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Uvodnik

Zlasti zadnjih nekaj debatnih vecerov slovenske
akademije za management je pokazalo, da je stanje
(upravljanja in) ravnateljevanja v nasih podjetjih
kriticno. Razpravljavei so si bili bolj ali man;
enotni, da je zlasti v neustreznem ravnateljevanju
(menedZmentu) eden od kljuénih razlogov za
neuspesnost slovenskih podjetij in slovenskega
gospodarstva. Na slabo stanje (upravljanja) in
ravnateljevanja  kazejo  neuspeSnost  podjetij,
postavljanje nezahtevnih ciljev, neznanje ravnateljev
s podrocja njihovega dela in podobno. Slovenska
akademija za management poskusa na razli¢ne
nacine in z razlicnimi dejavnostmi: organiziranje
domacega in mednarodnega posvetovanja, izdajanje
mednarodne in domace revije, organiziranje debatnih
veCerov, klepetalnica, skrb za strokovno izrazje
ipd. prispevati k izboljSanju stanja na omenjenem
podro¢ju. Vendar vse kaze, da ravnateljev in tistih,
ki so z njimi povezani (npr. odgovorni za neuspelo
uvedbo bolonjskega Studija, ki bistveno vpliva
tudi na ravnateljevanje), dejanski vzroki za slabo
stanje ne zanimajo in tako tudi ne dejavnosti, ki bi
lahko prispevale k spremembam na bolje. Bolj ali
manj se vsi, razen ravnateljev samih, zadovoljijo z
ugotovitvijo, da so nasi ravnatelji slabi, da nadzorni
sveti slabo delujejo; nihée ne Zeli poglobljene
analize, ki bi ugotavljala prave vzroke in zahtevala
spremembe, kaj Sele sprememb samih.

Zakaj se potem v slovenski akademiji za
management sploh Se trudimo? Naj povem s
primerom. Moj prijatelj, strokoven, delaven in posten
clovek, da malo takih, je pred leti svojemu sinu
najstniku dal nekaj (ne v oceh najstnikov) pametnih
nasvetov. Vprasal sem ga, e res verjame, da bo sin kaj
od tega uposteval. Odvrnil mi je: «Ne, ne verjamem.
Ampak ¢utim za svojo dolZnost, da mu povem. Prvic,
s tem vseeno posredno, morda kasneje, vplivam
nanj, in, drugi¢, ne bo mi mogel ocitati, da mu
nisem povedal«. Tako se tudi v slovenski akademiji
trudimo, da bi prispevali k izboljSanju slovenskega
ravnateljevanja, upravljanja in sorodnih podrocij
tako v praksi kot v izobraZevanju. Ce drugega ne,
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bomo, najbrz prepozno, ugotovili prave vzroke nase
krize in njenih posledic.

V  slovenski akademiji za management
poskusamo, poleg vrste drugih prizadevanj, domaco
revijo »lzzivi managementu« narediti ¢im bol]
uporabno in koristno tako za ravnatelje in upravljavce
same kot za podjetja in druge zdruzbe, ki jih
uravnavajo. S tem namenom smo Ze doslej, a bomo
Se v vedji meri v prihodnje opozarjali na podrocja,
ki so v podjetjih, pa tudi drugih zdruzbah temeljna
in jih je treba izboljSati. V tem smislu je pripravljen
Rozmanov ¢lanek o strateSkem planiranju, ki
uravnotezeno in logi¢no prikazuje celoten proces
priprave strateSkega plana. Toman pa v svojem
¢lanku o viziji poglablja eno od pomembnih faz v
procesu strateskega planiranja, pa tudi v resevanju
podjetijiz tezav. Tudi o znacilnostih slovenske kulture
v podjetjih smo Ze razpravljali na debatnem veceru.
Razprava je pokazala velik pomen organizacijske
kulture. Prav o pomenu le-te za uvajanje invencijsko-
inovacijskega procesa v podjetjih piSe Natasa Pivec
v svojem prispevku. Odsotnost zaposlenih z dela
zahteva temeljito ugotavljanje vzrokov in posledic.
O enem od nacinov vplivanja na stroske, povezane
z odsotnostjo z dela, razpravlja Tanja Babac. Ce
k omenjenim prispevkom dodamo Se informaciji
o delu na strokovnem izrazju in napoved prvih
dosezkov sekcije za strokovno izrazje ter o stanju na
pripravi mednarodnega posvetovanja o ravnanju z
znanjem in organizacijskem ucenju, smo prepricani,
da je koristnega branja dovolj tudi za ravnatelje in
tiste, ki jih pri tem podpirajo. Veseli bomo, ce boste
zaceli uporabljati predlagane slovenske izraze in
s tem prispevali tako k uveljavitvi stroke kot tudi
razvoju nasega maternega jezika na sploh in posebej
v znanosti. Za mednarodno posvetovanje pa smo
uspeli pridobiti kakovostne referente in prispevke in
pricakujemo udelezbo vseh, ki jih omenjeni podrocji
zanimata.

Menimo, da je pisanje uporabnih prispevkov,
ki so grajeni na dobri teoriji, zahtevnejSe od zgol]
teoreti¢nih. Ce si sposodimo primerjavo iz trenutno
aktualnih zimskih olimpijskih iger: ni dovolj, da je
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tekmovalec teoreticno podkovan v svoji disciplini,
marve¢ mora svoje znanje in sposobnosti potrditi
tudi v praksi. Da bi uporabnost clankov Se povecali,
prosimo bralce, zlasti Se ravnatelje in strokovnjake
iz podjetij in drugih zdruzb, da s svojimi prispevki,
bodisi konkretnimi uspelimi bodisi s posplosenimi
primeri sluzijo istemu namenu: izboljSanju
ravnateljevanja in upravljanja (slovenskih in tudi vse
manj slovenskih) podjetij. Vabimo jih, da komentirajo
prispevke in dajo pobude za podrocja, o katerih
Zelijo, da piSemo in razpravljamo.

Naj na koncu omenim $e, da s to Stevilko poleg
elektronske revije »Izzivi managementus, ki prihaja
Ze v Sesto leto, zaCenjamo Se z izdajo istoimenske in
vsebinsko enake revije v tiskani obliki. Razloga za
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uvedbo tudi tiskane oblike sta predvsem dva. Prvic,
raz8iriti krog bralcev zlasti v slovenskih knjiznicah,
ki bodo odslej prejemale tudi tiskane izvode, in
drugi¢, omogociti sofinanciranje, ki za revije le v
elektronski obliki ni mozno.

Clane slovenske akademije za management
prosim, da na revijo, elektronsko in tiskano, ter
posamezne prispevke opozorijo kolege in kolegice,
predvsem pa ravnatelje in strokovnjake v podjetjih
in drugih zdruzbah. Seveda pa jih ponovno vabim k
tvornemu sodelovanju z revijo; avtorje, ki niso ¢lani
slovenske akademije za management pa vabim, da
postanejo nasi ¢lani.

Rudi Rozman
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Strokovno-raziskovalni prispevek

Priprava strateskega plana
v podjetjih in drugih zdruzbah

Rudi Rozman

Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta
e-naslov: rudi.rozman@ef.uni-lj.si

Povzetek
Ceprav ni nobenega dvoma, da strateske odlocitve bistveno vplivajo na uspesnost poslovanja, avtor meni, da so te
odlocitve v slovenskih podjetjih in drugih zdruzbah razmeroma slabo pripravljene. V prispevku predlaga ustrezen proces
strateskega planiranja, ki ga gradi tako na spoznanjih literature o strateskem planiranju kot tudi na svojih izkusnjah v
praksi. Pri tem razlikuje proces strateskega planiranja v manjsih in vecjih podjetjih; oba procesa utemelji in podrobneje,
predvsem z vidika uporabe, obravnava posamezne faze v procesu planiranja. Ob procesu kot posameznih fazah opozori
na pogoste pomanjkljivosti v strateSkem planiranju v slovenskih podjetjih in predlaga resitve. Tako poskusa doseci
glavni namen prispevka: predlagati podjetjem ustrezen proces priprave strateskih odlocitev in s tem doseganje vecje
dolgorocne uspesnosti njihovega poslovanja. Poudarek prispevka je na uporabi ustreznega nacina planiranja, zato je za
avtorja pomembno zlasti njegovo razumevanje. Obenem pa daje povsem prakticne napotke o procesu, aktivnostih in
organizaciji strateskega planiranja tistim, ki pripravljajo strateske plane.

Kljucne besede: strateski plan, proces strateskega planiranja, vizija, cilji, strategije, PSPN-matrika, portfeljska analiza

1 Uvod katerem ravnatelji ne bi bili prepricani, da stratesko

planirajo, dejansko pa njihovo planiranje sploh ne
Upamo si trditi, da ravnatelji (angl. managersji) vkljuCuje znacilnosti strateSkega planiranja, kot
ali menedzerji v mnogih podjetjih in drugih so priprava scenarijev, izdelava variantnih planov
zdruzbah le redko uporabljajo predloge za uporabo ipd. Pogosto ostajajo pri klasi¢nih dolgoroc¢nih
razlicnih procesov, ki jih ponuja Siroka literatura planih, kar je v vrsti primerov sicer lahko ustrezno.
o ravnateljevanju. Razlogov za to je vec. Prvi V Stevilnih primerih so npr. analize PSPN ali
ravnatelji, ki preberejo nekaj literature razliénih portfeljske analize brez posebnih koristi, saj ne locijo
avtorjev, hitro ugotovijo, da so njihova mnenja med razlogi za uporabo posameznih metod, ne
pogosto razliéna. Drugic, velik del ugotovitev in lo¢ijo med poslanstvom in vizijo itd. Ve¢inoma tudi
predlogov, ki jih omenjena literatura ponuja, ne ne azurirajo strateskih planov. Menijo, da so plani
prenese stika s stvarnostjo. Mnogi avtorji nikoli nekaj, kar je sicer treba pripraviti, potem pa odloziti

niso delali v podjetjih ali pa jim ni uspelo posplositi in se lotiti »pravega« ravnateljskega dela. Skratka,
resitev, ki so jih spoznali v posameznih primerih. V plani so pogosto pripravljeni tako, da so bolj ali

praksi reitev tudi pogosto ne uporabijo celoviteje. manj namenjeni sami sebi in ne prinasajo posebnih
Kako naj potem vedo, kako delujejo, ¢e jih niso koristi.
preizkusili? Tretji¢, ni dovolj, da predlogi avtorjev Dejansko pa so izjemno pomembni za doseganje
delujejo, morajo biti dovolj preprosti in logicni za uspesnosti poslovanja. Zato je nas namen predvsem
uporabo. Po drugi strani pa je tudi znanje ravnateljev koristiti uporabnikom in pripravljavcem planov,
s podrodja ravnateljevanja skromno, zato ni slucaj, zlasti ravnateljem in strokovnjakom, ki jih podpirajo
da podjetja, ki morajo reSevati svoje probleme in (planski oddelki, oddelki za kontroling), pa tudi
izrabljati prednosti, pogosto le na osnovi svojih drugim, ki v planiranju sodelujejo, tako da bomo
prakti¢nih spoznanj uporabljajo pristope, ki so poskusali prikazati in utemeljiti preprost proces
razmeroma neucinkoviti in neuspesni. strateSkega planiranja. S tem bomo prispevali k
Eno od podrocij, za katera povedano nedvomno moznosti, da bodo v podjetjih pripravljali ustrezne
velja, je stratesko planiranje. Skoraj ni podjetja, v strateske plane, s tem pa dosegli tekmovalne
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prednosti in vecjo uspeSnost poslovanja, kar je
organizacijski in ekonomski namen prispevka. Ta je
zlasti pomemben v ¢asu gospodarske krize, saj vanjo
vodi tudi neustrezno planiranje, ki ne zna izrabiti
znanja in sposobnosti zaposlenih.

