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UuvoD

Vec kot 70 % vseh vecjih naporov transformacije ne uspe. Zakaj? Ker organizacije ne
upostevajo dosledno celovitega pristopa spreminjanja, prav tako pa niso ucinkovite pri
upravljanju zaposlenih (Kotter, 1995).

Organizacijske strukture podjetja v celoti ne menjujemo zelo pogosto, manjsSe posodobitve
pa so lahko kar pogoste. Organizacijska struktura odlo¢ilno vpliva na naéin delovanja
podjetja, na sodelovanje s strankami in na sodelovanje med vsemi drugimi delezniki
organizacije. Predvsem pa vpliva na interakcijo med zaposlenimi v podjetju. Creech (1994)
govori o petih stebrih celovitega vodenja kakovosti (v nadaljevanju TQM), ki prikazujejo
najpomembnejSa podro¢ja delovanja organizacije (Creech, 1994): organizacija,
obvladovanje procesov, kakovost izdelkov in/ali storitev, sodelovalno vodenje in zavzeto
izvajanje.

Zaradi obSirnosti posameznega segmenta se bom v svojem magistrskem delu osredotocila
predvsem na naslednja podrocja: organizacijsko strukturo, kadrovsko strukturo in
informacijski sistem. Organizacijsko, kadrovsko in informacijsko prestrukturiranje AMZS
d. d. s ciljem u¢inkovitega in integriranega delovanja znotraj AMZS* bo klju¢en predmet
in tema tako teoreti¢nega kot empiri¢nega dela magistrskega dela. Izhajajocih iz zgornjih
dejstev je opredelitev problema sledeca: kako najbolj u¢inkovito prestrukturirati druzbo
AMZS d. d. s treh vidikov - organizacijskega, kadrovskega in informacijskega s ciljem
integriranega delovanja in krepitve sinergij z Avto — moto zvezo Slovenije. Namen
magistrskega dela je s pomocjo domace in tuje strokovne literature raziskati klju¢ne vzvode
za prestrukturiranje druzbe AMZS d. d. s treh vidikov - organizacijskega, kadrovskega in
informacijskega. Ob tem zelim predvideti kratkoro¢ne in dolgorocne vplive integriranega
organizacijskega, kadrovskega in informacijskega prestrukturiranja na poslovanje AMZS d.
d.

Poleg teoreticnega dela bom v empiri¢nem delu z metodo primerjanja z najboljSimi v praksi
(angl. benchmarking) raziskala dobre prakse podobnih tujih organizacij. V nadaljevanju bom
S preverjanjem razvitosti internega vodstvenega ter strokovnega potenciala nakazala
potrebne ukrepe za uspeSen prehod v bolj razvito raven delovanja druzbe AMZS d. d. Avto-
moto zveza Slovenije kot vecinski lastnik AMZS d. d. deluje skladno z Zakonom o drustvih,
za razliko od delniSke druzbe, ki deluje skladno z Zakonom o gospodarskih druzbah. Kljub
razli¢nim vlogam in na¢inu delovanja, so pomembna vsebinska povezovanja in aktivnosti
za krepitev sinergij znotraj Skupine AMZS. Tako je pomembno povezovanje poslovnih
procesov Avto-moto zveze Slovenije in AMZS d. d.

! Gre za dve organizaciji, in sicer za AMZS d. d. (delnisko druzbo) in Avto — moto zvezo Slovenije (zvezo
drustev); z besedo AMZS oznacujem oboje skupaj.



Kljuéni vzvod za izboljSevanje kakovosti delovanja celotne AMZS je poleg povezovanja
poslovnih procesov tudi izvajanje integriranega programa izboljSevanja kakovosti delovanja
Avto moto zveze Slovenije in AMZS d. d., s ciljem krepitve blagovne znamke AMZS.

Izhodis¢e za skupni procesni model temelji na potrebah voznikov, ki naj bi jih oba deleznika
kakovostno izpolnjevala. Bistvena razlika med AMZS in AMZS d. d. je v znacaju
delovanja/poslovanja. Ob vsem tem je pomembno tudi dejstvo, da gre za povezani osebi, saj
je Avto-moto zveza Slovenije najvecji lastnik AMZS d. d. PomembnejSa izhodis¢a za
povezano delovanje AMZS in AMZS d. d.: skupna usmeritev k dolgoro¢ni poslovni
odli¢nosti, usklajen nastop pri uporabi blagovne znamke AMZS do uporabnikov storitev,
preglednost in usklajenost poslovnih procesov obeh deleznikov, usklajeno delovanje na
strateski, takti¢ni in operativni ravni, usklajenost pri negovanju skupnih vrednot, usklajen
razvoj kadrovskega potenciala.

Cilji magistrskega dela so naslednji: ugotoviti, kako najbolj u€inkovito prestrukturirati
druzbo AMZS d. d. z organizacijskega vidika; ugotoviti, kako najbolj ucinkovito
prestrukturirati druzbo AMZS d. d. s kadrovskega vidika; ugotoviti, kako najbolj u¢inkovito
prestrukturirati druzbo z informacijskega vidika; ugotoviti predvidene kratkoro¢ne in
dolgoro¢ne ucinke integriranega organizacijskega, kadrovskega in informacijskega
prestrukturiranja AMZS d. d.; ugotoviti, kako v praksi uresniciti ve¢jo stopnjo integriranega
delovanja in omogociti izkoristek sinergij med Avto-moto zvezo Slovenije in AMZS d. d.
Na sliki 1 je prikazano delno integrirano delovanje.

Slika 1: Delno integrirano delovanje
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Temeljne hipoteze, ki bodo predmet raziskovanja, primerjanja in potrjevanja so
sledece:

H 1: S prehodom iz funkcijske organizacijske strukture v kombinirano funkcijsko-procesno
organiziranost je ob enotnem razvoju kadrovskega potenciala in enotni informacijski
podpori mozno povezati navidezno nezdruzljivo poslovanje neprofitne in profitne
organizacije.

H 2: Z uvajanjem programa kakovosti poslovanja in usmeritvijo v poslovno odli¢nost je

mozno v praksi okrepiti kakovost voditeljstva, kakovost poslovnih procesov in kakovost
storitev AMZS.

H 3: S krepitvijo ustvarjalne dejavnosti in krepitvijo kadrovskega potenciala je mozno v
praksi doseci hitrejSe premike k Zeleni kulturi delovanja zaposlenih (skladni s strateskimi
usmeritvami druzbe).

H 4: Z intenzivno prenovo informacijskega sistema, ki je integriran v AMZS, je mozno
izboljSati procese in povecati ucinke ter sinergije.

Magistrsko delo bo v prvem delu vsebovalo poglobljen teoreti¢no-analiticen pregled
strokovne literature - tako domace kot tuje. Poleg preucitve in kriticne analize, bom
povezovala teoreti¢ni del s prakti¢nim primerom.

Zdruzila bom spoznanja ve¢ avtorjev, predvsem s podro¢ja organizacije, upravljanja s
¢loveskimi viri in informacijskega podpore poslovanju.

V drugem, empiricnem delu, bom na konkretnem primeru obravnavala posodabljanje
organizacijske strukture, kadrovske strukture in informacijskega sistema. Z metodo
primerjanja z najboljSimi v praksi bom primerjala organizacijske strukture nekaterih
sorodnih evropskih organizacij. Pomembno bo primerjanje dobre tuje prakse z domacimi
izkusnjami ter na tej podlagi oblikovanje predloga nadaljnjih aktivnosti za krepitev sinergij
znotraj AMZS. Podatke bom pridobila z uporabo vprasalnika o organizaciji in
sistematizaciji dela ter z dodatnimi intervjuji z odgovornimi osebami, saj gre za podatke, Ki
jih organizacije zaradi poslovne skrivnosti ne razkrivajo rade. Gre za primerljive
organizacije po Evropi, ki so zdruzene pod okrilje organizacije FIA (fr. Fédération
Internationale de I'Automobile) (v nadaljevanju FIA) in kjer je prenos dobrih praks ustaljen
nacin dela. Seveda je posamezno dobro prakso potrebno pogledati z razli¢nih vidikov
uporabe, saj smo drzave razli¢no razvite, imamo razli¢no strukturo ¢lanov in kupcev,
razli¢no zgodovino, predvsem pa razli¢no zakonodajo. Vse to vpliva na nadaljnjo uporabnost
in implementacijo podatkov.



Dodatno bom obravnavala vlogo voditeljstva, ki bo pomembno vplivalo na uveljavljanje
integriranega organizacijskega, kadrovskega in informacijskega sistema v AMZS d. d. Pri
tem bom zasnovala dodaten interni vprasalnik o vlogi vodij ter analizirala odgovore vrhnjih
in operativnih vodij, ki bodo predvidoma pokazali konkretne potrebe po vsebinskih
izboljSavah voditeljstva na razli¢nih podrocjih. Sklepe iz analize vloge vodij bom soocila z
Mintzbergovimi (2005) opredelitvami vlog vodij (angl. Mintzberg's Managerial Roles) in iz
tega izpeljala seznam ukrepov za izboljSave.

Pri izdelavi magistrskega dela bom uporabila tudi teoreticna znanja, pridobljena v okviru
celotnega Studija in prakti¢ne izkuSnje, ki sem jih pridobila v svojem poklicnem Zzivljenju.
Magistrsko delo bo sestavljeno iz petih poglavij in dodatno razdelanih podpoglavij. V
uvodnem delu bom predstavila problematiko, definirala cilje, predpostavke in omejitve.
Zaradi jasnosti in dobrega razumevanja vsebine bom svoj teoreti¢ni del magistrskega dela
zacela v prvih treh poglavjih s pomenom organizacijske strukture, kadrovske strukture in
informacijskega sistema. V podpoglavjih bom poudarila strokovna izhodis¢a (opredelila
nekatere pojme) ter pisala o vplivu razli¢nih razvojnih obdobij na organiziranje podjetja, o
pomenu povezanosti strateSkih in organizacijskih ciljev ter o vplivu delnih strategij na
snovanje celotne strategije podjetja. V Cetrtem poglavju bom analizirala konkreten primer in
izvedla primerjavo organizacijske strukture v nekaterih drugih evropskih organizacijah. V
petem poglavju bom obravnavala kratkoro¢ne in dolgoro¢ne ucinke integriranega
organizacijskega, kadrovskega in informacijskega prestrukturiranja. Na podlagi
ugotovljenega bom prisla do predloga posodobitev z namenom oblikovanja integriranega
organizacijskega, kadrovskega in informacijskega sistema, ki jih bom obravnavala v petem
poglavju. Pri tem bo zelo pomembna vloga voditeljstva. Magistrsko delo bom zakljucila s
sklepnimi ugotovitvami.

1 POMEN ORGANIZACIJSKE STRUKTURE ZA POSLOVANJE
PODJETJA

Vse premalo podjetij se zaveda, da so zaposleni tisti, ki spreminjajo poslanstvo podjetja v
realnost zivljenja. Osnovni element, gibalo in porabnik rezultatov dela vsake organizacije je
¢lovek. Gre za ljudi, ki v kakrsnikoli obliki sodelujejo v organizirani obliki ¢loveskega dela,
ki torej delajo v neki organizaciji; gospodarski, politi¢ni, Sportni, itd. So najpomembne;jsi
element vsake organizacije skupaj z drugimi elementi ter so vkljuceni v proces uresni¢evanja
doloCenega skupinskega ali individualnega cilja. Osnova za nastanek organizacije je
angaziranje kadrov in kapitala za zadovoljevanje dolo¢enih drzavnih ali javnih koristi.
Osnova povezovanja posameznika v organizacijo je delo, njegova vrsta, kvaliteta in zanj
potrebno znanje. Delo tudi doloa polozaj posameznika v organizaciji in izven nje
(Florjancic, 2004).



Organizacija je izraz ¢lovekovega prilagajanja naravi in predvsem njegove teznje, da jo
obvlada, spremeni. Organizacijo sestavlja niz delovnih operacij, opravil, nalog in ciljev, Ki
jih realizirajo doloCene funkcije oziroma dejavnosti, ki te funkcije opravljajo. Funkcije so
vezane na skupine delovnih mest, notranje organizacijske enote so povezane v okviru
organizacije. Organizacija ima torej svojo prostorsko dimenzijo, sestavlja jo vrsta med seboj
povezanih delov, notranjih organizacijskih enot, ki se vezejo v obliki piramide (Florjancic,
2004).

Organizacija mora biti oblikovana tako, da ¢loveku omogoca tako vertikalni (navpicni), kot
tudi horizontalni (vodoravni) tok informacij, ki je potreben za doseganje ciljev organizacije
kot celote. Ce struktura ne ustreza informacijskim zahtevam organizacije, se bo zgodilo to,
da bodo imeli ljudje premalo informacij ali pa bodo porabili preve¢ Casa za obdelavo
informacij, ki niso zivljenjskega pomena za njihove naloge; tako bo ucinkovitost nizja.
Kakorkoli Ze, obstaja prirojena napetost med vertikalnimi in horizontalnimi mehanizmi.
Medtem ko so vertikalne povezave oblikovane predvsem za nadzor, so horizontalne
oblikovane za koordinacijo in sodelovanje, kar znizuje nadzor. Premik z vertikalne na
horizontalno organizacijsko strukturo je torej temeljni preobrat novih organizacijskih
dimenzij. Tradicionalno je najbolj obi¢ajno organizacijska struktura tista, v kateri so
aktivnosti grupirane na vseh ravneh organizacije.

Med funkcijskimi oddelki je v sploSnem skromno sodelovanje, celotna organizacija pa je
koordinirana preko vertikalne hierarhije, v kateri imajo pristojnosti za odloc¢anje vrhnji
managerji. V hitro spreminjajo¢em se okolju postane hierarhi¢na vertikala preobremenjena
in vrhnji managerji se niso sposobni hitro odzvati na probleme (Dimovski, 2003).

Organizacije kot strukture delujejo v stalni interakciji z okoljem, ki jih obdaja in v boju
za prezivetje razvijejo lastne nacine reSevanja problemov, zlasti tiste, ki so bili uspesni v
preteklosti. Kompleksnost organizacijskih struktur je torej pogojena s kulturo dolocenega
druzbenega okolja in s kulturo konkretne organizacije. Iz tega izhaja, da je vsaka
organizacija izviren spoj zgodovinskih, razvojnih, socio-kulturnih in tehnoloskih
znacilnosti, ki se izrazajo v kolektivnem bistvu njenega delovanja (Ovsenik & Ambrozic,
2006).

Dimovski (2003) opredeljuje organizacijsko strukturo kot orodje, s katerim managerji
vprezejo resurse, da le-ti opravijo vse potrebno. Za definicijo organizacijske strukture so
kljucne tri komponente: organizacijska struktura dolo¢a formalne odnose porocanja,
vkljuéno s $tevilom ravni hierarhije in kontrolnim razponom managerjev in nadzornikov;
organizacijska struktura dolo¢a zdruZzevanje posameznikov v oddelke in oddelke v celotno
organizacijo; organizacijska struktura vkljucuje oblikovanje sistemov za zagotovitev
uc¢inkovite komunikacije, koordinacije in integracije naporov po oddelkih. Ti trije elementi
ustrezajo tako vertikalnemu kot tudi horizontalnemu vidiku organiziranja. ldealna
organizacijska struktura je tista, ki zaposlene spodbuja, da horizontalne informacije
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posredujejo, ko je to potrebno. Organizacijska struktura se odraza v organizacijskem
diagramu, Ki je njena vizualna predstavitev.

V praksi obstaja veliko tipov organizacijskih struktur, ki jih teorija razvrSa v
predbirokratske strukture (npr. struktura v majhnih podjetjih), birokratske oziroma
hierarhi¢ne strukture (npr. funkcijska in produktna struktura) ter postbirokratske (npr.
kombinirana mrezna struktura). Z gotovostjo je mozno trditi, da je strukturiranje podjetij
odvisno od mnogih vplivov, ki narekujejo izbiro primerne strukture. Lahko bi rekli, da naj
bi na snovanje organizacijske strukture imela najvecji vpliv strategija podjetja. Kljucni
razvojni cilji so tisti, ki narekujejo izbiro organizacijske strukture. Strateski cilji delnih
strategij (npr. marketinSke strategije, prodajne strategije, strategije informacijskega razvoja,
strategije razvoja temeljnih dejavnosti, strategije zaposlovanja in kadrovskega razvoja itd.)
naj bi vplivali na spremembe organizacijske strukture. Menimo, da je organizacijska
struktura orodje vodenja tako na makroorganizacijski kot na mezo in mikroorganizacijski
ravni. Organizacijska struktura vpliva na vodenje, na kakovost in frekvenco povezav med
zaposlenimi, na stopnjo centralizacije in decentralizacije in na premagovanje organizacijskih
preprek.

V praksi je mozno pogosto opaziti, kako podjetja na razli¢nih podrocjih poslovanja bistveno
spremenijo razvojne strategije, organizacijske, informacijske in kadrovske strukture pa ne
prilagodijo bistveno druga¢nim razvojnim ciljem. Ne smemo tudi mino razvojnega obdobja,
v katerem se nahaja neko podjetje. Ustanovitelji majhnih podjetij praviloma ne razmisljajo
veliko o tipih organizacijske strukture, ki bi bili najprimernejsi za zacetno obdobje delovanja
podjetja. Prav tako ne razmisljajo veliko o sistemati¢ni ureditvi poslovnih procesov, ki Sele
nastajajo, vzporedno s tem nastaja standardizacija tehni¢nih in tehnoloSkih postopkov,
procedur ipd. V naslednjih razvojnih obdobjih se njihov pogled na strukturiranje podjetja
najveckrat spreminja skladno z njihovimi izku$njami, razvojem poslovanja, razvojem
informatike v podjetju, premikanjem po zivljenjski krivulji podjetja ipd. Na njihove
odlocitve zelo vpliva tudi (ne)urejenost poslovnega okolja in (ne)razvitost kadrovskega
potenciala.

Zelo velik vpliv na strukturiranje podjetja ima premagovanje kljuénih organizacijskih
preprek. Pojavi se pomembno vprasanje - kako sprejeto strategijo spraviti v Zivljenje?
Dejstvo je, da bistvenih strateskih sprememb v podjetjih ne moremo izvesti brez
organizacijskih, informacijskih in kadrovskih sprememb, ki pomembno vplivajo na ravnanje
zaposlenih. Poleg tega je potrebno za vecje strateske spremembe veliko dela in energije
vloZiti v preobrazbo vloge zaposlenih, ki naj bi svoje delovne poglede in navade v precejSnji
meri prilagodili druga¢nim strateskim ciljem. Ustvarjanje pogojev za (samo)motiviranje
zaposlenih zahteva drugacen pristop k vodenju, proaktivno trZenje izdelkov oziroma storitev
zahteva drugacen pristop k trzenjskim aktivnostim ipd. Vse spremembe torej zahtevajo
drugacno snovanje delnih politik, ki so morda za nekatere deleznike bistveno drugacne, kot
so jih bili navajeni v preteklih obdobjih. Lahko bi rekli, da preobrazbe ni mozno izvesti z
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voditeljstvom iz prejsnjega obdobja, ampak bodo na delu voditelji strateSskih sprememb.
Pomembno pri strateSkemu prestrukturiranju obstojecih podjetij je tudi s kaksno stopnjo
centralizacije in decentralizacije lahko vodstvo podjetja uveljavi spremembe.

Z vidika centralizacije in decentralizacije nalog v organizaciji lo¢imo pet osnovnih tipov
organizacijski struktur (Lipi¢nik, 2002):

o funkcijska organizacijska struktura,

e produktna (divizijska) organizacijska struktura,
e projektna organizacijska struktura,

e matricna organizacijska struktura,

e dinamicna organizacijska struktura.
Razli¢ni avtorji navajajo razli¢ne organizacijske strukture:

Funkcijska struktura organiziranosti je centralizirana struktura organiziranosti. Oblikovana
je na zahtevi, da se s posebnim predmetom dela in s poslovanjem povezane in medsebojno
odvisne delne naloge opravljajo pod enotnim vodstvom. Funkcije organizacijsko oblikujemo
v optimalno Stevilo podrocij, sektorjev oz. sluzb. Funkcijska struktura organiziranosti je
najpogostej$a struktura organiziranosti in se uporablja Ze od nastanka prvih industrijskih
podjetij. Tudi v razmerah sodobne industrijske proizvodnje se funkcijska struktura
organiziranosti najbolj uporablja zlasti v manjsih industrijskih podjetjih (Ivanko, 1999).

V divizijski organizacijski strukturi (imenovani tudi produktna struktura ali strateSke
poslovne enote) se oddelek oblikuje na podlagi enega izmed vec proizvodov, ki jih izdeluje
organizacija, ali na podlagi storitev, skupin proizvodov, ve¢jih projektov, poslov ali profitnih
centrov. Glavna znacilnost te strukture je, da gre za zdruZevanje, ki temelji na rezultatih
(izlozkih) organizacije (Dimovski, 2003).

Matricna organizacijska struktura je primerna, ko mora biti organizacijska struktura
osredoto¢ena tako na proizvode kot na funkcije ali geografsko komponento. Matrica
predstavlja moc¢no obliko horizontalnega povezovanja, a s to posebnostjo, da gre hkrati za
delitev na oddelke po proizvodih in po funkcijah. Produktni in funkcijski managerji imajo
enako moc¢ znotraj organizacije, zaposleni pa odgovarjajo obojim. Kljub temu, da je matricna
struktura videti neobicajna, pa je primerna, ¢e so le izpolnjeni sledeci pogoji: da se omenjeni
resursi delijo na proizvodnje linije; da obstajajo pritiski iz okolja na dva ali ve¢ kljucnih
izlozkov; da je okolje kompleksno in negotovo. Matri¢na organizacijska struktura hkrati
kombinira funkcijski in divizijski kontrolni razpon. Omogoca Sirjenje horizontalnih povezav
in informacij. Edinstvena lastnost matri¢nih struktur je dvojno vodenje. Med tem ko
vertikalna struktura podaja tradicionalni kontrolni nadzor nad poslovnimi funkcijami, podaja
horizontalna struktura koordinacijo vzdolz oddelkov (Dimovski, 2003).
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MrezZna in virtualna struktura organiziranosti: dinamic¢na mreza je razmeroma nova oblika
strukture organiziranosti. Znacilnost te strukture je, da je v resnici nevidna. Bistvo te
strukture so povezave podjetij, ki med seboj sodelujejo pri proizvodnji kompleksnega
izdelka, storitve ali doloCenega projekta preko racunalnikov. V dinamicno strukturo so
povezani vsi udelezenci pri proizvodnji kompleksnega izdelka ali uresniCevanju
zahtevanega projekta (Ivanko, 1999).

Timska organizacijska struktura: poznamo funkcionalno timsko organizacijsko strukturo in
Likertovo organizacijsko strukturo sistema 4 — obe spadata med interakcijske organizacijske
strukture. Ameriski industrijski psiholog in sociolog Rensis Likert je razvil $tiri sisteme
vodenja. Razli¢ne vodstvene znacilnosti je razdelil v Stiri skupine, ki jih imenuje sistem 1,
2, 3 in 4. Posamezni sistemi se med seboj razlikujejo glede na udelezenost podrejenih pri
odlo¢anju. Osnovni principi sistema 4 so po Likertu sledeci: princip podpirajo¢ih odnosov,
princip timskega delovanja organizacije in skupinskega odlo¢anja, princip visoke izvedbe
ciljev. Sistem 4 je participativni sistem u¢inkovito delujo¢ih delovnih skupin. V tem sistemu
vodstvo popolnoma zaupa in verjame svojim sodelavcem. Podpirajo¢i odnosi pospesujejo
izrabo €loveskih sposobnosti na najprimernejsi na¢in. Pomembnejse odlocitve se sprejemajo
na vseh organizacijskih ravneh. Komuniciranje je vsestransko razvito po vertikali formalne
organizacije kakor tudi horizontalno med vsemi zainteresiranimi posamezniki in enotami
(Ivanko, 1980). Likertovo strukturo povezovalnih zebljickov so v praksi zelo dobro uporabili
na Japonskem, Kjer je organizacija malih avtonomnih skupin odigrala izrazito vlogo pri
kontroli kakovosti (Vila, 1994).

Najnove;jsi pristop k organiziranju je horizontalna organizacijska struktura (imenovana tudi
procesna, zaradi skrbnikov procesov), ki organizira zaposlene okrog temeljne dejavnosti.
Vsi ljudje delujejo v povezanih poslovnih procesih. Procesna organiziranost ljudi zdruzuje
tako, da lahko enostavno komunicirajo in koordinirajo prizadevanja pri neposrednem
ustvarjanju vrednosti za stranke. Procesna organizacijska struktura terja uporabo drugac¢ne
modrosti, kot je veljala doslej. Preurejanje zavraca stare nazive, kot so oddelki, enote,
skupine ipd., ker te oblike organiziranosti niso ve¢ pomembne. Managerji po vsem svetu
Zele razviti prozne organizacije za hitro in ucinkovito prilagajanje spremenjenim trZznim
razmeram, ki bodo inovativne pri ohranjanju tehnoloske sveZine svojih izdelkov ali storitev
in bodo dovolj zavzete za to, da bodo svojim odjemalcem zagotavljale najvisjo kakovost.

Nove metode in tehnike o prenovi Ze obstojecih organizacij, ki so jih razvili v ZdruZenih
drzavah Amerike, imenujejo preprosto »reinzeniring«, preurejanje poslovanja. Uvajanje te
tehnike pomeni »revolucijo« poslovanja, podobno kot je bila delitev in specializacija dela v
prej$njih obdobjih. Preurejanje poslovanja se nanasa na organiziranje in vodenje poslovanja,
ki pomeni zaceti znova. Preurejanje zavraca stare nazive kot so oddelki, enote, skupine in
podobno, ker te oblike organiziranosti niso ve¢ pomembne. Pozabiti je potrebno, kako je
delo teklo v ¢asu velikoserijske in mnozi¢ne proizvodnje. Pomembno je vedeti in se odlociti,
kako je najboljSe delati sedaj (Ivanko, 1999).
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Projektno organizacijo uvajamo za uresni¢evanje taks$nih organizacijskih ciljev, ki zahtevajo
visoko stopnjo usklajevanja velikega Stevila posamic¢nih aktivnosti, vezanih na dolocen

projekt, ki jih ni mogoce ucinkovito izpeljati z ustaljeno funkcijsko organizacijsko strukturo
(lvanko, 1999).

Zaradi aktualnih potreb in okrepljene vloge ljudi so v novejSem ¢asu precej v rabi
kombinirane (hibridne) organizacijske strukture, s katerimi zelijo organizacije izkoristiti
prednosti posameznih pristopov (funkcijskega, procesnega, timskega, projektnega itn.).
Lahko bi rekli, da organizacije s tem krepijo svoj intelektualni kapital (¢loveski potencial in
strukturni potencial).

Medorganizacijsko povezovanje

Posamezni avtorji uvrS¢ajo med mrezne organizacijske povezave razlicne oblike
medorganizacijskega sodelovanja, kot na primer strateSke poslovne povezave, kooperacije,
medpodjetniSko mrezno sodelovanje, skupna vlaganja, virtualna podjetja, mrezno
organizacijsko strukturo in tako dalje. Kot lahko iz nastetih medorganizacijskih povezav
razberemo, se mrezna organiziranost pojavlja na dveh ravneh. Prva raven predstavlja
sodelovanje in povezovanje med posameznimi organizacijami. Druga raven predstavlja
obliko organiziranosti organizacije same oziroma obliko organizacijske strukture (Kovac,
1999).

Kot skupne znacilnosti mreznih organizacijskih povezav lahko opredelimo naslednje
(Kovac, 1999): so posebna oblika medpodjetniskega sodelovanja; predstavljajo sodelovanje
med posameznimi akterji (individuumi, skupinami, organizacijami in skupinami
organizacij); medsebojno sodelovanje poteka tako s pomocjo hierarhi¢nih kot trZznih
razmerij; obstaja vzajemna povezanost; sodelujoCe organizacije so lahko gospodarsko
samostojne; vzpostavijo se kompleksne medsebojne povezave na razlicnih podrocjih
(informacijskem, kadrovskem, tehnoloSkem, finan¢nem itn.); obstajajo tako dinami¢ne kot
stabilne povezave; osnovne znacilnosti so decentralizacija, heterarhi¢nost, razprSenost moci
in pristojnosti odlo¢anja.

Management v mreZnih organizacijah

Pri vzpostavitvi in vzdrzevanju mreznih poslovnih povezav med dvema ali vec
organizacijami obstajata za management dva temeljna sklopa aktivnosti. Prvi sklop
sestavljajo specifi¢ne aktivnosti, ki so povezane z oblikovanjem in vzdrzevanjem mreznih
povezav. Drugi sklop sestavljajo aktivnosti, ki so povezane s klasi¢nimi nalogami
managementa, kot so: planiranje, organiziranje, vodenje in kontrola. Med aktivnosti, Ki so
povezane z vzpostavitvijo in vzdrzevanjem mreznih organizacijskih povezav, se uvrs€ajo
naslednje (Kovac, 1999): vzpostavitev mreznih povezav, izmenjava med partnerji in
koordinacija medsebojnega delovanja.



