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Opredelitev problema

Intenzivne spremembe v zunanjem okolju so pasilrcevolucijo managerskih perspektiv
skozi ¢as, ki so dosegle svoj vrhunec Zetp se organizacijo. Vedno bolj intenzivne
spremembe v zunanjem okolju od podijetja zahtevaping nove ndne odzivanja na izzive
okolja, zaradicesar zaposleni potrebujejo vedno nova znanja itineSPodjetja morajo biti
vse bolj aktivna in ustvarjalna. Hitro se morajalggajati spremembam v okolju. Njihove
glavne naloge so neprestangenje, odprta morajo biti za okolje, imajo Zeljopotrebo po
pove&evanju sposobnostianja.

Uceca se organizacija velja kot najrazvitejSa managemdrspektiva (Daft, 1986, str. 205).
Skozi tehnologije neprestanegénja organizacije neprestano razvijajo svoje zmstznda
bi ustvarili rezultate, ki si jih resémo zelijo (Senge, 1991, str. 7). Novi ekspanzivoorei
misljenja so zazeleni in naravni. Svobodno je vigdgna timska aspiracija, in ljudje se
kontinuirano @ijo, da bi prepoznali celoto delovanja.

Situacijski elementi udejanjanja strategijgede se organizacije so participativno vodenje in
kultura zaupanja, procesna struktura in decentraha strategija. Participativni stil vodenja
poudarja, da mora management spremeniti stii veddnj samozadostnega zaprtega
managerskega stila vodenja k variabilnemu odprteranagerskemu stilu vodenja, ki razume
potrebe posameznih zaposlenih v &@ih okoli&€inah. Trend sodobnih organizacij je Sirok
kontrolni razpon, nizka oz. spkeEna organizacijska struktura, ki je horizontalngprdena in
ima manj ravni na hieraréi lestvici. Hkrati SirSi kontrolni razpon spodbuwjaolnoma@enje
zaposlenih. Moderni pristopi planiranja teZijo kcdetraliziranemu planskemu osebju ali
zatasnim medoddehim planerskim skupinam, ki jih oblikuje nizji magement. Danasnje
ucece se organizacije so privedle decentralizacijo 8elk naprej s tem, ko vkkujejo
zaposlene na vseh ravneh podjetja v proces plaai(B®mmovski et al., 2005, str.8).

Ustvarjanje dolgoréne konkuretine prednosti znanja je glavni cilj danasSnje sodobne
organizacije. Organizacijska@enje in znanje prihajata vse bolj v ospredje. V temtekstu v
magistrskem delu poudarjam, da vidimo znanje kjpickb, dolgor@éno prednost organizacij.
Ko govorimo o organizacijskemcenju, mislim na tenje posameznika, skupine in tudi
celotne organizacije. 1zhodis nove ekonomije je druzba znanja. Ekonomija znprgaira

in na novo postavlja okvire sodobnim organizacijemrprocesu managementa, ki se skozi
funkcije planiranja, organiziranja, vodenja in katitanja odvijajo v njih (Pergj 2005, str.
79). Prihodnost procesa managementa postavlja amess kako oblikovati ustrezno
organizacijsko kulturo, ki bo vzpostavljala processlovodenja informacij in znanja ter
razvijala intelektualni kapital organizacije. Zaratinaminih razmer in predvsem hitrosti
sprememb se morajo sodobne organizacije transfatinkr modernemu organizacijskemu
modelu, ki bo omogl razvoj t. i. vzdrZljive oz. trajne organizacijéDimovski & Penger,
2004, str. 808). V sodobni ekonomiji so uspesSneudinkovite tiste organizacije, ki delujejo
pod stalnim pritiskom kreativnosti, kar koligdelajo.
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Vse to vpliva tudi na nove managerske pristope (iski, Penger & Skerlavaj, 2002, str.
336). Globalna konkurenca pritiska na organizatajeo intenzivno kot Se nikoli do zdaj.
Spremembe in inovacije pomembno sooblikujejo deganizacij v danasnji druzbi (Garvey
& Williamson, 2002, str. 213). Ravno hitrost svetdv sprememb je némo spreobrnila
sodobno poslovno okolje. Sodobni pogledi na managéemzahtevajo vpletenost,
usposobljenost in opolnordenje nizje ravni mamagementa in delavcev. Danasspieh
seveda ne zagotavlja jutriSnjeinkovitosti. Organizacija mora nadzorovati notranje
zunanje silnice trznih sprememb, ko uspesSno obyaskedanjost in osvaja prihodnost (Abell,
1995, str. 15). Predpostavka sodobnega pogledia jmanagerji in zaposleni vedo, kaj delati,
hocejo trdo delati in uspeti ter verjamejo v cilje anigzacije. Naloga vrhnjega managementa
je torej, da zaposlenim omaoglodoseganje njihovih lastnih ciljev in ciljev orgaacije
(Dimovski, Penger & Znidar&j 2005, str. 305).

Pomembno je poudariti, daceta se organizacija predstavlja najvisjo fazo horialme
koordinacije, kjer so odstranjene vse sledi orgaaijgke hierarhije (Dimovski & Penger,
2004, str. 822). Eden vjgh izzivov vzpostavitve modela managementa znanjaeci se
organizaciji je transformacija individualnega ircitaega (skritega) znanja v organizacijsko
znanje. Sodobnecete se organizacije gradijo trajne konkuhe@ prednosti na znanju in
intelektualnem kapitalu, kar predstavlja tudi kkan ekonomski vir sodobne organizacije
(Dimovski & Penger, 2002, str. 35).

Vec avtorjev poudarja, da imajo prihodnost lgéeta se podjetja, katerih miaemelji na
znanju, ve8inah in odgovornosti. Vendar pa mordenje dosé& vse ravni podjetja, tako
vodilne kot zaposlene. Uspesno je tisto podjetjg@rko zazna spremembe, pridobi ustrezno
Znanje in zéne z ustreznimi akcijami.

Namen in cilji dela

Na osnovi omenjenih predpostavk podajam nasledipetdze: Uvedba sodobne paradigme
managementa pozitivno vpliva naéinkovito poslovanje podjetja ter da se mnogi manage
slovenskih podjetji stavbnega pohiStva Se vednceps§b hierarkiinega, birokratskega
pristopa pri vodenju organizacije. Raziskava raavoyganizacijske kulture z namenom
doseganja wge poslovne tinkovitosti podjetij ha podu prelwtevane panoge. Z v@
povezanostjo bi se podjetja laZje in bolj uspeSntlal uvajanja koncepta ¢ece se
organizacije v prakso, pospeSila bi se izmenjawamngnzkuSenj in dobrih praks med podjetji
v obravnavani panogi. Namen magistrskega delagensajo domase in tuje literature ter
analizo prakse posameznih malih in srednje veligddjetij ugotoviti, da je teca se
organizacija pravi in ¢ginkovit odgovor za vsa podjetja v obravnavani panog

Osnovni cilj magistrskega dela je na podlagi tednét osnov konceptacace se organizacije
in s pomajo konceptualnega modela uvajanjste se organizacije modela FUTURE-@a
prakticnem primeru pokazati pomen in vlogo konceptece se organizacije kot odgovor na
izzive sodobnega nemirnega okolja, tako za posampadijetje kot celotno panogo. Kom
cilj je prikazati spreminjanje organizacije podijekj bo vodilo do konkuretnih prednosti na
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globalnem trgu. Za dejanski primer organizacijdagajanja spremembam na trgu bom
analiziral M SORO d. d. Da bi dosegel cilj, bonpemaijo domae in tuje strokovne
literature, ki obravnava tematik@ete se organizacije, opredelil teotgie osnove &ece se
organizacije. Podrobno bom analiziral elemente kptwalnega modelaete se organizacije
FUTURE-C® za podjetje M SORA d. d. Konceptualni model FUTURE sestoji iz sedmih
elementov. Za vsak element bo narejena analizgastanpodani predlogi za razvoj vseh
sedem elementov v podjetju M SORA d. d.

Metoda preucevanja

V magistrskem delu sem izvedel stab poslovno raziskavo. Uporabil sem deskriptivni in
analiticni pristop. Pri izdelavi sem uporabil literatur@atnskih in tujih avtorjev ter razhe
vire, ki obravnavajo podtje wece se organizacije. V teor&tiem delu magistrskega dela
sem uporabil sekundarne podatke, pridobljene iz dasegljive domée in tuje literature, ki
obravnava obravnhavano tematiko. Uporabil sem datkni pristop, in sicer metodo
deskripcije in metodo kompilacije. V anatiiem in perspektivnem delu magistrskega dela
sem uporabil primarne podatke, ki sem jih pridabhbomd@jo anketiranja, intervjuvanja in
opazovanja, ter sekundarne podatke, pridobljerasfjo literature in virov, ki obravnavajo
obravnavano podtge. Uporabil sem analitni pristop in v njegovem okviru induktivno
sklepanje z metodo analize.

Zasnova dela

Magistrsko delo obsega tri glavna vsebinska poglaja podrobno preéitev teme je
potrebno dobro poznati osnovne pojme s geganega podiga. V prvem poglavju sem tako
predstavil opredelitev agate se organizacije. Namen dela je prikazati razliked
tradicionalno in geco se organizacijo, glavne zhmosti tradicionalne vertikalne organizacije
in ucece se organizacije. Najvg poudarek je na &eci se organizaciji in najnovejSem
pristopu na tem podéu. Predstavljen je konceptcete se organizacije za novo okolje.
Predstavil sem konceptualni modetete se organizacije, model FUTUREXOModel
FUTURE-C® je prvi slovenski celovit model, ki preko sedmiteraentov vodi do polno
razvite Wece se organizacije. Predstavljeni so tudi tipi orgacijskih sprememb v podjetju
ter taktike za odpravljanje odpora zaposlenih pajanju sprememb.

V drugem delu magistrskega dela je predstavljenzoga lesnopredelovalnih podjetij na
podraiju stavbnega pohiStva v Sloveniji. Tu sem se odpeédona organizacijsko obliko
podjetij, kako se podjetja st@jo s konkurenco, kako se odzivajo na spremembijuoin
kako je to zaznati v njihovi organizaciji in deloya. Analiza panoge je predstavljena s
pomajo teorettnega koncepta, in sicer koncepta Porterja oziropegon model 5-ih
konkurergnih silnic:

e pogajalske m& dobaviteljev,
* pogajalske ma& kupcev,
e nevarnosti vstopa novih konkurentov v panogo,

* nevarnosti substitucije in konkurence med obstojepodietji v panogi.
3



V tem delu so predstavljena zdruzenja za podjefad industrije v Sloveniji. Najbolj dejavno
na tem podrgu je zdruzenje lesne in pohiStvene industrije GAS. Zdruzenje lesne in
pohiStvene industrije je najy@ prostovoljna asociacija slovenskih lesarskitpahistvenih
podijetij, ki zastopa wekot 60 % panoge. Naslednja je tehnoloSka platfotrata 2005 je bila
ustanovljena Slovenska gozdno-lesna tehnoloSkafopia. Njen namen je zagotoviti
dolgora@no razvojno strategijo, ki bo imela Siroko podpagospodarstva. Gre za nov
instrument Evropske komisije, s katerim Zeli ptatevlaganja v raziskave in razvoj ter tako
pospesiti konkureimost na osnovi znanja. Tretje zdruzenje pa je $&sagrozd. Vpliv
grozdenja na konkuréne prednosti vpliva tako, da pawge produktivnost podietij ali panog
v grozdu, poveéuje njihove inovacijske sposobnosti in hkrati spgdbnastanek novih
podijetij.

V drugem delu so predstavljeni tudi rezultati rkaise na podlagi ankete, ki je bila izvedena
med podjetji lesne industrije stavbnega pohist@aveniji. Anketni vprasalnik je vseboval
ve¢ sklopov zaprtih vpraSanj s podja preoblikovanja klaghega podjetja v dece se
podjetje.

V tretjem vsebinskem poglavju magistrskega dela ebravnaval spreminjanje organizacije
M SORA d. d. v deco se organizacijo. Na kratko sem predstavil izbnaodjetje. S pom#)o
novega konceptualnega modetaie se organizacije FUTURES®em analiziral posamezne
elemente tega modela in podal koristne predlogenadaljnji razvoj M SORE d. d.
Predstavljeni so glavni predlogi, kako je potrelspoemeniti organizacijsko obliko, kakor to
veleva okolje, s ciljem ustvarjati dolga@ree konkuretine prednosti za podijetje.

V sklepnem poglavju sem povzel spoznanja, ki sédmpjidobil v ¢asu raziskovanja za
pripravo magistrskega dela.

1 OPREDELITEV UCECE SE ORGANIZACIJE

Uceta se organizacija pomeni razvoj koncepta, kjer gl@mo vidijo "big picture” in imajo vse
informacije, da lahko udejanjajo skupno strategijodelijo odgovornost za zadovoljstvo
kupcev. Obstajajo Stevilne raslie opredelitve modelac¢ate se organizacije. Vsem pa je
skupno to, da poudarjajo pomedenja in znanja posameznikov, timov ter organizakge
celote. Wenje in znanje sta sestavini, brez katerih organaa prihodnosti ne bo mogla
uspesno delovati in obstati.

Uceto se organizacijo lahko opredelimo kot din&na celoto, ki se neprestano prilagaja
spremembam v okolju ter je skupeketih se posameznikov, ki neprestano ustvarjajo,
0svajajo in prenasajo nove ideje in znanje znd&ragunaj organizacije. Pomembno pa je, da
je vescas potrebna prisotnost ravnanja z znanjem, ki oegoaksimalno ustvarjanje in
izkoris¢anje znanja. Znanje pa organizacija pridobi skeaces stalnegacenja z namenom
spoznati ne samo kako, ampak predvsem zakaj. Maita organizacija ne pridobiva samo
novih znanj, ampak se tudtiwgiti (Tidd et al., 2001, str. 320).
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Tu je potrebno opredeliti razliko med pojmom&eie se organizacije in¢enjem v
organizaciji. ¢eca se organizacija se je sposobna prilagajati nagtirmmembam v okolju.
Ta sposobnost pa izvira iz ¢aa dela vseltlanov organizacije. Eknje je vsakodnevna
aktivnost, @enje se ptiakuje in tudi nagrajuje (McDonald, 1998, str. ZBanje pa se hrani
v vzorcih delovanja organizacije, ti vzorci pa sprestano spreminjajo in prilagajajo ter na
novo oblikujejo (Moingeon & Edmondson, 1996, s8).9

Ucenje v organizaciji pa je posebna vrsta dejavramtoma procesov, ki potekajo med vsemi
zaposlenimi. Wenje organizacije vklguje n&in analize problemov, & reSevanja
problemov, individualno ¢enje, wenje timov in denje organizacije kot celote. 8a ucenja
doloca wweco se organizacijo. &&nje zato predstavlja nikoli kéan in konstantno ponavljajo
se proces (Swieringa & Wierdsma, 1994, str. 195idBoo kot se &ijo posamezniki, pa se
ucijo tudi organizacije. Jenje organizacije je proces pridobivanja, uporabdapolnjevanje
znanja organizacije (Rozman, 2000, str. 146).

1.1 Organizacijska struktura

Organizacijska struktura je lahko oblikovana n& meiinov, od zelo mehanistih do zelo
organskih. Mehanisthe strukture so zelo formalizirane, hierértd, nadzorovane in
nefleksibilne. Za organske strukture pa je po drsgani znalno, da so neformalne,
fleksibilne, z decentralizirano avtoriteto in odprit kanali komunikacije. Nobena oblika ni
boljSa ali slabSa, kajti najpomembnejSe je, da arganizacija tako strukturo, ki ji najbolje
omogaa doseganje ciljev. Na njeno strukturo tako vpbvpjedvsem velikost organizacije,
tehnologija in zahteve okolja. Organizacijska stiu& pomeni ndn medsebojnega delovanja
ljudi, njihove komunikacije in opredelitve razmerai. Temelji na vrednotah organizacije,
ki narekujejo njene odtitve in izbire, kako se delijo, razwi&o in usklajujejo delovne
naloge. Akademiki so razho definirali pojem organizacijske strukture. Nekatjo
pojmujejo kot hierarliine odnose medlani organizacije (Daft, 1986, str. 205). Drugi jo
povezujejo z razporeditvijo nalog in odgovornostgdnposameznimélani organizacije in
skupinami, ki zagotavljajo dinkovito komunikacijo in skupno prizadevanje (Marti2001,
str. 955). Tretji trdijo, da organizacijska strulgunstitucionalizira interakcijo med ljudmi,
pretok komunikacij in razmerja nio (Carter, Giber & Goldsmith, 2001, str. 551). Pri
strukturi organizacije so kliuni naslednji koncepti: razpon kontrole, avtoritetdgovornost,
pooblastitve, pristojnosti.

Diferenciacija organizacije (bodisi vertikalna &lorizontalna) nar&s z njeno velikostjo.
Velike organizacije imajo tudi bolj strukturiranejdvnosti. Z velikostjo enote so povezani Se
fleksibilnost delovnih nalog, dolzina pooblastitue vefje poudarjanje rezultatov kot
postopkov.

Organizacije se g&asom spreminjajo. Nove oblike organizacij so bolyzetne, prilagodljive
in plodne, vedno osredatene na zadovoljevanje potreb de#rjev in drugih zainteresiranih.
Tako so po naravi sedanje organizacije bolj organkjer je manj pravil, &asih nejasne meje
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in spreminjajée se oblike, in decentralizirane oziroma paig, kjer je manj srednjega
managementa in ¥epovratnih informacij s ponudniki izdelkov in stmwv, avtoriteta pa
temelji na sposobnosti. To zagotavlja, da je oggija sredstvo doseganja cilja in ne cilj
sama po sebi. Obenem je danes za organizacidrmmada imajo veliko timov, kjer je delitev
nalog in veéja vpletenost zaposlenih, in se medsebojno povgezwesodelovanja, mreze,
strateSka zdruzevanja. So tudi bolj pozorne inrskntbo okolja, sprememb, vzorcev in snovi
kot nekdaj. RazmiSljajo o stvareh, poizvedujejo, &go iz izkuSenj in razvijajo tako
imenovano teco se organizacijo.

Slika 1: Evolucija organskih struktur

4 )
e N
OO0 OO 0O 000000
OO0 OO 0O
\ J
Tradicionalna Timi in projektni Preoblikovanje k Uceca se
vertikalna struktura manageriji za horizontalnim procesom organizacija
horizontalno koordinacijo
\ _/

Vir: V.Dimovski, S.Penger, J. Znida#si Sodobni managament, 2003, str. 149.

V sodobnih organizacijah je kfna tudi visoka udelezenost zaposlenih, ki ji ontegala
ostane uglaSena na razmere na trgu in se jim zmpolagajati. Razvijajo se tudi nove
organizacijske strukture, ki jih Se pred nekaj Ietsmo poznali. Tako imamo mrezno
strukturo, virtualne organizacije, kjer so ljudjestiku preko telekomunikacij in s€asih celo
nikoli ne sréajo, samoupravljalne timecete se organizacije in samoorganizirane sisteme.
Mrezna struktura je povezovanjecveazlicnih organizacij z&im bolj winkovito doseganje
skupnega cilja, kot na primer mreza gradbeniSkidjgig, ki gradijo zahtevnejSo, p
zgradbo. Samoupravljalni timi so unikatni izziv zadicionalnega managerja, saj ta skupina
pet do 15 ljudi deluje popolnoma samostojno, zniast viri, urnikom, znanjem. Tim je
sestavljen iz ljudi z razinimi specializiranimi znanji, ki ustvarjajo nekidelek.

Vloga timske strukture med udelezenci v procesuOsnovna enotacece se organizacije so
timi, ki sami skrbijo za svoje usmerjanje, sestmljpa so iz zaposlenih z razlimi
sposobnostmi; ti menjujejo dela, da bi lahko izlletaloten proizvod ali opravili celotno
storitev (Dimovski et al., 2005, str. 129). Sefotak3nih organizacijah praktio ni vet. Clani
tima pa prevzemajo odgovornosti za usposabljargejost, urnike dopustov in oditve o
metodah dela. Timska organizacijska struktura inexilee prednosti in hkrati tudi nekaj
slabosti. Vse prednosti in slabosti timske organjgke strukture smo prikazali v Tabeli 1.
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Tabela 1: Prednosti in slabosti timske organizdajstrukture

Prednosti timske strukture Slabosti timske strukture

Prevzema dolkene prednosti funkcijske Vecja moznost nesoglasij interesov zaradi

strukture. timskega dela.
Odstranjuje meje med oddelki. Vecgja porabatasa zaradi skupinskih sestankoy.
Omogaa laZje doseganje kompromisov pti  Vecja poraba sredstev zaradicjepotrebe po

odloganju. usklajevaniju.

Krajsi odzivnicasi in hitrejSe odlganje. Nena&rtovana decentralizacija.

Vecja morala in participacijalanov.
SkrajSevanje administrativnih postopkov.

Vir: V. Dimovski et al., Weca se organizacija, 2005, str. 129.

Vodja se menja glede na to, kdo n&we o stvari, s katero se ukvarjajo. V okolju, ki s
nenehno spreminja, je hajpomembnejSe, da orgajazagazi in hitro popravi lastne napake.
Tok povratnih informacij omod@, da se organizacija odvadi staril€inav in ostane odprta
za nove. V Geci se organizaciji managerji manj ukazujejo in ugajerzaposlene, temggim
bolj olajSajo in pospeSujejo uporabo novih inforip&e ucenje iz teh izkuSen). Manageriji
zagotavljajo dovolfasa, da se izmenjajo povratne informacije, da vgitorazmislijo in nato
soglasno sprejmejo odiibev glede naslednje usmeritve. Samoorganizirastesii nenehno
spreminjajo svojo strukturo in notranje procese, sgaprilagodijo odzivom okolja in so
izredno kompleksni. Spremembe njihove struktureolitike, s katerimi se prilagajajo tej
kompleksnosti, so dramdatie. Samoorganiziran sistem mora imeti jasen ciljnamen,
potrebuje veliko povratnih informacij od okolja imenehno usklajuje svoje vrednote in
procese. Manager tovrstne organizacije mora inzeédne komunikacijske sposobnosti in
veliko potrpezljivosti ter biti osredoten na rezultat in ne na proizvodnjo.djigooudarek je
na wenju kot na metodi.

1.2 Ideja Wefe se organizacije

Uceta organizacija je stanje, kjer zavlada dobra kokagija med zaposlenimi in enotami,
kjer so vzpostavljeni vsaj dvosmerni informacijs&kovi, kjer inovativnost in kreativnost
nadvlada omejenost posameznikovih pogledov in npkrgravil organizacije. Normativni
pogled opredeljuje deco organizacijo kot stanje, ki odseva idealnost frnki jo

opredeljujejo notranji pogoji INn omoga organizaciji moznost povane uspesnosti
poslovanja (DiBella & Nevis, 1998, str. 7)c&hje ni proces, ki se @ae razvijati nakljdno,

temve premisljen korak v razvoju podjetja ob uporabiafiénin znanj. Razvojni pogled
definira Wweco se organizacijo kot vmesno stopnjo kontinuiranegavoja. Torej teca

organizacija ni neko finalno stanje, ki ga podjetfeseze, temvele eden izmed korakov na
neskorni poti organizacijskega razvoja. Kompleksnost psmv @enja pa je odvisna od
starosti, rasti, razvojnega managementa in tehkiblagovacij, ki spremljajo podjetje. Oba
pogleda, tako normativni kot razvojni, jasno dealta, da je &eta se organizacija stanje,
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h kateremu bi danasnja organizacija morala stre@etstanje, ki bi si ga morali zeleti déise
Tretji in zadnji vidik je vidik sposobnosti.

Vidik sposobnostiza razliko od prvih dveh pogledov opredeljujeio se organizacijo kot
dejansko stanje. Torejceca se organizacija ni stanje prihodnosti, ni zekajo zelimo
uresnéiti. Ta vidik zagovarja danasnje stanje organizdijer ze potekajo procestenja.
Pluralistcni vidik predvideva, da ni enega samegaima, kako se organizacija lahkeiuter

da so procesidenja ze zajeti v organizacijski kulturi in struktufa razliko od prvih dveh
perspektiv, ki predlagata, da proces@enja v podjetju Se ni oziroma so slabo razvititjare
poudarja obstojg procese &enja, ki jih lahko s pravimi usmeritvami in pod agami pogoji
izboljSamo in okrepimo. Vzpostavite¥ate organizacije pomeni veliko spremembo. Ljudje
sSmo navajeni stabilnosti, saj nam ta zagotavljdaje oktutek varnosti. Zato je pri taksnih
spremembah pogostokrat najjge ovira ravnocloveski faktor. Je pa tudi res, da se takSne
spremembe, ki vkljgujejo tudi spremembo organizacijske kulture, nedggotez n@ in se
nanje lahko postopoma privadimo¢dda se organizacija je organizacija, ki odpravljakan
neodl@enost, ki zmanjSuje ¥aivojskost organizacij, poveje decentralizacijo, vzpodbuja
zaposlene, poudarja skupinsko delo, tezi k oblikpvamedsektorskin (medoddaih)
delovnih skupin, uvaja mrezne odnose, poudarja neleologije in nove oblike vodenja ter
svetovanja (Mejak, 2004, str. 48).

Osnovne karakteristike ¢ace se organizacije so kontinuiranéenje na ravni celotnega
sistema, generiranje in posredovanje znanja, znsbzsstemskega razmisljanja, ¢je
neposredno sodelovanje zaposlenihgjarepercepcija njihovih idej in predlogov ter
nenazadnje tudi kultura in struktura, ki omégditrejSe komuniciranje in¢enje (Lipovec,
1987, str. 55).

Senge pravi, da jecata se organizacija tista, katere institucionalnekstire in rutine so
nenehno podvrzene dvomom, vpraSanjem in sprementBanmge, 1994, str. 423). Gre za
percepcijo posameznika, skupin in organizacije, jeapotrebno stasno s spremljanjem
internega in eksternega dogajanja spremljati twtiieznost in &inkovitost organizacijskih
struktur in jih po potrebi spreminjati (prilagajatideja je, da iz okorele strukture ustvarimo
dinamino organizacijo. Benje je v @eci se organizaciji aktivnost sistema kot celote. k@ah
jo primerjamo z mozgani, kjer vsak nevron oprawjejo funkcijo, a je kljub temu tesno
funkcionalno povezan z drugimi (Marquardt, 1998, 86-77).

Clani (zaposleni) se&utijo odgovorne za ohranjanje nenehneganja, in sicer s ciljem
doseganja sedanjega in prihodnjega uspeha podifjeemsko razmisljanje pa je kijuza
zagotavljanje aktivnosti procesdamja na vseh organizacijskih nivojih. Zaposlenic¢ecuse
organizaciji imajo dostop do informacij in podatkdw so kljucni za poslovni uspeh podijetja.
Pretekle izkuSnje kazejo, da zaposleni funkcionirajnogo bolje,¢e imajo dostop do
informacij, ki jih zadevajoge so obveZni o dogajanju in problematiki znotraj in zunaj
podjetja. Tako ne dosezemo sama@jeekreativnosti in spr@é&nosti v podjetju, temve



izjemno okrepimo pripadnost zaposlenih kajti ustvadprto klimo je eden najtrSih orehov
na tej poti.

Uceta se organizacija temelji na principu skupineg¢imer poudarja predvsem mrezno
sodelovanje. Vsakdo, tudi ljudje na operativhenojuvahko izrazijo svoje ideje in mnenja in
nemalokrat se je Ze izkazalo, da se najboljSeveegdjevajo v proizvodnji in ne v ohlajenih
prostorih luksuznih poslovnih stavb. Vodstvéete se organizacije se zaveda, da je ena
temeljnih nalog organizacije tudi okrepitev t. enteljnih dejavnosti. In le-te predstavljajo
odska@no desko za nove proizvode in storitve. Ena izmgdamembnejsih lastnostéete se
organizacije je torej sposobnost nenehnega praagmj dogajanju v poslovnem okolju,
sposobnost obnavljanja in ponovnega ozivljanjatode tista vrsta organizacije, ki korenito
posega v temelje psihologije in sociologije. Pojalaezo in globino skupnega delovanja,
namena, vizije in predvsem veasvezino in veselje do dela.

Znanstveniki in teoretiki v poslovnih organizacij@nowiujejo proces in pomencanja v
organizacijah ze daljasa, vendar obstajajo znatne razlike v njihovihlguaig na ta pojem.
Precej enotni so v opredelitvéenja v organizacijah kot procesa, ki se razvijazskoloceno
obdobje in ki je povezan s pridobivanjem znanjait&oljSanjem delovanja organizacije.
Razlikujejo pa se njihova videnja v drugih pomenhbuiejstvin. Nekateri med njimi so
prepriani, da denje zahteva spremembe v obnasanju, medtem ko miergjo, da zadd@&jo

Ze novi ndini razmisSljanja na podlagi ¢enja. Nekateri ozriajejo proces pridobivanja
informacij kot mehanizem izvajanja@enja, medtem ko drugi predlagajo deljeni pristop do
pomnilnikov in organizacijskin postopkov. Razlike pojavijo tudi v videnju &enja kot
skupinske aktivnosti ali kot aktivnosti, ki se ggdvajo posamezniki na svojo iniciativo.

1.3 Opredelitev pojma Wefe se organizacije

Uceto se organizacijo od klasie organizacije razlikuje sistem&ato reSevanje problemov,
sistematino iskanje, pridobivanje in preizkuSanje novih znanpraksi, &enje iz lastnih
preteklih uspehov in napak¢enje na tujih izkusnjah (benchmarking), ter hiternutinkovit
prenos znanja skozi organizacijo (Pedler et aBg]19tr. 13).

Knjiga Petra Sengeja Peta disciplina (org. ThehHiftscipline) je potisnila idejo odeci se
organizaciji v sredi& poslovnega razmisljanja. Sengejev model (Dimoeslal., 2005, str.
92) nenehnegacenja vsebuje pet delnih tehnologij: sistemsko mmg§, osebno mojstrstvo,
mentalne modele, skupno vizijo in timskeéeunje:

e Sistemsko misSljenj@ripomore, da na bolj ustvarjalencira dobimo vpogled v vzorce in
odnose ali jih spreminjamo z namenom trajne konikure prednosti.

» Osebno mojstrstvgpomaga nepretrgoma oblikovati in izpopolnjevati kose vizijo,
osredinjati energijo, razvijati potrpezljivost inolp objektivno obravnavati realnost.
Osebna odlatev vkljucuje veliko tehnik in n&l, sestavljena pa je iz treh pomembnih
elementov: osebne vizije, ustvarjalne tenzije mezanosti resnice.
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Mentalni modeliso temeljna predpostavka, vrednote, ptgmja, norme in predstave, ki
vplivajo na posameznikovo razumevanje realnosturn@snéevanje akcij. Posameznike
povezujeta podoben &a razmisljanja (misSljenja) in podobno reSevanjehbemov.
Spremeniti in tako razviti nove #iae videnja in razumevanja realnosti je még@amo,
¢e so organizacije dovolj prilagodljive in odprteoj.

Skupna vizijaposameznike v organizaciji usmerja in jim daje gier Vecina ¢lanov
organizacije se ji zaveze, ker odseva njihovo osebizijo. Ce se individualna in
organizacijska vizija ne ujemata, posameznik vegeate bo deloval v skladu s ciljem
organizacije (oziroma njegovo vedenje ne bo ustkz@sebno zavezanost skupni viziji
je bistvenega pomena, zato morajede se organizacije prevzemanju skupne vizije
namenjati posebno pozornost.

Timsko Wenje je proces usmerjanja tima, da bi usmeril energijdogeganje Zelenih
rezultatov, temelji pa na osebni adiosti in skupni viziji. Zahteva obvladovanje
komunikacijskih postopkov (praks, tehnik) in usklag akcije.

Tabela 2: Definicije tece se organizacije

Argyris, 1987 WeCa se organizacija je proces prepoznavanja in pbanga

napak. Organizacija se c¢iu preko individualnega denja
posameznikov, ki imajo v razmerju do nje vlogo @gen

Daft, Mari¢i, 2001 | WEeta se organizacija zahteva spetié spremembe na podji
vodenja, managementa in organizacijske strukturedglegiranju
maci zaposlenih (v§em opolnomdenju), procesu komunikacije
participativni strategiji in prilagodljivi kulturi.

1%

Malhotra, 1996 Weca se organizacija se rajéiuna osnovi izkusenj, kot da bi bila
omejena s preteklimi izkuSnjami. Vloga managemeanmiece se
organizacije je, da spodbuja, prepoznava in nagrapgdprtost,
sistemsko misljenje, kreativnost ter ¢okek za dinkovitost in
izrazitost.

Senge, 1990, 1991| dJe&e se organizacije so tiste, v katerih ljudje newelzboljSujejo

sposobnosti za doseganje rezultatov, ki si jihiteenzelijo, gojijo
nove in raztegljive (bolj elasime, ekspanzivne) tee (vzorce)
misljenja, so svobodni v skupnih prizadevanjih enne€nehno dijo,
kako se diti skupaj. Taka organizacija ima Zeljo oziromarpbb
po poveanju sposobnosticenja.

Vir: V. Dimovski et al., Jeca se organizacija, 2005, str. 93.

Uceca se podjetja se zavedajo vrednosti intelektualregatala, torej znanja zaposlenih,
zato i€ejo n&ine ravnanja z znanjem, ki nithimanj pomembno kot pametno ravnovesje z
denarjem,cloveSkimi viri ter surovinami in materialom. Sod@&ntete se organizacije
gradijo trajne konkurame prednosti na znanju in intelektualnem kapit&hr, je tudi edini
pomembni ekonomski vir sodobne organizacije.ckBu navaja, da postaja znanje in
intelektualni kapital v sodobnem podjetju najpomesjbi temelj za pridobivanje
konkurergnih prednosti v dinaminem okolju, tako da govorimo o novi paradigmi -
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poslovodenju znanja. (Rko, 1999, str. 394). Se zlasti je znanje nujno ei\dnje na
globalnih trgih, saj bodo v konkuré&mem boju zmagovala tista podjetja, ki ga bodo spoao
ucinkovito ustvarjati, pridobivati in uporabljati.

Slika 2: Sengejev modetaie se organizacije — Tehnologije nenehnedganja

Vir: V. Dimovski et al., Weca se organizacija, 2005, str. 92.

Vrednote decih se podjetij so (Mozina, 2000, str. 294).) zad@roin ustvarjalerclovek,
dobro gospodarjenje, ustvarjanje za porabnika, Wasto dela in Zivljenja, merjenje z
evropskimi merili, zdravi medsebojni odnosi, nereelustvarjalnost in skrb za osebni razvoj
ter inovativnost ob pozivu »predlagajmo nekaj koega«. TakSne vrednote so lahko tudi
izhodi&e pri pripravi razknih metodoloskih orodij, povezanih z ocenjevanjemagmeznikov
ter s svetovanjem in z usmerjanjem prémavanju osebnega strokovnega razvoja. Z njihovo
pomajo je mogd&e dosegati spreminjanje zavesti, vedenja, motigaal medosebnih
odnosov, usposabljati sodelavce za prilagajanjenspmbam za uspesno reagiranje ob novih
izzivih.

1.4 Zn&ilnosti uéefe se organizacije

Za Weto se organizacijo je bistveno, déeunje vkljtuje ne samo spoznavno fazo, ampak
tudi vedenjsko, torej spremembo vederjanov organizacije. Pri tem misli na tako
spremembo vedenja, ki vodi v izboljSan poslovnutez. Kljub temu pa w@na organizacij
niti v najbolj razvitih drzavah ni takih. Ljudje seamre& upirajo spremembam, vzrokov za to
pa je cela vrsta, od neobvegfosti, bojazni pred neugodnimi ekonomskimi in almemi
posledicami, pred neznanim, pred problemom, ki gamamo resiti in ga zato spregledamo
ali se mu skusamo kako drugaizogniti.