Temeljni cilj prispevka je predlagati preprost,
razumljiv in uporaben proces strateskega planiranja
v podjetjih s smiselno veljavnostjo tudi v drugih
zdruzbah ter obravnavati njegove faze. Zaradi razlik
v procesu planiranja v manjsih in velikih podjetjih
bo celoten proces izdelave plana in obravnave
posameznih faz prikazan in utemeljen tako v
manjsih kot vedjih podjetjih.

V metodicnem smislu pa ne gre pricakovati
zgolj napotkov, kaj narediti. Prepricani smo, da je
za ustreznost strateSkega planiranja pomembneje
razumetibistvo planiranja, kot pa podrobneje poznati
razne metode ali slepo slediti navodilom. Zato bo
tako v procesih kot fazah strateSkega planiranja
poudarjeno razumevanje in Sele potem metode, ki
logi¢no in metodicno pripeljejo do strateskega plana.
Nekaj zacetne pozornosti bo namenjene pojasnilu
osnovnih pojmov v zvezi s strateSkim planiranjem.

Prispevek bo vkljuceval zacetni del, v
katerem bomo utemeljili nujnost in pomembnost
planiranja nasploh in umestili stratesko planiranje
z njegovimi znacilnostmi v planiranje v podjetju
in ravnateljevanje. Sledila bo utemeljitev procesa
strateSkega planiranja in obravnava posameznih
korakov v njem, najprej v manjsih in nato v vecjih
podietjih. Ceprav bo ves ta del uporabno usmerjen,
saj ni boljse prakse kot dobra teorija, bomo posebej
(v poSevni pisavi) prikazali Se nekaj konkretnih
napotkov za pripravo strateskih planov.

2 Opredelitev in razumevanje
strateskega planiranja

Vsaka zavestna clovekova dejavnost je sestavljena
iz treh korakov. Clovek si zamislja rezultat svojega
dela in proces, ki ga bo pripeljal do njega, zamisljeno
pa mora izvesti. Za izvedbo je najprej potrebna
volja, zamiSljanju in vzpostavitvi volje Sele sledi
neposredna izvedba. Opisani koraki v ¢lovekovem
delovnem procesu so planiranje kot zamisljanje
rezultata in procesa, kontrola kot neprestano
prizadevanje, da se planirano izvede, in izvedba.
Mimogrede naj omenimo, da mnogi namesto izraza
planiranje uporabljajo izraz nacrtovanje, ki naj bi
sicer pomenil isto kot planiranje, a naj bi bil bolj
slovenski. Ker pa je med planiranjem, ki vkljucuje
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tudi usklajevanje in je bolj druzbenoekonomsko
usmerjeno, in nacrtovanjem, ki je bolj tehni¢nega
znacaja, doloCena razlika, sami ostajamo pri uporabi
izraza planiranje, vendar sprejemamo tudi uporabo
izraza nacrtovanje in bralcu prepuscamo izbiro.

V omenjenem procesu zavestnega delovanja ljudi
nastajajo rezultati, npr. proizvodi ali storitve, le v fazi
izvedbe. Procesa planiranja in kontrole neposredno
ne ustvarjata rezultatov, ampak zagotavljata, da bo
izvedba smotrnainbo vodila k doseganju zamisljenih
rezultatov - ciljev. Torej planiramo: zamisljamo si
prihodnje cilje in delovanje z namenom smotrnega
(v primeru posameznika ucinkovitega) doseganja
ciljev. Planiranje je torej razmisljanje vnaprej.

Planiranje poslovanja v podjetju ali kateri koli
zdruzbi poteka podobno, a vseeno nekoliko drugace.
V zdruZbi zaposleni ne morejo samostojno planirati
svojega dela, saj je to odvisno od delovanja celotnega
podjetja in razmerij med zaposlenci v njem.
Planiranje dela vseh zaposlenih mora biti usklajeno,
vzajemno in mora izhajati iz planiranja celotnega
poslovanja podjetja. V tem prispevku bomo govorili
prav o planiranju poslovanja celotnega podjetja, ne
pa tudi o planiranju dela posameznikov, kar sicer
sodi v planiranje organizacije.

Planiranje poslovanja podjetja je zamisljanje
ciljev podjetja in njegovega delovanja - poslovanja.
Temeljni cilj podjetja v kapitalizmu je dobicek,
nacelo ali mera odlocanja je dobickovnost kapitala
(angl. ROE) ali sredstev (angl. ROA) in donosnost
sredstev (angl. ROI). Temu so podrejeni drugi cilji,
npr. vrednost stroskov, vrednost vezanih sredstev,
prihodki. Poslovanje sestavljajo deli poslovanja,
poslovne funkcije ali procesi: nabava, kadrovanje,
proizvodnja, prodaja, finance, ki jih izrazajo
razlicni kazalci. S planom poslovanja podjetja si
zamislimo cilje poslovanja in poslovne procese,
ki nas bodo smotrno pripeljali do njih. Da pa si to
laze, sistemati¢no in usklajeno zamislimo, sledimo
procesu planiranja, katerega rezultat je plan.

V podobnem smislu planiranje razumejo tudi
drugi avtorji. Certo in Certo (2009: 159) opredelita
planiranje kot »dolocitev, kako bo podjetje prislo
tja, kamor Zeli, in kaj bo naredilo, da bo te cilje
doseglo«. Navajata Se Jonesa (1974: 3), ki opredeli
planiranje kot razvijanje akcijskih programov za
doseganje dogovorjenih ciljev v procesu analiziranja,
vrednotenja in izbire med moznimi alternativami.
Slabost obeh opredelitev je, da dopuscata
razumevanje, da se proces planiranja nanasa le na
izbiro poslovanja, medtem ko dolocanje ciljev ni
sestavni del planiranja, temve¢ mu je predpostavljeno.
Jasnejsi v tem pogledu je Schermerhorn (1999: 136),
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ki planiranje opredeli kot proces dolocanja ciljev in
kaj bo treba narediti, da bodo cilji doseZeni. Vendar
ta vtis pokvari z nedoslednostjo v ugotovitvi, da je
plan dolocitev akcij za doseganje ciljev. Podobno velja
tudi za Hitta in soavtorja (2009: 146), ki planiranje
opredelita kot odlocitveni proces, ki se osredotoca
na prihodnost podjetja in dejavnosti doseganja
njegovih ciljev. Pravijo, da je dolocanje ciljev pred
planiranjem. Sami menimo, da je loceno dolocanje
ciljev nesmiselno, saj se procesa dolocanja ciljev in
strategij ponavljata in prepletata, zlasti $e v smislu
prehajanja od okvirnosti do podrobnosti.

Robbins in Coulter (2009: 144) opredelita
»planiranje kot dolocitev ciljev podjetja in strategij za
njihovo doseganje«. Pravita, da se ukvarja tako s cilji
(kaj hocemo doseci) kot nacini njihovega doseganja
(kako bomo to dosegli). Lahko pripomnimo, da
avtorja v opredelitvi nista najbolj natan¢na, saj se
zdi, kot da imata v mislih le strateSko planiranje, ne
pa tudi npr. takti¢nega ali operativnega.

Vse omenjene opredelitve poleg Ze omenjenih
pomanjkljivosti zajemajo le tisti del ravnateljevanja,
ki zagotavlja smotrno dolocanje ciljev in njihovega
doseganja, ne dotaknejo pa se planiranja kot
usklajevanja (vsebina ravnateljevanja in s tem tudi
planiranja) in odlocanja (proces ravnateljevanja in s
tem tudi planiranja) kot izbiranja ustreznih reSitev.
Zato je verjetno najbolj celovita opredelitev Rozmana
in Kovaca (2012: 126), ki opredelita planiranje
po namenu (zagotavljanje smotrnosti), vsebini
(usklajevanje) in procesu (odloc¢anje) kot:

* nenehno sistematitno, zavestno in smotrno
zamiSljanje prihodnjega poslovanja podjetja:
ciljev in poti za njihovo izvedbo, prav tako tudi
ljudi in sredstev;

* vnaprejsnje usklajevanje delov  poslovanja
(poslovne funkcije, poslovne enote) v celotno
poslovanje;

e odlocanje v
prihodnosti.

sedanjosti s posledicami v

V tem prispevku bomo gradili predvsem na
planiranju, opredeljenem ponamenu. Daje planiranje
tudi (vnaprejsnje) usklajevanje, je bolj ali manj jasno,
usklajujemo namre¢ prihodke in odhodke, prejemke
in izdatke, nabavo in proizvodnjo, medsebojne
dobave itd. Neusklajeni plani ne vodijo k dejanski
uspesnosti. Pri razumevanju planiranja kot
odlocanja gre tako v praksi kot v teoriji pogosto za
nerazumevanje odnosa med planom in odlocitvami.
Naj navedemo le en primer clanka slovenskih
avtorjev z naslovom »Dovolj je planiranja, potrebne
so odlocitve«. Avtorji ne vedo, da je planiranje samo
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po sebi tudi odlocanje vnaprej. S takim gledanjem
postaja planiranje nepotrebna in jalova dejavnost
in za taksno jo imajo pogosto v podjetjih. Odlocitve
vedno nastajajo ali v planiranju ali v kontroli, saj je
med njimi povezava. Manj kot je ustreznih odlocitev
v planiranju, toliko vec jih je treba sprejeti v kontroli
— za reSevanje problemov.

Ce k povedanemu dodamo, da je planiranje
(logi¢no in metodi¢no) razmisljanje o prihodnosti
podjetja, za katero so odgovorni ravnatelji, ki morajo
v razmiSljanje pritegniti druge in s tem izrabiti
njihovo znanje in sposobnosti, smo planiranje Se
dodatno osvetlili. Plan sam po sebi ne pomeni
veliko, planiranje oziroma razmisljanje je veliko
pomembnejse.