Vzvod za vzpostavitev mreznih povezav je obstojeci ali bodoci skupni poslovni interes, ki
temelji na pri¢akovanju dodane vrednosti obeh ali ve¢ partnerjev (finan¢ni ucinki, u¢inki na
podroc¢ju informacijske in komunikacijske podpore poslovanju, ucinki pri prenosu znanj,
vescin ter izkusenj ipd.). Izmenjava med partnerji temelji na pricakovanjih pri optimiranju
pretoka informacij, know-howa, strokovne usposobljenosti, pove¢evanju odzivnosti na
lastnikov kapitala oziroma delnic¢arjev. Koordinacija medsebojnega delovanja partnerjev v
mrezi temelji na specificnih znacilnostih poslovanja, ki naj imajo zalo jasno dolocCene
poslovne procese in odgovornosti ter pooblastila lastnikov procesov. Pomembno je poudariti
veliko mo¢ »fer procesov«. Ljudje namre¢ poleg rezultatov enako cenijo korektnost v
procesih. To je temelj, ki ga ne smemo zanemariti. Poslanstvo zaposlenih in zadovoljstvo z
rezultati procesov je vecje, kadar obstaja proceduralna korektnost (proceduralna
enakopravnost zaposlenih v procesih spodbuja njihovo sodelovalnost in ustvarjalnost tako
pri nastajanju kot pri izvajanju procesov).

Poudariti je potrebno naslednja nacela organizacijskega prestrukturiranja (Dubrovski,
2011): organizacija ni sama sebi namen, temve¢ je vedno sredstvo za dosego drugih ciljev
podjetja; spreminjanje organizacije je povezano s kadrovskimi spremembami oz. novimi
sodelavci, sicer bo nova organizacija delovala enako (neucinkovito) kot prejSnja;
organizacijske spremembe morajo vkljucevati vidik bodocega razvoja oz. strateSkih
usmeritev podjetja; mezo - in mikroorganizacijo prilagajamo znacilnostim zaposlenih, ne
zaposlenih znacilnostim organizacije.

Pristopi k oblikovanju organizacije

Managerji, ki dolocajo obliko struktur novih organizacij ali na¢in preoblikovanja struktur
obstojecih organizacij, morajo izbirati med alternativami, pri ¢emer tocno doloceni in
nedvoumni Kriteriji izbire ne obstajajo. Odlo¢itev o obliki organizacije je nedvomno zelo
tezka. Sodobna teorija managementa prinaSa nekatere sploSne napotke, ki jih manager;ji
uporabljajo, kadar se odlo¢ajo o oblikovanju organizacij. Ta navodila predpostavljajo, da
morajo managerji vedeti in prepoznati, kdaj se je potrebno odloc¢iti o doloceni obliki
(Dimovski, 2000).

Sodobne teorije organizacije lahko delimo v dva pristopa: univerzalisti¢ni pristop temelji
na predpostavki, da ne glede na situacijo v organizaciji obstaja najboljsi na¢in za oblikovanje
organizacije; kontingenc¢ni pristop pa predpostavlja, da je najboljsi nacin organiziranja
odvisen od situacije. Znotraj vsake izmed obeh kategorij obstajajo razlike med mnenji glede
tega, kaj je »najboljsi natin« oblikovanja organizacije ter glede dejavnikov, Ki jih je pri tem
potrebno upostevati (Dimovski, 2000).

Najpomembnejse trditve Creecha (1994), izkuSenega ameriskega generala in praktika za
obvladovanje sprememb in izboljSevanje kakovosti (Mlakar, 1997):
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izgradite va$ pristop k popolnemu obvladovanju kakovosti (poslovanja) in njegove
principe na podlagi 5 sistemskih stebrov (slika 2): izdelek (storitev), procesi,
organizacija, sodelovalno vodenje, zagnano izvajanje.

Slika 2: Pet stebrov kakovosti

KAKOVOST
IZDELKOV IN
STORITEV

SODELOVALNO
VODENJE

ZAGNANO
IZVAJANIE

ORGANIZACIJA

OBVLADOVANIJE
PROCESOV

Vir: B. Creech, 1994, str. 175.

izdelek (storitev) je osrednja toCka za uspeh in napredek podjetja. Creech (1994) navaja,
da kakovosti izdelkov (storitev) ni mogoce doseci brez kakovosti v procesih. Kakovosti
procesov ni mogoce doseci brez ustrezne organizacije. Organizacija ne pomeni veliko,
kadar ni ustreznega vodenja. Moc¢no, od spodaj navzgor delujoce sodelovanje je
podpirajoci steber za vse ostale stebre. Vsak steber je odvisen od ostalih Stirih in Ce je
eden slab, so slabi vsi.

pazljivo in z obCutkom razvijajte znacilnosti in kulturo podjetja. Nacela, ki veljajo v
podjetju, je potrebno “opremiti” s cloveskim duhom, energijo. Zagotoviti je potrebno, da
bo kultura podjetja v celoti razumljena, nacela pa uporabljana. Nacela sicer delujejo od
zgoraj navzdol, vendar se njihova moc¢ izvaja od spodaj navzgor.

uporabite decentraliziran in interaktivni sistem organiziranja, ki integrira vse ravni.
Organizirati se je potrebno za novo realnost. Centralisti¢ni pristop je propadel. Smiselno
je izgraditi decentralizirano strukturo na timsko - izhodni - izdeléni podlagi.

misljenje »jaz« in »moje« je potrebno nadomestiti z misljenjem »mi« in »nase«. lzgraditi
je potrebno moc¢no sodelovanje vseh vpletenih za najvecjo kakovost in produktivnost,
kar je smiselno podpreti tudi s primernim nagrajevanjem timskega dela in
profesionalnosti.

organizacija je osrednji steber, ki narekuje vse ostalo. V organizacijski zgradbi je
potrebno decentralizirati delitev avtoritete. Potrebno je kombinirati avtoritativnost in
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strokovnost. UKiniti je potrebno vse funkcijske pregrade in toga pravila, ki zahtevajo
veliko “papirnatega dela”. SkrajSati je potrebno pretocne Case, negovati je smiselno
sodelovanje in nadzor s (samo)iniciativo, ne z avtoritativnostjo.

e strukturne elemente organizacijske zgradbe gradite na malih timih in ne na velikih
funkcijah. Time je potrebno organizirati z vkljuevanjem zaposlenih in njihovo
agilnostjo. Vsak tim je smiselno ohraniti na obvladljivi ravni, ima naj lastno identiteto,
naj ima izdelek. Smiselno je tudi oblikovati time iz timov in natan¢no definirajte
povezave med njimi. VVsakemu timu je koristno zagotoviti avtoriteto nad lastnim delom
in izdelkom.

e pogled zaposlenih orientirajte na njihovo aktivnost, na njihov izdelek in ne na njihovo
sluzbo. Izgraditi je potrebno skupinsko-centralizirano produktivno misljenje. Vsak
izdelek (storitev) naj bo definiran-a s pogoji njegovega uporabnika (kupca) - zunanjega
ali notranjega. Identificirati je potrebno elemente vsakega izdelka (storitve), definirati
sodelovanje vseh vpletenih. Kreiranje izboljsav v procesu je priporo¢ljivo z merjenjem
in analizami. Izdelek (storitev) naj bo osrednja tocka kakovosti in pozornosti zaposlenih.

e orientacijo vodstva naravnajte predvsem na rezultate in ne na vlozke. Potrebno je omejiti
mikromanagement vlozkov. Razviti je potrebno cilje skupnega rezultata.

Organiziranost je osrednji steber od petih stebrov TQM. Je ogrodje, na katerem sloni
ucinkovitost popolnega managerskega sistema. V ¢asu globalizacije so nujne organizacijske
spremembe in timsko delo je najucinkovitej$a pot za organizacijske spremembe (stalni timi
v organizacijski strukturi).

Sicer pa Creech (1994) tudi meni, da je vodoravni vidik vsaj toliko pomemben kot navpi¢ni
ali celo vec. Izhaja iz zanimive trditve, da ima veliko centraliziranih organizacij mnogo
preve¢ managerjeV in mnogo premalo managementa. Centralisti¢en sistem namre¢ producira
zmeraj ve¢ managerjev, ker se mora z »debelitvijo sistema« zmeraj ve¢ ljudi ukvarjati z
vlozki, papirnatim delom itn. To je polovica problema. Druga polovica - centralisticna
organizacija managementa ne usmerja na izvedbeno raven, kjer je potrebno stvari urejati.
Veliko preve¢ je managementa, ki ljudem pravi, kaj morajo narediti. Mnogokrat je delo, ki
bi ga managerji morali opraviti, narejeno najkasneje. Creech (1994) meni Se, da zaposleni
na izvedbeni ravni so prav tisti, ki lahko naredijo nekaj v zvezi s tem, ¢e so za to pooblasceni.
Poleg tega »sploS€anje« organizacije z ukinjanjem srednjih managerskih ravni ne zadoSca
(zgolj za znizanje prevelikega Stevila vodij na mezoorganizacijski ravni in s tem zniZzanje
posrednih stroSkov). Kadar ne pride do pooblas€anja izvedbene ravni, »slon ostane slon«.
Pri strukturiranju organizacije je potrebno zaceti z vidika clovekovega duha, od spodaj
navzgor.

Tam je resni¢no delo opravljeno - ali ni opravljeno (z entuziazmom, motiviranostjo, energijo
duha, itn.). Organizacije primerja z bojnimi letali, ki imajo sicer vgrajenega avtopilota,
vendar kadar je potrebno reagirati hitro, agilno - lahko taksno reakcijo izvede le ¢lovek. Ni¢
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se ne odvija popolno, prisotne so spremembe, intervencije pa je potrebno sprejeti na ravni,
kjer nastanejo problemi. Reakcije, ki prihajajo od zgoraj, so prepocasne. Centralisticni
sistem je zgrajen kot avtopilot in ne kot bojno letalo. Vendar je z razmiSljanjem »0
malenkostih« mozno organizirati majhne time, ki jim dodelimo pooblastila in zadolzitve,
avtoriteto za izvedbo itd. Priznanja in spodbude so prednostni pripomocki pri »posiljanju
sporocil« taksni organizacijski strukturi. Timski nacin dela predvideva prilagodljivost in
osredotoCenje na neprestane spremembe, zviSevanje potreb in naraS¢anje potreb
konkurentov. Najboljsa podjetja v najvecji meri vpletejo v dogajanja vsakogar.

Z nacrtovanjem in managementom procesov se srecajo vsi vodje, ne glede na hierarhijo
vodenja. Pri tem je pomembno procesno razmisljanje, ki govori o hierarhiji zaporedja in ne
o hierarhiji nadrejenosti. Organizacije z optimiranjem procesov preprecujejo neracionalno
izrabo materialnih in finan¢nih virov ter Casa, ki je potreben od narocila do dobave
kakovostnega izdelka in/ali storitve. Management procesov sega preko meja posamezne
poslovne funkcije ali skupka poslovnih funkcij. S tem so v ospredju cilji podjetja in ne cilji
posameznih skupin, povezanih z delnimi cilji neke enote. Procesni pristop se v praksi
slovenskih organizacij dobro uveljavlja, Ceprav je marsikje Se mocno zakoreninjeno
dolgoletno funkcijsko razmisljanje, ki ne dovoljuje pomembnejSih medfunkcijskih
racionalizacij. Za izboljSevanje upravljanja procesov je smiselno preveriti, kako razumemo
naslednje vidike procesne organiziranosti: definiranje klju¢nih procesov, sistem upravljanja
s procesi, povezave med klju¢nimi procesi, vloge lastnikov oziroma skrbnikov procesov,
dokumentacija procesov, odlocitve pri poteku procesov, razmejitve pooblastil in
odgovornosti, interne povezave v verigi dobavitelj-odjemalec, kazalniki ucinkovitosti in
uspesnosti, povezanost s strategijo in posameznimi politikami organizacije, metode in
postopki izboljSevanja procesov, razvoj kompetenc za management procesov.

Vloga vodij pri uveljavljanju procesnega pristopa je velika - predvsem zaradi izboljSevanja
organizacijske ucinkovitosti in uspesSnosti. Vodje, ki se ne poglobijo v nacrtovanje in
management procesov, se lahko pocutijo ogrozeni predvsem zaradi zahtevanega novega stila
upravljanja. Procesni pristop bolje obvladujejo vodje, ki gojijo sistemski in povezovalni stil
upravljanja, nekoliko manj dobro pa vodje, ki so pretirano usmerjeni le v nadziranje delnega
funkcijskega rezultata.

1.1 Projektiranje organizacijske strukture v razli¢nih razvojnih obdobjih
podjetja

Vse do 60-ih let je bila funkcijska organizacijska struktura tudi prevladujoca oblika
organiziranosti podjetij, ze ob prelomu stoletja so se pojavile sestavljene organizacijske
strukture in pozneje v 20-ih letih tudi divizijske oblike organizacijskih struktur, pri katerih
je funkcijska organizacijska struktura ohranila dominanten polozaj vse do sredine 20.
stoletja. (Kav¢i¢ & Kovag, 1999).
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Ob spreminjanju kljuénih strateskih ciljev podjetja je obi¢ajno potrebno posodobiti tudi
organizacijsko strukturo. Zaradi spremenjenih strateSskih ciljev je pogosto potrebno
spremeniti tehnoloske postopke in vpeljati drugacne oblike razvoja zaposlenih. Med drugim
se pojavi izrazita potreba po drugacnem delovanju neformalne organizacijske strukture in
potreba po drugacni - K trzis¢u usmerjeni kulturi zaposlenih. Strukturiranje organizacije zelo
pomembno vpliva na obnasanje ljudi v podjetju in na celotno poslovanje. Vsako podjetje
mora imeti takSno organizacijsko strukturo, ki je primerna strateSkim usmeritvam in
obdobju, v katerem lahko podjetje najbolje krepi svoje prednosti in preprecuje svoje
pomanjkljivosti v delovanju.

Adizes (2002) delovanje podjetja opredeljuje v razli¢énih obdobjih v Zivljenjski krivulji.
Temu primerno obravnava tudi strukturiranje organiziranosti, ki ni enako v fazah rasti, fazah
stabilnosti in fazah propadanja podjetij.

Problemi izhajajo iz Zivljenjskih obdobij podjetij. Narava problemov je razli¢na v
razlicnih zivljenjskih obdobjih, v katerih se podjetja vzpenjajo in padajo. Razlika med
uspesnimi in neuspesnimi podjetji je v obvladovanju sprememb (preprecevanju spreminjanja
normalnih problemov v nenormalne in neresljive). Ceprav lahko podjetja prezivijo mnoge
generacije ljudi, je teorija zivljenjskih ciklov ponudila nekaksno predvidljivost faz v
zivljenjskem obdobju. Prav zaradi tega se zdi smiselna povezava programa izboljsevanja
kakovosti poslovanja z ugotavljanjem obdobja v Zivljenjskem ciklu. Podjetja lahko namre¢
z uvajanjem preventivnih ukrepov, aktivnosti in projektov svoje probleme delno ali pa v
celoti preprecujejo (Mlakar, 1997).

Zaradi tega je pomembno spoznati in opredeliti fazo (obdobje), v katerem se podjetje nahaja
in pri samoocenjevanju odli¢nosti poslovanja v tej lu¢i obravnavati tudi svoje prednosti in
slabosti. Na tej podlagi lahko management skozi program izboljSevanja kakovosti
poslovanja doseZe ustreznejsi prehod v novo fazo Zivljenjskega obdobja oziroma prepreci
prehod v neZeleno fazo Zivljenjskega obdobja. Pri izboljSevanju kakovosti poslovanja se
sreCamo tudi s porabo delovne energije zaposlenih, kar je lahko v praksi v€asih prav velik
problem. Pri tak$nih prehodih ljudje svojo energijo uporabljajo drugace, kot obi¢ajno. Pojavi
se konkretno vpraSanje: Kako naj podjetje svojo energijo ustrezno razporedi na zunanje in
notranje trzenje? Kot navaja Adizes (2005), je uspeh odvisen od razmerja med porabljeno
energijo za notranje in zunanje trzenje.

Poleg tega bi lahko tudi rekli, da so podjetja, ki se nenehno preve¢ ukvarjajo sama s seboj,
obsojena na neuspeh. Odjemalce namre¢ prav malo zanima, koliko energije in denarja je bilo
porabljeno za normalno delovanje nekega dobavitelja. Notranji marketing (sredstva in Cas,
ki jih zaposleni v podjetju porabijo pri svojem delovanju) je lahko drazji ali cenejsi, vendar
to ni tezava kupcev, ampak odjemalcev. Odjemalci “Cutijo” predvsem ucinke zunanjega
marketinga (sredstva, ki jih podjetje koristi za prodajo izdelkov ali storitev svojim zunanjim
strankam). Na podlagi odlocitve, v katerem delu zivljenjske krivulje se podjetje nahaja, se
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bo management verjetno laZje opredelil do ukrepov, ki jih bo izvedel in do ukrepov, ki jih
ne bo izvedel. Praksa kaze, da se v nekaterih podjetjih sprejemajo napacne odlocitve
predvsem zaradi nepoznavanja (ali neenotnosti) pri opredeljevanju obdobja v Zivljenjskem
ciklu podjetja. Dodatne napake so storjene pri vztrajanju, da se napacne odlocitve uc¢inkovito
izvedejo (Mlakar, 1998).

Obvladovanju sprememb se ne moremo izogniti. Kot je bilo re¢eno uvodoma, je cilj
programa izboljSevanja kakovosti poslovanja kakovost nad pricakovanji naro¢nikov. Seveda
pri tem ne moremo zapostaviti gospodarskih vidikov obstoja in delovanja podjetij. Prav
podjetja. Ta podobno kot druge managerske metode ni edina in edina primerna za
ugotavljanje razvojnih potreb podjetja, vendar je koristno poznati njene vidike odgovarjanja
na vprasanja: kako in zakaj podjetja rastejo in umirajo ter kaj storiti v zvezi s tem?

Da bi nekoliko podrobneje spoznali bogato ozadje Adizesovih (2016) pristopov managiranja
podjetja, za¢nimo pri nekaterih dejstvih. Spremembe pomenijo Zivljenje. Sistemi, ki se ne
spreminjajo, so mrtvi. Posledice vsake spremembe so problemi. Vodje so vodje tudi zaradi
tega, da reSujejo probleme. ReSitve sicer povzrocajo nove spremembe, vendar ne smejo
povzrocati novih velikih problemov, ampak manjSe. Vloga vodij je, da sproZzijo sodelovanje
ljudi pri odlo¢anju in da kon¢no sprejmejo prave odloc¢itve. Obvladovanje sprememb je
kljuéna vloga vodij. Gre za kratkoro¢no in dolgorocno uc€inkovitost in uspeSnost. Razmisljati
je potrebno dolgorocno, delovati kratkoro¢no. Vodstvena uspesnost je rezultat presezkov
med avtoritativnostjo, moc¢jo in vplivnostjo. Pri tem avtoritativnost v ¢asu pada (linearno),
sprva velika moc pa je tudi podvrzena padanju. Vplivnost s¢asoma narasca in lahko najbolj
vpliva na uc¢inkovitost. Kljub razli¢nim slogom in interesom (pojavljajo se navzkrizja) je
vloga vodij, da preprecijo rusilna nasprotja in jih spreminjajo v tvorna. To je izvedljivo le
pri vzajemnem sposStovanju in zaupanju v timu. Spremembe vplivajo na snovanje struktur,
odvijanje procesov in delovanje ljudi. Ker se podjetja v svoji rasti vzpenjajo in padajo, je
razlika med njimi v nacinu obvladovanja sprememb. Preprecevanje normalnim problemom,
da bi postali bolezenski, je ena najpomembnejSih nalog vodstva. Ukrepi vodstva so odvisni
od znacilnosti obdobja, v katerem je podjetje.

V nadaljevanju je opisana Adizesova (2002) opredelitev obdobij v Zivljenjskem ciklu. Iz
zivljenjskega ciklusa podjetja, ki ga primerja z Zivljenjskim ciklom cloveka, je opaziti
znacilne vzorce obnaSanja (dogajanja), ki so primerni za posamezna obdobja. Govori tudi 0
normalnih in nenormalnih (bolezenskih) problemih. Zivljenjski ciklus deli na dva dela:
obdobje rasti in obdobje staranja (slika 3).
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Slika 3: Zivljenjski ciklus

Stabilnost

®
Vrhunsko delovanje \ Aristokracija

Puberteta \
Zgodnja birokracija

Go -go z‘
Obdobje povojev .Birokracija
Dvorjenje \ Smrt
|
i .
rast Staranje

Vir: I. Adizes, Seminarsko gradivo Adizes SEE, 2016, str. 7.

Adizes (2002) je opredelil naslednja pravila, znacilna za posamezna Zivljenjska obdobja:

mlada podjetja so prilagodljiva, vendar jih ni mozno zmeraj nadzirati. S staranjem jih je
mozno zmeraj bolj nadzirati, vendar njihova prilagodljivost pada.

napredek ali staranje nekega podjetja nista povezana z njegovo velikostjo niti s asom
obstoja. Podjetje je lahko staro 100 let, pa je Se zmeraj prilagodljivo, prav tako pa je
lahko staro le 5 let in je zbirokratizirano.

v vsakem obdobju zivljenjskega cikla obstajajo problemi. Potrebno se je nauciti
razlikovati normalne probleme, ki se pojavijo v posameznih obdobjih in nenormalne
probleme, ki lahko pripeljejo podjetje do propada.

uspesnost se rojeva znotraj podjetja. Najprej je potrebno odpraviti probleme znotraj
podjetja, da bi se lahko kasneje soocili s spremembami v okolju podjetja.

naloga managementa je, da omogoc¢i uravnotezenje razvoja in pomlajevanja podjetja,
vzpenjanje podjetja v vrhunsko delovanje (vitalnost) ter ohranjanje vitalnosti.

staranje podjetja je proces, ki se mu je mozno izogniti. Z nenehnim pomlajevanjem lahko
podjetje ostane vedno vitalno.

Da bi lazje razumeli navedene trditve, se dotaknimo tudi definiranja razlike med normalnimi
in nenormalnimi problemi: normalni problemi se ne ponavljajo, ne rusijo vzajemnega
spoStovanja in zaupanja, so kratkotrajni, podjetje jih lahko samo reSuje in so znacilni za

obravnavano obdobje v Zivljenjskem ciklu; nenormalni problemi se ponavljajo, unicujejo

vzajemno spoStovanje in zaupanje, so dolgotrajni, podjetje jih ne more resiti samo in niso

znacilni za obravnavano obdobje v zZivljenjskem ciklu (Adizes, 2002).

Kot je prikazano na sliki 3, se obdobje rasti kon¢uje z doseganjem “vrhunskega delovanja”,

lahko bi rekli tudi vitalnosti podjetja. To pomeni, da je stabilnost Ze zaCetek nazadovanja
podjetja. Poglejmo, kako Adizes (2016) opredeljuje znacilnosti rasti (in znacilnosti staranja):
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vodstvo ustvarja polet (vodstvo dela “po inerciji”); vodstvo upravlja s podjetjem (podjetje
upravlja z vodstvom); dovoljeno je vse, kar ni prepovedano (vse je prepovedano, razen ¢e ni
izrecno dovoljeno); poudarek je na vsebini dela — kaj delamo (poudarek je na obliki — kako
delamo); stalis¢e je “vzemi, kar je potrebno” (staliSCe je “potrebno je, kar si zazeli§”); moc
odlo¢anja ima marketing in prodaja (mo¢ odlo¢anja imajo racunovodstvo, finance in pravo);
ravnamo po intuiciji (ravnamo na podlagi ocen); v nasprotju z obliko je poudarek na vsebini
delovanja (v nasprotju z vsebino je poudarek na obliki delovanja); probleme dojemamo kot
moznosti (moznosti dojemamo kot probleme); podjetje podpira ljudi, ki ne glede na njihove
osebnostne lastnosti prispevajo k uspesnosti (podjetje podpira ljudi zaradi njihovih
osebnostnih lastnosti ne glede na njihovo u¢inkovitost); potrebni so “konzultanti” (potrebni
so “inzultanti”); uspeh temelji na riziku (uspeh temelji na izogibanju rizikom); podjetje ima
malo denarja (podjetje ima veliko denarja); zamenjava vodstva lahko povzroci spremembe
v organizacijskem obnaSanju (zamenjava vodstva je potrebna, da bi prislo do sprememb v
organizacijskem obnasanju); glavno besedo ima temeljna dejavnost (glavno besedo ima
upravljavski aparat).

Kot smo navedli, so ukrepi vodstva pri izboljSevanju kakovosti poslovanja odvisni od
znacilnosti v posameznih Zzivljenjskih obdobjih. Podjetja lahko torej istoCasno s
samoocenjevanjem kakovosti poslovanja predvidevajo svoje prihodnje probleme in jih
preventivno blazijo. Nekaterim problemom se lahko tudi izognejo, kadar pravocasno
preprecijo nastanek nenormalnih situacij. Zaradi tega je priporo€ljivo, da vodstveni tim zelo
dobro pozna svoje prednosti in slabosti (mozZnosti za izboljSave). Vodstvo je tisto, ki definira
obdobje in sprejme ukrepe za ¢im bolj spontan prehod v novo zivljenjsko obdobje podjetja
ali pa prepreci staranje podjetja (Mlakar, 1998).

Kadar podjetja prehajajo iz ene v drugo Zivljenjsko fazo, prihaja do teZav, pri katerih ljudje
SV0jo energijo uporabljajo drugace kot obi¢ajno. Po enotni opredelitvi zivljenjskega obdobja
podjetja (ali delov podjetja) je torej mozno sprejeti sklop ukrepov, ki bo prispeval h
kakovosti timskega dela in predvsem izboljsal uéinkovitost reagiranja ob problemih. Starosti
podjetja zato ne smemo presojati po letih, ampak glede na mero nadzora in priloznosti
(Mlakar, 1998).

Kadar zelimo posodobiti organizacijsko strukturo starajocih se podjetij, je potrebno nekoliko
zmanjSati oziroma enakomerno porazdeliti vpliv funkcij tipa A (angl. administration), da bi
se ustvaril prostor za razvoj podjetniske usmeritve tipa E (E — podjetnez). Adizes (2002)
pravi, da je potrebno zdruziti razvojne funkcije pod enim vodjem in jih ponuditi osebi, ki je
sposobna opravljati tak$sno multidisciplinarno delo. Nikdar, poudarja, ne smemo zdruZiti
dolgoro¢no naravnanih funkcij s kratkoro€no naravnanimi funkcijami, kot na primer:
marketing in prodaja, razvoj izdelkov/storitev in proizvodnja, kadrovski razvoj in personalna
funkcija. Za organizacije, ki se starajo, bi lahko to bilo patolosko nevarno (Adizes, 2002).
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Okrepitev tega mnenja najdemo v delitvi PAEI vlog (P — proizvajalec, A — upravljalec, E —
podjetnez, I — integrator), Ki jih potrebuje podjetje. 1z nefunkcionalne strukture (slika 4) se
vidi prevladovanje stila vodenja PA (P — proizvajalec, A — upravljalec), kar je z vidika
razvoja podjetnosti in integracije vsekakor precejSnja pomanjkljivost, na katero lahko
izrazito vpliva organizacijska zgradba. TakSno podjetje je lahko kratkorocno uspesno in
dolgoroc¢no uc¢inkovito, manj verjetno pa je, da bo dolgoro¢no uspesno in uc¢inkovito.

Slika 4: Nefunkcionalna organizacijska struktura

PA
PA PA E PA PA
Prodaja in Razvoj in Stratesko Fi Kadrovske
. . . o inance .
marketing proizvodnja planiranje zadeve in
| kadrovski

| | razvoj

Racunovodstvo Finance

Vir: 1. Adizes, Seminarsko gradivo Adizes SEE, 2016, str. 14.
Razli¢na obdobja v Zivljenjski krivulji so natan¢neje prikazana tudi v sliki 5.

