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UvOD

Zdruzitve in prevzemi so postali vsakdanja aktitnoposlovnem svetu. V Evropski uniji sta
bila v letu 2004 zabelezena 202 primera zdruzieéd901 primer prevzemov (Zephyr, 2005). V
zadnjih desetih letih smo bili ga nara&anju aktivnosti na tem podfi, predvsem med
farmacevtskimi, obrambnimi, medijskimi in telekonikacijskimi podjetji (Piachaud, 2000, str.
3). Nekateri menijo, da se bo ta trend nadaljewali tv letoSnjem letu, saj svetovno
gospodarstvo okreva, dolznisko financiranje postaj dostopno, podijetja pa se vedno bolj
zavedajo, da so moznosti za notranjo rast omeealbéck, 2004, str. 2).

V diplomskem delu Zelim zbrati razlie poglede na zdruzitve, Se posebej ha obdobjegvnip
sklenitvi posla. Tehni postopek zdruzitve ali prevzema je bil s strdmancnih
strokovnjakov Ze dodobra obdelan, za izvedbo téimiteih in pravnih postopkov lahko
podjetja tudi v Sloveniji najamejo ustrezne strakjake iz borzno posredniskih his, analitskih
podijetij in pravnih pisarn. A s podpisom pogodbeasel Se ne zakiju Odlccitev za sklenitev
posla obtajno temelji na analizah partnerja ter na predvldeozitivnih winkih zdruzitve, ki
pa jih je potrebno tudi uresiiii. Pogosto izgledajo sinergije in nizji strosSkigacni, vendar
pot do njih ni vedno enostavna. Otezuje jo prisstritovesSkega dejavnika, ki zagotavlja
posebnost vsake zdruzitve in oneméggeestavo univerzalnega recepta za popolno zdvudite
po-zdruzitveno integracijo.

V diplomskem delu bom najprej opredelila pojem zite in podrobneje opisala ta proces:
kakSne vrste zdruZzitev obstajajo, zakaj se podpetjadruzitev sploh odéajo in katere napake
se pogosto pojavljajo v tem procesu. V drugem pgglae bom posvetila pred-zdruzitvenim
ter po-zdruzitvenim aktivnostim na podjo integracije aktivnosti ter integracije ljudi,j s
le-te kljucne za izpolnitev obljub, danih dedarjem, zaposlenim ter ostalim interesnim
skupinam. Sledilo bo poglavje, namenjeno konkrezdruzitvi med podjetjema Iskra
Instrumenti, d.d., in Iskra Stikala, d.d,. ter @ogé o oceni uspesnosti te zdruzitve. V sklepnem
poglavju bom povzela kljtne ugotovitve ter podala sklepne misli.

1. PROCES ZDRUZITVE

Vecina svetovne literature govori o zdruzitvah in mewih, ta dva termina pa pogosto
ozna&ujeta zelo razline situacije. Slovar poslovnih izrazov v angiesin slovengini (2001,
str. 29,4) prevede pojefimerger” kot eno od oblik zdruZevanja podijetij, pri katse dve
podjetji spojita v novo pravno osebo, medtent'&eoquisition” pomeni postopek, pri katerem
eno podjetje kupi drugo. Zakon o gospodarskih dahz(1993) v 511¢lenu pravi naslednje:
"Dve ali vet delniskih druzb se lahko zdruZzi, in sicer s premogremoZzenja ene ali ¥eruzb
(prevzeta druzba) na drugo druzbo (prevzemna djwlzamenjavo za zagotovitev delnic
prevzemne druzbep(ipojitev) ali z ustanovitvijo nove delniSke druzbe, na katpreide



premozenje druzb, ki se spajajo, v zamenjavo zataagev delnic nove delniske druzbe
(spojitev)". Zgornji opredelitvi zdruZitev in prevzemov tpripojitev in spojitev ne povesta
nicesar o vsebinskih posledicah posla. Poglejmo sv 3eterih primerih tujci uporabljajo
pojem zdruzitev in v katerih prevzem.

V angleSko govor®@h dezelah ima zdruzitev vsebino naSega razumevanjgojitve,
konsolidacija pa spojitve. Konsolidacija pri nas opisuje zdrwarge r&unovodskih izkazov
med seboj odvisnih podijetij (Slovar poslovnih izrax angle&ini in slovensgini, 2001, str. 11),
po drugi strani pa poznamo pojem konsolidirana ganki oznéduje panogo, Vv kateri je prislo
do procesa zdruzevanja podjetij in se je tako z&azdmjStevilo podjetij v panogi (Slovar
poslovnih izrazov v angléwi in slovengini, 2001, str. 189). Pri terminologiji igra pomentb
vlogo tudi velikost podjetij. Pri razino velikih podjetjih se manjSe pripoji §emu, enako
velika pa spojijo (Gaughan, 2002, str. 7). Praksanskoliko razlikuje - angleski termin
"merger" se uporablja tako za pripojitve kot zajépe, kjer gre za fizino zdruzitev dveh
priblizno enako velikih podjetijCe sta podjetji raztho veliki in se manjSe integrira v
poslovanje v&ega ali ko gre za nakup podjetja, ki ostane demekre samostojno, to ¢éajno
opisujejo kot prevzem. V slovenski praksi se termtiruzitvenanasa predvsem na spojitve, kjer
je poudarjena enakovrednosténpartnerjev, pravno pa se podjetji zdruzita v prevno osebo.
Do pripojitve pride ko eno podjetje kupi drugo, ga integrirawje poslovanje, kupljeno
podjetje pa preneha obstajatipi®@vzemonoznaujemo nakup enega podjetja s strani drugega,
pri ¢emer je poudarek predvsem na spremembi lastnidkdste.

Navedla sem ze nekaj razlik pri pojmovanju zdrwziteprevzemov glede pravnega vidika in
posledic, za razumevanje diplomskega dela pa jeeptmo, da se pod pojmom zdruzitev
razume bolj nataimo opredeljeno dejanje.

Zdruzitev razumem kot pravno in fiamo integracijo dveh (ali \@ pravnih oseb, ki imata po
zdruzitvi skupnega winskega lastnika oziroma lastnika, ki pridobi najsvstran dovol
ostalih delntarjev, da lahko urestije zastavljeno strategijo.

LastniStvo je pomembno predvsem v pred-zdruzité&ziioziroma bolj natamo pri razlogih

za zdruzitev ter sprejetju odlitve, ali bo do nje sploh priSlo. Pri zdruzitvahj té Slo za
partnerski odnos, kjer se pakuje pozitivne tinke za zdruzeno podjetje. Pri doseganju boljSih
rezultatov je praviloma potrebna tudi racionalifmgioslovanja in s tem zmanjSevanje Stevila
izvajalcev zdruzenih funkcij - tudi med vodilnimipodijetju. TeZzko je p&akovati, da bosta
vodstvi dveh kapitalsko nepovezanih podijetij prastmo sprejeli odlgitev o zdruZzitvi, ki bo
vodila do njihove odunosti. Ko govorim o razlogih za zdruzitev, mislimegvsem na razloge
vecinskega lastnika podijetij, vodstvo pa je vsebingkajalec strategije lastnika. To nikakor ne
pomeni, da vodstvo nima vpliva na proces zdruzidegstvo pa ostaja, da zdruzitev ni njihova
ideja, ampak naloga, ki jo morajo izpeljati.



Kljub nekoliko drugé&ni opredelitvi zdruzitve je w@na ugotovitev tujih avtorjev, ki so pisali o
zdruzitvah in prevzemih, primerna in uporabna zalmoje pojmovanje zdruZitve. Poleg tega
imajo zdruzitve in prevzemi dovolj stiih tack, da jih je smiselno pr@evati skupaj, zato bom

v tem diplomskem delu navajala tudi ugotovitves&inanasajo na prevzeme. V nadaljevanju
pa bom vseeno omenila pomembne razlike, ki jih marameti v mislih, ko apliciramo
ugotovitve iz prakse prevzemov na primer zdruZzitve.

Preden se podjetje odia zdruzevanje, mora skrbno pretehtati svojo®to ter preveriti ali
obstajajo tudi druge, bolj primerne poti za dosed@a. Pogosto se ideja o zdruzitvi rodi v
mislih vodilnih, ne da bi za njen obstoj imeli upkgene temelje (Aiello, 2000, str. 102), zato
bom najprej predstavila mozne oblike zdruzitew&ztoge zanje. Tako kot pri vsakem procesu
tudi tu prihaja do slabih odidgev in napak, demer ve v drugem delu poglavja.

1.1. O zdruzitvah ter razlogih zanje

ZniZzanje transportnih stroSkov ter sprostitev meddae trgovine sta omogita podjetjem iz
Azije prodor na tuje trge. Zaradi bistveno nizjitroSkov dela ter pogosto tudi surovin
predstavljajo azijska podjetja o konkurenco, pred katero se vsako podjetje brargvoj
n&atin. Vendar pravil igre in razmerij med igralci r@eminjajo le stroSkovno bolj konkuré&ma
podjetja iz daljnega vzhoda, ¢ppa tudi inovativna in rasta podjetja iz drugih delov sveta.
Weston (2001, str. 396) omenja sléglesilnice, ki so botrovale razmahu zdruzitvenih in
prevzemnih aktivnosti: \§a hitrost tehnoloSkih sprememb, zniZzanje strodt@wunikacije in
prevoza, internacionalizacija trgov, ostrejSa kaekega, pojav novih panog, itd.. Gradnja na
kakovosti izdelkov, hitrin dobavah, prilagodljivgspo-prodajnih storitvah, svetovanju ter
trajnosti odnosov postaja vedno bolj pomembna. fav zelja ponuditi¢im SirSo paleto
proizvodov, ¢im vegje proizvodnje serije itim viSjo kakovost izdelkov na osnovi e
dejavnosti raziskav in razvoja so pogost razlogdrazitve in prevzeme.

Preden se posvetim zdruzitvam, naj omenim, da #eeuin prevzemi niso edina pot do rasti.
Podjetje lahko raste s pokjo zunanje ali notranje rasti. Slednja pomeni povevanje obsega
poslovanja v Ze obstajé ali novih obratih, zunanja rast pa se uré&gje z zdruZzevanjem
podjetij ali pripojitvami (Pdko, 1999, str. 41). Zaradi vse tmejSe konkurence aldjno ni
pravo vpraSanje, ali bomo rasli, ampak kako.

V nadaljevanju bom pisala o zdruzitvah kot eni idm&oZnosti zunanje rasti - seveda pa mora
vsako podijetje poznati vse oblike rasti, da laldmere sebi in okol&nam najbolj primerno.
Poglejmo si, kateri so prevladdjamotivi za zdruzitve ter kakSne vrste zdruzitewzpamo.
Klasifikacij motivov za zdruzitev je skoraj tolikat avtorjev, ki se ukvarjajo s tem podjem.
Omenila jih bom le nekaj, kasneje pa povezala nedsv vrste zdruzitev.



Motivi zdruzitev so (Brouthers, 1998, str. 348):

ekonomski motivi: razprSitev tveganja, ekonomije obsega, drugekebiinizanja
stroskov, obrambni mehanizem, odgovor na trznepehes povéana dobikonosnost
in vedje bogastvo deldarjev,

osebni motivi poveati ugled vodilnih in/ali nagrade na podlagi p&aee prodaje in
dobicka, izziv, ki ga ponuja takSen projekt, in

strateSki motivi: zasledovanje trzne mip prevzem konkurenta, pridobitev surovin,
ustvarjanje ovir za vstop v panogo.

V okviru prousevanja 45-ih prikljgitev v Sloveniji Lahovnik (2000, str. 140) opredeli
naslednje motive:

1.

o s Wb

prenos poslovnih praks,

stratesko prilagajanje spremembam v poslovnem wkolj
povezovanje aktivnosti,

maksimiranje dolgka,

dopolnjevanje virov in

hitra rast.

V raziskavi, ki je zajela vse zdruzitve in prevzewi#DA med leti 1997 in 1999 v vrednosti nad
500 milijonov dolarjev, so bili razlogi za zdruz#vn prevzeme naslednji (Bower, 2001, str.

97):

prekomerne zmogljivosti (37 %),

Siritev na nove proizvode ali trge (36 %),

prodaja dela podjetja fingnemu prevzemniku (13 %),
zdruzevanje konkurentov na geografsko razdrobljpaimgah (9 %),
zdruzevanije panog (4 %) in

nadomestek za lasten razvoj in raziskave (1 %).

Nove priloZznosti, ki jih prinese zdruZzitev, obsegégekier, 2003, str. 15):

ZniZevanje stroSkov,

medsebojne dobave (na primer materiala ali polkadg|
razSiritev ponudbe produktov in storitev,

skupen razvoj produktov in

vecje Stevilo kupcev.

Zdruzitev je lahkdhorizontalna, ¢e se zdruzijo konkurentvertikalna, ¢e se zdruZzijo podjetja,
ki imajo odnos kupec-dobavitelj, tkbnglomeratna, ¢e gre za podjetja iz razhih poslovnih
podraiij (Foster Reed, 1989, str. 47). Nekateri dodafgaietrto vrsto zdruzitev, in sicer

!'S pojmom prikljgitev avtor razume pridobitev kontrolnega deleZageneodjetja v drugem z namenom
vplivanja na upravljanje v podjetju in s tem izl$alpja konkuretnega polozaja povezanih podijetij.
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koncentriéno, kjer gre za zdruZzitev podjetij s sorodnimi praidy, tehnologijo ali trgi (Rock,
1987, str. 5; Pikula, 1999, str. 4).

Seveda pa obstaja tudi povezava med vrsto zdruaitvetivi zanjo. V grobem lahko ¢emo,
da imajo posamezni tipi zdruzitev speaiie motive (Rock, 1987, str. 5-6):

* horizontalne zdruzitveeskonomije obsega v proizvodnji in distribucijpyetanje trzne
maci, obrambni mehanizem, prevzem konkurenta, ustugjavir za vstop v panogo,
zniZanje stroskov,

» vertikalne zdruzitvepridobitev zanesljivega vira surovin ali matesial

* konglomeratne zdruzitveazprSitev tveganja, umik n&akovitega vodstva in

» Kkoncentréne zdruzitve razSiritev palete izdelkov, diverzifikacija, tedlasSke
ekonomije obsega, znizanje stroSkov.

Z zdruzitvami gre z roko v roki Ze omenjeni pojsmergija. Do sinergij pride takrat, ko je
vsota vseh delov bolj produktivna in vredna kotgmezni deli. Lahko so fingne (znizanje
stroskov kapitala) ali poslovne, ki se nanaSajpmaganje prihodkov ali zmanjSanje stroskov
zdruzenega podjetja (Gaughan, 2002, str. 8, 1l@o$o dobimo alutek, da je zgodba o
sinergijah le lep ovoj, ki naj bi nas prefai v smiselnost zdruzitve, zato je nujno, da so
sinergije podkrepljene z realnimi podatki.

Dis-sinergije se pojavijo zaradi motenj v poslovanju, ki jih poxdjo aktivnosti v procesu
zdruzitve (od né&tovanja zdruzitve do izvedbe), trki razlih organizacijskih kultur,
negotovost in osebni konflikti med novimi sodelagi€ostuch, 1998, str. 2). Pogosto podjetja
zanemarjajo vpliv dis-sinergij in @akujejo, da bo zdruzitev potekala brez negativngdiaa

na poslovanje, kar pa v &iai primerov ne drzi (Nielsen, 1998, str. 29).

Tudi zaradi zgoraj omenjenih dis-sinergij je nupretehtati vse razloge za in proti zdruzitvi
dveh ali v& podjetij. Prav nezadostni razlogi za zdruziteut, jkana primer zgolj Zelja vodstva
po vetjem ugledu, je botrovala kar lepemu deleZzu neuspesinuzitev (Bower, 2001, str. 101;
Lovallo, 2003, str. 58; Nielsen, 1998, str. 29;1kig2000, str. 102). Poleg zniZzevanja stroSkov,
ki je pogosto pomemben dejavnik zdruzitve, so uspegdodjetja poudarila vizijo, ki bo
omogaala zdruzenemu podjetju pasanje prihodkov in trznega deleza \&jpan obsegu, kot
bi bilo to mogde za dve I¢eni podjetji (Camara, 2004, str. 11).