3 Vrste planiranja

Planiranje celotnega poslovanja podjetja v skladu
z ekonomsko znanostjo razdelimo na dve vrsti:
dolgorocno in kratkorocno planiranje (odlocanje).
Kratkoro¢no planiranje je planiranje, ko podjetje ze
obstajain moramo s tem racunati. Lahko spreminjamo
strukturo proizvodov, dobavitelje, kupce itd.
Dolgoroc¢no planiranje pa je planiranje, ko podjetja
pravzaprav Se ni in pri odlocanju upoStevamo le
okolje. V dolgem roku lahko zamenjamo vse poslovne
prvine, s tem dejavnost podjetja; v kratkem pa so
nekatere poslovne prvine, zlasti Se delovna sredstva,
dane in dolocajo uspesnost podjetja na daljsi rok.
Ce se npr. odlo¢amo o novi investiciji in o tem, v
katero panogo vlagati, je to dolgoro¢na odlocitev, ko
pa se o tem odlocimo, Se zmeraj lahko kratkorocno
spreminjamo poslovne prvine, vendar v omejenem
obsegu. Omenjeno (sicer vsebinsko) razlikovanje se
priblizno ujema z ro¢nostjo planov. V praksi podjetij
tako lo¢imo dolgorocne (pet let in vec) in kratkorocne
(letne) plane.

Razvojno gledano se v podjetjih najprej pojavijo
letni plani. Razlog je v dejstvu, da prevladujejo
kratkorocne poslovne prvine (npr. delovni predmeti,
nekvalificirana delovna sila), ki jih je mozno
zamenjati v kratkem ¢asu. Ko pa postanejo poslovne
prvine, predvsem delovna sredstva, pomembnejse in
njihove posledice dolgorocne, se v 30. letih prejsnjega
stoletja ob letnem planiranju pojavi Se dolgorocno
planiranje z vrhuncem uporabe v sredini prejSnjega
stoletja. Zaradi razmeroma majhne spremenljivosti
okolja in stalnosti poslovanja so dolgorocni plani
podrobni in precej podobni letnim planom.
Poudarek je na ekstrapolaciji sedanjega in preteklega
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poslovanja, zato je za planerje pomembna uporaba
kvantitativnih statisticnih metod predvidevanja.

Ze kmalu po zaletku druge polovice
prejSnjega stoletja pa se zvrstijo dogodki, ki
omajejo predpostavko, da je okolje predvidljivo in
nadaljevanje preteklosti in sedanjosti. Okolje postaja
vse bolj spremenljivo in negotovo zaradi enkratnih,
nepredvidljivih dogodkov (npr. naftni Soki).
Planiranje ne more ve¢ temeljiti na kvantitativnih
metodah predvidevanja. Podjetja  pripravljajo
scenarije 0 moznem spreminjanju okolja in ustrezno
posameznemu scenariju pripravljajo razlicice planov.
Ko pa se okolje dejansko spremeni, upostevajo ze
pripravljeno razlicico scenarija in plana, ki ustreza
dejanski spremembi. Tako se podjetja pripravijo na
morebitne spremembe. Opisani nacin planiranja
je stratesko planiranje - dolgorocnejse planiranje
v negotovem okolju. Vanj so vecinoma vkljuceni
ravnatelji, saj je manj formalno od klasi¢nih
dolgorocnih planov, ki Se vedno ostajajo prisotni v
podjetjih v stabilnem okolju. Vecji poudarek je na
kvalitativnem razmisljanju o okolju.

Tuji avtorji predvsem poudarjajo, da se strateski
plani nanasajo na celo podjetje (to poudarjanje je
nepotrebno, saj vseskozi govorimo o planiranju
celotnega poslovanja), in povezujejo zahteve okolja
s poslovanjem podjetja (Hitt et al, 2009: 146-147
Robbins, 2009: 147). S strategijami razumejo Sirse poti
v prihodnost in izbiro med njimi. Strategije pomenijo,
da bo podjetje delalo nove stvari in drugacne kot
doslej, ko pa bodo strategije izbrane in izvedene, pa
bodo v podjetjih delali ¢im bolj uc¢inkovito: bolje in
vec. S tem pa se ukvarjajo kratkorocne ali takticne
odlocitve.

Tako torej lo¢imo strateske ali dolgorocne plane
(3-5 let) in takticne ali letne plane. V prispevku bomo
govorili le o strateskih planih, ceprav mnogi zakljucki
glede procesa smiselno veljajo tudi za letne plane.
Zgolj zaradi celote naj omenimo Se operativne plane,
ki pa so praviloma plani posameznih poslovnih
funkcij in ne celotnega poslovanja. Poudarimo pa,
da so strateske planske odloc¢itve pomembne, ker
se nanasajo na celotno poslovanje in so njihove
posledice dolgorocne in globoke.

Pri pripravi strateskega plana pa prihaja do
razlik v planiranju v pripravi plana v manjsih, zlasti
poslovnofunkcijsko  organiziranih podjetjih, in
velikih, poslovnoenotno organiziranih podjetjih. V
prvem primeru je usklajevanje v procesu planiranja
med poslovnimi funkcijami, v drugem primeru
pa gre za usklajevanje med poslovnimi enotami, v
njihovem okviru pa med poslovnimi funkcijami.
Temu razlikovanju ustreza tudi odlocanje, ki se v
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velikih podjetjih nanasa najprej na poslovne enote. V
prispevku bo najprej govora o strateskem planiranju
v manjsih podjetjih.

4 Proces strateskega planiranja

4.1 Utemeljitev procesa strateskega
planiranja

Stratesko planiranje, ki predstavlja najpomembnejse
odlocitve v podjetju, smo opredelili kot dolgorocnejse
zamiSljanje ciljev in poti do njih - strategij podjetja
v negotovem okolju. S tem smo Zze dolocili dve
povezani fazi planiranja: odlocitve o strateskih ciljih
in o strategijah. Seveda pa Zelena ustreznost teh
odlocitev zahteva poznavanje sedanjega poslovanja
podjetia in okolja, v katerem bo delovalo. Ce
hocemo pripraviti ustrezne plane ciljev in strategij,
moramo poznati podjetje in okolje, ceprav gre za dve
neodlocitveni fazi ali za dva koraka v strateSkem
planiranju. Razmisljanje o prihodnosti podjetja je
preve¢ pomembno, da bi teklo naklju¢no, slediti
mora logi¢nemu in sistemati¢nemu procesu.

Avtorji deloma razlicno dolocajo proces
strateSkega planiranja. Hitt in soavtorja (2009: 151-
160) predlagajo naslednje korake:

* analiza zunanjega okolja,

* analiza sredstev in virov,

* postavljanje ciljev,

* razvijanje dejavnosti - strategij,
* izvajanje planov,

* ocena izvedbe.

Ob tej opredelitvi bi omenili, da izvedba in
ocena nista fazi v procesu planiranja ne glede na
njuno povezanost s planiranjem.

Podobno nedoslednost zagresi kar precej
avtorjev, npr. tudi Robbins in Coulter (2009: 164-167),
ki navajata naslednje faze:

* ugotovitev poslanstva, vizije in ciljev podjetja,

e analiza okolja: ugotovitev priloznosti in
nevarnosti,

* analiza poslovanja: ugotovitev prednosti in
slabosti,

* oblikovanje strategij,
* izvedba strategij,
* ocenjevanje doseZenih rezultatov.

Dodajmo Se mnenje Irelanda in soavtorja (2009:
5), ki predlagata naslednje faze:
* analiza in predvidevanje okolja,
* analiza poslovanja,
* razvoj poslanstva in vizije podjetja,
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* oblikovanje strategij,
* uresnienje strategij,
* izidi poslovanja.

Sami v proces strateSkega planiranja ne bomo
Steli izvedbe in kontrole planov, prav tako ne
dolocanja poslanstva podjetij. Poslanstvo je sicer
kljuéni dokument podjetja, ki opredeli udelezence
podjetjia in koristi, ki jim jih namerava podjetje
nuditi. Ob upostevanju teh dveh pripomb, sicer pa v
skladu z omenjenimi avtorji, predlagamo naslednje
faze v procesu strateSkega planiranja (Rozman,
Kovac, 2012: 140-141):

* analiza poslovanja z ugotovitvijo prednosti in
slabosti poslovanja,

* analiza in predvidevanje okolja z ugotovitvijo
priloZnosti in nevarnosti,

* (povezava obeh faz v PSPN-analizo),

* dolocanje vizije in ciljev,

* dolocanje strategij,

* (priprava planskih tabel).

Da je takSen proces preprost in logicen, potrjuje
tudi naslednja slika.

Slika 1. Proces planiranja v podjetju

mogoce
prihodnje

poti za doseganje "
stanje A

prihodnjega
stanja

mogoce
prihodnje
stanje B

sedanje
stanje

mogoce
prihodnje

okolie stanje C

Vir: Rozman in Kova¢, Management, 2012: 138.

Slika jasno pokaZze, da je podjetje v sedanjosti v
dolocenem, znanem stanju, Zeli pa priti v novo, boljse
(glede na uspesnost) stanje v prihodnosti. Upostevaje
okolje doloci strategije, ki ga bodo pripeljale iz
sedanjega v prihodnje stanje. Vse te faze morajo biti
med seboj usklajene.

4.2 Analiza poslovanja z ugotovitvijo
prednosti in slabosti

Planiranje (tako kot odlocanje nasploh) je vedno
vezano na dolofen predmet. Ce hocemo, da bo
odlocanje o predmetu smiselno, moramo predmet
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spoznati. V primeru strateSkega planiranja moramo
poznati poslovanje podjetja. Najbolj izdelan nacin
spoznavanja podjetja (pa tudi drugih pojavov in
predmetov) je analiza. Analiza poslovanja podjetja
je proces spoznavanja konkretnega poslovanja
podjetja s staliS¢a uporabnika z namenom
ustreznejSega odlocanja, ki bo vodilo k vedji
uspesnosti. V tej opredelitvi so doloceni predmet
analize, namen analize in metoda analize.