Uceta se organizacija ni poseben tip organizacijskeksire. Znotraj tece se organizacije
lahko prepoznamo razhe dimenzije organizacijskih struktur (npr. kompeést,
formalizacijo, centralizacijo). Vendar modelaie se organizacije ne dovoljuje birokratskega
natina organizacije oz. izrazite hierarhije. Koncepmnelji na tem, da znotraj organizacije
obstaja sodelovalna kultura, ki om@gosodelovanje med osebjem in timsko delo. To
pomeni, da so enako cenjeni vsi posamezniki inmdaja zaposleni alutek medsebojen
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povezanosti. To omoga wenje drug od drugega, kar je pomemben element lpridoja
znanja.

Tabela 3: Zndilnosti ucece se organizacije po Penger
Razvija &eci se pristop k oblikovanju strategij¢. PriloZnosti za nenehna@enje in osebni razvoj

Vodje se odléajo tvegati in eksperimentirajo. Znotraj organizacijskodenje, na primer
znotraj organizacijska omrezja in povezave.
Participativno oblikovanje politike. Na wenju osnovani informacijski sistemi.
Decentraliziran proces odianja. Nenehno eksperimentiranje.
Organizacijska struktura omogmwenje in Organizacijska kultura razvija povratne
notranjo izmenjavo informacij in znan. informacije in razkritje vseh informacij.

Fleksibilni nagrajevalni sistemi in prilagodljive Povezanost organizacije z okoljem in mejnifni
prakse ravnanja z ljudmi pri delu spodbujajq delavci, ki delujejo kot organizacijska anteng.
sodelovanje zaposlenih.

Informacijska tehnologija in tainovodski Delitev idej v vertikalni in horizontalni smeri
sistemi, ki informirajo in opolnonigo vse ter preko zunanjih, geografskihdasovnih
zaposlene. meja.

Medfunkcijski timi — povezovanje in timsko | Uc¢eca se organizacijska kultura in zavezangst
ucenje. vseh zaposlenihéenju.

Zavezanost dolgotmim aktivnostim. PriloZnosti za &enje na podlagi izku3en;.
Vir: V. Dimovski et al., Weca se organizacija, 2005, str. 109.

Uceca se organizacija ima plosko horizontalno struktéfer so odstranjene sledi hierarhije.
Ta struktura je prilagodljiva in oblikovana nacma da kjer koli v organizaciji spodbuja
enakost, sodelovanje in s tem nastanek idej, takgedorganizacija sposobna hitreje najti
priloZznosti, se spopadati s krizami in ohranjatinkarertnost v nestanovitnem okolju,
medtem ko je tradicionalno najbolj ¢hjna organizacijska struktura tista, v kateri so
aktivnosti dol@éene na vseh ravneh organizacije. Posledica tegdajge sodelovanje med
oddelki skromno, celotna organizacija je koordingan kontrolirana preko hierarhije, ki
ustvarja distanco med managerji in zaposlenimgtpmosti za odléanje pa imajo manager;ji.
Res je, da hierarhija nudi v velikih organizacijaéinkovit mehanizem nadzora, vendar
postane v hitro spreminjajem se okolju ta struktura preobremenjena. Managerjako niso
sposobni hitro odzivati na probleme ali prilozno3i pa je zadosten razlog, da poskusajo
postati kece se organizacije.

V uceci se organizaciji obstaja malo pravil, primarna @dgynost managerjev ni sprejemanje
odIccitev, temve ustvarjanje sposobnostiéenja po celotni organizaciji. Zaposleni imajo
vetjo meg, kajti njihove vloge je mozno neprestano na noyoedeljevati in prilagajati,
pooblageni so za sprejemanje oditev, imajo v& svobode in informacij, ki jih potrebujejo
pri sprejemanju odlatev.
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Nasprotje dete se organizacije predstavlja tradicionalna orgemja, kjer so naloge
razlenjene v Iéene dele, znanje in nadzor nad nalogami sta cemmasla na vrhnji ravni,
nadrejeni pa od zaposlenih gakujejo tisto, za kar so daleni. Lkeca se organizacija tako
predstavlja klj@ni korak pri doseganju prilagodljive organizacije,zaposlenim dovoljuje
uporabljati svojo diskrecijo in zmoznosti pri dose@u zazelenega cilja. Isi@sno pa
organizacija ostaja v koraku z dogajanji v hitroespinjajaiem se okolju.

PrenaSanje odgovornosti na zaposlene zahteva tewo® informacij, ki jih ti potrebujejo za
odlocanje. V informacijah je mbin ta mora biti v de¢i se organizaciji horizontalno
razporejena. Sirjenje informacij po vsej organiatirej omog@a njeno delovanje na
optimalnem nivoju. ¥eca se organizacija si prizadeva biti podobna magirganizaciji, v
kateri imajo vsi zaposleni popolne informacije, k@n omogd@a hitro odzivanje. Tako je
najpomembnejSa managerjeva naloggti pot do odprte komunikacije z zaposlenimi,vwra
tako pa z namenom krepitve sposobnosgnja tudi s kupci in dobavitelji. V ¢aci se
organizaciji k razvoju strategije prispevajo tudipwsleni. Tu niso le managerji tisti, ki
razmiSljajo o najboljSih r@nih odzivanja na konkurencogiankoviti izrabi virov znanja in
spopadanju s spremembami v okolju, kot je znanwazhcionalno organizacijo. Zaposleni so
vV Uceci se organizaciji v stiku s kupci, dobavitelji imvo tehnologijo. So informirani, zato
lahko pomagajo prepoznavati probleme in razvijafitve ter tako sodelujejo v razvijanju
strategij, izboljSevanju poslovanja.

1.5 Ravnanje z ljudmi pri delu v ute€i se organizaciji
Obstaja vé& modelov ravnanja z ljudmi pri delu, ki preko rémih vidikov dogajanja v
organizaciji in zunaj nje omoga vejo ucinkovitost ter analizo in ovrednotenje. Na slikij&.

cilini model ravnanja z ljudmi pri delu \€&ci se organizaciji.

Slika 3: Ciljni model ravnanja z ljudmi pri deluwdeci se organizaciji

( ~
Pritegovanje uspes$ne delovne sile Okolje ravnanja s cloveskimi
® Planiranje ¢loveskih virov viri 3 )
e Analiza dela e Konkuren¢na strategija
e Nacrtovanje e Trendi v okolju
e Zaposlovanje e  Mednarodni dogodki
e Selekcija

Vzdrzevanje uspesne delovne sile X
e  Struktura pla& in nagrad Razvijanje uspesne delovne sile

e Bonusi e Usposabljanje
e Delovna razmerja e Napredovanje
(]

Prekinitev delovnih razmerii e  Ocenjevanje uspesnosti

Vir: V. Dimovski et al., Weca se organizacija, 2005, str. 245.
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Osnovni cilj ravnanja gloveskimi viri je pritegniti posameznike, ki kazegoake, da bi lahko
postali vredni, produktivni in zadovoljni zaposlestirje koraki modela ravnanja z ljudmi pri
delu v &eci se organizaciji:

* Prvi korak je planiranj&loveskih virov, pricemer managerji ali profesionalci predvidijo
potrebe po novih zaposlenih.

e Drugi korak je uporaba ustreznih metod za izbor, s#avzpostavi komunikacija s
potencialnimi kandidati.

» Tretji korak je izbor kandidatov, ki bi organizadghko najveé prispeval.

« Na koncu organizacija dobi novega zaposlenega.eBr@odpira model ujemanja, s
katerim organizacija in posameznik uskladita sya@#ebe, interese in vrednote.

Za sodobno, informacijsko druzbo je Zi@o, da najvéji kapital ustvarjajo investicije v
neotipljiv, ¢loveski in druzbeni kapital, kjer sta glavni kompati znanje in ustvarjalnost
(Dimovski & Penger, 2003, str. 328). V strokovriefaturi zasledimo izraz delavec znanja,
takSen delavec naj bi znanje sooblikoval, se zdvpdanena nenehnega izobrazevanja.
Znxilno za njegovo delo je, da pri njem nastaja vrediro ustvarjanjem, Sirjenjem ter
uporabo idej in znanjd.o se ne nanaSa zgolj na podjetja. V druzbi znbojananje temeljni
vir delovanja na vseh podijth (Lipi¢nik, 1996, str. 325).

Je pa to nadvse pomembno predvsem v gospodarstetie e gospodarstvo daje prednost
hitrim rezultatom, ki jih je mogie komercialno izkoristiti (Jelenc, 2003, str. 199).teh
okoli&inah postaja pomembno pridobivanje kompetenc ietapsti, ki zagotavljajo uspehe
pri zasledovanju lastnih ciljev in ciljev organigadridobivanje kompetenc pa se bistveno
razlikuje od obiajnega pojmovanjacenja kot pridobivanja in kontekstualiziranja infaai.
Lahko bi rekli, da kompetence nadgrajujejo znar§®. sposobnosti uporabe znanj. V
izobrazevanju se krepi teznja po razvoju kompetgnmesto &enja zapisanega znanja. Ne
Steje ve toliko znanje samo kot njegova uporaba (Svetld99, str. 22).

Po izkuSnjah razvitih podijetij v tujini je¢aca se organizacija najbolgimkovit odgovor na
izzive informacijske druzbe. dd¢a se organizacija temelji na spoznanju, da je
najpomembnejSi produkcijski faktor znanje. V tak®&mganizaciji je moéno izpostavljen
posameznik in njegovo znanje, sposobnosti in spsitnV osnovi gre za iskanje sinergijskih
ucinkov teh lastnosti posameznikov. To pa je moZnaideje organizacija utemeljena na
enakosti, odprtih informacijah, nizki hierarhiji ikulturi, ki vzpodbuja prilagodljivost in
sodelovanje ter razvoj idej kjerkoli znotraj orgeatije, je sposobna hitro odkriti priloZznosti
in se spopasti s krizami (Skerlavaj & Dimovski, 206tr. 595).

Primerjalna prednostcéece se organizacije je tako v intelektualnem kapjt&iuje pogosto
tudi edini ekonomski vir moderne organizacije iemg trzna vrednost je mnogokratotno
vi§ja od knjizne vrednosti premozenja. Gre za poveevo filozofijo, na kateri je utemeljena
tudi povsem nova struktura. Konkuteost podjetja je dotena z njegovo sposobnostjo
usvajanja, razvijanja in uporabe novega znanja.
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1.6 Znanje je bogatejSe od podatkov in informacij

Znanje pridobiva na pomenu. Znanje in informacijaogaiajo ¢loveku reSevanje znanih
problemov. Poleg tega znanje omdgg@osamezniku in organizaciji oceniti nove situaai
obvladovati spremembe. Pomen znanja v organizacgelo pomemben. Organizacija lahko
zmaga v konkuraemem boju le,ce razpolaga z weznanja kot njeni tekmeci. Potreba po
neprestanem inoviranju zahteva novo znanje, kigpg@sflavna konkurema prednost.

Odgovor na vpraSanje, kako nastane razlika v irzknjizni vrednosti uspesnih organizacij,
pokaze pomen znanja. Doslej najboljSi odgovor navgmsSanje je, da poleg fingrega
kapitala obstaja tudntelektualni kapital organizacije, ki vkuje vse v organizaciji zbrano
znanje, izkusnje, organizacijske in tehnoloSketveSrazvite odnose s kupci in dobavitelji ter
strokovne sposobnosti. Ali drugg povedano, intelektualni kapital organizacijevgota
znanj njegoviltlanov in prakine uporabe tega znanja. Znanje organizacije j@ teéekot le
sesStevek znanja posameznikov, je seStevek znangawizacijo povezanih posameznikov.

Intelektualni kapital sestavljatdloveski in strukturni kapitalCloveski kapital temelji na
znanju zaposlenih, njihovih spretnostih ter iznajdkti in ne more biti last organizacije.
Cloveski kapital odide iz organizacije skupaj z zslpaimi, zato predstavlja za organizacijo
precejSnje tveganje. V nasprotjdleveskim kapitalom strukturni kapital ostane v argaciji
tudi, ko zaposleni odidejo. Ker je last organizacie z njim mogeée trgovati. Da bi lazje
razlozili vpliv znanja na ustvarjanje konkuteie prednosti, je treba razkwati med
razlicnimi vrstami znanja. Vrste znanj:

* lzreceno ali eksplicitno znanje je za organizacijo meanimiva vrsta znanja, saj le redko
pomeni vir trajnejSe konkuréne prednosti. To znanje je magoizraZzati s simboli in ga z
njihovo pomajo spor@ati ljudem v druge enote organizacije in seveda ruge
organizacije. Najdemo ga \lenikih, patentih, dokumentih, dG@nalniskih programih,
nasrtih, priroénikih ipd. Ceprav je tak3no znanje z#&no kot industrijska lastnina, kjer
mu patenti omogtjo pridobivanje doltka, je to lahko¢asovno omejeno, v mnogih
drzavah pa je to pravico celo tezko uveljaviti.

« Tiho ali implicitno znanje je osebna oblika znanjd, ga oseba pridobi samo iz
neposrednih izkuSenj na doéémem podrgu in temelji na njenih péakovanjih,
vrednotah ter atutenjih. To tiho znanje lahko opiSemo z naslednjoesedami: Vemo
vec, kot lahko izrazimo, znamo delati stvari, ne dadamisljali o tem, kako to goemo.
Torej tisti, ki ima to znanje, ga ne more zlahkadisi z besedo bodisi z razlago,
posredovati drugi osebi. Nekdo je pri svojem deledno uspeSen, vendar ni sposoben
natargno dolaiti, kaj je tisto, kar povzréa uspeh in kako. Hrani sec¢loveskih glavah in
nemogae je v celoti zajeti vse to bogastvo, ki se skrwaijih. Tiho znanje je tezko
kodirati oziroma spraviti v prenosljivo obliko.

Ceprav je tiho znanje vezano predvsem na posamezpdsiane zaradi stikov z drugimi
osebami v organizaciji znanje skupin in znanje, ski uporablja v ustaljenih praksah
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organizacije. S tem postane poleg vilaveSkega kapitala tudi vir strukturnega kapitala
organizacije. Ravno to znanje je tisto, ki je n§jdoajen vir doseganja konkurémih
prednosti. Strukturni kapital pa je v lasti orgage in ga organizacija na tadma lahko
zadrzi. Kaze se torej potreba po pretvatlbveSkega v strukturni kapital, kar pomeni teznjo
za pretvorbo tihega v iz¢eno znanje.

Znanje organizacije je seStevek znanj v organiagogvezanihilanov, ki si prizadevajo za
dosego cilja organizacije. Posameznik se v orgaiizae Wi neodvisno, saj sprememba
znanja in delovanja pri njem vodi tudi do spremengre drugih ¢lanih. Zamisljanje
pridobivanja in uporabe znanja in delovanja prirmjgodi tudi do spremembe pri drugih
¢lanih. Zamisljanje pridobivanja in uporabe znamgozornost pri tem morata biti vzajemna,
kar kaze na potrebo po koordinaciji znanja, ki@avijajo posamezniki, s strani managerja, ki
poskrbi za njegovo usklajenost v celotnem znangaoizacije. Odnosi metlani organizacije
vodijo k sinergiji znanja. Zato je znanje organigawesje kot seStevek znanja njenitanov.
Ustvarjanje znanja je neprestan proces, ki potekadmosih med posamezniki ali med
posamezniki in okoljem.

Izgradnja zakladnice znanj. Disciplina managemamanja je tista osrednja disciplina, ki
omogada, da se celovita korporacijska strategijgece se organizacije #ae aktivho
uresnéevati (Dimovski et al., 2005, str. 142). Odnos ndestiplino managementa znanja in
uceco se organizacijo lahko dalono kot razmerje med podpornimi okolji (stati del —
struktura) in modelomdece se organizacije (dinatmi del — proces in struktura). Disciplina
managementa znanja om@gagrenos znanj, kar je sestavni del procesa mar&ga skozi
vse temeljne funkcije dece se organizacije. Disciplina managementa znanjesl@ dobi
ekonomije znanja predstavlja osrednjo organizagijplodporno okolje pri urestevanju
ucece se organizacije. Rezultatanja organizacije je ustvarjanje famje) organizacijskega
znanja, zato v tem delu podajamo model izgradnjdadaice in sposobnosti véeti se
organizaciji, kar tvori teco se organizacijo (Dimovski et al., 2005, str. 146)

Zemljevid znanja je vizualni prikaz organizacijskegnanja in relacij oziroma odnosov med
zaposlenimi v organizaciji (Dimovski et al., 20G%;. 151) Odlika zemljevida znanja je, da
omogaa komunikacije in spoznavanje organizacijskega gnansameznikom na raatih
organizacijskin ravneh. Pri zemljevidu znanja gee arganizacijsko znanje ljudi in ne za
tehnologijo. Pri oblikovanju zemljevida znanja aefpravilo, naj sam zemljevid vsebuje le
najpomembnejSe znanje oziroma informacijé€jnser je omogoéena preglednost zemljevida
in omejeno njegovo zastarevanje. Dobro izdelan eidl znanja je zelo nmimo poslovno
orodje, ki lahko bistveno pospeSi prenos znanja rgamizaciji ter spremeni vzorce
komuniciranja in odnose med zaposlenimi. Zemljeandnja pomaga organizaciji, da odkriva
znanje, ki ze obstaja v organizaciji (Mayer, 208f, 569), da lahko ponovno uporablja
obstoj€e znanje in prepteje ponovno odkrivanje ze odkritega znanja. Kezipanje zastara,
je potrebno zakladnico znanja posodabljati, sajgai® postane popolnoma neuporabna
(Cesnovar, 2002). Najvaznejse pa je, da imajo dadtaiega znanja prav vsi v organizaciji.
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Temeljna zn&lnost danasnjegé&asa je vedno hitrejSi razvoj. Tisti, ki le sledgn. poskusajo
s posnemanjem slediti razvoju, so dolgmm obsojeni na neuspeh. Le tisti, ki razvoj tudi
soustvarja, ima moznost prezivetja.

1.7 Organizacijsko Wenje in organizacijska kultura

Okolje se vse hitreje spreminja, te spremembe passobolj kompleksne, negotovost vse
vecja. Le-ta zahteva hitre prilagoditve organizacipoderna organizacija je tista, ki je
sprejela filozofijo nenehnega predvidevanja in vdrja na spremenljivost in negotovost v
okolju (Malhotra, 2001, str. 22).

Organizacijsko &enje temelji na posaimem wenju posameznikov, ki nato svoja znanja
implementirajo v organizacijsko strukturo. Zato mobiti omogdéena komunikacija in
sodelovanje na ®&, da vkljwi v identifikacijo problema in nato v proces reSeza
problema vse zaposlene. V bistvu je zasnovana lessibilen, ziv biolosSki sistem, ki
omoga&a nenehno eksperimentiranje, izboljSevanje ter fmrenje lastnih zmoznosti. Zato
ne potrebuje togega hierathega sistema, tem¥eleluje po n&elu horizontalne koordinacije.
(Dimovski & Penger, 2002, str. 38).

Danes je najwgi izziv managerjev kako zasledovati hitre sprementb procese denja ter
vzpostaviti in voditi takSno organizacijo, ki bo agla v najvéji meri izkoristiti vse dobrobiti
napredka na podéu informacijskih in komunikacijskih tehnologij, hkti pa kreirala takSno
delovno okolje, da bo imel posameznik motiv za nmakio vlaganje Ze osvojenega znanja
ter pridobivanje novega. (Dimovski & Penger 20G2, 40).

Pridobivanja znanja ni brez aktivnega uwenja. U¢enje pomeni preoblikovanje pogledov na
poslovanje podijetja in njegov razvoj ter uporabeinepoznanj v praksi. Pogoj za uspesen
razvoj v prihodnosti je zavedanje pomena znangesiattno pridobivanje znanja v procesu
uéenja in njegova ustvarjalna uporaba v poslovanju reevoju podjetja. Cikel
organizacijskega denja obravnava model neprestanegémja organizacije po principu
spodbuda — odziv. Obsega Stiri faze (Dimovski & r@o] 1999, str. 701): akcijo na ravni
posameznika, akcijo na ravni organizacije, akcikml@a in posameznikovo spoznanje oz.
preprianije.

Organizacija se di le, ¢e se di posameznik, kar pomeni, da se usvojeno znanje
posameznikov akumulira v organizaciji. Predpostask, da spodbuda (stimul) sprozi odziv
(reakcijo) in kadar je cikel skozi te Stiri fazdeskjen, govorimo o zaklgenem ciklu denja.

V primeru, da pride do prekinitev med posameznemzain, pa se pojavijo zanimive situacije,
pomembne za organizacijskéemje.Ce pride do prekinitve med prepanji posameznika in
akcijo na ravni organizacije, individualnaanje nima vpliva na vedenje posameznikov,
govorimo o oviranem denju. V primeru, da pride do prekinitve med organigkimi
akcijami in odzivom okolja, imamo opravka s prazewvm wenjem. Kadar pa se pojavi
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prekinitev med posameznikovimi in organizacijskihicijami pricemer ne prihaja do vpliva
na organizacijo, govorimo o izkustvenegenju.

Slika 4: Cikel organizacijskega‘enja

4 )

Individualne akcije na Posameznikova
ravni posameznika spoznanja
Organizacijske akcije Akcije okolja

\. J

Vir: V.Dimovski, S.Penger, J. Znida¢3iSodobni managament, 2003, str. 213.

IzboljSevanje organizacijskegacanja, ki vedno poteka prekocatih se posameznikov,
predstavlja kljd za dolgoréno uspesnost organizacije (Colnar, 1999, str. 4))z&poslenih

se zato ptiakuje dejavno iskanje znanja, sodelovanja pri abBju izobrazevalnih

programov, prevzemanju odgovornosti za prenaSan@ohgjenega znanja in za njegovo
uporabo v praksi (Muc, 2002, str. 179).

Ucete se organizacije z oblikovanjem organizacijskettal ki spodbuja zaposlene h
kritichemu misSljenju in tveganju z novimi idejami ter e@notenjem njihovih prispevkov,
ustvarijo pogoje, v katerih se posamezniki staléippun si delijo znanje med seboj (Hackett,
2000, str. 69). Tako pospeSujejo proc€enja in nastajanja posebnega organizacijskega
znanja, ki je deloma nalozeno v glav@hanov organizacije, deloma pa izrazeno v
organizacijskih inovacijah, tehnoloski dokumentagyavilih vedenja in odiéanja.

Zaradi vsega navedenega slabi ustaljena delitev rdedd raziskovalnimi, izobrazevalnimi in
proizvodnimi organizacijami. Proizvodne organizecifudi slovenske, pospesujejo lastne
cikluse znanja in si znanje prizadevajo dobiti reepdno od raziskovalceCe bodo hotele
izobrazevalne in raziskovalne organizacije, poselmyerze, ostati pomemben dejavnik v
ciklusu znanja, bodo morale bistveno inovirati wjsvizobrazevalno tehnologijo in postati
bolj dinamtne. Monopol nad ustvarjanjem in prenosom znanjauzld znanja vse bolj
izgubljajo. Uravnoteziti ciklus znanja je eden mgpsteje navedenih konceptov pri
obravnavi druzbe znanja. Med najbolj reprezentatipa sodi model OECD (2001), ki je
sestavljen iz ustvarjanja, prenosa in uporabe ananj

Ciklus znanja se vrti na raghih ravneh. Na ravni druzbenih institucij kot usjakce znanja
najpogosteje prepoznamo raziskovalne in razvojnstitine, kot prenosnike znanja
najrazlcnejSe izobrazevalne ustanove in kot uporabnikejanaoizvodne organizacije. Toda
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krog znanja je pogosto sklenjen tudi na ravni oiEnj. Ko te znanje uporabljajo v procesih
dela, ga pogosto tudi ustvarjajo s tehnoloSkimiol@avami ali v posebnih razvojnih
oddelkih. Prav tako skrbijo za prenos znanja izljake tem, ko zaposlujejo nove kadre ali ko
jih posiljajo na usposabljanje. Prenos znanja, tzlakega, na novince in medlani
organizacije pa tee tudi v neposrednih delovnih procesih, v delowsihipinah, na internih
seminarjih in neformalno. Podoben sklep kot za wmgcije lahko naredimo tudi za
posameznike. Ti ob pridobivanju znanja ozirom&nmju, skladno s konstruktivighim
razumevanjem, znanje tudi ustvarjajo, ga nato ug@ja pri delu in v raztinih zivljenjskih
situacijah ter ga prenasajo na sodelavl@e druzine in druge.

Zaradi pritiskov globalne konkurence, v Kkateri zearpostaja odléujoci dejavnik
medsebojnega tekmovanja, se ciklus znanja vsgenhitra. Vse pomembnejSi postaja razvoj
novih proizvodov in storitev, njihov hiter prenospvoizvodnjo oziroma SirSo uporabo ter
hkratno izobrazevanje in usposabljanje ljudi takla, so se sposobni vkfevati v nova
proizvodna okolja in uporabljati nove proizvode.ljBmt kdaj koli prej so zato izpostavljena
naslednja vprasanja:

* Ali je ciklus znanja sklenjen? V tem smislu kazeoppriti na Sibke vezi med razvojno
raziskovalnimi ter izobraZevalnimi institucijami Bai ter proizvodnimi organizacijami na
drugi strani. Slednje ne dobivajo dovolj novegargaan ustrezno usposobljenih kadrov.
Prve morda ne raziskujejo pravih problemov in rrazujejo pravih kadrov.

 Ali je prenos znanja dovolj hiter? Tradicionalnastitucionalna delitev dela med
raziskovanjem, izobrazevanjem in proizvodnjo p@std§orna zaradi reakcijskegasa, ki
ga potrebujejo raziskovalne, izobrazevalne in pilne organizacije, da reagirajo druga
na drugo. Preden pride proizvodnja do novega znangko novih diplomantov, jo
konkurenca Ze nimo prehiteva.

» Kako trajno je znanje? Loggn sklep je, da je vse manj. Zato so razumljiviqaolii na
vsezivljenjskem &enju (EC, 2000) in naceci se organizaciji (Senge, 2001, str. 24). Slej
ko prej pa se bo odprlo tudi vpraSanje smiselnuostialjSevanja z@tnega izobrazevanja,
v katerem na z#tku pridobljeno znanje zgublja svojo relevantnost.

Organizacijska kultura v d&¢i se organizaciji spodbuja odprtost, enakost, rstpre
izboljSave in spremembe, zato je treba stare, mdstasrednote, tradicije in misljenja
nadomestiti z vrednotami, kot so prilagajanjéenje, prevzemanje tveganj in izmenjavanje
znanja. Vse to je potrebno, da bi organizacijalasdrava, kajti veliko nevarnost za mnoge
organizacije predstavlja kultura, ki postane tidalturne vrednote, ideje in prakse, ki so sicer
prispevale k visokemu uspehu organizacije, Skodujggpesnosti, ko se okolje e
dramaténo spreminjati.

Proces ravnanja z znanjem v praksi pogosto naketovire pri uveljavljanju, predvsem v

povezavi s prenasanjem znanja na sodelavce, koprsg@omanjkanj€asa, komunikacijske

spretnosti, nerazumevanje pomena Sirjenja znang raposlenimi in njegove izmenjave,

pomanjkanje motivacije, skrivanje znanja, saj tkaterim predstavlja temelj Mip s cimer si
19



poveajo svojo konkuretnmo prednost znotraj podjetja. Lahko bi rekli, datgeposledica
neustrezne kulture v podjetju. Zato je pogostogimto najprej ustrezno spremeniti kulturo
organizacije, prtemer imajo najpomembnejSo vlogo ravno managetji.

Kulturo lahko definiramo kot sistem vrednot, prépnj in navad ljudi v organizaciji, ki
posameznikom dajejo smisel in usmerjajo njihovo evgel Vsaka organizacija ima
oblikovano kulturo po svoji meri. Za kulturo orgaacije, ki bo omoggala izboljSanje éenja

in ustvarjanja znanja, pa je potrebno, da se osnavisestavine v doé@ni meri spremenijo.
Vidni predmeti, kot so na primer odprte pisarne] ba predvsem omogale hitro
komuniciranje in prenos znanja, visoko stopnjo nefdnosti, sotenja in konfliktov. Poleg
tega naj organizacija ne bi imela statusnih simbafokar je Se najbolj pomembno, naj bi
predstavljala skupnost, kjer je vsak zaposleniatmaan kot posameznik, ki je za svoje delo
nagrajen.

Vse to bo spodbujalo vrednote, kot so zavzetostug@esno delo, inovacije, pozitivho
misljenje, optimisitno obnasSanje, pomembnost hitrih reSitev ter maksmnprispevanje k
rezultatom organizacije. lz vrednot se bocg® oblikovala predpostavkacete se
organizacije, ki vsakega posameznika prepozna komavacije in produktivnosti, kar za
organizacijo ustvarja konkur&mo prednost. Vloga managerja je ailloa za oblikovanje
kulture organizacije, primerne z&anje in s tem za ustvarjanje znanja skozi svojgjegkc
obveze, dialoge in izjave. Tako naj bi postalo z@anformacija in @enje glavne sestavine
njihovega razmisljanja. Poleg tega naj bi v orgaqiz oblikovali dolaiena pravila, ki bi
podpirala znanje, inovacije in tako oblikovala kudt, kjer so napake opreene.

Vodja mora organizacijo vztrajno usmerjati protvim natinom razmisljanja in delovanja,
ker je konkuretina prednost organizacije neprestano premikanjeepaprisli smo do
zakljutka, da je geta se organizacija koncept prihodnosti. Njen prepeanznak je, da
nikoli ne neha bogatiti zaklada svojega znanja, gatenja tako, da vsrkava ideje iz
zunanjega okolja, in skrbi, da te ideje potem Kooznotraj organizacije. Tu je pomembna
vloga vodje, ki se mora néiti, kako naj ravna z znanjem, predvsem pa z za&pasli, ki to
znanje imajo. Bistvena pri vsem tem je sposobnasgditi iz znanja konkureéen izdelek oz.
storitev na osnovi vzajemnega sodelovanja.

1.8 Spremembe v smeri &€ee se organizacije 21. stoletja

Kako pomembne so spremembe v sodobnih organiz&cixemislimo, starSi danasnjih
Studentov so odrasli brez digitalnih fotoaparatog;poste, osebnih ¢analnikov,
videorekorderjev, elektronskih igric, zge$k, prenosnih telefonov. Danes mnoga podjetja, ki
jih je ¢as prehitel, propadajo, uspesSna pa so tista, ktadno prizadevajo ustvarjati nove
proizvode ali storitve. Sodobne organizacije 2bletfa, oblikovane za nenehni uspeh, ki
bodo sledile ustreznemu modelu sprememb in razymdp imele konkureimo prednost,
znale bodo obvladovati stres, poznale bodo Zeljprikakovanja potrosnikov, gradile bodo
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strateSka partnerstva, gradile delovno kulturo im& nenehnega denja in temeljile na
zaupanju in odprti komunikaciji.

Spreminjanje organizacije pomeni, da ta sprejemee nidleje ali vedenja. V a&i se
organizaciji neprenehoma potekata dva tipa spremdinie so operativne spremembe, Ki
temeljijo na prizadevanjih organizacije za izbatjg@osnovnih del in procesov na rénih
podraijih poslovanja. Druge pa so transformacijske sprabe ki vkljiEujejo
preoblikovanije in prenovo celotne organizacije.

Peter Senge meni, da je dialog eden izmedhijufaktorjev pri timskem &enju. Namen
dialoga je iti preko osebnega razumevanja z odprize valovanje viSje inteligence. Prek
dialoga ima skupina dostop docjega bazena skupnega misljenja, ki ga posamezmknga
more dosé& (Senge, 2004, str. 15). Razvoj celotnega sistpomaeni konceptni dogodek, v
katerega je vkljgeno veliko Stevilo ljudi, ki komunicirajo neposredmed seboj in z
vodilnimi ljudmi organizacije. To pomeni moznosi thhko vsakdo sodeluje pri snovanju
skupne slike, préemer zdruzi svoje aktivnosti z aktivnostmi sodetawclo oblikuje zé&asne
organizacije, v katerih zaposleni, ki so navaddrhagarhtne ureditve, ustvarijo odnose tudi
z drugimi zaposlenimi. Koncept pa deluje le v primeo so tudi vodilni delavci pripravljeni,
da se odprejo za moznost eksperimentiranja.

Velik napredek informacijske tehnologije om@égdzmenjavo podatkov najraahiejSih oblik,
povezanost preko ¢analniSkinh omrezji je vsak dan &a, kar ima velik prispevek k razvoju
ucecih se organizacij.

Zagotovitev podpore informacijske tehnologije. mi@cijsko-komunikacijske tehnologije so

postale glavni spodbujevalec poslovnih aktivnhostilanasSnjem svetu (Tapscott & Caston,
1993) in so poleg tega tudi glavni katalizator tgnmie sprememb v strukturi, delovanju in

managementu organizacij (Dertouzos, 1997, str. Eh)a najpogostejSe uporabljenih
razvrstitev je tista, ki informacijsko-komunikeske tehnologije za podporo poslovanja deli
na strojno (SW), programsko in telekomunikacijskemo (Turban et al., 2001, str. 33).
Razmah vseh treh pa predstavljacar spodbujevalni faktor nove ekonomije.

Teza o paradoksu produktivnosti na pdaglrovlaganj v informacijsko-komunikacijske
tehnologije je tema, s katero se na mednarodmi ngkvarja veliko strokovnjakov. Rezultati
pa se precej razlikujejo med seboj. Dimovski in kej (2003) na podlagi panoznih
podatkov o investicijah v strojno, telekomunikakgsn programsko opremo ter investicij v
raziskave in podatkov o dodani vrednosti na zapesgja v obdobju 1996-2000 v Sloveniji
ugotavljata statistno pozitiven vpliv na dodano vrednost.

To gotovo drzi za finaime rezultate poslovanja, glede nefitraih pa empigna preverba

relacije Se ni bila izvedena. Podjetje vedno patieltlolaien ¢as, v katerem seciy kako

najbolje uporabiti obstoj® informacijsko-komunikacijske tehnologije, katese dejansko

tiste, ki jih najbolj potrebujejo, v kakSnem obsegaj se jih posluzujejo in katere
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organizacijske spremembe to sproZi (Skerlavaj & ®igki, 2004, str. 599-600). Tehnologije
za svoje delovanje potrebujejo ljudi, zato se j@neepotrebno zavedati, da lahko prav vsako
tehnologijo pridobijo tudi konkurenti in da je tedlagija le toliko dobra, kot so dobri ljudje,
ki z njo delajo (Green, 2002, str. 2).

Uceca se organizacija uporablja vsecvaformacijsko-komunikacijskih tehnologij. Delimo
jih na &tiri glavne tehnologije, ki jim s skupninménom pravimo sistem za podporo
managerjem. To so sistemi za podporo &ahgu za srednji in vrhnji managament ter
strokovnjake; izvrsilni informacijski sistem za na@erje na visjih ravneh hieraéhe lestvice

Vv organizaciji; programska oprema za skupinsko delointeligentni sistemi (nevronske
mreze, ekspertni sistemi). V zadnjetasu se vse bolj uveljavljajo orodja za podporo
odlocanja OLAP, s katerimi je mozno precej preprostosproti opravljati poizvedbe v
podatkovni bazi organizacije ter izvajati zelenale® in predstavitve (Dimovski et al., 2005,
str. 188-194).