StrateSka vizija mora predstavljati osnovo zdruzitve, katere osnowifj je ustvariti
dolgorazno konkuretino prednost in ne le kratkanoe izboljSave v &inkovitosti poslovanja
(Epstein, 2005, str. 38). Skupna vizija naj opregel vire vrednosti in postavi visoka
prizadevanja za fin&no rast in sinergije. Deliti jo morajo vodilni izeh podjetij in jo stalno
komunicirati razlénim interesnim skupinam (Adolph et al., 2001, 4jr.

Nova pravna oseba zahteva tudi primemme podijetja - redkokdaj se pri zdruZzitvi dveh
enakovrednih podijetij ohrani ime le enega. Dvojmo&na (novo ime je sestavljeno imen obeh
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podjetij) je smiselna, ko vrednost samega imend glualjetij opraviuje njegovo ohranitev,
vendar pa kaZze na razdeljenost, kar nam lahko p&iviezave pri integraciji zaposlenifie
podjetji ne uzivata visoke prepoznavnosti, ima dgamovo podjetje tudi novo in neodvisno
ime (Foster Reed, 1989, str. 47).

V diplomskem delu se bom posvetila predvsem komgemtn zdruzitvam, zato vse ugotovitve
ne bodo primerne za druge vrste zdruzitev. Zdrenityroces pri horizontalni, vertikalni in
koncentréni zdruzitvi je sicer podoben, saj ponavadi prihvdeh pride do neke stopnje
integracije poslovanja, pomembne razlike pa izloagyrazlenih motivov.

1.2. Pogoste napake pri zdruzitvah

Trditev, da veéina zdruzitev propade oziroma ne dosezé&tosanega &inka (Shrivastava,
1986, str. 66; Lovallo, 2003, str. 58), je v nasjpra javno prevladuj@m mnenjem, da so
zdruzitve nekaj sijajnega in imajo pozitivnéinke tako za lastnike, zaposlene kot tudi za
potrosSnike (Weber, 2003, str. 400). Previdnost jpasacila, da je potrebno pri rezultatih
uposStevati tudi predpostavke in metode raziskaedakéri menijo, da obstoj razhih motivov

za zdruzitve postavi pod vpraSaj izsledke vsehskaxi, ki so uspeSnost merile zgolj s
finantnega vidika.

Ocena uspesnostinora zajemati wekot le kratkoréno spremembo v ceni delnice. VpraSati se
moramo, kaksna je bila strategija zdruzitve irsalbili cilji dosezeni, pri tem upoStevati, ali sta
bili strategija in vizija dobro zasnovani ter primeza konkretno zdruzitev, in nenazadnje
izlociti vplive dejavnikov, ki nimajo povezave z zdrugjo, kot je na primer recesija (Epstein,
2004, str. 187).

Brouthers (1998, str. 352) je predstavil lastnoadetogijo za ocenjevanje uspesnosti zdruzitev,
ki temelji na treh konceptih:
1. vodstvo ima razéine motive za zdruzitev (ocenjevanje uspesSnostij agolpodlagi
vrednosti delnice je tako neustrezno),
2. uspesnost bi bilo potrebno meriti glede na te ailje
3. zdruzitev lahko prinese izboljSave na raznih pojiipne le na finaénih.

V prvem delu tega poglavja sem omenila kami terminologijo, ki povzréa kar nekaj zmede
pri uporabi izsledkov tujih avtorjev, saj v prake Ictijo, kako je do integracije priSlo - z
nakupom delnic ali njihovo zamenjavo za delniceegavpodijetja. Pri prevzemih prevzemnik
placa premijo nad trzno vrednostjo delnice, ki jo mpokriti v kasnejsih letih, sicer v posel
vlozi vet, kot lahko iz njega kasneje iztrzi. Pri zdruzipa gre za zamenjavo delnic za delnice
zdruzenega podijetja, kjer se menjalno razmerje ogagieje doldi na podlagi ocenjene
poStene vrednosti vsakega podjetja, redkeje paodéa@ knjigovodske ali trzne vrednosti
podjetja (vrednost delnice ali ocena vredna@gtipodjetje ne kotira na borzi). Pojma »merger«
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in »acquisition« nista opredeljena glede n&ma&vedbe poslaCe gre za dve podobno veliki
podjetji, ki integrirata poslovanje, gre lahko zkap delnic enega podjetja s strani drugega ali
pa za zamenjavo delnic, kar powznse dodatno zmedo in vprasljivo primerljivost teov
uspesnosti zdruzitev.

Poleg kriterijev uspesnosti je pomembno tudlaj bomo uspesnost merili Pri strateskih
ciljin zdruzitve je pogosto potrebno/ket, da se pokazejo &rdovane sinergije (Epstein, 2005,
str. 46). Razvoj novih izdelkov, ki so plod znaalseh podjetij, skupne prodajne poti, osvajanje
novih trgov z razsSirjeno paleto izdelkov in takdjeaterjajo v& ¢asa, kot recimo zmanjSanje
Stevila izvajalcev zdruzenih poslovnih funkcij @& odprodaja poslovnih prostorov. Neka
raziskava je pokazala zanimive rezultate o usp&Sdwsh vrst zdruzitev: prvim je botrovala
Zelja po strateskih sinergijah, drugim pa ekononoiesega. Slednje so bile bistveno bolj
uspesne - 55 % taksSnih podjetij je doseglo svdje za razliko od 32 % uspesSnih strateskih
zdruzitev (Adolph et al., 2001, str. 2). Verjetradko ve&jo uspesnost pripiSemo tudi dejstvu,
da je na kratek rok lazje dasekonomije obsega kot pa strateSke sinergije (Gang2002, str.
116).

Ocitno obstajajo Se odprta vprasanja glede merjeses$nosti zdruzitve, vseeno pa lahko
retrospektivno poi&emo napake, ki so pripomogle k znizanju uspehaziher Tudi tu bom
izhajala iz literature s podé@a zdruzitev in prevzemov, kjer lahko najdemo peplannen;,
zakaj neka zdruzitev ni bila uspeSna, in razumljs® nekateri razlogi podvajajo. Bolj
strokovne razprave na to temo se ne osrégotbée na en segment zdruzitve,céppa na
aktivnosti pred in po zdruzitvi. Napake se natnre pojavljajo le pri izvedbi, temveudi Ze pri
nartovanju zdruzitve. Epstein (2005, str. 39) recipravi, da je uspeh zdruzitve odvisen od
strateSke vizije in ujemanja, strukture posla, skda pregleda, pred-zdruzitvenega planiranja,
po-zdruzitvene integracije in okolja. Tudi Kostud®98, str. 2) meni podobno, in sicer, da je
za uspesno zdruzitev nujno stratesko ujemanje bnadotegracija.

Pogledali smo si Ze, kateri so razlogi za zdruziee kako lahko merimo uspeh oziroma
neuspeh, sedaj pa si poglejmo, kje in zakaj pritlajaapak.

1.2.1. Napake pred zdruzitvijo

Napake se lahko pojavljajo pri vsakem koraku nekpgzesa, kar velja tudi za proces
zdruzitve. NajpogostejSe napake pred zdruZitvijo so

* nezadostni ali neustrezni motivi,

« slab skrbni pregled,

e precenjevanje sinergij,

* neuposStevanje dis-sinergij in

* neuposStevanje vpliva procesa zdruzitve na rednimpasje.



Zaénimo z najbolj osnovno napako, in sieceotivi. Pogosto se zdi, da za konkretno zdruzitev
nikoli ni bilo dobrega razloga, a vseeno je do pijilo. Vodstva podietij v Zelji doserast
podjetja pogosto ne proijp vseh moznih ndnov doseganja rasti ter realnih sposobnosti
podjetja in zaposlenih. Omenja se Se osebna zetjdnega v podjetju po prestiznem statusu
"osvajalca" (Bower, 2001, str. 101; Aiello, 200, 402), kar seveda ni zadosten motiv za
zdruzitev. Pobudnik zdruzitve se mora zavedatizdiaizitev ni orodje, s katerim lahko reSi
potapljaj@o se ladjo. Vsako podjetje mora biti sposobno petZkot samostojni gospodarski
subjekt, Sele potem je smiselno razmisljati o katraéni zdruzitvi z nekim drugim, podobno
uspesSnim podjetjem. Zdruzitvene aktivnosti lahkedstavljajo pomembno motnjo v rednem
poslovanju, reSevanje eksistaemh problemov pridruzenega dela podjetja pa te jeofe
poveia.

Po sprejemu odtgtve o zdruZzitvi nastopi faza priprav na izvedbalpan uresnriitev zadanih
ciliev. Na tej stopnji imata vodstvi obeh podjédiji dostop do pomembnih informacij in lazje
izvedeta podrobnejSo analizo prednosti, slabostgzmosti in nevarnosti ter na njeni podlagi
pripravita nért, ki pokriva tako terminsko kot vsebinsko platiakosti ter izvajalce. Ta proces
imenujemo skrbni pregled, kjer ekipa oceni vse relevantne vidike poslovatgo v
preteklosti, sedanjosti kot prihodnosti (Foster dRe#989, str. 447). Pri zdruzitvah je to
obicajno podlaga za ket zdruZzitve, ki vsebuje tudi oceno organizacijskegemanja, moznosti
zdruzevanja kultur, tehnoloSko in kadrovsko ujeradgpstein, 2005, str. 40). Gre nathra
dolgoraine odl@itve, zato je skrbni pregled zelo pomemben. Pasplopade v tej fazi, skoraj
vedno propade iz pravih razlogov (Aiello, 2000, $64).

Najpogosteje navedena napaka pred zdruzitvijprgeenjevanje sinergij bodisi v pogledu
prihranka pri stroSkih ali v pogledu paamja prodaje. Omenja se, da kéetrtina
prevzemnikov preceni stroSkovne sinergije za vS&f@(Christofferson, 2004, str. 3). Do tega
precenjevanja prihaja zaradi prevelikega optimizogilnih ter zanaSanja na pretekle izkusnje
z zdruzitvami, ki niso vedno uporabne pri konkrezdruzitvi (Brouthers, 1998, str. 347).
Omenila sem Ze, da oditev za zdruZitev v wéni primerov sprejme lastnik podjetj@eprav
Zakon o gospodarskih druzbah (1993) v 246nu dol@a, da delniSko druzbo vodi uprava
samostojno in na lastno odgovornost, je v praksavg podjetja méno podvrzena pritiskom
vegjin lastnikov, ki se navadno izvajajo preko nadaga sveta. Pri trdni odienosti
vecinskega lastnika (ali wene lastnikov) za izpeljavo zdruZitve pogosto pridtenezadostne
kriticnosti pri ocenjevanju njene ekonomske uprenosti. Poleg tega morajo vodilni za
zdruzitev navdusiti tudi ostale, kar najlazje gtoriobljubo o boljSi prinodnosti, podkrepljeno s
Stevilkkami o préakovanih dinkih. Nerealne obljube pa ne samo da omajejo zgapa
zaposlenih, papa tudi ovirajo izpeljavo zdruzitve. Dobro je,mkErt procesa temelji na ocenah
¢im bolj raznolikega tima zaposlenih v podjetju ttasih tudi zunaj njega. Namen ocen ni dati
zdruzitvi smisel, ampak podatimbolj realno podlago za oditev o smiselnosti zdruzitve in
njenih posledicah.



Zdi se, da véina literature poudarja pomen sinergij, zanemagapstojdis-sinergij, ki se
pojavijo z zdruZzitvijo. Proces zdruZzitve predstavipotnjo v poslovanju podijetja, saj tetps

in napor zaposlenih, ki so razpeti med z zdruzitppvezanimi aktivnostmi in rednim delom.
Zdruzitev zahteva upoStevanjecjega nabora dejavnikov, ki vplivajo na otitve v podjetju.

Z vegino teh dejavnikov se zaposleni &g prvi in jih zato slabSe poznajo. ¥e zdruzeno
podjetje zahteva veusklajevanja, V& nadzora in vé& birokracije (Gaughan, 2002, str. 117).
Prizadevanja za zmanjSevanje stroskov imajo pogstonegativne stranskeiinke, ki jih
lahko ponazorim s primerom prevzema ene bankeasistiruge. Po zdruzitvi je zdruzeno
podjetje zaprlo 75 % izpostav prevzetega podjetla, bi racionaliziralo poslovanije.
Nacrtovanje prevzema ni razkrilo, da so komitenti petega podjetja izrazito pogosti
obiskovalci batnih izpostav, zato je zaprtje le-teh powdlm mnozicno odhajanje strank in
negativno vplivalo na uspesnost celotnega podj@&jaristofferson, 2004, str. 2). Seveda
obstaja Se mnogo drugih negativnih vplivov procaraiZitve na poslovanje podjetja in s tem
tudi na njegovo uspesnost; tu sem se omejila leajizolj pogoste.

Zaradi vseh pred-zdruzitvenih aktivnosti trpi tuddno poslovanje Pogosto je nemoge
sestaviti ekipo, katere edina naloga bi bila pafiran izpeljati zdruzitev.Clane tak3nih ekip
obicajno sestavljajo vodje posameznih poslovnih funkdijne morejo kar zapustiti svojega
delovnega mesta ter se eno leto poatide zdruzitvi, ob tem pa zanemariti redne detovn
naloge. Vodje oddelkov morajo vzpostaviti sistem,bk omog@al stabilno poslovanje,
kontrolo in hitro reSevanje problemov. V pred-zdtweni fazi je slednje kljtinega pomena za
vzdusje v podjetju in pomaga ljudem, da se osre&gotna pomembna vprasanja (Adolph et al.,
2001, str. 11).

Zaradi Stevilnih priloznosti za napakecasu pred zdruzitvijo je Se toliko bolj pomembna
po-zdruzitvena integracija, s katero lahko marsikatzgoraj omenjeno napako popravimo ali
vsaj omilimo njene posledice.

1.2.2.  Napake ob in po zdruzitvi

Marsikatera po-zdruzitvena napaka ima zasnove e guiruzitvijo. Celoten proces mora biti
natrtovan Se pred sklenitvijo posla, seveda pa gajeepno sproti popravljati in prilagajati
glede na nove informacije in spremembe, ki jih pismo upoStevali.

NajpogostejSe napake ob in po zdruzitvi so:
e neprimeren integracijski proces,
e hitrost integracije,
* odhod klji&nih zaposlenih,
e neujemanje organizacijskih kultur.



Pomembna je medsebojna povezava teh napakaspa in neprimerna integracija ter
neujemanje organizacijskih kultur so lahko vzrola mdhode zaposlenih, medtem ko
neujemanje organizacijskih kultur negativno vplnzahitrost integracije ter po¥aje teZzavnost
njene izpeljave. Pogosto pripelje resSitev enegalpra tudi do izboljSanja na drugih podirb,
vendar mora podjetje obravnavati vse vidike po-ziivenega procesa, da bi uresio
zastavljene cilje. V nadaljevanju bom vsakega iznepbstavljenih problemov podrobneje
predstavila.

Integracija prej samostojnih podjetij v nov pravni subjektyoplasten projekt, ki zajema tako
integracijo aktivnosti kot tudi ljudi. V raziskavikjer je sodelovalo 250 managerjev iz
mednarodnih podjetij, jih je kar 67 % neuspeSnaktizitve pripisalo integraciji (Vestring,
2004, str. 15). Integracija ne zajema lecia preselitve dveh oddelkov v eno pisarno ali abjek
saj zgolj ta korak ne pripomore dovolj k urgsvi nacrtovanih sinergij. Zdruzeno podjetje
mora delovati enotno ter izkoégti tiste razlike in podobnosti, ki pripomorejo kegovi
uspesnosti.

Zelo pomembna jditrost integracije. Spremembe je najbolje uvestn prej, sicer se med
zaposlenimi pojavi negotovost. Prav slednje najldiazlog za véino odhodov iz podjetja, saj
postanejo v prehodnefasu delovna mesta pri konkurentu &eb zaposlenih bistveno bolj
priviacna (Epstein, 2004, str. 178).