Predmet analize poslovanja je poslovanje
podjetja. Lahko preucujemo celotno poslovanje ali
panjegove sestavne dele. Ti sestavni deli so poslovne
funkcije ali procesi: nabava, kadri, proizvodnja,
prodaja in finance. Analize teh procesov vkljucujejo
spoznavanje njihovega obsega, strukture, dinamike,
odvisnosti ipd., da bi lahko wugotovili vplive
na uspesnost poslovanja. Spoznati pa moramo
tudi uspeSnost poslovanja. Zanima nas, kako se
uspesnost kaze, kako nanjo vplivajo poslovne
funkcije, da bi izbrali ustrezne odlocitve. Analiza
uspesnosti vkljucuje analizo poslovnega izida ali
dobicka (prihodkov in odhodkov), analizo vezanih
sredstev in analizo kazalnikov uspeSnosti (zlasti
dobickovnosti kapitala in sredstev ter donosnosti
sredstev). Ta analiza postane zahtevnejSa v primeru
upostevanja druzbene odgovornosti podjetja, ko
je treba analizirati tudi uspesnost z vidika drugih
udeleZencev, npr. uporabnikov, zaposlenih ipd.

Poleg analize poslovanja je smiselno analizirati
tudi organizacijo. Analiza organizacije obsega
analizo struktur (na ravni delovnih mest in podjetja),
procesov (upravljanja in ravnateljevanja) in kulture,
saj organizacija lahko bistveno vpliva na uspesnost
podjetja.

Omenimo Se analizo verige vrednosti, ki
jo predlaga Porter (1998), ki poslovanje glede na
vrednost, ki jo imajo poslovni procesi za uporabnika,
te razdeli na temeljne in podporne. Loci notranjo
in zunanjo logistiko in proizvodnjo (kar smo Steli
v proizvodnjo), nabavo, prodajo in poprodajne
dejavnosti, kadrovanje in tehnoloski razvoj, ki bi
ga lahko tudi Steli v proizvodnjo. Ni pa vkljucene
financne funkcije.

Glavni namen analize je prispevati h kakovosti
planskih odlocitev, da bodo vodile k vedji uspesnosti
poslovanja. Namen nas usmerja v dolocanje ciljev
in strategij, brez njega ne vemo, katere podatke
potrebujemo, s kaksnega vidika nas poslovanje
zanima. Spoznavanje podjetja z vidika strateSkega
planiranja je zato drugacno kot spoznavanje z
vidika taktinega ali operativnega planiranja. Ce
ne dolo¢imo namena, potem analiziramo zaradi
analize, pripravljamo plan zaradi plana ipd.
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Za nas posebno pomemben sestavni del analize
je metoda spoznavanja. Metoda je logi¢na pot do
spoznanja in sestoji iz dveh faz: opazovanja in
diagnosticiranja. V fazi opazovanja zbiramo podatke
(ki jih narekuje namen analize), jih primerjamo
s primerljivimi podatki (v strateSkem planiranju
pogosto s podatki tekmecev; po tej lastnosti
nekateri avtorji celo analizo imenujejo kot analizo
s primerjanjem s tekmeci ali angl. »benchmarking«)
in ugotavljamo odstopanja, ki so lahko pozitivna ali
negativna (glede na vpliv na uspesnost), majhna ali
velika. Rezultat te faze so znaki ali simptomi, npr.
nase podjetje ima bolj izobrazene kadre kot tekmec,
dosega niZje stroske ipd. Vendar na osnovi znakov
ne moremo odlocati. Spoznati moramo vzroke za
odstopanja, diagnosticirati moramo odstopanja in
tudi posledice. To ugotovimo z zamisljanjem vseh
moznih vzrokov in z ugotovitvijo tistih, ki veljajo v
konkretnem primeru. Diagnosticiranje je verjetno
eno najzahtevnejsih del v podjetju, ki pogosto ne
ugotovi pravih vzrokov za tezave. Avtorji prav v
tem vidijo enega od glavnih razlogov, da se podjetja
tezko resijo iz teZav.

Npr. razlog za nizje stroske je lahko sodobnejsa
tehnologija, viSja motiviranost zaposlenih, bol]
kakovostno ravnateljevanje, dobri odnosi z dobavitelji
in podobno. Ti razlogi so prednosti podjetja pred
drugimi tekmeci ali pa nase pomanjkljivosti. Ce
so te prednosti ali slabosti vecje, trajnejSe in tezko
posnemljive, govorimo o strateskih ali klju¢nih
prednostih  podjetja. Take kljucne strateske
tekmovalne prednosti (ali pomanjkljivosti) so
npr. tehnologija, zmoznosti zaposlencev, dostop
do surovin, mocna kultura itd. Podjetje ima
konkurenéno prednost, ¢e lahko ne njeni osnovi
izpelje strategijo, ki je konkurenti ne morejo ali pa
je zanje predrago, da bi jo posnemali (Sirmon et
al, 2007: 273-292). Vsekakor pa nobena strateSka
prednost ni trajna (Lei, Slocum, 2005: 31-45).

Vmarcu vsakega leta se je smiselno lotiti priprave
ali posodobitve strateSkega plana. Le enkratna
priprava strateskega plana brez vsakoletnega
dopolnjevanja praviloma ni smiselna. Priprava se
lahko pri¢ne vzporedno v ve¢ dejavnostih, npr.
analiza poslovanja, analiza in predvidevanje okolja,
dolocanje vizije lahko tecejo vzporedno, zlasti Se,
ker jih pripravljajo razlicni zaposlenci. StrateSko
planiranje sprozi glavni ravnatelj ali predsednik
uprave, ki je tudi glavna odgovorna oseba za
pripravo strateSkega plana. Kot Stabna sluzba mu
v organizacijskem in metodoloskem delu pomaga
planska sluzba ali sluzba za planiranje in kontrolo.
Organizacijsko gledano je priprava strateskega plana
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projekt in za ravnanje z njim veljajo vse znacilnosti
projektnega ravnanja.

Razlog za zacetek procesa v marcu je v tem,
da so Ze na voljo podatki o poslovanju za preteklo
leto. V analizi poslovanja za potrebe strateskega
plana zbiramo podatke za nekaj preteklih let. Ce
gre za posodobitev plana, preprosto pristejemo
podatke za zadnje leto, npr. za 2013, ki je bilo prej
prvo plansko leto. V poslovanju zbiramo zlasti
kvantitativne podatke, v obliki tabel. V tabelah za
plan preteklega leta izpustimo zacetno preteklo leto
in dodamo Ze omenjeno zadnje leto. Kot je bilo Ze
omenjeno, so podatki zbrani po poslovnih funkcijah
in uspesnosti, posebej tudi podatki o investicijah.
Npr. v prodaji zbiramo podatke o obsegu (koli¢ine
in vrednosti), strukturah (po proizvodih, trgih,
odjemalcih), dinamiki (in strukturah) itd., za katere
menimo, da predstavljajo pojave, ki vplivajo na
dolgorocno uspesnost podjetja. Za vsako poslovno
funkcijo in za podrodje uspesnosti pripravimo eno
ali vec tabel. Podatki niso podrobni, bolj okvirni.
Organizacijske pojave (npr. sisteme planiranja,
planiranja proizvodnje, nagrajevanja, informacijske
sisteme ipd.) opazujemo kvalitativno, manj ali sploh
ne s Stevilskimi podatki.

Zbrane podatke primerjamo s preteklimi
podatki, vendar nas zanima zlasti primerjava s
tekmeci. Pogosto nastopijo tezave s pridobivanjem
podatkov o tekmecih. Nekateri so dosegljivi, nekatere
ocenimo, zbiranje teh podatkov pa je tesno povezano
z analizo in predvidevanjem okolja. Tako ugotovimo
odstopanja in v procesu diagnosticiranja vzroke, ki
so najbolj vplivali na uspesnost.

Analizo  poslovanja  izvajajo  predvsem
strokovnjaki, ki se ukvarjajo z analiziranjem,
planiranjem in kontrolo. Podatke o uspesnosti
pripravljajo pretezno v racunovodstvih, podatke
o poslovnih procesih pa v ustreznih poslovnih
funkcijah. Zlasti v diagnosticiranju pa sodelujejo
ustrezni strokovnjaki in ravnatelji.

Rezultat analize je poznavanje poslovanja
podjetja, zlasti vzrokov uspesnosti: prednosti ali
slabosti, ki v veliki meri dolgorocneje vplivajo
na uspesnost. Te ugotovitve bodo osnova za
razmisljanje, kako bi prednosti ¢im bolj izkoristili
in razvili, slabosti pa spremenili v prednosti ali se
odlocali tako, da ne bi igrale pomembne vloge.

4.3 Analiza in predvidevanje okolja
Podjetja in druge zdruZbe delujejo v okolju, ki

vpliva nanje, prav tako pa tudi podjetja vplivajo
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nanj. Podobno kot mora podjetje poznati sebe, svoje
prednosti in slabosti, mora poznati tudi svoje okolje.
Analiza in predvidevanje okolja je spoznavanje
okolja s staliS¢a uporabnika z namenom boljSega
strateSkega planiranja. Je spoznavanje dejavnikov,
ki bistveno vplivajo ali bodo vplivali na podjetje in
njegovo uspesnost. Temu podjetja prilagodijo svoje
strategije in s tem povecajo svojo uspesnost.

Predmet analize in predvidevanja podjetja
je okolje, to je vse tisto, kar obdaja podjetje in nanj
vpliva. Za potrebe strateSkega planiranja avtorji
najprej preucujejo okolje v SirSem, sploSnem smislu
kot politiéno, ekonomsko, druzbeno in tehnolosko
okolje (ang. PEST). Pogosto dodajajo Se dve
komponenti: pravno okolje in naravno okolje (ang.
PESTLE). Certo in Certo (2009: 204-206) tako navajata
ekonomski, socialni, politi¢ni, zakonski in tehnoloski
vidik splosnega okolja. Socialno okolje razdelita na
demografski del in vrednote druzbe. Ob navedenih
vidikih dodajata $¢ mednarodno komponento in s
tem poudarita, da je v mednarodnih podjetjih nujno
tudi spoznavanje teh elementov v drugih drzavah.

Z vidika strateSkega planiranja je verjetno
najpomembneje, da podjetje pozna svoje tekmece in
kupce. Robbins in Coulter (2009: 57-58) v to okolje
vkljucujeta kupce, dobavitelje, konkurenco in vplivne
skupine (npr. drzavo). Vecina avtorjev se naslanja na
upostevanje panoznega okolja, kot ga je predlagal
Porter (1980; 1985) v svojem panoznem modelu ali
modelu privlacnosti panoge. V modelu nastopa
pet pomembnih dejavnikov (Ireland et al., 2009: 48):
konkurenca med obstoje¢imi tekmeci, nevarnost
vstopa novih, nevarnost nadomestnih proizvodov,
pogajalska mo¢ dobaviteljev in pogajalska moc
kupcev. Predmet analize in predvidevanja je torej
spoznavanje vseh omenjenih delov okolja.