Spodbujanje iniciativnosti in ustvarjalnosti prie¥szaposlenih je pogoj za nenehni razvoj in
uresnéevanje dece se organizacije. Kreativnost pomeni oblikovargeihn idej, ki bi lahko
zadovoljile zaznane potrebe ali bi pomenile ustnezmziv na ponujene priloznosti
organizacije. Kreativnost je odiitni prvi korak pri inovaciji, ki je za dolgomi uspeh
organizacije zivljenjskega pomena.

1.9 Konceptualni model implementacije dete se organizacije FUTURE-G&

Model FUTURE-C (Dimovski et al., 2005, str. 124-130), ki prek sédmlementov vodi do
polno razvite dece se organizacije, je prvi slovenski celovit modéeke od prejSnjih praks in
tehnik zelo razlikuje. Zahteva namirdruga&en, molekularni pristop k udejanjanjdaie se
organizacije, ko se nov koncept ne uvaj& p® korakih, fazah ali zaporednih stopinjah.
Molekularni pristop pomeni, da setata se organizacija spreminja po vzoru naravnih
sistemov, saj vsaka sprememba v njem vpliva naspanelemente. TakSno spreminjanje od
vodij zahteva, da celovito spremenijo¢imavodenja, in sicer morajo mgorazdeliti na vse
zaposlene. Gre za novi trend pri obravnavanju orgaie kot sistema. Njeni sestavni
elementi so z njim v koevolucijskem odnosu in mordjti odzivni ter se prilagajati
neodvisno drug od drugega. To pomeni, da njenimgedlementov ni treba udejanjati
postopoma v kronoloSskem zaporedju, tetvgh lahko neodvisno spreminjamo in
nadgrajujemo, simer vplivamo na celotno strukturo. Model FUTURE-6estavlja sedem
elementov (Slika 5). Poudarek je na sodobnem upgjanposameznih elementov — ni jih
treba uvajati po fazah, temvee med seboj dopolnjujejo.

Kontinuum sedmih elementov je prvi prikaz slovengkakse in prehoda od vertikalne
organizacijske strukture k procesni organiziran@igilni za weto se organizacijo. Model
je po vsebini celovit strateski && za vodstvo in vse zaposlene v organizaciji,dijd prek
mreznega sistema sedmih elementov razviti konaggselse organizacije. Treba je poudariti,
da zaporedje elementov v prikazu ne pomeni tudomEainosti ureslevanja elementov.
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Elementi modela so razporejeni meSano. Proces jeam&e se organizacije han&reanejo
skrbniki procesov in vodje tistih procesnih ali @elih timov, ki imajo najvé interesov,
znanja in volje, da bi s svojimi znanji prispevhilirazvoju trajne konkure&me prednosti,
utemeljene na znanju in stalnem organizacijskéemu. Celostno razmisSljanje bo zahtevalo
hiter odziv preostalih zaposlenih in vseh delovinmhov, tako da se bo celotna organizacija
¢im prej usmerila k skupnim strateskim ciljem, iz poslanstvu.

Slika 5: Konceptualni model udejanjanjéede se organizacije — model FUTURE2O
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(Za) sidranje
in Siritev
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Vir: V. Dimovski et al., Weca se organizacija, 2005, str. 125.

Konceptualni model FUTURE-Dje bil razvit na osnovi izzivov sodobnega organigkega
okolja, sodobnega managerskega modela, ki temeelinmanju, vse Wge vloge horizontalne
interakcije znotraj sodobne organizacije, preglestaettnih izhodi€ ucece se organizacije,
organizacijskega denja in pomena managementa znanja (Dimovski e2@05, str. 100).
Model FUTURE-G je prvi slovenski celovit model, ki skozi Ze prejnenjenih sedmih
elementov vodi do polno razvitéete se organizacije.

Omenjeni model je bil razvit s cillem, da bi mangge pomagali pri udejanjanjicece se
organizacije v praksi. &&e se organizacije so privlan koncept, vendar jih je v praksi
presenetljivo malo. Oblikovanje polno razvititetih se organizacij v praksi je nanire
izredno tezko, saj zahteva zaupanje vseh zaposianihanagementa v razvoj in uspeh.
Managerji si jih sicer z lahkoto predstavljajo, dan teZzko dejansko ustvarijo in ohranijo.
Razlog za to lezi v veliki meri v pomanjkanju prgkih navodil (Dimovski et al., 2005,
str. 100).
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2 OPREDELITEV PANOGE LESNE INDUSTRIJE STAVBNEGA POH ISTVA
2.1 Osnovne zndinosti panoge

Les se je v zadnjih letih razvil v visoko tehnolpgkoizvod. Za to ima naj\ge zasluge
raziskovanje v tehtno-konstruktivnem sektorju. Novi lesni materiali moderne tehnike
obdelave vodijo v novo kvaliteto izdelkov in po&@uporabe. Lesna industrija, pridelava in
predelava lesa ima Stevilne primerjalne predndstpa jih do sedaj nismo v polni meri
izkoristili. Gozd in les sta naSe pomembno narawogastvo; les je najpomembnejSi
obnovljivi surovinski vir v Sloveniji. Plemenitenjesne mase za doseganje najviSje dodane
vrednosti lahko zaradi odhe surovinske baze pomeni izrazito konkdren prednost
Slovenije pri predelavi lesa in omago sonaravno bivanje in trajnostni razvoj. Zal v
preteklosti te primerjalne prednosti nismo udejarfiri predelavi lesa pa se s@mo tudi s
Stevilnimi  problemi, kot so tehnoloSka in orgamifska zaostalost, onesnazevanje okolja,
ustvarjena nizka dodana vrednost, neugodna l&ststguktura.

PohiStvena panoga je gotovo ena najstarejSih, ikg@ripisuje Zze narava lesa, ki so ga
uporabljali v vsej zgodovinéloveStva. Danes je to ena najabjivejSih industrij, ki ujeta
med razvoj industrije na eni strani in smernice legipe na drugi, dozivlja korenite
spremembe. Te se odrazajo v okusih potrosnikov,rkzvitin drzavah temeljijo na ekoloski
ozavesenosti, v manj razvitih pa na cenovni el&stisti in dostopnosti lesnih izdelkov. Les,
neka@ vsakomur dostopna surovina, pridobiva na ceni dzaspremenjenega odnosa do
naravnih materialov v danasniji druzbi.

Izraz stavbno pohiStvo zajema Sirok spekter izdelba oken in vrat preko montaznih sten do
stopnic ter talnih oblog. To so izdelki, s kateriapremimo stavbo v zakknih gradbenih
fazah. Od njihove kakovosti in seveda tudi od kalstvvgradnje pa je odvisno, kako se
bomo pdcutili v novem domu. Za dosego bivalnega ugodja sed nmajpomembnejSimi
dejavniki fasadni elementi stavbnega pohistva.

Njihova kakovost je odvisna od toplotne izolativinosvocne izolirnosti, kakovosti tesnjenja
(zrakotesnost, vodotesnost), trajnosti in zahtewreas vzdrzevanje, odpornosti proti viomu,
funkcionalnosti (npr. nani odpiranja), prepustnosti za vidno svetlobo, mmsti izrabe
sortne energije, ekoloSke primernosti in racionalnegautinkovitega prezréevanje. Okna,
vrata in fiksne zasteklitve pa imajo poleg tegaamemarljiv vpliv tudi na izgled fasade in s
tem celotne arhitekture kot tudi na izgled notiaprostorov.

Na videz in funkcionalnost notranjega ambienta pejo pomemben vpliv tudi ostali
elementi stavbnega pohiStva. Poleg oken, zunanjihotranjih vrat ter zimskih vrtov med
stavbno pohistvo spadajo tudi stopnice. Te se k@ejo predvsem glede na uporabljene
materiale, izvedbe, oblike in seveda kakovost. &advisna od funkcionalnosti (dimenzije,
nakloni, lega), varnosti (med uporabo, v primeriZaa), trajnosti (odpornost), estetskega
izgleda, zahtevnosti za vzdrzevanje in racionatngbe prostora. Vsak si zeli dom, v katerem
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se bo poutil prijetno in spro&eno. Pri odldanju za nakup stavbnega pohiStva zato cena ni
edino vodilo. Pomembno je, kaj dobimo za delmo ceno. Okno namfeni enako oknu,
¢eprav sta si na videz skoraj enaka. Podobno waljaze ostale elemente stavbnega pohistva.

Lesnopredelovalna panoga obsega dejavnosti C l1&l@kad in predelava lesa ter C 31
Proizvodnja pohistva. S 1. 1. 2008 je priSlo doespmbe SKD klasifikacije dejavnosti.
Pretvorba med SKD 2002 in SKD 2007 je sted€Tabela 4):

Tabela 4: Klasifikacija dejavnosti

SKD 2008 Naziv SKD 2002
16.100 Zaganje, skobljanje in impregniranje lesa 02.010, 20.100
16.210 Proizvodnja furnirja in plaSna osnovi lesa 20.200
16.220 Proizvodnja sestavljenega parketa 20.300
16.230 Stavbno mizarstvo in tesarstvo 20.300
16.240 Proizvodnja lesne embalaze 20.400
16.290 Proizvodnja drugih izdelkov iz lesa, plute, slame i19.300, 20.510, 20.520. 36.630

protja
31.010 Proizvodnja pohistva za poslovne in prodajne 35.500. 36.110, 36.120
prostore
31.020 Proizvodnja kuhinjskega pohistva 36.110, 36.130
31.030 Proizvodnja Zimnic 36.150
31.090 Proizvodnja drugega pohistva 36.110, 36.140

Vir: Statistini urad republike Slovenije (2008). Ekonomsko péjgre- Rudarstvo in predelovalne dejavnosti.

2.1.1 Informacije o poslovanju lesne in pohiStveristrije za leto 2008

Podatki ze ve& let kazejo slabo konkurénost slovenske lesnopredelovalne panoge, a je
konjunktura zadnjih let negativnecioke ublazila. S prehodom v recesijo pa je slaba
konkurergnost povzroila multiplicirane negativne dinke, ki se kazejo predvsem v izjemno
hitrem zmanjSevanju delovnih mest. Apreciacija rjalan previsoka obdastev pla je iz
panoge izvlekla preveakumulacije. Panoga je s tem financirala javnit@ekpokojnine ...,

bolj kot je bilo Se vzdrzno, in se je zato prévarpala. Posledno je tako premalo vlagala v
razvoj, kar pa na dolgi rok vedno vodi v slabSakgaekurergnosti, cemur sledi kkenje ali
celo zapiranje tovarn (Tajnikar, 2005, str. 21).

Smo torej na enem izmed najjib panoznih mejnikov, kjer bomo morali zbrati vs&boljSe,
v nas samih in okrog nas ter izpeljati potrebnovogm prestrukturiranje. V ta proces bo
potrebno v polni meri pritegniti tudi drzavo, danpgo podpre in da v prihodnje préneje
razdeli druzbena bremena v korist¢pe vlagan) v razvoj. V podjetjih bo treba posebno
okrepiti razvojne dejavnosti in na tej osnovi usivatemelj bod@i konkurerénosti.
Avstrijska in druge zgodbe nantr&kazejo, da je to edina pot za doseganje dolg@o
konkurergnosti. Formirati bo potrebno tudi podobno podpoakolje, kot so ga v zadnjih
petnajstih letih uspeli vzpostaviti avstrijski kgieln ne nazadnje, potrebno bginkovito
promovirati vejo rabo lesa.
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Adut, ki ga lesarji drzijo v rokah, je predvsem dia, je to »zelena industrija« in da je les tudi
v vet drugih pogledih izjemen material, ki ga mora sodalovek ponovno spoznati. Zaradi
nujnosti sprememb pa&as ni njihov zaveznik. Zato so na Zdruzenju lesmeohiStvene
industrije ze zastavili projekt GOZD in LES za ma$tni razvoj Slovenije, v katerem
sodelujemo vsi kljgni partnerji iz slovenskega gozdnolesnega sektofi@ko obsezno
razvojno prestrukturiranje nangérdahko izpeljejo skupaj samo lastniki gozdov, gopida
lesarska in pohiStvena podjetja, sektorske orgaizan pristojna ministrstva. Informacije o
poslovanju lesne in pohiStvene industrije vsakm® lebjavlja GZS, zdruzenje lesne in
pohiStvene industrije.

Indeks industrijske proizvodnje pokaze v prvih dévenesecih 2008 trend stagniranja, nato
sledi padanje gospodarske aktivnosti, ki se detdau leta 2009 nekoliko umirja. Industrijska
podjetja v Sloveniji so v letu 2008 v povppe zmanjSala proizvodnjo za 16 %, medtem ko so
v letu 2007 proizvodnjo poveala za 6,3 %. Podjetja v predelovalni dejavnosty smakem
obdobju proizvedla za 18,5 % manj glede na letagjoga 16,3 % manj izdelkov so izdelali
tudi v obdelavi in predelavi lesa. V proizvodnjilp$tva pa je bil padec proizvodnje kar za
19,4 %.

Podatki nakazujejo nadaljevanje krize v C 31 Prodinyi pohiStva, ki se Se stopnjuje s
pojavom svetovne fingne krize. To nakazuje tudi #etni negativni trend v tem segmentu.
Dejavnost C 16 Obdelava in predelava lesa pa gibdnju proizvodnje ostalih predelovalnih
dejavnosti tako v dobrih kot tudi v slabthsih. Opaziti je izrazitejSi vpliv krize, saj jestd
padanja proizvodnje v dejavnosti C 16 celo nekolikt)i kot v predelovalnih dejavnostih. To
nam potrjuje, da sta obe lesarski dejavnosti zasadtovne finatne krize med najbolj
prizadetimi.

Zanimiv je trend zalog v industriji, ki se je vcatku leta 2009 obrnil navzdol, kar nekako
sovpada s padcem cen industrijskin proizvodov poizvajalcih. Podobno sovpadanije je
opaziti tudi pri trendih padanja novih natov industriji ter industrijske proizvodnje v

predelovalnih dejavnostih. Trend je tu celo let®@2padajo, v pomladnih mesecih leta 2009
pa je opaziti rahlo blazenje padégga trenda. Cene industrijskih proizvodov pri
proizvajalcih, so se v letu 2008 glede na leto 2@@¥iSale za 2,2 %, v predelovalni
dejavnosti pa za 1,7 %, predelavi in obdelavi |ega3,9 % v proizvodnji pohiStva pa za
3,3 %.

Cene so v predelovalni dejavnosti konec leta 20@fle padati, medtem ko so se cene
industrijskih proizvodov v dejavnostin C 16 Obdelan predelava lesa in C 31 Proizvodnja
pohiStva v z&etku leta 2009 celo poviSale, kar je v nasprotjarendi v predelovalni
dejavnosti. Zakljane ra&une je za leto 2008 oddalo 867 lesnopredelovalnifzd (C 16 +
31), v katerih je bilo 16.997 zaposlenih (19.00@tu 2007). Delez druzb C 16 + 31 se je po
Stevilu v letu 2008 v primerjavi z letom 2007 znigastrukturi za 0,1 odstotno ¢ko. Delez
zaposlenih pa se je glede na leto poprej zmanjSalukturi za 0,5 odstotnedke (leta 2007

je za C 16 + 31 znaSal delez 3,8 %).
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Prihodki so znaSali v lesnopredelovalni panogi 1.4fio evrov, odhodki pa 1.209 mio evrov,
kar je generiralo 28,1 mio evra¥ste izgube in 21,3 mio evradistega dohlika, kar pomeni
negativen rezultat iz poslovanja v viSini 6,8 miwa¥ netocistega dohika/izgube o0z. za 3,9-
krat manj kot v letu 2007 (26,7 mio evro{)sti prihodki od prodaje na doram trgu so se v
obdelavi in predelavi lesa povisali za 10,9 %, @iprodnji pohiStva pa glede na preteklo leto
za 0,2 %Cisti prihodki od prodaje na tujem trgu pa so sédalavi in predelavi lesa povisali
za 1,3 % v proizvodnji pohiStva pa zmanjSali za31%,. V celoti so se&isti prihodki iz
prodaje lesnopredelovalne panoge palieza 0,8 %.

Koeficient gospodarnosti (razmerje med vsemi priti@d odhodki) se je v C 16 zmanjSal za
5,9 % in je zanaSal 0,989 (v letu 2007 1,027). \BXCpa je znasal 0,982, kar je za 3,3 %
slabSe kot v letu 2007, ko je znaSal 1,013. Celgtrspodarnost lesnopredelovalne panoge je
znaSala 0,986 ali za 4,7 % slabse kot leta 2007.

Primarni del (obdelava in predelava lesa) je z&hkljposlovno leto z net@&isto izgubo v
viSini 2,7 mio evrov, preteklo leto pa z netstim dobtkom v viSini 20,7 mio evrov.
Proizvodnja pohiStva pa je poslovno leto 2008 zghkf z netocisto izgubo v viSini 4,1 mio
evrov (leto prej pa z netcistim dobtkom 6,1 mio evrov). Netocisti dobiek v
lesnopredelovalni panogi v letu 2008 sta zabelézipodpodreji 16.230 Stavbno mizarstvo
in tesarstvo v visini 3,5 mio evrov ter 31.010 Pwoidnja pohiStva za poslovne in prodajne
prostore v viSini 2,7 mio evrov. Najgje netoisto izgubo sta belezili podpodijo 16.290
Proizvodnja drugih izdelkov iz lesa, plute, slameviSini 4,1 mio evrov in 31.020
Proizvodnja kuhinjskega pohiStva v viSini 3,8 miocy.

V sploSnem so se poslovni rezultati glede na pyej$eto zelo poslabsali, kar je odraz
svetovne finatne krize, z&ete v drugi polovici leta 2008. Na splosno je péroC 16
Obdelava in predelava lesa utrpelcijvgadec dohikov od C 31 Proizvodnje pohistva,
predvsem zaradi poslovnega rezultata v podpgarb6.230 Stavbno mizarstvo in tesarstvo.
Gledano absolutno pa je proizvodnja pohiStva pvialze kar 60 % celotne neto izgube.
Dodana vrednost se je na pafjuoC 16 Obdelava in predelava lesa v letu 2008ayleal leto
2007 zmanjSala indeksno z 91,5, v C 31 Proizvodaofastva pa za 98,8. Dodana vrednost na
zaposlenega je v 2008 v povfjreznaSala v C 16 Obdelavi in predelavi lesa 21 &28v (v
letu 2007 22.570). V C 31 Proizvodnja pohiStvaga Jetu 2008 znaSala 20.065 evrov (v letu
2007 18.863). V lesnopredelovalni panogi kot cebatije dodana vrednost na zaposlenega v
letu 2008 znasSala 21.000 evrov.

Ko primerjamo dodano vrednost na zaposlenega vslebapodrdjih z dodano vrednostjo v
industriji in v celotnem gospodarstvu, se v letlD@Fe vedno kaze zaostanek. Le-ta je v
gospodarskih druzbah znaSala 35.279 evrov (letd:28®8538), v predelovalni dejavnosti C
pa 32.003 evrov (leta 2007: 31.235). Ravni dodaresinosti v EU na podéu C 31
dosegajo okrog 28.500, v C 16 pa okrog 27.900 efpodatki za 2007).
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Delez prodaje na tujih trgih je zelo pomemben kazakvozne usmerjenosti. V celotnem
gospodarstvu Slovenije susti prihodki od prodaje na tujih trgih v letu 20@8de na leto
prej porasli za 9,6 %, njihov delez v strukturijpanasal 28,1 %. V predelovalni industriji C
pa socisti prinodki od prodaje na tujem trgu porasli \akeam obdobju za 1,5 %, njihov delez
v strukturi blagovne menjave pa je znasal 60,3 %bdelavi in predelavi lesa C 16 &ati
prihodki od prodaje na tujem trgu v enakem obdggtasli za 1,3 %, njihov delez v strukturi
prihodka pa je znaSal 48,2 %. V proizvodnji pohras€ 31 pa so sésti prihodki od prodaje
na tujem trgu v letu 2008 glede na leto prej znanga 10,3 %, delez v struktutistega
prihodka pa je znaSal 44,5 %. Najjerast prodaje je bila v C 16.240 Proizv. lesndaliave
in C16.230 Stavbno mizarstvo in tesarstvo, kjeingeks rasti prihodka od prodaje na tujih
trgih znaSal 113,9.

Zaposlenost v predelovalnih dejavnostih. Dober kazalec gibanja zaposlenosti v
predelovalnih dejavnosti je gibanje registriranezposelnosti, ki je v letih 2006 do 2008
upadala. Za leto 2005 je znaSala 10,2 %, za l€dé 24 % in za leto 2007 7,7 %, v 2008 pa
7,0 %. Iz strukturnih podatkov je razvidno, da je lkonec 2008 v RS povpfro 66.239
registriranih brezposelnih oseb. Zaposlenost v gdagstvu se je torej v tem obdobju zaradi
konjunkture poveéevala. S svetovno fin&no krizo pa je zé&la zaposlenost hitro upadati, kar
je vplivalo tudi na zaposlenost v lesnopredelova@ianogi. Poleg tega je lesnopredelovalna
panoga v 2008 zabelezila tudi nekaj likvidaci§jue podjetij, kar je gotovo prispevalo znaten
delez k zmanjSevanju zaposlenosti v panogi.

Povpréna meséna bruto plda v RS v industriji je v letu 2008 znaSala 1.391e48ov in je
bila glede na leto 2007 za 8,3 % viSja. V preddlutadejavnostih je znaSala 1.193,49 evrov
in je bila za 7,5 % viSja; v C 16 je znaSala 1.88&vrov in je bila za 9,0 % viSja; v DC 31 pa
je znaSala 947,72 evrov in je bila za 7,4 % vidgalg na leto 2007. Me&ea povpréna neto
placa na zaposlenega je v letu 2008 v industriji zrza88B,80 evrov in je bila za 7,8 % viSja
kot v letu prej; enaka pta je v predelovalnih dejavnostih v enakem obdobjasala 791,26
evrov in je bila za 7,4 % viSja kot leto prej; v16 je v letu 2008 znaSala 690,72 evrov in je
bila za 9,1 % viSja kot leto prej; v C 31 pa jemplta v letu 2008 znaSala 649,82 evrov in je
bila za 8,0 % viSja kot leto prej.

Blagovna menjava lesnopredelovalne panoge v letu Izvoz v gospodarstvu SLO je v
preteklem letu nar&al indeksno s 102, uvoz pa indeksno s 107. V lanskdu opazimo
nizjo rast izvoza in uvoza v obeh lesarskih dejatiho Tudi pokritost uvoza z izvozom se je
v letu 2008 na obeh podijth znizala ter je za C16 znaSala 44 %, za C31 &3 Za
lesnopredelovalno panogo kot celoto to pomeni, elgesv letu 2008 za vsak uvozen evro
izvozilo za 2,4 evra.

Primerjava geografske razprsSenosti izvoza in uvpaaekonomskih skupinah drzav nam
podaja za obe lesarski podjicsliko globalne razprsenosti izvoza in uvozakasero vidimo,
da je pretezno lokalizirana na drzave EU (izvoz %6 uvoz 79 % od celote), ter na
tradicionalne trge drzav nekdanje Jugoslavije @z20 %, uvoz 16 % od celote).
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Vrednost izvoza po glavni dejavnosti SKD izvoznikebznika je v 2008 za C 16 + 31 znaSala
577 mio evrov, uvoza pa 240 mio evrov. Glavni iavdzvozni trgi pa ostajajo ltalija,
Nentija, HrvasSka in Avstrija. Belezimo padce vredndako izvoza (za 12,6 %) kot uvoza
(za 18,8 %). Razvidno je, da je v letu 2008 izvoabsolutni vrednosti upadel @meeje kot
uvoz. To pomeni, da se je presezek (suficit) panolglegovni menjavi glede na prejSnje leto
zmanjSal (Informacija o poslovanju lesne in poles# industrije v letu 2008; GZS,
Zdruzenije lesne in pohiStvene industrije, 2009).

2.1.2 Lesna panoga v Sloveniji in EU

Lesna industrija, kamor spada tudi proizvodnja lst@ga pohiStva, je v Sloveniji ena od
tradicionalnih predelovalnih panog, kater¢et&i segajo v drugo polovico 19. stoletja. Danes
je Se vedno delovno intenzivnha panoga in postagdjokse bolj prijazna. Lesnha industrija je
izrazit neto izvoznik in s tega vidika za slovengkedelovalno industrijo zelo pomembna.
Slovenska lesna industrija se je v zadnjih degitlesreievala z velikimi ekonomskimi
spremembami, zato se je morala v zelo kratkaesu notranje preoblikovati in prilagoditi na
trzni n&in delovanja. V letu 1980 so bili nekateri kazglaslovanja lesne panoge boljSi od
povpre&ja gospodarstva. V obdobju od 1982 do 1985 jebpanogi zaposlenih preko 35.000
delavcev. Najvge Stevilo zaposlenih je bilo dosezeno leta 1984ijcer 35.441 (Mrak, 1998,
str. 327). Po letu 1986 so se pogoji gospodarjeajalovensko lesno industrijo §eli vse
bolj zaostrovati. Uspesnost lesne industrije jeadaxala. V obdobju od 1986 do 1989 se je
Stevilo zaposlenih zmanjSalo na 29.500, do let881#9na 22.000.

Najvelji pretres je panoga dozivela z osamosvojitvijovBlaje in izgubo trgov nekdanje
Jugoslavije. V okviru panoge je bila pohiStvenaustdja tista, ki je imela najege finartne
tezave. PriSlo je do zmanjSanja obsega proizvoonjerodaje pohiStva zaradi nezaupanja
potroSnikov v prihodnost, majhnega povprasevanfagracije razpolozljivega dohodka,
visokih obrestnih stopenj ter denja izvoznih trgov. Prav tako so se zmanjSevati tu
investicije in keila so se delovna mesta. Po skoraj desetletjhiiitilet je Sele leto 1994
pomenilo nekaksno prelomnico. Od tega leta nagrgg ®bseg proizvodnje stalno poeeal,
ceprav je Stevilo zaposlenih upadalo.

V devetdesetih letih je bila lesna industrija preeinzionirana, kar pomeni, da je imela pteve
zaposlenih in prevelike zmogljivosti. Lesna indiatv Sloveniji je bila in je Se vedno
sposobna proizvesti veliko #ekot so slovenski in obstajetu;ji trgi bili sposobni absorbirati.
Orientirana je bila na serijsko proizvodnjo, kiz@ostajala v tehnoloSkem in organizacijskem
pogledu. Sledile so logne strateSke usmeritve v smeri izboljSevanja tedgya@ in
organizacije dela, prilagajanja tehnologije manj&etijam, poveéanja produktivnosti dela,
racionalnejSa organiziranost, prilagajanje proizubdprogramov novim trznim situacijam,
zmanjSevanje zaposlenih .

Na svetovnih trgih pohiStvene industrije so naravmateriale, kakrSen je tudi les,ced
nadomed&ati drugi materiali, predvsem kovina in plastikeseVglasnejSe so nanirkritike na
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racun lesne industrije kot krivca za ekoloSke katdstrmaradi sekanja gozdov, izumiranja
ekosistemov itd. Sirda javnost zahteva sprememizke pretvezo ekolodke ozawvefhosti.
Pravilno dojemanje trendov v ekologiji, povezanih lesno pohiStveno industrijo, je
pomembno za vsako podjetje, ki posluje v panogav@Zenost o najnovejsih trendih na tem
podraiju lahko podjetju prawtasno odpre nove moznosti poslovanja. Zelo pomenpen
predvsem odnos okoljevarstvenih organizacij in ggtikov do naravnih materialov, kakrsen
je les. Trzne tendence kazejo, da les bije bojdneebolj prevladujimi drugimi materiali,
kot sta plastika in kovina. Za filozofijo podjetj&i izrecno temelji na predelavi lesa, je
pomembno zavedanje, da les kot del narave zagatazijoma mora zagotoviti kontinuiteto
poslovanja v pohiStveni industriji. V tej indusirira katero sta ziddna zelo razdrobljen trg
in zelo razvita tehnologija, je mog® ostati konkureten samo z inovativno tehnologijo, s
kakovostnimi in z lepo oblikovanimi proizvodi, hkraa je treba obdrzati konkur&me cene.

Vse to velja za lesno predelovalna podjetja, kivsganasnjentasu sréujejo z velikimi
spremembami v proizvodniji. Zivljenjski ciklusi lesindustrijskih izdelkov so vse krajsi, kar
pomeni, da je treba stalno skrbeti za razvoj nowinoma korenito inoviranih izdelkov, kar je
povezano z vlaganji v razvojno-raziskovalno delazabrazevanjem kadrov in moznostjo
pridobivanja finatnih sredstev preko banih sistemov (Dimovski et al., 2000, str.25)
Naragajoci stroski dela, pa tudi usmerjenost podjetij v izde okolju prijaznih izdelkov in
logistika silijo podjetja v sodelovanje. V razvitesvetu, kamor tudi mi izvazamo pohiStvene
izdelke, imamo opravka s potencialnimi kupci, kéelama ne potrebujejo nobenega novega
pohiStva, ker so njihove funkcionalne potrebe phigtou bolj ali manj zadovoljene. Taksni
potencialni kupci, in teh je najvepricakujejo od proizvajalca oziroma trgovca, predvsem
vrhunske storitve in kakovostno strokovno nakupreievanje.

Vse odl@itve v povezavi z novimi izdelki so zivljenjskegarmpena za podjetje. Pratasni
razvoj uspesnega izdelka lahko pripelje do velikegaredka podjetja, po drugi strani pa
odlccitev za proizvodnjo neustreznih izdelkov powdreezave, in v skrajnem primeri tudi
propad. Podjetje zivi ali propade s svojimi izdealkizaradi njih. V danasnjem dinathem
okolju so znailne hitre spremembe na vseh pagite Med te spadajo tudi hitro se
spreminjaj@i okusi in zelje kupcev, ki se jim morajo podjefgilagajati. Podjetja, ki ne
sledijo hitrim spremembam,zastanejo v razvoju imkwenca jih kmalu prehiti. Zelo
pomembno vlogo igra tehnologija, ki jo mora podjetseskozi posodabljati, saj nezmoznost
predvidevanja uporabe nove tehnologije hitro pjge&lo nezmoznosti proizvajanja novih
proizvodov, ki jih trg zahteva in s tem nekonkuiteost.

Vedno veja konkurenca, zahteve trga in razvoj tehnologij@zok za vse uge skrajSevanje
zivljenjske dobe izdelkov na trZi8. Do \eraj uspesne izdelke hitro zamenjujejo novi, starim
padajo cene, ogroza se rentabilnost. Zato je stalaroj novih izdelkov kljagnega pomena za
obstoj in razvoj podjetja na trgu. Pravzaprav yeéc edino, kar imamo (Antoid, 1993, str.
109). Kljw¢ do dolgorénega uspeha je torej stalen razvoj podjetja inlkode uresnéevanje
zastavljenih strateskih ciljev in izbranih strajegi
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Proizvajalci pripisujejo velik pomen investicijamnovo opremo, oblikovanju in razvijanju
novih modelov, trznemu komuniciranju ter razvojwipravljanju ginkovitih prodajnih poti.
Dandanes je na ¥mi svetovnih trgov zelo mma konkurenca in podjetja, ki se na dogajanja
ne odzivajo pravtasno, tvegajo zelo veliko. Zaradi stalno spremadjajse potreb in okusov
potrosnikov ter novih tehnologij se krajSa zivlghkg doba wvé&@ne izdelkov. Proizvajalci
morajo pozornost usmerjati navzven, kar pomeniitslethernicam trgov, in jihge je le
mogaie, prehitevati in dolati. Zavedajo se pomena novih in okolju prijaznih tehnologij,
slovenska pohiStvena industrija sama pospeSena uMaljske standarde, hkrati pa tudi
spekter metod za dvig produktivnosti, tehnologrenbvega znanja. V okvir prizadevanj za
dvig produktivnosti, kakovosti in konkurémosti spadata tudi povezovanje proizvajalcev v
lesnem grozdu (Zdruzenju lesarstva pri Gospodarskirnici Slovenije) in zdruzevanje
projektov z univerzo in inStituti. Le z boljSo orgairanostjo, znanjem, s tehnologijo in
sodelovanjem pa bo panoga lahko sledila konkumiem izzivom globalizacije in
internacionalizacije.

Slovenska lesna in pohiStvena industrija je v EWon&urertna, vsaj v primerjavi z novimi
¢lanicami iz vzhodne Evrope. Da bi dvignila konkuteost, se vse bolj usmerja k pgaeaju
produktivnosti s pomfo novih tehnologij, uvajanjem novih proizvodov materialov ter
novih trznih poti. V ta namen med drugim nudi podpoa podrgju raziskav in razvoja,
ekologije, energetike, izvoza in zaposlovanja tespukturiranja velikih sistemov.

Osnovni problem slovenske lesne industrije pri teakanju industrijsko razvitih dezel EU je v
obsegu dodane vrednosti (ki kot ekonomski kazalegustrezneje ovrednoti raven
konkurergnosti) in tehnoloSke opremljenosti proizvodnegacpsa v mednarodnem merilu.
Po veletnem zdravljenju je lesna panoga v Sloveniji&dno v slabem stanju, in to se odraza
v njeni nekonkuretnosti. Njeni glavni negativni zidnosti sta nizka produktivnost dela
oziroma preveliki stroSki dela za dosezeno produkist in prevelika kratkotma
zadolzenost podjetij, oboje pa vpliva na nezmozmnssvarjanja visokih dodanih vrednosti
(Dimovski et al., 2005, str. 25). Pomemben raztagnizko doseganje dodane vrednosti
lesne panoge v Sloveniji je tudi v tem, da pogastbkkvazamo Se neobdelan ali pa le delno
obdelan les namesto kamih proizvodov. Za naSe gospodarstvo je izjemnegagna, da
doma pridobljeno surovino, v tem primeru les, plaa® kot kakovosten kaéni izdelek in
prodamo na tujem trgu (Kozar, 2006, str. 72). Dasgg nizkih dodanih vrednosti povzZeo
lesni industriji tudi tezave na drugem pomembnemrpiu. Drzava namre pri nartovanju
industrijske politike skuSa primarno vplivati pregvn na razvoj visoko tehnoloskih panog, ki
dosegajo visoke dodane vrednosti in ont@go razcvet gospodarstva (J&kR002, str. 98).

V Evropski uniji spada lesna industrija med pomeaybvendar ne med najpomembnejSe
panoge. K skupni proizvodnji predelovalne industriEU prispeva lesna industrija Sest
odstotkov. Tudi v razvitem delu EU ni visoko donasn konkuretino winkovita. Panoga
namre& konstantno izgublja svoj delez v bruto dodani westi (BDV) predelovalne
industrije, Stevilo zaposlenih pa se zadnje let@diakrize zmanjSuje. Lesna industrija je v
veliki meri surovinsko samozadostna, ponudba pelka/ pa méno zaostaja v primerjavi z
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EU, njena proizvodnja cikino niha in se prilagaja cikinemu povpraSevanju v gradbenistvu.
Nizka rast povpraSevanja po pohistvu je tudi pastopse véja uporaba alternativnih
materialov, ki vse bolj nadom&gjo les. Slabi poslovni rezultati so posledicakiblpritiskov
na znizanje cen kot posledica preseznih proizvodmhbgljivosti.

