predvidenimi
spremembami  in ocenimo njihovo naklonjenost spremembam. Preko ocenjevanja lahko
ugotovimo, kateri sodelavci bi lahko bili primerni nosilci sprememb v okviru procesa
precbrazbe. Po uvodnem seznanjanju klju¢nih udelezencev (tj. lastniki, zaposleni, odjemalci,
dobavitelji, lokalna skupnost itd.), katerega namen je preobrazba in vzpostavljanje ugodnega
vzdu§ja, je pomembno, da posamezni skrbniki spozngjo metode in tehnike, ki ngj bi jih pri
uvajanju sprememb uporabljali.

V praksi ni dovolj spremembe le izvesti, treba je tudi poskrbeti, da bodo zapodeni usvojili nov
nactin delovanja organizacije. Za utrjevanje nove politike je treba izbrati skrbnike, ki bodo
sodelavce opozarjali na odstopanja in v rednih rokih poroc¢ali poslovodstvu o uspesnosti njihovih
procesov ter nacrtovali ukrepe za odpravljanje odstopanj in dopolnjevanje prvotno nacrtovanih
sprememb.

4.2 Komuniciranje z udelezenci podjetja v procesu preobrazbe

V praksi se management premalo zaveda, da spremembe, ki jih ljudje niso usvojili in jih izvajajo
le pod prisilo (z odporom), niso trajne in zato tudi dolgoro¢no ne bodo k pripomogle rasti in
razvoju podjetja. S primernim komuniciranjem s ciljnimi skupinami in izbiro primernih kadrov
za izvajanje sprememb v procesu preobrazbe lahko pravoc¢asno vplivamo na vedenjske dejavnike
(obnasanje, misljenje, vrednote) in s tem zmanjSamo odpor zaposlenih do sprememb. Pri tem je
posredovanje nove vizije in politike klju¢nega pomena za pridobivanje podpore zaposlenih.
Posredovanje nove vizije in filozofije zaposlenim ter svetovanje skrbnikom procesov pri
uveljavljanju sprememb je med drugim glavna naloga vodje precbrazbe. Gre za vzpostavitev
vzdu§ja in razumevanja vzrokov za izvagjanje nacrtovanih projektov in programov preobrazbe.
UdeleZzencem je treba prikazati, kakSne bodo njihove osebne koristi, ¢e bodo spremembe
uspesno izvedene.

= Smoter in vsebina komuniciranja

S komuniciranjem skuSamo udelezencem predstaviti, kaj Zelimo s preobrazbo doseci. Preko

? Izbira pristopa izvedbe se navezuje na prikazan proces preobrazbe v diki 2.8 (str. 38), kjer pri izbiri
instrumentarija za i zvedbo projektov sprememb zaradi omeenih zmoZnosti srednjih in malih podjetjih uporabljamo
Ze preverjene metode in tehnike, ki jih obravnava razlicna domacain tujaliteratura.
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komuniciranja je treba udelezence seznaniti z namenom posameznih projektov v operativhem
nacrtu preobrazbe. Udelezenci podjetja naj spoznajo, da je komuniciranje proces, ki pomaga pri
reSevanju in pretvarjanju problemov v priloznosti.

V sebina sporocil obi¢ajno vkljucuje:

vizijo (komuniciranje ngj odraza interese klju¢nih udelezencev),

opis problemov in izzivov ter njihovih posledic, ki opravicujejo potrebo po preobrazbi,
obrazlozZitev oziroma raziskave, ki utemeljujejo ugotovitve (probleme, priloZnosti),

navedbo stratedkih ciljev in koristi preobrazbe, ki jih Zelimo doseci,

opis pristopa k udejanjanju ciljev s ¢asovnim pregledom (kako in v koliksnem casu), ki
vsebuje projekte in programe ter financna in druga sredstva, ki bodo potrebna za izvedbo,

» kako bo izvajanje sprememb v okviru projektov ovrednoteno.

Zelo pomembno je, da v obravnavo vkljucimo vizijo, poslanstvo, vrednote in vse ostale kljucne
dejavnike okolja, ki jih lahko udeleZzenci vidno zaznavajo. Sporocilom, ki ne vsebujejo
elementov, ki jih lahko udeleZzenci tudi vidno zaznavajo, ti ne bodo zaupali.

= Seznanjanje skrbnikov projektov sprememb z osnovami organizacijske komunikacije

Pred zacetkom izvajanja sprememb je pomembno, da skrbniki posameznih projektov spoznajo
nekatere osnove komuniciranja v organizaciji. Tu skusamo skrbnikom in managerjem, ki niso
seznanjeni oziroma se ne zavedajo pomena komunikacije, prikazati, kako lahko primerna
komunikacija pomaga pri ciljnemu vodenju sodelavcev. Skusamo jim prikazati, da je poudarek
predvsem na medsebojnih odnosih, ki temeljijo na sporo¢anju, pogajanju in reSevanju konfliktov
in iskanju resitev, ki vkljucujejo koristi vseh udelezencev. Ker informiranost zaposenih bistveno
vpliva na njihovo zaupanje, bo vkljuc¢evanje vseh zaposlenih v proces nacrtovanja ciljev vplivalo
na usvajanje skupnih ciljev in na aktivnho sodelovanje pri izvajanju projektov za dosego
nacrtovanih ciljev preobrazbe.

V tem smislu je pomembno, da skrbniki in managerji spoznajo:

» komunikacijo kot managersko orodje (lahko sluzi tudi za izobrazevanje),

e dvosmerni simetricni model komunikacije,

* vlogo managementa in skrbnikov v procesu komunikacije,

» kako lahko komuniciranje pomaga pri reSevanju teZzav in pri ustvarjanju priloznosti.

Najosnovnejsa komunikacija nastaja vedno (besedno in nebesedno) med ljudmi na osnovi
medsebojnega zaznavanja. Vsaka oseba neprestano komunicira s tistim okoljem, ki ga zaznava
in ki njega zaznava, zato je ¢lovekovo obnaSanje skorg vedno izid ali posledica dolo¢ene oblike
komuniciranja. Sestavine komuniciranja so praviloma poSiljatelj, sporocilo — informacija,
komunikacijska pot in prejemnik.

Na odziv prejemnika vpliva nacin, kako prejemnik sporocilo zazna in gatolmaci. Ko govorimo o
komuniciranju, v vecini primerov mislimo na ciljno usmerjeno dejavnost, ki je namenjena
doseganju nekega cilja. Taksno je tudi poslovno komuniciranje ¢lanov in delov organizacije, ki
je namenjeno doseganju ciljev te organizacije. Za doseganje ciljev organizacije morajo njeni
¢lani slozno in ciljno delovati. Komunikacija je dinami¢no vezno sredstvo, ki omogocéa slozno
delovanje vseh ¢lanov organizacije. Clani organizacije v komunikacijskem sistemu nastopajo kot
posiljatelji in kot prejemniki, ki si medsebojno izmenjujejo in posredujejo informacije.
Informacije pa dobijo pravi pomen Sele v povezavi z normami, interesi in cilji, h katerim
posamezniki teZijo z delovanjem v organizaciji. V okviru tega pa se v organizaciji poleg
formalnih (uradnih) struktur izoblikujejo tudi neformalne strukture, ki izhajajo iz sorodnih
interesov in problemov.

Interesi vseh posameznikov v organizaciji pa bodo le v izjemnih primerih sami od sebe tako
usklajeni, da bi ti slozno in ciljno delovali, kaj Sele da bi uresnic¢evali interese lastnikov in
odjemalcev. Posredovanje zahtev odjemalcev in lastnikov skupinam in posameznikom v
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organizaciji ter usklajevanje interesov teh skupin in posameznikov je naloga skrbnikov in
managerjev. Komuniciranje skrbnikov v organizaciji zajema informiranje sodelavcev,
pridobivanje koristnih (povratnih) informacij in predvsem vplivanje na ¢lane teamov in ostale
posameznike.

Vsak udelezenec se v organizaciji srecuje z razliénimi vplivi, ki delujejo na njegovo vedenje.
Med te vplive sodi tudi proces preobrazbe, ki preko raznih projektov in programov vpliva na
spreminjanje obstojecih norm, pravil, struktur, organizacijske kulture in seveda pravic in
obveznosti ter razmerij in odnosov med udeleZzenci podjetja. Proces preobrazbe vpliva na
vrednote, na osnovi katerih posamezniki opredeljujejo tudi svoje koristi. V procesu preobrazbe
poteka v bistvu proces socializacije udelezencev z novimi razmerami, ki jih preobrazba vpeljuje.
Pri tem ima posameznik v procesu socializacije v osnovi dve moznosti: ali ugotovi, da so razlike
med njegovimi interesi oziroma cilji in cilji preobrazbe tako veliki, da se ni pripravijen
prilagajati (pripravljenost izhaja tudi iz njegovih potreb); ali pa vidi moznost postopnega
priblizevanjain usklajevanjaciljev, ki tako njemu kot organizaciji prinasajo korist.

Na to priblizevanje in usklajevanje ciljev pa lahko bistveno vpliva komuniciranje, ki mora biti v
tem primeru dvosmerno. Bolj kot bodo cilji organizacije in njenih ¢lanov usklajeni, bolj bo
organizacija mocna in uspeSna. Tudi to je naloga skrbnikov.

Skrbniki pri preobrazbi porabljajo sredstva, zato skusajo izbrati ustrezno obliko komuniciranja,
ki bo uspedno (tj. doseganje cilja) in ucinkovito (ekonomi¢nost — skupni stroski, produktivnost —
izidi). Katere oblike in metode komuniciranja bodo skrbniki uporabili, je odvisno od namena,
cilja, ki si ga postavijo, in seveda od Se drugih dejavnikov: vsebine, ki jo Zelijo povedati in
izmenjati, Stevila ljudi, ki sodelujejo; njihove izobrazbe, izkuSenj in motiviranosti; ¢asa, ki ga
imamo narazpolago, in konéno od njihovega znanja in sposobnosti, da uporabljajo razne natine
komuniciranja (MoZina, Tav¢ar, 1995, str. 17-60).

Skrbniki projektov preobrazbe naj torej v okviru izvajanja svojih temeljnih nalog (planiranja,
organiziranja, usmerjanja in nadziranja) uporabljajo komuniciranje kot orodje za vplivanje na
sodelavce. Ker jim to orodje lahko poveca moc¢ (avtoriteto), je koristno, ¢e pozngjo sestavine
komunikacijskega sistema, kako jih lahko uporabijo, koliko in katera sredstva lahko uporabljajo
ter kakdne posledice lahko ima komuniciranje na okolje (zaposlene). Zato ngj pri snovanju
procesa komuniciranja razmisljgjo stratesko in izberejo nacine (izbrane oblike, koncepte,
usmeritve komuniciranja) in dejavnosti (pravila, nacrtovanje in izvajanje komuniciranja), ki
tvorijo ustrezno strategijo komuniciranja. Poznavanje preobrazbenega procesa in vsebine
strateskega planiranja ter znagilnosti organizacijske kulture lahko bistveno pripomorejo k
snovanju komunikacijskega narta. Ce je naloga strateSkega planiranja odgovoriti, kam je
organizacija namenjena, v kaksnem okolju posluje in kako bo tja prisSla, je naloga komuniciranja
poiskati ustrezen natin sporocanja nove vizije in namena preobrazbe klju¢nim udelezencem
podjetja.

= Vsebina komunikacijskega nacrta

Ceprav v vetjih podjetjih obi¢ajno snujejo obsezne komunikacijske nacrte, v srednjih in malih
podjetjih zadostuje izdelava komunikacijske sheme, ki naj skrbnike in management usmerja pri
komuniciranju s posameznimi skupinami udeleZzencev. V sebina komunikacijske sheme je lahko
naslednja:

1. Temejno sporocilo — izava, ki jo bomo sporocili vsem kljuénim udelezencem podjetja
(zapodenim, delni¢arjem, odjemalcem, dobaviteljem itd.). 1zziv je razviti sporocilo, ki
podpira razumevanje, zavzetost in produktivnost vseh udelezencev podijetja.

2. Opredélitev prejemnikov — kljucnih udeleZzencev. Podobno kot pri trzenju lahko na primer
segmentiramo prejemnike po lokaciji, po vklju¢enosti v proces sprememb, po ravni
pricakovanega odporain po stopnji zainteresiranosti za cilje organizacije.

3. Sporocila za posamezne kljucne udelezence. Za vsako ciljno skupino udelezencev navedemo
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ustrezno sporocilo, ki bo skuSalo zagotoviti ¢im boljSi odnos z njim. Sporocilo je zasnovano
glede na razmerje med organizacijo in prejemnikom. Na prvem mestu ima nalogo
sporo¢anja, na drugem pogajanja in na tretjem reSevanja konflikta, zato mora biti zasnovano

tako, da se lahko iz njega razvije dvosmerna komunikacija.

= Komunikacijska shema

Komunikacijska shema (slika 4.1, str. 69) strnjeno prikazuje temeljno sporocilo (namen)
precbrazbe, prejemnike sporocil (klju¢ne udelezence) in sporocila za posamezne prejemnike.
Poleg temeljnega sporocila je pomembno, da komunikacijska shema ciljnim prejemnikom

sporocil daje odgovore na naslednja vpraSanja:
» K@ bo treba doseci preko procesa preobrazbe (strateski cilji)?
o Katerekoristi bo preobrazba prinesla klju¢nim udelezencem podjetja (interesi)?
» Kako lahko nadzorujejo uresnicevanje zelenih ciljev (standardi)?

Slika 4.1: Komunikacijska shema podjetja Grad

1 VizuA- sMOTER

(namen
preobrazbe)

POSLANSTVO

Katere strateSke
cilje zelimo s
preobrazbo
uresnigiti

Kak3ne koristi
prinaSa preobrazba
kljuénim
udelezencem

Kazalniki preko
kateih bodo
udeleZenci lahko
spremljali
uresni€evanje ciljev
in njihovih interesov

Vir: lastni

Za lastnike podjetja je pomembno, da preobrazba vpliva na povecanje donosa lastniskega
kapitala in sredstev ter povecanje trzne vrednosti celotnega podjetja. Korigti, ki jih v zvezi stem
pricakujejo, so predvsem pri¢akovan konkurenc¢ni dobicek in trajna rast vlioZenega kapitala. Ker
namerava podjetje dobicek nameniti predvsem obnavljanju sredstev in Siritvi podjetja, bodo
lastniki poleg kazalnikov donosnosti kapitala in sredstev ter likvidnosti opazovali tudi gibanje

Postati hitrer in kakakovosten izvajalec gradbenih
storitev za developerje
(razvijalce gradbenih projektov)

Gradbeni projekti in storitve

v

v

v

v

(kapitala, sredstev,
projektov)

- povecanje trzne wednosti
- izboljSanje likvidnosti

- zadowljstvo odjemalcev
- wednost za placilo

- odnos do odjemalcev
-strokownost

- kakowost

vseh udelezencev

- proizvodni €asi
- celotni stroSki
- kljuéne zmoznosti

za lastnike za odjemalce za management za zmoznosti kadrov
finacni vidik trzni vidik notranji vidik vedenjski vidik
- povecanje donosnosti - trmni delez - usmerjenostin odzwnost |- izboljSanje odnosovin

vzduSja

- vecje zadowljstvo in

obves¢enost

- usvajanj skupne vizije

(interesov)

I

;

I

- rajnostna rast ioZzenega

kapitala

- ustvarjanje konkuren¢nega

dobicka

-manjSe in krajSe

financiranje

- stroSki vzdrzevanja
-ugled
- konkurenéne cene

- informiranost o potrebah

odjemalcev

- obVladljivost procesov,

nalog

- ve¢ ¢asa za strateSke

odlocitve

- laZie sporazumevanje
- nagrade

- obveS¢éenost

- zadowoljstvo

- ucinkovitost

- laZie izvajanje nalog
- izobrazevanje

:

I

|

I

- donosnost sredstev

- donosnost kapitala

- bruto dobicek

- prihodki od poslovanja
- wednost vseh sredstev

(aktive)

- odzwni ¢as

- zadowljstvo odjemalcev
- zamude, zastoji

- napake, reklamacije

- napake pri gradnji

- prihodki na zaposlenega
- zastoji

- delez delownih ur

- razpoloZjvost zmoznosti
- proizvodni &asi

- bolniSke ure

- zadowoljstvo zaposlenih
- izobrazevanje

- deleznagrad

prihodkov od poslovanja in vrednost celotnih sredstev (aktive).
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Z vidika odjemalcev ngj bi preobrazba vplivala na vegji trzni delez in ugled ter povecanje
zadovoljstva odjemalcev. Preobrazba naj bi vplivala na povecanje strokovnosti, kakovosti in
vrednosti za placano ceno ter boljSi odnos podjetja do odjemalcev (odzivnost). Koristi za
odjemalce (proizvodna podjetja) naj bi bile predvsem v manjSem financiranju zaradi hitrejSe
razpolozZljivosti kupljenih prostorov in manjsih stroskih vzdrzevanja zaradi boljSe kakovosti. V
primeru, da je odjemalec developer gradbenih projektov, pa naj bi preobrazba pripomogla k
pridobivanju vecjega ugledu odjemalca, ker bo ta pravocasno predal prostore ali stanovanja
uporabnikom. Uspesnost preobrazbe bodo lahko odjemalci ocenjevali na osnovi odzivnih ¢asov
na njihova povprasevanja, zamud in zastojev v procesu gradnje, ugotovljenih napak pri gradnji in
reklamacij (oz. tozb), primerjav ponudbenih in kon¢nih cen za prejeto storitev ali proizvod ter
stroskov odpravljanja napak in vzdrZzevanja.

Za management naj bi preobrazba pomenila izboljSanje usmerjenosti in odzivnosti vseh
udelezencev podjetja (posebno zaposlenih in dobaviteljev), skrgjSanje proizvodnih ¢asov in
zmanjSanje vseh stroskov, izboljSanje kljucnih sposobnosti ter zmogljivosti zaposlenih in
proizvodnih sredstev. Koristi ngj bi se kazale v lazji obvladljivosti procesov in manjSi
obremenjenosti z operativnimi problemi, v vecji obveXenosti o potrebah odjemalcev, v
izboljSanem odnosu in sporazumevanju s sodelavci in posledicno v moznosti doseganja vecjih
nagrad. Na doseganje boljSih rezultatov pri opravljanju svojih nalog pa naj bi vplivala predvsem
krajsa vezanost virov (financnih — zaradi zadovoljstva odjemalcev in pravocasnih placil).
Doseganje izboljSav preobrazbe bodo lahko merili z ugotavljanjem prihodkov na zaposlenega,
zadovoljstva zaposlenih in managementa, zastojev in stroskov zaradi napak pri gradnji (med
gradnjo, reklamacije) ter razpoloZljivosti klju¢nih zmoznosti.

Za zapodene naj bi preobrazba pomenila izboljSanje medsebojnih odnosov in vzdu§a ter
posledi¢cno motiviranosti in prizadevnosti pri uresni¢evanju skupnih interesov. Koristi ngj bi se
kazale v boljSi obves¢enosti o namerah in vzrokih, vegji u¢inkovitosti, lazjem opravljanju nalog
in posledi¢no v vecjih nagradah.

Pri obvladovanju odporov in odpravljanju ovir si lahko skrbniki pomagajo tudi z naslednjimi

prlstopl (taktikami) (Georgein Jones, 1999, str. 701-703):
|zobraZzevanje in komuniciranje. Za pridodobitev podpore zapodenih je z eticnega vidika
najbolje, da management neposredno in preko nosilcev sprememb sporoca zaposenim
vzroke za spremembe, kaj se bo dogagalo med spremembo in po njg. Pri tem je zelo
pomembno, da prikazejo tudi koristi, ki jih bodo zaposleni imeli od sprememb. S tem je
mogoce omejiti predvsem odpore, ki izhajgjo iz nerazumevanja in pomanjkanja znanja.

» Sodelovanje in pooblascanje. Povabilo sodelavcem, da sodelujejo pri snovanju procesa
sprememb, je najosnovnejsa in pogosto uporabljena tehnika za zmanjSevanje odporov. S
pooblas¢anjem doloc¢enih skupin ali posameznikov, da tudi izberejo pot, po kateri bodo
uresnicili spremembe ali da celo sodelujejo pri odlo¢itvah o smiselnosti posameznih
sprememb, pa lahko bistveno zmanjSa odpor. Pri tem je treba paziti na izbiro posameznikov
in skupin, ki naj sodelujejo pri odlocitvah. Skupine ali posamezniki, ki Zelijo na vsak nacin
uveljaviti svoje ideje, bodo proces sprememb usmerili k drugacnim ciljem.

» Podpora v obliki svetovanja in izobrazevanja posameznikov in skupin, kako obvladovati
napetosti, ki so povezane z obremenitvami in negotovosjo pri spremembah, pomaga
udelezencem pri aktivnejSem vkljucevanju v spremembe. Pogosto podjetja posljejo kljucne
kadre pri procesu sprememb na krajsi dopust, kjer lahko v miru razmislijo o primernosti
sprememb in njihovi optimalni izvedbi.

* TrZenje in pogajanja. S predhodnimi raziskavami lahko management ugotovi odziv
udelezencev na predvideno bodoce stanje. Na osnovi ugotovitev lahko potem management s
pogajanji o bodocih vliogah in nalogah doseze kompromis, na osnovi katerega bo vecina
udelezencev pripravljena podpreti spremembe. Ta pristop je uporaben posebno takrat, ko
kaze, da sami izvajalci sprememb ne bodo imeli dovolj virov ali ne bodo kos uporom. Krog
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udelezencev v pogajanju je seveda treba omejiti.

* Manipulacija vkljucuje selektivno izbiro informacij in namensko vkljucevanje
posameznikov. V¢asih mora management pri vplivnih posameznikih ukrepati in manipulirati
pogajanja, da zagotovi dogovor glede procesa sprememb. S pridobitvijo zavezni&tva pred
pogajanji je pogosto mogoce usmeriti pogajanja k Zzelenemu izidu. Tudi tuka je treba paziti,
daizbrani posamezniki ne pridobijo preveliko mog¢, ki jo lahko izrabijo tudi v lastno korist.

» Prisla. Zadnji izhod v sili je prisiliti klju¢ne udelezence, da sprejmejo spremembe. Ta ukrep
pa ima poleg dobre strani, da pospesi proces spreminjanja, tudi slabo plat, ker povzroc¢a jezo,
ki bo skodila pri utrjevanju (refreezing) sprememb.

4.3 Izbira €lanov teama za posamezne projekte preobrazbe

Zaradi izkuSenj in znanja, ki so si ga pridobili izvajalci analize, kaze v srednjih in malih
podjetjih, kjer je Stevilo ustreznih kadrov omejeno, v projektne teame vkljuciti ¢lane, ki so se
izkazali v fazi diagnoze. V preobrazbeni team skusamo pri izvedbi vkljuciti tudi zaposlene iz
oddelkov, kjer nameravamo spremembe izvajati. V obeh primerih pa naj bodo predlagani ¢lani
naklonjeni predvidenim spremembam.

Zaposlene, ki niso naklonjeni spremembam, je priporocljivo ¢im prej prepoznati in jih glede na
njihovo pomembnost ustrezno motivirati oziroma omejiti njihov vpliv (npr. z ukinitvijo
pooblastil oziroma poSiljanjem na ¢akanje).

Vzrok za ugotavljanje naklonjenosti zaposlenih pri sestavi teamov izhgja iz dejstva, da so
motivirani sodelavci kljuéni vir za uspesno in ucinkovito preobrazbo. Vecina ljudi si prizadeva
ucinkovito in uspedno delovati le, ¢e so prepricani, da bodo lahko preko uresni¢evanja skupnih
interesov uresnicili tudi del svojih lastnih interesov. Ker se zaposleni sami odlo¢ajo, kako
smotrno in ucéinkovito bodo uporabili svoje sposobnosti in sredstva podjetja, kaze pred
izvajanjem predvidenih sprememb poleg izobrazbe in sposobnosti preveriti tudi njihovo
naklonjenost spremembam. Ocena naklonjenosti nam pomaga pri snovanju poteka projektov
precbrazbe in pri komuniciranju z zaposenimi.

Vodja preobrazbe je ugotovil, da v podjetju obstaja nekaj neformalnih skupin, ki niso naklonjene
spremembam, zato se je odlocil za razgovore z dolocenimi posamezniki in skupinami (npr.
Zerjavisti, vozniki, delavci operative itd.). Razgovor je bil zasnovan na osnovi testa naklonjenosti
spremembam (priloga 7.5, str.7-23). Na osnovi razgovora je nato vodja preobrazbe vsakega
zaposlenega razvrstil glede na sodila v tabeli 4.1. Na osnovi doseZene vsote so nato zasnovali
strategijo komuniciranja s posameznimi skupinami.

Tabela4.1: Razvrstitev zaposlenih glede na potrebnost in naklonjenost

KLJUCNI KADRI POTREBNI KADRI NEPOTREBNI

(mozno, da odidejo) (tehn. visek)
SPRENENEE A 6 C:
cocsrroveve| B B D

Vir: lastni

Posamezniki, ki so bili razvr&eni v skupino A, so mozni kandidati za skrbnike projektov
precbrazbe. Pred izbiro skrbnikov kaze med drugim preveriti tudi druge dejavnike, kot so
sposobnosti, znanja, skladnost s podrejenimi. S kandidati izvedemo Se dodatne razgovore, preko
katerih spoznamo njihove interese in ocenimo tudi njihovo lojalnost. Z izbranimi skrbniki
procesov se nato dogovorimo o izobrazevalnem programu (npr. seminarji, delavnice).

S posamezniki iz skupine B kaze izbrati ustrezno strategijo komuniciranja (npr. predavanja,
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osebni razgovori), preko katere skusamo kandidate navdusiti nad novo vizijo in jim prikazati tudi
koristi, ki jih bodo imeli od preobrazbe.

Posebno pozornost kaZze nameniti posameznikom iz skupine C. Ti lahko zelo vplivajo na
posameznike iz skupine B. Za posameznike, ki sicer podpirajo spremembe, niso pa potrebni (C),
je treba preveriti, ali izpolnjujejo pogoje za predcasno upokojitev, ali pa poiskati ustrezno
zaposlitev v drugem podjetju. Posameznike, ki so kljucnega pomena za podijetje, nasprotujejo pa
spremembam (C,), kaze z dodatnimi ugodnostmi (nagrade) stimulirati in jih ¢im prej
nadomestiti. Nadomestimo jih lahko z nagjemom ali zaposlovanjem ustreznih kadrov.

Za posameznike iz skupine D pa kaZe izdelati program prezaposlovanja oziroma odpustanja
kadrov (kar se je v podjetju Grad izkazalo kot zelo tezavno). Proces reSevanja preseznih kadrov
v podjetju Grad Se vedno trgja.

V podjetju Grad je bilo mogoce zaposlene razvrstiti v naslednje skupine:

A. Direktorja, vodjo trzenja in vodjo finan¢no-racunovodskega sektorja, vodjo mehanizacije,
vodja gradbisca.

B. Pet sodelavcev iz administracije, sedem iz oddelka za gradbeno mehanizacijo in osemiz
tehni¢ne operative.

C. 20 sodelavcev (C1—13,C,—7).

D. 17 sodelavcev (od tega deset invalidov).

Za sprozanje in nadziranje projektov sprememb v okviru preobrazbe Grad sta bila izbrana
skrbnika, ki sta ze v fazi analize (str. 46) sodelovala pri ugotavljanju problemskih poloZajev
podjetja. Skrbnik za spreminjanje dejavnostnih dejavnikov (vodja trZzenja) je bil odgovoren za
uspesno in ucinkovito izvedbo projektov uvajanja: procesne urejenosti, trznega pristopa,
racunalnisko podprtega informacijskega sistemater prestrukturiranja dolgov in prenove gradbene
mehanizacije. Skrbnik za spreminjanje vedenjskih dejavnikov (direktor) je bil odgovoren za
uspesno in ucinkovito izvedbo projektov: uvajanja teamskega dela in spreminjanja sistema
poslovodenja.

Ceprav preobrazbe pogosto ni mogoée do podrobnosti predvideti, izide projektov pa je pogosto
mo¢ le okvirno napovedovati, je pomembno, da imajo izbrani skrbniki projektov preobrazbe
naslednje sposobnosti:
- seprimerno odzivati na morebitne odpore sodelavcev,
- komunicirati s ¢lani teama in oddelka, na katere bo posamezna sprememba najbolj
vplivala,
- pravocasno zaznati in oceniti ovire, na katere naletijo pri izvajanju sprememb,
- izvesti aktivnosti v okviru predvidenega obdobja (¢asa) in dogovorjenih standardov,
- usvojiti znanja in opredeliti sredstva, ki so potrebna za izvedbo nacrtovanih projektov in
programov,
- oblikovati klju¢na merilain standarde, ki jih bodo pri uvajanju sprememb upostevali.

4.4 Zagon in izvedba posameznih projektov

Pri zagonu projektov vodja preobrazbe glede na izide testa naklonjenosti in ocene sposobnosti
posameznih kadrov predlaga ¢lane, ki naj bi sodelovali v projektih preobrazbe. Predlagani ¢lani
nato s pomocjo tehnike mandatarjev (str. 75) predlagajo vodjo teama, ki ga vodja precbrazbe
nato Se potrdi. Vodja teama nato z vodjo preobrazbe in ostalimi vodji teamov uskladi, kdo bo za
posamezen projekt preobrazbe odgovoren (skrbnik projekta) ter kako bosta potekala
komuniciranje in sodelovanje med posameznimi teami. V tem primeru lahko en team obvladuje
vec projektov, vendar mora za vsak projekt imenovati skrbnika projekta ali programa. V podjetju
Grad je tako na primer team za vedenjski vidik izbral skrbnika za spreminjanje sistema
poslovodenja in skrbnika za uvajanje teamskega dela. Ker je projekt spreminjanja poslovodenja
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vseboval (pre)vec programov, so izbrali Se skrbnike za posamezne programe. Pri izvajanju
predvidenih sprememb v okviru projekta vedno sodelujejo vsi ¢lani teama. V praksi to pomeni,
da je skrbnik nekega projekta, ki kot ¢lan teama sodeluje v drugem projektu, v tem projektu
podrejen drugemu skrbniku projekta. Ker gre za teamsko delo, to izboljSuje tudi usklagjevanje
aktivnosti v vseh projektih preobrazbe. Tak pristop so v podjetju Grad izbrali zaradi omejenega
Stevila ustreznih kadrov. V vecjih podjetjih so ¢lani enega teama redkeje vkljuceni v projekte
drugih teamov, zato pa je usklgjevanje med teami v¢asih toliko bolj zahtevno.

Praviloma vodja preobrazbe ob imenovanju skrbnikov projektov prenese na njih tudi ustrezna
pooblastila, ki jim omogocajo postavljanje in doseganje ciljev projekta. Pooblastila zajemajo
planiranje, kontrolo, vodenje, razporejanje virov, dodelitev nalog in poslov, zastopanje interesov
do tretjih ter sodelovanje v kolegijih uprave (poslovodstva) pri nacrtovanju ciljev in okvirnih
pogojev poslovanja. Imenovanje skrbnikov projektov preobrazbe je ngjbolj kriticen korak v
procesu preobrazbe podjetja, ker tu prehaja »moc« iz funkcijskih vodij na skrbnike projektov
preobrazbe. Sele po izvedbi sprememb, v fazi utrjevanja se »moc« prenese na skrbnike poslovnih
procesov.

4.4.1 Uvajanje teamskega dela
> Delovanje teamov

Pri vodenju in obvladovanju sprememb je zaradi kompleksnosti in zahtevnosti vseh hkrati
potekajocih procesov (poslovnih in preobrazbenih) potrebno skupinsko delo v obliki delovne
skupine ali teama. 1zbira oblike je odvisna predvsem od obsega in vrste, sopnje tezavnosti ter
tveganosti in ¢asa izvajanja sprememb. Ker je teamsko delo primerno za izvajanje kompleksnih
in tezavnih nalog, kjer reSitve in izidi niso znani, so Zeleli v podjetju Grad uvesti predvsem
teamsko delo.

Mnogi zamenjujejo delovne skupine13 s teami, kar pogosto pripelje do nesporazuma med
posameznimi ¢lani in posledi¢no vpliva na uspedSnost celotnega teama. V sako skupinsko delo Se
ni teamsko delo. Pri delovni skupini gre vec¢inoma za sestevek individualnih nag¢inov reSevanja
problemov. Pri teamskem delu ne gre samo za medsebojno sodelovanje in reSevanje problemov,
temved za zaupanje in iskanje skupnega reSevanja problemov in izvajanja nalog, ki naj bo bolj
uspesen od skupinskega dela. Pri teamskem delu je za u¢inkovito delovanje skupine potrebnega
ve¢ ¢asa kot pri delovni skupini, kjer lahko ¢lani neodvisno od drugih pristopijo k izvajanju
svojih individualnih nalog. Kakovost opravljene naloge je pri delovni skupini vezana na
sposobnosti posameznika. Katera oblika je bolj primerna, je odvisno od vrste organizacije,
obsega in vrste sprememb ter ¢lanov teama. Tabela 4.2 (str. 74) prikazuje razlike med delovno
skupino in teamom.

Naloga vodje preobrazbe je potrditev predlagane strukture ¢lanov in natina dela teama,
predlaganih ciljev in meril uspeSnosti ter nadziranje uspeSnosti pri doseganju rezultatov ali
vmesnih ciljev. Vodja preobrazbe naj tudi poskrbi, da pri izvajanju nalog in sprememb ne prihaja
do zastojev (npr. zaradi nejasnih navodil). Njegov najvegji izziv je, da se njegovi nasveti ali
napotki tudi uspesno udejanjijo, zato naj poskrbi tudi za izobraZevanje izvajalcev nalog. V
kolikor izvajalci ne razumejo planiranih nalog, jih bodo ignorirali (spregledali) ali napacno
izvedli.

Priporocljivo je, da se vodje projektov preobrazbe (skrbniki projektov), ki sprozajo spremembe,
pri vodenju sodelavcev osredotocijo natiste naloge, ki so kriti¢ne za proces spreminjanja. Teami,
ki izvajajo naloge, morajo biti predvsem osredotoceni na u¢inkovito izvajanje zadanih nalog. Pri

v Razmerja v delovni skupini so drugacna kot v teamu. Pri delovni skupini temeljijo medsebojna razmerja in

delovanje predvsem na individualni odgovornosti za posamezno podrocje ali nalogo, medtem ko so pri teamu
sodelujoci vzajemno odgovorni za uspesno in u¢inkovito doseganje zastavljenih ciljev.
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tem naj skrbnik pazi, da ¢lani teama ne zamenjujejo nalog in nasvetov z ukazi. Vodja preobrazbe
naj zato poskrbi za ustrezno podporo (izobrazevanje, sredstva) in razpoloZenje (motivacija,
klima, disciplina), da bodo skrbniki projektov preobrazbe in ¢lani teamov delovali usklajeno,
inovativno in uéinkovito.

Tabela 4.2: Razlike med delovno skupino in teamom

DELOVNA SKUPINA TEAM
Mocan, jasno osredoto¢en vodja. Deliena vioga vodje (vsak prevzame vodenje teama na dolo¢enem|
podrocju na katerem je strokovnjak).
Individualna odgovornost. Individualna in vzajemna odgovornost.
Namen skupine je skladen s poslanstvom Svojevrsten namen, ki si ga team sam dologi.
celotne organizacije
Idividualni delovni izidi (prispevki). Kolektivni delovni rezultat.
Potekanje u¢inkovitih sestankov. Podpiranje odprtega razpravljanja in aktivnega reSevanja

problemov na sestankih.

