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uvoD

Prewevanje vloge organizacijske kulture v podijetjihroma — natatneje — kulture podijetja
je predmet Stevilnih poslovnih raziskav, saj pradigh eno izmed konkurénih prednosti
podjetja. Kultura je sistem prepanj, vrednot, norm, pfakovanj in vzorcev obnasanja,
skupnih pripadnikom neke druzbe (Zagorsek & Stegrer2005). Je socialno opredeljena in
dostopnalovekovemu izkustvu. Z njenim spreminjanjem je mi&gepreminjati prevliaduje
vzorce aktivnostigustvovanja, prispevke zaposlenih k razvoju podjetgialno interakcijo
in delovno @inkovitost.

V obdobju pospeSene globalizacije in p&aee medsebojne odvisnosti svetovnih
gospodarstev ter hitre internacionalizacije pofjgistajajo nacionalne kulture in razlike med
njimi vse bolj pomemben dejavnik v mednarodnem qashju. »Medtem ko se ekonomske
ovire zniZzujejo, se kulturne ovire paitgejo, kar predstavlja nov izziv za organizacije.«
(Javidan &House, 2001, str. 289-305)

Zadnja silnica globalizacije sta nastanek in razmajtinacionalnih podjetijCe so menedzerji
Se pred nekaj desetletji delovali predvsem v dmmaokolju, se danes s&go z razlénimi
kulturami, druganimi navadami, poslovnimi o&aji in novimi menedzerskimi prijemi.
Razumevanje kulture in njenega vpliva na vse vidiklbvanja podjetja postaja ki izziv
sodobnih menedzZerjev. Globalizacija trgov je po etrani povéala potrebo po
standardizaciji v organizaciji, sistemih in postibjpkpo drugi pa prisilila poslovneze, da
prilagodijo organizacijo lokalnim z@dnostim trga, zakonodaji, d&wemu rezimu,
druzbenopolitnemu sistemu, to je nacionalni kulturi (Trompersaa& Turner-Hampden,
2000, str. 3). Dolgaasa je veljalo preptanje, da bo internacionalizacija vodila k skupni
kulturi sveta, t. j. zahodni kulturi, kar bi olaidadelo poslovnezev. Kmalu so izkuSnje
pokazale, da univerzalne reSitve ne delujejo inddminantna kultura ni wenedotakljiva
(Adler, 1997; Hofstede, 2001).

Kljub temu da menedZerji posiago kulturi po navadi malo pozornosti, ima organigka
kultura velik vpliv na poslovanje in uspeSnost @jdj. Velja naelo, da v organizaciji ni
mogaie izvesti véjih sprememb, ne da bi obenem priSlo do spremenrgan@acijske
kulture. Do sprememb pride zaradi tehnoloSkih spraim sprememb v gospodarski
zakonodaji, politnem sistemu, zaradi novih konkurentov, novih matev, vejih inovacij

in sprememb navad potroSnikov.

MenedZzment zagotovo s svojimi pogledi, usmeritvamstrategijo v najvgi meri hote ali
nehote oblikuje organizacijsko kulturo. Poleg téga vrhnji menedzment podjetja na voljo
vrsto mehanizmov, s katerimi neposredno oblikuj@ces spreminjanja in ohranjanja
organizacijske kulture. Ti mehanizmi so predvserdr&@anje, nagrajevanje, sankcioniranje
itd. Na drugi strani pa organizacijsko kulturo slikijejo tudi drugi sodelavcilani podjetja.
Organizacijska kultura je torej proizvod vseh zagais (Rozman et al., 1993, str. 170).
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Moc¢ organizacijske kulture pride najbolj do izrazazolvuzitvah, priklj¢itvah oz. prevzemih

ved razliénih podjetij. Stevilne raziskave nanireugotavljajo, da je nekompatibilnost
organizacijskin kultur eden od pogostih vzrokov mauspeh poprevzemne integracije
(Zagorsek & Stemberger, 2005). Kultura, ki je uglda s strategijo (obstaja kulturna
skladnost), je lahko pomemben vir konkufe® prednosti podjetja, medtem ko je
neusklajenost kulture s strategijo lahko ena odvrgha ovir za uveljavitev naprednih

sprememb v podjetju.

Kulturna usklajenost je torej kréen element pri prevzemih in zdruzitvah podjetij; ¥pliva

na uspesnost procesa integracije, fimmnuspesnost celotnega sestavljenega podijetja in na
ustvarjeno vrednost za delarje (Weber & Menipaz, 2003, str. 54-72). V Stuéyiropskih
direktorjev je bila »sposobnost integrirati podjefjo prevzemu ali zdruzitvic ocenjena kot
najpomembnejSi dejavnik uspeha, pred fimami, pravnimi ali strateSkimi dejavniki
(Cartwright & Cooper, 1993, str. 57-70).

Ko gre za prevzeme ali zdruzitve s podjetji v tijgo pri prenosu organizacijske kulture v
tujino podjetja usmerjena k iskanju sinergije medtwami (Jazbec, 2005, str. 2). Podjetja
zelijo winkovito komunicirati s svojimi zaposlenimi, s kupz dobavitelji, vladnimi
predstavniki, domani, in to ne glede na kulturne razlike, bodisi imaalne bodisi
organizacijske kulture. Tudi podjetje Mercator, da navajam v primeru, se pri prenosu
organizacijske kulture na zaposlene v tujintaje s podobno situacijo.

Proizvodna in trgovska podjetja v tujini zaposlojépkalne delavce, na katere se postopoma
prenasa organizacijska kultura ntagga podjetja. Zasno izseljeni sodelavci (prokuristi) so
prvi ter najbolj @inkoviti glasniki in prenaSalci kulture. Prav pren&ulture predstavlja
najpomembnejSi in najtezji izziv (interni viri Mator, 2008). Pomembni so strpnost,
spostovanje razlnosti, iskanje sinergij med razhimi kulturami oz. pripravljenost
prilagajanja v zagotavljanju standardov za poslowdicnost in ne nazadnje kulturna
obdutljivost v komunikaciji. Znanja ter spretnostinzedkulturne komunikacije pa je mago
pridobiti le z izobrazevanjem in usposabljanjem.

Temeljna teza magistrskega dela se glasi: UpoSevetionalne ter organizacijske kulture v
mednarodnih zdruzitvenih in prevzemnih procesih pozitiven &inek na njihov uspesen
izid.

Glavni namen magistrskega dgtana osnovi teoretnih izsledkov domée ter tuje strokovne
literature in na Studiji primera préti pomembnost vloge nacionalne ter organizacijske
kulture v mednarodnih zdruzitvah, prevzemih ints§kih zvezah podjetij za njihov uspesSen
izid. Namen naloge je tudi utrditi prepanje vrhnjega menedzmenta prevzemnika, predvsem
mednarodnih menedzerjev kot prenaSalcev organskackulture o pomembnosti zavedanja
lastne kulture in kulture ciljnega podjetja termju prednostih in slabostih 0z. o pozitivnih in
negativnih ginkih na konkureino sposobnost podjetja.



Nadalje na podlagi poslovnega primera prikazati @aionost zadnje faze v prevzemnem
procesu, torej integracije sistemov, Se posebeggmcije poslovnih kultur, ki jo top

menedzment velikokrat zapostavlja incilood drugih integracijskih sklopov. Prav tako
priporcliti menedzmentu ustrezno ravnanje v bodomednarodnih povezavah na tistih
ciljnih trgih, kjer je veja razlika tudi v nacionalni kulturi.

Cilj naloge je priti do spoznanj o pomembnosti gea@nja nacionalnih in organizacijskih
kultur v procesu internacionalizacije podjetij, ldiase izognili kasnejSim konfliktom ali celo
kulturnim trkom. Cilj dela je prikazati organizasijpo kulturo kot enega klfmih dejavnikov
uspesnosti podjetja. V pr&vanem primeru so ciljanalizirati organizacijski kulturi obeh
podjetij pred integracijo, identificirati kulturnezlike in oceniti poprevzemno integracijo z
vidika uspesSnosti prokuristov pri prenosu organjske Kkulture prevzemnika oz.
spreminjanju organizacijske kulture ciljnega podjet

Metodologija magistrskega dela bo zasnovana na thetbdoloskih konceptih: teoré&tiem

in empircnem. V teoretinem delu bom analizirala in sistemizirala tedrei ter empikina
spoznanja don@h in tujih strokovnjakov s podtga obravhavane teme. Med znanstveno-
raziskovalnimi metodami bo nosila glavno vlogo ztaana deskripcija, ki bo zajemala
zbiranje, urejanje ter interpretiranje obstdje dognanj in ugotovitev, ki izhajajo iz
prewtevanja obstojge strokovne literature. Navedeno predstavlja osnpaokvalitativho
raziskavo vloge organizacijske kulture v mednarbdmiruzitvah in prevzemih podjetij, Se
posebej prepoznavanje kéitih elementov v fazi integracije.

Teoreténi del bom dopolnila z empé@mim primerom strateSke zveze 0z. integracije
Mercatorja in Holdinga Rodi M&B. V obeh predevanih podjetjih bom izvedla
nestrukturirane — globinske intervjuje z vrhnjimmaedzmentom prevzemnika in prikdjtelja

ter delno strukturirane intervjuje z Mercatorjevimednarodnimi menedzerji — prokuratorji
na vseh delugh trgih, kjer je Mercator prevzemal oz. se striatepovezoval. Analizirala
bom podatke, pridobljene iz intervjujev in interngnadiv predevanih podjetij, z metodo
indukcije pa bom poskusala posploSiti svoje ugav@viNa koncu, v zaklgku bom s sintezo
teorettnih ter empirknih spoznanj predstavila kjone ugotovitve in potrdila ali zavrgla
postavljeno hipotezo.

Magistrsko delo bo sestavljeno iz petih glavnihlpety, v podpoglavjih pa se bodo prepletale
obravnhavane teme posameznega p&drovV uvodnem delu bom predstavila ptewano
problematiko in n&t raziskave. Drugo poglavje bo obravnavalo teonetiizhodiga na
podraju nacionalne in organizacijske kulture, na metodpi za predevanje in vplivu na
uspesnost podjetij. Sledilo bo poglavje, ki bo naj@eo vlogi organizacijske kulture v
procesu internacionalizacije zdruzitev in prevzemBwudarek bo na vlogi mednarodnih
menedzerjev pri prenosu organizacijske kulture ajaoglene v prevzetem podjetju in fazi
integracije kot kritkni fazi za uspesno izvedbo zdruzitve ali prevzema@etrtem in petem
delu bom obravnavala vlogo organizacijske kultuieSpjenju Mercatorja na trge JV Evrope
ter na Studiji primera ugotavljala uspesnost prenae vidika kulturne integracije.
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1 NACIONALNA IN ORGANIZACIJSKA KULTURA

Prewkevanje nacionalne in organizacijske kulture je pred Stevilnih raziskav, saj je
poslovanje podijetij mino pod vplivom kulture, poleg tega pa se izrazaazicnih ravneh
Zivljenja. Razumevanje kulture je odvisno od okvjranotraj katerih jo prewjemo, le-te pa
postavimo v skladu z namenom pfevanja. Se posebej je razumevanje kulture pomembno,
ko je organizacija izpostavljena velikim spremembhkat so zdruzitve in prevzemi.

1.1  Opredelitev kulture

Kultura je sistem pomenov, skupen vsem pripadnikeeke skupnosti oziroma druzbe, ki
doloca, na kaj so pozorni, kako se vedejo in kaj ceni@.skupek k& za dojemanje in
razumevanje sveta (Trompenaars v Zagorsek & SteyaheP005, str. 3). Skupna je vsem
clovesSko ustvarjalni del okolja. \é@a znanstvenikov opredeljuje kulturo nekoliko ¢z
smislu subjektivne kulture. Hofstede (2001, str.n®ni, da je kultura skupinsko mentalno
programje, ki razlikuje pripadnike ekdveske skupine od drugih. V vsaki kulturi pojmet k
SO avtoriteta, birokracija, kreativnost, prijatels, odgovornost, dozivljajo na svojdia. To,

da jih opisujemo z enakimi besedami, Se ne pondmiso nasSe kulturne predpostavke ter
ustaljeni naini vedenja univerzalni in primerni v drugrah okoljih.

1.1.1 Plasti kulture

Nacionalna kultura je sestavljena izév@asti. Ponazorimo jo lahko &ebulnim diagramom
(slika 1), kjer vsaka plast lezi globlje pod poersj z nevidno sredico v centru. Kaj zaobjema
vsaka naslednja plast, je odvisno od predhodnibbligh plasti. Na povrSju in zato tudi
najbolj vidna je »fizina plast« (objektivna kultura). Sestavljajo jo dizipredmeti in izdelki,

Ki jih ustvarjajo pripadniki doléene kulture (npr. stavbe, stroji, okrasni premetnhetnost,
zastave, obleke, ceste, mesta).

Druga plast je sestavljenavzorcev obnaSanjaritualov, simbolovin herojev. Simboli so
besede, kretnje, slike ali predmeti, ki v sebi jpodbdaten, pogosto zelo kompleksen pomen,
ki ga razumejo le pripadniki datene kulture (za Slovence ima lipa poseben pomean)alr
0z. obtaji so skupinske aktivnosti, ki so druzbeno potretanutrditev ter prenos druzbenih
norm in vrednot. Heroji so osebe iz sedanjostipaditeklosti, resine ali domisljijske, ki
odrazajo poteze in dejanja, ki jih druzba cenidnigato vzor.

Vzorci obnaSanja so ragha specifna dejanja, ki jih ljudje izvajajo, da zadovoljigvoje
potrebe in dosezejo cilje. Druga plast kulture ijgna& za zunanjega opazovalca, todé&to
pomen vzorcev obnaSanja, simbolov in ritualov lab&@mejo le pripadniki dot@ne kulture
(Hofstede, 2001, str. 14).



Tretja plast kulture serednote in norme. Norme so predstave o ustreznem oz. pravilnem
vedenju pripadnikov dot@ne skupine. Vrednote pa so predstave o0 Zelenenustso
neposredno povezane z moralnimi iré@tini nateli in predstavljajo to, kar ljudje mislijo, da
bi bilo oz. ne bi bilo prav. Kultura je razmerontalsina,ce so vrednote in norme usklajene.

Sredi€na plast kulture je sestavljena iz osnovnih pretiusoziroma temeljnih pregianj o
cloveSkem obstoju, smislu zivljenja in najbolj ugmér reSitvah nekaterih temeljnih
problemowvcloveskega zivljenja.

Slika 1: Plasti kulture
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Vir: Zagorsek & Stemberger, Kultura in njen vplia poslovanje podijetij, 2005, str. 4.

Kultura se manifestira na raatih ravneh (Hofstede, 2001, str. 15):

» transnacionalna na najSirsi ravni, npr. zahodntukayl kr§anstvo, islam,
* nacionalna (na ravni posameznega naroda oz. dfZzave)

e panozna (trgovska, avtomobilska),

« profesionalna (zdruzuje pripadnike dédmega poklica),

* organizacijska (na ravni podjetja 0z. organizacije)

e druge subkulture (znotraj podjetja; trzenjski o@#efinartni oddelek),

» posameznik (ki je lahko pripadnik ¥&ulturnih skupin hkrati).

1.1.2 Dimenzije kulture

Vecina raziskovalcev se strinja, da je kultura zelonkteksen pojav, spedcien dol@eni
skupini, vendar meni, da je medsebojna primerjaviiuk moga@&a. Uveljavljenih je nekaj
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modelov kulture, ki so podkrepljeni z obseznimi eémdpimi podatki. Skupno vsem modelom
je, da poskusajo kulturo razbiti na nekaj temeljkaitegorij (dimenzij), ki odrazajo osnovne
druzbene probleme, s katerimi se &jo vse druzbe pri uravnavanjloveske dejavnosti.

Dimenzije so okiajno linearne, z dvema nasprottijopa si poloma. Razlhi modeli
»razbijejo« kulturo na raziho Stevilo delov. Temeljni model kulture je na ogn@ziskave
vrednot ve kot 116.000 zaposlenih v podruznicah podjetja IBdvsem svetu konec 60. let
prejSnjega stoletja razvil Hofstede (1985, str.)34¥ predevanjem nacionalne kulture ter
odkritiem Stirih kulturnih dimenzij, kasneje Se @efe pripomogel k boljSemu poznavanju
nacionalnih in kulturnih zr@nosti prebivalcev razéinih drzav. Studija je uporabna tudi za
mednarodne prevzemnike, ki se v procesu prevzenugajgo z druganimi oblikami
organiziranja, vodenja, komuniciranja in delovaagposlenih v drugmem nacionalnem
okolju. Hofstedejeve Stiri kulturne dimenzije soofstede, 19851990, 2005):

Porazdelitev mdi: stopnja, do katere so ljudje pripravljeni spriejetenakost v druzbi.

Ta dimenzija kaze obseg, do katerega druzba spaegistvo, da je ntov institucijah in
organizacijah neenako porazdeljena. (Hofstede, ,280546). V organizaciji je neenako
porazdeljena mb neizogibna in funkcionalna, kajti formalizirana je hierarhénih
odnosih med vodji in podrejenimi (Mozina et al.,949 str. 185). Porazdelitev ®io
je dostopnost podrejenih do nadrejenih.

Izogibanje negotovosti:stopnja, do katere se ljudje qubijo neprijetno in se izogibajo
nestrukturiranim, nepreglednim ter negotovim proimen in okoli€&inam. Ta dimenzija,
ki jo merimo z UAI indeksom, definira obseg, doéw@iga posameznik zaznava groznjo
zaradi negotove situacije.

Individualizem/kolektivizem se nanaSa na mopovezave med ljudmi v druzbi.
Predstavlja stopnjo, do katere se ljudje raje oijoakot posamezniki kakor kafani
skupine. NanaSa se na &povezave med ljudmi v druzbi (Hofstede, 2005, 86-78).
Lastnost individualizma je slabo povezan druzbémiro v katerem ljudje skrbijo zase in
za svojo druzino, medtem ko je za kolektivizemdna, da je tesno povezan druzbeni
okvir, znotraj katerega ljudje ¢ajejo med »in-groups« (skupine) in »out groups¥€iez
skupin). Razvite drzave so izrazito individuatisg, npr. v ZDA je indeks individualizma
(IDV) zelo visok in znaSa 91, nerazvite drzave pa l®lektivistcno naravnane,
posamezniki sodlani kohezivnih skupin, ki nudijo zivljenjsko za® v zameno za
brezpogojno zvestobo.

Moskost in zenstvenos{moska in Zenska vloga): stopnja, do katere vigrpeeviadujejo
tipicno moSke vrednote, kot so dosezki, herojstvo, delaspeh, priznanje v nasprotju s
tipicno Zenskimi vrednotami, kot so dobri odnosi, sodmige in sploSna kakovost
Zivljenja (Hofstede, 2005, str. 119-120). Kulturaai mosSke zndlnosti, ¢e so druzbene
vloge obeh spolov jasno razmejene, 0z. Zenske dijeedte se druzbene vioge obeh
spolov prekrivajo.

Hofstede je kasneje dodal Se peto dimenzigimlgoroéno usmeritey, ki predstavlja stopnjo,
do katere so se ljudje pripravljeni odirekratkoranim uzitkom ali donosom v Kkorist
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dolgoranih (Hofstede, 1990, str. 289, 2005, str. 210).diraenzija je rezultat Studije, ki je
bila opravljena med Studenti iz 23 drzav na podlggasalnika, ki so ga sestavili raziskovalci
kitajske kulture iz Hongkonga. Tudi ta dimenzija lpgpolarna, saj je na enem koncu
dolgoraina usmeritev, katere lastnosti sta previdnost trayzost, na drugem pa kratkéra,

ki je v znamenju spostovanja do tradicije ter upedhja druzbenih obveznostidasti.

Hofstedejev model so v zadnjefasu razsirili in posodobili v okviru raziskovalnegeapjekta
GLOBE s fokusiranjem na odnos med socialno kujtorganizacijsko kulturo in vodenjem
(Hofstede, 2005, str. 33). Dimenzije kulture polikagh avtorjih so podane v tabeli 1 v
podpoglavju Opredelitev in pomen organizacijskeug!.

Podobno opredeli Trompenaars (1993, stee®lem temeljnih dimenzij nacionalne kulture, na
podlagi katerih je mog® interpretirati razéine odzive na izzive, s katerimi se &rgjo
pripadniki dol@ene kulture: (1) univerzalizem ali partikularizeif2) individualizem ali
kolektivizem, (3) nevtralnost aflustvenost, (4) specénost ali prepletenost, (5) dosezek ali
status, (6fasovna usmerjenost, (7) odnos do zunanjega okolja.

1.2  Opredelitev in pomen organizacijske kulture

Na vpraSanje, kaj je pravzaprav tistemur pravimo »organizacijska kultura« ¢aeno tudi
oznake podjetniSka kultura, korporacijska kultueza) zdaj Se ni enostavnega odgovora. Pojav
je sicer v menedzerski literaturi in organizacijs&oriji znan ze v& kot pol stoletja. Po
nekaterih avtorjih so ze sredi prejSnjega stolatigsteli prek 160 razinih definicij
organizacijske kulture.

Zapletenost vsebine organizacijske kulture je dal@mgojena s tem, da gre za vsebine, ki jih
je ma opaziti navzven (se jikktlani organizacije zavedajo), vendar tudi za vsebkieso
opazovanju in samozavedanju nedostopne. V tem sneslena najpopolnejSih definicij
Scheinova opredelitev organizacijske kulture, laypr(Schein, 1985), da je organizacijska
kultura globlja raven temeljnih predpostavk, ki §apneclanom organizacije, delujejo na
nezavedni ravni ter so temeljni samoumevrdimg@ercepcije samega sebe in svojega okolja.
Te predpostavke in prepanja so natéeni odgovori na skupinske probleme prezivetja v
zunanjem okolju in na probleme notranje integradjeedpostavke postanejo samoumevne,
ker reSujejo te probleme vedno znova in zanesljivo.

Schein (2004, str. 17) tudi navaja, da je orgamge kultura vzorec skupnih predpostavk, ki
jih je skupina iznasSla, odkrila ali razvila, ko jgewila spopadati se s problemi prilagajanja
okolju in dosegla notranje povezanosti, ter so gadostni meri izkazale kot veljavne, tako da
jih novim ¢lanom skupine lahko predstavijo kot pravilno dogamje, razmisljanje in
custvovanje v povezavi z omenjenimi problemi.

Kot je ugotovil Hofstede (2005, str. 282), selima avtorjev, ki opisujejo organizacijsko
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kulturo, strinja da je le-taelovita (nanaSa se na celoto, ne samo na posamezen del);
zgodovinsko pogojena (odseva zgodovino organizacij)povezana s sestavinami
antropoloskih Studij (kot so simboli in obredi)socialno oblikovana(oblikuje — ustvari in
vzdrzuje jo skupina ljudi);mehka (povezana z r@nom dozivljanja, razmiSljanja in
custvovanja posameznitianov), tezko jo je spreminjati (¢eprav si avtorji niso edini, kako
tezko).

Se nekaj bolj ali manj parcialnih opredelitev ongaucijske kulture (Kasi¢, 2008, str. 1):

* Kultura je zdruzevalna sila v organizaciji.

* Kultura je skupna filozofij&lanov organizacije.

» Kultura je tisto, kar viSje vodstvo organizacijeouablja kot skupno podlago vodenja
samega sebe in zaposlenih.

e Kultura je tisto, v kar skupno verjamejtani organizacije.

» Kultura je vzorec preptanj in préakovanjclanov organizacije.

e Kultura je celota skupnih prepanj, kako naj se zaposleni vodijo pri delu, in t@lo
vrednot o tem, katere naloge in cilji so pomembni.

e Kultura je: »Tako delamo pri nas!«

Navkljub dejstvu, da so opredelitve organizacijgkéture Stevilne in raznolike, so le vidne
neke skupne vsebine, ki pripiSejo organizacijskitlu lastnosti, kot so: skupen sklad
vednosti, vzorec delovanja neke skupine, skupenledogna svet, &enje, enotno
komuniciranje, kolektivha voljac¢lanov, pravila delovanja, fdela in obredi, skupna
zgodovina, odziv na zunanje okolje, zmanjSevanpetasti itd.

V vsaki veji organizaciji je mogode poleg vsenclanom skupnih sestavin odkriti tudi
sestavine, ki so razine oziroma so skupne le déémim skupinam ali delom organizacije in
predstavljajo t. i.subkulture (Kawi¢, 2008). Eden od dejavnikov, ki praviloma powao
razvoj bolj ali manj ménih subkultur, je prostorska razdrobljenost orgadiie.Ce je celotna
organizacija nameégna na enem dvotig, je razlik v kulturah posameznih oddelkov, sluzb
itd. manj. Ce pa so razdalje med deli organizacije velike, pep&e je posamezen del v
drugem delu drzave, v drugi drzavi ali celo na dagini, so razlike med subkulturamige.

Iz zgoraj navedenih definicij je organizacijska tkuh kompleksen splet vidnih in nevidnih
elementov, ki se odrazajo v vsakodnevnem delovpojijetja, pricemer je na vidne plasti
mozno vplivati, na globlje, nevidne plasti pa velitezje oziroma skoraj nemaogo (Schein,
1992, str. 9). Za ugotavljanje vsebine organizkeijsulture so zlasti zunanjemu opazovalcu
na razpolago le tiste sestavine, ki jih je m@gdokumentirano opazovati. Teh se laklamni
zavedajo ali pa tudi ne. Najpogosteje avtorji oragnnaslednje sestavinéMozina, 1994;
Brown, 1995; Pagon, 2008, K&y, 2008):

* Vrednote, verjetja, prepri¢anja, norme. Vrednote doldajo, kaj je prav in kaj narobe,
kaj je dobro in kaj slabo. SluZzijo torej kot impevapri presojanju ter kot standardi za
vrednotenje ter racionalizacijo primernosti indivadinih in socialnih odkitev. Verjetja,
preprianja oznaujejo tisto, kar ljudje mislijo, da je res ali da mes. MenedZerji npr.
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pogosto verjamejo, da &a plaa pove€uje produktivnost. Dejansko je nafkeat
obratno: veéja produktivnost povaije plao. V praksi je vrednote in prepanja tezko
locevati, saj preptianje, kako svet deluje, pogosto vkijje vrednote, kako naj bi svet
deloval. Nekateri avtorji menijo, da so vrednot@rta prepidanja v pravilnost oziroma
nepravilnost n&esa, kar je dobro za posameznike in SirSo skugBostvn, 1995, str. 21).
Norme so kolektivna pravila delovanja, ki uravnaveyljno delovanje posameznikov ter
skupin in zagotavljajo konsistentnost v delovarjumn. Delujejo kot poseben vodnik za
delovanje, ki dolda sprejemljivo in primerno vedenje v déémih situacijah (Pagon,
2008, str. 7).

PodjetniSka arhitektura predstavlja tako imenovani fiksni prostor, ki wali na
komunikacije in opravljanje dela. Zgradbe so pogosamenjene temu, da naredijo
poseben vtis na obiskovalca. Ker jih je relativiezkb kratkoréno spreminjati, so
navadno povezane z organizacijsko zgodovino.

Izdelki (¢lanov organizacije). Gre za umetne (za razliko od naravnih)cna proizvode,
ki so namenjeni zadovoljevanfilovekovih potreb. Najbolj tigni so materialni izdelki,
narti fizi¢nih objektov, tehnologija, vzorci vedenja, simboliganizacije, proizvodni
programi itd.

Komunikacije se pogosto ozikajejo kot Ziwni sistem organizacije in so torej
zivljenjskega pomena za njeno funkcioniranje. Z ikad organizacijske kulture je
zanimivo tako formalno kot neformalno, dejansko kmgiranje. Za kulturo je tudi
pomembno, kolikatlani organizacije verjamejo formalnim komunikacijskkanalom in
kako prihajajo do pomembnih informacij, ali po faimih ali neformalnih kanalih. Zato
se v komunikacijah izrazajo tudi vrednote.

Vzorniki . V Stevilnih organizacijah, posebej starejSih,tajago idealni modeli voditeljev
(ustanoviteljev, lastnikov) ali zaposlenih. V tdjieraturi jih pogosto ozrajejo kot
»heroji«. Pogosto so bili ustanovitelji ali/in dolgtni voditelji zelo uspesnih firm, lahko
pa tudi tisti, ki so dosegli preobrat v poslovaimurajno uspesnost.

Obiéaji in obredi. V organizacijah imajo pogosto slovesnosti ob olmlahju obletnic,
proslavljanju posebnih uspehov, letnacarga, vpeljan stil obksgenja itd. Obredi so
navadno precej izdelani s skupinskimi aktivnostknikonsolidirajo zaposlene, spk@§o
konflikte, so povezani z nagradami dé#oega vedenja, uspehov. Zaposleni si jih
navadno zelo dobro zapomnijo. Mozina (1994, stl) ¥tavaja, da se v vsaki organizaciji
oblikuje dol@en odnos do pomembnih dogodkov ter uspehov njélhov in da z
analizo teh dogajanj spoznamo organizacijsko koltur

Uporabljene jezikovne posebnostiJezik ni samo komunikacijsko sredstvo, tetnteli
izraza, kako v organizaciji razumejo ré&nke dogodke in okolje, v katerem Zivijo. Isti
izrazi imajo lahko v raz#inih organizacijah drugan pomen. Uporabljene metafore so
sredstvo za spotanje razknih idej. Pogoste so primerjave z vojaskimi dejastno
(napad, obramba, preboj, zmaga, poraz). V orgaijgrancastajajo tudi zgodbe, Sale, miti,
ki so lahko zabavnega ztea, njihov namen pa je tudi prenaSati vrednoferéteklosti v
sedanjost ali dajati smisel sedanjim dogodkom rdiggo izkusenj iz preteklosti (K&ic,
2008).



Prewevanje organizacijske kulture je vezano na opazlggstavine, ki pa jih lazje odkrijejo
zunanji opazovalci kotlani organizacijeClani organizacije opazijo svoje posebnosti Sele v
stikih z drugimi organizacijami, z drugami organizacijskimi kulturami.

Stopnjo, s katero posamezna organizacijska kultmraza na vedenje posameznikov in
skupin v organizaciji, imenujemmod¢ organizacijske kulture (Schein, 1985; Kaii¢, 2008).
Moc¢ kulture se izraza v tem, kako &lani organizacije soglasni glede temeljnih vredisot
norm in kako odléno jih uresniujejo. Maina kultura pomeni, da se veliktlanov
organizacije strinja z relativno majhnim Stevilorameljnih vrednot, ki so med seboj
zdruzljive ter druga drugo podpirajo, in tudi, dapmsleni tem vrednotam pripisujejo velik
pomen. TakSne vrednote so potem tudi prevedeneovmex organizacijskega vedenja.
Moc¢na kultura je lahko tudi najndoejSe orodje menedzerja pri zasledovanju ciljev
organizacije.

Moc¢ organizacijske kulture ima tri sestavine (Sch&bg5):

* Prezetost pomeni Stevilo pomembnih predpostavkinaein prepianj, ki si jih med
seboj delijotlani neke skupine.

» RazSirjenost je stopnja, do katere so posamezmkbipanjili elemente organizacijske
kulture.

« Jasnost pomeni jasno doiev hierarhije organizacijske kulture v neki orgaatiji.

Poleg teh sestavin pa na éraulture vplivata Se Stevilo zaposlenih in geogtafeazprsenost.

Peters in Waterman v knjigi In Search of Excellefleefstede, 2005, str. 282) navajata:
»Brez dvoma je dominantnost in jasnost kulture gimta kvaliteta izvrstnih organizacij.
Razen tega mimejSa kot je kultura in bolj kot je usmerjena direkna trg, manj je potrebe
po gospodarskem nadzoru, organizacijski delitvitammih navodilih in pravilih. V teh
organizacijah zaposleni po hierafhi lestvici natatino vedo, kaj storiti v wani situacij, ker
je upravljanje z vrednotami kristalno jasno.«

Egan (v Pagon, 2008, str. 8-9) pa navaja, da janzgcijska kultura lahko ndna, Sibka ali
prilagodljiva. Za moéno organizacijsko kulturo je zgdno, da v njej obstajajo jasno
opredeljena prepfanja, stali®&a in norme, ki jih sprejema krtha masaclanov. Skupne
norme konsistentno usmerjajo vedeglgnov, vzorci vedenja, ki so posledica teh norms@a
upirajo spremembam skozias. M@na organizacijska kultura lahko pozitivho vpliva na
vedenje posameznikov v organizadip, je v skladu s cilji in strategijo organizacije.

Za Sibko organizacijsko kulturo velja, da v njej ne obstajapredeljena preptanja, stalia
in norme in da jih deli le malélanov. Poleg tega so obstégenorme ohlapne, zat@asih
usmerjajo vedenjélanov, drugt spet ne. Tudi vzorci vedenja, ki so posledica sikeacije,
se zlahka spreminjajo.

Za prilagodljivo organizacijsko kulturo je ziddno, da stalno spremlja okolje ter odkriva
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priloznosti in nevarnosti, njen nastop je proaktiv@oleg tega pa svoje delovanje stalno
prilagaja razmeram v okolju. Danes strokovnjaki kot ma kulture poudarjajo »dinagmo
kulturno prilagodljivost« (Brion v Pagon, 2008,.49jJ.

Z dimenzijami nacionalne kulture se lahko meri tuatganizacijska kultura. Raziskave
nacionalne kulture so pokazale, da je relevantmitedzij dosti vé kot Stiri (med 4 in 9).
Hofstede in sodelavci so v obsezni mednarodni IBMi§ — project IRIC (Research on
Intercultural Cooperation) — dvajsetih organizdgh)s enot identificirali Sest dimenzij
organizacijske kulture, ki temeljijo na preverjamedenjskih vzorcev zaposlenih. Pri tem je
obseg treh (1., 3. in 4.) povezan z vrednotami52in 6. pa opisujejo organizacijske prakse
(Hofstede, 2005, str. 296).

Wiliam Verbeke (2000, str. 587-602) pa je z raziskas katero je preizkusil Hofstedejev
vprasalnik na treh podjetjih na Nizozemskem, prgallananjSe popravke Hofstedejevih
dimenzij.

V okviru raziskovalnega programa Global Leaderslapd Organizational Behavior
Effectiveness (GLOBE), ki sem ga ze omenila v pagiggu o kulturi, je House s sodelavci
(2002, str. 3-10) praieval vpliv kulture na vodenje srednjega menedzmentakakSnem
obsegu je vodenje pogojeno s kulturo. GLOBE j&amni, v&metodni projekt, v katerem je
vec kot 170 raziskovalcev v obsezni Studiji, izvedered 9000 srednjimi menedzerji v 500
razlicnih organizacijah v 62 drzavah po vsem svetu, pjateeodnose med druzbeno kulturo
in organizacijskim vodenjem.

Glavni cilj raziskovalnega programa je bil razwvia empirénih podatkih osnovano teorijo za
opis, razumevanje in predvidevanje vpliva kulturmézlik na vodenje ter organizacijske
procese in &inkovitost teh procesov. Namen projekta je biEn@o prispevati k razvoju
medkulturnega vodenja z raziskovanjem pravil dra#ben organizacijskih vrednot.

V programu GLOBE je bilo opredeljenih osem dimerkijture (House et al., 2004, str. 10-
15). Na podlagi teh dimenzij so opredelili Sestgsl vodenja: karizmaten, timski,
samovarovalen, participativen, human in avtonomRaziskovalci projekta GLOBE so
mnenja, da je z enakimi dimenzijami mozno merikotanacionalno kot organizacijsko
kulturo, saj je kultura skupna pripadnikom dmdoe skupine, mora pa podijetje pri ddtia
glede modela o0z. tipologije organizacijske kulturgoStevati namen ugotavljanja
organizacijske kulture. V tabeli 1 so zajete dimgnzorganizacijske kulture po
Hofstede/Verbeke ter GLOBE in njihovi opisi.
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Tabela 1: Dimenzije kulture

HOFSTEDE/VERBEKE

Dimenzije kulture

Opis

Usmerjenost v procese ali

rezultat@poslenih, da so usmerjeni v doseganje rezultat@asprotju s togin

Cdraza stopnjo, do katere organizacija spodbujaitakuje od

opravljanjem predpisanih nalog in procesov.

naloge

Usmerjenost v zaposlene ali v

Stopnja, do katere so podjetja usmerjena v zaposiati&o viagajo v
njihovo izobrazevanje in razvoj v nasprotju z effienjem nalog.

Odprtost ali zaprtost

Cdraza nain, kako menedzement ter zaposleni prenasajo pbipom
sodelavcev in se odzivajo na kritiko.

Zategnjenost ali razpé&nost

Sebi¢nost ali druzbena odgovornostCdraza stopnjo, do katere se organizacija truderaslati SirSe

Stopnja, do katere organizacije predpisuje ter samk@ vsakodnevna
vedenja in opravila zaposlenih.

druzbene interese v nasprotju z ustvarjanjem ztgijcka.

Usmerjenost na trg ali navznoter

CdraZa stopnjo, do katere organizacije spremljagiqumo okolje v
nasprotju z usmerjenostjo na interne zadeve.

GLOBE

Usmerjenost v prihodnost

Odraza stopnjo, do kajerpodjetje usmerjeno v prihodnost in ne v
sedanjost ali preteklost

Nenaklonjenost tveganju

Odraza stopnjo, do katengogdjetje sposobno prenaSati negotovost in

se spopadati z nestrukturiranimi situacijami.

Odnos do m&i

Odraza stopnjo, do katere zaposleni
neenakomerno porazdelitev &no

v podjetjurejsmajo

Individualizem in kolektivizem

OdraZa stopnjo, datére zaposleni od posameznikacgkiujejo, dg
bodo skrbeli za skupino, ki ji pripadajo (druZirdelek ali podjetje
kasta, religija, narod), v nasprotju z zadovoljgganlastnih interesov.

Usmerjenost v uspesnost

OdraZa stopnjo, do kateganizacija spodbuja ter nagrajuje svpoje
zaposlene za doseganije ciljev in poslovnocndist.

Samozavestnost in trdnost

OdraZza stopnjo, do kasereod posameznikov pakuje, da so
samozavestni, trdni in zahtevni v medsebojnih oifnos

Humanost

Odraza stopnjo, do katere organizacijadtaga in nagrajuj
posameznike, da so prami, nesehini, skrbni in prijazni do drugih.

D

Enakopravnost spolov

OdraZa stopnjo, do katere alited nalog, odgovornosti in nagrad
organizaciji vpliva bioloSki spol zaposlenega.

Vir: W. Verbeke, A revision of Hofstede et all'89Q) organizational practices scale, 2000; R. Hoasal., Culture, Leadership and

1.3

Organizations, 2004.

Odnos med organizacijsko in nacionalno kulturo

Organizacijsko kulturo lahko opredelimo kot eleméifiérenciacije med podjetji v isti drzavi
pa tudi med drzavami predvsem zaradi vpliva nadmnaulture, ki deluje na ravnanje in
vedenje ljudi. Treven in Sfa (2001, str. 81) menita, da se kultura znotrajgif@ne razvija
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samo v skladu s p@takovanji zaposlenih, tem¥ena to vpliva tudi druzbeno okolje v
nacionalnem in globalnem okviru.

Hofstede, ki je razvil pojem kulturnih nacionalrahatajev posameznih narodov, jasnoufe
med nacionalno in organizacijsko kulturo. Vpliv mam@lne kulture je eden najpomembnejSih
in najbolj zakoreninjenih dejavnikov, ki vplivajoanorganizacijsko kulturo. Nacionalna
kultura vpliva na podjetje tudi posredno, prek komttnega okolja. Doléa naravo in
vedenje tekmecev, dobaviteljev, kupcev ter sevedawlade in drugih drzavnih institucij.
Slika 2 prikazuje okvir za préavanje kulture in njenega vpliva na podjetje.

Slika 2: Vpliv nacionalne kulture na podjetje

\
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okolje
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Vir: H. Zagorsek, M. Stembergar, Kultura in njedivma poslovanje podjetij, 2005, str. 2.

V danasSnjentasu téejo prevzemne aktivhostiez meje nacionalnih drzav, @i smo vse
vecjim mednarodnim prevzemnim trendom, ki pa zahtevagznavanje SirSih kulturnih

vsebin, kajti prevzemajo se podjetja z r&zti nacionalno kulturo iz razhih poslovnih
okolij.

Tudi Schein v svojih delih poudarja, da v mednassdnposlovanju razline nacionalne
kulture Se poglabljajo probleme poslovanja predvgatn, ker je organizacijska kultura odsev
nacionalne kulture in so zato tudi mednarodni peeviz bolj zapleteni kot notraniji.
Nacionalna kultura je torej dodatna pomembna dinf@nki je v mednarodnem poslovanju
neizbezno povezana z organizacijsko kulturo.

1.4  Tipologije organizacijske kulture

V literaturi se najpogosteje omenjajo tipologije dhiffa, Deala in Kennedyja,
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Harrison/Handyja, Caramazzija, Quinna in Camerdnampenaarsa itd. V nadaljevanju bom
opisala Stiri najpogosteje uporabljene tipologif¢arrison/Handyjevo, Deal/Kennedyjevo,
Cameron/Quinnovo ter tipologijo po TrompenaarsWiooliamsu.