Lesna industrija v EU je v enakem polozaju kot slwska lesna industrija v primerjavi z
novimi drzavamgilanicami iz Vzhodne Evrope. Deficit ima predvserstroskih surovin, dela
in energije. Da bi dvignila konkurénost, se intenzivnho usmerja v poaaje produktivnosti s
pomajo novih tehnologij, uvaja nove proizvode in madéx| aktivno trzno komunicira,
razvija nove trzne poti in standardizira proizvodé.ta namen nudi tako imenovane
horizontalne podpore na podjib raziskav in razvoja, ekologije, energetike, aza in
zaposlovanja ter prestrukturiranja velikih sistemov

Lesarska podjetja na natagoco konkurenco odgovarjajo na eni strani z zdruzitvam
prevzemi ter si tako ustvarjajo potrebno velikosirabov za masovno proizvodnjo in
izkoriscanje prednosti v ekonomijah obsega, kar jelitma predvsem za sever EU. Po drugi
strani pa se manjSi proizvajalci usmerjajo predvsetrzne niSe, préemer se povezujejo v
mreZe in grozde ter tako izka¥&o sinergijske &inke. Na podlagi skupnih investicij si
zagotavljajo cenejSi, subvencionirani razvoj traem analizo kvalitete. Po vsem nastetim bi
lahko sklepali, da se z lesno industrijo pri nasplka ukvarjati in da se ji dolgotao obeta
propad. Vendar je kljub danasnjm slabim rezultalesna panoga za Slovenijo Se vedno
vitalna panoga, ki temelji na doghaurovini, ki jo imamo v izobilju (Pohleven, et a2006,
str. 4).

2.2 Analiza panoge in konkuregnosti

Konkurertnost je sinonim za doseganje didai na dolgi rok in za sposobnost podjetja, da
pokriva stroSke zaposlenih ter zagotovi nadpodieedonose lastnikom podjetja (Ferjan,
1999, str. 197). Prilagodljivost predelovalne dejasti je kljiina za njeno konkurénost na
globalnem trgu. Industrijski sektorji so prilagadlj ¢e so sposobni hitro akumulirati in
prezaposliti produkcijske faktorje, kot to zahtevajove poslovne priloznosti, ki jih ponuja
izredna razvojna dinamika trgov. To pomeni, da ptdjna sektorski in mikro ravni reagirajo
na trzne impulze in so se sposobna v ustrezno eratkeakcijskemcasu strukturno
prilagoditi.

Predelovalne dejavnosti so v Sloveniji v primerjavEU nekonkuretne zaradi izvajanja
dodelavnih poslov z nizko dodano vrednostjo. Postetega sta nezadosten razvoj in nizki
dobicki (Bertoncelj, 2003, str. 12). Ena izmed nekonkangh predelovalnih dejavnosti je
tudi lesna industrija, zaradesar je bila v letu 2000 izdelana strategija raa\sdpvenskega
lesarstva, katerega glavni namen je bil spremljatgpnje konkurefmosti panoge.

Slovenska lesna industrija ima v realizaciji sorazmo velik delez izvoza, vendar izdelki ne
uspejo prodreti v viSje cenovne razrede, ker showji proizvajalci usmerjeni predvsem v
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proizvodnjo, ne pa v trzenje. Trzenje je proce&toaanja in snovanja izdelkov, storitev in
idej, dolatanja cene, odlatev v zvezi s trznim komuniciranjem in distribugijz namenom,
da se s ciljnimi skupinami ustvari takSna menj&do zadovoljila pdakovanja porabnikov

in podjetij, ki s svojimi produkti ali storitvamette zalagajo ali servisirajo (Kotler, 1998, str.
832). Primarni cilj analize izvozne sposobnostpeedelitev potencialnih novih geografskih
trgov in novih izzivov v trzenju, na katere naj pedjetja lesne industrije prednostno
usmerjajo v obdobju do leta 2010. Slednje pometod@m odgovor na spremenjene razmere
na tradicionalnih zahodnoevropskih trgih in v ZDA.

Proizvodnja stavbnega pohiStva je po vrednosti 2avaajménejSa skupina primarnega
sektorja. Pdasno nara&nje izvozne usmerjenosti utemelji dejstvo, daesailska podijetja ze
sedaj izraziti neto izvozniki. Analiza panoge lkesmdustrije in konkureimih pogojev
vkljucuje prevladujée ekonomske zidnosti panoge, konkuréne sile v panogi dejavniki
panoznih sprememb, konkutem polozaj tekmecev, strateSke poteze tekmecewcrkl]
dejavniki uspeha in ugotovitve glede prish@sti panoge.

2.2.1 Prevladujee ekonomske zidnosti panoge

Velikost in stopnja rasti. Trg, na katerem delujejo slovenski proizvajalevsiega pohistva,
obsega celotno Evropo, Severno Ameriko in Japongd&da trg je znélna konstantna rast.
Ta rast pa kljub vsemu ni tako velika zato vzpodbppve&ano rivalstvo in propad Sibkih
tekmecev. Intenzivnost in smer konkufeaga boja. Rivalstvo in intenzivnost konkuteega
boja se kaze v vedno &em koptenju proizvodnega znanja (know how) in vedno boljS
tehnologiji. Stevilo konkurentov in njihove realwelikosti. Stevilo konkurentov je veliko,
opaziti pa je dva pojava. Veliki postajajo S&jyemanjSi pa zapolnjujejo trzne niSe s prav
dolocenimi izdelki, po katerih trg povprasuje v manjSebosegu.

Ovire vstopa in izstopa.Visoke ovire 8itijo polozaj in dobtke obstojéih podjetij, kar pa ne
velja za to panogo. Prevladujejo nizke ovire, l@apsveuje ranljivost obstogh podjetij in
vstop novih. Narava in hitrost tehnoloskih spremembaSata vedno nove izdelke, materiale.
Izdelki so vse boljSi in teh&mo superiorni. Razvijajo se nove inovacije izdelkkivso vse
bolj kakovostni in zanesljivi. Kamim kupcem pa so na voljo vse bolj obsezne
(comprensive) storitve. Zidnost izdelkov in kupcev prav tako spada med géavn
ekonomske zr@nosti panoge. Ker izdelek predstavlja velik debskov kupcev, nakupi pa
niso ponavljajéi se, ampak enkratni, ¥ekupcev ige ponudnike z nizjo ceno. Velik del
izdelkov je standardiziran, zato imajo kupcicpemat, ker je lazje zamenjati dobavitelja.
Nediferencirani izdelki spodbujajo mejSo konkurenco v panogi, medtem ko je v panogi
visoko diferenciranih izdelkov konkurenca manj m#ina, saj jih je tezko posnemati
(Hollensen, 2001, str. 667).

Ekonomija obsega in @inki krivulje u ¢enja deluje tudi v tej panogi. To pomeni padanje

stroSkov na enoto ob nata®ju kumulativhega obsega proizvodnje, in siceradiavse

vecjega proizvodnega znanja in izboljSanega obvladaveehnologije. Vé&ji kot je winek
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krivulje ucenja, véja je stroSkovna prednost podjetja z ngjwe kumulativnim obsegom
proizvodnje. To velja tudi v tej panogi, saj imagajbolj tehnoloSko razvita podjetja najye
konkurergno prednost.

Izkoris ¢anje kapacitet. Hitre tehnoloSke spremembe pougjo tveganje, saj tehnolosSka
oprema, v katero vlagamo, lahko zastari, Se predenizrabi oziroma povrne. Potreben
kapital pa na ta i vpliva na pomen nalozbenih oditev. Nap&na odl@itev pri izbiri
tehnologije pa lahko ze usodno vpliva na obstojjggal Zadnja v sklopu ekonomskih
zn&ilnosti panoge pa je donosnost panoge.

Donosne panoge z visokimi doki privlacijo nove vstopnike, depresivni pogoji pa
povzratajo izstop (Porter, 1998, str. 557). ProizvodnjavBhega pohiStva ne moremo
vkljucevati v donosne panoge, kar se kaze tudi v Stewakih podjetij v panogi. Teh je
prakticno zelo malo, pojavljajo pa se v drzavah vzhodneg®. Podjetja iz vzhodne Evrope
so bolj delovno intenzivna in tehnoloSko manj iezv

2.2.2 Konkuretine sile v panogi

Panozno okolje analiziram s potyjm metode, ki jo je razvil Michael Porter. Gre zadsl
petih konkuretinih sil, in sicer rivalstvo (konkuréni boj med ponudniki na trgu), na katero
delujejo dobavitelji glavnih imputov, kupci, suliati izdelkov (stavbno pohistvo iz aluminija
in umetnih mas) in morebitni novi vstopniki.

Rivalstvo med podjetji v panogi je zelo veliko, gajdejavnikov, ki povéujejo intenzivnost
rivalstva, Se v& Veliko je Stevilo podijetij, ki so si podobna géedonudbe izdelkov, velikosti
in zmoznosti ponudbe. Trg raste konstantno vend&as, je pa v méni korelaciji s sploSnim
gospodarskim stanjem. Kupci imajo nizke stroSkezamenjavi blagovnih znamk. Razvijajo
se nove dejavnosti in storitve, ki so namenjeneoljgbnju polozaja na &an drugih
konkurergnih podjetij. Pravilne strateSke poteze prinaSagoke nagrade. Stroski so taki, da
podjetja bolj silijo k izstopu kot k obstanku ngur Obstajajo razina orozja konkureimega
boja, ki ga uporabljajo tekmeci. NajpomembnejSespakakovost, cena in storitve, ki jih
podjetje nudi kupcem, inovacije izdelkov, fine lastnosti in delovanje izdelka, oglaSevanje,
prodajne mreze, garancije.

Vecja podjetja lesne industrije so kriva za visokopsfo konkuretnosti v slovenski lesni
panogi predvsem zaradi velike potrebe po dosegakpmomije obsega. Vsako podjetje v
katerikoli panogi si zeli w&ti svoj trzni delez. Za velika lesnopredelovalmaljptja je to Se
toliko bolj nujno, ker je pogosto proizvodnja oldikana na nan, da je smiselno povevati
proizvodnje kapacitete le v velikih obsegih. Takovelika lesna podjetja zaradi premajhnega
trznega deleza pogosto &ugejo s preseznimi kapacitetami, kar ima za postediepotrebne
visoke fiksne stroSke poslovanja in stroSkovnoc¢imdwvitost. To povzréa med podietji
maksimalno agresivno obnaSanje pri pridobivanjuckupn seveda némo vpliva na stopnjo
konkurence (Tekavec, 2006, str. 13).
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Vstop novih konkurentov v panogo lahko pdaeproizvodne kapacitete panoge, zeljo po
pridobitvi trznega deleza in pozicijo ter novecing zadovoljevanja potreb porabnikov
(Keegan & Schlegelmilch, 2001, str. 333). Nova ptédj z vstopom v panogo prizadenejo
obstoj€o konkurenco na dva &iaa. Novi konkurenti prevzamejo del poslov obstije
konkurentov, na drugi strani pa se zmanjSa konaeidrna trgu, to pova tekmovalnost v
panogi, kar se odrazi v znizanju marz in v &uirfazi tudi v zmanjSanem datkiu obstoj€ih
podjetij v panogi (Art&, 2003, str. 15). Nevarnost vstopa je odvisna doprsh ovir in
odziva obstojee konkurence.

Nevarnost vstopa novih konkurentov je nizka, kenafmost panoge ni priviaa. Analitik
mora na podlagi pridobljenih informacij priti doesga izmed treh zakljkov glede nevarnosti
vstopa novih konkurentov v panogo (Moore, 2005, §0): (1) nevarnost vstopa novih
konkurentov je visoka, (2) nevarnost vstopa nownKkurentov je srednja ali (3) nevarnost
vstopa novih konkurentov je nizka.

Ze sedaj na trgu obstajajo preseZne kapacitete dodtoy lesnega stavbnega pohistva.
Obstoje&a podjetja pa ne morejo prepite novih vstopov. Novi vstopnik pa ne more
pricakovati visokih dolikov ob vstopu. Prav tako ni nobenih ovir pri dostopovih
tehnologij, razen seveda potrebnega kapitala. Qlbstokov krivulje izkuSenj (denja) pa
obstaja in je celo zelo velik. Praktio nemogoe je z&eti z novimi kadri iz ni. Ta znanja
oziroma izkusnje pa postajajo vse bolj pomembrizst&a tudi mo blagovne znamke, ki pa
jo je praktEno nemogoe ustvariti iz nt, ker gre za izdelke z zelo dolgo zivljenjsko dobo
so izkuSnje podijetja prav tako zelo pomemben faktor kupec primerja med raghimi
ponudniki. V tej panogi zelo veliko veljajo prip@i@ za dobro opravljeno delo. Dolga@im
so tako pomemben element, da ga nikakor ne gregtreRostop do distribucijskih kanalov
ne predstavlja velikih problemov za nove vstopniReav tako ni politike regulacije in
trgovskih omejitev. Obstajajo le carine za drzae&kdanje Sovjetske zveze. Vsi dejavniki
kazejo, da je nevarnost vstopa novih konkurent@kayi edini dejavnik, ki pa ne otezuje
vstopa novih konkurentov, pa so nizki stroski kupgaimeru menjave dobavitelja.

Substituti. Velika nevarnost proizvajalcem lesnega stavbneghiSpra pa predstavljajo
substituti. Substituti, ki nadom&o originalne produkte ali storitve, zmanjSujejobitke
obstoje€ih podjetij v panogi, podobno kot to povZepo novi konkurenti, ki vstopajo v
panogo, in zmanjSujejo posel obstiaieponudnikov. Ta sprememba pa vpliva na rivalstvo
znotraj panoge ter na vstope in izstope iz pandgesgnko, 2000, str. 363). Koncept
predstavljajo substituti, ko so kupci, navezaniztelke ali storitve podjetij iz drugih panog.
Gre za izbiro med lesom, plastiko in kovino. Prewaditro raste prodaja pohistva iz plastike.
Proizvajalci plastike imajo ogromne kapacitetejikiSe Sirijo. Imajo veliko manj vstopnih
ovir. Zaradi ekonomije obsega se tudi a#biteh proizvajalcev poveijejo. Konkuretna
nevarnost, povezana s substituti, jecn@Sa ob takojsnji razpolozljivosti substitutovy ka

to panogo velja. Ugodna je tudi cena substitutay,jes cena stavbnega pohiStva iz plastike
bistveno nizja. Kupci zanje tudi menijo, da imajongerljive ali boljSe znélnosti, ki so
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predvsem v navezi z vzdrzevanjem izdelkov. Kupcirpajo tudi zelo nizke stroSke oziroma
jih prakticno nimajo,ce zamenjajo izdelek.

Konkurenéna sila dobaviteljev prav tako nima velikega vpliva v tej panogi na
konkurergnost med podijetji, ki si konkurirajo. Obstaja velirst razlénih materialov, ki so
vgrajeni v izdelke stavbnega pohiStva in zato dablvin njihove dobave ne predstavljajo
velikega deleza proizvodnih stroSkov. Tudi konkweema strani dobaviteljev je dobro
razvita. Dobavitelji pa imajo velik vpliv na kakosizdelka. Zaradi velike konkurence med
dobavitelji ne obstajajo visoki stroSki z menjawabdviteljev. To pa se spreminja in SO z vse
boljSo tehnologijo tudi ti stroSkiedalje veji. Dobavitelji prav tako razvijajo svoj ugled, kar
se jim odraza na rasm povpraSevanju. Pomembno pa je, da so komponemte
dobaviteljev cenejSe, k@ bi jih podjetja v panogi izdelovala sama. Grespacializacijo
znanj. Podjetje se osredotde na doléeno podroje in tam ustvari dolgokmo konkuredno
prednost. Dobavitelji so hkrati dobavitelji izdeddeem lesnega stavbnega pohiStva in
njihovim substitutom. Dobavitelj pa predstavlja ¢nejSo silo takrat, ko lahko uveljavlja
spremembo cen, kakovost dobav ter &b in dobavne roke. Takih je v tej panogi nekag g
pa za niSne ponudnike z uvedbo novih izdelkov &nzn

Kupci. Zadnji iz modela petih konkurenih sil pa so kupci. Ko govorimo o pogajalski ¢éno
kupcev, mislimo na sposobnost posameznega kupcae gieogaja o ceni in s tem zmanjSa
dobicek proizvajalca oziroma prodajalca (Besanko, 2660,363). Kupce v tej panogi lahko
razdelimo na individualne kupce, kjer gre za erdaratakup, proizvajalce his, gradbenike in
grosiste, ki izdelke prodajajo naprej. Ti kupci ktantno povprasujejo po izdelkih. Prav tako
kupci predstavljajo mio konkurefino silo,¢e so veliki in kupujejo precejSen delez izdelkov
posameznega podjetji@e proizvodi niso zelo pomembni v njihovi struktstiodkov in imajo
moznost kupiti od velikega Stevila prodajalcev,ptav tako pozitivno vpliva na konkur&m
moc kupca. Na njihovo mobpa vplivajo tudi stroski prehoda (zamenjave) kssistom ali
drugim znamkam, kar pa je v tej panogi zelo lahoc¢nejSo konkuregno silo predstavljajo
tisti kupci, ki so se zmozni pogajati o ceni, kasst, storitvah, pl&lnih pogojih in drugih
pogojih prodaje. Za to panogo lahko po teh parametr lahkoto ocenimo, da kupci
predstavljajo zelo mmo konkuregino silo.

Idealno konkuretno okolje je, kadar obstaja zmerno rivalstvo, vesalstopne ovire, dobri
substituti ne obstajajo in so kupci in dobavitelji Sibkem pogajalskem polozaju. Panoge
proizvajalcev lesnega stavbnega pohistva niti v@iki implikacije petih konkuregnih sil ne
moremo uvrstiti v ugodno konkuré&mo okolje.

2.2.3 Dejavniki panoznih sprememb

Dejavniki panoznih sprememb so sile, ki vodijo i@y k spreminjanju njihovih dejavnosti.
Vodilne sile so glavni vzroki spremembe panoge udi tkonkureginih pogojev. Najbolj
pogoste spremembe v tej panogi so inovacije izdelko storitev, sledijo tehnoloSke
spremembe 0z. inovacije procesov, Siritev t&hega znanja ter spremembe v trzenju. Sem

36



sodi tudi povéana globalizacija panoge in sprememba v stroskilu¢inkovitostin. Za
podijetja v tej panogi se odpirajo novi trgi v Sewehmeriki in Japonskem. To je posledica
poenostavljenega komuniciranja s pa@jpospleta preko vsega sveta, vse nizji pa so tudi
stroski transporta in logistike.

Nove regulativne politike, zakonodaja in subvenomme s strani drzav na podjo
ucinkovite rabe energije in okolju sprejemljivin i2lev so procesi, ki pozitivho vplivajo na
rabo lesnega stavbnega pohiStva. Ta proces imgpamaogo zelo velike vplive, saj je to
povzrailo celo vrsto novih izdelkov in storitev. Na tenogrctju Slovenija prav @@ ne
zaostaja za drzavami iz zahodne Evrope. Sprememdireiabi glede skrbi in pogledov na
sobivanje z naravo in zivljenjski slog pa prav tgkaritivno vplivata na povprasevanje po
izdelkih, ki jih proizvaja lesna industrija. lIzjemga pomena za podjetja je sprotno
ocenjevanja okolja. Sledenje, pregledovanje inageamhje nenadnih druzbenih in padilitih,
ekonomskih, ekoloskih in tehnoloSkih dogodkov z eaom odkritja novih trendov, ki bodo
vplivali na panogo in s tem poslédo tudi na podjetja v panogi. Namen sprotnega
ocenjevanja okolja pa je predvsem p&amge zavedanja managerjev 0 moznem razvoju
dogodkov, ki imajo lahko velik vpliv na pogoje vrayi. S tega vidika vse to predstavlja
nove priloznosti¢e so predvidevanja pra¥@sna in pravilna oz. nevarnostg samo pasivno
opazujemo spremembe.

2.2.4 Konkuretini polozaj tekmecev

Analiza predvideva, katera podjetja imajo nafm&Si oz. najSibkejSi polozaj. Analiza
strateSkih skupin je tehnika za analizo &aah konkurenih polozajev tekmecev v panogi.
Posamezno strateSko skupino sestavljajo podjgpanegi, ki imajo konkureme pristope in
izdelke. Podjetja v isti strateski skupini imajai\vakupnih znailnosti. V tej panogi jih lahko
razdelimo, kako pokrivajo geografska pogep da prodajajo v podobnem razmerju med ceno
in kakovostjo, imajo podobno Sirino ponudbe izdelko po njihovem tehnoloSkem pristopu.
S pomajo te klasifikacije lahko ustvarimo strateSke skigiTo storimo tako, da ugotovimo
konkurergne zngilnosti podjetij v panogi in jih razvrstimo v posa#no strateSko skupino
0z. prostor. Ko te skupine razwe$no v prostor, jih razvidmo na podlagi viSine prodaje
skupine v celotni panogi. To je najlazje stokig, uporabljamo dve spremenljivki.

Razmerje cena — kakovost. Razvrstitev slovenskitiighp v tej panogi pokaze najboljSe
rezultate,ée na eni strani primerjamo razmerje cena — kakowwstdrugi strani pa Sirino
ponudbe. Razlaga teh strateSkih skupin pokaze,oddne sile in konkuretni pritiski bolj
koristijo strateSkim skupinam, ki imajo zelo dolmaaliteto in Siroko ponudbo izdelkov. V to
skupino pa v Sloveniji spada le nekaj ponudnikoazIBg je preprost. Stroski dela so v
Sloveniji zelo visoki, zato je dolgotno edina moznost prezivetja samo za visokokakoeostn
izdelke v kombinaciji popolnega servisa.

Ponudba izdelkov in storitev V panogi obstajajo proizvajalci, ki ponujajo ozedgment
izdelkov in izdelujejo na zalogo. Gre za izdelkenalo dodane vrednosti. Vse dvpa je
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proizvajalcev, ki izdelujejo izkljgno po naréilu. Zahteve trga silijo ponudnike k vsecyie
ponudbi izdelkov, ki ji proizvajalci do neke meréedijo. Trend je ponudba oken za
nizkoenergijske in pasivne objekte. Poudarek jelolari toplotni izolativnosti izdelkov, kar
zmanjSuje porabo energije. Proizvajalci pa se ka@jo tudi po storitvah, ki jih ponujajo.
Dejansko vsi nudijo izmere in svetovanje na dommué&montazo in montazo izdelkov. BoljSi
ponudniki pa nudijo tudi celovite reSitve, ki zajgim sodelovanje z arhitekti 0z. investitorji
kako integrirati njihove izdelke v konstrukcijo elfa. TehnoloSke zmoznosti materialov,
design izdelkov, toplotna izolativnost, 2v@ izolativnost — vse to vpliva na kam izgled in
izvedbo objekta. Novost v ponudbi je tudi izvajatgemografije. Metoda omogda izvajanje
kontrole izvedenih del pri obnovi objektov in izdeb Studije, kako izboljSati toplotno
izolativnost stavbe.

Tehnoloski pristopi. Razvr§anje ponudnikov v skupine glede tehnoloskih procesazdeli
ponudnike na dve skupini. V prvi skupini so proi@ba, ki uporabljajo novejSo tehnologijo
(on line povezave, tanalnisko vodene stroje), in proizvajalci s ktasni stroji, kjer je
potrebno vé rocnega dela in ljudi. Investicije v sodobno opremo sma finargno zelo
zahtevne v primerjavi s profiti, ki jih zagotavlganoga. Zelo redka so podjetja, ki lahko
investirajo velike vsote denarja. Ni pa denar edimeejitev. Potrebno je tudi veliko znanja oz.
dobrih kadrov, da opremo zazene in vzdrzuje.

Za slovensko panogo velja trend, da so te skupsa&orleto bolj strnjene. V Sloveniji obstaja
presezek kapacitet za izdelavo lesenega stavbrodgstya, kar vodi do vse ¥ega rivalstva.

2.2.5 StrateSke poteze tekmecev

Kaksne bodo prihodnje poteze tekmecev, je zelo padme vprasSanje. Za ustrezne strateSke
poteze je zelo pomembna analiza konkurence in vginezumevanje strategij. Prav tako je
potrebno spremljati njihove akcije oz. dejavnostnalizirati prednosti in slabosti v virih
njihovih zmoznosti in predvidevanje njihovih pringth potez. Predvidevanje potez
konkurentov vklj@duje analizo konkureimih polozajev, neposredne akcije oz. dejavnosti,
dolacitev, katero podietje je dovolj giho, da bo naredilo ¢ge strateSke spremembe.

Za promocijo svojih izdelkov in s tem tudi spremigm konkurence so v tej panogi zelo
pomembni sejmi, kjer podjetja razstavljajo svojeetke. Tu so oldajno prikazani najnovejsi
izdelki in nakazane tudi smernice prihodnjega rggvdu se predvsem spremlja kakovost
izdelkov in storitev ter tudi cenovna politika kamknce. Na slovenskem trgu je velika
ponudba tako dontd kot tudi podjetij iz tujine. Informacije o konkentih pa se pretakajo
tudi preko dobaviteljev. To najbolj velja za dolalje strojne opreme oziroma novih
tehnologij. Tu je trg veliko manjSi in vsaka st&ita odl@itev za investiranje v novo
tehnologijo se hitro razve.
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2.2.6 Kljuweni dejavniki uspeha

Ti imajo najve€ji vpliv na zmoznost vsakega podjetja v panogi, dspe na trgu.
NajpomembnejSe je vprasSanje, na podisgga kupci izbirajo med konkur&mmi znamkami
ali prodajalci. Kaj mora ponudnik narediti, da ltikonkurerten, katere vire ali konkuréne
zmoznosti potrebuje ter kako podjetje vzdrzuje koekine prednosti. Pogoste vrste
klju¢nih dejavnikov uspeha so lahko povezane s tehrjologiroizvodnjo, distribucijo,
marketingom, s spretnostmi znanj, organizacijskitoznostih in drugih.

Tehnologija. Dejavniki, povezani s tehnologijo so raziskave, zmast razvijanja novih
izdelkov, specialnost 0z. ekspertnost v obsidehnologiji, r&unalniSka podpora celotnega
sistema. Za lesno industrijo v Sloveniji velja, sla posamezna podjetja zelo napredna in
dobro tehnolosko razvita, velika drea pa nima zadostnih sredstev za nove investicije.
Problem velike v&ne podjetij je z&aran krog, v katerem so se znaSla. Ker proizvaaaro
tehnologijo, je malo dodane vrednosti in zato sougrimerni tudi zasluzki. Ker teh ni, tudi
investicije niso mogee.

Po standardu Slovenija gasi dohiteva zahodno Evropo, delovna sila je vs€jd, zato je
edina moznost za prezivetie nova tehnologija. Tegntej povezavi je tudi zmoznost
razvijanja novih izdelkov. Le-teh ni mog® razvijati,ée za to ni osnovnih pogojev v opremi.
Zelo pomembna pa je tudidgenalniSka podpora celotnega sistema. Sodobna podjedjo
celovito programsko podporo, ki obsega celoten gggarodaje (izdelava ponudb, n&kro
dobavnic, raunov in celotna podpora logistiki) in proizvodngn(line technology).

Diferenciacija proizvodov je poskus proizvajalcakprati njegove izdelke drugae od
konkurence in s tem tudi bolj zanimive za potroSijdj diferenciacije proizvodov je, da
porabnik zazna bistvene razlike v izdelkih (Roseabi, 1999, str. 329). Ker je panoga Vv
zadnijih desetletjin naredila ogromen preskok izistdjske proizvodnje standardih izdelkov v
naranisko proizvodnjo, so tudi posamezna rdeomanjsa in jih je v& To pa je zelo tezko
obvladovati z zastarelimi informacijskimi sistendle tehnologija in r&unalnika podpora
tega ne dopusta, tako podjetje realno na dolgi rok nima moznpat prezivetje. Velika
slovenska podijetja dejansko proizvajajo z dokajostahnologijo, zato se jim konkur&ma
prednost v primerjavi z drzavami iz vzhodne EvragpeanjSuje. Nasprotno pa je nekaj
majhnih podijetij, ki imajo sodobno tehnologijo @hko konkurirajo najboljSim podjetjem iz
vzhodne Evrope.

Proizvodnja. Zmoznost proizvajati z nizkimi stroski, kvalitetadelave, zmoznost velike
uporabe fiksnih osnovnih sredstev, velika delovmadpktivnost, fleksibilnost proizvesti
veliko paleto izdelkov. Dejansko je velikaduea teh dejavnikov povezana s tehnologijo nekaj
pa tudi z zmoznostjo organizacijskih znanj. V vieligcini se podjetja zavedajo pomembnosti
dejavnikov tehnologije, zapostavljeno pa je pégrarganizacijske strukture. Timo za vsa
vecja slovenska podjetja je tradicionalna vertikalmgamizacija, za katero je ztibno malo
skupin ali projektnih managerjev, vertikalna konkawija in sistem pok@anja v organizaciji,
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centralizacija strateSkega odémja in specializirane delovne naloge. Slaboske ta
organizacijske strukture pa so vidne tudi pri stk lesni industriji.

Pocasno odzivanje na spremembe v okoljuKoncentracija odléitev na vrhu, vse to pa se
rezultira v manj inovacijah. Veliko ¥epa se govori o problemih, ki so povezani s
tehnologijo, kot pa o organizacijskin problemih. pave je potrebno veliko fingnih
sredstev, za druge pa predvsem veliko znanj s pdnsanagementa.

Distribucija in struktura kupcev izdelovalcev stavbnega pohiStva je razléna. Obstaja kar
nekaj struktur kupcev lesenega stavnega pohistva $0 kogini kupci, kjer gre oldiajno za
enkraten nakup. Prodaja komm kupcem obsega veliko storitev 0z. dejavnogtitelava
informativne ponudbe, predstavitev izdelkov v saloopravljanje izmer na objektu, ker gre
izklju¢no za naroniSko proizvodnjo, izdelava kéne ponudbe, potrditev naiita, izdelava
izracunov toplotne prevodnosti za pridobitev subventijkeeditov, izdelava oken in na
koncu Se prevoz in montaza izdelkov, odvoz startlelkov na deponijo. To predstavlja kar
zahteven logistni izziv in veiji obseg proizvodnje je praktho nemog®d brez ustrezne
podpore informacijskega sistema. Podjetje ima lataaicno Stevilo prodajnih mest. To je
odvisno od prodajne strategije podjetja na posasrazirgu. Ponudba celotne storitve
konénim kupcem prinese najboljSo prodajno ceno za pedje

Druga skupina so posredniki, ki kupujejo stavbndigtyo in ga prodajo naprej v svojem
imenu. Pri tej skupini ne gre ¥&a enkraten nakup, tentvea ponavljajée se nakupe. Obseg
storitev je manjSi, kupci imajo ¥ pogajalsko m® in obikajno dosegajo viSje rabate pri
proizvajalcu stavbnega pohistva. V to skupino smadadi izdelovalci montaznih his in
gradbena podjetja. V preteklosti so se kot kupgadgli tudi gradbeni centri, ki so prodajali
Ze gotove tipske izdelke. Slo je za manj zahtexdelke z nizko dodano vrednostjo, zato so
tovrstne izdelke opustili ze skoraj vsi proizvajaldabavni cikli pri posameznih kupcih so
zelo razléni in jih je tezko napovedovati. Vse bolj redko agodi, da taki kupci lahko
napovedo svoje nakupe za neko dat@sovno obdobje. Zasedenost kapacitet pa je Se vedno
sezonsko odvisna. V zimskefasu se obseg natibzmanjSa, na zalogo pa prakid ni ve&
moga:e izdelovati, zato so okajno kapacitete v zimskih mesecih manj izkeeise.

Spretnosti zaposlenihna vseh podi@ih so zelo pomemben faktor. Dejstvo je, da posel
delajo ljudje. Najvéja spretnost je videti organizacijo kot celoto sinose med njenimi deli.
Te spretnosti potrebujejo managerji, ki so viSje mararhéni lestvici. Vendar vsak
posamezen zaposlen potrebuje svoje spretnostgdktghnéne in komunikacijske spretnosti.
Za podjetje v tej panogi je izredno pomembno, da prmodajno osebje pravilno oceniti
zahteve trga, tako da tudi ponudba oz. razvoj dkgdi. To je v velikih podjetjih s klagno
organizacijsko strukturo nemogm

Rezultati pa so vidni tudi v ponudbi izdelkov pdgjeram razvojni oddelki delajo oz. zivijo
V svojem svetu, zato njihovi rezultati dela ne esfijo zahtevam trga. V malih podjetjih, kjer
ni tako stroge delitve po oddelkih, je pretok imhacij veliko veji, zaposleni se &ijo drug od
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drugega, problemi se razreSujejo, ko do njih prglayno pa je to, da se vsi skupdjjo na
napakah in uspehih. To je samo nekaj lastna@stieuse organizacije, ki pa ze takoj ustvarijo
konkurergne prednosti podjetja.

Informacijska tehnologija oz. podpora podjetja je v danasnjéasu odlgilnega pomena.
Podjetje z zastarelo informacijsko tehnologijo pr&io nima moznosti, da uspe na trgu.
Odzivnost oz. hitrost prilagajanja trgu je Kinega pomena. Dobra informacijska podpora
omogaa hiter dostop do vseh potrebnih podatkov ter ahaelpodatkov. Sodobni
informacijski sistemi v tej panogi omogggo on line povezavo. To pomeni, da se posamezen
program uporablja tako v komercialne kot tudi vrni€éhe namene. Na primeru to izgleda
tako, da se ponudbo, ki jo kupec potrdi, pretvonarcilo, to nar@ilo pa poslje direktno na
stroj za izdelavo stavbnega pohiStva. To pomenikeemanj napak, hitro in nat&no
izdelavo, enostavno natanje materialov, poenostavljeno spremljanje prainema procesa
in sledenje izdelkov. V Sloveniji je le p@sa podjetij z vrhunsko informacijsko tehnologijo
na podr@ju izdelave lesenega stavbnega pohiStva. Na temogadizstopajo podijetja iz
zahodne Evrope, ki pa trzijo svoje izdelke tudst@venskem trgu.

Priporo¢ila oz. uveljavljena blagovna znamkaNa podr@ju vgradnje stavbnega pohiStva
veliko vlogo igrajo pripordila. NajboljSa reklama so zadovoljni kupci. Slaleklama je za
podjetje lahko usodna, saj te na spletnih porialiforumih lahko pokopljej@ez n@&. Koneni
kupci Se posebej velik poudarek dajejo prigdom, saj gre za enkratne nakupe, popravnega
izpita obtajno ni.

2.2.7 Ugotovitve glede privtaosti panoge

Velikost in rast profitnega potenciala panoge vv8ioji kaze, da panoga nikakor ni
priviacna. Tudi konkureéni pogoji vodijo k znizevanju donosnosti panogeoBija rasti v
panogi ni obetavna. V gasi rastéih panogah poteka med konkurenti dnejSi in veji boj
za trzni delez, saj zaradi §asne rasti podjetje lahko izboljSa svoj uspeh leasan drugih
konkurentov (Jakd, 2002, str. 323). Na dolgi rok tudi ne kaze, dadnkurertne sile postale
SibkejSe. Lahko pa ocenjujemo, da bodo imele vedifile ugoden vpliv na panogo.
PovpraSevanje po stavbnem pohiStvu iz lesa postag prestiza in bo na dolgi rok tudi
obstalo. Se we sodobni trendi in smernice nakazujejo ndjweabo izdelkov iz naravnega
materiala. Napoveduje se && poraba lesa na prebivalca v Sloveniji, saj ma podr@ju
Slovenija zaostaja za razvitejSimi drzavami. Vse&jaeekoloSka ozaveésnost kupcev
pozitivno vpliva na panogo.

Moznost vstopa ali izstopa najv@ih podjetij. Glede na trenutno situacijo lahko z
gotovostjo napovemo izstop nekagyle podjetij, ki svoje ponudbe ne uspejo prilagotigu,
Imajo zastarelo tehnologijo, neusposobljene kadrenimajo virov za nove nalozbe in se ze
sedaj ukvarjajo z likvidnostnimi tezavami. Tezaeé fpodjetij se z leti samo poslabsujejo,
najboljSi kadri odhajajo, prodajajo neprémine in dejavnost, da pokrivajo izgube iz té&ga
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poslovanja, tako da so na koncu obsojena na Zjeajardo Zalostnega propada. Novih
vstopov v panogo ni prakovati.