Slika 5: Razlicna obdobja v Zivijenjski krivulji

VLOGA Oznacba
P Kaj moramo storiti, da KRATKOROCNA
zadovoljimo te potrebe? P Proizvajalna USPESNOST
A Kako nenehno zadovoljujemo te DOLGOROCNA
potrebe z minimalno energijo? A Upravljalna UCINKOVITOST
(8irsi nacrt)

(se nadaljuje)
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(nadaljevanje)

VLOGA Oznacba
E Katere so njihove potrebe, zakaj DOLGOROCNA
podjetje karkoli po¢ne? E Podjetniska USPESNOST
I Za koga, kdo so odjemalci, zakaj DOLGOROCNA
podjetje obstaja? I Zdruzevalna UCINKOVITOST
P.. = proizvajalec (delo, doseganje in premocrtno izpolnjevanje namena)
AL = upravljalec (upravljanje, sistemizacija, rutina, u¢inkovitost, nadzor)
. E. = podjetnez (prihodnost, ustvarjalnost, pripravljenost na tveganje, nenehno
spreminjanje smeri)
o = integrator (“za koga”, izmikanje, obracanje po vetru)
PAEI | =idealen manager, ki bi bil vsestransko uspesen (ga ni)
= zguba (ne zanima ga ni¢ drugega, kot zgolj prezivetje).

Vir: 1. Adizes, Seminarsko gradivo Adizes SEE, 2016, str. 15.

Pri organizacijski transformaciji je pomembno vzpostaviti tudi organizacijsko okretnost
(Sull, 2009). Organizacijska okretnost predstavlja sposobnost podjetja za hitro prilagajanje
spremembam v okolju, ki vSteva tudi identifikacijo in zajemanje poslovnih priloznosti na
bolj spreten nacin od konkurence. Ta koncept vkljucuje elemente fleksibilnosti, ravnotezja,
prilagodljivosti in koordinacije. Torej je vzpostavljanje organizacijske okretnosti v obdobju
velikih sprememb v poslovnem okolju velik izziv tudi za vodje in njihov vpliv na stroskovno
prilagoditev poslovnim izzivom. Zaradi tega bom v magistrski nalogi poudarila precejsen
pomen razli¢nih obdobij, v katerih izvajamo organizacijske spremembe in precejSen pomen
ljudi pri doseganju operativne okretnosti. Tudi Mintzberg (2003) je poudaril razli¢na
obdobja pri strukturiranju organizacije z vidika razli¢ne razvitosti posameznih delov
organizacijske strukture. Podobno kot Adizes (2002) na organizacijsko strukturo gleda
dinami¢no - v razli¢nih obdobjih drugacno. Pri tem opredeljuje razli¢en pomen in razli¢no
razvitost posameznih delov strukture (strateski vrh, operativno jedro, srednje vodstvo,
tehnostruktura, podporno osebje).

1.2 Pomen povezanosti strateSkih in organizacijskih ciljev

Strategija je splet namenov, politik, programov, odlo¢itev, ki opredeljujejo organizacijo
(Pucko, 1996). Strategija uresnicuje vizijo organizacije ob upostevanju temeljnih skupnih
vrednot in poslanstva, temeljno orodje uresniCevanja strategij pa so jasno zacrtani in
opredeljeni cilji (Musek, 2003). Strategija nam tudi doloca nacine uresni¢evanja vrednot in
poslanstva, vse to zagotavlja pribliZevanje viziji, posamezni cilji pa nam sporocajo
informacije, ali smo na pravi poti (Musek, 2003). Organizacija, ki ima jasno opredeljene
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vrednote, poslanstvo in vizijo, z vsem skupaj dobi moznost za uspe$no razvijanje strategij,
uspesne strategije pa so klju¢ do uresnicevanja zastavljenih ciljev.

V nadaljevanju navajamo osem korakov za spremembo organizacije (Kotter, 1995):

e ustvarjanje obc¢utka nujnosti: raziskovanje trga in stanja konkurence; prepoznavanje in
proucevanje Kkriz, potencialnih kriz ali vaznej$ih priloznosti.

e oblikovanje mocne vodstvene koalicije: zbiranje dovolj mo¢ne skupine, ki zmore voditi
potek spremembe; spodbujanje ¢lanov skupine k sodelovanju.

e ustvarjanje vizije: ustvarjanje vizije, ki bo pomagala spodbuditi spremembo; razvijanje
strategije za dosego vizije.

e podajanje vizije: uporaba vseh mogoc¢ih metod za podajanje nove vizije in strategije;
uéenje novih metod, kjer je za zgled vodstvena koalicija.

e spodbujanje drugih k sodelovanju pri viziji: odstranjevanje ovir spremembe;
spreminjanje sistemov in struktur, ki resno spodkopavajo vizijo; spodbujanje drznosti ter
neobicajnih idej, dejavnosti in dejanj.

e Nacrtovanje in ustvarjanje kratkoro¢nih uspehov: naértovanje oc€itnih napredkov pri
u¢inkovitosti; ustvarjanje teh napredkov; prepoznavanje in nagrajevanje zaposlenih,
zasluznih za napredek.

e utrjevanje dosezkov in ustvarjanje novih sprememb: uporaba zviSanega ugleda za
spremembo sistemov, struktur in nacel, ki nasprotujejo viziji; zaposlovanje, oglaSevanje
in nagrajevanje zaposlenih, ki znajo uveljaviti vizijo; osveZevanje postopka z novimi
projekti, tematikami in nosilci sprememb.

e uvajanje novih postopkov: pojashjevanje povezave med novimi metodami in uspehom
druzbe.

Namen sprememb je omogociti organizaciji (kot druzbeno-tehni¢nemu sistemu) boljse
doseganje kratkoro¢nih in dolgoro¢nih ciljev. Organizacijska sprememba je »premik
organizacije od sedanjega stanja k bodofemu Zelenemu stanju, ki bo povecala njeno
uspesnost«. V SirSem pomenu se nanasa na organizacijo kot celoto, v oZjem pa na njene
posamezne dele (Dubrovski, 2011).

Cilji so vedno v sozvo¢ju z vizijo, saj neposredno in posredno izhajajo iz nje. Cilji torej
vodijo organizacijo v zeleno smer in vsem oznacujejo skupno usmeritev. V proces
postavljanja ciljev morajo vodilni redno in sistemati¢no vkljucevati svoje sodelavce in to
izkoristiti za pridobitev njihove zavzetosti za ciljno usmerjeno delovanje.

Posredovati jim je treba vse informacije, ki jih potrebujejo za uspeSno doseganje ciljev, tako

pred izvajanjem aktivnosti kot med njimi, Brez jasne vizije in dobro zastavljenih ciljev so
organizacije obsojene na postavljanje in oblikovanje neucinkovitih strategij (Musek, 20013).
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Zagotovljena mora biti skladnost ciljev organizacije s cilji zaposlenih, vodilni morajo
spremljati uresnicevanje ciljev in omogociti sodelavcem, da bolje razumejo svojo vlogo in
prepoznajo smer lastnega razvoja.

1.3 Vpliv organizacijske strukture na snovanje celotne strategije podjetja

Bistveno vprasanje je: ali struktura sledi strategiji ali strategija sledi strukturi? Strokovnjaki
vecinoma trdijo, da mora struktura podpirati vizijo in strategijo ter mora biti primerna
voditeljskemu konceptu podjetja. Pri tem moramo biti zelo pozorni na dejstva (to, kar je) in
na potrebe (to, kar bi moralo biti). Teh dveh pojmov ne smemo zamenjati. Adizes (2005)
pravi, da je v bistvu strategija podjetja posledica organizacijske strukture, ker so organizacije
druzbeni subjekti z vsemi znacilnostmi delovanja. Strategija predstavlja opredmetenje
interesov kljucnih ljudi v organizacijski strukturi, ki so podprti s strukturo odlocanja v
organizaciji. To ne bi smelo biti tako, vendar Adizes (2005) pravi, da je to irelevantno, ker
so to dejstva (to, kar je). Osredoto¢anje na potrebe pred tem, preden ugotovimo dejstva (to,
kar je) pelje k napacni diagnozi in neustreznemu postopku uvajanja organizacijskih
sprememb. Brez dejanskih sprememb v organizacijski strukturi podjetja ne moremo
prilagoditi novim razmeram.

Adizes (2005) navaja, da se morajo tisti, ki v podjetju odlo¢ajo, nujno zavedati medsebojne
soodvisnosti in povezanosti. Med seboj morajo aktivno sodelovati. Ce bi radi spremenili
smer razvoja, morajo tudi menjati svoje usmeritve. Meni, da je potrebno vizijo in strategijo
podjetja definirati kot splosni okvir in ne kot resitev. Vizija in strategija je samo sredstvo, da
se podjetje usmeri k spremembam v organizacijski strukturi — ¢im hitreje je mogoce. Z novo
organizacijsko strukturo bo vseobsegajo¢ razvoj strategije olajSan, razvoj pa bo sprozil nove
posodobitve v strukturi. Vodenje z vizijo brez strukturnih organizacijskih sprememb je kot
sanjarjenje, pravi Adizes (2005). Za spremembe v organizacijskem obnaSanju je potrebno
preurediti »strukturo vplivanja in formalne moci«, posledicno pa tudi strukturo pla¢nega
sistema, kar bo omogocilo ustvarjanje pozitivnega odnosa do sprememb in bo odprlo prostor
novemu voditeljstvu.

2 POMEN KADROVSKE STRUKTURE ZA POSLOVANJE
PODJETJA

Aktiviranje, vrednotenje in razvoj ter management tako imenovanega ¢loveskega kapitala
postaja prva in osrednja naloga kadrovske funkcije, ki jo poznamo kot ravnanje s ¢loveskimi
viri. Kadrovska funkcija zajema vse aktivnosti, ki so povezane z ravnanjem s ¢loveskimi
viri. Ljudje so nosilci prav vseh poslovnih funkcij v organizaciji, kar daje kadrovski funkciji
poseben status. Kadrovska funkcija opredeli zaposlene kot najpomembnejSe premoZenje in
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poudarja, da morajo kadrovska politika in strategije organizacije delovati vzporedno, saj
bodo le tako lahko dosegli skupne cilje (Armstrong, 1991).

Funkcije kadrovske sluzbe zajemajo pridobivanje, razvijanje in motiviranje cloveskih virov,
z namenom, da dosezejo cilje organizacije, razvijanje organizacijske strukture in kulture
(Armstrong, 1991). Prav zaradi vse veéjega poudarka zaposlenih je klasi¢na kadrovska
funkcija postala nezadostna. V preteklosti je bila omejena le na administrativna opravila in
na strokovno oblikovanje dolo¢enih metod in programov, zato se danes vse bolj uveljavlja
pojem ravnanje s ¢loveskimi viri.

Kadrovsko prestrukturiranje je $ir$i pojem od hitrih, takoj$njih ukrepov za odpravo akutne
krize v sanacijskem postopku, v okviru katerega se Zelijo ¢im prej znizati stroski dela in
obseg izdatkov. Kadrovsko prestrukturiranje je sicer revolucijska metoda z vsemi skupnimi
znacilnostmi takSnih metod, vendar pa njen primarni cilj ni zniZanje stroskov dela, temvec
v relativno kratkem €asu postaviti tak$no strukturo zaposlenih, ki bo omogocala doseganje
strateSkih ciljev podjetja, za kar pa je na voljo ve¢ pristopov, ki niso nujno povezani s
Stevilom zaposlenih (Dubrovski, 2011).

Prestrukturiranje na kadrovskem podrocju, ki je neposredno povezano z organizacijskimi
spremembami, pomeni postavitev nove strukture, ki se nanaSa na zaposlene (kadre,
sodelavce) bodisi v celotnem podjetju ali v njegovih posameznih delih (Dubrovski, 2011).

Zaposleni so lahko obravnavani kot (Dubrovski, 2011): strosek, ki ga je treba znizati, kjer
je poudarek na minimalnemu $tevilu zaposlenih, potrebnih za poslovanje podjetja; sredstvo,
ki ga je treba razvijati, kjer je poudarek na spremembi nacina poslovanja, da bi bili lahko
obstojeci zaposleni uporabljeni uc¢inkoviteje.

Spodbujanje »prave« organizacijske klime (kombinacija »mojstrske« in »uspesnostne«
klime) za implementacijo ustvarjalnih idej (Cerne, 2016):

e naj zaposleni sodelujejo pri sprejemanju odlocitev;

e naj bodo nagrade doseZki, ki vklju€ujejo trud, ustvarjalnost, deljenje idej in ucenje na
napakabh;

¢ naj damo vsem zaposlenim moznost, da razvijejo svoje potenciale;

e naj zaposlene ocenjujemo individualno, brez neposrednih primerjav s sodelavci, a hkrati

e poudarjamo cilje, njihovo doseganje in pomen ter tekmovalnost navzven.

Netehnoloske inovacije pomenijo novo ali izbolj$ano ustvarjalno kombiniranje proizvodnih
dejavnikov, inovacije v storitvah, procesih, vodenju, managerskih prijemih, strategijah,
organizaciji ali trZzenju. So velik neizkoriS€en potencial, zlasti za majhna in srednje velika
podjetja, ki po inovacijskih dejavnostih zaostajajo za vecjimi. Ravno z netehnoloskimi
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inovacijami in tako s preoblikovanjem svojih poslovnih modelov lahko manjsa podjetja
naredijo preboj brez obseznih in tveganih vlaganj. V svojem podjetju ne potrebujete kopice
visoko usposobljenih znanstvenikov, da bi postali inovativni. Treba je le ustvariti moznosti,
da bi razmisljali drugace od vecine, pritegniti k sodelovanju tudi skupine deleZnikov zunaj
podjetja, predvsem pa znati ideje uresniciti in skomercializirati (Cerne, Skerlavaj & Jaklic,
2010).

Znanje in inovativnost zaposlenih ostajata kljucni izziv netehnoloskih inovacij, saj vplivata
na dolgoro¢no konkuren¢nost podjetij. Dodana vrednost na zaposlenega je v slovenskih
podjetjih skoraj Cetrtino nizja od povprecja Evropske unije, Se posebno zaostaja za
najrazvitej$imi ¢lanicami, kot so Danska, Finska in Nem¢ija. Raziskave ugotavljajo, da
imajo slovenska podjetja med drugim tezave zaradi pomanjkanja usposobljenih kadrov,
nizkih investicij v razvoj zaposlenih in slabe organizacije dejavnosti inoviranja. To Se zlasti
velja za zbiranje idej zaposlenih, spodbujanje podajanja idej in za njihovo presojo in
uresniCevanje, torej za podrocje netehnoloskih inovacij, ki so povezane z managementom
&loveskih virov (Cerne, 2016).

Razkriti in izkoristiti je treba prikrite talente vseh zaposlenih ter strategijo za inovativnost
oblikovati z edinstvenimi neotipljivimi sredstvi organizacije. Da ta pridejo na dan, sta poleg
ustrezne organizacijske kulture in nagrajevanja klju¢ni dinamika in igrivost dela. Igra od
nekdaj velja za gonilo ustvarjalnosti, pridobivanja znanja in razvoja, zato mora biti del
procesa inoviranja. Ustvarjalnost je ljudem prirojena, vsak jo izrazi po svoje, s tem pa
poudari svojo edinstvenost in posebnost (Cerne, 2016).

Gary Hamel trdi, da inovativnost spodbudimo z dostopnostjo informacij: zaposleni naj
dobijo vpogled v podatkovne baze o kupcih in konkurenci, dostop do shem poslovnih
procesov, da lahko preuéijo njihovo preoblikovanje, igrajo naj se s programi, Ki
napovedujejo rezultate ob spremembah v finanénih postavkah, uporabljajo naj organigrame
za oblikovanje novih proizvodov (Cerne, 2016).

2.1 Projektiranje kadrovske strukture v razliénih razvojnih obdobjih
podjetja

Gonilo poslovnih sprememb povzro¢ajo prilagoditve v nacinu vodenja organizacije.
Vrednote, moznosti in potrebe se oblikujejo na osnovi splosnih trendov iz okolja, dolo¢enih
zahtev odjemalcev in zainteresiranih strani. Najvi§ja vodstva si pri vodenju pomagajo z
uvajanji sistemov vodenja, ki pa so tudi podvrzeni zahtevam in zadovoljstvu zainteresiranih
strani, zato se tudi ti spreminjajo. Glede na vrednote, moznosti in potrebe se je veliko

ey e

23



kakovosti, ravnanja z okoljem, zdravja in varnosti pri delu, varnosti informacij in podobno
(Ti¢ & Strasek, 2004).

Temelj uspesnega vodenja katerekoli organizacije je dejstvo, da imajo vse organizacije, tako
kot ziva bitja, svojo Zivljenjsko dobo in da v €asu svoje rasti in razvoja dozivljajo zelo
predvidljive in ponavljajoce se vedenjske vzorce. V vsaki novi fazi se organizacija sooca z
edinstvenim naborom izzivov. Kako dobro ali slabo se uprava podjetja odzove na te izzive
in primerno preide iz ene faze v drugo, bistveno prispeva k uspehu ali neuspehu organizacije.

Vodenje organizacije skozi zivljenjske spremembe ni ne lahko ne zlahka doumljivo. Metode,
ki v eni fazi prinesejo uspeh, lahko v drugi vodijo v poraz. Potrebne so korenite spremembe
v nacinih vodenja in upravljanja, lotevati pa se jih je treba s pravo mero nadzora in
prilagodljivosti, da se lahko doseze pristop, idealen za posamezno fazo. Vodje, ki ne
dojamejo, kaj je potrebno (ali nepotrebno), lahko zavrejo razvoj podjetja ali v njem
povzroc€ijo prehitro staranje. 1zzivi, s katerimi se mora vsaka organizacija soociti ob vsaki
fazi razvoja, se najprej pojavijo kot posledica tezav, ki nastanejo zaradi rasti in razvoja
podjetja ter zunanjih sprememb na trziS€u, pri konkurenci, tehnologiji ter sploSnem
poslovnem in politiénem ozra¢ju. To je preprosto neizogibno (Adizes — Zivljenjski cikel,
2016Db).

Za tradicionalno organizacijsko kulturo je bil znacilen individualizem — pomembni so bili
posamezni strokovnjaki in vodje, podatki in procesi, znacilna je bila visoka hierarhija,
nadzor in moc sta bila skoncentrirana na vrhu piramide, jasno so bile zafrtane meje med
podrejenimi in nadrejenimi in podjetja s tak$no kulturo so bila precej rigidna — na
spremembo v okolju so se odzivala zelo pocasi. Te lastnosti so z globalizacijo prezivete. Na
dinami¢nem trgu prezivijo organizacije s ¢im manj hierarhi¢nimi ravnmi, poudarjenim
timskim delom, razpr§eno mocjo odlocanja in s pristopom do sodelavcev, ki ga lahko
imenujemo »enak med enakimi«. Ta nacin delovanja se je izkazal v danaSnjem okolju za
najucinkovitejSega, saj omogoca najhitrejSe prilagajanje na spremembe na trgu (Mileksic,
2007).

2.2 Pomen povezanosti strateskih in kadrovskih ciljev

Osebne vrednote managerjev so povezane z ustvarjanjem poslovnih strategij in strategijo
ravnanja s CloveSkimi viri. Z vse ve¢jim poudarkom zaposlenih v organizaciji pa se je
spremenila tudi tradicionalna vloga managerja, ki poleg klasi¢nih vlog, kot so planiranje,
nadziranje, vodenje, prevzame Se vlogo mentorja, vzornika in zascitnika zaposlenim (Persak,
2003). Njihova tradicionalna vloga se torej spreminja, njihova najpomembnejSa naloga pa
je Sirjenje vizije, poslanstva in utrjevanje vrednot z lastnim zgledom med zaposlene. Tudi
motiviranje in oblikovanje obcutka pripadnosti zaposlenih postajata temeljni nalogi
managerja (Mozina, 2002).
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Domneve, da so z organizacijsko strategijo doloceni osnovni vidiki ravnanja z ljudmi pri
delu oziroma ravnanje s ¢loveskimi Viri, postajajo zanimivo podro¢je preucevanja avtorjev.
Posamezniki skuSajo odkriti povezavo med vrstami organizacijskih strategij in strategijami
ravnanja s cloveskimi viri. Ugotovimo torej lahko, da je organizacijska strategija uc¢inkovita
tedaj, kadar so organizacijski cilji in strategija organizacije izhodiSCe za strategijo ravnanja
z ljudmi, prilagojeni skupnemu uresnic¢evanju poslovnih ciljev. Ravnanje s cloveskimi viri
je rang strategij, procesov in aktivnosti, narejenih za podporo ciljem, zdruzujoc potrebe in
vrednote zaposlenih s potrebami in vrednotami organizacije. Predani ljudje so klju¢ do
uspesne organizacije, v praksi uporabljene vrednote pa so klju¢ za doseganje predanosti
zaposlenih in doseganju kakovostnih storitev (Mozina, 2002).

Ukrepi prestrukturiranja morajo izhajati iz celovite, temeljne strategije podjetja, zato morajo
biti skrbno, nacrtno pripravljeni, Se posebej, ker se nanaSajo neposredno na ljudi (odnosi,
obcutki, sodelovanja, skupinske norme, obnaSanja, stali¢a, vrednote kot »mehki«, manj
vidni dejavniki v nasprotju s cilji, strukturami, trgi, financami itn.). Ne gre zanemariti, da se
zaposleni danes vrednotijo kot najpomembne;jsi potencial podjetja, tako pa je treba z njimi
tudi ravnati (Dubrovski, 2011).

Kadrovski management je namre¢ proces, v katerem organizacija sistemati¢no in integrirano
s svojo poslovno strategijo planira potrebe po kadrih, kadruje, razvija in vrednoti svoje kade,
jih nagrajuje in vzdrzuje z njimi ucinkovite odnose (Merka¢ Skok, 2005). Prestrukturiranje
na kadrovskem podrocju je treba obravnavati v SirSem kontekstu, ki ga predstavlja
management sodelavcev (kadrovski management, management kadrovskih virov, vodenje
sodelavcev) (Tavcar, 1997).

Prestrukturiranje na kadrovskem podro¢ju ima lahko ve¢ ciljev (Merka¢ Skok, 2005):
povisanje povpreénega izobrazbenega oz. kompetenénega nivoja zaposlenih; 0svojitev
dodatnih znanj, ki omogocajo velike, hitre in stalne spremembe; razmerja v starosti in s tem
povezano usposobljenostjo; spremenjena razmerja med proizvodnimi in rezijskimi delavci;
spremenjena razmerja v strokovnih usmeritvah zaposlenih; spremenjen sistem nagrajevanja;
spremenjena razmerja med zaposlenimi, ki pri delu nimajo omejitev, in tistimi, ki imajo
zaradi najrazli¢nejsih vzrokov omejitve pri delu; spremenjena razmerja med notranjimi in
zunanjimi sodelavci ipd.

Podjetje ima lahko naslednje strateSke dileme (Anthony, Perrewe & Kacmar, 1996): Ali
podjetje zeli sodelavce, ki ustrezajo organizaciji, ali sodelavce, ki so ustvarjalni in
inovativni? Ali naj podjetje razvije lastne kadre ali pa se naj osredotoc¢i na najem taksnih, ki
so ze oblikovani oz. »razviti«? Ali naj podjetje najde nacin izboljSanja rezultatov
podpovprecnih sodelavcev ali naj jih enostavno zamenja? Kako dobro se organizacijska
kultura ujema s celovito strategijo podjetja? Ce skladnost ni zadovoljiva, mora biti sprejeta
odlocitev, kaj naj se spremeni in kako.
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2.3 Vpliv kadrovske strukture na snovanje celotne strategije podjetja

Kadrovsko prestrukturiranje, ki je prvenstveno kvalitativno spreminjanje, moramo torej
lo¢iti od zmanjSevanja Stevila ljudi (v nadaljevanju downsizing), ki je zgolj kvantitativno
spreminjanje, saj v okviru prestrukturiranja na kadrovskem podro¢ju nac¢eloma ne pride do
zmanj$anja Stevila zaposlenih, ker so v ospredju spremenjene posamezne strukture, ceprav
je seveda tudi te mogoCe spreminjati s samim zmanjSevanjem S$tevila zaposlenih (npr.
rezijskih delavcev ali predajanje izvajanja doloCenih del cenejSim in bolj§im zunanjim
partnerjem (angl. outsourcing)). Pri prestrukturiranju se ta ukrep obi¢ajno uporablja skupaj
s pridobivanjem novih sodelavcev, ki bolje ustrezajo nadaljnjim usmeritvam podjetja, s
¢imer pa dejansko pride do kadrovskega prestrukturiranja.

Medtem ko pomeni »downsizing« zmanjSanje Stevila zaposlenih, vkljucuje kadrovsko
prestrukturiranje Se vrsto drugih ukrepov, pri ¢emer je Stevilo zaposlenih lahko zmanjsano,

povecano ali nespremenjeno, zato je kadrovsko prestrukturiranje SirSi pojem (Dubrovski,
2011).

Slatter (1987) navaja pet ukrepov, ki pripeljejo h kratkorocnemu povecanju produktivnosti:
sprememba stila vodenja, sprememba organizacijske strukture, uvedba vzpodbudnega
sistema nagrajevanja v odvisnosti od produktivnosti, sprememba v proizvodnih metodah,
okrepitev, izbor in usposabljanje osebja.

Posebna analiticna metoda za ugotavljanje in prikazovanje uspesnosti podjetja, neposredno
povezana z zaposlenimi, je znani McKinseyev koncept 7-S (slika 6), ki ga sestavljajo »trdi
S« - strategija, struktura, sistem — in »mehki S« - stili, sposobnosti, sodelavci in skupne
vrednote.

Slika 6: McKinseyev koncept 7-S
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Vir: D. Dubrovski, Razseznosti kriznega managementa, 2011, str. 347.
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Struktura predstavlja organizacijski skelet podjetja, strategija dolgoro¢ni akcijski nacrt
sprememb, sistemi postopke tekoCega poslovanja podjetja, stil nacin podjetniSkega
obnasanja, predvsem managementa, sposobnosti so konkuren¢ne prednosti, sodelavci
pomenijo celoto izobrazevanja, nagrajevanja in motiviranja zaposlenih, skupne vrednote pa
so notranja kultura podjetja (Dubrovski, 2011).

Uporaba tega analiticnega orodja v praksi je pokazala, da najboljSa podjetja uspesno
zdruzujejo tako Cloveske dejavnike (mehki S) kakor tudi dejavnike ekonomske uc¢inkovitosti
(trdi S), kar je koristno upostevati pri kadrovskem prestrukturiranju (Dubrovski, 2011).

3 POMEN INFORMACIJSKEGA SISTEMA ZA POSLOVANJE
PODJETJA

Danasnji ¢as klice po spremembah samih temeljev poslovanja. Poosebljanje produktov in
storitev, globalni dostop do informacij in vse vec¢ji pomen ¢loveskega kapitala postavljajo v
ospredje ustvarjalnost in inovativnost kot klju¢na vzvoda za stabilno dolgoro¢no rast. Z
razumevanjem ritmov ozavesc¢amo razvoj poslovnih sistemov kot evolucijski proces, saj po
svojem vedenju postajajo vse bolj podobni Zivim organizmom. Izziv uspesnih voditeljev je
razumevanje, v kateri evolucijski fazi so poslovni sistem, ki ga vodijo, in poznavanje ter
uporaba ucinkovitih orodij za njihovo nadaljnjo preoblikovanje (Bulc, 2006).

Informatika, kot smo jo poznali pred desetimi leti, ko je bila v najvecji meri usmerjena v
racunalniSko opismenjevanje in implementacijo infrastrukture, je obsojena na vzdrzevanje
sistemov, ne pa na sodelovanje pri razvoju poslovanja podjetij. Zato je vsak zacetek
razmisleka o viziji informatike v podjetju teZak in zahteva korenit razmislek. V¢casih terja
tudi odhod klju¢nih oseb, da si nasledniki zaradi odhoda spremljajocih teZav ali interne
publicitete sploh pridobijo ustrezno naklonjenost vodstev podjetij za pricetek preobrazbe
oziroma posluh videnja razmer s strani informatike (Gorensek, 2005).

Preobrazba informatike iz tradicionalnega stroSkovnega nosilca in samosvoje organizacijske
enote je nujna, ¢e se hoCe razvijati in ohraniti stik z okoljem in dogajanjem v svetu. V¢asih
sprememb ni mogoce izpeljati. Najpogostejsi razlogi so (Gorensek, 2005): kultura in klima
v podjetju, ki ne dopusca samostojnosti ali kreativnosti posameznikov ali skupin; nakup s
strani ve¢je druzbe in dosledno uveljavljanje korporacijskih pravil; ohranimo status quo
(zakoreninjeni nacin opravljanja dela, Zelja po ohranjanju netransparentnega nacina
delovanja, strah pred spremembami); nesprejemanje informatike v smislu kreatorja novih
poslovnih priloznosti — neprimeren odnos vodstva druzbe; zagotavljanje virov in sredstev;
nerazporeditev Casa (ni Casa za razmislek, ampak samo za gasenje pozarov); rast obsega
poslovanja, ki mu ne sledi reorganizacija poslovanja.
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V zadnjem casu so dokaj pogosta prestrukturiranja za dosego prenove informacijski
sistemov, ki jih zahtevajo spremenjene razmere poslovanja, izredno dinami¢no dogajanje v
okolju in splo$ni napredek na podroc¢ju informacijskih sistemov, procesov in opreme. Zato
se v podjetju vedno bolj uporablja izraz informacijska in komunikacijska tehnologija, ki se
nanaSa tako na primernost racunalniSke strojne opreme racunalnika (angl. hardware) kot
tudi programske opreme (angl. software) v najSirSem pomenu. Res pa je, da tukaj
prevladujejo projekti reinziniringa, ko je najveckrat v srediSCu pozornosti proces in
prevladujo¢ pomen informacijske tehnologije (Dubrovski, 2011).