Harrison/Handyjeva tipologija: Razvil jo je Roger Harrison (1972), popularizirph
Charles Handy (1978). Taar (1999, str. 29) povzema tipologijo po Handyjuidentificira
Stiri osnovne tipe organizacijskih kultur, ki se dngeboj razlikujejo po obliki podrejenosti,
osnovnem vodilu glede na to, kd&ani teh kultur cenijo, konceptu vodenja, primetnos
okolja, v katerem te kulture delujejo, tipu podgeity znailni strukturi:

e Kultura mo ¢i, ponazorjena s pajkovo mrezo, predpostavlja, ddagbsamo en vir nig
ki izvira iz avtoritete, ki jo prinaSa formalni plaj. LEinkovitost organizacije temelji na
zaupanju, empatiji in osebni komunikaciji, kjer melike potrebe po pravilih in
birokratskih procedurah. Najy@ prednost kulture n@ je v njeni sposobnosti hitro se
prilagajati. Ce organizacija ne zmore zagotoviti ustreznih ljudhko to pripelije do
vsesploSnega padca morale, visoke fluktuacije gegdnmenedzmenta in najpéh
strateskih odléitev.

e Kultura vlog (piramida oz. grski tempelj) temelji na légih birokratskih principih in
racionalnosti. M6 vlog izhaja iz funkcij (financ, nabave, proizvodnprodaje .,.), ki jih
koordinira manjSa skupina visjega menedzmenta i(gedkpelj). Notranje okolje kulture
vlog je zaznamovano s pravili, procedurami in zsodelovnih mest, napredovanje pa je
pogojeno z tinkovitim opravljanjem dela. Avtoriteta je osnovana mdi, ki jo prinasa
formalni polozaj v organizaciji. Kultura viog je jbalj uspeSna v stabilnem in
predvidljivem okolju, vendar se na spremembe odpasi.

* Kultura naloge (matrika oz. mreza) se @bjno razvije v podjetjih, ki opravljajo
projektne naloge, in temelji na timskem delu, flbkeosti ter avtonomiji posameznikov.
Moc¢ je razprSena (nahaja se v voglsmreze) in v vgi meri temelji na strokovnem
znanju kot pa na formalnem polozaju ali karizmi stweénega kadra. Okolje, ki ustreza
temu tipu kulture, je tekmovalno s konstantnim awg@m inovacij in vedno krajSim
zivljenjskim ciklom izdelkov. Klub prednostim pa dezave kulture naloge kazejo v
pomanjkanju formalnega nadzora in v dejstvu, dar@ganizacija popolnoma odvisna od
sposobnosti zaposlenih.

* Kultura osebnosti se pojavi takrat, ko se posamezniki zdruzijo vekol/ zaradi
doseganja individualnih interesov (npr. zdravni&ggvetniki, akademiki ali arhitekti).
Posamezniki so popolnoma avtonomni pri dalgu poteka dela in tudi v primeru, da
nekdo izvaja avtoriteto, ki izvira iz strokovnegsanja.

Deal/Kennedyjeva tipologija (1982) temelji na dveh kriterijih: po stopnji twaega,

povezanega z organizacijskimi aktivnostmi, ter pwohkti, s katero organizacije in njihovi

zaposleni prejmejo povratne informacije o uspesraygjih odlcitev ali strategij. Glede na

kriterije avtorja I@ita Stiri tipe organizacijskih kultur: poslovna kuda, kultura mei,

procesna kultura in sistemska kultura (Kigy1991; Trompenaars, Prutomme, 2004):

« Maco kultura (veliko tveganja, hitre povratne informacije) —tenzivni pritiski in
»ubijalski tempo«, pogost stres, izgorevanje, mpgraekmovanje in konflikti, velik osip
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(policija, kirurgija, gradbenistvo, svetovalne ongaacije, zabavna industrija ipd.).

* Poslovna kultura ali kultura trdega, a zabavnega dela (malo tvegahitre povratne
informacije) — organizacije so zelo din@me in usmerjene na stranke, poudarja se timsko
delo; Wasih kakovost trpi zaradi koélne dela (trgovske organizacije, cumalniSka
podjetja, organizacije za mnéab potrosnjo, npr. lokali s hitro hrano).

» Kultura tveganega vlaganja(veliko tveganja, p&asne povratne informacije, lahko tudi
vec let) — poudarek je na prihodnosti in na pomengatga vanjo; obstaja jasna hierarhija
avtoritete, odloitve se sprejemajo na vrhu; taka kultura vodi vdeadstne informacije in
znanstvena odkritja (investicijske banke, arhitekéupodjetja, vojska, naftne druzbe ipd.).

* Procesna kultura (malo tveganja, p@sne povratne informacije) — tezave z merjenjem
dela in uspesnosti zaposlenih; odsotnost povratrfitvmacij, zaposlene prisili, da se
usmerjajo na to, kako stvari opravljajo, ne pa makij delajo; uveljavi se miselnost
varovanja lastnega hrbta; pojavi se birokracijavgjs usmerjenostjo na nepomembne
dogodke in podrobnosti, formalizmom in perfekcion@n (zavarovalnice, fingna
podjetja, drzavna uprava ipd.).

Tipologija organizacijske kulture po Cameronu in Qunnu temelji na modelu

nasprotujdih si silnic — »The Competing Values Framework« EJVTa model je hkrati tudi

teorettna podlaga vprasalniku »The Organizational Cul&ssesmente» (OCAI) — Merilni

instrument organizacijske kulture. Model CVF jetaikvit na podlagi raziskave o indikatorjih
ucinkovitosti podijetij, katere glavno vprasSanje jéobiKateri dejavniki vplivajo na uspesnost
podjetij (Cameron & Quinn, 1999, str. 30). Camplielhjegovi sodelavci so prepoznali prek

39 pokazateljev dinkovitosti, ki sta jih Quinn in Rohrbaugh zdruzladve dimenziji, ki

zdruzujeta nasprotu}e si vrednote in sta predstavljeni v koordinatneistemu: (1)

fleksibilnost in preudarnost nasproti stabilnosti nadzoru ter (2) zunanja (ekstravertna)

osredotdenost in diferenciacija nasproti notranje (intrane) osredot®enosti ter integracije.

Ti dve dimenziji razvi&ata dejavnike &inkovitosti v Stiri kategorije: klan, adhocracija,

hierarhija in trg.

» Kultura klana: organizacija s tako kulturo je usmerjena navzngeeffleksibilna in se
zelo zanima za zaposlene. Predstavlja podjetjedekije po podobnih principih kot
razSirjena druzina. Prevladujejo skupne vrednoteilj) povezanost ter individualnost.
Lepilo organizacije sta lojalnost in tradicija. Zegbeni so organizaciji zelo predani, delo je
timsko in omogoa sodelovanje vseh zaposlenih. dheost klana je razvijanje
zaposlenim prijaznega okolja, spodbujanje partnlersnosov s potroSniki, spodbujanje
participativnosti in lojalnosti ter delegiranje anlgrnosti z visjih ravni podjetja navzdol.

» Kultura adhocracije: ¢lani v organizaciji z ad hoc kulturo so zelo dinamj podjetniski
in kreativni. Cenijo inovativnost, izvirnost in dvodo odl@anja ter spodbujajo
prilagodljivost, individualizem in nagnjenost k ganju v negotovem okolju. Oznaka
kulturnega tipa izhaja iz besede »ad hoc«, ki sga$@m na Z@asno, specializirano in
dinamino enoto, ki nima formalne organizacijske struktutege zaposlenih so &asne.

* Kultura trga: za to kategorijo organizacijske kulture je &@irea osredotdenost na
zunanje okolje in transakcije z zunanjimi delezmkdjetja. Glavni vrednoti, ki ju delijo
zaposleni, sta tekmovalnost in produktivnost, sagkvni cilji podjetja dokikonosnost,
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trzna ma in dobra baza kupcev. Organizacija s to kulturtojej naravnana k doseganju
konkretnih rezultatov.

* Kultura hierarhije: zanjo je zndlna visoka stopnja stabilnosti, nadzora in notean;j
osredotdenosti. Ta kulturni tip je po navadi znan za velika podjetja in vladne
organizacije, kjer je poudarek na standardiziraeriformaliziranih procesih in politikah,
ki narekujejo ljudem potek dela. Vloga menedzeijgwmejena le na organiziranje in
koordiniranje delovnih procesov. Podjetje s takiaitlrnim tipom deluje v razmeroma
stabilnem in predvidljivem okolju.

Slika 3: Zbrane znélnosti posameznega tipa organizacijske kulturdipologiji Camerona in Quinna

Fleksibilnost in prilagodljivost
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Vir: K. S. Cameron, R. E. Quinn, Diagnosing andrajiag organizational
Culture, 1999, str. 32.

VpraSalnik OCAI (priloga 5) sem uporabila pri ugdjanju organizacijske kulture v Skupini
Mercator, kakor jo ocenjujejo mednarodni menediegticnega podjetja in kakSno si Zelijo v
bodainosti, ter za ugotavljanje organizacijske kulturdruzbi Rodé M&B (priloga 6) pred
prevzemom, ki so jo ocenjevali vodilni menedzejdtuzbe.

Trompenaarsov model kulture podjetja sta razvila Trompenaars in Wolliams (2004) na
osnovi dveh tipologij — integrativno tipologijo aseéima dimenzijama: (1) nalogo ali osebo
(maena ali Sibka formalizacija) ter (2) hierathostjo ali egalitarnostjo (ndoa ali Sibka
centralizacija). S kombiniranjem teh dveh dimemipimo Stiri kulturne tipe (Trompenaars
in Prud homme, 2004; Trompenaars in Wolliams, 2004 (v Z&ejo& Stemberger, 2005, str.
13-14):

* Inkubator je organizacijska kultura, ki je usmerjena k enéikimsposameznikom. Zanjo
sta zndilni individualizacija posameznikov ter nizka stgg@n formalnosti in
centraliziranosti. Organizacijska struktura je zeldapna, nadzor pa se izvaja v obliki
skupinske skrbi za drug#ane organizacije. Ta organizacijska kultura zefiaposlenih
vzbuditi kreativnost in inovativnost.
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« Vodeni izstrelek je kultura, ki je usmerjena k nalogam. Najpomengmée doseganje
cillev in winkovitosti, bolj kot avtoriteta, procesi ali zapesi. Vioga menedzerja je
uspesno upravljanje tima, za kar pa ima popolnordgto.

e ZacEifflov stolp sta pomembni hierarhija in oki jo prinasa polozaj v podjetju. Za to
kulturo sta znélni visoka stopnja centralizacije in formalizacijladzor se izvaja s
poma:jo sistema pravil ter vnaprej d@kenih pravic in dolznosti, procesi pa zagotavljajo
izvajanje nataénih, rutinskih in brezhibnih nalog. Eifflov stolg jtorej stabilna, varna,
rutinska in zanesljiva kultura.

e Zadruzino sta zndilni visoka stopnja centralizacije in nizka stopmgamalizacije. M&
je skoncentrirana v aristokratskem vodiji, ki upjayodjetje. Zaposleni se poskusajm
bolj priblizati temu centru mi. Hierarhija temelji na m& in statusu, bolj pomembno je,
kdo so zaposleni, kot kaj paejo.

Trompenaars in Pruchomme (2004, str. 202-204) sta razvila tudi kratgkaSalnik za
ugotavljanje organizacijske kulture (z nekaj preirai vprasanji, ki precej povedo o
obstoje&i kulturi), ki sem ga poleg OCAI vpraSalnika poaldfiercatorjevim mednarodnim
menedzerjem. Rezultate ugotovitev bom predstavif@odpoglavju o organizacijski kulturi
Mercator.

1.5 Nastajanje in oblikovanje organizacijske kulture

Organizacijska kultura se @@ oblikovati z ustanovitvijo podjetja, nato selilikuje in utrdi
skozi proces rasti podjetia. Po mnenju Kotterja Hesketta (1992, str. 6-7) nastane
organizacijska kultura s povezovanjem ter medseéfopplivanjem skupine zaposlenih v
daljSem obdobiju in je pri tem, kar dela, relatiwrspesna.

Ljudje, ki stopajo v medsebojni stik in s tem ohjijo medsebojna razmerja, pa naj bodo le-
ta Se tako prehodna in trenutna, spreminjajo sstg&a in navade — zelijo si jih spreminjati
ali pa na spremembe st&lidn navad pristajajo iz lastnih interesov. S postop
spreminjanjem navad ter st&liSe postopno oblikujejo neka pravila in norme, &lodajo
pogoje za kontinuirano ter vzajemno delovanje. Takokot posledica delovanja ljudi v
skupini oblikujejo neka pravila ter norme, ki usjagr delovanje sodelu§eh in se sodelujé

po njih ravnajo, ko naletijo na problem, saj saas@ravila oz. resSitve v preteklosti izkazale
kot uspesne.

V svoji razlagi nastanka in sprememb organizacijslure je Schein izpostavil skupinsko
dinamiko, vodstvo in &enje kot pomembne dejavnike, ki vplivajo na prooédikovanja

kulture v podjetju. Prvi temeljni pogoj za nastanaklture v podjetju je skupina, torej
zaposleni, ki imajo nekaj skupnega; lahko so tpskwvizija, interesi, cilji, delovne izkusnje,
vrednote, norme, nagnjenja itd. Zaposleni so laikio nosilci »starega kulturnega izkustva,
skupinskih identitet ali vlog, ki imajo izvor v pémjem podjetju. Po mnenju Mesner
AndolSkove (1995, str. 80) je tako identiteta slaplanom v skupini Sele v fazi nastajanja,
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kajti oblikovati je treba nove, skupne norme, vret@n nagnjenja, poglede na svet, ki pa se
razlikujejo od tistih, ki so jih zaposleni osvopiprejSnjih skupinskih identitetah.

Uvajanje uspesne organizacijske kulture je zahtea@aga menedzmenta, ki mora uposStevati
Stevilne notranje dejavnike in dejavnike v okoljig@nizacije. UpoStevati mora zgodovino,
sedanjost in prihodnost ter razmere v okolju. &dju je prenos glavnih vrednot srednjemu
menedzmentu, ki jih posreduje vsem zaposlenim. &gdj morajo vedno obnaSati v skladu s
temeljnimi vrednotami in ne smejo dopustiti, da @enos zaradi uspesSnosti spremeni v
aroganco. Vpliv menedzerjev tako lahko ni le pe®iti, ampak tudi negativete gre za spore
znotraj vodstva, njegovo odtujenost, zasvojendst it

Vodstvo razpolaga z w@&no orodij, s katerimi vpliva na organizacijsko b, na njeno
vzdrzevanje ali spreminjanje, vpliva pa tudi nacnkolture (Kawi¢, 2006, str. 79). Vpliv
vodilnih na organizacijsko kulturo se kaze prektvavodov:
* Posredovanje kulture z zgledom: najprélpvejSi argument je to, kaj menedzerji
dejansko pénejo, kaj govorijo ter kaj delajo, zato je pomembkidnost besed in dejan;.
* Posredovanje kulture s simboli:
- Cas; za kaj menedzerji porabijo najv&sa;
- jezik; n&in govorjenja oz. kaj menedZerji govorijo;
- uporaba sestankov, dgitev dnevnih redov, uporaba zapisnikov, okihg — kje in
ob kaksnih priloZnostih se pojavijo.
* Uporaba obredov, npr. od vajenca do pravega zapagde obredi zmanjSevanja
konfliktov (proslave, pikniki, Sportne igre, druja) ki naj bi okrepili medsebojne odnose
mimo formalnih statusnih razlik; obred integradipelhod na pij&o po sluzbi).

Skupinsko denje je tretji element, ki je bistven za nastajdnjiture, tudi po mnenju Mesner
Andolskove (1995, str. 88), ki opredeli kulturo ketzultat skupinskegacanja, ki je veliko
bolj kompleksno kot individualno, saj v njeffani organizacije ali skupine pridobijo podobne
naine zaznavanja, @otenja in obnasanja.

1.6  Vpliv organizacijske kulture na poslovanje podjetij

Organizacijska kultura uravnava obnaSadignov organizacije in takoc¢inkuje na tisto
vedenje zaposlenih, ki vpliva na gospodarske ratmiltTemelj za povanje uspesnosti ter
uc¢inkovitosti so torej ljudje in njihova kultura, zase je z vso strokovno resnostjo treba lotiti
pojma kulture podjetja.

1.6.1 Organizacijska kultura in uspesnost organizacije

Prewevanje sestavin, lastnosti ter opredelitev organjgdee kulture kot poslovno-ekonomske
kategorije je zanimivo predvsem z vidika njenegdivep na winkovitost in uspesSnost

18



podjetjia. Studije kaZejo, da je ekonomska uspedmmstzana s stratesko primerno kulturo
(Kotter & Heskett, 1992; Brown, 1995; 1998). Pogjetkaterih kulture so usklajene z
okoljem in strategijo, so v povpfig bolj uspesSna kot podjetja z nizko stopnjo kuiwur
usklajenosti. Te ugotovitve drzijo le za &me kulture, medtem ko pri Sibkih kulturah ni
nobene povezave med kulturo in uspesnostjo.

Mozina (1994, str. 196-198) povzema iz dosedanmguievanj dva sploSnejSa sklepa:
 Povezava med organizacijsko kulturo in organizkoijaspesnostjo je odvisna od tega,
kako je definirana organizacijska kultura. Osnoueaa tega nazora je, da réali
raziskovalci uporabljajo raznolike definicije, daay nekatere od teh definicij (tipologije)
vkljucujejo prvine, ki kazejo pozitivno ali negativno ktacijo s kazalci gospodarske

uspesnosti.

» Vpliv organizacijske kulture na organizacijsko uspest je odvisen od razmer, v katerih
organizacija deluje. Ta smer raziskovanja gradugetovitvah raziskav, ki so ugotovile
korelacijo med organizacijsko kulturo in gospodarskispesnostjo gospodarskih
organizacij.

Razliéni raziskovalci in analitiki organizacijske kulturazlicno opredeljujejo vpliv kulture
podjetja na uspesnost njegovega poslovanja. 1z $kgh, da nastajajo razhi sklepi glede
njenega vpliva na uspesSnost podjetja. Alvesson @ziNa, 1994, str. 196) je analiziral
nekatere raziskave kot predstavnice tipov razisRawi. tip raziskav najpogosteje uporabljajo
v ZDA in je usmerjen na norme v organizaciji. Vsghkadjetje ima svojo kulturo in prav
norme v kulturi pomenijo ustvarjalno komponento aanjailanov.Cim mosnej$e so norme
med zaposlenimi in vodstvom, tem &nejSi vpliv imajo na uspesnost poslovanja. Drugi ti
raziskav se ukvarja s simboli, ki so del kulturggrije vodenje pojmovano kot simbolna
dejavnost. Tretji tip raziskav pa izhaja iz Schemalefinicije organizacijske kulture, ki
poudarja, da je kultura sestavljena iz temelfidvekovih preprtanj, ki jih jemlje kot dana.
Alvesson je mnenja, da na neki splosni ravni vsekakstaja povezava med organizacijsko
kulturo in uspesnostjo poslovanja.

Organizacijska kultura ima velikéinek na uspesSnost organizacije, ker vpliva ngima
sprejemanja odlatev, uporabetloveskih virov in odzivanja organizacije na okoljéendar
so njeni winki lahko tako pozitivni kot negativni (tabela ZJato je za podjetje pomembno,
da se zaveda lastne kulture ter njenih prednosiainosti.

Tabela 2: Winki organizacijske kulture

Pozitivni ucinki Negativni ucinki
¢ Povecluje u€inkovitost interakcij in komunikacije e Zaviralec sprememb
¢ |zraza identiteto ¢ Zmanjsuje raznolikost
¢« Spodbuja predanost e Zavira izvirnost, inovativnost
¢ Oblika kontrole / nadzoruje vedenje e Qvira pri zdruZitvah

Vir: H. Zagorsek, M. Stembergar, Kultura in njerivma poslovanje podjetij, 2005, str. 9.
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Na podlagi raztinih razlag o vplivu organizacijske kulture na uspes$ organizacije lahko
zakljwimo, da organizacijska kultura ni edini dejavnikgsmitve gospodarske uspesnosti ali
neuspesnosti firm. Tako tudi noben drug, dosleyibglosamezen dejavnik tega ne pojasnjuje
sam. Je pa organizacijska kultura eden od vseupoltevanih skupnih imenovalcev za vrsto
zapletenih vplivov na vedenje zaposlenih, kateeirultat je tudi gospodarska (ne)uspesnost
organizacije (Kawi¢, 2008, str. 6).

1.6.2 Organizacijska kultura in strategija

Povezava med kulturo in strategijo je pomembnays@h na ravni posameznega podjetja.
Kultura sama po sebi ni ne dobra ne slaba. Selg kmovezemo s strategijo podjetja (z
Zelenimi cilji in n&ini, kako doséi te cilje), lahko ovrednotimo ustreznost lastne
organizacijske kulture.

Organizacijska kultura je Kljiy zakaj nekatera podjetja uspejo urégnisvoje strategije,
druga pa ne. Strategijo, ki gradi na obsiibjepreprtanjih, vrednotah, vzorcih vedenja in
predpostavkah v podijetju, bodo zaposleni razmeraimaro sprejeli. Strategija, ki je v
nasprotju s temi elementi, pa bo naletela na nemazanje, odpor in prikrit ali odkrit upor
zaposlenihCe strategija ni v soglasju z obstégekulturo, bo treba vloZiti veliko energije in
napora za premagovanje ter spreminjanje ustaljgoncev razmisljanja in vedenja (Green v
Zagorsek & Stemberger, 2005, str. 17).

Ucinkovitost organizacije pri uresrm@vanju strategije je funkcija vkigenosti ¢lanov
organizacije v uresdevanje in njihovo sodelovanje pri ure&sanju. V organizaciji, kjer so
odnosi med zaposlenimi in vodilnimi dobri, kjienjlju¢enost zaposlenih v odlanje velika,
kjer med subkulturo vodilnih in subkulturo izvajelc ni bistvenih razlik, so izpolnjeni
kulturni predpogoji za tinkovito uresntevanije strategije. Stopnja ure&mosti strategije je
nedvoumno odvisna od prizadevnagéinov za njeno urestevanje. Prizadevnostanov pa
je povezana s stopnjo njihove participacije prioddhju v organizaciji. Tako se pojasnjuje
temeljni vpliv stopnje sodelovanja zaposlenih pdlodanju v podjetju na urestevanje
strategije (Kavi¢, 2008, str. 4).

Povezava med strategijo in kulturo je dvosmern&oTkot strategija vpliva na oblikovanje
kulture, kultura podjetja vpliva na oblikovanje agije. Miles in Snow sta Ze leta 1978
ugotovila, da strategija podjetja po navadi odrp#eviaduj@o ideologijo oziroma kulturo
menedZerjev v podjetju. Torej imajo notranji deji&vrenako m@an ali Se v&i vpliv na
oblikovanje strategije kot zunanji dejavniki (ol@lj Na osnovi prevladuje kombinacije
kulture in strategije sta identificirala tri tipeoghetij: branilce, iskalce in analizatorje.
Zn&ilnosti teh tipov so predstavljene v tabeli 3.
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Tabela 3: Tipologija kulturno-strateskih tipov padl&su in Snowu (1978)

KULTURNO — STRATESKI TIP

Branilec Iskalec Analizator
Okolje Stabilno Dinami¢no, rastoce Zmerne spremembe
Strategija = Specializacija, stroSkovna Rast Stabilna rast
ucinkovitost
Cilji Ohranitev trznega deleza Iskanje novih priloznosti Varovanje obstojecih interesov
ter ekspanzija
Sistemi Centralizirani, poudarjajo Decentralizirani, fleksibilni, ad Mesani, koordinirani
ucinkovitost hoc

Vir: H. Zagorsek, M. Stembergar, Kultura in njerivma poslovanje podijetij, 2005, str. 17.

Organizacijska kultura je produkt preteklih str@teglejavnik obstojéih strategij in
dologevalec prihodnjih strategij (Wiliams et al. v Zagek & Stemberger, 2005, str. 18).
Njena usklajenost z obstéfe strategijo lahko znatno pripomore k uspesni ibvedtrategije

in posledéno finartni uspednosti podjetjaCe kultura in strategija nista usklajeni, lahko
podjetje ali spremeni strategijo, zaobide kultuigpa spremeni kulturo.

1.6.3 Organizacijska kultura in zaposleni

Po avtorju Collinu Camererju (The Impact of Corgger@ulture on Company MergeZ)08)
postaja vpliv kulture v organizacijskem okolju us@j pomemben. Vplivi so lahko pozitivni,
kot so se pokazali v primerih korporacij WalMar®?® in Southwest Airlines. Npr. zaposleni
pri Southwestu so dejansko sprejeli zaradi zabavrdgjovnega okolja, ki ga je ustvaril
njihov kadrovski oddelek, nizje gla kot njihovi industrijski tekmeci. Nasprotno paajm
negativen vpliv na delovanje podjetja kulture, &ineljijo na nejasnosti in nezaupanju, kot je
bilo nedavno lepo vidno na primeru Enrona in Wodd@.

Po mnenju ekonomistov, kot je Camerer, nezadrzmti oobravhavanju organizacijske
kulture »funkcionalistien« pristop, kot ga imenujejo antropologi. Funkailisti poskusajo
razumeti kulturo in njeno obstojnost z izolacij@mkentov, ki jih nato preujejo z vidika
funkcionalnosti. Na primer, kako organizacijskatla izboljSuje ekonomskocunkovitost
ali zadovoljstvo zaposlenega. Tankovitost pa se lahko meri tudi z opazovanjem,dkak
reSuje koordinacijske probleme, z napotki zaposienkaj delati, ko jasna pravila ne
obstajajo, s posebnim ravnanjem zaposlenih v nepligdih situacijah (The Impact of
Corporate Culture on Company Mergers, 2008).

Organizacijska kultura se pojavlja vévéunkcijah (Mesner AndolSek, 1995, str. 66). (1)
reSuje probleme prezivetja skupine v smislu pri@ag@a na zunanje okolje, (2) reSuje
probleme prezivetja skupine z notranjo integraci{@) pojavlja se tudi v funkciji
zmanjSevanja napetosti pri zaposlenih. OrganiZaxijgultura pomaga, da se zaposleni
osredotdijo na pomembne dele svojega okolja v organizagijzunaj nje. Brez kulturnega
obrazca bi zaposleni owbtili strah in napetost, ko bi se s@ai z negotovostjo ter
informacijsko preobremenjenostjo. Kulturni obrapacje reSitev za probleme, kar pomeni, da
se lahko do dokene meje sprostijo.
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V povezavi z organizacijsko kulturo in zadovoljstvozaposlenih se pojavlja pojem
organizacijska klima; to je vrsta zilaosti, ki kazejo zadovoljstvo zaposlenih s saugga
vidika dela. Medtem ko je kultura globalni pojensmerjen v preteklost in prihodnost, je
klima bolj analitten pojem, usmerjen v opisovanje sedanjega stanjarjpKopelman, Brief
in Guzz (v Schneider, 1990, str. 282-307) trdije, kdiltura v druzbi vpliva na ravnanje z
ljudmi pri delu. Le-to vpliva na klimo in ka@mo na zadovoljstvo zaposlenih.

Le tista podjetja, ki bodo imela zadovoljen in zelotiviran kader, bodo sposobna oblikovati
ter uresnditi vizijo in strategijo. Za ta podjetja pravimoadmajo ustrezno organizacijsko
kulturo (Naz, 2001, str. 60).

1.7  Analiziranje, spreminjanje in upravljanje organizacijske kulture

Menedzerji ne morejo biti uspesSke organizacijske kulture v svoji organizaciji nezpajo,
razumejo in upravljajo oziroma ustrezno spreminjdagon, 2008, str. 1). Se posebej je to
pomembno v prevzemnih procesih. Takrat je naloganediementa prevzemnika, da v
razumnentasu identificira razlike v kulturi obeh podjetijhjanalizira in oblikuje strategijo
za premostitev teh razlik.

Prenos organizacijske kulture prevzemnika v novelg@mo okolje neposredno vpliva na
zaposlene v ciljnem podjetju, kajti spremenijo ®€imi komuniciranja, vloge in polozaji
posameznikov ter mehanizmi delovanja. Nova poslowaba je tako pred vrati velikih
sprememb, ki narekujejo usklajevanje in prilagaamjzltnih organizacijskih kultur v novo,
enovito korporacijsko obnaSanje ter delovanje. daahteva ustrezen skrbni pregled oziroma
celovito ocenjevanje, ki mora predhodno gigupoleg poslovnih, finaénih in pravnih
vidikov tudi kulturno boniteto ciljnega podjetjagjki vsi dejavniki enakovredno ustvarjajo
vrednost podjetja.

1.7.1 Analiziranje oz. preu¢evanje organizacijske kulture

Prewevanje organizacijskih kultur poteka v treh zapaied korakih (ZagorSek &

Stemberger, 2005, str. 10-11):

1. korak: Skrbni kulturni pregled.

2. korak: Ugotavljanje kulturne usklajenosti s strgte ugotavljanje kulturne usklajenosti
med PE v portfelju.

3. korak: Oblikovanje konkretnih ukrepov za zn$amje morebitne neskladnosti.

Skrbni pregled kulture podjetja (angl. cultural due dilligenceje proces, s pon¥m
katerega se analizira skladnost kultur med dvemadwisnima podjetjiema. »Kulturni
pregled« kot del skupnega skrbnega pregleda cdjnpgdjetia omogh prevzemniku
oblikovanje @inkovitega operativhega okvira, s pofjmkaterega se lahko upravlja kulturna
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raznolikost dveh podijetij. V wini primerov se skrbni pregled ciljnega podjetjaeaotada na
poslovne, pravne in fingne zadeve, vendar je kulturna analiza prav takogmolbma in
enakovredna drugim skrbnim pregledom (TrompenaarBr8d homme, 2004, str. 225).
Namen pregleda je ne samo ugotavljanje obstojautailt razlik, ampak tudi odgovor na
vpraSanje, ali bodo odkrite razlike ovirale procg#sgracije.

Menedzment mora torej poznati Ziaost organizacijske kulture ciljnega podjetja, ldako
reagira z ustrezno takho zamislijo. Razlik v organizacijski kulturi je mmgo. Segajo na
naslednja podtga (BeSter, 1999, str. 68):

* n&in poslovanja,

e medsebojni odnosi pri delu,

» vrednote, ki jih ljudje cenijo,

e n&ini nagrajevanja,

» pripravljenost zaposlenih sprejemati tveganja.

Vecina skrbnih pregledov organizacijskih kultur sea/po prevzemu, ko je velikokrat ze
prepozno za ugotavljanje nekompatibilnosti adh kultur znotraj podjetja. Kulturna

usklajenost je kritien element pri prevzemih ter zdruzitvah, ker vpingauspesnost procesa
integracije, finatno uspesnost celotnega sestavljenega podjetja ustvarjeno vrednost za
delnicarje (Weber & Menipaz, 2003).

Skrbni kulturni pregled je pomemben predvsem zadseih vzrokov (Schweiger, 2002, str.

51-53):

* Rezultati lahko pokazejo, da so razlike tako zéistremne, da lahko ogrozijo integracijo,
kar posledino prepréi doseganje predvidenih sinergij in vodi v skromiigancne
rezultate.

* Razumevanje kulturnih razlik Ze v zgodnjih fazaleyaemnega procesa identificira
kriticne poudarke, ki jih je treba upravljati z namenagatoviti uspesno integracijo.

Pri tem je smiselno, da prevzemnik oceni tudi svagtno kulturo in naredi enak skrbni
pregled za obe podjetji. Tudi Habech in sodela2600Q, str. 112) menijo, da se mora&eta
sestavljanje kulture s poStenim in temeljitim vretémjem obeh kultur, kajti to bo omaglo
opredeliti podréja, na katerih se lahko pojavijo najy@ nesoglasja in tudi pozitivha
podraja, kjer je préakovati m@ne sinergije

Pri skronem pregledu organizacijske kulture lahkmorabljamo tako kvantitativne kot
kvalitativne pristope. Kvalitativni pristopi, kobgol-strukturirani intervjuji, fokusne skupine
ali opazovanje, nam omo¢mo pogloblien in bogat vpogled v posebnosti dehpwa
posamezne organizacije ali njene enote. Kvantiapvistopi po navadi tejo v obliki anket,
ki jih izpolnijo vsi zaposleni. Za popolno razumajakulture doléenega podjetja je najbolj
ustrezna kombinacija obeh pristopov — osnovni vwpdgtobimo z anketo, nato pa ga
nadgradimo s pondo intervjujev s KkljiEnimi zaposlenimi v podjetju (ZagorSek &
Stemberger, 2005, str. 10-11).
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Rezultati skrbnega pregleda kulture so pomembenstokesSkega keaovanja, ker omogtajo
bolj realno nartovanje strategije in strukturiranje organizaciyéendar se prava vrednost
poznavanja lastne kulture pokaze prav pri prevzeimizdruzitvah, ko je treba predvideti
ucinek kulturnega trka dveh raghih organizacijskih kultur ali celo nacionalnih tarl

UspeSno izvedena zdruzitev ali prevzem zahtevaopesjski pristop menedzmenta:
zavedanje (prepoznavanje kulturnih razlik), spodtge tuje kulture oz. kulturnih razlik in
reSevanje dilem — ukrepanje (Trompenaars & Pmochme, 2004, str. 225).

1.7.2 Spreminjanje organizacijske kulture

Zagovorniki strateSkega spreminjanja organizacijgieure izhajajo iz Stirih predpostavk: (1)
da v organizacijah obstaja opazna kultura, ki \glha kakovost in uspesnost dela, (2) da
obstaja,ceprav je organizacijska kultura odporna na sprenegrdbl@ena moznost njenega
oblikovanja in upravljanja, (3) da je mozno prepatzrdolaiene znailnosti organizacijske
kulture, ki spodbujevalno ali zaviralno vplivajo napesnost organizacije, kar menedzerjem
omogaa razviti strategije za spreminjanje kulture, (4)lmbdo prednosti spremenjene kulture
odtehtale morebitne disfunkcionalne posledice (Rag008, str. 10).

1.7.2.1 Metode spreminjanja organizacijske kulture

Modelov spreminjanja organizacijske kulture je¢vi@ se oblikujejo glede na posebne
zn&ilnosti podjetja in organizacije v njem. Skoraj waodeli spreminjanja organizacijske
kulture izhajajo iz Stiristopenjskega postopkastia ga razvila Silverzweig in Allen (v Pagon,
2008, str. 10):

Analiza obstojée kulture— dolcitev Zelene kulture— uvedba sprememb» neprestana
evalvacija.

Sistemaiten postopek spreminjanja organizacijske kulturpgeHeifetz in Hagberg (2004 v
Pagon, 2008); Trompenaars in Pradmme, 2004, str. 218) sestavljen iz enajst sjopen

1. analiza okolja in drugih vplivov na boém strategijo,

2. dolacitev osnovnih vrednot, klgnih za identiteto in namen organizacije, od kateréh
Zelite odstopati,

ustvarjanje skupne vizije o tem, kakSn&dnorganizacija postati,

analiza obstoj& kulture in doloitev elementov, ki so potrebni sprememb,

dolccitev sprememb, potrebnih za izvedbo strategijer@mmwstitev razkoraka,
opredelitev vloge vodstva organizacije pri vodespuememb kulture,

oblikovanje izvedbenega &da s cilji, roki, kontrolnimi tékami in nosilci,

komuniciranje potrebe po spremembah idrteasprememb ter motiviranje vseh vpletenih,
prepoznava ovir in virov odpora ter izdelava syageza njihovo upravljanje,

10 institucionaliziranje, modeliranje in utrjevanjerememb organizacijske kulture,

© o N O A
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11.neprestano spremljanje organizacijske kulture tepostavljanje norme neprestanega
ucenja in spreminjanja.

Eden od moznih konceptov spreminjanja kulture jgi koncept celovitega upravljanja s
kakovostjo (CEUKA). Le-ta temelji na metodah sodelga vseh sodelavcev, kjer je
kakovost postavljena v sred& in je prek zadovoljstva kupca usmerjena na dolgor
poslovni uspeh pa tudi na korist za sodelavce padje za druzbo (Jakij 1999, str. 318).

Mesner AndolSkova (1995, str. 139-144) navaja mgdetehnike za spreminjanje kulture v
podjetju:
* Neposredno vplivanje na spremembo stajgeprtanj in vrednot zaposlenih:

oblikovanje vlog, ki se jih doseze z osebnim zgtedmdstva,

participacija, ki tée v obliki skupinskih razgovorov, skupinskega dgamapotkov in
s pomajo krozkov kvalitete;

s sodelovanjem zaposlenih pri uvajanju spremembtoseze vgo identifikacijo in
privrzenostjo k skupni nalogi, skupini ter orgamiga na ta ngin se izboljSajo tudi
komunikacija, pretok informacij ter nadzor, obligujse kolektivha izkuSnja pri
reSevanju problemov v podjetju, pospeSujejo praks#enja ter oblikujejo skupna
preprianja in stalia;

formalno komuniciranje, ki sluzi kot pomembno omdpri uvajanju strateSkih
sprememb;

individualno svetovanje ter medsebojna komunikacijgo formalne oblike
komuniciranja niso tinkovite;

izobraZzevanje predvsem vodstvenega kadra.

» Kadrovske spremembe:

vkljucujejo prihod novih ljudi, ki prinesejo nova st&h§ prepréanja in ndin
obna3anja. Se posebej je tankovito, ¢e novi ljudje zasedejo vodilne poloZaje, kaijti
prav z novimi idejami, pristopi in vizijo prihodnospodbujajo kulturne spremembe.
Spremembe kulture v podjetju pa lahko pospesijo adtiodi vplivnih posameznikov,
ki se ne strinjajo z novimi k@i in metodami dela, kar je vidno predvsem v pedilz
podjetjih.

* Spreminjanje struktur, sistemov in tehnologij s pdjo:

reorganizacije v podjetju, ki je lahko pomembenodva kulturno spremembo;
sistema nagrajevanja, nadzora, financ in kadroydnjaso pomembne sestavine, ki
oblikujejo kulturo v podjetju;

tehnoloskin sprememb, kajti temeljne predpostavkeednote in prepéanja
zaposlenih se lahko oblikujejo tudi s pafjmtehnoloskih sprememb; nova znanja in
ravnanja kot rezultat novih tehnologij postopomeayraj neopazno spremenijo celotno
kulturo;

nove zunanje podobe podjetja, kar lahko vpliva hikovanje pozitivnega mnenja
tako kupcev kot dobaviteljev in zaposlenih. Ta psamo pospesuje, da zaposleni
sprejmejo in ponotranjijo vrednote, ki jih podjegagovarja.
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1.7.2.2 Upiranje spremembam organizacijske kulture

Organizacijska kultura dejansko vpliva na oblikgeadolaienih stalnic v podjetju, ki pa jih
prevzem s svojim delovanjem spreminja in razbijg@vPem ima neposreden vpliv na kulturo
cilinega podjetja, saj s svojim delovanjem pov¥zrspremembe v Ze utenih delovanjih,
ravnanjih in zaznavanju. Namen zdruzitve je vedpoemmemba,éeprav so razlogi za
prevzeme in zdruzitve razhi. Do sprememb in nestabilnosti lahko pride v aojem in
zunanjem okolju, pri tem pa lahko temeljne predgdst prav zaradi svoje trdnosti postanejo
slabost.Ce vodstvo poskuSa spremeniti norme in vrednotedemrge uveden nov Bt
poslovanja, mu to ne bo uspelo. Ustvarjeno novaergdsicer lahko zrcali Zeleno kulturo,
vendar ne bo postalo norma vse dotlej, dokler mroecbo zakljcen.

Kawvei¢ (1991, str. 262) navaja, da je stres izhégli® vir sprememb v organizaciji. Zaposleni
morajo sami spoznati, da so spremembe nujne¢grier ima pomembno viogo vodstvo
organizacije, ki mora prvo spoznati nujnost spreimeRrav odnos do sprememb jeiistie
med organizacijsko kulturo in prevzemnimi proce8rez soglasja vodstva ne pride do
sprememb, zato je za doseganje le-teh pogosto zeehanjati vodstvo.

MenedZzment se mora zavedati, da so prav zaposhkeylaytni nosilci in sooblikovalci
organizacijske kulture. V integracijskem procesuizmstavljeni mnogim spremembam, Ki
lahko m@&no vplivajo na njihov obstoj, zato je toliko bolpmembno, da jih menedZment prej
pripravi na spremembe.

Vpeljava sprememb pa ni vedno uspeSna. Novostigarizaciji najvékrat dajejo slabse
rezultate. Kawi¢ (2006, str. 83) navaja, da so podrobnejSe razéeskakazale, da ni moge
napovedati, kaj bo Slo narobe pri uvajanju spremerahesljivo pa bo Slo nekaj narobe. Ta
zakonitost je znana kot Murpyjev zakon.

Zaposleni se upirajo spremembam, ker imajo te vhdeazmerah mé&an vpliv na interese

posameznikov ali skupin znotraj podjetja. Ze ¥rhaintegracije 0z. poprevzemnih aktivnosti
je treba definirati, kakSne spremembe so potrekako jih vpeljati in kako obvladati strah
pred njimi. Vodstveni kader mora oceniti, kdo megaslenimi v podjetju bo deloval v smeri
spreminjanja in kdo se bo upiral spremembam. PuilSiie Studijah je odpor zaposlenih
glavni vzrok za neuspeh uveljavljanja kulturnihespemb.

Kawvéi¢ (2006, str. 82) navaja najpogostejSe vzroke zeanj@ spremembam v organizaciji:

* Neinformiranost o spremembah; premalo informadigm, kaj se natuje, zato se med
zaposlenimi Siri strah pred spremembami.

* Bojazen pred socialnimi neugodnostmi — vpliv nagmesznikov socialni status, kajti
spremembe v polozaju pri delu pomenijo tudi drygemembe.

* Bojazen pred neugodnimi ekonomskimi posledicam&alje kljwni dejavnik tihe,
enostranske pogodbe, kaj mora zaposleni dobiti rigdnizacije, spremembe lahko to
soglasje porusijo. Tisti, ki ne uspe vzpostavitigdaja, s katerim bi bil zadovoljen, raje

26



odide iz organizacije.
* Bojazen pred neznanim — strah pred neznanim begéega ¢loveka, od znéaja
posameznika pa je odvisno, koliko ga ta strah pesshanim hromi in ovira.

Galpin in Herndon (2000, str. 52-53) sta s t. iraqmido odpora« nivojsko strukturirala odpor
zaposlenih, in sicer na neveden, nezmozen in revoljezan je na vzroke, ki kazejo, zakaj se
zaposleni upirajo spremembam in kako morajo vodéagirati na odpor.

* Prvi nivo — neveden:predstavlja zaposlene, ki niso seznanjeni oziremhrez ustreznih
informacij o prevzemnih naporih. Vodilni morajo mtrezno komunikacijo obvestiti
zaposlene o poteku sprememb v podjetju; s temeawiprodpor, ki je vezan predvsem
na neobvea&anje ter nesodelovanje zaposlenih v prevzemni aésir.