Stabilnost ali odvisnost povpraSevanjaZa povprasevanje po kakovostnih izdelkih lesenega
stavbnega pohiStva se ni bati. Nasprotno, trg sejeav smeri vse \ge uporabe lesenega
stavbnega pohisStva. Sodobna tehnologija o@gmares kvalitetno in obstojno stavbno
pohistvo iz lesa. Tudi ¥asu recesije, ko se gradi manj, Se vedno obstajaragevanje po teh
izdelkih. Trga ne predstavljajo samo novogradnjepak tudi sanacije obst@jé objektov.

Na tem segmentu povprasSevanja pa ima recesijaoviedn|si vpliv.

Stopnja tveganja in negotovosti v prihodnosti panggtezko oceniti, vendar ni pakovati
kaksnih vejih dogodkov, ki bi korenito spremenili razmere tngu. Tudi dobavitelji, ki so
motor razvoja, v panogi ne napovedujejo takih déged

Na podlagi teh podatkov lahko ugotovimo, da panogkonkuregno okolje nista priviégna

ne na kratki kot tudi ne na dolgi rok za dosegamgekih dobékov. Vsa podjetja v panogi
bodo tudi zelo tezko prezivela. Z gotovostjo paktalrdimo, da ima podjetje, ki je dobro
prilagojeno razmeram, v drug@ neprivl&ni panogi Se vedno moznost dosegati spodobne
dobicke. Podrobno analizo panoge in konkurezga polozaja pa je potrebno narediti vsaj na
vsaka tri leta.

2.3 Zdruzenja za podjetja lesne panoge v Sloveniji
2.3.1 Slovensko gozdno-lesna tehnoloSka platforma

Tehnoloske platforme so nov instrument Evropske ikipen s katerim zeli povati vlaganja

v raziskave in razvoj ter tako pospesiti konkdresst na osnovi znanja. Z njimi namerava
vzpodbuditi predvsem industrijo za izvedbo inovaiivprojektov v dejavnem sodelovanju z
znanstveno sfero. V tehnoloskih platformah je poeta nova gospodarska strategija EU, ki
se osredotta na inovacije in raziskave, kot sredstvo za pajagje evropskega gospodarstva
zahtevam globalne konkur@mosti. Na pobudo iniciativne skupine, v kateri sastppani
lesarji, gozdarji in papirdarji, je bila 14. julija 2005 ustanovljena Sloveasffozdno-lesna
tehnolosSka platforma (SGLTP{Slovenian Forest-Based Technology Platform SIiETP)
SGLTP predstavlja nacionalno platform®ational Technology Platforms, NTHh je
sestavni del evropske FTP. Njen namen je zastdolgorano razvojno strategijo (do leta
2030), ki bo imela Siroko podporo gospodarstvanesa in politike. Sodelovanje v SGLTP
bo koristno tudi zaradi dinkov mrezenja s slovenskimi in evropskimi podjetp
raziskovalnimi ustanovami, ki bo omagdo nove sodobne oblike sodelovanja. Pregled
SGLTP je na voljo na spletni strani (Predstavi2fQ6).

Podjetja in obrtniki pa bodo s sodelovanjem v SGLERZje priSla do najnovejsih

raziskovalnih dosezkov ter s tem dobila priloZrazshjihovo aplikacijo v poslovne namene. S
tem pa si lahko zagotovijo moznost za oblikovangsigvnih procesov z viSjo dodano
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vrednostjo. Ob ustreznem angaziranju in vliagatgihko postanejo tudi tehnoloski nosilci za
posamezno podége.

V okviru Slovenske gozdno-lesne tehnoloSke platéorja nastal stratesko raziskovalni
program (SRP). Nastal in oblikoval se je na pobsideenskega gospodarstva v povezavi z
znanstveno-raziskovalnimi ustanovami. V zelo kratk&su je bilo evidentiranih nad sto
projektov, kar kaze na veliko nujo po posodohi@éhnnoloskih procesov v proizvodnji. Gozd
s svojim lesnim bogastvom nam je na voljo in ponstrateSko prednost Slovenije. Medtem
ko zaskrbljenost marsikje povzia tudi izrpavanje tropskih gozdov, v Slovenijicsga v
gozdu ne doseze niti polovice lesnega prirastkaelédsomase. To ima svoje prednosti. Gozd
in raba lesa imata Stevilne neposredne in posredagivne vplive na okolje. Les je edina
surovina, ki jo ima Slovenija relativno v izobiljgato jo moramo predelati doma do najvisje
dodane vrednosti.

Za podrgje lesne industrije je kakovosten les osnovna soeoin prvi pogoj za kakovosten
izdelek. Za konkureimo proizvodnjo izdelkov iz lesa pa je vse bolj pbtra inovativna in
trajnostna raba lesa kot obnovljivega vira. Osnoetlii lesnega podrga platforme so
povezani s preievanjem lastnosti lesa, razvojem novih obdelovalmhpredelovalnih
tehnologij. Z ustvarjanjem dodane vrednosti z ablénjem in inovativnimi tehnoloskimi
izvedbami izdelkov je treba posesti konkuregnost slovenskega gospodarstva ter obrti.
Pomembno bo spremljati svetovne trende na pqardizajna, znanosti o materialih in
tehnologijah ter razvijati nove izdelke z uposStgean lastnosti naravnih materialov (les,
kamen, kovina, tekstil). Lesarstvo ima v Sloveriadicijo, imamo znanje, fakultetno
izobrazen kader, tehnoloski institut.

Nove tehnologije bodo omogte tehnoloski napredek v delovno manj intenziviam@go, ki

bo ustvarjala tehnolosko sodobne izdelke. Povezevasiovenskih proizvajalcev z
institucijami znanja in raziskav postaja nuja inenbm priloznostCe ta povezava ne bo
uspesna, potem bo Slovenija Se naprej izgublj@aetrdeleze in tudi relativne cene na
zahodnih trgih Evrope. Zgolj absolutna prednost,j&@ozdnatost, Sloveniji Se ne zagotavlja
primerjalnih in konkureénih prednosti pri proizvodnji izdelkov iz lesa. Tudadicija in
oblikovalska dovrSenost posameznih izdelkov naseSevr§ata v krog uspesnih. Ob cenovni
konkurergnosti, v primerjavi s plastiko in kovinami, ima Ipszitivho vlogo v razgradnji kot
nadaljnja surovina za reciklazo in vse bolj tudpzislobivanje »zelene energije«. Les in gozd,
kot njegov izvor, sta vse bolj pomembna dejavnikaoapcije CQ in plju¢a novega razvoja,
omogaata poseljenost podezelja ter razvoj turizma.

Tehnoloska platforma omoga podjetjem, da se pripravijo in tudi izvedejo @V razmah,
in to tako, da uvedejo SirSi pomen lesa, pri tenalydgnejo tehnolosko zahtevnost proizvodov
in proizvodnje. Kljub temu, da je v zadnjih petéiih slovenska lesna industrija izboljSala
svojo konkuretinost, je Se vedno za priblizno dvakrat manj produkt kot povpréje panoge
v EU. Ob nadaljevanju sedanje viSje produktivhbsslovenske panoge produktno vrzel do
EU lahko zaprle Sele v naslednjih 20-ih letih. &$&i cilj te panoge pa je dohiteti razvoj EU

43



in zapreti produktno vrzel v naslednjih 10 letil, kar pa je potrebna dvakrat visja, torej vsaj
9,2 % letna rast njihove produktivnosti.

V Sloveniji smo bili po osamosvoijitvi gia dol@enim negativnim trendom ravno na pogo
razvojno-raziskovalnih oddelkov v gospodarstvuaZpadom enotnega jugoslovanskega trga
se je veéina podijetij znaSla v trznem kolapsu. IzboljSevapgsiovnih rezultatov so iskali
predvsem z opusnjem razvojno-raziskovalnih in tehnoloskih odde&lkpo podjetjih.
Poudarek je bil dan znizanju stroSkov za vsako cdmez dolgorénih ciljev in vizije
poslovanja, poudarjanje predvsem ekonomskih zneeg pehnoloskimi, ki pa omogajo
nadaljnji razvoj podjetja tudi dolgotno, je bilo zelo ¢itno. Pri tem ne smemo spregledati
tudi dejstev oz. aktivnosti v zvezi z lastninjenjeudjetji, kjer je prevladoval obstgje
vodstveni menagement, predvsem z znanji iz ekonepdslovanja, in so bila druga znanja,
predvsem tehnoloSka, opredeljena celo kot nezagelem je, Zal, povzidlo beg kadrov iz
razvojno-raziskovalnih oddelkov in tudi znatno zfp8anje vpisa na izobrazevalne ustanove s
tega podrgja.

TakSen trend je trajal celotno desetletje. V zddigtih so se razmere nekoliko ustalile —
predvsem gre za stabilizacijo lastninjenja oz. ak8kn zakljtek tega procesa. To je
povzrailo, da so se normalizirala tudi poslovna razmeyetraj podijetji in so postala
tehnoloSka znanja spet prepoznavna za nadaljnjo padjetij. Ustanavljanje razvojno-
raziskovalnih oddelkov v podjetjih in sodelovanje mzvojno-raziskovalnimi ter
izobrazevalnimi ustanovami odraza potrebe po teiskam razvoju. Spoznanje 0 nujnih
spremembah na podifja raziskav in razvoja je prodrlo tudi v SirSe dmeho okolje. Po
vstopu Slovenije v EU je zaznati bistven premiktem podrdju. Lizbonska in bolonjska
deklaracija jasno postavljata okvire delovanja,dtpuganja raziskovalno-razvojne dejavnosti
v podjetjih in sodelovanje podjetij tudi s stra@sornih ministrstev.

Vizija slovenske in tudi evropske lesne platfornhedg kompleksne uporabe lesa so ziveti z
lesom, graditi z lesom in zelena energija iz leslgarujejo ambicije in potenciale ter izzive za
vnovi¢no uveljavitev lesa in izdelkov iz lesa v vsakdamjavljenju.

Konkurergnost lesne in pohiStvene industrije (nasSe in ewepge mozna edino pri izdelkih z
visoko dodano vrednostjo, ki jo omaggo raziskave in nove tehnologije in je dosezena v
majhnih ter izredno prilagodljivin proizvodnih oltita Vse tri razvojne cilje, povezane z
Ziveti, graditi in energijo, je moge doséi z intenzivnim viozkom znanja, raziskav ter
tehnologije v manjSih proizvodnih obratih, ki soizbl surovinskemu viru in ustrezajo
trajnostnemu razvoju Slovenije. Z afirmacijo takgaepristopa bomo omogali nadaljn;ji
razvoj podezelskega okolja ter kakovostno preugeein nadgradnjo obstajin klasicnih
lesnih obratov. Tako bomo zadrzali zaposlitev ingtrezno okrepili z novimi znanji.

Glavne naloge so povezati celotno lesno pgdrqlastnike gozdov, gozdarstvo, lesne
predelovalce, papirniStvo in dopolnilne dejavnos$#l) si skupaj izboriti ustrezno mesto v
nacionalnem strateSkem razvojnem programu. Potggjeepotrebno uskladiti zainteresirane
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subjekte (fakultete, inStitute, tehnoloSke cengiiezde, zdruzenja, gospodarstvo) pri iskanju
skupnih interesov za industrijo kot kijpim nosilcem pobude ter izdelati razvojne smersice
ciliem izboljSanja ginkovitosti vlaganj v raziskave in tehnoloSki ragvki bodo na koncu
udejanjene na trgu z optimalnimi ekonomskimi, oiélskimi in konstrukcijskimi reSitvami.

Nujno je tudi vzpodbuditi razvojno-raziskovalno aapost, ki bo usmerjena na aplikativhe
projekte v tesni povezavi s predelovalno industronog@iti moramo sonaravno rabo lesa
kot klju¢ne surovine za lesno in papirno industrijo ter ganata, prcemer je treba vzpostaviti

ravnovesje med okoljskimi, socialnimi in ekonomskiomkcijami gozda. Ne nazadnje pa je
dobro promovirati les kot naravni material, ki oro&g trajnostni razvoj od pridelave,

predelave in oblikovanja izdelkov ter kot energets@tencial, kar naj postane slovenski
nacionalni interes, saj je les edina surovinapkimamo kot gozdnata dezela v izobilju.

Inovativne mreze in znanje v smislu sodelovanja ipedietji in raziskovalnimi ustanovami
se v sodobnem svetu stalno p&yje. Zato morajo biti podjetja tudi organizacijskako
naravnana, da so sposobnosti potrebe in poti zaznesakdanjem okolju, kjer delujejo.
Sodelovanje omoga dotok novih znanj, izboljSuje fleksibilnost movacijske sposobnosti,
kar je vedno bolj kljagno za doseganje konkurgrosti na svetovnem trgu. Podjetja brez
tesnega sodelovanja z r&pimi nosilci znanj ne morejo ustvariti procesov,zkigotavljajo
pritok dovolj velike kolEéine novih znanj. Dejavnosti, povezane z lesom, odobnobena
izjema in bodo morale vire povezovati, tako znotggnoge kakor tudi z drugimi
gospodarskimi panogami, saj postaja interdiscipfiogt in internacionalnost vedno
pomembnejSa. Inovativhe mreze dajo ustrezne réeudtale v podjetjih, kjer je ustvarjeno
inovacijam naklonjeno okolje. Inovacije so natrkljuéni dejavnik ekonomske rasti
sodobnega gospodarstva. Sistetmati izgradnja okolja, ki bo v podjetjih vzpodbujala
nastajanje novih idej, vpeljavo novih izdelkov iazvoj novih storitev, bo ena izmed
najpomembnejSih nalog pri izboljSevanju konkuresti.

Tehnolosko predvidevanje in ocene vse bolj pridalria pomenu. Tako institucije znanja kot
tudi podjetja zive v negotovih razmerah. Z namendemzmanjSamo tveganost delovanja v
prinodnosti, se posluzujejo vse bolj dognanih metmapovedovanja in ocenjevanja
prihodnjih dogodkov. Poleg simulacijskin modelova spoglavitni dejavnik uspesSnega
napovedovanja tehnoloskih in tudi drugih dogodkolket podatkovni sistem in informacijska
poma:.

Sistem in kompleksne baze podatkov morajo pokoteg tehnolosSkega tudi izobrazbeni in
SirSi socialni vidik vseh dejavnikov, ki sooblikigetehnoloSko okolje in njegove rezultate.
Posebna skrb mora biti namenjena sonaravnosti l@gipan tudi multiplikativnim winkom
vpeljave novih tehnoloskih resitev (znanje, zapesgliokolje, druge dejavnosti ...) Pri tem je
eden klj@&nih dejavnikov uspeha obvladovanije in usmerjan@maoéoskega razvoja skladno s
konkurenti. TehnoloSka predvidevanja tako postaja@bolj nepogresljiva.
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Pomen raziskav se & Znanje je vrednota in vodilo nadaljnjega razwjazbe. Raziskave
imajo zelo pomembno viogo v doseganju druzbe zndbja si je zastavila cilj povati
investicije v raziskave in razvoj na 3 % BDP, odyaenaj bi dve tretjini namenilo
gospodarstvu, tretjino pa javhemu sektorju. Vendiadovolj, da se osredatmmo le na
ponudbo, ampak je treba ustvariti tudi ustrezen z@aginovativne izdelke in storitve ter
ustvariti pogoje za sodelovanje med univerzamiadjetji.

Klju¢na je zavest o pomenu lesa za nas vse¢aplu ne znamo ceniti tega, kar imamo v
izobilju. Trditev velja tudi za naSe najije bogastvo les. Les je high-tech izdelek narave,
vendar ga zal premnogokrat uporabliamo na&médow-tech s premalo inovativnosti in s
premalo dodane vrednosti. V Sloveniji je bila umarapredvsem pa predelava lesa
zanemarjena, postavljena ob bok neperspektivnimogeam. Poudarjal se je predvsem
ekoloski vidik gozda, ne pa ekonomskankovitost in moznost nadaljnje predelave lesa. V
zadnijih letih pa se je predvsem poudarjala enekgaigaba biomase kot obnovljivega vira
energije. Osvaanje javnosti je zato Se kako potrebno in nujnai fari vseh nadaljnjih
aktivnostih, in ga nikakor ne smemo zanemarjati.

Trenutna dejavnost oddelka za lesarstvo je inowatin trajnostna raba lesa kot obnovljivega
vira. Progevanje lastnosti lesa in nove metode za izboljSadrnosti manj trajnih lesnih
vrst (smrekovina, jelovina in bukovina), in sicanodifikacijo lesa, zastne pripravke na
osnovi okolju prijaznejSih biocidov, povrSinsko @bavo z manjSo vsebnostjo hlapnih
organskih topil, konstrukcijsko z&#, mehanizme razgradnje lesa z lesnimi glivamilogo
nizkomolekularnih spojin pri teh procesih, mozndspljenja in povrSinske obdelave lesnih
materialov z izboljSano odpornostjo, nove obdelogaiehnologije, izraba ostankov lesa za
nove proizvode. Pregled novic je na voljo na splstrani SGLTP (Novice, 2006).

Za predlagane metode obdelave bomo ocenili njinglw wna okolje z vidika trajnostnega
razvoja, s poudarkom na raziskavah biorazgradljiugsorabljenih biocidov in kemikalij ter
moznosti uporabe odpadnega lesa, tudi za energetsiebe.

2.3.2 Zdruzenije lesne in pohiStvene industrijeG#S

Zdruzenje lesne in pohiStvene industrije je ngmeprostovoljna asociacija slovenskih
lesarskih in pohiStvenih podjetij, ki zastopac et 60 % panoge. Zdruzenje je€inkovit
gospodarski lobi in zastopa interese podjetij vasilm z drzavo in sindikati, pri oblikovanju
pogojev dela in poslovanja ter pri zagotavljanjg@ev za gospodarski razvoj. Zdruzenja
spremljajo tekda gospodarska gibanja v dejavnostih, oblikujejoogae usmeritve in statia
glede reSevanja tekit in razvojnih vpraSanj ter podpirajo panozne gkteri reSevanju
panoznih problemowClanom zagotavljajo nove priloznosti za izboljSakg@kurergnosti in
za razvojni preboj v inovativno druzbo. Zdruzengsrie in pohiStvene industrije je mesto
sreg&evanja in povezovanja podjetij ter mesto zdruzevanjanj in izkusenj strokovnjakov. Je
center kakovostnih poslovnih informacij. Zdruzelgsne in pohiStvene industrije opredeljuje
in izvrSuje naloge, ki so povezane s specifiko dgsadelovalnih dejavnosti v svojem letnem
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programu dela. Pregled dejavnosti in nalog je geadien na spletnih straneh GZS zdruzenje
lesne in pohiStvene industrije (2007, Naloge).

Osnovni koncept dela je spremljanje gospodarskifargi in oblikovanje pogojev za dvig
konkurergne sposobnosti lesnopredelovalnih podjetij, obldge stali§ do kljucnih tekaih

in razvojnih vpraSanj in zastopanje interesov nadrpgu vladnih ekonomskih in
zakonodajnih ukrepov. Zdruzenje pripravlja Beloi¢ajkonkuregnosti lesnopredelovalne
industrije kot opredelitve panoznih razvojnih smerm programa skupnih projektov na
razvojno raziskovalnem, izobrazevalnem, tehnoloskemnganizacijsko poslovnem in
promocijskem podrgu. Skrbi tudi za pripravo in izvedbo pogajanj sidBkati ter za
tolmatenje panozne kolektivne pogodbe. Aktivno sodelye oblikovanju sistema
poklicnega izobrazevanja in usposabljanja kadrolegaopredelovalno industrijo in podpira
panozne Sole pri pridobivanju zadostnega Stevjikdy in vajencev. Program dela Zdruzenja
lesarstva temelji na poslanstvu in strategiji zénjd, to pa je predvsem v:

» zagotavljanju dobrih odnosov in sinergij m#dni zdruzenja;

» zagiti skupnih intereso¥lanov na nacionalnem in mednarodnem okolju;

e podpori panozZnim izobrazevalnim ustanovam pri zagnju kvalitetnih kadrov;

e podpori ustanovam, ki izdelujejo znanstveno-tehai in ekonomske raziskave na
podraiju predelave lesa;

e zbiranju in posredovanju informacianom;

* koordiniranju panoznih nalog.

Strategija doseganja teh ciljev je opredeljena ankbmimi projekti in dejavnostmi, Ki
pokrivajo vsa kljgna panozna podé@m. Podporo jim nudijo sekcije in druge panozne
skupine. Pomembna dopolnitev branznih dejavnostudo projekti, sofinancirani iz javnih
sredstev, in druge dejavnosti, ki jih oZngmo kot trzne. Struktura za doseganje ciljev so
branzni projekti in dejavnosti, ki so vodeni s strélanov UO ZdruZenja lesarstva. V njih
sodeluje tudi véina pomembnejSih nosilcev funkcij in nalog v lepanogi. Koordinacijsko

in organizacijsko podporo jim zagotavlja ZdruZetgearstva. Na spletni strani je m@go
dostopati do koristnih nasvetov, ki jih nudi GZ90Z, Koristni nasveti).

Namen projekta je predvsem prispevati k izpolnjgvaravez Slovenije za trajnostni razvoj
EU in doseéi razumevanje gozdno-lesnega sektorja kot najlbgdjSslovenskega sektorja za
trajnostni razvoj. Najtezja in hkrati zelo pomemhadoga je, kako povati uporabo lesa za
izdelke z visoko dodano vrednostjo. Na osnovi goezoridobiti ¢im ved dodane vrednosti in
delovnih mest tudi na osnovi izvedbe razvojnegatpu&turiranja gozdno-lesnega sektorja,
za doseganje konkurémosti v globalnem okolju. VpraSanije je, kako zgtiapiiepoznavnost
Slovenije na osnovi ohranjenih gozdov in kvalitekeenopredelovalne industrije. Kémo pa

je cilj projekta izvedba razvojnega prestrukturjearsektorja, s prehodom na doseganje
dodane vrednosti na osnovi znanja in inovativndsaikor tudi maksimiranje doprinosa
sektorja k izpolnjevanju okoljskih zavez Slovenije.
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Dejavnosti za prebroditev gospodarske krikejih izvaja zdruzenje, so direktorski klub
¢lanic ZLPI, s katerimi so opravljeni strateski raxgri. Zelo pomembna dejavnost in tudi
zelo dobrodosSla za podijetja je podpora sejemskistopam, predvsem Vv tujini. Dobro so
obiskani tudi obiski panoznih delegacij v drzavgerkso moznosti za povanje poslovnega
sodelovanja. Organizirane so delavnice in okrogleenmvezane na informiranje o moznostih
za lazjo prebroditev krize in informiranje o poshdv priloznostih in razpisih na to temo.

Delovna telesa zdruZenja. Pomembna dejavnost zajeujeetudi skrb za delovanje vseh tistih
sekcij, ki imajo interes do povezovanja in dosegaskupnih ciljev. Sekcije s svojim
specialisténim znanjem lahko pomembno podprejo tudi izvajggaoznih dejavnosti. Poleg
sekcij zdruzenje nudi podporo tudid&v&omisijam in skupinam. Sestava delovnih teles se
opredeljuje glede na interegkanov. Osnovno vodilo pri oblikovanju sestave deibvteles

pa so aktualnost oz. koristnost ter aktivnost. 8pdodejavnosti zdruzenja so odgovarjanje na
panogo vezana vpraSanja, spremljanje in vplivargezakonodajo, sprotno informiranje
¢lanov o razpisih, poslovnih priloznostih, orgaranje sej organov Zdruzenja lesarstva,
organiziranje in sodelovanje v delu delovnih teddeuzenja, izpolnjevanje pogodbenih obvez
zdruzenja glede domign sejmov, iskanje reSitev za Stevilna vpraSaigmov, udelezba na
raznih sestankih in prireditvah, spremljanje javnidzpisov in informiranje¢lanov,
sodelovanje na sestankih in dejavnostih v sklop® Godelovanje s sorodnimi zdruzenji in v
panoznih zdruzenijih, iskanje raziskovalnih projektki so v interesiélanstva, sodelovanje v
evropskih lesarskih zdruzenjih, statistika in zbjea podatkov o poslovanju panoge,
administriranje spletnih strani in kataloga zdryaemm druge aktivnosti, ki jih ni moge
opredeliti projektno.

Zdruzenje se ukvarja tudi z mednarodnimi projelRrojekt VOClessWOOD (program
CORNET ERA-NET); Aplikacija naprednih premaznih dstev in tehnik za izpolnitev
zahtev evropske direktive o emisijah hlapnih orgdnspojin v zrak (HOS). Sodeluje 8
partnerjev in 15 podjetij iz 8lanic EU (Slovenija, Nettja, Ciper). Predvideno trajanje je od
oktobra 2008 do oktobra 2010. Cilj projekta je padippohiStvena podjetja pri dokém
ureditvi vpraSanje emisij HOS, pred potekom triggja podaljSanja prehodnega obdobja.
Projekt KnowFORwood2 (program LdV). Prenos inovaitivpraks na podggu usposabljanja
odraslih v slovensko gozdarsko in lesnopredelovglanogo. Sodeluje 7 partnerjev iz 3
¢lanic EU (Slovenija, Irska in @fja). Predvideno trajanje je od oktobra 2008 doobka
2010. Cilj projekta je vzpostaviti delujosistem panoznega usposabljanja za podjetja, ki bi
bil vklju¢en v sistem nacionalnih kvalifikacij. Ostale prdgkpripravljajo glede na
priloznosti, ki se odpirajo med letom. Osnovno Vodri odlatanju za pripravo tovrstnih
projektov je doseganje neposrednih ali posrednitskaaclane zdruzenja.

2.3.3 Lesarski grozd

Kot ena izmed moznih alternativ, kako poa produktivnost oziroma konkur&most
slovenske lesne industrije, so tudi industrijskioggti. Koncept industrijskih grozdov
predstavlja nov nan razmisljanja v ekonomiji in kaze na novo vlogodgetij, drzave in
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drugih institucij v spodbujanju konkurémosti. Grozd v prevodu angleSke besede cluster
pomeni skupino podobnih ali zbranih stvari, ki egstskupaj. Porter, ki sodi med pionirje
sodobne ekonomske politike grozdenja, je defingedbzd kot geografsko koncentracijo
medsebojno neformalno povezanih podjetij, spedralizh dobaviteljev, ponudnikov storitev
in z njimi povezane industrije ter raziskovalnovajnih institucij, ki s tem powaijejo lastno
skupno mednarodno konkurgrost in dosegajo boljSe poslovne rezultate v prgnerz
zunanjimi tekmeci (Porter, 1998, str. 78). V grosgezdruzujejo podijetja iz radhih panog
In povezujejo raztine institucije, ki znajo najti sinergie Wwinke z namenom, da bi pridobila
oziroma ohranila konkuréno prednost. Oblike sodelovanja so lahko zelo daeli od
skupnega izobrazevanja, analize trgov in konkureraavoja opreme, tehnologije in izdelkov
do gradnje skupne razvojne infrastrukture.

S povezovanjem silani zagotavljajo potrebno znanje in lazji dostapsdbdobnih tehnologij,
zdruzujejo pa se tudi viri in sredstva, ki dvigojéonkureknost (Bergmann, 2003, str. 222 ).
Vpliv grozdenja na konkuré€ne prednosti vpliva tako, da pawge produktivnost podjetij ali
panog v grozdu, povaje njihove inovacijske sposobnosti in hkrati spgdmastanek novih
podjetij. Grozdi lahko powaijejo produktivnost v prvi vrsti zaradi komplemeam@asti
oziroma medsebojne odvisnosti in spodbud k nenebnetoljSevanju. Poleg tega imajo
boljSi dostop do trga delovne sile, dobaviteljgyedaliziranih informacij, institucij in javnih
dobrin ter motivacijo za merjenjetinkovitosti delovanja. Inovativnost v grozdu je uéat
izmenjave znanja med podjetji, raziskovalci, dotedyj kupci ter univerzami in krepi
konkurergni pritisk ter neprestano primerjanje v geografskoncentriranih grozdih.
Prisotnost tekmecev sili podjetja k ustvarjalnemazigioniranju, kar dodatno spodbuja
inovativnost.

V okviru grozdov lahko nastane veliko Stevilo noybdjetij. Razlogov zato je ¥eVeS je
namre& razpolozljivih informacij o poslovnih priloznostitprav tako virov za raziskave in
razvoj. Obstajajo Wge moznosti za izobrazevanje in usposabljanjetensoblikovanje novih
kadrov. Na nastanek novih podijetij vpliva tudi ajsta fizicna infrastruktura, obajno je
izboljSan tudi dostop do tveganega kapitala in girugrov financiranja. Podjetja morajo v
novih pogojih poslovanja sama vzpostaviti organjgi&o strukturo in poslovne procese,
prilagojene dinangni obliki industrijske organizacije (Zabasu, 2088, 103).

Lesarski grozd v Sloveniji, ki je bil ustanovljegtd 2000, danes povezuje tretjino zaposlenih
v lesni industriji in najpomembnejSe lesarsko reaimlne ustanove. Lesno predelovalna
podjetja (15), vkljdena v grozd, so podjetja z bogato tradicijo in dolpoznana v
slovenskem prostoru. Na spletni strani Lesarskzdrig mogde dostopati do informacij
delovanja grozda (Grozd, 2006). Za razvoj grozdapgrebno precejcasa, aktivho
sodelovanje vseh udelezenih akterjev in ustrezmaittapodporno okolje. Da ne bi grozd v
nekaj letih propadel, je potrebno vzpostaviti psodealno vodstvo ter zgraditi ustrezno
informacijsko infrastrukturo, ki bo pospesSila sad&nje medlani (Baruca, 2003, str. 46).
Delovanje grozda si ni moge zamisljati brez dejavnega delovanja raziskovalimh
izobrazevalnih ustanov, kar omagodobro povezanost s celotho lesno panogo. Skupno
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raziskovalno delo in prenos znanja v prakso teoljgbvanje konkuramosti je temelj
delovanja grozda. Organizacijska struktura morazgtajena tako, da izvajalci nalog v njej
lahko zelo fleksibilno delujejo. Zacunkovito velja,ce omogda hitro, &inkovito in stalno
komuniciranje med nosilci posameznih nalog. Grozdlijo direktorji ¢lanic Lesarskega
grozda, preko Sveta zavoda, v katerem so direktsghclanov. Najbolj dejavni direktorji so
zbrani v Strokovnem svetu, ki usmerja delovanjedeao

Poslanstvo Lesarskega grozda je opraviti viogo g&syalca povezovanja in spodbujevalca
procesa gradnje konkur@rosti podjetii na osnovi znanja. NajpomembnejSaogel
Lesarskega grozda je poiskati odgovor na vpraS&ajg zagotoviti dolgorno uspesno in
stabilno poslovanje podjetilanic grozda (Vidow, 2004, str. 74). Skupna razvojna enota
grozda je Razvojni center za lesarstvo (RCL), &odelovanju z direktorji podjetij in ustanov
koordinira delovanje grozda ter pripravlja stragegkmeritve.

Vizija mora ponuditi jasen in privden pogled na prihodnost podjetij. Lahko jo opradeli

kot zaznavo okolja podjetja, ki ga zeli posamezlikkolektiv ustvariti na dolgi rok (Likar,
2006, str. 28). Vizijo lesarskega grozda usmerjsbke spremembe v svetu, kjer znanje
postaja odléujoci dejavnik razvoja in konkurénosti. Raziskovalno delo, usposabljanje,
doseganje sinergij na raahih podrajih so tako najpomembnejSa orodja za pospesen jrazvo
podjetij v sodobne, na znanju temeége organizacije, ki bodo sposobne konkurirati na
svetovnem trgu. Dolgotmi klju¢ni cilj lesarskega grozda je, da podijetja iz ldsaga grozda
oblikujejo unikatni poslovni model, ki bo omogd izkoriZanje strateSkih prednosti
Slovenije.

V lesarskem grozdu bo uveden sorodegimaazmisljanja, kot pri najboljSih svetovnih
podjetjih. Na ta nén si bodo kot skupina zagotovili izhod& za dolgoréno poslovno
uspesnost. Sestavni del oblikovanja uspeSnega pegia modela bo tudi dodatna
specializacija in delitev dela, ob izmenjavi najbibl praks v panogi. Kljgni cilji lesarskega
grozda so izvajanje projektov, ki bodo omaijoizpeljavo strateSke usmeritve in ki bodo
uposStevali radikalnost potrebnih sprememb zaradbalizacije in vstopa Slovenije v EU.
Poveanje prodaje izdelkov z viSjo dodano vrednostjodeganiziranje uspesnih poslovnih
verig, ki omogdajo konkuretino delitev dela, kooperacija, specializacija incjae
fleksibilnost podijetij. Cilj je tudi posodobitev gizvodnih linij, oblikovanje lastne prodajne
mreze ter osvajanje rastb trgov, oblikovanje lastnih proizvodov in blagoknznamk ter
pridobitev virov financiranja za zagotavljanje ragvpodjetij in boljSe likvidnosti.

Iz analize preteklega poslovanja lesarskega gr@¥aiovic, 2004, str. 92) sledi, da imajo
podjetja, ¥¢lanjena v Lesarski grozd, perspektivo in prilozhas prezivetje. Najuga
priloznost podjetij v grozdu je poleg specializacin izkori€anja sinergijskih &inkov
naragajoce Stevilo zahtevnih kupcev, ki zahtevajo kakovosingelke in spremljajee
storitve. Podjetja v lesarskem grozdu imajo zarddlgoletne prisotnosti na trgih ze
izoblikovano podobo in so uveljavljena tako na doema kot tujem trgu. Kvaliteta izdelkov
je na visoki ravni, cenovno pa so ugodnejSa od ummce iz Zahodne Evrope. Poiskati je
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potrebno samo pot do kémega kupca brez porioposrednikov. Prav moznost zagotoviti
kvalitetni izdelek po nizki ceni v kombinaciji z dmo blagovno znamko bi zagotovila
najboljSo vrednost izdelkov.

Nadaljnji razvoj grozda bi moral biti usmerjen predm v smeri krepitve sodelovanja na
podraju razvoja, inovativnosti ter internacionalizacijsaj bo le tako uresteval svoje
poslanstvo. Te smernice potrjujejo tudi Stevilneigkave na podigu grozdenja pa tudi
primeri razvoja primerljivih grozdov. Glede na zieapodatke in raziskave, lahko sklepamo,
da so na podtgu razvoja grozdov v Sloveniji pred nami Se velikgzvojne moznosti.
Uresntenje teh je v veliki meri odvisno predvsem od nekhtkljucnih dejavnikov, kot so
jasna drzavna politika do tega potley transparentna dalibev strateskih ciljev v panogah,
kjer se razvija grozde, ustvarjanja pozitivhegal@kdo procesa grozdenja med poslovnimi
subjekti, katerim je grozdenje pravzaprav namenj¢eioSe nekaterih drugih (Likar, 20086,
str. 47).

Predvsem se je potrebno zavedati dejstva, da mlgnge pravzaprav lahka&iakovito orodje
drzave za doseganje dolgonih (strateskih) ciljev v dokaeni panogi ali regiji, ne pa toliko za
doseganje kratkotmih (komercialnih) ciljev podjetij.