Sam proces analize okolja sestoji iz opazovanja
in diagnosticiranja. Z opazovanjem okolja v
podjetju opazijo (zgodnje) znake mogocih sprememb
v okolju in odkrijejo spremembe, ki so se Ze zacele
(Patton, McKenna, 2005: 24-26). Ugotavljajo, ali gre
zgolj za nakljucne ali stalne spremembe. Opazovanje
bo zlasti pomembno v spreminjajotem se okolju.
Mnoga podjetja sistematicno spremljajo podatke
o okolju, diagnosticiranje okolja pa pomeni
ugotavljanje glavnih vzrokov, ki so pripeljali do
sprememb. To omogoca posnemanje tekmecev ali
pa iskanje drugacnih, novih resitev. Predvidevanje
pa ugotavlja, kaj se lahko spremeni v prihodnje kot
nadaljevanje zaznanih sprememb. V stabilnem okolju
podjetje predvideva s kvantitativnimi metodami, v
negotovem okolju pa pripravlja scenarije (enega ali
vec) o moznem dogajanju okolja v prihodnjih letih.
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Tako so scenariji poenostavljeni, a sistematicni opisi
predvidenih moznih spreminjanj okolja, ki gradijo
na analizi logi¢nih povezav ter znanju ravnateljev in
strokovnjakov.

Lahko tudi retemo, da podjetje z analizo in
predvidevanjem okolja ugotavlja prednosti in
slabosti tekmecev, pa tudi dobaviteljev, kupcev ipd.
Za podjetje so njihove slabosti priloZnosti, njihove
prednosti pa nevarnosti okolja.

Analiza in predvidevanje okolja lahko tece
socasno z analizo poslovanja. Podatke o tekmecih,
kupcih in nadomestnih proizvodih pripravljajo
zlasti ravnatelji in strokovnjaki iz trZenja, o
dobaviteljih ravnatelji in strokovnjaki iz nabave, o
novih tehnologijah raziskovalci in razvojniki itd.
Nekatera predvidevanja temeljijo na kvantitativnem
ekstrapoliranju  poslovanja, veinoma pa gre
za pripravo ustreznih scenarijev, ki povezujejo
posamezne dele podjetja. V analizi in predvidevanju
okolja sta pogosta problema pomanjkanje ustreznih
podatkov o okolju ter analiza in predvidevanje,
ki je namenjeno samemu sebi. Glavni rezultat je
dolocitev sedanjih in prihodnjih klju¢nih priloznosti
in nevarnosti, s katerimi okolje sooca podjetje.

4.4 Analiza prednosti, slabosti, priloznosti
in nevarnosti

Analiza poslovanja in organizacije pripelje
do ugotovitve prednosti in slabosti podjetja v
primerjavi s konkurenti, analiza in predvidevanje
okolja pa pripeljeta do ugotovitve priloznosti, ki se
ponujajo podjetju, in nevarnosti, ki se jim bo podjetje
poskusalo izogniti.

Analiza prednosti, slabosti, priloZnosti in
nevarnosti ali analiza PSPN (angl SWOT: strengths,
weaknesses, opportunities and threats) zdruzuje
tako ugotovitve notranje kot zunanje analize in
predvidevanja. Certo in Certo (2009: 210) posebej
poudarjata, da prednosti in slabosti izhajajo iz
podjetja, priloznosti in nevarnosti pa iz okolja.
Tudi sami to poudarjamo, saj kljub temu, da je ta
ugotovitev logicna, nekaj slovenskih avtorjev meni,
da tudi priloznosti in nevarnosti izhajajo iz podjetja.
Tako kot prednosti in slabosti iS¢ejo po poslovnih
funkcijah, iScejo tam tudi priloZnosti in nevarnosti, s
¢imer vnasajo zmedo in nelogicnost v analizo PSPN.

Preprost primer PSPN-matrike prikazuje slika 2.

V praksi podjetij (tudi v primerih mnogih
avtorjev) ugotavljamo, da so PSPN-matrike v glavnem
neuporabne in sluZijo le same sebi, ne pa resnemu
odlocanju o prihodnosti. Zato so si PSPN-analize

Izzivi managementu: www.sam-d.si



mnogih podjetij tudi glede prednostiin slabosti precej
podobne in po navadi prikazujejo prevec dejavnikov,
ki sploh niso prednosti ali slabosti. Vedno se velja
vprasati, ali tekmeci podobnih prednosti ali slabosti
nimajo, kako bi lahko doloceno prednost razvili v
konkurencno, kako bi izkoristili doloceno priloznost
ipd. Podjetja pogosto mesajo prednosti in priloZnosti,
saj je zaradi hude konkurence verjetno prilozZnosti
najteze ugotoviti in izkoristiti. Neko svetovalno
podjetje je npr. svetovalo, da naj podjetje izkoristi
priloznost, ¢es da dela kakovostne proizvode. Vendar
to nikakor ni priloZnost, marvec prednost podjetja.
Ce kupci zahtevajo visoko kakovost, podjetju Sele
dajo priloznost.

Slika 2: Primer PSPN-matrike
v analiza poslovanja in organizacije 3

prednosti: slabosti:

- sposobni tehni¢ni kadri - zastarela oprema

- razpolozljiva redka surovina - neustrezni managetji

- slabo financiranje
poslovanja

- velik trzni delez

- ugled podjetja
- majhne serije proizvodov

priloznosti: nevarnosti:

- rast novega trga - dvig cen energije

- tezave konkurence - nova zakonodaja

- ve¢&ja ponudba dobaviteljev - pritisk na znizanje cen
- zahteve kupcev po - gospodarska kriza

kakovostnih proizvodih

L analiza in predvidevanje okolja 4
Vir: Rozman in Kova¢, Management, 2012: 164.

Pri dolocanju prednosti, slabosti, priloznosti in
nevarnosti je treba biti natancen. Ce npr. recemo, da
podjetje pozna dolocen trg, je to njegova prednost;
ce recemo, da se ta trg odpira podjetjem, potem je to
priloznost za vse (mimogrede, medtem ko je prednost
ali slabost znacilna le za podjetje, je priloznost ali
nevarnost povezana z vsemi tekmeci podjetja); ce
pa recemo, da se bomo Sirili na ta trg, potem je to
ze strateska odlocitev podjetja. Lahko se zgodi, da
je isti dejavnik vcasih prednost (slabost), vcasih
pa priloznost (nevarnost). Ce se npr. odpira nova
lokacija, je to priloznost za investitorje, ce pa eno
podjetje dobi to lokacijo, postane njegova prednost.
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Ko podjetje zakljuci z analizo poslovanja ter
z analizo in s predvidevanjem okolja, lahko pricne
pripravo PSPN-matrike. Sama sestava ni zahtevna,
saj iz obeh analiz zdruZi njune ugotovitve, zahteva
pa (intuitivno) preverjanje, ali so ugotovitve ustrezne
in logicno povezane. Prav znanje strokovnjakov in
ravnateljev je pri tem v veliko pomo¢. Lahko bi od
njih zahtevali, da na osnovi svojega poznavanja
okolja in podjetja brez podrobnih analiz, kot smo jih
prikazali, sestavijo PSPN-matriko podjetja. Pogosto
predlagamo, da uporabijo oba nacina, razumskega ali
analitskega in intuitivnega. Ravnatelji sodelujejo pri
obeh nacinih, preverjajo ustreznost PSPN-matrike.
Na njeni osnovi se konec aprila in v zacetku maja
lahko zacneta odlocitveni fazi v procesu strateskega
planiranja, najprej z okvirnim razmisljanjem, kako bi
podjetje lahko izkoristilo svoje prednosti, odpravilo
slabosti ali jih vsaj upostevalo v odlo¢anju, izkoristilo
priloZnosti in se izognilo nevarnostim okolja.

4.5 Dolocanje vizije in ciljev podjetja

Cilji so zamiSljeni rezultati ali dosezki. Medtem ko v
izvedbi govorimo, koliko proizvodov smo naredili ali
prodali, koliko je bilo zaposlenih, kaksen dobicek smo
dosegli ipd., pa za prihodnje obdobje razmisljamo o
tem, koliko proizvodov narediti ali prodati, koliko
in kaksne zaposlene Zelimo, koliko dobicka hocemo
dosedi ipd. Cilji so preslikava sedanjosti v Zeleno,
a uresnicljivo prihodnost. Cilji morajo motivirati
zaposlene, da si bodo prizadevali za njihovo
doseganje; cilji jih usmerjajo in usklajujejo njihova
prizadevanja. Morajo biti smiselni, utemeljeni, med
seboj povezani, dinami¢ni in ustrezati Se vrsti
podobnih zahtev.

Dlje kot gledamo v prihodnost, bolj bodo cilji
okvirni in priblizni. Toliko bolj, kolikor je prihodnost
— okolje negotovo. Prav tako je smiselno, da zacnemo
z zelo okvirno sliko teh ciljev, z vizijo, iz katere
potem izhajajo konkretnejsi in podrobnejsi, ceprav
Se vedno bolj okvirni cilji, obenem pa upostevamo Se
razlicne scenarije okolja.

Zlasti pri pojmih vizije in poslanstva podjetja
prihaja do nejasnosti v razumevanju razlik
med njima. Gre za dva povsem razlina pojma
in dokumenta, ceprav nekateri avtorji menijo
nasprotno (Coulter, 2008: 49). Medtem ko je vizija
slika Zelenega stanja, ki ga podjetje hoce doseci, in
s tem povezana s cilji, poslanstvo doloca namen
delovanja podjetja, ki je povezan z nudenjem koristi
razlicnim udeleZencem ali deleZnikom. V mnogih
nasih podjetjih sta oba dokumenta bolj sama sebi
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namen — poslanstva so pogosto izrazena kot vizije,
¢eprav z drugimi besedami.

Z vizijo podjetja razumemo sliko Zelenega
stanja podjetja v prihodnosti. Slika je idealizirana,
postavljena na realnih in domisljijskih osnovah,
zelo okvirna in za zaposlene privlacna, sicer jih ne
motivira. Iz nje izhajajo Ze bolj realni okvirni cilji
poslovanja. Uprave ali ravnateljstva podjetij jo lahko
postavijo na temelju PSPN-analize ali zgolj na temelju
domisljije in trenutnih prebliskov. Ceprav mnogi
poudarijajo, da mora biti zelo kratka, se s tem ne
strinjamo povsem. Tudi ne sme biti le neutemeljena
zelja podjetja. Npr. pogosta vizija nasih podjetij, da
bodo postala najboljSa v dolo¢enem prostoru, ne
pove nicesar.

Iz vizije sledijo podrobnejsi, v primeru
strateSkega planiranja Se vedno okvirni cilji, npr. o
spreminjanju koli¢ine in strukture proizvodov ali
trgov, o spreminjanju in strukturah zaposlenih, o
drugacnem motiviranju, o okvirnih cilji posameznih
poslovnih funkcij ipd. Prav tako govori tudi o
posledi¢nih ciljih uspeha in uspesnosti. Glavna
lastnost strateskih ciljev je, da predstavljajo nove in
drugacne dosezke kot doslej. V vsakem primeru jih
je smiselno pripravljati iterativno s strategijami.