* Drugi nivo — nezmozZen:predstavlja zaposlene, ki niso kos nalogam, ki espade na
integracijo dveh podijetij. Naloga vodilnih je izelievanje zaposlenih.

* Tretji nivo — nevoljan: predstavlja osebno nasprotovanje in nenaklonjenagbslenih
spremembam v podjetju. Na tem nivoju je delo valdilwbsirno, saj morajo z zaposlenimi
vzpostaviti intenzivno in merljivo komunikacijo. dbrazevalni proces je intenzivnejsi,
vpeljevanje sprememb namirgahteva nova znanja ter nove spretnosti za oprgel|
novih delovnih nalog. Izpostaviti pa se mora tudtim nagrajevanja, ki spodbuja
vpeljevanje in koino sprejemanje sprememb.

Pomembno viogo v obvladovanju odporov v podjetjuainodstveni kader, ki mora pri
nartovanju prevzema pritegniti vse zaposlene k snpvaprememb. Heevar (2003, str.
174) navaja, da obstaja &véransakcijskih mehanizmov za komunikacijo vodigwojimi
podrejenimi, s katerimi jim prenesejo svoja prégmja in vrednote ter tako ustvarijo podlago
za razvoj nove organizacijske kulture.

1.7.3 Upravljanje organizacijske kulture

Organizacijsko kulturo vedno spremlja oznaka (retesf) stabilnosti, kar pomeni, da gre za

sorazmerno trajen pojav v organizaciji. Vendar geeminja sama od sebe ali namenoma.

Ohranjanje organizacijske kulture je potreb&®,vodstvo ocenjuje, da je koristna. Vsaj dva

razloga obstajata, zaradi katerih je potrebna wditha dejavnost za ohranjanje kulture,

kakrSna je (Ka#ic, 1991, str. 89):

* Entropija. To je naravna tendenca sistemov k rakrgraali razpadanju. Za ohranjanje
maci organizacijske kulture je zato potrebno orgamizg prizadevanje.

» Zaposlovanje novihilanov. Zaposleni iz organizacije odhajajo iz r&zlh razlogov,
objektivnih in subjektivnih.

Vzdrzevanje oz. upravljanje organizacijske kultteee prek dveh dejavnikov (Brown, 1998,

str. 165):

* Prek obvladovanj&loveskih dejavnikov oziroma kadrovske dejavnostigd@bivanje in
izbira novih sodelavcev, uvajanje novitanov v organizacijo, sistema merjenja in
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ocenjevanja uspesnosti zaposlenih ter sistema jeagrga, po mnenju Stevilnih avtorjev
najma:nejSega sredstva vplivanja na organizacijsko koltur
* Prek dejavnosti vodstva; posredovanje kulture edmn, simboli, z uporabo obredov.

Glavni koraki pri upravljanju s kulturo v smislste preverjanja dejanskega stanja so vidni iz
priloge 8.

2 ORGANIZACIIJSKA KULTURA V PROCESU
INTERNACIONALIZACIJE — ZDRUZITEV IN PREVZEMOV

V casu pospeSene globalizacije postaja razumevanjer&uh njenega vpliva na vse vidike
delovanja podijetja klgen izziv sodobnih menedzerjev. Medtem ko se ekokenwvire
zniZujejo, se kulturne ovire postgiejo. Kljub temu da menedZerji organizacijski kmitpo
navadi posvéajo malo pozornosti, ima velik vpliv na poslovaimeuspesnost podjetja. Se
posebej se to zrcali v mednarodnih zdruzitvenipregvzemnih procesih.

2.1  Opredelitev in pomen internacionalizacije

V najsirSem smislu internacionalizacija vkijye vse néne in oblike mednarodnega
poslovanja podjetja ter postopke mednarodnega jaAdhakovec Bredi¢; Hrastelj, 2003).
Nastala je iz potrebe prenosov tehnoloskih, orgamjkih, trzenjskih ter drugih znanj drzav
in podjetij. Ti prenosi so postali mowa taka ofenzivnega poslovanja podjetij in s tem
doseganja konkuréne prednosti na trgih.

Globalizacija je danes postala sinonim za libeaaiip in ve&jo odprtost gospodarstev. Tako
internacionalizacija kot globalizacija sta danesdsasno povezani, saj omogglobalizacija
rast internacionalizacije podjetij in obratno (Ma&kco Breri¢ et al., 2006, str. 17). Glavha
razlika med internacionalizacijo in globalizacipy tem, da je internacionalizacija sinonim
za geografsko Sirjenje ekonomskih aktivnosti prelcionalnih meja, medtem ko gre pri
globalizaciji tudi za funkcionalno integracijo geatsko razprSene ekonomske dejavnosti
(Svetlii¢, 1996, str. 71).

Z vidika smeri ter poteka procesov in transakcijirde internacionalizacijo(Makovec

Brerxi¢, 2006,str. 18) na:

« vhodno (naravnhano navznoter) — predstavlja vstop ali §jgjen rast obsega poslovanja
tujih podjetij na domém trgu; nastaja z uvozom (nabava surovin ali delkov pri tujih
dobaviteljih) ter licencami in skupnimi vlaganjdomai drzavi,

* izhodno (naravnano navzven), ki je najbolj tradicionalea predstavlja rast in razvoj
poslovanja domah podijetij prek nacionalnih meja;

» kooperativno, to je obliko nekapitalskih povezav (stratesSkihvgmav, sporazumov o
sodelovanju, partnerstvu).
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NajpomembnejSi deli strategije internacionalizacige strategija izbire trgov (na katere trge
vstopiti — KAM), strategija vstopa (na kakSencimavstopiti — KAKO ) ter strategija
proizvodov (s kakSnimi proizvodi — KAJ). Pomembre 0 Se druge dimenzije (finance,
kadri, organizacijska struktura). Vsaka od njih \segrocesu internacionalizacije razvija
postopno (Ruzzier, 2002, str. 6).

Za veino trgovskih podjetij je najtezja strateSka aaliev izbira metode vstopa na
mednarodne trge. Za internacionalizacijo svoje \d®ati imajo na razpolago dve strateski
alternativi, to sta globalna in mednarodna strge@lobalna podjetja v trgovini na drobno se
Sirijo na tuje trge z uporabo standardnega fornvatsseh drzavah po svetu, mednarodna
trgovska podjetja pa prilagajajo svoje strateggé&@snikovim okusom in kulturnim razlikam
posameznih trgov, na katere vstopajo. Siritev mestirah trgovskih podjetij je p@snejsa od
Siritve globalnih podjetij.

Trgovina na drobno se s&éz vejimi tezavami pri Sirjenju poslovanja na tuje tigat druge
dejavnosti, saj je izjemno pomembno poznavanjelhikarznih razmer. V mednarodnem
okolju so se Stevilna trgovska podjetja uspesndjamia, nekatera pa so propadla, ker niso
nasla odgovora na temeljno vprasanje, kaj splafoskbsei na tujih trgih.

Za slovenska trgovska podijetja je proces intermeadipacije skoraj neizogiben, saj je
Slovenija za vé&no velikih trgovcev premajhen trg, da bi lahko €gls ekonomije obsega in
postali tako dinkoviti, kot so vodilne trgovske verige. V tem pesu trgovska podjetja ne
vstopajo na vse potencialne trge naenkrat, ampgiapgridobijo izkusSnje na enem tujem
trgu in jih nato prenesejo na drugi tuji trg (TRNL999, str. 10). Obajno najprej vstopajo na
bliznje (geografsko in kulturno), bolj znane trgeggto pa tudi na bolj oddaljenéeprav
izkusnje, ki jih pridobijo na enem trgu, niso vedaporabne za druge trge. Splosni trendi
internacionalizacije se povezujejo predvsem s tl®kon napredkom, padcem stroSkov
transporta in komunikacij, olajSano trgovino medljegi ter pretokom ljudi in kapitala.

Internacionalizacija trgovine na drobno tudi pomembpliva na gospodarstva manj razvitih
drzav, kar se kaze predvsem na lokalnem drobnopreaatrgu (Poténik, 2001, str.59).
Mednarodne trgovske korporacije so pomemben ddjakmmkurence na domiam trgu, saj
so praviloma nosilec novih metod in tehnik trzenja pozitivnho vpliva na poslovno
obnaSanje dondéh trgovskih podjetij, ker morajo tudi sama sprejazenjski koncept
poslovanja.

2.1.1 Motivi za internacionalizacijo poslovanja

Motivov za internacionalizacijo je pravilomadeviocan motiv je po navadi ocena, da bo
poslovno priloZznost izkoristil nas konkurerie nasSe podjetje ne bo ¢edo zadovoljevati
potreb nekega tujega trga, ki jih doslej d&hni zadovoljeval ali pa jih zadovoljuje slabo
(Pwko, 2008, str. 88).
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Motive za internacionalizacijo podjetja delimo polldnsenu (2004, str. 31) na:

« Proaktivne, na dejavnike potiska, ki spodbujajo podjetje kespembi poslovanja po
izrabi konkureginih prednosti (npr. tehnoloSkega znanja) ali trgitoznosti;

e reaktivhe, na dejavnike vleke, ki podjetje silijo, da se aghja spremembam v okolju
zaradi pritiska in groZenj na dogeam ali tujih trgih.

Motivacijske dejavnike prewje ve& avtorjev: Karter (1986), Alexander (1990, 1995),
Williams (1991), Tredgold (1990) in drugi. Med pomenejSimi motivi, ki spodbujajo
podjetja za Siritev obsega poslovanja prek naciohaheja, pa so: zagnost domé&ga trga,
Zelja po hitrejSi rasti, zakonodaja, ki podjetjagjape, &inkovitejSe poslovanje podijetja ter
izboljSanje strateSkega polozaja podjetja.

Osnova za internacionalizacijogovskih podjetij na drobno je motivacija za razvoj zunaj
lastne drzave (Potaik, 2001, str. 365). Dejavniki potiska so predvsepovean pritisk
konkurentov na dongam trgu, zaskenost doméega trga, skromne moznosti za nadaljnji
razvoj pa tudicedalje veéje omejitve in zahteve, povezane z varovanjem akol\led
dejavnike vieke pa spadajo razdrobljenost trgovingugih drzavah, zapolnjevanje vrzeli ter
mMoZnost za sorazmerno poceni prevzeme in nakupeijok

Podjetja, ki ne vstopajo v proces internacionaljeapa ne dosegajo ekonomije obsega, ne
poveujejo winkovitosti poslovanja in izgubljajo mednarodno karertnost. Zaostajajo tudi
tista podjetja, ki so v procesu internacionalizagijepdasna. Kljéni dejavniki, ki dol@ajo
koncept internacionalizacije, so menedzment in oadktivnosti mednarodnega podjetja (z
raznolikostjo mednarodnih aktivnosti, tipov trgostopnjo organizacijske vklfenosti in
tipov mednarodne ponudbe).

2.1.2 Razvojne faze internacionalizacije

V zatetku razvoja internacionalizacije podjetje oblikojgeracije tako, da dosega primerjalne
prednosti s specifnimi izvoznimi aktivhostmi. Bolj se podjetje intexcionalizira, bolj vstopa
v ospredje pomembnost odnosov med povezanimi dmizlmapartnerji (Holt, Wigginnton,
2002, str. 245-245). Stopnja internacionalizajgjedvisna od polozaja, ki ga ima podjetje v
odnosih do drugih v mednarodnih mrezah podijetij.

V trifaznem modelu internacionalizacije, ki sta ga opisalaLuostarien in Hellman's 1994
(v Jakli, 2007), gre v prvi fazi — v odvisni internacionalciji — za strateSko in poslovno
odvisnost od drugih, predvsem tujih podjetij inhomyvega prenosa znanja. Proceégnja
narekuje podjetju naslednjo fazo internacionaligaci— zunanjo (neodvisno)
internacionalizacijo. Podjetje se Siri mednarodno prek Stirih stopergkladno s prodajo
razlicnih vrst izdelkov in poslov na tujem trgu (liceriansiz ...). Na prvi stopnji Se vedno
izvaZza, vendar s pomyjo tujih agentov in distributerjev. Druga stopng@rpzvojna stopnja:
prodaja storitev in /ali neposredne trzne invegti¢pdpira svoja lastna prodajna podijetja v
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tujini. Tretja stopnja je rasta: prodaja sistemov in/ali posredne investicije reizvodne
obrate.Cetrta stopnja je zrelostna: podjetje neposredngavia proizvodne podruznice v
tujini.

Zadnja faza jesoodvisna internacionalizacijaz osnovno znalnostjo, da so podjetja med
seboj resrino enakovredni partnerji; strateSka zavezniStvapkeacijski dogovori in drugi
mozni dogovori med podjetji. Trifazni model sluzgalj za boljSe razumevanje pozicije
posameznega podjetja v mrezi, ki pa je¢nm odvisna od procesa razvoja v posameznih
drzavah ali regijah.

Slovenska podijetjaso med firmami iz nekdanjih socialigtih drzav med prvimi zsla z
neposrednimi investicijami v tujino. Primarno sdebinvesticije v tujino usmerjene v
promocijo trgovine (Jakdi Svetlci¢, 2001). Postopoma pa so se pridruzevali Se drogvim

in prevladuj@a stopenjska internacionalizacija je Wiwe primerov postala vse hitrejSa. Za
slovenska podjetja so neposredne investicije \noupogosto sestavni del strategije rasti in
prezivetja. Med neposrednimi investicijami v tujso v devetdesetih letih prejSnjega stoletja,
to pa velja tudi sedaj, prevladovale investicijen@voustanovljene druzbe, prevzemi in
zdruzitve z zZe obstoteni druzbami pa so postali pogostejSi po letu 2000.

Zgodnja internacionalizacija slovenskih podjetij po osamosvojitvi Slovenije omilila
negativne gospodarske posledice in olajSala prehotizno gospodarstvo. Pomembna
posledica zgodnje internacionalizacije je pridobjea znanja in vzgoja mednarodnih
menedzerjev, kar je klfmo za uspesno mednarodno rast tudi v prihodnjdi{Jd&vetlgic,
2005, str. 108).

2.1.3 Multinacionalna podjetja

Multinacionalna podjetja (MNC) so secada pojavljati predvsem po Il. svetovni vojni kot
odziv na novo trzno strategijo v razmerah, ko seehao pojavljajo inovacije. Od takrat so se
enormno razSirila. Kontrolirajo in upravljajo priabilne aktivnosti v vé& kot eni drzavi.
Kriteriji, ki so pomembni za definicijo multinaciainega podjetja, so ekonomski,
organizacijsko-upravljalni, motivacijski in pravni.

Multinacionalno podjetje lahko opredelimo kot pdfes pomembnimi tujimi neposrednimi
investicijami v najmanj eni tuji drzavi ter z degkimi ravnateljskimi odgovornostmi za
aktivnosti, ki jih podjetje izvaja preko mej (Holt998, str. 21).

Glavni elementi multinacionalnih podijetij so nepafime investicije v tujino, kar daje
kontrolo nad odlditvami v tujini, skupni transfer resursov, kot sapkal, tehnologija,
podjetniSke in menedzerske sposobnosti, dostopgdy in tuje proizvodnje ter profitabilne
aktivnosti podjetja, ki so locirane v vsaj dvehairah.
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Vloga direktnih investicij naj bi bila pomagati ddz ki zaostaja, da dohiti naprednejSe
drzave. Direktne tuje investicije so kipa sestavina ekonomske rasti, zaposlenosti,
tehnoloSkega razvoja ter Siritve menedzerskih inketanSkih sposobnosti. MNC torej v sebi
zdruzujejo dinkovito kombinacijo tehnologije, kadrov in proizsoih virov. S tem skuSajo
dosegati maksimalne profite za podjetje in minireadtroSke za kupce.

Turbulentno mednarodno konkutew okolje v 80. letih preteklega stoletja je spaditmu
Stevilne poglede na to, kako se oblikujejo dolgoskonkuretine prednosti v mednarodnem
okolju. Za razvoj svetovnih konkurémh prednosti mora podjetje uresiitri strateSke cilje
(Barlett & Goshall v Zagorsek, 2007, str. 24-253zRti mora (1) globalnodinkovitost v ze
obstoje€ih aktivnostih, (2) mednarodno fleksibilnost, ki ogota opravljanje s tveganji in
priloznostmi v posameznih drzavah ter (3) sposobmwsnja skozi svojo mednarodno
izpostavljenost in priloznosti ter znati to upotahidi v svojem mednarodnem delovanju.

StrateSki izziv mednarodnih podijetij je tako izlsbiti tri razlicne konkuretine prednosti: (1)
nacionalne razlike, (2) ekonomija povezanosti 3)i€konomija obsega ter tako optimizirati
globalno ginkovitost, mednarodno fleksibilnost in svetovnenje.

Za podjetja, ki vstopajo na tuje trge, so z orgacigkega vidika zndlne razlicne strategije;
multinacionalne, internacionalne, globalne in treaonalne.Multinacionalni strateski
pristop temelji predvsem na nacionalnih razlikah za ukesranje véine strateskih ciljev.
Podjetja, ki zasledujejo tak pristop, stremijo kv@mnju svoje ekonomskecukovitosti
predvsem z osredatenostjo na prihodke ¥goma prek diferenciacije svojih proizvodov in
storitev glede na nacionalne razlike v preferenpahabnikov, zné&lnosti panog, viadnih
predpisov in posameznega trga na lokalni ravni.

Multinacionalno podjetje po navadi razprsSi svojeevin sredstva med svoje nacionalne enote
in operacije, da bi se lazje odzvalo na lokalneqim. Internacionalni strateski pristop je
zn&ilen predvsem za mednarodna podjetja s sedezemAv-ZiRkori&anje domaih inovacij

za razvoj konkuretnega polozaja v tujini. Podjetja, ki zasledujgjobalni strateski pristop,

pa se osredotajo predvsem na razvoj globalnildimkovitosti. V skladu s tem uporabljajo
najrazlénejSa sredstva za doseganje stroSkoviihkovitosti in kakovostno pozicioniranje
svojih proizvodov. Podjetja, ki zasledujejmansnacionalen stratesSki pristop, pa se
osredotdajo predvsem na izkotianje vseh kombinacij ciljev in sredstev pri razvoju
ucinkovitosti, fleksibilnosti in denja ist@asno.

Na primeru podjetja Mercator je mozno opaziti konagijo multinacionalnega in globalnega
strateSkega pristopa. Multinacionalni strategijika pripiSemo proizvodni oz. prodajni splet,
ki se prilagaja posameznemu tujemu trgu, ter lakadbravnavanje konkurence, globalni
strategiji pa strateSke usmeritve miaé druzbe na vseh trgih delovanja, globalno upaajd
sredstev, enake prodajne formate in trzenjski splet
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2.2  Opredelitev pojmov: zdruzitev, prevzem, prikljuéitev, strateSka
zveza

V slovenski strokovni literaturi se uporabljajo pwj zdruZitev, prevzem, pripojitev in
prikljucitev podjetja. O zdruzitvi oziroma spojitvi podjetjovorimo, ko iz dveh ali we
podjetij nastane novo podjetje, gemer podjetja, ki se povezejo, prenehajo obstéjatti
samostojne pravne osebe. S pojmom prevzem deldigkde razumemo pridobitev deleza
delnic dol@ene delniSke druzbe, ki prevzemniku zagotavlja kadnit delez glasovalnih
pravic, tako da mu ta zagotavlja odllen vpliv na upravljanje ciljne druzbe (Ko¥a2000;
Tajnikar, 2000; Lahovnik, 2007§:e se menedzment ne strinja S prevzemom, govorima o
sovraznih prevzemitafgl.»hostile takeover}«

Treba je Igevati med prevzemom podjetja s strani drugega gadje njegovo pripojitvijo k
temu podjetju. Pripojitev pomeni, da je priSlo twh formalno-pravne vkligitve ciljnega
podjetja v poslovni sistem prevzemnika, tako daijgo podjetje prenehalo obstajati kot
samostojna pravna oseba (Lahovnik, 2007, str. 3).

V tuji literaturi, predvsem anglosaksonski, se mamgnovanje zdruzitvenih in prevzemnih
aktivnosti uporabljajo termini, kot je »merger«shovenski jezik preveden kot zdruzitev, ter
pojma »acquisition« in »takeover«, ki se prevajlta prevzem, vendar ti izrazi niso
enoznani. TerminoloSke zadrege temeljijo na meSanju ekwioh in pravnih pojmov ter

kriterijev (Kova, 2000, str. 72). Tudi BeSter (1996, str. 26) nayvdp tuja strokovna javnost
uporablja te izraze nedosledno, dodaten problenprpdstavlja prevajanje teh izrazov v
slovenski jezik.

2.2.1 Pojem strategije priklju ¢itve podjetja

V slovenski strokovni literaturi se uporabljajo pwj zdruzitev, prevzem, pripojitev in
prikljucitev podjetja. O zdruzitvi oziroma spojitvi podjeggovorimo, ko iz dveh ali we
podjetij nastane novo podijetje, pemer podjetja, ki se povezejo, prenehajo obstéafatti
samostojne pravne osebe. S pojmom prevzem deldiskde razumemo pridobitev deleza
delnic dol@ene delniSke druzbe, ki prevzemniku zagotavlja dadnit delez glasovalnih
pravic, tako da mu ta zagotavlja odllen vpliv na upravljanje ciljne druzbe (Ko¥a2000;
Tajnikar, 2000; Lahovnik, 2007§:e se menedZment ne strinja s prevzemom, govorina o
sovraznih prevzemirafigl.hostile takeove)s

Treba je I@evati med prevzemom podjetja s strani drugega gadje njegovo pripojitvijo k
temu podjetju. Pripojitev pomeni, da je priSlo tuh formalno-pravne vklgitve ciljnega
podjetja v poslovni sistem prevzemnika, tako daijgo podjetje prenehalo obstajati kot
samostojna pravna oseba (Lahovnik, 2007, str. 3).
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V tuji literaturi, predvsem anglosaksonski, se mamenovanje zdruzitvenih in prevzemnih
aktivnosti uporabljajo termini, kot je »merger«shovenski jezik preveden kot zdruzitev, ter
pojma »acquisition« in »takeover«, ki se prevajiata prevzem, vendar ti izrazi niso
enoznéni. TerminoloSke zadrege temeljijo na meSanju ekmioh in pravnih pojmov ter

kriterijev (Kovat, 2000, str. 72). Tudi BeSter (1996, str. 26) navdp tuja strokovna javnost
uporablja te izraze nedosledno, dodaten problenprpdstavlja prevajanje teh izrazov v
slovenski jezik.

2.2.2 Pomen strateSkega povezovanja podjetij

StrateSke zveze ali partnerstvangl. strategic alliances, collaborative agreements
international strategic alliancgsse v sodobnem mednarodnem poslovanju uporalit@ago
oznaka za podjetja, ki s sodelovanjem dosegajolatzalnih trgih skupne cilje (Makovec et
al., 2006, str. 71).

Eden od hitrejSe rastih trendov v danaSnjem poslovanju podjetij je pawe Stevilo
strateSkih zvez. Po avtorjih Booz-Allen & Hamiltea te zveze prisotne v vseh dejavnostih in
postajajo vse bolj pomembna gonilna sila hitrejSspgdarske rasti. Zveze segajo od
neformalnih poslovnih zvez, ki temeljijo na enostam dogovoru, do meSanih podjetij, v
katerih je zaradi pravnih ali davih vzrokov sodelovanje ali partnerstvo ustanowdjera
upravljanje zvezeStrategic Alliances, 2008).

Za manjSa podjetja so strateSke zvez&mnsodelovanja z drugimi za doseganje delega
cilia brez izgube svoje individualnosti. Te zveze r&xin, kako pobirati skupne sadove
timskega dela. Podjetja, ki sodelujejo v zvezalmpdmjo, da izhaja do 18 % njihov prihodkov
iz strateSkih zvez. Ne motivira pa samo profit Béapcega Stevila stratesSkih zvez. Drugi
faktorji vkljucujejo nara&ajoco intenzivnost konkurence, natafoco potrebo po delovanju
na globalni ravni, na hitro spreminjagm se trzi&u, ter industrijsko konvergenco na mnogih
trgih, npr.: finatne storitve, banke, investicijska podjetja, zavatog agencije.

Posebno \Wasu, ko postaja rastonternacionalni trg pravilo oz. vodilo, lahko tarfnerstva
pomenijo m@ vzvoda rasti skozi strateSke zveze z mednarodpé@mnerji — raje kot prevzeti
tveganje in se sam Siriti, kot zahteva p@am povpraSevanje. Cilj te zveze je minimalizirati
tveganje ob maksimizaciji svoje &ion profita.

Zveze soO Vv bistvu ustvarjanje poslovne mreze. \izrakformiranje teh zvez so najkeat
skupni marketing, prodaja ali distribucija, proizvga, sodelovanje na podjo designa,
tehnoloskih licenc ter raziskav in razvoja. Povezgr lahko vertikalna med prodajalcem in
kupcem, horizontalna med prodajalci — lokalno dbbglno. Zveze so pogosto formalno
ustanovljene v obliki partnerstva ali kot meSandjpte.

Podjetja koristijo strateSke povezave, da dosgaejdnosti ekonomije obsega in hitrosti, lazji
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vstop na tuji trg, pow&anje konkuretnosti na domé&m ali tujih trgih, stopnjevanje razvoja
izdelka, razvoj novih poslovnih priloznosti, ki &Rjo iz novih izdelkov in storitev,
pove&anje izvoza, raznolikost, nizje strosSke.

Osnovni predpogoj za uspesSno irtinkovito delovanje strateSkih zvez je temeljito
medsebojno poznavanje partnerjev in njihovih orgacijskih kultur ter enotnost ciljev
takSnih zvez (Makovec Bréit et al., 2006, str. 72).

2.3  StrateSki pomen organizacijske kulture pri mednarodih prevzemih

Pomen kulture je predvsem pomemben, ko frgmo mednarodne prevzeme, mednarodne
strateSke zveze oz. pripojitve tujih podjetij. Tadt$ovezave so mnogokrat ozeae kot bolj
rizicne, ¢e jih primerjamo z dontami. To pa zato, ker lahko pri takih povezavah aasjo
problemi, ki izvirajo bodisi iz razlik v organizgski kulturi bodisi iz razlik v nacionalni
kulturi. Pomembnost kulturnih faktorjev je Se posekriticna v obdobju pozdruzitvene oz.
poprevzemne faze integracije.

2.3.1 Razlike v nacionalni in organizacijski kulturi

Nacionalna kultura ni enaka organizacijski kulturidva tipa kulture imata lahko ra&to
naravo. Razlika med nacionalno in organizacijskibuka temelji na raztini mesanici vrednot
in praks. Nacionalna kultura je del mentalnega damg@ v prvih desetih letih naSega
Zivljenja, v druzini, v okolju, kjer zivimo, v Solin vsebuje najbolj temeljne vrednote.
Organizacijske kulture pa se zavedamo, ko nastopsiodbo v neki organizaciji. NaSe
vrednote so izdelane, se jih zavedamo, ko smo anjstmladine ali kot mladi odrasli. Te
nase vrednote pa sovpadajo z vrednotami orgargza&jer nastopimo sluzbo, to je
pomembno (Hofstede, 2005, str. 284).

V Studiji kitajskih partnerjev (Li Dong, Keth Gldes, 2007) so praievali vpliv razlik v
nacionalni in organizacijski kulturi na upravljarggateSkih zvez. Rezultati so bili osnovani
na percepciji relativno velikega vzorca kitajskiarimerskih podjetij v strateSkih zvezah s
tujimi podjetji. Izsledki raziskave kazejo, da ti&el v nacionalni in organizacijski kulturi
razlicno vplivajo na vidik upravljanja strateSkih zvezr&epcija kulturnih razlik ter prispevek
teh razlik k razkknim pogledom na upravljanje strateSkih zvez staimgrjavi s starejSimi
zvezami veéja v relativno mlajSih zvezah. MenedZerji v strateSzvezah, osnovanih na
kapitalskih povezavah, parajo o manj problemih, vezanih na kulturne oviret ko
nekapitalskih strateSkih povezavah.

Druga Studija Georgia Tech, dela univerzitetnegetesia v Georgiji, ZDA (2005), je
prewevala 405 mednarodnih zdruzitev in prevzemov ¢a 1©91 do 2000. VKlgevala je
dosegljiva podjetja iz 34 drzav in ciljna podjeiza37 drzav. Po tej Studiji naj bi bile &e
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kulturne razlike koristne z vidika:

* ManjSe moznosti prevzemov, ki so motivirani zgglrecenjevanjem samega sebe.
* Vecgje neodvisnosti, ki jo dopda pridobitev podjetja na oddaljenih kulturnih pogito.
* BoljSo zasito, pogajalsko mdin vztrajnost med samim procesom sklepanja posla.
* Raznovrstnih organizacijskih g ki vodijo do poveéanih izvedbenih sinergij.

Ta Studija je merila razlike v nacionalni kultue samo z vidika razinih jezikov, religij in
razlicnin drzavnih sistemov, temyetudi s Sirokim spektrom meril, ki ga je razvil Gee
Hofstede.

Zdruzitve in prevzemi redkokdaj doseZejo obljubdekoristi, kar se kaze dolgamo v
premajhnem delovnemémku. Toda raziskave ugotavljajo, da velike kuleirazlike med
podjetji, ki se zdruzZujejo, zmanjSujejo Skodljivénke.

2.3.2 Vzroki za neuposStevanje kulturnih dejavnikov

Vzroke za neupostevanje kulturnih dejavnikov v gesanih ter zdruzitvenih procesih lahko
i5¢emo v pomanjkanju izkuSen;j in tradicije na pagoprevzemov. MenedZzerji ugotavljajo,
da je poglavitni vzrok dajanje prevelikega poudafk@mnénim sinergijam in tehgnim
izpeljavam integracije, premalo pa poznavanjucinasti organizacijske kulture ciljnega
podjetja. Po mnenju avtorjev (Habeck et al., 2600,99) pa mnogi krivijo kulturne razlike
za propadle prevzeme kot vsesploSni vzrok, ki zajerazhajanje v ciljih, premalo
komunikacije, razlike med poslovnimi modeli, pdlito rivalstvo in spore med pomembnimi
posamezniki.

NajpogostejSi vzroki neupoStevanja dejavnikov orgacijske kulture so torej nasledniji
(Primozi, 1999, str. 72):

e Kultura kot izgovor za napake drugih po¢ifo

e Zanikanje pomembnosti »mehkih dejavnikov, kotisled

- Zmotno je miSljenje, da tehma stran ustvarja vrednost, ampak jo ljudje, ki
uresnéujejo zastavljene cilje. Napredek se preprostefreiz skozi tehrino plat,
poleg tega so tehime spremembe vidne, medtem ko je organizacijskaureul
abstraktna, neopredeljena 0z. so nekatere pla#tirkunevidne. Vendar je treba
upostevati, da je mozno meriti tutlovesko plat poslovnih procesov.

- NajodpornejSi bodo preziveli; nekateri gledajo mauzitve kot na proces izbire, ki
ohrani najbolj trpezne, prilagodljive in vztrajnsebe, slabSe 0z. neprimerne pa zrtvuje
za uspeh zdruzitve.

- Premalo je vedenja o uspeSnem ravnanflogeskimi viri, zato se ga obide. To je
posledica asimetmega izobrazevanja, ki pripravlja zaposlene na cposst
premagovanja tehémih ovir, ne pa na uspesno ravnanje z ljudmi phi.d@rimoze,
1999, str. 72).
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2.4  Kulturain ¢loveski viri v mednarodnem poslovanju

Delovanje v vekulturnem okolju za mednarodno podjetje pomersi m®znosti za probleme
pri komuniciranju, vé&je moznosti kulturnih trkov med organizacijskimiodéami podjetja oz.
med njenimi sodelavci ter ¥ moznosti za alutenje kulturninh Sokov. Eno ki§mih vprasan;
pri mednarodnem menedzmentu je, kako naj podjeij@ma menedZzerji ravnajo v primeru
kulturnih razlik — naj vsiljujejo svoje reSitve klp nasprotovanju domimov, naj se
prilagodijo ob&ajem in ndinu dela v drzavi gostiteljici ali najdgjo kompromis. Pravilnega
odgovora ni; konkretno ravnanje je odvisno od akaoil

2.4.1 Dejavniki mednarodnega zaposlovanja

Mednarodna podjetja Zelijo z &tomno, globalno, internacionalno ali transnaciooaln
strategijo dos& uc¢inkovitost na svetovni ravni, biti prilagodljivawecnacionalnem okolju ter
izkoristiti priloznosti za tenje. Winkovitost mednarodnega menedzmedéitaveskih virov
(MMCV) dosegajo z uporabo etnocetrega, policenttinega, geocentega in
regiocentrinega pristopa ter s prilagodljivim, prenosljivimpovezljivim n&inom prenosa, z
izmenjavo in povezovanjem znanja, réalim nainom delovanja ter praks & med
sedezem podjetja in podruznicami mednarodnega f@d@ipan et al., 2009, str. 621).

Na menedZzmentloveskih virov v mednarodnih podjetjih vplivajo takunanji kot notranji
dejavniki. Prevladujo polozZaj imajo zunanji dejavniki, kot so zflaosti dejavnosti drzave
0z. regije in medorganizacijskin omrezij, ki nepamhro in posredno vplivajo na notranje
dejavnike, strategijo in izvajanje @V ter na cilie mednarodnega podjetja. Pri sledsghv
zadnjemcasu ¢edalje pogosteje poudarja tudi pomen mednarodngighbalnega) prenosa
znanja, kompetenc, sposobnosti ienja. Posledica silnic sprememb globalizacije jegha
po veiji fleksibilnosti v pristopih, aktivnostih in oblikmenedzmenta.

Slogan 90. let prejSnjega stoletja je bil »misblgdino, deluj lokalno«. Ta slogan spreminja
natin razmisljanja menedzZerjev v globalnih organizatijsaj podruznice zahtevajo skladno z
lokalnim okoljem — nekaj svobode v aktivnostih.

Ce primerjamo menedzme#ioveskih virov (MCV) v mednarodnem podjetju in podjetju, ki
deluje v dom&em okolju, lahko ugotovimo, da je bistvena razlik&kompleksnosti M'V.
Dejavniki, ki lahko okrepijo ali oslabijo razlikowge med dom&m in mednarodnim RSV,

so kulturno okolje, stopnja navezanosti mednarodnpgdjetjia na donda trg, kulturna
ob¢utljivost, kompleksnost delovanja v raziih drzavah in z razinimi kategorijami
zaposlenih ter dejavnost(i), s katerim(i) se pgéjgirimarno ukvarja. Pri mednarodnem
poslovanju je zelo pomembno tudi vpraSanje daga in lokalnega upravljanja podruznic
mednarodnega podjetja v tujini.
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2.4.2 Menedzment v mednarodnem poslovanju

S Sirjenjem poslovanja organizacij na trzna o@orazlicnih drzav postajajo vse
pomembnejSi razini strokovnjaki, ki lahko vodijo, raziskujejo, nabjajo ali prodajajo
izdelke in storitve v tujini. Ne gre samo za znamjgih jezikov, ampak predvsem za
poznavanje olkajev, n&inov dela, predpisov — poslovne kulture kraja, aigacije, drzave.
Tega znanja ne dajejo redne Sole, ampak poselrejgmii programi na donddn ali tujih
ustanovah. Nedvomno so pomembne tudi osebne izkukngi jih kandidat pridobiva, ko
sodeluje pri razéinih dejavnikih mednarodnega poslovanja (Mozind.e802, str. 28-29).

Kaze se potreba po organiziranjwraega kroZenja kadrov v dejavnostih s tujino insdana
podlagi mentorstva prenasa pré&ktb znanje na nove strokovnjake. Tudi izbor je poimem
posebno Se pregled dosezkov, ki jih kandidat naedidéokaze pri dosedanjem delu. Sama
Solska izobrazba, pgeprav z odiinimi ocenami, ni zadostna za uspesno delo v mednarn
poslovanju, pomembne so motiviranost, mobilnostagodljivost, iznajdljivost, sposobnost
za navezovanje stikov in podobne lastnosti za toardelo.

Razen inteligetnega kvocienta je pomemben tudi emocionalni kvdcienc¢ustvena
inteligenca, to je, kako hitro se znamo vzivetujetsocialno okolje in kako uspesSno znamo
sodelovati s tujimi partnerji. Posebej je to pomambiza menedzerje in trzno osebje, ki mora
poznati poslovno vsebino in &a dela, pri tem pa tanati na spremembe, ki se venomer
porajajo. Spremembe pa so velikokrat sinonim zeepet ki jih je treba sproti reSevati.

Podjetje se v mednarodnem prostoriges z zelo raznolikimi (potencialnimi) sodelavci, k
jih za razléne namene in razio dolga obdobja napoti v tujino. Poznamo tri lestk
kategorije drzav, ki so v povezavi z MW relevantne za mednarodno podjetje (Zupan et al.,
20009, str. 592):

 Domafa drzava (angl. home count)yje drZava, iz katere mednarodno podjetje izhaja i
kjer je najpogosteje njen sedez.

* Drzava gostiteljica (angl. host country je drzava, v kateri ima mednarodno podjetje
podruznice, in sicer v obliki predstavniStva aloigvodnega, storitvenega in razvojnega
obrata.

» Tretja drzava (angl. third country je drzava, v kateri mednarodno podjetje nima
podruznic, a je kljub temu lahko vir proizvodniloteev (sodelavci, surovine, kapital idr.)
in potencialni novi trg.

Sodelavce v mednarodnem podjetju lahko v skladugarrmgo opredelitvijo uvrstimo v

naslednje kategorije:

* Sodelavec domé&e drzave(angl. parent country national oz. PEHNrihaja iz drzave, kjer
je sedez mednarodnega podjetja.

* Sodelavec drzave gostiteljicdangl. host country national oz. HGNrihaja iz drzave,
kjer ima mednarodno podjetje podruznico.

* Sodelavec tretje drzave(angl. third country national oz. TQNprihaja iz drzave, kjer
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mednarodno podjetje nima podruznice in delo katghenec opravlja v podruznici ali na
sedezu mednarodnega podjetja.

« lzseljeni sodelaveqangl. expatriatg je sodelavec, ki je Zasno poslan na delo v tujino,
kjer tudi prebiva, oz. delavec, napoten na delajind (angl. internationalassignee)
Izseljenci so lahko sodelavci doteadrzave (in s sedeza podjetja) na delu v tujih
izpostavah, sodelavci iz tretjih drzav, ki so préfeeai na polozaje na sedezu podjetja ali
v druge izpostave, ter sodelavci iz drzav gostiteki so preme&ni na polozaje na
sedezu podijetja. Za izseljene sodelavce, ki o@mmvinenedzerske naloge, se v praksi
uporablja izraz mednarodni menedzer.

2.4.3 Razlogi za mednarodne napotitve in vrste napotitev

Glede na tezave, ki spremljagjo mednarodne napotijee smiselno vpraSanje, zakaj
multinacionalna podjetja vztrajajo pri uporabi ipsecev. Vsekakor so pozitivhe in negativne
strani povezane s Stevilom zaposlenih, ki mednaradigrirajo. Podjetja péakujejo, da bo z
vse Ve&jo globalizacijo Stevilo takih premikov nat@do (Dowling & Welch, 2005, str. 66).

Literatura s podra mednarodnega menedzmenta in mednarodnega razoogskih virov
dosledno ugotavlja tri klgne motive, ki vodijo podjetja k napotitvi sodelavce tujino:
zapolnitev prostih mest (zapolnitev vrzeli v znanju, lansiranje novega lppsrenos
tehnologije),razvoj menedzmenta(za namene usposabljanja in razvoja, spodbujazpoja
skupnih korporacijskih vrednot) tewrganizacijski razvoj (potreba po nadzoru, prenos
znanja, kompetenc, procesov in aktivnosti).

Sodelavci so mednarodno napoteni za ¢aaltasovna obdobja, odvisno od namena in narave
delovne naloge, ki jim je bila dodeljena. Kkag napotitev je bila namenjena predvsem
sodelavcem donte drzave, ki so bili napoteni za dak§sis za direktorja (oz. prokurista) tuje
podruznice (po navadi traja mandat Stiri leta). &apodjetja klasificirajo vrste napotitev
glede na trajanje naloge na standardne, ki so pedklasténi napotitvi, in nestandardne, pri
katerih se tip in/altas razlikujeta od klagne napotitve (Zupan et al., 2009, str. 593).

Glede natas trajanja I8imo napotitve za krajSi ¢as (do tri mesece)podaljSane napotitve
(do enega leta) imlolgoroéne napotitve (od enega do pet let). Glede na tip yuzaske
(sodelavec se tedensko ali Stirinajstdnevn@éavidomov na vikend)nednarodne rotacijske
(obdobju neprekinjenega dela sledi obdobjeéitga doma);pogodbene(dela na projektu, ki
zahtevajo specidha znanja) irvirtualne napotitve (sodelavec opravlja naloge v tujini doma
prek informacijsko-komunikacijskih povezav).