Vrednost podjetja je gotovo odvisna tudi od zapablezato je potrebno ze pred zdruzitvijo
reSiti kadrovska vpraSanja, da bi prejreali vsaj zmanjSaliodhod kljuénih zaposlenih
Integracija v véini primerov zahteva le enega vodjo zdruzenega leddeato morajo podjetja
pricakovati negotovost ter rivalstvo, povezano z vadiinmesti. Predhodno imenovanje
novega direktorja neke poslovne funkcije odpravi negotovost ter olajSa &rdovanje
delovanja oddelka po zdruzitvi. Negotovost se nayja le na vodilnih funkcijah, gapa na
vseh ravneh. Poleg hitrosti integracije je pomemtrelvsem odnos vodilnih do zaposlenih v
prehodnem obdobju. Vodstvo mora zaposlenim preiisf@vcakovanja glede zdruzitve ter
nart za njihovo uresgitev, da bi pomirilo nezaupanje in dvome, ki jihn@sejo spremembe
(Very, 2001, str. 12). Nevarnost odhoda &tjin zaposlenih zahteva posebno pozornost zlasti
takrat, kadar kljtno znanje poseduje en sam zaposlenec ali kadarsodnpomembnimi
poslovnimi partnerji temeljijo na osebnem odnogwsameznimi zaposlenci.

Ze omenjenmeujemanje organizacijskih kultur lahko opiSemo kot razlikovanje vrednot,
prepriéanj in navad, ki so zidne za zaposlene v podjetjih, ki se zdruzujetadSje igra
pomembno viogo pri uspesnosti zdruzitve (Weber328@. 401), saj vse aktivnosti izvajajo
ljudje, katerih delovanje je pod vplivom organizske kulture. Bolj podrobno bom
organizacijsko kulturo obravnavala v podpoglavjategraciji ljudi.
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2. ZDRUZITVENE AKTIVNOSTI

V prvem poglavju sem predstavila svoje pojmovargeuzitve - fizéno in pravno zdruzitev
dveh podijetij, katerih lastnik ima v obeh kontrotielez. TakSna podjetja lahko najdemo v
okviru koncernov ali pa do skupnega lastniStva endav z namenom kasnejSe zdruzitve.
Zdruzitev je torej v&inoma plod strategije skupnega lastnika,cajrio pa imata vodstvi
podijetij, ki se zdruzujeta, vsaj neko mero svobpdeodlotanju, kako bo zdruzitveni proces
izpeljan. Ze zaradi vzduSja v podjetju je pomembam,obe vodstvi sprejmeta oditev o
zdruzitvi kot dejstvo ter jo poskuSata izpeljatr ka da uspesno.

PrejSnje poglavje je vsebovalo tudi najpogosteg@eake, ki se pojavljajo pred, med in po
zdruzitvi. Sedaj bom opisala, kako naj bi te akbsth potekale, da bi podjeti@m bolje
izkoristilo potencial zdruzitve. Poglejmo si nekajsvetov avtorjev s podija zdruZitev.

Po Anslingerju (1996, str. 99) je za uspesSno ztkeuriticnih sedem néel:
* vztrajaj na inovativnih operativnih strategijah,
* ne vstopi v poseke ne najdes vodilne osebe,
* ponudi dobre spodbude vodilnim v podjetju,
e povezi sistem nagrajevanja s spremembami v denatwiam
e pospesi hitrost izvajanja sprememb,
* neguj dinamina razmerja med lastniki, managerji in nadzornigtem in
e najemi najboljSe ljudi.

Pomembno je z&ti proces integracij€éim prej. Zgodaj je treba sprejeti oditve o tem
(Adolph et al., 2001, str. 3):

» kako bomo ustvarili vrednost,

» kako bomo pristopili k procesu zdruZzitve,
* kako bomo vodili zdruzitev in

» kaksna je strategija glede zaposlenih.

Zgornje nasvete bom strnila v nekaj Kljih podraij, od katerih v veliki meri zavisi uspesnost
zdruzitve, ter jih razdelila na pred- in po-zdrugite aktivnosti.

2.1. Pred-zdruzitvene aktivnosti

Klju¢na podréja pred zdruzitvijo so:
* izbira partnerjev,
* izbira novega vodstva,
e n&rtovanje zdruzitvenega procesa,
e zdruzitveni tim in
* komunikacija.
11



K poslom, ki so vredni wemilijard in so kljwni za prihodnost podjetja, mora vodstvo pristopiti
Z vso potrebno pazljivostjo ter nataostjo. Tako kot pri vsaki ¥ investiciji se tudi tu
najprej sprejme odlitev o obliki rasti ter njenih razlogih, nato sei&@no izbere nekaj
primernih trgov (bodisi po geografskem kriterijuglede na znanje, prodajne poti, tehnologijo,
itd) ter analizira najbolj obetavna podjefize te podrobnej$e analize razkrijejo enega ali ve
primernih partnerjev, se gnejo pogajanja z vodstvi (Aiello, 2000, str. 10Rjub temu, da
ima Aiello v mislih predvsem prevzeme, velja podobudi za zdruzitve. V tem primerwes
lastnik primernega partnerja za podjetje, ki ganda v lasti in prav tako ptne pogajanja z
vodstvom zanimive druzbe. Proces je poenostaWjegre za zdruzitev dveh podjetij, ki sta ze
kapitalsko povezani.

Izbira partnerjev je kljucnega pomena, saj mora zdruzeno podjetje delovatieko ter
uresnéevati skupne cilje. Tako kot ima kovanec dve piatii lastnosti posameznih podjetij
niso slabe ali dobre, papa je kombinacija le-teh bolj ali manj primerna daseganje
konkretnega cilja. Podobnost podijetij, recimo, $dajabsorpcijo novega znanja in
po-zdruzitveno integracijo zaradi podobnosti kylprekrivanje omogéa odpravo podvojenih
funkcij. Vendar bo po drugi strani novega znang\u®no manj, kate bi se zdruzili malce bolj
razlicni podjetji (Prabhu, 2005, str. 117). Podobnostgeej zanimiva,ce Zelimo dos#
ekonomije obsega in s tem zmanjSati stroSke posjavari razsiritvi palete izdelkov je
koristna véja stopnja raztinosti oziroma sorodnosti, da zajamemo sinergijazikajajo iz
uporabe najboljSih praks ter razlega znanja in tehnologij.

Ze v pred-zdruZitveni fazi je dobipbrati novo vodstvo zdruzenega podjetja in tako povezati
obe organizaciji Se preden se posel formalno skeaklo je vlogo vodstva primerjala z viogo
kapitana ladje. Generalni direktor predstavlja $imb vodstvo za krmilom plovila, ki vodjem
oddelkov sporéa vrednote ter modele za otimje, s pomgo katerih nartujejo proces
zdruzitve ter sprejemajo odlitve (Sitkin, 2004, str. 189). Za uspesSno vodemdjgtja véasu
zdruzitve so kljdne izkusSnje. Seveda so Stevilni napotki za uspesinozitev vodilnim v
poma:, vendar jih morajo ustrezno uporabljati in prilggarazmeram. Kar se je izkazalo za
odlccilni dejavnik uspesnosti ene zdruzitve, ni nujnongonbno za drugo zdruZzitev. Qliek,
kako izpeljati takSen proces, ni vezan le na poangvtujih izkusenj, ampak v veliki meri na
lastne izkusnje z rednim poslovanjem podjetij. Rrinega kandidata lahko podjetjédadmed
obstoje&imi vodji, med ostalimi zaposlenimi ali zunaj poijge kot posebno obliko motivacije
pa lahko ponudi tudi moznost napredovanja znowagkrna (Anslinger, 1996, str. 100, 104).
Predhodno imenovanje naslednikov je pomembno twdirawvni poslovnih funkcij, saj
oblikujejo plane tisti, ki bodo kasneje odgovorairgihovo uresrievanije.

Za uspesSnost zdruzitve je potreben jasexirt, kako bodo zastavljene cilje dosegqli, ter
vzpostavitev sistema spremljanja in ocenjevanje$ispsti tega procesa. Z gotovostjo lahko
trdimo, da je integracija kompleksen proces, n&iegfa vplivajo Stevilne spremenljivke, od
okolja podjetja do tehnologije, velikosti podjetyamdstvene skupine do druzbenih in kulturnih
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norm (Shrivastava, 1986, str. 67). Zaradi pomertagnacije ter velikega Stevila raatih
dejavnikov, ki vplivajo na njeno uspesnost, mori giavnina planiranja opravljena Se pred
javno objavo zdruzitve. (Epstein, 2004, str. 1Bgdnje velja Se posebej takrat, ko podjetji, ki
naj bi se zdruzili, Se nista v skupni lasti. Planje naj bi namgevsebovalo tudi nat, kako
lastnikom in javnosti predstaviti prednosti zdrugiter na kakSen tism pomiriti nezaupanje pri
ostalih interesnih skupinah, predvsem pri zapoklgrobeh podjetjih.

Vrste zdruzitvenih timov so (Adolph et al., 2001, str. 12):
e timi, usmerjeni v ustvarjanje vrednastismerjeni so v prihodnost organizacije in
prihodnji n&in poslovanja ter obdobje tranzicije,
« timi, usmerjeni v zdruzitvene postoplemerjeni so v sedanje kéitie aktivnosti, ki so
potrebne za zdruzitev podijetij in
* timi, usmerjeni v izvrSitev poslasmerjeni v pravno sklenitev posla.

Omenjene time pogosto najdemo préjie zdruzitvah, kjer je njihovo oblikovanje smiselin
nujno, medtem ko je pri manjSih zdruzitvah postopatuzitve obiajno manj formalen. \tga
podjetja imajo né&eloma veje kadrovske rezerve in lazjeczano premestijo nekaj zaposlenih
v takSen tim, po drugi strani pa je tudi obsegahtevnost zdruzitvenih aktivnosti tako velik, da
je takSna organizacija dela smiselna. Integracijgki ponavadi sestavljajo vodje poslovnih
funkcij ali pa zaposleni blizu njih. Ti imajo najipd pregled nad poslovanjem posameznih
delov podjetja in lahko bolje ocenijo pakovane sinergije ter pripravijo skrbni pregled. Z
aktivno udelezbo pri kreiranju planov si kasnejdj lppizadevajo, da bi jih tudi doseqgli
(Christofferson, 2004, str. 5).

Komunikacija je sestavni del vsakodnevnega poslovanja podjeti@iznih situacijah pa se
pokaze kot zelo mimo orodje, ki ga morajo podjetja znati uporabljasvoj prid. Tri ravni
reakcije na krizo so (Stahl, 2004, str. 1):
* o0sebna ravenpojavi se zmanjSana storilnost, odpor do spremeuoworice 0 moznih
odpuganjih in premestitvah ter strah,
e organizacijska ravernvodstvo zmanjSa kdlino in kakovost komunikacij, odéanje se
centralizira in
* kulturna raventrki razlicnih kultur povzrg@ijo miselnost »mi proti njim«.

S situaciji primernimi prijemi je moge vse opisane ravni hadzorovati in usmerjati. Giogor
so prtakovana posledica objave zdruzitve, pogosto paswip ze prej. Podjetje jih ne more
prepreiti, lahko pa pomaga pri njihovem oblikovanju (Steza 2001, str. 7). Komunikacije
morajo temeljiti na realistni oceni dejstev in ne smejo biti pretirano optittise (Camara,
2004, str. 13), saj zaposleni pogosto ne verjarmabjpbam o blest® prihodnosti, Se posebej
¢e imajo slabe izkuSnje s preteklimi obljubami. R¥sino komuniciranje krepi zaupanje, kar
izboljSa storilnost, olajSa reSevanje problemowepa pripadnost in zmanjSa potrebe po
komunikaciji (Stahl, 2004, str. 2). Vodje uspeSrmbyuzenih podijetij so zgodaj in pogosto
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informirali kupce, zaposlene, poslovne partnerjeyestitorje in medije o zdruzitvenih
aktivnostih (Camara, 2004, str. 13).

2.2. Po-zdruzitvene aktivnosti

Prouwevanje po-zdruzitvene integracije zahteva razmjskek kaj se nanaSajo obsige
raziskave in mnenjaCe smo lahko pri ostalih vidikih zdruZitwapali tudi iz literature s
podraija prevzemov, moramo biti tu bolj previdni. Po-zdtueni proces je bistveno bolj
zahteven kot integracija v primeru konglomeratopedvzemov (Epstein, 2004, str. 18B)i
prevzemih je jasno, katera stran im&jwemac in katera se bo morala bolj prilagajati, poleg
tega prevzemniki pogosto ne integrirajo celotnegsiqvanja prevzetega podjetjacgaa mu
pustijo neko mero samostojnosti. Pri zdruzitvah gva za dve (ali wW§ podjetji, ki se
sporazumno zdruZijo v eno in integrirajo poslovanjstveno vaji meri. Ce je po-prevzemna
integracija problematna zaradi otutka nemoi pri zaposlenih v prevzetem podjetju in
medsebojnega nepoznavanja ter nezaupanja, je paixena integracija zahtevna z vidika
nujne visoke stopnje sodelovanja in Zelje ene kg previadi (Epstein, 2005, str. 38).

Besedantegracija se pogosto uporablja v zvezi z zdruzitvami in gegwi, vendar so ugotovili,
da nimajo vsi enakih predstav o njenem pomenu.dRaxa v dveh Svedskih multinacionalkah,
ki sta prevzeli norvesko in dansko podjetje, jequata, da ima integracija Stiriplastni pomen:
skupni cilji in vrednote, dodajanje vrednosti, ztkno poslovanje in skupni delovni procesi ter
zdruzevanje (Rovio-Johansson, 2004, str. 16). 4atj@avseh pozitivnih &inkov, zaradi
katerih je do zdruzitve sploh priSlo, je nujna uBpEst vseh vidikov integracije.

Ljudje poveini spremembe jemljemo kot nekaj negativnega. Kigrou, da preteklost morda

ni bila posuta z rozicami, se boljegqudimo v znanem okolju in si ne zelimo sprememb. Pri
prouwtevanju odnosa zaposlenih do zdruzitev in prevzepota odpor Se bolj opazen. V

literaturi lahko najdemo vrsto napotkov, kako nagistvo pristopi k prevzemu ali zdruzitvi, da

bo kar se da zmanjSalo nezaupanje in odpor pristapid. Nekaj izmed njih bom opisala v

drugem podpoglaviju.

Po-zdruzitvene aktivnosti se ne nanaSajo le nazesanje pripadnikov dveh organizacijcpa
pa tudi na druge vidike poslovanja.difga avtorjev razdeli integracijo na:

* integracijo aktivnosti in

* integracijo ljudi.

Integracija aktivnosti predstavlja realizacijo operativnih sinergiptegracija ljudi pa
ustvarjanje pozitivnega odnosa do integracije meggbglenimi (Birkinshaw, 2000, str. 400).
Na integracijo lahko gledamo tudi kot na integmcpostopkov, fizino integracijo ter
vodstveno in socio-kulturolosko integracijo (Shetava, 1986, str. 68). Ne glede na formalno
razdelitev integracije ostaja bistvo enako: grediaizevanje poslovanja in ljudi, oba vidika pa
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sta pomembna za celotno uspesnost zdruZitve. 8teutdga poglavja bo sledila prvi razdelitvi
integracije in sicer na integracijo aktivnostimeagracijo ljudi, Se prej pa bom izpostavila nekaj
pomembnih zn&lnosti integracijskega procesa.

Klju¢ne zndilnosti procesa po-zdruzitvene integracije so (kKiokt 1998, str. 4):
e jasno strukturiran proces po-zdruzitvene integracg poudarkom na hitrosti,
objektivnosti, pozornosti na detajle in predvsemskem delu,
» odlocno vodstvpki mora odpravljati ovire za uspesSno integradikrati pa poskrbeti za
kratkoraine rezultate,
» zadostna sredstysako kvantitativno kot kvalitativno, in
* najboljSe praks@beh podjetij naj bodo strnjene v novo strukturo.