Vizijo podjetja pripravlja uprava ali ravnateljstvo
podjetja kot izjemno pomemben dokument, saj
usmerja celotno delovanje podjetja. Podjetje bo
v prihodnosti drugacno in uspesnejse: boljse od
tekmecev, vedji delez na trgu, drugacna struktura
zaposlenih, prodaja na nove trge, skrb za okolje

......

daljSem obdobju je moZno spremeniti marsikaj.
Prevelika obremenjenost s sedanjostjo je lahko
pri tem huda ovira. Razmisliti je treba o Stevilnih
moznostih za razvoj. V pripravi sodelujejo ravnatelji
in strokovnjaki. Mozen je tudi nicelni pristop, ko se
vprasamo, za kaj bi se odlocili, ¢e naSega podjetja
sploh ne bi bilo, mi pa bi imeli denarna sredstva.

Ni pa zahtevno le predlagati vizijo, zahtevno
jo je tudi poenotiti, saj imajo zaposleni v podjetju
razliéne poglede na prihodnost. Ceprav mora biti
znana, Se preden nadaljujemo s postavljanjem ciljev,
jo sprejmemo Sele skupaj s cilji in strategijami.

Vizijo je mogoce pripraviti v oZjem krogu
ravnateljev in strokovnjakov v nekaj razgovorih, ki
spodbujajo razmisljanje. Nekaj ve¢ ¢asa lahko vzame
razlaga vizije sodelavcem. Vizija dobi svojo vlogo,
ko jo zaposleni sprejmejo, vsekakor jo je smiselno
sprejeti v maju.
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4.6 Dolocanje strategij - poti za doseganje
strateskih ciljev

Z dosedanjimi fazami v procesu planiranja smo
dolocili zacetno stanje podjetja in upostevaje Se okolje
vsaj okvirno dolocili tudi cilje. Ostane Se odlocitev
o tem, kako bomo vizijo in te cilje dosegli. Ce je
odgovor, da bomo delali bolje (u¢inkoviteje) in vec,
govorimo o takti¢nem planiranju, ¢e pa so cilji tako
zahtevni, da zahtevajo nove in drugacne pristope,
potem smo v strateSkem planiranju.

Avtorji in tudi praksa razmeroma razli¢no
razumejo strategije. Mnogi govorijo o eni sami
strategiji in/ali jo povezujejo s cilji. Npr. Chandler
(1962: 13) jo opredeli kot »dolocitev temeljnih
dolgorocnih ciljev podjetja in dolocitev dejavnosti ter
razporeditev njihovih tvorcev, potrebno za doseganje
ciiev«. Vendar vecina avtorjev loci strategije od
ciljev. Tako Coulter (2008: 5) podobno kot mi meni,
da so »strategije odlocitve za doseganje postavljenih
ciliev, v katerih povezujemo zmozZnosti in sredstva
podjetja s priloznostmi in nevarnostmi v okolju.
Zlasti avtorji iz zadnjih desetletij prejSnjega stoletja
tudi nastevajo in dajejo primere strategij: vpeljava
novih proizvodov in storitev ter trgov, investicije
in dezinvesticije, nakupi in prodaje delov podjetja,
integracije in dezintegracije, nakupi in prodaje
tehnologije, reorganiziranje in prenova podjetij itd.
V tem smislu jih razumemo tudi sami.

Poglejmo si nekaj znacilnosti strategij. Prvic,
strategije so odlocitve, ki se nanasajo na celotno
poslovanje in ga spreminjajo. Npr. investicijska
odlocitev spreminja vse poslovne procese. Drugic,
prav zato za vsako strategijo upostevamo kot sodilo
izbire uspeSnost celotnega poslovanja. Je torej
ekonomsko zaokrozena celota. Tretji¢, v pripravi
strategij sodelujejo strokovnjaki z razli¢nih podrocij.
Cetrti¢, strategije prinasajo novosti, so enkratne.
Posebej Se poudarimo, da so strategije tisti del
strateSkega plana, ki ga izvajamo. Cilji usmerjajo
strategije, medtem ko so rezultati posledica izvedenih
strategij.

Strategije delimo glede na razli¢na sodila. Zelo
pogosta delitev je na stroskovne in razlikovalne
strategije (Porter, 1985). Kot ime pove, sodijo v prvo
skupino strategije, kjer bomo poskusali doseci in
tekmovati z nizjimi strogki in prodajnimi cenami
kot tekmeci. Pri razlikovalnih strategijah pa se
umaknemo na svoje podrocje, proizvod ali trg, kjer
tekmecev ne bo. Pri prvih bomo cenejsi, bolj$i od
drugih, v drugem primeru bomo drugacni. V obeh
primerih se lahko osredoto¢imo na del trga (nise)
ali pa del proizvodov (osredotocena proizvodnja).
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Podjetja obe temeljni strategiji lahko povezujejo
(Barnett, 2006: 1753-1773). PoskuSajo proizvajati
¢im ucinkoviteje, obenem pa vkljucijo dolocene
razlikovalne lastnosti proizvodov ali trgov. Strategije
so lahko prvi na potezi in strategije sledenja. Pogoste
so sinergijske strategije, pri katerih svoje prednosti
poskusamo izkoristiti na ve¢ podrodjih. Zanimiva je
Ansoffova matrika proizvod/trg (1962), kjer so mozni
cilji strategij star ali nov proizvod in star ali nov trg.

Zlasti zahtevni cilji ~zahtevajo temeljito
razmiSljanje o moZnih strategijah, ki nas bodo
pripeljale do teh ciljev. Pogosta napaka podjetij je, da
kljub ne vedno prisotni zahtevnosti ciljev ne dolocijo
poti, ki jih lahko pripeljejo do njih. V takem primeru
ostanejo cilji le skupek Zelja. Pogosto se izbrane poti
ne ujemajo s cilji ali pa s planiranimi u¢inki izbranih
poti pretiravajo in jih kasneje v izvedbi ne dosezejo.
Vsekakor je smiselno, da Ze socasno (ali le z manjsim
zamikom) s postavljanjem vizije in okvirnih ciljev
razmiSljamo o moznih strategijah in izberemo
najustrezneje. Pri tem velja opozoriti, da so ucinki
strategij, gledanih samih zase, drugacni kot takrat,
kadar jih gledamo skupaj z drugimi, saj so strategije
med seboj povezane. Tako je lahko dolocena strategija
odlicna, ko pa jo umestimo v podjetje skupaj z
drugimi, je neuspesna. Zato strategije sprejmemo
gledano z vidika celote; govorimo o programu in/ali
portfelju strategij.

Vsako strategijo preucimo loceno in v povezavi
z drugimi glede na njeno izvedljivost in pricakovano
uspesnost (investicijski programi, programi povezav,
nakupov podjetij itd.). Strategije je smiselno sprejeti
do konca junija, v njihovi pripravi sodelujejo zlasti
razvojni in drugi strokovnjaki.

4.7 Priprava planskih tabel in strateskega
plana

V strateskem planiranju pogosto poudarjamo, da ne
vkljucuje veliko podrobnih in natanc¢nih podatkov, saj
bi bila taka zahteva v negotovem okolju nesmiselna.
Seveda pa to ne pomeni, da teh podatkov sploh ne
bo. Ne nazadnje, kako naj vemo, ali je posamezna
strategija (zlasti Se povezana z drugimi) ustrezna ali
ne, ¢e ne izra¢unamo in ocenimo uspesnosti. Zato je
smiselno pripraviti nekaj planskih tabel po poslovnih
funkcijah ter nekaj za uspesnost poslovanja. Prve se
stekajo v drugih, poleg tega pa za vsako strategijo
pripravimo Se tabele zanjo.

Obenem pa pripravljamo besedilo celotnega
strateSkega plana, v katerem povzamemo ugotovitve
vseh faz procesa strateSkega planiranja.
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Priprava tabel in pisanje plana lahko casovno
poteka cez poletje, saj obSirnejSe razpravljanje ni
potrebno. V septembru je strateski plan pripravljen
za kon¢no razpravo in morebitne popravke, tako
da ga lahko oktobra sprejmemo. S tem se lahko
posvetimo pripravi letnega plana, saj imamo Ze
ocene poslovanja za devet mesecev. Seveda pa letni
plan ni nujno prvo leto strateskega plana, saj lahko Ze
pride do odstopanj. Do konca leta se bodo ravnatelji
in strokovnjaki posvetili letnemu planu, v prvem
Cetrtletju prihodnjega leta pa ugotavljanju poslovnih
rezultatov preteklega leta. Potem pa je Ze na vrsti
aZuriranje strateskega plana.

5 Planiranje v sestavljenem
podjetju

5.1 Prikaz planiranja v sestavljenem
podjetju

Sedanji prikaz strateskega planiranja, zlasti Se
njegovega procesa, se je nanasal na planiranje
v manjsih podjetjih, ki proizvajajo in prodajajo
pretezno eno skupino proizvodov ali storitev in so
zato poslovnofunkcijsko organizirana. Vendar v
Zelji po uspesnosti podjetja rastejo in mnoga med
njimi uvajajo nove skupine proizvodov ali trgov.
Svoji velikosti se prilagajajo s poslovnoenotno,
decentraliziranoali (multi)divizionsko organizacijsko
obliko (ve¢ o tej in drugih organizacijskih oblikah
glej v Rozman in Kovac (2012: 233-272).

Sestavljeno podjetje ali korporacija (delniska
druzba) je organizacijsko ustrezno razdeljeno na
poslovne enote, ki so lahko (ni pa nujno) tudi pravne
osebe. Ravnateljstvo ali uprava na ravni korporacije
usklajuje te poslovne enote. Samo usklajevanje
lahko poteka neposredno prek trga ali pa posredno s
pomodjo poslovne politike. Neposredno usklajevanje
pomeni, da raven korporacije odloca o dolgoroc¢ni
usodi enot. Odloca o tem, katere opustiti, zapreti
in katere razvijati. Prek trga pomeni, da enote
samostojno tekmujejo na trgu in neuspesne ukinejo.
Posredno usklajevanje pomeni, da korporacija v
svoji poslovni politiki usmerja poslovne enote.
Najpogostejsa je kombinacija vseh treh nacinov

Druga, poslovna raven poskusa z usklajevanjem
poslovnih funkcij doseci ¢im vecjo uspesnost. Pri
tem uposteva neposredne odlocitve centrale, trg in
usmeritve ali politiko s strani korporacijske ravni.
Poslovne enote so v kratkem roku razmeroma
samostojne v danih okvirih, kratkoro¢no poskusajo
doseci ¢im boljSe poslovne rezultate.