2.4 Anketa med slovenskimi podjetji lesenega staviega pohistva

Namen raziskave:Na poti k decemu se podjetju je bil namen oceniti razSirjenastdepta
ucece se organizacije v slovenskih podjetjin s pdfroproizvodnje lesenega stavbnega
pohiStva 0z. ugotoviti stopnjo razvoja konceptace se organizacije med temi podjetji.
Metodologija raziskave: Vzoreni okvir:. Raziskava je zajela 20 slovenskih gospodarskih
druzb s podrga industrije lesenega stavbnega pohistva, ki senzlpral po kriteriju Stevila
zaposlenih. V vzorec sem namenoma wljuako majhna kot tudi najwga slovenska
podjetja v obravnavani panodgealiziran vzorec: Prejeto je bilo 11 veljavnih odgovorov oz.
doseZena je bila 55 % odzivnostas izvajanja raziskave: Raziskava je bila izvedena v
drugi polovici januarja in prvi polovici februarja007. Uporabljena metodologija: Za
ugotavljanje stanja je bilo uporabljeno pisno aimkafe. Na kontaktne osebe izbranih druzb
so bili po posti poslani anketni vpraSalniki. Poeteku meseca dni so bili prejemniki
vprasalnikov, ki jih Se niso vrnili, telefonsko mapeni k sodelovanju v raziskavi.

Anketni vpraSalniki: Anketni vpraSalnik je modificiran vpraSalnik (Rir2001), ki je bil
zasnovan na Ekonomski fakulteti v Ljubljani. Anketprasalnik je vseboval wesklopov
zaprtin vpraSanj s podtip preoblikovanja klasinega podjetja v dece se podjetje. Pri
snovanju raziskave so bili upoStevani koncepti plikovanja klastnega podjetja v dece se
podjetje razlktnih avtorjev.

Teoreti¢na izhodi¥a: Za uvajanje konceptacece se organizacije obstajajo r&nke poti. Za
vse pa je znalno, da se mora preobrazbaet na strateSkem nivoju z opredelitvijo koncepta
ucecega se podjetja v viziji, ciljih in strategiji padja.
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Eden od pristopov, ki zaradi svoje sistegrabisti in kontinuiranega pristopa k preoblikovanju
podjetja podpira konceptece se organizacije, je celovito obvladovanje kaktivas TQM.
Po Belasnu (Belasen, 2000, str. 255) je ravno fmisb celovitega obvladovanja kakovosti v
podjetju prvi pogoj za razvojcece se organizacije, saj TQM zagotavlja, da je pgeljet
osvojilo razne metode, ki omogmo sistematino reSevanje problemov, in da v njem
prevladuje usmeritev na kupca ter procese v padjet]

Uvajanje sprememb v podjetju brez spremembe kuftoreeni izvajanje novega &ina dela

s pomajo starih vrednot, kar povzéoodpore proti spremembam (Schein, 1999, str. 162).
Zato je pri uvajanju konceptaiefe se organizacije pomembno, da podijetje opredgheci
elemente kulture, ki so zaposlenim lahko posredovadi v obliki kodeksa obnaSanja.
Klju¢na vloga pri uvajanju decega se podjetja je na strani poslovodstva, ki nopradeliti
znanja, ki jih bo podijetje potrebovalo, in zagotogbgoje za dosego tega znanja (Nonaka &
Takeuchi, 1995, str. 55). Potrebna znanja mordyajati iz strateskih ciljev podjetja.

Hitre spremembe v zunanjem okolju powam, da znanje vedno hitreje zastareva, zaradi
¢esar podjetje potrebuje vedno nova znanja, kigikd pridobi tudi skozi nenehen lastni
razvoj. S prenosom odgovornosti z&emje na posameznika se péaetudi njegova
motiviranost za lastni razvoj, ki omogo hitrejSo rast skupine in visjo konkuteo
sposobnost podjetja. Vcecem se podjetju zaposleni predstavljajo enega nagpuonejSih
virov podjetja, ki ga je potrebno razumeti, spoatoin na&rtno razvijati (Belasen, 2000, str.
255). Pri tem je kljgna vloga managementa, da pri zaposlenih razvijasaipwst
pridobivanja in uporabe novih znan;.

Izmenjava znanja med posamezniki in oddelki ondagastvarjanje novega znanja 0z.
njegovo nadgradnjo (Nonaka, 1995, str. 56). Srhitmn winkovitim pretokom znanja v
podjetju se powauje njegova prilagodljivost in odzivnost (Garvirf9B, str. 51), za kar pa
podjetje lahko uporabi raznovrstnecimee in medije. Pri tem je klfnega pomena, da so v
podjetju ustvarjeni pogoji, ki omogajo izmenjavo znanja znotraj podjetja med posankéezni
in oddelki kot tudi med poslovnimi partnerji, kat Bupci in dobavitelji.

Po Davenportu (Davenport & Prusak, 1998, str. 19@&nos informacij in znanja med
zaposlenimi ni mogie zapovedati, temyge potrebno ustvariti pogoje, ki to omaggo, kot
na primer: fizéni prostor, opredelitev terminov in trajanja, telogya, odprto komuniciranje,
priloznosti za raztine oblike izmenjave (redne, priloznostne), nag@y izmenjave.
Informacijska tehnologija igra pomembno vlogo gmiamjevanju in distribuciji znanjéeprav
samo zanaSanje na tehnologijo brez spremembe aeggskih procesov in kulture lahko
predstavlja tudi neracionalno porabo virov (DavahgoPrusak, 1998, str. 199).

Poznavanje vplivov zunanjega okolja na podjetjelju¢kvanje zaposlenih v reSevanje
problemov in soodkanje izboljSa motiviranost zaposlenih za dosegopsku ciljev,
inovativnost, zeljo po novih znanjih in izmenjavhanja, kar pripelie do osebne rasti

52



posameznika in tima ter poslédo tudi podjetja. Za dece se podjetje je zidno intenzivno
vklju¢evanje zaposlenih v upravljanje podjetja. Eden odopev je, da zaposleni tet®
prejemajo informacije o poslovanju podjetja.

Merjenje uspeSnosti ustvarjanja novega znanja jengmabno, ker lahko dinkovito
upravljamo le tisto, kar merimo (Garvin, 1998, §tt). Za merjenje ustvarjanja novega znanja
lahko uporabimo razine kazalnike, kot na primer: BSC, Skandiin Intella¢ Capital
Navigator, Sveiby Intangible Assets Monitor.

Rezultati raziskave: Temelji wetega se podjetjdSodeluj@a podjetja v raziskavi v veliki
meri Se nimajo oblikovanih temeljev za razvoj kguteertece se organizacije. To se odraza v
tem, da kljub temu da ima kar 63 % obravnavanihjgigpdpisno opredeljeno strategijo
podijetja, je le 27 % podjetij, kjer vodstvo podpkancept decega se podjetja. Sodeldp
podjetja imajo v 54 % tudi Ze pridobljen vsaj entifikat s podr@ja celovitega obvladovanja
kakovosti. Na podr§u sistematinega spreminjanja kulture pri uvajanju koncepiaece se
organizacije imajo podijetja Se veliko rezervo, garodraza v tem, da so osnovni standardi
kulture zapisani v 36 % in da je kodeks obnaSapjadeljen le v 27 %. Te rezultate vidimo
na Sliki 6.

Slika 6: Temelji decega se podjetja
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Vir:Prirejeno po vpraSalniku (Pirc, 2001), ki jellzasnovan na Ekonomski fakulteti v Ljubljani.

V anketiranih podjetjih je pridobivanje novih znanj45 % usmerjeno v doseganje ciljev
podjetja, pricemer zaposleni le v 27 % vidijo nenehnienje kot pomembno dejavnost v
podjetju. Prav tako je samo v 27 % odgovornosticemje na ravni posameznika. V 54 %
imajo vodje tudi vlogo mentorja in spodbujevaléenja svojih podrejenih. Za izobrazevanje
in usposabljanje zaposlenih podjetja namenjajo %,5elovnegacasa, pri¢emer imajo
podjetia Se ogromno rezervo v primerjavi z razvitimdecimi se podjetji v svetu, kjer
namenjajo usposabljanju tudi do 10 %. V nenehkenje je vkljwkenih samo 35 %
zaposlenih, medtem ko naj bi bili Watem se podjetju v nenehna@anje vkljuieni vsi
zaposleni (Senge, 1991, str. 7).
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Ucenje poteka na vseh ravneh in med oddelki v 45 @6¢gmer vodstvo v 36 % poudarja
timsko delo, ki omogéa prenos informacij in znanja med ré&nimi udelezenci v podjetju.
Izmed prodevanih oblik izmenjave znanja imajo podjetja S¢& wezerve pri vkljdevanju
kupcev v usposabljanje v podjetju (le 18 %) in@m@avi znanja s svojimi dobavitelji (27 %).
Pri uporabi informacijske tehnologije imajo podge§e veliko rezervo, kar se odraza v nizkem
delezu uporabe programskih sistemov zanie (27 % ), kar je prikazano na Sliki 7.

Slika 7: Dinamika denja
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Vir:Prirejeno po vprasalniku (Pirc, 2001), ki jellzasnovan na Ekonomski fakulteti v Ljubljani.

V prowevanih podjetjih se zaposleni sicer v 63 % obags o dosezZenih letnih ciljih
poslovanja. V 27 % zaposleni Ze sami aktivieji$ informacije za izboljSanje svojega dela.
V 54 % zaposleni sodelujejo pri reSevanju problemogodijetju in le v 45 % zaposleni
sodelujejo pri sprejemanju odltev v podjetju.

Slika 8: Izmenjava in nadgradnja znanja

ZAPDSLENI UPORAB _JAJORACUNALNISKI PODPRT=
PROGRANVEZA LC=NJE
PODJETJE IZMBYJUIE SYOQUE ZNANIE S KU=CI

FOOUETIEIZMENILIE 3V O0JE ZMNANMIE Z DOBAYITELI
ZMPOSLENIDEL JO ZNANJZ Z DRUGIMI ZAPOSLEMIMI
WIDETYC POUDARA TIM SKO DELO PRI UCEN]J
JEENJEPOTEKA TUDI W ED QDDELKI

ILIEENJE POTEKA MA WSEH RAVMEH ¥ POD_ETLU 1]

0 10 20 30 40 50

| O POZITVNIH ODNGOYVOROY |

Vir:Prirejeno po vprasalniku (Pirc, 2001), ki jellzasnovan na Ekonomski fakulteti v Ljubljani.
Za razvoj @ecega se podjetja je pomemben prost pretok informadilej med zaposlenimi

(v notranjem okolju kot tudi med notranjim okoljgmposlovnimi partnerji), za kar se lahko
uporabijo razktne oblike, pogoj pa predstavlja organizacijskamaltmedsebojnega zaupanja
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in sodelovanja. Pretok informacij in znanja lahKkaj&a ustrezna informacijska tehnologija,
organizacijska struktura, prostorska razporedibeganizacijski predpisi.

Slika 9: Soodl@anje in pretok informacij
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Vir:Prirejeno po vprasalniku (Pirc, 2001), ki jellzasnovan na Ekonomski fakulteti v Ljubljani.

Uspesnost uporabe pridobljenega znanja je odvidnapeedelitve znanj, ki izhajajo iz ciljev
podjetja, procesa razvoja znanja in ustreznostmefdov organizacijske kulture, Kki
stimulirajo uporabo novih znanj v praksi. V ptewanih podjetjih novo pridobljeno znanje
zaposleni v 54 % s pridom uporabljajo pri svojemuderi ¢emer podjetja v le 18 %
nagrajujejo vse vrstecanja. Med oblikami nagrajevanja&enja podjetja so bila misljena
napredovanja, denarne nagrade ali bonitete.

Nizek delez spremljanja rezultatogamja se odraza tudi v manj racionalnih nalozbalowon
znanje, saj je le-to po mnenju anketiranih prispekavesji poslovni uspesnosti podietij le v
36%, izc¢esar lahko sklepam, da imajo podjetja Se velikemaz v elementih organizacijske
kulture, ki stimulira razvoj novih idej in v orgaacijskih procesih, ki omogajo izmenjavo
znanj, idej in izkuSenj. Rezultatéenja v anketi so razvidni na Sliki 10.

Slika 10: Rezultati éenja
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Vir:Prirejeno po vpraSalniku (Pirc, 2001), ki jéllzasnovan na Ekonomski fakulteti v Ljubljani.
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Zaklju ¢ek: Kljuéne ugotovitve raziskave so, da so se procesi upajeoncepta &ece se
organizacije v slovenskih podjetjih na pogtoindustrije lesenega stavbnega pohisStva komaj
dobro z&eli, kar se odraza na stratesSki ravni saj \iniepodijetij koncept tece se
organizacije ni opredeljen v strategijah podj&icer velik delez ze pridobljenih certifikatov
kakovosti ni namenjen podpori managementa koncegete se organizacije, ampak je kot

Moyt

instrument za dokazovanje svoje kakovosti na kosmkunih trzigih.

Rezerve pa imajo slovenska podijetja predvsem gdjudkvanju kupcev in dobaviteljev v
procese podjetja, v podpornih okoljih, ki omdégm nadgradnjo znanja, kot na primer v
elementih organizacijske kulture, ki pospeSujejolgivivanje, uporabo in izmenjavo znanja;
organizacijskih procesih, informacijski tehnologijiv merjenju rezultatovaenja, kjer imajo
podjetja med pratevanimi podrgji Se najve€je moznosti izboljSave. Ob predpostavki, da
sem v raziskavo VkIgil ve¢cinoma podjetja, ki naj bi se zavedala pomena kaacafece se
organizacije na njihovo konkur&mo sposobnost in nizki odzivnosti na raziskavokdéah
predpostavljam, da imajo slovenska podjetja na @@aresne industrije stavbnega pohistva
Se veliko notranjo rezervodloveskih virih.

Za vejo razsirjenost konceptatete se organizacije je potrebno dvigniti raven zangda
pomenu elementov koncepta na konkdrensposobnost gospodarstva. Kjveiveljavitvi
lahko pripomorejo procesi izobrazevanja, promoagaesnih &ecih se podijetij tudi z drugih
panog. Promocijo uvajanja koncept&ete se organizacije bi lahko vrSili s poth
podeljevanja nagrad, medsebojnim povezovanjeteCin se podjetij, mednarodnim
povezovanjem s sorodnimi tujimi institucijami, sweanjem podjetjem pri uvajanju koncepta
in raziskave s podiga koncepta &ec¢e se organizacije v samih podjetjih, saj imajoelg@oleg
raziskovalne tudi svetovalno vlogo, éémer pomagajo spreminjati podjetja in dvigovati
njihovo uspesnost.

Pomembna ugotovitev raziskave je, da imajo slovensidjetja lesene industrije stavbnega
pohiStva veliko znanja v posameznikih, ki pa séneene odraza tudi v praksi. Kdemu
uresnéevanju tega znanja v praksi bi pripomogle nadalpgeiskave na tem podfjo in
izmenjava najboljSih praks med podjetji.

Rezultat ankete med slovenskimi izvoznimi podjdtaze, da so velika podjetja bolj
usmerjena k sodobnim pristopom v managementu iensgmbam v managerski paradigmi,
vec pozornosti namenijo razvoju intelektualnega kapita uveljavijanju sodobnih modelov
upravljanja ter konceptaetega se podjetja. Po drugi strani pa je anketa @d&ada mala in
srednje velika podjetja v ¥p meri kot glavno konkureimo prednost podjetja navajajo
vlaganje v raziskovalno-razvojno dejavnost oziromavativnost, kar govori v prid malim
visoko-tehnoloskim podjetjem, ki naj bi imela pon@m mesto v slovenskem gospodarskem
razvoju.

Nadaljnji razvoj podjetja v zeleni smeri oma@gole osredottenje na znanje zaposlenih, kar
bo slovenskim podjetiem omogjto, da z inovativnimi izdelki, storitvami in prose
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izboljsajo mednarodno konkur&most. Ceprav so se pomena znanja kot enegachiju
dejavnikov konkuretne prednosti zgela zavedati tudi slovenska podjetja, imajo na tem
podraiju Se veliko rezerve pridnkovitejSem gospodarjenju z znanjem, razvoju Biste
motiviranja in nagrajevanja ter oblikovanju processistemov in kulture, ki omogajo
razvoj inovativnih izdelkov in storitev.

3 UVAJANJE KONCEPTA U CECE SE ORGANIZACIJE V PODJETJE M SORA d.d.
3.1 Predstavitev podjetjia M SORA d.d.

V danasnji pravno-organizacijski obliki deluje M B@ d.d. od oktobra 2006 dalje.
Dejavnosti M SORE d.d. so: lesha dejavnost in tsgavdejavnost. Prihodnji razvoj podjetja
M SORA bo temeljil predvsem na dveh stebrih. Pevsfavbno okovju skupaj Zérinsko
firmo Norica, kjer zeli podjetje prodajno funkcijgadgraditi s svetovanjem in servisom.
Drugi steber pa je mizarstvo, kjer je njihov céjzwiti, izdelovati in trziti najboljSa okna v
Sloveniji. Trgovina s stavbnim okovjem je ze sedajveji grosist na podrgu Slovenije.
Mizarstvo M SORA pa se je po kvaliteti in pestrggdnudbe lesenih oken ze prebilo v
vodilno podjetje za izdelavo oken na slovenskeno.tdg prihodnosti zelijo nadgraditi in
povezati obe enoti s skupnim inzeniringom. Postatijo najboljSi strokovnjak za okna v
Sloveniji. Podjetje M SORA ima tudi Z&rinske firme: Norica Radovljica, M SORA Zagreb
in M SORA Pristina. Pregled dejavnosti je na vaim spletni strani podjetia M SORA d.d.
(Povezana podjetja, 2007).

Danes je tako tezko najti managerja, ki se ne bj psiblizno zavedal pomena izgradnje
ucece se organizacije. Vrednost organizacijskeganja je danes Siroko priznana, saj je
znanje Kkljgno sredstvo v konkurénem boju. Za uspeh na nastagaoin hitro rastd@ih trgih

so pomembni kreativne ideje in inovativno razmigka S ciljem, da bi managerjem pomagali
pri udejanjanju tece se organizacije v praksi, je bil razvit prvi stoagki celoviti model
(model FUTURE-O), ki skozi sedem elementov vodipiddnorazvite dece se organizacije
(Dimovski et al., 2005, str. 99).

Metode za zbiranje podatkov za analizo v magisirske#elu so bile osredaiene na

informacije, pridobljene v pogovoru z zaposlenimre@dnji management v organizaciji),
informacije, pridobljene iz poslovnih patib(Letno pordilo ...) in internih virov organizacije
(plani organizacije, poslovni protokoli, pravilniki).

3.2 Sedem elementov modela FUTUREV-O v podjetju MGRA d.d.
3.2.1 Postavitev temeljev zacedek procesa kaeci se organizaciji
Vsekakor lahko r&emo, da je postavitev temeljev z&etek procesa reorganizacije ¢eti se

organizaciji kljitno pomembno za vsako organizacijo. Management M/ASQR. se je v letu
2007 odl@il, da bo postavil trdne temelje za reorganizacpodjetja. Menedzment
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organizacije se dobro zaveda, da so globalna kenkuost, etika, napredek informacijske in
telekumunikacijske tehnologije, elektronsko poslgea znanje in informacije
najpomembnejSi organizacijski kapital podjetja.rBlo¢ zaposlenih po ustvarjalnem delu ter
osebnostnem in profesionalnem razvoju so faktdijizaznamujejo sodobno in hitro se
spreminjajée okolje. Zahteva se hitra, spretna in odzivna mmgeija. Dozorelo je
spoznanje, da je to mog® le s transformacijo vdeco se organizacijo. Management je
spoznal, da je glede na trenutne razmere in napdkeadov v lesni industriji stavbnega
pohiStva edina mozna filozofijaceta se organizacija. V tem kontekstu je znanje tista
vrednota, ki bo kljgno pomembna za organizacijo v prihodnosti (Intejmanagementom
M SORA d.d., 2008). Razmere na trgu stavbnega p@hiso se v zadnjih letih drasip
spremenile.Cedalje ve&ja konkurenca, predvsem med proizvajalci stavbneghistva iz
umetnih mas in proizvajalci lesenega stavbnegaSpedi sili proizvajalce v znizevanje
strosSkov. Poleg tega se z novimi trendi na pgdrenergetske vanosti odpira nova trzna
nisa, stavbno pohistvo za nizkoenergetsko in pasgradnjo. Vse bolj pa tudi pri stavbnem
pohiStvu prihaja do pomena sam design proizvoday.ddlgor@no prezivetje se mora
podjetje «iti hitreje od njenih tekmecev.

V gospodarstvu, kjer je edina stalnica nestalngstznanje tisto, kar daje konkukgm
prednost. Management M SORA d. d. se dobro zawdmge treba prilagoditi organizacijo
podjetja nastalim razmeram, saj se zaveda, daelg tkar najbolje izkoristiti znanje svojih
zaposlenih. Treba je poudariti, da organizacijaanjasnega riata wenja ter da se ne vede v
skladu s tem, kar ve. Management organizacije ggvd nove strateSke cilje, kar je zelo
pomembno. Strateski cilji M SORA d. d. so (Skleprave M SORA d.d., 2008): Pasati
trzno ma& na domaem trzi€u, pove&ati trzno ma v tujini, poveati finantno ma, poveati
uc¢inkovitost in produktivnost poslovanja, zmanjSatoske in poveati dobitek in donosnost
na kapital.

Podpora vrhnjega managementa k implementaciji spmdm Ideja o &eci se organizaciji
prihaja iz samega vrha organizacije, kar je izredaomembno za uspeh implementacije tega
koncepta. Glede na to, da je uprava M SORA d.ddpatstrateSke cilje organizacije, lahko
recem, da je cilj poslovanja povsem jasndrzan. Vendar bo zelo pomembno za organizacijo,
za katero pot do teh ciljev se bo atlla. Organizacijske spremembe so séeka pri kulturi
organizacije oziroma pri ljudeh. Te spremembe s@a&ajo na drugae vrednote, prepfanja

oz. norme. Gre enostavno za to, kako ljudje rajajisl Ce bi poskusali omenjene
spremembe konkretizirati, lahko na prvo mesto pasta znanje. Znanje v organizaciji
postaja vrednota. Pohvalno je, da M SORA d.d. spjadbaposlene na vseh ravneh, da se
izobraZujejo in izpopolnjujejo. Se ¥ev zadnjemcasu je mnogim zaposlenim sofinancirala
razlicna dodatna izobrazevanja (Kadrovsko gdooM SORA d.d., 2008, str. 3). Poudarimo
lahko, da se iz organizacijske kulture razvijacme pripadnost organizaciji. V pripadnosti
organizaciji vidim velik potencial, saj menim, da zadovoljni in pripadni zaposleni ena od
najvejih vrednosti za organizacijo. Koni cilj organizacije je, da se zaposleni poistgoeeti
organizacijo, kar pomeni, da jim ni vseeno, kapee njo dogajalo v prihodnosti.

58



Vzpostavitev pogojev za organizacijsko spremembsi. pfani se vedno zaejo z analizo
trenutnega stanja. Ker pa se trenutno stanje spj@nse mora tudi analiza stanja izvajati
kontinuirano (Bruce & Langdon, 1997, str. 101, 18Tako se spreminja tudi vizija in
poslanstvo organizacije, ki jo je na vsakih nekajiotrebno na novo opredeliti. V M SORI je
bila postavljena nova vizija organizacije in tudistanstvo organizacije. V njiju pogreSam
elemente &ece se organizacije. Menim, da bi lahko bila takaj&ikot poslanstvo precej bolj
usmerjena v vzpodbujanje znanja v organizacijigle poslanstva in vizije je na voljo na
spletni stranipodjetia M SORA d.d. (Vizija in pastavo, 2007). V planu organizacijskih
sprememb so tudi tehnoloSke izboljSave, razvijampeih izdelkov in storitev ter tudi
strukturne spremembe (Plan trzenja M SORA d.d.8260. 2-7).

Investicije v proizvodno-tehnoloSki del organizacgio bile v zadnjih letih izjemno visoke, saj
se je proizvodnja z otvoritvijo novega obrata vrtelsju 2007 povsem posodobila. M SORA
d.d. se lahko trenutno pohvali s najsodobnejSojr&iran informacijsko tehnologijo za
proizvodnjo stavbnega pohiStva iz lesa v SlovemMjajmodernejSa tehnologija za podjetje
trenutno tudi pomeni precejsnjo trzno prednost prackurenti. Za finaten uspeh pa bodo
odiccilne  strukturne spremembe, ki vkiuiejo decentralizacijo organizacije in
opolnomdaenje zaposlenih v M SORA d.d. M SORA d.d. je proirno, storitveno in trzno
naravnana organizacija. Management organizacijeaseda potrebnih sprememb, zato si
prizadeva reorganizirati podjetje. Cilj procesa espemb je sodobna trzno usmerjena
organizacija (Intervju z managementom M SORA ®6€0Q8).

Za vsake spremembe v organizaciji je treba najprgpstaviti pogoje oziroma pripraviti
organizacijo in zaposlene na spremembe. V tem gdagle menedzment M SORA d.d.
naredil napako, saj se ni dovolj temeljito lotilggavljanja zaposlenih na spremembe. Glavna
tezava je nedostopnost informacij za zaposleneodlapi z&etnih sprememb niso sprejeli
pozitivno zaradi slabe komunikacije med managemmenio zaposlenimi na nizjih ravneh
organizacije. Povsem jasno je, da zaposleni nisgjapali sprememb zaradi negotovosti in
slabe informiranosti. Zaposleni (razen vrhnjega srednjega managementa) niso bili
seznanjeni z r@om in s potekom sprememb.

Oblikovanje strateSkega tima za spremembe. Spazmaeglabe komunikacije je bil glavni
povod za ustanovitev tima, katerega glavna nalegspyemljati organizacijske strukture in
poveati pret@énost informacij in s tem poslettio uvajanje boljSe komunikacije med vsemi
zaposlenimi. Tim je sestavljen iz zaposlenih iditazh oddelkov. Na sestankih tima &ani
seznanjajo z razinimi informacijami in nartovanimi spremembani. Vse te novosti tudi
skupaj prekomentirajo in argumentirajo (Intervjmanagementom M SORA d.d., 2008).

Predlogi za razvoj prvega elementa v podjetju M 8QRJ. Da bi v podjetju M SORA d.d.

zagotovili uspeSen razvoj prvega elementa modetganghnja dece se organizacije modela
FUTURE-C®, predlagam naslednje ukrepe:
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Uvajanje vitkega razmisljanja managementa, ki vodistvarjanju poslovnega procesa
nepotrebne poslovne aktivnosti, kar bo za poslethoelo vejo vedjo produktivnost,
boljSo prodajo in v§e zadovoljstvo zaposlenih. To pomeni uvajanje meoblikovanje
podjetja v vitko organizacijo.

Se okrepiti delovanje strateSkega tima za spremémizkjanjanju &ete se organizacije.
Clani strateSkega tima naj vpeljejo participativnadenje in zénejo s participativnim
oblikovanjem strategije, kar pomeni, da mor&jm prej vkljuwiti vse zaposlene in s tem
priceti proces opolnont@nja vseh zaposlenih.

Strateski tim naj analizira obstoge stanje v podjetju in na podlagi le-tega izdelatea
akcijski na&rt za udejanjanjedgce se organizacije. Le-ta mora vkigvati model gece se
organizacije, opredelitev odnosov s ciljnimi skugpmi. Vizijo in poslanstvo je potrebno
bolje predstaviti vsem zaposlenim. Dé&tojasne cilje na vseh ravneh in iz tega izpeljati
strateSke aktivnosti ter daliti izmerljive kazalnike.

Toc¢no opredeliti vrednote in poslovno kulturo podijetja

StrateSki tim naj vsellane organizacije seznani z glavnimi zil@ostmi wece se
organizacije. Tako bodo vsi zaposleni po ravnehspddaj navzgor lazje prepoznali
dolocene znailnosti, izrazili svoje mnenje in podajali predlgdeko pristopiti k razvoju
ucece se organizacije.

3.2.2 Izgradnja podpornih okoligete se organizacije

Pri izgradnji podpornih okolij ¢ece se organizacije so v M SORA d.d. potrebne keeeni
spremembe. Dosedanja organizacijska strukturagjatiitna in ne omogia hitrih reakcij na
spremembe na trgu (Intervju z menedZzmentom M SORA, @008). Nizji zaposleni po
obstoj&i hierarhiji nimajo velike mé& odlo¢anja. Informacije s trga potujejo navzgor po
organizaciji, se nato na vrhu obrnejo in potujepetsnavzdol. S to potjo se nedvomno
izgublja dragoceiias. Prav tako se izgublja fleksibilnost organizaaij njeno hitro odzivanje
na spremembe v okolju.

Slika 11: M SORA d d. po dejavostih
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| MsSorAdd. |
| M SORAPristina |[H{ M SORA Zagreb |
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[ ]
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Zeleznina Diskont
Oprema Oprema
\_ J

Vir: M SORA d.d.(2007). M SORA d.d. po dejavndtiterno gradivo). Ziri: M SORA d. d.
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Retem lahko, da obstaja organizacijska struktura ne omdégofleksibilnosti ljudi. V
organizaciji se velikokrat pojavijo tezave, ki ifdia iz organizacijske strukture. Kot primer
lahko navedemo zelo Sibko opolnoteaje zaposlenih. Nizji zaposleni imajo zelo malo
kompetenc in pristojnosti za odknje. Tako so viSji managerji bolj pomembni in &Z]
zamenljivi. Vsekakor je tudi reakcija na sprememiaetrgu pdasna, saj sorazmerno strma
organizacijska struktura ne omagohitrih odzivov. Znotraj vsakega sektorja viaderarhija,
delovne naloge in pristojnosti pa niso povsem raardefinirane. TakSna organizacijska
struktura izhaja iz preteklosti, saj je bilo stama trgu stavbnega pohisStva taksno, da je
dopugalo takSno organizacijo. Sedanje razmere na glebaltrgu pa so se bistveno
spremenile in je sprememba organizacijske struldafmitivno nujna.

Pri analizi izgradnje podpornih okoligece se organizacije v M SORA d.d. se je v podjetju
koncept dece se organizacije Zal uvajati postopno in po delih na dédmih mestih (najprej

v sektorju prodaje). To pomeni, da se v organizagijuvedel koncept v celoti in povsod.
Tega do zdaj nisem omenjal, da bi bilo m&g&oncept uvajati po delih. Vendar pa je ravno
to nekaksna skrita prednost koncepteca se organizacije.

Koncept se lahko uvede, na katerem koli mestu. N@tcse s tega mesta naprej Siri po
organizaciji. Zato ne moremo govoriti 0 posamezif@dzah implementacije dece se
organizacije, ker ni nekega zaporedja postopkovoorm pravil. Opazil sem, da se je
management organizacije zavedal, da bi bila hitradba koncepta v celotno organizacijo
prevelik Sok in bi bila Ze na samem startu obsojenpropad.

Osnovni gradniki, na katerih je postavlena M SORAI. kot &eca se organizacija, SO
predvsem kultura podjetja (velike spremembe v ki)ltaova strategija, vrhunska tehnologija
in sistemi za podporo odianju ter seveda organizacijsk@emje. V M SORA d.d. se
zavedajo pomena podpornih okolij, kar je nedvomanpitiyno za organizacijo, vendar samo
zavedanje seveda ni dovolj za izgradnjo podporkdiijo

Sibka t@&ka v organizaciji je zakladnica znanja. To pomegliko teZavo pri implementaciji
koncepta tece se organizacije. Znanje zaposlenih v organizgeijeliko, vendar pa se do
zdaj ni posvéalo posebnega pomena shranjevanju znanja. Dejansikanizacija izgubi
veliko bistvenih znanie odidejo klj@gni zaposleni (Intervju z managementom M SORA d.d.,
2008).

V povezavi z zakladnico znanj pri izgradnji podgbrrokoljih je zelo pomembna tudi
informacijska tehnologija. Razvoj informacijske nellogije na deco se organizacijo je Vv
svetu visoke konkuregmosti odl@ilnega pomena. Neverjetni razcvet informacijske
tehnologije je organizacijam omaoglh da koristno uporabijo in do neke mere obvladajo
velike kolicine informacij, ki jih ponuja svetovni splet. Poijigese morajo naiiti reSevati
probleme sistemaino, se diti iz lastnih izkuSenj in iz izkuSenj drugih tettrdo in winkovito
prenasati znanje vzdolz celotne organizacije.
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Tehnologija je le orodje, ki omoga hiter dostop do informacij, prenasanje znanja ter
premagovanje geografskih ovir. Bistvo tehnologge da navadnim ljudem omaogo dostop

do globalnega bazena znanja. M SORA d.d ima zelolsm informacijsko tehnologijo, ki pa
Se zdalé ni izkori¥ena. Povezanost posameznih pégirpri prenosu in obdelavi podatkov
omogaa Se veliko boljSe rezultate. Vsak oddelek uposaldj del tehnologije na svojem
podraiju, ni pa neke konceptualne povezave, ki je vsekakogaia. Pretakanje informacij
znotraj organizacije je precej otezeno. Zaradidrtene organizacijske strukture pa tudi ni
opaziti velike samoiniciative zaposlenih, da biwojem videnju imeli pred @i celotno
podjetje. Ta pasivnost privede do tega, da vsakslap Zivi v svojem svetu, kar pa podjetju
ne omogoda maksimirati poslovnih rezultatov.

Predlogi za izboljSave. Da bi v podjetju zagotoudipeSen razvoj drugega elementa modela
udejanjanja tece se organizacije, predlagam naslednje ukrepe:

e Vzpostaviti zavedanje pomena organizacijskega znagj tega izhajajo tezave, ki so
povezane s fleksibilnostjo ljudi in poslédo podijetja, ki se ne odziva dovolj hitro na
spremembe, ki prihajajo s trga. Tezava je tudipellomaenju zaposlenih, ki v taki
organizacijski strukturi ni optimalno.

* Preoblikovanje obstoje funkcijske organizacijske strukture v timsko ktano, v kateri
bodo delovne aktivnosti organizirane okoli samouga@ih se delovnih timov. Time naj
vodijo vodje, le tem pa ni potrebno vedeti vsegarajop pa biti sposobntlane tima
usmerjati, da spodbujajo uravnotezeno participasitani tima deliti ma in informacije,
usklajevati in uvajati konceptece se organizacije na delovnem mestu.

» Uvajanje konceptadece se organizacije se najcpe najprej na oddelkih, kjer so Ze sedaj
najbolj odprti za novosti.

* Vzpodbujanje ljudi k novim znanjem. Ljudje moraj@&catiti signal, da so znanja,
izkusnje, ustvarjalnost in iznajdljivost pojmovaket kapital podjetja, le-to pa se mora
odraziti tudi na primerni politiki nagrajevanja ¥sprej omenjenih lastnosti.

* izdelati zemljevid znanja z namenom pospeSeneg@peeznanj v podjetju. Ta spremeni
tudi n&in komunikacije med zaposlenimi. Pomembno je, deejaljevid znanja kratek in
jedrnat, pregleden. Zelo pomembno je, da se spqmsodablja in prilagaja spremembam
v okolju.

e Zagotovitev podpore informacijske tehnologije inrdtko usposabljanje ljudi za uporabo
le-te.

3.2.3 Oblikovanje celovite strategije in identifdga strateskih ciljev

Model radikalne decentralizacije in timske odgowstn ter celovita poslovna in funkcijska
strategija. Hope—Fraserjev model poslovodenja katdeh radikalne decentralizacije
organizacije v sredi® postavlja kulturo timske odgovornosti za rezel®Bestimi dejavniki:
oblikovanje jasnih smernic in okvira poslovanj, uasfanje klime, ki vzpodbuja vrhunske
rezultate, svobodo pri odianju in opolnom&enju zaposlenih, odgovornost, ki jo narekuje

timska struktura, osredinjanje na kupce in oblikggaodprtega informacijskega sistema. Pri
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tem ima organizacija za uregevanje odlditev na voljo Sest orodij: model ustvarjanja
dodane vrednosti za lastnike; model primerjanjajbaljSimi; model uravnotezenega izkaza
poslovanja; model poslovodenja na temelju analidev@osti; model odnosov s kupci ter
celovite poslovne informacijske reSitve (Dimovskag, 2005, str. 213-216).