Pet gonilnikov uspeha podjetniSke integracije jpstgin, 2004, str. 176):
integracijska strategija oziromadng

integracijski tim,

komunikacija,

hitrost in

orientacijska merila uspeha.

AR .

Obseg in pomembnost zgoraj omenjenih¢dnasti in gonilnikov za uspesnost zdruZitve je
odvisen predvsem ostopnje zahtevane integracijeki v najveji meri zavisi od motivov in
ciliev zdruzitve. Pri zdruzevanju s sorodnim pojdjet je integracija bistvenega pomena,
medtem ko zdruZevanje v konglomerate praviloma at@#exa in ne potrebuje integracije.
Optimalno stopnjo integracije moramo opredelitvZazi nartovanja zdruZzitve (Shrivastava,
1986, str. 73). Kljub temu, da v diplomskem delurasimavam predvsem koncegtre
zdruzitve, bom v naslednjem podpoglavju opredeia najpogostejSa motiva za zdruZzitev ter
pojasnila njun vpliv na stopnjo zahtevane integeaci

Ze pri napakah v po-zdruZitveni fazi sem omenik,j& potrebno integracijpadrtovati $e
preden se izvede. Dobra po-zdruzitvena integraaare lahko omili probleme, ki izvirajo iz
pomanijkljivega nérta zdruzitve ter nezadostnih motivov zanjo, pagdsirani pa lahko slaba
integracija unii sicer dobro zasnovano zdruzitev (Epstein, 20Q4, ¥&75). N&rtovanje
integracije je nujno tudi zato, ker nanjo vplivdj@vilne spremenljivke, kot na primer okolje,
tehnologija in velikost podjetja, vrednote vodsteeskupine, druzbene in kulturne norme in
podobno (Shrivastava, 1986, str. 67), katerih mghij@ gibanje oziroma oceno le-tega je
potrebno zajeti v ratih, da se lahko podjetje hitro in ustrezno odzspeemembam.

Klju¢ne vsebinentegracijske strategije so (Epstein, 2001, str. 176):
* vzdusSje zdruzitve enakih,
* nova organizacijska struktura,
* novi poslovni postopki in prakse,
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» kadrovske odlaitve,
* ime podjetja in
» skrb za odnose z zaposlenimi in kupci.

Vsa zgornja podrga bom bolj podrobno predstavila v podpoglavjihslkadita.

Integracijski tim je eden izmed ze omenjenih zdruzitvenih timovséiukvarja z vsemi
aktivnostmi, povezanimi z integracijo podjetij vvaoentiteto. Adolph (2001, str. 12) jih je
imenoval timi, katerih naloga je ustvarjanje vrestnoTakSno poimenovanje dobro opiSe
vsebino njihovega dela. Integracijski tim mora ijte integracijo tako, da bo novo podjetje
omogaalo doseganje sinergij, zaradi katerih je do zdwezsploh prislo.

Pomerkomunikacije je odvisen tudi od zahtevane stopnje integraPijenizki stopniji je njen
pomen manjSi, saj bosta podjetji obdrzali neko fimpsamostojnosti. Pri visoki stopniji
zahtevane integracije pa se mora vzpostaviti noNMata, ki bo nadomestila obstoge- tu je
usmerjanje komunikacije vitalnega pomena (DooledQ3 str. 60). Glede na to, da se v
diplomskem delu pos¥am predvsem koncentriim zdruzitvam, bom v nadaljevanju
predpostavila, da je stopnja zahtevane integramje visoka in s tem tudi komunikacija
bistvenega pomena.

Podobno, kot velja za hitrost pred-zdruzitvenihihaldsti, velja tudi zahitrost integracije.
Vecina strokovnjakov se strinja, da mora biti integjeaizpeljana kar se da hitro (Epstein, 2005,
str. 40; Kostuch, 1998, str. 2; Stahl, 2004, stBékier, 2003; str. 15, Anslinger, 1996, str. 99),
predvsem zaradi negotovosti, ki jo powdrpoc¢asen proces pri zaposlenih. Poleg pomiritve
dvomov in strahu, hitrost izvajanja sprememb tudciglinira managerje in izostri prioritete,
saj vzbudi izziv in obutek nujnosti (Anslinger, 1996, str. 105). To seves pomeni, da je
potrebno vse odtitve sprejemati v naglici ter brez razmisleka, aknga je pogosto bolje
sprejeti zaasno reSitev, kot pa porabiti velikasa za iskanje idealne reSitve.

Tako kot pri vsakem drugem projektu je potrebnoi tpd zdruzitvi vzpostaviti sistem
merjenja uspesnostprocesa. Vodstvo mora opredeliti, katere ciljpgaebno dosg, kako jih
bo doseglo in katera bodo merila uspeha (Epst€04 2str. 178). Pogosto se dgjo tocke
merjenja oziroma preverjanja doseganja ciljev, siodinekih¢asovnih intervalih, na primer
vsake tri mesece, ali pa ob pomembnih vsebinskilnikie, kot so na primer z®tki
posameznih faz zdruzitve (zdruzitev tehnologijeicha zdruzitev poslovnih funkcij, pravna
zdruzitev in tako dalje).

V po-zdruzitveni fazi je pomembno, da podjetja renamarijo rednega poslovanja ter
poskrbijo, da zdruzitev nima negativnega vplivgpnalovne partnerje (Epstein, 2004, str. 177),
ampak da ustvarja nove moznosti sodelovanja.
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Dva pomembnejSa izziva za vodje v po-zdruzitveni $sa (Adolph et al., 2001, str. 3):
» kako uresniiti delni¢arjem in investitorjem dane obljube ter hkrati Zz@gdi nemoteno
poslovanje in
» kako integrirati poslovanje in hkrati ohraniti ododatenost na kupce.

O zgornjih dveh izzivih bom podrobneje pisala ptegraciji aktivnosti, saj gre v veliki meri za
n&ain organiziranosti poslovanja, ki omagoizvedbo zdruZzitvenih aktivnosti ter pri tem ne
zanemarja rednega poslovanja.

Preden se posvetim dvema vidikoma po-zdruzitvertegracije, moram omeniti tudi
medsebojno povezavo integracije aktivnosti in intagcije ljudi. Preveliko poudarjanje
integracije ljudi lahko sicer zadovolji zaposlemendar podjetje ne doseze operativnih sinergij.
Po drugi strani poudarjanje zgolj integracije ahktisti sicer lahko vodi do doseganja
operativnih sinergij, vendar povaiigpadec motivacije pri zaposlenih (Birkinshaw, 2080.
339). Podjetje mora najti optimalno razmerje me@ma vidikoma, da bi doseglo ne le
kratkoraine cilje, p& pa tudi dolgordno uspesno poslovanje zdruzenega podjetja.

2.2.1. Integracija aktivnosti

Pri integraciji aktivnosti gre torej za zdruzevanje metod in postopkov obetlgbj na
operativnem, vodilnem in strateSkem nivoju, njdppa je poenotiti in standardizirati delovne
postopke, gimer lahko omog&imo uresnievanje sinergij. Vsako podjetje ima svojcima
poslovanja, zdruzitev teh &iaov pa od vsakega podjetja zahteva opustitev rekastarih
navad (Shrivastava, 1986, str. 68).

V okviru integracije aktivnosti bom predstavila lemja podroja:
» stopnja zahtevane integracije,
* hitrost integracije aktivnosti,
e organizacija poslovanja in
e najboljSe prakse.

Stopnja integracije je odvisna predvsem od ciljev zdruzitve (Vestrig@04, str. 16, 17):
* razSiriti paleto proizvodavmaena integracija rezijskih funkcij in distribucijegma
tudi proizvodnje in oddelka raziskav in razvoja ali
* poveiati obseg proizvodnjenacna integracija vseh poslovnih funkcij.

Siritev palete proizvodov pride do izraza pri zdruZevanju podijetij, ki pamjoj sorodne ali
razlicne proizvode oziroma storitve. Smiselno je ohramiéko stopnjo samostojnosti
proizvodnje funkcije in funkcije raziskav in razagjsaj ju po eni strani ni mog® popolnoma
zdruziti Ze zaradi razinih proizvodov in/ali tehnologij, po drugi strana podjetje pdakuje
vedji ucinek lotenih oddelkov. To velja predvsem za oddelke raxziskarazvoja, kjer je
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specializacija pogosto pozitivna, zdruzeno podjgige vseeno omoga interakcijo med
locenima oddelkoma in sodelovanje pri skupnih profekti

Povea‘evanje obsega proizvodnjge pogosto cilj zdruzevanja konkurentov, kjer ggdosego
sinergijskih &inkov nujno zdruzevanje vseh poslovnih funkcij (Weg), 2004, str. 17), sajse s
tem odpravi podvajanje, zdruzijo se prodajne inavale poti, tehnologija, zmogljivosti, znanje
in izkuSnje. Dobro je zdruziti tudi funkcijo razek in razvoja, medtem ko zdruzitev
proizvodnje temelji na prostorskin moznostih teogmafskih dejavnikih. Pogosto je zaradi
polozaja dom&ga proizvajalca bolje obdrzati proizvodnji obrat ka preseliti proizvodnjo.
Preden se podjetje odlioo usodi proizvodnje, mora premisliti, ali imajgivizdelki mesto v
strategiji zdruzenega podjetja in ali se bodo enakielki proizvajali na dveh mestih
(Shrivastava, 1986, str. 69).

Integracija vsaj nekaterih aktivnosti je kina za uspesnost zdruZitve, saj je pogosto prav tu
pricakovan pomemben delez sinergijskiéinkov. ZdruZzevanje oddelkov ne omagagol
racionalizacije Stevila izvajalcev, ampak tudi sgie zaradi zdruZzevanja znanja, izkusen;j in
prakse.

Ne glede na stopnjo integracije je pri izvedbi parbea predvsenhitrost sprememb.
Zdruzitev predstavlja motnjo v poslovanju, zatojgodobro izpeljati¢cim hitreje, paceprav
moramo sprejeti Zasno reSitev. Pr@evanje treh prevzemov s strani Svedskih multinadion
Eka Nobel, Alfa Noval in ABB, ki se je osredeétio predvsem na funkcijo raziskav in razvoja,
je dalo zanimive rezultate o povezavi problemovrgggraciji in njeno stopnjo. \ég problemi

vV procesu integracije povafigo na srednji rok nizjo stopnjo integracije aktosii.
Nezadovoljstvo z omejenim obsegom integracije akisti pa bo v srednjem oziroma dolgem
obdobiju (tri do pet let) pripeljalo do ponovne gtacije aktivnosti (Birkinshaw, 2000, str. 411,
412). Sklepamo lahko, da se podjetjacapmo na kratek rok zadovoljijo z nizjo stopnjo
integracijecez¢as pa ponovno sprozijo val sprememb, ki pripeljgj@ipe do Zelenega stanja.

Pacasen integracijski proces ima negativne vplive psedh na inovacijo ter doseganje sinergij
v neproizvodnih funkcijah (Epstein, 2004, str. 178)ed katerimi je kljgnega pomena
prodajna funkcija. Ne glede na to, ali bo zdruzalhae, je nujno razresiti vprasSanje vodstva te
funkcije (Bekier, 2003, str. 15), ki mora poskrbzdi redne in jasne komunikacije s kupci, s
¢imer zmanjSa njihovo negotovost in skusa prépredhod obstojéih strank h konkurenci
(Homburg, 2005, str. 107).

Fleksibilen nért integracije ter sodelovanje zaposlenih bistv@nipomoreta k njeni hitri
izpeljavi. Hitri uspehi so eden izmed danov pridobitve podpore zaposlenih, kjer z relativn
enostavnimi prijemi v kratkerasu dosezemo nekaj pozitivnega, kar v ljudeh vzbeljp, da
bi dosegli Se veali pa vsaj zmanjSa odpor do sprememb (Epstebb,ir. 40). Adolph (2001,
str. 10) svetuje, naj vodstvo najde pravo kombjodaiatkora@nih in dolgor@nih sinergij, ki
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bodo vzbudile zaupanje tudi med zunanjimi intemn@srskupinami in hkrati ne bodo vzele
podjetju energije.

Novo podijetje v vé&ni primerov zahteva sprememlmyganizacije poslovanja kar je Se
posebej izrazito pri visoki stopniji integracije eBrzdruzitvene razlike med obema podjetjema
bodo povéini izginile, saj bo podjetje moralo vpeljati noaim poslovanja (Homburg, 2005,
str. 97). Pri tem sicer lahko planiramo idealncamigacijsko strukturo in &&n izvajanja nalog,
vprasanje pa je, ali je iskanje popolnosti ekonamsgpgraviéeno in uresnrijivo, saj zahteva
veliko ¢asa, pogosto pa se tudi izkaZe, da rezultat ngd@s®jega namena. Po drugi strani je
praviloma neprimerno, da podjetje obdrzi lastnagjolj enega podjetja, saj lahko nova
organizacija poslovanja pomaga pri oblikovanju et nastajajgega podjetjia. Ze zgolj z
razporeditvijo sredstev ter zaposlenih podjetjersfm katere so nove prioritete in kam je
namenjeno (Lesowitz, 2003, str. 5). Podjetje lajakolje zdruzitev kot idealno priloznost, da
se prilagodi spreminjagim se zahtevam okolja in skupaj z vsemi drugimespembami, ki
spremljajo zdruzitev, izvede tudi organizacijskeespembe.

Razprave na to temo so bolj naklonjene vpeljevaajboljSih praks, kjer zdruzeno podjetje
vsebuje elemente obeh bivsih podjetij (Camara, 2804 12; Homburg, 2005, str. 97). Do
uporabe najboljSe prakse lahko pride na pgdr&ontrole zalog, natovanja proizvodnje,
potreb po materialih, analiz prodaje, obdelav &iart. (Shrivastava, 1986, str. 68). Podobno
velja tudi za organizacijsko strukturo. Pogostigde ustvariti novo, kot pa ostati v okvirih
obstojée strukture enega ali drugega podjetja (Epstei@526tr. 40), seveda pa upoStevamo
uporabne elemente obeh struktur.

Integracija v oddelkih zajema (Shrivastava, 1986,65):
1. koordinacijo aktivnosti za dosego organizacijskifee,
2. spremljanje in kontrolo aktivnosti posameznih oédelin
3. razreSevanje konfliktov, povezanih z organizacigtad

Vsebina integracije aktivnosti je odvisna od Statildejavnikov, kot na primer vrste zdruzitve,
motivov, lastnosti zdruzenih podjetij, panoge ikat@alje, zato v tem delu diplomskega dela ne
bom opisovala integracije po posameznih poslovmitkéijah, ampak bom temu namenil& ve
prostora pri obravnavi zdruzitve med konkretnimdjpgjema.

2.2.2. Integracija ljudi

Mnogi strokovnjaki, ki se ukvarjajo s prévanjem zdruzitev in prevzemov, jih pogosto
primerjajo s poroko, kjer gre za zdruzitev dveh sstojnih ljudi z namenom ustvariti neko
dodano vrednost za obe strani. Ekonomske, pravdeuige omejitve silijo zdruzena podjetja,
da razreSujejo svoje probleme in nadaljujejo sodeige, namesto da se enostavno razidejo
(Dooley, 2003, str. 56). TakSna poenostavljenagiea@ o zdruzitvah pomaga pri razumevanju

19



nekaterih problemov, ki se pojavljajo, kot na pnirkenflikti med zaposlenimi, problemi pri
uvajanju novega riaa dela in mnogih drugi. Za razliko od nedogovogeoroke pa véna
zaposlenih ni imela izbire glede zdruzitve in seajmnaditi Ziveti z novimi sodelavci.

Stahl in Sitkin predlagata, naj vodstvo pri agiteah glede integracije uposteva pet dtjlok
zaupanja, in sicer (Stahl, 2004, str. 5):
1. ohranitev neodvisnosti,
hitrost integracije,
toleranca in rahkutnost do obstoje kulture,
varnost delovnih mest in nagrajevanje in
kakovostna komunikacija.