Meri uspeSnost posredno glede na vpliv na Meri uc€inkovitost direktno z upoStevanjem kolektivnih prispevkov,
ostalo (npr. finanéni u¢inek na poslovanije). katere tudi ceni.

Razpravlja, odlo¢a in delegira. Razpravlja, odlo¢a in opravi dejansko delo skupaj z ostalimi ¢lani.

Vir: Katzenbach in Smith, 1998, str. 214

Za doseganje uspesSnega in ucinkovitega delovanja teamov je treba upodtevati predvsem
naslednje dejavnike (Katzenbach, Smith, 1998, str.43-62):

1

Vpliv velikosti teama, ki na ne bi omejevala medsebojne komunikacije in odnosov.
Koehlerjeve raziskave (Lipi¢nik, 1997, str. 214) so pokazale, da z naras¢anjem velikosti
skupine pripadnost in ucinkovitost upada, da je soglasnost in ustvarjalnost ter komunikacija
mnogo bolj u¢inkovita v skupinah, ki vsebujejo do Sest ljudi. Sicer pa je velikost teama
odvisna od namena, specificnih ciljev, natina dela, vesin in medsebojne odgovornosti
¢lanov skupine ali teama.

Clani teama naj bi razvijali komplementarne (heterogene) ve&ine in osebnostne lastnosti, ki
omogoc¢ajo ucinkovito in uspesno opravljanje nalog. Locimo vekine za obvladovanje
funkcijskih (pozicija, delokrog) in tehni¢nih vpraSanj, osebnostne lastnosti in veXine za
reSevanje problemov in sprejemanje odlocitev ter osebnostne lastnosti, ki so potrebne za
medsebojne odnose in hitrejSe nastajanje skupine (npr. komunikacija, druzabnost, odprtost).
Pogosto management pri sestavi skupine preve¢ poudarja samo en dejavnik, na primer
formalno pozicijo v podjetju ali medosebno skladnost med ¢lani. Pri sestavi skupine je
mozno uporabiti vedenjsko sistemi zacijo”.

Primerna kombinacija meril uspesnosti in namena delovanja teama (poslanstvo, izkoristanje
priloznosti, razreSevanje problemov, individualne prioritete itd.), ki je ekonomsko in
socialno upravicen, je odlocujoca za u¢inkovitost ¢lanov teama. Prizadevnost in u¢inkovitost
teama je odvisna od stopnje soglasnosti ¢lanov glede smisla oziroma namena in meril
uspesnosti delovanja skupine. Smisel delovanja posameznega teama je lahko razlicen od
smisla celotnega projekta spreminjanja, vendar naj kljub temu prispeva k uresnicitvi
skupnega cilja. Merila uspeSnosti pripomorejo k usmerjenemu delovanju in doseganju
rezultatov oziroma vmesnih ciljev.

Clani teama naj razvijejo skupen pristop ali natin dela oziroma se dogovorijo o skupnem
delovanju za uresnicitev njihovega namena. Gre za dogovor o delitvi dela in o vlogah, o
pridobitvi novih znanj in veXin, o zagotovitvi stalnega c¢lanstva v teamu, vkljucno z
odloc¢itvami o spremembi nacina in planov dela. Ob primernem sodelovanju lahko ¢lani

14 Primerjgj tudi dela Ichaka Adizesa (Kako rjesiti krizu upravljanja, Globus, Zagreb, 1989) in Bogdana Lipi¢nika
(npr.: Cloveski viri in ravnanje z njimi. Ekonomska Fakulteta, Ljubljana, 1997, str. 123-135, 210-223).

74



4. OBVLADOVANJE SPREMEMB V PROCESU PREOBRAZBE

odkrijejo in razvijejo dolo¢ene sposobnosti, na osnovi katerih zavzamejo drugacne (bolj
stimulativne) vloge v teamu, kot so s zamislili na zacetku.

5. Vzajemna odgovornos je »najtrsi oreh« pri zagotavljanju ucinkovitega delovanja teama, saj
je vecina managerjev navajena individualne odgovornosti. Managerji niso pripravljeni
tvegati ali zaupati pomembnih stvari drugim, od katerih bi bila potem odvisna njihova
uspednost, in se zato ravnajo po nacelu: »Ce Zeli§, da bodo pomembne zadeve uregjene ali
izvedene na pravi natin, stori to saml« Gre za medsebojne obljube, ki so podprte s
prizadevnostjo in zaupanjem v vsakega ¢lana teama (predvsem v sposobnosti). To pomeni
upravi¢enost in dolZznost sodelovanja vsakega ¢lana pri vseh naporih teama.

6. Tudi disciplina in spostovanje dogovorjenih pravil in nacinov dela je za uspeh teama zelo
pomemben dejavnik. Disciplina zagotavlja dolo¢eno spodtovanje med ¢lani teama in tudi
spodtovanje ostalih sodelavcev do teama. Team mora navzven delovati kot resen in zanedljiv
prozilec sprememb. Disciplina zagotavlja tudi delovanje v teZavnih ¢asih projekta
sprememb. Disciplina v teamu lahko vpliva na disciplino ostalih ¢lanov organizacije, kar
ustvarja pogoje za boljSo ucinkovitost celotne organizacije

> Sestava teamov

Proucevan] za sestavo optimalne delovne skupine ali teama je veliko. Naslednje tehnike so le
nekatere, ki sluzijo izbiri ¢lanov neke skupine ali teama (povzeto po Lipicnik, 1997, str. 217—
219):

Analiza osebnostnih lastnosti temelji na dolo¢anju mehkega dela strukture skupine (ljudje v
skupini ngj poleg znanja ustrezajo tudi po reakcijah in vedenju). Mehki del strukture temelji na
&irih vedenjskih vzorcih; vlogi proizvajalca (P), viogi administratorja (A), vliogi podjetnika (E —
enterpreneur) in vilogi integratorja (I). Ker so si vloge nasprotujoce, jih nihée ni sposoben
odigrati so¢asno, zato je treba sestaviti team, v katerem se bodo ljudje dopolnjevali s
komplementarnimi lastnostmi. Ljudje v idealnem teamu naj bi oblikovali popoln vedenjski
vzorec (PAEI). Vsak ¢lovek ima razli¢no poudarjene posamezne vzorce (npr. Paei—proizvajalec,
pakl—-ucitelj). Obstajajo patudi ljudje, ki sploh nimajo doloc¢ene vioge (npr. _A_l—paternaliti¢ni
bi rokrat)ls. Clanom teama ni treba vedeti vsega o preobrazbi in imeti nadpovpresnih sposobnosti,
temve¢ mora hiti sestava ljudi taka, da omogoca gojenje optimalnih medsebojnih odnosov in
uveljavljanje razli¢nih sposobnosti za reSevanje dodeljenih ali zastavljenih nalog.

Tehnika mandatarjev je zelo enostavna. Pri njgj vsak od udeleZzencev v organizaciji izbere
doloceno Stevilo oseb, s katerimi bi rad sodeloval. Tisti kandidat, ki izbere najvecje Stevilo
glasov, postane mandatar, ki po lastni presoji izbere ¢lane skupine.

Pri postopku, ki temelji na Morenovi sociometrijiw, vsak mozni kandidat za ¢lana skupine na
listek napisSe tri osebe, s katerimi bi najraje sodeloval. Najprej navede osebo, s katero bi ngjraje
sodeloval, nato Se drugo, s katero bi sodeloval, ¢e ne bi bilo prve, in podobno Setretjo. Vse pisne
izjave moznih kandidatov nato analiziramo v grafi¢ni obliki, kjer prikazemo medsebojne zveze.
Tiste osebe, ki sO povezane z dvojno zvezo, so primerne za sestavo skupine. TeZave pri te)
tehniki nastopijo, ¢e izbirna merila (npr. homogenost) ne ustrezajo pogojem, ki veljajo za izbiro
ljudi v skupino.

V podjetju Grad je vodja preobrazbe na osnovi ocene naklonjenosti in osebnih zmoznosti
predlagal sodelavce, ki ngj bi bili sposobni izvajati naloge skrbnikov procesov. Nato so zaposeni
po oddelkih v anonimni obliki opredelili skrbnika, s katerim bi najraje sodelovali. Podobno kot
pri Morenovi sociometriji so zapodeni navedli tudi sodelavce, s katerimi bi v teamu najraje
sodelovali. 1zbrani skrbniki projektov preobrazbe so prikazani v tabeli 3.4 (str. 65).

i: Podrobneje v Lipic¢nik, 1997, str. 127.
Morenova sociometrijateme ji na psiholodkih in sociol oskih raziskavah.
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4.4.2 Uvajanje procesne urejenosti

V podjetju Grad je uvajanje procesne urejenosti temeljilo natreh korakih:
1. izobrazevanje — spoznavanje vzrokov procesne urejenosti,

2. preurgjanje urejenosti (ukinjanje neustreznih procesov),

3. Vkljucevanje dobaviteljev v novo procesno strukturo.

» Vzroki za uvajanje procesne urejenosti

Funkcijsko urejena organizacija je bila upravicena predvsem v obdobju preglednih in stabilnih
trgov z dolgimi Zivljenjskimi cikli ter pocas spreminjajocih se tehnologijah. Danes imajo
funkcijsko urgjene organizacije precej tezav z dinamiko sprememb na trgih, pri odjemalcih in v
tehnologijah, ki zahtevajo fleksibilno odzivanje organizacije.

Za funkcijske organizacije je znacilno, da ¢lenijo organizacijo vertikalno po funkcijah (npr.
trzenje, razvoj, proizvodnja, prodaja, servis). Vsaka funkcija (oddelek) je specializirana za
dolo¢ena opravila. Usmerjenost in merila uspednosti ne izhajajo iz zahtev odjemalcev (kupcev),
temvec iz samih opravil ali nalog, ki jih dolo¢ena funkcija zagotavlja. S specializacijo pa je
povezana tudi hierarhija v oddelku, ki vpliva na ravnanje in vedenje managementain sodelavcev.
V pradanja pristojnosti in odgovornosti so pomembnejSa od vprasan], kako zadovoljevati potrebe
odjemalcev. Vidik zaposlenih je omejen na oddelek in ne na delovanje celote, zaradi ¢esar
posameznik ne more opaziti, kako njegovo delo vpliva na kakovost konénega proizvoda ali
storitve, ki je pomembna za kupca. Uspeh usklagjevanja funkcijskih in organizacijskih ciljev je
odvisen od interesnega vidika in moc¢i posameznega nosilca funkcije ali oddel¢nega managerja.
Da pa posamezni managerji ne bi pridobili preve¢ moci, veljajo v funkcijski organizaciji stroga
pravilain predpisi, ki so vzrok zatogost organizacije in omejeno inovativnost njenih ¢lanov.

Podlovni proc&”, ki poteka v funkcijskih organizacijah, vsebuje prekinitve zaradi oddel¢nih
mej. Za izvedbo posameznih aktivnosti procesa so tako odgovorni ljudje iz razlicnih oddelkov.
Vsak oddelek ima lahko tudi svoje lastne procese in cilje, ki se pogosto razlikujejo od ciljev
poslovnih procesov. To ima za posledico, da proces ni vedno niz dejavnosti, ki naj dosegajo
skupni cilj (to je zahteve porabnika in organizacije), temve¢ zbir vmesnih ciljev posameznih
funkcij. Obseg usklajevanja, ¢as in stroski narastajo s stevilom prekinitev zaradi neusklajenosti
funkcij. Posledice so napake in reklamacije, omejenost glede proizvodov in dobave, zamude in
dolgi odzivni ¢asi. Omenjene in podobne pomanjkljivosti je v funkcijski organizaciji mogoce
odpraviti le z dodatnim usklajevanjem in kontrolo, kar povzroc¢a dodatne stroske.

MoZnosti procesne organizacije so v danaSnjem dinami¢nem okolju pri doseganju cilja
poslovanja pridobitnih organiza(:ij18 veliko vecje od funkcijske organizacije. V procesni
organizaciji opredeljuje merila ucinkovitosti in uspesnosti (¢as, kakovost, stroski) stopnja
zadovoljstva zunanjih porabnikov in ne posamezna poslovna funkcija. Ovrednotenje posamezne
aktivnosti je odvisno od pomembnosti prispevka te aktivnosti k skupni vrednosti proizvoda ali
storitve za zunanjega odjemalca (uporabnika, kupca). Aktivnosti, ki ne prispevajo vrednosti
poslovnemu procesu (vrednostnemu toku), ki je usmerjen na zunanjega odjemalca, je treba
ukiniti. Skupna usmerjenost na zunanjega porabnika podpira sodelovanje in iskanje sinergij med
¢lani posameznih funkcij v horizontalno ¢lenjeni organizaciji. Ker v samem procesu ni vec
prekinitev, se obseg koordinacije in nadzora bistveno zmanjSa. Poudarek je bolj na lastni kontroli

Y Vsak proces Se ni poslovni proces. Poslovni procesi se razlikujejo od procesov predvsem po porabniku, vrsti izida
ip obsegu procesa.

Cilj podovanja pridobitne organizacije je ustvariti nek konéni ucinek v obliki proizvoda ali storitve, ki ga bo
porabnik pripravlijen zamenjati za neko vegjo vrednost, kot je skupna vrednost posameznih uginkov, ki so bili
porabljeni v njenih procesih in oddelkih. Doseganje tega cilja zahteva tako urejenost organizacije, ki omogoca
ucinkovito izvajanje in usklgjeno odvijanje vseh aktivnosti ob minimalni porabi poslovnih prvin in angaZiranju
poslovnih funkcij.
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in odgovornosti posameznika ali skupin, ki sodelujejo v procesu. Taka oblika sodelovanja sprozi
proces ucenja, ki pa ne koristi samo posamezniku, temvec celotni organizaciji. Slika 4.2 (str. 77)
prikazuje funkcijsko in procesno urejenost.

Slika 4.2: Prikaz funkcijske in procesne urejenosti

CILJI
PODJETJA

UNKCI
Cilj
[rzen]a I'aZVO]a pI'OIZVOd proda]e servisa - =
nje O 4
2
[ciLa > ) PROCES RAZVOJA PROIZVODA i s 2
_ =[au> ] PROIZVODNI PROCES T Y
9 % oo > (1 PROCES TRZENJA [ \ o = S 8
g S EE >” SERVISNI PROCES | i s
|
=4
8 <Z[ 1ZIDI
= (REZULTATI) 1ZIDI 1ZIDI 1ZIDI 1ZIDI

Vir: lastni
» Snovanje hove procesne urejenosti

|z literature in prakse je poznanih ve¢ razlicnih pristopov uvajanja procesne uregjenosti in
preurgjanja strukture procesov. Vecina avtorjev, ki se ukvarjgjo s procesi v organizacijah,
opredeljuje postopno (evolucijsko) in skokovito (revolucijsko) preurgjanje procesov Vv
organizacijah.

V podjetju Grad smo se na osnovi ugotovitev v fazi diagnoze (str. 47-50) odlocili, da kaze
najprej preurediti obstoje¢o procesno strukturo (tj. z revolucijskimi spremembami) in nato
postopno (evolucijsko) izboljSevati Se kakovost nove strukture procesov. Ugotovitev, da podjetje
Grad z obstojecimi zmoznostmi ni sposobno obvladovati vseh procesov graditve objektov, je
pogojevala izlocanje procesov, ki niso donosni ali jih ni mogoce kakovostno izvajati oziroma
izboljSevati.

| zbira natina je odvisna od razmerja med organizacijo in okoljem (npr. krizno stanje, priloznosti,
pretnje) ter od robustnosti podjetja. V primeru podjetja Grad bi bilo postopno spreminjanje
zaradi ugotovljene zevi med zunanjim in notranjim okoljem premalo ucinkovito. Vzrok za
nastanek zevi in zaznanih problemov podjetja je bil predvsem prehod na trzno gospodarstvo in
organiziranost podjetja, ki je primerna za vecji obseg poslovanja. Glede na obstojeca materialna
sredstva in kadre so ¢lani preobrazbenih teamov ocenili, da je podjetje trenutno Se dovolj
robustno za izvedbo revolucijskih sprememb. Clani preobrazbenih teamov so menili, da bi
evolucijske izboljSave glede na razmere na trgu predolgo trajale in bi podjetje v tem c¢asu
izgubilo Se zadnje temeljne zmoznosti (tj. trzno zanimiva zemljis¢a, znanje in izkusnje starejSih
sodelavcev). Posledi¢no so se odlogili, da kaze najprej revolucijsko preurediti procesno strukturo
in nato postopno izboljSevati kakovost procesov v okviru nove procesne strukture.

Preurejanje procesne strukture podjetja Grad je potekalo po naslednjih korakih:

1. Opredelitev ciljnih odjemalcev glede na spremenjeno politiko podjetja (str. 62).

2. Seznanitev z obstojeco procesno strukturo (slika 7.1, str. 7-15).

3. lzlocanje, preurejanje in dopolnjevanje procesne strukture (izid kaze slika 4.3, str. 78).

4. Prilaggjanje organizacijske in kadrovske strukture procesni urejenosti (prilagajanje
skrbnikov prikazuje slika 4.5, str. 81).

5. lzbira meril za nadziranje in izboljSevanje kakovosti procesa (Cas, napake, stroski,
zadovoljstvo odjemalcev).
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6. Stalne evolucijske izboljSave procesne, organizacijske in kadrovske strukture.

Glede na ugotovitve v fazi diagnoze in opredeljene ciljne odjemalce (tj. developerji in
neposredni investitorji) v okviru temeljne strategije (str. 62) so se ¢lani teama odlogili, da se
osredotocijo na proces gradnje in izloc¢ijo (poverijo strateskim partnerjem) vse ostale procese
graditve objektov.

V podjetju Grad so se ¢lani preobrazbenega teama za dejavnostni vidik odlogili, da kaze
obstojec¢o procesno strukturo preurediti tako, da izlo¢imo procese, ki ne ustrezajo novi izbrani
politiki (tj. osredotocenje na gradbene storitve) in jih podjetje zaradi neustreznih kadrovskih
zmoznosti tudi ni sposobno kakovostno izvajati. Prav tako namerava preobrazbeni team ukiniti
dejavnosti, ki tudi v bodoc¢e zaradi trznih razmer in politike podjetja ne bodo donosne. Slika 7.1
(priloge, str. 7-15) prikazuje, da so zaposleni vecinoma vkljuceni v proces gradnje objektov, zato
S0 se ¢lani teama za uvajanje procesne urejenosti odlocili, da vse ostale procese, katerih kon¢ni
izid je prav tako proizvod ali storitev (npr. Studija, raziskava, nacrt, kupoprodajna pogodba),
postopoma izlocijo, ko najdejo za to ustrezne strateSke partnerje.

Slika 4.3 prikazuje novo procesno strukturo podjetja Grad v obliki verige vrednosti. Nova
procesna struktura podjetja Grad sedaj ne vsebuje ve¢ vseh procesov graditve objektov (tj.
procese raziskav in predhodnih Studij, planiranja, prodaje nepremic¢nin), temvec le podproces
gradnje objektov, ki je sedagj postal glavni proces podjetja. Proces gradnje sestavlja vec
podprocesov, ki jih zaradi omejenega Stevila primernih skrbnikov zdruzimo v inovacijski proces
(trzenje storitev, izdelava ponudb) in operativni proces (priprava dela in spreminjanje izvedbe,
izvajanje gradbenih storitev, izrocitev objekta oziroma opravljenih storitev).

Slika 4.3: Glavni in pomozni procesi v verigi ustvarjanja vrednosti podjetja Grad

Skupne sluzbe podjetja \
Sekundarni Management sodelavcev
AN
vV
nega

procesi Razvoj tehnologije
lzroCite
Planiranje gradbe
Primarni | TrZenje \ lzdelava \  dela in Gradbena pPieki
procesi | storitev / ponudb [spreminjanje /proizvodnja
. in storitve
izvedbe

Oskrba podjetja (habava)
>
INOVACIJSKI PROCESI OPERATIVNI PROCESI
PROCES GRADNJE V PODJETJU GRAD

Vir: prirgjeno po Porter, 1985, str. 37

Pri oblikovanju procesne urejenosti je pomembno, da merila in cilje sekundarnih procesov
podredimo potrebam primarnih procesov. Podjetje preko primarnih procesov ustvarja neko
neposredno vrednost za zunanjega odjemalca in preko sekundarnih procesov neko vrednost za
notranje odjemalce, tj. za primarne procese. Uresnicevanje ciljev in medsebojne usklajenosti
posameznih procesov (sekundarnih in primarnih) vodstvo podijetja poveri skrbnikom procesov.

Skrbnik procesa gradnje (vodja projektov) je zadolZen za nadziranje celotnega procesa (gradnje)
in podprocesov (trzenje, ponudbe, priprava, izvedba, predaja), usklajevanje s procesi posameznih
podizvajalcev, belezenje poteka aktivnosti in pravocasno porocanje upravi (poslovodstvu) o
poteku, odstopanjih, problemih in tveganjih (proaktivno delovanje) pri doseganju procesnih
ciljev.

Naloge skrbnika procesa so predvsem:
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- dolocitev smotrain cilja procesa,

- dolocitev obsega (zacetek, konec) in strukture procesa,

- zastopanje potreb procesav stiku z drugimi udelezenci,

- zaznavanje in preverjanje,

- dogovarjanje o kon¢nih ucinkih (output) s porabnikom procesa,

- dogovarjanje z dobavitelji o dobavah (input),

- opredélitev in periodi¢no preverjanje meril,

- zaznavanje in analiza prednosti (dejavnikov uspeha) in slabosti v procesu,
- koordinacija ukrepov za kontinuirano izboljSevanje u¢inkovitosti in uspesnosti,
- priskrbain razporeditev potrebnih virov (kadrovskih, financnih, tehni¢nih),
- planiranje in nadzorovanje informacijskega in komunikacijskega sistema,

- imenovanje skrbnikov podprocesov,

- nastavitev ¢lanov in svetovanje posameznikom v teamu,

- planiranje ciljnih vrednosti in preverjanje doseganja ciljev procesa.

Evolucijsko spreminjanje predvideva stalne spremembe, ki jih je mogoce voditi le z ustreznim
sistemom in miselnostjo zaposlenih. Sistem, ki naj bi po revolucijskih spremembah omogocal
postopno izboljSevanje kakovosti, ¢asa in stroskov procesa, je upravljane celovite kakovosti
(TQM). Do sprememb v miselnosti zaposlenih naj bi priSlo zaradi teamskega dela in
spremenjenega sistema poslovodenja (posebno komuniciranja in vedenja vodilnih v podjetju).
Sistem, ki omogoca povezovanje procesov in usklajevanje kakovosti, so standardi 1SO 9000-
9004. Postopeklg, ki omogoc¢a odkrivanje manjkajocih elementov in tezav v procesu, je
certificiranje organizacije po sandardih SO 9000-9004.

» VKlju¢evanje dobaviteljev

Pri vkljucevanju dobaviteljev kaze najprej opredeliti kljucne udelezence, ki sodelujejo v procesu
gradnje, in analizirati medsebojna razmerjain vloge. Slika 4.4 prikazuje razmerja med podjetjem
Grad, ki je obi¢ajno glavni izvajalec v procesu gradnje objektov.

Slika 4.4 prikazuje razmerja med udeleZzenci v procesu gradnje, med katerimi praviloma
obstajajo neposredna razmerja (stiki). Skupne stranice pravokotnikov v sliki 4.4 ponazarjgjo
neposredno razmerje med udelezencema.

Slika 4.4: Razmerja med udelezenci v procesu gradnje

NAROCENIK Dobavitelji opreme
arhitekt IZS?EIIBC Dobavitelji materialov
(podjetje bodizvaialc
Grad) odizvajalci

PROJEKTIVNI BIRO

Transportne storitve

Vir: lastni

Podjetje Grad z drugimi udeleZzenci preko vzpostavljenega razmerja izmenjuje in usklajuje
predvsem naslednje informacije, storitve in proizvode:

* znaro¢nikom informacije, ponudbe, pogajanja, predaja objekta, placila;

z arhitektom tolmacenje nacrtov, dogovori o izvedbi, preprojektiranje;

s projektivnim birojem nacrte elektri¢nih in strojnih instalacij, statike, armature;

z dobavitelji opreme od pisarniske do specialne laboratorijske 0z. proizvodne opreme;

z dobavitelji materialov surovine, polizdelki, izdelki;

* SO 9001 obsega 20 dementov, ki opredeljujejo temeljne zahteve sistema kakovosti (primerja) VujoSevi¢, 1992,
str. 32).
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* spodizvajalci obrtniskain indtalacijska dela, sanacije, zahtevno temeljenje;
» spodijetji, ki nudijo transportne storitve, prevozi materiala, gradbenih strojev.

Glede na navedeno strategijo naj bi bile za podjetje Grad zanimive predvsem strateSke povezave
s podjetji, ki nudijo komplementarne storitve v gradbeni proizvodnji (tj. instalacijska dela,
obrtniska dela). V zacetku nagj bi strateSka povezava nastala kot nekapitalska povezava, katere
glavni cilji bi bili skupna proizvodnjain trzenje.

Pri gradnji objektov lahko prihgja do razlicnih kombinacij in povezav udeleZzencev procesa
graditve. Glavni izvajalec ima nalogo na osnovi informacij, ki jih pridobi od naroc¢nika, arhitekta
in projektivnih birojev, pravo¢asno usklajevati lastne in zunanje izvajalce pri izvajanju aktivnosti
v procesu gradnje. Praviloma vodja projekta preveri razpoloZljive zmogljivosti v lastnem
podjetju in poskrbi za ustrezno sodelovanje dobaviteljev. Naloga vodje projekta je, da poskrbi za
ustrezno vkljucevanje dobaviteljev manjkajocih storitev in proizvodov v proces graditve. Projekt
bo praviloma uspeSen, ¢e bo s ¢im manjSimi stroski zakljucen v okviru razpoloZljivega ¢asa in
bo dogovorjene kakovosti. Obic¢ajno je tako optimalno stanje, ki zagotavlja ¢im ve¢jo uspesnost,
mogoce doseXi le ob predpostavki, da vsi sodelujoci dosegajo enako kakovost in razpolagajo v
nac¢rtovanem obdobju s podobnimi zmogljivostmi. Pri tem nismo upo&tevali stroskov, ki jih
imajo dobavitelji za zagotavljanje zahtevane kakovosti in ustreznih zmogljivosti. V praksi se
pogosto pripeti, da dobavitelji ob zahtevanem roku nimajo ustreznih zmogljivosti oziroma ne
morejo ponuditi potrebnih storitev ali proizvodov v zahtevani kakovosti. Da bi zmanjsali
posledi¢ne pomanjkljivosti pri gradnji (zamude, kakovost, napake itd.), so ¢lani teama menili, da
kaze izbrati stalne dobavitelje in jih vkljucevati Ze v inovacijski proces, ne le v proces izvajanja
gradbenih storitev. S tem naj bi pravocasno poskrbeli za usklajevanje kakovosti in zmogljivosti
vseh udelezencev (tj. izvajalcev, arhitekta, projektantov, investitorja) pri posameznem projektu
in posledi¢no vplivali na skupno zmanjSevanje stroskov pri vseh udelezencih.

Pri izboru strateSkega partnerja kaze zagotoviti (Jakli¢, 2000, gtr. 38):
* komplementarnost resursov,

kooperativhost organizacijskih kultur,

kompatibilnost ciljev,

ustrezno kakovost,

ustrezno delitev tveganja.

4.4.3 Preurejanje kadrovske strukture

Pri preuregjanju kadrovske strukture skuSamo poleg reorganizacije zaposlenih preko
izobraZevanja obstojecih ali pridobivanja novih in odpuscanja neustreznih oblikovati strukturo,
ki ustreza novi urejenosti organizacije (organiziranost, procesi, sistemi). Glede na navodila
lastnikov in obstojeco delavsko zakonodajo so se ¢lani obeh teamov odlogili, da zaenkrat
reorganizacija ne bo zajemala pridobivanja novih in zmanjSevanja Stevila obstojecih sodelavcev.

Projekt reorganizacije zaposlenih v podjetju Grad je povezan s spreminjanjem urejenosti podjetja
(v procesno) in spreminjanjem sistema poslovodenja. Gre za spreminjanje pristojnosti in
odgovornosti, usklajevanje izobrazbene strukture s potrebami podjetja, vecanje ustvarjalnosti in
motivacije zaposlenih, spreminjanje razmerij med zapodenimi (omejitve, pooblastila, odnosi
itd.), zmanjSanje nadzora, povecevanje fleksibilnosti in boljSe izkori&anja ¢loveskih zmoznosti.

V podjetju Grad so izhgjali iz predpostavke, da se bo vecina zaposlenih ob ustrezni podpori in
motivaciji hitro sprijaznila z novo sistemizacijo in teamskim natinom dela. Glede na novo
procesno urgjenost je bilo treba zaposlene reorganizirati v posamezne teame, ki na bi bili
zadolZeni za obvladovanje vseh nalog in aktivnosti v dolocenem procesu. Teami naj se sproti
prilagajajo potrebam posameznih projektov graditve objektov. V primeru vecjih projektov bo
team zadolZzen za posamezen proces (npr. izdelava ponudb), pri manjSih projektih pa kot
projektni team za celoten proces gradje (tj. od procesa trzenja do procesa predaje objekta).
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Medtem ko se teami, ki so udelezeni v procesih gradnje, stalno prilagajajo gradbenim projektom,
ostgjgjo teami, ki obvladujejo sekundarne procese, nespremenjeni. Slika 4.5 prikazuje izid
reorganizacije vodilnih kadrov glede na potrebe procesne strukture, ki jo prikazuje slika 4.3 (str.
78).

Pri reorganizaciji izhajamo iz analize obstojece kadrovske strukture in ugotavljamo zev glede na
potrebe nove strukture. Potrebe nove strukture izhajajo iz potreb posameznih procesov. Ker je
bilo Stevilo ustreznih sodelavcev v podjetju Grad omejeno, so se ¢lani teama odlocili, da bodo
doloc¢eni sodelavci sodelovali v dveh teamih. Tako je v konkretnem primeru prejsnji kadrovnik
postal skrbnik za management sodelavcev (sekundarni proces) in je hkrati sodeloval tudi v
projektnem teamu kot tajnik, ki skrbi za tekoce uregjanje projektne dokumentacije v procesu
proizvodnje. Dvojno dodeljevanje delovnih nalog naj temelji vedno na dogovoru z izbranim
sodelavcem in na njegovi delovni obremenitvi. Pogosto se v takih primerih uveljavijo tudi
obstojece neformalne povezave, ki olajsujejo vkljucevanje sodelavcev v team. Pri reorganizaciji
zaposlenih so v podjetju Grad upostevali predvsem izide izbranih tehnik za sestavo teamov (str.
76).

Slika 4.5: 1zid reorganizacije klju¢nih sodelavcev glede na procesno strukturo

skrb-  €lani  sode-
nik teama lavci
VT Dir, VF 1 | PROCES TRZENJA IN PRODAJE >
rp VT, Dir. Glavni | PROCES IZDELAVE PONUDB >
VO VT, VPi - poslovni | PROCES PLANIRANJA IN OBLIKOVANJA PROIZVODOV )
VP VGi, DVi delaci P'O¢¢s! [ PROCES PROIZVODNJE PROIZVODOV IN STORITEV >
VT VPi, Dir. - | PROCES POPRODAJNIH STORITEV (izrocitev objekta, izvedenih gr. del) )
Proces Proces Proces Proces Proces Razwjnoll || Skupne
Podporni [ strateSke- [ | ramanja z | [ravnanja z| | komunika-| (zagotavja-| || tehnolo- sluzbe
poslovni ga Eloveskimi viri cijein nja Ski (tajnistwo,
procesi planiranja || || viri (HRM) (nabava) pretoka kakovosti proces || [fra¢unovod
informacij stwo, itd.)
skrbnik Direktor Kadrov. ref.  Nabav.ref. VR VO VM VF
stalni €lani teama VF Direktor VF Direktor Direktor VPi VR
projektni €lani teama VPi VPi VPi Zun.svetov. VPi VPi
Pri éemer pomeni:
Dir. - Direktor, Poslovodstvo podjetja VPi - Vodja projekta (trenutno 1 VP, predvideni 3)
VT - Vodja trzenja VGi - Vodja gradbis¢a
VO - Vodja operative DVi - Delowodja
VF - Vodja finan¢ne sluzbe VR - Vodja ra¢unowodstva
VM - Vodja mehanizacije p - referent za prodajo
Vir: lastni

Vsi odtali zaposleni v oddelkih, kot je na primer gradbena mehanizacija (Zerjavisti, strojniki,
Soferji) ali gradbena operativa (zidarji, Zelezokrivci, tesarji itd.), se v proces proizvodnje in
storitev vkljucujejo podobno kot ogtali dobavitelji. V strukturi jih obravnavamo kot podprocese
procesa proizvodnje in storitev.

Pri preurejanju podjetja je treba opozoriti, da je ta proces v podjetjih, kjer je tezko lociti
posamezne poslovne funkcije nadele, ki ngj bi jih dodelili posameznim procesom, dolgotrajnejSi
in zahteva daljSe utrjevanje nove urejenosti. V primeru podjetja Grad je pricakovati tudi, da bo
priSlo do delne izgube specialnih znanj v oddelkih, ki so v preteklosti bili zadolZeni samo za
izvajanje doloc¢ene funkcije.
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4.4.4 Uvajanje informacijskega sistema
= Snovanje informacijskega sistema

Informacijski sistem ngj bo nafrtovan, s predpisano zgradbo in opredeljenimi sestavinami
(oprema, racunalniske in informacijske reSitve, podatki, ljudje), sistematicno uveden in
vzdrzevan ter seveda ucinkovit (Lesjak in Natek v Rebernik, 1997, str. 430).

Pred nabavo in uvagjanjem informacijskega sistema kaze razmisliti o:

» dolgoro¢nem razvoju informacijskega sistema (fleksibilnost, moznost Sirjenja in nadgradnje,
moznosti povezovanja s sistemi drugih podjetij),

* potrebnih zatetnih investicijah v raéunanisko opremo, racunalniskih in informacijskih
reSitvah in o izobrazevanju zaposlenih za u¢inkovito rabo informacijskega sistema,

» gtroskih vzdrzevanja informacijskega sistema,

* vplivu na strukturo in poslovodenje podijetja.

Glede na predvideno strategijo so se vodja preobrazbe in zunanji svetovalci dogovorili, da kaze v
podjetju Grad cleniti informacijski sistem na glavni (vodstveni) in izvedbeni informacijski
sistem. V srednjih in malih podjetjih se vodilni management prepogosto ukvarjatudi s takticnimi
in operativnimi problemi. Vklju¢evanje vodilnega managementa v operativne probleme omejuje
potreben ¢as za razreSevanje strateskih vprasanj, ki so pomembna za ustvarjanje novih temeljnih
zmoznosti. Clani teama za dejavnostni vidik so zato menili, da kaZze razviti tak informacijski
sistem, ki osredotoci reSevanje takticnih in operativnih problemov na vodje projektov (skrbnike
procesov) in zagotavlja vodilnemu managementu ustrezno informiranost za sprejemanje
strateskih odlocitev.

Model izbranega informacijskega sistema, ki omogoc¢a pravo¢asno in stalno informiranost vseh
udelezencev podjetja (vodilni management, vodje drugih projektov, izvajalci in odjemalci)
prikazuje slika 4.6 (dtr. 82).