Na nivoju podjetja kompleksnost lahko prinasa naslednja spoznanja (Villemus, 1996):
razvoj je manj predvidljiv (sedanja pridobljena pozicija ni jamstvo za prihodnost);
spremembe so manj pojasnjevalne; spremembe je teze tolmaditi (vpliv razli¢nih zunanjih in
notranjih vzrokov); interakcije (medsebojno vplivanje) so Stevil¢nejse (zaradi soodvisnosti
procesov in struktur); razpoloZzljive informacije naras¢ajo eksponencialno (potrebno je
upravljanje informacij), pri tem pa se znacilnosti informacij spreminjajo, saj postajajo
globalne (zajemajo podatke iz celega sveta), takoj$nje (njihova uporaba mora biti takojs$nja),
kratkotrajne (naslednji dan so lahko Ze neuporabne), vecoblicne (pojavljajo se v razli¢nih
oblikah), ve¢izvorne (iz pogosto kontradiktornih virov) in lahko dosegljive (naceloma ima
vsakdo moznost dostopa do informacij in izkoriS€anja istih priloZnosti na njihovi osnovi)

ipd.

Kot je poznano s podrocja teorije informacij, je informacija obvestilo v danem znakovnem
sistemu, ki ima pragmati¢no dimenzijo (uporabnost za odloc¢evalce), sintakticno dimenzijo
(formalna pravilnost) in semanti¢no dimenzijo (pomenska, vsebinska). Vidiki obravnave
informacij pa so: koli¢inski, ¢asovni, prostorski in kakovostni. Informacijo pojmujemo kot
surovino za odloc¢itveni proces, katerega rezultat je upravljalni ukrep kot model upravljalnih
akcij in njihovih moznih posledic v podjetju. Ce je pravilna in pravodasna informacija
osnova za sprejem poslovnih odlocitev, potem bo treba tudi informacijsko-komunikacijske
strukture prilagoditi potrebam odlo¢evalskih procesov (Dubrovski, 2011).

Peppard in Rowland (1995) prikazujeta v svojem delu pet metod s podroc¢ja informacijske

tehnologije, ki se med seboj razlikujejo po stopnji poslovnega preoblikovanja in obsegu
potencialnih Kkoristi (slika 7).
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Slika 7: Metode poslovnega preoblikovanja na podrocju informacijske tehnologije

VN

Nova opredelitev
smotra poslovanja

Preoblikovanje
poslovne mreze

Preoblikovanje
poslovnega procesa

Revolucijsko

Evolucijsko
Notranja integracija

Lokalno izkori§¢anje

Stopnja poslovnega preoblikovanja

Obseg potencialnih koristi

Vir: Peppard in Rowland, The Essence of Business Process Re-Engineering, 1995, str. 138.

V primeru lokalnega izkoriS¢anja, ki skupaj z notranjo integracijo spada med metode
evolucijskih sprememb, gre za uporabo informacijske tehnologije v razli¢nih delih podjetja,
ki pa med seboj niso povezani (razli¢na programska oprema).V naslednji fazi sprememb se
posamezni deli med seboj povezujejo, vendar Se ne tvorijo koherentne celote. Po zahtevnosti
stopnji poslovnega preoblikovanja sledi preoblikovanje poslovnih procesov, tej pa
formiranje mreZe, sestavljene iz usklajenih ter medsebojno povezanih delov znotraj podjetja
in zunaj njega. Zadnja stopnja pomeni pravzaprav spremembo predmeta poslovanja oz.
uvajanje novih izdelkov in storitev na obstojecih in novih trgih ali obstoju izdelkov in
storitev na novih trgih.

3.1 Projektiranje informacijskega sistema v razli¢nih razvojnih obdobjih
podjetja

Vloga informacijskih tehnologij (v nadaljevanju IT) se v podjetju spreminja. Informacijska
tehnologija mora biti vse bolj integrirana v srce posla. Slednje pomeni, da se spreminja tudi
odnos med oddelkom IT in ostalimi vodilnimi v podjetju, da bodo lahko podjetja vgradila
IT zmoznosti v vse pore podjetja in s tem zagotovila, da bodo tehnologije Se naprej gonilo
inovativnosti in rasti.

V vecini podjetij je velik razkorak v integraciji poslovanja in tehnologije, kar omejuje
zadovoljstvo strank, hitrost poslovanja in proznost. Premos¢anje tega koraka je kriti¢na

naloga zaradi izjemne hitrosti tehnoloskega razvoja in strateSskega vpliva teh sprememb na
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vse vidike poslovanja. Raziskava, ki jo je opravila ugledna ameriska univerza MIT kaze na
to, da podjetja, ki so tehnolosko napredna in izobrazena (taka podjetja so imenovali »IT
Savvy« oziroma »IT modra«) dosegajo boljSe financne rezultate merjene po prometu,
stroskih, inovativnosti in kapitalizaciji trga. Ta podjetja se z razkorakom med poslovanjem
in tehnologijo spopadajo tako, da uvajajo visoko stopnjo digitalizacije transakcij, Sirijo
informacijska znanja na vseh nivojih celotnega podjetja ter gojijo mocno vkljucenost in
vodilno vlogo posla pri IT odlocitvah, kar pripelje do krepitve partnerstva med zaposlenimi
v IT in poslovnimi enotami. S tem podjetja iz investicij v informacijske tehnologije izvlecejo
vecjo poslovno vrednost.

Pomembno je, da vodstvo na IT ne gleda kot na stroSkovni center, samostojno funkcijo ali
sredstvo za izvajanje poslovne strategije. Tehnologije so danes namre¢ tudi dejavniki, ki
omogocajo strategije ter vir za rast in razvoj inovativnosti. Tehnologije in poslovni procesi
so danes nerazdruzljivo povezani. Direktorji, poslovni vodje ali uprave, ki gledajo na IT kot
na ¢rno Skatlo, tvegajo, da bodo zamudili priloznost. Tvegajo tudi, da bodo sprejeli
odlocitve, ki ne bodo prinasale vrednosti podjetju.

Danes torej ni ve¢ dovolj, da smo inovativni pri svojih izdelkih ali storitvah. Tudi
inovativnost na izboljSevanju ucinkovitosti poslovanja ne prinasa ve¢ trajne konkurenc¢ne
prednosti. Direktorji uspes$nih podjetij ugotavljajo, da je za uspeh kriticno korenito
spreminjanje in inovativnost na podro¢ju poslovnih modelov. Za doseganje dramati¢nih
sprememb v poslovanju morajo podjetja ponovno razmisliti o tem, na kak nacin se lotevajo

posla. Kljuen pospeSevalec sprememb na tem podrocju so informacijske tehnologije
(Pecko, Bobek & Sternad, 2014).

3.2 Pomen povezanosti strateskih ciljev in ciljev informacijske podpore
poslovanju podjetja

Za celovito obvladovanje poslovnega sistema z informacijsko tehnologijo potrebujemo
dobro definirano poslovno strategijo, ki je izhodis¢e za dolocitev strategije informatike in
arhitekture poslovnega sistema (v nadaljevanju arhitektura PS). Pomen arhitekture PS je
vecplasten: je pomembno orodje upravljanja IT procesov ter podlaga za razvoj IS — izvedbo
arhitekture. Arhitektura PS je tudi podlaga za management IT procesov, kar je sicer
podrobneje definirano s standardnim ogrodjem COBIT (angl. Control Objectives for
Information and Related Technology) in najbolj$imi praksami v okviru ITIL (angl.
Information Technology Infrastructure Library) (Krisper & Rozanec, 2005). Slika 8
prikazuje povezave med omenjenimi koncepti.

Ena od definicij strateskega planiranja informatike, ki izraza skupno idejo definicij tega

pojma razli¢nih avtorjev (Lederer & Salmela 1998; Remenyi 1991; Earl 1993): Stratesko

planiranje informatike je proces analize poslovanja in analize obstojecega stanja IS s ciljem

izdelati strateski na¢rt informatike, ki bo poslovnemu sistemu omogo¢il uresnicitev njegovih
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strateskih ciljev ter mi tako zagotovil doseganje konkuren¢ne prednosti (Krisper & RozZanec,
2005).

Slika 8: Povezave med strategijami, arhitekturo PS, razvojem IS in managementom IT

oslovna . strategija . .
Strategija — Jepodiaga —} informgtjike — e podlaga — razvoj IS

izhaja je podlaga T T

¢ je potrebno pri
|

. ) obvladovanje IT
arhitektura PS je podlaga —P» procesov

Vir: M. Krisper, A. Rozanec, Obvladovanje informatike v poslovnih sistemih, 2005, str. 185.

Spremembe v poslovnem okolju podjetja in znotraj poslovnih sistemov zahtevajo
kontinuirano prenavljanje in dopolnjevanje strateSkih planov in arhitekture PS, kar
spreminja strategijo in arhitekturo iz dokumenta v Ziv azuren repozitorij stanja poslovnega
in informacijskega sistema. Le takSen je namre¢ lahko podlaga pri sprejemanju odlocitev
vodstva in naértovanju nadaljnjega razvoja informatike v PS.

Ce obstojeci informacijski sistem ne omogoca pridobivanja kakovostnih informacij, ki so
potrebne za odlocanje na razli¢nih organizacijskih ravneh, hkrati pa proizvaja vrsto
podatkov, ki jih nihée ne uporablja, potem je treba takSen sistem korenito spremeniti
(informacijsko prestrukturiranje). Informacijska tehnologija je lahko le ve¢ja ali manjSa
pomo¢ pri sprejemanju odlo¢itev, ne more pa prinasati odlo¢itev, pa Ce je Se tako vrhunska
(Dubrovski, 2011).

V ta okvir je mogoce uvrstiti tudi znacilnosti sodobne racunovodske analize, kjer se vedno
bolj uveljavljajo novi na¢ini spremljanja stroskov: z vidika zivljenjskega cikla izdelka (angl.
life-cycle costing) - na zacetku krivulje so vlaganja velika, prilivov pa ni, na koncu krivulje
pa vlaganj skoraj ni, prilivi pa prihajajo; z vidika ciljnih stro§kov (angl. target costing) - cilj
je lahko doloc¢ena konc¢na cena izdelka, dolocen nivo stroskov ali vrednost, ki jo potro$nik
priznava in jo bo placal; z vidika porazdelitve po poslovnih aktivnostih (angl. activity-based
costing) - povecujejo se aktivnosti kot stroskovni objekti.

Koncept porazdelitve stroskov po poslovnih aktivnostin temelji na naslednjih spoznanjih
(Tekavc¢i¢, 1997):
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e zaradi hitrega razvoja informacijske tehnologije se zmanjsSujejo stroski, povezani z
ugotavljanjem stroSkov posameznih poslovnih ucinkov, zato se povecujejo moznosti
zagotavljanja kakovostnih informacij o stroskih;

e naraScajoca trzna konkurenca in budnost konkurentov povzrocata, da postajajo napake
vse bolj usodne za trzno prezivetje podjetja, zato mora imeti podjetje na voljo ¢imbolj
kakovostne informacije o stroskih, ki jih potrebuje za sprejemanje pravilnih poslovnih
odloditev;

e trzna konkurenca sili podjetja v proizvodno novih izdelkov, prilagojenih zahtevam
kupcev, vecje Stevilo novih izdelkov pa lahko povsem spremeni strukturo stroskov;
sistem stroskov mora biti zato oblikovan tako, da sprememba v strukturi stroSkov ne
vpliva na stopnjo natan¢nih informacij o lastnih cenah poslovnih uc¢inkov, ¢esar pa za
tradicionalne sisteme stroskov ne moremo trditi.

Tako kot spreminjamo druga poslovna podrocja, je treba spreminjati tudi informacijsko
podrocje, v€asih z evolucijskimi, drugi¢ pa tudi z revolucijskimi nacini (prestrukturiranje,
reinzeniring), s ¢imer si zagotavljamo najprimernejSe podatkovne osnove za sprejemanje
poslovnih odlocitev.

3.3 Vpliv informacijskega sistema na snovanje celotne strategije podjetja

Tudi informacijsko-komunikacijska strategija mora biti skladna s krovno poslovno strategijo
podjetja, ki se kaze v strateski ustreznosti (angl. strategic fit) in funkcionalni integriranosti.
V mnogih podjetjih je za obdrzanje konkurenénosti treba celostno prenoviti informacijsko
podporo proizvodnega procesa, ki je lahko hkrati podlaga za optimiranje procesov in
izboljSanje kakovosti dela. V tem primeru gre najveckrat za revolucijske spremembe oz.
informacijsko prestrukturiranje. Medtem ko je obicajno v povprecju vodenje posameznih
procesov in naprav Se precej dobro izvedeno s pomocjo informacijsko-komunikacijske
tehnologije, se slabosti zacnejo pojavljati na ravni vodenja celotne proizvodnje, predvsem
pa na podro¢ju integriranosti posameznih procesov, kar je najzahtevnejsi del (Dubrovski,
2011).

Uporaba informacijske tehnologije je lahko spodbujena z notranjimi spremembami v
podjetju, ki nastanejo v okviru razvojnih stopenj, z zahtevami v neposrednem okolju podjetja
(potrosniki, dobavitelji, zunanje storitve ipd.) in dosezki razvoja same informacijske
tehnologije. Za nekatere organizacije je prestrukturiranje informacijskega sistema klju¢nega
pomena za njihovo ucinkovitost in konkuren¢no delovanje.
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4 EMPIRICNI DEL - POSODABLJANJE ORGANIZACIJSKE,
KADROVSKE IN INFORMACIJSKE STRUKTURE AMZS d. d.

4.1 Ustanovitev, poslovanje in razvojna obdobja AMZS d. d.

AMZS je nacionalna avtomobilska zveza z dolgoletno tradicijo. Zdruzuje 79 avto-moto
drustev in avto-moto touring klubov v Sloveniji z ve¢ kot 75.000 ¢lani. V tujini ¢lanom
zagotavljajo pomo¢ na cesti v sodelovanju in ob pomoci evropskih avtomobilskih klubov.
AMLZS je ¢lanica mednarodnih avtomobilskih in motociklisti¢nih zvez FIA, AIT (fr. Alliance
Internationale de Tourisme), FIM (fr. Fédération Internationale de Motocyclisme) in UEM
(angl. European Motorcycle Union). Za storitve, ki jih izvaja na cesti in v delavnicah, skrbijo
strokovno usposobljeni avtomehaniki s specialnimi vozili za pomoc¢ na cesti, vle¢nimi vozili
ter s Siroko mreZo pogodbenih partnerjev. AMZS ima kot najvecja nevladna organizacija na
podroc¢ju izboljSanja prometne varnosti zelo pomembno vlogo v Sloveniji. Vse druzbe,
povezane v skupini AMZS, povezujejo in delujejo na podrocju preventive in vzgoje (AMZS,
spletna stran https://www.amzs.si/0-amzs/skupina-amzs, 2016).

Delovanje AMZS je organizirano s strokovnimi sluzbami, katerih aktivnosti sprejemajo
komisije. Trenutna organizacijska struktura AMZS je rezultanta dosedanjega razvoja Zveze
in delniske druzbe. AMZS ustvarja prihodke z opravljanjem nepridobitne kot tudi pridobitne
dejavnosti. Za izvajanje storitev ¢lanom je Avto-moto zveza Slovenije 12.12. 1996
ustanovila delnisko druzbo AMZS, d. d. Ta je z ve¢ kot 300 zaposlenimi glavni izvajalec
storitev, ki jih svojim ¢lanom zagotavlja Avto-moto zveza Slovenije. Osnovna dejavnost
druZbe je opravljanje storitev za ¢lane AMZS in druge ter v man;j$i meri prodaja blaga.

Najpomembnejse so naslednje storitve:

e tehnicni pregledi,

e posredniski posli sklepanja avtomobilskih zavarovanj,

e storitve registracije vozil,

e opravljanje pomoci na cesti, prevoz vozil,

e mehanic¢ne, vulkanizerske storitve in druge tehnicne storitve,

e izvajanje programov varne voznje in zakonsko predpisanih usposabljanj za voznike,
e oddajanje prostorov v najem ter

e prodaja potrebs¢in za avtomobiliste in njihova vozila.

Kot velik izvajalec storitev javnih pooblastil (opravljanje tehni¢nih pregledov motornih
vozil, registracija motornih vozil) zeli AMZS, d. d. s kakovostnim in natan¢nim
opravljanjem predpisanih pregledov kar najmocneje prispevati k povecanju kakovosti
delovanja vozil in s tem zagotavljati vec¢jo varnost na cestah (AMZS, spletna stran
https://www.amzs.si/o-amzs/skupina-amzs, 2016).
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Iz vidika ¢lana AMZS gre za eno blagovno znamko, za katero formalno skrbita dve
organizaciji — Zveza drustev in delniska druzba. Vsekakor je pri tem zelo pomembno
upostevanje zakonskih in vseh formalnih dolo¢il, saj Avto-moto zveza Slovenije dela
skladno z Zakonom o drustvih, AMZS d. d. pa skladno z Zakonom o gospodarskih druzbah.
Avto-moto zveza Slovenije je z 79% najvecji lastnik AMZS d. d., v ostalem delu so lastniki
mali delnicarji.

Kljub razli¢énim vlogam in nacinu delovanja pa so pomembna vsebinska povezovanja in
aktivnosti za krepitev sinergij znotraj Skupine AMZS. Tako je pomembno povezovanje
poslovnih procesov Avto-moto zveze Slovenije in AMZS d. d. Pri tem so bistveni vzvodi za
izboljSevanje kakovosti delovanja Avto-moto zveze Slovenije in AMZS d. d. in izvajanje
integriranega programa izboljsevanja kakovosti delovanja Avto-moto zveze Slovenije in
AMZS d. d., seveda vse s ciljem krepitve blagovne znamke AMZS.

Spremembe pomenijo zivljenje. Sistemi, ki se ne spreminjajo, so mrtvi. Tako se tudi preko
100 let stara organizacija vedno znova spreminja. Glede na Adizesovo opredelitev obdobij
v Zivljenjem ciklu, sem mnenja, da je AMZS danes v obdobju rasti.

4.2 Analiza dejanske organizacijske, kadrovske in informacijske strukture
AMZS d. d.

S spreminjanjem trendov in vpeljavo novih storitev in proizvodov ter drugaénega nacina
dela, se je pojavila potreba po koreniti spremembi organizacijske strukture AMZS d. d.
Namen magistrskega dela je raziskati kljuéne vzvode za prestrukturiranje druzbe AMZS d.
d. s treh vidikov - organizacijskega, kadrovskega in informacijskega.

Organizacijska struktura je orodje vodstva za uresniCevanje strategij, ki naj bi bile
prilagojene razmeram poslovanja. V €asu krize ali velikih sprememb v panogi je pomembno
realizirati zahteve po enostavnih strukturah z malo ravnmi vodenja.

Ob uveljavljanju ve¢jih organizacijskih sprememb je potrebna ¢im vecja enotnost vrhnjih
vodij. Pomembno je tudi, da so vsi pripravljeni na uveljavljanje strukturnih organizacijskih
sprememb.

V sliki 9 je prikazana organizacijska struktura iz prejsnjega obdobja (AMZS, 2014, str. 11).
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Slika 9: Organizacijska struktura 2014
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Vir: AMZS, Interno gradivo, 2014, str. 11.
V nadaljevanju bom na podlagi SWOT analize (angl. Strengths, Weaknesses, Opportunities,

Threats) (v nadaljevanju SWOT) ugotavljala prednosti in slabosti organizacijske strukture
(veljavne za leto 2014) v podjetju AMZS d. d., kot prikazuje Tabela 1:
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Organizacijska struktura 2014

Tabela 1: SWOT analiza organizacijske strukture AMZS d.d.

Prednosti:
e enostavna struktura

e jasno doloceni nosilci

Slabosti:

e ne omogoca hitrega razvoja

e ni dobre povezanosti enot

e ni jasne razmejitve odgovornosti

e prodaja in marketing (razvoj) v istem
oddelku

e ni poudarka na voditeljstvu

e ni projektnega dela

e poslovni procesi niso aktivni

e koordinacije niso dobro razvite

Priloznosti:

e bolj vitalna organiziranost

e boljsa organizacija dela in vecja
ucinkovitost

e Dbolj povezani procesi dela

e sistemski pristop

e vecji poudarek na vpeljavo sistema

kakovosti

Nevarnosti:

e vpliv na prepocasno rast

e nepovezanost poslovnih
funkecijskimi sluzbami

enot s

e pojmovanje funkcijskih sluzb kot
podpornih enot, ki so namenjene
potrebam enot na klasi¢ni nac¢in

Za izdelavo posnetka stanja so bila uporabljena naslednja gradiva: strategija AMZS,
Pravilnik o organizaciji in poslovanju druzbe AMZS d. d., organigram AMZS, pregled
delovnih mest, poslovnik sistema vodenja kakovosti, razni seznami in diagrami poteka
procesov.

Izoblikovana so bila naslednja izhodi$¢a za prenovo organizacijske strukture:

uravnoteziti organizacijsko zgradbo z vidika kratkoro¢nega in dolgoro¢nega delovanja.

dati poudarek na oblikah sodobnega marketinskega in prodajnega delovanja.

z vidika hierarhije vodenja oblikovati plosko organizacijsko zgradbo.
pripraviti moZnosti organizacijskega povezovanja in optimiranja z Avto-moto zvezo

Slovenije.

okrepiti sistemsko urejanje poslovanja in omogociti decentralizacijo kakovostne

izvedbe.

okrepiti nacela kakovosti celotnega poslovanja.
opredeliti proaktivne vsebine delovanja organizacijskih enot in procesov.
okrepiti timsko delo, sodelovanje med zaposlenimi in vrednote AMZS.
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Kadrovska struktura 2014

V nadaljevanju bom s pomoc¢jo SWOT analize ugotavljala prednosti in slabosti dejanske
kadrovske strukture (v letu 2014) v podjetju AMZS d. d., kot prikazuje Tabela 2:

Tabela 2: SWOT analiza dejanske kadrovske strukture AMZS d.d.

Prednosti: Slabosti:
e jasno doloc¢eni nosilci e pomnozene odgovornosti in
e izku$nje pri operativnem delu na pristojnosti

nekaterih podro¢jih e nepoznavanje ciljev na vseh ravneh

e neenakomerna kadrovska zasedba

e ponekod slaba usposobljenost

e nedodelan sistem nagrajevanja

e premalo poudarka na vsebini in
strokovnem delu

Priloznosti: Nevarnosti:
e boljse poznavanje strokovnih | @ prepocasna rast

podrodij e premajhna strokovna usposobljenost
e pozitivna naravnanost k izboljsavam za konkurenc¢nost storitev
e pospesen strokovni razvoj e stagnacija razvoja kompetenc
e management ¢loveskih virov zaposlenih
e sistemski pristop e nezainteresiranost za delo

Informacijska struktura 2014

Spremljava poslovanja in osnovna racunovodska analitika, ki je pomembna za razne
strateSko pomembne razmisleke in odloCitve je v AMZS trenutno plod vecurnih ali
vecdnevnih ro¢nih ali polavtomatskih naporov posameznikov v raznih sluzbah, da pridejo
do podatkov, ki bi morali biti dostopni prakti¢no v realnem casu takoj ali z nekaj minutnim
iskanjem. Obvladovanje poslovne dokumentacije je zamudno, postopki arhiviranja
sluzbenih podatkov uporabnikov so zamudni, ni centralnega nadzora in avtomatike
arhiviranja vseh poslovnih podatkov.

Na podlagi SWOT analize bom v nadaljevanju ugotavljala prednosti in slabosti dejanske
informacijske strukture (v letu 2014) v podjetju AMZS d. d., kot prikazuje Tabela 3:

Tabela 3: SWOT analiza dejanske informacijske strukture AMZS d.d.

Prednosti: Slabosti:
e stabilen informacijski sistem, e ni enotnega pristopa in strategije
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sestavljen iz mnogih manjsih delov e ne podpira vseh funkcionalnosti

e relativno nizek stroSek vzdrzevanjaza | ¢ ne-relacijska baza podatkov
delovanje IS e ni povezanosti med sistemi

e omejeno porocanje

e nezadovoljstvo uporabnikov  z
vmesnikom

e razlicna oprema

e dolgi postopki, birokratizacija —
(posledi¢no slaba volja strank)

e vodje niso ucinkoviti posredovalci
informacij

e informacijska podlaga za ustvarjanje
sinergije v podjetju je majhna

Priloznosti: Nevarnosti:

e boljsa organizacija dela in vecja | ¢ prepocasen razvoj
ucinkovitost e velik del administracije opravlja

e sistemsko pristop izvajalec

e z dobrim sistemom bo lahko |e vodje nimajo enotne podlage za
zagotovljena vecja sinergija ucinkovito posredovanje informacij

e optimizacija delovnih procesov e pomanjkanje informacijske podlage

e hitro izvajanje procedur in posledi¢no za ustvarjanje sinergije v podjetju
povecanje zadovoljstva strank povzroca stagniranje v poslovanju

Ocenimo lahko, da je obstojeCe stanje potrebno obravnavati z razli¢nih vidikov. Po
organizacijskem, kadrovskem in informacijskem prestrukturiranju bodo pripravljeni pogoji
za postopno doseganje viSje stopnje profesionalizacije delovanja tudi na podrocju
informatike.

4.3 Primerjave v nekaterih sorodnih evropskih organizacijah

V nadaljevanju bom z metodo primerjanja z najbolj$imi v praksi primerjala organizacijske
strukture nekaterih sorodnih evropskih organizacij. Pomembno bo primerjanje dobre tuje
prakse z domacéimi izku$njami S ciljem oblikovanja predloga nadaljnjih aktivnosti za
krepitev sinergij znotraj AMZS. Podatke sem pridobila z uporabo vprasalnika o organizaciji
in sistemizaciji dela ter z dodatnimi intervjuji z odgovornimi osebami, saj gre za podatke,
ki jih organizacije zaradi poslovne skrivnosti ne razkrivajo rade. Gre za primerljive
organizacije po Evropi, ki so zdruzene pod okrilje organizacije FIA in Kjer je prenos dobrih
praks ustaljen nacin dela. Seveda je posamezno dobro prakso potrebno pogledati z razli¢nih
vidikov uporabe, saj so drzave razli¢no razvite, imamo razli¢no strukturo ¢lanov in kupcev,
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razli¢no zgodovino, predvsem pa razlicno zakonodajo. Vse to seveda vpliva na nadaljnjo
uporabnost in implementacijo podatkov.

Sti¢na tocka vseh avtomobilskih klubov je mednarodna avtomobilisticna zveza FIA, v
okrilju katere so zdruzeni in aktivni razlicni avtomobilski klubi. Mednarodna
avtomobilisti¢na zveza FIA je neprofitna zveza, ustanovljena 20. junija 1904, ki zastopa
interese avtomobilizma in uporabnikov avtomobilov. Organizacijska struktura je
predstavljena v prilogi 1. Ustanovljena je bila kot AIACR (angl. Association Internationale
des Automobile Clubs Reconnus), ki je strukturirana kot internacionalna organizacija
nacionalnih klubov. Sedez ima v Parizu, v Franciji in je sestavljena iz 207 nacionalnih
organizacij v 122 drzavah. Trenutno je predsednik g. Jean Todt. Javnosti je FIA najbolj
poznana kot organizatorka motornih dirk. Leta 122 je FIA dodelila organizacijo motornih
dirk komiteju CSI (angl. Commission Sportive Internationale de la FIA| Commission
Sportive Internationale), ki se je kasneje preimenoval v FISA (angl. Fédération
Internationale du Sport Automobile). Prestrukturiranje FIE leta 1993 je povzrodilo izginotje
FISA, tako da je organizacija dirk ponovno pod neposrednim okriljem FIA-e. Kot pri
nogometu FIFA, je FIA poznana po svojem francoskem imenu in kratici, ¢eprav jo bi lahko
prevedli v Svetovno avtomobilisti¢no ZVeZo (FIA spletna stran
http://www.fia.com/organisation, 2016).