A A

Kljub temu, da sta se v tem delu razprave osrétlatoa prevzeme in ne na zdruZzitve, lahko
recemo, da zaupanje v enaki meri pripomore k uspesSmndaiZzenega podjetja, saj bistveno
olajSa izvajanje vseh sprememb, ki so nujne zalmpmtegracijo.

Po-zdruzitvena integracija mora bitiaértovana skupaj s celotnim procesom zdruZzitve,
spontanost se le redko obrestuje. Kidd pravi, d&kgmbinacija kulturnih razlik in slabo
natrtovane integracijéloveskih virov eden najpogostejSih razlogov za pegrost zdruzitve
(Light, 2001, str. 39). Podjetje mora v prvi fagsiti vpraSanja vodilnih funkcij ter oblikovati
podroben né&t dela in strategijo komuniciranja (Mesler, 206&, 105). Pri integraciji ljudi je
pomemben predvsem odnos do zdruzitve: lastnik modatvu podjetja predstaviti smiselnost
zdruzitve, vodstvo pa ta pozitiven odnos Siriti nved zaposlene.

Pri ustvarjanju nove organizacije je potrebna (katg 2003, str. 2):
1. jasna komunikacija,
2. investiranje v najboljSe talente v podjetju,
3. nagrajevanje pravilnega obnaSanja,
4. postavitev novih temeljev (daliev funkcij, procesov, sistema, sredstev) in
5. okrepitev nastajaje organizacije z odtmim in jasnim vodenjem.

V tem podpoglavju se bom osredéta na najpomembnejSe elemente integracije ljudicer
na:

» organizacijsko kulturo,

* zadovoljstvo zaposlenih,

» kadrovske spremembe in

e komunikacijo.

Organizacijska kultura je sistem vrednot, pregenj in navad, ki so zgdne za ljudi v
podjetju in so v njem stalno prisotne, zato ustjarfudi norme vedenja (Pko, 1999, str. 371).
Vrednote lahko opiSemo kot skupne domneve o telk§rneobveznosti imajo zaposleni do
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podjetja in obratno, kakSno obnaSanje je nagrajena kaj se podjetje zavzema (Bower, 2001,
str. 96).

Weber (2003, str. 402) je izvedel zanimiv ekspentnes katerem je simuliral pred- in
po-zdruzitveno stanje. Laboratorijsko podjetjesstatavljala dva zaposlena (eden je bil vodja,
drugi njemu podrejeni). V eksperimentu je nadrejpodrejenemu opisoval neko sliko,
podrejeni pa je moral ugotoviti, katero sliko ogpesuzdruzitev je iz dveh takSnih podjetij
sestavila novo, ki je imelo enega vodjo in dva pgehia, eksperiment pa so ponovili. Rezultati
raziskave so pokazali bistveno nizjo uspesnostzaihiega podjetja v primerjavi z uspesnostjo
pred zdruzitvijo, subjekti pa so valili krivdo naigruzenegaclana. Tudi ta poenostavljen
primer "podjeti]* kaze na koristnost kulture, samagaa zaposlenim v podjetju, da
koordinirajo aktivnosti brez mnogo besed in ne dambrali na vsakem koraku sklepati
dogovore. Po drugi strani kaze tudi na dis-sinerdip Zelimo dve kulturi zdruZiti.

Pomembno je, da razumemo vlogo organizacijske kaultu zdruzitvenem procesu. Zgolj
razlike v kulturi ne vodijo do problemov pri integiji. Ce ne bi bilo razlik, bi bilo verjetno tudi
sinergij bistveno manj, zato se moramo osretibtoa to, kako so te razlike zaznane, in
razumeti, kako vplivajo na vsakodnevne odnose nuelii (Dooley, 2003, str. 63). Podobno
kot velja za stopnjo razinosti tehnologij in znanja podjetij, ki se zdrujajevelja tudi za
kulturo. Podobni kulturi sicer olajSata po-zdrugihe integracijo, vendar atajno ne ustvarita
dovolj ustvarjalnosti, medtem ko zelo r&mli kulturi predstavljata resno oviro za integragijo
ker ni sodelovanja med zaposlenimi iz obeh podjedijtudi sinergij zaradi zdruzitve razlih
kultur ni. Sorodnost kultur omoga zdruzitev tistih elementov, ki bodo - zdruzennawo
kulturo - podpirali strateSke usmeritve zdruzenegdetja. O tem govori tudi Lesowitz (2003,
str. 1), ki pravi, da je moge kulturo zdruzenega podjetja aktivnho preoblikovako, da
dosezemo zelene sinergije in ustvarimo novo orgaf ki zajema in maksimira mo
vsakega od partnerjev.

Ko govorimo ozadovoljstvu_zaposlenih se moramo zavedati, da podjetje na dolgi rok
zadovoljuje potrebe wdanteresnih skupin. Zaposleni si Zelijo zaneslpaposlitev, redne pte

ter dobre delovne pogoje, lastniki Zelijo gla za vloZeni kapital, dobavitelji redna pika za
dobavljen material ter izdelke, kupci redne dobaekenega blaga, okolje si Zeli ekolosko in
socialno odgovorna podjetja, banke in ostali fimenustanove pa zanesljive posojilojemalce.
Vodje morajo tako tehtati med ure&ewanjem interesov razhih skupin ter se odéiti, v
katerem trenutku bo imela katera skupina predndat,bo to pozitivno za dolgafono
poslovanje podjetja. Podobno meni tudi Birkinsh&000, str. 417), ki pravi, da prevelika
osredotdenost na zadovoljstvo zaposlenih @pno ni dobra. Integracija ljudi in s tem
zadovoljstvo zaposlenih je le sredstvo za dosawgrgi in/ali izboljSane operativne uspesnosti
in ne korEni cilj. Zadovoljstvo zaposlenih - da, vendar z meg@om poveéati uspesnost
celotnega podijetja in ne naum tega cilja.
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Spodbude kljgnim zaposlenim za podporo zdruzitvi so lahko v kibliagrad in nadomestil,

novih moznosti za osebni razvoj, napredovanja, ljgewvanja kakovosti delovnega okolja in
tako dalje (Shrivastava, 1986, str. 72). Ti mehanigpodbud morajo biti oblikovani Se pred
objavo zdruzitve, za vodilne v podjetju pa jih zened-zdruzitveni fazi pogosto oblikujejo
lastniki podjetja. Pred objavo zdruzitve sedalmo odl@a, kako obdrzati kljgne zaposlene ter

najeti morebitne nove sodelavce, po zdruzitvi paggebno razmisljati tudi o drugih.

Kadrovske spremembese z&nejo izvajati na vodilnih delovnih mestih - najpsgveda na
mestu generalnega direktorja, ki mora postavitiilgvsmisel in smer zdruzitve in s tem
integracije. Neka raziskava, ki je sicer pfeuala 829 prevzemov s strani 21-ih podjetij, je
pokazala, da je kar 80 % uspesSnih prevzemnikoulpustdilnim v podjetju proste roke pri
vseh operativnih odigtvah, dokler so dosegali fingne cilie (Anslinger, 1996, str. 106). Ze pri
pred-zdruzitvenih aktivnostih sem omenila izbirov@ga vodstva ter simbolni pomen kapitana,
Ki pri po-zdruzitveni integraciji igra klgno vlogo, saj narekuje njeno vsebino iginazvedbe.

Direktor pogosto Se pred datumom zdruzitve imermagje poslovnih funkcij. Izbere jih lahko
med aktualnimi, drugimi zaposlenimi ali kandidatinaj podjetja. Tako kot pri vpeljavi
najboljsih praks pri integraciji aktivnosti je tutti bolje kombinirati vodilne iz obeh podjetij na
podlagi njihovih sposobnosti. Pr&bsno imenovanje vodij omogo pripravo né&rta
po-zdruzitvene integracije in zmanjSa rivalstvo medilnimi, meSana sestava vodilne ekipe
pa zmanjSa alutek ogrozenosti ali zapostavljenosti zaposleninigga ali drugega podjetja.

Zdruzitev vpliva ne le na vodilne v podjetju ampatakticno na vse zaposlene. Ljudje se
zavedajo, da so odptahja in zniZzevanje stroSkov pogosto del zdruziteprevzemov, zato
mora biti vodstvo glede teh vprasanj odkrito. Poggs bolje, da se Ze nacadku objavi, kje
tocno bo priSlo do morebitnega odgagja, kot pa da bi prepustili ugibanje zaposlenim
(Shearer, 2001, str. 8).

Ob objavi zdruzitve se zaposleni razdelijo v thdee (Lesowitz, 2003, str. 5):
1. tisti, ki zdruzitev sprejmejo,
2. tisti, ki Se niso odlgeni incakajo kako se bodo odvijali dogodki, in
3. potencialni uporniki.

Tisti, ki ne sprejemajo novega stanja, morajo bdilep, a hiter r@an loceni od ostalih,
pozitivno naravnanim pa mora biti dodeljena pomeandoga v zdruzitviCe ravnamo enako s
pozitivno in negativno naklonjenimi, bomo vzbudilcutek, da prispevek ni cenjen in s tem
spodkopali navduSenje tistih, ki so pripravljeni spremembe (Lesowitz, 2003, str. 5).
Utopi¢no je prtakovati, da bodo vsi navduseno sprejeli prin&@jspremembe, navsezadnje
navdusSenje ni nujno potrebno - vodja pa ne smestiipza podjetje Skodljivega obnasanja.

Komunikacije niso omejene le na obv@hje o kadrovskih spremembabh. V zgodnjih fazah gre
za komunikacijo med lastnikom in vodstvoma obehj@gdylede vseh vidikov zdruZzitve, ob
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objavi zdruzitve pa poteka med podjetjem in intemn@s skupinami, Se posebej z zaposlenimi.
Med njimi obiajno vlada negotovost, kar negativno vpliva na sspst podjetja (Mesler, 2002,
str. 106). Zaposleni morajo biti nekaksSni ambasadazije zdruzenega podjetja, njihova
pripadnost podjetju pa spa@a vsem ostalim interesnim skupinam, da je ta zthuaekaj
dobrega. Da bi podjetja to dosegla, morajo dobtetza zaposleni morajo naenkrat in vsaj
istoasno z mediji izvedeti, kateri so razlogi za zdmwziter kakSne spremembe lahko
pricakujejo (Bekier, 2003, str. 14). Govorice o zdrniZitrez jasne izjave vodstva vzbudijo le
negotovost in odpor do sprememb.

3. ZDRUZITEV PODJETIJ ISKRA INSTRUMENTI D.D. IN
ISKRA STIKALA D.D.

Veliko ljudi si ob besedi zdruzitev predstavlja utkevanje podjetij, katerih kupci sodwveoma
kon¢ni uporabniki, saj jih najbolje poznajo. Med odmemn zdruzitvami lahko omenim
vsebinsko zdruzitev podjetij Daimler in Chryslegr@paq in Hewlett-Packard (pravno gledano
je Slo pri obeh za prevzem) ter trenutno aktuablmztev Droge in Kolinske. Vendar obstaja
veliko zdruzitev, ki niso tako medijsko odmevnédstaa je tudi zdruzitev med podjetjema Iskra
Instrumenti, d.d., in Iskra Stikala, d.d.

Za boljSe razumevanje zdruzitve obravnavanih pgggehujno vsaj grobo poznavanje samih
podjetij, kar bom predstavila v prvem delu tega lpe@. V drugem delu bom pisala o
aktivnostih v procesu zdruzitve s poudarkom na gmrztvenih aktivnostih, v zadnjem
poglavju diplomskega dela pa bom to zdruzitev agtinila.

3.1. Predstavitev podjetij

Obe podijetji sta del skupine Iskra, ki zdruzuje g®Rijetij in preko 4400 zaposlenih (Iskra
Overview, 2005, str. 9). V preteklih nekaj letih smili prica kar nekaj zdruzitvam podjetij
znotraj koncerna, ki so tako skuSala izboljSatijsymoslovanje bodisi zaradi prihrankov pri
stroskih, zaradi zdruzevanja sorodnih tehnologij skupnega nastopanja na trgu. Trend
zdruZevanja znotraj koncerna se jéeta zdruzitvijo Iskra Sistemi in Iskra Sysen €03,
nato zdruzitvijo Iskre Stikala in Iskre Instrumergiedili sta Se Iskra Invest in Iskra SSD ter
Iskra Antene, Iskra TELA-SEM in Iskra Baterije Zmaj

Poglejmo si podrobneje preteklost obeh podjetigtavne podatke o njunem poslovanju.

3.1.1. Iskra Instrumenti, d.d.

Podjetje Iskra Instrumenti (krajSe Instrumenti)mwi¢ vpisali v sodni register leta 1961 kot
proizvodni obrat v okviru Iskre - tovarne za eleké&hniko in finomehaniko, Kranj. Z
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reorganizacijo leta 1982 so Instrumenti postalildkie Kibernetika, 1989 leta pa se je obrat
osamosVvojil in preimenoval v Iskra Instrumenti &tal.0.0.. Z lastninjenjem se je podjetje
preoblikovalo v delniSko druzbo, katere najedastnika sta bila Iskra d.d. ter Kapitalski skla
pokojninskega in invalidskega zavarovanja (Dol24104, str. 42).

Prodajni program Instrumentov se v grobem delinaagni program in elektroniko, zajema pa
merilne centre, Stevce energije, pretvornike irotdklje. Podjetje skoraj celotno realizacijo
doseze na tujih trgih, najye Nentiji, na Danskem in v Veliki Britaniji.

V letu 2004 so imeli Instrumenti v povgie 173 zaposlenih (Kadrovsko péro za leto 2004
za Iskra Instrumenti, 2005, str. 1), ki so ustvadbrih 57 milijonov SIT¢istega dohika (glej
Tabelo 3 v prilogi). Od leta 1994 pa do 2000 jelonmodijetje z izjemo leta 1997 izgubo, od leta
2001 pa je poslovni izid pozitiven in kaze trenda®anja (glej Sliko 1 v prilogi).

3.1.2. Iskra Stikala, d.d.

Zacetki podijetja Iskra Stikala (krajSe Stikala) segajteto 1946, ko so se izdelki stikalne
tehnike proizvajali v okviru podijetja Iskra - towvar za elektrotehniko in finomehaniko, Kranj,
kasneje se podijetje razdelilo na tri dele, progstikal pa je postal del Iskre Kibernetika (v letu
1982. Leta 1991 je program oblikovan kot pravno @stowjno podjetje pod imenom Iskra
Stikala, Industrija stikal in programske opreme.al.. V procesu lastninskega preoblikovanja
so Stikala postala delniSka druzba. Ngjviastniki so bili Iskra, d.d., (35,14 %), Kapitki
sklad pokojninskega in invalidskega zavarovanja,186%), Aktiva Avant 1l (12,97 %),
Slovenski odSkodninski sklad (6,49 %) ter 515 indlmalnih delnéarjev (zaposleni ter bivsi
zaposleni), ki so imeli v lasti dobrih 29 % podgeiPredstavitev podjetja Iskra Stikala, 1998, str.
4-16).

Podjetje ima Stiri glavne proizvodne programe, icels motorska za&ina stikala, tokovna
zagitna stikala, kontaktorje in ostale izdelke. Polagtnega proizvodnega programa ponuja
svojim kupcem tudi izdelke tujih proizvajalcev vagbvni znamki Iskre.

V letu 2004 so imela Stikala v povgje 272 zaposlenih (Kadrovsko péilo za leto 2004 za
Iskra Stikala, 2005, str. 1), ki so ustvarili d¢db#0 milijonov SIT¢istega dohika (glej Tabelo

3 v prilogi). Dobtek podietja je v preteklosti nihal, leta 1996, 192Q01 in 2002 so zabelezili
izgubo, leti 2003 in 2004 pa kazeta izboljSanjeg@osega rezultata (glej Sliko 1 v prilogi).

3.2. Aktivnosti v procesu zdruzitve

Poglejmo, v katerih elementih se zdruzitev med wimganima podjetjema razlikuje od v
uvodu omenjenega modela: velika podjetja, ki prajap produkte za ka@mo potrosnjo, so
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med SirSo javnostjo prepoznavna ter so zaradi samlegega poslovanja in Stevila zaposlenih
za okolje precejSnjega pomena.