Izmenjava informacij poteka v izbranem informacijskem sistemu horizontalno in vertikalno v
formalni in neformalni obliki. Formalna oblika (pravila) dolo¢a, kdo daje informacije, katere
informacije daje, kdaj daje informacije in komu so informacije namenjene. Neformalna oblika
nima pravil. Horizontalna informiranost poteka med izvajalci aktivnosti (v verigi vrednosti),
vertikalna pa med izvajalci aktivnosti, skrbnikom (vodjo) gradbenega projekta in glavnim
managementom (tj. direktorjem).

Horizontalna informiranost tece v skladu s strukturo gradbenega procesa, ki je v konkretnem
primeru doloc¢ena s terminskim planom izvedbe gradbenega projekta (v gantogramski ali eni od
mreznih tehnik). Predstavlja vhodne in izhodne informacije posameznih aktivnosti ali to¢neje
vhodne programske in strukturne informacije ter izhodne kontrolne in strukturne informacije
aktivnosti. Programske informacije vsebujejo podatke s terminskega plana, in sicer o projektu, o
aktivnostih, o ¢asovni rezervi, o predhodni in naslednji aktivnosti, o kapacitetah, o stroskih itd.,
strukturne informacije pa podatke iz tehnicne dokumentacije o dimenzijah, o potrebnem
materialu, kakovosti itd. I1zhodne informacije vsake aktivnosti se pretvorijo v vhodne informacije
naslednjih aktivnosti projekta. Organiziranje ustreznega pretoka teh izhodnih informacij v
vhodne informacije je ena od nalog skrbnistva projekta. Pretok informacij se lahko organizira
progresivno, ¢e izvajalec predhodne aktivnosti obvesti izvajalca naslednje aktivnosti o izhodnih
podatkih predhodne aktivnosti, in retrogradno, ¢e izvajalec naslednje aktivnosti sam priskrbi
podatke o predhodni aktivnosti.

Vertikalni informacijski sistem je namenjen izmenjavi informacij po vplivnih ravneh podjetja.
Poslovodstvu omogoca hitro ukrepanje in posredovanje strateskih informacij, ki so pomembne
za sprejemanje odlocitev pri usklgjevanju in planiranju podrejenim ravnem. Ta sistem podpira
predvsem centralizirano sprejemanje odlocitev, ki so mu naklonjeni predvsem podjetniki in
lastniki, ki se vkljucujejo v poslovanje podjetja.
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> Nakup radunalniSke opreme in programov

Ko je informacijski sistem s pomoc¢jo svetovalca izbran, pristopimo k nakupu ustreznih
racunalniskih programov ter racunalniske in komunikacijske opreme. Gre za odlocitve o nakupu
standardnih racunalniskih programov (v praksi preverjeno in uveljavljeno) ali za razvijanje
posebnih programskih reSitev za specifi¢ne potrebe.

Nakup racunalniske opreme in programov je v podjetju Grad potekal po naslednjih korakih:

1. zbiranje ponudb standardnih racunalniskih programov,

2. analiza ponudb in razgovori z izbranimi ponudniki glede na sodila (uporabnost, reference,
fleksibilnost, cena, mozZnost povezave z drugimi programi itd.),

dogovori 0 moznih prilagoditvah glede na potrebe (Stevilo uporabnikov, vrsto informacij,
varnost),

pridobivanje novih ponudb glede na specifi¢cne potrebe,

pridobivanje ponudb o primerni racunalniski in komunikacijski opremi za izbrane programe,
izbirain sklenitev pogodbe za nakup,

izdelava poskusne verzije programa,

preizkusanje in dopolnjevanje programov ter racunalniske in komunikacijske opreme,

. izdelava izvedbene verzije programske in komunikacijske resitve,

10. namestitev in zagon izbrane resitve.

Slika 4.6: Predvideni informacijski sistem podjetja Grad
poTTTTTmmessssssoosoooooooooo > POSLOVODSTVO I

f (MANAGEMENT) ¢

PROGRAMSKE INFORMACIJE KONTROLNE INFORMACIJE
- strategija - verjetnost izvedbe

- pomembne odlocitve - stroSki procesa, projekta

- prognoze motenj - prognoze motenj
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PROGRAMI IN OPREMA / (uporabnik)
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» Zagon informacijskega sistema

V podjetju Grad je zagon informacijskega sistema potekal preko treh modulov:

V prvem modulu se izvede osnovno izobrazevanje vseh zaposlenih v administraciji in vodij.
Udelezencem izobrazevalnih delavnic v prvem modulu je treba posredovati osnovna znanja
za obvladovanje ra¢unalniskih programov (npr. MS Windows, MS Word, MS Excel, MS
Project) in informacijskih tehnologij (Internet, intranet).

 Drugi modul je namenjen pridobivanju posameznih znanj glede na podrocje dela in
komunikacijo z ostalimi ¢lani podjetja. Gre za vzpostavitev sistema za vodenje graden] s
projektne in finanéne strani. S tem modulom je treba poslovodstvu in skrbnikom procesov
dnevno omogociti vpogled v financno stanje svojega procesa ali posameznih projektov
(primer preglednice financnega stanja v prilogi, str. 7-24). Gre za izboljSanje kakovosti
nadzorovanja in nacrtovanja sredstev posameznega projekta in celotnega podjetja. Skrbniki
procesov (vodje projektov) na bi izvajali samokontrolo nad porabo virov in naj bili
odgovorni za prihodke (terjatve na osnovi izdanih gradbenih situacij).

e Tretji modul je namenjen skupnemu razvijanju racunalniskega programa s strateskimi
partnerji, ki se bodo vkljucevali v procese podjetja Grad. Program naj bi omogoca vsem
udelezencem projekta in poslovodstvu tekoce spremljanje in nacrtovanje aktivnosti in
sredstev posameznih projektov (s simulacijami finanénega stanja projekta). Pri tem je zelo
pomembno, da program omogoca spremljanje projektov in poslovanja podjetja z vec
vidikov. Gre za spremljanje delovanja podjetja z organizacijskega, podatkovnega,
funkcijskega in kontrolnega vidika. Organizacijski vidik (kdo dela?) opredeljuje
odgovornosti, pooblastila, potrebne sposobnosti in znanja organizacijskih enot za ucinkovito
izvajanje poslovnih procesov. Podatkovni vidik (katere podatke gledamo?) opredeljuje
strukturo podatkov, preko katerih je mogoce analizirati dogodke in stanja, ki so predmet
obdelave v aktivnostih organizacije, ter povezanost z okoljem. Funkcijski vidik (ka se
dela?) doloca hierarhicne soodvisnosti med posameznimi aktivnostmi organizacije, Ki
izhajajo iz pravil poslovanja. Kontrolni vidik (kaj prekontrolirati?) povezuje vse tri poglede
in prikazuje dinamicen potek procesov. Odgovarja na vpraSanja: kako deluje podjetje (prikaz
poslovnih procesov), ali procesi podpirajo strateske cilje, kje so ozka grla, moznost izboljSav
itd.

4.4.5 Uvajanje trznega pristopa

Zaposlene moramo pripraviti do tega, da bodo razumeli, da bodo laze zadovoljevali svoje
potrebe v organizaciji, ¢e bodo ¢im bolje zadovoljevali tudi potrebe zunanjih odjemalcev. Gre za
razumevanje koncepta notranjega trzenja med posameznimi procesi in sodelavci, ki skupno
vplivgjo na zunanje trZzenje.

> Notranje trzenje — notranji odjemalci

Temeljni cilj notranjega trZzenja je spremeniti misljenje sodelavcev glede njihove vioge v
podjetju. Vsak zaposleni v podjetju naj se zave, da nastopa hkrati kot odjemalec izidov svojih
sodelavcev, kot proizvajalec izidov svojega dela in dobavitelj (ponudnik) svojih delovnih izidov
(povzeto po Juran v Snoj, 1998, str. 152).

Pri tem je pomembno, da zaposleni spoznajo pomen svoje vloge v dolo¢enem procesu in v
celotni organizaciji. Preko spoznavanja svoje vloge na bi zaposleni spoznali, kako njihov
prispevek vpliva na kon¢ni izid in zadovoljstvo zunanjih odjemalcev. Zaposleni se morgjo
zavedati soodvisnosti med njihovim zadovoljstvom in zadovoljstvom odjemalcev. Pricakovanja
zunanjih odjemalcev naj se torg retrogradno prenasagjo na predhodne in podrejene procese. Vsak
notranji odjemalec bo v takem primeru tudi kontrolor prejetih izidov predhodnih in podrejenih
procesov. S pristopom notranjega trZzenja vplivamo na kakovost procesov in izidov. Vsak
udelezenec bo ob spoznanju, da je zadovoljevanje njegovih potreb (plata, varnost itd.) odvisno
od konc¢nega izida (proizvoda ali storitve), samoiniciativno opozarjal na pomanjkljivosti v
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procesu in tako sprozil skupna prizadevanja vseh udeleZzencev za izboljSevanje kakovosti
procesa. Za spoznavanje potreb in pricakovanj odjemalcev je torel pomembno sodelovanje vseh
udelezencev podjetja.

Zaposleni bodo dojeli svojo vlogo le, ¢e bo struktura in delovanje podjetja tudi njim razumljiva.
Bolj kot so struktura, procesi in odnosi kompleksni in zapleteni, teZe je posredovati celotno sliko
in Se teZe jo bodo zapodeni razumeli. Razumevanje celote vpliva na identificiranje posameznika
s podjetjem, njegovo lojalnost, prizadevanja in vkljuc¢evanje v aktivnosti, ki so pomembne za
doseganje zadovoljstva zunanjih odjemalcev.

Notranje odjemalce lahko, podobno kot zunanje, segmentiramo na ciljne skupine glede na
njihove znatilnosti, kot so znanje, vlioge, poloZaj, vedenje, psihografske znacilnosti itd. Na te
ciljne skupine nato usmerimo razli¢ne splete aktivnosti notranjega usposabljanja, proizvajanjain
posredovanja informacij, ustvarjanja ustreznih komunikacijskih kanalov (formalnih in
neformalnih) in usklajevanja potreb razlicnih skupin in posameznikov s potrebami celotnega
podjetja.

> Zunanje trzenje

Usmerjanje vseh zaposlenih na zunanje odjemalce zahteva spremembo klasi¢nega misljenja, Ki
izhaja iz preteklin meril uspeSnosti delavcev v slovenskih podjetjih. Gre za drugacno
razmisljanje o zmogljivostih, stroskih, dobi¢ku, zalogah, prodaji in podobnih dejavnikih, ki
vplivgjo na nova merila uspesnosti. Poleg spremembe v misljenju pa je pomembno, da zaposleni,
posebno kontaktno osebje, preko predavan] spoznajo osnove prodajnega procesa in osnovne
dejavnike trznega spleta, ki vplivajo na zadovoljevanje potreb zunanjih odjemalcev.

V podjetju Grad smo natemo trZznega pristopa pripravili nekaj predavanj, preko katerih ngj bi vsi
udelezenci spoznali svoje vioge.

4.4.6 Spreminjanje sistema poslovodenja
> lzboljSanje odnosov med managementom in zaposlenimi

Problem izboljSanja odnosov med notranjimi udelezenci je, kako vplivati na skupino med seboj
razlicnih posameznikov, da si bodo ti prizadevali uresnicevati strateske cilje podjetja. Temeljni
cilj izboljSanja odnosov je vzpostavitev vzdu§ja medsebojnega razumevanja in zaupanja med
razlicnimi interesnimi skupinami, da bi lahko podjetje uspedno delovalo v svojem okolju. To
vzdu§je je odvisno od vsakodnevne interakcije in menjave vrednosti med posameznimi
udelezenci. Gre za spreminjanje vedenja, natinov komuniciranja, medsebojnega spostovan;ja,
odzivanja na pri¢cakovanja odjemalcev. Naloga managementa v procesu preobrazbe je v
usklajevanju potreb in odnosov med podjetjem in posamezniki v njem.

Slika 4.7 (str. 85) prikazuje smernice spreminjanja medsebojnih odnosov med zaposlenimi in
managementom. V podjetju Grad je bila slika z ustrezno razlago posredovana vsem zaposienim.
Pri tem se morgjo tako zaposleni kot management zavedati, da so za tak prehod potrebna
predvsem zaupanje in potrpezljivost v procesu prilagajanja organizacijske kulture.

Slika 4.7: Prikaz stare in ciljne organizacijske kulture podjetja Grad

HIERARHUA ~=————————pp MreZe, timsko delo
UKAZI —_—) Nasvet
SEFI =13 Sponzor ali mentor
NAVODILA —=— Vizija, cilji
VMESAVANJE =———p Zasgita
NADZOR — =—————pp Zaupanje
DISTANCA =———)p Blizkost
7h - 15h ——P  Stvari naredit
TLAKA — Poselje zabava
Vir: Rebernik, 1997, str. 61
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| zboljSanje odnosov med managementom in zaposlenimi ngj bi prispevalo predvsem k:

- vecjemu prizadevanju in vkljuc¢evanju zaposlenih v dogajanja,

- boljSemu prilagajanju zunanjim spremembam,

- vegjemu sprosanju in pretoku znanj,

- gprozanju vzvodja ustvarjanja temeljnih zmoznosti,

- primerngjSi porazdelitvi dela in odgovornosti,

- vedji inovativnosti in ustvarjalnosti zaposlenih,

- zmanjSevanju odporov in nasprotij, vigji kakovosti,
Mozina (1994, str. 91) navaja, da do tezav med posamezniki in skupinami v podjetju prihaja med
drugim tudi zaradi problemov, ki izhajgjo iz nezaupanja, medsebojne odvisnosti (zaposleni raje
in laZze sprejme nasvet od sodelavcev kot od nadrejenega), dajanja priznanja, soglasja v podjetju
(glede ciljev, nalog, statusa, avtoriteteitd.).

> Usvajanje skupne vizije

Usvajanje skupne vizije ni pomembno samo za doseganje smotrov poslovanja podjetja, temvec
tudi za izvagjanje projektov sprememb kot celotne preobrazbe. Pomembno pa je tudi za vsak
gradbeni ali drugi projekt, s katerim nameravamo dosecCi dolocene izide, preko katerih
zadovoljujemo potrebe vseh interesnih udeleZzencev projekta (npr. odjemalci, sodelavci v
projektu, lastniki, management).

Usvojena skupna vizija lahko sprozi pri zaposlenih energijo in motivacijo, ki je potrebna za
premagovanje ovir in uresni¢evanje izzivnih ciljev. Zavzemanje vseh zaposlenih za
uresni¢evanje skupne vizije pa lahko pomeni tudi temeljno zmoZnost, ki jo bo konkurenca tezko
posnemala.

Usvajanje skupne Vizije je povezano s prepri¢anjem posameznika in njegove obveze (obljube),
da bo vse svoje napore in prizadevanja usmeril v doseganje dolocenih skupnih ciljev. Pri tem ne
smemo zamenjati obljube (compliance) posameznika zaradi izmenjave vrednosti (npr.
pridobivanje nagrade za dosezen cilj) z obljubo (commitment) zaradi osebne prepricanosti in
privrzenosti doloceni zadevi ali viziji (povzeto po Etzioni, 1961 v Burgess in Turner, 1998, dtr.
226). Delovanje in usmerjanje posameznikov in skupin k dolo¢enim ciljem je praviloma
posledica zvrsti mo¢i managementa in nacina vkljuc¢evanja zaposlenih v uresni¢evanje ciljev in
vizije. Mo¢ vpliva na stopnjo podrejanja posameznika. Nadrejeni lahko pridobiva mo¢ na osnovi
groznje in manipulacije, ki temelji na izmenjavi vrednosti (npr. placa, nagrada) ali na osnovi
priznanj (npr. napredovanje, javne pohvale). Vkljucevanje zaposlenih je lahko podedica prisile
(vkljucenost proti svoji volji), njihove preracunljivosti (pridobivanje nagrad) ali moralnih
dejavnikov (tj. zaupanje in vrednosti, ki jo pripisujejo viziji podjetja). Vecinoma je delovanje
zaposlenih posledica manipulacije managementa preko sistema plaé in nagrad ter
preracunljivosti zaposlenih, ki se vkljucujejo v zadeve samo zaradi pridobivanja vecje vrednosti.
Obicajno je delovanje in usmerjanje zaposlenih, ki temelji na takih predpostavkah, le
kratkotrajno. NajmanjSa sprememba notranjih in zunanjih dejavnikov (npr. moc, strah, nagrade,
ovire, cilji, vizija) bo namre¢ poruSila trenutno razmerje, na osnovi katerega so zaposeni
pripravljeni ali prisiljeni delovati na dolocen nacin in v doloceno smer.

Da bi lahko v podjetju Grad sprozili proces usvajanja skupne vizije, so ¢lani za spreminjanje

vedenjskih dejavnikov menili, da kaZe upostevati naslednje smernice:

1. VKkljucevanje posameznikov v teame in projekte naj bo prostovoljno. Temelji naj na osnovi
njihovega lastnega prepri¢anja in zaupanja, da z uresni¢evanjem ciljev projekta in skupne
vizije podjetja uresnicujejo tudi del svojih lastnih ciljev. Le v tem primeru bo pri
posamezniku nastala tudi obveza do uresnicevanja ciljev in vizije, ki je tragjngjSa od
manipulacij, ki temeljijo na preradunljivosti in izmenjavi vrednosti. Clani teama, ki se ne
strinjgjo, lahko kadarkoli izstopijo, vendar pa se ne morejo ponovno Vvkljuciti v team.

2. Obstgja ngj doloc¢ena stopnja negotovosti, ki bo povzrocila pripravljenost posameznikov do
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sprememb. Ustvarjanje negotovodi je lahko nacrtovano (nacrtovana zev) ali nepri¢akovano
(nepricakovana zev). Obi¢ajno so zaposleni v pogojih negotovosti bolj odprti za novosti, ki
dajejo upanje na zmanjSevanje negotovosti.

3. Na zatetku je priporocljivo izvajati spremembe, ki bodo v kratkem ¢asu pozitivho
ucinkovale na vse udelezence podjetja. To bo vplivalo na zaupanje, ki je potrebno posebno
pri izvajanju sprememb, s katerimi pozitivnih ué¢inkov ni mogoce doseci v kratkem casu.
Vcasih kaze tudi z manipulacijo spodbuditi najvecje nasprotnike k izvajanju manjSih
sprememb, ki ne zahtevajo veliko napora, dajejo pa hitre uspehe. S tem bodo tudi najvecji
nasprotniki zaceli verjeti v upravicenost sprememb in bodo podedicno zaceli spreminjati
svoje midljenje in vedenje.

4. VKkljucevanje v team ali projekt ngj bo povezano z doloceno preizkusnjo posameznika
(znanje, pretekle izkusnje in uspednost, priznanje s strani ostalih ¢lanov). To izhga iz
dejstva, da ima za posameznika obi¢ajno vecjo vrednost tisto, kar je bilo pridobljeno s
trudom, kot tisto, kar je bilo pridobljeno na lahek nagin. To zagotavlja tudi vecjo skladnost
med ¢lani teama.

5. Vsako namero in cilj, ki vodita k skupnem uresni¢evanju vizije, je treba javno objaviti
oziroma sporociti (npr. objavljanje sklepov sestanka, delavnice). To izhaja iz dejstva, da
vsaka javno izrecena izjava ali objavljeno sporocilo zavezuje posameznika ali skupino, ki je
sporocilo oblikoval. Pri tem je seveda pomembno, da pri pomembnih zadevah pri izjavi
obvezno sodeluje tudi poslovodstvo podjetja.

6. Vsako namero in cilj naj spremljgjo tudi dejanja. Nacrtovani cilji in vizija ngj se kazejo v
vedenju in navadah vodilnega managementa. Na spreminjanje vedenja in navad bo najbol]
vplivalo zgodnje vkljucevanje tistih, na katere bodo spremembe najbolj vplivale.

7. Sporocilang bodo enostavna in jasna. Komunikacija ngj bo usklgjena in naj poteka na vseh
ravneh. Ker gre pri usvaanju nove vizije in preobrazbi med drugim tudi za proces
socializacije udeleZzencev z novimi razmerami, je pomembno, da zagotovimo osredotocenje
vseh zaposlenih na nove cilje in vizijo. To pa bo mozno le, ¢e bo vzpostavljena ustrezna
dvosmerna komunikacija z enoumnimi in enakimi sporocili.

» Ciljno vodenje

Vzrok za uvaanje ciljnega vodenja je predvsem osredotoc¢enje delovanja vseh zaposlenih na
doseganje skupnih ciljev. V praksi se namre¢ veckrat pripeti, da so podjetja s slabSimi kadri in
kadrovsko strukturo bolj uspeSna kot podjetja s sposobnejsSimi kadri. Ker je uspeh podjetja
odvisen od vsote izidov, ki jih posamezniki ustvarjajo, je bolj pomembno zaposlene usmerjati k
izidom delain ne le k izvrSevanju delovnih nalog, ki jih opredeljuje delovno mesto.

Ciljno vodenje so v podjetju Grad izbrali tudi zato, ker je preprosto in vsem razumljivo ter
omogoca opredelitev pomembnih ciljev in ljudi, ki so odgovorni za uresnicevanje ciljev. Ker so
cilji koli¢insko in ¢asovno opredeljeni, lahko odgovorni sami ocenijo, ali so pri svojih
prizadevanjih dovolj uspedni (tj. koliksna je njihova dejanska vrednost). Ker je s ciljnim
vodenjem laze usklajevati posamezne aktivnosti, ostga vodilnemu managementu vec ¢asa za
pomembnejSe aktivnosti. Je osnova za usklgjevanje teamov in teamsko delo.

Ciljno vodenje lahko uporabljamo za razne namene, in sicer za nacrtovanje dela, za kontrolo
dela, za usklgjevanje razlicnih dejavnosti, za ocenjevanje in nagrajevanje ucinkovitosti, za
ugotavljanje potreb po izobrazevanju in razvoju zaposlenih itd. Pri tem je pomemben
komunikacijski proces. Ciljno vodenje omogoca potek informacij navzdol in navzgor in daje
vsem primerno stopnjo informiranosti o tem, kaj se v organizaciji dogaja, zakaj, kdaj in kje se
dogaa (Mozina, 1994, dr. 55).

V podjetju Grad so se odlocili za ciljno vodenje, ker omogoca nagrajevanje tistih, ki delo
dejansko opravijo in s tem prispevajo k uspesnosti podjetja. Gre predvsem za poskus prekiniti z
navado prelaganja bremen in odgovornosti na druge. |zbiro je dodatno podprla ugotovitev, da
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nezadovoljstvo zaposlenih pogosto izvira iz dejstva, da so bolj pogosto nagrajeni tisti, ki se
ukvarjgjo z ustvarjanjem zaveznistev na osnovi osebnih uslug, kot tisti, ki namenjajo svoje
zmoznosti uresnicevanju skupnih ciljev.

Ciljno vodenje je priporocljivo uvajati od vrha navzdol do vseh delovnih mest. Za ciljno vodenje
je znagilno, da nadrejeni strukturira svoje pomembne cilje na podcilje ter se s podrejenimi
dogovori 0 naginu in pogojih uresni¢evanjaizbranih podciljev. Pri tem nadrejeni prevzame viogo
svetovalca, ki poskrbi, da bo podrgeni pridobil ustrezne vestine in zadostne zmogljivosti
podjetja za uresnicitev cilja, podrejeni pa snuje in predlaga strategijo in standarde uresni¢evanja
cilja. Da ne pride do zmedenosti, se kaze s podrejenimi dogovoriti 0 uresni¢evanju najvec sirih
ciljev. Pri snovanju strategije in vmesnih ciljev je podrejeni popolnoma svoboden. Pomembno je
le, da je njegov predlog izvedljiv in usklajen s cilji, ki ngj bi jih uresnicil s sodelavci v teamu. V
tem smislu je naloga nadrejenega tudi, da poskrbi, da bodo dogovorjeni cilji podrejenega postali
sestavni del hierarhije ciljev, preko katerih namerava podjetje uresni¢evati temeljne cilje ali
smotre poslovanja podjetja. Prav zato je pomembno, da cilje strukturiramo z vrha navzdol in
tako poskrbimo za vertikalno in horizontalno usklajenost in uresnicljivost ciljev.

Pogtavljanje ciljev je sodelovalna metoda med nadrejenim in podrejenim oziroma med sodelavci,
kjer skupno ugotavljajo podrocje delovne odgovornosti, kjer skupno doloc¢ajo standarde dela in
kongno ugotavljajo uspesnost pri delu, ko preverjajo dosezke (Mozina, 1994, str. 53). Ce cilji
niso dosezeni, je treba skupno ugotoviti vzroke in postaviti nove, realnejSe cilje in ponovno
ugotoviti, ali jih uspesno uresni¢ujemo itd. Sodelovanje omogoca vecjo pripravljenost oziroma
pristanek posameznikov na akcije, poveca motivacijo in uspesSnost sodelavcev. Prizadevanje
posameznikov je obi¢ajno sorazmerno moznosti sodelovanja pri postavljanju ciljev. Slika 4.8
prikazuje primer uporabljene metode snovanjaciljev v podjetju Grad.

—

Ugotavijanje pomembnih

Slika 4.8: Snovanje ciljev

Seznanjanje udeleZzencev
s strateSkimi cilji podjetja

—»

Owrednotenje doseZenih
izidovin ponovno snovanje
sledecih ciljev

T

Dogovori o potrebnih
sredstvih in pomodi za
uresnicitevskupno
sprejetih ciljev.

ciljevza posamezen
proces oz. projekt glede
na stratesSke cilje
(predlogi nadrejenega in
podrejenih)

Doseganje skupne
soglasnosti o ciljih, ki naj
jih posamezniki ali teami

uresnicijo

L

Zaposleni ali team
predstavi kako namerava
sprejete cilje uresnigiti

Vir: lastni, prirgjeno po Mozina, 1994, str. 57

V procesno urgjeni organizaciji je naloga managementa, da so cilji posameznih projektov in
procesov usklajeni s strateskimi cilji, preko katerih uresni¢ujemo smotre poslovanja podjetja.

S ciljem procesa opredelimo smoter delovanja vseh udeleZzencev v procesu. Usklgjena hierarhija
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ciljev pa hkrati dolo¢a hierarhijo procesov v podjetju in s tem prioritete delovanja celotne
organizacije. Pri snovanju ciljev je pomembno, da:

» oo cilji dosegljivi, merljivi in spodbudni,

» oo cilji usklgjeni z merili in predmetom obdelave v procesu,

* dolo¢imo minimalen obseg in merila doseganjaciljev,

» opredelimo hierarhijo ciljev (nadrejenost, podrejenost),

» vsi udeleZzenci razumejo razmerje med kakovostjo, ¢asom in strodki v procesu,

» oo cilji procesa (rok, kakovost, strodki) vsem udeleZzencem v procesu znani.

Zelo pomemben je postopek povezovanja strateskih ciljev z operativni cilji posameznih procesov
oziroma gradbenih projektov. Pri tem je pomembno, da skrbniki posameznih poslovnih procesov
najprej razumejo skupno Vizijo in strategijo celotne organizacije in skupne cilje ter se nato
dogovorijo o najpomembnejSih ciljih procesa in oblikujejo sistem kazalnikov, na osnovi katerih
nameravajo spremljati njihov proces.

Pri povezovanju strateskih ciljev podjetja z operativnimi cilji gradbenega projekta nam lahko
pomaga razélenjen sistem ciljev, ki usmerja udelezence podprocesa (npr. trZzenja, izdelave
ponudb), da pri izvajanju aktivnosti za dolo¢en projekt socasno tudi uresnicujejo strateske cilje.
Tabela 4.3 (str. 89) prikazuje primer razélenjevanja strateskih ciljev na podcilje v procesu
izdelave ponudb. Na levi strani tabele so navedeni strateski podcilji za posamezen proces, Ki
izhajajo iz strateskih ciljev preobrazbe (slika 3.5, str. 61). Strateski podcilji so nato razélenjeni na
posamezne podcilje v procesu.

Tabela 4.3: Padgjoce raz¢lenjevanje ciljev procesa izdelave ponudb

Strate$ki cilj Merilo

X « . . .
S - nadzor stroSkov izdelave ponudb j strosevk p°”9d,be po'vrs'tah (Javnirazpis,
S povpraSevanje investitorja, dodatna dela)
=
’g Nadzor stroSkov izdelave ponudb Kazalniki aktivnosti
g - zmanjSati stroSek spreminjanja ponudb - Stevilo sprememb
iC - standardizirati izdelavo ponudbenih prilog - stro$ki izdelave in pridobivanja prilog

- zmanjSati porabo pisarniSkega materiala - stroSki dobavlienega pisarniSkega materiala
o Strate$ki cilj Merilo
b - sodelovanje z investitoriji -Stevilo sodelovanj
>
c Sodelovanje z investitorji Kazalniki aktivnosti
E - izboljSati stike z arhitekti in investitorji - Stevilo informacij za izdelavo ponudbe

- pridobivanje poslov - delez uspesno pridobljenih ponudb
o Strate$ki cilj Merilo
S - popolnost, pravéasnost in stroSek ponudbe - Stevilo pomankijivih ponudb, stroSki
>
= Kakovost procesa Kazalniki aktivnosti
o - seznanjanje naro¢nika z ugodnejSimi . . . L
= . ) e . - delez prihrankov za investitorja in izvajalca
CZD izvedbami glede na razpoloZljivo tehnologijo

- pravocasno prepoznavanje zastojev - Stevilo in porabljeni ¢as zastojev

Strate$ki cilj Merilo

X
S - povecati sposobnosti in prizadevanja - StroSek ponudbe po vrstah ( javnirazpis,
= zaposlenih povpraSevanije investitorja, dodatna dela)
X
)
= Sposobnostiin prizadevanja zaposlenih Kazalniki aktivnosti
8 - stalno izobraZevanje in obnova IT - Stevilo izobrazevanj
g - pridobivanje najnovejsih informacij - Stevilo poizvedovanj

- teko¢a razpolozjivost podatkov dobaviteljev - Stevilo povezanih dobaviteljev preko IT

Vir: prirgjeno po Kaplan in Norton, 1996, str. 215
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» Obvladovanje s spodbudami

Samo ustrezni delovni pogoji in nagrajevanje prizadevan] managerjev in sodelavcev lahko
privabi k sodelovanju sposobnejSe kadre. Tako lastniki kot njihovi zastopniki, npr. c¢lani
nadzornih svetov, so se pri oblikovanju stimulativnega sistema nagrajevanja klju¢nih oseb v
podjetju zavedali, »da dobis toliko, kolikor placas. Kljub temu so se mnogi sistemi, ki so bili
prvotno zasnovani samo na finan¢nih spodbudah, dolgoroéno izkazali kot pomanjkljivi.

Raziskave so pokazale, da so nagrade japonskih managerjev mnogo nizje od nagrad njihovih
ameriskih kolegov. Razlika izhaja predvsem iz razli¢nih pogojev, na katere vpliva tudi razlicen
razvoj socialnega in kulturnega okolja. Uspehi japonskih managerjev so vecinoma rezultat
teamskega dela (odlocitev in tveganja ne prevzema samo vodilni manager), posedi¢no je varnost
zaposlitve mnogo vecja. Medtem ko lahko ameriskemu managerju letno preti izguba polozaja
(vedno ob zaklju¢nem ra¢unu), je delovno mesto Japoncem zagotovljeno skorgj doZzivljenjsko
(Brownstein in Panner, 1992, dtr. 7).

Japonci so zato tudi bolj dolgoro¢no usmerjeni. Prav v tem pa je tudi ena od bistvenih tezav, ki
vplivgjo na midljenje in ravnanje zahodnih managerjev (pojav se dokaj hitro prenasa tudi na
slovenske managerje). Ti zasledujejo predvsem kratkorocne cilje, to je skrb za »&tevilke« v letnih
izkazih poslovanja podjetja. Kako bo njihovo ravnanje vplivalo na bodoco rast in razvoj podijetja,
ko jih morda ne bo veg, jih ne zanima. Ker so se mnogi managerji v dinami¢nem okolju prelevili
v tako imenovane »prosto srelce« ali »jadralce valov, je zelo koristno, da lastniki v sistem
nagrajevanja vkljucijo tudi srednji management (npr. vodje gradbisc, delovodje) in delavce v
operativi. Le tako bodo lahko lastniki vplivali na to, da bodo odlocitve vodilnih tudi bolj
dolgoro¢no usmerjene. Obstaja namre¢ zelo majhna moznost, da bi bilo delovanje vecine
zaposlenih kratkorocno usmerjeno, sg je podregjenim bolj pomembna dolgoroéna in varna
zaposlitev kot kratkoro¢ni dobicki. Pri tem se je treba zavedati, da samo sprememba sistema
nagrajevanja brez ostalih sprememb, kot so na primer teamsko delo, informacijski sistem in
druge, ne bo dolgoro¢no povecala prizadevnosti zaposlenih.

|z navedenega lahko sklepamo, da ngj bi novi sistem nagrajevanja:

* vkljuceval vse ravni zaposlenih,

» vzpodbujal vse zaposlene k dolgoro¢nejSemu misljenju in usmerjenosti,

* motiviral managerje k prevzemanju podjetniskih tveganj in inovativnejSim pristopom,
» omegjil ali izloc¢il zunanje vplive na merila uspesnosti (npr. gospodarske trende),

» vseboval prilagojena merila uspeSnosti za zaposlene narazli¢nih ravneh,

» eksponentno nagrajeval nadpovprecno in kaznoval podpovpretno uspesnost,

» prepreceval kratkorocne ukrepe managerjev, ki se kasneje izkazejo kot skodljivi.

Splosno veljaven sistem nagrajevanja verjetno ne obstaja, koristno pa je, ¢e lastniki srednjih in
malih podjetij v dolocenem obdobju uspejo izoblikovati ustrezen sistem in razmislijo, kako lahko
spreminjanje sistema nagrajevanja vpliva na motivacijo managerjev in zaposlenih.

V podjetju Grad so udelezenci preobrazbenih teamov sistem nagrajevanja zaposlenih priredili
glede natri ravni v hierarhiji organizacije, kot to prikazuje slika 4.9 (dr. 91).

Nagrajevanje direktorja naj bi temeljilo predvsem na finan¢nih kazalnikih, ki naj presegajo
povprecje v panogi (tj. 7 %).

Nagrajevanje skrbnikov procesov in vodij projektov bo v podjetju Grad zasnovano na ustvarjeni
dodani vrednosti v posameznem procesu letno oziroma v celotnem gradbenem projektu in
uresnicevanju dogovorjenih standardov in stratedkih ciljev (glgj str. 65). Uresnicevanje
operativnih ciljev (tj. dodana vrednost) se bo preverjalo vsake tri mesece. Dodana vrednost za
posamezen proces bo ocenjena na osnovi ustvarjenega ¢istega dobicka, od katerega od&tejemo
stroske financiranja v proces oziroma projekt vlozenih sredstev. Lastniki pricakujejo, da bo vsak
proces in projekt ustvarjal vsaj desetodstoten dobicek.
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Nagrajevanje vseh ostalih zapodenih ng bi temeljilo na mese¢nem izratunu njihovega
prispevka. Sodelavce, katerih prispevka zaradi narave dela ni mogoce objektivno izmeriti,
nagrajuje skrbnik procesa glede na svojo oceno njihovega prispevka k uspehu procesa
Sodelavci, pri katerih je izvajanje nalog mogoce meriti in primerjati z gradbenimi normami,
morajo zaradi tehnologije in trznih razmer presegati GIPOS norme vsaj zatrideset odstotkov.