Tretji element modela govori 0 oblikovanju celovgeslovne in funkcijske strategije, ki jo
opravi strateSki tim za spremembe. Oblikovanje atstjij je sestavljeno iz: opredelitve
poslanstva, izbire ciljev ter dalibve strategij in politike podjetja. Strategijo &ld vodstvo in
je namenjena pozicioniranju podjetja v izbranemns&gu trga, uspeh v tekmovanju s
konkurenti, zadovoljevanju kupcev in doseganju doposlovnih rezultatov (Dimovski et al.,
2005, str. 217-219).

Dokorcna reSitev pa ni v oblikovanju prave strategije,pakv vzpodbujanju strateSkega
razmiSljanja. V organizaciji je potrebno iskati pktnovemu néinu razmisljanja, kar pa ni
lahko. Machiavelli pravi, da na svetu nirtezjega, bolj nepredvidljivega kot vpeljati nov
nain razmisljanja (Gadman, 1997, str. 21). Organjg&custroj wece se organizacije mora
biti oblikovan glede na postavljene strateSke clljéece se organizacije so nanirgposobne
same podbujati procese razvoja in izboljSav, medteamse tradicionalne organizacije
spremembam zgolj prilagajajo (WS Nikl, 2004, str. 2).

Obstaja ve vrst definicij strategije. Riko (1999, str. 170-17%0predeli strategijo kot vsako
mozno poslovno usmeritev organizacije, katere uégem obeta doseganje strateskih ciljev.
Poznamo tri ravni strategije &&ki se organizaciji:

« Na ravni korporacije, organizacije kot celote, ganm o tako imenovani korporacijski ali
celoviti strategiji. Korporacijske strategije se vakajo z namenom in obsegom
organizacije.

* Na ravni strateSke poslovne enote govorimo o poslstrategiji. NanaSajo se na
posamezna podé@a organizacije.

* na ravni posamezne poslovne funkcije govorimo &diyski strategiji. Te strategije se
ukvarjajo z @inkovitostjo izrabe sredstev na funkcijskih pagio za izpopolnjevanje
poslovnih in korporacijskih zahtev.

M SORA d.d., je klagha proizvodna organizacija s tradicijo, saj njesmietki segajo v leto
1948. Glede na to, da je do leta 1990 podjetjegvasb v glavnem na podtu Slovenije in
drzav bivSe Jugoslavije, je jasno, da ni bilo nikmtrebe po sodobni organizacijski obliki.
Zal pa je kljub korenitim spremembam na trgu predvs/ zadnjih 5-ih letih organizacijska
struktura ostala nespremenjena. Tako v M SORA did. moremo govoriti o kakrsni koli
sodobni organizacijski obliki. Obstd@j@ organizacijska struktura je hieramma divizijska
organizacijska struktura. Kot sem ze omenil, jeveajtezav pri obstoj@ organizacijski
strukturi ravno v tem, da ne omagofleksibilnosti in opolnom&enja zaposlenih. Prav tako
ugotavljam, da je pristop k procesu planiranjagamizaciji zelo tradicionalen. Vse aktivnosti
So centralizirane v najviSjem vodstvu organizacije.
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V M SORA d.d. funkcijo planiranja opravlja vrhovmanagement, ki nima stika neposredno s
trgom. To pa ne omo@ga zadostnega prenosa pooblastil in odgovornosisjihvna nizje
hierarhtne ravni v organizaciji, kar pomeni, da je zaradtet organiziranosti podjetje mnogo
manj prilagodljivo. V tem pogledu je M SORA d.d.d&e od wece se organizacije.

V prihodnosti bo treba nujno sodobno (moderno) tppisi k planiranju. Za uspesno
implementacijo koncepta ¢ate se organizacije je vsekakor potrebna decentiatiai
organizacija (Intervju z managementom M SORA d2008). M SORA d.d. p@asi dela
dolocene korake v tej smeri. Decentralizirana organjaded v povezavi z opolnonmienjem
zaposlenih lahko dala maksimalne rezultate. Tu imispredvsem na opolnorenje
zaposlenih po vseh ravneh, da bodo sprejemalicadotisti, ki so v stiku z vsakodnevno
realnostjo, s katero se s@jo pri svojem delu. Vendar moram poudariti, danganizacija na
za&etku uvajanja konceptacete se organizacije. Za podjetje tako ni & sistematino
delegiranje pristojnosti in prevzemanje odgovornesth v podjetju.

Slika 12: Razmerje med strateSkimi cilji in strukim pristopom dece se organizacije

Funkcijska | Funkcijska z Divizijska Timska UcCeCa se
struktura | medoddelCnimi | struktura struktura | organizacija
delovnimi
skupinami

: , ! ! !

e A
T Strateski cilji: diferenciacija,
Strateski inovacije, fleksibilnost
cilji Strateski cilji:
i strokovno vodenije, ucinkovitost,
stabilnost
N /)

Vir: V. Dimovski et al., Weca se organizacija, 2005, str. 192.

Vizija in poslanstvo sta klgni izhodigi za snovanje strategij v prihodnosti. Management M
SORA d.d. je vizijo in poslanstvo opredelil na no¥bzija M SORA d.d.: prihodnji razvoj
podjetia M SORA bo temeljil predvsem na dveh stehlin sicer na stavbnem okovju skupaj z
Norico, kjer Zelijo prodajno funkcijo nadgraditsgetovanjem in servisom, ter mizarstvu, kjer
Zelijo razviti, izdelovati in trziti najboljSa okna Sloveniji. V prihodnosti Zelijo nadgraditi in
povezati obe enoti s skupnim inZeniringom. Posiatijo najboljSi strokovnjak za okna v
Sloveniji.
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Poslanstvo M SORA d.dV podjetju M SORA skrbimo za dolgafno varnost zaposlenih in
lastnikov. V danaSnjem svetu je uspesnost poslavaogoj za varnost. Uspesnost in visoko
konkurergno sposobnost bomo zagotovili s stalnim vlaganjerstrekovno izobrazevanje
zaposlenih, razvoj novih izdelkov in sodobno tebskb opremo. M SORA d.d. ima doéne
tudi cilje za celotno organizacijo, za poslovneterter funkcijske oz. odd&ie cilje. Vendar
managerji, ki zastavijo cille za vsako Kino podr@je ne vrSijo pritiska, da se ti cilji
izpolnijo, vendar bolj izrazajo dober namen, selijoiin upajo na najboljSe.

Strategija se ukvarja s tem, kako urégnioz. udejanijiti strateSko vizijo, kako podjetju
zagotoviti vzdrzljivo konkuretno prednost. Kako dos&e rezultatske cilje, premagati
tekmece, okrepiti dolgotmi konkurerni polozaj. Korporacijska strategija M SORA d.d.
obsega izdelavo in ugotovitev nalozbenih prioritete za diverzificirano podjetje, zato je
potrebno usmerjanje virov korporacije v najboljgmaktivne poslovne enote. Ta strategija je
usmerjena k iskanju sinergije med poslovnimi enotam

NajpomembnejSa dejavnost je trgovina stavbnegajakey proizvodnja lesenega stavbnega
pohiStva. Podjetje pa obsega Se Zzaganje lesa,jeuésea, trgovino z gradbenim materialom,
franSizno prodajalno ter diskont. Tako spada h &@@ijski strategiji tudi dezinvestiranje
SibkejSih enot. Poteze, namenjene dodajanju novdiop (Winkovita raba energije), poteze,
ki imajo namen okrepiti polozaj in daikie sedanjih poslovnih enot (uvajanje nove
tehnologije). Najvga pomanjkljivost M SORA d.d. je prav v nezadostnekorisanju
sinergije med posameznimi enotami, razlog pa jerganizacijski obliki podjetja. Vsaka
enota deluje sama zase, ni zadostnega pretokanaéjgr komunikacija je zelo slaba.

Poslovna strategija M SORA d.d. je razdeljena psigmih enotah. Vsaka enota ima svojo
poslovno strategijo. Posamezna pagaqrakténo delujejo zelo samostojno z dobro izdelano
poslovno strategijo. Poslovne strategije obsegagvo odgovorov na spremembe panoznih
oz. konkureninih pogojev, potreb in preferenc kupcev, dobawatelp kooperantov.

Poslovna strategija zajema tudi pripravo konktndm potez, ki vodijo do vzdrzljive

konkurergne prednosti ter izgradnjo konkutg@ vrednih razlikovalnih posebnosti oz.
kompetenc (competencies) in zmoznosti (capabiit®em spada tudi spremljanje iniciativ iz
funkcijskin podr@ij (povezava navzdol) in ukvarjanje s strateSkinprasanji podjetja

(povezava navzgor). NanaSajo se na proizvodno,etingko in finadno strategijo; strateSke
povezave in sodelovalna partnerstva ter stratéfpjaeskih virov.

Funkcijske in operativne strategije v M SORA d.atnb dolaajo, kako naj bodo vodene
klju¢cne dejavnosti in kako naj bodo cilji dosezeni. Buopaziti premalo pozornosti glede
ciliev in doseganja ciljev. Gre za klaso organizacijsko strukturo, ki pade na pomenu
hitrosti, fleksibilnosti, pomenudenja in drugih dejavnikov, ki jih prinasa paradigotace se
organizacije.
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Predlogi za razvoj tretjega elementa v podjetju @R& d.d.:

+ Prilagoditev organizacijske strukture strategijeie se organizacije.

« zgraditi organizacijsko kulturo, ki bo uvajala sistattno delegiranje pristojnosti in
prevzemanje odgovornosti ter uvajanje timske odgoysti za doseganje rezultatov, ki
bodo pripeljali do povezovanjganov timov med seboj kot tudi samih timov.

+ Oblikovati jasne smernice in okvir poslovodenjatvasti klimo, ki bo spodbujala
vrhunske rezultate, uvesti svobodo pri @oju in opolnomdenje zaposlenih.

« Nadomestiti funkcijo planiranja iz vodstva s st&kien planiranjem prav vseh zaposlenih
VvV organizaciji.

« Podjetje potrebuje néoo poslanstvo, izboljSave naj postanejdimaivljenja, spodbujati
ucenje, poudarek na ustvarjanju dodane vrednosti.

3.2.4 Proces vodenja pri oblikovanju klime Siribrganizacijskega znanja

Vodenje je edini ndn, s pomdjo katerega lahko podjetje naredi preskok &eco se
organizacijo. V njej se manegergijo razmisljati na n&n, kako »kontrolirati z« ostalimi, kar
pomeni, da vodje gradijo odnose na skupni vizijolslikujejo kulturo, ki pomaga to vizijo
dosei. (Dimovski et al., 2005, str. 199). Vzpostavitgarticipativnega stila vodenja. Vodja
ucece se organizacije se izogiba centralizaciji avebeit delegira pristojnosti drugim in
spodbuja participacijo. Uporablja participativnil stodenja s tem, da probleme deli s
podrejenimi in tako skupaj dgjo reSitve za probleme in alternative reSitev. Aatin
zaposlene vzpodbuja k lazjemu doseganju ciljev @ski et al.,, 2005, str. 239).
Participativni model vodenja opredeljuje pravila,oknogaajo zaposlenim, da sodelujejo v
procesu odlganja v razknih situacijah (Vroom & Jago, 1988, str. 83). \teti se
organizaciji so zato komunikacije odprte in Sirokazvejane, ljudje na vseh ravneh
organizacije so vkljgeni v ve&ino komunikacij, saj se pfakuje, da morajo vsi vse vedeti in
da vsi tudi resino vse vedo (Wilhelm, 2006, str. 17).

Vzpostavitev kulture zaupanja in odprtosti. NajpomembnejSi dejavnik pri zagotavljanju
Sirjenja znanja po deci se organizaciji je organizacijska kultura, ki &jnna zaupanju in
odprtosti. Taka kultura ljudi vzpodbuja, da razpjanterese, se navdusSujejo nad novimi
znaniji, da delijo lastno znanje ter gradijo ngatledrugih. Tako vsi v organizaciji spoznajo,
da kljub svoji razltnosti zasledujejo iste cilje (Dolenc, 2007, str). 3pora@ilo organizacije
vsem Vv organizaciji mora biti, da je pomembno sodati, se diti drug od drugega in si
pomagati, da bi dosegli %@ uspesSnost poslovanja (Dimovski et al., 2005, 264-267).
Tako oblikujemo teco se skupnost, to je skupnost zaupdjsi posameznikov, ki podpirajo
drug drugega pri Sirjenju njihovega znanja (Rosem2001, str. 78).

Pri analizi nginov vodenja za oblikovanje klime Siritve organigskega znanja v M SORA

d.d. lahko trdim, da je organizacija na pravi pakd vzpostavi participativni stil vodenja
(Intervju z managementom M SORA d.d., 2008). Manag& organizacije se trudi, da bi
vkljucili zaposlene v procese odlanja v raziknih situacijah. S takSnim vedenjem ugodno
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vpliva na organizacijsko klimo v podjetju. Vsekakerdelo v timih pomemben elemeritete
se organizacije. Vodja mora ustvarjati skupno woizki predstavlja zeleno dolgafmo sliko
organizacije, ki jo zaposleni poznajo in jo podmralemu primerno mora vodja oblikovati
organizacijsko strukturo in nuditi usluznostno voje Vloga vodje se korenito spreminja.
Nova vloga vodje prihodnosti bo pomagati ljudemcésibse s spremembami.

Pomanjkljivost se kaze na podpe komuniciranja, predvsem na podjw pomankanja
povratnih informacij v formalnem internem komunanju, kjer je zn&lno, da so
komunikacije zlasti enosmerne. To powameuinkovito in uspesno premagovanje nastalih
tezav. Formalno komunikacijsko omrezje je v M SORIA. zelo togo, pregasno,
komunikacijske poti pa niso ¢no dola@ene in so natinkovite. Situacijo reSuje neformalno
komuniciranje, ki je veliko bolj odprto, uporablgnostavne komunikacijske mreze in na ta
natin kompenzira netinkovitost formalne komunikacije.

Z uvedbo koncepta ¢ace se organizacije se bo morala kadrovska funkcipaerkito
spremeniti. Kot sem ze nacadku magistrskega dela poudaril, vidim znanje kipticko
dolgoraino konkuredno prednost za organizacijo. Zato se bo moral maelanja z ljudmi
v podjetju M SORA d.d. precej spremeniti. Kadeva planiranje potreb kadrov v
organizaciji, se ta proces ze delno izvaja. Pognegeedvsem razine metode iskanja novih
kandidatov za zaposlitev, v organizaciji ni pos@aadina, s katerim bi priviéli uspesno
delovno silo.

Kadrovska struktura ima dokaj velik vpliv lokalnegaaaja podjetja, saj so v podjetju
zaposleni pretezno ljudje iz bliznje okolice. Mepinda v organizaciji primanjkuje svezih
idej oziroma novih mladih ambicioznih ljudi. Od dipza izbor kandidatov se uporablja zgolj
pisne prosnje in intervjuje povabljenih kandidatov.

Pri analizi v organizaciji ugotavljam tudi, da japredovanje znotraj organizacije zelo slabo
razvito. Za mlade in ambiciozne kadre predstawj@recejSnjo oviro v razvoju kariere. Kot
vemo, je razvijanje uspesne delovne sile & pomembno zacdeco se organizacijo.
Motivacija in sistem nagrajevanja sta v organizamglo rigidna. V M SORA d.d. nimajo
vzpodbudno vzpostavljenega sistema nagrajevanja. s€m prodeval motivacijo v
organizaciji, sem ugotovil, da zaposleni niso ptavetivirani za delo. Zaposleni so pocua
placani po tem, kolik@asa so delali ne koliko so naredili.

Nagrajevanje na podlagi opravljenega dela je slazavito. lzvaja se le nagrajevanje po
skupinskem doseganju zastavljenih planov za vsestape enako. Tak sistem negativho
deluje na bolj sposobne zaposlene, saj ob mesduijpdenako pldilo z manj uspesSnimi.
Rezultat tega pa je fluktuacija prav boljSih zapo#i, ki svojo priloznost &jo drugje, kajti
manj uspesni zaposleni ¢bjno ne zamenjajo podjetja. Uvajanje konceptace se
organizacije je torej nujna potreba, saj bo makbtmanagement vzpostaviti sodoben sistem
motiviranja in nagrajevanja, poslédo pa se bo dvignila motivacija zaposlenih. Konktine
prednosti podjetja danes nidvenogae zagotavljati zgolj s pridobivanjem svezega kagita
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s posodabljanjem tehnologije, tradicionalno megeppslovne uspesnosti samo s fifram

kolicnikom, dobékom pa Se ne zagotavlja varne prihodnosti podjeDabri poslovni
rezultati, v€ja produktivnost in zadovoljstvo zaposlenih vednalj bzvirajo iz sistema
nagrajevanja in motiviranja zaposlenih. M SORA senmlo zaveda, da ustvari konkutea

prednost na vse bolj zéenem trgu predvsem s svojimi izkuSnjami. Zato jetali&o bolj

pomemben sodoben sistem nagrajevanja zaposlenih.

LastniSka struktura M SORA d.d. je dokaj spe€aiéi za slovenske razmere, saj je v 100 %
lasti zaposlenih in je zelo razdrobljena s strogamiejitvami glede koncentracije kapitala in
prenosa delnic. To pozitivho vpliva na zaposlen@imeru dobrega poslovanja, saj pomeni
udelezbo pri doktku v obliki dividend in v vse @i ceni delnice. Obenem pa ima takSna
lastniSka struktura pozitiven vpliv na odnos zaeosl do podjetja, saj se z njim veliko lazje
poistovetijo.Podjetje M SORA ima do neke meje tileksibilen delovnicas, in sicer razino

po posameznih oddelkih. To je potrebno tudi zarselzonskega vpliva na proizvodnjo
stavbnega pohistva. Qaijno je v pomladanskih in jesenskih mesecih &ibvec, v zimskem
¢asu pa man;.

Predlogi za izboljSanj€etrtega elementa v podjetju M SORA d.d. Predlagasiednje
ukrepe:

« Podjetje naj powa 0z. vzpostavi participativni slog vodenja. Todmzitivno vplivalo na
vse posameznike, da bodocek delovati v smeri &ece se organizacije. Management
mora z vsemi zaposlenimi vzpostaviti partnerski agdnter jih opolnométi za
sodelovanje Se v ¢ meri kot sedaj.

» Sistematizirati komunikacijske kanale, jih skrajSat poveiati kolicino dvosmernih
komunikacij. Najti nain, kako neformalno komuniciranje sistematizirgid Se povéati
ter pretvoriti v formalno komuniciranje. Problemfornalnega komuniciranja je, da ta
preprosto zaobide dalen del zaposlenih, ki se ne vKijo v druzbo oz. v
komunikacijske kanale.

» Sistem nagrajevanja vsekakor ni stimulativen zeedasje Se boljSih rezultatov. Sistem
zgolj po n&elu realizirane prodaje vsekakor niinkovit. Prvic ne more biti to edino
merilo za celotno poslovno enoto. Dréigna je treba uveljaviti nagrajevanje Se za druge
dejavnosti znotraj in izven podjetja. Managemeni naede Se druge motivacijske
programe, ki jih uvaja konceptete se organizacije.

» Kadrovska funkcija se mora dejavneje vEifuv delovanje podjetja in najti pot, kako v
podjetje pripeljati najboljSe ljudi. Ne smemo poitiabda so ravno zaposleni tisti, s
katerimi se ustvarjajo dolgatne konkuretine prednosti.

» Vzpostaviti kulturo zaupanja in odprtosti. Podjati@ spodbuja zaposlene za neprestano
ucenje in nova znanja, jih motivira zaposlene za argawje lastnih znanj in praks in
prenaSanje dobrih praks po celem podjetju. Podjeipea postati hitro in gimo, ki
omoga@a neprestano napredovanje z majhnimi koraki. Vzpgdbljudi za odprtost, za
stalno preizkuSanje novosti in zavedanje, da setgkem nainu dela pojavljajo tudi

napake.
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3.2.5 Oblikovanje in implementacija modelksete se organizacije

Management mora oblikovati jasno in celovito sgateposlovanja organizacije (Dimovski
et al., 2005, str. 236-238). V dobi nove ekonommjesodobnih tehnologij so opolnoreni
zaposleni kritno pomembni za uspeh organizacije (Dimovski et 2005, str. 241-244).
Opolnom@enje (empowerment) je bistveno pomembno &&kelise organizacije, saj sptas
potenciale in ustvarjalnost vseh zaposlenih, jimogaa eksperimentiranje canje ter hkrati
daje dovolj svobode, da ukrepajo glede na svojenjenaOpolnoméenje pomaga
organizacijam obdrzati kakovostne kadre in njihovoanje. Lahko bi dejali, da
opolnomda@enje zaposlenih pomeni, da le-ti dobijo Stiri skigpelementov, ki jim omogajo
svobodnejSe ukrepanje pri izpolnjevanju njihoviltogaih nalog.

Odprtost informacij. Uc¢eca se organizacija vzpodbuja kulturo, ki omégaqrost pretok
informacij in znanja preko vseh ovir do ljudi. Zn@ima edinstveno lastnost , da v primeru,
ko ga delimo z drugimi, raste in da je ta rast pada eksponentna (Deshpande, 1999, str.
244). Collison in Parcell (2002, str. 24) pravitda mora izmenjava znanja postati
podzavestna sposobnost vsake organizacije.

Virtualni timi. Temeljne funkcije managementa so postavljene tualmo okolje, zato
govorimo o virtualnem managementu, ki vodeto se organizacijo (Mumford, 1995, str. 14).
V osnovi je virtualni tim ekipa posameznikov, ki geografsko I®eni in med seboj povezani
s pomajo telekomunikacijskih pripomixov. Posamezniki v virtualnih timih maksimirajo
rezultate skozi sodelovanje z drugimi (Trott & Hoe@004, str. 386).

Delitev skupne vizije. Management v &eci se organizaciji mora razviti in udejaniti skupno
vizijo, torej skupno Zeleno sliko organizacije vihmdnosti, zato &€ea se organizacija
potrebuje vizijo, s pomo katere bo organizacija nasla pot, ki bo prawvseorganizaciji, ki
imajo dobre ideje, omogala razvoj, ne da bi zato morali organizacijo zagugidd et al.,
2001, str. 305-308).

Kar se tée organizacijske kulture, moramockeda je ta v fazi spreminjanja oziroma
nastajanja. Seveda je takSno spreminjanje dolgotrpyoces, zato ni moge pricakovati
sprememb ¢ez n&«. Pa vendar je nova organizacijska kultura usmarje vzpodbujanju
sprememb in prilagajanju novemucimau poslovanja v sodobnem poslovnem okolju. Nova
organizacijska kultura bo dolganwo vsekakor ustvarila ugodno organizacijsko klimeo z
uspesno poslovanje organizacije. To je zelo pomemkesy sem ugotovil, da se zaposleni v M
SORA d.dcedalje bolj zavedajo, da @ za opravljeno delo ni edino, za kar hodijo v stuz
Pa vendar gre takSna dejanja v preteklosti razureajigre v naSem primeru za ktam
proizvodno organizacijo.

Pri analizi elementov modela FUTURE-O smo ugotpdd ima management v M SORA d.d.
precejSnje tezave z delitvijo skupne vizije (Infarz managementom M SORA d.d., 2008).
Precej zaposlenih sploh ne pozna vizije svoje orgaie. S tem nastaja délen problem, saj
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veliko zaposlenih ne pozna smisla organizacije. iMenda bi v 21. stoletju vsak zaposleni
moral poznati vizijo in poslanstvo organizacije kateri je zaposlen. Spremljanje procesa
reorganizacije in vrednotenje dosezkov v M SORA 8dl prav tako izjemno pomembno za
uspeh implementacije konceptéete se organizacije. Ko govorimo o sodobnih pristopih
spremljanja uspesSnosticeéte se organizacije, lahko ugotovimo, da se v M SORA.
uporablja koncept stroSkov po aktivnostih posloenggocesa. StrosSki se na takSerima
planirajo in tudi spremljajo.

Pri analizi v M SORA d.d. smo tudi spoznali, dargamizaciji ni razvit celovit informacijski
sistem. Podjetje se premalo zaveda, da je hi¢rakavita in zanesljiva informacijska podpora
nujna pri vseh procesih odianja.

Analiza opolnomeenja zaposlenih glede na informacije, znanje¢ mmo nagrade. Pretok
informacij po hierarhini strukturi navzdol je omejen in tudi gmsen. Poleg prepasnega
pretoka informacij pa prihaja tudi do selekcijearmhacij po hierarhiji navzdol. M SORA d.d.
razpolaga z veliko znanja in @3, saj se zaposleni nenehno izobrazujejo. Mangkakovita
metoda, kako ta znanja in e Se bolj vgraditi v doseganije ciljev organizackozitivno je
tudi, da imajo zaposleni Moza samostojno odtanje. Vrhnji management spodbuja
samostojno odkanje zaposlenih na nizjih ravneh, korelacija, kinjka, pa je nagrajevanje.
M SORA d.d. se zaveda, da organizacijska kulturgetg na spremembah in prilagajanju. Na
podraiju razvoja in uvajanju novih proizvodov zelo dolm@znava spremembe na trgu in jih
uvaja v svojo ponudbo. Se vedno pa je premalo ptiadsa zaposlenih v smislu, da zaposleni
vidijo celotno sliko.Ce analiziramo stanje M SORA d.d. z evolucijo modatate se
organizacije, potem jo lahko umestimo v divizijsti@anizacijsko strukturo. 1z posameznih
oddelkov je potrebno ustvariti time oz. ustvartinkuniciranje med njimi.

Predlogi za izboljSanje petega elementa v podMtORA d.d.:

* Na poti k participativni strategiji in participattem vodenju je v podjetju potrebno
vzpostaviti tesnejSe incinkoviteje sodelovanje vseh v podjetju. Razviti getrebno
ucinkovito komuniciranje v vseh smereh navzgor, navad diagonalno po organizaciji.

» Podjetje naj vzpostavi proces stalnega timskegmnja. Prav na ta den lahko podjetje
zdruzi osebno odinost in skupno vizijo podjetja. Tesno iginkovito sodelovanje je
mogae doseéi prav z vzpostavljanjem timske strukture v celatrganizacijski shemi
podjetja.

* Opolnoma@enje zaposlenih v podjetju ze poteka, vendar gefjeebno pospesiti na vse v
podjetju, kar bo podjetju omogalo obdrzati najboljSe zaposlene. Z opolndemgem
vseh zaposlenih bi pospesili njihovo ustvarjalnost.

« Razvijati in vzpodbujati prakso osebnega mojstrstivkrati pa gojiti organizacijsko
kulturo, kjer je celota pomembnejSa od delov, kaltspodbuja tveganje, spremembe in
izoljSave.
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e lzgraditi celovit informacijski sistem, ki bo zagetjal ustrezno povezanost celotnega
podjetja in vsem v podjetju omogm uporabo vseh informacij ter na tatimaprispeva k
prava@asnemu odzivanju na priloznosti ter tudidinkovitemu reSevanju problemov.

3.2.6 Spremljanje procesa reorganizacije in vregmetdosezkov

Kontrola je sestavni del procesa managementa. Pmyekam nas je dosedanje ravnanje
pripeljalo in kam Zzelimo naprej. Zato je potrebnpresnljati proces reorganizacije in
ovrednotiti dosezke. Pri tem pa se ne gre nasla@kiju¢no na finadno merjenje &inkov,

pa pa je potrebno pregledovati in kontrolirati praee&ozi celostno podobo in vse elemente
organizacije (Dimovski et al., 2005, str. 317)Xetk se organizacije se odmikajo od stroge
hierarhtne kontrole proti v§i decentralizaciji, deljenju informacij in opolna®enju
zaposlenih (Dimovski et al., 2005, str. 277-279).

Pri sodobnem presojanju in merjenju uspesnostiopasja je potrebno upoStevati vse
deleznike. Za uspesSno poslovanje organizacije torgjog@e uposStevati le enega cilja, zato
tudi ugotavljanje uspesSnosti poslovanja ne smenzajele enega cilja. Poleg finémh
kazalnikov je potrebno v sodobno opredeljevanjee@spsti poslovanja uvesti tudi nefidae
(Tekawi¢, 1997, str. 173). Med nefiname kazalnike sodijo vidik notranjih poslovnih
procesov, vidik tenja in rasti ter vidik kupcev.

Merjenje finanénih in nefinanénih kazalnikov uspeha poslovanja.UravnotezZeni sistem
kazalnikov integrira raztne razseznosti kontrole, &mer managerji dobijo celovito sliko
uspesnosti organizacije (Dimovski et al., 2005, Z10).

Ovrednotenje intelektualnega kapitala in vrednostipodjetja. V ucecih se organizacijah je
pomembno tudi ovrednotenje intelektualnega kapit@aoma vrednosti organizacije. Pri
intelektualnem kapitalu gre za konstrukt treh podm#oveski kapital; znanje v glavah
zaposlenih, strukturni kapital; organizacijski st poslovanja in relacijski kapital; znanje
zaobjeto v povezavah z zunanjim okoljem (Dimovskat, 2005, str. 300-305).cece se
organizacije gradijo trajne konkur@re prednosti predvsem na intelektualnem kapitalu
(Penger, 2001, str. 340). Intelektualnega kapmalaogae ustvariticez n@&, mogde pa ga

je ¢ez n@& s slabimi odlgitvami unkiiti (Dimovski et al., 2005, str. 347).

Glede spremljanja procesov reorganizacije v M SORA. menim, da management
organizacije Se ni opravil zadostnega dela v smexoblikovanja organizacije véeto se
organizacijo (Intervju z managementom M SORA dafi08). V organizaciji SO ha novo
definirani in opredeljeni posamezni poslovni pracd3red uvedbo konceptacete se
organizacije se je v organizaciji dogajalo, da se nekaterih delovnih mestih sploh ni
spremljalo procesa organizacije. Te€giSdelovanja vrhnjega managementa je bilo le
spremljanje procesov v marketingu in trzenju, medk® se z organizacijo proizvodnje niso
resno ukvarjali. Tako se vizija in strategija pdjdjevertikalno ni dotaknila hieraréno
najnizje zaposlenih delavcev.
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Slika 13: Uravnotezeni sistem kazalnikov

FINANCNI VIDIK (VIDIK
LASTNIKOV)

Kako naj nas vidijo stranke, da bomo
dosegli finanéno uspesnost?

POSLOVANJE S
STRANKAMI (VIDIK
KUPCEYV)

Kako nas vidijo naSe stranke, da

VIZIJA IN
STRATEGIJA

VIDIK NOTRANJIH
POSLOVNIH PROCESOV

V katerih poslovnih procesih se
moramo izkazati, da bomo zadovoljili

bomo uresnicili svojo vizijo? svoje delni¢arje?

VIDIK UCENJA IN RASTI

Kako naj okrepimo svojo sposobnost
za spremembe in izboljSave, da bomo
uresnicili svojo vizijo?

- J

Vir: V. Dimovski et al., Weca se organizacija, 2005, str. 295.

Merjenje internih zmoznosti se v podjetju ni sisékino izvajalo. Prav celostno, povezano in
sistematino merjenje pa so zditosti, ki so potrebne za izgradnjdate se organizacije. Na
zelo konvencionalen &m se meri tudi uspesnost poslovanja, saj se toadgrajuje z novimi
koncepti ovrednotenja ¢inkovitosti in uspesnosti poslovanja. V podjetjui pnerjenju
finantnih in nefinagnih kazalnikov uspeha zasledujejo le cilje podjette pa tudi
posameznih ciljev vseh ostalih deleznikov, ki $egoslovanje podjetja dotika. Takdama pa

ni ve¢ primeren za ugotavljanje uspesnosti delovanja lsoeiga podjetja v okolju, ki se
neprestano in vse hitreje spreminja.

M SORA d.d. prav tako nima nataro definirane poslovne in tudi funkcijske strategijorej
lahko r&emo, da smer ni povsem jasno deloa, kar je vsekakor lahko nevarno za
organizacijo. V preteklosti je bilo v organizacijpnnogo tezav, ki so izhajale iz medlo
postavljenih strategij. Na drugi strani so straitedlg organizacije trdno postavljeni s strani
uprave organizacije (Sklepi uprave M SORA d.d.,80¥ zadnjentasu pa se v M SORA d.
d. tudi to podrgje ureja, tako da lahko optimi&tio zrejo v prihodnost. Management sestavlja
funkcijske strategije, tako da je v kratkem moégopricakovati, da bodo poti do ze
postavljenih ciljev jasno definirane. Vrhnji managent se trudi zanaSati se na svoje
zaposlene, tako da postopno afausbsirna pravila in tesen nadzor. V podjetju psgjeedno
veliko birokratskega dela, katerega bo potrebnahognosti Se zmanjSati. M SORA d.d. ima
tudi ISO 9001. Podjetje ima vse podatke o sledBnanéne uspesnosti, trzenjskega vidika in
internega poslovnega procesa. Ti podatki pa samha samo vrhnjemu managementu.

Prednost podjetia M SORA d.d. je konstantno delo pearaju svojih konkuretinih
sposobnosti. Zato je @akovati, da bo podjetje sposobno popolne nadgradrmih
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konkurergnih prednosti. Koncept delovanja je neprestano rsipgeje evropskega trga in
nenehne primerjave z najboljSimi (benchmarking).mda benchmarkinga je nenehno
izboljSevanje oziroma doseganje najboljSih rezalitgDimovski et al., 2005, str. 300). Gre za
primerjanje doléenega procesa z enakimi procesi v uspesnejSih iaeggiah. Za M SORO
d.d. lahko réemo, da to ni toliko rezultat sistemskih reSitevt kielo posameznikov v
podjetju, ki se dovolj zavedajo pomena le-tegargamizacijo. Intelektualni kapital v podjetju
ni ovrednoten na primeren a, saj se podjetje v popolnosti ne zaveda vrediedega za
samo podjetje.

Predlogi za izboljSanje Sestega elementa v podjgtjBORA d.d. Predlagam naslednje
ukrepe:

e Spremeniti kontrolo oz. decentralizacija kontrdlevajanje kontrole naj se prenese po
hierarhiji navzdol. Pou&ati se mora zanaSanje na vrednot, skupinsko sartrokon
poudarek naj bo na doseganiju ciljev ter Sirokiipgadciji zaposlenih.

» Prilagodljiva organizacijska struktura naj bo stedski poveze posameznikove, timske
in organizacijske cilje za skupno kontrolo.

* Podjetje naj preti, po katerem kriteriju naj spremlja uspesnost ptdj Tradicionalen
natin naj nadomesti z novimi koncepti, ki so na voljo.

* Podjetije naj uvede sistematdo merjenje internin zmoznosti in eksternih razmeri
organizacije. Predlagam analizo prednosti in slabter poslovnih priloznosti in
nevarnosti za podjetje. Pr@ti je potrebno, katere so lahko dolgdne prednosti, saj
bodo le na ta r@n sposobni popolne nadgradnje svojih osrednjilgoiatnih prednosti.

« Se naprej se primerjati in¢iti od najboljSih v Evropi (benchmarking). Le-ta ogia
stalno @enje od drugih podjetij in je zato zelo pomembenypesnéevanju dece se
organizacije. Ta proces se ne izvaja stalno in temtiso in je bolj plod idej in dela
posameznikov, ki se dovolj zavedajo njegovega p@renorganizacijo. To je potrebno
spremeniti, da bo to rezultat sistemskih reSitev.