Najprej nekaj znélnosti zdruzitve:
e vecinski lastnik obeh podjetij je Ze nekaj let Iskaad. (v Instrumentih 92 %, in Stikalih
88 % lastniski delez),
» direktor, ki je prej dobro leto vodil Instrumenie,septembra 2003 postal tudi direktor
Stikal,
e prodajni program obeh podjetij se uporablja predvsadrugih podjetjih in ustanovah,
v man;jSi meri tudi v gospodinjstvih,
» relativno slaba prepoznavnost podjetij in prodagn@gograma med SirSo slovensko
javnostjo,
« zaradi majhnega trznega deleza ne predstavljata kenkurenci in
Instrumenti izvozijo 95 %, Stikala pa 75 % izdelkov

Zaradi teh posebnosti je pravno formalni postomlkizitve lahko potekal neovirano in s strani
SirSe javnosti neopazno, zato se na ta vidik ztrezie bom osredatda. Omenim naj le, da je
za podjetje v v@ni primerov bolje, da lahko zdruzitev in ostalenpgmbne projekte izpelje
brez pritiska javnosti. V diplomskem delu me zanipradvsem, kaj se zgodi, ko se dve
organizaciji zdruzita in zZmeta poslovati kot eno podjetje. Ker pa je za ibeediaksSnih
projektov nujno tudi planiranje, si najprej poglgjmazloge za zdruzitev ter pred-zdruzitveno
fazo.

3.2.1. Razlogi za zdruzitev

Ideja o zdruZzitvi ne izvira iz Instrumentov ali I&l, pa& pa je bil pobudnik zdruzitve njun
lastnik — Iskra, d.d.. Glavneotiva za zé&etek trenda zdruZevanja v koncersta zniZzanje
stroskov na r&un odprave podvojenih poslovnih funkcij ter zdruaee sorodnih tehnologij.
Dejstvo je, da so konkurenti podjetij bistven@jvéako po Stevilu zaposlenih kot po obsegu
prodaje (na primer ABB in Siemens, ki proizvajatalalke stikalne tehnike, in Ganz, ki
proizvaja merilne instrumente), zato je bilo nujpotrebno razmisliti, kako ustvariti
konkurerno prednost. Koncern se je oéiloza zdruzevanje podjetij, s katerim se bodo
odpravile podvojene poslovne funkcije, ki jih je gade izvajati na enem mestu (prodajna,
nabavna, kadrovska in fin&ma funkcija). Zdruzena podjetja bodo lahko svojibstoj&im
kupcem ponudila SirSi spekter izdelkov ter zaramBtdpa do razinih tehnologij tudi hitreje
razvijala nove izdelke. Motivi za zdruzitev so tgk@vsem skladni s teor&timi osnovami.
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3.2.2. Pred-zdruzitvene aktivnosti

Analizirajmo kljuina podrdja pred zdruZzitvijo:
* izbira partnerjev,
e izbira novega vodstva,
e zdruzitveni tim,
* n&rtovanje zdruzitvenega procesa in
» komunikacija.

Instrumenti in Stikala sta logna partnerja, saj so njuni kupci velika podjetja, obe podjetji
prodajata profesionalne izdelke, podobne so tudhenprodajne poti, v preteklosti sta pogosto
sodelovali na razinih sejmih, njune tehnologije pa lahko trzno zarmkombinirata in s tem
razvijata nove izdelke.

Podraja pricakovanih sinergijskih ¢inkov so naslednja (Elaborat o ekonomski uprawosti
zdruzitve, 2003, str. 1):

« kakovostnejSa obdelava trgjs

* enotne rezijske sluzbe na eni lokaciji,

e skupne tehnologije na enem mestu,

* zmanjSanje nekaterih materialnih stroskov,

e poenotenje informacijskega sistema idjaacinkovitost na osnovi enotnega sistema in

» odprodaja poslovno nepotrebnih prostorov vdato

Vecinski lastnik obeh podjetij je naodilno_mesto v Stikalih septembra 2003 imenoval
direktorja Instrumentov, ki je od takrat naprej ‘oobe podietji, kar je bistveno olajSalo
priprave na zdruzitev ter tudi pospesilo procesizevanja.

Direktor obeh podijetij je Ze ob nastopu svoje fujeke Stikalih oblikovalzdruzitveni tim, ki

S0 ga sestavljali zaposleni iz obeh druzb. Ta &rbil zadolZzen za izdelavo elaborata o
ekonomski upraveenosti zdruzitve. Namen elaborata ni bila prirestiexilk, da bi te potrjevale
smiselnost zdruzitve, pga izdelava realne ocene prednosti oziroma ovtedje finanih
ucinkov zdruZzitve iz naslova povanja vrednosti in obsega prodaje ter znizanja lsbhoS
delovanja druzbe. Konec leta 2003 je bil izdelaabetat, januarja in februarja 2004 sta ga
potrdila nadzorna sveta obeh podijetij. Avgustaktgp£ini delnicarjev potrdili zdruzitev, ki je
bila izvedena 30.12.2004.

Podjetji sta se odtdi za zdruzitev v obliki pripojitve , saj je postopek pripojitve s pravnega
vidika bistveno enostavnejSi in racionalnejSi. dastenti so tako vsa svoja sredstva in
obveznosti prenesli na Stikala, debmji Instrumentov pa so zamenijali svoje delniceelaice

Stikal po menjalnem razmerju, ki je temeljilo ngigavodski vrednosti obeh podjetij na dan
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1.1.2004. Iskra Instrumenti so s 30.12.2004 prenghaslovati, Iskra Stikala pa so se
preimenovala v Iskra Merilni Instrumenti in Stikathd (krajSe Iskra MIS).

Odlacitev zaspremembo imena druzbeutemeljujeta predvsem dva razloga: ime zdruzene
druzbe naj odraza oba poglavitna programa poslavamerilno in stikalno tehnike ohrani

pa naj se tudi prepoznavnost v odnosih s poslovpartnerji obeh do zdaj¢enih druzb (Iskra,
2005). Obe podietji sta uporabljali isto blagovnoamko »Iskra«, Iskra MIS pa jo bo
uporabljala tudi v prihodnje.

Vodstvo podijetij je Zelelo zdruzitev izpeljatimbolj nemoté€e tako za zaposlene kot za
poslovne partnerje. Skupina, ki je bila zadolzeaazelelavo zgoraj omenjenega elaborata, je
imela tudi pomembno vlogo pri &dovanju zdruzitve ter po-zdruzitvene integrac{@avne
naloge skupine so bile (Elaborat o zdruzitvi, 20§4,1):

e pripraviti nov organigram druzbe po posameznih pgdr oziroma sektorjih,

» pripraviti organizacijo dela, ki bo upoStevala ravganigram in izhodi&®,

» dolcxiti Stevilo izvajalcev za posamezna pogjeooziroma sektorje po organizacijskih

enotah in delih,
e prowiti potrebe po prostoru in opremi in
» pregled vseh potrebnih pravnih postopkov za zdeuzit

Nacrtovana je bila zdruzitev oddelkov prodaje, nabdwvenc, r&unovodstva in informatike,
kakovosti ter splosnih in kadrovskih zadev, ki bakupaj z vodstvom locirani v prostorih
Stikal v Kranju. V prostorih Instrumentov v @tth (po novem poslovna enota Instrumenti) pa
ostaja proizvodnja, raziskave in razvoj merilnitstmmentov in prodajna operativa za ta
program. Te spremembe so se izvedle na dan fornzalneitve, precej drugih pa je bilo
uresnéenih Se pred 1.1. 2005, vendar jih bom zaradjevereglednosti diplomskega dela
obravnavala med po-zdruzitvenimi aktivnostmi, edyij 31.12.2004 le formalno-pravni datum,
podjetji pa sta ze kar nekaj mesecev pred njimgwadil s skupnimi cilji.

Zaradi fizine zdruzitve oddelkov in tehnologij je bilo potrebmarediti prostorski plan, ki bo
sprostil prostor za nova delovna mesta in strajesteri Stikal so bili izbrani za sedez podjetja
in rezije iz vé& razlogov. Stikala so v letu 2003 Ze preselili iov@ prostore obnovili ter
prilagodili za lastne potrebe. Prostori v @b pa so bili starejSi in premajhni za celotnojcezi
zdruZenega podjetja. Bistvenaijestevilo izvajalcev v Kranju (124 zaposleninppgoomoglo

k odlcitvi, da je ekonomsko bolj uprasgna dnevna migracija 14 rezijskih delavcev izdOto
kot pa obratno. Lokacija Kranj je bolj primerna itadvidika logistike. V proizvodni obrat v
Kranju so Ze septembra 2004 preselili tehnolodgastike iz Ot@, rezijo 1.1.2005, tehnologijo
obdelave kovin pa marca 2005.

Pomembnucinki zdruzitve so bili predvsem na strani zmanjSevanja stroSkoad: zdruzitve
dolacenih poslovnih funkcij in s tem manjSega Stevileajalcev. ZmanjSevanje je zajelo le
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rezijo, medtem ko se je Stevilo proizvodnih delaycki delajo na normo, povalo. Pri
odpuganju sta se podjetji odidi za t.i. mehke metode, kjer bodiea zaposlenih na izpolnitev
pogojev za upokojitev gakala na zavodu.

3.3. Po-zdruzitvene aktivnosti

Analizirajmo kljuina podrd@ja integracije aktivnosti:
e stopnja zahtevane integracije,
» hitrost integracije aktivnosti,
e organizacija poslovanja in
e najboljSe prakse.

Zdruzitev Instrumentov in Stikal spada med konagén& zdruzitve, katerih namen je
izkoris¢ati sorodne tehnologije in znanja, kar zahtevsoko stopnjo integracije vetine
poslovnih funkcij. V Iskri MIS so se odidi za zdruzitev vseh funkcij razen proizvodnje (z
izjemo tehnologij plastike in obdelave kovin) tariskav in razvoja.

Trajanje po-zdruzitvene integracije je bilo v primeru telomje plastike priblizno en mesec, v
primeru zdruzitve oddelkov prodaje, nabaveéurevodstva in financ, informatike, kakovosti
ter splosnih zadev pa integracija Se vedno pot©kaelki so se fizino zdruzili s 1.1.2005, o

vsebinskih spremembah bom pisala pri integractjvaksti.

Pri organizaciji_poslovanja novega podjetja so se drzalicet najboliSih praks in tako
organizirali nabavni oddelek po modelu iz Instrutogn planiranje in spremljanje
proizvodnega procesa ter informacijski sistem panpmdelu iz Stikal. Novo podjetje je
obdrzalo funkcijsko organizacijsko strukturo z et projektne strukture.

3.3.1. Integracija aktivnosti

Prodaja

Oddelek prodaje je po zdruzitvi lociran v Kranjizemo treh sodelavcev prodajne operative,
ki so v Ot@ah in skrbijo za realizacije natibkupcev za podrge merilnih instrumentov. Iskra
MIS Zeli nastopati na trgu kot proizvajalec mehlmnstrumentov in stikal, zato je nujno, da
celotno podjetje deluje tako, kée bi bili obe proizvodniji tudi fizino pod eno streho. V ta
namen so se odidi, da bodo tudi trzniki pokrivali celoten programruZzenega podjetja ter ga
predstavljali potencialnim in obst@jen kupcem na svojem trznem podjw (skupina drzav,
regija, ipd.). Za uspeh celotnega oddelka jeckipy da posamezni trzniki poznajo vse izdelke,
saj je le tako mog® kakovostno obravnavati kupce.
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Usmeritve v prodajni sluzbi so (Elaborat o ekononuglkavicenosti zdruzitve, 2003, str. 2):
1. vsak trznik pokriva celoten program zdruZenega gigaljna svojem trznem podja
(skupina drzav, regija, ipd.),
2. ucinkovitejSi sejemski nastopi,
3. osvajanje novih trgov indinkovitejSa obdelava obstd@jé ter
4. enotna promocija.

Zaradi prihajajéega novega poslovnega leta ter pogajanj s kupdegtblikovanja cen in
prodajnih koltin za leto 2005 ter priprav na zdruzitev so bilagmeseci leta 2004 za oddelek
dokaj naporni. Zdruzitev je prinesla novo strategipdijetja, ki je zahtevala preoblikovanje in
poenotenje prodajne politike. Oddelek je bil zadaltudi za pripravo novega gradiva, ki bo
predstavljalo celoten spekter izdelkov Iskre MI&pbvesanje kupcev pa so pripravili brosuro,
ki je kupcem predstavila razloge za zdruzitev ®ravne informacije o zdruzenem podjetju.
Skupaj z informatiki so pripravili tudi novo spletistran, ki ponuja bolj podrobne informacije
in obiskovalce obveé& o aktivnostih v podjetju.

Najvedji premiki v organizaciji dela so bili ptakovani Sele z novim poslovnim letom, ko se je
prodaja obeh podjetij tudi fiano zdruzila. Intenzivno izobrazevanje o obeh prodgnih
programih trznikom ze omoga predstavljanje zdruzenega podjetja kupcem, puckih
kupcih pa pri letnih pogajanjih sodeluje tudi dieak

Proizvodnja

V grobem bosta oba glavna proizvodna programa tugiiihodnje fizéno locena. Stikalna
tehnika ostaja locirana v Kranju in merilni instremti v Ot@&ah, saj na nobeni lokaciji ni dovolj
prostora za fizino zdruzitev obeh podijetij, dnevna migracija prodnih delavcev pa bi bila
tudi ekonomsko neupraigna. Do fizénega zdruzevanja je priSlo le na paguoproizvodnje
plastiénih sestavnih delov in obdelave kovin, ki sta zthjuZeni v Kranju.

V okviru proizvodnje je tudi logistika, ki je z agitevanjem tehnologij na enem mestu dobila
Vedji pomen, saj so sedaj potrebni dnevni prevozizweidenih polizdelkov ter nabavljenega
materiala in surovin med obema proizvodnima obratom

Oddelka proizvodnje sta si sicer podobna z vidikganizacije (oba imata proizvodnjo
sestavnih delov na eni strani in na drugi montazskiadi§enje) vendar pa razha glede na
deleZ rénega dela. Ta je v Instrumentih bistveno visjik&tikalih, kjer izdelki vsebujejo e
strojnega dela ter materiala in se proizvajajo §jilkeserijah. Pomembni so tudi premiki v
proizvodnji merilnih instrumentov, ki so vedno bamerjeni elektroniko, obseg proizvodnje
analognih instrumentov pa se zmanjsuje.

Kljub posebnostim obeh proizvodnih programov intina proizvodnje je bilo Ze pred
zdruzitvijo ma opaziti primerjave med &aom dela v obeh obratih ter ideje, kako prenesti i
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uporabiti dol@ene prakse. V Stikalih se intenzivno pripravljap ppmembno spremembo v
natinu proizvodnje, in sicer na skladénje nepotiskanih izdelkov, kar bo omégm bistveno
bolj enakomerno proizvodnjo, velike serije ter zij8alo moznost zamud pri dobavah.c\fe
vecjih kupcev stikalne tehnike ima posebne zahtevdggiinanjega izgleda izdelkov (ozha,
blagovna znamka, jezik telimih opisov in tako dalje), zato bi bilo financiranp skladigenje
zadostnih zalog izdelkov v toliko ragitah ekonomsko neupra&eéno. Sedanje zaporedje faz je
naravnano k proizvodnji za znanega kupca, kar pmoilo Stevilne motnje proizvodnega
procesa in zamude pri dobavah. V prihodnje bodehki serijah proizvajali nepotiskane
polizdelke, nato pa jih ob prejetju ndila potiskali in pripravili za odpremo.

Do prenosa prakse je prislo tudi na p@glrgplaniranja in spremljanja proizvodnega procesa,
kjer se model iz Stikal prenaSa v proizvodnjo nméhmilinstrumentov. Namesto kooperantov
bodo PE Instrumenti proizvajali tudi dékne sestavne dele za program stikal, S& ve
sodelovanja pa je @iakovati z razvojem novih izdelkov.