Nagrajevanje zaposlenih v podjetju Grad naj bi temeljilo na tako imenovanem »Cafeteria
sistemu (Dijk, 2000), ki je primeren za zaposlene na vseh ravneh. Sistem zaposlenim omogoca,
da si sami izberejo ustrezno obliko dodatnih ugodnosti glede na njihov Zivljenjski polozZaj. Do
dodatnih ugodnosti so seveda upraviceni le ob doseganju dogovorjenih ciljev. Zaposleni lahko
glede na njihovo Zivljenjsko obdobje, davcni in Zivljenjski poloZzaj na primer izbirgjo med
dolo¢enim dodatnim zavarovanjem, financiranjem &udija otrok, dodatnim dopustom ali
sluzbenim vozilom. Posebno za starejSe usluzbence je zelo zanimiv sistem zamaknjenih izplacil
(deferred compensation), ki omogoca izplacevanje akumulirane nagrade v kasnejSem obdobju,
ko je to za prejemnika daveéno bolj ugodno.

Da bo sistem nagrajevanja ucinkovit, naj:

* bodoizidi locljivi in merljivi; le tako bo mo¢ ugotavljati prispevek posameznika,

» Obstga jasno razmerje med izidom in prizadevanji posameznika za doseganje cilja; sistem
naj omogoca takojsnje nagrajevanje za uresni¢ene cilje,

* bodo delo in cilji organizirani tako, da jih bo mogoc¢e enostavno in v relativno kratkem ¢asu
uresniciti,

» bodo stroski vliozkov merljivi; le tako bo mogoce ugotoviti stopnjo uspesnosti in primerno
opredéliti nagrado.

Slika 4.9: Merilain standardi uspesSnosti v podjetju Grad

Ljudje Merilo Standard

Donosnost

. PrekaSanje
lastniskega povprecja v panogi
Direktor kapitala
Skrbniki PrekaSanje
posameznih Dodana vrednost pri¢éakovanja

procesov lastnikov (>10%)

Doprinos k doseganju
visje stopnje dodane
vrednosti (preseganje
gradb. norm za 30%)

Temeljni kazalniki
dodane vrednosti
(gradbene norme)

Ostali zaposleni

Vir: lastni, prirejeno po Rappaport, 1999, str. 99
> Uvajanje opozorilnega sistema v proizvodniji

Namen uvajanja opozorilnega sistema je sproZziti proaktivno delovanje ali pravocasno delovanje
vodstva, skrbnikov in udelezencev v procesu pri spoznavanju in odpravljanju ovir, Ki
preprecujejo uresnicevanje nacrtovanih standardov in ciljev. Opozorilni sistem sestavljgjo merila
(kazalniki) in informacijski sistem, ki seznanja odgovorne skrbnike. Kazalniki ucinkovitosti in
uspesnosti procesov odraZzajo predvsem notranji vidik poslovanja.

Pri izbiri kazalnikov je priporocljivo, da:

* jeiz kazalnikov razvidna potreba po ukrepanju,

e kazalci nudijo odlocevalcem (skrbnikom) vse potrebne informacije, da bodo ti lahko
usmerjali aktivnosti procesak ciljnim vrednostim,

» 5o kazalci dojemljivi in merljivi,

» 5o kazalci lahko razumljivi in omogoc¢ajo samostojno ukrepanje,
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s0 iz kazalcev razvidna medsebojna razmerja in vplivi posameznih dejavnikov v procesu,
je mogoce iz kazalnikov razbrati preteklo dogajanje in napovedovati prihodnje (trend),
je odgovornost in skrb za zajemanje, ovrednotenje in poro¢anje to¢no opredeljena,

sta zajemanje in obdelava podatkov za izracun kazalnikov ekonomsko upravicena.

Medtem ko je za prikazovanje uspeSnosti procesa ngjbolj primeren kazalnik zadovoljstva
zunanjih porabnikov, so za ucinkovitost procesa primerni predvsem kazalniki proizvodnih ¢asov,
kakovosti, pravocasnosti in stroskov procesa. Pri tem izraza kazalnik zadovoljstva v bistvu
zunanji vidik kakovosti, to je »output« kakovos, ki jo porabniki ocenjujejo po dobavi proizvoda
ali storitve. Sama procesna kakovost™ pa izraza popolno izpolnjevanje zahtev notranjih
odjemalcev.

Merjenje uspednosti procesa pomeni ovrednotiti verjetnost zadovoljitve potreb koncnega

porabnika, preden so izdelki ali storitve dobavljene. To zahteva popolno razumevanje

pricakovanj konénih odjemalcev. Zadovoljevanje potreb odjemalcev pa lahko razumemo iz dveh

vidikov:

» vidik skrbnika in sodelujo¢ih (notranji odjemalci) v procesu in njihovem pojmovanju
pricakovan] zunanjega odjemalcater

» vidik zunanjega odjemalca, ki temelji na ovrednotenju njegovega zadovoljstva in na
uspesnosti vkljucevanjaizdelka ali storitve v njegov vrednostni tok (rezultat procesa).

Meritve kakovosti, proizvodnih ¢asov in pravo¢asnosti procesa je mogoce neposredno izvajati,
ker so veini lahko razumljive. Spremljanje stroskov pa je posebno pri procesih bolj zahtevno in
obi¢ajno zahteva preureditev zgjemanja podatkov v racunovodstvu. Stroski so tudi vezni ¢len
med dobickom iz poslovanja in ucinkovitostjo procesov, sg je na njihovi osnovi mozno
ovrednotiti posledice izboljSanja procesov.

Ukrepi, ki izboljsujejo le en kazalec in pri tem slabSgjo rezultate drugih kazalcev, niso
priporoc‘fljivi.21 Vedno je treba podedice sprememb prouciti na vseh kazalcih.

= Zadovoljstvo odjemalcev procesa

Zadovoljstvo porabnikov merimo kot razliko med zaznano vrednostjo proizvoda ali storitve ob
nakupu ali uporabi in pricakovano vrednostjo pred nakupom (Kotler in Bliemel, 1995, str. 54;
Snol 1998, str. 29). Pri tem porabnik opredeli vrednost na osnovi:
izpolnjevanja temeljnih zahtev (standardi — zanesljivost, funkcionalnost, trginost), ki so za
porabnika samoumevne in jih zato dobavitelju ne sporoca,
* izpolnjevanja pri¢akovanih zahtev, ki jih porabnik dobavitelju sporogi, in
* izpolnjevanja nepri¢akovanih zahtev, ki jih porabnik ni zahteval in sprozijo pri porabniku
navdusenje.

Zadovoljstvo porabnikov lahko merimo neposredno in posredno s kvalitativnimi in
kvantitativnimi metodami. S pomo¢jo kvalitativnih metod je mogoce zaznati, katere teZzave se
pojavljajo pri zadovoljevanju pricakovan] odjemalca. Kvalitativne metode pa omogocgo
merjenje ravni zadovoljstva odjemalca. Neposredne metode temeljijo na intervjujih (vprasalniki
ali pogovoar), ki jih opravimo neposredno po dobavi storitve ali proizvoda, in na periodi¢nih
intervjujih odjemalcev. Posredne meritve obi¢ajno zahtevajo manj virov in jih je mogoce izvajati
preko informacijskega sistema (Kotler, Bliemel, 1995, str. 56).

= Proizvodni ¢asi in pravoc¢asnost dobave (zagotavljanje rokov)

Pravocasno zaznavanje teZzav v proizvodnem procesu je mogoce zagotoviti z rednim

2(1) Primerjgj Boris Snoj, Management storitev, 1998, str. 161
Metode, kot je na primer »Zero-Base-Budgeting«, so namenjene predvsem zniZanju stroskov, kar pa dolgoro¢no
ne izboljsuje konkuren¢nega pol oZaja podjetja.
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preverjanjem proizvodnih ¢asov in spremljanjem doseganja vmesnih ciljev (mejnikov). Ker je za
graditev objektov praviloma primernejSi projektni pristop, je treba celoten proces graditve ¢leniti
na projektne clene (procesne korake) in delovne pakete (delovni koraki) ter po potrebi na
posamezne aktivnosti.

S pomogjo izracuna trenutne procesne hitrosti je mogoce predvideti potreben ¢as za izvedbo
predvidenega obsega del. Procesna hitrost je koeficient med koli¢ino izvedenih del, izrazeno v
moz-urah”, in med za izvedena dela porabljenim ¢asom.

izveden obseg (koli¢ina) del vopazovanem ¢asovnem obdobju
opazovano ¢asovno obdobje

PROCESNA HITROST =

| zveden obseg del obicajno ocenimo z odstotkom opravljenega dela glede na celoten predviden
obseg del v moz-urah. Pri izratunu proizvodnega ¢asa za celoten obseg delovnega koraka lahko
ugotovimo, da ta pri preobremenjenosti delovnega procesa naras¢a. Vzrok padanja procesne
hitrosti so pogosto teZzave v procesu, ki jih povzrota zmanjSana ucinkovitost, napacno
razporejanje ali prehitro zmanjSanje virov.

celotni obseg del za ¢asovno obdobje
procesna hitrost v opazovanem obdobju

PROI1ZVODNI CAS =

Zagotavljanje rokov predaje objekta narocniku pa zahteva dobro operativno planiranje23 in
preverjanje kazalnika pravocasnosti dobave med posameznimi delovnimi koraki (npr. zemeljska
dela) in procesnimi koraki (npr. prva gradbena faza, ki zajema poleg zemeljskih del Se izdelavo
temeljev in temeljne plo&e). Pomanjkljivaosti (npr. pravocasnost) pri dobavi vhodnih prvin
(meateriala) ravno tako povzroca zastoje. 1z kazalnika pravoc¢asnosti lahko hitro ugotovimo, ali so
bili plani materiala, delovne sile, mehanizacije, financ primerno nacrtovani in ali Se ustrezajo
trenutnemu stanju. Nenadne spremembe v razmerju pravocasno izvedenih del ali dobavljenih
polproizvodov (brez zamude) in storitev v primerjavi s celotnim obsegom del v opazovanem
obdobju opozarjajo na morebitno ogrozenost kriticne poti (ozka grla) v procesu graditve
objektov. To pomeni ponovno preverjanje in preracunavanje obstojecih planov, pri ¢emer nam
lahko informacijska tehnologija delo bistveno olajSa.

vsota vseh opravijenih del brez zamude
vsa opravijena dela

PRAVOCASNOST DOBAVE = X 100

= Procesna kakovost

Procesno kakovost opredeljuje tehni¢no-tehnoloski, ekonomski in organizacijski vidik kakovosti.
Tehni¢no-tehnoloski vidik kakovosti doloca predvsem znacilnosti proizvoda (npr. zanesljivost,
funkcionalnost, trajnost), ki jih je mogoce preizkusiti in potrditi na proizvodu. Ekonomski vidik
opredeljuje kakovost kot stroSek in opozarja na pomen optimiranja kakovosti glede na vrednost,
stroske in izgube. Pri tem cilj zagotavljanja kakovogti ni ngjvi§ia mozna raven kakovosti, ampak
takSna raven, ki bo v celoti dohodkovno najuspesnejSa. Organizacijski vidik je osredotocen
predvsem na problematiko organizacijskih reSitev, delovanja posameznih sistemov,
zagotavljanja kakovosti in analizo informacijskih tokov (Razvojna naloga, 1990, str. 10-12).

* MozZ-ure podajajo porabljeni ¢as, pomnoZen s &evilom ljudi, ki so bili udeleZeni v procesu izdelave. Ce je na
primer 5 ljudi delalo 3 dni po 8 ur, to pomeni, da so za opravljeno delo porabili 120 moz-ur.

Operativno planiranje spada med instrumentarij projektnega vodenja, ki zajema tudi tehnike zagotavljanja
kakovosti in ocenjevanja ekonomic¢nosti.
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Za proces graditve objektov je znatilno, da je v vsaki fazi ali procesnem koraku za kakovost
odgovorna druga oseba. Glede na posamezno fazo so to lahko investitor, inZzenirska organizacija,
odgovorni projektant, vodja izvedbe del. Tako je v fazi koncepcije ali inovacije (priprava
investicije) odgovoren investitor (naro¢nik), v fazi konstrukcije (proces planiranja in
oblikovanja) je odgovoren projektant, v fazi izvedbe (proces gradnje) je za kakovost odgovoren
vodja gradbisa, v fazi eksplotacije pa odjemalec (lastnik, uporabnik). Kljuéna oseba, ki je
odgovorna za zagotovitev skupne kakovosti, je vodja projekta.

Pri sami gradnji objektov (ki bo v bodoce glavna dejavnost podjetja Grad) prihaja do tezav
predvsem zaradi razlicnega pojmovanja kakovosti (kljub standardom) med udeleZzenci v
procesnih korakih. TeZzave so pri mahnih in srednje velikih gradbenih podjetjih toliko vecije,
kolikor ve¢ zunanjih storitev ti vkljucujejo v svoj proces gradnje. Najmanj 30 odstotkov ¢asa se
podedi¢no porabi za razpravljanje o neskladnostih med izvajalcem predhodnega koraka in
izvajalcem naslednjega koraka. To seveda vodi do zastojev zaradi razpravljanja, do iskanja
reSitev, odpravljanja napak. Posledi¢no se zamaknejo vsi naslednji koraki, kar povzroci tezave
pri podizvgalcih zaradi usklgjevanja zmogljivosti. Ker pa pogosto narocnik ni pripravljen
premakniti koncnegaroka, se obi¢ajno stroski dvignejo, kakovost pa pade.

Merjenje zastojev in napak med gradnjo lahko zelo enostavno opravlja vodja projekta z
ustreznimi oznakami v gradbenem dnevniku in na terminskem planu (tj. gantogram). Najbolj
primerno je ovrednotenje nastalih zastojev zaradi usklajevanja ali odpravljanja napak s stroski, ki
jih ti povzrocgjo. Stroske lahko na primer izracunamo na osnovi vsote dni, ki jih ti zastoji
povzrocijo in pogodbenih kazni za dan zamude (obi¢ajno 0,1-0,3 % investicijske vsote).

Poleg merjenja ¢asa in stroskov, ki jih zastoji povzrocgo, bi bilo zanimivo meriti tudi
razpoloZljivost objekta v dobi eksplotacije (koris¢enja). RazpoloZljivost je posredna ocena
ekonomicnosti, ker vpliva na eksplotacijo npr. gradbenega objekta. Pri industrijskih objektih to
pomeni, da je v proizvodnji manj zastojev, ki bi bili posledica napak, ki se pokazejo Sele
sasoma (vlaga, deformacije itd.), ali dotrganosti posameznih elementov o0z. celotne
konstrukcije. V Zivljenjski dobi vsakega objekta pride bolj ali manj pogosto do prekinitve
proizvodnje ali eksplotacije, zaradi cesar pride do zmanjSane proizvodnje in do stroskov
popravil. Glede na dobljene informacije o Zivljenjski dobi gradbenega elementa ali objekta
dolo¢imo letno stopnjo izpada (Rinza, 1985, dtr. 89).

Slika 4.10: Prikaz odstotka pogostosti okvar v 1. fazi (nedozorelost— zaradi slabih projektov,
tehnologije), v 2. fazi (izjemoma), v 3. fazi (dotragjanost, kakovost)

APogostost pojava poSkodb
P /

1.faza

2.faza 3.faza

< > < > <

Pn\ /
to t: te tx T éaSP

Vir: Razvojnanaloga— 3. del, 1990, gr. 20

Na razpoloZljivost objekta vplivajo razvitost tehnike, tehnologija, ki jo uporablja proizvajalec,
strokovnost izvajalca, pa tudi to, ali uporabnik pravilno in strokovno uporablja ter vzdrzuje
objekt. Stopnja izpadanja je obi¢ajno odvisna od starosti objekta, ki ga uporabljamo. Obicajna
pogostost izpadanja (okvare) je prikazana v dliki 4.10 (dtr. 94).
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= Procesni stroski

Ker bi celoten proces uvedbe spremljanja stroskov po dejanskih povzrociteljih (nosilcih) lahko
bil predmet posebne obravnave, bom v tem podpoglavju omenil le bistvene vzroke in izhodi&ca
za oblikovanje modela izratunavanja procesnih stroskov.

V podjetju Grad so hili glavni vzroki za uvajanje nadzora procesnih stroskov naslednji:

» uvedba opozorilnega sistema, ki bo omogocal tekoce nadzorovanje stroskov in likvidnosti
posameznih gradbenih projektov in storitev,

procesna urejenost,

ugotavljanje nedonosnih aktivnosti in procesov,

ugotavljanje donosnosti posameznih dejavnosti in odjemalcev,

vse vecji obseg podpornih aktivnosti za pridobivanje poslov (npr. trZzenje, izdelava ponudb,
stratesko planiranje, informacijski sistem, sistem kakovosti itd.),

» kompleksnost aktivnosti pri gradnji objektov.

Med bistvene vzroke je mogoce uvrstiti tudi tako imenovani strukturni faktor™, ki ga tudi
marsikatero drugo dlovensko podjetje uporablja pri izracunavanju prodajnih cen. Pogosto
slovenska podjetja Se danes obracunavajo porabo zmoznosti za izvajanje posrednih aktivnosti
(podpornih procesov) s pomocjo splosnega koeficienta, ki so ga izracunali v prejsnjih trznih
razmerah. Tudi analiza stroskov, ki jo je izvajala ameriSka svetovalno podjetje A. T. Kaerney, je
pokazala, da obstojeci nacini prenaSanja splosnih stroskov s pomocjo koeficientov povzroca
tezave pri zagotavljanju konkurencnosti (Turk, Kavéi¢, 1994, str. 131). Podedice postanejo
opazne, ko doloc¢eni proizvodi ali storitve kljub vi§jim cenam prinasajo izgubo ali ko so cene
konkurencnih proizvodov bistveno nizje. Do takih nepravilnosti prihagja pogosto v podjetjih, kjer
skuSgjo skupne stroske (to so predvsem stroski podpornih procesov) v dolo¢enem razmerju
porazdeliti na glavne procese. Podedi¢no smo se v podjetju Grad odlocili, da uporabimo metodo,
ki nam bo omogocila razporganje stroskov na stroskovne nosilce na podlagi aktivnosti (v
nadaljevanju metoda ABC - Activity based costing). Ker pa gre za gradbeno podjetje, kjer so
proizvodni cikli obicajno odvisni od trgjanja projektov, smo metodo skuSali prirediti potrebam
konkretnega podjetja.

Metoda ABC izhgja iz preproste ugotovitve, da kaze v poslovanju spoznati dejavnike, ki vodijo
aktivnosti, vplivajo na stroske aktivnosti, in spoznati tudi, kako aktivnosti zadevajo proizvode ali
storitve (Turk, Kavei¢, 1994, gr. 133).

Za razliko od obi¢gjnega izratunavanja stroskov na osnovi izracunavanja pribitkov se pri
izracunavanju procesnih stroskov skupni stroski dodelijo posameznim procesnim korakom ali
delovnim korakom v odvisnosti od njihove rabe posameznih zmoznosti. Pri tem gre za
porazdelitev posrednih stroskov po ravneh, v katerih nastajajo.

Metodo ABC smo izbrali zato, ker smo menili, da obstgja vrsta aktivnosti, ki so skupne vsem
projektom in jih zato ne kaze razélenjevati posebej za vsak posamezen projekt. V vecini
gradbenih podjetij obracunavajo stroske po projektih na osnovi projektne strukture, kar omogoca
izracun dejanskih stroskov Sele na koncu projekta. Projektna struktura ¢leni projekt na projektne
¢lene, delovne pakete in posamezne aktivnosti. To povzroc¢a tezave pri sprotnem ugotavljanju in
nadziranju dejanskih stroskov, pri naértovanju ukrepov ter vodi do napacnega sklepanja o
uspesnosti projekta in sodelujocih.

Pri ABC metodi stroske skupnih aktivnosti na osnovi preteklih projektov dovolj natancno
opredelimo in jih glede na istovrstnost porabe zmoZznosti za izvajanje skupnih aktivnosti
razdelimo v razlicne stroskovne bazene (cost pools), ki jim je mogoce dolociti tudi skupne

* Prodajno ceno gradbenega proizvoda dobimo, ¢e stroskom materida za izdeavo pristgiemo znesek neposrednih
plag, pomnozen s strukturnim faktorjem (podrobneje v Pajk Milan: Kalkulacije gradbenih del, 1987, str. 99-118).
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povzrocitelje stroskov (cost drivers). Vse aktivnosti v stroskovnem bazenu porabljajo priblizno
enak delez posameznih zmoznosti, ki so potrebne za izvajanje posameznih aktivnosti. Skupne
stroske nato na osnovi izracunanih koli¢nikov stroskov posameznega bazena obracunamo pri
izracunu stroskov za proizvodnjo posameznega proizvoda ali storitve.

Glede na splosno clenitev pri ABC metodi”” smo v podjetju Grad splosne stroske ¢lenili na
stroske, ki so povezani z organizacijsko, s projektno in s primopredajno ravnjo. Organizacijska
raven zajema stroske, ki so povezani z delovanjem celotnega podjetja. To so splodni stroski, ki
S0 nujni, da podjetje lahko poduje (npr. upravijanje, vodenje, strateSko planiranje, ravnanje s
¢loveskimi viri, sistem kakovosti, tehnoloski razvoj, racunovodstvo, svetovalci, vzdrzevanje
objektov, zavarovanja itd.). Projektna raven zajema vse stroske, ki obicajno nastgjajo pri
projektu (npr. planiranje, proizvodnja, poprodane storitve itd.). Pri gradbenih projektih je na
primer pogosto treba posebej nacrtovati konkretno tehnologijo, posebej zavarovati gradnjo
objekta ali dolocene odseke gradnje. Primopredajna raven zajema stroske, ki jih pripisujemo
proizvodom ali storitvam za posameznega odjemalca. Stroski primopredajne ravni se lahko
nanasajo na posebne zahteve narocnika (odjemalca). Gre lahko na primer za stroske, povezane z
izvajanjem dolocenih storitev za posameznega odjemalca, oziroma za stroske, povezane s
posamezno enoto zgrajenega objekta (npr. stanovanje, pisarna, skladi&e), ki je izdelana po
zahtevah posameznega odjemalca (npr. plo&ice, opremaitd.).

Pri izvedbi je zaradi zakonskih predpisov priSlo do dolocenih tezav, ki jih upodteva
ratunovodstvo, in prilagajanja informacijskega sistema specificnim zahtevam razporejanja
stroskov. Pri zaposlenih je prav tako priSlo do odpora zaradi dvojnega vodenja evidenc v
prehodnem obdobju. Upravi¢enost uvajanja novega nacina obracunavanja stroskov se bo po
pricakovanjih dejavnostnega teama pokazala Sele v obdobju dveh let.

4.4.7 Prenova delovnih sredstev

Projekt prenove smo v podjetju Grad izvajali na osnovi investicijskega programa, ki je bil
usklajen z novo politiko podjetjia. V tem podpoglavju bom zaradi obseznosti investicijskega
nacrta in namena magistrskega dela prikazal le bistveni problem uresni¢evanja programa obnove
delovnih sredstev v podjetju Grad. 1zhajal bom iz predhodno izbranih proizvodnih sredstev
(gradbene mehanizacije), ki so jih ¢lani teama (vodja mehanizacije, vodja operative, upravljalec
stroja) izbrali na osnovi predvidenih novih usmeritev in delovanja, zato ne bom obravnaval
tehni¢nih sodil za izbiro sredstev in financnih sodil (primerja Turk, Kavéic¢, 1994, str. 171-191)
za izbiro ngjugodnejSe razlicice gradbenega stroja ali drugega sredstva. Bistveni problem, ki ga
ima podjetje pri nabavi novih oziroma nadomestitvi starih strojev in delovnih sredstev, je
zagotavljanje likvidnosti podjetja in donosnosti novih sredstev. Vecina obstojece gradbene
mehanizacije je Ze zelo dotrgane. Pogoste okvare povzrocajo visoke stroske vzdrzevanja in
motnje v proizvodnji. Ker je bila upravicenost zamenjave proizvodnih sredstev Ze zaradi
neustrezne varnosti pri delu utemeljena, so se ¢lani teama pri razreSevanju problema osredotocili
na iskanje takega portfelja gradbene mehanizacije, ki bo omogocal pokrivanje potrebnih
zmogljivosti in samostojno financiranje nakupa proizvodnih sredstev. Na osnovi meritev (julij
1999 — januar 2000) je bilo mogoce ugotoviti, da je mehanizacija zaradi pogostih okvar in
omejene fleksibilnosti, izkoris&ena samo 30 %. Vodje projektov so zaradi niZjih cen in
zanesljivosti raje ngjemali lokalne ponudnike teh storitev. Pri analizi donosnosti gradbene
mehanizacije (v investicijskem programu) je bilo ugotovljeno, da tovorna vozila in rovokopaCi
zaradi visokih vzdrzevalnih stroskov in slabe stopnje zaposlenosti26 ustvarjgjo izgubo (tabela

® V literaturi ABC sistemi v proizvodnih podjetjih ¢lenijo logijo Stiri vrste aktivnosti: aktivnost za enoto, aktivnost
za serijo, aktivnost za vzdrZevanje proizvodnje proizvodov ali storitev in aktivnost za vzdrZzevanje pripomockov,
ghjektov, naprav za proizvodnjo.

Stopnjo zaposenosti smo v podjetju izra¢unali kot odnos med planirano in razpol oZljivo zmogljivostjo delovnega
sredstva. RazpoloZljiva zmogljivost = vgrajena zmogljivost — zastoji zaradi vzdrzevanja in prostih dni. Vgrajena
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7.17, §ir.7-27).

V tem primeru torgj ne gre za odloc¢itev med starim in novim strojem, temvec za iskanje ntina
Za povecanje zaposlenosti in uginkovitosti”’ gradbene mehanizacije.

V okviru programa prenove delovnih sredstev je bilo treba prepricati vodje projektov, da bodo
preko informacijskega sistema pravocasno sporocdi, kdaj je katero sredstvo prosto, in
upravljavce strojev, da prav tako poskrbijo za optimalen izkoristek delovnega sredstva, za
katerega so zadolZeni. Treba je bilo dolociti nov cenik in sistem nagrad, ki ngj bi stimuliral tako
vodje projektov k zmanjSevanju stroskov zaradi ngjema strojev kot sodelavce oddelka za
mehanizacijo, da neprestano trzijo svoje storitve.

Glede na opravljene tehni¢no-tehnoloske analize in ocenjeni bodoci obseg proizvodnje je
predvidena nadomestitev obstojece mehanizacije z novo, kot je to prikazano v tabeli 7.16
(str. 7-26). V tabeli 7.16 so prikazani osnovni podatki o donosnosti obstoje¢e gradbene
mehanizacije in o predvideni novi mehanizaciji. Obstojeca sredstva so vsa Ze odpisana in bi jih
bilo treba po mnenju vodje mehanizacije prodati dolo¢enim interesentom (za rezervne dele
oziroma za omejeno uporabo v kamnolomu). Ocenjeno prodajno vrednost sredstev bi namenili
za delno pokritje zacetnih odhodkov pri nabavi novih sredstev (polog, stroski priprave in izvedbe
posia, DDV).

Ker obstojeci likvidnostni poloZaj podjetju ne omogoca nakupa z lastnimi ali ngjetimi financnimi
sredstvi, so se ¢lani teama odlocili, da poi&kejo najugodnejSo moznost ngjema v obliki
operativnega leasinga. Operativni leasing je oblika posla, kjer leasingodajalec dogovorjeno
sredstvo kupi in ga da leasingojemalcu v ngjem. Po kon¢anem obdobju najema (obi¢ajno 5 let)
lahko leasingojemalec sredstvo odkupi ali ponovno sklene najem glede na preostalo vrednost
sredstva. Slabost tega je, da pogodbe brez vegjih odskodnin v dogovorjenem obdobju ni mogoce
prekiniti ter da leasingojemalec ne more obracunavati amortizacije.

Zatako resitev so se odlocili predvsem, ker je podjetje trenutno slabo likvidno, vseeno pa ima
dovolj stalnih sredstev (nalozb v zemlji&ih), ki so donosno unov¢ljive preko razvoja in prodaje
izgrajenih nepremicnin.

V tabeli 7.16 (str.7-26) so prikazane mesecne vrednosti prihodkov in odhodkov obstojecih in
novih proizvodnih sredstev, ki bodo potrebna za zagotovitev potrebnih zmogljivosti glede na
predviden obseg storitev. Izra¢uni predvidevajo vsa 25 % izkori&enost” novih sredstev, kar
pomeni v povprecju 42 delovnih ur nateden, oziroma vsaj 90 % stopnjo izrabljenosti.

Tabela 7.17 (str.7-27) prikazuje povprecno mesecno izgubo vseh obstojecih sredstev, ki zaradi
majhnih prihodkov (vzrok je v nizki razpoloZljivosti) in visokih stroskov vzdrZzevanja pridelujejo
izgubo v viSini 199.104 SIT. Obstojeca proizvodna sredstva naj bi nadomestila nova, ki bi kljub
manjSemu Stevilu presegla produktivnost obstojecih. Vecja produktivnost ngj bi bila posledica
predvsem vecje uporabnosti zaradi novejSe tehnologije in manjSih zastojev zaradi okvar in
vzdrZzevanja. Posebno tovorno vozilo z dvigalom naj bi zaradi velike fleksibilnosti dosegalo
nadpovprecno izkorisenost (tj. vsaj 40 %) in donosnost zaradi vi§e cene takih storitev. V
primeru doseganja planirane zmogljivosti ngj bi tovorna vozila pridelala 155.000 SIT in
rovokopaci 390.000 SIT dobicka.

Trenutno naj bi pet obstojecih Soferjev in trije upravljavci rovokopacev in valjarjev zagotavljali
zadostne zmogljivosti tudi v primeru daljSega delovnega ¢asa (vecina obstojecih Soferjev in

zmogljivost je najvetja zmogljivost stroja, e bi neprekinjeno delal (primerjaj Pucko, 1998, str. 33-34).

Stopnjo ucinka smo v podjetju izracunali kot odnos med izrabljeno in razpoloZljivo zmogljivostjo delovnega
sredstva. |zrabljena zmogljivost = razpoloZljiva zmogljivost — nepredvideni zastoji. (primerjg Pucko, 1998, str. 33-
)

| zkori&enost smo v podjetju izragunali kot odnos med izrabljeno in vgrajeno zmogljivostjo.
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upravljavcev gradbenih strojev ima namre le Se pet let do upokojitve). Kasneje na bi z
zaposlovanjem novih kadrov in Solanjem dosegli vegjo izkorienost proizvodnih sredstev.

V naslednjih petih letih glede na oceno trznih razmer nadaljnje povecanje zmogljivosti tovornih
vozil in rovokopacev ni predvideno. Predviden je nakup manjSih Zerjavov, ki ng bi bili bolj
primerni za vecino gradbis. Ker so obstojeci stolpni Zerjavi preveliki za predvidena lastna
gradbista in dela, podjetje ponuja obstojece tri Zerjave skupaj z Zerjavisti kot storitev vegjim
podjetjem. Trenutno so Zerjavi glede na izkoriscenost (3540 %) in stroske vzdrZzevanja,
montaze in demontaZe Se donosni. Ker podjetje nima lastne skupine za vzdrzevanje, montazo in
demontaZo Zerjavov in je Stevilo Zerjavov premajhno za redno zaposlitev ustreznih kadrov, so
¢lani teama predlagali, da pred naslednjim ve¢jim remontom Zerjave nadomestijo z dvema
manjSima (predvidoma c¢ez tri leta). Nova tehnologija pri manjSih Zerjavih omogoca
enostavnejSo postavitev, prevoz in upravljanje Zerjava. To bi bistveno zmanjSalo stroske in
zagotavljalo vecjo fleksibilnost proizvodnega procesa podjetja.

4.5 Usklajevanje in utrjevanje izvedenih sprememb

V obdobju usklajevanja sprememb kaZze na osnovi povratnih informacij od zaposlenih (npr.
zadovoljstvo zaposlenih, predlogi, pobude, posvetovanja) in odjemalcev (npr. ocenjevanje
zadovoljstva, pritoZzbe) preveriti ustreznost izvedenih sprememb in novega nacina delovanja
podjetja. Na osnovi ugotovitev postavimo sistem kakovosti za postopno odpravijanje
pomanjkljivosti izvedenih sprememb in odstopan] od nacrtovanih smotrov. V tem obdobju naj ne
bi izvagali dodatnih sprememb, ker bi lahko zaposleni izgubili usmeritev in zaupanje, kar
povecuje negotovost in zmanjSuje motivacijo. Gre predvsem za socializacijo zaposlenih z novo
obliko delovanja in doseganja spremenjenih smotrov.

Spremenjeni smotri in nova urejenost vplivajo na vloge zaposlenih, kar jih sili v drugacno
obnasanje. V tem obdobju je zelo pomembno, da zaposleni ob¢utijo koristi in moznosti nove
oblike poslovanja podijetja, zato skusamo vzpodbujati nov nagin razmisljanja zaposlenih. Gre za
vzpodbujanje »podjetniskega duha« ali notranjega podjetnistva v podjetju. Cilj, ki ga zelimo
doseci, je utrditi novo organizacijsko kulturo, kot jo kaze slika 4.7 (str. 85).
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5 POVZETEK, UGOTOVITVE IN SKLEP

5.1 Povzetek

Z osamosvojitvijo Slovenije, izgubo trgov v bivsi Jugoslaviji in privatizacijo druzbene lastnine
se je za mnhoga slovenska podjetja zacelo novo obdobje poslovanja. Podjetja so se bila prisiljena
pospeseno prilagajati novim trznim razmeram. Uresnicevanje novih smotrov poslovanja z
obstojecim portfeljem sestavin strategije ni bilo ve¢ najbolj u¢inkovito. V zatetnem obdobju so
vodstva podjetja, da bi ohranila podjetje in zagotovila place, med drugim iskala nove trge za
obstojece programe in odprodala del imetja. Preko programa privatizacije slovenskih podjetij so
mnoga vodstva odkupila srednja in mala podjetja. PrejSnja vodstva so bila zainteresirana za
odkup predvsem zaradi podvrednotene aktive (zemlji&E, objektov itd.). Vodstva so v zatetnem
obdobju skuSala omejevati predvsem delovne stroske z zmanjSevanjem pla¢ in odpus¢anjem
delovne sile. Tudi vodstva, ki so k reSevanju problemov pristopila z razlicnimi programio
reorganizacije in prestrukturiranja, danes ugotavljajo, dati niso prinesli Zelenih trajnih izidov in
uspesnosti.

Vse ve¢ vodstev in podjetnikov srednjih in malih podjetij danes ugotavlja, da samostojno ne
obvladuje ve¢ vseh sprememb v zunanjem okolju in je njihovo odzivanje le Se gasenje manjSih
ali vecjih pozarov. Tudi na podrejene se lahko le s teZzavo zanesejo, saj so ti zgubili zaupanje,
sposobni kadri pa so Ze zdavng] zapustili podjetje. Mnogi utrujeni podjetniki, ki so prvotno imeli
izzivno vizijo, sedaj ugotavljajo, da jim ostgja le Se moznost odprodaje celotnega podietja.

Taka podjetja so danes v »stanju iz¢rpanosti« in skusgjo poiskati hitre resitve. Za tista, ki so v
preteklosti porabila vecino sredstev in je kadrovska struktura osiromaSena, brez mocénejSe
podpore (kapitala in znanja) skoraj ni resitve. Moznost imajo predvsem tista podjetja, ki jim je
osalo Se dovolj zmozZnosti (sredstev in sposobnih kadrov). Prav zmoznosti in zdravje
(robustnost) podijetja so tiste lastnosti, ki so jih podjetja v obdobju privatizacije najbolj
izgubljala.