Poleg FIA, obstaja organizacija ARC Europe, ki je zdruzenje najvecjih evropskih
avtomobilskih klubov in je dejavna predvsem na podroéju pomoc¢i na cesti za poslovne
uporabnike. Organizacija je bila ustanovljena leta 1991 s strani 8 najve¢jih klubov v Evropi.
Danes je v zdruZenju ve¢ kot 35 klubov in ponudnikov storitev.

Avtomobilisti¢ni klubi znotraj mednarodne avtomobilisticne zveze se v tem obdobju,
zaradi spreminjanja trendov na podro¢ju mobilnosti, srecujejo z novimi izzivi. Kot v
magistrskem delu Ze veckrat navedeno, je pomembno obvladovanje sprememb, saj se le-tem
ne moremo izogniti.

V primerjavo je bilo vkljufenih sedem avtomobilisticnih klubov (v nadaljevanju
organizacije) iz sedmih evropskih drzav, ki so si med seboj zelo razli¢ne po velikosti,
tradiciji, uspesSnosti in zakonodaji. Izdelan vprasalnik (priloga 2) z desetimi vpraSanji je
deljen v tri vsebinske sklope. V prvem delu vpraSalnika je osrednje vpraSanje
organiziranosti, v prvi vrsti organiziranosti tako neprofitnega kot profitnega dela ter
prepletenost obeh delov. Ob tem je zelo pomembno vprasanje prepletanja vizije, poslanstva
in strategije — torej nacin povezanosti in sinergija obeh delov. V drugem delu vprasalnika
gre za vprasanje dejavnosti, kjer so dejavnosti deljene v temeljne in podporne. V zadnjem,
tretjem sklopu, gre za vprasanja povezana z voditeljstvom in zaposlenimi. Poleg
managerskih sistemov je bilo pomembno pridobiti podatek o oblikah dela z zaposlenimi in
komuniciranja - kot primeri dobrih praks. V zaklju¢nem vprasanju gre Se za vprasanje
najpomembnejSih vzvodov za pove€anje uspesnosti in uc¢inkovitosti dela.
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Nacin pridobivanja podatkov: vprasalnik je bil glede na oddaljenost organizacij, ki so
razpriene po celotni Evropi, poslan po elektronski posti marca 2015 preko korespondenta za
mednarodne odnose. Zaradi zaupnosti podatkov nekatere organizacije nekaterih podatkov
niso zelele razkrivati. Povabili so tudi k osebnem pogovoru ali obisku. Ker je bila kakovost
izpolnjenih vprasalnikov kljub navedenemu ze zelo dobra in je bil vzorec zelo raznolik, ni
bilo potrebe po dodatnih obiskih, razen krajsih telefonskih pogovorov (v aprilu in maju
2015) z vodji posamezne organizacije. Ob tem lahko poudarim, da gre za ustaljeno prakso
medsebojne pomoci klubov znotraj krovne organizacije, kjer je prenos dobrih praks ustaljena
praksa.

V nadaljevanju je podana kratka primerjava evropskih organizacij (ker gre za informacije
zaupne narave, bom organizacije iz razli¢nih evropskih drzav oznacila s ¢rkami od A do F).

1. ORGANIZACIJA A

Organizacija A ima podobno organizacijsko strukturo kot Slovenija. Ima svojo
avtomobilisticno zvezo in svojo delniSko druzbo, ki zagotavlja pomoc¢ na cesti, ima klicni
center, je aktivna v preventivnih aktivnostih in ARC Europe.

Zveza se ukvarja z administracijo za ¢lane, varnostjo v cestnem prometu, Sportnimi
aktivnostmi pod okriljem Zveze ter izdajo mednarodnih dokumentov. Profitni del se ukvarja
s storitvami, trzenjem in prodajo ter prometnimi informacijami.

Sodelovanje med profitnim in neprofitnim subjektom temelji na raznih pogodbah.

Tabela 4: Temeljne in podporne dejavnosti ORGANIZACIJA A

TEMELJNE DEJAVNOSTI PODPORNE DEJAVNOSTI

Pomo¢ na cesti poslovnim uporabnikom | Preventivne aktivnosti

Pomoc¢ na cesti ¢lanom in strankam Programi ugodnosti

Prometne informacije Podajanje informacij

Sola voznje Komunikacija — mobilna aplikacija
Trzenje - sistem upravljanja odnosov s
strankami

Zaposleni: Obstaja vec ravni vodenja - vrhnji vodje, srednji vodje, poslovna administracija,
operativni vodje in tehni¢no osebje. Skladno z 1SO standardi za vsako delo definirajo
kompetence in odgovornost zanj, obremenjenost zaposlenih se izraza v % delovnega Casa.
Omenjen pristop velja za: vrhnje vodje, srednje vodje, operativne vodje, strokovnjake,
izvajalce v temeljnih in podpornih dejavnostih, druge izvajalce (specificno). Kot zelo
pomembno so navedli placilo po uspesnosti.
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Med najpomembnejSe vzvode za povecanje uspesnosti in ucinkovitosti dela zaposlenih
Stejejo prilagoditev izmerljivih zmogljivosti glede na kvalitativne in kvantitativne
pokazatelje.

2. ORGANIZACIJA B

Organizacija B ima zanimivo lastniS8ko strukturo. Klubi so razdeljeni v regije. Zaradi
zakonodaje imajo vso profitno dejavnost organizirano v lo¢enih pravnih osebah. Imajo
dolgoletno tradicijo, prepletenost drustvene in pridobitne dejavnosti pa koordinirajo skozi
edinstven sistem. V praksi popolnoma lo¢eno obravnavajo vizijo in poslanstvo. Neprofitna
organizacija preko lastniStva nadzoruje druzbe, ki ustvarjajo dobicek.

Tabela 5: Temeljne in podporne dejavnosti ORGANIZACIJA B

TEMELJNE DEJAVNOSTI PODPORNE DEJAVNOSTI
Pomoc¢ na cesti Organizacija & IT
Tehniéne storitve (tehni¢ni pregled) Spletno zaloznistvo

Zastopanje pri pravnih, tehni¢nih in | Komunikacije
turisticnih zadevah
Podatki o prometu Kadrovska sluzba
Nadzor in finance

Zaposleni: Vsakega zaposlenega ocenijo na 6 ali 12 mesecev. K temu spada tudi opis dela.
Postopek so spremenili 1. januarja 2015. Gre za vodenje s cilji — opredelitev, kaj je cilj
oddelka, kako ta pripomore k cilju podjetja in kakSen je prispevek posameznika. Sicer
zdruzenja v tej drzavi nimajo kolektivne pogodbe, le-te so sklenjene v podjetjih, ki so v lasti
kluba.

Uporabljajo razlicne metode vzvodov za povecanje uspeSnosti in uéinkovitosti. "Moz
Zgalnica", dostopna po Intranetu, omogoca vsem zaposlenim javljanje tezav ali predloge
novih idej. Vsakdo lahko objavi lastne ideje ali komentira tuje. Z uveljavljeno metodo
ocenijo predloZene ideje, jih razvijejo in smotrno uporabijo. Vsako uporabljeno idejo
nagradijo. Druga nova metoda je “Skupna analiza®, ki so jo letos izvedli prvi€. Z njo ocenijo
celotno organizacijo. Vsak oddelek mora opisati svoje aktivnosti 0z. svoj prispevek/produkt.
Nato uprava ovrednoti in oceni aktivnost po uspesnosti (angl. “doing the right thing”) in
ucinkovitosti (angl. “doing things right”). Cilj te analize je kriti¢na presoja o tem, ali vsaka
aktivnost ustreza strategiji organizacije, in ¢e je tako, ali poteka ucinkovito. Predvsem
morajo odloCitve o razdeljevanju resursov (proracuna) te razporediti tako, da zagotovijo
kakovost storitev. Na koncu analize je seznam tem, ki jih je treba izboljsati ali ukiniti. Po
analizi se srednje vodstvo loti teh tezav in jih reSuje v sodelovanju z vrhnjim vodstvom.
Analiza poteka v treh korakih:
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prvi korak: oris aktivnosti/produkta vsakega oddelka. Tu se aktivnostim tudi dolocita
pribitek in stroski (le stalni stroski);

drugi korak: ocena, ali so aktivnosti uspesne in uc¢inkovite;

tretji korak: analiza rezultatov in ocene; o aktivnostih z najslabSimi ocenami odlocata
srednje in najvisje vodstvo.

Nastane seznam toc¢no dolo¢enih tem, ki jih nato izvr$i srednje vodstvo. Analizo se lahko
redno ponavlja (denimo vsakih 5 let).

3. ORGANIZACIJAC

Skladno s statutom kluba sledi opis dejstev, ki veljajo za ta klub.

Klub je neodvisna organizacija, pravna oseba, ki pri delovanju spostuje slede¢a osnovna
nacela:

Klub je civilna organizacija in zdruzenje avtomobilistov, ki temelji na prostovoljnem
¢lanstvu in spoStovanju cestnoprometnih pravil. Klub stremi k samooskrbi, skrbi za
okolje in premisljenemu nacértovanju prihodnosti.

druzbena in gospodarska plat drustva delujeta usklajeno. Delovanje drustva in njegove
gospodarske aktivnosti se med seboj dopolnjujejo, vendar so hkrati lo¢ene. O delovanju
drustva vodstvo demokraticno odlo¢a, medtem ko je gospodarska aktivnost odvisna od
trga. Izvoljeni organi in funkcionarji izvajajo in zagotavljajo demokrati¢no odlocanje ter
izpolnjevanje in nadzor nad odloc¢itvami. V klubu obstaja enotno upravljanje sredstev in
metod razvoja.

Klub zagotavlja regionalnim klubom udelezbo pri demokrati¢cnem odlo¢anju, saj priznava
njihovo vlogo veznega c¢lena med ¢lani in funkcionarji kluba. Funkcionarji kluba
prevzemajo splosno odgovornost za njegovo delovanje.

gospodarska aktivnost kluba se izvaja v okviru kluba samega in/ali prek drugih podjetij.
Za izvajanje dejavnosti v skladu s cilji kluba je pooblascen le klub sam. Garancijska
pravila glede gospodarskih dejavnosti kluba doloc¢a predsedstvo kluba.

Klub se neposredno ne ukvarja s politiko, je neodvisen od politi¢nih strank, od njih ne
prejema podpore in ne imenuje ¢lanov ne za parlamentarne ne za Zupanske volitve.

Sestava in organizacija kluba, kot tudi interna dolocila, so to¢no dolo¢ena. Aktivnosti kluba
so skladne z naslednjimi cilji. Klub:

e §Citi in zastopa interese, povezne z avtomobilizmom in v okviru tega voznikov nasploh

kot specifi¢nih porabnikov; deluje pri razvijanju pravilnikov s tega podrocja; izvaja
civilne tozbe in vodi sodne postopke;
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e zastopa Clane pri mednarodnih zborih avtomobilskih klubov; neguje in razvija obstojece
mednarodne odnose z drugimi klubi in skrbi za vzpostavljanje novih;

e organizira in izvaja pomo¢ na podro¢jih, povezanih z uporabo vozil,

e zagotavlja podatke o prometu doma in v tujini, svetuje in spodbuja ucenje mladih o
varnosti v cestnem prometu,

e organizira in izvaja turisticne in Sportne aktivnosti, povezane z avtomobilizmom,

e prispeva k razvoju motorizacije, varnosti na cesti, varovanju narave in okolja, kulturi na
cesti ter k preprecevanju in blazenju posledic nesrec,

e prispeva k razvoju avtomobilizma,

¢ voli organe in funkcionarje, omenjene v statutu, zaradi doseganja zgoraj omenjenih ciljev.

V okvirih varovanja interesov klub sodeluje z javnimi, obcinskimi, drzavnimi in
gospodarskimi organizacijami, ki sodelujejo pri pripravah, odlocanju in izvedbi cestno

prometnih predpisov.

Tabela 6: Temeljne in podporne dejavnosti ORGANIZACIJA C

TEMELIJNE DEJAVNOSTI PODPORNE DEJAVNOSTI
Séitenje interesov voznikov, odvetnistvo | Delo v turistiéni agenciji

Vodstvo in svetovanje pri pravnih, | Najem vozil, pomo¢ na domu
tehni¢nih in drugih zadevah

Organizacija in izvajanje pomoci na cesti, | Izobrazevanje in usposabljanje voznikov
zagotavljanja  brezhibnega delovanja
vozil (pomo¢ na cesti, izobraZevanje na
podro¢ju preventive)

Management klicnega centra Prodaja akumulatorjev in nadomestnih delov
Organizacija izletov

Izdaja revije

Prodaja potovalnih pripomockov
(zemljevidov, vodnikov, letalskih vozovnic,
muzejskih vstopnic)

ZavarovalniS§tvo

Zaposleni: Imajo naslednje ravni vodenja: vrhnji vodje (3), srednji vodje (10), operativni
vodje (50), strokovnjaki (20), izvajalci v temeljnih in podpornih dejavnostih (363), drugi
(specificno). Nimajo sklenjene kolektivne pogodbe.

Med najpomembnejSe vzvode za povecanje uspesnosti in ucinkovitosti dela zaposlenih v

vsakdanji praksi Stejejo nagrade za delovno ucinkovitost, ki povecujejo uspeSnost
poslovanja.
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4. ORGANIZACIJA C

Organizacija C ima podobno organizacijsko strukturo kot jo imamo v Sloveniji.

V organizacijski strukturi se odraza prepletenost druStvene in pridobitne dejavnosti z
nekaterimi povezanimi poslovnimi procesi s podroc¢ja organizacije nudenja pomoci na cesti
in drugih storitev za voznike, kar je tudi skupna tocka obeh organizacij (profitne in
neprofitne). Strategija, vizija, cilji in na¢in upravljanja obeh organizacij imajo drugacno
osnovo, zato tu med njima ni mnogo skupnih tock, toda podjetje (profitni del) lahko
prevzame dolo¢ene segmente poslovanja za Clane (spletna trgovina), ki jih neprofitni del
(zaradi druge zakonske podlage) ne more samostojno opravljati.

Cilji se doloc¢ajo po internih letnih nacrtih, ki jih odobri predsedstvo drustva, pogodbenih
doloc¢bah, sklenjenih s poslovnimi partnerji in obvezah do zahtev, Ki jih predlozita poslovni
partner in ARC Europe.

Na letnem nivoju predsedstvo drustva odobri poslovni in finan¢ni nacrt poslovanja, strateske
nacrte pa sprejme upravni odbor drusStva (neprofitnega dela). Nacrtu drustva se v segmentu

poslovanja, povezanega s temeljno dejavnostjo, prilagaja tudi podjetje (profitni del).

Tabela 7: Temeljne in podporne dejavnosti ORGANIZACIJA C

TEMELJNE DEJAVNOSTI PODPORNE DEJAVNOSTI
Organizacija in nudenje pomoci ¢lanom in | Prodaja preko spletne trgovine
pravnim osebam (prispeva preko 80
odstotkov prihodkov)

Nudenje dodatnih storitev v klicnem centru
Podporne dejavnosti za izdelovalce vozil

Zaposleni: Obstajajo naslednje ravni: vrhnji vodje, srednji vodje, operativni vodje,
strokovnjaki, izvajalci v temeljnih in podpornih dejavnostih, drugi — delavci v klicnem
centru, zaposleni z raznimi nalogami. Kolektivne pogodbe nimajo.

Profitni del je sestavljen na slede¢ nacin:

e uprava: direktor, vodja oddelka ekonomsko-finan¢ne sluzbe, sodelavec za administracijo;

e oddelek za zagotavljanje mobilnosti in podporo poslovnim partnerjem: vodja oddelka,
strokovnjak za pomoc pri prodajni in poprodajni mrezi poslovnih partnerjev, organizator
za pomo¢ pri zagotavljanju mobilnosti in pomoc¢ poslovnim partnerjem, odpravnik pri
zagotavljanju mobilnosti in pomoci poslovnim partnerjem, sodelavec za pomoc
uporabnikom in poslovnim partnerjem;

e oddelek za zalozni$tvo, marketing, prodajo in spletno prodajo: samostojni strokovni
sodelavec za spletno prodajo.
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Glede na velikost podjetja in dinami¢nost poslovnega procesa se operativna komunikacija
izvaja dnevno po vertikalni strukturi organizacije, vsaj 2-krat letno pa potekajo sestanki vseh
zaposlenih z namenom optimizacije poslovnih procesov ter sprejemanja predlogov za
izboljSanje poslovanja in predlogov za zagon novih projektov oz. poslovnih priloznosti.

Med najpomembnejSe vzvode za povecanje uspesnosti in ucinkovitosti dela zaposlenih v
vsakdanji praksi vodstvo delavce seznanja z zahtevami poslovnih partnerjev, uporabnikov
in ARC. Zaradi povecanja u¢inkovitosti usposabljajo zaposlene za naértovane naloge in jih
vkljucujejo v razvoj delovnih postopkov, kjer lahko zaposleni prispevajo tudi svoje predloge.
Poleg tega redno spremljajo premike (novi izdelki in storitve) na lokalnem in evropskem
trgu, da bi svojim ¢lanom in strankam lahko vedno ponudili najbolj kakovostno storitev oz.
proizvod po ugodni in po moznosti konkurenéni ceni.

5. ORGANIZACIJA D

Organizacija D je ravno v fazi celovitega prestrukturiranja s poudarkom na strogi delitvi
profitnega in neprofitnega dela.

Tabela 8: Temeljne in podporne dejavnosti ORGANIZACIJA D

TEMELJIJNE DEJAVNOSTI PODPORNE DEJAVNOSTI
Pomo¢ na cesti za ¢lane Racunovodstvo/nadzor

Pomoc¢ na cesti poslovnim uporabnikom | Nabavna sluzba
Zavarovanje (vozila, lastnina, med | Kadrovska sluzba
potovanjem, nezgodno)
Turizem IT
Najem vozil

Nudenje storitev/proizvodov s podrocja
financ

Zaposleni: Imajo zelo raznolike opise dela. Klasifikacije, ki je navedena v vprasalniku,
nimajo. Imajo razli¢ne oblike delovnih/informativnih koordinacij vodij z zaposlenimi:

e (Clani uprave in managerji poro¢ajo o stvarch v svojih oddelkih in odgovarjajo na
vprasanja strank;

e forum znanja - razni oddelki se predstavijo in porocajo o dnevnem poteku dela in
tezavah. To sluZi izmenjavi informacij in povezovanju zaposlenih;

e obstaja ,Post-it-Forum® - zaposleni lahko objavljajo svoja vpraSanja in predloge;
Vprasanja so anonimno objavljena na spletu, kjer nanje odgovarjajo strokovnjaki.
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Mocno komunikacijo imajo vpeljano preko sestankov v intervalu 14 dni. Slednje je zelo
pomembno sploh zdaj, ko so v Casu prestrukturiranja (dodatno obvescanje o tekocCih
spremembabh).

Med najpomembnejse vzvode za povecanje uspesnosti in ucinkovitosti dela zaposlenih v
vsakdanji praksi Stejejo moznost zaposlenih za usposabljanja na razli¢nih podrocjih s strani
notranjih in zunanjih strokovnjakov. Svoje metode stalno spremljajo in izboljSujejo.

6. ORGANIZACIJA E

Za prodajo (profitni del) skrbi 5 héerinskih podjetij, kjer je edini delnicar klub (neprofitni
del). Slednje je zelo pomembno pri zavarovalniskih dejavnostih, kjer jih nadzira vlada. Sicer
imajo usklajeno strategijo, ki je enaka tako pri klubu kot h¢erinskih podjetjih. Zaposleni so
vecinoma zaposleni v klubu.

Tabela 9: Temeljne in podporne dejavnosti ORGANIZACIJA E

TEMELJNE DEJAVNOSTI PODPORNE DEJAVNOSTI

Pomoc¢ na cesti Finance in racunovodstvo

Zavarovanje Kadrovska sluzba

Kamping in karavaning Nepremicnine in strateski nakupi

Tecaji in dogodki (za vozila in voznike) | Korporativna komunikacija
Informacijska tehnologija

Zaposleni: Imajo naslednje nivoje: vrhnji vodje (6), srednji vodje (okoli 100), operativni
vodje (okoli 10), strokovnjaki (okoli 60), izvajalci v temeljnih in podpornih dejavnostih
(okoli 40). Kolektivne pogodbe nimajo, razen za ¢lane cestne patrulje. Vsi zaposleni so
deleZni ocene ucinkovitosti zaposlenih z vprasanji o njthovem mnenju za nadaljnji razvoj in
ravni mobilnosti.

Med najpomembnejSe vzvode za povecanje uspesnosti in u¢inkovitosti dela zaposlenih v
vsakdanji praksi Stejejo vodenje s cilji, kar Stejejo za najbolj uspesno metodo. Zagovarjajo
staliSCe, da je zaposlenim potrebno povedati, kaj je njihov cilj in katere resurse imajo na
voljo. Njihov dosezek se meri glede na to, ali so dosegli cilj.

7. ORGANIZACIJAF
Organizacija F je neprofitni javni organ, ki temelji na svojih ¢lanih. Prav tako je nacionalna

motoSportna zveza in ¢lan nacionalnega olimpijskega komiteja, ki spodbuja in organizira
motoSportne aktivnosti in dogodke s pooblastilom Mednarodne avtomobilisticne zveze.
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Izvaja Clanom prilagojene in institucionalne storitve, kot tudi javne storitve v imenu drzavnih
in lokalnih organov, kot so med drugim pobiranje/nadzor davkov na vozila in upravljanja
javnega registra motornih vozil, zakonskega sredstva za za$¢ito lastninskih in drugih pravic,
ki se ti¢ejo vozil. Vse ostale aktivnosti se izvajajo v skladu s pravili trga ter drzavnih in
evropskih protimonopolnih zakonov. Federativno telo je razdeljeno na sedez, katerega
oddelki in uradi se ukvarjajo z managementom, na¢rtovanjem in obvladovanjem tezav pri
uc¢inkovitosti in imajo 106 lokalnih uradov za izvajanje javnih storitev ¢lanom oziroma
javnosti nasploh.

Kot organizacija, temeljeca na ¢lanih, je organizacija F zdruzenje ve¢ kot 100 dezelnih in
lokalnih avtomobilskih klubov, ki so neprofitni javni organi in organizacije, temeljece na
svojih ¢lanih. Lokalni avtomobilski klubi skrbijo za storitve ¢lanom in poslovne dejavnosti,
tudi prek mreZe storitvenih tock, ki delajo za avtomobilske klube v skladu s posebnim
sporazumom. Te servisne tocke so razporejene po vsej drzavi in ¢lanom in Sir$i javnosti
omogocajo ¢lanstvo, zavarovanje in pomoc, pa tudi upravno pomoc¢ v zadevah, povezanih z
vozili. Za razvoj ¢im ve¢je ucinkovitosti in ugodnosti vseh svojih dejavnosti je organizacija
F ustanovila ve¢ h¢erinskih druzb, kjer je edini ali vecinski lastnik.

Te druzbe so razdeljene v dve kategoriji:

e podjetja, ki zagotavljajo storitve mobilnosti za ¢lane in voznike (pomo¢ na cesti,
popravila, najem vozil, souporaba vozil, zdravnisko pomo¢, avtomobilsko zavarovanje
itd.);

e podjetja, ki podpirajo institucionalne dejavnosti organizacije F (management in razvoj
informacijskih sistemov, management z nepremi¢ninami itd.).

Zveza in avtomobilski klubi kot zdruzenja avtomobilistov delujejo v interesu vseh voznikov,
predvsem s spodbujanjem turizma, moto$porta, varnosti v cestnem prometu in vseh vrst
pomoci v zvezi z tezavami z vozili (tehni¢nimi, ekonomskimi, pravnimi, zavarovalniskimi,
davénimi itd.) v korist razvoja kulture mobilnosti.

Kot je bilo ze navedeno, komercialne dejavnosti, denimo pomo¢ na cesti, zavarovanje,
turizem in potovanja, vefinoma razvijajo in vodijo hcerinske druZzbe, ki delujejo kot
"proizvodna podjetja". Storitve prodajajo predvsem prek Ze omenjene mreZe pooblas¢encev
in v manj$i meri prek mreZe agentov, ki prodajajo zavarovanja in turisticne proizvode
¢lanom in §ir8i javnosti

Splosno strukturo ciljev v tako veliki organizaciji dolo¢ajo strateSke smernice, ki jih sredi
leta sprejme generalna skupsc¢ina. Iz smernic vsako leto nastanejo operativni cilji celotne
organizacije (cilji osrednjih in lokalnih enot), ki vkljucujejo cilje izbolj$av na vseh podro¢jih
delovanja.
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Zveza in lokalni avtoklubi imajo razli¢ne temeljne dejavnosti:

e dejavnosti organizacije F: storitve po pooblastilu, denimo registracija vozil in pobiranje
davkov na vozila, Clanstvo, drzavni urad za motoSport, sodelovanje z drugimi
civilnimi/pravnimi osebami na podro¢ju prometa;

e dejavnosti lokalnih avtoklubov: ¢lanstvo, pomo¢ ¢lanom in drugim deleznikom pri
izpolnjevanju dokumentov za vozila.

V skladu s predpisi se strateSsko nacrtovanje federacije razteza skozi 3-letno obdobje ter si
prizadeva k doseganju strateskih ciljev, ki jih postavljajo politi¢ni organi in je predmet letne
posodobitve. Ta faza posledi¢no vpliva na procese operativnega nac¢rtovanja in priprave
proratuna z uposStevanjem posebnih operativnih ciljev. To omogoca razvoj metod
nacrtovanja podjetij in obliko organizacije dela, ki temelji na interakciji in spremljanju
rezultatov skupine s ciljem ucinkovite integracije.

Prednosti strateskega nacértovanja vkljucujejo: jasnost, preglednost, skupne cilje interesnih
skupin in priloznost, da se oceni skladnost strateskih in operativnih ciljev glede vizije
organizacije. Poslovne procese nenehno analizirajo in po potrebi spremenijo, da bi bili v
skladu z novimi strateskimi cilji. Notranja struktura se posodablja v presledku 2 do 3 let. To
je Se posebej pomembno, kadar se uvedejo posebni predpisi, saj je Zveza javni organ. Svoje
strategije torej nenehno prilagajajo. Reinzeniring poslovnega procesa obicajno tudi izboljsa
ucinkovitost in prilagodljivost in zmanjSuje notranje stroske (v skladu z najboljSimi
podjetniSkimi praksami).

Organizacija je sprejela prakso, ki je v skladu z zakonskimi predpisi, vkljucuje opredelitev
vnaprej zastavljenih ciljev za zveze (v ve¢ fazah do vseh centralnih in lokalnih uradov),
vkljuéno z identifikacijo osebnih ciljev za vodilne. Ustrezni postopek pomeni merjenje
rezultatov (po navadi na Cetrtletni ravni ter ob koncu poslovnega leta).
Sistem ima naslednje prednosti: boljSo uporabo virov; uc¢inkovitej$e spremljanje rezultatov
(tudi prek posebnih korektivnih ukrepov); preizkusSanje inovativnih resitev; odgovornega
odlocanja; razvoj izmenjav sodelovanja; vecja ozavesCenost odloCanja za gospodarski
pomen.

Tabela 10: Temeljne in podporne dejavnosti ORGANIZACIJA F

TEMELJNE DEJAVNOSTI PODPORNE DEJAVNOSTI
Prometne storitve po pooblastilu (javni | Management ¢loveskih virov
register za vozila, davek na vozila, pomo¢

na cesti, podatki o prometu, Sola voZnje)
Clanstvo IT
Zavarovanja
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Potovanja in turizem
Motosport
IT

Nepremicnine

Zaposleni: Imajo naslednje ravni vodenja: vrhnji vodje (9), srednji vodje (11), operativni
vodje, strokovnjaki (3), izvajalci v temeljnih in podpornih dejavnostih, drugo - vodje
oddelkov.

Vnaprej je, znotraj oddelka za management C¢loveskih virov, dolocen triletni nacrt
kadrovskih potreb. To je kompleksen akt vseh ukrepov, ki vplivajo na management in razvoj
¢loveskih virov v obdobju treh let. V skladu z navodili vodstva in upostevajoc¢ letno Stevilo
upokojencev, letni nacrt opredeljuje potrebne zaposlitve na prostih delovnih mestih. Pri tem
je potrebna skrbnost in upostevanje vseh moznih novih zakonodajnih ukrepov. Proces zgoraj
nujno vkljucuje popolno skladnost z nacionalnimi zakoni, ki omejujejo stroske za kadrovske
zadeve. Letno nacrtovanje vkljucuje tudi aktivnosti za razvoj zaposlenih in merila za
stimulacijo.

Pri komunikaciji organizacija uporablja interni komunikacijski portal, ki zagotavlja podatke
o dejavnostih organizacije, ponuja spletne tec¢aje in zaposlenim ponuja podatke o njihovem
delu. Izvajajo se redni sestanki ¢lanov uprave, pa tudi managerjev in njihovih zaposlenih.
Pri zahtevnih projektih sestavijo delovne ekipe s ¢lani z zahtevanimi ves¢inami.