Poleg standardnih in nestandardnih napotite¢e@alje vé tudi sodelavcev, ki sicer niso
napoteni na delo v tujino, a &ao svojega delovneg&asa prezivijo v tujini, t. i. pogosti
letalski potniki @ngl. frequent fliers
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2.4.4 Vloga izseljenih sodelavcev

Zacasno izseljeni sodelavci prenaSajo kompetence amjeniz doméega v tuje okolje. Pri
tem so njihove vloge naslednje (Dowling &Welch, 806tr. 69-71):

Agent neposredne kontrole(asociacija: medved) — nadzira in kontrolira pualge.
Transferji med zaposlenimi so osnovani na birokets kontrolnem mehanizmu, kjer je
primarna vloga doseganje sporazuma prek direktnegaora. Harzingova je ugotovila,
da so predvsem nemsSka podjetja nhagnjena k tejnagtiora. Te izseljence je ozila kot
»medvede«. V doleni meri kontrolna vloga izseljencev izraza etndcemo
predpozicijo, ampak to je lahko pomembno pri zag@aju podruznine privolitve, kar
omogaa, da poslovanje na lokalni ravni dosega strategijee
Agent socializacije(asociacijatebela) — prenasa organizacijsko kulturo iz eneggkra
drugi kraj. Z&asno izseljeni sodelavci so prvi ter najbaljnkoviti glasniki in prenasalci
organizacijske kulture. Ta vloga je povezana z abpor korporacijske kulture kot
neformalnega kontrolnega mehanizma. Obstaja bregpogricakovanje, da izseljenci
sodelujejo pri prenosu skupnih vrednot in prégmj. Harzingova poveze izseljence, ki
prenasajo korporacijske vrednote, cebelami«. Poudari pa, da je zelo malo enipih
raziskav o dinkovitosti izseljencev kot agentov socializacpejstvo je, da imajo poskusi
vcepitve kulturnih vrednot in norm na obredencinav smislu téno dolaenih,
pricakovanih vedenj negativertinek na podruzgni ravni. Npr. zaposleni v nemskih
podruznicah ameriSkega globalnega trgovca Wall +tM@a se pri vsakodnevnem
jutranjem ritualu vzklikanja in spodbujanja k dotme delovnemu dnevu poskrili po
toaletnih prostorih.
Graditelj omrezja (asociacija: pajek) — gradi socialno omrezje,plminose med ljudmi
znotraj podruznice ter med matico in podruznico.m&dnarodnimi napotitvami se
pospesSujejo medsebojne vezi, sluzijo pa tudi zarngdlno kontrolo in komunikacijske
namene. Ko se zaposleni gibljejo med ramini organizacijskimi enotami, se mreza
njihovih odnosov spreminja. Harzingova je to vliagmsala z asociacijo «pajek«. Ljudje
S0 nagnjeni k ohranitvi in z&$§ svojih mrez ter so zelo selektivni pri izkaténju svojih
zvez in poznanstev. V Studiji projektnih timov inrghd Scweiger pokaze, kako
mednarodne napotitve pripomorejo k mreznemu razvoju
Povezovalec (angl. bundary spannnersse nanaSa na aktivnosti, kot so zbiranje
informacij, ki so kljiEne za povezavo notranjih in zunanjih zvez. lzseese smatra kot
povezovalce, ker lahko zberejo informacije v gastu@rzavi, delujejo kot predstavniki
svojih druzb v tej drzavi in lahko vplivajo na Idka agente. Aktivhost mrezenja se je
pojavila kot n&in, po katerem so bili izseljenci raznih nacionatinoki so poslovali v
Hong Kongu, zmozni sodelovati v povezovalnih aktistih.
Jezikovno stiisée (angl. language notgs Multinacionalna podjetja delujejo v smislu
jezikovne standardizacije oz. uporabe skupnegackagjskega jezika.
Prenos kompetenc in znanja Mednarodne napotitve so uspeSertimadoseganja
mnogoterih ciljev. Elemente transferja znanja imketenc lahko identificiramo v vsaki
izmed zgoraj navedenih vlog. Obstajajo r&ali dejavniki, ki lahko vplivajo na
ucinkovitost tega izvajanja. Ti dejavniki so:
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- Ustvarjanje okolja za odprtost in podporo r&zim idejam ter implementacijo
najboljSih praks.

- Pomembnost, da znanje in informacije potujejo dwasm, kar pomeni med
izseljenimi sodelavci in gostujo lokacijo ter obratno, med izseljenimi sodelavti i
domao lokacijo. Samo na ta &ia bo multinacionalno podjetje imelo korist od
mednarodnih napotitev kot mehanizma za prenos ktanpén znanja.

- Ceprav se prizna pomembnost osebnih mreZenj v zmamjtenosov informacij, pa so
odlotitve o zaposlovanju velikokrat sprejete brez prddvanj o vplivu na odnose v
mrezenju.

- Obstaja povezava med trajanjem napotitve té&nkavitostjo prenosa znanja in
kompetenc. Prenos nekaterih znanj ter kompetendaghjeo hiter, medtem ko je za
prenos doldenih strokovnih znanj in izkuSenj potrebna@ ¢asa.

- Vecina transferjev je odvisna od zmoznosti izseljensg@elavca, dacuin motivira
druge ter da deluje kot agent znanja in kompetenc.

Prednosti zaposlovanja menedzerjev v tujini (Zugal., 2007):

* Podjetja z njimi zagotavljajo organizacijsko komdron koordinacijo.

* Obetavnim menedzZerjem se ponudi moznost, da sigjamednarodne izkusnje.
» lzseljeni sodelavci imajo velikokrat posebna znanjakusnje.

e Zagotavljajo skladnost podruznice s cilji in pddd&mi centrale.

Slabosti zaposlovanja menedzerjev v tujini:

* Moznosti napredovanja za menedZerje v gostujzavi SO omejene.

* Prilagajanje okolju v gostujodrzavi lahko traja dolgoasa.

» Izseljeni sodelavci lahko uveljavljajo stil vodeniav podruznici ni sprejemljiv.
* Nagrajevanje izseljencev se &djno razlikuje od drugih v podruznici.

Zacasno izseljeni sodelavci so prvi ter najbotjinkoviti glasniki in prenaSalci poslovne
kulture. Njihov zgled je odkdlen. Poleg tega so pri prenosu organizacijskeukell tujino
pomembni S&as (to je proces), prilagajanje in iskanje sinergirihodnost je verjetno v
iskanju sinergije med m&tim in lokalnim podjetjem, kjer naj bi bila oba perja
pripravljena na prilagajanje v zagotavljanju stadda za poslovno odinhost (Jazbec, 2006,
str. 74-75).

Prednost slovenskih mednarodnih menedzerjev pilopasju v tujini je prilagodljivost in s
tem manj tezav v stiku z drugimi kulturami, kakdr jmajo pripadniki velikih narodov, in
znanje tujih jezikov. Hitro navezovanje stikov iadovednost sta lastnosti, ki zmanjSujeta
kulturni Sok ter omog&ata manj boléo prilagoditev na drugao kulturo in pogoje dela.
Slabosti, ki nas ovirajo pridinkovitejSem nastopu na mednarodnih trgih, pa gjbajz
slovenske zaprtosti oz. zagarstva. Nismo naklonjeni tveganju in se najbolgytimo v
znanem in predvidljivem okolju.

Za uspesno delo v tujini naj bi imel mednarodni edder — izseljeni sodelavec predvsem
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osebnostne lastnosti in znanje. NajpomembnejSelersgdastnosti uspesSnega izseljenega
sodelavca so po izsledkih raziskave v slovenskidmamdnih podjetjih (Jazbec, 2006, str.
77) naslednje:

* znanje tujega jezika,

e odprta osebnost,

* kompetentnost,

e prodajna naravnanost,

e ¢ustvena stabilnost,

e vedozeljnost,

» prilagodljivost,

e urejene druzinske razmere.

Na osnovi Stevilnih raziskav, v katerih so ugotalvljkatere kompetence so nujne ali vsaj
zazelene pri mednarodnih menedzerjih, sta Perkirghortland, 2006 (v Zupan et al., 2009,

str. 607) navedla kompetence, ki so razvidne izisgotabele.

Tabela 4: Kompetence mednarodnih menedzerjev

StrateSka usmerjenost Samozaupanje Samopoznavanje odenjé
Prilagodljivost  novim| SpoStovanje kulturnegaKomunikativnost v| Navezovanje in
situacijam in sotanje z| okolja, iz  katerega raznolikem  kulturnem vzdrzevanje stikov
negotovostjo prihajajo sodelavci okolju
Kulturna olgutljivost Pridobivanje in VeXine za mednarodngOdsotnost predsodkov
prenaSanje znanja pogajanja
Delo v mednarodnihh Usmerjenost k visokim Poznavanje in Poznavanje in
timih standardom opravljanjarazumevanje razumevanje
nalog mednarodnega mednarodnih financ
marketinga
Uvajanje sprememb Znanje jezikov Usmerjenost kdjud Usmerjenost k ciljem

Vir: Perkins, S. J. & Shortland, S., Srategic Im&ional Human Resource Managment: Choises and épmeces in Multinational People
Managment, 2006.

2.4.4.1 Vpliv kulturnega okolja — kulturni Sok

Pomembna zridnost kulture je, da je tako obtljiv proces, da ni vedno zavestna o vplivu na
vrednote, odnose in vedenje. Kdor koli potuje vnij paceprav kot turist ali poslovnez, se
sre&a s kulturnimi razlikami, kot so jezik, hrana, dide higienske navade in odnoSieprav
potniki zaznajo te razlike kot nekaj novega inikecplo razveselijo, pa osebam — izseljenim
sodelavcem, od katerih se dakuje, da Zivijo in delajo v novi drzavi, predsjajd te razlike
velike probleme. Dozivijo kulturni Sok — fenomen,j& zn&ilen za ljudi, ki se sraijejo z
drugimi kulturami (Dowling & Welch, 2004, str. 13).

Namesto da bi se izseljeni sodelavecdialelovati v drugi kulturi in se ji prilagoditi,kaiSa v
tuje okolje in novim sodelavcem vsiliti vrednote nd&ega podijetja in/ali drzave. S tem se



okrepijo trki razlénih kultur in prihaja do vse ¥gega nerazumevanja med njim ter sodelavci
drzave gostiteljice. Podjetja lahko kulturni Sokan$ajo z uporabo selekcijskinh metod, ki
kandidate za delo v tujini selekcionirajo gledemjiiovo kulturno obutljivost (Zupan et al.,
20009, str. 612).

2.4.4.2 Pomen kulturne obtutljivosti

Kako upravljati z zaposlenimi, ki pripadajo drdgan kulturam? Ena izmed raziskav je
pokazala, da se stil vodenja, motiviranja, komuaiga, odléanja, nértovanja, organiziranja
in zaposlovanja razlikujejo med drZzavami po svétdi€r, 1997, str. 126).

Bennett (1986, 1993) je kot okvir za razlago rejakadi na kulturne razlike razvil Model

razvoja medkulturne @loitljivosti (angl. The Development Model of Intercultural Sevisyt—

DMIS). Bennett je namte opazil, da se posamezniki s kulturnimi razlikartako v

akademskem kot organizacijskem okolju, &jo na predvidljiv n&n, ko se dijo postati bolj

kompetentni v medkulturni komunikaciji. Izsledke pelruzil v Sest stopenj nata§oce
ob¢utljivosti za kulturne razlike, za dalanje, kako izboljSati sposobnost medkulturne
ob¢utljivosti in sodelovanja ter prilagoditi izobraZzeyje za pospeSevanje razvoja v naslednjo
stopnjo, in sicer:

« Zanikanje kulturnih razlik je stanje, v katerem lgstna kultura pojmovana kot edina
resntna. Ljudje na stopnji zanikanja so izolirani od @hu kultur in jih zelo slabo
poznajo, ne zaznavajo kulturnih razlik, uporabljafjereotipe in tujcem pripisujejo nizji
status. Za izboljSanje medkulturnecabjivosti se morajo natiti prepoznavati razlike
med kulturami in priznati njihov obsto;.

* Odpor do kulturnih razlik je stanje, v katerem ssameznikova lastna kultura pojmovana
kot edino pravilna. Ljudje na tej stopnji prepoanapzlike, a se pmtijo zaradi njih
ogrozene, zato jih negativho ocenjujejo. Postatrajeobolj tolerantni do razlik med
kulturami in se natiti prepoznavati osnovne podobnosti med ljudmi, gtipadajo
razlicnim kulturam.

* Minimizacija kulturnih razlik je stanje, v katereso elementi lastne kulture pojmovani
kot univerzalni. Ljudje na stopnji minimizacije doevajo, da so vsi ljudje v bistvu enaki,
pricakujejo podobnosti med kulturami in tezijo h kongkeedenja pripadnikov drugih
kultur, da bi ustrezali njihovim prakovanjem. Za izboljSanje medkulturnecotijivosti
se morajo vé& nauiti o lastni kulturi in se izogibati projiciranjastne kulture na izkusnje
pripadnikov drugih kultur.

* Sprejemanje kulturnih razlik je stanje, v katereen gosameznikova lastna kultura
pojmovana kot eden izmed kompleksnih pogledov rd. yudje na stopnji sprejemanja
se zanimajo za kulturne razlike in jih spoStujé&jmli ¢e se z njimi ne strinjajo. Morajo pa
tudi razumeti, da ima enako vedenje lahko v ¢ati kulturah raziien pomen.

e Adaptacija na kulturne razlike je stanje, v katerpapmovanje drugih kultur doptd
percepcijo in vedenje, ki je sprejeto v teh kultur&?osameznikov pogled na svet je
razSirjen in vklj@uje tudi konstrukte iz drugaih pogledov na svet. Ljudje na tej stopnji
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adaptacije so sposobni zreti v svet skazipripadnikov drugih kultur in lahko namerno
spremenijo svoje vedenje, da Binkoviteje medkulturno komunicirali.

* Integracija kulturnih razlik je stanje, v katerem posameznikovo pojmovanje jaza
razSirjeno in vklj@uje gibanje iz razéino kulturno pogojenih pogledov na svet. Ljudje na
stopnji integracije poskusajo iziti nasprotja med &asih konfliktnimi kulturnimi okviri
njihove prvotne in nove kulture. Zato morajo redewg@rasanja, povezana z njihovo
identiteto, ki nastanejo zaradi kulturne fleksib#ti. Ta stopnja ni nujno boljSa kot
stopnja adaptacije. Pogosta je med dolgairai izseljenci in globalnimi nomadi.

Model so z uspehom uporabljali v zadnjih dvajsétifth za razvoj Studijskega programa in
programov usposabljanja na pogjtomedkulturne komunikacije (Bennett, 1986).

2.4.4.3 Pomen medkulturnega komuniciranja

Organizacije po svetu se zaradi globalizacije ¢agm z zunanjim okoljem, ki je bolj
kompleksno, dinangno in konkuretino od doméega. Veéa se tudi kompleksnost notranjega
okolja organizacije. Podjetja zaposlujejo pripa@nikzItnih kultur, Sirijo svoje podruznice v
tujini, prodajajo svoje izdelke in storitve kupcesagdelujejo s tujimi podjetji. Medkulturni
dialog je postal temelj globalnega gospodarstvdgiAd 997, str. 72). Globalizacija poslovnih
dejavnosti in kulturna raznolikost zaposlenih, karaiata tudi v domé&m okolju
organizacije, zahtevata od ljudi, ki delujejo na podrajih, da se natijo presegati kulturne
razlike in izboljSajo svoje véme v medkulturni komunikaciji.

Kultura in kulturna raznolikost pomembno vplivata melovanje organizacije. Znotraj
organizacije kulturni vzorci vplivajo na upravlj@jvodenje, odkanje, pogajanja, reSevanje
konfliktov ter oblikovanje delovnih skupin in timo{Bennett, 1986). Kulturne vrednote,
vedenje, tradicija, obaji in ideologija pretvarjajo prepoznavne organigke strukture,
kulturo in dinamiko. Zato je pomembno, da menedZeglobalnem gospodarstvu razumejo
in prepoznajo &inek razlenih kultur na vedenje organizacije. Predvsem v wigijah, ki
svojo dejavnost usmerjajo v mednarodno in globalkalje, je uporaba znanstvenih modelov
za predevanje kulture nujna (Treven, 2001, str. 56).

Tudi ¢e organizacija zagotovi pripravo zaposlenega naoddh tujo kulturo v obliki
usposabljanja v medkulturni komunikaciji, je ta pstp neprimerna in nezadostriizeprav
naj bi urjenje v medkulturni komunikaciji zajemalaboljSanje tako kognitivnega in
efektivhega delovanja kot vedenja udelezencev,rganizacije svojim zaposlenim nudijo le
nasvete, kaj je v ciljni kulturi dovoljeno in kagnUrjenje redko vkljtuje teoretina znanja,
ki omogaajo nanos principov medkulturne komunikacije nanadike osebnosti in raznolika
vedenja, ki lahko obstajajo v vsaki kulturi in gegrenese v druge kulture.

Ker veliko ovir za medkulturno komunikacijo izhamrazlik med kulturami, je prvi korak k
izboljSanju uspesSnosti medkulturne komunikacije gman z razumevanjem Kkulture
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sogovornika. Ko smo v interakciji z ljudmi, ki pagajo drugi kulturi in so bili socializirani
na drugé&en n&in, ugotovimo, da so naSa fakovanja o njihovem obnaSanju pogosto manj
natargna in manj pravilna.

Pri komunikaciji med pripadnikoma raatih kultur se pojavljajo razlike v percepciji in
nainu komuniciranja, obe vrsti razlik pa sta takotkuho pogojeni kot vezani na lastno
osebnost posameznika. Ker kultura do neke mereagercepcijo ter vedenje svoglanov

in s tem lajSa medsebojno sporazumevanje, pri kdaai med pripadniki razéinih kultur
povzraia ravno obratendinek: ¢e se kulturi dovolj razlikujeta, da sta percepaijavedenje
njihovih ¢lanov razléni, razlike v kulturah povziajo ovire v medkulturni komunikaciji.

V razlicnih kulturah ljudje komunicirajo med seboj na ré&zé nd&ine. Razlike v nénu

komuniciranja lahko povezemo predvsem z uporabikgex katerem ljudje izrazajo svoje
misli, verbalnim stilom, ki ga pri tem uporabljaj;y neverbalnim delom komunikacije.
Obstajajo tudi pomembne razlike v vsebini komunijeadi velja za primerno znotraj kulture.

Prav tako ljudje v raztnih kulturah zaznavajo konflikte na razie n&ine in uporabljajo za
reSevanje konfliktov raaline pristope. Poznavanje teh razlik nam olajSa eejev
nesporazumov pri medsebojni komunikaciji in nham pge) da situacije Se dodatno ne
poslabSamo.

V komunikacijskem procesu pogosto prihaja do priggin— motenj. Kot viri motenj so
najpomembnejSe kulturne ter druzbene razlike mesiljateljlem in prejemnikom, ki lahko
med njima povzréijo tezave pri razumevanju drug drugega (TreverQ12Gstr. 195-196).
Kultura ovira uspesno komunikacijo takrat, ko selji iz razlénih kultur ne odzovejo enako
na isto dogajanje.

Za zagotovitev &inkovitega komuniciranja s pripadniki drugih kultye treba slediti

naslednjim korakom (Thill & Bovée, 2002, str. 48y66

+ Razumevanje pomena kulturne komunikacije Ce razumemo, kak3en pomen ima
medkulturna komunikacija za posameznike in organjeaki delujejo v medkulturnem
okolju, se lazje prilagajamo raghim situacijam medkulturnega stika in hitreje ogvi
vegine, potrebne za uspesno komunikacijo s pripadtrikgih kultur.

* IzboljSanje medkulturne obé¢utljivosti. Za winkovito komuniciranje s pripadnikom
druge kulture moramo poznati zilaosti nase ter njegove kulture in razumeti, kako
kultura vpliva na néin komuniciranja obeh. UpoStevati moramo, da jeéuaal nadena ter
da se kulture med seboj razlikujejo po stopnji ktekenosti, stabilnosti in tolerantnosti.

* Preucevanje drugih kultur. BoljSe poznavanje kulture nam omdgowinkovitejSo
komunikacijo s pripadniki te kulture.

« Eden izmed najpogostejSih dmaov izboljSanja sposobnosti zaposlenih za uspesno
medkulturno komunikacijge trening. Danes ima vsak posameznik na voljo Sirok izbor
virov za informiranje o dokeni kulturi: od knjig, filmov, predavanj, razhih wnih
programov do stika s pripadniki dékne kulture.
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« Prepoznavanje kulturnih razlik. Ce ne prepoznamo razlik med kulturami, lahko
nap&no predvidevamo, da sta vedenje in interpreta@@asil drugih ljudi enaka nasi,
kar vodi v Stevilne probleme pri komunikaciji. Véidemoramo, da se kulture med seboj
razlikujejo glede na kontekst, stil pogajanja, d@sge in sprejemanje odlitev, tehnike
reSevanja problemov; poznamo c¢eg razlike, socialne razlike, razlike v neverbalni
komunikaciji.

* Preseganje etnocentrizma Uc¢inkovitost medkulturne komunikacije je odvisna od
odprtosti udelezencev. Etnocentrizem je niegopreséi s priznavanjem razlik,
izogibanjem domnevanju, da se sogovorniki vedejoagmisljajo na enak ke kot mi,
ter z izogibanjem sodbam, da se sogovorniki meatijmap&no vedejo.

» Preseganje jezikovnih ovir.Pri komunikaciji, kjer vsaj eden izmed govorcevgoori v
materinem jeziku, se je treba izogibati uporabngég idiomov ter lokalnega nédja in
naglasevanja, pozorni moramo biti na lokalne vgaawri izgovarjavi besed.

* Razvijanje medkulturnih ves¢in. Ko poznamo zndlnosti kulture, s pripadniki katere
bomo komunicirali, lahko Zamemo razvijati veSne za doseganjetinkovite medkulturne
komunikacije. Ker poznamo jezikovne ovire in razameekulturne razlike, ki jih bomo
morali preseéi, lahko izberemo najboljdinkovit natin komunikacije.

2.4.5 Glavni izzivi pri mednarodni napotitvi sodelavcev vtujino

Izobrazevanje in razvojne aktivnosti so del vsakelgorakse, s katero multinacionalna
podjetja zagotavljajo ustreznéoveske vire. Mednarodna naloga je sama po selm zel
pomembno izobrazevalno in razvojno orodje. Izselgydelavci so prenaSalci znanja ter
kompetenc med razhimi enotami in jih je najbolj smiselno uporabitii ppravljanju oz.
zagotavljanju mednarodnih nalog.

Od izseljenih sodelavcev se tudidatkuje, da bodo zagotovili prilagoditev sistema gelv
procesov. Zadolzeni so tudi, da pokazejo, kako s i sistemi vklopili in kako delujejo
zato, da se potem lahko ocenjuje 0z. pregledujeamyst izvedbe v drzavi gostiteljici. Eden
od razlogov za mednarodne napotitve je razvoj manedta. Napotitev na drugo tréesSoz.
krozenje kadrov je zelo uporabencimaza zaposlene, da pridobijo mednarodni pogled na
stvari (perspektivo).

Na splosno velja, da jecmkovito delovanje izseljencev odvisno od njihowéggoditve, in
zelo pomembno je, da se v drzavi gostiteljici néupigo izolirane. Dobro zasnovan program
kulturnega zavedanja prinaSa zelo velike pozitiutieke. Brez razumevanja kulture drzave
gostiteljice se izseljeni sodelavec lahko ¢arez velikimi tezavami véasu mednarodne
napotitve.

Mnoga mednarodna podjetja veliko virov vlagajo pasabljanje menedzerjev (tako datia
kot tistih v podruznicah v tujini) in poznajo njiv@ kompetence, kar jim omog¢m da
ucinkovito in dovolj hitro zapolnjujejo potrebe po mexzerjih v lokalnih okoljih. V&i izziv
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in obenem manj virov pa vlagajo v razvoj mednarbdmenedzerjev, ki morajo imeti
raznovrstne mednarodne izkusnje, kompetence inobposti, ki so obenem skladne z
globalno strategijo podjetja.

Menedzerji, ki so ali Se opravljajo mednarodne galeo pomemben vir informacij in znanja,
zato je pomembno, da jih podjetje vKijiv razvojne dejavnosti in na tadia omoga&@i prenos
ter izmenjavo znanja med potencialnimi, mlajSimiizkuSenimi mednarodni menedzer;ji
(Bouquet, 2003 v Zupan et al., 2009, str. 605).

Raziskave kazejo, da so nujne komponente predo@gadnzobrazevanja izseljenih

sodelavcev, ki olajSa prehod na tujo lokacijo. Mietso raznolike in jih izberemo glede na
potrebe po medkulturnem usposabljanju; izobrazevadnjlturnega zavedanja, predhodni
obiski, jezikovno usposabljanje in podpora v prakti dnevnih zadevah (Dowling &Welch,

2004, str. 120-127).

2.5  Vpliv prevzemnih uéinkov na organizacijsko kulturo ciljnega
podijetja

S prevzemom se dogajajo spremembe znotraj podggif@minjajo se sestavine kulture kot
stvaritve podjetja, vrednote, norme in temeljnedpostavke, kar neposredno vpliva na
delovanje zaposlenih in ustvarja prevzemne sindrdcaurne trke, kulturno izolacijo ter
tudi kulturno razjasnitev, sodelovanje in kultusioergijo.

Prevzemnik mora biti pozoren tudi na spremembgihkprevzem povzréi zunaj podjetja.
Nadzor nad &inki prevzema zunaj poslovne tvorbe je Se posebejgmben, kajti zunanje
okolje sestavljajo delezniki, ki poleg zaposlenipedjetju neposredno vplivajo na uspeh
prevzema. To so potrosniki, ki se lahko obrnejo tkigtin konkurednim podjetjem,
dobawvitelji, ki jim nova nabavna politika ne usteali lokalna skupnost, ki zaradi strahu pred
morebitnim odpu&njem zé&ne z intenzivno protikampanjo, ki & ogrozZati prevzemne
napore. Winki so Stevilni in raznovrstni, povz¢ajo jih notranji in zunanji dejavniki, Ki
izhajajo iz strahu pred spremembami in posiedinegotovostmi, ki jih povzto sprememba.
Nadzoruje se jih z jasno, odprto in hitro komunij@osodstvom, ki je zavezano viziji novega
podjetja in to prenaSa na zaposlene, ter zaposileRinsprejemajo nove izzive in s tem
spremembe, ki jih prinasa prevzem v njihovo delogkolje.

V knjigi The New Corporate Cultures sta Deal in Kedy (1999, str. 121-123) definirala

prevzemne &inke takole:

« Ucinek »poglej ez svojo ramo«, ko zaposleni skuSajo ugotoviti, kje tekla
reorganizacija oziroma katera delovna mesta se bkihila.

» Ucinek »zmagovalcev in porazencev, kjer del zapdsierprevzemnem podijetju vedno
pridobi, medtem ko del delavcev v ciljnem podjeathi¢ajno izgubi, npr. delovha mesta z
oblikovanjem nove poslovne celote.
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* Ucinek »kulturne osamitve« je po avtorjih najpomem&n&inek, ki se pojavi takrat, ko
delavci zdruzenega podjetja ugotovijo, da se pgajjet katerem so sedaj zaposleni,
bistveno razlikuje od »starega« podjetja, v kateserbili nek@ zaposleni.

Poleg naStetih dinkov so pogosti Se naslednjiéinek prevzemnega sindromaginek
sindroma »mi proti vam,éinek sindroma »usmerjenosti na sebesinek sindroma »beg
strokovnjakov« idr.

2.6  Nekateri dejavniki uspesnosti zdruzitev in prevzemo

Empiricne Studije iz podmja zdruzitev in prevzemov so secusma osredoitale na
financne, ekonomske ali strateSke dejavnike. Manj naparge bilo vlozeno v raziskovanje
organizacijskih tem. Poleg tega so se znanstvesiledotdali na samo en ali dva dejavnika
hkrati, nekatere Studije pa so vseeno nakazale mdmest integracijskin pristopov s
kombiniranjem dejavnikov kot npr. strateski in angaacijski dejavniki (Haspelagh and
Jemison, 1991) ali strateski in kulturni (Morosih§98; Datta, 1991 v Soinen, 2007, str. 4).
Nedavne Studije pa so stopile korak dlje s komhimjem veé relevantnih dejavnikov
zdruzitev in prevzemov pod enim modelom.

IzkuSnje s prevzemi naj bi podjetiem pomagale djSeazaetne pozicije pri naslednjem
poslu. Da bi se to lahko zgodilo, ne sme med enimgrugim prevzemom pretiepreve: casa

in ljudje, ki so izvajali prvi prevzem, naj bi biliklju¢eni tudi v drugega. Studije s tega
podratja dajejo zelo razthe rezultate. Nekateri pravijo, da izkuSnje payejo moznost
uspeha, medtem ko drugi trdijo, da izkuSnje samevatijo do boljSe izvedbe prevzema.
Kakorkoli Ze, moznostdenja iz podobnih situacij je al@jno zelo pomembna in nekateri se
strinjajo, da bolj ko sta si dva zaporedna prevzpodobna, vé& pozitivhega transferja znanja
bo vodilo do boljSe izvedbe. Po drugi strani parezno, da so izkusnje s predhodnimi
prevzemi motée in se kazejo v slabsi izvedbi, predvsangre za razthe tipe prevzemov.

Studija Finkelsteina in Halebliana je pokazaladdagi prevzem i v povpréju slabse od

prvega, predvsem ko izhajata prva in drugd&agorevzema iz razinih panog. Rezultati
kazejo, da ima odnos med prevzemnimi izkusSnjamzwedbo obliko¢rke U, kar kaze, da
prevzemniki z malo izkuSenj preveposploSujejo situacijo in so preveahtevni, tisti z

izkuSnjami pa lahko kujejo med podobnimi ter neenakimi situacijami. Nezgsega tega pa
lezi v problemu, kako sploh identificirati raghie primere.

Narava raziskovanj okoli zdruzitev in prevzemovhbia tako razkna, da se je pojavila
potreba po izpopolnjenih modelih, da bi bolje raelinceloten proces korporacijskih
transakcij. Ta Studija predstavlja osrednje dejenispesnosti pri prevzemnih programih, ki
se nanaSajo na izkuSnje pri prevzemih, organiZaciilturi, ¢loveskih faktorjih in
integracijskem procesu.
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V rezultatih te Studije je bilo identificiranih imdruzenih 12 dejavnikov uspesSnosti. V teh
dejavnikih so bile vkljgene npr. zmoznost izbrati med raznovrstnimiaari primerno tato,
sposobnost identificirati prednostne in primernedele akulturacije ter integracije k§nih
zaposlenih glede na kulturni skrbni pregled ingnéeijske procese.

Po izsledkih Studij Larsona in Finkelsteina (198%)Halebliana in Finkelsteina (1999, 2002)
sta Duncan in Mtar (2006) formirala integracijskoael s kombinacijo idej predhodnih
raziskav. Zdruzitev prevzemnih izkuSenj v modekaruje, da so vsi drugi dejavniki pod
njegovim vplivom. StrateSka in kulturna skladnastlaghko bolje ocenjen&e ima podjetje
izkusnje iz predhodnih prevzemov.

Slika 4: Integracijski model po Duncanu in MtarR0Q6)

/ Izkusnje s prevzemi \

Strateska skladnost integracija Kulturna skladnost
‘, 1

Osredotocenje

na glavni posel »  Uspesna integracija

Vir: C. Duncan, M. Mtar, Determinants of Internati@ Acquisition Success: Lessons from FirstGrouNanth America,2006, str. 399.

Integracijski proces pa je povezan tudiclevesSkimi faktorji. Posebno pri mednarodnih
zdruzitvah in prevzemih se kazejo razlike v nacion& organizacijske kulturi, zato je
pomembno zavedanje tega dejstva in pripravljenastenrazlike. En klj&t do tega je v
zadostni komunikaciji in drugi v pripravljenosti t@ kar lahko sledi. Vloga integracijskega
menedzerja je pri tem izrednega pomena.

Ucenje je klj&ni dejavnik uspesnosti prevzemnih programov. Kohcégce se organizacije
in takticnega znanja ima vgrajen formalni prevzemni mehanize izkuSenj sta Haleblian in
Finkelstein (1999 v Soininen, 2007) sta ugotowdia teorija 0 vedenjskentenju v nasprotju
s teorijo krivulje @enja razlaga in predvideva oboje — pozitivhe in atege vplive
prevzemnih izkusen,.

Druga nerelevantna faktorja pri prevzemnih proghasia stopnja, po kateri naj bo prevzem
izpeljan, in optimalna velikost t@&e.

Rezultate kotnega modela klgnih dejavnikov uspesSnosti prikazuje priloga 7. Z#j3®
razumevanje, kako je vse to povezano, je medselglovanje prikazano v sliki 5:
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Slika 5: Dinamika uspeSnega prevzemnega programa

v

Prevzemne izkuinje Integracijski proces in

3) cloveski viri
; \ \

Strategka usklajenost Uspesen prevzem
| \(2)‘ /
Kulturna in organizacijska » Kombinacijski potencial

usklajenost

Vir: J. Soininen, Success Factors of AcquisitiondgPams, 2007, str. 25.

Iz sheme je razvidno, kako prevzemne izkusSnje epdivna vse vidike procesa z zbiranjem
znanja in izkuSenj iz preteklih dogodkov. (1) Iz&os prevzemniki bodo boljSe ocenili
strateSko, organizacijsko in kulturno skladnost endate. To se dogaja zaradi prenosa
informacij in obstojéih procesov. (2) Strateska, organizacijska in kakuskladnost oblikuje
skupaj kombinacijski potencial. (3) Predhodne izkeSv integraciji in prenos izkuSenj s
¢loveskimi viri dobro @inkujejo v novi situaciji. Nato pa je vse do intagie treba samo Se
preverjati, kako je kombinacijski potencial izk@e®. V prevzemnem programu je glavni
klju¢ni dejavnik uspeha procesanja in prenos ter implementacija predhodnih izkpge
Znanja v novo situacijo.

Za uspesnost zdruzitev in prevzemov so po Lahoya@08, str. 51) pomembni naslednii

dejavniki:

e VpraSanja integracije prevzetega podjetja morajocbn bolj podrobno obravnavana ze v
fazi pogajanj o prevzemu.

» Linijski poslovodje, ki bodo urestevali strategijo prevzema, naj bodo vkimi v
pogajanja o prevzemu.

e Zamenjava »mi proti njim« mentalitete z duhom sksgega dela.

* Premalo pozornosti je bilo namenjeno razlikam aaigacijski kulturi podjetij.

» Ustrezno ravnanje z ljudmi (HRM).

* Opredelite skrite stroSke zdruzitve ali prevzema.

» Prilagoditev organizacijske strukture izvedenemavpemu.

Po por@anju firme Compass Consulting naj bi vsaj 30 % pbigjki so na lestvici Global
2000, razmisljalo o prevzemu ali zdruzitvi, drugi@ % pa so potencialne tarprevzemov.
Mnoga podjetja verjamejo, da j€inkovita prevzemna ali zdruzitvena strategija pornean
za samo prezivetje podijetja ali za njegovo rast.

Robbins in Stylianou 1999 sta ugotovila, da kar tregini vseh zdruzitev ni delovalo tako,

kot je bilo prtakovano. Compass Consulting pa omenja, da ¢ekee¢ polovica zdruzenih

podijetij, ki naj bi bila po ptiakovanjih strateSko in fingno usklajena, ze v 18 mesecih ni
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dosegla ptiakovanja delrdiarjev ne po vrednosti delnice ne po dosezenihcttdbiNekatere
napake gre pripisati predzdruzitvenim pogovorongekpreve osredotdéajo na finadno plat
posla, spregledajo pa probleme, ki so povezani tegracijo tehnine arhitekture in
organizacijske infrastrukture dveh posameznih delPwegosta vzroka za neuspeh sta tudi
nesposobnost dosegati ekonomskmkovitost in nesposobnost zdruziti zaposlene, gsedn
sisteme v kohezivno tvorbo.

2.7 Integracija prevzetega podjetja v poslovni sistem i@gvzemnika

Integracija je zadnja faza procesa oblikovanjargsntevanja strategije priklititve podjetja,
zadnji korak do cilja. Bistveno je izvajanje ukregpa katerimi ureskdujemo spremembe,
dolocene z n&rtom integracije. Kljgne spremembe so v procesih in strukturah.

2.7.1 Nadrt integracije

Priprave na spremembe v prevzemnem proceswsejpaze v predprevzemni fazi z izdelavo
narta kljucnih podraij, ki bodo predmet sprememb, in zaKijo v integracijskem procesu.
Pravilno vodene in ciljno usmerjene spremembe kaZzgjo kot pomemben pospeSevalec v
zdruzZevanju vseh elementov v podjetju — od sistedwstruktur in organizacijske kulture.

Spremembe, ki se kazejo v novih postopkih, sistemiavnanjih, najbolj zadevajo zaposlene
v ciljnem podjetju, kajti le-ti se s@égo s Stevilnimi prevzemnimi sindromi, ki povai@o
nezaupanje, strah in zmedo (Schweiger et al., beRis 2004, str. 19)XCe prevzemnik ne
izdela narta, po katerem se bodo spremembe odvijale, lahk&akuje odpor v ciljnem
podjetju. Odpor spremembam je prvi znak pomanj&lj upravljanja vodstva, ki ni bilo
sposobno ustvariti med zaposlenimi konsenza in zaasti k spremembam. Zavzetost
zaposlenih se doseze tako, da v procesu oblikovaadjsa sodelujejo vsi tisti, ki ga bodo
dejansko uresevali.

Lahovnik (2003, str. 13) meni, da imacévanje funkcije n&tovanja od urestevanja
nartov vrsto slabosti. Ob tem ima namiréelavec manjSi alutek dosezka in kaze manjsi
nagib k potrditvi pravilnosti nata, ¢e izvaja nart, pri katerem ni sodelovate ga ne bodo
oblikovali ljudje, ki ga bodo urestevali, bo praviloma prispeval k njihovemu slabSemu
ucinku. Locevanje funkcije n&tovanja od urestievanja nérta povzréa tudi ve
komunikacijskih tezav ter prispeva k&jien zmotam in odstopanjem od drta.

Lorange, Kotlarchuk in Singh (Lahovnik, 1998, €8) navajajo naslednje naloge, ki jih je

treba opraviti pri izdelavi riata:

* Dolocitev menedzerjev, ki bodo neposredno odgovorniasgvanie ciljnega podjetja.

* Opredelitev raztinih kompenzacijskih programov, s katerimi bi mati klju¢ne kadre
cilinega podjetja, da bi ostali v podjetju po pjukitvi.
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« Dolocitev stopnje avtonomije priklgenega podjetja.

* lzvedba analize, s katero se dojdkatere funkcije bodo prenesene na graipodjetje in
katere bodo ostale v pristojnosti ciljnega podjetja

» Ugotovitev in opredelitev postopkov za premostitazlik v organizacijski kulturi med
podjetjiema.

2.7.2 Integracijski pristopi

Alternativne integracijske pristope dokia dve dimenziji: potreba po strateski povezanposti
potreba po organizacijski avtonomiji (Haspelaghlamison, 1991 v Grmek, 2006, str. 25).
Delno pa je integracijski pristop pogojen tudi zanep transakcije (zdruzitev ali prevzem). Na
podlagi takSnih kombinacij &mo Stiri mozne pristope:

* Obstoj oz. ohranitev samostojnosti, ki se lahkced®; ko obstajajo visoke potrebe po
avtonomnosti in hkrati majhne potrebe po medselmrezanosti.

* Simbioza o0z. sozitje, ki temelji na visoki potrgda strateSki povezanosti 0z. soodvisnosti
med podjetji zaradi prenosa strateSkih sposobnpstidrugi strani pa je oblikovan na
podlagi visoke potrebe po organizacijski samos&tno

» Absorpcija oz. vsrkavanje je pristop, ko strate$l@oge zahtevajo visoko stopnjo
medsebojne vzajemnosti in povezanosti podjetij mer@m ustvariti ptiakovane
vrednosti, hkrati pa obstajajo majhne potrebe g@awoizacijski samostojnosti.

* Holding, ki temelji na majhni potrebi po stratekdvezanosti ter majhni potrebi po
organizacijski avtonomiji.

Glede na spremembe v podjetju sta Marks in Mind80(L v Grmek, 2006, str. 26-27)
oblikovala alternativne integracijske pristope, jin dolocata dve dimenziji: stopnja
sprememb v prevzemnikovem podjetju ter stopnjarspmeb v ciljnem podjetju. StrateSka
pristopa ohranitev samostojnosti in absorpcija warkavanje sta vsebinsko idefma s
predhodno predstavljenim modelom.

Pristop #majboljSe od obeh« predvideva, da je za doseganje sinergije medegedja bolj
uspesSen pristop kot drugi, vendar je pogojen z&@wlon tveganjem. Fin&ne in operativne
sinergije se namte dosegajo s konsolidacijo o0z. z zdruzevanjem fynkcar vodi v
zmanjSanje naporov. Tsansformacija« pa je integracijski pristop, kjer sta oba, tako
prevzemnik kot ciljno podjetje, izpostavljena katen spremembam, ki sledijo prevzemu. V
tem primeru prihajajo sinergije s prevetritvijo peifh. Ta pristop je najbolj prefinjen in
zahteva veé napora kot drugi. Zadnji pristop jeokratni prevzem«, ki je vsebinsko
diametralno nasprotje pristopa absorpcije. V teim@ru prevzeto podijetje diktira pogoje
integracije in dinke kulturnih sprememb.

Po uspesno izvedenem prevzemu se odprejo tudiargeakatere postopke, prakso, metode,
poslovno filozofijo od obeh podjetij prevzeti, kg odvisno od tolerantnosti prevzemnika.
Lahko gre za dominacijo prevzemnika ali pa za smaeije, kjer je omog®na tudi
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participacija ciljnega podjetja. V prvem primeruegrza princip vsiljevanja sistema
prevzemnika, ki ¥asih nima nobene logie osnove, pri strategiji sodelovanja pa se
prevzemnik zavzema za partnerski odnos kot podimgskupno nadgradnjo in izboljSanje
sodelovanja.

Stopnja integracije je obkajno dol@ena z operativnimi in finamimi sinergijami med
podjetji. Integracija lahko nastopa z rémlb stopnjo intenzivnosti ter na razlih poslovnih
podraijih, temu primerna sta tudi vloga in angaziranoshedzerjev.

2.7.3 Imenovanje integracijskega menedzerja in integracgkega tima

Problem deljenih oz. raziih pogledov na proces integracije je zelo pog&sta izmed
dobrih reSitev problema je ddlitev integracijskega menedZerja,ki se bo né&rtno ter
sistematino ukvarjal z integracijo in vse napore usmerjapaspeSevanje povezovanja.
Vodenje integracije je funkcija, ki zahteva polnapaslenost menedzerja in je enako
pomembna kot druge poslovne funkcije (trzenje,foe.