Z magistrskim delom sem skusal oblikovati model, ki zajema celovito spreminjanje podjetja. Pri
tem sem skusal kar najbolj upostevati znacilnosti slovenskih srednjih in malih podjetij. Model
precbrazbe naj bi podjetnikom in managementu srednjih in malih podjetij pomagal pri
upodevanju vseh vidikov delovanja podjetja in tako odpravljal pomanjkljivosti pri njihovih
dosedanjih poskusih prestrukturiranj podijetij.

V delu sem poskusal upostevati najnovejSe pristope izvajanju sprememb, ki so se tudi v praksi
izkazali za uspesne. Kljub temu zaradi obseznosti obravnavanega podroc¢ja v delu nisem mogel
prikazati vseh elementov, ki sem jih pri snovanju in izvajanju preobrazbe v konkretnem podjetju
upo&eval in uporabil.

Ceprav je model tudi preizkuden preko konkretne preobrazbe manjSega gradbenega podijetja
Grad, pa je v delu poudarek predvsem na strateSkem nivoju nartovanja in obvladovanja
sprememb v procesu preobrazbe podjetja, ki ngj bi bil v vecini podjetij podoben. Prikaz izvajanja
posameznih sprememb je zato skréen na obseg, ki po mojem mnenju prikazuje bistvene
aktivnosti in izide pri izvedbi konkretnih sprememb.

Delo sem ¢lenil na tri dele. V prvem (tj. v drugem poglavju) gre za spoznavanje teoreti¢nih
osnov za razumevanje preobrazbe, drugi del (tretje poglavje) je namenjen ugotavljanju
obstojecih problemov poslovanja in snovanja sprememb za razreSitev ugotovljenih problemov, v
tretjem delu (Cetrto poglavje) pa so strnjeno predstavijeni procesi (projekti in programi)
sprozanja in obvladovanja sprememb v konkretnem podijetju.

V prvem delu (drugem poglavju) so navedena teoreti¢na izhodisca, ki jih kaze upoStevati pri
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precbrazanju podjetja. Gre za pogled v obstojeco strukturo podjetja, ki ga sestavljajo sestavine
dejavnosti, urejenosti in sredstev. Podjetja naj bi bila z ustreznim portfeljem sestavin sposobna
izvgjati nacrtovane strategije za doseganje smotrov, ki so jih opredelili na osnovi interesov
pomembnih in vplivnih udelezencev. Za obvladovanje in preobrazanje podjetja je prikladen
model politike podjetja, ki ga je razvil Kralj in izpopolnil Tavcar. Ker je nacrtovanje politike
namenjeno tudi prihodnosti, Tavéarjev okvirni model politike podjetja poleg delitve po
sestavinah strategije ¢leni politiko tudi po okvirnostih (tj. po ¢asovnih obzorjih). Politika podjetja
doloc¢a strukturo ciljev, preko katerih nameravamo dosegati smotre poslovanja in strategijo, ki
dolo¢a natin uveljavljanja sestavin podjetja za dosego ciljev (programi, organizacijska struktura,
proces, sistemi, sredstva, kadri, organizacijska kulturaitd.).

S politiko podjetje opredeljuje svoje cilje in strategijo za uresnicevanje smotrov posovanja
podjetja. Ce podjetje zaradi vplivov okolja namerava ali mora spreminjati svojo politiko, gre
praviloma za spreminjanje hierarhije ciljev in strategij za uresni¢evanje ciljev. Ko podjetje zaradi
poznega odzivanja ali nenadnih sprememb ugotovi, da ne bo sposobno izvajati strategij, ki bi
bile potrebne za uresni¢evanje smotrov, je vodstvo, ¢e Zeli ohraniti uspeSnost podjetja, prisiljeno
spremeniti sestavine strategije. S tem skuSa podjetju omogociti izvajanje potrebnih strategij in
ponovno uresni¢evanje smotrov. Spreminjanje sestavin strategije je odvisno od znacilnosti
podjetja in nastalih sprememb v okolju. Pri tem lahko spremembe zaznamo, predvidimo ali
skusamo na njih celo vplivati. Nacini spreminjanja so odvisni prav od zaznavanja sprememb v
okolju. Glede na znatilnost podjetja ta delujejo proaktivno in se skuSgjo na spreminjanje
pravoc¢asno pripraviti (tj. predvidevanje sprememb v zunanjem okolju in pravoc¢asno
spreminjanje sestavin) oziroma delujejo reaktivno (tj. se odzivajo na nastale spremembe).

Neprestano spreminjanje okolja praviloma pogojuje tudi spreminjgje poslovanja podjetja.
Spreminjanje poslovanja pomeni spreminjanje smotrov, hierarhije ciljev, strategije in njenih
sestavin.

Podjetje preko svoje politike vpliva na razvoj temeljnih zmoznosti in na uspesnost bodocega
poslovanja. Praviloma bodo tista podjetja, ki so sposobna pravocasno zaznati priloznosti v okolju
in imajo dovolj zmoZnosti oziroma primerne temeljne zmoznosti, ki jim zagotavljajo trano
konkurencno prednost, ustvarjala vecjo dodano vrednost kot tista, ki teh temeljnih zmoZznosti
nimajo. Zmoznost lahko postane temeljna zmoznost Sele, ko zagotavlja neko konkuren¢no
prednost, ki jo je podjetje sposobno izkoristiti. Zaradi neprestanih sprememb pa temeljne
zmoznosti postangjo le Se zmoznosti, preko katerih podjetie ne more ve¢ pridobivati
konkurencnih prednosti.

UspeSnost podjetja je torg odvisna od sposobnosti predvidevanja sprememb in  hitrosti
ustvarjanja temeljnih zmoznosti. Ker pa imajo temeljne zmoznosti v turbulentnem okolju le
omejeno dobo trajanja, velja proaktivno zaznavati okolje in razvijati temeljne zmoznosti, s
katerimi bo mozno tudi odzivanje na prihodnja pri¢akovanja odjemalcev. Odzivanje in vplivanje
na prihodnja pricakovanja odjemalcev pa je odvisno tudi od ¢asovnega horizonta, ki ga ima
vodstvo v mislih pri nacrtovanju sprememb v okviru preobrazbe podjetja. Preobrazba podjetjaje
zato praviloma dalj casa trajgjo¢ proces, v katerem je pomembno, da je spreminjanje sestavin
strategije in delovanje udelezencev podjetja stalno usmerjeno k istim smotrom in dolgoro¢nim
ciljem.

Zagotavljanje dolgoro¢ne usmerjenosti vseh udelezencev podjetja je mozno le preko ustrezne
organizacijske kulture, ki se odraza v vedenju, misljenju in vrednotah zaposlenih. Midljenje in
vrednote so praviloma posledica dalj ¢asa trajgjocega procesa zaznavanja, dojemanja in ucenja,
preko katerega se pri posamezniku, pa tudi v organizaciji oblikuje sklad vednosti. Na osnovi
vednosti si posameznik razlaga stvarnost sveta (okolja) in temu ustrezno tudi usmerja svoje
misljenje in vedenje. Dolgorocnih ciljev zato praviloma ni mogoce doseci brez ustrezne
organizacijske kulture. Sprememba vizije in smotrov zato pogosto pogojuje tudi spreminjanje
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organizacijske kulture.

V drugem poglavju navedene znacilnosti naSega okoljater malih in srednjih podijetij, ki delujejo
v gradbeni panogi, kaZejo, da tezave prilagajanja podjetij izvirgjo iz kulturne zapustine in natina
gospodarjenja slovenskih podijetij v obdobju samoupravnega socializma. Tako slovenski kot tuji
managerji, ki prevzemajo vodenje slovenskih malih in srednjih podijetij, bodo pri svojem naginu
vodenja in spreminjanja poslovanja podijetja najkasneje ob krizi prisiljeni upodtevati vedenjske
dejavnike (slog vodenja, zaposleni, vrednote, sposobnosti). Gre za upoStevanje delavca kot
najbolj pomembne prvine podjetja ob hkratnem uresni¢evanju smotrov lastnikov.

Spoznane vplivne dejavnike, kot so zmoznosti, spremembe, okolje, politika, pravocasnost, skusa
upodevati model preobrazbe na koncu drugega poglavja. Model preobrazanja srednjega
gradbenega podjetja predstavlja tudi zasnovo naslednjih poglavij. Model ¢leni proces preobrazbe
na fazo zaznave, v kateri ¢lani podjetja zaznavajo tezave, fazo diagnoze, v kateri spoznavajo
svoje probleme, fazo postavljanja hipotez, v kateri i&€jo, razvijajo in izbirajo med alternativnimi
reSitvami, ter fazo izvajanja izbranih sprememb. V modelu so prve tri faze zdruzene v tako
imenovano fazo priprav (tretje poglavje), ki jo podjetja pogosto izpustijo ali le povrdno izvedejo.
Glede na izkusnje lahko recem, da preskakovanje dolo¢enih aktivnosti v procesu preobrazbe ali
izpusanje procesov vodi v kasnejsi neuspeh ali v le delen uspeh preobrazbe.

Drugi del magistrske naloge (tretje poglavje) prikazuje fazo priprav na preobrazbo. Fazo priprav
tvori proces diagnoze problemskih poloZajev podjetja, ki izhajajo iz zevi med obstojeco in
Zeleno uspednogtjo, ter proces iskanja in snovanja resitev za razreSevanje spoznanih problemov
podjetja.

V prvem delu tretjega poglavja je prikazan strnjen postopek analize problemskih polozZajev
podjetja. Analiza obstoje¢ega stanja omogoca spoznavanje poslovnih problemov in njihovih
vzrokov. Probleme zaznavamo na osnovi odklonov od nacrtovanih ciljev. Ker zaradi omejenih
zmoznosti v srednjih in malih podjetij ni mogoce razresiti vseh problemov, je primerno izdelati
diagnozo, s katero opredelimo kljucne probleme in njihove vzroke. Na osnovi ustrezne diagnoze
problemov in z iskanjem reSitev lahko izdelamo primeren nacrt za preobrazbo podietja.

K diagnosticiranju kaZe pristopiti celovito, zato ne zadostuje samo analiza tekocega uspeha in
uspesnosti, ki izkazuje le izide preteklega poslovanja. Z analizo je treba zgjeti vsa podrocja
poslovanja podjetja z dejavnostnega vidika, ki se kaze v dejavnosti, urejenosti in sredstvih
podjetja, ter z vedenjskega vidika, ki se kaze predvsem preko organizacijske kulture. Podobno
kot kaze pri nacrtovanju strategij podjetja najprej analizirati prednosti in slabosti, iz katerih
izhajajo konkurencne prednosti podjetja, ter priloznosti in nevarnogti, iz katerih je mo¢ izluXiti
klju¢ne dejavnike uspeha, kaze tudi pri nacrtovanju preobrazbe izhajati iz enakih predpostavk.
Ker pa je preobrazba usmerjena predvsem v razvijanje temeljnih zmoznosti za prihodnje
obdobje, kaZe pri celoviti analizi ugotoviti Se povezanot tistih dejavnikov uspesnosti, ki vplivajo
na bodoce poslovanje podjetja. V tem smislu smo pri analizi in nacrtovanju preobrazbe podjetja
uporabili model uravnotezenih kazalnikov (meril uspeSnosti).

Model uravnotezenega sistema kazalnikov omogoca obravnavanje podjetja s &irih temeljnih
vidikov, ki ¢lenijo dejavnike uspeSnosti tudi po ¢asovni razseznosti (tj. kratkorocni, srednjerocni
in dolgoroc¢ni vpliv). Kazalniki omogocao zgodnje zaznavanje odstopanj in morebitnih
problemov v prihodnosti. Finan¢ni vidik ali teko¢a uspesnost nam kaze rezultate tekocega
poslovanja. Na uspeh tekocega poslovanja vpliva predvsem kako stranke (odjemalci) zaznavajo
podjetje (trzni vidik). Pretekli odnos podjetja do strank se torg) kaze v teko¢em zadovoljstvu
strank in ugledu podjetja. Kljub odlicnim financnim kazalcem je mogoce za podjetje, ki je
zanemarilo odnos do strank, napovedati, da bo v prihodnje zelo verjetno prislo do zmanjSanega
ugleda in prihodkov. Prav tako lahko vzroke za zmanjSanje finan¢nih kazalnikov in zadovoljstva
odjemalcev poistemo s pomocjo analize notranjega vidika poslovanja podjetja (urejenost). Pri
notranjem vidiku gre predvsem za obvladovanje kakovosti, rokov (pretocna hitrost) in stroskov.
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Vsi trije dejavniki vplivajo na zadovoljstvo odjemalcev in donosnost sredstev.

Ceprav lahko tudi spremembe v notranjem okolju povzrocajo probleme pri poslovanju podietja,
pa vecina problemov izhaja iz zevi med notranjim in zunanjim okoljem. Na nastanek zevi vpliva
spreminjanje razmer v zunanjem okolju in spreminjanje smotrov poslovanja, ki izhgjao iz
interesov pomembnih in vplivnih udeleZzencev podjetja (vecinoma poslovodstvo in lastniki).
Primerjava ocen obstojecega stanja z Zelenim stanjem oziroma novimi smotri, Ki izhagjgjo iz
interesov kljucnih udelezencev in trendov v okolju, je osnova za nacrtovanje preobrazbe
podjetja.

Nastalo zev skusgjo podjetja zapirati s primerno preobrazbo. Manj uspeSna podjetja se skusgjo s
preobrazbo odzvati na nastalo zev med zmoznostmi podjetja in zahtevami okolja. Vzrok za
nastalo zev so lahko nagle spremembe v zunanjem okolju ali prepozno zaznavanje teh
sprememb. Bolj uspeSna podjetja pa skuSajo s preobrazbo povecati sposobnost pridobivanja
konkurencnih prednosti. S preobrazbo naj bi podjetje pridobilo zmoznosti, s katerimi bo
sposobno  ustvarjati ustrezne temeljne zmoznosti za doseganje konkurencnih prednosti.
Pridobljene konkurencne prednosti enega podjetja praviloma vplivajo na spremembe v okolju in
na odzivanje ostalih udeleZzencev natrgu.

V fazi priprav na preobrazbo torg ngjprej analiziramo podijetje z izbranih vidikov in postavimo
diagnozo za najbolj kriti¢cne problemske poloZaje podjetja. S postavitvijo diagnoze smo deloma
opreddili tudi nacine za razreSevanje problemov poslovanja in zmanjSevanja zevi med Zeleno in
obstoje¢o uspesnostjo podjetja. Kljucne reSitve nam hkrati predstavljajo tudi strateSke cilje
preobrazbe, ki jih bomo skusali s preudarnim nacrtovanjem in izvajanjem sprememb preobrazbe
uresni¢iti. Da bodo izbrani stratedki cilji tudi uresnicljivi, jih ¢lenimo na podcilje in preko
logi¢cnega preizkusa uresnic¢ljivosti posameznih podciljev preverimo njihovo medsebojno
povezanost in usklajenost v hierarhiji ciljev. Ce Zelimo uspesno izvesti preobrazbo ob najmanjSi
porabi zmoznosti, je pomembno, da so strateski cilji preobrazbe in njihovi podcilji medsebojno
usklajeni po ¢asu in razpoloZljivih zmoznostih. Dokonéno lahko preverimo uresniéljivost
nacrtovane resitve Sele po nacrtovanju spreminjanja sestavin strategije. Uresnicevanje ciljev je
namre¢ mozno le preko strategije, ki naj bo usklgjena po sestavinah in ¢asu (okvirnostih). Pri
snovanju sprememb sestavin strategije ugotavljamo najprej, katere spremembe bo treba izvesti v
obstojeci temeljni strategiji (tj. poslanstvo, koncepti, zmoznosti). V drugem koraku opredelimo,
katere spremembe bo treba glede na nacrtovane cilje izvesti v okviru razvojne strategije (izbira
programov preobrazbe, nosilci programov, razporejanje zmoznosti za programe) in preverimo,
ali so usklgjene z opredeljenimi spremembami temeljne strategije. SproZanje in izvajanje
izbranih sprememb skuSamo uresniciti preko raznih metod in tehnik, ki jih uporabimo pri
izvajanju projektov in programov preobrazbe v okviru tekoce strategije. V kolikor ugotovimo, da
potrebnih metod in tehnik za izvajanje projektov preobrazbe zaradi pomanjkanja zmoznosti,
¢asa, znanja ali drugih dejavnikov ne bomo mogli uporabiti je treba ponovno razmisliti o
izbranih strateskih ciljih in ponovno oblikovati hierarhijo ciljev ter spreminjanje sestavin
strategije. Ta postopek oblikovanja hierarhije ciljev, preko katerega Zelimo razresiti probleme in
snovanja strategij za uresnic¢evanje ciljev, ponavljamo toliko ¢asa, dokler ne uskladimo vseh
dejavnikov, ki vplivajo na uspesnost preobrazbe.

Pri iskanju resSitev in nacrtovanju preobrazbe skuSamo upostevati priloznosti zunanjega okolja
(npr. iskanje nepopolnosti na prodajnem trgu) in razviti zmoznosti notranjega okolja (iskanje
notranjih zmoznosti), ki naj bi omogoc¢ale uspesno bodoce poslovanje.

Dabi lahko sistemati¢no nadzirali izvajanje sprememb in pravocasno ukrepali pri odstopanjih od
ciljev v hierarhiji, izberemo tudi ustrezna merila, preko katerih bomo lahko nadzorovali
uresnicevanje ciljev. Spremljanje izidov izvedenih sprememb in primerjava z vmesnimi mejniki
ali standardi uspeSnosti nam pove, ali smo na pravi poti uresni¢evanja izbranih ciljev. Zgodnje
zaznavanje odstopanj od pri¢akovanih izidov nam lahko pri preobrazbi in vodenju podjetja
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pomaga pri omejevanju tvegan] in pri proaktivnem prilagajanju poslovanja razmeram v okolju
podjetja. To omogoc¢a kombiniranje postopnega in skokovitega (revolucijskega) spreminjanja, ki
gastano prilagajamo izidom in razmeram v okolju.

Cetrto poglavje prikazuje proces izvajanja preobrazbe, ki ga kaze ¢leniti na tri obdobja. Gre za
uvodno obdobje, v katerem skuSamo vzpostaviti ugodno vzdu§je in pripravljenost udelezencev
za preobrazbo, za obdobje izvajanja sprememb preko projektov in programov, ki vsebujejo vse
klju¢ne spremembe, ki omogocajo podjetju uresnicevanje stratedkih ciljev, in obdobje utrjevanja
nove oblike delovanja podjetja.

V uvodnem obdobju skuSa vodstvo in vodja preobrazbe preko komuniciranja in izbire ustreznih
nosilcev preobrazbe (tj. skrbnikov in ¢lanov preobrazbenih teamov) vzpostaviti ugodno vzdu§je
za izvgjanje predvidenih sprememb v okviru preobrazbe. Gre za obdobje, v katerem je treba
zaposlenim prikazati potrebnost in koristi sprememb. Pri vzpostavitvi ugodnega vzdu§a je
pomembno, da poslovodstvo in vodja preobrazbe komunicira z vsemi pomembnimi in vplivnimi
udelezenci podjetja. Ker je pomembno, da je komuniciranje z udeleZzenci podjetja usklajeno in
enoumno, je koristno, ¢e izdelamo komunikacijsko shemo, v kateri opredelimo vizijo in smoter
preobrazbe, pomembne strateSke cilje za posamezne udelezence, kaksne koristi naj bi jim
prinesla preobrazba in preko katerih meril nameravamo prikazovati uresni¢evanje strateskih
ciljev.

Komuniciranje in komunikacijska shema pa ne zadostujejo za prepricevanje vseh udelezencev,
temved je treba v uvodnem obdobju pridobiti tudi ustrezne nosilce sprememb. Po uvodnem
seznanjanju udelezencev z vzroki in koristmi preobrazbe je treba izbrati Se ustrezne skrbnike in
¢lane teamov, ki bodo v okviru projektov spremembe tudi izvajali in nadzirali.

V podjetju Grad je vodja preobrazbe k izbiri skrbnikov pristopil s pomo¢jo testa naklonjenosti
spremembam. S pomocjo tedta je zaposlene razdelil na ve¢ skupin, za katere je nato predvidel
ustrezne ukrepe in primerno komuniciranje, kar naj bi omejilo odpor nenaklonjenih skupin in
podprlo naklonjene skupine. Izbira in izobrazevanje novih skrbnikov procesov ter uvajanje
teamskega dela je v tem obdobju najpomembnejSa naloga vodje preobrazbe in poslovodstva.

Uvajanjem teamskega dela spada deloma Ze v drugo obdobje (obdobje izvedbe sprememb), v
katerem glede na operativni nacrt (gantogram) vodja preobrazbe zazene in s pomocjo
preobrazbenih teamov izvaja spremembe v okviru posameznih projektov preobrazbe. Operativni
nacrt preobrazbe prikazuje ¢asovno zaporedje izvajanja posameznih sprememb in potrebne
zmoznosti za izvedbo. Za izvagjanje in nadziranje projektov in programov preobrazbe lahko
uporabimo operativni nart v kombinaciji z na¢rtom standardov in meril. Za medsebojno
usklajevanje delovanja skrbnikov, projektov in programov preobrazbe je odgovoren vodja
precbrazbe. Za pravilno izvagjanje in poro¢anje vodja preobrazbe zadolZi skrbnike posameznih
projektov preobrazbe. Prenos moci iz prejsnjih oddel¢cnih vodij na skrbnike posameznih
projektov preobrazbe in kasneje v obdobju utrjevanja na skrbnike poslovnih procesov je najbolj
kriticen korak pri preobrazbi.

Prehod na drugo obdobje kaze izvesti Sele po zadosthem soglasju udeleZzencev v posameznih
teamih. Pomembno je, da zaizbiro skrbnikov in sestavo teamov predvidimo dovolj ¢asa, kajti od
njihovih sposobnosti, privrzenosti, stanovitnosti, enotnogti, usklgjenosti in inovativnosti bo
odvisen ves nadaljnji potek in uspeh preobrazbe. Gre predvsem za usvojitev smotrov, meril in
standardov, ki jih Zeli podjetje s pomocjo preobrazbe doseci, ter za nacrt izvajanja projektov,
preko katerih naj bi izboljSali delovanje in uspesnost podjetja. Standardi (vmesni cilji) naj bodo
zato predvsem izzivni in dosegljivi.

Preobrazbeni teami imajo med drugim tudi nalogo vplivati na misljenje in vrednote zaposlenih.
Pogoj za spreminjanje misljenja in vrednot zapodenih je stanovitnost preobrazbenih teamov in
ugodni izidi sprememb, ki se kazejo v povecani ucinkovitosti in zadovoljstvu zaposlenih ter v
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nagradah za dosezene cilje.

Vzporedno z uvajanjem teamskega dela je poteka tudi program izboljSanja komunikacije med
zaposlenimi, skrbniki in poslovodstvom. Programu izboljSanja komunikacije je sledil program
usvajanja skupne vizije. Gre za vzpostavitev vecje enotnosti in usmerjenosti vseh udelezencev
podjetja. Ko je vodja preobrazbe ocenil, da je doseZzena zadostna stopnja enotnosti in da vecina
udelezencev verjame viziji, je Sprozi projekt uvajanja procesne urejenosti, ki zajema spoznavanje
procesne urejenosti podjetja in ukinjanje procesov. Ukinjeni so bili predvsem programi in
proces, ki glede na opredeljeno vizijo in politiko (hierarhijo ciljev in strategijo) tudi v
bodocnosti ne bi bili dovolj donosni. Ker je treba vzporedno izvesti tudi projekt reorganizacije
kadrov, prihaja v tem obdobju do najvecjega odpora zaposenih. Da bi deloma zmanjSal odpor, je
vodja preobrazbe organiziral dodatno izobrazevanje skrbnikov projektov preobrazbe, kjer so se
seznanili s koristi komuniciranja in ciljnega vodenja. Ker pa komunikacija in usvojena vizija
vedno ne prepri¢ata vseh zaposlenih, je bilo uvajanje drugacnega sistema nagrajevanja klju¢no
pri prepricevanju zaposlenih v koristnost naporov in tezav, ki jih zaradi sprememb morgjo
prenasati.

Vs ti projekti, preko katerih je mozno dosei vefjo ucinkovitost delovanja podjetja
(dejavnostnih dejavnikov), hkrati vplivajo tudi na vedenje in misljenje zaposlenih (vedenjski
dejavniki). Ustrezna kombinacija ciljnega vodenja in sistema nagrajevanja z notranjim trzenjem
postopoma vodi k vecji uspesnosti in spremembi vrednot zaposlenih.

Obdobju sprememb sledi obdobje utrjevanja sprememb. V obdobju utrjevanja, ki Se vedno traja
skuSa vodja preobrazbe s skrbniki projektov na osnovi odzivov in predlogov ostalih udelezencev
podjetja postopoma dopolniti izvedene spremembe. Gre za proces socializacije udelezencev
podjetja, pri cemer je pomembno, da jih neprestano vzpodbujamo k opozarjanju od odstopan;] in
k predlaganju izboljSav. Zaposleni naj v tem obdobju utrdijo nove vrednote in podjetnisko
misljenje, ki omogo¢a samostojno ravnanje teamov v okviru usvojene skupne vizije. Hitrost,
gibkost, inovativnost, kreativnost, usmerjenost na odjemalce in teamsko delo naj postanejo
osnova delovanja, vedenja in misljenja vseh udelezencev podjetja.

5.2 Ugotovitve

1. Pridobivanje in ohranjanje konkurencnih prednosti je v veliki meri odvisno od sposobnosti
podjetja, da pravocasno prilagodi svoje delovanje novim razmeram v okolju. Na prilagajanje
delovanja novim razmeram ter pridobivanje in ohranjanje konkurenc¢nih prednosti vpliva,
kako hitro uspe podjetje izkoristiti obstojece ali ustvariti nove temeljne zmoznosti. Pri tem je
pomembno, da so vodstvo in zaposleni sposobni predvidevati ali zaznavati spremembe v
okolju. Temeljne zmoZnosti toref omogocago podjetju izkoris&anje priloznosti v
spreminjajocih se poslovnih razmerah v okolju. Podjetje, ki se odpove snovanju svojih
temeljnih zmoznosti, se odpove pridobivanju konkurencnih prednosti v prihodnje, s tem pa
dolgoro¢ni uspesnosti.

4. S preobrazbo lahko omogocimo podjetju, da postane ponovno sposobno odkrivati in
ustvarjati zmoznosti ter jih pretvarjati v temeljne zmoznosti za tekoc¢e in bodoc¢e pridobivanje
konkurencnih prednosti. V saka zmoznost podjetja pa Se ni vir za razvoj temeljne zmoZznosti,
ki v dolo¢enem obdobju lahko daje podjetju konkurencno prednost. Temeljna zmoznost
postane konkurencna prednost Sele tedaj, ko podjetje uspe izkoristiti priloznosti, ki se
pojavljajo v okolju. Poznavanje znatilnosti okolja, ki ga opredeljuje panoga podjetja in
znacilnosti podijetja, je za usmeritev preobrazbe zelo pomembno.

5. Pristop k preobrazbi podjetja praviloma zahteva poznavanje osnovnih izhodi& strateskega
managementa in spreminjanja delovanja podjetja. Kljub temu, da so se nekatera vodstva
srednjih in malih podjetij zaradi obsega in formalnih postopkov odpovedala strateskemu
nacrtovanju, bodo pri izvajanju sprememb ugotovila, da brez strateskega nacrtovanja ne
bodo mogla obvladovati prehoda na drugacen natin delovanja podjetja. Brez poznavanja
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11.

izhodi& strateSkega managementa in obvladovanja sprememb obstaja velika verjetnost, da
bodo na poti do Zelenega cilja izgubila ali porabilatoliko zmoznosti (sredstev), dacilj ne bo
ve¢ pomemben. Proces preobrazbe zahteva sposobnost analiziranja problemskega stanja,
izbiranja primerne strategije spreminjanja in ucinkovitega udejanjanja izbrane preobrazbe.

Za obvladovanje sprememb je zelo pomembno, da pri analizi spoznamo in pri nacrtovanju
poleg dejavnostnih upostevamo tudi vedenjske (organizacijska kultura, slog vodenja,
zmoznosti zaposlenih) dejavnike delovanja podjetja. S preobrazbo se spreminjata vioga in
pomen zaposlenih. Zaposleni so sooceni z vecjo odgovornostjo in drugacnim pristopom k
delu, poslovodstvo pa z drugacnim odnosom do sodelavcev in odjemalcev. Navedeno
pomeni radikalno spremembo glede na pretekli nagin poslovanja, zato je izvajanje sprememb
povezano s Stevilnimi ovirami, ki jih je treba premagati. Prihodnost podjetja bo odvisna prav
od uspesnosti stalnega premagovanja ovir in od obvladovanja sprememb. Poznavanje
vedenjskih dejavnikov nam pomaga pri predvidevanju in odpravljanju ovir, na katere
vodstvo naleti pri izvajanju sprememb. Upostevanje vedenjskih dejavnikov vpliva predvsem
na odnos managementa do vodenja. Bolj demokrati¢no vodenje in teamsko delo pripomoreta
k uspednejSemu odpravljanju ovir.

Pozno zaznavanje potrebnih sprememb in poznavanje predvsem le dejavnostnega vidika
podjetja vodstvo podjetja pogosto prisili v kratkoro¢no in trdo zasnovano ukrepanje, ki ne
upodeva mehkih (npr. vedenjskih) dejavnikov. Neupodtevanje vedenjskih dejavnikov
spreminjanja lahko bistveno poveca porabo virov (zmoznosti), ki so v srednjih in malih
podjetjih obi¢ajno bolj omejeni kot v vecjih podjetjih. Zato izvajanje sprememb v srednjih in
malih podjetjih zahteva specificno obliko preobrazbe, ki sem jo prikazal v obliki modela.
Model preobrazbe uposteva dejavnostne in vedenjske dejavnike. spreminjanja

Pri izvajanju sprememb ni dovolj odpraviti le vzroke za ugotovljene probleme, temvec je
treba upostevati tudi vizijo in smotre poslovanja podjetja. Oblikovanje vizije in hierarhije
ciljev za sistemati¢no uresni¢evanje smotrov praviloma pomaga pri dolgoroénem usmerjanju
udelezencev podjetja. Skupna vizija, ki vkljucuje spoznanje o trenutnem poloZaju podjetjain
o tem, kam bi radi preko preobrazbe pridli, je kljuc¢ni dejavnik za uspeSno izvajanje
precbrazbe in nadaljnjo uspeSnost podjetja. Usvajanje skupne vizije pripomore Kk
vzpostavitvi potrebnega vzdu§ja, ki bo vse zaposlene in managerje vzpodbujalo k skupnemu
in usklgienemu nacrtovanju bodo¢nogti. Gre za vzpostavitev zaupanja, motiviranosti,
privrzenosti, odprtosti, predvidevanja in usmerjenosti v bodocnost ter Se marsicesa, kar
izboljSuje in pospeduje ustvarjanje novih temeljnih zmoznosti in skupnih koristi za vse ¢lane
podjetja. Na usvajanje vizije vplivajo predvsem slog vodenja, komuniciranje in teamsko
delo. Spremenjen pristop k vodenju in komuniciranju praviloma povecuje motivacijo in
zavzetost zaposlenih za izvedbo preobrazbe in povecevanje uspesnosti podjetja. Teamsko
delo in pravocasno komuniciranje z udelezenci podjetja lahko med izvajanjem preobrazbe
zmanjSa porabo zmoznosti, ki so nhamenjene izvajanju sprememb.

Poleg vizije je uspeSnost izvajanja sprememb odvisna tudi od kakovosti managementa, ki
vodi spremembe. Gre za sposobnost, da vodja preobrazbe in skrbniki zaznavajo odzivanje
sodelavcev in temu prilagodijo hitrost sprememb in komuniciranje oziroma uporabijo kako
drugo tehniko, ki omogoca hitrejSe odpravljanje ovir (npr. manipulacijo).

Lastnosti ter nacin obnaSanja in komuniciranja vodilnih managerjev bistveno vplivajo na
odzivanje (podporo ali odpor) zapodenih v procesu sprememb. Notranje organizacijsko
komuniciranje lahko pripomore k usklgjevanju nasprotij med individualnimi potrebami
posameznikain cilji managementa.

Pred sproZanjem sprememb je zelo pomembno, da vsi udelezenci razumejo vzroke in nacine,
kako bodo spremembe izvedene ter kako bodo vplivale nanje. Zato je bistveno, da ima
vodstvo jasno sliko o izidih sprememb in poskrbi za pravocasno komuniciranje z
zaposlenimi in za njihovo izobrazevanje. Za uspesno izvedbo preobrazbe je pomembno, da
kot izid nacrtovanja sprememb pripravimo dovolj dober nacrt preobrazbe, v katerem
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opredelimo strateske cilje, standarde in merila, preko katerih nameravamo nadzirati in
dokazovati koristnost nacrtovanih sprememb. Sestavni del nacrta preobrazbe je tudi nacrt
komuniciranja za opredeljene skupine udelezencev, iz katerega naj bo razvidno, kako
nameravamo spremembe izvajati in kaksne bodo koristi posameznih skupin, na katere bo
preobrazba vplivala. Gre za proces spoznavanja in analiziranja kljuénih problemov.
Zarazumevanje nujnosti in namena preobrazbe je pomemben tudi obseg predhodnega znanja
zaposlenih. 1zobrazevanje lahko poleg pridobivanja znanja in vein pripomore k zmanjSanju
strahu zaposlenih in k hitrejSi socializaciji z novimi razmerami oziroma z na¢inom delovanja
podjetja. Tudi izbire nosilcev sprememb, to je skrbnikov in ¢lanov teamov, ne moremo
prepustiti nakljucju. Da bi lahko premagovali odpore in sprotili dodatne napore, ki so
potrebni za izvagjanje sprememb in obvladovanje tekocega poslovanja, je priporocljivo
pridobiti zaveznike. Nujno je, da so ti pri izvgjanju sprememb tudi v najslabSih trenutkih
dovolj stanovitni in prepricljivi.

Pri natrtovanju preobrazbe se osredotoc¢imo predvsem na spreminjanje sestavin razvojne
politike, preko katere vplivamo tudi na dolgoroc¢nejSo uspesSnost poslovanja podjetja.
Razporganje sredstev v okviru razvojne strategije je kljuéno za razvijanje temeljnih
zmoznosti in izvajanje tekoce strategije podjetja. Ucinki teh sprememb se praviloma kazejo
v obdobju treh do petih let.

Pri analizi in natrtovanju sprememb za potrebe preobrazbe sta uporabna okvirni model
politike in sistem uravnotezenih kazalnikov. Okvirni model politike daje miselni okvir za
sistematicno analiziranje in natrtovanje klju¢nih dejavnikov uspeha poslovanja podjetja
(dejavnosti, urgjenost, sredstva). UravnoteZzen sistem kazalnikov s standardi omogoca
sistemati¢no povezovanje ciljev podjetja s spreminjanjem sestavin strategije.

K nafrtovanju ciljev, standardov in meril kaze pritegniti klju¢ne udelezence v podijetju.
Nacrtovanje ng ne bo preve¢ formalizirano. Vodja preobrazbe in poslovodstvo naj
sodelujoc¢im ¢lanom teamov omogocata ustrezno mero prostosti. Naloga vodje preobrazbe in
poslovodstva je, da pri snovanju hierarhije ciljev ¢im bolj uposteva mnenja in interese
izvajalcev sprememb. To je pomembno za doseganje za njihove obveznosti, da bodo podprli
uresnicevanje ciljev. Pogoj je vzpostavitev zaupanja in privrZzenosti udelezencev. Za vsak
cilj, za katerega bodo c¢lani teama samostojno oblikovali strategijo, preko katere ga
nameravajo uresniciti, lahko pricakujemo, da ga bodo tudi usvojili. Z usvagjanjem cilja se
praviloma pri zaposlenem ustvari obveznost za njegovo uresnicenje.