Nabava

Material predstavlja v Stikalih 37 % in v Instruntién27 % stroSkov, razlikuje se tudi
proizvodni program, ki je zaradi Stevilnih spednih zahtev kupcev na podia merilnih
instrumentov bistveno bolj raznolik, kot to velmgtikala. Poleg tega so uporabljeni materiali v
stikalni tehniki z vidika varnosti veliko bolj zahtni glede kakovosti in lastnosti kot v
programu instrumentov.

Med pomembnejSimi projekti, ki so plod zdruzitvehko omenim projekt poenotenja
materialov, ki bo omog@l nabavljanje vgih koli¢in manjSega Stevila surovin in materialov.
Osredotail se bo predvsem na plaste mase in granulate, kovinske dele (vzmeti, vjjaki
drugo) ter embalazo. Poenotenje pa mora upoStpvadivsem dve lastnosti proizvodnega
programa, in sicer visoke zahteve od materialovtikalni tehniki ter majhne kaline
materialov uporabljenih v merilnih instrumentih.if@mbne rezultate prinaSajo tudi aktivnosti
iskanja novih dobaviteljev nekaterih sestavnih delpredvsem med azijskimi podjetji.
Nekateri dobavitelji Instrumentov so tako postatlitpotencialni dobavitelji Stikal, zdruzene
nabave pa bistveno pocenijo transportne stroskedSebej pri geografsko oddaljenih nabavah)
ter povéajo pogajalsko mbiskre MIS.

Nabava je v Iskri MIS organizirana glede na skupimegerialov in surovin, tako da nabavni
referenti nabavljajo vse potrebno za oba proizvquhegrama. Planiranje potreb po materialih
in surovinah je v Stikalih opravljal oddelek plamja v okviru proizvodnje, v Instrumentih pa
nabava. Novo podjetje je prevzelo sistem Instrumeim z njim poskuSalo zagotoviti bolj
ekonoméno nar@anje ter véjo fleksibilnost pri pogojih nabave. Seveda je premnemba
poveala pomembnost plana prodaje in iz njega izvedepkge proizvodnje, ki se bosta skozi
vse leto prilagajala in bosta podlaga planu nabave.
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Sinergijski &inki v nabavi so predvsem zniZzanje stroSkov zanaainjSega Stevila izvajalcev,
manjSe Stevilo razinih surovin na réun poenotenja, v nekaterih primerih¢jge pogajalska
moc¢ podjetja in novi potencialni dobavitelji, predvs@&geografsko bolj oddaljenih drzav.

Razvoj

Zaradi razlénih proizvodnih programov obeh podjetij se na pegled zdi, da sinergij na
podraiju razvoja in tehnologije prakio ni. Potrebno je upoStevati, da imajo zaposleni v
Stikalih poglobljena znanja pri konstrukciji eleitnehanskin komponent, v Instrumentih pa
znanja na podkgu elektronskih komponent, kar vk{uje programsko in elektronsko opremo
pa tudi mehansko konstrukcijo instrumentov. Podejgm analiza uporabniskih funkcij
izdelkov stikalne tehnike je pokazala, da lahkamdehe mehanske komponente nadomestimo z
elektronskimi vezji, kar bistveno poceni njihovad&tavo. Razvojni strokovnjaki iz obeh
podjetij so oblikovali seznam novih izdelkov, kijii lahko proizvajala Iskra MIS, v oddelku
prodaje pa Se potekajo analize o trzni zanimivtestizdelkov.

Nacrtovana je tudi specializacija obeh razvojnih oddel- oddelek v Ottah se specializira v
razvoj elektronskih izdelkov in tehnologij za njiim montazo, oddelek v Kranju pa na
konstrukcijo in tehnologijo mehanskih sestavnitogteéker montaze stikal.

Integracija obeh oddelkov je zahtevna iz dveh i@g@o Prvi je fizEna Iaienost, kar
onemogda osebno dnevno interakcijo med zaposlenimi v razvdrugi je velik pomen
¢imprejSnjega dokatanja razvoja nekaterih izdelkov, zargdsar intenzivno sodelovanje pri
razvijanju novih skupnih projektov trenutno ni pnedtna naloga.

Finance in radunovodstvo ter informatika

Sinergije v oddelku financ in éganovodstva so predvsem v znizanju stroskov zaraaij$ega
Stevila izvajalcev, ptiakovana pa je tudi boljSa pogajalska pozicijo pjemaniju kreditov ter
pri nekaterih skupnih dobaviteljih.

Z vidika informacijske tehnologije je posebnega poi uvajanje informacijskega sistema
BAAN, ki ga ze ve let uporabljajo v Stikalih, tudi v poslovanje Ingnentov. S poenotenjem
informacijskega sistema je omagma veéja preglednost poslovanja v @&h, skupno
planiranje proizvodnih zmogljivosti na podjo plastike, kovinskih sestavnih delov (locirani v
Kranju) in navitih komponent (locirane v @h), nizji so stroski vzdrzevanja sistema, podjetje
pa podatke hrani na enem mestu in tako potrebdjentanj strojne in programske opreme.
Menjava informacijskega sistema je bila v Instrutitemairtovana ze v letu 2003, saj so
uporabljali v& razlicnih programskih paketov, ki pa med seboj nisogmipolnoma povezani,
tako da je zdruzitev le pospeSila uvedbo novegarimdcijskega sistema.
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Kakovost

Obe podjetji sta ze imeli oddelek kakovosti, z Zitxijo pa je préakovati sinergije predvsem
na podrdju certificiranja izdelkov ter poenotenja in opteacije kontrolnih postopkov in
operacij, ne smemo pa zanemariti velike &ok znanja, ki se Ze prenasa med obema
lokacijama. Vodja oddelka je lociran v Kranju, rmpggkolektiv pa deluje na treh lokacijah (na
sedezu podjetja v Kranju, v PE Instrumenti teraigieovalni postaji stikalne tehnike v Kranju).

Podjetje bo nadaljevalo Ze prej vzpostavljen sisk@mstnih predlogov. Njegov namen je
spodbujati zaposlene, da dajejo koristne in inownatipredloge z vseh podip poslovanja
podjetja, ki lahko prispevajo k uspesnosti podjefjeenutno potekajo priprave na enotno
certificiranje po standardu 1ISO9001-2000 ter pritedbISO14000 za Instrumente (program
stikal ga Ze ima).

Splosne in kadrovske zadeve

Splosna sluzba se je dasu pred zdruzitvijo ukvarjala predvsem z izvedisehv pravnih
postopkov, ki so bili potrebni za zdruzitev ozirompapojitev, njene tekie naloge pa so
urejanje podrga prehrane med delom, varstva pri delu in poZaaraosti, celostne podobe
podjetja ter prodaje, nakupa in vzdrZzevanja nepieimi

Glavna naloga kadrovske sluzbe od sprejetja ¢t za zdruZitev je bila priprava na
kadrovske spremembe zaradi reorganizacije delacetjapricakovani prihranki stroskov so
izhajali prav iz zmanjSanja Stevila izvajalcev ¥ijie Starostna struktura (glej Tabelo 1 v prilogi)
nam pokaze, da najgjedelez zaposlenih (54,1 %) predstavljajo stareis let, kar 28,4 %
pa je starejSih od 50 let. Nedvomno bo imela kaskavfunkcija zdruZzenega podijetja v
prihodnje pomembno nalogo zagotavljanja dovolj keda Stevila primernih ljudi, ki bodo
nadomestili odhajajee.

3.3.2.  Integracija ljudi

V prejSnjem delu tega poglavja sem opisala kakmofekala integracija aktivnosti, kakSne so
posledice ter kaj lahko @akujemo v prihodnje. Zavedam pa se, da oddelkejdvigudje, od
katerih je v veliki meri odvisna uspesnost integeaaktivnosti, tako v smislu njene hitrosti,
zahtevnosti kot kakovosti. Préevanje organizacijske kulture in klime zahteva keektasa,
sodelovanja z zaposlenimi ter seveda tudi podpoogekta s strani vodstva. Instrumenti in
Stikala so bili v¢asu nastajanja tega diplomskega dela v obdobjwewvaitit in pomembnih
sprememb, podrobno ocenjevanje kulture in klimetdko povzrgilo preve&e motenj v
poslovnem procesu, zato se tega nisem lotila. Palkebom pa nekaj splosSnih podatkov, ki so
pomembni, preden se lotim Ze omenjenihddjh podr@ij integracije ljudi.
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Pri proievanju zdruzitve podijetij v Iskro MIS je potrebnmeniti, da sta obe podjetji v
preteklosti pripadali Iskri — Tovarna za elektratddo in finomehaniko ter kasneje Iskri
Kibernetika, od katerega so se leta 1989 odcepdirimenti, 1991 pa Stikala. Podjetij ni
povezovala le skupna preteklost, ampak tudi dotgolsodelovanje na sejmih doma in v tujini.
Sorodni sta si tudi po tehnologijah in znanju, nees pa zanemariti geografske blizine, ki
gotovo pozitivno vpliva na odnose v sedaj zdruzepenijetju.

NajpomembnejSi elementi integracije ljudi so:
e organizacijska kultura,
» kadrovske spremembe,
» zadovoljstvo zaposlenih in
e komunikacija.

Organizacijska kultura pri konkretni zdruzitvi ne igra pomembnejSe vio@&e podjetji sta v
isti panogi ter geografski regiji, v obeh je bikimadela precej podoben, poleg tega ju zdruzuje
tudi skupno vodstvo, ki je postavilo podobne ptaig ter pomagalo oblikovati podobne
vrednote.Ceprav skupno podjetje zdruZuje 436 ljudi, ima dwg&ha proizvodna obrata in je
dejansko prislo do fizne zdruzitve le v reZijskih sluzbah (14 sodelaviegenstrumentov se je
pridruzilo 124 zaposlenim iz Stikal), zato ni bjomembnejSih trkov med kulturama.

Na vseh stopnjah zdruzitve se je poudarjalo, dagmdruzitev enakih, kljub temu, da sta vsaj
po Stevilu zaposlenih podijetji ra&tio veliki. Instrumenti so na dan 29.12.2004 zapadld 66
ljudi (Kadrovsko poroéilo za leto 2004 za Iskra Instrumenti, 2005, si. Stikala pa 270
(Kadrovsko porgilo za leto 2004 za Iskra Stikala, 2005, str. 13.abe podjetji je zridna
visoka stalnost, ki vpliva tudi na pripadnost paidjeV Instrumentih kar 61 % delavcev dela v
podjetju 25 let ali v& v Stikalih pa 46 % (glej Tabelo 2 v prilogi). \ERnstrumenti pov&uje
pripadnost tudi dejstvo, da so ©o majhen kraj in podjetje predstavlja pomembnega
delodajalca. V&na zaposlenih je namreloma v Otéah oziroma v bliznji okolici.

Prihod direktorja Instrumentov v Stikala septem®d@3 je bil povezan z izpeljavo zdruzitve
obeh podjetij. Zaradi Wetnega zaostajanja za sprejetimi plani so biledenekadrovske
spremembena mestih vodje prodaje ter raziskav in razvojalrigi polovici leta 2004 je bila
izdana véina odlab o prenehanju delovnega razmerja.

Podjetje je zmanjSevalo Stevilo izvajalcev v retgi Stiri ngine:
* z rednimi upokojitvami,
» z odhodom delavcev, ki so imeli do upokojitve med ¢ pet let, na zavod,
* s prerazporeditvijo v proizvodnjo in
ez odpuganjem.

Najvelji delez sta predstavljala prva dvatma, manj kot 10 % pa odpienje.
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Hkrati z odpu8anjem je bila v podjetju - tudi z namenom izbolijzaidovoljstvo zaposlenih
sprejeta odléitev, da se z zaposlenimi, ki imajo pogodbo za ¢eh@as Ze ve kot tri leta,
sklene delovno razmerje za nedwmncas. Poleg tega je vodstvo obljubilo, da ne bo @i
zmanjSevanja Stevila izvajalcev v raziskavah ivoazter prodaji. Tudi ta ukrep je pripomogel
k sploSnemu zavedanju, da je strategija vodstvaetjema v dolgoréni obstoj in razvoj
podjetja. Po véetnih slabih poslovnih uspehih obeh podjetij (Sesebej v Stikalih) je
pomenila dobro natovana ter s strani vodij poslovnih funkcij sptajetrategija obljubo o
boljSi prihodnosti, kar je zanesljivo ugodno vplvaa zaznave zaposlenih.

Formalnekomunikacije so se pojavljale v obliki internih novic (izhajale nekajkrat letno) ter
v meseni reviji koncerna, ki je pokrivala pomembne dogedk vseh podjetij znotraj skupine
Iskra. Z&etek procesa zdruzitve je zaznamovala ze omenpranemba na vodilnih polozajih
v Stikalih ter objava novice o prihaja&jozdruzitvi konec leta 2004. Elaborat o ekonomski
upravicenosti zdruzitve je pokazal smiselnost zdruZitve,jek po preteklem negativnem
poslovanju obljubljala boljSo prihodnost podjefjakomunikacijah se je poudarjala predvsem
zdruzitev enakih, kljub temu da je Slo za St&wl razleni podjet;ji.

4. OCENA USPESNOSTI ZDRUZITVE PODJETIJ ISKRA
INSTRUMENTI, D.D., IN ISKRA STIKALA, D.D., Z
ORGANIZACIISKEGA VIDIKA

Diplomsko delo je nastajalo med oktobrom 2004 inema2005. V tentasu sem mesec dni
opravljala prakso v Stikalih, ¢krat pa sem obiskala tudi Instrumente. Pri razumgva
poslovanja podijetij in zdruzitve so mi bili v vetikpoma@ zaposleni, od katerih sem dobila
veliko podatkov, ki jih zgolj iz letnih potd in spor@il za javnost ne bi mogla razbrati. Kljub
temu na zdruzitev gotovo gledam drag&ot zaposleni v Iskri MIS, saj sem nenazadnje le
prislek, ki je spremljal déek zgodovine obeh podjetij. Kljub temu je moje mjeem procesu
zdruzevanja lahko zanimivo iz dveh razlogov. Paupewanju obstojée literature na to temo
sem razmislila o Stevilnih vidikih uspesSnosti zdrueg in o vrsti primerov dobrih ali slabih
zdruzitev, kar mi omog@ ocenjevanje uspesnosti pocVeriterijin. Po drugi strani sem
verjetno bolj nepristranska od zaposlenih, zatalgteerlja celotno diplomsko delo pogled z
razdalje, ki ga zaposleni v podjetju zaradi svg@kodnevne vpletenosti verjetno ne oblikujejo.

Pri ocenjevanju sem izhajala predvsem iz dejstaajedbila zdruzitev predlagana s strani
lastnika, ki je prav za ta namen postavil enegekdirja za vodenje obeh druite bi naknadne
analize pokazale visoko neujemanje podijetij, ddaoBsmoznost, da do zdruzitve ne bi prislo.
Vendar menim, da je bila zaradi zahtevéingkega lastnika o zdruzitvi mozna le razprava o
nainu in datumu zdruzitve. Vsekakor pa to ne pomeai,vodstvo ni imelo izbire, kako
izpeljati ta projekt.
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Osredotgila sem se na organizacijski vidik zdruzitve: tormmi, da so me zanimali predvsem
odnosi med ljudmi ter organiziranost poslovanjapié¢jSnjem poglavju sem opisala glavne
zn&ilnosti integracije aktivnosti in ljudi ter tudi kazala na z mojega stal& problematine
tocke, vendar jih je ob upostevanju zunanijih in ngthegkejavnikov bistveno manj, kot je videti
na prvi pogled. Ocenila bom uspesSnost vseh fazegeoedruzitve, saj vse igrajo pomembno
vlogo, veji poudarek pa bo na po-zdruzitvenih aktivnostigj khko z njimi popravimo
marsikatero napako iz pred-zdruzitvene faze. Strakbcene bo sledila poglavjema o napakah
pred zdruzitvijo in po njej.