Med najpomembnejSe vzvode za povecanje uspeSnosti in ucinkovitosti dela zaposlenih v
vsakdanji praksi Stejejo mo¢ interne komunikacije, voditeljstvo, motiviranje zaposlenih in
pripadnost.

Vodenje — primerjava evropskih organizacij

Managerski sistemi, Ki jih organizacije uporabljajo pri vodenju:

Tabela 11: Managerski sistemi

ORGANIZACIJA A B C C D E F

Vodenje s cilji DA | DA / DA | DA DA DA
Uravnotezen sistem kazalnikov DA / / / / DA DA
ISO standardi DA / DA / DA | DA DA
Poslovna odli¢nost / / / / / / /

Stratesko nacrtovanje / DA | DA | DA | DA DA DA
Raziskave angaziranja zaposlenih DA | DA / / DA DA DA
Management odnosov s strankami DA | DA | DA | DA | DA DA DA
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Kompetenéni model DA | DA / DA / / DA
Projektno delo DA / DA | DA | DA DA DA
Segmentiranje odjemalcev DA / / DA | DA DA DA
Zadovoljstvo odjemalcev / DA | DA | DA | DA DA DA
Primerjave dobrih praks / DA / / DA / /
Prenavljanje poslovnih procesov / / / / DA / DA
Management sprememb / DA / / DA DA DA
Oddaja dejavnosti zun. partnerjem DA / / DA / DA *
Drugo / / SAP / / / /

*hcéerinskim podjetjem

Oblike dela z zaposlenimi in komuniciranja z zaposlenimi, ki so se izkazale za najbolj

koristne:

Tabela 12: Oblike dela z zaposlenimi

ORGANIZACIJA A B C C D E F
Letni pogovori / DA | DA / / DA /
Razli¢ne oblike DA | DA / DA | DA | DA DA
delovnih/informativnih koordinacij
z vodji in zaposlenimi
Ustvarjalna dejavnost DA | DA | DA | DA | DA / /
Izvajanje managerskih obhodov / DA / DA / / /
Timsko delo DA / DA | DA | DA / /
Interno komuniciranje DA | DA | DA | DA | DA | DA DA
Interno glasilo / DA | DA / DA | DA /
Drugo / / / / / / /
Klju¢ne ugotovitve na podlagi primerjave med primerljivimi evropskimi

organizacijami:

e organizacije delujejo, enako kot AMZS, z lo¢eno organiziranostjo profitne in neprofitne

dejavnosti;

e organizacije ves profitni del vodijo preko pravnih oseb, skladno z zakonodajo;

e sodelovanje med neprofitnim in profitnim delom je boljSe, v kolikor je prepletenost
drustvene in pridobitne dejavnosti koordinirano skozi isto strategijo, vizijo in procese;
e najuspesnejSe so organizacije, ki gradijo na razvoju kompetenc zaposlenih in so
usmerjene v zascito interesov svojih ¢lanov in kupcev;

e vec kot imajo managerskih sistemov, ki jih organizacije uporabljajo, bolj uspesne so;

e vec razli¢nih oblik dela z zaposlenimi in metod komuniciranja z zaposlenimi uporabljajo,

bolj so organizacije uspesne.
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Zanimivo je, da precej tujih organizacij vkljucuje svoje zaposlene v ustvarjanje idej in tako
v prihodnost svojega delovanja.

Sistemi podajanja ustvarjalnih idej v organizacijah delujejo, &e (Cerne, 2016): so fokusirani
na dolofen problem; vkljuujejo inovativne nagrade za inovativnost; vkljucujejo
transparenten in kvaliteten izbor idej; vkljucujejo spremljanje izvedbe in podajanje povratnih
informacij.

4.4 Vzpostavljanje in uveljavljanje posodobljene organizacijske,
kadrovske in informacijske strukture AMZS d. d.

Razvoj organizacije (podjetja) je sestavljen iz vsote razliénih zaporednih in vzporednih
razvojnih ciklusov, ki so kombinacija zivljenjskih ciklusov programov (izdelkov in storitev
oz. strateskih poslovnih enot), izdelkov ter prepletenih obdobij upadanja in rasti oz.
uspesnosti, pri ¢emer pa naj bi organizacija pri vsaki naslednji razvojni fazi dosegla visjo
razvojno stopnjo. Spremembe so temelj za razvoj podjetja, saj brez njih ne bo mogoce doseci
worganizacijskega zdravja« (Dubrovski, 2011).

Razvoj podjetja mora temeljiti na spreminjanju, ki vedno pomeni porusitev obstojecih
notranjih in zunanjih ravnovesij in vzpostavitvi novih, ta pa naj bi prinesla ve¢jo uspesnost
in u¢inkovitost. Ce se podjetje ne spreminja, potem se ne more razvijati (Dubrovski, 2011).

Posodabljanje organizacijske strukture

Kot Ze navedeno, Creech (1994) trdi, da je organizacija osrednji steber, ki narekuje vse
ostalo. V nadaljevanju navajam cilje posodobitve organizacije poslovanja AMZS d. d.: na
podlagi nacel kakovosti celotnega poslovanja posodobiti organizacijsko strukturo,
posodobiti organizacijsko zgradbo, opredeliti klju¢ne naloge organizacijskih enot, pripraviti
pravilnik o projektnem delu, opredeliti sistem koordinacij, opredeliti oblikovanje delovnih
skupin in opredeliti okvir za na¢rtovanje in porocanje. Pri tem so pomembna skupna nacela
kakovosti poslovanja, zadana v AMZS: ucinkovita organiziranost, obvladovanje procesov,
kakovost izdelkov in storitev, sodelovalno vodenje, zagnano izvajanje.

Skupna nacela organiziranosti poslovanja, ki so bila postavljena, so: nafelo hierarhije
nadrejenosti (vodenje druzbe oziroma organizacijskih enot), nacelo hierarhije zaporedja
(obvladovanje in izboljSevanje procesov), nacelo timskega dela (aktivno sodelovanje v
interdisciplinarnih timih oz. delovnih skupinah), nacelo projektnega dela (aktivno izvajanje
projektov in sodelovanje v projektih), nacelo kakovosti na¢rtovanja in izvajanja (aktivno
sodelovanje pri nacrtovanju in doseganju klju¢nih ciljev poslovanja druzbe).
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V praksi je pogoj za spremembe ta, da je vodstvo prepri¢ano o nujnosti sprememb. Pri izhodu
iz krize oziroma pri preurejanju poslovanje je najpomembnejSa vizija in takoj nato
»voditeljstvo«. Ustrezna vizija mocno krepi motiviranost zaposlenih (delati v dobrem
podjetju, moznost osebnega napredovanja, izobraZzevanja...). Izhajajo¢ iz zgoraj navedenega
in ob dejstvu spreminjajocih se trendov na podro¢ju mobilnosti (in s tem z vpeljavo novih
storitev/proizvodov) se je izdelala nova organizacijska struktura Avto-moto zveze Slovenije,
ki ji je nato sledila Se nova organizacijska struktura AMZS d. d. Cilj preurejene
organiziranosti je urediti notranjo organiziranost in delitev dela. V nadaljevanju pa s prenovo
procesov preseci funkcijske pregrade, doseci osredoto¢anje na verigo dobavitelj-odjemalec,
omogociti pooblas¢anje skupin in posameznikov ter okrepiti sodelovanje med zaposlenimi.
Pomembna pri tem je bila vzpostavitev celovitega sistema primerne informacijske podpore.

Skupno poslovanje druzbe je bilo v novi organizacijski strukturi, prikazani na sliki 10,
raz€lenjeno na: temeljno Podro¢je mobilnosti vozil, temeljno Podroé¢je mobilnosti voznikov
(uvajanje novih dejavnosti), podporno podro¢je Trzenje (krepitev usmeritve k storitvam za
¢lane in druge stranke), podporno Podro¢je poslovna podpora.

Slika 10: Organizacijska zgradba AMZS d. d.

m Notranji | - m Kakovost
nadzor AMZS d d poslovanja
~~~~~~~~~~ .
Y S m  Glavna pisarna e Tim za N
L Koordinacije — —{ izboljsevanje )

o 4 ~ kakovosti d

~~~~~~~

1
Podrocje POSLOVNA PODPORA
m Finance, raéunovodstvo in ekonomika m Pravne in kadrovske zadeve

m Nacrtovanje, kontroling in projekti m Informatika in komunikacijska tehnologija

|
Podroéje TRZENJE

m Prodaja poslovnim uporabnikom in skupna nabava
m Trzno komuniciranje
m Upravljanje z nepremiéninami

KLICNI CENTER

| |
Podrocje Podrocje

MOBILNOST VOZIL MOBILNOST VOZNIKOV
m Pomoé na cesti in vieka m Centri varne voZnje
m Servis in drobnoprodaja m Sola voinje

m Tehniéni pregledi m DozZivetja
m Registracijski postopki m Mobilnost

m Sklepanje zavarovanj m Akademija AMZS
m Kontrolni organ za skladnost vozil m Druge storitve

m Druge storitve

POSLOVNE ENOTE POSLOVNE ENOTE

Vir: AMZS, Interno gradivo za NS, 2015, str. 3.
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Kot je videti iz organizacijske zgradbe, so bile organizacijske enote s prevladujoco
dolgoro¢no usmeritvijo locene od organizacijskih enot, kjer mora prevladovati kratkoro¢na
usmeritev. Na primer kadrovske zadeve, ki so bile zaradi racionalnosti zdruZene z
delovnopravnimi zadevami, so bile kot kratkoro¢no usmerjene locene od dolgoro¢nega
kadrovskega razvoja, Ki je zajet v Akademiji AMZS. Tudi prodaja poslovnim uporabnikom
in skupna nabava (kratkoro¢na usmeritev) je bila lo¢ena od trznega komuniciranja
(dolgoro¢na usmeritev). V podrocje Mobilnost voznikov so bile uvrS¢ene nekatere nove
dejavnosti (Dozivetja, Mobilnost, Akademija AMZS in delno nova Sola voZnje).
Organizacijske posodobitve so bile podlaga za nadaljnje uvajanje produktnih vodij v
posameznih dejavnostih, ki naj bi bili strokovno, organizacijsko in poslovno gibalo razvoja.

V preteklosti je centralizem narekoval tudi temu primeren sistem vodenja, ki je slonelo na
funkcijah in vlozkih. Tudi poslovni procesi so bili podrejeni poslovnim funkcijam,
funkcijski pogled je v praksi ¢vrsto prevladoval. Pri posodobitvah organiziranosti je bila
sprejeta odlocitev za postopne spremembe, saj bi bile takoj$nje prenove na vseh podrocjih
tezko izvedljive.

Iz grafi¢nega prikaza na sliki 11 lahko sklepamo, da so bile v preteklosti potrebe odjemalcev
(¢lanov, strank) obravnavane s poudarkom na poslovnih funkcijah, c¢eprav so bili poslovni
procesi prepoznani.

Slika 11: Procesi — poslovne funkcije

Vir: AMZS, Interno delovno gradivo AMZS, 20186, str. 4.
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Ze ob posodobitvah organiziranosti je bilo znano, da je potrebno okrepiti poslovanje, ki bo
temeljilo predvsem na procesih, ki bodo tesno povezani z odjemalci. Smiselno je bilo torej
poiskati prehod od tradicionalne (centralisti¢ne) organiziranosti k decentralisti¢ni —
procesni organiziranosti, ki bo inovativnost in ustvarjalnost ljudi usmerila v klju¢na
podrocja uspesnosti poslovanja celotne AMZS, ne zgolj AMZS d. d. Tega ni mozno narediti
brez primerne informacijske prenove.

Kot smo videli na sliki 2, Creech (1994) predlaga upoStevanje petih stebrov TQM, kjer
osrednji steber predstavlja organiziranost, ki ni ustrezna, ¢e je ne podpira pravo vodenje.
Izdelki/storitve so osrednja tocka podjetniSkega uspeha, za kar so potrebni kakovostni
procesi in zagnano izvajanje. Lahko se torej zelo strinjamo s tem, da je v nadaljevanju
potrebno uvesti decentralisti¢ni pristop, pri katerem bo organizacijska struktura temeljila na
procesnih timih. Vse potenciale je smiselno povezati v integrirano celoto. Gre za ustvarjanje
nove motivacije za boljse sodelovanje med ljudmi in za hitrej$i in bolj racionalen potek dela.
RazmiS$ljanje vseh managerjev bi bilo potrebno usmeriti v trZenje in temu primerno
oblikovati vizije, strategije in poslanstvo podjetja. Creech (1994) je prav tako poudaril
pomen debirokratizacije sistemov in struktur. Spremeniti je potrebno tudi na¢in dela in uvesti
poslovne modele, ki bodo bolj usmerjeni v navdusevanje ¢lanov in strank. S preurejanjem
vizije, poslanstva, vrednot in razvojne strategije mora AMZS vzpostaviti tak$no delovanje
vseh delov podjetja, ki bo omogocalo usklajeno delovanje sistema kakovosti in doseganje
vseh ciljev podjetja.

Ob vsem tem je zelo pomembna prihodnja usmeritev v kakovost celotnega poslovanja. Za
evropske razmere bo mozno uporabiti model EFQM (angl. European Foundation for Quality
Management), ki kakovost dolgoro¢no usmerja v odli¢nost poslovanja. Model poslovne
odli¢nosti uporablja mnogo evropskih in tudi slovenskih organizacij, ki z njegovo uporabo
vztrajno izboljSujejo dejavnike in rezultate na razlicni poslovnih podro¢jih. Gledano
dolgoroéno bo to orodje primerno tudi za uporabo v AMZS.

Na podlagi prenovljene organiziranosti mora v prihodnje slediti posodobitev procesov. Ob
tem je ponovno zelo pomembna tesna povezanost z informacijskim prestrukturiranjem, saj
je zelo smiselna informacijska podpora za takojSen vpogled v aktivnosti procesov vodij oz.
pooblascenih sodelavcev (slednje omogoca tudi merljivost in tako ve€jo produktivnost). S
kakovostjo procesov bi AMZS S§e povecala kakovost storitev in ustvarila veéjo trzno
vrednost.

Postavljena hipoteza (H2), da je z uvajanjem programa kakovosti poslovanja in usmeritvijo

v poslovno odli¢nost mozno v praksi okrepiti kakovost voditeljstva, kakovost poslovnih
procesov in kakovost storitev AMZS drzi.
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Posodabljanje kadrovske strukture

Pri posodabljanju kadrovske strukture ima tudi pomembno viogo krepitev voditeljstva na
razli¢nih podro¢jih. Vodje (vrhnji in srednji management) naj bi spoznali svojo pravo vliogo
voditeljev in se usposobili za obvladovanje kakovosti poslovanja na vseh 9 podro¢jih modela
poslovne odli¢nosti (skladno s potrebami poslovanja). Motiviranje zaposlenih je smiselno
izgraditi na trdnih in prenovljenih temeljih nove organiziranosti, skladne s strategijo podjetja
ter preurejeno vlogo Cloveka v procesih, katerih skupni cilj je zadovoljna stranka.
Nenazadnje je pomembna tudi krepitev timskega dela.

Med podjetjem in ljudmi je potrebno krepiti sodelovanje, pripadnost in druge oblike
partnerstva. Uporabo vseh omenjenih orodij/pristopov za pospeSevanje kadrovskega razvoja
je smiselno izkoristiti kot vzvod pri povecevanju zadovoljstva zaposlenih pri delu, s tem pa
tudi posredno vplivati na izboljSevanje kakovosti procesov in storitev. Pomembno je
preurejanje vloge ¢loveka in vloge njegovega dela. Pri tem je pomembno $irSe razmisljanje.
Model prirejen po Contiju (1992) nakazuje sestavine procesa nenechnega izobrazevanja za
obvladovanje kakovosti.

Slika 12: Proces nenehnega izobrazevanja za obvladovanje kakovosti
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Upravljanje ¢lovekovih Strukturiran
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Upravljanje Sistem

procesov nagrajevanja

Vir: P. Mlakar, Motiviranje vodij za kakovostno delovanje, 1998, str. 24.

Med osnovnimi cilji posodobitve kadrovske strukture nastevam najpomembnejse: pripraviti
metodo za sistemiziranje (in vrednotenje) dela, posodobiti nazive delovni mest, razsiriti
vsebine dela na delovna mesta v povezavi s klju¢nimi nalogami organizacijskih enot,
opredeliti funkcionalna znanja, odgovornosti in druge elemente za vrednotenje delovnih
mest, pripraviti kompeten¢ni model in ga vgraditi v sistemizacijo dela, pripraviti projekcijo
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razporeditev zaposlenih na nova delovna mesta, opredeliti zelene kompetence na
posameznih delovnih mestih.
Znotraj posodabljanja kadrovske strukture gre za zaporedje 2 korakov:

e Korak 1: sistemizacija dela, kamor sodi metoda za sistemiziranje dela, opisi delovnih
mest, prenovljene vsebine dela, odgovornosti in kompetence ter projekcija razporeditev
zaposlenih na delovna mesta.

e Korak 2: ovrednotenje delovnih mest, struktura novega placnega sistema, kratkoro¢na
delovna ucinkovitost in dolgoro¢na delovna uspesnost ter specifi¢ne spodbude.

Pri posodabljanju druga¢ne vloge zaposlenih je pomembna sprotna in mo¢na komunikacija
in koordinacija z zaposlenimi ter skupno posvetovanje s svetom delavcev in sindikati.

Ze uvodoma sem navajala velik pomen kadrovske prenove, saj posodobljena organiziranost
ne more zaziveti brez primerne kadrovske zasedbe na klju¢nih delovnih podro¢jih. Poleg
tega je potrebna konceptualna in izvedbena uskladitev klju¢nih vodij in strokovnjakov pri
uporabi poslovnih modelov, metod in pristopov. Usklajenost je pomembna zaradi enotnosti
usmeritev v sedanje ter prihodnje delovanje.

Kot je bilo ugotovljeno v primerjalni analizi s podobnimi evropskimi organizaciji, je na
kadrovskem podro¢ju v rabi kar nekaj sodobnih pristopov oziroma orodij za pospeSen
napredek kadrovskega potenciala. 1z tega sledi, da bo v prihodnjem obdobju v AMZS d. d.
smiselno aktivno uvesti in uporabiti naslednje modele/pristope: vodenje s cilji (kljuéni cilji
in rezultati - prilagojeno potrebam podjetja na podlagi »metode SLOPT« (S - strateski, L -
letni, O - operativni, P - projektni, T - timski cilji); razsiritev obstojecega ISO standarda 9000
na vse dejavnosti druzbe; usmerjanje delovanja vseh kljuénih vodij in strokovnjakov v smeri
delovanja, kot ga priporoca evropski model poslovne odli¢nosti; nadaljevanje aktivnega
strateSkega nalrtovanja in dinamicen razvoj (prilagajanje) posameznih delnih strateSkih
nacrtov; nadaljevanje z raziskavami angaziranja zaposlenih, kamor bi bilo smiselno dodati
tudi razumevanje izvajanja politike tveganj in predvsem raziskovanje delovne zavzetosti; v
nadaljevanju bo primerno raz8iriti in na vseh ravneh aktivirati vpeljan kompetenc¢ni model
(12 kompetenc — skupne, vodstvene, strokovne in delovne kompetence); nadaljevati s
sistemskim uveljavljanjem projektnega dela in delovanja zaposlenih v zacasnih delovnih
skupinah; v podjetju bo smiselno prenoviti procesni model, pri ¢emer bo projekt slonel na
prenovljeni kadrovski strukturi klju¢nih vodij in strokovnjakov; po vzpostavljeni kadrovski
in informacijski prenovi bo smiselno aktivno uvajati ustvarjalno dejavnost (koristni predlogi
in drugi pristopi za pospesitev sodelovanja zaposlenih pri izboljSavah delovnih postopkov,
kakovosti storitev in podobno); smiselno bo nadaljevati z uvedenimi razvojnimi letnimi
pogovori, ki bodo tudi podlaga za nadaljnjo krepitev vodenja s cilji in kadrovskega razvoja
vseh zaposlenih; poleg dobro vpeljanega sistema koordinacij z vodji in zaposlenimi bo
smiselno okrepiti sistem komuniciranja neposredno z zaposlenimi (uvedba mesecnih novic
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in nekaterih tematskih sre¢anj); kot re¢eno bo timsko delo zazivelo s prenovo poslovnih
procesov v zaporedju nacrtovanje — optimiranje — izvajanje — izboljSevanje; vzpostavili naj
bi delovanje tima za kakovost, ki bo razen managerskih koordinacij osrednje telo za
koordiniranje SirSega obsega aktivnosti, povezanih z izvajanjem programa za izboljSevanje
kakovosti (tudi v povezavi z Avto-moto zvezo Slovenije).

Posodabljanje informacijske strukture

Izhajajo¢ iz analize stanja je namen posodabljanja informacijske strukture popolna
informatizacija poslovanja. Slednje pomeni korenite posege tako v poslovno informacijski
sistem kot v vse poslovne procese. Pomembna pri tem je moc¢na informacijska podpora vsem
delovnim in poslovnim procesom z namenom izboljSevanja delovnih u¢inkov (outputov) in
kakovosti storitev za stranke. Potrebno bi bilo izkoristiti tehnologijo podatkovnih baz, ki
nudi vzporedno delo mnogim (pove€anje hitrosti procesov in odzivnosti podjetja).
Informacijsko tehnologijo bi bilo smiselno uporabiti tudi za ustvarjanje novega
povpraSevanja po storitvah podjetja. Prenovo informacijskega sistema je koristno uporabiti
tudi za preusmeritev orientacije zaposlenih k procesom in rezultatom.

Ob dejstvu, da je v podjetju pristop k strateSkemu, letnemu in operativnemu naértovanju
primeren, naj bi informacijska prenova omogocila bolj pregledno povezovanje ciljev,
kazalnikov in doseZkov zaposlenih. Sodoben informacijski sistem mora obsegati tako
temeljne, podporne poslovne procese in procese vodenja z namenom povecati zadovoljstvo
strank ter povecati dobicek podjetja. Strategija in akcijski naért prenove informacijskega
sistema sta za vzpostavitev novega poslovno-informacijskega sistema temeljila na naslednji
temeljni predpostavki: z ustreznimi tehni¢nimi in organizacijskimi resitvami je potrebno
najprej vzpostaviti ustrezno informacijsko okolje, ki bo omogocalo razpoloZljivost, varnost
in celovitost vseh storitev in podatkov v informacijskem sistemu AMZS v celoti, takoj ko
jih potrebujemo, 24 ur na dan, 7 dni v tednu, od koderkoli in s katerekoli varne mobilne
naprave. To je potrebno omogociti na stroSkovno sprejemljiv nacin.

Sledi implementacija novih programskih orodij za poslovno — informacijski sistem,
dokumentni sistem, sistem vodenja strank in sistem za poslovno odlocanje, ki morajo
omogociti: preglednost poslovanja in delovnih postopkov (ve¢ina delovnih procesov mora
imeti delotoke v elektronski obliki, kar nam bo omogocilo enostavnejse, bolj pregledne in s
tem tudi cenejSe delovne procese); dokumenti morajo biti podpisovani elektronsko v skladu
z zakonodajo RS na tem podro¢ju; sistem upravljanja z dokumenti mora biti certificiran v
skladu z zakonodajo RS, ki opredeljuje mehanizme za varno hrambo arhivskega in
dokumentarnega gradiva; vse aplikacije morajo uporabljati centralno upravljano enotno
relacijsko bazo podatkov, s ciljem izboljSanja kakovosti podatkov in vzpostavitve standarda,
da se vsak podatek v bazo vnasa le enkrat in je hkrati dostopen vsem v informacijskem
sistemu AMZS, ki imajo ustrezno pooblastilo za vpogled v te podatke v skladu s potrebami
posameznega delovnega procesa.
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Za uveljavitev posodobitev informacijskega sistema bo posodabljanje potekalo v 5 korakih:

e Korak 1: Okvirna predstavitev uvedbe novega poslovno informacijskega sistema.

e Korak 2: Izdelava natancnega nacrta za izvedbo, ki vkljuCuje optimiranje obstojecih
procesov s ciljem ve¢je integriranosti in dokumentiranje Zelenega stanja procesov v
novem PIS-u. Dolocitev uporabniskih skrbnikov posameznih vsebin-podrocij.

e Korak 3: Realizacija - postavitev sistema (nastavitve, razvoj po uporabniskih zahtevah),
avtorizacije uporabnikov in uporabniski testi ter uporabniski prevzemni testi.

e Korak 4: Kon¢na realizacija - izvedba integracijskega testiranja in izobrazevanja konénih
uporabnikov, migracija podatkov, priprava plana prehoda v produkcijo.

e Korak 5: Prehod v produkcijo.

Pri posodabljanju predstavlja najvecji izziv prav obvladovanje poslovnih procesov z isto
programsko podporo za obe organizaciji: AMZS d. d. kot ¢isto profitno organizacijo in Avto-
moto zvezo Slovenije kot neprofitno organizacijo zveze drustev. Sicer pa je osnovni ciljni
model AMZS prikazan tudi grafi¢no, na sliki 13.

Slika 13: Arhitektura programske podpore poslovanju AMZS d. d. po prenovi
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Vir: AMZS, Interno delovno gradivo, 20186, str. 13.
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Upostevanja vredne so izkusnje iz tujine, kjer je bila narejena raziskava nemsSkega
specializiranega tednika Computerweek. V raziskavi so bila vodstva podjetij vprasana, kaj
bi spremenila, ¢e bi imela priloznost vnovi¢ implementirati informacijski sistem. Odgovori
so pokazali, da bi vodstva podjetij ve¢ pozornosti namenila: 80% optimizaciji procesov, 65%
intenzivni in sistemati¢ni usmeritvi k poslovnim ciljem, 60% integraciji zZe v fazi definiranja
konceptov, 40% vecji povezanosti nizjih nivojev odlocanja, 35% uvajanju spremembe z vec
poguma, 35% ve¢ dokazom o ekonomski upravic¢enosti.

5 DISKUSIJA - UVELJAVLJANJE INTEGRIRANEGA
ORGANIZACIJSKEGA, KADROVSKEGA IN
INFORMACIJSKEGA SISTEMA IN VLOGA VODITELJSTVA

Medorganizacijske mreZne povezave

V medorganizacijskih mreznih povezavah je v ospredju procesna razseznost organizacije.
Torej je osrednja naloga pri oblikovanju organizacijskih mreznih povezav optimizacija
celotnega procesa izdelave produkta oziroma opravljene storitve z vidika Casa, stroskov in
kakovosti. Pri tem je zelo pomembno doseganje optimalnih rezultatov z vidika posameznih
delnih procesov in z vidika procesa kot celote. Pogoj za optimalno odvijanje celotnega
procesa znotraj mreze je standardizacija nekaterih elementov in parametrov procesa. Pri
podprocesi, ki jih izvajajo v mrezo vkljuCene organizacije. Za omilitev navedenih tezav si
lahko pomagamo z elementi sekundarne organizacijske strukture, kot so na primer procesni
timi (Kovac, 1999).

Na osnovi pregleda stanja je mozno ugotoviti, katere zahteve dobre poslovne prakse
doloCenega standarda mora AMZS izpolniti, ¢e Zeli ucinkovito delovati in rasti. Ob
ugotovitvi prednosti in slabosti organizacije se jasno ugotovi tudi, kaksni so organizacijski,
kadrovski, informacijski in komunikacijski potenciali. Ob doseganju le-teh pa se zagotovo
lahko predvidi tudi uc€inke.

Sistem vodenja ima potrebo po organiziranju dolo¢enem v skladu s politiko in cilji za
strukturo, procese, postopke in vire organizacije. Stevilne organizacije uporabljajo model
funkcijske organiziranosti. Za zagotovitev uspeSne integracije pa morajo postaviti procesni
pristop in je smiselno, da funkcijske organiziranosti ne opustijo. Priporocljivo je, da se
kombinirajo dobre uvedene funkcijske organiziranosti s procesno organiziranostjo. Zaradi
poenostavitve je priporocljivo, da se organizacije odloCijo za procesno organiziranost, ki je
posledica uvajanja procesnega pristopa. Procesna organiziranost natan¢no doloc¢a aktivnosti,
ki se izvajajo in so odgovorne za njihovo izvedbo. Zahteva tudi dolocitev pooblastil, ¢e so
potrebna (Ti¢ & Strasek, 2004).
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Uveljavljanje integriranega organizacijskega, kadrovskega in informacijskega sistema je v
praksi zelo odvisno tudi od uporabe in delovanja organizacijskih struktur. Navedimo nekaj
mnenj v podkrepitev.