Obvladovanje sprememb, ki jih sproZzamo in izvajamo preko projektov preobrazbe, je
najteZji del preobrazbe. Pri izvajanju sprememb se Sele pokaze, ali so bile naSe predpostavke
iz analize in reSitve utemeljene in ali smo temeljito razmidglili o tezavah in ovirah, s katerimi
se bomo srecevali na poti do uresnicitve ciljev. Pri izvajanju sprememb preko projektov in
programov je zelo pomembno, da smo izbrali tak vrstni red izvajanja sprememb, da se
spremembe medsebojno dopolnjujejo in nadgrajujejo. To je pomembno predvsem zaradi
smotrne porabe razpolozZljivih zmoznosti in zagotavljanja sprotnih manjsih uspehov. Ljudje
so namre¢ v razmerah negotovosti zelo nestrpni in v primeru nejasnih izidov pogosto
nagnjeni k uresnicevanju lastnih kratkoroc¢nih interesov. To se je pokazalo tudi v podjetju
Grad. Ceprav so zaposleni razumeli nujnost spremembe, je bilo vedenje nekaterih naravnano
v pridobivanje osebnih koristi. Menili so namre¢, da je bolje izkoristi trenutne privilegije,
dokler za to Se obstgja moznogt, kot ¢akati na nagrado v negotovosti. 1z tega je izhajal tudi
problem dodeljevanja nagrad. V preteklosti so bili zaposleni namre¢ le redko delezni
nagrade za svoje uspehe, nagrajeni so bili le za lojalnost vodstvu, zato so s posledi¢no
tolmacili, da Zeli poslovodstvo z nagrajevanjem delavcev prikriti mnogo vecje nagrade ali
osebne koristi managementa pri izvajanju preobrazbe. Najtezji del je prav skrb za motivirane
in privrZzene sodelavce ter razporejanje zmoznosti podijetja.
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5.3 Sklep

Pridobivanje in ohranjanje konkurencnih prednosti je v veliki meri odvisno od sposobnosti
podjetja, da pravocasno prilagodi svoje delovanje novim razmeram v okolju. Na prilagajanje
delovanja novim razmeram ter pridobivanje in ohranjanje konkuren¢nih prednosti vpliva, kako
hitro uspe podjetje izkoristiti obstojece ali ustvariti nove temeljne zmoznosti.

Medtem ko skuSamo preko obic¢ajnega procesa nacrtovanja strategije izrabljati obstojeci portfel]
sestavin strategije za uresnicevanje ciljev in smotrov podjetja, skuSamo s preobrazbo doseci
izboljSanje lastnosti teh sestavin, da bi lahko uresnicevali tudi cilje, ki bi jih bilo pred preobrazbo
zelo tezko uresniciti. Gre za prilaggjanje ali spreminjanje delovanja podjetja, ki je namenjeno
ustvarjanju boljsih pogojev za razvijanje temeljnih zmoznogti. Viri temeljnih zmoznosti namre¢
izhajajo iz sestavin strategije. Pri tem je pomembno tudi dolgoro¢na usmerjenost vodstva in
ostalih udelezencev podjetja. Dolgoro¢na usmerjenost in nenehno prizadevanje vseh udelezencev
podjetja za ustvarjanje temeljnih zmoZznosti preko katerih lahko podjetje pridobiva konkuren¢ne
prednosti je zato kljucni dejavnik pri zagotavljanju bodoce uspesnosti podjetja.

V srednjih in malih podjetjih je moZzno na dolgorocno usmerjenost zapodenih vplivati preko
komuniciranja, ustreznega vodenja in snovanja skupne vizije. To vpliva tudi na manjSo porabo
virov pri izvajanju sprememb v procesu preobrazbe. Dolgoro¢no uspesnost podjetja je mozno
uresniciti preko upodtevanja mehkih dejavnikov ter stalnega preverjanja usklajenosti razvojne
strategije srazvoji in trendi v okolju.
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7 PRILOGE

7.1 Analiza poslovanja podjetja
7.1.1 Vsebinaanaliziranja

Vselg je primerno, da opazovanje in ocenjevanje poslovanja podjetja pricnemo s pregledom
najbolj pomembnih dogodkov v zgodovini podjetja. Tako laze opredelimo obdobje, ki ga
nameravamo podrobneje opazovati. Pri tem skuSamo spoznati dogodke, ki lahko bistveno
vplivajo na danasnje poslovanje podjetja.

Za lazje tolmatenje dogodkov je primerno, da se najprej seznanimo s pravnim statusom in
velikostjo podjetja. Podatke lahko obi¢ajno dobimo iz registracije podjetja.

» Preqgled pravnega statusa in reqistrirane deiavnostizg, dne 31. marca 1999

Z analizo pravnega statusa dobimo okvirni pregled o velikosti in dejavnostih podijetja.

Druzbo vodi dvoclanska uprava v kateri sta direktor kot predsednik uprave in vecinski lastnik
podjetja. Dne 31.3.1999 je bilo v podjetju poleg direktorja Se 64 zapodenih.

Osnovna dejavnost Splosnega gradbenega podjetja Grad, d. d. je gradnja gospodarskih in
negospodarskih objektov. Poleg osnovne dejavnosti podjetje opravlja Se gradbene storitve, med
katere uvr&amo tudi rekonstrukcije in adaptacije.

Iz pregleda registracije lahko nastejemo najpomembnejSe dejavnosti Splosnega gradbenega
podjetja Grad: gradnja vseh vrst objektov visokih in gradenj, opravljanje zaklju¢nih del v
gradbenistvu, prodaja gradbenega materiala, vzdrZzevanje in upravljanje nepremic¢nin, prevoz
blaga in oseb z lastnimi vozili v cestnem prometu, dajanje strojev in naprav za gradnjo v najem z
upravljavci strojev, opravljanje inZzenirindkih poslov, posredovanje v prometu z nepremic¢ninami.

> 1. delavnica — pregled glavnih preteklih dogodkov v zgodovini podjetja

Pregled glavnih preteklih dogodkov v zgodovini podjetja pomaga opazovalcu osredotociti se na

tista obdobja, v katerih bi lahko bili vzroki za problemske poloZaje podjetja.

* V letu 1988 se je z odcepitvijo enote za gradbeno operativo (TOZD) na obalni regiji
ustanovilo podjetje Grad, p. o.

e Organ upravljanja podjetja Grad, p. 0. je v letu 1994 sprejel program lastninskega
preoblikovanja podjetja po zakonu ZL PP”. V letu 1996 je bila izdana odlo¢ba Agencije RS
za prestrukturiranje in privatizacijo, s katero je podjetje pridobilo soglasie za izvedbo
programa lastninskega preoblikovanja.

» Poizvedbi lastninskega preoblikovanja je prislo do sprememb v strukturi lastniskih delezev.

e Na prvi sgi skupXine (1988) so novi lastniki konstituirali nadzorni svet (izvolili
predsednika in namestnika). Uveljavil se je predlog vecinskih lastnikov, ki so po tem sklepu
tudi osebno prevzeli funkcije predsednika in namestnika nadzornega sveta in predsednika
zatasne uprave. Zacasni upravi se je podaljSal mandat do registracije sprememb statuta na
registrskem sodiséu, po katerem je bila predvidena individualna uprava Ze obstojecega
predsednika uprave, ki je bil tudi eden od treh najvecjih lastnikov.

* Na2. sgji (1998) nadzornega sveta druzbe Grad, d. d., 0 ¢lani nadzornega sveta zaradi vecje
izgube pri slabo zavarovanem poslu v letu 1997 sprejeli sklep o zamenjavi predsednika
uprave.

|z navedenega in ostalih zaznav pri pregledu primopredajne dokumentacije sem menil, da kaze

22 Navedbe v kurzivni pisavi so naZeljo lastnikov in uprave spremenjene.
Zakon o lastninskem preoblikovanju podijetij
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pregledati poslovanje podjetja v letih 1995 in 1998 ter podrobneje v letu 1998.

V tem smislu je treba omeniti Se bistveno temeljno zmoznogt, ki je v preteklosti pripomogla, da
je podjetje Grad obvladovalo vsaj polovico lokalnega trga. Kot dislocirana enota podijetje ni bilo
sposobno samostojno nuditi vseh gradbenih storitev, ki so jih takratni trzni odjemalci
potrebovali, zato je vodstvo, ki je imelo dovolj dobre zveze s takratno lokalno upravo (obcino
itd.), zacelo veino storitev najemati. To je omogocilo podjetju hitro prilagajanje narascajocemu
povpraSevanju ob zmernem povecevanju osnovnih sredstev. Sposoben kader, ki je uspesno
usklajeval zunanje dobavitelje in kooperante, je skupaj z vertikalno in predvsem horizontalno
integracijo pomenil bistveno konkurencno prednost pred drugimi podjetji. Zaradi takratnih
razmerij (politi¢nih, druzbenih in gospodarskih) ni obstajala nevarnost, da bi konkurenca hitro
posnemala podjetje Grad. Druga podjetja so se skuSala kvecjemu vertikalno povezovati med
seboj. V vecini primerov so bila podjetja zasnovana kot splosna gradbena podijetja, ki skorgj vse
storitve izvajajo samostojno in nabavljajo le gradbene surovine in polproizvode.

Pri opazovanju podjetja je treba upoStevati tudi pretekle spremembe v okolju (druzbeno,
politicno, gospodarsko itd.), ¢e so te bistveno vplivale na poslovanje in razvoj podjetja
Spremembe v okolju slovenskih podjetij zaradi tranzicije celotnega gospodarstva niso
zanemarljive (glej poglavje 2.6, str. 30-33).

» 2. delavnica — strnjena predstavitev preteklih in bododih cilijev glede na interese
kljuénih udelezencev

V okviru analize ciljev bomo skusali primerjati navedbe v poslovnem naértu podjetja z interesi
najbolj vplivnih udelezencev (novi lastniki, poslovodstvo, delavski svet) in opredeliti stare in
nove cilje podjetja. Ugotavljanje zevi med novimi in starimi smotri nam pomaga pri
opredeljevanju sprememb v strukturi ciljev, ki jih kaze upo&tevati pri analizi obstojecega stanja
in spoznavanju problemskih podrocij.

Obstojeci podovni cilji podjetja Grad so predvsem (Grad 1998):
» obdrzati trzne deleze,

* rast proizvodnje za 10 % letno,

* investicijska vlaganja za posodobitev proizvodnih sredstev,

» obvladovanje in zniZevanje stroskov,

* izgradnja sistema nagrajevanja in motivacije,

» preoblikovanje druzbe iz delniSke druzbe v druzbo z omejeno odgovornostjo.

Na pretekle smotre je vplivala tudi starostna struktura zaposenih in njihov odnos do kapitalskih
nalozb podjetja. Vecina zaposlenih je vloZila le certifikate, ki so jih dobili tako reko¢ zaston;.
Njihovi interesi so izhajali predvsem iz potreb zaposenega, ki ima le Se nekaj let do upokojitve.

Koncentracija lastnistva je omogocala Se mo¢nejSo uveljavitev interesov treh lastnikov, ki so
obvladovali skorg 70 % lastnistva. Interesi teh novih lastnikov so postavili v ospredje predvsem
vecanje donosnogti lastniskega kapitala kot glavni smoter poslovanja podjetja.

Na osnovi posvetovanj in intervjujev z novimi lastniki, ki dobro poznajo gradbeno panogo,
lokalni trg in podjetje, je bilo mogoce opredeliti naslednje pomembnejSe interese, ki bodo
vplivali na smotre poslovanja in snovanje stratedkih ciljev preobrazbe:

doseganje 20 % donosa na lastniski kapital,

rast proizvodnje za 10 % letno,

povecati trzne deleze in ugled podjetja,

posodobitev proizvodnih sredstev v roku petih let,

povecanje ucinkovitosti in produktivnosti,

zmanjSanje Stevila neproduktivnih kadrov (v roku dveh let) in zaposlovanje bolj ustreznih in
usposobljenih kadrov,

» odpravljanje obveznosti (toZbe, spore, nesporazume itd.), ki izhajajo iz preteklega
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poslovanja.

Smotri poslovanja podjetja so se po spremembi strukture lastnistva in vodstva podjetja Grad
delno spremenili. Prejsnji smotri so izhgjali predvsem iz interesov zaposlenih, ker so ti v prvi
fazi privatizacije lahko nastopali kot lastniki in delojemalci hkrati. Medtem ko so smotri, ki so
izhajali iz interesov zaposlenih, obsegali v glavnem ohranjanje delovnih mest in rast pla¢, so
smotri novih lastnikov postavljali v ospredje predvsem ohranitev kapitala in pricakovano
donosnost vloZenega kapitala.

» 3. delavnica — analiza finan¢nega vidika — spremljanje in ocenjevanje poslovnega
uspeha in uspesSnosti

V okviru tretje delavnice je team za analizo dejavnostnih dejavnikov skuSal analizirati poslovni
uspeh in uspednost za oceno financnega vidika podovanja, ki jo lahko izvedemo z analizo
financnih kazalnikov.

Analiza kazalnikov vedno temelji natrezni presoji in sklepanju ocenjevalca, ki izvaja analizo. Pri
tolmacenju sprememb kazalnikov je treba upo&evati specificnost posamezne panoge in stanje v
njgj (npr. recesija ali konjunktura). Treba je poznati tudi strategijo podjetja. Pri strategiji
pridobivanja vecjega trznega deleza so kazalci donosnosti obi¢ajno nizZji. Ravno tako pa lahko
pri neveXi uporabi racunovodskih podatkov dobimo napacen izracun kazalcev.

Pri analizi moramo upo&tevati, da pri opazovanju krajsih obdobij lahko pride do nastanka skritih
rezerv in izgub pri poslovanju podjetja, zaradi cesar lahko pri analizi ra¢unovodskih podatkov
pride do napacnih sklepan;.

V praksi gre za kompleksen in dokaj zahteven postopek. V primeru ocenjevanja poslovanja
podjetja Grad glede na razpoloZljive zmoznosti in ¢as ni bilo mogoce izlociti vseh dejavnikov.
Njihove vplive smo skuSali deloma izlociti z opazovanjem obdobja &tirih let (1995-1998), katero
je daljSe od vecino proizvodnih ciklusov in od letnih zakljucnih stanj podjetja.

= Podovni uspeh podjetja

Podlovni uspeh se kaze v poslovnem izidu podjetja, ki je razlika med celotnimi prihodki in
odhodki. Zbirni uspeh poslovanja za obdobje od 1996 do 1999 je prikazan v tabeli 7.1 (podatki
iz leta 1999 v obdobju izvajanja analize — maj 1999 Se niso bili dosegljivi).

Tabela 7.1:Prihodki, odhodki in bruto dobicek podjetja Grad (v 1.000 SIT)

Postavka 1995 1996 1997 1998 1999
Prihodki od poslovanja 796.742 654.136] 1.029.150( 1.070.017 785.794
Odhodki od poslovanja 799.071 614.342 976.997[ 1.094.979 715.799
Gospodarnost poslovanja 1,00 1,06 1,05 0,98 1,10
Celotni prihodki 833.555 680.363] 1.118.993 1.210.960 818.707
Celotni odhodki 832.335 676.591] 1.117.839( 1.210.142 781.025
Celotna gospodarnost 1,00 1,01 1,00 1,00 1,05
Celotni dobi¢. pred davkom 1.220 3.772 1.154 818 37.682
Cisti dobiéek (poslovni izid) 1.081 3.622 709 305 33.921

Vir: Bilance uspeha podjetja Grad od 1995 do 1999

|z zgornje tabele je razvidno, da je podjetje v letih 1997 in 1998, ko je imelo nagjvet prihodkov,
ustvarilo najmanjsi dobicek. 1z kazalnika (merila) gospodarnosti poslovanja je mo¢ sklepati, da
podjetje v letih 1995 in 1998 ni najbolj uginkovito poslovalo. Ce kazalnike gospodarnosti
poslovanja primerjamo z gospodarnostjo celotnega poslovanja, lahko sklepamo, da je podjetje v
letih 1996 in 1997 imelo vetje odhodke iz financiranja ali izredne odhodke. Podrobnejsi pregled
postavk v bilanci uspeha potrjuje ta sklep, saj je imelo podjetje v letu 1998 vegji izredni odhodek
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zaradi slabo zavarovanega poslav letu 1997.

Primerjava s podjetji podobne velikosti pokaZze, da se podjetje ne razlikuje od povprecja v isti
dejavnosti. Kazalnik gospodarnosti povprec¢no izkazuje vrednost 1,00 (www.gvin.com).
|z podatkov v opazovanem obdobju sem si ustvaril mnenje, da kaze izboljSati ucinkovitost

delovanja podjetja in posebno pozornost posvetiti stroskom poslovanja (posebno stroskom
storitev in plag).

= UspeSnost poslovanja podietja

Opazovanje in analiza poslovnega uspeha pa ne zadostuje za diagnosticiranje poslovnih
problemov v okviru finanénega vidika, kajti podjetja razli¢ne velikosti imajo lahko namrec enak
uspeh, vendar ne enake uspeSnosti. Z analizo uspeSnosti ocenjujemo mero gospodarjenja
podjetja, to je, v kakdni meri podjetju uspeva dosegati dolocen ucinek, izid ali cilj s ¢im
manjSimi sredstvi in delom.

Za opazovanje uspesnosti smo v podjetju Grad izbrali nekaj nagjznacilnejSih meril, preko katerih
smo izracunali financ¢ne kazalnike (tabela 7.2, str. 7-4). Kazalnike smo nato skusali primerjati z
Ze izracunanimi kazalniki gospodarnosti in s povprecjem v gradbeni dejavnosti.

Tabela 7.2: Kazalniki uspeSnosti podjetja Grad

KAZALNIKI USPESNOSTI Primerjava s
Kazalnik merilo 1995 1996 1997 1998 1999 poqopnlm
podjetjem.

prihodki — stroSki (od poslovanja)

Dobi¢konosnost prihodkov

od poslovanja (prodaje) prihodki od poslovanja -0,31% 6,31% 6,40% -1,73% 7,73% 0,63%
Celotna gista Cisti dobicek
dobi¢konosnost prihodkov prihodki od poslovanja 015%  057% 009% 002%  3,74% 0.19%
Indeks cen na drobno 178,5 195,8 213,6 231,9 247,3 2741
) prihodki — stroSki (od poslovanja)
Produktivnost (v SIT) povpreé. &t. zaposlenih -28.200 497.425 660.347 -341.969 841.830 850.000

celotni dobi¢ek + odhodki od financ.
povpre¢na sredstva

Donosnost vseh sredstev 358% 516% 2,02% 3,12% 4,14% 6,09%

Cisti dobicek
povprecni kapital

Donosnost lastnih sredstev 0,41% 124% 0,22% 0,09% 8,66% 3,15%

Viri: Bilance stanja in uspeha podjetja Grad 1994-1999, Statisticni letopis RS 1992—-1999, http://
gvin.gvestnik.si/fipo

. Dobickonosnost

Kazalnik dobickonosnosti prihodkov od posovanja kaze, da je podjetje v letih 1995 in 1998
imelo vecje proizvajalne stroske kot obi¢ajno, kar potrjujejo ugotovitve, dobljene pri analizi
gospodarnosti. Pri podrobnejSi proucitvi racunovodskih izkazov ugotovimo, da na primer
dejanski vzroki za poslabsanje kazalnika v letu 1998 izhajajo iz poslovanja leta 1997 (poslovna
izguba). Zaradi znacilnosti gradbene panoge (velike investicije, finanéna nedisciplina) kazalniki
pogosto ne izkazujejo dejanskega stanja v obravnavanem obdobju. Izratun kazalnika vezave
obveznosti do dobaviteljev (v letu 1997 = 240 dni, v letu 1998 = 130 dni) potrjuje dejstvo, da je
podjetje poravnavalo vecino obveznosti iz leta 1997 Sele v letu 1998.

Ce analiziramo % vpliv investicijske dejavnosti (tj. trzne gradnje) na kazalnike, lahko
ugotovimo, da je podjetje zaradi skritih rezerv dosegalo boljSe vrednosti kazalnikov. Gre za
razlike med dejansko in knjigovodsko izkazano vrednostjo lastnih zemljisc.

Kazalnik celotne ciste dobickonosnosti prihodkov upo&teva poleg trzne ucinkovitost tudi
sposobnost obvladovanja upravnih in drugih splodnih stroskov podjetja. Ce se kazalnik neto
dobicka giblje vzporedno s kazalnikom bruto dobic¢ka, je podjetje uspesSno pri prilagajanju
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stroskov spremembam v prodaji. Tudi ta kazalnik zaradi podvrednotenja zemljis¢ in odlozZenih
placilnih rokov izkazuje popacenje. Pri pregledu ra¢unovodskih izkazov ugotovimo, da so na
zmanjSanje neto dobicka vplivali predvsem strodki obresti in odpisi finan¢nih nalozb (do 5 % od
prihodkov). Primerjava obeh kazalnikov dobickonosnosti kaze, da podjetje le s tezavo prilagaja
stroske spremembam v prodaji. PodrobnejSi pregled stroskov je pokazal, da ima podjetje za
priblizno 18 milijonov tolarjev fiksnih stroskov (od tega 12 milijonov za place in 4,5 milijonov
obresti). Ce predpostavimo, da je povpresni dobicek pri poslih 10 %, bi letni promet moral
zna&ati vsa) 1.800 milijonov SIT, dejansko pa se giblje med 650 in 1.070 mio. SIT.

|z kazalcev dobi¢konosnosti lahko sklepamo, da podjetje ne ustvarja dovolj dodane vrednosti za
kritje vseh odhodkov. Zelo verjeten vzrok so proizvajalni strodki in neustrezna trzna aktivnost
podjetja ter pomanjkljivo zavarovanje poslov.

. Produktivnost

Primerjava produktivnosti s podobnimi podjetji v dejavnosti, ki se giblje med 340.000 in 870.000
SIT kaZze, da je produktivnost na nizki ravni in nanjo vplivajo dobicki iz lastne investitorske
dejavnosti. Vzroki za nizko produktivnost lahko izhajajo iz tehnicno tehnoloskih,
organizacijskih, ¢lovekih in drugih dejavnikov. Clani teama za analizo dejavnostnih dejavnikov
so menili, da ob upo&evanju vplivainvesticij v lastne gradbene projekte, na nizko produktivnost
vpliva predvsem neustrezna struktura kadrov (invalidi, znanje) in iztroSenost proizvodnih
sredstev (gradbene mehanizacije).

. Donosnost

Kazalnik donosnosti sredstev podjetja Grad je v primerjavi z drugimi podjetji v dejavnosti
prenizka.

Kazalnik donosnosti kapitala tudi v tem primeru kaze, da podjetje dosega nizek dobi¢ek na
vloZena sredstva. 1z primerjave s podobnimi podjetji je mogoce ugotoviti, da se povprecje v
panogi giblje med 2 in 3 % (i-BON).

Da bi lahko primerjali ratunovodske podatke, kaze izlociti vse postavke, ki so enkratne ali
izjemne narave (npr. izredni prihodki in odhodki). Gre predvsem za izlocitev vplivov preteklih

WM v

bremen iz neraz¢iscenih obveznosti in terjatev, ki so nastale v prehodnem obdobju slovenskega
gospodarstva.

Tabela 7.3: Kazalniki donosnosti lastniskega kapitala podjetja Grad

Kazalnik merilo 1995 1996 1997 1998 1999

Cisti dobi¢ek + izr. odh. - izr. prihodki
povprecni kapital

Donosnost lastnih sredstev -8,58% -3,09% 6,39% -8,96% 9,39%

Viri: Bilance stanja in uspeha podjetja Grad 1994-1999

|z kazalnikov v tabeli 7.3 lahko sklepamo, da se podjetje neugodno ali pretirano zadolZuje glede
na ustvarjeni dobi¢ek iz poslovanja.

= Finan¢ni kazalniki

Glede na dobljene ocene uspednosti kaze oceniti Se nekatere finan¢ne kazalnike, ki omogocao
vpogled v strukturo stroskov, sposobnost dodatnega zadolZevanja in ustreznost viSine obratnih
sredstev.

. Kazalniki likvidnosti

Glavni cilj uporabe teh kazalnikov je groba ocena zmoZznosti poravnavanja kratkoro¢nih
obveznosti. Kazalnika sta primerna za notranjo analizo in nadzor, ne pa za primerjavo med
podjetji v dejavnosti.
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- Kazalnik tekoce likvidnosti (kratkoroc¢ni koeficient)

Kratkorocni koeficient je v obdobju 1995-1998 nihal okrog 1,08, kar kaze, da podjetje lahko
poravnava svoje tekoce obveznosti. Velikost kazalca je odvisna predvsem od obsega zalog in
terjatev, ki so znatilne za doloceno dejavnost. Glede na primerjavo z drugimi podjetji, kjer so
bile vrednosti med 0,98-1,12 in dejstvom, da so sredstva v gradbeni panogi tudi dlje casa
vezana, ocenjujem, data kazalec kaze Se zadovoljivo zmoznost poravnavanja obveznosti.

- PospeSeni koeficient

Ocenjeni  koeficient je bolj konzervativen indikator sposobnosti poravnavanja tekocih
obveznosti. Primerjava z vrednostmi v dejavnosti (0,74-0,84) pokaze, da ima podjetje Grad
(0,30-0,60) izrazito dab likvidnostni polozaj.

Analiza likvidnosti kaze, da podjetje le s tezavo poravnava svoje obveznosti. Likvidnost je zelo
pomembna zaradi pravocasnega placevanja situacij in nemotenega poteka aktivnosti pri graditvi
objektov. Zaradi zamud pri placevanju ali ker placila sploh ni, lahko pride do prekinitev med
gradnjo in do zamud pri predaji objekta. Pogodbene kazni zaradi zamud pa Se dodatno
zmanjSujejo dobicek.

|z navedenega lahko sklepamo, da se podjetje pogosto zadolZuje za poravnavanje svojih tekocih
obveznosti, kar dodatno zmanj3uje donosnost sredstev.

Tabela 7.4: | zracun finan¢nih kazalnikov

FINANCNI KAZALNIKI merilo 1995 1996 1997 1998 1999
KAZALNIKI LIKVIDNOSTI
kratkor. sredstva 1,08 1,13 1,14 1,13 1,73
kratkor. obveznosti
kratkor. sredst.-zaloge 0,47 0,30 0,37 0,60 1,16
kratkor. obveznosti

Koeficient tekoce likvidnosti

Pospeseni koeficient
KAZALNIKI AKTIVNOSTI (sredstev)

Koeficient obracania zalo stroSki prodanih zalog 2,54 1,47 1,06 3,65 6,07
J 9 zaloge
Povpredna vezava teriatev terjatve do kupcev 127,08 53,06 10582 75,18 133,15
p ! povpr.dnevna prodaja
Koeficient obra¢anja celotnih sredstev prihodki od prodaje 0.75 0.72 0.67 1,52 0.93
sredstva

INVESTICIJSKA DEJAVNOSTI

Delez zalog v gibljivih sredstvih zaloge 59.4% 73,3% 67,9% 47,0% 330%
gibljiva sredstva
gibljiva sredstva 75,7% 72,3% 82,0% 69,6% 62,5%

Delez gibljivih. sred. v sredstvih
celotna sredstva

KAZALNIKI ZADOLZENOSTI
kratk.obvez.+ dolgor.obv. 0,71 0,65 0,70 0,62 0,51
celotna sredstva
dobi¢ek iz poslovanja -0,92 -0,27 0,53 -1,36 1,51
obresti

Vir: Bilanca stanja in izkaz uspeha podjetja za leta 1994, 1995, 1996, 1997

Koeficient zadolzenosti

Mnogokratnik obresti

. Kazalniki aktivnosti
- Koeficient obratanja zalog

Hitrost obracanja zalog vpliva na likvidnost podjetja. Kazalniki podjetja Grad kazejo, da je
hitrost obracanja zalog nizka. Vzrok so lahko investicije v nepremicnine, ki jih ni mo¢ dolgo
prodati in samo po proizvodni ceni. To potrjuje tudi dejstvo, da nhamerava podjetje spremeniti
namembnost dolocenih zalog in jih predelati, da bi postale trzno bolj zanimive.

- Povprec¢na vezava terjatev

Na ta kazalnik lahko vpliva politika placilnih pogojev podjetja. Podjetje Grad daje kupcem, ki
placajo v roku od 10 do 30 dni, od 5-10 % popust. Izratunani kazalniki povprecnih dni vezave
terjatev so za gradbeno panogo primerni.
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- Koeficient obra¢anja celotnih sredstev

Kazalnik meri ucinkovitost uporabe stalnih sredstev ter posredno kaze izrabo kapacitet. Ker je
bila vecina stalnih sredstev nabavljenih Ze pred leti (10 do 20 let) po niZjih cenah, so dejanski
kazalniki verjetno Se nizji.

V primeru obravnavanega podjetja, kazalniki aktivnosti kaZzejo na neucinkovito uporabo stalnih

sredstev in nedonosne investicije zaradi pomanjkljivega spleta trznih dejavnikov (namembnost,
arhitektura, lokacija, cena, nacin prodaje itd.).

. Kazalniki investicijske dejavnosti

Analiza kazalnikov investicijske dejavnosti je posebno pomembna za naloZzbeno intenzivne
panoge, kot je gradbena, kjer prihaja do daljSe vezanosti sredstev, kar vpliva tudi na financno
stabilnost podjetja. Glede na to, da je izvajanje gradbenih storitev tudi tehnolosko intenzivna
dejavnodt, je delez gibljivih sredstev nadpovpre¢no visok. Vzrok sta lahko velik delez zalog in
visoka odpisanost osnovnih sredstev (opreme). Ce primerjamo kazalnike z obsegom prihodkov
iz prodaje, ugotovimo, da je poslovni uspeh v letu 1998 doseZzen predvsem na osnovi prodaje
zalog (370 mio SIT).

Glede na vrednosti in poznavanje stanja v podjetju (npr. iztroSenost opreme) so ¢lani teama
menili, da je podjetje v zadnjih letih premalo investiralo v osnovna sredstva (dezinvestiranje) in
da je posledicategatudi bistveno zmanjSanje dobickonosnih poslov.

. Kazalniki zadolZenosti
- Delez dolgov v financiranju (zadolZenost)

V primerjavi s podobnimi podjetji v dejavnosti (0,50-0,60) je vrednost kazalnikov podjetja Grad
vi§a (0,62-0,71). V primeru podjetja Grad gre za kratkoroéne obveznosti (99 %) do
dobaviteljev. Do vi§jih kazalnikov v gradbeni dejavnosti prihgja predvsem, ker je vecini podjetij
omogoc¢eno financiranje preko dobaviteljev. Tako stanje omogoc¢a predvsem poslovna praksa ter
neugodni pogoji in posledice dolgotrajnosti sodnih postopkov. Podjetje Grad vecinoma
poravnava stare obveznosti na osnovi prihodkov od novih poslov. Ce upo&tevamo e visok delez
zalog (40-60 %) in terjatve, ki so zaradi poslovne prakse neugodnih pogojev sodnih postopkov
tezko izterljive, lahko ugotovimo, da podjetje posluje v zelo tveganem financnem polozaju. V
primeru spremembe razmerij natrziscu lahko zaradi nelikvidnosti hitro pride do financne krize.

- Mnogokratnik obresti

Mnogokratnik obresti kaze, do katere mere se lahko poslovni prihodki zniZajo, da je podjetje Se
sposobno kriti stroske obresti v tekoéem letu (Brigham in Gapenski, 1996, str. 628). Pri
obravnavanem podjetju kazalniki kazejo, da podjetje ne ustvarja dovolj dobickaiz poslovanja, da
bi lahko placevalo obresti. Analiza kazalnikov zadolZenosti podjetja kaze, da je podjetje
neprimerno zadolZeno in bo le steZzavo poravnavalo kratkorocne obveznosti.

» 4. delavnica — analiza trznega vidika

Pri analizi trznega vidika kaze spremljati in ocenjevati predvsem tiste dejavnike, ki vplivgjo na
poslovno uspesnost. Gre za analizo odjemalcev, proizvodov in storitev, prodanih podrocij in
trzenjskega spleta. V okviru analize finanénega vidika smo Ze ugotovili, da podjetje ne dosega
pricakovane donosnosti. Donosnost lahko povecujemo predvsem s povecanjem dobic¢kov in
znizevanjem investicijskih dejavnosti. Ker v zadnjih letih skorgj ni bilo investicij v osnovna
sredstva (razen tekocega vzdrzevanja), preostane samo Se moznost povecevanja prihodkov iz
poslovanja in zniZevanja stroskov in odhodkov iz poslovanja. Na obseg in strukturo prihodkov iz
poslovanja vplivgjo tako zunanji kot notranji dejavniki. Med zunanje dejavnike &tejemo na
primer obnaSanje odjemalcev in konkurentov, posrednike in prodajalce, stopnjo razvitosti
gospodarstva, gospodarski sistem ter politicne, gospodarske in tehnoloske spremembe v okolju.
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Notranji dejavniki so med drugim zmoznosti zaposenih, odnos do odjemalcev, proizvodi in
storitve, prodajne poti, pospesevanje prodaje — komuniciranje, pogoji prodaje itd. S
spreminjanjem notranjih dejavnikov skusa podjetje vplivati ali se odzivati na spremembe na
prodainem trgu. Cilj spreminjanja je predvsem povecanje obsega prodae in izboljSanje
donosnosti sredstev in kapitala.

. Analiza odjemalcev

V preteklih letih se je podjetje Grad ukvarjalo vecinoma s trzno gradnjo, v okviru katere je
samostojno izvajalo predvsem gradbena dela. V tem primeru odjemalci niso znani in jih je
mogoce glede na vrste objektov, ki jih podjetje Grad preko lastne investicijske dejavnosti gradi
¢leniti na kupce stanovanj, poslovnih prostorov, trgovskih povrsin. Ko gre za investicijsko
gradnjo, to je gradnjo za znanega odjemalca, lahko odjemalce razvrstimo na javne narocnike ter
pravne (podjetja) in fizicne (zasebne) narocnike. Vecino prihodkov od poslovanja (90 %) je
podjetje ustvarilo preko trzne gradnje.

Dejstvo, da se je podjetje Grad v preteklih letih pretezno ukvarjalo z graditvijo objektov zatrg se
kaze tudi v nihanju v prihodkih od podlovanja. Zaradi upravnih postopkov pri pridobivanju
dovoljenj za gradnjo prihgja pri gradbenih podjetjih, ki se ukvarjajo pretezno z lastnimi
investicijami, pogosto do nihanj v zasedenosti proizvodnje in posledi¢no do nihanja prihodkov.
Glede na to, da podjetje ne more tako hitro prilagajati tudi zmogljivosti proizvodnje in
posledi¢no odhodkov (npr. stroski plac, posojil, najemnine itd.) prihaja v teh obdobjih do izgube
iz poslovanjain pogosto do likvidnostnih tezav.

Clani teama so menili, da je vzrok v preveliki odvisnosti podijetja od dolo¢ene dejavnosti — trzne
gradnje in premajhna prisotnost na trgu gradbenih storitev — javnih narocil.