NajpogostejSe napake pred zdruzitvijo so:
* nezadostni ali neustrezni motivi,
» slab skrbni pregled ,
e precenjevanje sinergij,
* neuposStevanje dis-sinergij in
e neuposStevanje vpliva procesa zdruzitve na redntoypasje.

Priizbiri partnerjiev in motivih_ je klju¢no dejstvo, da sta obe podijetji v koncernu Iskrd,.d
Skupni lastnik je izhajal iz z&@nosti obeh podijetij, ki so omogale realizacijo finaénih in
operativnih sinergij, med slednjimi je bilo v osgpe zniZanje stroskov. Ker sta podjetji Ze bili
v skupni lasti, je bila povezava bistveno enost@anm tudi cenejSa kot v primeru Droge, d.d.,
in Kolinske, d.d., kjer je bila prva faza prevzemoliiske, da bi se lahko podjetji kasneje
zdruzili.

Motive za zdruzitev ocenjujem kot zadostne.Elaboratu o _ekonomski _upraviienosti
zdruzitve (2003, str. 9), ki je v tem primeru predstavljake vrste skrbni pregled, je podjetje
natrtovalo naslednje sinergijske&inke v letu 2005:
* zniZanje stroskov: 90 milijonov SIT (nagjedel predstavlja znizanje stroSkov dela) in
e poveanje prodaje: 30 milijonov SIT.

Pri zgornjih izrg&unih niso upoStevani enkratni prihodki zaradi odiaje poslovnih prostorov,
odpravnine ter ostali enkratni dogodki. Menim, dastajajo dobre moznosti, da zdruzeno
podjetje ne le zmanjSa stroSke n&uramanjSega Stevila zaposlenih ampak predvsemigtkor
dvojnost prodajnega programa in znanja. Zaradie Spélete koénih proizvodov in tudi
materialov ter surovin za proizvodnjo so za podjgtpstali zanimivejSi tudi bolj oddaljeni
kupci in dobavitelji. Predvsem pa lahko zdruZereinnoloSko méni kupcem ponudijo v svetu
zelo cenjeno in iskano prilagodljivost pri razvijamovih izdelkov ter prilagajanju obstgjb.

Glede precenjevanja_sinergij in_neuposStevanja dis-sinergi lahko r&éem, da so bile v
Elaboratu dejansko omenjene zgolj ocene prihratn&ogtroskov zaradi zdruzitve, saj bi bilo
za bolj natatine Stevilke potrebno izvesti predvsem kadrovskerapmbe ter trzne analize in
izpeljati nekatere enkratne naloge (odprodaja prost selitev, itd.).
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V teorettnem delu sem Ze predstavila problematiktiva zdruZitve na redno poslovanije

Pri obravnavi integracije prodajne funkcije in fuijk raziskav in razvoja sem omenila, da so
bile zaradi pomena rednega poslovanja na stranskpostavljene nekatere zdruzitvene
aktivnosti. Predvsem pri razvijanju novih proizved&i bodo plod znanja s podia stikal in
instrumentov, ocenjujem, da je takSna strategijeemsa. Podjetje mora izpolniti obljube o
novih proizvodih, saj lahko sicer izgubi kupcezaostane za konkurenti, poleg tega pa vlaga v
razvoj izdelkov, od katerih ni nobenih prihodkov.pvodajni funkciji so veliko vlogo igrala
letna pogajanja z ¥@mi kupci ter oblikovanje prodajne politike, zaso integracijo oddelka
prenesli véas po zdruzitvi. Pri obravnavani zdruzitvi je Sloljlza negativni vpliv rednega
poslovanja na zdruzitvene aktivnosti kot pa obratno

NajpogostejSe napake po zdruzitvi so:
e neprimeren integracijski proces,
e hitrost integracije,
* odhod klji&nih zaposlenih in
e neujemanje organizacijskih kultur.

Oceno integracijske_strategije bom razdelila po Epsteinu (2001, str. 176) na atigh
podraja:

* vzdusSje zdruzitve enakih,

* nova organizacijska struktura,

* novi poslovni postopki in prakse,

» kadrovske odlatve,

* ime podjetja in

» skrb za odnose z zaposlenimi in kupci.

Tudi v primeru Iskre MIS se je poudarjadruzitev dveh enakovrednih podjetgto je direktor
obeh druzb na mesta vodij poslovnih funkcij postaaposlene iz obeh podijetij.

Organizacijska strukturastaja enaka kot prej — funkcijska z elementigktyje strukture, saj
se je izkazala za ustrezno.

Vodstvo je zelelo v novem podjetju uporalisijboljSe prakséz Instrumentov in Stikal, saj so
se zavedali, da je zdruzitev idealna priloznosbgmnizacijske spremembe. Tako ima Iskra
MIS nabavni oddelek organiziran po modelu iz Instemtov, planiranje in spremljanje
proizvodnega procesa ter informacijski sistem p&tikal. V oddelku financ ter kakovosti
vecjih sprememb ni, saj sta imeli obe podjetji podobnganizacijo dela: oddelka za raziskave
in razvoj ter oddelka za proizvodnjo pa zaradich® latenosti nista uvedla posebnih
sprememb, saj so obstdgeprakse ustrezale tudi novemu stanju.
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Vecina kadrovskih odleitev je bila sprejeta v drugi polovici leta 2004, kardhko na prvi
pogled ocenila kot pozno. Ko pa upoStevam, da ¢gaeodpusenih Sla na zavod, kjer bodo
verjetno ddakali upokojitev, drugi pa so se upokojili, se zdam, da je za takSne premike
potrebencas. Poleg tega je bila potrebna tudi natepsa opredelitev organizacije dela v
zdruzenem podjetju, saj bi bilo odgasje ljudi ne da bi vedeli, kako v prihodnje brgihn
poslovati, nespametno.

Ime podjetjasicer v svoji polni obliki kaze na dvojnost, vende v vsakodnevnih pogovorih
uporablja kratica MIS, kar bo pospeSilo vzduSjeuzdnosti med zaposlenimi.

Priintegraciji ljudi Se enkrat poudarjam, da gre v veliki meri pri opetjetjih za zaposlene, ki
so v podjetju Zze nekaj desetletij, zato je pripatin@bema podjetiema (Se bolj izrazito v
Instrumentih) na zelo visoki ravni. Prav ti zaposlso bili prica Stevilnim spremembam, od
sprememb lastniStva do reorganizacij in sprememivodstveni garnituri. Dolgoletnih
sodelavcev podietje ni Zelelo pustiti v negotovghitde njihovih sluzb, zato so bile zelo zgodaj
izdane odlébe zaposlenim, ki jih je bilo potrebno zaradi reongacije odpustiti. Med delavci
ni bilo opaziti v€je negotovosti glede varnosti zaposlitve, nekapsepsti je bilo le zaradi
nedol@ene organizacije dela znotraj oddelkov, kar gr¢etreo pripisati obremenjenosti vodij
z rednim poslovanjem in pomanijkljivi pripravi naraditev. Kljub temu se Ze nekaj mesecev po
fizicni zdruzitvi oddelkov uspesSno oblikuje nova razpiite nalog, ki odrazajo zdruzenost
podijetij.

Hitrost obravnavane zdruzitve je bila ohjna - od izdelave Elaborata o ekonomski
upravicenosti zdruzitve do pravne zdruzitve je preteklom@secev. Seveda zgolj pravni
postopki zahtevajo bistveno matgsa, upostevati pa je potrebno, da samo pravnditruni
dovolj za uresnritev na&rtovanih sinergij. Podlaga zdruzitve med InstrumemtStikali je
obsegala izbiro novega vodstva, vodij poslovnihkfip prostorske spremembe, vpeljavo
novega informacijskega sistema v Instrumentih éem$iogo drugih aktivnosti. Poleg njih je
bilo potrebno skrbeti tudi za redno poslovanje.

Priprave na zdruZzitev so potekale préhkti od septembra 2003 pa do konca leta 2004. V tem
¢asu so vodje oddelkov iz obeh podjetij na skupegtankih s podiga kakovosti in sestankih
posebnih delovnih skupin spoznavali tako partnepskdjetje in njegovo poslovanje kot tudi
drug drugega, kar je omililo motnje v poslovanjusé nastale s kasnejSo timb zdruzitvijo
oddelkov. Nekateri sicer predlagajo intenzivno podzitveno fazo, vendar je potrebno
upoStevati velikost podjetja - Iskra MIS preprostona dovolj zaposlenih, da bi lahko
oblikovala zdruZzitveno skupino za polni delo¥as, zato so morali predvsem vodje oddelkov
svoj ¢as in energijo razporediti med redno poslovanjaktivnosti povezane z zdruzitvijo.
Kljub temu, da bi bilo v teoriji bolje imeti ekip®j bi se ukvarjala samo s tem projektom, je v
praksi to pogosto tezko izvedljivo in morda tudsmeselno, saj so lahko negativriinki na
redno poslovanje ¥ kot pa koristi od hitre in kakovostne zdruzitve.
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Zdruzitev je pripeljala le do enega pomembnejSagaepréakovanegadhoda zaposlenega

in sicer glavnega vodje proizvodnje plasth sestavnih delov. V Instrumentih je za vse stroj
za izdelavo plastnih sestavnih delov strokovno skrbel en zaposlea&o, da je bilo prakino
vse znanje s tega podia na enem mestu, tehnoloSka dokumentacija paantisrenutku ni
bila popolna. Z njegovo odpovedjo je osvojitev pwsesti strojev ter polizdelkov, ki so jih
izdelovali, preSla na zaposlene v Stikalih, ki pavsoku enega meseca zagotovili nemoteno
proizvodnjo plastinih delov za program instrumentov.

Omenila sem Ze, da sem bila v podjetju prisotrealmesec, tedaj podjetji Se nista bili zdruzeni.
Vendar ker gre za zdruzitev le nekaterih poslovaiikcij in bo prisSlo do neposrednetiéa
organizacijskih _kultur samo v reziji (14 zaposlenih iz @tcse bo pridruzilo 124-im
zaposlenim v Kranju), ocenjujem da podjetje nenbel® imeti vejih tezav zaradi potencialne
razlicnosti obeh kultur. Verjetno bo bolj problentatd sodelovanje oddelkov raziskav in
razvoja na skupnih projektih; tudi zato, ker njihsik ni vsakodnevni in se bo spoznavni
proces odvijal skupaj z razvijanjem novih izdelk&jub temu fiziéna zdruzitev oddelkov ni
smiselna, saj morajo biti raziskave in razvoj téqer se izdelki tudi proizvajajo. Koristno bi
bilo vzpostaviti redne stike glede napredovanjggitov v za&etnih fazah ter tudi dasni
skupni sestanki, ki niso vezani neposredno na dettelkov, ampak na poslovanje celotnega
podjetja. Se najboljSi ® za povezavo bi bil vodja skupnih raziskav invaja. Njegova
naloga bi bila - poleg iskanja moznosti za skupngefite - predvsem povezovanje obeh
oddelkov ter skrb za prelivanje znanja med njima.

SKLEP

V diplomskem delu sem predstavila organizacijsklik/zdruzitve od ideje za zdruzitev pa do
posledic te odléitve. Zadostni motivi in dobro planiranje so Selerdk na poti do uspesSne
zdruzitve, za katero je nujno poskrbeti tudi zanegdoslovanje, zaposlene ter hitrost procesa.
Najtezji korak ohiajno ni pridobiti lastniStvo v dveh podjetji, ki &asneje zdruzita, ampak
oblikovati takSno podjetje, ki bo omoggo uresnievanje zadanih ciljev.

V prvem delu sem torej obdelala teorijo na temouzidev, v drugem pa sem prikazala
zn&ilnosti konkretne zdruzitve med Iskro Instrumeitigl., in Iskro Stikala, d.d., ter jo na
koncu tudi ocenila. Pr@evanije te zdruzitve me je pripeljalo do pomembrsggznanja, da je
n&in izpeljave zdruzitve vsaj tolik@e ne celo bolj pomemben kot motivi incn@vane koristi.
Ta n&in dolata kdo, kdaj in kako bo sprejel neko atitev, jo izvedel ter spremljal njen
napredek in &inek. Tako kot pri drugih aktivnostih, ki jih zajenmmedno poslovanje vsakega
podjetja, je tudi tu pomembno, da se ustvari kaksityno ozrdje, postavijo prioritete in skrbi
za kontrolo poteka projekta.

V obravnavanih podjetjih so zaposlentw® energije usmerili v ri@n izvedbe zdruzitve in ne
v dvome o smiselnosti zdruzitve, ko je bila ddlev zanjo Ze sprejeta. Kljub pomembnim

38



sinergijskim &inkom zaradi zmanjSanja Stevila izvajalcev v reggiv podjetju na dolgi rok
Zeleli doséi sinergije predvsem na podja trzenja, raziskav in razvoja ter tehnologijerati
pomembnih premikov, ki niso bili povezani z zdruid, se je v ospredje postavljalo redno
poslovanje in ne zdruzitvene aktivnosti. Tako pdgtae prioritete bodo sicer podaljSale
proces integracije, a na dolgi rok pomagale k usgéému poslovanju zdruzenega podjetja.

V diplomskem delu sem povzela misli Stevilnih ajger ki so se ukvarjali s podtm
zdruzitev in prevzemov, s tem pa predvsem skuSstazati, kako kompleksen je tak proces.
Verjetno tudi to pojasnjuje zaskrblj@o trditev, da veé kot polovica vseh zdruzitev propade.
Po drugi strani pa kljub mnozici mnenj in napotlé@wvedno ni nekega sploSno uveljavljenega
modela za merjenje uspesnosti, kaj Sele recegia@aino zdruzitev. Slednjega verjetno nikoli
ne bo, saj na zdruzitvene aktivnosti vpliva pgevazlicnih dejavnikov, ki naredijo vsako
zdruzitev nekaj posebnega.
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PRILOGE

Tabela 1:Starostna struktura zaposlenih v podjetju Iskra k&Slan 31.12.2004

Razred Vsi (v %) Moski (v %) Zenske (v %)

od 20 let 0,2 0,2 0
20 in 25 let 0,9 0,5 0,5
251in 30 let 4,6 3,7 0,9
30in 35 let 7,8 3,0 4.8
35in 40 let 18,1 6,7 11,5
40. in 45 let 14,2 5,0 9,2
45 in 50 let 25,7 11,0 14,7
50 in 55 let 23,4 11,5 11,9
55in 60 let 4.8 4.4 0,5
nad 60 let 0,4 0,2 0
SKUPAJ 100,0 46,1 53,9

Vir: Kadrovsko porgilo na dan 31.12.2004 za Iskra MIS, 2005.

Tabela 2:Stalnost zaposlenih v Iskri MIS na dan 31.3.200&mho0 za zaposlene iz
Instrumentov in Stikal

Razred ) In§trumenti ) Stikala
St. zaposlenih % St. zaposlenih %
do 5 let 7 4% 13 5%
od 5 let do 10 let § 4% 26 10 %
od 10 let do 15 let 8 5% 19 7%
od 15 let do 20 let 18 11% 42 16 %
od 20 let do 25 let 26 16 % 47 18 %
od 25 let do 30 let 38 23 % 63 24 %
od 30 let do 35 let 32 19% 44 17 %
nad 35 let 32 19 % 12 5%
SKUPAJ 167 100 % 266 100 %

Vir: Kadrovska evidenca Iskra MIS, 2005.




Tabela 3:Cisti dobitek poslovnega leta 2004 v Iskra Instrumenti inds®tikala (v 1000 SIT)

Leto Cisti dobiek (v 1000 SIT)
Instrumenti Stikala

1994 -7.239 9.784
1995 -70.493 4.407
1996 -54.926 -39.844
1997 32.347 56.633
1998 -8.667 64.656
1999 -74.993 -68.478
2000 -37.999 75.214
2001 5.635 -94.943
2002 1.247 -73.738
2003 38.903 2.051
2004 57.444 20.128

Vir: Ajpes, 2005; Ajpes, 2005a.

Slika 1: Cisti dobitek poslovnega leta 2004 v Iskra Instrumenti indsRtikala (v 1000 SIT)
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Vir: Ajpes, 2005; Ajpes, 2005a.