Integracijski menedZer pomaga procesu na Stifinea pospesi proces, kreira organizacijsko
strukturo, utira pot socialnim povezavam in pomhgarati kratkor@éne rezultate. Kot rin

za premostitev vrzeli med kulturami integracijskemedzer lahko vpelje kratkafoe projekte,

v katere vklj¢i zaposlene iz obeh podjetij — prevzemnega temegja podjetja in se
osredotdi na hitro doseganje rezultatov. Naslednja je @trepo skrbnem kulturnem
pregledu. Za pomopri vodenju kulturnega pregleda se vkljlinijske menedzerje.

Naloge integracijskega menedZerja so po Ashkenals, §Grmek, 2006, str. 34) naslednje:
* Poenostavitev in vodenje integracijskih aktivndstse doseZeta:

-z zblizevanjem z menedzmentom ciljnega podjetjadiazagotavljanja konsistentnosti
praks z zahtevami in standardi prevzemnika,

-z oblikovanjem komunikacijskih strategij za hitrogpedovanje informacij zaposlenim
0 poteku integracije,

-z nudenjem pom ciljnemu podjetju pri uvajanju funkcije (kot s@mn obvladovanje
tveganja oz. izboljSanje kakovosti), ki je do iregje Se ni bilo.

 Poma ciljnemu podjetju pri razumevanju prevzemnikaykijucuje:

- poma@ menedZerjem prevzetega podjetja pri razumevangarizacijske kulture
prevzemnika,

- poma menedzZerjem ciljnega podjetja pri razumevanju tgniesprememb v okviru
njihovega dela,

- uvajanje o0z. implementacija praks prevzemnika v emovzdruzenem podjetju,
vkljucujo¢ programe za pospeSevanje sprememb, menedzerskoadewganje in
drugo.

* Poma prevzemnika pri razumevanju ciljnega podjetja:
- zagotavljanje neobremenjenosti menedzZerjev cilinggaljetjia z zahtevami po
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informacijah, ki so v pristojnosti integracijskegeenedzerja,

- sprotno obva&anje vodilnega menedzmenta o poteku integracije.
Integracijski timi za izvedbo poprevzemne integracije so pomembeneglev integracijskih
naporih. Sestavljajo jih strokovnjaki, ki so odgavwoza potek, nadzor in koordiniranje
celotne integracije iz prevzemnega ter ciljnegajeiged in tudi najeti svetovalci. Sudarsanam
(1995, str. 48) navaja, da je zacpepodjetja Zze postala praksa, da na korporacigkni
ustanovijo tako imenovani A-tim, skupino strokowga, ki se ukvarja izkljgno s
prevzemno aktivnostjo podjetja.

Habech in drugi (2000, str. 23) predlagajo, da Skk@e t. i. programska pisarna, ki naj
zagotavlja, da se sploSna strategija in vodiln&elaa ki jih z&rta vodstvo, prevedejo v
merljive cilje in naloge, ki jih je mbopraviti. Poleg tega naj se spremlja napredeketlisv
morebitne probleme in usklajuje obvladovanje sprameProgramska pisarna tako postane
prva izkusnja za vplivne posameznike iz obeh drirlegracijske skupine so za prevzemnika
tudi idealna priloznost za identifikacijo primerniodilnin kadrov v podjetju. Poleg tega so
preizkus za kasnejSe skupno delovanje, kajti v sghsréujejo in delujejo predstavniki iz
obeh podijetij na razinih hierarhénih ravneh, zato je pomembno, da so te ravni ushég)

Integracijske skupine so po Galpinu in HerndonWO@Gtr. 69-72) zasnovane in delujejo na

treh ravnenh:

* izvrSni odbor, ki je sestavljen iz najviSjih prealgtikov, najbolje iz obeh podjetij, ki
nadzira potek integracije ter drugih skupin, sprejestrateSke odéitve, daje pobude in
reSuje zaplete;

» integracijska projektna skupina, ki dnevno koondinpotek integracijskega procesa,
izvaja nadzor ter usklajuje delo med integracijskskRupinami za posebne namene,
doloca postopke dela, meri rezultate in daje pobudeZevanje morebitnih zapletov;

* integracijske skupine za posebne namene, ki delagjrazknih podra@jih dela (strateSka
vprasanja, ravnanjecsoveskimi viri in kapitalom itd.).

2.8 Poprevzemna integracija — kriticna faza uspesnosti prevzemov

Faza poprevzemne integracije je zelo pogosto ¢k§u za uspesSnost prevzemov O0z.
prikljucitev. V tej fazi je praviloma treba reSevati vrgimblemov. Gre za probleme, vezane
na izbiro organizacijskih reSitev (koliko samostigti bo prikljuteno podijetje sploh Se

zadrzalo v organizacijskem smislu), za notranjatigole probleme, ki jih je treba v novi

navezi razresiti. Harmonizacija dveh kultur je @lpno tezka naloga, saj se pojavljajo
problemi, ki jih odkrivamo z zamudo in zahtevaj8itee (P@ko, 2008, str. 76).

Za uspesno poprevzemno fazo integracije so pomenastednji elementi:

* oblikovanje vizije in strategije priklgenega podjetja (menedzment opredeli svoje
sposobnosti, opredeli trge, ostane stvaren, negpaanstalno komunicira),

* prepre&evanje vodstvene praznine (hitra postavitev vogstva
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» hitrost integracije in zgodniji uspehi (s tem segizemo tezavam s kupci, zaposlenimi),

* optimalna kombinacija zasledovanja — na eni ststnoiSkovnih sinergij in rasti, na drugi
strani prisotnost strategije za obvladovanje tv@gan

Za uspeh procesa integracije in posiadi uspesnost prevzema ali zdruzitve morata biti

izpolnjena dva pogoja, in siceriokovita integracija poslovanja ter obeneniinkovita

integracijacloveskih virov, kar je razvidno iz tabele 5.

Tabela 5: MatrikacloveSke integracije in integracije poslovanja

MeSan uspeh:
zadovoljni zaposleni, UspeSen
Visoka vendar brez dosezenih prevzem/zdruzitev
operativnih sinergij
Stopnja dovrSenosti
integracijecloveskih

virov Neuspel MeSan uspeh:
prevzem/zdruzitev Operativne sinergije z
Nizka zmanj$anjem

zadovoljstva zaposlenil]

Nizka Visoka

Stopnja dovrSenosti intefjeposlovanja

Vir: J. Birkinshaw et al., Managing Post —acquisitilntegration proscess, 2000, str. 399.

2.8.1 Kulturna integracija — akulturacija, kulturni trk

Kulturna integracija je proces, v okviru kateregavyaemno podjetje glede na svojo vizijo,
strategijo in postavljene cilje zdruzuje svojo paslo kulturo s kulturo ciljnega podijetja.

V procesu zdruzevanja dveh tujih poslovnih kulefiettako imenovani proces akulturacije,
ki ga Lahovnik (2008, str. 63) definira kot meSadjeeh kultur. Prevzemnik se mora ze v
predprevzemni fazi zavestno otk kakSen model akulturacije bo vpeljal v poprermem
obdobju.

Thomson (v Lahovnik, 2008, str. 63) navaja Stiridele akulturacije:
* Integracija, kjer ohrani prevzeto podjetje svojagamizacijsko kulturo in posluje v
simbiozi z maitnim podjetjem.
* Asimilacija, kjer prevladajo institucije in kulturmzorci dominantnega podjetja.
Ta n&in akulturacije lahko razenimo na:
- winek talilnega lonca, ko prevzeto podjetje prostpvpsprejme kulturo mathega
podjetja,
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- ucinek pritiska, ko je prevzeto podijetje enostavnsilpeno sprejeti kulturo
maticnega podjetja.

e Zavr&anje, ko gre za naklepnocitev kultur maténega in prevzetega podjetja,
katere mozni posledici sta:
- umik in samodejna iztatev,
- izlocitev kot posledica odlbotve mattnega podietja.

e Opustitev stare kulture in nesprejemanje nove.

Predpogoj za uspesSno kulturno integracijo je ovoéeime kulture, kar je po Habechu in
drugih (2000, str. 113) teZzavno, saj je skrita dgeldem, ki so del te kulture. Navkljub temu je
treba Ze na zatku ovrednotiti kulturo. Kulturne razlike, ki izjfago iz nacionalnih kulturnih
razlik med drzavami, pridejo do izraza predvsem mpednarodnih prevzemih in so lahko
v¢asih tako nepredvidljive, da lahko ogrozijo prevzem

Naloga menedZzmenta prevzemnika je, da v razumiaes identificira razlike v kulturi obeh
podjetij, jih analizira in oblikuje strategijo zajimovo premostitev, kajti razlike v
organizacijski kulturi so kritine za uspeh vsake zdruzitve. Obstajati morajo jesiogi za
uveljavitev nove kulture, ki mora biti dokazljivaimernejSa za poslovno okolje kot stara.
Prevlada ene kulture ni vedno primer@a. se zdruZujeta podjetji iz raaih panog, je bolj
smiselno pustiti njuni kulturi keni.

Pogosto je najboljSa reSitev sestava obeh kultaingknik, 2008, str. 37). Kako pristopiti?
» Raazuviti strategijo za kulturno integracijo Se peetiuZitvijo,

e prava@asno imenovati novo vodstveno ekipo,

» temeljito ovrednotiti kulturi obeh podjetij,

» dolcxiti, kakSna so ptiakovanja od nove kulture,

e ustvariti povezave med obema organizacijama,

» zasidrati novo kulturo s kulturno valuto,

* biti potrpezljiv.

Kulturni trk - Ce sta organizacijski kulturi dveh podjetij, ki serazujeta, precej razini,
lahko prihaja do Stevilnih konfliktov 0z. do t.strka kultur«. Schweiger (2002, str. 219)
opiSe kulturni trk kot obojestranska zaznava razigove&anje in poudarjanje razlik,
medsebojno stereotipiziranje, obtoZzevanje in nackokonflikt oz. trk, kar je prikazano v
spodnji sliki.

Slika 6: Kulturni trk

Povecevanje Stereotipi Obtozevanja

razlik

Zaznavanje
razlik

Vir: D. M. Scweiger, M&A Integration, A FrameworbrfExecutives and managers, 2002, str. 219.
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Probleme kulturne neskladnosti &eo na naslednjih podigh: (1) organizacijske vrednote,
(2) kultura menedzmenta in stil vodenja, (3) orgaaijski miti in zgodbe, (4) organizacijski
rituali in tabuji, (5) kulturni simboli.

Kulturni trk se z&ne s spoznanjem, da podjetji zdruzujeta dve daizigodovini, dva stila,
dve razléni podobi itd. Tega se morajo zavedati menedzéhopodietij. Le tako se lahko
zagotovi konstruktivha diskusija, stemje z raznimi tabuji in popolna ignoranca nekéteri
iracionalnih stereotipov, kar lahko privede do diikee negativnih posledic kulturnega trka.
Kako naj reagira menedzment? Pri tem so mnenjaastrpakov razléna.

Mirvis in Marks (2003, str. 177); Trompenaars iméPhomme (2004, str. 225) predlagajo, da
se za uspesno izveden mednarodni prevzem oziromdi®y (uskladitev kulturnih razlik)
uporabi tristopenjski pristop v aktivnostih:

e ustvarjanje kulturne zavednosti,

« spodbujanje vzajemnega spostovanja,

* razjasnitev znalnosti organizacijske kulture.

Za razjasnitev zrinosti organizacijske kulture je treba zaposlerdju¢evati v razne
delavnice, kjer lahko izrazijo svoje poglede in mjae Prav tako sta vzajemno sposStovanje
obeh kultur, vklj¢enih v proces integracije, in njegova promocija égm pogoj za
ucinkovito reSevanje kulturnega trka. Kajti spoStgeamzorcev druge strani Se ne pomeni
njihovo prevzemanje, temysamo razumevanje, kar lahko vodi ¥jeeucinkovitost.

2.8.2 Postavitev ustreznega vodstva

Za winkovito integracijo je pomembna takojSnja poswvimenedZenta na vseh ravneh in
delegiranje odgovornosti, kar prepr&akrsno koli vodstveno praznino. Imenovanje vedst
je torej osnova za dinkovito delovanje novega podjetja, tako za zapuslékot za
menedZzment, kajti le na tadna se definirajo vloge in pozicije ter zapolni vogeni vakuum.

Za winkovito integracijo, ki je motivirana s sinergijamz. z znizevanjem stroskov, je zelo
pomembno tudi posvetovanje in sodelovanje s snednenedZzmentom, Se posebej
vkljucitev tako imenovanih linijskih menedzerjev v pretera podjetju. Oblikovanje nove
vodstvene ekipe ni tako enostavno, kajti v velikerime odvisno od vrste prevzema, tipa
integracije in kadrovskega &#a prevzemnega podjetja, ki bi se moral oblikovati v
predprevzemni fazi. Prevzem vpliva na réah n&in na menedZerje v prevzemnem in
cilinem podjetju. Za menedZerje prevzemnega padjetio predvsem izziv, ki omogm nove
priloZnosti za razvoj konkurénih prednosti podjetja in tudi lastnih ambicij, 40 usmerjene
v napredovanje in s tem povezanimi prednostmikkuxujejo tako poviSanje dohodkov kot
tudi varnost zaposlitve.

Drugaen polozaj pa je pri vodstvu prevzetega podjet@,nsu prevzem prinasa predvsem
negotovost in breme v s&nju z nujnimi spremembami. Spremembe, vezane wva no
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organizacijsko kulturo, ki dominantno vstopi v deto okolje, povzrdi strah in nezaupanje,
ki se po hierarldni lestvici prenasa navzdol na druge ravni v pgdjefendar tudi vodilni
kader v prevzemnem podjetju ni imun do spremembjitkiprinaSa prevzemni proces.
Reakcije na spremembe so podobne kot v ciljnenpaizetem podijetju, saj v zdruzevanju
lahko zaradi podvajanj poslovodskih funkcij tudiadstvena struktura izgubi privilegije,
bonitete ali celo zaposlitev.

Mirvis in Marks (2003, str. 175) poudarjata, da reyzetem podjetju reakcije vodilnih

vplivajo na ravnanje podrejenih. Le-ti opazujejoojsv nadrejene ter prevzemajo njihove

vzorce delovanja in obna3anje za svdje. vodilni dvomijo v prevzem ter niso sposobni

nakazati smeri delovanja in upravljanja, tudi zaregasne usmeritve prevzemnega podjetja,

podrejeni postanejo v novih razmerah bolj negotéar vpliva na delovno storilnost in

produktivnost v podjetju. Vodstvo mora za uspeSadefovanje z zaposlenimi upoStevati

naslednje elemente:

e pripraviti mora jasno ter vsem akterjem sprejermoljwzijo prihodnosti, ki je s ponio
komunikacijskega procesa razumljena in sprejeta,

* uvesti mora dobro definiran &a& integracijskega procesa, v implementaciji kajare
sodelujejo tudi zaposleni,

e upravljati mora z »zdruzitvenim sindromom, ki ewzemih producira stresne reakcije in
negotovost med zaposlenimi,

* komunicirati mora jasno in odkrito.

Naloga vodstva je tudi zagotavljati, da se bodoogbgmi osebno identificirali z vizijo in s
poslanstvom novega podjetja. Pozornost morajo ndmeblikovanju, utrjevanju ter
upravljanju z novimi predpostavkami, vrednotami pravili delovanja, ki pa jih morajo
sprejeti za svoja tudi zaposleni prevzetega paljet;

Vodstvo ima tudi zelo pomembno vlogo vodenja »kuléurazjasnitve«, procesa, ki omégo
upravljanje s kulturno razinostjo med partnerji, kot tudi razbijanja stereotipn nap&nih
zaznav med stranmi ter uskladiti vpliv in &n@zlicnih kultur.

2.8.3 Komunikacija

Komunikacija je kot zigni sistem v organizaciji, ki je temeljnega pomeaangeno delovanje
(Mozina et. al., 1994, str. 181). Komunikacija jgalnega pomena za uspeh prevzemne
aktivnosti,¢e zagotavlja prav@sno in jasno posredovanje informacij. Vodstvo famarni
nosilec informacij v komunikacijskem procesu mompastaviti, vzdrzevati in koordinirati
komunikacijske vezi med zaposlenimi tudi zato, davagice ne postanejo primarni vir
informacij. Jasna komunikacija, ki razjasnigakovanja in sodelovanje, je bistvena za uspeh
sprememb.

Uspesna integracija po zdruzitvi je po Habechurimgih (2000, str. 119) odvisna od tega,
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kako dobro uspe vodilnim prepati zaposlene, da verjamejo v vizijo in da urésjgjo
strateSke cilje. Najwga ovira pri tem je pomanjkanje zavezanosti zapokle Vetjo
zavezanost pa se doseze pravinkovito in sistematino komunikacijo.

Urbanija (2003, str. 49) navaja, da je zelo pomemlkako se zaposlenim sporaacetek
procesa zdruzevanja. Nekateri strokovnjaki se zaepe za izdelavo komunikacijskega
natrta, ki bi natatino dolaal, kaj bo kdo rekel, ob katerefasu in na kaksni ravni podjetja. S
komunikacijo se zaposlenim pomaga razumeti, zakajdeuzbi zdruzujeta ter kakSne
spremembe in priloznosti ta proces prinasa. Z vgwygenim mehanizmom povratnih
informacij lahko zaposleni postavijo svoja vprasangrazijo mnenja, strahove in potrebe,
seveda pa mora vodstvo &m krajSemcasu posredovati ustrezne odgovore, dosledne in
zanesljive informacije. S posteno in odprto komagijo se tako pov& zaupanje zaposlenih
do samega vodstva, ki izvaja spremembe.

Klju¢no za «inkovito komunikacijo je po mnenju Schweigerja (208tr. 105) oblikovanje
takSne komunikacijske filozofije, v kateri so opegdne kljitne vrednote obeh podjetij,
pravaiasna in ustrezna komunikacija, kredibilnost infocina odkritost informacij,

razumevanje, kaj zelijo zaposleni sliSati, izbirdinkovitega medija, identifikacija in
komunikacija z vsemi Klgnimi javnostmi ter oblikovanje in izvajanje komuaikjskega

nacrta.

Za uspesno komunikacijsko strategijo so pomembséedaja néela (Rensburg, 2000, str.

152):

* komuniciranje naj bo prednostna naloga,

» komunikacijske aktivnosti morajo biti interaktivirene reaktivne,

» sporcaila vsem udelezencem v komunikacijskem procesu jodoi konsistentna in se
morajo ponavljati skozi razihe komunikacijske kanale,

e Vv podjetju se mora vzpostaviti dvosmerno komunijkacpomembni so roadshowi
(neposredno stanje vodstva z zaposlenimi), ki so bistveni zalahlanje organizacijske
kulture. Z neposrednim séanjem z neprijetnimi vprasanji vodstvo pokaze zawest, ki
jo zastopa, poleg tega pa lahko tudi ugotovi, kaldlgi¢ni ljudje ter mnenjski vodje, ki
dolocajo vrednote, ki jim vé&@na sledi, in kaj jih motivira.

Prevzemno podjetie pa mora poleg intenzivne konagijg z zaposlenimi v prevzetem
podjetju komunicirati tudi z zunanjim okoljem. Ta sdobavitelji, odjemalci, poslovni
partnerji, delniarji in okolica, torej strateSka javnost, ki tuditpebuje odprte komunikacijske
poti, kontinuirano komuniciranje in podajanje jdsmformacij o poteku celotnega procesa.

Z ustrezno in &inkovito komunikacijo se tako zadrzi odjemalce inbdvitelje, okrepi

konkurergne prednosti podjetja, obdrzi dobro ime blagovnanzke, zadrzi kljani kader,

okrepi zavezanost ter pripadnost zaposlenih pagjegjradi kredibilnost in zaupanje
investitorjev.
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Komunikacijski proces je veliko bolj zapleten obdnarodnih prevzemih in ze v primeru, da
se uposSteva razlike v jeziku, ki lahko vodijo dorkaikacijskih motenj. Treven in Sa
(2001, str. 196) menita, da je takSna komunikaegbko tezja od tiste, v kateri sodelujejo
samo ljudje iz iste kulture. Motnje pri medkulturkomunikaciji se lahko pojavijo med
drugim zaradi razlik v jeziku, vrednotah in vedehijuli.

Komunikacija je tako zelo dankovit pripomaek, ki pomaga zaposlenim, da sprejmejo
spremembe v podjetju. S potyo jasne in dosledne informacije o dogajanjih v jpgd se
omogai vsem akterjem s@enje z nastalo situacijo, ki jo lahko sprejmejoi zavrnejo z
odhodom iz podjetja.

Komunikacija v podjetju je tudi neposredno povezanarganizacijsko kulturo, saj ji
omogaa, da se v podijetju ohranja in deluje, kajti tudiasnunikacijo se Sirijo vrednote in
norme, utrjujejo temeljne predpostavke ter postgwljpravila delovanja in ravnanja v
podjetju.

3 VLOGA ORGANIZACIJSKE KULTURE MERCATORJA PRI
VSTOPU NA TRGE JV EVROPE

Mercator se pri vstopu na trge JV Evrope ¢gpe z razlenimi nacionalnimi in
organizacijskimi kulturami. Vloga organizacijskeltkwe je za uspesSnost poslovanja na tujih
trgih izrednega pomena. Prenos organizacijske talinaténega podjetja na zaposlene v
podruznicah predstavlja velik izziv za menedZzmendjgtja, predvsem je uspesSnost prenosa
vrednot Kkorporacijske kulture odvisna od sposobndst mednarodnega zavedanja
Mercatorjevih mednarodnih menedzerjev — prokuristdvso napoteni na Zasno delo na
tuje trge.

3.1 Predstavitev Skupine Mercator

Skupina Mercator je ena od najjib in najuspesnejSih trgovskih verig v jugovzhoéviropi,
vodilna trgovska veriga v Sloveniji tefedalje bolj uveljavljena veriga na trgih Srbije,
Hrvaske ter Bosne in Hercegovine. V zadnjih let#dajuje s Siritvijo na jugovzhodne trge,
leta 2005 je vstopila na trg Makedonije, leta 200Crno Goro in na zgtku leta 2009 v
Bolgarijo.

Skupino Mercator poleg trgovskih druzb v Sloverigr na tujin trgih sestavljajo tudi
netrgovske druzbe, ki opravljajo dejavnosti prodwe in storitev.

Skupino Mercator sestavljajo obvladégodruzba Poslovni sistem Mercator, d. d., in odwisn
(h¢erinske) druzbe, v katerih ima obvladtgodruzba neposredno ali posrednaineki
lastniski delez ali v@no glasovalnih pravic (slika 7). Obvladdg druzba pod enotnim

60



vodstvom obvladuje odvisne druzbe. Odvisne drugberganizirajo in upravljajo na podlagi
obveznih navodil enotnega vodenja, ki jih dgl® organi obvladujée druzbe v skladu z
zakonom.

Slika 7: Sestava Skupine Mercator

SKUPINA MERCATOR
Poslovni sistemrivior, d. d.
TRGOVSKE DRUZBE NETRGOVSKE DRUZBE
% %
Mercator - H, d.o.o. 99,9 Pekarna Grosuplje, d.d. 0,00
Mercator - S, d.o.o. 100,0 Belpana, d.o.o. 100,0
M - Rodi, d.o 0. ,88 Eta, d.d. 100,0
Mercator - BH, d.o.o. 100,0 Mercator-Emba, d.d. 00D
Mercator-Mex, d.o.o. 51,0 Mercator-Optima, d.o o. 1m0
Mercator Makedonija, d.o.o0. 100,0 Interier, d.o.o. 97,6
M.COM, d. 0. 0.* 100,0 Evolution, d.d. 100,0
Investment Internacional, d.o 0.* 100,0 Mercator IP, d.o.o. 100,0
Mercator-B,e 0.0.d.* 100,0
* druzba Se ne izvaja poslovne dejavnosti Sestava Skupine Mercator, 31. 12. 2008

Vir: Poslovni sistem Mercator, letno paii za leto 2008, str. 13.

Druzba Poslovni sistem Mercator, d. d., kot obvjata druzba Skupine Mercator deluje po
naelih pove&evanja poslovne uspesnosti v vsaki druzbi in skukot celoti, skupnega
skladnega razvoja skupine, optimalne preskrbe gofain storitvami Siroke porabe na trgih
delovanja skupine, ¥ konkuregnosti, inkovitega usmerjanja in koordiniranja blagovnih
tokov, usklajenega nastopanja na doema in tujih trgih v nabavi in prodaji, findnega
tekatega poslovanja in razvoja s skupnimi sredstvi g&nesti, obvladovanja tveganj, skupne
likvidnosti in ¢im vetje donosnhosti v gospodarjenju s fidaimi sredstvi (Letno pokdlo
Mercator, 2008).

NajpomembnejSa in najobseznefigavnost Skupine Mercatorje trgovina na drobno in na
debelo z izdelki za vsakdanjo rabo v gospodinjstvu.

Prodajna mreza je zelo razvejana z tamhi prodajnimi formati. Market program zajema
hipermarkete, supermarkete, Cash & Carry, sosedst@ajalne, prodajalne udobja, Hura!
diskonte in spletno trgovino. Specializirane progea pa trzijo prodajalne tehimega
programa, programa tekstila in lepote ter Sportnpgagrama. Poleg tega nudi kupcem
Stevilne dopolnjujde storitve z namenom zadovoljevati potrebe, zeljericakovanja kupcev
(interni viri, 2008).

Netrgovske druzbe Skupine Mercator pa opraviljajgavdesti proizvodnje in storitev
(proizvodnja kruha in pekovskega peciva, predelsrakonzerviranje sadja in zelenjave,
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predelava in pakiranje kave, arhitekturno ter gesmtbprojektiranje in teh&ino svetovanje).

Leta 2008 je skupina ustvarila 2.708.560 diserov ¢istin prihodkov od prodaje, od tega se
927 milijonov evrov oziroma 34,2 % nanaSa na priepdistvarjene v druzbah v tujini. Po
prihodkih se skupina uvtd med najv&a slovenska podjetj&isti dobicek skupine je v letu
2008 znaSal 40,761 milijonov evrov. Ob koncu [e@0& je bilo v Skupini Mercator
zaposlenih 21.636 delavcev, od tega 8.497 natngjih, kar predstavlja 39,3 %.

Vizija podjetja Mercator predstavlja zasnovo nove in @elprihodnosti podjetja — biti
vodilna trgovska veriga z zivili in izdelki za dnavrabo v gospodinjstvu (market program) v
jugovzhodni Evropi. Svojo vizijo gradi na zadovols ljudi, ki prihajajo v stik s podjetjem,
in jih obravnava kot ljudi s svojevrstnimi pakovanji, izkuSnjami ter lastnostmi.

Poslanstvopodietja vkljiuje bistvene opredelitve poslovnega p@adn usmeritev razvoja

podjetja. Je dinamen koncept, ki kaze temeljne smeri gibanja in ohngs podjetja. S

poslovnim delovanjem ustvarjajo:

» Koristi za potroSnike (odine trgovske storitve, visoka kakovost blaga in koekine
cene).

» Koristi za dobavitelje (s sodelovanjem pri razvkakovostnih in izvirnih izdelkov ter z
zagotavljanjem moznosti rasti v Sloveniji in natuygih),

» Koristi za lastnike (z zagotavljanjem ddkonosne rasti poslovanja, s poégeanjem
poslovne dinkovitosti in trzne vrednosti podjetja),

e koristi za zaposlene (z zagotavljanjem varnega iijetpega okolja ter moznostjo
osebnega in strokovnega razvoja).

» Koristi za SirSe okolje (z odgovornim odnosom doamaega in druzbenega okolja ter s
spostovanjem poslovne etike in druzbenih vrednotseh podrgih delovanija).

V skladu s poslanstvom sledi podjetje Mercatortu BO09 naslednjim strateSkim usmeritvam

(Letno pora@ilo PS Mercator, 2008):

* Najveji trgovec v Sloveniji. Ohraniti vodilni trzni detev market programu na dofen
trgu z izboljSevanjem konkuréne ponudbe in razvojem maloprodajne mreze.

* Vodilni trgovec na sosednjih trgih JV Evrope. Ptspavi ali drugi najveji trgovec z
market programom na trgih Hrvaske, Srbije ter BosmeHercegovine s strateSkimi
povezavami in razvojem lastne maloprodajne mreze.

* Vstop na druge trge JV Evrope. Vstopiti ali zag@iomoznost vstopa na druge trge
jugovzhodne Evrope, kjer obstaja potencial postdin od petih vodilnih trgovcev v
market programu s selektivnim razvojem maloprodapmeze, z nakupi privtaih lokacij
in s strateSkimi povezavami.

* Razvoj nemarket programov. Ti programi om&gjo izkori&anje pozitivnih sinergij z
market programom in/ali predstavljajo zasnovo zarospdrugega temeljnega trgovskega
programa s potencialom rasti in défkmnosnosti na ciljnih trgih na daljSi rok.

» Dobickonosnost poslovanja. Zagotavljanje d#doinosnosti z ukrepi za ohranjanje
trgovske marze, za stroSkovno racionalizacijo invepanje produktivnosti ter za
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poveanje donosnosti investiranega kapitala.

Na podr&ju menedzmentacloveskih virov poudarjajo, da je treb&oveske vire ustrezno
nartovati, jih stalno usposabljati, poudarjati njiltowlogo v druzbi in meriti njihovo
zadovoljstvo. Osnovna strateSka usmeritev na gpdiadrov je zajeta v osmih kadrovskih
prioritetah: nartovanje karier obetavnih kkmih kadrov, dialog z zaposlenimi na vseh
ravneh, prenos znanja in izkusenj, notranje in ajgkadrovanje, nagrajevanje in motivacija,
medkulturni organizacijski razvoj, menedzment spreth — inovacijska dejavnost ter varnost
in zdravje pri delu.

Organizacijska struktura druzbe Mercator je projektna ter mattha in se obvladuje s
pomajo registra enot (priloga 9). Organizacijska stmulit je osnova za organiziranje in
upravljanje poslovanja ter delitev in obwa dela, r&unovodenje in planiranje ter p@anje

in integracijo posameznih informacijskih sistemd®oglovnik sistema vodenja kakovosti
druzbe Mercator, d. d.).

Mercator je primer nastajajega mednarodnega trgovskega podietja, ki svojordegd Siri iz
maticne drzave na tuje trge. Aktivnosti na tujih trgib 3e od z&tkov mednarodnega
poslovanja v letu 2000 rasle hitreje kot na déema trgu, saj je njegova vizija postati
regionalno multinacionalno podjetje Ena izmed kljanih prednosti Mercatorjevega prodora
na tuje trge je bila »prednost prvega«, saj jeaklpravi trenutek za internacionalizacijo
poslovanja, kar ga postavlja v strateSko ugodeozagl

Pri uporabi trifaznega modela internacionaliza¢pedpoglavje 2.1.2) se Mercator nahaja
pretezno v drugi fazi, néetrti zrelostni stopniji, za katero je zilan know-how (znanje) in/ali
neposredne — greenfield investicije (nakup lokaaijzgradnjo nakupovalnih centrov). Presel
pa je Ze v tretjo fazo — v soodvisno internaciaelijo, saj pospeSeno sklepa strateSke
povezave, za katere je Zilao uravnotezeno mrezenje.

Mercator je v procesu internacionalizacije izbrgetJV Evrope, ki so geografsko, kulturno in
poslovno najblizji dom&mu trgu. V izbiri teh trgov pa je Mercator videl druge prednosti,
In sicer v neorganizirani trgovini z zastarelo telmgijo in pristopi pri zadovoljevanju
potrosnikovih preferenc. Blizina teh trgov omégadobre moznosti za distribucijo, pozitivho
pa vpliva je tudi poznavanje jezika ter kulturneiga poslovnega okolja. V vseh letih
poslovanja na teh trgih si je Mercator pridobil bteyizkuSnje, znanje, vzpostavil je Stevilne
stike in zveze ter ustvaril razvejano mrezo v tigoma drobno.

Stevilne konkuretne prednosti so pripomogle, da se je obdrzal narggh tudi po vojni, i

je se odvijala v republikah nekdanje Jugoslavijsp&sno je izkoristil odsotnost e tuje
konkurence in odprtost teh trgov za tuje investidigr pritok kapitala, saj mu je uspelo
razSiriti maloprodajno mrezo v vsehgjib mestih predvsem na Hrvaskem, intenzivno pa Siri
prodajno mrezo tudi na srbskem trgu. S svojimi pjoidni formati in celovito ponudbo je
kljub drug&ni mentaliteti prebivalstva in nakupnim navadam elsgadovoljiti zelje
potrosnikov (Ruzzier, 2002, str. 45-46).
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Strategija Mercatorjeve rasti na tujih trgih temael Sirjenju maloprodajne mreze z novimi
investicijami, v zadnjendasu pa s strateSkimi povezavami oz. s prevzemiasaylika vstopa
omogaa hitrejSe pové&anje trznega deleza (Aljarg, 2009). Pretezni del vseh nalozb v
oshovna sredstva na tujih trgih se nanasa na gradejcatorjevih trgovskih centrov, Kkjer je
klju¢ni dejavnik lokacija. Vse nalozbe na posameznithtvgpdi s pomojo svojih podruznic,

ki so organizirane v pravnoorganizacijski oblikudbe z omejeno odgovornostjo — d. o. 0., ki
omogaa hitrejSi, enostavnejSi tecinkovitejSi n&in vodenja in nadziranja kot v delniskih
druzbah.

Kot vse bolj pomembno obliko financiranja nalozlbasti v tujini, uporablja dolgokmi
poslovni najem trgovskih objektov, ki jih za Meroagradijo lokalni neprenininski partner;i
(Poslovni sistem Mercator, letno péio 2008, str. 50).

V prvi fazi Siritve na tuje trge se je druzba osrexdila na gradnjo trgovskih centrov v glavnih
mestih drzav nekdanje Jugoslavije, kasneje paril@a §irodajno mrezo tudi v druga mesta.
Intenzivna rast na novih trgih pa ne prinasa tgdagitivnih winkov na poslovanje, saj novi
trgovski centri z&nejo ustvarjati optimalne prihodke Sele po trethleZato podjetje Se naprej
pridobiva dobre lokacije na vseh trgih, kjer jesptno, hkrati pa & nove trge za Siritev.
Analizirali so Ze trge Makedonij&rne gore, Bolgarije in Romunije, kjer so Zeselaiskati
najboljSe lokacije (Aljatic, 2009). Na bolgarskem trgu drtujejo z&etek poslovanja prvega
Mercatorjevega hipermarketa Ze ob koncu leta 2@i$spodarski nat Skupine Mercator in
druzbe Poslovni sistem Mercator, d. d., za letod200

Mercatorjeva investicijska ekspanzija na tujihlrge osrednja itka zastavljenih ciljev rasti
za obdobje 2008 do 2010 (interni viri Mercator, 200nternacionalizacija je postala eden
izmed kljwnih strateSkih ciljev, saj zeli Mercator postatinpmamben dejavnik v razvoju
srednjeevropskega gospodarskega prostora. Na vgih delovanja Zeli zagotoviti enak
standard ponudbe in storitev, poéag poslovno tinkovitost in dosegati raven poslovne
uspesnosti najboljSih evropskih trgovskih verigmé&d najpomembnejSih konkukgrih
prednosti Mercatorja v procesu internacionaliza@jé&akovost vrhnjega menedzmenta, kar
dokazujejo dosedanji uspehi v poslovanju tako w&hgi kot na novih trgih.

SWOT analize, izdelane za posamezen trg v regijEyxope, predstavljajo glavne prednosti
in priloznosti, ki jih ima Mercator na teh trgihrtgh lahko izkoristi pri nadaljnji Siritvi
svojega poslovanja, hkrati pa opozarjajo na slabogbotencialne nevarnosti, s katerimi se
podjetje so®a pri poslovanju (interni viri Mercator).

Mercator je po podatkih Centra za mednarodne odRbB&éza leto 2006 (CMO-CP 11 2007)
prvi na lestvici TOP 25 slovenskih multinacionalk prednosti premozenja v tujini. Med
prvimi tremi sta poleg Mercatorja Se Gorenje in &rk/si trije skupaj imajo \Wekot polovico
sredstev petindvajseterice v tujini — v drzavah dhtega Balkana. Slovenske
multinacionalke so v obdobju med letoma 2004 in &@@@lezile dinandino rast; njihova
skupna sredstva so se skoraj podvojila, zraslaasskaraj 3 milijarde evrov, njihova prodaja
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v tujini se je poveéala za skoraj 50 % in je v letu 2006 znaSala 5J§arde evrov, podvoijilo
pa se je tudi Stevilo njihovih zaposlenih v tujing skoraj 23.616 oseb.

Rast na tujih trgih je gonilo rasti Top 25 slovehskultinacionalk. Vendar pa rast na tujih
trgih ne gre na tun zmanjSevanja zaposlenosti, investicij ali preda dom&m trgu (kar
velja tudi za Mercator), temvegjo dopolnjuje. Mercator je bil v Zatku leta 2009 prvi
uvr&en na lestvico 250 svetovnih multinacionalk.

3.2  Strategija stratesSkih povezav Mercatorja na trgih V Evrope

StrateSke povezave Mercatorja na pdprargovinske dejavnosti so pomemben korak k
uresnéevanju Mercatorjevega strateSkega cilja postatilnbttgovec z zivili in izdelki za
dnevno rabo v gospodinjstvu v regiji JV Evropedmi viri Mercator, 2008).

Mercator poleg intenzivnega razvoja maloprodajnezarna vseh trgih delovanja péaie
moznosti za nadaljnja strateSka partnerstwanser bi Se hitreje poval trzne deleze in z e
prodajnimi enotami hitreje postal dostopen za &ir§g kupcev. Mercator za vstop na trge JV
Evrope uporablja dve obliki strateSkih povezav, ddpolnjujeta neposredne greenfield
investicije.

Prva oblika strateSke povezave j€imeki nakup oz. prevzem.

Pri vseh strateSkih povezavah na osnovi kapitalgloliezav uporablja druzba izkijoo
pravilo vetinskega lastniStva, kar pomeni, da je delez druabél do 100 %. Dosedanje
strateSke povezave so:

e S Holdingom Rodi M&B na srbskem trgu. S pogodbo o strateSki poviezdetu 2006 je
PSM postal 76-odstotni lastnik druzbe M-R@di. o. o., preostalih 24 % pa naj bi Rodi
M&B trgovina, d. o. 0., obdrzal do leta 2008 (12 #R009 (12 %), ko naj bi bila tudi ta
dva deleza prodana Mercatorju. S to povezavo jecMer m@no okrepil svoj trzni
poloZaj v Srbiji in z 8-odstotnim trznim deleZzemna&ni vse drzave postal drugi najjie
trgovec.

e Z druzbo Plodine, d. 0. o., pa je Mercator Hrvatskao. 0., Reka podpisal dogovor o
ustanovitvi skupnega podjetja Mercator — Plodinep.do.; namen je skupna nabava na
hrvaskem trgu.

* Marca 2007 sta lastnik in predsednik koncerna Swiss- Takovo ter predsednik PSM
podpisala pismo o nameri strateSke povezave, sifkatta partnerja opredelila kfjna
podraija strateSkega povezovanja (trgovina, nabava imgpaoprehrambnih izdelkov,
proizvodnja). Po podrobni analizi trgovske dejatn@&sncerna Swisslon — Takovo na
izvedenem srbskem pregledu sta partnerja ugotodidajima povezava na podjo
trgovinske dejavnosti ne bi prinesla gakovanih koristi in sinergij. Zaradi tega je bila
sprejeta odléitev, da se na podéu trgovinske dejavnosti strateSka povezava nedieve
Na podr@ju nabave proizvodov koncerna Swisslon — Takovcsstpartnerja dogovorila
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za sodelovanje na podia proizvajatevih in trgovskih blagovnih znamk, o morebitni
povezavi s proizvodno druzbo Eta, d. d., KamnilbpadIitev sprejeta do konca leta.

* Na Hrvaskem so maja 2007 predsednik uprave in ikadirvaske trgovske druzbe
Presoflex, d. o. 0., predsednik uprave PSM in Merca H, d. o. o., podpisali pogodbo o
strateSki povezavi med druzbama. S tem sta druddl fh M — H, d. o. o., postali
stoodstotni lastnici druzbe Presoflex, d. 0. ooStrateSko povezavo se je Mercatorjev
trzni delez na hrvaskem trgu p@ed na priblizno 6 % in tako je Mercator postal drug
najvesji hrvaski trgovec.

e Julija 2007 je Mercator izvedel strateSko povezavaruzbo Presoflex, d. o. 0., na
HrvaSkem.

» Decembra 2007 je bila podpisana pogodba o strapeslézavi z druzbo Mex, d. o. o.,
Podgorica \Crni Gori, s katero je Mercator postal 51-odsto#sthik te druzbe. S tem je
Mercator vstopil tudi n&rnogorski trg. S strateSko povezavo z uveljavljemhokalnim
trgovskim podjetjem Mex je dobil z dvema trgovskioentroma in osmimi prodajalnami
skoraj 4-odstotni trzni delez v tej drzavi, namerapa biti prisoten v vseh &h
érnogorskih mestih. Trg're Gore sicer ni velik,vendar je za Mercator zawnjrsaj lezi v
strateski regiji njegovega delovanja, kjer lahksele mone sinergije.

e Decembra 2007 je druzba Mercator-BH, d. o. o., waabsko-hercegovskem trgu
podpisala pogodbo o strateSkem povezovanju z dn&@b@mega, d. o. 0., Zivinice ter
Gadzo Comerc, d. 0. 0., llidZzagisner je Mercator dobil 7 dodatnih prodajnih mest.

« Januarja 2008 se je k druzbi Mercator-H, d. opopojila druzba Presoflex, d. o. o.

e 4. julija 2008 je druzba Poslovni sistem Mercathrd., na podlagi pogodbe o strateski
povezavi na podtgu trgovinske dejavnosti med Holdingom RéoM&B in Mercator,
d.d., z dne 19. oktobra 2006 realizirala nakup tluslga 12-odstotnega lastniSkega deleza
druzbe M-Rodi, d. 0. 0., Novi Sad. Pred opravljeno transakajdija druzba Mercator,
d. d., Ljubljana imetnica 76-odstotnega lastniSkkgpitala druzbe M-Rodj d. o. 0., po
opravljeni transakciji pa je druzba Mercator, d. ldJubljana imetnica 88 % lastniSkega
kapitala druzbe M-Rodj d. o. o. (interno gradivo, 2008).