. Analiza proizvodov in storitev

Analiza proizvodov in storitev nam pokaze, kakSen je obseg posamezne dejavnosti in kaksne
sposobnosti ima podjetje, da z dolo¢enimi storitvami in proizvodi zadovolji odjemalce. Gre za
analizo obsega in strukture posameznih dejavnosti in interno oceno zmoznosti za izvajanje
posamezne storitve. Glede na dobljene ocene se lahko nato management odloc¢i za opu&anje,
izboljSevanje, dopolnjevanje ali nadomeS¢anje posamezne dejavnosti.

Tabela 7.5 kaze objektivne ocene deleza posameznih dejavnosti v celotnih prihodkih iz
poslovanja in subjektivne ocene vodij oddelkov glede usposobljenosti in opremljenosti podjetja
Za izvgjanje posamezne dejavnosti.

Podatki v tabeli 7.5 kazejo, da ima podjetje ngjve¢ prihodkov od gradnje objektov, to je iz
gradnje poslovno-trgovskih in  stanovanjskih objektov na lastnih zemlji&ih. Ocena
usposobljenosti in opremljenosti kaze, da podjetje ni sposobno samostojno izvajati vseh
aktivnosti pri gradnji objektov, zato sodeluje z raznimi izvajalci obrtniskih in indtalacijskih del.
Clani teama so menili, da na kakovost vpliva predvsem neprestano menjavanje dobaviteljev s
ciljem doseganja ¢im niZje nabavne cene ter posledi¢no problemi, povezani z usklajevanjem
posameznih dobaviteljev. Deloma pa na kakovost vpliva tudi tehnoloska zastarelost in
iztroSenost obstojece opreme.

Analiza stroskov je pokazala, da podjetje z dajanjem stolpnih Zerjavov v najem pokriva vse
stroske oddelka gradbene mehanizacije vkljucno s placami. S prihodki, ki jih ustvari pri trzni
gradnji pakrije skorg] vse ostale stroske posovanja. Z dagjanjem lastnih nepremicnin v ngjem, to
je s storitvami nastanitve delavcev sicer krije stroske pla¢ in materiala za izvajanje teh storitev,
vendar ne ustvarja dovolj dobi¢ka za investicijska vlaganja in vzdrZzevanje objekta. Clani teama
so tudi menili, da nastanitveni objekt zaradi minimalnih preteklih investicijskih vlaganj (tj.
nevzdrZzevanja) ne ustreza ve¢ standardom za nastanitvene objekte.
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Tabela 7.5: Analiza obsega in strukture dejavnosti in ocena usposobljenosti in opremljenosti za
izvajanje posamezne dejavnosti (interna ocena zmoznosti)

Delez v
. . cglotnlh ustrezna
Vrstaregistrirane prihodkih [ samostoj- | ustrezna opremlje-
dejavnosti iz nost kvalifikacija nost OPOMBE

g.radr.ua vseh v.rst objektov 61,6% 70% 60% 70% Izkusnje. |.n zZnanje .prgdvs.em iz gradnje
visokih gradenj poslovnih in stanovanjskih objektov.
g.rad.nja vseh.vrst objektov 8.8% 10% 40% 20% Se |zv§1a vecinoma .v sklc?pu . vgcuh
nizkih gradenj gradbenih del. sodelovanje s podizvajalci.
opravljarEe zakljuénih del v 17.1% 20% 50% 10% - o -
gradbenistvu Vecino del izvajajo podizvajalci.

Predvsem gradbeni Zerjavi, ostala sredstva
dajanje strojev in naprav za 5,6% 90% 80% 70% se zaradi iztroSenosti (80%) ne dajejo v
gradnjo v najem najem
pre\./.oz blaga in oseb z lastnimi 3.8% 80% 90% 70% Sreds.tv.a so zelo iztroSena in ve¢inoma Ze
vozili amortizirana.
prodaja gradbenega materiala 0,1% 20% 30% 30%

Gre v glavnem za oddajo poslovnih
dajanje lastnih nepremi¢nin v 1,5% 100% 10% 10% prostoriov in nastanitev lastnih in tujih
najem delavcev.
posred(.)j/a.nje v prometu z 0.4% 50% 30% 30% Urejujejo se v. glavn.em zemljiSko-knjizne
nepremi¢ninami zadeve za zgrajene objekte.

o 0% 50% 50% Storitve inZeniringa se izvajajo ve€inoma le
opravljanje inZeniringkih poslov 1.2% 0 0 °  |za lastne potrebe.

Viri: Ocenavodij in podatki iz racunovodstva
. Analiza prodajnih podrodij

Ce ocenjujemo prodajna podrogja z geografskega vidika, je podjetje prisotno samo v juzno-
primorski regiji. Clani teama so ocenili, da podijetje s svojo glavno dejavnostjo (trzno gradnjo) na
tem podro¢ju dosega samo 5 % trzni delez. Pred obdobjem tranzicije gospodarstva je podjetje
obvladovalo vsa) 40 % delez trga visokih gradenj v juznoprimorski regiji. Velik upad je
posledica povecane konkurence in druga¢nih interesov managementa v zadnjih desetih letih.
Pretekla uspesnost in prepoznavnost podjetja v regiji ter veliko povpraSsevanje po raznih
nepremic¢ninah v prvih letih samostojnosti Slovenije je managementu omogocila, da je skoraj
popolnoma opustil trzne aktivnosti. Politi¢na in gospodarska tranzicija Slovenije, ki je pomenila
tudi spreminjaje oblasti in razmerij v lokalnih skupnostih, je vplivala tudi na obstojece poslovne
stike podjetja. Clani teama so menili, da je vzrok za upad prihodkov iz poslovanja med drugim
tudi v opustitvi stikov in odsotnogti v doloc¢enih obcinah in krajevnih skupnostih.

. Trzenjski splet

Glede na dejavnost imajo spremenljivke trznega spleta razlicno pomembnost. Pomembni
spremenljivki v gradbeni dejavnosti sta predvsem lastnosti proizvoda in prodajna cena.

Pri gradbenih storitvah in investicijski gradnji (znan investitor) je glede na razmere v gradbeni
panogi na slovenskem trgu najpomembnejSa prodajna cena. Na prodajne pogoje vplivajo
predvsem konkurenca, kakovost storitev ter odhodki iz poslovanja (stroski materiala in dela,
amortizacija itd.). Pogosto se dogaja, da minimalne prodajne pogoje, razen cene, dolod¢ijo ze
investitorji, kar povzro¢a mocan cenovni boj med konkurenti. Podjetje Grad v tem boju zaradi
visokih proizvodnih stroskov ni ngjbolj uspesno.

Pri ponudbi nepremicnin (trzni gradnji) pa so za odjemalce pomembne tudi lastnosti proizvoda
(predvsem lokacija nepremic¢nine in deloma kakovost). Na pridobivanje trzno zanimivih lokacij
vpliva predvsem konc¢nost razpolozljivin zemljis in lokalna politika s srednjero¢nimi
druzbenimi plani ob¢ine. V tem smislu je trzenjska aktivnost usmerjena predvsem v lobiranje, ki
ga Vv tem delu zaradi svojevrstnosti podroc¢ja ne bom mogel obravnavati. 1z vsebine in obsega
pravdnih zadev (tozbe zaradi pomanjkljivosti pri gradnji in odprte terjatve zaradi sporne
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kakovosti izdelkov) je mogoce sklepati, daima podjetje tezave tudi z doseganjem kakovosti.

Pri analizi obstojecih aktivnosti za pospeSevanje prodaje so ¢lani teama za analizo dejavnostnega
vidika ugotovili, da podjetje za to nima pripravljenega posebnega plana in dolo¢enih odgovornih
oseb. Te aktivnosti sta vzporedno opravljala direktor in vodja finanéno racunovodskega oddelka
predvsem preko neposrednih stikov.

Pospesevanje prodaje je povezano s trznim komuniciranjem (npr. oglaSevanjem, prospekti o
podjetju in izdelkih, odnosi z javnostmi, osebno naravnanostjo in prizadevanjem vsakega
zaposlenega v podjetju itd.), ki ga je podjetje v zadnjih letih opustilo. Komuniciranje z odjemalci
pa pomeni tudi razumevanje in izpolnjevanje pricakovan] odjemalcev, ki so povezana s
kakovostjo, prilagodljivostjo, uporabnostjo in drugimi lastnostmi, ki so po trznih standardih
samoumevne za dolocene proizvode in storitve.

Poti trZzenja v dejavnosti podjetja Grad potekajo v glavhem preko neposredne prodaje ali prodaje
preko posrednika (tj. inZeniring podjetje, nepremicninski posrednik), zato so ¢lani teama menili,
da preko spreminjanja prodajnih poti uspeSnosti ne bo mogoce bistveno povecati.

. Analiza prodajnih cen

Ker se je podjetje Grad pretezno ukvarjalo s trzno gradnjo, smo v podjetju analizirali predvsem
strukturo stroskov in dobi¢ka glede na doseZzene prodajne cene (revalorizirane na leto 1999) pri
lastnih gradbenih investicijah.

Tabela 7.6: Pregled strukture stroskov in dobi¢ka v primerjavi z dosezenimi prodajnimi cenami

STRUKTURA DeleZi v ceni glede na vrsto objekta

STROSKOV HiSa Gostin. Objekt| Stanovanja | Trgovski obj. |Poslovni obj.
PovrSina 300 m2 450 m2 2.430 m2 2.350 m2 1.820 m2
ZemljiS¢e in priprava 24% 32% 27% 34% 28%
Gradbena dela 30% 23% 40% 19% 21%
ObrtniSka dela 35% 27% 24% 37% 28%
Instalacijska dela 7% 13% 6% 7% 7%
Projekti 2% 3% 2% 2% 2%)
InZeniring 2% 2% 1% 1% 1%
DOBICEK 15% 10% 12% 6% 13%
Revalorizirana dosezena 223.200 266.700 271.500 282.000 273.300
povpre¢na cena SIT/ m2

Vir: Interni podatki oddelka za kalkulacije

|z tabele 7.6 je mogoce razbrati, da delez nakupa in priprave zemljis¢a v povprecju obsega 30 %
prodajne cene. Ta podatek investitorji primerjgjo s ¢asom, Ki je potreben za pridobitev dovoljenj
za gradnjo. To ¢asovno obdobje namred vpliva na stroske financiranja nakupa zemljisca.
Investitorji skuSajo te stroske pogosto zmanjSati z zgodnjimi prodajami, pri ¢emer tvegata tako
kupec kot investitor. V zadnji fazi graditve pogosto prihgja do sprememb nacrtov, ki so obi¢ajno
Se v izdelavi (pogosto uporabljajo idejni projekt in skice). Skratka, sklepamo lahko, da bo
investitor, ki je zemljis&¢e v celoti placal Ze ob prenosu lastnistva, moral na trgu dosegati zelo
visoke cene. Visoke cene pogosto podaljSujejo ¢as prodae in povecujejo tveganje, da
dolo¢enega zgrajenega objekta ne bo prodal niti po proizvodni ceni.

Podledi¢no se dogaja, da pri trzni gradnji podjetje Grad po odbitju stroskov financiranja dosega
realne dobicke med 3 in 7 odstotki in zelo redko 10 odstotkov. To je tudi eden od glavnih
vzrokov, da se je podjetje pretezno ukvarjalo s trzno gradnjo. Pri investicijski gradnji namre¢
obstgja tudi tveganje, da pride do stecgja narocnika. Pri podjetju Grad je prislo zaradi ste¢gja
investitorja v letu 1997 do izpada prihodkov in izgube.

» 5. delavnica — analiza notranjega vidika

Z analizo notranjega vidika skuSamo ugotavljati v kaksni meri urejenost podjetja podpira
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doseganje uc¢inkovitosti in uspesnosti podjetja. Gre predvsem za analizo dejavnikov, ki vplivajo
na delovanje podjetja. Dejavniki, ki vplivajo na delovanje so predvsem organizacijska struktura,
struktura procesov, sistemi in kadrovska struktura podjetja. S spreminjanjem teh dejavnikov naj
bi izboljSali predvsem gospodarnost uporabe poslovnih prvin (osnovna in obratna sredstva ter
kadri).

. Strnjena analiza obstojece organiziranosti in kadrovske strukture podjetja

Ker so sestavine urgjenosti podjetja povezane s kadrovsko strukturo, kaze pri analizi notranjega
vidika najprej opazovati strukturo zaposenih in nato oceniti probleme, ki so povezani z
organizacijsko in procesno strukturo. Kadri lahko s svojimi znanji, sposobnostmi in motivacijo
za ustvarjalno delo bistveno vplivajo na poslovne rezultate podjetja. Doseganje boljSih poslovnih
rezultatov je odvisno tudi od dejanske organiziranosti kadrov (vertikalne in horizontalne delitve
pristojnosti in dela) in kadrovske strukture (zmoZnosti zaposlenih). Gre za preverjanje
usklajenosti kadrovske strukture s tehni¢no-tehnoloskimi znacilnostmi delovnih mest in sredstev.
Usklajenost preverjamo s primerjanjem zmoznosti zaposlenih (znanje, veXine, izkusnje, zdravje
itd.) in formalno izobrazbo kadrov glede na tehni¢no-tehnolodke zntilnosti delovnih mest in
sredstev. S to analizo skuSamo ugotoviti, katere klju¢ne kadre podjetje za organizacijsko
obvladovanje posameznih podrocij oziroma dejavnosti podjetja potrebuje.

Analiza starostne strukture in zmoznosti zaposlenih nam pokaze visok delez invalidov (30 %),
povprecno starost 45 let in 80 % delez zaposlenih z izobrazbo do vkljucno cetrte stopnje.

Starostna struktura in delez visok invalidov se odraza tudi v veliki odsotnosti z dela zaradi
bolniskega staleza. V povprecju znaSa odsotnost 20.000 do 22.000 bolniskih ur (17 % vseh
delovnih ur). V letu 1999 je bila uvedena strozja kontrola, kar je deloma izboljSalo prisotnost
zaposlenih. Ob koncu leta 1999 je znasal delez bolniskih ur 7,31 % ur (9.616 ur) odsotnosti
zaradi bolezni, 17,78 % (23.376 ur) je bilo dopustov in praznikov in 74,91 % delovnih ur
(98.485). Ngjvetjo odsotnod je bilo mo¢ opaziti v februarju, maju in novembru.

Kratice, ki so navedene v tabeli 7.7, stolpec Stevilka 4, prikazujejo dodatne zadolZitve
posameznih vodstvenih delavcev. Vodja tehnicnega sektorja (VT) opravlja poleg vodenja
oddelkov Se aktivnosti trZzenja (trZzenje storitev, priprave za javne natecaje, neposredni stiki z
narocniki) in priprave dela. Vodja financno-racunovodskega sektorja (VF) se ukvarja Se s
trzenjem nepremicnin (gotovih proizvodov). Vodja mehanizacije (VM) poleg vodenja oddelka za
mehanizacijo skrbi Se za zagotavljanje varstva pri delu. Direktor (D) poleg svojih nalog skrbi Se
za celotno trZzenje in razvoj novih projektov.

Visoka starostna struktura kaze na to, da, tako kot mnoga druga slovenska podijetja, tudi podjetje
Grad ni pravocasno poskrbelo za obnavljanje kadrovskih zmoznosti. Posledi¢no znanja in
veXine odidejo z zaposlenimi in se ne prenasgjo na mlajSe zaposlene. Posledica pogostih
prekinitev v procesu ucenja je, da podjetje v svojem razvoju ne dosega vecjega tehnicnega
napredka, tehnolodkih izboljSav ter znizanja stroskov celotnega poslovanja. Po mnenju ¢lanov
teama je to vplivalo tudi na neustrezno kakovost proizvodov, ki se kaze v velikem obsegu tozb.

Tabelo 7.7 (str. 7-12) skuSamo primerjati Se z organizacijsko strukturo in ugotoviti ustrezno
zasedenost in kakovost oziroma usposobljenost posameznih oddelkov glede na dejavnosti
podjetja. Primerjavo izvedemo s pomocjo tabele 7.8 (str. 7-13), ki kaZe na levi strani obstojeco
organiziranost podjetja Grad, na desni pa ugotovitve glede ustrezne zasedenosti in zaznanih
problemov pri opazovanju in sodelovanju z zaposlenimi v dolocenih oddelkih.

Podjetje je ohranilo funkcijsko organiziranost, na katero so vplivali Sevilni dejavniki razvoja
podjetja v planskem gospodarstvu. Stevilo zaposlenih se je v zadnjih 15 letih zmanj$alo od 230
na 64 zaposlenih v letu 1999. Na zmanjSevanje Stevila zaposlenih so med drugimi dejavniki
vplivali predvsem: zmanjSan obseg poslov zaradi druzbeno gospodarskih sprememb,
nezadovoljstvo klju¢nih kadrov z obstojeco politiko vodstva, spremenjena zakonodaja in viadna
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politika, ki je omogoc¢ala ustanavljanje novih druzb, starostne in invalidske upokojitve
zaposlenih. Posebno usoden je bil odhod sposobnih in izobrazenih kadrov, ki so vecinoma
ustanavljali lastna podijetja.

Tabela 7.7: Kadrovska izobrazbena struktura, dne 30. aprila 1999

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
> DODATNE izobrazba odtiega
ODDEL EK SLUZBA zavoLzmve [T T T T TV, T V- TV TVIT| skupno | invalidi
Razvoj novih projektov D
_ kooperanti
é . Nabava material 1 1
o 2 trZzenje storitev VT
& & Tavni natecaji DVT
g @ Prodaja neposredni narocnik DVT
X trzenje nepremicnin VF
reklamacije
« Fi N uzb saldakonti 1 1 2
o2 inan¢na sluzba Tkvidatara T T
§ % glavna knjiga 1 1
<z . place 1 1
% )§ Rac¢unovodstvo STTOSKOVAo
04 materialno knjigovostvo 2 2
Priprava dela VT
« |Kalkulacie 2 2
©  [Planin analiza proizvodnje
i [Tehniéna oprerativa 211711 4
; Gradbiséa 714 714 22 11
O |Nastanitev delovne sile 211 211 6 4
Z [Skiadigge 1 1 2
¥ [Mehanizacia 1 5191 1| 17 7
Sluzba za varstvo dela VM
a < [Tanistvo 1 1
< 2 [Radrovska sluzba T T

Vir: Kadrovska sluzba

Oceno ustrezne zasedenosti posameznih oddelkov glede na tehni¢no-tehnoloske zahteve
posameznih dejavnosti, ki jo je podal team za dejavnostni vidik na osnovi opazovan] (januar do
april 1999) in subjektivnega ocenjevanja znanjain vextin, prikazuje tabela 7.8 (str. 7-13).

Iz dobljenih ocen in znanj, ki izhajajo iz preucevanja navedb razli¢nih avtorjev, so ¢lani teama
menili, da ima obstojeca organizacijska struktura naslednje pomanjkljivosti:

Struktura se ni prilagajala notranjim in zunanjim spremembam v okolju podjetja. Podjetje je
ohranilo mehanisti¢cno organiziranost, ki je ustrezala prejsnji velikosti podjetja, obsegu
poslovanja in znacilnostim prejsnjega gospodarskega sistema. Glede na danasnje znacilnosti
podjetja in zahteve okolja pa bi bila mnogo primernejSa bolj organska struktura, ki omogoc¢a
hitrejSe prilagajanje spremembam v okolju in vse bolj zahtevnim odjemalcem.

Z razvojnega vidika bi se podjetje moralo konsolidirati. Podjetja v fazi konsolidacije
praviloma skrbijo za izboljSanje informacijskega sistema, obvladovanje stroskov kontrole in
planiranja, izboljSevanje medsebojnih odnosov, izlocanje nedonosnih oddelkov in
programov. Kljub bistvenemu zmanjSevanju obsega poslovanja in &Sevila zaposlenih v
zadnjih desetih letih privatizacije management ni konsolidiral poslovanja. Omenjeno
bistveno vpliva na danadnjo u¢inkovitost in posledi¢no na stroske poslovanja.

Struktura ne omogoc¢a dovolj hitrega pretoka informacij, da bi se lahko zaposleni hitreje
odzivali na motnje v proizvodnem procesu in potrebe notranjih in zunanjih odjemalcev.
Struktura in dejanski pristop vodenja, ki je centralisticno, zavirata motiviranost, inovativnost
in fleksibilnost zaposlenih.

Starostna in izobrazbena struktura negativno vplivata na produktivnost.

Medtem ko s0 nekateri oddelki prezasedeni, se dolocene naloge pomembnih oddelkov slabo
ali sploh neizvajajo (npr. varstvo pri delu, priprava dela, pokalkulacije in kontrola, trzenje).
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Tabela 7.8: Organizacijska struktura podjetja Grad, dne 30. april 1999

STEVILO
KADROV

USTREZNA
ZASEDENOST

m | N

opomba

NABAVA

Nebavni referent sano Zira cene ntaidov in surovin znenihy
ponudnikov in jih posreduje vodiem gradbise, ne opravija radskav,
andiz, itd.Vaok - ni ustrezne usposobljencsti.

KOVERCALN

PRODAJA

Zatrznje storitev ni posebnega referenta, funkdjo opravijgo ddonmg
poslovodstvo, ddoma vodia tehnic. sektorja Ni ustremnega trznegg
pistopa. Frodgo  izygenih  nepramicnin opravija vodja fins.
rasunovodskegasektorja

FINANGNA SLUZBA

Hnancna sluda se vodi na osnovi iZuSenj in znanja vode fines,
radun. sektorja, ne obstggo pahitro dostopna porccila o trenutnent
finennem stanju podietja in posarezih projedov ter odddkov]
aAromaprograrov

ANANCONO
RACUNOVODSKI

RACUNOVODSTVO

J kadrovsko prezssedeno. Ragpolodjiva ddovna sredstva (1]
rasundnik VAX), ki dduje Sedi meseca posreduije vodiem enct inf
grachi& podetke zapretelli mesec, kar ocenjujao kot prepazno, dabi
lahko vplivai na poreboreteda in sredstev (npr. zzdrevanje di
ngemenjemehanizdjedijekat je potrebno).

VODSTVO PODJETJA (uprava)

PRIPRAVADELA,
KALKULACIJE

Gdatnaizddava ponudb tendji naznenju in izusnjsh kakulanta N
pokalkulagj. Zaradi porrenjKjivega znenja o jamih ragiish so
ponudbe zaradi nepopalnasti pogosto izocene. 1zddava ponudb j¢
dolgotrgnain nefleksibilna

TEHNICNA
OPERATIVA
(vodie gradbis€ in
projektov)

Sposobnosti vodij gradbisE in vodje tehniénega sektorja ustrezgo
potrebam dgavnosti. Ugotavljaro, da niso prinemo niotivirani in
negnjeni vplivom sive ekononije kar je teko prevajdi zaradi
prepozno ragpolodjivih podatkov iz ratunovodstva ter neizvgang
pokalkuladj. Dobicki so pri podih za znanega investitorja premrgihni.
Ri lestnh investidjeh pa prihga do vegjih dobickov zredi
podvrednatenosti zajisE in neprinemihintemih cen.

GRADBSCA
(delovodie, delavci)

Gede na staostno strukturo in Stevilo invaidov (11) gradbeng
opadiva ni sposobna saTostojno ivgati dd. Vetino poslov jg
podietjetudi v preteldasti izvglo s podizvgd.

[ TE-NCN SECTOR

NASTANITEV
DELOWESILE

\elika odsotnost zaradi bolniskega staleZg, tako da je poterbnih
Odavcey namesto 3. N trzenskega pristopa Zaradi velike dotrgancosti
objekta (80%0) so storitve nanizd kekovostni ravni.

SKLADISCE

Manjkavodia dadista Sdadise ni urgeno, sredstva niso primemo)
vairevang, ni kontrole vratanja z gradbis itd. Gradbisca pogosta
ngiergjo gradbene stroje pri drugih podietjin.

MEHANIZACIJA

7

Ddoma neustrema  kvdifikedja gede na potrebe  ozrong
nefleksibilnost kedrov pri upravijanju druge gradbene nehanizadije,
Qoenjujeno, daskorg 4% kadraneproduktivnega

SLUZBAZA
VARSTVO PR DELU

Suda vanosti ni posebg organizrana. Rodjetje zegatavija 19
zkonske predpise Vodia nehanizadje ina ustrezno  izobradoo
(vamostni inZenir). Ne opravja svge funkdje dodedno, ke
precbrenenjen z vodenjem avto stroinega parka - mehanizdije iny
konflikti zvodii gradbist.

TAINSTVO

Tanica wstrea kvdifikedji. Nina ustremih ddovnih sredstev -
radundnika. Kakor ostdi, razen ratunovodstva ninaizwSenj zddoni
naracunalniku.

SEKTORZA
ADMNSTRACQUO

SLUZBA

Kadrovski referent samostojno opravlja tekoce zedeve. R bolj
Zpletenih, kot je ngpriner premeXcanje kedrov in urgevanjakoletiving
pogodbe jepatrebnaponod naenjegasvetovdeca

Vir: Kadrovska sluzba
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. Delna analiza procesne strukture

Analiza procesne strukture je obicajno zelo kompleksna in zahtevna. Obicajno analiza procesne
strukture zahteva posnetek vseh aktivnosti in njenih izvajalcev ter prikaz povezanosti teh
aktivnosti. V okviru posnetka opazujemo in ocenimo vsaj nekaj osnovnih sestavin procesa, kot
so na primer cilj, naloga in vsebina (podatki, material, informacije). Prav tako kaze procese glede
na obliko opazovati z razli¢nih vidikov (npr. procesni, funkcijski, podatkovni, informacijski in
organizacijski vidik). V Sloveniji so si mnoga podjetja na osnovi pridobivanja certifikata
kakovosti po SO standardih Ze ustvarila dober pregled nad obstoje¢o procesno strukturo.

Clani teama so menili, da v podjetju Grad tega pregleda kratkoroéno ni mogoce pridobiti. Menili
s0, da kaze na osnovi poznavanja preteklega obsega poslovanja podjetja najprej opredeliti vse
procese pri graditvi objektov in oceniti, v kakSnem obsegu je podjetje s svojimi zmoznostmi
sploh sposobno izvgjati dolocen proces. Za tak pristop s0 se ¢lani teama odlogili predvsem zato,
ker je bilo mogoce iz predhodne analize organizacijske strukture spoznati, da vecina zaposlenih
sodeluje le v procesu gradnje objekta, vsi ostali procesi pa potekajo vecinoma izven podjetja.

Slika 7.1 (str. 7-15) prikazuje organizacijsko strukturo in vklju¢enost posameznih oddelkov v
posamezne faze procesa graditve objektov. Na zgornji strani slike 7.1 so prikazani sektorji in
oddelki podjetja Grad, na levi strani pa so razvrXene faze in podfaze v procesu graditve
objektov. Proces graditve objektov se sprozi s sklepom organa upravljanja podjetja o zacetku
investicije in zacne s predhodnimi Studijami in analizami, s katerimi se utemeljuje potrebnost in
koristnost investicije, ter se konca s primopredajo objekta in konénim obra¢unom. Pogodbene
obveznosti podjetja do kupcev in uporabnikov zgrajenih objektov pa se zakljucijo Sele z iztekom
garancijskegaroka, ki je za posamezne konstrukcijske elemente razli¢no dolg (2-15 let).

|z slike 7.1 (str. 7-15) je razvidno, da se oddelki bolj ukvarjajo s fazami v procesu gradnje
objektov kot s celotnim procesom graditve objektov, ki zajema vse ostale procese in faze.

|z predhodnih analiz (sredstev, organiziranosti, kadrovske in tehnoloske usposobljenosti in
dejavnosti) lahko ugotovimo, da podjetje ni sposobno samostojno izvajati vseh faz graditve
objektov (tj. od ideje do prodaje in vzdrZzevanja), temvec more izvajati le gradnjo objektov (tj.
izvajanje gradbenih del).

» 6. delavnica — analiza organizacijske kulture (vedenjski vidik)

Z analizo vedenjskega vidika skusamo ugotavljati, kako elementi organizacijske kulture vplivajo
na obstojeco ucinkovitost in uspesnost. Gre za opazovanje in ugotavljanje, kateri elementi
organizacijske kulture podpirgjo in kateri ovirajo uresni¢evanje postavljenih ciljev podjetja.
Odkrivanje teh elementov lahko bistveno pripomore k usklajenemu nacrtovanju spremenljivk
preobrazbe (tj. strateskih sestavin).

Temeljita analiza kulture organizacije je mozna le ob upo&evanju prikritih elementov, kot so na
primer usvojene vrednote in temeljne podmene. Da bi lahko analizirali tudi prikrite elemente, kot
S0 na primer vrednote in prepricanja ¢lanov podjetja, jih je trebarazkriti in jih narediti vidne. Ker
so ti elementi v organizaciji povsod navzodi, jih je tezko prepoznati in odkriti. Taka analiza je
obi¢ajno zelo zapletenain dragater zahteva pomoc¢ zunanjih svetovalcev, zato s jo lahko srednja
in mala podjetja le redko privoXijo.

Glede na posvet z lastnikom, ki je zastopal vecinski delez kapitala podjetja Grad, sem se odlocil,
da kaze razkriti vsgj vrednote, ki ovirgjo ali pa podpirajo predvideno preobrazbo. Ker sva z
lastnikom menila, da je vsekakor treba ¢im hitreje zaceti s procesom preobrazbe in prikazati prve
pozitivne izide nacrtovanih ukrepov, sem se odlocil za le delno analizo, ki ne bi zahtevala preve¢
¢asa in zmoznosti.
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Slika 7.1: VKljucenost posameznih funkcij v proces graditve objektov

Vir: lastni
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Dejstvo, da zaradi delne analize lahko dobljene ocene izkazujejo tudi nekatere drugacne
znacilnosti kulture, sem zato skusal upostevati tudi pri naértovanju s kriticnim povratnim
preverjanjem posledic predvidenih sprememb. Naslednja delna analiza tudi ni popolna, ker smo
pri proucevanju literature nasli mnogo razli¢nih navedb o organizacijski kulturi (npr. sestavine,
tipologije itd.) in njenem spreminjanju ter le malo konkretnih navedb o metodah, s katerimi bi
lahko organizacijsko kulturo dovolj objektivno andizirali.

Analizo sem kot vodja teama izvajal s pomocjo drugih dveh c¢lanov teama za analizo
vedenjskega vidika (tj. kadrovski referent in predstavnik sveta delavcev). Redno komuniciranje s
¢lani teama za dejavnostni vidik in seznanjanje z njihovimi mnenji nam je pomagalo pri izbiri
dejavnikov, ki jim kaZe posvetiti vecjo pozornost. Brez sprothega posvetovanja bi bila analiza
organizacijske kulture mnogo obseznejsain odkrivanje problemov Se kompleksnejse.

V literaturi so navedeni razli¢ni pristopi analiziranja organizacijskih kultur. Ceprav skudajo
avtorji (Handy, Ansoff, Deal in Kennedy, Harrison, Wiener, Quin itd.) organizacijske kulture
razvrstiti v razli¢ne tipologije, menim, da navedenih znagilnosti zaradi raznolikosti podjetij in
okolij, v katerih delujejo, ni mogoce enostavno privzeti. Navedene znacilnosti posameznih kultur
so lahko sicer uporabne pri usmerjanju pozornosti pri opazovanju, vendar prevec okvirne, da bi
lahko preobrazbo na¢rtovati samo na njihovi osnovi.

Ker je organizacijska kultura osnovni dejavnik, ki prezema vse sestavine strategije in je
odloc¢ilna za uspesno in ucinkovito uresni¢evanje izbrane strategije, je zelo pomembno, da pri
vsaki spremembi strategije in ciljev (politike) preverimo, v kaksni meri obstojeca kultura podpira
ali ovira uresni¢evanje nove strategije za doseganje ciljev. Spreminjanje organizacijske kulture je
potrebno vselgl, ko ugotovimo, da obstgja zev med dejansko in Zeleno (razglaseno)
organizacijsko kulturo. Za ugotavljanje obstojece zevi in potrebnosti spreminjanja kulture smo
izbrali kvantitativno metodo na osnovi vprasalnika. Prednost te metode je predvsem objektivnost
in hitrost pridobivanja podatkov. Slabost kvantitativnih metod je v tem, da standardizirani
vprasalniki niso primerni za podrobnejSe odkrivanje elementov kulture, zato smo metodo
Camerona in Quinna uporabili le za hitro odlocanje o ustreznosti organizacijske kulture.
Odkrivanje vpliva posameznih elementov kulture na uresni¢evanje strategije podjetja smo zato
izvedli preko intervjujev. Slabost tega pristopa je v subjektivnosti (pristranskosti) ¢lanov teama,
ki intervjuje izvajgjo, ter potrebnem ¢asu za izobrazevanje ¢lanov teamain izvajanje intervjujev.

Sestava vpraSalnikov za izvedbo intervjujev je povezana z opredelitvijo elementov kulture
(artefakti, vrednote, podmene), z izbrano enoto proucevanja in dimenzijami kulture (vpliv
vrednot na obravnavanje zaposlenega, medsebojne odnose, potek dela, odnos do okolja), ki jih
Zelimo analizirati (Rousseau, 1990, str. 174-177).

V prvem koraku Seste delavnice je team za analizo vedenjskega vidika (direktor, kadrovski
referent in predstavnik sveta delavcev) skusal ugotoviti, kako zaposleni ocenjujejo skladnost
med razglaseno (formalno) in dejansko organizacijsko kulturo glede na vedenje in druge pojavne
oblike kulture. Za ocenjevanje je team uporabil vprasalnike Camerona in Quinna (povzeto po
Tavcar, 2000c, str. 101-102). Team je izvedel ocenjevanje na osnovi vprasalnikov, na katere so
zaposleni odgovorili. Vprasalnik je vseboval Sest skupin (glej prilogo) trditev, vsaka skupina ima
Sest trditev, med katere je bilo mogoce razdeliti sto tock. Pri ocenjevanju vsaki trditvi glede na
pomembnost pripisemo doloc¢en delez od stotih tock .

V tabeli 7.9 (str.7-17)so prikazane ocene, ki jih je dobil team s pomocjo Sestih skupin. 1z
navedenih ocen in seStevkov je mo¢ ugotoviti vrzel med obstojeco in Zeleno kulturo v
organizaciji. Ugotovimo lahko, da vodstvo razglaSa vrednote, ki so znacilne za adhokracijo, ki
predpogstavlja, da je organizacija dinami¢no, podjetnisko in ustvarjalno delovno okolje.
Management in sodelavci so inovatorji in so pripravljeni sprejeti tveganje. Organizacijo
povezujeta zapisanost poskuSanju in inoviranju. Dolgoroc¢ni usmeritvi sta rast in pridobivanje
novih zmoZnosti. UspeSnost pomeni osvajanje posebnih, novih izdelkov in storitev. Organizacija
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spodbuja osebno pobudo in samostojnost.
Tabela 7.9: Rezultati analiziranja zevi med obstojeco in Zeleno kulturo organizacije

1ZIDI OCENJEVANJA KULTURE
Stanje (dejansko) Razglaseno (formalno)
1 2 3 4 5 6 = 6 1 2 3 4 5 6 = 6
A Skupina 80/ 20| 10, 10/ 10f 10 140| 23,3 20, 30f 40, 20, 30/ 30| 170; 28,3
B Adhokracija] 5/ 30/ 10 10| 30| 20/ 105| 17,5 40, 30/ 20{ 30, 30/ 30/ 180 30
C Hierarhija 5/ 30| 20 20| 30| 30/ 135/ 22,5 20, 20/ 30{ 30, 30/ 20/ 150, 25
D Trzisce 10/ 20/ 60, 60| 30/ 40/ 220| 36,7/ =20/ 20f 10| 20, 10/ 20| 100| 16,7
100 100

Vir: povzeto po Cameron in Quinn v Tavéar, 2000c, str. 100-102

Zaposleni pa menijo, da management v resnici bolj uveljavlja vrednote, ki so znatilne za trzno
kulturo. V tem primeru je organizacija je naravnana na izide, naloge so prve. Managerji
tekmujegjo in stremijo k ciljem. Voditelji so trdi, zahtevni, tekmovalni. Dolgorocno Stejeta
konkurencno delovanje in doseganje merljivih ciljev in smotrov. Uspeh sta trzni delez in
prodiranje v trziste. Stgjejo konkurenéne cene in vodilna vloga na trzi&u. Organizacija je trdo
tekmovalna (prirejeno po Tavcar, 2000c, str. 90).