Izzivi managementu: www.sam-d.si



5.2 Proces planiranja

V primeru sestavljenega podjetja se proces planiranja
spremeni. Ne gre vec samo za usklajevanje manjSega
podjetja z okoljem, marve¢ tudi za usklajevanje
poslovnih enot v sestavljenem podjetju. Dabomo faze
v procesu planiranja loCili od procesa planiranja na
obeh ravneh, bomo razdelili proces planiranja najprej
na cikle. Preden si cikle pogledamo, naj omenimo,
da tudi v okviru poslovnih enot vcasih proizvajajo
razlicne skupine proizvodov in/ali za razlicne trge.
V tem primeru je smiselno loceno in samostojno
obravnavati te skupine proizvodov ali trgov, ki
postanejo strateSke poslovne enote, ki za razliko
od poslovnih enot niso organizacijsko postavljene.
Namenjene so pripravi strateskih planov. Pogosto v
podjetjih z njimi narobe razumejo kar organizacijske
enote. StrateSke poslovne enote se pogosto ujemajo
z organizacijskimi poslovnimi enotami, lahko
obsegajo poslovne enote vec strateskih poslovnih
enot, redkeje pa strateSka poslovna enota obsega vec
poslovnih enot.

V prvem ciklu planiranja centrala (npr. glavni
ravnatelj ob sodelovanju oddelka, zadolZenega
za (stratesko) planiranje) dolo¢i metodoloska in
vsebinskaizhodiS¢a za pripravo planov. S tem poenoti
proces planiranja in omogoci primerljivost planov
poslovnih enot. Vsebinsko oceni uspesnost celotnega
podjetja in ugotavlja glavne spremembe v okolju.
Na tej osnovi doloci neposredno tiste odlocitve, za
katere meni, da jih bo nujno sprejeti in izvesti. Vrsto
odlocitev prepusti poslovnim enotam, s tem da jih s
poslovno politiko usmerja pri planiranju in kasneje
v delovanju. Vrsto odlocitev, ki so odvisne zlasti od
okolja posameznih enot, pa prepusti enotam samim.

V drugem ciklu planiranja poslovne enote
pricnejo z analizo poslovanja, z analizo in
predvidevanjem okolja ter z izdelavo svojih PSPN-
matrik tako, kot smo Ze predstavili.

V tretjem ciklu se mora centrala odlociti o
okvirni prihodnosti poslovnih enot v sestavljenem
podjetju, npr. katere poslovne enote bo ukinila,
katere optimizirala in katere razvijala. Da bi se lahko
o tem smotrno odlocila, mora poznati uspesnost teh
enot in privla¢nost trga oziroma njihove prednosti,
slabosti, priloZnosti in nevarnosti, ki so jih poslovne
enote pripravile v drugem ciklu. Centrala primerja
enote med seboj, najpogostejSe orodje v primeru
nepovezanih poslovnih enot je portfeljska matrika,
o kateri bomo Se spregovorili. Poslovne enote, ki so
neuspesne in katerih okolje je postalo neprivla¢no,
je smiselno ukiniti. Poslovne enote, ki so uspesne
in delujejo v privlacnem okolju, je treba razvijati.
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Poslovne enote, ki so uspesne, trg pa izgublja na
privlacnosti, je treba optimizirati. Ostanejo le Se
enote, ki so neuspesne, a na privlacnih trgih. Te
zahtevajo Se podrobnejSo analizo in je odlocitev
lahko razlicna. Vsem tem odlocitvam pravimo
korporacijske odlocitve.

Upostevaje korporacijske odlocitve poskusajo
poslovne enote v cetrtem ciklu dolociti svoje
poslovne odlocitve, o katerih smo Ze govorili v
procesu planiranja manjSega podjetja. Uspesnost
poslovnih enot in privlacnost okolja lahko Se enkrat
preverjajo s podrobnejso analizo poslovanja ter z
analizo in predvidevanjem okolja, zdruzenima v
PSPN-analizi za vsako poslovno enoto. Poslovne
enote pripravijo svoje strateske plane: cilje in
strategije, ki smo jih Ze omenjali v primeru manjsih
podjetij.

V petem ciklu obe ravni preverjata upostevanje
planov poslovnih enot. Korporacija pripravi plan
celotnega sestavljenega podjetja z upostevanjem in
poudarki prav na povezavah in sinergijah. Sledijo
popravki in dopolnitev ter sprejem usklajenih planov
na strani korporacije in poslovnih enot.

V strateSkem planiranju sestavljenih podjetij
je prisotno stalno dodelovanje in usklajevanje med
korporacijsko in poslovno ravnjo. V strateSkem
pogledu igra glavno vlogo korporacijska raven,
v takticnem pogledu pa prevladujejo samostojne
odlocitve poslovnih enot.

V marcu centrala v korporaciji pripravi izhodisc¢a
za pripravo ali azuriranje strateSkega plana. V njih
je dana metodologija priprave strateskega plana in
kratka ter zgoScena ocena poslovanja in pogledov
na okolje, zlasti na vecje spremembe. Sledita vizija
korporacije in poslovna politika.

V drugem ciklu, ¢asovno pa v marcu in aprily,
poslovne enote izvedejo analizo poslovanja ter
analizo in predvidevanje okolja, ki ju povezejo v
PSPN-analizo, kot smo Ze podrobneje obravnavali v
procesu planiranja v manjSem podjetju.

Na osnovi PSPN-analiz, ki jih centrala primerja
med seboj, korporacija dolo¢i korporacijske strategije,
ki dolocajo usodo poslovnih enot. Kot pogosto
orodje jim sluzi portfeljska analiza ali pa analiza faz
v procesu poslovanja. Smiselno je to zakljuciti do
konca maja.

Zdaj poslovne enote pripravijo svoje plane: cilje
in strategije v juniju, do septembra tudi planske
tabele in zaokrozijo plan poslovne enote. Sledi
usklajevanje in sprejem strateSkega plana tako
poslovnih enot kot sestavljenega podjetja s strani
uprave ali ravnateljstva oziroma upravnega odbora,
rokovno v oktobru.
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5.3 Portfeljska matrika

Omenili smo Zze, da za primerjanje poslovnih
enot z namenom odlocanja o njihovem razvoju,
optimiziranju ali ukinjanju uporabljamo portfeljsko
analizo ali matriko. V njej strateske poslovne enote
razporedimo v koordinatnem sistemu, v katerem
eno os predstavlja uspesnost ali moc¢ poslovnih enot
oziroma njihove prednosti in slabosti, drugo os pa
predstavlja privlacnost okolja oziroma priloznosti in
nevarnosti. Z obema koordinatama dolo¢imo mesto
strateske poslovne enote v korporaciji in posledi¢no
dolo¢imo ustrezno korporacijsko = strategijo. Pri
tem koordinate dolo¢amo z enim ali vec¢ razli¢no
ponderiranimi kazalci uspesnosti enot in privlacnosti
okolja. Zlasti po tem sodilu se portfeljske strategije
razlikujejo med seboj. Predvsem zaradi jasnosti in
njene uporabnosti prikazujemo na sliki 3 pogosto
omenjano McKinseyevo portfeljsko matriko.

Slika 3: McKinseyeva portfeljska matrika
80

@
SPE 1
0

80

uspesnost SPE

priviaénost trga

<

Vir: Rozman in Kova¢, Management, 2012: 197.

Portfeljska matrika jasno kaze dolocanje
polozaja strateSkih poslovnih enot, matrika v sliki
4 pa prikazuje Se izbiro korporacijskih in posredno
poslovnih strategij.

Omenimo Se, da portfeljska matrika prikazuje
staticno sliko v podjetju, vendar je mozno vanjo
vnesti dinamiko npr. tako, da prikazemo v isti
matriki stanje poslovnih enot v zacetnem in posebej
v zakljuénem letu strateskega plana. V nov zamisljeni
polozaj jih premaknejo zamisljene strategije.
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Slika 4: Prikaz strategij v portfeljski matriki
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Vir: Rozman in Kovac¢, Management, 2012: 198.

Naj opozorimo Se na dve vedji tezavi v uporabi
portfeljske matrike. Prva je ta, da je dejansko
uporabna le v primerih nepovezanih poslovnih
enot, druga pa je v tem, da so poslovne enote
organizacijsko neustrezno postavljene, strateske
poslovne enote pa prav tako neustrezno dolocene.
S tem izgubi portfeljska matrika na pomenu; Se vec,
lahko vodi do napacnih odlocitev.

6 Zakljucek

Kar precej podjetij, zlasti vedjih, je Ze osvojilo proces
priprave strateSkih planov. Mnoga strateSke plane
pripravijo bolj s posnemanjem letnih planov ali
drugih podjetij, zato je v njih precej pomanjkljivosti,
o katerih smo tudi govorili. Tako obstajajo Stevilne
ovire, ki preprecujejo, da bi razmisljanja ob pripravi
strateSkih planov in s tem plani sami odigrali
pomembnejso vlogo v Zivljenju podjetij.

V prispevku smo poskusali prikazati ustrezne
nacine planiranja in jih predvsem logi¢no utemeljiti.
Prispevek je kljub dolzini prekratek, da bi mu
lahko povsem sledili, obenem pa so v vsakem
podjetju situacije specifi¢ne. Poudarek je bil bolj na
razumevanju, predvsem pa smo hoteli s prispevkom
spodbuditi uprave in ravnateljstva podjetij, da bi se
lotili priprave strateskih planov tako, da bo od tega
¢im vec koristi.

Kljub ustrezni pripravi strateskih planov je lahko
problem njihova izvedba, saj strateski plani pogosto
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ne preZzivijo stika s stvarnostjo. Vcasih ljudje mislijo,
da je plan Ze izvedba, pogosteje pa pozabijo, da plan
izvajajo zaposleni in da je treba iz sveta poslovanja
preskociti v svet organizacije. Kako poskrbeti za
izvedbo strategij, bomo pisali kdaj drugic.
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Ustvarjanje vizije
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Povzetek
V znanstveni in strokovni literaturi je pojem vizija velikokrat uporabljen, vendar je treba poudariti, da
ga razli¢ni avtorji razumejo razli¢no in velikokrat obravnavajo pomanjkljivo. V praksi in teoriji se pojavlja
veliko vprasanj v povezavi z vizijo in na mnoga od teh odgovorim v prispevku, kjer jasno opredelim vizijo,
pojasnim razloge, zaradi katerih je vizija potrebna, ter naveden znacilnosti in vsebino vizije. Pojasnim
vlogo vizije v strateSkem planiranju. Predstavim pristop oziroma nacin ustvarjanja vizije. Za izvedbo vizije
poskrbimo s procesom uveljavljanja, brez katerega vizija bolj ali manj ostane le ¢rka na papirju ali misel v glavi.
Vizija se uveljavlja s kadrovanjem in vodenjem (ki je sestavljeno iz vodenja v ozjem smislu, komuniciranja in
motiviranja).
Kljucne besede: vizija, strateSko planiranje, ustvarjanje, uveljavljanje.