» Septembra 2008 se je nabavnemu zdruZenje na HmaSkcator-Plodine pridruzila Se
trgovska veriga Billa; druzbe so skupaj registardruzbo Mercator-Plodine-Billa, d. o.
0., ki je namenjena skupnemu nastopu na nabavmgnitvaske.

Druga oblika strateSke povezave je povezava sityjodjetji na ravni proizvodnje, nabave,
distribucije in logistike.

Ta oblika povezovanja, ki je del dolgdre strategije Mercatorja za krepitev lastnega
polozaja tako na slovenskem trgu kot na trgih zabgd Balkana, je strateSko povezovanje s
tujimi partnerji z namenom dosegati najboljSe nalgagogoje za blago ter prenos znanja in
izkuSenj pri stalnem izpopolnjevanju ponudbe. T@$mova za urestevanje dolgorénega
cilja, ki za Mercator predstavlja konkutegr prednost pred drugimi. Glavna prednost te
strategije je, da partnersko podjetje dobro ponhkalhi trg in n&in poslovanja na njem ter
ima izoblikovane odnose z dobavitelji in kupci. \épavitev celotne nakupne in
distribucijske mreze je dolgotrajen proces, dolunasi in zaupanje do dobaviteljev pa se

66



izoblikujejo Sele v daljSersasovnem obdobiju.

3.3  Organizacijska kultura Mercatorja

Organizacijska kultura Mercatorja je jasno opresiedj v strateSkih dokumentih kot strateSka
usmeritev poleg vizije in poslanstva (interni \Ntercator, 2008).

Vrednote korporacijske kulture temeljijo na medsebojnem sposStovanju in zaupékajuov

ter moralnosti in ethosti na vseh trgih, kjer Mercator posluje, in ssladnje:

« Clane povezuje medsebojno spostovanje in zaupamgdndte so: mmo timsko delo,
odkritost v odnosih, spodbujanje ustvarjalnostitim@nje sodelavcev.

* Nih¢e ne pozna bolje kdpvih zelja. Vrednote so: dosledno izobrazevanje alamv
tujini, stalni prenos znanja, zagotavljanje oselasti in razvoja, izjemna konkuré&most
kadrov.

* Poslovanje je v vsakem trenutku ter na vseh rawkebno in pregledno. Vrednote so:
konkurergnost kot temel] vsakega partnerstva, dostopnostkiiacnin informacij,
doslednost in poStenost.

 Siritev spremljasvrsta korporacijska kultura. Vrednote so: usposaiigj kljusnih kadrov
za prevzem mednarodnih nalog, razumevanjecrazditi in prilagajanje lokalnemu okolju.

Plasti organizacijske kulture&dbulni diagram) poleg omenjenih vrednot sestavlyjaali
(Mercatoriada), heroji (predsedniki uprave), simifphstava, obeski za kijg, majica idr.) in
izkusnje. Organizacijska kultura Mercatorja, preshasprtakovano obnaSanje zaposlenih, je
zapisano v KODEKSU.

Organizacijska kultura Mercatorja je tma kultura, in s t@vrsto kulturo se Mercator Siri na
nove trge. V letih od ustanovitve podjetja se j@arajno gradila ne glede na menjave uprav.
Mercator se je v zZgtku svojega poslovanja geval samo s slovensko nacionalno kulturo.
Od vstopa na tuje trge pa se ¢sije tudi z razknimi nacionalnimi kulturami, zato je
pomembna vioga Zasno izseljenih sodelavcev, da ob prenasanju lkuthaténega podjetja
upoStevajo tudi tuje navade in so sposobni razukudtiirno razlénost. Vrhnji menedzment
se m@no zaveda pomena vloge in vzora vodje pri ustvarjampravljanju in spreminjanju
organizacijske kulture ter spodbujanju le-te z jjasilji, zato so za vodje organizirana redna
izobraZzevanja o véséah vodenja.

Izvajanje letnih razgovorov z zaposlenimi in vs&tob spremljanje rezultatov raziskave
organizacijske klime ter zadovoljstva zaposlenihdiiao k Se dinkovitejSemu vodenju
podjetja in h krepitvi organizacijske kulture. Zzlignimi nagradami za uspesSno delo in
priznanji za aktivno sodelovanje pri urasanju internih vsebin izobraZzevanja, z
motivacijskimi treningi Se dodatno motivirajo $podbujajo zaposlene. Jasna vizija, rast ter
stabilnost podijetja in visoki standardi so vrednote katere zaupajo tudi zaposleni v
Mercatorjevih druzbah na tujih trgih.
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Kako Mercatorjevi mednarodni menedzerji ocenjujggnutno stanje organizacijske kulture
maticnega podjetja in kakSna kultura bi bila zanje idea@l

Za raziskavo sem uporabila Vprasalnik za ugotapjarganizacijske kulture (VUOK) po
avtorjih Cameron/Quinn, 2000; slovenska verzijf2&i jo je priredil Hugo ZagorSek.

VpraSalnik je sestavljen iz Sest sklopov trditegak sklop vprasanj se navezuje na eno od
podraiij delovanja podijetja: splosSne zfilaosti, n&in vodenja, znélnost menedzmenta,
organizacijsko lepilo, strateSki poudarek oz. ugemast in kriteriji za uspeh. Vsak sklop
zajema Stiri trditve. Vsaka od trditev znotraj ppganega sklopa opisuje lastnosti podijetja, ki
kazejo na eno od Stirih opredeljenih kategorij krdt klan (trditve pod ko A), ad hoc
(trditve pod téko B), trg (trditve pod teko C) in hierarhija (trditve pod t&o D).

Vprasalniki so bili poslani desetim mednarodnim egiterjem po elektronski posti. Vzorec
vprasalnika je prikazan v prilogi 6 in krajSi vpaasik v prilogi 7.

Na nekaj preprostih vprasanj o organizacijski kukukrajsi vprasalnik — odgovarjajo: da je
to maina kultura s poudarjenimi vrednotami. Za ustvagakgriere ali napredovanja so
potrebni kreativno in ¢ginkovito delo ter samoiniciativnost, doseganje fe#av, znanje in
izkusSnje. Kaznovani ne bi bili za dejanja, ki biabpredhodno usklajena z nadrejenimi.
Karieri pa bi Skodila neprofesionalen odnos do dalasodelavcev, né&inkovitost. Ljudi
povezujejo skupni cilji, pripadnost podjetju, kal#gost, razdvajajo pa kultura, razie
percepcije, negativna kritika, premalo ukvarjanjgpadrejenimi. Za zapreke do uspehov
navajajo birokracijo, p&asno odzivnost, premalo inovativnosti, neizkuSenkatrov,
financne vire in globalno krizo.

Iz rezultatov raziskave je videti, da sta v Mercat@o mnenju mednarodnih menedzerjev
trenutno skoraj v enaki meri prisotni kultura trgmkultura hierarhije. Za organizacijo s
kulturo trga je zndélno, da je obrnjena navzven, hkrati @ani Se vedno stremijo k stabilnosti
in kontroli. Clane organizacije zanimajo rezultati, zato je njilglavni cilj, da so naloge
izvedene. Za kulturo hierarhije sta i visoka stopnja stabilnosti in nadzora ter W&o
stopnja notranje osreda@nosti. Hierarhini tip kulture je po navadi zidden za velika
podjetja, kjer je veliko standardiziranih, formaanih in ze utéenih procesov, ki narekujejo
zaposlenim, kako in kaj delati. Vloga menedzergpiedvsem organiziranje in koordiniranje
procesov.

Za mednarodne menedzerje je idealna organizasija, tza katero sta ztibi v enaki meri
kultura trga in kultura klana. Organizacija s kuitklana je obrnjena navznoter, fleksibilna in
se zelo zanima za zaposlene. Lepilo organiza@jéglinost in tradicija. Zanjo uspeh pomeni
predanost kupcem, timsko delo in skrb za zaposlene.
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Tabela 6: Povprga alternativ odgovorov na vprasalnik o Mercatoiijevg. kulturi

Tip organizacijske kulre

Klan Ad hoc Trg Hierarhija
Trenutno stanje
Vsote povpréij
posameznikov 221,66 157,49 317,49
N-Stevilo anket 10 10 10
Povpreje 22,17 15,75 31,75
Idealno stanje
Vsote povpréij
posameznikov 275,22 206,62 289,53
N-Stevilo anket 10 10 10
Povpreje 27,52 20,66 28,95
Vir: Rezultati lastne ankete, marec 2009.
Slika 8: Primerjava profilov trenutne in idealnegamizacijske kulture
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Vir: Rezultati lastne ankete, 2009.

69




3.4  Vloga Mercatorjevih mednarodnih menedzerjev pri prenosu
organizacijske kulture

Maticno podijetje se na trgih, kjer je prevzelo podjatjese z njim strateSko povezalo, &re

s teZzavami, povezanimi z ragiio stopnjo razvoja prevzetega podjetja, tai notranjo
organizacijsko kulturo, usposobljenostjo menedibrki&drov. Poleg tega pokitio okolje ni
najbolj naklonjeno tujim prevzemom ali povezavamkunje kazejo, da je treba vcemni
fazi vsaj leto ali vé& na novi trg poslati najboljSe ljudi iz mé&tiega podjetja — kot prokuriste.
Torej menedZerje iz najozjega kroga vodilnih ljudiz najve izkuSnjami. Najvé&ja napaka
pa je narejenaie podjetje Ze v prvem letu, ki je najbolj k&b, na vodilno mesto postavi
mladega in perspektivnega, a Se ne dovolj izkusemnegnedzerja. £atne napake so lahko
usodne, saj lahko povatigp prepaasno vstopanje na trg ali celo umik z njega.

Ena izmed glavnih nalog mednarodnih menedzerjeprémasSanje organizacijske kulture iz
maticnega podjetja na zaposlene v podruznicah na tugim.tPri tem je pomembno, da
mednarodni menedzZer najprej dobro pozna lastnaikult

Iz raziskave o &inkovitosti vloge Mercatorjevin mednarodnih meneagie pri prenasanju
organizacijske kulture lahko izsledke strnem v edisje razmisljanje enega izmed izkuSenih
mednarodnih menedzerjev:

»0Organizacijske kulture, vtisnjene v posamezno gifE]j ni mogee spremeniticez na,
ampak gre za proces, ki trajadvket, pri cemer je Se posebej pomembno, ali je Mercatorjeva
druzba v tujini rezultat t. i. ,greenfield* investije (primer Mercator Hrvaska, Mercator
Bosna in Hercegovina) ali pa je Mercator druzbodahil v procesu strateSke povezave
(primer: Mex, Rodi). V prvem primeru je prenos organizacijske kulthbieejsi, kajti takSna
druzba nima lastne zgodovine organizacijske kulture

Prokurist res prenasa prakso, ki je rezultat evgiuprocesov v Ljubljani (ali kjerkoli drugje

v skupini), vendar se korporativna kultura ne prémaamo prek njega’e v ta proces niso

vpeti vsi zaposleni v skupini, ki sodelujejo s golea tujih trgih, potem bodo tudi rezultati
truda prokurista, ki se vendarle mora prilagajatidi lokalnim specifikam, precej manjsi.
Mislim, da zaposleni v tujini korporativno kultupyevzemajo v @@ meri prek direktnega

sodelovanja z drugimi zaposlenimi v skupini, pradtulahko s svojim ravnanjem to kulturo
Krepi, vzpostaviti je po mojem mnenju ne more.

Na osnovi svojih izkuSenj mislim, da je predvsetijé&rtista, ki je zelo dobro sprejela
korporativno kulturo Skupine, ta proces Se vedagairampak je premik v zadnjih dveh letih
opazen. Komentiram lahko 3e samo Mercator — Mémg Gora), kjer, menim, na tem
podradju ni opaziti pomembnejSega premika. K temu mondspeva tudi dejstvo, da je to
edina druzba v tujini, ki ni v celoti (ali v pomendm delezu) v Mercatorjevi lasti, tertive
zgolj 51-%, zato vodstvo in zaposleni teZje sprajemrednote, ki so skupne Mercatorjevim
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druzbam kjerkoli v Skupini.«

Menedzerjem, ki jih poslje Mercator v tujino, opeéigh dobo, ki jo bodo preziveli v tujini, in
zagotovijo, da se vrnejo na isto ali dobijo Se ¥mljdelovno mesto v mati druzbi.
Menedzer, ki nekaj let deluje v tujini, se vrne @ntbvino z novimi, bogatimi izkusnjami,
zaradi katerih je veliko bolj konkuréen na trgu delovne sile. Za podjetje v tujini je
dolgorano najboljSa kombinacija domicilnih kadrov in stoekjakov iz matine druzbe, ki
S0 v upravi v vlogi prokure, kontrolinga.

Menedzer se mora, ko se pripravlja na zasedbo detrasmesta v tujini, seznaniti z okoljem,
kamor odhaja, ker mu to lahko om@gweliko novih in koristnih spoznanj ter dozivetij.
Strnemo lahko, da so glavni motivi Mercatorjevihnnedzerjev, da sprejmejo delo na tujih
trgih, osebni in poslovni izzivi, nove poslovnelpinosti in priloznosti za osebni razvoj. Za
takSno odloitev je potrebna pripravljenost prevzeti tveganjetido delo, ¥asih tudi v
nepredvidenih razmerah. Pomembna lastnost menadzéujini je tudi sposobnost izbiranja
in motivacije bodoih sodelavcev. P& mora zagotoviti ptakovani zivljenjski standard,
zagotoviti pa je treba tudi nagrade za dosezendtade.

3.5 Sistem mednarodnega krozenja klj@nih kadrov v Skupini Mercator

Za uspesno indinkovito delo kljwnih kadrov v mednarodnem poslovanju je potrebemomji
sistematien razvoj. Sistem mednarodnega krozenjackiju kadrov je v Mercatorju v
pripravi (interni viri, 2009). Namen uporabe jerstardizacija kadrovskih procesov v okviru
sistema krozenja kljinih kadrov, pravéasno zagotavljanje kadrov za delo na novih trgih,
dolgorano in sistematno kadrovsko natovanje, ki bo omogslo prenos mednarodnih
izkuSenj, razvoj &inkovitih mednarodnih vodstvenih timov, zmanjSamjelturnega Soka
klju¢nih kadrov na drugih trgih itd.

Mednarodno krozenje klgmih kadrov je pogoj za razvoj Skupine Mercator, sdjudmi

krozijo tudi znanje in izkusnje.

Kadrovska politika na podéu mednarodnega krozenja kijuh kadrov zajema:

* N&trtovanje mednarodnih kadrovskih potreb za obdobghdet. Kandidate za prevzem
mednarodnih nalog evidentirajo v kadrovskem selterpkviru bazena obetavnih kadrov,
t. j. talentov razlinih starosti in izkuSen,;.

* Mednarodna karierna pot obetavnih in khih kadrov v Mercatorju. Obetavni in ki
kadri v Mercatorju, ki zelijo v bodmosti kandidirati za odgovornejSa delovna mesta,
potrebujejo tudi mednarodne izkuSnje (izkuSnjerizgega kulturnega okolja), ki pa si jih
lahko pridobijo z z&asnim delom v drugi drzavi.

« Posebna enota za kijoe kadre v pripravi za prevzem novih zadolzitexedPodhodom v
tujino se izbrani kljani kadri vkljuijo v pripravo za prevzem novih zadolzitev.

» Kadrovanje in izbor kadrov za &sno delo v drugih drzavah. Zacaano delo v tujini
Mercator potrebuje sodelavce rénih podra@ij: finance, r&unovodstvo, kontroling,
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informatika, investicije, komerciala idr.

e Priprava za delo v drugi drzavi. NanaSa se tako poanavanje Mercatorja in
organizacijske kulture kakor na strokovno pozna@gudrd@ja, za katero bo mednarodni
menedzer odgovoren.

* Priprava na bivanje v drugi drzavi. NanaSa se mailde vsakodnevne potrebe, od
stanovanja do tanalnika.

* Delo v drugi drzavi in pkilo. Mednarodni menedZer je praviloma zaposlen wzhr v
domai drzavi in tam tudi prejema pia.

* Delovnicas in prihodi vdom# drzavo.

» Trajanje dela v drugi drzavi.

e Vrnitev v dom&o drzavo po izteku mednarodne funkcije in nadalgv&ariere.

4 PRIMER STRATESKE POVEZAVE MED MERCATORJEM IN
RODIC M&B

Mercator je na srbskem trgu prisoten od leta 2@&#radi nizke stopnje koncentracije na
podraiju trgovine na drobno in velikega Stevila mest & ket 100.000 prebivalci predstavlja
srbski trg veliko priloznost za Siritev Mercatorjda podlagi podrobne préitve geografske
lege ter pomena krajev z vidika Stevila prebivaloekupne meéi posameznih mest v Srbiji
ter prisotnosti drugih trgovcev na trgu je vodstgikovalo dolgoréno strategijo Siritve
Mercatorjeve prodajne mreze na tem trgu, s katdrdMércator postal na dolgi rok
pomemben, eden izmed treh ndjie trgovskih ponudnikov na trgu. Ena izmed hitrih
moznosti Siritve je sklepanje strateskih povezav.

4.1  Predstavitev strateSke povezave

Pogodba o strateski povezavi med druzbo Kdd&B Trgovina, d. 0. o., Novi Sad v lasti
bratov Milana in Bogdana Radi ter druzbo Mercator, d. d., Ljubljana, je bildeskena v
Kuli pri Novem Sadu 5. julija 2006, in sicer o naku76-odstotnega lastniSkega deleza
druzbe M-Rodi, d. 0. 0., Novi Sad in o terminskem nakupu prdegta 24-odstotnega
lastniSkega deleza te druzbe. Mercator pridobi d&aini lastniski delez druzbe M-Rodd.

0. 0., ob zakljaku transakcije po izpolnitvi dogovorjenih pogojgsedvidoma do konca
oktobra 2006, preostali 24-odstotni lastnisSki dgdezv skladu z dogovorom maja 2008 (12
%) in maja 2009 (12 %). Druzba M-Réde ob povezavi opravljala trgovsko dejavnost v 51
prodajnih objektih, od tega v 6 megamarketih.

Partnerja sta poleg sklenitve pogodbe o stratedkezavi na podrgu trgovinske dejavnosti
sklenila tudi pogodbe o dolgansem strateSkem sodelovanju na péfirodobav izdelkov
vseh proizvodnih druzb koncerna RodW&B (pivovarna »MB«, tovarna vode in sokov
»Stork«, tovarna mesa in mesnih proizvodov »Stogkikidr.), pri zagotavljanju transportnih
storitev s strani Holdinga RadiM6B ter izvajanju skupnih projektov razvoja trgkiNs
objektov na obm&u Srbije (interni ¢asopis Mercator, junij-julij 2006).
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Glede na dogovorjeno izhodito ceno za nakup 100-odstotnega lastniSkega ddlezie
M-Rodi¢, d. 0. 0., Novi Sad je bil del cene za 24-odsttdstniski delez vezan na poslovne
rezultate druzbe M-Rodlid. 0. o, v letih 2007 in 2008. Zakdjek transakcije je bil predviden
ob izpolnjenih dogovorjenih in odloznih pogojih 3a. oktober 2006. Partnerja sta se tudi
dogovorila o poravnavi kupnine delno z delnicanuzire Mercator, d. d., delno s prevzemom
financnih obveznosti prodajalca, delno z denarjem, delakcijami.

Pri pl&ilu za nakup 76-odstotnega lastniSkega deleza drivHRodt, d. o. 0., bo Mercator,
d. d., z delnicami poravnal del kupnine, poleg tegsta z delnicami v celoti glana tudi oba
12-odstotna lastniSka deleza, ki bosta kupljenatu R0O08 in 2009. Mercator namerava
delnice zagotoviti iz odobrenega kapitala oziromasklada lastnih delnic, pdemer je
dogovorjeno, da bodo ovrednotene po popirérzni ceni na Ljubljanski borzi vrednostnih
papirjev v zadnjem polnem koledarskem mesecu pnegtam njihove predaje prodajalcu. Za
poravnavo kupnine za drugi in tretji del lastnisketgleza v letih 2008 in 2009 pa bo druzba
potrebovala soglasje sku$e delnéarjev za izdajo novih delnic.

Z uresnéitvijo dogovora o strateSkem partnerstvu naj bi dd¢or postal drugi najég
trgovec na obmgu Srbije s priblizno 8-odstotnim trznim delezertetu 2007.

Mercator namerava na srbskem w@ai®hraniti in razvijati tako blagovni znamki »M-Roéd

in »Rodt Megamarket« kot tudi blagovno znamko »Mercatoreldihg Rodé M&B s
prodajo 76-odstotnega deleza druzbe pridobi 5-twistastnisSki delez in tako postane eden
najvetjih posaménih lastnikov druzbe Mercator, d. d., Ljubljangredajo preostalih delezev
pa bo ta odstotek sorazmernaijueHolding Rodt M&B bo postal tudi dolgoréni partner
Mercatorja na podkgu nabave blaga, ki ga proizvajajo njeg@lanice.

4.2  Organizacijska kultura Rodi¢ M&B

Druzba Rodi M&B je bila prvo privatno podjetje v Srbiji z acagizacijsko kulturo, ki je
odsevala znalnosti privatnega lastniStva. Vedelo se je, kdo>ggzda« (lastnik). Pozitivhe
lastnosti Rodieve kulture so se izrazale v veliki delavnosti,padnosti podjetju, veliki
fleksibilnosti in hitrem reagiranju na nekaterelgeme.

Raziskava Rodeve kulture po tipologiji Quinna in Camerona, kinsgo izvedla med

vodilnimi zaposlenimi, kaze, da prevladuje kulttirga, sledita ji kultura ad hoc in kultura
klana, medtem ko je kultura hierarhije manj prisotkar je razvidno iz tabele 7.
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Tabela 7: SeStevek povpja alternativ odgovorov na vprasalnik o org. kultur

Tip organizacijske kulture
Klan Ad hoc Trg Hierarhija
Vsote povpreéij
posameznikov 160, 00 183,33 261,66 95,00
N-Stevilo anket 7 7 7 7
Povpreje 22,86 26,19 37,38 13.57

Vir: Rezultat lastne ankete, marec 2009.

Za kulturo druzbe Rodi M&B je bila zn&ilna kultura trga, torej usmerjenost navzven,
podobno kot za Mercator. Mno je bila prisotna tudi kultura ad hadlani te kulture so zelo
dinamini, podjetniski in kreativni. Pripravljeni so tvdgan poizkusati vedno kaj novega.

Slika 10 prikazuje primerjavo profilov organiza&gskulture Mercator in Rodipo tipologiji
Camerona in Quinna. Primerjava rezultatov raziskeaze, da se kulturi najbolj razlikujeta v
vrsti kulture ad hoc in hierarhija, medtem ko pé&dat kulturo klana in trga ne kazejo tako
velikih odstopanj. Kultura hierarhija je v Mercgtomocno prisotna, zato je

spreminjanje kulture Rodliteklo v smeri v&e formalizacije in standardizacije postopkov.
Ker pa v kategoriji trg ni bilo @tnih odstopanj, sta bili organizacijski kulturi ktor in
Rodk v ¢asu prevzema v precejsnji meri usklajeni.

Slika 9: Primerjava profilov organizacijske kultukéercator in Rodt
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4.3  Poprevzemna integracija

Postopek do izpeljave prevzema je bil vzoren. \fodilelavci iz matinega podijetja so bili
vec tednov v Srbiji in so vzpostavili zelo korektemod z vsemi kljtinimi zaposlenimi v M—
Rodku. Integracijski proces je tekel v znamenju intgnega dela, usklajevanja delovnih
procesov, sektorjev, zaposlenih. Mercatorjeva podoa v Srbiji (M-S) je imela Wasu
prevzema enoodstotni trzni delez. Kupovala oz. zgmala se je privatna druzba s 7-
odstotnim trznim delezem, torej sedemkratj@edruzba, ki je ze nek#&psa obstajala na tem
trgu in je bila znana po dobri blagovni znamki (angrand). Ker je bila veéina ljudi
zaposlenih v Novem Sadu, se je sedez druzbe M<®lgre Novi Sad. Zaposleni v M-S, ki
so bili lojalni Mercatorju pet, Sest let, niso imee¢ dela v Beogradu, ampak so se morali
z&eti voziti v Novi Sad, da so lahko obdrzali sluabgstem podjetju, kar je bil za nekatere
pravi Sok.

A drugi, ki so bili lojalni Rodtu, so se naenkrat znasli v polozaju, ko je njihelodajalec
prodajal podjetje in mu ni bilo mar za zaposlers, j8 reSeval svoje fingne probleme.
Podjetje je bilo nametestroSkovno netinkovito in ne bi moglo vé& obstajati. Zaposleni v
Rodiku so prisli v nov, drugsen trgovski sistem in bili enakovredno obravnavani
zaposlenimi v M-S, ne glede na svojo izkuSenostdjg z v€ kot 15-, 20-letnimi delovnimi
izkusSnjami, tudi diplomirani ekonomisti, so se nlbdokazovati od zéetka, kot da bi Sele
ravnokar kotali Solanje. To je bila tako za zaposlene v M-S xatzaposlene v M-Raodi
tezka situacija. Vodstvo prevzetega podjetja jealwiz vseh teh zaposlenih napraviti tim.
DirektoricaCurovi¢eva je izjavila, da — ko je prevzela vodstveno mestsploh ni vedela, v
kaj se podaja, kaj vse j@ka.

4.3.1 Kulturna integracija

Ob strateSki povezavi oz. siaskem nakupu M-Roda je Mercator glede na svojo vizijo,
strategijo in postavljene cilje zdruzeval svojo Ipeao kulturo s kulturo podjetja Radi S
strateSko povezavo je bila hkrati prevzeta tudi@bsa organizacijska kultura, ki je obstajala
v tem veleprodajnem in maloprodajnem podjetju. IBri® do spajanja obeh kultur, do
akulturacije. To sta bili razini kulturi, ki pa sta imeli veliko pozitivnih lasbsti.

Mednarodni menedZerji, napoteni na delo v to prevzaodjetje so z&eli intenzivno
prenasati strateSke usmeritve, merila, vrednotarorgcijske kulture in so pri tem delovali
dokaj uspesno. Pri prevzemu pa so premalo migdilioy da bi morali narediti predhodno
analizo, kaj so atributi te kulture, da bi se sktziskrbni pregled kulture lahko ugotovili
kompatibilnost, komplementarnost in harmonijo medliénimi elementi kulture, kar bi
olajSalo integracijski proces. Kultura prevzetegaljptja se je spreminjala skozi delovne
procese ter komunikacijo prokuristov in drugih dasleev iz Slovenije v tujini ter skozi
neposredno komunikacijo med zaposlenimi v tuji druith drugimi druzbami v Skupini
Mercator. Ob tem so zaposleni v tujini postajalij badprti, bolj fleksibilni in lazje so
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prevzemali nove zamisli.

4.3.2 Menedzment integracije

Hkrati s podpisom pogodbe o strateSki povezavi jedajalec (M-Rodi) imenoval
direktorico (zakonito zastopnico), gospo Startkaovi¢, za prokurista pa sta bila détna
gospa Melita Kolbezen in gospod Stanislav Brodnjaknaticnega podjetja; slednji je bil v
bistvu odposlanec uprave za izpeljavo integra@jankaCurovi¢ je mesec dni po prevzemu
mesta direktorice M-Rodidobila ponudbo Se za direktoricéehninske druzbe na srbskem
trgu »Mercator-S« in je od januarja 2007 tudi diogica te druzbe.

Ob prevzemu podjetja M-Ratliz Novega Sada v letu 2006 se je zaradijega trznega
deleZza Rodia sedez ¢erinske druzbe »Mercator-S« preselil iz Beogradaetez druzbe M-
Rodi v Novi Sad. V bistvu je manjSa druzba M-S s 60paatenimi prevzemala
druzbo M-Rodé z 2494 zaposlenimi. Vodstvo je bilo sestavljenaeloti iz zaposlenih v
Rodiu. S preselitvijo sedeza druzbe se precej zaptbslknso Ziveli in delali v Beogradu, ni
sprijaznila. Nekateri so raje odsli oz. prekiniéldvno razmerje. NekateBeogragani imajo
namre& speciftno misljenje, da veljajo wekot drugi prebivalci Srbije.

Vrhnji menedZzment matnega podjetja je dodelil mesto prokurista gospodjo\icu iz M-S
ter gospodu Janu Borku iz matega podjetja. Kasneje se je glede na obseg pagéova
Stevilo prokuristov powevalo. Po mnenjdlanice uprave, gospe Aljaig, se prokuristi tudi
na drugih trgih trudijo po najboljSih mieh A vedno je mogeée Se boljSe delati. Mladi ljudje,
ki se odl@ijo za delo prokurista, nimajo teZzav s stroko, jenpa izziv vodenje in dasih
avtoriteta. S prvintlovekom Mercatorjeve druzbe v tujini, ki je gleda aveljavljeno prakso
v Skupini Mercator »don@n«, morajo biti sposobni vzpostaviti pravi odndéti morajo
ravno prav dostopni ter odprti, da lahko Sirijo kkorjevo organizacijsko kulturo in
vrednote.

Vsi kolegi na tujih trgih so verbalno zelo dobrinmoeni, znajo dobro nastopati, ne glede na
to, kaksno izobrazbo imajo. V tem se razlikujejostmvenskih kolegov, ki so lahko formalno
zelo dobro izobraZzeni, imamo pa teZzave v nastop&ajonunikaciji. Kolegi s tujih trgov pa
imajo Se priloZnost izboljSati spoStovanje rokowsenavaditi, da je treba praasno opraviti
vsa dogovorjena opravila. Tudi v obnasanju so daldmgé&ni in v¢asih presenetijo.

Klju¢no za uspeSen prevzem je, ne glede na to, na katiegel se odvija, da je vodstvo
druzbe del prevzemne zgodbe. Vodje so izredno pdmeipri oblikovanju kulture in Se
posebno pri izgrajevanju vzduSja med sodelavci. saml mora biti tako strokovno
kompetentno, da ga ljudje priznavajo in spoStujeksati pa mora imeti Se mehke v,
meni¢lanica uprave gospa Aljait.
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4.3.3 Komuniciranje

O strateSki povezavi med druzbama Mercator in KRdd&B so bili zaposleni po izjavi
direktorice v Srbiji pisno obveéséni, prav tako o njihovem statusu po transakcipi.p@dpisu
pogodbe o strateSki povezavi se jéeta nova sistemizacija poslovanja, ki j€eda veljati 1.
oktobra 2006. Nova sistemizacija je bila rezultedgteda obstojee sistemizacije v podijetju
Rodi ter usklajevanja s pravili PS Mercator, d. d. fedsie zaposlenim predstavilo cilje
podjetja in poudarilo, da ni pomembno, kdo je l&stker se koncept dela kljub spremembi
lastniStva ne bo menjal, saj mora biti prva skripasdenih potrosnik. Dodalo je, da je
profesionalni izziv za vse zaposlene delati v \@tikin prepoznavnem poslovnem sistemu z
jasno definiranimi pravili in razvito organizacijo, sistemu, ki pokriva trz&& ve drzav v
regiji JV Evrope, z odéino razvito strategijo.

Poleg tega je bilo zaposlenim predstavljeno, datsodovezovanjem z Mercatorjem pridobili
poleg najnovejSih trendov v trgovini tudi dodatncednost in da jim bo zato le boljSe.
Dejstvo, da so bili navajeni delati v timu in da goznali vodstvo (vodstvo se nararei
menjalo, kar ni oldiajno pri prevzemih) in mu zaupali, je botrovalo eggpmu koncepta
poslovanja.

Prokuristi so si morali pridobiti zaupanje zaposierz dobrim zgledom in veliko
strokovnostjo. Prav tako je bilo potrebno velikarkaikacije, razlaganja in argumentacije,
zakaj je treba delati tako in ne dridgaVeliko ¢asa je bilo porabljenega za usklajevanje. Da
se ne bi nibe od zaposlenih gatil podcenjenega, je vodstvo uvedlo r&aé pristope, kot so
dnevi Mercatorja, kolegij kljgnih kadrov, Sola za poslovodie itd.

Ustrezna komunikacija in povezanost sta tekli todid vodstvom mathega podjetja in
lokalnim vodstvom, to pa so dopolnili obojestrangkinstruktivni predlogi za izboljSanje
poslovanja v vseh delih druzbe.

4.3.4 Integracija ¢loveskih virov

Hkrati z integracijo poslovanja je v prevzeti drukkla tudi integracijaloveskih virov. Z
odhajanjem kadra h konkurenci ni bilo problemow, §ee za sodelavce, ki delajo skupaj ze
10 let. Nekaj sodelavcev je odSlo iz pravnega sgktblekateri pa so odsli zaradi tega, ker se
niso mogli sprijazniti s spremembo lokacije deloyaenesta — z voznjo iz Beograda v Novi
Sad. Nikomur, ki je zasedal dokno pozicijo, ob prihodu prokuristov niso odklonili
sodelovanja. Le izpolnjevanje obveznosti in zahte\pokazalo, ali je oseba primerna za
delovno mesto, ki ga zaseda, ali ne. Poleg tegzegmo treba izpolniti obljub&e je le
moga:e. Nikoli prelomiti dane besede, je mnenje enegpro#uristov.

Zelo pomembno je ustvarjanje zaupanja, menijo pisku Zaupanja pa si ne pridobis z

avtoritativno  komunikacijo, torej ne z ukazovanjet®mve se pri dodeljevanju
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nalog razkrije, zakaj je treba déseilj ali zakaj je neko opravilo potrebn@e posameznik
ve, da bo njegova dobro opravljena naloga prispekalekemu kotmemu cilju, se tudi sam
lazje motivira.

Celotna ekipa menedzmenta iz Slovenije in Srbijesgéko skrb posvetila organizacijski

strukturi. S pravimi kadri na pravih mestih je meéhment pokrival obe druzbi — oba prodajna
formata. V zaetku je bil menedzment meSan — »Redin »Mercator« —, sedaj je samo
Mercatorjev, pravijo prokuristi. Z vzpostavitvijoodre organizacijske strukture po vzoru
strukture matinega podjetja je bil narejen velik razvojni korak.

Uresntevanje poslovne strategije je v najjyemeri odvisno od zaposlenih. Uprava
Mercatorja je sprejela strategijo, ki predvidev&rmskadrovskih prioritet, kot splaniranje
kariere obetavnih in klgnih kadrov, dialog z zaposlenimi na vseh ravnebnps znanja in
izkuSenj, medkulturni organizacijski razvoj itn. Rétati zadnjega merjenja zadovoljstva
zaposlenih v Srbiji so pokazali visoko stopnjo pdposti zaposlenih Mercatorju.

Mercator-S sedaj zaposluje priblizno 4000 ljudiSv@odajnih objektih v Srbiji. S 1. 1. 2009
je bilo namré& preneseno poslovanje M-Rédia Rerinsko druzbo M-S. Po izjavi direktorice
v Srbiji je to tim ljudi, ki stoji za vsemi dosegjani uspehi. Ze v dogovorih o strateski
povezavi se je vedelo, da bo ta zagotovila singkgij&inke in da bodo ti prinesli korist
vsem zaposlenim, poslovanju, potroSnikom in samklir Tudi za prihodnost so pregani,
da bo isti tim skupno pridobival nova znanja inaiskajboljSe resSitve poslovnih izzivov, ki jih
cakajo.

4.3.5 Spreminjanje oz. prilagajanje organizacijskih kulture ciljnega podjetja

Po svaoijih izjavah so prokuristi, ki so bili napaterSrbijo, z&eli takoj po kodani integraciji
prenasati organizacijsko kulturo maie druzbe. Ker predhodno ni bil narejen skrbni leeg
Rodiceve kulture in se tudi niso izobrazevali o kultdrzave, v katero so bili napoteni, so se
zaposleni v menedzmentu spoznavali med seboj ipraafali, kako se nekatere naloge
izvajajo v Sloveniji, kako pa v Srbiji. Srbi in Slenci so zé&eli samoiniciativnho ugotavljati
razlike v nacionalnih kulturah in jih premi@i. Zavedali so se, da lahko pride do kulturnega
trka. Pojavila so se trenja, zato so se moralivaktivkljucevati v razreSevanje konfliktov.
Sindrom »mi proti vam« je bilo treba nadomesttinsskim duhom.

Za zaposlene v Ragli je bilo zndilno, da so bili zelo lojalni svojemu podjetju. Taalnost
so obdrzali tudi po integraciji z Mercatorjem, ahiftapa so tudi »hitrost« reagiranja v
primerih, ko je treba nalogem prej izpeljati.

Spreminjanje kulture prevzetega podietja je teldstppoma, in to predvsem v smeri kulture
hierarhije, véje standardizacije ter formalizacije postopkov ingesov, vée sistematinosti
(vodenje zapisnikov sestankov, arhiviranje, vodepiejektov), ki je znd&lna za velika
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podjetja, kot je Mercator, v druzbi Rédpa tega niso poznali, kar je pokazala tudi lastna
analiza te kulture.

Za prenos kulture niso bile uporabljene posebneodeetProkuristi in drugi sodelavci, ki
zaasno delajo na vseh tujih trgih, imajo nalogo psatiaorganizacijsko kulturo. Le-ta se
prenasa tudi prek mednarodnih kolegijev in poslovabiskov sodelavcev iz Poslovnega
sistema Mercator na tujih trgih.

V zatetku se ljudje niso poznali med seboj in so zgirfhodnost z nezaupanjem. S taktm
pristopom menedzementa ter z ustrezno komunikaeije zaupanje povevalo, izboljsali pa
so se tudi poslovni odnosi. V dveh letih sta seukuldokaj izenaili in sedaj obstaja ena
kultura — Mercatorjeva kultura. Prenos kulture panmore biti nikoli izveden v celoti, saj ze v
maticnem podjetju obstajajo subkulture. Tudi druzba Ro#&i je bila prevzeta, ni imela
povsod enake kulture.

4.4 Ocena strateSke povezave s strani vrhnjega menedzme
prevzemnika, mednarodnih menedzerjev in menedzmentacerinske
druzbe v Srbiji

Vrhnji menedzment — celotha upravaaticnega podijetja — po besedédhnice uprave, gospe
Aljanci¢, ocenjuje, da je bila strateSka povezava uspesitbra zgodba torej, saj druzba M-
Rodk, d. o. 0., dobro posluje, kar je Kjuega pomena. Z menedzmentom so zadovoljni, saj
je korekten in profesionalen. Direktorica je ¢éna osebnost, maksimalno korektna in postena.
Vedno izrazi svoje mnenje, pgprav je drugéno, kot ga imajo njeni kolegi. Ko pa se kaj
dogovorijo, ko »zlozijo celotno zgodbo«, vedo, dana srbskem trgu vse korektno izpeljano.
Tudi direktorica v Srbiji je upravo métiega podjetja opozorila, da je zelo pomembno, da na
tuje trge posilja svoje najboljSe kadre.

S prevzemom druzbe M-Rddije v Mercatorjevo druzino stopila druzba z driiga

filozofijo, kot jo neguje Mercatorjeva maloprodaa svoji osnovni dejavnosti in poslovnem
modelu. To drugéo filozofijo je moral menedzment sprejeti, ker Jopreprosto — trg

zahteva.

Mednarodni menedzerji ocenjujejo strateSko povezawer kot uspesSno, vendar bi z
druganim pristopom — z boljSo predhodno pripravo — dtsegpeh hitreje, njihovo delo bi
bilo bolj winkovito in manj stresno.

Eden od prokuristov tudi meni, da se mora orgaifjse struktura, ki je v mii korelaciji z
organizacijsko kulturo, prilagajati razvoju podgetjProjektno-maténa organiziranost, ki je
bila vpeljana v prevzeto podjetie M-Rédpo vzoru matinega podjetja, ni \e toliko
ustrezna, kar pomeni, da se struktura ne prilagegt druzbe oz. obsegu poslovanja. Promet
na srbskem trgu se je od leta 2005 do leta 200&pbwa 10-krat 0z. ob prevzemu je imel
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srbski trg 2,6-odstotni delez v prihodkih Skupinemvhtor, sedaj pa se je ta zakze na 17%.

Menedzment &erinske druzbe v Srbiji ocenjuje, da je bila sifjsadzredno tezka. Velik
poudarek je bil namenjen integraciji, denarju, asmm sredstvom, le ljudje niso bili
obravnavani, kot bi morali biti. Ker je bilo prewagyodijetje trgovsko podjetje, ki se ukvarja s
storitvijo in je zatacloveski potencial izrednega pomena, morajo bitljgubolj pomembni in
ustrezneje obravnavani.

Analiza kriticnih dejavnikov uspesnosti ni bila narejena (strakaki jo namré priporatajo
kot poma@ pri ravnanjih ob prihodnjih prevzemih), saj menaeént meni, da v tej integraciji
ni bilo napak. Vendar ocenjuje, da je taka analzmo potrebna.

Z vidika zaupanja vrhnjega menedzmenta ém&ga podjetja lokalnemu vodstvu bi moralo
biti to zaupanje vge. Vodstvu je treba zaupati, ko mu je dodeljen dansicer ga je treba,
¢e prcakovanja niso izpolnjena, brezpogojno zamenjati.

Na vpraSanje, kako so prevzem Ruadisprejeli lokalna skupnost, drzava, dobavitelji,
direktorica Curovi¢eva odgovarja, da je bila prednost v tem, da jes lgtevzemni pogodbi
del cene — vrednosti podjetja — d&#da z akcijami — z zamenjavo akcij izdelkov. Rooha
sedaj akcije s svojo trgovsko znamko «Roda« v SligiydMercator pa s svojo v Srbiji. V
Srbiji imajo ljudje Mercator radi, saj je prepozeavpo svojem konceptu in obstaja drirga
percepcija kot npr. v Bosni in Hercegovini ali navéskem. Direktorica Se poudari, da je
otvoritev Mercatorjevega centra v Beogradu pomenitaradi boljSe, bolj humane trgovine —
za prebivalce »prihod Evrope v Srbijo«.