Dobljene ocene kaZze preveriti Se z vidika osebne naravnanosti managementa, zato je team
izvedel Se analizo osebne in direktorjeve naravnanogti, kar kaze tabela 3.13.

Ocene osebne naravnanosti ¢lanov teama in direktorja v tabeli 7.10 (str. 7-17) kazejo, da si ¢lani
teama (verjetno vzorec velja tudi za ostale zaposlene) Zelijo urejenega, inovativnega in
skupinskega, man] pa tekmovalnega vzduSja. Novi direktor Zeli, da bi bili zaposleni predvsem
fleksibilni, podjetnisko usmerjeni (inovativnost in tekmovalni duh) in pripravljeni na teamsko
delo, sgj ve, da se brez teh dejavnikov ne bo mogoce uveljaviti natrziscu in razvijati.

Tabela 7.10: Analiza osebne naravnanosti vodje — managerja in ¢lanov raziskovalne skupine

Skupina Adhokracija Hierarhija Trzisce
Vrednost Vrednost Vrednost Vrednost
Trditev | team vodja | Trditev| team vodja | Trditev| team vodja | Trditev| team vodja
1 4 2 2 4 2 4 4 3 3 3 2
5 4 1 8 4 2 10 4 2 6 4 4
12 5 1 9 4 1 11 4 3 7 4 3
13 4 3 14 3 3 16 4 1 15 4 2
18 4 2 26 4 2 17 5 1 30 4 4
20 4 1 27 4 3 19 4 2 31 3 1
21 5 1 28 5 4 34 3 3 32 3 3
22 4 2 29 4 3 36 3 1 33 3 2
23 3 2 44 4 2 37 4 3 35 3 2
24 3 3 45 4 3 38 4 3 41 4 2
25 3 2 46 4 2 39 3 1 42 3 2
47 4 2 51 4 2 40 4 4 43 4 4
48 3 3 52 4 2 56 3 3 54 4 3
49 4 3 53 4 3 57 4 2 55 2 1
50 4 4 59 3 3 58 5 1 60 3 3
skupaj 58 32 skupaj 59 37 skupaj 58 33 skupaj 51 38
115 3,9 2,1 115 3,9 2,5 115 3,9 2,2 115 3,4 2,5

Vir: povzeto po Cameron in Quinn v Tavcar, 2000c, str. 102-104

|z obeh analiz je mogoce sklepati, da obstaja zev med razglaseno kulturo managementa, ki naj bi
bila usmerjena v bodoc¢nogt (inovativnost, rast, nove zmoznosti), in kulturo, kot jo obcutijo
zaposleni, ki je usmerjena bolj v preteklost (izidi, trzni deleZ). Glede na naravnanost pa je
mogoce sklepati, da je management bolj nagnjen tveganju in vecji fleksibilnosti kot zapodeni.

Pri nadaljnji analizi je team skusal odkriti Se elemente organizacijske kulture, ki ovirgjo ali
podpirajo uresnicevanje strategije. Pri tem je izhajal iz navedb Scheina (1997, str. 151-155).
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Raziskave praviloma potekajo od najbolj vidnih elementov (vedenjski obrazci — artefakti) k
najbolj skritim elementom (misljenje, vrednote). NajenostavnejSi nacin je raziskati vodstveno
strategijo in filozofijo, slog vodenja in konflikte, ki so povezani z njimi. V nadaljevanju je treba
raziskati Se odnose med nadrejenimi in zaposlenimi, odnose med sodelavci ter nacine
razreSevanja konfliktov med sodelavci, skupinami in oddelki. Na osnovi anket, poglobljenih
intervjujev in opazovanj zaposlenih dobimo zelo raznovrstne odgovore, med katerimi je treba
poiskati skupne in podobne razlage ravnanj, da bi lahko sklepali o skupnem obrazcu delovanja.

Ob pregledu poslovnega nacrta (1998-2002) prejSnjega poslovodstva podjetja je team ugotovil,
da so razglasene (uradne) vrednote v podjetju Grad znatilne za delavsko kulturo. V poslovnem
naértu so bile navedene vrednote, kot je na primer zagotavljanje Zivljenjskega standarda
zaposlenih, pripadnost podjetju, iniciativnost in ustvarjalnost vsakega posameznika, dobri
medsebojni odnosi, doseganje zaupanja kupcev in poslovnih partnerjev.

V drugem koraku so ¢lani teama na osnovi opazovanj in intervjujev s klju¢nimi zaposlenimi
skusali opredeliti kaj se dogaja v podjetju (vedenjski obrazci, kako dejansko pocnejo stvari,
strukture, proces, vidni nagini ravnanjaitd.). Pri tem koraku je treba opozoriti, da je ugotavljanje
elementov organizacijske kulture kompleksen proces. Za kvalitativen nacin analiziranja
organizacijske kulture so se ¢lani teama odlocili predvsem, ker so menili, da je vsako podjetje
edinstveno. Ker so moznosti za ugotavljanje znacilnosti organizacijske kulture v majhnih in
srednje velikih podjetjih omejene, je bilo treba poiskati kompromis med obseznostjo intervjujev
in stem natan¢nostjo ocen ter ¢asom, ki ga lahko temu namenimo v podjetju Grad.

Pri opazovanju obnaSanja zaposlenih sem kot vodja teama (in direktor podjetja) ugotovil

naslednje pojavne oblike (artefakte):

* V podjetju ni zaznati nekih izrazitih ali stalnih obredov in simbolov, niti novejSih
dokumentov (vsi starglSi od 15 let), ki bi opredeljevali poslanstvo in filozofijo. Logotip
podjetja je bil spremenjen pred desetimi leti in ne izkazuje posebne oblikovne dovrsenosti.
Podjetje ne izdaja nobenih internih ¢asnikov ali okroznic.

» Vpliv funkcijske urejenosti in hierarhije se kaze tudi pri formalnem komuniciranju. Vodilni
niso pripravijeni razpravljati o nedotakljivih temah, ki se ticgjo problemov vodenja.
Komunikacija poteka samo navzdol, ¢e pa pride do povratnih informacij, ki bi opozorile na
problem, jih vodje prikrijejo ali dejansko sporocilo sprevracgjo. ObnaSanje je posledica
zagledanosti managementa v lastne interese in hierarhije, ki jim je to omogocala.

» Obnasanje zaposlenih je dvoli¢no. Glede na obravnavano zadevo in interes v dolocenem
trenutku zagovarjajo ohranitev delovnih mest, vi§jo placo, varnost itd., v drugem primeru pa
doseganje dobi¢ka, donosa, upravi¢enost ravnanja managementa itd.

* Nekateri posamezniki in skupine &itijo svoje interese tudi v kodo podjetja. Vzrok je v
pridobljeni moc¢i in privilegijih posameznikov v neformalnih skupinah, ki hromijo
sporazumevanje in blokirgjo ter otezujejo prizadevanja posameznikov.

» Pojavljgjo se prikriti (neformalni) nacini komuniciranja, ki vzdrZzujejo in povecujejo odpor
ter stem slabSajo delovno moralo in motiviranost ogtaih.

e Zaposleni se pogosto vedejo apaticno v pri¢akovanju boljSih ¢asov. Vetino nalog izvajajo
rutinsko, nemotivirano in pogosto negodujejo nadrejenim. Slabo vzdu§je, negotovos in
demotiviranost zapodenih se odraza v kakovosti njihovih storitev. Nezadovoljstvo,
nezaupanje in odpor do suzbe se kaze tudi v visokem delezu odsotnosti zaradi bolezni. Za
slabe izide zaposleni krivijo nadrejene in urejenost organizacije.

e Zaposleni niso seznanjenimi z vsemi dejavniki uspesnosti v trznem gospodarstvu, kot so na
primer razumevanje in zadovoljevanje potreb odjemalcev (notranjih in zunanjih),
zagotavljanje kakovosti, neprestano uvajanje izboljSav, ucenje itd.

|z intervjujev s posamezniki, ki sta jih s pomocjo vprasalnika izvedla ostala dva ¢lana teama, je
bilo mo¢ izIu&iti Se naslednja mnenja zaposlenih:
* Pripadnost podjetju se je glede na obnaSanje vodilnih v obdobju privatizacije bistveno
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poslab3ala, kar je podedica neusklajenosti besed in dejanj managementa.

Nadrejeni so usmerjeni predvsem v pridobivanje osebne koristi na raun podjetja in
podrejenim samo obljubljajo boljSe ¢ase.

Vodilni nimajo pretiranega zaupanja do podrgjenih in zato ve¢inoma sprejemajo odlocitve
samostojno. Vzroki za to lezijo pogosto tudi v osebnih koristih, ki izhajajo iz sive
ekonomije.

|zrazanje lastnega mnenja je omejeno, ker ga management ne podpira, zato so zaposeni
pogosto previdni, posebno v pogovoru z nadrejenimi, in pogosto prihaja do nesporazumov.
Medsebojni odnosi med sodelavci so zaenkrat dokaj dobri, ¢ceprav je v podjetju tudi nekaj
neformalnih skupin.

Zaradi slabe organizacije managementa morajo pogosto delati nadure, za katere placilo ni
enakovredno izgubljenemu prostemu ¢asu.

Med nadrejenimi in zaposlenimi ni ustreznega sposovanja, nadrejeni ne znajo vzpodbuijati
podregjenih, tudi sistem nagrajevanja je zelo subjektiven (odvisen od osebnih stikov).
Uspesnost podrejenih se meri le na osnovi njihove kratkoro¢ne uc¢inkovitosti in lojalnosti
nadrejenemu.

Zaposleni obcutijo dolo¢eno odtujenost med njimi in managementom. Ker ni jasno
opredeljene vizije in skupnih ciljev, tudi ne razumejo namer managementa in so zato
pogosto nervozni.

Iz navedenih zaznanih pojavnih oblik je bilo mogoce sklepati, da sta v podjetju nastali dve
znacilngjSi podkulturi, to je managementa in sodelavcev. Pri nadaljnjem odkrivanju vrednot kaze
zato odkriti vrednote posameznih podkultur in morebitne skupne vrednote, ki so jih zaposleni
usvojili skozi u¢enje in razvoj podjetja.

S ¢lani teama sem po preucitvi zaznanih dejstev prisel do naslednjega mnenja o vrednotah:

Vedenje zapodenih izhgja iz nasprotujocih se vrednot. Njihove vrednote se prepletajo z
vrednotami, ki so znatilne za delavsko kulturo (tj. z ohranitvijo delovnih mest, placo,
varnostjo itd.) in lastnisko kulturo (npr. dobicek, donos, nadziranje managementaitd.).

Zelo velik vpliv imgjo tudi vrednote, ki so povezane s preteklo socialisticno miselnostjo
(skupinski nacin sprejemanja odlocitev in odgovornost, ohranjanje blaginje in socialne
enakosti, nevo&ljivost in majhna naklonjenost tveganju zaradi podrejenosti sistemu itd.).
Zaradi preteklih sprememb in negotove bodocnosti prihaja pri zaposlenih do zmedenosti,
nervoze in nezainteresiranosti, pri ¢emer so edine vrednote, ki jih lahko Se jasno opredelijo,
povezane s placo, varnostjo in prostim ¢asom (dopustom). Na vrednote vpliva tudi starostna
struktura kadrov. V podjetju Grad je zaposlen vecinoma starejSi kader, ki si je vse
Zivljenjske potrebe Ze zagotovil v obdobju socializma in si Zeli le Se varno zaposlitev brez
sprememb do upokojitve.

Pri managementu je mogoce opaziti, da prevliadujejo vrednote, ki so bile usvojene v prehodu
na trzno gospodarstvo. Gre predvsem za osebno odgovornos, zastopanje lastnih interesov,
poudarek na delu, profesionalnosti in znanju ter usmerjenost h kakovosti, odjemalcem in
uspehu. Pri managerjih, ki so hkrati tudi solastniki podjetja Grad, pa je delanje pravih stvari
bolj pomembno od delati stvari prav. Ti zastopgo mnenje, da je naloga vrhnjega
managementa postavljanje pravih ciljev, uresnicevanje teh ciljev pa stvar podrejenih. Ker
vrhnji management pogosto posega tudi sam v delovni proces, s cimer vpliva na posamezne
aktivnosti ali jih kar sam izvede, prihaja do pogostih nasprotovanj med managerji in do
dvojnih navodil podregenim (slabSa samostojnost in zmedenost zaposlenih).

Odkrivanje temeljnih podmen je zelo zapleteno, zahteva precej analitskega znanja in izkuSenj ter
je ga je mogoce opredeliti le preko vec iterativnih korakov. 1z dobljenih ocen in mnenj je zelo
tezko natancneje opredeliti temeljne podmene. Vzrok leZi predvsem v dolgotrainem procesu
oblikovanja temeljnih podmen in dejavnikov, ki vplivajo na njihovo oblikovanje. Kljub temu, da
so zapodeni v obdobju tranzicije gospodarstva usvojili nove vrednote, pa se pri negotovih
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okoli&inah in ob¢utenju pretnje ravnajo po vrednotah, ki izhgjajo iz temeljnih podmen, ki jih
zaposleni zaradi negativnih izkuSenj niso spremenili (primerjg slika 2.7, str. 26). Negativne
izkusnje so posledica vedenja managementa v procesih lastninjenja podijetij. V tem obdobju so
managerji Zeleli pridobiti ¢im vegji delez lastnistva in zmanjSati stroske delovne sile. Po
pridobitvi lastni&tva in zacetnem ¢isenju pa skusgjo isti managerji prepricati zaposlene v
koristnost in upravi¢enost novih vrednot.

Na osnovi teoreti¢nih spoznanj in odkrivanja vedenjskih vzorcev in vrednot v podjetju Grad je
mogoce sklepati, da se zaposleni zaradi negotove bodocnosti ne bodo vedli v skladu z
vrednotami, ki naj bi jih usvojili in veljajo v podjetjih trznega gospodarstva, temve¢ bodo ravnali
na osnovi preteklih vrednot v podjetjih druzbenega gospodarstva. To je tudi vzrok, zakaj prihaja
do bistvenega razkoraka med vrednotami managementa in vrednotami zaposlenih.

Glede nato, da bi taka poglobljena analiza zahtevala vecje zmoznosti in gas’, ki gateamni imel
na razpolago, sem se kot vodja teama odlocil, da skusamo na osnovi dobljenih ocen in mnenj o
vrednotah ugotoviti le nekatere ovire in pobude, ki jih kaZe pri preobrazbi upostevati. Glede na
obseg in pomen ovir in pobud se bomo nato odlocili ali kaze obstoje¢o kulturo spodbujati ali
spreminjati.

V tretjem koraku je team skuSal opredeliti spodbude in zavore, ki jih kaze pri nacrtovanju
preobrazbe upostevati (glej str. 49).

7.1.2 Kritiéna ocena izvajanja analize za potrebe preobrazbe podjetja

Praviloma je namen analize ugotavljanje problemskih poloZajev in iskanje vzrokov za zaznane
probleme poslovanja oziroma iskanje odgovora na vpraSanje, kaj bi se dalo izboljSati pri
obstoje¢em poslovanju podjetja. Ceprav obstaja v literaturi in praksi cela vrsta analiz, pa
analiziranje poslovanja podjetja ne more biti samo sebi namen, zato pri analizi praviloma
izhajamo z vidika cilja analize in razpoloZzljivih zmoznosti podjetja.

Pri analizi poslovanja podjetja Grad sem glede na cilje preobrazbe podjetja izbral samo tiste
delne analize, ki so bile po mojem mnenju v konkretnem primeru potrebne, da smo lahko v
podjetju prisli z analiticnim proucevanjem do vzrokov za problemske poloZaje podijetja.

Ker gre pri preobrazbi predvsem za spremembe in ukrepe, ki naj bi omogocali dolgoro¢no
pridobivanje konkuren¢nih prednosti in doseganje uspeSnosti, je bilo pomembno, da se pri
analizi nismo omegjili le na dejavnostni vidik podovanja (tj. financne, trzne, strukturne in
tehni¢no-tehnoloske probleme) in obstojece probleme, temved smo skuSali spoznati tudi
vedenjski vidik (zaposleni in organizacijska kultura) in neizkoris¢ene zmoznosti podijetja.

Da bi lahko v okviru analize za potrebe preobrazbe zajel vse razseznosti poslovanja podjetja
(¢asovno, dejavnostno, vedenjsko), sem model uravnoteZzenega sistema meril (Balanced
Scorecard) priredil za potrebe konkretne analize. Model sem izbral tudi zaradi laZjega
nacrtovanja nove hierarhije ciljev, ki jih namerava podjetje uresniciti v naslednjih petih letih.
Model omogoca pretvarjanje politike in strategije v pregleden sistem ciljev in meril uspesnosti,
ki jih bodo zapodeni laZze razumeli in zato ucinkoviteje in uspesneje izvajali.

Zavedam se, da bi bilo mogoc¢e posamezne analize izvesti bolj podrobno in stem bolje utemeljiti
vzroke za probleme in upravi¢enost sprememb, vendar bi to zelo verjetno preseglo zmoznosti
man]Sega podjetja, potrpljenje lastnikov in prav gotovo moje osebne zmoznosti v razpolozZljivem
casu.

* Pri raziskovanju organizacijske kulture se pogosto pripeti, da se je treba zaradi preveikih razlik ali konfliktnih
rezultatov vrniti na prej3nji korak raziskav in se osredotociti na druge elemente, kot so skupinska dinamika, vodenje
in ucenje. Tako iskanje skupnih vzorcev, vrednot in predpostavk je pogosto zel o tezavno in zamudno.
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7.2 Potek izvajanja projektov in programov preobrazbe

Slika 7.2: Operativni nacrt ali blokovni diagram (gantogram) izvajanja projektov in programov
precbrazbe

Vir: lastni
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7.3 Delovni nalog za skrbnike procesov in projektov
Tabela 7.11: Primer oblike delovnega naloga za skrbnike

Vir: lastni

DELOVNI NALOG ZA IZBOLJSANJE ZADOVOLJSTVA ODJEMALCEV

KAZALNIK:

ZADOVOLJSTVO ODJEMALCEV

RAVEN KAZALNIKA:

Celotno podijetje

OPREDELITEV KAZALNIKA:

Ocenjevanje poteka s pomocjo ankete odjemalcev. Gre za
ugotavijanje letnega indeksa zadovoljstva odjemalcev.

CILJNA VREDNOST:

80% zadovoljstvo odjemalcev, z 10% letno rastjo

POVEZANOST Z DRUGIMI
KAZALNIKI:

- vpliva na trzni delez,
- nanj vplivajo dejavnik kakovosti proizvodov in storitev,
pravoéasnost, ustrezne cene, odnosov z odjemalci.

FREKVENCA letno in ob zaklju¢ku projekta
PREVERJANJA:
SKRBNIK: Vodja trzenja
PREJEMNIKI: Vodja trzenja, direktor
"IZDELOVALEC: Vodja projekta
NACIN PRIDOBIVANJA Anketa, kasneje vnos v bazo informacijskega sistema
PODATKOV:

VPLIV NA NAGRAJEVANJE:

Prispeva 50% delez skupni nagradi vodje projekta in 30%
skrbniku ter 20% direktorju.

OPOMBE:

Povezavo kazalnika z velikostjo nagrad posameznikov in
teamov je potrebno uveljavititudi v kolektivni pogodbi,
internih aktih podjetja in delovnih pogodbah zaposlenih.
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7.4 Test naklonjenosti
Tabela 7.12: Test naklonjenosti spremembam

Pri nasverjamemo v spros¢eno 5 3 1 Tudi v sporazumevanju mora biti red, sicer
medsebojno komuniciranje brez posebnih gre v ni¢ preve¢ dragocenega ¢asa.
Ve¢ ljudi ve€ ve: pri nas se marsikaterega 10 6 2 Skupinsko delo je premalo u€inkovito: kar
dela lotevamo v skupini, zlasti novosti. vsak zase naj postori, kar je treba.
V podjetju mora biti red. Zato ima pri nas 1 3 5 Pri nas verjamemo, da ve¢ ljudi vec ve,
Sefova beseda pravo tezo! zato Sef v odlo¢anje pogosto pritegne tudi
Spremembe in novosti pri nas 1 3 5 Sprememb pri nas ne uvajamo, doklerni v
pripravljamo v oZjem krogu - drugi izvedo priprave vkiju€enih dovolj sodelavcev.
. < Kdor si kar naprej izmislja novotarije, gre

Kdor pri nas pogosto sprozi spremembe, Y . -

. : ) . 5 3 1 pocasi vsem na Zivce; to se pozna tudi pri
ve¢inoma hitro napreduje v podjetju. R

napredovanju.

Pri denarju mora biti red, zato je 1 3 5 Ce tako terjajo poslovne okoligine, je
odobravanje sredstev pri nas natanéno mogoce pri nas hitro dobiti sredstva tudi
Podjetje rabi stalnost, spremembe pa 2 6 10 Pri nas nasploh spodbujamo novosti in
stanejo. Zato smo previdni pri odlo€¢anju spremembe, Eeprav marsikaj postavijo na
Poraba sredstev za novosti je v naSem 10 6 9 Varéno troSimo sredstva za novosti, najbrz
podjetju nad povpreckom v podobnih mo pod povpre€kom v podobnih podjetjih.
Pri nasne zapravljamo; ¢e se Ze 1 3 5 Novosti skrbno premislimo, smo pa
odlo¢imo za kaj novega, se mora brz zadovoljni, ¢e se dolgoro¢no obnesejo.
Smo podjetje, ki podpira razumno 5 3 1 Napak je bilo Ze v pretekiosti ve¢ kot
poslovno tveganje; tudi iz napak se je dovolj. Zato pri nastrikrat premislimo
Dobrih odnosov med sodelavci pri nas ne Zares dobri odnosi med sodelavci
prepuSéamo slu¢aju, temve¢ jih naértno 5 3 1 nastajajo spontano, zato se v to pri nas
usmerjamo. raje ne vtikamo.
Ponosni smo, da smo urejena firma; pri 2 6 10 Notranje predpise pri nasuporabljamo
nas pravilniki in predpisi veljajo. proZzno kot narekujejo okolis€ine.
Negotovost je nevarna , zato se ji pri nas 9 6 10 Negotovost skuSamo predvideti in
raje izogibamo. Pri nas Stejejo varni posli upoStevati pri odlo€itvah; popolne
Nacrtovanje je nadvse pomembno, zato Seveda tudi pri nasnacrtujemo, vendar
se ga lotevamo zelo resno in od nac¢rtov 2 6 10 nacrte upoStevamo toliko, kolikor kazejo
neradi odstopamo. okolis€ine.
Vloga managementa je pri nasjasno 2 6 10 Management ima seveda pristojnosti,
dolo¢ena, kako naj bi sicer u¢inkovito vendar vodi predvsem z idejami in lastnim

Ocene: 110-100 zelo visoka, 99-75 visoka, 74-47 srednja, 46-32 niZja, 31-22 nizka naklonjenost spremembam.

Vir: Little v Tavéar, 1996, str. 518
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7.5 Finanéno stanje
Tabela 7.13: Primer preglednice finan¢nega stanja po projektih

Vir: Raéunovodstvo podjetja Grad
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7.6 VpraSalnika zadovoljstva odjemalcev in zaposlenih

Po zakljucku vsakega projekta oziroma opravljenem poslu bo vodja, ki je bil najbolj pogosto v
stiku z odjemalcem, prosil odjemalca, da izpolni vprasalnik, ki ga kaze tabela 7.15. Tudi
zaposleni, ki so sodelovali pri posameznem poslu, naj izpolnijo vprasalnik, ki ga kaze tabela
7.16.

Tabela 7.14: Vprasalnik zadovoljstva odjemalcev

ODJEMALCI Povpreéno
A B C D E |zadovoljstvo

Zadovoljstvo odjemalca glede

izvedbena kakovost

materiali

kakovost osebja
napake reklamacije
varnost

KAOVOST

gradbene storitve

FUNKCION
ALNOST

razporeditev prostorov

vrednost glede na vioZzen denar
pogostost okvar pri eksplotaci
objekta (obratovanju)

CENA

doseganje vmesnih rokov

PRAVOC
ASNOST

pravocasna predaja objekta, del

w

Q profesionalni management in
>

= strokovnost

» proznost

F odzivnost podizvajalcev

o

sodelovanje, kontakti

INDEKS ZADOVOLJSTVA

Vir: Povzeto po Kaplan, 1996, str. 82

Tabela 7.15: Vprasalnik zadovoljstva zaposlenih

Ocenite slede¢a vpraSanja z 5 ¢e je odgovor podoben "Da zelo", TEAM1 TEAM2 TEAM3 TEAM4
s 4-"Da", 3 -"Mogoce", 2 - "Ne", 1 - "Nikakor" CLANI 12312 3123123
PODJETJE Ali razumete vizijo?

Ali so vam cilji vaSega teama znani?

Kako ocenjujete ugled podijetja?

Ali so vasi osebni cilji skladni s cilji podjetja?

Ali so vaSi osebni cilji skladni s cilji teama?
ORGANIZIRANOST Ali obstaja usklajenost med nalogami in nosilci nalog?

Ali obstaja usklajenost med nalogami in pooblastili?

Ali ste zadovoljni z sodelovanjem med teami in oddelki?

MANA GEMENT Ali ste z obstoje¢im sistemom nagrajevanja zadovoljni?
Ali obstojec¢i nacin vodenja prispeva vasi produktivnosti?
Ali Zelite ve¢ avtonomnosti pri vaSem delu?
Ali so navodila vodje oziroma organizacijskih predpisov
ustrezna?

SREDSTVA Ali se vam zdi informacijski sistem koristen?
V kak§nem stanju so vaSa delovna sredstva?
Ali imate pri vaSem delu na razpolago dovolj delovnih
sredstev, da gospodarno izvajate naloge?
Ali bi bilo potrebno dodatno izobraZevanje?

KULTURA Ali ste zadovoljni z vzduSjem v podjetju?
Ali ste zadovoljni z vedenjem sodelavcev?

Vir: lastni
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7.7 Prenovadelovnih sredstev

Tabela 7.16: Pregled obstojece in nove gradbene mehanizacije

stara . odpisan poyprec‘:ni ocenjgna
letnik prihodek prodajna
sredstva ost -
mese€no vrednost
Tovorna vozila
TAM 130 1989 100%  169.210 SIT 600.000 SIT
TAM 190 1984 100%  264.560 SIT 550.000 SIT]
TATRA -mikser 1975 100%  365.925 SIT 100.000 SIT]
TATRA -mikser 1975 100%  214.665 SIT 100.000 SIT]
TATRA -mikser 1975 100%  189.750 SIT 300.000 SIT|
1.204.110 SIT 1.650.000 SIT
Rovokopadi 100%
ICB3CII 1979 100% 25.900 SIT 100.000 SIT
ICB 3CIII. 1979 100% 0 SIT 200.000 SIT|
ICB3CX V. 1987 100%  209.090 SIT 1.700.000 SIT
ICB3CXIV. 1986 100%  152.460 SIT 0 SIT
387.450 SIT 2.000.000 SIT
Zerjavi
OMIS 3T 1987 100% 0SIT 600.000 SIT]
HC 90 LM 1 1984 100% 1.299.400 SIT
HC 90 LM 2 1985 100% 1.688.800 SIT
Potain 360 1986 100%  433.250 SIT
3.421.450 SIT 600.000 SIT
Valjariji
BW 90SL 5 1975 100%  168.200 SIT 150.000 SIT
nabavna predv. 10% polog, meseeéni
nova . .
S vrednost (brez leto priprava, najgm
DDV) nabave DDV (leasing)
Nova tovorna vozila
IVECO 150 8t 10.300.000 SIT 2002  3.661.207 SIT 189.740 SIT
IVECO 80 3t 7.200.000 SIT 2000  2.559.285 SIT 132.633 SIT
IVECO 80 15t
kiper, 12t dvigalo 23.400.000 SIT 2001 8.317.704 SIT 431.062 SIT|
IVECO -mikser ~ 21.000.000 SIT 2002  7.464.617 SIT 386.851 SIT]
61.900.000 SIT 1.140.286 SIT
Novi rovokopadi
ICB3CX (44) 11.000.000 SIT 2000  3.910.029 SIT 202.637 SIT|
ICB3CX (44) 11.000.000 SIT 2001  3.910.029 SIT 202.637 SIT|
22.000.000 SIT 405.274 SIT
Novi Zerjavi
Potain HD 40 11.500.000 SIT 2004  4.087.736 SIT 211.847 SIT|
Potain 360 B 7.300.000 SIT 2003 2.594.811 SIT 134.475 SIT
18.800.000 SIT 346.322 SIT

Vir: Investicijski program za prenovo gradbene mehanizacije
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Tabela 7.17: Primerjava konénih dobi¢kov pri zamenjavi mehanizacije (v SIT)

Vir: Investicijski program za prenovo gradbene mehanizacije
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OPREDELITEV POIMOV

8 OPREDELITVE POJMOV

Organizacija je orodje za doseganje smotrov, ki ustrezgjo interesom ustanoviteljev in drugih
pomembnih udelezencev ter interesni zdruzbi zaposlenih.

Podjetje je organizacija, ki ima pridobitne smotre. Organizacija, ki ima nepridobitne smotre je
nepridobitna organizacija.

Upravljalci so pooblas¢enci lastnikov organizacije. Upravljalci usmerjajo in nadzirajo delovanje
managementa; v podjetju so to skup&ina in nadzorni svet.

M anagement je skupno ime za managerje v organizaciji in SirSi pojem kot uprava druzbe, ki je
oznaka za vrsni management (vodstvo podijetja). 1zraz management lahko uporabljamo
povsod tam kjer gre za poslovodstvo, vodilni kader, kot so vodje oddelkov, procesov in
vrsni management.

Manager je vsaka oseba, ki je pooblaskiena, da nacrtuje, organizira, usmerja in nadzoruje
delovanje organizacije. Dejavnost managerja obsega poslovodenje, ki zadeva poslovanje
organizacije, in vodenje, ki zadeva ljudi.

Podjetnik je lastnik podjetja, ki ima hkrati tudi funkcijo vrsnega managementa. Gre za lastnike,
ki so aktivno vkljuceni v poslovodenje in upravljanje podjetja.

Stratedki management je na dolgorocne in za organizacijo pomembne dejavnike naravnano
upravljanje in poslovodenje (management). StrateSki management obsega stratedko
nacrtovanje in izvajanje strateskih nacrtov organizacije.

Udelezenci organizacije (stakeholders) so vse organizacije, skupine in posamezniki, ki imajo
svoje interese v delovanju in usmeritvah organizacije. So vsi, ki zmorejo in hoc¢ejo
vplivati na usmeritve in delovanje organizacije. Udelezenci podjetja so predvsem:
lastniki, managerji, sodelavci, vlagatelji, dobavitelji, odjemalci, konkurenti, drzava in
druzba.

Delezniki organizacije (shareholders) vsi katerim pripada nek delez sredstev (materialnih in
nematerialnih) v podijetju.

Interes odrazajo potrebe, Zelje in pricakovanja udelezencev ter izhajgjo iz potreb in vrednot
udelezencev organizacije. Interesi se kazejo v temeljni dejavnosti in usmeritvi
organizacije. Interesi udelezencev se lahko skladajo ali razlikujejo, si nasprotujejo ali so
mimobezni.

Vizija opredeljuje razloge za obstoj podjetja ter videnje o naravnanosti in dejavnosti podjetja v
bodoce. Vizija je rezultanta interesov udelezencev podjetja.

Smotri so najbolj temeljni in trajni cilji organizacije in tvorijo s podrejenimi cilji hierarhijo
ciljev organizacije. Smotri in cilji ngj bodo merljivi — ¢eprav so prvi splosnejsi, slednji pa
konkretnejsi.

Cilj je stanje, ki ga Zelimo doseci v prihodnosti in se razlikuje od rezultata, ki pomeni dosezeno
stanje. Organizacija sama po sebi nima ciljev in je le sestav sredstev za doseganje ciljev
podjetja.

Politika organizacije obsega smotre in cilje organizacije (ali dela organizacije ali programa
organizacije) ter strategijo za doseganje teh ciljev.
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Strategija obsega dejavnost organizacije (poslanstvo kot okvir programov, to je izdelkov ali
storitev za ciljno skupino odjemalcev oz. uporabnikov ter usmeritve pri izvajanju tega
poslanstva), urejenost organizacije (strukturo, sisteme in procese) in sredstva (materialna
in nematerialna) za doseganje smotrov in ciljev organizacije.

Merila uspesnosti sluzijo za merjenje doseganja smotrov. Podrejena so jim vsa merila za
merjenje doseganjaciljev v podjetju.

Standardi uspeSnosti so vrednosti meril uspeSnosti. Namenjeni so za nadziranje uspesnosti pri
doseganju ciljev v primernih ¢asovnih presledkih.

Zmoznosti organizacije so skupek tehnologij, vesin, procesov, zmoznosti zaposlenih in
usmeritev organizacije ali delov ali programov organizacije. Je svezenj vesin in
tehnologij, ne pa posamezna veXina ali tehnologija; je izid ucenja, ki sega prek veXin
posameznikov in posameznih enot organizacije.

Temeljne zmoznosti so zmoznosti organizacije, ki dajejo programom konkurencne prednosti in
omogoc¢ajo organizaciji, da dolgorocno nudi udelezencem organizacije nadpovprecne
koristi.

Organizacijska kultura obsega prevladujoce vrednote, vzornike, navade in znatilnosti
neformalnih razmerij med sodelavci.

UravnoteZzen Sistem kazalnikov (Balanced Scorecard) je orodje, ki omogoca managementu
enostavnejSe prenasanje vizije in strategije v delovanje organizacije. Gre za sistem
kazalnikov preko katerega je mozno usmerjati vse udelezence organizacije k
uresni¢evanju dolgoroc¢nih ciljev in smotrov organizacije. Sistem kazalnikov preko &tirih
vidikov (finan¢ni, trzni, notranji, rast in razvoj) omogoca meriti vzroke in posledice
oziroma ustreznost strategije organizacije.

Proces je redosled aktivnosti, ki se ponavljgjo.
Proj ekt je redoded aktivnosti, ki tvorijo enkraten proces.

Analiza pomeni sistematicno zhiranje in pregled podatkov, razélenjevanje, vrednotenje in
presoja podatkov. S pomocjo podedi¢no-vzroéne analize lahko na primer ugotovimo
vzroke za odstopanja v procesih ali sistemih organizacije.

Diagnoza - ugotovitev in dolocitev problemskih poloZajev organizacije. Gre za analizo
problemskih stanj in ugotovitev glavnih povzrociteljev problemov.

hipoteza - nedokazana, zgolj verjetnatrditev, domneva.

podmena - mnenje, sklepanje, misel, da je kaj verjetno ali resni¢no, ¢eprav Se ni dokazano.
metodologija -skupek metod, ki se uporabljajo pri kakem raziskovanju, misljenju.

metoda - oblika nacrtnega, premisljenega dejanja, ravnanja ali misljenja za dosego kakega cilja.
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