Mulej se med drugim sprasuje (Mulej, 2009): Kaj omogocajo nasi sodelavci, strukture,
procesi, pripomocki, invencijsko-inovacijske politika, strategija, taktika in operativa, nase
dejansko delovanje, medsebojne povezave in vplivi vsega omenjenega ipd.?

Med drugim odgovarja (Mulej, 2006) naslednje: Kaj bo glede omenjenega — bistvenega —
informacijskega problema mogoce napraviti, zlasti v pogledu upostevanja zakona zadostne
in potrebne celovitosti, je precej odvisno od organizacijske strukture, s katero obvladujemo
procese.

Na primer: Koliko in kako omogoca koordinacijo, npr. oddelkov za RR in marketing ter
operative? Kako razreSuje problem razlikovanja med specialisti, npr. za raziskovanje, za
razvoj in za operativno poslovanje, in problem njihove povezanosti (integracije) ter
sprotnega, stalnega sodelovanja? Je za dani proces in cilj boljsa funkcijska organizacijska
struktura, ki specialiste zbira v organizacijske enote, lo¢ene od drugih enot? Ali je za dani
proces in cilj boljSa projektna struktura, ki specialiste raznih strok zafasno poveze pod
skupnim vodstvom? Funkcijska omogoca razvoj specialnih znanj, vednosti, vrednot,
talentov in Custev (kot spleta, ki sestavlja subjektivna izhodis€a in torej podlago za
razumevanje, razmislek, odlocanje, delo in sodelovanje), vendar slabi povezanost in
sodelovanje s specialisti drugih vrst. Torej je primerna za rutinsko delo, ki ga nekdo drugi
dobro usklajuje. Projektna struktura pa razliéne specialiste poveze in je primerna za
invencijsko-inovacijsko delo. Vendar so v slednji lahko tezave z jasno opredelitvijo, komu
je kdo odgovoren, saj ima lahko ¢lan tima dva razli¢na nadrejena hkrati, zlasti ¢e je v rabi
matri¢na organiziranost (Poto¢an, 2003).

Koliko uspeSnosti bo dala taka ali drugacna organiziranost, je seveda odvisno od
obvladovanja procesov, zaradi katerih struktura obstaja, ¢e je procesno utemeljena. Taka bi
seveda morala biti, saj poslovni izidi ne nastajajo iz strukture, ampak iz spleta procesov, ki
jih s strukturo le obvladujemo. Ljudje se vkljucujejo hkrati v oboje. Zato so za uspeh vazni
pri rutinskem in pri invencijsko-inovacijskem delu pripomocki managerjev, ki sluzijo za na
primer: spremljanje dejanskega dela in njegove ucinkovitosti ter uspesnosti, nagrajevanje in
druge oblike motiviranja, informiranje sodelavcev in nadrejenih, komuniciranje med
sodelavci (osebno, po intranetu itd.).

Ugotavljam, da se v mnenjih razli¢nih avtorjev nenehno uporablja beseda »ustvarjalnost,

ki ponazarja ve€plastno vlogo ljudi v poslovnih procesih. Ljudi je pri delu smiselno zelo

angazirati pri raz$irjanju netehnoloskih inovacij, ki bodo vzvod za nenehno prilagajanje

spreminjajo¢im se poslovnim razmeram. To zahteva nenehno prilagajanje procesov in

organizacijskih struktur novim razmeram, kar bi omehcalo tradicionalne organizacijske

vzorce — tako v pojmovanju zaposlenih kot v realnem poslovanju. Vendar prilagajanje
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procesov in struktur ne more biti zadosten pogoj za doseganje dinami¢nega delovanja
podjetja v hitro se spreminjajocih se razmerah.

Sirsi pogled na organizacijske spremembe in vlogo posameznih faktorjev modela ponazarja
tudi Burke-Litwinov model organizacijske uspesnosti in sprememb (2015). Iz graficnega
prikaza na sliki 14 so razvidni medsebojni vplivi med elementi modela.

Menim, da je zaradi kompleksnosti povezav med razlicnimi poslovnimi sistemi potrebno pri
razmisleku o skupnem delovanju torej vsebine sodelovanja pojmovati precej Siroko. Pri tem
bi morali upoStevati povezanost poslanstva in posameznih delnih ter celotne strategije,
principe voditeljstva, managerskih praks, sisteme in procedure, organizacijsko kulturo,
delovno klimo, zahteve dela in znanja ter ves¢ine zaposlenih, motivacijski sistem in ucinke
na ljudi, posami¢ne vrednote in potrebe zaposlenih ter posami¢ne organizacijske zmoznosti.

Model je vsekakor smiselno prilagoditi razvojnemu obdobju podjetja in dejanski kadrovski
strukturi.

Slika 14: Burke-Litwinov model organizacijske uspesnosti in sprememb

Vir: W. Burke-Litwin, Organization development; A Proces of Learning and Changing, 2015, str. 146.
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Skupni procesni model AMZS in AMZS d. d. bi bila primerna resitev. Potrebno bi bilo
posodabljanje procesov z namenom, da bi v obeh organizacijah okrepili ciljno orientiranost
na stranke (odjemalce storitev) in strokovno podporo, ki je pri tem potrebna. Zanimiva bi
bila tudi bodo¢a usmerjenost v hibridno organizacijsko strukturo, kot kombinacija
funkcijske, procesne, timske in mrezne strukture. AMZS bi tako namesto izklju¢no ene
izmed tradicionalnih oblik organizacijskih struktur lahko uporabila hibridno strukturo, kar
pomeni kombiniranje znacilnosti ve¢ tradicionalnih oblik. V praksi se hibridna
organizacijska struktura uporablja za doseganje ekonomicnosti in ravnotezja med
centralizacijo in decentralizacijo posameznih poslovnih funkcij. Dolo¢ene delovne naloge
nekaterih poslovnih funkcij se izvajajo na nivoju podjetja za potrebe vseh njegovih delov,
medtem ko se preostale naloge teh istih funkcij izvajajo znotraj posameznih divizij. Na istem
organizacijskem nivoju se kombinirata dve naceli raz¢lenjevanja in grupiranja nalog. Tako
bi imela AMZS boljSo usklajenost med cilji podjetja in cilji poslovnih enot.

Vrnimo se nazaj k procesni organiziranosti, ki je vsekakor primerna resitev. Vodstvo mora
zagotoviti, da je naveden pristop sprejet, vpeljan, razvit in skladen v izvedbi pri doseganju
klju¢nih organizacijskih ciljev. Zagotoviti mora tudi, da je pristop primerno raz§irjen in se v
praksi izvaja ter vzdrZuje.

Za uvajanje in obnavljanje procesnega pristopa (Ti¢ & Strasko, 2004) dolo¢imo: procese,
vhode, aktivnosti in izhode za procese, lastnike procesov, odjemalce procesov, vire procesov
in kriterije procesov. Zeleni rezultati se doseZejo uspesneje, ko se aktivnosti in z njimi
povezani viri vodijo kot procesi s procesnim pristopom. Organizacija mora uvesti ali
obnoviti procesni pristop, ki je mozaik aktivnosti, ko prepozna vse klju¢ne elemente
organizacije. Z njim se opredeli struktura organizacije. S procesnim pristopom dolo¢imo
lastnike procesov in dolo¢imo, kdo je odgovoren za posamezne procesne aktivnosti. Se bolj
pomembno je, da se dolo¢ijo odgovorni za procesne odlo¢itvene aktivnosti. S procesnim
pristopom prepoznamo: izvedbene procesne aktivnosti, kontrolne procesne aktivnosti,
horizontalne procesne aktivnosti, vertikalne procesne aktivnosti (Ti¢ & Strasko, 2004).

Postavljena hipoteza (H1), da je s prehodom iz funkcijske organizacijske strukture v
kombinirano funkcijsko-procesno organiziranost, ob enotnem razvoju kadrovskega
potenciala in enotni informacijski podpori mozno povezati navidezno nezdruzljivo
poslovanje neprofitne in profitne organizacije, povsem drzi.

Vloga voditeljstva

V preurejenem integriranem organizacijskem, kadrovskem in informacijskem sistemu se

spremeni tudi vloga voditeljstva, ki mora biti nujno zdruzevalna. Tradicionalni funkcijski

pogled na organiziranost je potrebno preusmeriti v aktualni procesni pogled, hkrati pa je

potrebno izvesti pooblas¢anje zaposlenih na vseh ravneh delovanja za izvajanje vseh $tirih

korakov znanega Demingovega kroga PDCA (P-plan, D-do, C-check, A-act). Lastniki
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procesov naj bi poleg znanj in vesCin za tekoCe poslovanje obvladovali tudi nekatera
specializirana znanja in ves$¢ine. Smiselno je okrepiti timsko delo, vodoravno komuniciranje
in matricno miselnost.

Vodje naj bi postali voditelji z naslednjimi lastnostmi: razumeli naj bi cilje tima v povezavi
s cilji podjetja, delali naj bi s spoStovanjem do preteklosti in z obéutkom za prihodnost,
ustvarili naj bi zanimivo delo za vsakogar, zaposlenim naj bi bili v oporo, jim svetovali in
ne razsojali, uporabljali naj bi Stevilke in diagrame, da bi jih ljudje laZje razumeli, izboljSali
naj bi sistem in metode dela njihovega tima, izzarevali naj bi zaupanje in spostovanje, veliko
pozornosti naj bi namenili poslu$anju in u¢enju, naj ne bi zahtevali popolnosti, zaposlenim
naj bi omogocili u¢inkovito opravljanje njihovega dela, usmerjeni naj bi bili h kakovosti (ki
mora biti) in k atraktivni kakovosti (nad pri¢akovanji), zaposlenim naj bi bili na nekaterih
strokovnih podro¢jih tudi zgled.

Vodje naj bi razumeli sodobne pristope in modele za izboljSevanje poslovanja (npr. metodo
reinZeniringa, uravnotezen sistem kazalnikov, kljuéne kazalnike uspe$nosti, uporabo
specifi¢nih aplikacij informacijske — komunikacijske tehnologije ipd.). Menim, da je vloga
vodij zahtevna in naj bi bila usmerjena predvsem k zunanjim strankam. Skladno z
Adizesovim razmiSljanjem naj bi za »notranji marketing« namenili manj energije in virov
kot za »zunanji marketing«, od katerega je najbolj odvisno poslovanje in razvoj podjetja.

Vodje naj bi bili ucinkoviti - torej usmerjeni k storitvam za stranke in k rezultatom
poslovanja, poleg tega pa ne smejo delegirati drugih klju¢nih zadolzitev — usmeritev k
vodenju, strateSkemu nacrtovanju, strukturiranju organizacije, kadrovskemu razvoju,
poslovnim procesom ter obravnavi poslovnih analiz in informacij.

Slika 15: Model organizacijske ucinkovitosti
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Vir: spletni naslov http://managerlink.monster.com, 2016
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5.1 Predvideni udinki integriranega organizacijskega, kadrovskega in
informacijskega prestrukturiranja AMZS

Predvideni u¢inki integriranega organizacijskega prestrukturiranja

Kot je bilo opredeljeno v uvodu, smo s hipotezami potrdili smiselnost povezanega
organizacijskega, kadrovskega in informacijskega prestrukturiranja AMZS d. d. in Avto-
moto zveze Slovenije. Ugotavljamo, da je prizadevanje tega dela v primernih kratkoro¢nih
in dolgoro¢nih pozitivnih u¢inkih. Predvideni u¢inki povezanega delovanja naj bi se odrazili
pri aktivnem in povezanem razvoju obeh deleznikov:

e skupna usmeritev k dolgoro¢ni poslovni odli¢nosti,

o usklajen nastop pri uporabi blagovne znamke AMZS do uporabnikov storitev
e (vozniki — ¢lani in neclani),

e preglednost in usklajenost poslovnih procesov obeh deleznikov,

¢ usklajeno delovanje na strateski, takti¢ni in operatnivni ravni,

¢ usklajenost pri negovanju skupnih vrednot,

o usklajen razvoj kadrovskega potenciala.

Slika 16: Model integriranega delovanja AMZS
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Vir: AMZS, Interno delovno gradivo, 2016, str. 19.
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Iz prikaza modela integriranega delovanja AMZS lahko sklepamo, da se bodo pri uvajanju
pokazali predvideni pozitivni u¢inki:

s posodobitvami poslovnih procesov, z informacijsko podporo pri izvajanju poslovnih
procesov, s pooblas¢anjem zaposlenih in ureditvijo skrbnistev nad klju¢nimi dokumenti
naj bi vzpostavili moznosti za uvedbo bolj integriranega delovanja AMZS;

usklajen kadrovski razvoj zaposlenih naj bi okrepili z usklajenimi programi usposabljanja
in izobrazevanja, ki bi jih delno izvedli znotraj Akademije AMZS;

v enotnem programu kakovosti poslovanja bi opredelil skupne usmeritve pri
izboljSevanju kakovosti na vseh podro¢jih poslovanja (zametek poslovne odli¢nosti), ki
bi vplivali na kakovost celotnega poslovanja;

posodobljena vloga vodij bi prispevala k bolj ucinkoviti uporabi sodobnih metod za
sodelovanje s ¢lani in strankami, zaposlenimi in drugimi delezniki poslovanja;

uporaba sodobnih orodij informacijske in komunikacijske tehnologije bi prispevala k
enotni informacijski podpori in povezanemu delovanju znotraj celotne AMZS.

Predvideni ufinki integriranega kadrovskega prestrukturiranja

Enoten in usklajen razvoj kadrovskega potenciala obeh deleznikov, prikazan tudi na sliki 17,
naj bi bil dosezen z uporabo enakih pristopov in orodij za napredek in razvoj kompetenc

zaposlenih pri delu. Pri obeh deleznikih naj bi: opredelili druga¢no vlogo zaposlenih v
povezavi z managementom procesov, omogocili zaposlenim ve¢ usposabljanja za delo in
pospesen strokovni razvoj, okrepili kulturo vodenja na vseh ravneh v smeri sodelovalnega
vodenja, zaposlenim aktivno priblizali potrebo po nenehnem upravljanju sprememb.

Slika 17: Usklajen razvoj kadrovskega potenciala
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Vir: AMZS, Interno delovno gradivo, 2016, str. 21.
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Menim, da bi skozi posodobljene procese dosegli primerno usklajeno delovanje zaposlenih
pri obeh deleznikih, kar bi pozitivno vplivalo na krepitev kulture sodelovanja ter kakovostno
osredotoCanje na ¢lane in odjemalce storitev. S tem bi krepili k istim ciljem usmerjeno
kulturo obeh deleznikov:

e manj pravil in ve¢ ustvarjalnosti, ve¢ strokovne podpore in izrazito veC ciljne
orientiranosti k ¢lanom in strankam;

e nekoliko ve¢ upoStevanja organizacijskih principov in pristopov, podobna pozitivna
usmerjenost k ljudem (zaposlenim), ve¢ proznosti in nekoliko ve¢ nadzora (doseganje
ciljev, obvladovanje tveganj in podobno) — kot prikazano na sliki 18.

Slika 18: Ciljna orientiranost
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Vir: AMZS, Interno delovno gradivo, 20186, str. 24.

Postavljena hipoteza (H3), da je s krepitvijo ustvarjalne dejavnosti in krepitvijo kadrovskega
potenciala mozno v praksi doseci hitrejSe premike k Zeleni kulturi delovanja zaposlenih
(skladni s strateskimi usmeritvami druzbe) drzi.
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Predvideni uéinki integriranega informacijskega prestrukturiranja

Kot je bilo navedeno, je bila prva faza organizacijske prenove temeljna podlaga za kadrovske
okrepitve, posodobitve informacijskega sistema pa bodo tekle v povezavi s posodobitvijo
temeljnih in drugih poslovnih procesov.

Prednosti posodobitev informacijskega sistema: celoten sistem je zashovan nha
industrijskih standardih, zagotovljena bo podpora in nove verzije s strani uveljavljenega
podjetja, zelo dobra medsebojna povezljivost med deli sistema.

Nevarnosti: stroSek projekta je v precej$nji meri odvisen od $tevila in vrste uporabnikov,
tehni¢na izvedljivost projekta ni tezavna, ob prenovi pa se lahko pojavijo morebitne tezave
pri uskladitvi podatkov iz obstojecih sistemov.

PriloZnosti: zmanjSanje Stevila razliénih informacijskih resitev, poenotenje sistema za
uporabnike, ureditev CRM podatkov, uporaba resitve v okviru skupine AMZS.

Slabosti: na trgu ne obstaja kompletna resitev v stilu »out-0f-the-box«, zato je potrebno
opraviti kar nekaj dela na implementaciji prilagojene reSitve potrebam AMZS.

Postavljena hipoteza (H4), da je z intenzivno prenovo informacijskega sistema, ki je
integriran v AMZS, mozno izbolj$ati procese in povecati u¢inke ter sinergije, drzi.

5.2 Vloga voditeljstva pri uveljavljanju integriranega organizacijskega,
kadrovskega in informacijskega sistema AMZS d. d.

V nadaljevanju bom obravnavala vlogo voditeljstva, ki ima pomemben vpliv na
uveljavljanje integriranega organizacijskega, kadrovskega in informacijskega sistema v
AMZS d. d.

Zasnovala sem dodaten interni vprasalnik o vlogi vodij ter analizirala odgovore vrhnjih in
operativnih vodij, ki bodo predvidoma pokazali konkretne potrebe po vsebinskih izboljSavah
voditeljstva na razlicnih podrocjih. Sklepe iz analize vloge vodij bom soocila z
Mintzbergovimi opredelitvami vlog vodij in iz tega izpeljala seznam ukrepov za izboljSave.

Mintzberg je Fayolove principe dela menedZerja precej razsiril. Medtem ko je Fayol opredlil

4 faze menedzerjevega dela (nacrtovanje, organiziranje, koordiniranje in nadziranje), Ki jih
vidimo tudi na sliki 19, se je Mintzberg tega lotil bolj podrobno.
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Slika 19: Vloga vodije po Fayolu
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Vir: H. Fayol, Faze menedzerjevega dela, 2016.

Medosebne vloge:

o formalni vodja: opravlja obredne naloge (sprejem oz. pozdrav gostov, Ki pridejo na obisk;
poroka zaposlenega; sprejem pomembne stranke, ki jo pelje na kosilo ipd.).

o voditelj: je odgovoren za delo podrejenih, motivira in spodbuja zaposlene, ki uveljavljajo
svojo formalno avtoriteto.

e povezovalec: skrbi za stike zunaj navpicne hierarhi¢ne verige, za stike s partnerji ter
predstavniki vladnih in drugih organizacij - trgovinske organizacije ipd.

Informativne vloge:

e opazovalec: opazuje okolje in zbira nove informacije.
e povezovalec: posredovanje zaupnih informacij neposredno podrejenim.
e predstavnik za odnose z javnostmi: izmenjava podatkov z ljudmi izven svoje organizacije.

Vloge pri odlocanju:

e podjetnez: i8¢e moZnosti, kako izboljSati poslovanje z uvajanjem projektov.

e integrator: ukvarja se s tezjimi zadevami, kot so stavka, glavna stranka v stecaju,
dobavitelj ne drzi svojih obljub skladno s pogodbo.

e razporejevalec virov: odloci, kdo dobi ka;.

e pogajalec: objavljanje organizacijskih virov v "realnem c¢asu", s Sirokim naborom
razpoloZljivih podatkov iz njihovih informativnih vlog.
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UspeSen manager po Mintzbergu zdruzuje vseh deset vlog, ki jih opravlja ob razli¢nih
priloznostih oziroma okolis¢inah.

Mintzberg je tako z dolocCitvijo desetih vlog managerjev podal alternativni model
managementa sploSno znanemu modelu managementa avtorja Fayola, ki je med prvimi

zapisal, da so vloge managerja planiranje, organiziranje, kontroliranje in koordiniranje.

Slika 20: Vloga vodje po Mintzbergu
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Vir: H. Mintzberg, The Managerial Roles, 2005.
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V nasem primeru je Se posebej pomembna vloga menedzerjev v medorganizacijskih mrezah.
Menedzerji, ki prevzemajo usmerjanje, organiziranje in vodenje integracijskih procesov v
medorganizacijskih mrezah, morajo imeti integracijske sposobnosti, znati morajo
obvladovati vodenje s pomoc¢jo ciljev, poznati morajo senzibilnost za razli¢ne organizacijske
kulture, potrebujejo strokovno znanje s podrocja delovanja mreze, imeti morajo motivacijske
sposobnosti in biti morajo participativni. Poznati morajo obvladovanje konstruktivnega
relacijskega managementa, imeti morajo prezentacijske vesCine ter znati obvladovati
informacijski management.

Ugotovitve interne ankete o vlogi vodij

V AMZS so zaradi preobrazbe na kadrovskem podroc¢ju sprozili vrsto aktivnosti, ki naj bi
vodjem na vseh ravneh omogocile strokovni napredek pri ves¢inah vodenja zaposlenih pri
delu. Da bi izvedeli ve¢ o mnenju vodij, je bila narejena interna anketa o vlogi vodij. Interni
vprasalnik je vseboval 93 vpraSanj na naslednjih podro¢jih:

e poznavanje vizije, poslanstva, strategije, planov druzbe AMZS,
e splosna mnenja o druzbi AMZS d. d.,

e poznavanje procesov, potrebne kakovosti storitev,

e poznavanje organizacije poslovanja,

e mnenja o naravi dela,

e mnenja o nagradah in priznanjih,

e vodstveni stil, lastnosti vodij,

e timsko in projektno delo,

e  zagnano izvajanje, pooblaSc¢anje in sodelovanje zaposlenih,

e znanje, razvoj in usposabljanje,

e lastnosti zaposlenih,

e informiranost in komuniciranje za dobro operativno delo,

e moznost obvladovanja nasprotij,

e poznavanje moZznosti vplivanja na kakovost procesov ali delnih procesov,
e  samostojnost pri delu,

e dejanske in zelene vrednote,

e vplivi na kakovostno opravljanje dela,

e spodbude za uspesno delo,

e Ovire za uspesno delo.

V nadaljevanju na kratek nacin povzemam klju¢ne ugotovitve o nekaterih mnenjih vodij:
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menijo, da zelo dobro poznajo vizijo, poslanstvo, dolgoro¢ne cilje, medletne operativne
cilje in svoje operativne zadolZzitve;

menijo, da so zelo zadovoljni z zaposlitvijo v druzbi, ki izpolnjuje njihova sluzbena
pricakovanja;

menijo, da preteZzno dobro poznajo opredeljene procese, v katerih sodelujejo, timsko delo,
pomen kakovosti storitev;

menijo, da je na podro¢ju organiziranosti dela mozno narediti izboljSave; Stevilo
organizacijskih predpisov ni primerno;

S0 ponosni na svoje delo, za usposabljanje za delo je dobro poskrbljeno;

menijo, da so nagrade in priznanja primerne; da bi moralo biti placilo za tiste, ki ne
dosegajo dobrih rezultatov nizje od placila tistih, ki rezultate dosegajo ali presegajo; zelo
se strinjajo s tem, da bi naj obCasno za izvrstne ucinke izvajali nagrajevanje
posameznikov;

z vodstvenim stilom nadrejenih, pooblastili in strokovnim ugledom so zelo zadovoljni;

s timskim in projektnim delo so zadovoljni, mozne so izboljsave;

z zagnanim izvajanjem in pooblas¢anjem zaposlenih so zadovoljni, pri moznostih za
pridobivanje novih znanj so mozne izboljsave;

vodje se strinjajo, da zaposleni zaradi sodelovalnega vodenja delo opravljajo zagnano;

z informiranostjo in komuniciranjem za dobro operativno delo so zadovoljni, sistem
obvescanja je mozno izboljsati;

pri obvladovanju nasprotij so pretezno zadovoljni, manj pa se strinjajo s trditvijo, da so
problem procesi in ne delavci; zelo se strinjajo s trditvijo, da probleme, ki se pojavljajo v
enoti, reSujejo na miren in uc¢inkovit nacin;

vodje menijo, da lahko vplivajo na kakovost procesov; vloge samouravnavajocih se timov
ne poznajo dobro;

zelo so zadovoljni s samostojnostjo pri delu in moznostjo za izraZanje svoje
ustvarjalnosti;

zelo se strinjajo s trditvijo, da se vodje v druzbi AMZS d. d. v novejSem casu iz
nadzornikov spreminjajo v mentorje.

Med dejanskimi vrednotami so na prva tri mesta uvrstili kakovost storitev, zadovoljstvo
strank in delovno ucinkovitost, Zelene vrednote pa so podobne. Po mnenju vodij na
kakovostno opravljanje dela najbolj vplivajo kolegialni odnosi na delu, ustrezna zaposlitev
in dobra placa. Hkrati menijo, da naj bi bilo Zeleno stanje bolj usmerjeno v delo v uspeSnih
timih, osebni strokovni razvoj in ponovno — v kolegialne odnose na delu.

Pri spodbudah za uspesno delo dajejo najvecjo prednost kolegialnim odnosom na delu, delu

v uspe$nih timih in dobrim delovnim rezultatom. Pri najvecjih ovirah za delo so poudarili

nekolegialne odnose na delu, povprecne rezultate in delo v neuspesnih timih.

Iz navedenega sklepam, da so menja vodij v druzbi dovolj dobra podlaga za nadaljevanje
preobrazbe, kot je bila zastavljena.
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Vloga zaposlenih na klju¢nih mestih v medorganizacijskih povezavah

Ljudje, ki aktivno sodelujejo na kljuénih mestih v medorganizacijskih povezavah, morajo
poleg primernih znanj imeti kar precej timskih osebnostnih lastnosti. Morajo biti ves¢i
mreznega komuniciranja, prilagajanja nepredvidenim razmeram, imeti morajo poudarjen
integrativni stil upravljanja, obvladovanje nasprotij jim ne sme delati tezav, morajo biti
nagnjeni k obvladovanju normalnih nasprotij in preprecevanju razdiralnih nasprotij. Imeti
morajo poudarjen obcutek za timsko delo, izstopati mora njihova potreba po strokovnem in
osebnostnem razvoju. Poleg tega naj bi bili pripravljeni prevzemati primerne vioge v
proaktivnem timskem delu.

Pri medorganizacijskih povezavah naj $e posebej omenimo odlo¢ilno vlogo vodij. Vodje
morajo postati voditelji, ki ljudi navduSujejo s svojo korektnostjo, velikopoteznostjo in
osebno zrelostjo. Za to vlogo so zelo primerni vodje z okrepljenim procesnim razmisljanjem,
Ki imajo primerno razvite stile upravljanja za obdobje, h kateremu je usmerjeno podjetje. Pri
sestavljanju vodstvenega tima se ve¢ina podjetij zelo usmerja k izpolnjevanju formalnih
zahtevanjih znanj (marketinska znanja, strokovna znanja, finanéna znanja ipd.). Vodstva za
strateSke spremembe pa se usmerijo tudi k aktiviranju vloge t.im. »spostovanega insajderja,
ki ima veliko delovnih izkusenj in zmoznosti predvidevanja. To je pomembno za delovanje
medorganizacijskih povezav, ki morajo temeljiti tako na pocasnejsi transformaciji mase
zaposlenih kot na hitrejSi transformaciji zelo vplivnih ekstremov (ljudi, postopkov,
aktivnosti).

Podobni procesi se odvijajo tudi v AMZS. Pomembno je vodenje s cilji, kar pomeni
uvsklajeno delovanje na strateski, takti¢ni in operatnivni ravni. Z vzpostavitvijo obeh
posodobljenih organizacijskih struktur so dani osnovni pogoji za usklajeno delovanje vodij
in klju¢nih strokovnjakov na strateski, takti¢ni in operativni ravni obeh deleznikov.

Slika 21: Neusklajeno delovanje vodij in kljucnih strokovnjakov
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Vir: AMZS, Interno delovno gradivo, 20186, str. 26.
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Nacrtovanje in izvajanje klju¢nih ciljev naj bi temeljilo na Cvrstem internem sistemu
doloCanja in spremljanja doseganja vseh vrst ciljev. Zaradi tega naj bi bili po metodi
»SLOPT cilji« opredeljeni in spremljani na posameznika natan¢no. Vemo, da je med
neusklajenim in idealnim stanjem zelo velika razlika, vendar jo je smiselno vztrajno
zmanjSevati. Ciljno stanje naj bi bilo tisto, ko ima vsak cilj podjetja svojega skrbnika, status
izvedbe in s kazalnikom ali v odstotku opredeljen napredek pri realizaciji.

Slika 22: Idealno usklajeno delovanje vodij in kljucnih strokovnjakov
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Vir: AMZS, Interno delovno gradivo, 2016, str. 26.
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V iskanju in povec¢evanju konkuren¢ne prednosti naj bi vodstvo AMZS dolocilo prave cilje,
torej naj bi zaposleni ucinkovito opravljali le koristno delo, kar se bo odrazalo tudi na
poslovnem rezultatu in zadovoljstvu udelezencev organizacije. To pomeni, da bodo poleg
kakovosti, ki mora obstajati, »proizvajali« tudi konkuren¢no kakovost. Ta bo zaradi vecje
vrednosti za odjemalca podjetju zagotavljala tudi ve¢jo donosnost poslovanja.