* V podjetju naj pEnejo z vrednotenjem intelektualnega kapitala omgije in seznanjati
zaposlene z njegovim pomenom za organizacijo.

3.2.7 (Za)sidranje sprememb v podjetju in Siriteméepta tece se organizacijske arhitekture

Implicitnega znanja v osrednje procese organizaadij@roces prenosa znanja Yeti se
organizaciji ni izoliran proces, tem¥g vpet v celoten management znanja v organizaciji
celoten management organizacije (Dimovski et &8l052 str. 307). UspesSnost prenosa znanja
vV Uceci se organizaciji temelji na odstranjevanju medgahoin organizacijskih ovir za
prenos znanj. V organizacijah se pogosto dogajajmajo izdelanega posebnega sistema za
shranjevanje novo ustvarjenega znanja. Zlasti gremplicitnin znanj v osrednje procese
organizacije je tezaven.

Trajna izmenjava in Siritev medorganizacijskih znanzkusenj v organizaciji je pomembna
tema sedmega elementa. Organizacija je sposobeditnareliko stvari, in to kakovostno,
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toda neprimerno vein bolj kakovostno je sposobna narediti stvae,ustrezno sodeluje z
drugimi organizacijami (Gabrij&l¢, 1995, str. 16). Pogoj za delovanje takih mrezspa
intenzivni in dolgoroéni odnosi, za katere potrebujemo tesne, strateSkeezave.
Medorganizacijsko sodelovanje préanju je najmonejSe prav v strateSkih povezavah, ki
nastanejo izkljtno zaradi genja in manj uspesSno pri povezavah, ki nastanejadza
manjkaj&ih spretnosti (Dimovski et al., 2005, str. 354-355)

Zasidranje sprememb bo v M SORA d.d. &fjaga pomena za uspesSno poslovanje v
prihodnosti. Siritev koncepta ¢ete se organizacije poteka po Zeljah managementa.
Pomembno je, da se je v M SORA d.d. premagal gtrad spremembami in da se nova
organizacijska kultura Siri na vse dele organiza@iptervju z managementom M SORA d.d.,
2008). Pri opazovanju dogajanja v organizaciji segotovil, da se je precej patado
zaupanje med zaposlenimi. Menim, da se je zaupagegalo na podlagi boljSe
komunikacije.

Zaposleni poasi ugotavljajo, da so vsi v isteéwlnu, morje okoli pa je precej nemirno in
razburkano. Opazil sem, da se v organizaciji prelzajagovalna mentaliteta in da zaposleni
precej bolj medsebojno sodelujejo in komunicirajt brej (Intervju z managementom M
SORA d.d., 2008). Pri analizi sem ugotovil, da @0 pc&asi ze oblikujejo novo kulturo
podjetja, ki je naklonjena nenehneméenju. Ugotovil sem tudi zelo zanimiv pojav. V M
SORA d.d. spremembe koordinira srednji managenienfe precej presenetljivo, ampak je

cn e

nalogo operativno izpeljati zastavljene spremembe.

Prenos znanja v procese je prav tako pozitivneguretil. Pomanjkljivo v organizaciji je, da
se znanje pre@asi prenasa s posameznika v procese, ki jinh opra¥lhanje se pregpasi
shranjuje v procese in s tem organizacija izgubBavrednosti. Kot smo ugotovili, pa so
procesi vse bolj transparentni. Vsi procesi v orgatiji SO se na novo definirali. To pomeni,
da se je natamo opisala vloga vsakega zaposlenega v organizdcgba je vedeti, da je v
organizaciji zaposlenih nekaj manj kot 150 ljuda b n&in se torej prenasajo izkusnje, kar
pomeni, da se znanje transformira s posameznikkg@gdmov) na organizacijo.

Predlogi za izboljSanje sedmega elementa v poditRORA d.d.:

* Poveati winkovitosti pri shranjevanju ustvarjenega znanjadjBtje naj vzpostavi sistem
za shranjevanje ustvarjenega znanja, kar bo otogbolj ucinkovit prenos v osrednje
procese podjetja.

* Dostopnost in informiranje o znanjih, ki so Ze wjamizaciji. Zdaj se dogaja, da
posamezniki razvijajo doé@na znanja, pé&eprav ta znanja ze obstajajo v podjetju, vendar
le-ti tega ne vedo oz. s tem znanjem niso sezniafen gre za malo podjetje, je zhla@n
predvsem prenos znanja z neposrednimi osebnimi. $ikuzenje posameznikov oz.
socializacija pa v podjetju ni takSna, kot bi simragement Zelel, zato prenos znanj ni tako
ucinkovit, kot bi moral biti.
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» Uvajanje kulture nenehnegé&anja mora postati stalnica vseh zaposlenih. Taksitaro
pa je potrebno vsem posredovati. Naloga vrhnjegaagementa je izrazanje jasno
definirane vizije in poslanstva podjetja, navajangtedov, ki viéejo pri zaposlenih v
organizaciji.

« Podjetle naj se zaveda svojega lokalnega polozigtenzivnost sodelovanja s
posamezniki in organizacijami v okolju naj se Sggda, kar bo poglobilo tesne povezave
in medsebojno zaupanje.

* Formalizacija modela da@ce se organizacije. Implementacija udejanjanjec@ se
organizacije, ki ima za rezultat ustvarjanja dotgoe konkuretine prednosti.

3.3 Predlogi za razvoj M SORA d.d.

V magistrskem delu ugotavljam, da je M SORA d.datreno dobro postavila temelje za
z&etek procesa reorganizacije keti se organizaciji. Reemo lahko, da se je management
organizacije lotil procesa precej pozno, ker sovga prisilile razmere na trgu, vendar Se
vedno prej kot neposredni konkurenti v panogi. &t v analizi ugotovil, je organizacija na
zaxetku poti, ki vodi k implementaciji konceptacate se organizacije. Pa vendar
ugotavljamo, da je M SORA d.d. na pravi poti. Kaamka pri postavitvi temeljev, je
predvsem to, da mora organizacija Se bolj poskrizti vzpostavitev pogojev za
organizacijske spremembe. Vedeti je treba, dadso temelji pogoj za uspesno poslovanje v
prihodnosti. Kogni uspeh doléenih organizacijskih sprememb bo v veliki meri i tudi

od vzpostavljenih pogojev za takSne spremembeeTwgcej pomembno, saj ugotavljam, da
management v slovenskih organizacijah v pesani panogi v glavnhem ne postori dovolj v
tej smeri.

Managementu bi predlagal boljSo komunikacijo z zg@mi. Menimo, da bi s komunikacijo
precej zmanjSali odpore nekaterih zaposlenih mmtemembam, ker bi bili tudi samo tvorci
sprememb in novosti. Vsekakor bi bilo za razvojbole, da bi najviSje vodstvo organizacije
na svojo stran pridobilo celotni srednji managemesaj bodo ravno oni glavni nosilci
sprememb v organizaciji. Predlagam Sé&joerkljucitev in podporo najviSjega vodstva, saj
menim, da bo na proizvodnji strani takSna podperkako potrebna.

Za M SORA d.d. imam kar nekaj predlogov za izgragmdpornih okolij, ki bi pripomogla k
razvoju organizacije v prihodnosti. Dejstvo je, jdav organizaciji premajhen poudarek na
delu v timih. Vloga timske strukture in povezav matklezenci v procesu je zelo majhna.
Treba bi bilo oblikovati time za reSevanje réalh nalog v organizaciji. Taksni timi bi Se
poveali fleksibilnost podjetja oz. povali odzivnost prilagajanja izdelkov, po katerih se
pojavlja povprasSevanje.

Organizacijo velja pohvaliti na podfjo inovacij. Novosti na svetovnem trgu se izreditooh
prenasajo v proizvodnjo kot tudi trzenje izdelk®dse to se dogaja zelo hitro zaradi velike
prepletenosti tehtinega in praktinega znanja. Ljudje, ki so soudelezeni pri tem @saczelo
dobro poznajo tehnoloski proces, informacijsko t#bgijo ter novosti na podiu
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materialov, ki so prisotni v tej panogi. Impulzi r@ovacije pa prihajajo iz prodaje, torej
neposredno s trga. Inovacije so tako prisotne wdgrem in v tehrno-proizvodnem
sektorju. PogreSam mn@nao inovativnost, ki bi razvijala delovne procesevigje faze.
Management bi moral razmisliti o vzpodbujanju miogi inovativnosti, kot na primer mali
koristni predlogi. ManjSi problem inovacij predsfavto, da je malo ljudi v organizaciji
taksnih, ki bi razvijali nove pristope. Treba bldorazmisliti 0 nagrajevanju zaposlenih na
podraju inovacij in Siritve znanja. Seveda je predpogomerna organizacijska kultura in
vrednote organizacije.

Kot pomembno dolgokmo prednost v organizaciji vidim lahkotno pretvajgzahtev trga v
proizvodnjo. Organizacija daje velik poudarek sdranju novih materialov in tehnologije ter
tako ustvarja zakladnice znanja. Managementu bilagali, da se Se bolj osreddtana
ustvarjanje zakladnice znanja tudi na nizjih nikiojiM SORA d.d. se mora razvijati na osnovi
znanja zaposlenih. Vendar pa mora vodstvo orgaijgzamog@iti prenos oziroma Siritev
znanja od posameznika na organizacijo. Veljalo dmnrisliti o prenaSanju znanj med
zaposlenimi na posebnih sestankih. @elta skupna znanja zaposlenih je nujno formalizrati
in omogaiti dostop do znanja vsem zaposlenim. Omeniti vel@i IT-podporo. V zadnijih
letih se je v M SORA d.d. povalo vlaganje v informacijsko-komunikacijsko podporo
Predlagam, da se ta trend vlaganja v informacifgkmologijo ohrani, saj se le tako lahko
sledi zahtevam globalnega trga in nove ekonomijgazld sem, da so razhi sistemi za
podporo odldanju slabo razviti in pomanijkljivi.

Oblikovanje celovite strategije in identifikacijarateskih ciljev vsekakor spadata med
najpomembnejSe smernicéeie se organizacije. V M SORA d.d. je organizacijskaktura
kombinacija funkcijsko in divizijske strukture. Zati vse vé&jih sprememb v panogi, kjer
podjetje deluje, predlagam uvedbo hibridne organiglee strukture, in sicer kombinacijo
funkcijske in horizontalne strukture. Ker gre zatrdi se spreminjage okolje, ta
organizacijska struktura ponuja &e fleksibilnost in omogéa veliko medsebojnega
sodelovanja, vendar zahteva polno mero koordinaogd zaposlenimi.

Managementu organizacije bi predlagali, da za veasko uveljavlja strategijo sodelovanja in
poudarja novo vizijo, strategijo, poslanstvo. Magragnt M SORA d.d. bo vsekakor moral
poskrbeti, da bodo nosilci sprememb visoko motniifa polni znanja. Uspeh implementacije
koncepta tece se organizacije v M SORA d.d. je v celoti odviseh ljudi. Zato je zelo
pomembno ravnanje z zaposlenimi in pa zaposloyaigeh ljudi. Horizontalno povezovanje
in koordinacija sta kljtnega pomembna za uspesno implementacijo koncej#se se
organizacije. Managementu bi svetovali, da poskd#a bolj uveljaviti strategijo
povezovanja, saj je Se kako pomembna povezanostzapmslenimi. Ker podjetje deluje v
majhnem kraju in v&na zaposlenih prihaja iz tega kraja, je veliko anefalnih sréan;
zaposlenih, tako da se zaposleni med ¢arhi oddelki tudi po neformalni plati bolje
poznajo. V organizaciji sicer obstaja zavedanjeselav prihodnosti ne bodo mogli zanaSati
samo na "lokalni" trg. Vendar nova ekonomija pran@®lno izzivov in tudi M SORA d.d. bo
morala odgovoriti na spremenjene razmere na trdpstda izziv za management, da poveze
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vse oddelke podjetja in morebiti tudi druga po@jetyf panogi, vendar o tej temi v
magistrskem delu ne bom govaoril.

Analiza procesa vodenja pri oblikovanju klime $itorganizacijskega znanja sem ugotovil
precej pomanjkljivosti. Predlagal bi, da managemmauho vzpostavi participativni model
vodenja. V praksi se je pokazalo, da je zelo dobeoso zaposleni vkigeni v procese
odlo¢anja. Dobri horizontalni odnosi med zaposlenimzdlio ugodno vplivali na oblikovanje
nove organizacijske kulture M SORA d.d. Sodelovanged zaposlenimi bidvrstilo dobre
medsebojne odnose v organizaciji. Posledibi se utrdila zaupanje med zaposlenimi i§jare
pripadnost zaposlenih organizaciji.

Precej izboljSav v smericace se organizacije bo treba tudi v kadrovski funkétjredlog
managementu je, da nujno izdela plan potreb poitkadruvede raztina orodja za preizkus
novih kandidatov. Poleg intervjujev se lahko updegb predvsem razini testi, ki pomagajo
delodajalcu izbrati ustreznedgdoveka za posamezno delovno mesto. Prav tako maula
vodstvu podjetja, da 2Zme spremljati razvoj uspesne delovne sile in sadiopri
nartovanju karier zaposlenih. Velik poudarek bi bdtigben tudi pri napredovanju znotraj
organizacije, saj pri analizi tega sploh nisem ahzha podroju pridobivanja znanj bi
managementu predlagal dfiefinanéni vlozek za izobrazevanje in usposabljanje zamdsle
Zaposleni bi se tako lahko v&emeri udelezevali raztnih konferenc, seminarjev indaev
tujin jezikov.

Pri implementaciji konceptacace se organizacije je zelo pomemben sistem nagrgpgve
danasnjentasu si kar tezko predstavljamo uspesSno organizhoge stimulativhega sistema
nagrajevanja. Iz njega izhaja tudi motivacija zdgos. V M SORA d.d. je precej nizka
stopnja motivacije, kar pa je razumljivo. Vodstvuganizacije bi predlagal takojsSnjo
izgradnjo sistema nagrajevanja. Seveda vsi zapasiem enako delavni, uspesnginkoviti,
produktivni itd. Ker ni sistema nagrajevanja, sei toolj sposobni ne trudijo maksimalno, saj
zato niso dodatno nagrajeni.

Menim, da je M SORA d.d. glede oblikovanja in implkentacije dete se organizacije na
pravi poti. Vendar lahko tem, da je Sele na &stku poti. Managerjem bi predlagal, da se
drzijo zartane poti implementacije konceptdetie se organizacije 0oz. da pospeSijo razvoj
koncepta v prihodnosti. Organizacijska kultura gbrb zastavljena, vpraSanje pa je, kako jo
bo uspel management uvesti v organizacijo. Izkusajednih organizacij kazejo, da je uspeh
poslovanja organizacije odvisen tudi od organizkeijkulture. Managementu M SORA d.d.
bi predlagal tudi, da vizijo in poslanstvo orgamipa posebej izpostavi v organizaciji tam,
kjer jo bodo lahko zaposleni vsak dan videli. Tddamlo imeli zaposleni vsak dan moznost
videti pot in cilj organizacije v prihodnosti.

Ker je M SORA d.d. na Zatku uvajanja konceptaete se organizacije, zelo Sibko spremlja
proces reorganizacije in vrednotenja dosezkov. Menda se bo management moral
osredotditi na koncept decentralizirane kontrole. Bolj kaldo zdaj bodo morali zaupati
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podrejenim in jih usmerjati vdenje, tako individualno kot skupinsko. Glede spjaméa
uspesnosti predlagam managementu M SORA d.d., @ee agorabljati Se kakSen drug bolj
sodoben pristop. V mislih imam predvsem uravnoteagtem kazalnikov, ki bi podjetju
gotovo dali novo razseznost za spremljanje uspé§nmosiovanja. Zdaj, ko bodo v M SORA
d. d. natatno opredeljeni poslovni procesi, se bodo lahkoi Iprimerjali s poslovnimi
procesi najboljSih organizacij v panogi (benchmagkina globalnem trgu. Kot izziv za rast
ucece se organizacije v prihodnosti vidim tudi procesednotenja intelektualnega kapitala.

Siritev koncepta &ete se organizacije v M SORA d.d. dejansko poteka ngértu
managementa. Spremembe, glede na prejSnjo organiZdcSORA d.d., so neverjetno
velike. Prvi odpor proti spremembam se je polegglotavljam, da se @asi uveljavlja nov
natin organizacije teca se organizacija.

SKLEP

Cilj vsake sodobne organizacije je poslovati uspdaansvojo konkuretno prednost ohraniti
tudi v prihodnosti. Tezava pa je, kako ob vsgivglobalizaciji gospodarskega prostora in vse
vecjih zahtevah potrosnikov to tudi d@seKoncept @ece se organizacije ne predstavlja samo
druganega odnosa do znanja v podjetjih, tetnkerenito posega v samo organizacijo¢ina
vodenja in n&n razmisljanja celotnega podjetja. V njej ima mggraent vlogo mentorja,
svetovalca, spodbudnika novih idej in inovativnosi€eca se organizacija temelji na visji
organizacijski kulturi, drugammem n&inu komuniciranja, drugaem ravnanju z znanjem in
predvsem na sposStovanju slehernega zaposlenegasli@ap poznajo poslanstvo svojega
podjetja ter so zavezani k skupnim ciliem in swjieSe ve, strategijo ustvarjajo skupaj.
Tukaj za vertikalno hierarhijo, izpolnjevanje ukaza kontrolo sleherne izvedene aktivnosti
ni prostora.

Nenehno spreminjaje se okolje zahteva sposobnost hitrega odziva. dapiospreminjajo
sebe, organizacijo in ne nazadnje tudi panoge, terikaelujejo. Organizacije se morajo
spreminjati ze zgolj zato, da prezivije pa hdoejo biti najboljSe, pa je uvajanje koncepta
ucece se organizacije preprosto nujno. Organizacijeafoobiti hitre, spretne, predvsem pa
odzivne. Da pa bi to postale, pa morajo nujno posksEece se organizacije. Zaceto se
organizacijo je znalno sistematino reSevanje problemov in sistendat iskanje novih znan;,
pridobivanje novih znanj na podlagéanja in lastnih izkuSen;j. ¢¢nje iz lastnih preteklih
uspehov in napak,¢enju iz tujih izkuSenj in hitremu incinkovitemu prenosu znanja in
informacij skozi celotno organizacijo.

Znanje je osnova za prihodnost — pomeni osnovo stgaganje konkuremih prednosti.

Kreiranje, uporaba in prenos znanja razumemo kawngl bogastvo dete se organizacije.

Visoka sposobnost zatenje tako posameznika kot organizacije bo v prilestinpomenila

najvetjo konkurerno prednost tako posameznikov kot organizacije.uZajanje dece se

organizacije pa ni dovolj poznati le cilj, ampalditypot, kako priti do tega cilja. Poti pa so

razlicne in ne obstaja univerzalen model, ki bi odgovagavse organizacije, zato mora vsaka
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organizacija najti svojo pot oz. &n, kako priti do zZelenega cilja. Na poti d@ete se
organizacije pa mora biti organizacija previdna, sgane ujame v past nereda in kaosa.
Premalo navodil in pre¥eneformalna struktura je za organizacijo prav talaba, kotte je
navodil preveé in ce je struktura preveformalizirana.

Zaposleni v teci se organizaciji so samozavestni ljudje, ki svogdo opravljajo sami in v
skupinah, obenem pa samostojno in odgovorno, zatgatrebujejo nadzora od zgoraj,
pripravljeni so se nenehno izobrazevati in svojerga deliti z drugimi. Zaposleni Cecih se
organizacijah so visoko motivirani in morajo bith zvoje dosezke nagrajeni. Nagrade ne
predstavlja vedno samo denar. To je lahko tudirabévanje. Organizacijsko kulturo ¢edi

se organizaciji lahko definiramo kot sistem vredmepréanj in navad ljudi v organizaciji.
Organizacija naj bi predstavljala skupnost, kjevgak zaposlen obravnavan kot posameznik,
ki je za svoje delo nagrajen. To pa spodbuja vragnkot so zavzetost za uspesno delo,
inovacije, pozitivno misljenje, optimistho obnaSanje, maksimalno prispevanje k rezultatom
organizacije.

Procesi uvajanja konceptéaie se organizacije v slovenskih podjetjih na pégrandustrije
lesenega stavbnega pohistva so komaj dohtelizdesnopredelovalna panoga se v Sloveniji
Ze dajcasa spopada z velikimi tezavami. Vzrok za tezasiestnekonkuretnosti slovenske
lesne panoge. Glavni problemi, ki so jih predstaunédstavniki na GZS — ZdruzZenje lesne in
pohiStvene industrije, so v nizki dodani vrednostilelkov, v visoki obdagitvi dela,
neenakopravnem polozaju izvoznikov in v sivi ekofjprDanes je panoga v zelo slabem
konkuregnem polozaju in zato hitro izgublja delovna mesta konca leta 2007 do avgusta
2009 se je Stevilo zaposlenih zmanjSalo iz 19.08015.700 zaposlenih), in to predvsem
zaradi slabsih pogojev gospodarjenja odinve slovenskega gospodarstva. Sem spadajo zelo
visoke obdagitve plat v delovno intenzivni panogi, 60 % apreciacija tglaod leta 1993 do
2007, in Se vedno manj ugodnih pogojih za izvoznéeSe vedno visok 20-30 % delez sive
ekonomije. Drugi razlog pa je, ker Slovenija zel@tbzamuja s celovitim prestrukturiranjem
delovanja drzave in s tem gospodarstvu ne orfegwehoda na zahodni da poslovanja
(Milavec, 2009, str. 56).

Zdruzenja za podjetja lesne panoge v Slovenijireoutno zelo malo vpeta v delovanje
podjetij v lesni panogi. Vse poteka prévea akademski ravni in zdi se, da se ukvarjajo same
s sabo. Najbolj dejavna je vsekakor sekcija GZSIraZenje lesne in pohistvene industrije. V
tej panogi je sodelovanje fakultete za lesarstvadnuzenj za lesarstvo na eni strani in
podjetji na drugi strani, ki delujejo in zivijo adeé panoge, preprosto preSibko, da bi tudi na
dolgi rok dalo dobre rezultate.

Velika podjetja v tej panogi pa se prévekvarjajo z vprasanjem, kako jim bo pomagala

drzava, premalo pa, kako si bodo pomagali samiecR@aoblem sploh v w@ih podjetjih je

lastniSka struktura. Imamo lastnike, ki so podjé&tjgili, ker so zato imeli ugodne pogoje in

so v njih videli moznost zasluzka predvsem zaragjpreménin, ne pa zaradi osnovne

dejavnosti podjetja. Tudi v tej panogi je prihajdim managerskih odkupov, kjer so managerji
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zamenijali vlogo lastnika in managerja ter s pgmckreditov kupili podjetje, za popido
kreditov pa iZrpavajo podjetja. Problem pa ni v tem, kdo je likstampak kako lastnik
upravlja in gospodari s podjetjem in koliko vlagazaj v razvoj podijetja. In dejanski rezultati
So tu prav skrb vzbujajo

Rezultat ankete kaze, da so velika podjetjia bolhaergena k sodobnim pristopom v
managementu in spremembam v managerski paradigadi.pgzornosti hamenijo razvoju
intelektualnega kapitala in uveljavljanju sodobmiodelov upravljanja ter konceptéaiega
se podjetjaesnovar, 2003). Po drugi strani pa je anketa pd&ada mala in srednje velika
podjetjia v ve&ji meri kot glavno konkuretno prednost podjetja navajajo vlaganje v
raziskovalno-razvojno dejavnost oziroma inovatiindsar govori v prid malim visoko-
tehnolosSkim podjetjem, ki naj bi imela pomembno toeg slovenskem gospodarskem
razvoju.

Svetla plat lesne panoge pa je dejstvo, da imasabd izredno perspektivo, saj je les idealen
material za reSevanje nakodenih okoljskih problemov, podobno kot vozila z rozgorabo

ali objekti z majhnimi toplotnimi izgubami. Kuimi meter lesa nam&éeakumulira priblizno
tono CQ, z uporabo lesa namesto drugih materialov pa efiepo Se dodatno tono emisij
CO, v atmosfero. Za uspesSnost lesne panoge je velikegzena, da tudi slovenski kupci
prepoznajo prednosti lesa, saj je na primer priptaiaba lesa na prebivalca kar 6-krat manjSa
kot v sosedniji Avstriji (0,2 fiprebivalca : 1,2 fiprebivalca).

Ob predpostavki, da sem v raziskavo véljwecinoma podjetja, ki naj bi se zavedala pomena
koncepta tece se organizacije na njihovo konku¥an sposobnost in nizki odzivnosti na
raziskavo, zakljgujem, da imajo slovenska podjetja na pdéfirdesne industrije stavbnega
pohiStva Se veliko notranjo rezervahoveskih virih. Nadaljnji razvoj podjetja v zelesmeri
omogaa le osredotitenje na znanje zaposlenih, kar bo slovenskim pedjpedmoggilo, da z
inovativnimi izdelki, storitvami in procesi izbo§fo mednarodno konkurémost in poveéujejo
dodano vrednost.

V magistrskem delu sem analiziral primer spremijgamnganizacije M SORA d.d. \£eco se

organizacijo. Z namenom, da bi podjetju M SORA ¢amagal postatideca se organizacija,
sem izdelal analizo sedmih elementaiede se organizacije, jih kritho ocenil, ugotovil, v
kaksni meri je podjetje zecefa se organizacija in podal mozne svetovalne restve
udejanjanje &ete se organizacije. Izbral sem konceptualni mode&kal se organizacije
FUTURE-C®. Na ta nain sem spoznal pomembnost in uporabnost novegaektumainega
modela FUTURE-6.

Managementu M SORA d.d. sem podal tudi nekaj pgalioza uspesno incinkovito

poslovanje organizacije v prihodnost{e povzamem predloge za nadaljnji razvoj

organizacije, se lahko osredditmo na nekaj podkg.. Podjetie se mora néili reSevati

probleme sistemaino, se diti iz lastnih izkusenj in iz izkuSenj drugih teitdo in uinkovito

prenasati znanje vzdolz celotne organizacije. Ravawovoj informacijskih sistemov in
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tehnologije je pov@ini zasluzen, da podjetja lahko dosegajo in praktjc zgoraj naStete
potrebe in vedne. Managementu svetujemo postopno, vendar kamstavajanje sprememb,
saj je pomembno, da ne pride med zaposlenimi deepkega odpora proti spremembam,
kajti M SORA d.d. je bila Se do pred kratkim kkag tradicionalna proizvodna organizacija.
Vsekakor bo po mojem mnenju kijoega pomena implementacija nove organizacijske
kulture v organizacijo, ki poudarja znanje kot vretb.

V organizaciji so bili postavljeni osnovni gradnikia katerih bo postavljena prenovljena
organizacijska oblika M SORA d.d. koteta se organizacija. Vsekakor sem pri analizi
elementov konceptualnega modela FUTURE-€poznal, da management s spremembami
misli resno in da se je zavestno adlaa filozofijo ucece se organizacije. Glavno vodilo za
uvajanje konceptadece se organizacije Vv podjetje je bilo vsekakor o¢efmst vrhnjega
managementa, da ustvari trajno konkdrenprednost in zavedanje, da je za ta cilj potrebno
spremeniti tudi organizacijsko strukturo podjetjdgotavljam, da je vrhnji in srednji
management v organizaciji nosilec sprememb in imanm podporo na vseh ravneh
organizacije.

Preprtan sem, da bo podjetje M SORA d.d. ob upoStevargdipgov in ob integraciji le-teh
VvV svoje podjetje stopilo na potete se organizacije in na koncu postateda se organizacija
ter s tem lazje in bolj uspesSno izvajalo svoje tgmeposlanstvo v skladu z modernimi
ekonomskimi principi in izzivi globalne konkurence.

Ugotavljam, da je &eca se organizacija tista filozofija, ki je najprimejSa za sodobne
organizacije 21. stoletja. To velja za vse organjeane glede na panogo, v kateri delujejo.
Panoga lesne industrije v Sloveniji je v tezkemopaju. Se dodatno se je poloZaj zaostril z
gospodarsko krizo, vendar ne moremo mimo dejstaajedSe velika w@na podijetij zelo
zaostala tako v organizacijskem kot tehnoloskensismi
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Priloga 1: Anketni vpraSalnik

ANKETNI VPRASALNIK

Namen: RazSirjenost konceptéete se organizacije v slovenski industriji stavbnpghiStva

Podjetje:

Ime in priimek:

Delovno mesto:
St. zaposlenih:

DA NE

TEMELJI U CECEGA SE PODJETJA

Ali vam je poznan konceptaca se organizacija?

Ali je strategija podjetja opredeljena pisno?

Ali vodstvo podjetja podpira strategij@éetega se podjetja?

Ali ima podjetje zapisane osnovne standarde kuPture

Ali ima podjetje izdelan kodeks obnaSanja?

Ali ima podijetje pridobljen vsaj enega od certifibva kakovosti?

DINAMIKA U CENJA

Ali je u¢enje v podjetju usmerjeno v doseganije ciljev pgafet

Ali vecina zaposlenih vidi nenehngéenje kot pomembno dejavnost v podjetju?

Ali imajo vodje vlogo mentorja in spodbujajéanje svojih podrejenih?

Ali je odgovornost zadenje na ravni posameznika?

KolikSen % delovnegéasa namenjajo zaposleni izobrazevanju? Vpisi %

Koliksen % zaposlenih je vklgenih v proces nenehnega izobrazevanja? VpiSi %

IZMENJAVA IN NADGRADNJA ZNANJA

Ali u¢enje poteka na vseh ravneh v podjetju?

Ali ucenje poteka tudi med oddelki?

Ali vodstvo poudarja timsko delo préenju v podjetju?

Ali zaposleni delijo znanje z drugimi zaposlenimi?

Ali podjetje izmenjuje svoje znanje z dobavitelji?

Ali podjetje izmenjuje svoje znanje s kupci?

Ali zaposleni uporabljajo tanalniSko podprte programe z&suje?

SOODLOCANJE IN PRETOK INFORMACIJ

Ali zaposleni sami i&jo informacije za izboljSanje poslovanja?

Ali so zaposleni obveé&ni o dosezenih letnih ciljih poslovanja?

Ali zaposleni sodelujejo pri sprejemanju ofitev v podjetju?

Ali zaposleni sodelujejo pri reSevanju problemapodijetju?

REZULTATI U CENJA

Ali zaposleni novo znanje uporabljajo za reSevan@Elemov?

Ali podjetje nagrajuje (denarne nagrade, boniteé@redovanje) vse vrstéanja?

Ali je novo znanje prispevalo k ¥ poslovni uspesnosti podjetja?
Prosim Vasge lahko izpolnjenemu vpraSalniku priloZite Se shearmganizacijske strukture v VaSem podjetju.
Podatke bom uporabil za izdelavo magistrske nalbbgaslovom Uvajanje koncept&eaie se organizacije v
podjetjih lesne industrije stavbnega pohistva w8iuji.

Za poslane podatke se Vam Ze vnaprej najlepSe [pajeva. Milos Cadez



Priloga 2: Rezultati ankete

VPRASANJE % POZITIVNIH ODGOVOROV
KONCEPT UCECE ORGANIZACIJE M| JE POZNAN 36
STRATEGIJA PODJETJA JE PISNO OPREDELJENA 63
VODSTVO PODPIRA STRATEGNO UCECEGA SE PODJETJA 27
PODJETJE IMA ZAPISANE OSNOVNE STANDARDE KULTURE 36
PODJETJE IMA IZDELAN KODEKS OBNASANJA 27
PODJETJE IMA VSAJ ENEGA OD CERTIF. KAKOVOSTI. 54
VPRASANJE % POZITIVNIH ODGOVOROV
UCENJE JE USMERJENO V DOSEGANJE CILJEV 45
VECINA ZAPOSLENIH VIDI NENHNO UCENJE KOT POMEMBNO DEJ. PODJ 27
VODJE IMAJO VLOGO MENTORJEV IN SPODBUJAJO UCENJE PODREJENI 54
ODGOVORNOST UCENJA JE NA RAVNI POSAMEZNIKA 27
VPRASANJE % POZITIVNIH ODGOVOROV
UCENJE POTEKA NA VSEH RAVNEH V PODJETJU 45
UCENJE POTEKA TUDI MED ODDELKI 36
VODSTVO POUDARJA TIMSKO DELO PRI UCENJU 36
ZAPOSLENI DELIJO ZNANJE Z DRUGIMI ZAPOSLENIMI 27
PODJETJE IZMENJUJE SVOOJE ZNANJE Z DOBAVITELJI 27
PODJETJE IZMENJUJE SVOJE ZNANJE S KUPCI 18
ZAPOSLENI UPORABLJAJO RACUNALNISKO PODPRTE PROGRAME ZA U( 27
VPRASANJE % POZITIVNIH ODGOVOROV
ZAPOSLENI SAMI ISCEJO INFORMACIJE ZA IZBOLISANJE POSLOVANJA 27
ZAPOSLENI SO OBVESCENI O DOSEZENIH LETNIH CILJIH POSLOVANJA 63
ZAPOSLENI SODELUJEJO PRI SPREJEMANJU ODLOCITEV V PODJETIU 45
ZAPOSLENI SODELUJEJO PRI RESEVANJU PROBLEMOV V PODJETIU 54
VPRASANJE % POZITIVNIH ODGOVOROV
ZAPOSLENI UPORABLJAJO NOVO ZNANJE ZA RESEVANJE PROBLEMOV 54
PODJETJE NAGRAJUJE VSE VRSTE UCENJA 18
NOVO ZNANJE JE PRISPEVALO K VECJI POSLOVNI USPESNOSTI PODJET 36

Vir: Lastna raziskava. Modificiran vpraSalnik (Ri&001), ki je bil zasnovan na
Ekonomski fakulteti v Ljubljani.



Priloga 3: Podjetja, katerim je bila poslana anketa

PODJETJE St. oseba Delovno mesto | Vrnil anketo
zap.
M SORA d. d. 145 Neja Rupnik direktor mizarstva DA
Okna in vrata Nagode Janez 8 Janez Nagode | direktor mizarstva DA
Nagode s. p.

Jelovica d. d. 480 Sonja Bokia komercialist DA
OKNA KLI LOGATEC d. 0. 0. 125 Vasja Bergant vodja prodaje DA
Inles Ribnica d. d. 485 Andre] Mate predsednik uprave NE
Kora Trade d. 0. 0. 3 Rajko Pertina direktor NE
LESNA PTM 85 Marko Snoj komercialist DA
OKNA SEMRL 16 Franci Semrl direktor NE

Semrl Franci s. p.
OKNA PETROWIC Joze 20 Joze Petradi¢ direktor NE

Petro¥i¢ s. p.

Lip Bled d. d. 725 AnZe Plemelj komercialist DA
GaSper Trzenje d. o. o. 92 Gasper Jurij direktor NE
Liko Vrhnika d. d. 570 Marjan Rupnik vodja nabave DA
Marles PSP d. 0.0 85 Anton Marusg direktor NE
Ovsenik inZeniring d. o.0. 19 Domen Ovsenik direktor DA
Lesko d. o. o. 8 Erznoznik Tone direktor DA
Mizarstvo KoSak 8 KoSak Bojan direktor NE
Doors d. 0. 0. 55 Davor N@& vodja prodaje DA
Mizarstvo JoZef Nagode s. p| 28 Jozef Nagode direktor NE
SP Polskava d. d. 78 Boris Jakopin direktor NE
Internorm Okna d. 0. 0. 5 Sonja Sov komercialist DA