4.5  Kiriti ¢na ocena povezave 0z. prevzema ciljnega podjetjavizlika
spreminjanja oz. prilagajanja organizacijske kulture

Po izjavah menedZmenta ni bila v predprevzemniifaglana analiza obeh kultur, t. i. skrbni
kulturni pregled, kar bi potrjevalo pozornost doltitnih razlik in pomena njihovega
obvladovanja za uspesno izvedbo prevzema. Procdsuacije ni tekel n&tovano, ampak
kot logiéna posledica prevzema. Le od sposobnosti menedanitila odvisna uspesnost
prenosa organizacijske kulture oz. dobrih praksz&aoslene v prevzetem podjetju. Vrhnji
menedZment in prokuristi ocenjujejo, da je bil mekulture Mercatorja na zaposlene v Srbiji
uspesen, kar dokazujejo tudi raziskave zadovoljga@oslenih in organizacijske klime v M-
Rodicu.

Po mnenju direktorice v Srbiji je pomembno, da bamplementaciji kulture v novo okolje
dobro pozna kulturo trga, na katerega se vstopadjéj ki prenasajo dobre praks#dani
uprave in prokuristi, morajo biti zreli. Pomembreatpko njihova Zivljenjska kot delovna
zrelost, imeti morajo tudi ustrezen pristop. Ppstokulturi ni enak niti v vsej Srbiji, saj so
ljudje razliéni v razliénih delih te drzave. Obstaja nekaj, kar odraza&ajnsrbskih ljudi. N&
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ni mogae doseéi z »mora biti. Ljudem je treba najprej objasniatere so prednosti
dolocene usmeritve, in obrazloziti cilje, Sele potendriego p@&asi uresnievati naloge. Ko
vidijo, da se z dogovorom izpeljejo dome zadeve in da se to vidi v rezultatih poslovanja
so zadovoljni in pripravljeni na nove izzive.

Pri prenaSanju dobrih praks lahko dober ali sladkteprenesejo tudi ljudje, ki niso stalno
zaposleni na teh trgih, meni eden od prokuristowok®&isti se namrev ¢asu mednarodne
napotitve nenehno trudijo prena3ati organizacijskiburo in pri tem delujejo timskaCe pa
pride nekdo od vodilnih iz ma&tega podijetja, lahko s svojim delovanjem (ne daebprej
posvetoval z vodstvom na tem trgu) porusi hierarbg. avtoriteto lokalnemu vodstvu.

4.6  Priporo¢ila za uspesSno reSevanje izzivov, povezanih z orgaacijsko
kulturo pri mednarodnih strateSkih povezavah

Nacrtovano upravljanje z organizacijsko kulturo se psepogosto obravnava kot problem in
se kot tak raje preptd nakljwnim reSitvam kot pa fatovanemu upravljanju, ki se &z ze

v fazi identifikacije primernih podjetij za prevzenNa podlagi teoretnih spoznanj in
obravnavanega primera podajam prigideo za uspeSno reSevanje izzivov, povezanih z
organizacijsko kulturo v procesu internacionaligagodijetij — pri mednarodnih strateskih
povezavah oziroma prevzemih podjetij:

* Predpogoj za uspesno kulturno integracijo dveh raextinih podjetij, ki se strateSko
povezujeta, je ovrednotenje kulture, kar je tezaw® je skrita celo ljudem, ki so del te
kulture. Sestavljanje dveh kultur se mora torgjesas skrbnim kulturnim pregledom — s
poStenim in temeljitim vrednotenjem kultur (iderdifati razlike v organizacijskih in
nacionalnih kulturah) ter z vrednotenjem potrebpraodnost. To bo omogdo opredeliti
podraija, ki jih je mog@e obvladati, pod§a, na katerih se lahko pojavijo trenja, in tudi
pozitivna podrdja, torej okoligine, v katerih druzbi kazeta @mwo podobnost v usmeritvi na
visoki ravni. Pri tem v podrobnem pregledu kultwignega podjetja prevzemnik uporabi
enake pristope, kot jih je pri analizi lastne krdtu

e Za uspesno izvedeno mednarodno stratesko povezayweyvzem se zaradi potencialnih
kulturnih razlik mednarodnim menedZerjem prig@dristopenjski pristop v aktivnostih:
ustvarjanje kulturne zavednosti, spodbujanje vzapgga spoStovanja in razjasnitev
zn&ilnosti organizacijske kulture (zaposlene vkguati v razne delavnice, kjer lahko izrazijo
svoje poglede in mnenja).

e Kultura in kulturna raznolikost pomembno vplivata delovanje organizacije. Znotraj
organizacije kulturni vzorci vplivajo na upravlj@pjvodenje, odkanje, pogajanje, reSevanje
konfliktov ter oblikovanje delovnih skupin in timoVodstvo mora za uspesSno sodelovanje z
zaposlenimi v prevzetem podjetju (ravhanje ¢vesSkimi viri) pozornost nameniti
oblikovanju, utrjevanju ter upravljanju z novimi goipostavkami, vrednotami in pravili
delovanja, ki pa jih morajo vzeti za svoje tudi asleni prevzetega podijetja. UpoStevati mora,
da reakcije vodilnih vplivajo na ravnanje podrefenin se zavedati pomembnosti zgleda
(tocka 2.8.2, str. 60).
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e Za uspesSno izvedbo integracije je poleg izdelanegata integracije z ustreznim
integracijskim pristopom zaradi pogosto deljenihrana razlénih pogledov na proces
integracije dobra reSitev daitev integracijskega menedzerja. Ta se b&tna ukvarjal z
integracijo ter vse napore usmerjal v pospeSeva@aeczovanja, pomagal bo ciljnemu
podjetju razumeti organizacijsko kulturo. Pripdjwo je tudi imenovanje integracijskega
tima — oblikovanje programske pisarne, ki naj zagld, da se splosSna strategija in vodilna
natela, ki jih z&rta vodstvo, prevedejo v merljive cilje in nalogejih je moe opraviti. Poleg
tega spremlja napredek, osvetli morebitne problenmusklajuje obvladovanje sprememb.

e Za uspesSno izvedbo integracije je pomembna hitrstapdev menedzmenta na vseh
ravneh in delegiranje odgovornosti, kar prépkakrsno koli vodstveno praznino.

* Komunikacija v podjetju je neposredno povezana tudirganizacijsko kulturo, saj ji
omogaa, da se v podjetju ohranja in deluje, kajti s karkacijo se Sirijo vrednote, norme,
utrjujejo temeljne predpostavke ter postavljajo itaedelovanja in ravnanja v podjetju. Za
ucinkovito komunikacijsko strategijo se prip@eizdelava komunikacijskega drta (tatka
2.8.3, str. 62).

« Za mednarodne naloge je treba izbirati kadre zemsimi osebnostnimi lastnostmi in
znanjem. Dobro morajo poznati lastno kulturo, ddbgmlo lahko uspeSno prenaSali v novo
okolje. Najve€&ja napaka je storjenae se na nov trg napoti premladega in ne dovolj
izkuSenega menedZerja.

* Vegji poudarek je treba nameniti izobrazevanju medaaito menedzZerjev, Se posebej so
pomembna usposabljanja t. i. »mehkih ¢y — vodenja, medkulturne komunikacije,
medkulturne obutljivosti. Tudi vrhnji menedzment mora imeti osmovznanje o prevzemnih
procesih, pomenu in vplivu kulture na gospodarslspednost, znanje o0 premagovanju
kulturnih razlik itd., zato se pripota izvedba usposabljanja z ustreznimi vsebinami tradi
vrhnji menedzment, ki je predviden za izvedbo peswmega procesa.

* V prevzemnem programu je k&oi dejavnik uspeha procescanja in prenos ter
implementacija predhodnih izkuSenj in znanja v neutaacijo. Po vsaki izvedeni strateski
povezavi oziroma prevzemu se pripgaadzdelava analize uspeSnosti prevzema (poziiivhe
negativne izkusnje), da se iz tega oblikujejo snoerma bodde prevzeme.

» Da bi bili mednarodni menedzerji uspesnejsi v psenorganizacijske kulture matiega
podjetja v novo poslovno okolje, se pripéaadol@itev metod prenosa organizacijske kulture
oziroma oblikovanje smernic za spreminjanje orgacijgke kulture ciljnega podjetja v
Zeleno smer. Po izjavah Mercatorjevih menedzerje¥ebv casu poprevzemne integracije
podijetij lahko uspesneje &li ta prenosg¢e bi bili o tem dovolj pogeni.

* Povzemam tudi nasvet direktorice Mercatorjeveggqt@dv Srbiji, ki za bodeée strateSke
povezave svetuje, da je najpomembneje negovatiargelpki je kljiEnega pomena za odnos
med ljudmi, olButek pripadnosti, kar Se posebej velja za sodelaicg jim zaupani Kkljoni
poloZaji v podjetju.
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SKLEP

StrateSka povezava med trgovskima druzbama MercaR®odc M&B oz. M—Rodk, d. o. o.,
na srbskem trgu je bila po oceni vrhnjega menedimpodjetja, menedzmenta druzbe v
Srbiji in mednarodnih menedzerjev uspesno izpe)jaaase izkazuje v hitri rasti podjetja in
rezultatih poslovanja, najpomembnejSe pa je, da wudaupanju potrosnikov, ki cenijo
izdelke, ki jih nudijo poslovalnice obeh prodajfdmmatov »Roda» in »Mercator«.

Integracijski proces pa bi bil izpeljan Se uspesn& bi v& ¢asa namenili pripravam na
integracijo, izdelavi n&ta integracije,¢e bi bila dol@ena integracijski menedzer in
integracijski tim. Tega mnenja je tudi menedzmeiot maténega podjetja kot druzbe na
lokalnem trgu. Vodstvo se je zavedalo, da mora ibiiegracija hitro izpeljana, da se bo
izognilo tezavam s kupci, z zaposlenimi in javhmsfaveda se tudi, da so zgodnji uspehi
pomembni iz finatnega ter vedenjsko-psiholoSkega vidika, saj set® her intenzivno
integracijo skrajS&as, ko so zaposleni izpostavljeni negotovosti igatignim izkusSnjam.

Splosna ugotovitev je, da se je pri strateSki paverzeliko poudarka namenilo postopkom
izpeljave integracije, ljudje pa niso bili ustrezoloravnavani. Ker je M-Rodlipodijetje, ki se
ukvarja s storitveno dejavnostjo, kjergdeveski potencial izrednega pomena, bi morali dati
vecji poudarek zaposlenim. Kljub zavedanju, kako jgoptmmembno, pa ostaja dejstvo, da se
ravnanju scloveskimi viri v obdobju integracije ne posie dovolj pozornosti. Vrhnji
menedzment bi moral kadrovskim vprasanjem oz. nmefdgjavnikom nameniti \wgo skrb in
vec podpore nuditi tudi sodelavcem, ki so bili napotenta trg.

Vloge organizacijske kulture v procesu internaci@aaije podjetja Mercator, Se predvsem
pri vegjih strateSkih povezavah oz. nakupih podjetij nghtargih, se vrhnji menedzment
premalo zaveda, saj je lahko pogosto razlog zapaSme zdruzitve oz. prevzeme. Po eni
strani deluje kot gonilna sila, po drugi stranijpdahko tudi zavora in nepremostljiva ovira
zaradi svoje prepletenosti znotraj podjetja kotaorgacijske tvorbe. Vpliva na vedenje
zaposlenih, na uresmvanje strategije in ciljev podjetja. Kultura, ki yisklajena s strategijo,
je lahko pomemben vir konkuré&me prednosti podjetja.

Iz raziskave o0 sedanji in zeleni kulturi podjetjaeidator, ki sem jo izvedla med
mednarodnimi menedzerji, je vidno, da si zelijonhpdnosti manj stabilnosti, nadzora ter
formaliziranih postopkov, vepa fleksibilnosti, zanimanja za zaposlene, dajgr@dnosti
kupcem in spodbujanja timskega dela.

Za uspesSen prevzem je potrebna poleg izkuSengidhmdnih prevzemov, prenosa izkusenj s
¢loveskimi viri tudi organizacijska in kulturna usignost oziroma kompatibilnost kultur.
Problemi namré nastajajo, ko pride do s&enja dveh organizacijskih kultur in v
mednarodnih prevzemih tudi nacionalnih kultur, zgo pripor@ljivo, da podjetja pred
odlacitvijo o prevzemu opravijo poleg skrbnega preglgaslovanja ciljnega podjetja tudi
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skrbni kulturni pregled.

V obravnavanem primeru skrbni pregled obeh kultuugotavljanje njune kompatibilnosti
nista bila narejena, se pa menedzment podjetjajastrila bi morali pretiti organizacijske
kulture obeh podjetij ter opredeliti podia z najvejimi soglasji in nesoglasji. Menedzeriji bi
tako lazje obvladovali kulturne razlike, uspeSndje prenaSali organizacijsko kulturo
maticnega podjetja. V razgovorih so izjavili, da je bitelo tezko, ker ni bilo izdelanih
smernic za oblikovanje kulture in politike sprenaimja kulture v zeleno smer.

Do kulturnega trka sicer ni prislo, ker so se pirtdti zavedali moznosti, da do tega lahko
pride, zato so veliko poudarka namenili medsebojnespoznavanju menedzmenta in
ugotavljanju kulturnih razlik, da bi jih hitreje @mostili ze v fazi poprevzemne integracije. Pri
tem je bila olajSevalna okotiha, da je Mercator na srbskem trgu prisoten Zeleein da
obstajajo vezi med ljudmi Se &asov skupne drzave. Mnogi Slovenci natriiijo in delajo

v Srbiji.

Mercatorjevi mednarodni menedzerji, Se posebej SekajSi, so se zavedali problema
kulturnih razlik in so s strpnostjo, spoStovanjesmlitnosti, z zgledom in iskanjem sinergij
med kulturami dosegli, da je bil izid prevzema @sgye kar potrjuje mojo hipotezo.

Po mnenju mednarodnih menedzerjev bo delovanj@vijihnaslednikov na novih trgih bolj
uspesno oz.dinkovito, ¢e bodo imeli bolj celovito sliko o tem, kaj morajarediti. Tako pa
so prepu&ni sami sebi in le od njihove sposobnosti sporaamja, prilagajanja in dobrega
zgleda je odvisen uspeh njihovega poslanstva.

Nujno je potrebno, da mednarodni menedzer pole¢adbvanja strokovnih znanj pozna tudi
tujo kulturo, vero, jezik, lokalne navade in ekorsk@ specifike trga. Najprej pa mora dobro
poznati lastno kulturo, da jo lahko prenasa v nokolje, ter seveda prednosti in morebitne
slabosti tuje kulture, da lahko usmerja spremimakiilture v pravo smer. Prav tako je
pomembno, da delno pozna lokalni jezik ter verop@sebej v drzavah, kjer je prisotnincve
ver, saj se tudi verska preganja zrcalijo v obnaSanju zaposlenih in partnegewsklepanju
poslov.

Po ugotovitvahclanice uprave mlajSim kolegom prokuristom primaggkmehkih ve&in:
sposobnost vodenja, komunikacije in sgarga negativnih — slabih novic (povedati, pa
hkrati ne prestopiti meje, da si nevljuden, zaljiv)

Vse to pa bodo mednarodno napoteni sodelavci ptidsbpredhodnim vémeseénim
izobrazevanjem iz omenjenih podijo Obstajati bi morali plani izobrazevanj za kadre
predvidene za opravljanje mednarodnih nalog, irzénge teh kljanih kadrov po strokovnih
sluzbah koncerna Mercator. Prokuristi so mnenjahidaoral sodelavec, napoten na tuji trg,
predhodno spoznavati posamezno strokovno pgeinsaj dva meseca (marketing, finance,
komercialo, logistiko, veleprodajo ),.ker bi tako spoznal tudi ki§me ljudi v mattnem
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podjetju, kar bi mu kasneje olajSalo realizacijbidenalog.

Nadalje bi se morali sodelavci, napoteni na tuge trizobrazevati o t. i. mehkih v@sah
(komunikacija, vodenje) ter o medkulturnih odnosth medkulturnem zavedanju in
medkulturni olutljivosti, kar bi s pridom uporabili na novih thgiJV Evrope. Kadrovski
sektor delno ze vpeljuje izobrazevanje iz komunijkaio vodenja, izobrazevanja iz podja
medkulturnih odnosov pa v Mercatorju Se niso uspedisti.

Sklepam, da vrhnji menedzment daje premalo poud&ka vsebinam, zato se morajo
mednarodni menedzerji tegaitiina trgu, kamor so napoteni, in si sproti pridali izkusnje.

Z uvedenimi predhodnimi izobrazevanji bi Zze preddnmaodno napotitvijo vedeli, kaj jih na

novem trgucaka, bili bi &inkovitejSi in se ne bi s@ali s kulturnimi Soki. Zelo dobrodosla bi

bila izobrazevanja, ki bi jih vodili izkuSeni prolsti na podlagi primerov iz prakse. Mercator
te kadre ze ima, saj se je prva generacija prdiowris Stevilnimi izkuSnjami ze vrnila v

maticno podjetje.

Prispevki iz razltnih publikacij, kjer so objavljena dejstva in izkgs vodilnih s podrga
zdruzitev in prevzemov, ki so se odvijali v pretedtl, bi lahko postali del osnovnega znanja
tudi v menedzerskih krogih, Se posebej ljudi, kzaantegracijo odgovorni.

Po zgledu svetovnih multinacionalk bi vrhnjemu naémaentu Mercatorjaie bo intenzivno
nadaljevalo internacionalizacijo, predlagala v restek, da v dogovoru z ustrezno fakulteto
uvede modul izobrazevanja mednarodnih menedzer@v medkulturno zavedanje in
medkulturno obutljivost, kar bi prispevalo k razvoju mednarodmienedzerjev na daljSi rok.
S tem bi se izognili poSiljanju neizkuSenih kadravizvajanje tako pomembnih mednarodnih
nalog.

Poleg tega predlagam ustanovitev izkuSene ekipenanednih menedzerjev (Mercator to
ekipo Ze ima, saj so se prvi prokuristi ze vrnitnaticno podjetje), ki bi ob vstopu na nov

trg delovala vse dotlej, dokler se ne vzpostaviggqi za normalno poslovanje. Ekipa bi se
stalno dopolnjevala s povratniki, ki bi s svojimkuSnjami ter znanjem Sirili poslovanje na
nove trge in ga tudi prenasali na mlajSe sodelavce.
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PRILOGE

Priloga 1:
Osebni intervju sclanico uprave Mercator, d. d., go Vero Alah — Falez o vlogi
organizacijske kulture v procesu internacionaligablercatorja

1. Pri Siritvi Mercatorja na tuje trge z neposrednimi greenfield investicijami, kot s
strateSkimi povezavami oz. v&nskimi nakupi podijetij ima organizacijska kultura
pomembno vlogo, saj vpliva na uresievanje strategije, doseganje zastavljenih ciljev,
0z. v koreni fazi na uspesnost poslovanja podjetja. Kako oc@mete uspesSnost prenosa
vrednot organizacijske kulture mati¢nega podjetja na zaposlene v podruznicah na trgih
bivSe Jugoslavije? Na katerem trgu belezite najweproblemov?

V primeru, da vstopamo na nov trg z greenfield sticgo, tedaj tam ustanovimo svojo
druzbo, ki raste po pravilih in standardih obnaSanjkulture v skladu z obstagjeni
Mercatorjevimi standardi. To je lazje, ker ze odngga zdetka na novo nastalo druzbo
pomembno vpliva Skupina Mercator. Ker bi na tain&kupina rastla prep@si, ne tako, kot
si zelimo, je nujno, da sedéas oziramo naokoli, da bi naredili kakSen prevz8nprevzemi
je zgodba nekoliko drugaa. 1z izkuSnje v Sloveniji vemo, da je bila druzba, ki smo jo
prevzeli v slabsi finaimi, ekonomski situaciji, potem praviloma s prevzempredvsenye
gledamo z vidika mehkega dela (organizacijsko kojtkadri) nismo imeli tezav, ker so nas
vzeli kot »reSitelje«. So pa bili delavci zaskrbljekako bodo lahko sledili Mercator
standardom. Mercatorditno velja med delavci za urejenega, vendar zalggardelodajalca,
saj se trudimo delati po pravilih, ki si jih postano.

V slovenskem merilu je bil zahteven primer previemimarketa, d.d. predvsem z vidika
mehkega dela, saj smo tam naleteli na sp&wfikulturo. Zaposleni so tezko sprejeli
Mercator, ker je bil zanje prevepreprost, enostaven. Menili so, da Mercator tezdkaoume
logiko elitne veleblagovnice v srediSmesta, ki je bila usmerjena na zahtevnejSegagkupc

V tujini smo imeli manj prevzemov. V Srbiji pradaete’e nakup zadnjega, preostalega 12
% deleza druzbe M-RadiKljucno za uspeSen prevzem je, pa ne glede na to, aekatrgu
se odvija, da je vodstvo druzbe del prevzemne rgodbdje so izredno pomembni pri
oblikovanju kulture in $e posebno pri izgrajevampdusja med sodelavae se z vodstvom
prevzete druzbe ne more ddseekega dogovora, neke sinergije, dobrih in prafeslnih
odnosov, potem je boljSe, da se s takim vodstvamdemo. Vodstvo tudi mora biti tako
strokovno kompetentno, da ga ljudje priznavajopastujejo, hkrati pa mora imeti Se mehke
vegine.

Zanimivo izkuSnjo pri prenosu organizacijske kudtitgem dozivela na trgu BiH, ko sem
izvajala uvajalne seminarje, v @&tku v slovenskem jeziku, vendar prav kmalu senalanor
preiti na srbohrvatski jezik. Ena od naSih prednogélovanja na obmfu nekdanje
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Jugoslavije je prav gotovo dejstvo, da smo dekweli v skupni drzavi in da starejSi kar
dobro obvladujemo srbohrvatski jezik. Je pa resindajo naSi mlajSi slovenski kolegi tezave
S sporazumevanjem Vv srbohryia$, Se manj pa razumejo slovenski jezik bosanakiydli
srbski ali hrvaski kolegi.

Ljudje na tem trgu so drugai, druge narodnosti in vere. Vera je izredno porea) tako
katoliSka, pravoslavna, kot muslimanska. Za trg BeHznailna speciftna polpretekla
zgodovina, ko je na tem obdw divjala vojna. Poleg tega pa je za ta trg Zi@a speciftna
zgodovina, Se nedavne vojne. To in zadeva pripgie&Snjo vojne in sovrastva smo opazili ob
ustanovitvi druZzbe v Banja Luki. Se danes imamiaosétzivov in prihaja tudi do tega, da se
v te zgodbe zapletajo tudi kolegi iz Slovenijeypdavljajo funkcijo prokurista. Verjamem, da
morajo prokuristi vzpostaviti z lokalnim vodstvoditektorjem pristen odnos¢ée ha’ejo
uspeti v svojem poslanstvu. Poleg tega prihaja alzhajanj tudi med njimi, saj imamo v
Sarajevu ustanovljeno druzbo, ki je prepoznanalasinjaSka -muslimanska in imata tam
delujaca prokurista ze deloma bolj »sarajevski pogled«zadeve in na drugi strani druzba v
republiki srbski z drug&nim pogledom na zadeve.

To polozaj predstavlja za nas re&mb velik izziv in reSitve éi&@mo skupaj, kar je seveda
najpomembnejSe. Imeli smo z& delovnih sestankov tako s slovenskimi kolegi igdBauke

in Sarajeva, lokalnim vodstvom in skupnih sestamikokaterih smo se pogovarjali, kako naj
delajo, kaj bi bilo najboljse v dolenem poloZaju ... Zelimo si, da so kolegi, ki odioajaj
delo na tuje trge tako zreli, da uskladijo razhg@mnPo drugi strani pa jih razumemo, saj
mora biti vsak prokurist v dobrih odnosih s prvitevekom druzbe v tujini, sicer ne more
uspesno delati.

2. Vloga kadrovskega sektorja je pri naboru in seleciji kadrov ter pri uvajanju
novincev izrednega pomena. Kaksne izkuSnje imate ptem? Ali se lahko izkuSnje iz
enega trga koristno uporabijo na drugem trgu?

IzkuSnje z enega trga se uporabljajo tudi na druggih. Praviloma gremo po istem sistemu,
kot je vzpostavljen v Sloveniji. Razpisi in kriiemorajo biti v skladu s stroko. Dejstvo &
kandidat po nasih kriterijih ni primeren, ga ne papmo, ne glede na morebitne »urgence«.

Ena od venih dilem so psiholoSka testiranja. NaSa izkuSejada so testi pomembnejSi pri
kadriranju za zahtevnejSa dela. Analize so nam palea da obstaja povezava: dobro izveden
test - delavec se dobro znajde pri delu. Medtemekpri prodajalcih in skladignikih ta
povezava manjSa in smo teste opustili oziroma dm&omembna je tudi odprtost do
posebnosti, ki So zddne za posamezni trg.

Iz Se ene izkuSnje ugotavljamo in to tudi drugirjpggjo, kako zelo pomembno je dobiti na
novem trgu dobrega kadrovskega managerja. To sdwiw Bolgariji. Najprej smo zaposlili
kadrovsko direktorico in na st®e smo dobro izbrali. Trga Bolgarije in Albanije stava trga
in predstavljata za nas velik izziv. Naenkrat masacomunicirati v angle$ni. Do sedaj smo
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bili vajeni komunicirati v sloveri in «kvazi» srbohrvadni, v komunikaciji v angleSkem
jeziku pa imamo Se priliko za izboljSave. Nekatexdi sodelavci so se znasli v stiski, ker ne
morejo neposredno komunicirati s kolegi v BolganjiAlbaniji. Prav ob tem smo spoznali,
kako mden adut je jezik. Vsi kandidati za vodilna delowmasta, ki se prijavljajo na razpise
v Bolgariji in Albaniji, pa znajo odiino anglesko. Verjetno se tisti, ki slabSe obvladajo
jezik, sploh ne prijavljajo na razpis..

3. Trk razli énih organizacijskih kultur lahko predstavlja neizogibno oviro, na katero
naletimo v fazi integracije prevzetega podjetja. Al menite, da je kulturno zavedanje
Mercatorjevih mednarodnih managerjev na dovolj visdki ravni? Kako se zrcali ta
razli¢nost kultur pri kolegih na novih trgih ?

Vem, da se nasi prokuristi trudijo po svojih najBiti ma’eh. A vedno obstaja priloZnost za
Se boljSe delovanje. Ti mladi ljudje, ki se afjlm za delo prokurista nimajo tezav s stroko,
imajo pa izzive z vodenjem tefagih z avtoriteto. S prviglovekom nase druzbe v tujini, ki je
glede na uveljavljeno prakso v Skupini Mercator md¢in«, morajo biti sposobni vzpostaviti
pravi odnos, biti morajo ravno prav dostopni in otlpda lahko Sirijo Mercatorjevo
organizacijsko kulturo in vrednote.

Pri vseh nasih kolegih na tujih trgih opazimo, @averbalno zelo dobri in ndai, imajo zelo
dober nastop, ne glede kaksno izobrazbo imajo. &diko od slovenskih, ki so lahko
formalno zelo dobro izobrazeni, imamo pa tezawastopanju, komunikaciji. Kolegi s tujih
trgov pa imajo Se priliko za izboljSanje pri spo&aoju rokov, pri tem, da pravasno
opravijo vsa opravila, za katera smo se dogovolilidi v obnaSanju so deloma drugain
nas presenetijo.

4. Izobrazevanje mednarodnih poslovnezev za medkultno obdéutljivost in
komuniciranje je za podjetje Mercator, ki se pospesno internacionalizira, izrednega
pomena. Po izjavah prokuristov so bila izobrazevag do sedaj namenjena predvsem
poslovnim procesom ter doseganju finaénih sinergij, manj pa komunikaciji ter
kulturni razli ¢nosti in moznosti so®danja s kulturnimi trki. Katerim kadrovskim
prioritetam na podro¢ju medkulturnega organizacijskega razvoja boste v phodnosti
namenili najve¢ pozornosti?

Skozi letne razgovore s prokuristi vedno znovaawdjaim, da mlajSim kolegom primanjkuje
mehkih vedin; sposobnost vodenja, komunikacije ter sparge negativnih, slabih novic
(povedati, pa hkrati ne prestopiti meje, da si pelén, zaljiv). Z nekaterimi kolegi smo se na
njihovo zeljo dogovorili, da se bodo ciljno izobezali v komunikaciji in vodenju. Kulturne
razlicnosti se velikokrat premalo zavedamo. Iz razgovesrkelegi, ki opravljajo delo na tujih
trgih niti ne zaznavamo, da bi &atili kot problem. Vemo, pa da vse ni prav.

NasSi kolegi hitro nastopijo delo v tujini in jih pgsobimo le po strokovni plati, z mehkimi
ve&inami le delno, saj praviloma rado zmanjk@asa za tovrstno usposabljanje. Do
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izobrazevanja o kulturnem zavedanja in medkultushiutljivosti pa vekrat sploh ne
pridemo. Prav to pa lahko predstavlja za sodelawteza’no z delom na tujem trgu, pravi
Sok. V nértu imamo, da bi trajalo izobrazevanje sodelavcevse pripravljajo za delo v
tujini, vsaj Sest mesecev, vendar v prakso tegaigmo uspeli vpeljati, ker se vse odvija
izredno hitro.

5. V ¢asu prevzemov — fazi poprevzemne integracije se vgh vrednote posameznikov,
ko pride do izraza, kaj jim je dejansko pomembno (arnost zaposlitve, nova priloznost
za osebni razvoj .,.). Vloga mednarodnih menedzenekot agentov socializacije in
graditeljlev omrezja je zelo velika. KakSen kader ibirate za to vlogo? Koliko ¢asa traja
po vasem mnenju proces socializacije?

Klju¢ni problem je, ker imamo premalo pravih, primerrzhelin kandidatov, ki bi bili
pripravljeni del svoje poklicne poti preziveti najgm trgu. Za delo v tujini se velikokrat
odlocajo izrazito mladi, ker je to prilika za napredoyantudi finareni motiv je velik, ter
nekateri starejSi ljudje, ki so tik ob koncu kageiKonec leta potejo pogodbe nekaterim
prokuristom in Ze sedaj pred poletjeriemo nadomestne kadre, medtem ko bi pred leti v taki
situaciji za’eli z iskanjem Sele septembra.

Kolegi v kadrovskem sektorju so imeli letos kamrerazgovore in 53 sodelavcev je izrazilo
zeljo po delu v tujini, vendar le zelja ni dovdfjadri, ki ze v Sloveniji niso prepoznavni in
nimajo primernih osebnostnih lastnosti, ne morejo ikbrani za delo v tujini. Odprti smo
tudi do reSitve, da sodelavci odidejo v tujino siup svojo druzino, seveda to pomembno
pove‘a stroske.

Menim, da proces socializacije traja cca dve le¥Yi..prvem letu naredimo neko osnovo,
platformo. Eno leto je minimalno za socializacij@amgega kolektiva - manjSi prevzem,
medtem ko so za &eprevzem potrebna dve do tri leta. Proces sozatdije v Maximarketu,
d.d. je trajal tri do Stiri leta.

6. Odgovornost za vodenje integracije je v primeruvecjih zdruzitev oz. prevzemov
delegirana na integracijskega menedzerja. Ali je biv primeru prevzema podjetja Rodi¢
M&B dolo ¢en glavni koordinator? Ali je vrhnji menedzment izdelal integracijski naért

in doloéil integracijski tim za lazjo in uspesnej$o operatino izvedbo integracije?Ce ne,
na kaksSen n&in je bila izpeljana integracija?

Posebej tega nismo naredili. Je pa bil postopekljape samega prevzema druzbe M-Rodi
vzoren. NaSi zaposleni so bilicveednov v Srbiji, vzpostavili so zelo korekten gtiksemi
pomembnimi sodelavci v M-Rdédi NaSi informatiki so pridobili vse informacije o
informatiki, finar‘niki vse o financah, prav tako je to veljalo zaatstpodraija dela. Z
lokalnim vodstvom smo se dobro spoznali in smo Z@lb veseli, da so tam pravi in
kompetentni sodelavci. Pri prevzemih se pogostoemgmvodstvo. V tem primeru pa to ni
bilo potrebno, saj smo bili prepfani, da je bil narejen dober izbor.
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S tem prevzemom smo se marsikapiiay¥sak teden smo imeli razgovore, tako z lastnik
druzbe kot z vodstvom prevzemnecgarPomembno je bilo, da smo si vzédis za te
razgovore in tudi za neformalno druzenje, ki jeentokolju Se kako pomembno. Spoznali
smo, da moramo sprejeti in spostovati razti kulturo in vrednote, sicer ne bomo mogli
uspesno zakliti transakcije. Pri sklepanju tega posla je bilotpebno precej potrpezljivosti
in prilagajanja novi kulturi. Odposlanec uprave @l g. Stanko Brodnjak, ki sta ga kot
eminentnega starejSega managerja sprejela takoabRadié - prodajalca, kot direktorica
Curoviceva. Vzpostavljen je bil korekten odnos, spostevianzaupanje, kar je bilo izrednega
pomena za uspesno sklenitev posla.

7. Ali je bil opravljen skrbni pregled kultur, kar n a bi pri¢alo o zavedanju
problematike kulturnih razlik, tako nacionalne kot organizacijske kulture?

Posebej ta pregled ni bil narejen. V Srbiji je Matar prisoten in uspesno posluje Ze od leta
2000. Trzige ter tudi kulturo dobro poznamo. V primeru nakiya&Rodi je Slo v bistvu za
pomembno povanje zaposlenih in obsega poslov. Imeli pa sm& vetiv ob dejstvu, da se
je druzba Mercator-S oziroma njeni zaposleni preoeala za elithega trgovca z enim
velikim centrom v Beogradu terGacku. S prevzemom pa je po obsegu postal previadujo
koncept Rodi

Pojavili so se »trki« med samimi Mercatorjevci zdirdveh pogledov, dveh filozofij naSega
poslovanja. Postavila se je dilema vodenja dveHidaih formatov, trzenjskih strategij,
poslovnih modelov ...

8. S prenosom organizacijske kulture razumemo tudi penos standardiziranih
postopkov in procesov, ki se odvijajo v matinem podjetju. Ali je cilj uveljaviti

standardizacijo postopkov in procesov na vseh tidti podrogjih, ki so vpeljani oz. se
vpeljujejo v matiénem podjetju v Sloveniji ali ne?

Za Mercator ostaja izziv oziroma drea dilema, v kolikSni meri vztrajati pri prenosuetis
standardov poslovanja oz. koliko dopas lokalnih posebnosti. V Zatku smo bili prewe
zaletavi in smo hoteli vse, kar je veljalo za sluski trg, prenesti tudi na druge trge.

Nas cilj je prenesti standarde v nagjie meri, vendar z upoStevanjem lokalnih posebnosti
Cilj mora biti usklajevanje in vsakiznova premisljevanje, koliko je osnovnih elemenkov
morajo biti enaki za vse. Ne moremo vztrajati pmagpovpréni« storitvi povsod.
Nadpovpreéna storitev v Sloveniji je nekaj drugega ko€sni Gori ali v Bosni, Kjer je trg
drugace razvit in je na drugéni stopnji razvoja. Zaradi tega prihaja kdaj pa kddo
kakSnega pomembnega razhajanja, zato se morama@at uskladiti. Vendar kljub temu
mora biti za posamezen trg déem na’in dela. Zakaj dopummo izjemo? Ker jo trg zahteva
glede na svojo stopnjo razvoja. S prevzemom ddosino v Mercatorjevo druzino dobili
druzbo, ki ima drugéno filozofijo pri nasi osnovni dejavnosti maloprgelan s tem pri
poslovnem modelu. To drug® filozofijo smo morali sprejeti, ker jo preprogdtg zahteva.
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V Mercator-S je bilo izpeljano certificiranje staardla ISO 9001 v letu 2001. V letoSnjem letu
je planirana izpeljava certificiranja za skupno mmastalo druzbo Mercator-S, ki bo nastala
s pripojitvijo druzbe M-Rodi(dokoren nakup podjetja).

9. Mercator se mora kot multinacionalno podjetje pri prodoru na tuje trge prilagajati
razlicnemu poslovnemu okolju — konkurentom, dobaviteljem,kupcem ter razli¢nim
politi énim ter pravnim sistemom. Kako mu to uspeva?

Na HrvaSkem ima politika v sedanjem posebnem ppi@tnosov med Slovenijo in Hrvasko
precejSen vpliv, vendar ta ni prevladdjpri poslovanju. Ob vsakem potiiem dogodku
(mejni spor) se nam to pozna nekaj dni na proniBddava je predvsem kupna dnki je po
uradnih podatkih padla za 17 %. To so veliki izpnslovanja na Hrvaskem. Dejstvo je, da je
potrebno z lokalnimi in drzavnimi politiimi oblastmi vzpostaviti korekten profesionaleh st
in to Mercator redno dela. Sedanji predsednik RégabSlovenije vékrat pelje v tujino
direktorje slovenskih podijetij in tako odpira vrasébovenskemu gospodarstvu. Taki obiski so
prilika za navezovanje konkretnih poslovnih stikas, tudi za néelno preverjanje moznosti
poslovanja na dok®enem trgu.

10. Po izsledkih Stevilnih raziskav je uspeSnost pvzemov odvisna od prevzemnih
izkuSenj, strateSke in kulturne usklajenosti ter f&kusiranja na osrednjo dejavnost. Kaj

menite o ustanovitvi ekipe izkusenih mednarodnih meedzerjev, ki bi delovala na nekem
trgu, kjer se Mercator strateSko povezuje, vse doedaj, dokler se ne vzpostavijo
normalne razmere za poslovanje?

Nimamo Se povsem vzpostavljene ekipe ljudi, ko hiedala, saj nimamo dovolj izkuSenih
sodelavcev. Ko sedaj vstopamo na bolgarski in akiaing, so kar nasi izvrsni direktoriji tisti,

ki oblikujejo poslovni svet, ki je odgovoren za@agoslovanja. Imamo torej ustanovljene
poslovne svete, ki so v bistvu odgovorni in ima@mgo, da vzpostavijo in zagotovijocesek
poslovanja. Seveda pa zaposleni, ki so ¢kljiv te svete, opravljajo dane naloge poleg vseh
svojih rednih obveznosti, kar predstavlja za ngiko dodatno obremenitev.

11. Kako ocenjujete potek in uspesnost strateSke pezave Mercator — Rodé s strani
vrhnjega menedzmenta po dveh in pol letih po prevzeu?

Dobra zgodba. Osebno sem zadovoljna, tudi celojprava je zadovoljna. Druzba dobro
posluje, kar je kljdnega pomena. Management je korekten in profestondtri direktorici
cenimo, da je mma osebnost, maksimalno korektna in poStena. Vemlani svoje mnenje,
pa ceprav je razlino od predlogov, o katerih se pogovarjamo. Ven#larse na koncu nekaj
dogovorimo, ko zlozimo celotno zgodbo, vemo, daabsrbskem trgu vse korektno izpeljano.
Naj omenim Se, da nas je tudi direktorica v Srbgpzorila, da je zelo pomembno, da na tuje
trge posiljamo svoje najboljSe kadre.



Priloga 2:

Osebni intervju z dir. M-S, d.o.o., ter predsednambora M-Rodi, d.o.0., mag. Stanko
Curovié, o ugotavljanju uspesnosti strateSke povezave Merdatorjem in Holdingom Rodli
M&B z vidika vloge organizacijske kulture

1. Kako lahko opiSete prve izkusnje, ko ste prevzelmesto predsednice upravnega
odbora M—Rodi¢, d. 0. 0., ki se je strateSko povezalo z Mercatain v letu 20067 Kot dir.
Mercatorjeve héerinske druzbe v M-Srbija, d.o.0. ste ze imeli dokene izkusSnje s
prenosom Mercatorjevega poslovanja in organizacijs& kulture na podjetje v tujini, zato
verjetno odlocitev za vodenje M-Rodg¢, d. o. 0., ni bila pretezka?

Odluka nije bila teSka jer se radilo o kompatibilngoreduzéu, a iza mene je tada bilo
petnaest godina rada u maloprodaji. Dobro sam peoatea preduzée koje je bilo predmet
prodaje.

U januaru 2006. smo peli poslove na integrisanju. ddstvovanje u ovoj transakciji je za
mene bilo jedno od najzaajnijih iskustava u dosadasSnjoj poslovnoj karijefl.okom
transakcije sam upoznala veoma drage kolege iz &riNercator” sa kojima i danas
uspesno sardjem. Tada sam od predsednika Uprave ,Mercatora“bidep ponudu da
ostanem na’elu ,M-Rodica“ u kome je ,Mercator” tada postao vlasnik 76 odsudela.
Prosle godine je kupio joS 12 odsto, a sagau maju kupiti preostalih 12 odsto i po&ta
stoodstotni vlasnik. Ponudom predsednika Uprave lsidarpacastvovana, ali sam bila svesna
I odgovornosti koju ta funkcija nosi sa sobom. Bddo novo iskustvo u smislu rada u jednoj
meafunarodnoj kompaniji, sa druggim sistemom i stilom rada, ali opet primereno mom
karakteru. Ja volim rad, jasno definisane odnopeocedure.

Nakon mesec dana od ponude da ostanem direktoRgdia“, usledila je ponuda da
preuzmem ,Mercator-S*. Tako sam od januara 2007.reklior ,Mercatora-S*.
Uspostavljanjem nove strukture i organizacije Meoce5 stvorili su se uslovi da na najbolji
nacin odgovorimo zahtevima i potrebama trziSta. Da smspeli u ovom poslu, pokazuju
poslovni rezultati Mercator-S, ali Sto je joS vgénpoverenje koje nam naSi potrdsa
svakodnevno ukazuju.