Kakovost izvedbe bo doseZena preko kakovosti procesov. Ta ne bo izboljsala le kakovosti
storitve, ampak tudi u¢inkovitost podjetja. V uéinkovitih in uspesnih podjetjih ljudje vedo,
da pride denar za njihovo eksistenco od odjemalcev, da je njihovo delo pomembno, da
morajo pri delu sami odpravljati teZave in za rezultate sprejeti odgovornost in predvsem to,
da so €lani tima. Ker se organizacijska struktura splo§¢i, iz hierarhi¢ne spremeni v bolj
enakopravno, vodenje postane del dela v timu.

Conti (1992) navaja, da je z uvedbo upravljanja s pooblas¢anjem in samonadzorom mozno
izgraditi novo organizacijsko zgradbo, v kateri bodo klju¢ni procesi, namenjeni kon¢nemu
odjemalcu, tekli v njegovo zadovoljstvo. Vloga medfunkcijskih timov je odlocilna, kot je
pomembna tudi nova vloga vodij. Ti morajo postati voditelji z naslednjimi lastnostmi:
razumeti morajo, kako je delo tima povezano s cilji podjetja, delati v predhodnih in
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prihajajocih fazah, posku$ati ustvariti zanimivo delo za vsakogar, voditelj je trener in
svetovalec, ne razsodnik, uporablja Stevilke in diagrame, da bi njegovi ljudje zadeve lazje
razumeli, skuSa izboljsati sistem dela, v katerem dela njegov tim, ustvarja zaupanje, ne
zahteva popolnosti, poslusa in se uci, pomaga zagotavljati ljudem razmere, da lahko
ucinkovito opravljajo svoje delo.

Sicer pa je za podjetja uvajanje delovanja ljudi v procesnih timih zahteva, ki se ji ne bodo
mogla izogniti, kot se vodje ne morejo izogniti odgovornosti za uvajanje procesnega vidika
organizacije. Poleg tega ljudem sodelovanje v timih vzbuja obcutek lastniStva nad problemi
in uspesnimi resitvami, kar povecuje njihovo odgovornost in kakovost dela.

5.3 Predvidene aktivnosti za krepitev sinergij v AMZS

Izhodis¢a za povezano delovanje AMZS in AMZS d. d.: skupna usmeritev k dolgoro¢ni
poslovni odli¢nosti, usklajen nastop pri uporabi blagovne znamke AMZS do uporabnikov
storitev (vozniki — ¢lani in ne€lani), preglednost in usklajenost poslovnih procesov obeh
deleznikov, usklajeno delovanje na strateski, takti¢ni in operatnivni ravni, usklajenost pri
negovanju skupnih vrednot, usklajen razvoj kadrovskega potenciala.

Beseda “sinergija” izhaja iz gr$¢ine kot sestavljenka iz “syn”, ki pomeni “s, skupaj s,
isto¢asno” ter “ergon” kot delo, delovati, delati. V spojitvi je to potem “skupaj delovati,
skupaj delati” torej sodelovati. Nastal je tudi pojem “sinergetika” kot veda o sinergiji
(Thomen, Mugler, Belak in soavtorji, 1998).

V ekonomiki podjetij in v managementu se uveljavlja v Sestdesetih letih pojem sinergije kot
ene od Stirith sestavin strategije firme (trzni cilji, vektor rasti, sinergija, tekmovalne
prednosti) in z opredelitvijo je treba sinergijo razumeti kot zdruzevalni ucinek “2 +2 =57,
kot skupno delovanje delov, ki vodijo k boljsemu izidu od tistega, ki bi ga mogli doseci v
njegovem posamicnem delovanju. Temu zdruzevalnemu ucinku je bilo dano ime sinergijski
ucinek. Vendar je treba dodati k oznaki pozitivni ali pa negativni sinergijski ucinek, tudi
sinergija in disinergija, kajti izid je lahko tudi “2 + 2 =3 (Thomen et al., 1998).

Kako se lotiti preurejanja procesov? Po definiranju kljucnih procesov v podjetju je
priporo€ljivo preurediti tiste procese, ki so ocitno najbolj problemati¢ni. Pri tem je potrebno
porusiti medfunkcijske pregrade, porusiti Skodljive obiCaje in optimirati preto¢ne Case ter
stroske, odpraviti kritine tocke. Procesne tokove upravljajo ¢lani tima, ki proces upravljajo.
Izhodis¢na tocka za management procesov so pricakovanja odjemalcev in ne mnenja vodstva
oziroma specialistov. Ker procesi v organizacijski piramidi tecejo vodoravno, praviloma
zajemajo vec funkcij, zato je potrebno vzpostaviti enovito odgovornost za (ne)ucinkovitost
in (ne)uspesnost vsakega kljuénega procesa. Za to je zadolzen procesni lastnik skupaj s
skrbniki.
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Predvidimo lahko, da bi tako dosegli pozitivne sinergijske ucinke, prihranili pri odvecnih
stro$kih poslovanja (jasno opredeljene aktivnosti skrbnikov bi preprecevale nejasnosti pri
izvajanju delovnih postopkov), zmanjsali bi obseg napak pri delu ter povecali zadovoljstvo
odjemalcev s kakovostjo storitev. Cilj bi bilo mogoce doseci v ve¢ korakih, kot prikazano
na sliki 23.

Slika 23: Koraki pri posodabljanju procesov

KORAK 1 KORAK 2 KORAK 3 KORAK 4
ZASNOVA Pol(slgzgz:LEv IZDELAVA
SKUPNEGA OPREDELITEV PROCESOV, VLOGE SKUPNIH PRAVIL
PROCESNEGA KLJUCNIH LASTNIKbV IN DELOVANJA ZA
MODELA PROCESOV KREPITEV

SKRBNIKOV

PROCESOV SINERGIJ V AMZS

Koraki za nadaljevanje krepitve sinergij

Vir: AMZS, Interno gradivo, 2016, str. 29.

V koraku 1 bi zasnovali skupni procesni model z opredeljevanjem klju¢nih procesov:
vodstveni (oziroma korporativni) procesi, temeljni procesi, podporno procesi. Izhodisc¢e za
skupni procesni model temelji na potrebah voznikov, ki naj bi jih oba deleznika kakovostno
izpolnjevala. Pri tem je potrebno upostevati razliko v poslanstvu in v kontekstu delovanja
obeh organizacij. Bistvena razlika med AMZS in AMZS d. d. je torej v znalaju
delovanja/poslovanja.

AMZS je neprofitna organizacija, ki deluje predvsem skladno z Zakonom o drustvih in
vsemi znaéilnostmi neprofitnega poslovanja. AMZS d. d. je profitna organizacija, ki deluje
predvsem skladno z Zakonom o gospodarskih druzbah in znacilnostmi profitnega poslovanja
delniskih druzb. Zaradi usklajenega nastopa pri uporabi blagovne znamke AMZS do
uporabnikov storitev (vozniki — ¢lani in neclani) bi bilo mozno izoblikovati skupni procesni
model, ki bo ogrodje za povezovanje poslovnih procesov obeh organizacij.

Pri posodabljanju poslovnih procesov je pomembno zaporedje dogodkov, ki naj bodo
skladni s strateSkimi usmeritvami:

e seznanitev s strokovnimi usmeritvami.
¢ pripravljanje metodologije in projekta za posodabljanje poslovnih procesov.
75



Krepitev procesne paradigme — interno usposabljanja udeleZencev.

projektiranje poslovnih procesov — izvajanje projekta.

vgrajevanje procesnega modela v redno delo — aplikacija projekta ob informacijski
podpori.

spremljanje uc¢inkov projekta v praksi in napredek pri kakovosti celotnega poslovanja.

Na sliki 24 Se prikaz izhodisc¢a za skupni procesni model AMZS.

Slika 24: Izhodisc¢e za skupni procesni model AMZS
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Vir: AMZS, Interno gradivo, 2016, str. 29.

Zelo pomembna pri vsem pa je tudi zakonodaja, kjer so doloCena pravila za delovanje

povezanih oseb. Ce lahko za izraz transferne cene trdimo, da v vsaki zakonodaji predstavlja

enako stvar, pa tega ne moremo trditi za izraz povezane osebe. Turk uporablja izraz povezana
podjetja, ki jih opredeljuje izklju¢no s poslovnega vidika kot »podjetja, na katerih finan¢na

ali komercialna razmerja vplivajo na kapitalske povezave: mati¢na podjetja, odvisna podjetja

in pridruzena podjetja«. Uporablja pa tudi izraz povezane stranke, ki so »stranke, med

katerimi ena lahko obvladuje drugo ali bistveno vpliva na drugo pri finanénem ali drugem
poslovnem odlo¢anju« (Turk, 2000).

Izraz povezane osebe je nelocljivo povezan z izrazom transferne cene, kajti transferne cene
so po opredelitvi cene med povezanimi osebami. Torej so v posamezni zakonodaji transferne
cene dejansko opredeljene s pomenov izraza povezane osebe. Zakon o gospodarskih druzbah
(ZGD-1) ureja tudi povezane druzbe. V skladu s 527. ¢lenom ZGD-1 se za povezane druzbe

Stejejo pravno samostojne druzbe, ki so v medsebojnem razmerju tako: da ima ena druzba v

drugi vecinski delez (druzba v vecinski lasti in druzba z vedinskim delezem), da je ena

druzba odvisna od druge (odvisna in obvladujoca druzba), da so koncernske druzbe, da sta

dve druzbi vzajemno kapitalsko udelezeni ali da so povezane s podjetniSkimi pogodbami.
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Institut povezanih druzb v ZGD-1 je 0Zzji in je uporaben za namene korporacijskega prava.
Namen obravnavanja povezanih druzb je zascititi manjSinske delnicarje in druzbenike v
povezanih druzbah ter zunanje delnicarje oziroma druzbenike in tudi upnike odvisnih druzb.

Povezane druzbe so po ZGD-1 zagotovo tudi povezane osebe za potrebe davéne zakonodaje.
Z dav¢nim zavezancem so povezane praviloma kapitalsko (na primer dejanski koncern)
oziroma poslovno (na primer pogodbeni koncern). Zanje je znacilno, da moznost, da lahko
vplivajo na sprejemanje odlocitev, tudi dejansko uporabljajo, ZGD-1 pa zeli prepreciti, da
bi izvajanje tega vpliva Skodovalo katerikoli interesni skupini odvisne druzbe.

Organizacijske povezave povezanih oseb v praksi

Menim, da je pri oblikovanju medorganizacijske mreze za AMZS smiselno upostevati, da v
praksi ni mozno neposredno zdruZiti obeh organizacijskih struktur. Ob upoStevanju dejstva,
da Zelimo procesno povezati predvsem temeljne procese, ki so namenjeni kakovostnemu in
konkurenénemu zadovoljevanju potreb voznikov, moramo upoStevati pravno-formalno
samostojnost AMZS in AMZS d. d. Zaradi tega se bomo omejili na povezave poslovnih
procesov, ki bodo informacijsko podprti. Medsebojna razmerja bo smiselno urejati z
ustreznimi pogodbami in sporazumi o medsebojnem sodelovanju.

SKLEP

Organizacijske strukture podjetja v celoti ne menjujemo zelo pogosto, posodobitve pa so
lahko manjSe ali vecje. Organizacijska struktura odlo€ilno vpliva na nacin delovanja
podjetja, na sodelovanje s strankami in na sodelovanje med vsemi delezniki organizacije.
Predvsem pa vpliva na interakcijo med notranjimi ¢lani podjetja. Potrebno jo je tekoce
posodabljati, kadar se spreminjajo kljucni strateski cilji podjetja. Na organizacijsko strukturo
torej vplivajo novi koncepti vodenja, novi koncepti trZenja, razvoja storitev, razvoj
tehnologij dela in tehnoloskih postopkov, razvoj zmoznosti zaposlenih, obseg prodaje
storitev, struktura asortimenta storitev, ekonomika poslovanja, perspektivne moznosti
razvoja, zahteve lastnikov, potrebe kljucnih deleznikov poslovanja, delovanje neformalne
organizacijske strukture, kultura in vrednote zaposlenih itd. Med odlo¢ilnimi faktorji, ki naj
bi vplivali na spremembe organizacijske strukture, so finan¢na uspesnost poslovanja in
kapitalska rast podjetja.

Velik organizacijski potencial se bo pokazal v usklajenem delovanju vseh poslovnih
procesov in ljudi. Velik vodstveni potencial se bo pokazal v usklajenem voditeljstvu in v
sprejemanju pravih poslovnih odlocitev, velik strokovni potencial podjetja pa se bo pokazal
Vv razvojnem in poslovnem napredku.
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Pri prestrukturiranju organizacije lahko gre za ponovno integracijo dela in spremembo
obstojeCega nacina oblikovanja dela, doloCanje pristojnosti in odgovornosti, vecanje
ustvarjalnosti in motiviranje sodelavcev, zmanjSanje obsega nadzora, spremembo stila
vodenja ipd. Prestrukturiranje na kadrovskem podrocju je tudi priloZznost za uveljavitev
dinamiéne in ustvarjalne kulture sodelovanja vseh zaposlenih s klju¢no usmeritvijo h
kakovostnemu in u¢inkovitemu izvajanju storitev. Tehnologije pa so danes tudi dejavniki,
ki omogocajo strategije ter vir za rast in razvoj inovativnosti.

Organizacijska zgradba druzbe je bila prenovljena z namenom uveljavljanja novih strateSkih
usmeritev. Podlaga za spremembe je bila uveljavitev nacel kakovosti celotnega poslovanja
(usmeritev k procesom, timsko delo, projektno delo, kakovost na¢rtovanja in izvedbe itd.)
ter seveda nova smer razvoja mobilnosti.

Naj poudarim pomembne tocke za doseganje sinergij:

e  procesna organiziranost,

e drugacna vloga vodij (voditeljev),

e preurejanje funkcijske organiziranosti,

e  preurejanje procesov,

e kakovost ciljev in kakovost izvedbe,

e preurejanje vloge ¢lovekovega dela,

e preurejanje vloge vodenja in pooblasc¢anja vpletenih.

Preurejena procesna organiziranost bo primerna podlaga za uveljavitev drugacne vloge
vodij, ki bodo usmerjeni h kakovostnim dosezkom vseh vrst. Njihovo delovanje naj bi se
izrazito spremenilo v smeri aktivnega uveljavljanja primerne organizacije delovnih
procesov, ki bodo ob primerni informacijski podpori vzvod za ucinkovito izvajanje
kakovostnih storitev. Vloga vodij se bo tudi bistveno spremenila pri izpolnjevanju vseh vlog
(medosebnih, informativnih vlog in vlog pri odlocanju), pri uravnavanju razvoja kompetenc
zaposlenih in uveljavljanju pristopov, ki bodo dolgoro¢no zagotavljali sodelovalno vodenje.

Posebno poglavje bo izboljSevanje kakovosti storitev, ki naj bi bilo podprto z osebno
kakovostjo delovanja zaposlenih na vseh delovnih podro¢jih. Poglejmo, kako bi lahko
AMZS v prihodnje uveljavil sodoben koncept distribucije moci za poslovno odlo¢anje v
skladu z razvitim nacrtovanjem (SLOPT), razvitim sistemom pooblastil, razvitim procesnim
modelom in ne nazadnje — s kulturo timskega sodelovanja in podpore pri doseganju klju¢nih
ciljev vseh vrst.

Osnovna organizacijska struktura po Mintzbergu (1994) je sestavljena iz:

e strateSkega vrha (moc strategije in centralizacije),
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e operativnega jedra (moc izvedbe, profesionalizacija),
e srednje linije (mo¢ srednje linije),

e tehnostrukture (mo¢ standardizacije),

e Stabnih enot za podporo (mo¢ sodelovanja).

Slika 25: Mintzbergov osnovni organizacijski model in porazdelitev moci odloc¢anja
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Vir: A. Vila, Organizacija in organiziranje, 1994, str. 196.

V prihodnje bi lahko bila distribucija mo¢i uravnotezena, saj je to lahko podlaga za
enakomeren razvoj vseh delov organizacijske strukture. Strateski vrh naj bi bil pravzaprav
najbolj poklican za odloCanje o prihodnosti podjetja, ker sprejema najvaznejSe strateSke
(skups¢ina in vsi organi) in letne poslovne odlocitve (najviSje operativno vodstvo) ter
kontaktira z najpomembnejsimi delezniki poslovanja izven podjetja, se pogaja, prenasa
kljuéne informacije in velikokrat ne deluje skladno s standardi.

Operativno jedro mora imeti mo¢ izvajanja operativnih nalog, ki so neposredno povezane
s poslanstvom in obstojem podjetja. Zaposleni pretvarjajo inpute v outpute in predstavlja
srce podjetja, zato v veliko primerih deluje izrazito standardizirano, ¢eprav so tudi delne
izjeme. JutriSnja mo¢ operativnega jedra je lahko s primerno informacijsko podporo prece;j
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vecja, kar lahko neposredno vpliva na kakovost storitev, u¢inkovitost dela in zadovoljstvo
strank. VV obravnavanem primeru gre tudi za standardizacijo temeljnih procesov.

Srednja linija povezuje strateski vrh in operativno jedro — torej so to le zaposleni, Ki
neposredno nacrtujejo in nadzirajo delo ljudi v operativnem jedru. V naSem primeru so to
kljuéni lastniki temeljnih procesov, ki jih ni veliko. Pogosto so v precepu med vrhnjim
vodstvom in med izvajalci, vendar se ucinkovitost njihovega dela Se posebej izkaze v
razmerah prilagajanja nepri¢akovanim situacijam. Od operativnih vodij srednje linije ni
pri¢akovati izrazite moc¢i strokovnega razvoja, ampak predvsem mo¢ podpore pri izvedbi.
Moc¢ srednje linije je Mintzberg poimenoval tudi kot mo¢ Balkanizacije, s ¢emer je hotel
1zraziti »pat pozicijo«, ki se tukaj lahko pojavi. Zaradi tega moramo v praksi biti zelo pozorni
na delovanje tega segmenta organizacijske strukture.

Tehnostruktura je zadolzena za standardizacijo in uveljavljanje njene mo¢i ter za tehni¢no
podporo tem aktivnostim. Gre za okvirno in natan¢no predpisovanje metod in nacinov dela,
nacrtovanje in nadziranje doseganja planov, definiranje tehnoloskih procesov, za
izobrazevanje zaposlenih, finanéne zadeve ipd.).

Stabne enote za podporo so tiste organizacijske enote, ki uveljavljajo mo¢ sodelovanja, ker
podpirajo delovanje celotnega podjetja (npr. raziskovanje in razvoj, stiki z javnostmi, pravne
zadeve, kadrovske zadeve, raCunovodstvo, glavna pisarna, varovanje in sploSne zadeve,
vzdrzevanje ipd.).

Ob predpostavki, da bodo v podjetju okrepljeni poslovni procesi, je mozno razmisljati o
nasledn;ji distribuciji mo¢i pri organizacijskem odlo€anju: lastniStvo nad temeljnimi procesi
znotraj operativnega jedra in srednje linije, lastnistvo nad podpornimi procesi znotraj
tehnostrukture in Stabnih enot za podporo in lastniStvo nad vodstvenimi procesi znotraj
strateSkega vrha.

Na sliki je tudi prikazana vloga razli¢nih medfunkcijskih timov, ki jih v kombinirani
organizacijski strukturi uporabimo kot vzvod za optimiranje procesov in pripadajoce
dokumentacije ali pa tudi za delovanje zacasnih delovnih skupin.

MozZen nacin nadaljnjega razvoja integriranega delovanja sistema AMZS

Ker se pri organiziranju in delovanju podjetij pogosto pojavljajo velike razlike med
nacrtovanim (kaj narediti) in nacinom izvedbe (kako narediti), bom v sklepnem delu

nakazala §e mozen nac¢in nadaljnjega razvoja integriranega delovanja sistema AMZS.

V sliki 26 prikazujem okvirni prikaz prizme ucinkovitega in uspesnega delovanja.
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Slika 26: Okvirni prikaz prizme ucinkovitega in uspesnega delovanja

/

Zadovoljstvo
deleznikov
//
Strategije =
o Podjetje
e Poslovne enote
e Blagovne
znamke Investitorji
e lzdelki/ Storitve St anzke&F’ar?nerji
i aposleni ~ .
o Pelovanie Regulatorji &Skupnost Zmoznosti
| Dobavitelji o Ljudje
I e Praksa
/\, e Tehnologija
e Infrastruktura

Dodana vrednost
za deleznike

Procesi

e Razvoj storitev

e Generiranje
povprasevanja

e lzpolnjevanje narogil

e Planiranje & Vodenje
podjetja

\

Vir: A. Neely, C. Adams, M. Kennerley.: The Performance Prism, The Scorecard for Measuring and
Managing Business Success, 2002, str. 5.

Koncept interesnih skupin govori o tem, da morajo vsa podjetja upravljati odnose z vsakim
od svojih kljuénih deleznikov, hkrati pa povecevati vrednost za delnicarje. Obstajati mora
vzajemnost odnosov z zainteresiranimi stranmi: kaj si organizacija Zeli in potrebuje od
zainteresiranih strani kot tudi to, kar zainteresirane strani pri¢akujejo od organizacije.
Uskladitev strategij, procesov in zmogljivosti — zmozZnosti organizacije naj bi bile usklajene
med seboj, da bi razumeli, kako se med seboj prilegajo v smeri zadovoljevanja potreb
interesnih skupin. Klju¢nega pomena je, da so strategije, procesi in zmogljivosti integrirane
med seboj, da je lahko organizacija v najboljSem poloZaju zmoZna ponuditi vrednost
zainteresiranim stranem.

Glede ukrepov je klju¢no sporocilo, da se moramo nenehno sprasevati, kaj se meri.
Sprasujmo se: kaj potrebujemo? Zakaj to potrebujemo? Nenehno moramo ocenjevati, ali so
ukrepi primerni za organizacijo. In ¢e niso, moramo najti nacin, da se jih znebimo in ne
tratimo Casa za zbiranje podatkov, ki jih nih¢e ne uporablja. Skratka, moramo vaditi
»merljivost«.



Sporocilo je, da ljudje potrebujejo jasnost. Razumeti morajo, katere so klju¢ne prioritete v
organizaciji. Potrebujejo doslednost. Menedzerji morajo dosledno krepiti ukrepe, ki so
pomembni in spodbujati ljudi za izbolj$ave. Da bi to dosegli, moramo razmisliti, kako
spodbuditi ljudi, da delajo s podatki, ki so smiselni. Ljudem moramo razloziti, kako lahko
delni ukrepi, povezani v celoto, omogoc¢ijo dodano vrednost za vse deleznike poslovanja.

Raziskava Univerze v Cranfieldu (Neely, Adams & Kennerley, 2002) nakazuje smer
nadaljnjega delovanja in razvoja integrirane organizacijske zgradbe AMZS. Posodobitev
organiziranosti ter kadrovska in informacijska posodobitev bodo v prihodnje omogocile
izdelavo vrste kazalnikov, ki bi naj temeljili na meritvah in ugotavljanju napredka. Ogrodje
kazalnikov naj bi temeljilo na merjenju ucinkovitosti procesov, merjenju uspesnosti
nacrtovanja in izvajanja strategij ter zmoznosti zaposlenih. Cilj snovanja ogrodja kazalnikov
je ustvarjanje dodane vrednosti za vse deleznike poslovanja in njihovo dolgoro¢no
zadovoljstvo.
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Priloga 1: Organizacijska struktura mednarodne avtomobilisti¢ne zveze FIA
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Vir: spletna stran FIA, 2016
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Priloga 2: Primerjave v nekaterih sorodnih evropskih organizacijah (VPRASALNIK)

1. Kaksna je organizacijska struktura zveze drustev (prilozite prosim aktualni organigram
- prosimo za kratek komentar)

2. Kaksna je organizacijska struktura pridobitne dejavnosti (prilozite prosim aktualni
organigram - prosimo za kratek komentar)

3. Kako se v organizacijski strukturi odraza prepletenost drustvene in pridobitne dejavnosti
(prosimo za razlago - kako se prepletajo vizija, poslanstvo in skupna ter delne strategije
na razli¢nih podro¢jih? Ali je npr. prodajna strategija enotna?)

4. Katere dejavnosti ste uvrstili v temeljne dejavnosti (Core Business):

5. Katere dejavnosti ste uvrstili v podporne dejavnosti (Business Administration = process
of managing a business or non-profit organization):

6. Koliko opisov dela (Job Descriptions) obstaja za:
a) Vrhnje vodje (Top management)
b) Srednje vodje (Middle management)
c) Operativne vodje (Operation management)
d) Strokovnjake (Experts, Knowledge Workers)
e) lzvajalce v temeljnih in podpornih dejavnostih (Prodiction and service workers,
data workers)
f) Druge (specifi¢no)

7. KakSen je razpon bruto mesecne place po ¢asu (174 ur) brez dodatkov za najmanj in
najbolje plaano delo po vasi ureditvi s kolektivno pogodbo: 1,00: ......

8. Kaksne managerske sisteme uporabljate pri vodenju (prosimo za kratek komentar o
koristih uporabljenega sistema):
a) Vodenje s cilji (Management By Objectives)
b) UravnoteZen sistem kazalnikov (BSC=Balanced Scorecard)
¢) 1SO standardi (Standards of International Organization for Standardization)

d) Poslovna odli¢nost (EFQM Excellence Model)
e) StrateSko naértovanje (Strategic Planning)

2



Raziskave angaziranja zaposlenih (Employee Engagement Surveys)
Management odnosov s strankami (CRM=Customer Relationship Management)
Kompetencni model (Core Competencies)

Projektno delo (Projects)

Segmentiranje Odjemalcev (Customer Segmentation)

Zadovoljstvo odjemalcev (Customer Satisfaction)

Primerjave dobrih praks (Benchmarking)

m) Prenavljanje poslovnih procesov (Business Process Reengineering)

n)
0)
p)

Management sprememb (Change Manegement)
Oddaja dejavnosti zunanjim partnerjem (Outsorcing)
Drugo

9. Katere oblike dela z zaposlenimi in komuniciranja z zaposlenimi so se izkazale za najbolj
koristne (prosimo za kratek komentar o koristih uporabljene oblike):

a)
b)

c)
d)
e)
f)
9)
h)

Letni pogovori (Annual Interviews)

Razli¢ne oblike delovnih/informativnih koordinacij z vodji in zaposlenimi
(Coordination)

Ustvarjalna dejavnost (Innovation)

Izvajanje managerskih obhodov (Managing by walking about)

Timsko delo (Team work)

Interno komuniciranje (Intranet)

Interno glasilo (Bulletin)

Drugo

10. Prosimo za vaSe cenjeno mnenje o najpomembnejSih vzvodih za pove€anje uspesnosti
(Doing right things) in ucinkovitosti dela (Doing things right) zaposlenih v vsakdan;ji

praksi?



Priloga 3: Seznam kratic

Tabela 1: Kratice

Kratica Opis kratice

FIA Mednarodna avtomobilisticna zveza (fr. Fédération Internationale de
I'Automobile)

IT Informacijska tehnologija

PS Poslovni sistem

SWOT Prednosti, slabosti, priloznosti, nevarnosti (angl. Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats)

TQM Sistem celovitega vodenja kakovosti (ang. Total Quality Management)

AIT Mednarodno turisti¢no zdruzenje (fr. Alliance Internationale de
Tourisme)

FIM Mednarodna motoristi¢na zveza (fr. Fédération Internationale de
Motocyclisme)

UEM Evropska motoristi¢na zveza (angl. European Motorcycle Union)

AIACR Zdruzenje mednarodnih avtomobilisit¢nih klubov (angl. Association
Internationale des Automobile Clubs Reconnus)

CsSlI Mednarodna $portna komisija (angl. Commission Sportive
Internationale)

FISA Mednarodna zveza za avtoSport (angl. Fédération Internationale du
Sport Automobile)

ISO Mednarodna organizacija za standardizacijo (ang. International
Organization for Standardization)

PAEI P — proizvajalec, A — upravljalec, E — podjetnez, I — integrator

COoBIT Standardno ogrodje IT procesov (angl. Control Objectives for
Information and related Technology)

ITIL Najboljse IT prakse (angl. Information Technology Infrastructure
Library)

EFQM Evropska fundacija za upravljanje kakovosti (angl. European
Foundation for Quality Management)

ZGD Zakon o gospodarskih druzbah



https://sl.wikipedia.org/w/index.php?title=AIACR&action=edit&redlink=1