2. Kako je tekel proces strateSke povezave, od pnegkvzemne do poprevzemne faze
integracije?

Proces preuzimanja protekao je u intezivhom radi¢Jadivanju procesa rada, sektora. Svaki
direktor sektora dobio je svog mentora iz PS Meacat

Do akvizicije koja se desila sa Holding Réein, doSlo je posle detaljnog pi@vanja trzista
Srbije. M-Rodi kao partner ima stian pristup trgovini. Ima objekte koji su veoma ke#iho
enterijerski uraeni sa opremom koja je bila skoro indéng, a ima i siian pristup kupcima.
Kod ove akvizicije pravljen je Poslovni pregled gsle ustanovljeni budii potencijali
preduzéa koje je Mercator imao nameru da kupi i, naravsa, vlasnicima su postignuti
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zajednéki interesi. Angazovani su timovi saradnika PS M&rc i saradnika M-Rodia Kkoji
su po poslovhom planu objedinjavali dokumentacigophodnu za projekat. VrSena je
procena svih nekretnina, osnovnih sredstava i oprBmustva M-Rodi.

Poslovni sistem Mercator d.d. Ljubljana i R6dM&B Trgovina potpisali su u Kuli, 19.
oktobra 2006. godine ugovor o kupovini viatoig udela DrusStva M-Rodid.o.o. Novi Sad.
Poslovni sistem Mercator d.d. postao je tako viksté % udela u Drustvu M-Radd.o.o.

Novi Sad, a RodiM&B Trgovina d.o.o. vlasnik je preostalih 24 %. ddgrom o kupovini
udela predwieno je da PS Mercator kupi preostalih 24 % udel&2669. godin&ija cena je

vezana za poslovne rezultate DruStva M-Raldo.o. u istom periodu.

3. Ali so bili zaposleni v Holdingu Rodé M&B seznanjeni s cilji strateSke povezave?
Kako so tekli razgovori oz. komunikacija z zaposlemi? Kako so zaposleni sprejeli to
kapitalsko povezavo z Mercatorjem ?

Svi zaposleni su pismeno obaveSteni o strateSkamzpanju sa Mercatorom i njihovom
statusu nakon transakcije. Po potpisivanju Ugovotaansakciji p@gela je sa primenom nova
sistematizacija poslova koja je stupila na snagu. @ktobra 2006. godine. Nova
sistematizacija rezultat je usaglaSavanja posiejsistematizacije poslova unutar predieze
usklafivanja sa pravilima PS Mercator. Prilika da se ragdisnaznom poslovnom sistemu, sa
jasno definisanim pravilima i razviienom organizaon, u sistemu koji pokriva trziste viSe
zemalja u regionu, sa odhom razvojnom perspektivom, profesionalni je izazavsve
zaposlene.

4. Pravotasen zdéetek integracije in njena hitrost ter hitra postaviev vodstva so
pomembni dejavniki, ki pripomorejo k uspesnejSi inegraciji ter zmanjSanju stresa pri
zaposlenih. Kako lahko opiSete to izkuSnjo?

Drustvo M-Rodi je kod osnivanja dobilo strukturu potrebnu za biraiegraciju koja je bila
komplementarna sa strukturom PS Mercator. Trangakei znaila samo promenu vilasnika
udela. Partnerstvo M-Roé¢h i Mercatora donelo je novu vrednost za oba draiStWlazak u
Grupu koja je vodé trgovac u Jugoist¢noj Evropi je bio znéajan sa aspekta unapfenja
organizacione kulture i primene savremenih metodacina rada u trgovini. S druge strane
dobro poznavanje trziSta Srbije i obim poslovan@i ke sa ulaskom M-Roéa u Grupu
sigurno dodatni faktor stabilnosti i brzeg razvdgupe Mercator. Ovo spajanje je tak®
omoguilo i brzi protok roba sa obe strane kao i otvorilmve razvojne perspektive u
plasmanu domah proizvoda na trziStu Slovenije.

5. Odhajanje strateSkega kadra h konkurenci je v pmeru prevzemov pogost pojav.
Ali ste imeli problem z zadrzanjem kadra? Kako ocejujete delovanje kadrovskega
sektorja (HRM)?

Nismo imali problema jer su to saradnici koji u peku rade zajedno deset godina.
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Ostvarenje poslovne strategije Mercatora u napjemeri zavisi od zaposlenih. Uprava
Mercatora je prihvatila strategiju koja predfa osam kadrovskih prioriteta: planiranje
karijera obeavajuwiih i kljucnih kadrova, dijalog sa zaposlenima na svim nivQim@&nos
znanja i iskustava, unutrasnje i spoljaSnje kadmnjg nagrafivanje | motivacija,
me7ukulturni organizacioni razvoj, upravljanje promena-podsticanje inovativnosti i
sigurnost i zdravlje zaposlenih. Rezultati poslednjmerenja zadovoljstva zaposlenih
pokazala su visok stepen pripadnosti zaposlenitcMeru.

Mercator-S sada zaposSljava blizu 4.000 ljudi u 96dajnih objekata u Srbiji. To je tim ljudi
koji stoji iza svih naSih uspeha. Od momenta ulaskatrziSte znali smo dé@e snaga
Mercatora i M-Rodé doprineti sinergiji kojace doneti korist svima — zaposlenima, nasem
poslovanju, nasSim potrogena i samoj zajednici u kojoj poslujemo.

Verujemo da’e isti nas tim u periodu koji je pred nama pa®re raditi i zajedniki usvajati
nova znanja kako bi pronasao najbolja reSenja zslgpme izazove koji nagekuju.

6. V fazi poprevzemne integracije ste imeli Zze zaptene mednarodne menedzerje iz
mati¢énega podijetja. S katerimi problemi so se po vaSem manju najve¢ ukvarjali oz.
kako jih je uspeval prenos dobrih praks iz maténega podjetja?

U tom periodu smo se bavili prenosom znanja, sigaaifi obukama, primenom standarda
koji su ve postojali u PS Mercator. Od petka saradnje sa kolegama iz PS Mercator mogu
da se pohvalim izuzetnom saradnjom i kolegijadnp®bostranim konstruktivnim predlozima
za unapréenje poslovanja u svim segmentima drusStva.

7. Ali ocenjujete, da bi moralo biti za uspesSnejSprevzem doldenih ve¢ menedzerjev iz
mati¢nega podjetja in imenovan tudi integracijski menedar? Ste imeli dovol] pomdi
0z. podpore s strani vrhnjega menedzmenta matnega podjetja?

Da, smatram da je potreban integracijski menadagr keba da odléno poznaje matho
preduzée, zatim preduze koje preuzima i socijalni milje drusStva u kojdaho.

8. Kako ocenjujete kulturno integracijo oz. kulturno akulturacijo? Ali je zaradi
razli¢nih nacionalnih in organizacijskih kultur prislo do kulturnega trka?

Mislim da smo napravili dobru sinergiju dva bren#dlaja je donela neSto novo na trziste
Srbije, Sto je omogiio brzi razvoj, brze otvaranje novih objekata iito radnih mesta, a sto
se vidi kroz naSe rezultate.

9. Kompatibilnosti kultur podjetij, ki se pripajata , vrhnji menedzment navadno
posva&a premalo pozornosti. Prednost imajo finakine sinergije. Kako ocenjujete
potrebo po predhodni pripravi kulturnega skrbnegapregleda?

Smatram da je kulturni pregled tak® neophodan i da mora biti deo poslovnog pregleda
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prilikom akvizicija.

10. Po kor¢ani integraciji strokovnjaki priporo ¢ajo izdelavo analize kritiénih
dejavnikov uspeha — vzrokov za napake? Ali je bilizdelana taka analiza?

Analiza kritenih tacaka nije vrSena iz razloga jer nije bilo greSakaowoj integraciji. Ali
svakako smatram da je neophodna takva vrsta analize

11. Da zaposleni v podruznicah, &erinskih druzbah na tujih trgih sprejmejo
korporacijsko kulturo mati ¢énega podijetja, lahko traja va& let. KakSna je vaSa ocena
prenosa organizacijske kulture in dobrih praks po &oraj treh letih po prevzemu? Kaj
svetujete zacim uspesSnejSe bodée strateSke povezave Mercatorja 0z. vstope na nove
trge regije JV Evrope?

Moj savet je da je najbitnije negovati poverenj® kijucnu kategoriju odnosa e ljudima,

ose’aj pripadnosti i lojalnosti, posebno za saradnilagitka su poverene kliime funkcije u
preduzéu.

10



Priloga 3:
RAZISKAVA O U CINKOVITOSTI VLOGE MEDNARODNIH MENEDZERJEV
PRI PRENASANJU ORGANIZACIJSKE KULTURE

Spostovani,

V okviru magistrske naloge na temo vloge organjskei kulture v procesu
internacionalizacije : Primer strateSke povezavel rivercatorjem in Rodi M&B zelim
predstaviti pomembnost upoStevanja vloge orgarnsacikulture na uspesnost mednarodnih
strateSkih zvez oz. prevzemov podijetij ter r@nkovitost mednarodnih menedzerjev pri
prenasanju organizacijske kulture miagéga podijetja na zaposlene v podruznicah na tujih
trgih. V ta namen bom izvedla raziskavo; nestrukdne, delno strukturirane in globinske
intervjuje z Mercatorjevimi mednarodnimi menedz&gji vrhnjim menedzmentom podjetja.

Da bi dobilacim boljSi pregled nad stanjem na tem pa@glip vas vljudno prosim, da mi
odgovorite na naslednja vpraSanja (odgovarja prskdanez Rozmarin):

1. Ena izmed glavnih nalog mednarodnih menedzefjgrokuristov je prenaSanje dobrih
praks iz matinega podjetja na zaposlene v podruznicah na tgih,tv strateSko povezanih
0z. prevzetih podjetjih. Ali so zaposleni v teneyzetem podjetju v fazi integracije razumeli
organizacijsko kulturo, ki ste jo prenasali? Albgvas zgled uspesSen?

Potrebno je vedeti, da organizacijsko kulturo, Mgmo v posamezno podjetje, ni mégo
spremeniticez n@, ampak gre za proces, ki trajacviet, pri cemer je Se posebej pomembno,
ali je Mercatorjeva druzba v tujini rezultat t »greenfield« investicije (primer Mercator
Hrvatska, Mercator Bosna in Hercegovina) ali paNkercator druzbo pridobil v procesu
strateSke povezave (primer: Mex, RodV prvem primeru je prenos organizacijske kulture
hitrejSi, kajti takSna druzba nima lastne zgodowvimganizacijske kulture. Prokurist sicer res
prenasa prakso, ki je rezultat evolucije procesayubljani (ali kjerkoli drugje v Skupini),
vendar se korporativna kultura ne prena3a samo mijega.Ce v ta proces niso vpeti vsi
zaposleni v Skupini, ki sodelujejo s kolegi nahtujgih, potem bodo tudi rezultati truda
prokurista, ki se vendarle mora prilagajati tudkkinim specifikam, precej manjsi.

Mislim, da zaposleni v tujini korporativno kultupyevzemajo v @ meri prek direktnega
sodelovanja z ostalimi zaposlenimi v Skupini, prskudahko s svojim ravnanjem to kulturo
krepi, vzpostaviti je po mojem mnenju ne more. déahmzkusSenj mislim, da je predvsem
Srbija tista, ki je zelo dobro sprejela korporativiRulturo Skupine, ta proces Se vedno traja,
ampak je premik v zadnjih dveh letih opazen. Komantmorda lahko Se samo Mercator-
Mex (Crna gora), kjer menim, da na tem podjw ni opaziti pomembnej$ega premika. Temu
morda prispeva tudi dejstvo, da je to edina drugbajini, ki ni v celoti (ali v pomembnem
delezu) vMercatorjevi lasti, temwezgolj 51 %, zato vodstvo in zaposleni tezje spraje
vrednote, ki so skupne Mercatorjevim druzbam kjexk8kupini.
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2. Ma¢ kulture se izraza v tem, kako &@ni organizacije soglasni glede temeljih vredmot i
norm in kako odléno jih uresniujejo. Za uspeSen prenos kulture je najprej potvetmvolj
dobro poznati lastno kulturo. Ali ste pred napajatvna delo v tujino dovolj dobro poznali
lastno kulturo? Kako lahko to komentirate?

Vrednote, ki povezujejo zaposlene v Mercatorjuvekajo generalno, zato je mo¢m da
posameznik v PSMju aliti samo del celotne organizacijske kulture druzbigub relativno
kratkemucasu, ki sem ga pred napotitvijo v tujino prezivélSM, sem zaradi narave svojega
dela dobro spoznal vrednote, ki druzijo zaposlemeazlicnih hierarhichih nivojih v druzbi.

3. So@anje z novo kulturo prinese nove izzive, pa tudate. Ali ste dovolj dobro poznali
kulturo drzave (dimenzije nacionalne kulture), vteka ste bili napoteni? Ali ste imeli
organizirano izobraZevanje s tega p&id Ce ne, kaj predlagate? Kako ste blaZili kulturni
Sok?

Vemo, kako nekatere zadeve v Mercatorju funkcigmiizal se s tem podeéfem sistemsko ne
ukvarjamo, kar posameznikom v tujini lahko povaroemajhne tezave. Spreminjati sveta ne
gre, potrebno je, da se posameznik prilagodi v egjynozni meri. Mercatorjeva tezava je v
tem, da se ljudi za tovrstne pozicije izbire premmzo ni vé casa za izvedbo procesov, kot
SO:

- spoznavanije ljudi v lastni hisi;

- spoznavanje procesov na podib, ki jih posameznik v preteklosti ni direktnokpgal in za
izvajanje katerih bo odgovoren v prihodnje;

- spoznavanije trga, kulture, lokalne zakonodaje ...

Navade ljudi v drzavah, v katerih smo prisotni (fbHrvaska, BiH), so relativnho podobne
slovenskim. Precej tezje je ze&Cwni gori, kjer ljudje funkcionirajo po drugaih nacelih in
cenijo drugane vrednote (predvsem progés, radi so »usluzeni« ipd). Moramcreda mi v
tem trenutku to povzea kar nekaj preglavic in da se Se (3 mesece s€mivgori) do sedaj
nisem uspel prilagoditi — kljub 1,5 leta prevedenilsrbiji pred tem. Tezava je predvsem v
pritiskih, ki jih povzréa »druga kultura« t. j. slovenska, ki ne razume ranikpecifik
lokalnega okolja. Prokurist se v takSni situacijemalokrat znajde med kladivom in
nakovalom — kjer dok@enih aktivnosti ne more izvesti, v PSM pa nimagimie podpore in je
najve’krat glavni naslovnik za kritike.

4. Kultura ovira zdruzitve, pripojitve oz. prevzerpedjetij predvsem na mednarodni ravni.
Ali ste se zavedali moznosti kulturnega trka, $ajse sréali z razlino nacionalno in razino
organizacijsko kulturo zaposlenih v prevzetem pipaipe

Zaposleni v tujini v glavnem spostujejo hierarhijonikjer nisem dobil otutka, da se do
mene obnaSajo druga samo zato, ker sem Slovenec.

5. Ali ocenjujete, da je prislo do kulturnega trka®@je, kako ste to premostili?

12



Menim, da do kulturnega trka lahko pride samo tékka se nobena izmed strani ni voljna ali
sposobna prilagoditi drugi strani. Posebna tezaganastopi takrat, ko ima ena izmed kultur
oblast v rokah in lahko prek vzvodov d¢nprisili drugo kulturo k prilagoditvi. Menim, da v
Mercatorju do tega ne prihaja, saj smo Slovenci gy@jem zné&ju zelo prilagodljivi in
popustljivi. To pa je morda tudi temeljni razlog makatere tezave, ki jih imamo v tujini
/predvsem v smislu (ne)doseganja rezultatov, ptjiviér Sloveniji/. Moje mnenje je, da nas
pravi kulturni trk Sele’aka.

6. Kaksne so po vasem mnenju prednosti in slabogéinizacijske kulture ma&nega podjetja
ter kakSne so bile prednosti in slabosti prevzepeghetja?

Tezko bi taksativno nastel. Menim, da je organjgkaistruktura matinega podijetja taksna,
da maksimalno spodbuja zaposlene pri strokovnermvdeju in kreativnosti, pricemer
zaposleni prek svojih predlogov dejansko vplivavodenje podjetja. V tujini je tega precej
man;j. V Srbiji je trajalo vé kot dve leti, da se je vzpostavil podoben siskeaeluje.

7. Kako je teklo ocenjevanje organizacijske kultprevzetega podjetja? Kaj vam pomeni
izraz skrbni kulturni pregled?

Dvomim, da se je ta proces sploh izvajal pa se je, pa v hjem nisem sodeloval.
Podobno kot olaajni skrbni pregled, le da se pri tem ne ukvarjasposlovnimi procesi in
Stevilkami.

8. V primeru prevzemov okajno vrhnji menedzment da velik poudarek fitram sinergijam
0z. ekonomijam obsega, ki nastopijo s p@argem trznega deleza, manj pa t. i. mehkim
dejavnikom. Zaposleni iz prevzetega podjetja skdahpoprevzemni fazi integracije S@go

z velikimi travmami. Kako lahko opiSete to izkushjo

Tezko ocenjujem, kako to dozivljajo zaposleni wzetem podjetju. Vsekakor se bolj odprti
ljudje lazje prilagodij, ter predvsem miladi, ki swjbolj naklonjeni spremembam in v
prevzemu s strani velike multinacionalke vidijolgithost za svojo osebnostno in strokovno
rast. Zaposleni, ki sprememb niso sposobni prenestusmerijo na delovna mesta, ki so za
njih primernejSa, ali pa se morda sodelovanje annjprekine. Mislim, da Mercator v tem
oziru ne pdne nt spektakularnega, nekaj, kar ne bi bila praksam fgodjetju ze prej ali pa
kjerkoli drugje.

9. Ali menite, da bi mednarodni menedzerji lazjgealsv prenosu kulture¢e bi vrhniji
menedzment e poudarka namenil izobrazevanju s pa@promedkulturnega zavedanja in
medkulturne obutljivosti, predvsem za tiste zaposlene, ki sopnapoteni na delo v tujino?

Vsekakor bi to bilo dobrodoslo, vendar pa je nadtokoncev posameznik (prokurist) tisti, ki
se kljub vsem mogmn izobrazevanjem in izkuSnjam vklopi v posameZueoali pa ne.
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Veliko je odvisno od osebnih lastnosti prokuristov.

10. Kako pomembno je po vaSem mnenju dobro poziayexika tuje drzave? Na trgih bivse
skupne drzave Jugoslavije verjetno obvladovanjékgeza ginkovito komuniciranje ne
predstavlja v&ih tezav. Kaj pa za predvidene b@dovstope na trg Bolgarije, Romunije,
Albanije? Kako pomembno je poznavanije religijeqoslovanju?

Pomen religije in raztinih nacionalnosti je izjemno pomemben. To vidimaz Zzzkusnje, ki jo
imamo v BiH, kjer imamo v eni drzavi dve druzbidievanje ravnovesja med razlimi
religijami in nacionalnostmi v druzbi je odiitno za organizacijsko klimo v takSnem podjetju.
To pa je vse prej kot lahka naloga. Albanija, Baolgain Romunija so neznanke. M@ ne
zna odgovoriti na vprasanje, kako bodo ljudje realjina nasS prihod. Ne venyge je
Mercator pripravljen za vstop na te trge — mnogonggasnosti v zvezi s komuniciranjem,
poracanjem Ljubljani ipd. Recepta nias bo pokazal, katera praksa je najboljsa.

11. Spreminjanje organizacijske kulture prevzetegdjetja je podasen proces. Kako se je v
procesu akulturacije zala spreminjati kultura konkretnega prevzetega gigad} Kako lahko
opiSete vpeljavo standardizacije poslovanja — k%o in procesov?

Kultura prevzetega podjetja (npr. Raéjlise je spreminjala samo skozi delovne procese in
komunikacijo prokuristov in ostalih sodelavcev lavBnije v tujini kakor skozi neposredno
komunikacijo med zaposlenimi v tuji druzbi in astaldruzbami v Skupini. Skozi to so
zaposleni v tujini postali bolj odprti, bolj fleksini in lazje so prevzemali nove zamisli. Pri
c¢emer velja dodati, da spreminjanje procesov ni erersa cesta, saj so imeli ljudje najprej
veliko vprasanj in odpora, potrebno je bilo vellkkemuniciranja, da so se novi procesi prijeli.
Ljudem je bilo potrebno predstaviti smisel, zakajrekaj pone drugae, kakor pa se je
pocelo do tedaj. To pa ni vedno lahko.

12. Kaksen je vas odnos do zgodnjega uspeha kdhgaile integracijskega procesa?

Menim, da je problematen predvsem vidik nerealnih pakovanj. Ce gre za strate3ko
partnerstvo (npr. Mercator Mex), kjer ima ena izmpdrtneric v povezavi nherealna
pricakovanja glede zgodnjega uspeha, ki bo rezultaSnmakpovezave, in seveda do
zgodnjega uspeha ne pride, je hitrost integracgskprocesa seveda na preizkusnji.

13. Za ¢inkovito integracijo morata biti izpolnjena dva yg, in sicer dinkovita integracija
poslovanja in obenemcdimkovita integracijacloveskih virov. KakSne izkusSnje imate pri
izpolnjevanju teh pogojev? Kako lahko opiSete rayma zaposlenimi, kako ste si pridobili
zaupanje sodelavcev?

Doloceni zaposleni tempu in zahtevam Mercatorja lahledigh, nekateri pa seveda ne.
Nikomur, ki zaseda dafeno pozicijo ob naSsem prihodu, se apriori ne odkkndelovanje.
Izpolnjevanje obveznosti in zahtev pokaze, ali @nra oseba zaseda dééno delovno mesto
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ali ne. V takSnem primeru se seveda pogovorim@ajaemo drugéane reSitve (seveda najprej
znotraj druzbe). Zaupanje sodelavcev si jaz oseprnidobivam skozi neavtoritativno
komunikacijo. To pomeni, da ne ukazujem, ampakqueljevanju nalog razkrijem cilj, zakaj
je neko opravilo potrebnoCe posameznik ve, da bo njegova naloga doprinesiekemu
kornemu cilju, se tudi sam lazje motivira. Poleg tgga&edno potrebno drzati obljube, ki si
jih dal. Nikoli prelomiti besedee pa ze, pa se je o tem potrebno pogovoriti.

14. Kaksno je vaSe mnenje o ustanovitvi ekipe igkis menedzerjev, ki bi stalno delovala
na mednarodnih trgih — na posameznem trgu vsejddi&ler se s strani zaposlenih ne
uredijo normalne razmere za poslovanje?

Novosti so se do sedaj po navadi najprej implemaestiv Sloveniji, Sele nato smo jih
prenasali v tujino, tako da je procesamja in »normalnega« poslovanja kontinuiran in
menim, da ni moge, da bi tujci sami te novosti lahko efektivnho aldalvali brez prisotnosti
prokuristov. Mednarodna ekipa bi sicer v startu ahpostavila temelje za obvladovanje
osnovnih procesov, vendar menim, da bi na dolgiljokljana izgubila nadzor nad druzbo.
Zato smatram, da sta vsaj dva prokurista potret®&pa nagibam k temu, da bi bila v PSM
ekipa, ki bi dajala kompleten suport tujini in prolstom. Zametek takSne ekipe vidim v
sektorju za mednarodni razvoj, ki se trenutno siderarja samo z investicijami. Menim, da
bi takSno ekipo bilo potrebno dopolnjevati s progtirpo zakljuku dela v tujini, saj bi ti z
svojimi izkuSnjami in znanjem svojim naslednikordilnpotrebno podporo, prav tako pa bi
bili nosilci Sirjenja poslovanja na nove trge.

15. KakSne napotke bi dali vaSim naslednikom ng bdtaljenih ciljnih trgih regije JV
Evrope, predvsem z vidika uspeSnega zasledovarijav cin strategije podjetja z
uposStevanjem vloge organizacijske kulture, kiggd ima na uspesSnost poslovanja?

Kljub dvema letoma, ki sem jih prezivel v tujinemim, da je prezgodaj, da delim napotke.

NajlepSe se vam zahvaljujem za sodelovanje.

Lidija Zadel
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Priloga 4:
VPRASALNIK ZA OCENJEVANJE ORGANIZACIJSKE KULTURE

(Po Trompenaars, Prddomme, 2004 ; Managing change Across Corporateauf@gly

Nekaj preprostih vprasanj, ki nam precej povedo o bstoje¢i organizacijski kulturi:
(odgovori prokurista Janeza Rozmajina

1. OpiSite Mercatorjevo organizacijsko kulturo z eresédo.
Lojalnost.

2. Kaj je potrebno narediti v vaSi organizaciji, daistvarite kariero, da napredujete ali
da ste nagrajeni?
Biti strokovno podkovan. UspeSna realizacija naldgobri odnosi in korektna
komunikacija z ostalimi.

3. Za katere pomembne stvari oz. dejanja menite, ddaste kaznovani¢e jih ne
naredite?
Za vsa dejanja, ki nimajo za posledico slabega@ostga rezultata.

4. Cesa naj ne bi geli, kar bi lahko Skodilo vasi karieri?
Nasprotno odgovoru 2.

5. Katera asociacija vam pride na misel, ko pomisidesvoje podjetje; npr. vrsta avta,
TV osebnost, zival, glasbeni instrument itd.
Druzina.

6. Kaj povezuje ljudi v vasi organizaciji? Kaj vas pejnavdaja s ponosom?
Timsko delo in medosebni odnosi.

7. Kaj locuje ali razdvaja ljudi v vasi organizaciji?
Neizpolnjevanje obljub nadrejenih. Nekorekthna koikagija nadrejenih.
Dodeljevanje nalog, v izpolnjevanju katerih zapo#iene vidijo smisla.

8. Katere so zapreke v vaSi organizaciji do uspehahognosti?
Birokratizacija procesov. Neinkovitost rezijskih delavcev. Prerekanja o
odgovornostih. Premajhno fokusiranje in reagiran@ trzne spremembe. VzviSenost
in arogantnost pri negovanju odnosa z dobaviteginkami, investitorji ipd.

Odgovore lahko vpiSete pod posamezno vprasanje.
Primeri odgovorov na 2. VpraSanje: posluSati syajeadrejenega, uposStevati pravila, biti

lojalen, druziti se z uspesnimi ljudmi, razumetlifko ter igrati politicne igrice ...

Hvala za sodelovanje!
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Priloga 5:
Vprasalnik za ugotavljanje organizacijske kulture (VUOK)

Namen vpraSalnika je oceniti Sest dimenzij orgasigke kulture. Z izpolnjevanjem
vpraSalnika boste orisali &ia delovanja podjetja Mercator ter vrednote, kizeailne zan,;.
Ni pravilnih ali nepravilnih odgovorov, tako kot mpravilnih in nepravilnih kultur. Vsaka
organizacija ima samosvojo kulturo. Zato poskudite ¢im bolj natagni in tocni pri
odgovarjanju na vprasanja.

VpraSalnik se sestoji iz Sestih vprasan). Vsak@sanje ima Stiri alternative. Porazdelite 100
tock med temi Stirimi alternativami glede na stopnjlm katere vsaka alternativa ustreza
vaSem podjetjuCe na primer menite, da je alternativa A zelo pododejanskemu stanju v
vasi organizaciji, da sta B in C nekoliko podobagiorganizaciji ter da D sploh ni podobna
vasi organizaciji, lahko na primer alternativi Anmenite 60 tok, alternativi B in C po 20 ftik

in D O tatk. Tocke lahko razdelite poljubno. Toda v vsakem primanra vsota znasati 100.

Pri vsakem vpraSanju vas sprasujem o dveh tipiharorgcije. Trenutno pomeni
organizacijo, v kateri trenutno delatielealno pomeni vaso idealno organizacijo. V tem
primeru t@ke doladate v skladu z vasSim prepanjem kakSna bi morala biti idealna
organizacija — tista, v kateri bi najraje delali.

1. Osnovne zndilnosti Trenutno Idealno

NaSe podjetje je zelo osebna organizacija. Jedastiniena druzina. Ljudje so pripravljeni pomaghtig
A | drugemu.

B | NaSe podjetje je zelo dinagnio in podjetnisko. Ljudje so pripravljeni tvegatii. jih strah izstopati.

NaSe podjetje je némo usmerjeno v rezultate. Osnovnaela je dobro opraviti nalogo. Ljudje so ze

o

c tekmovalni in usmerjeni v dosezke.
D NaSe podjetje je zelo nadzorovana in strukturil@nganizacija. Predpisi, procedure in postopki wigéan
usmerjajo pdetje zaposlenih.
100 100
2.Vodenije v podjetju Trenutno Idealno
A | Privodenju v podjetju prevladujejo mentorstvospedovanie in facilitatorstvo ter skrb za druge.
B | Privodenju v podjetju prevladujejo podjetniStirmgvacije in pripravijenost tvegati.
C | Privodenju v podjetju prevladujejo agresivnosbsredotdenost na rezultate.
D Pri vodenju v podjetju prevladujejo koordinirangganiziranje in zagotavljanjedimkovitega delovanju
podjetja.
100 100

Cameron/Quinn, Diagnosing and Changing OrganizatiGulture, © 2000. Slovenska verzija © 2005 Hugga@rsek
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3. Management Trenutno | Idealno
A Za podjetje je zndlen stil managementa, usmerjen v timsko delo, gasge konsenza in spodbujanje
sodelovanja vseh zaposlenih.
B Za podjetie je zndlen stil managementa, usmerjen v prevzemanje hjaga strani posameznikoy,
inovativnost, svobodo in enkratnost.
c Za podjetje je zndlen stil managementa, usmerjen v dosezke, poatgeljvisokih zahtev ter doseganje
konkurergnosti.
D Za podjetje je zndlen stil managementa, usmerjen v stabilnost zépeslprilagajanje, predvidljivost in
stabilnost odnosov.
100 100
4. Organizacijsko lepilo Trenutno | Idealno
A Lepilo, ki drZi organizacijo skupaj, sta lojalnastmedsebojno zaupanje. Lojalnost in pripadnosjeipdsta
visoki.
B Lepilo, ki drZi organizacijo skupaj, je predanasbvacijam in razvoju. Poudarek je na biti med pivita
trgu.
c Lepilo, ki drZi organizacijo skupaj, je poudarekd@seganju zastavljenih ciljev. Odlikujeta nas agrest na
trgu ter zmagovalni odnos.
D Lepilo, ki drZi organizacijo skupaj, so formalni gtopki, pravila in usmeritve. Pomembno je zagoavl
brezhibno delujéo organizacijo.
100 100
5. StrateSki poudarek Trenutno | Idealno
A | Podjetje poudarja razvoj zaposlenih. Obstajakasstopnja zaupanja, odprtosti in sodelovanja.
B Podjetje poudarja pridobivanje novih resursov itikalvanje novih izzivov. Cenita se preizkuSanje ega in
iskanje priloZznost
c Podjetje poudarja akcije in dejanja, ki zviSujejegovo konkuretnost. Cenita se zmagovanje na trgu|in
doseganije visokih cilje
D | Podjetje poudarja trajnost in stabilnost. Pomemsbntinkovitost, kontrola in tekie delovanje procesov.
100 100
6. Dejavniki uspeha Trenutno Idealno
A | Podjetje opredeljuje uspeh na osnovi razwtpaeskih virov, timskega dela ter predanosti zagrausl.
B | Podjetje definira uspeh na osnovi uvajanja nagjik in najbolj enkratnih produktov ali storitev.
C | Podjetje definira uspeh na osnovi zmage na trguehitevanja konkurence.
D Podjetje definira uspeh na osnovinkovitosti. Zanesljivost dobav, te&e planiranje ter izvajanje procesov z
nizkimi stroki so kritini za uspet
100 100

Hvala za sodelovanje!

Cameron/Quinn, Diagnosing and Changing OrganizatiGulture, © 2000. Slovenska verzija © 2005 Hugga@rsek
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Priloga 6:
Upitnik za merenje organizacione kulture (VUOK)

Svrha upitnika je ocenjivanje Sest dimenzija orgacione kulture. Sa popunjavanjem upitnika ofg$a nain
funkcionisanja preduza Rodé M&B kao i vrednosti, koje su bile karakterisie pre povezivanja sa
Merkatorom. Nema ispravnih i neispravnih odgovdw ni ispravnih i neispravnih kultura. Svaka oligaagija
ima sebi svojstvenu kulturu. Zato probajte da baid#d precizniji i iskreniji pri davanju odgovora pitanja.

Upitnik se sastoji iz Sest pitanja. Svako pitamje getiri alternative. Razdelite 100 poena na ptEne cetiri
alternative, u zavisnosti od stepena koji viSe odga vaSem preduéze. Poene mozete da razdelite po
sopstvenoj zelji. Ali u svakom slaju suma poena mora iznositi 100.

1. Osnovne karakteristike Rodi¢ M&B
A NaSe preduze je veoma drusStvena organizacija. Ona je kao mno$porodica. Ljudi su
spremni da pomaZzu jedni drugima...
B NaSe preduze je veoma dinanid i preduzetriko. Ljudi su spremni na rizik. Nemaju
straha od dokazivanja..
c NaSe preduze je snazno usmereno na rezultate. Osnovtielmge dobro obaviti zadatak.
Ljudi su usmereni na rezultate i takiauiski orijentisani.
b NaSe preduze je strogo struktuirana i kontrolisana organizadiropisi, procedure i mere
uglavnom usmeravaju rad zaposlenih.
100
2. Rukovadlenje u preduzeéu Rodi¢ M&B
A | U rukovadenju preduzéem preovlduju mentorstvo, posredovanje i briga za druge.
B | U rukovaienju preduzéem preovlduju preduzetnistvo, inovacije i spremnost na rizik.
C | U rukovaienju preduzéem preovlduju agresivnost i usrestenost na rezultate.
D U rukovaienju preduzéem preovilduju koordiniranje, organizovanje i omagvanje efikasnod
delovanja preduzea.
100
3. ManadZment Rodi¢ M&B
A Za preduzée je znéajan stil menadZmenta usmeren na timski rad, dgézeonsenzusa i podsticanje
saradnje svih zaposlenih.
B Za preduzée je zné&ajan stil menadzmenta usmeren na preuzimanje riatkestrane pojedincag,
inovativnost i slobodu
c Za preduzée je zndajan stil menadZmenta usmeren na rezultate poatgeljvisokih zahteva
dostizanja konkurentnosti.
D Za preduzée je zndajan stii  menadZmenta usmeren na stabilnost zapasle
prilagadavanje,predvidljivost i stabilnost odnosa.
100

Cameron/Quinn, Diagnosing and Changing OrganizatiGulture, © 2000. Slovenska verzija © 2005 HuggarSek
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4. Organizacione veze Rodi¢ M&B

Veza, koja odrZzava organizaciju zajedno je lojalnaseiusobno poverenje. Lojalnost i pripadngst

A B
organizaciji je visoka.
B Veza, koja odrzava organizaciju zajedno je predainosacijama i razvoju. Akcenat je na teznji da|se
bude prvi na trzistu.
c Veza, koja odrZzava organizaciju zajedno je akceraatdostizanju zacrtanih ciljeva. Odlikuje njas
agresivnost na trziStu pobedkii karakter..
D Veza, koja odrzava organizaciju zajedno, se ogledéicentu na formalnim postupcima, pravilima i
smernicama. Zr&ajno je omogtiti nesmetano delovanje organizacije .organizacijo.
100
5. StrateSki zn&j Rodi¢ M&B

A | Preduzée istice razvoj zaposlenih. Postoji visok stepen poverartjarenosti i saradnje.

Preduzée istice prisvajanje novih resursa i stvaranje novih izaz&eni se testiranje novog i trazenje
novih Sansi i mogtnosti

Preduzée istice akcije i delovanja, koja posevaju konkurentnost preduze Ceni se poldévanje na
trZiStu i dostizanje visokih ciljeva.

D | Preduzée istie trajnost i stabilnost. Zdajni su &inkovitost, kontrola i tekée delovanje procesa.

100
6. Faktori uspeha Rodi¢ M&B
A | Preduzée definiSe svoj uspeh na osnovu razvoja ljudskimskog rada i predanosti zaposlenih.
B | Preduzée definiSe svoj uspeh na osnovu usvajanja najtomijajboljih proizvoda i usluga.
C | Preduzée definiSe svoj uspeh na osnovu pobeda na tizpeticanja konkurencije.
D Preduzée definiSe svoj uspeh na osnovdinkovitosti. Sigurnost isporuka, teé® planiranje,
realizacija procesa sa niskim troSkovima koji smitda uspeh.
100

Hvala na saradnji!
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Priloga 7:

Klju ¢éni dejavniki uspesnosti prevzemnih programov

Optimalna velikost ciljnega podjetja

Stopnja integje

Timing

Sposobnosti zacenje

Prevzemne izkusnje

StrateSka skladnost

1. Sposobnost dobrodii

druga&ne cilje prevzema in

posploSiti samo skupne primere.
Zani z malim.

—izven podr¢ja Studije

2. Izpeljevati prevzeme na podjib z dokaj
izkusnjami.
Zbiraj izkusnje.

Integracijski proces in ¢loveski viri

Kulturna in organizacijska skladnost

1.Sposobnost do&enacrtovani nivo
integracije.
Ugotoviti nivo.

1. Sposobnost ugotoviti Zzeleno in primerngina
akulturacije.
Komuniciraj in informiraj.

2.Razumevanje prakovanih razlik v »n&nu
izvajanja procesov«.
Pripravi in komuniciraj.

2. Imeti fleksibilno pot koordinacije.
Bodi odprtega misljenja.

3.Razumevanije celotnega procesa.
Kombiniraj skrbni pregled,
integracijo in klj&ne ljudi v podjetju.

3. Sposobnost imeti objektivni pogled pri
ugotavljanju kombinacijskega potenciala.

UposStevaj raztnost ince je le mogoe, imej
mednarodni tim za skrbni pregled.

4. VKkljucevanje alutka
skupnosti.
Povezi zaposlene in jih pripravi, da b

skupaj reSevali probleme.

ljudi in dajanje

4. Sistem za pregled priloznosti in primerjave.¢

lzvajaj perspektiven proces in upoSte
pgposobnosti za prevzem kot kine kompetence.

Ugotovi, zakaj je bil cilj dosezen, kaj
pridobili in informiraj o tem.

5.Globlje razumevanje pridobljenega podjetja.

SO

6. Zadovoljni zaposleni.

Hitro informiraj zaposlene o spremembah.

Vir: J. Soininen, Sucess Factors of Acquisitipnd?ams, 2007, str. 2.
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Priloga 8:
Upravljanje organizacijske kulture

« Je naloga vrhnjega menedzmenta, ki je n¢ aheegirati.

* Zahteva oboje — ntan izkusnje

e Z&eti je treba s kulturno mapo organizacije

*« Zahteva strateSke oditve

— Ali je kultura skladna s strategijo?

—Ce ne, ali je treba strategijo prilagoditi?

—Ce ne, kak3ne spremembe je treba vnesti v kulturo?

— Ali je ta sprememba izvedljiva —iatiamo ustrezne ljudi?

— Kaksni bodo s tem povezani stroski?

— Ali préakujemo veéje Kkoristi, kot so stroski?

— Kaksen je realeas, da pridemo do teh sprememb?

-Ce dvomimo, je bolje spremeniti strategijo.

— Razéine subkulture zahtevajo raziie pristope.

Ustvari mrezo kroZzenja agentov v organizaciji

— Klj&ni kadri na vseh nivojih.

—Ce bodo klj¢ni kadri zaeli, jim bodo drugi sledili.

— Ali je mogee upornike preslepiti?

» Potrebne strukturne spremembe

— QOdpiranje ali zapiranje oddelkov.

— Zdruzitev oz. razdelitev oddelkov.

— Ali moramo skupine oz. posameznikenpkati?

— Ali se naloge ujemajo z zmoznostmi?

* N&rtuj potrebne procesne spremembe

— Odstraniti ali vpeljati kontrole.

— Avtomatizirati ali ukiniti avtomatizgoi

— Ustanavljati ali rezati komunikacijghevezave.

— Zamenjati kontrolo inputov s kontrolatputov.

Revidiraj kadrovsko politiko.

— Ponovno pretehtaj kriterij zaposlitve.

— Ponovno pretehtaj kriterije za napreaga.

— Ali se HRM strinja z novimi zadolzitv#n

— Ndrtuj casovno krozenje kadrov na delovhem mestu.

— Bodi nezaupljiv do ustreznosti planpetirazevanja zaposlenih.

—Potrebo po izobrazevanju mordajatiti mentorji sami.

» Nadaljuj z opazovanjem razvoja organizacijske keltu

—Vztrajnost, vzdrzevanje pozornosti.

—PeriodEno postavljaj kulturno diagnozo.

Vir: G. Hofstede, Cultures and Organizations, 20§t56, 306-307.
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Priloga 9:

Organizacijska shema Mercator

Poslovni sistem Mercator, d. d.,

uprava

—

in

Razvoj in
investicije

Trzenje
izdelkov in * Ma|oprodaja
storitev, trzne Podpora veleprodaja
raziskave  in operativni logistika
razvoj, nabava, dejavnosti I
odnosi z javn. ¥ v

\ ;

I .IzvrSno podrgje
Vodstvo podréja trzenja : maloproda_tja

e veleprodaja

IzvrSna podrgja *  logistika
e strateSko trZzenje N .
e market Sektorji n
o tehnika operativni sektofiji

e intersport
Sektorji (5)
in progr. sektorji (12

(24)

Informatika,
finance,
in ratunovodstvo

kontrol.

Upravljanje S
¢loveSkimi  viri,
organiz.in kakov.
kadri, pravne in
splosSne zadeve

A
\

A
\

A
Yy

I1zvrSno podroje
¢ mednarodni

razvoj
¢ investicije in
razvoj
tehnologij
Sektorji (2)

Izvrdno podréje

* informatika
in telekom.

* finance,
ratunovodstvo,
kontroling in
interna revizija

Sektorji (5)

Izvrdno podréje

e kadri, pravo in
organiz.razvoj

* Nepremén.,
najemi,
netrgovsko blago
in spl. zadeve
Sektorji (6)

Vir: Poslovnik sistema vodenja kakovosti druzbeddear, d.d., 2009.
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