1 Uvod 2 Vizija

Zgodovinsko gledano je bila vizija, ¢eprav morda 2.1 Opredelitev vizije

tudi pod drugimi imeni, verjetno vedno prisotna na

vseh podrogjih. Res pa je, da se je v zvezi s podjetji V znanstveni in strokovni literaturi obstaja veliko

razlicnih opredelitev vizije (angl. vision), zato
nekatere izmed njih navajam v nadaljevanju.
Rozman, Kovac in Koletnik (1993) pod vizijo podjetja
razumejo notranjo sliko mogocega in zazelenega
stanja podjetja. Za Nanusa (1992) je vizija realna,
kredibilna in privlacna prihodnost podjetja. Khatri,
Templer in Budhwar (2012) opredelijo vizijo kot
realisticne in zelo koristne ideje ali cilje, ki so na
dolgi rok koristni za dobrobit sledilcev in sistema,
katerega del so. Kotter in Cohen (2003) menita, da
vizija prikazuje kon¢no stanje, do katerega bodo
pripeljali plani in strategije.

Na osnovi proucene znanstvene in strokovne
literature ter logi¢nega razmisljanja podajam svojo
opredelitev vizije. Vizija podjetja je na osnovi

vedji poudarek viziji zacel namenjati v sedemdesetih
in osemdesetih letih 20. stoletja, ko je priSlo do
povecanja svetovne konkurence in je v ospredje
stopil kupec.

Vizija je nujno potreben pogoj za uspesnost
podjetja. Podjetje mora vedeti, kam Zeli. Tega pa
podjetja v praksi dostikrat ne vedo. Veliko podjetij
nima vizije ali pa je neusklajena s poslanstvom,
strategijami. Podjetja imajo celo (in to ni redkost)
podrobne cilje, a brez vizije. V teoriji in praksi se
tako pojavlja veliko vprasanj v povezavi z vizijo. V
nadaljevanju so nasteta le nekatera. Kaj je vizija? Ali
se vizija razlikuje od pojmov, kot je poslanstvo in
podobno, ali pa jih lahko enacimo, ker gre samo za

en pojem, ki ga razlicni avtorji obravnavajo razlicno 5,54y okolja s pomodjo domisljije ustvarjena slika
in enkrat imenujejo poslanstvo, drugic vizija, treti¢  ;elenega in mogodega stanja podjetja v prihodnosti,
kaj tretjega, pac odvisno od tega, kaj poudarjajo? Kaj ki povzroca ustvarjalno napetost, sproza proces
vsebuje vizija oziroma iz Cesa je sploh sestavljena? poenotenja zaposlenih s podjetjem in jih motivira za
Ali podjetje potrebuje ViZijO? Kako ustvarimo ViZijO? njeno doseganje ter je osnova podrobnejéi Opredelitvi
Seveda pa ni dovolj samo ustvariti vizijo in jo obesiti ciliev in poti za njihovo doseganje. 7e iz same
na oglasno desko. Vizijo je treba tudi uveljaviti in opredelitve vizije in na podlagi empiri¢nih raziskav
uresniciti. (glej v Toman, 2013) sledi, da lahko vizija pomembno

vpliva na uspesnost podjetja. Take pojave oziroma
zlasti pojave, ki so pomembni, je smiselno proucevati
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in jih potem prilagajati sebi v prid, saj vplivajo na
nas. To pa je moZno samo, ¢e pojave jasno vnaprej
opredelimo in jih postavimo v razmerja s podobnimi
pojavi.

2.2 Razlogi za opredelitev vizije

Ceprav je razlogov za opredelitev vizije veliko in
je vecina med njimi med sabo povezanih, na osnovi
proucevanja razlicne literature menim, da so glavni
razlogi (potrebe) za opredelitev vizije naslednji:

* vpliva na uspesnost,

* usmerja razvoja,

* usklajuje oziroma zagotavlja enotnost v podjetju
in s tem delovanje zaposlenih v isti smeri,

* ustvarja novosti,

* motivira in navdusuje za spremembe in novosti

(pomembno predvsem v krizi oziroma pri

reSevanju iz tezav).

2.3 Znacilnosti vizije

Znadilnosti vizije opisuje veliko raziskovalcev in
vsak izpostavlja razliéne znacilnosti vizije. Gotovo
je odvisno tudi od poloZaja v posameznem podjetju
in njegovega okolja, katere znacilnosti vizije so bolj
zazelene. Kljub temu menim, da mora vsaka vizija
imeti vsaj vecino naslednjih znacilnosti: privlacnost,
usmerjenost, izzivalnost, spodbudnost, smiselnost,
jedrnatost, jasnost, enostavnost, edinstvenost,

.....

2.4 Vsebina vizije

Naravnost presenetljivo je, da kljub velikemu
Stevilo raziskovalcev, ki govorijo o viziji, vecina
raziskovalcev vsebine vizije podrobneje ne predstavi,
ampak se njihovo proucevanje vsebine zacne in
konca pri tem, da so vsebina vizije cilji in v manjsi
meri lahko tudi poti. Se ve¢, razen Nanusa (1992),
ki je v okviru procesa ustvarjanja vizije izpostavil
dolocene konkretne vsebine vizije, mi ni uspelo
najti niti enega raziskovalca, ki bi jasno navedel,
kaj so vsebine oziroma elementi vizije. Standard
za vsebino vizije ne obstaja, ceprav menim, da je
potreben in bi bil koristen za potrebe raziskav ter
bi hkrati v praksi sluzil kot nabor priporocenih
vsebin vizije. PodrobnejSa opredelitev vsebine vizije
je smiselna in potrebna tako z vidika teorije kot
tudi prakse. Na osnovi pregledane znanstvene in
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strokovne literature, predvsem pa svojega lastnega

razumevanja vizije, mora vizija opredeliti poslovanje

podjetja (uspesnost podjetja in poslovnih funkcij),
pri tem pa vsebovati naslednje sestavine oziroma
odgovoriti na naslednja vprasanja:

e Sirino poslovne dejavnosti: Kaj bodo glavni
proizvodi podjetja?;

* konkurencno areno: Kje bo podjetje konkuriralo,
trzilo? Koliksen trzni delez bo imelo?;

* tehnologijo: Kaj bo osnovna
podjetja?;

* kadre: Kaksne kadre bo imelo podjetje?;

e druZzbenoekonomske cilje  oziroma
za prezivetje: Kateri oziroma kaksni
druzbenoekonomski cilji podjetja?;

* prednosti svojega poslovanja: Kaj bodo najvecje
moci in konkurencne prednosti podjetja? Kateri
bodo posebni viri in zmoznosti podjetja? Kaj
konkurenco ovira oziroma jo bo oviralo pri
posnemanju nasih prednosti ter kako te ovire
vzdrZevati in razvijati?;

e skrb za javno podobo oziroma opredelitev
imidza: Kaksen ugled Zelimo doseci?.

tehnologija

skrb
)

Kadar je smiselno in mogoce bistvo vizije zajeti
v kratkem stavku oziroma sloganu, lahko vizija
vkljucuje tudi slogan (v tem primeru je po navadi na
zacetku vizije), vendar to ni nujno potrebno.

Kajje vkljuceno v vizijo, je v najvecji meri odvisno
do zaznav, vrednot, domisljije, navdiha, predanosti
in znanja ravnatelja podjetja. V vizijah konkretnih
podjetij sicer niso vedno vkljuceni vsi navedeni
elementi, a pogosto najdemo vecino od njih. Sedem
osnovnih, prej navedenih sestavin, lahko sluZi kot
uporaben okvir za ustvarjanje in ovrednotenje vizije.
Sestavin je lahko tudi vec ali pa so drugacne od
navedenih, kar je v veliki meri odvisno od podjetja
in okolja, v katerem se podjetje nahaja. Tako lahko
podjetje opredeli tudi ucinkovitost poslovanja,
upravljanje s financ¢nimi viri, ravnanje z zalogami,
nabavne pogoje, strukturo stroskov itd. Izjemoma
lahko vizija vsebuje tudi okvirno strategijo ali njen
del, e Zeli ravnateljstvo to namenoma izpostaviti.

2.5 Roc¢nost vizije

Postavlja se tudi vprasanje, kako dale¢ v prihodnost
naj sega vizija oziroma kako dale¢ za prihodnost
naj bo ustvarjena vizija. Ali naj bo nekaj, kar lahko
dosezemo v enem letu? Treh letih? Desetletju?
Petnajstih letih? Tu ni dokon¢nega odgovora.
Nekatere vizije potrebujejo trideset let in ve¢, da
se dosezejo. Nekatere pa so dosezene v letu ali
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celo manj. Bolj kot to, ali je vizija ustvarjena za
pet ali deset let, moramo biti pozorni na to, kdaj jo
dosezemo, in najpomembneje je, ustvariti do takrat
novo vizijo.

Poleg ro¢nosti vizije je pomembno opozoriti tudi
na preverjanje veljavnosti vizije. Stalno preverjanje
veljavnosti vizije je nujen proces, na katerega lahko
vplivajo razliéni dejavniki. Tako lahko na primer
podjetje preverja veljavnost vizije enkrat letno,
morda socasno z aZuriranjem strateSkega plana.

3 Vloga vizije v strateskem
planiranju in krizi

3.1 Stratesko planiranje

Po Rozmanu (1995) proces strateSkega planiranja
sestavljajo naslednje faze: analiza podjetja, analiza
in predvidevanje okolja, dolocanje ciljev, dolocanje
strategij, strateSki plan (je rezultat strateSkega
planiranja). Rozman et al. (1993) v okviru faze
dolocanja ciljev navajajo naslednje cilje: temeljni
cilj poslovanja, vizija podjetja, poslanstvo podjetja,
okvirni cilji in podrobni cilji. Velika vecina
raziskovalcev kot eno izmed faz bodisi v procesu
strateSkega ravnanja ali strateSkega planiranja
navaja ustvarjanje vizije. Seveda so med njimi
odstopanja, vendar predvsem v tem, da nekateri ne
navajajo posebej vizije, vendar je vsebinsko ta zajeta
v poslanstvu, spet drugi pa ne omenjajo poslanstva,
je pa to zajeto v viziji ipd.

Ker obstaja pri razumevanjem vizije na eni strani
ter poslanstva in strategije na drugi strani veliko
nejasnosti tako v teoriji kot praksi, odnos med njimi
v nadaljevanju podrobneje obravnavam. Se prej
pa opredelim poslanstvo in strategijo. Poslanstvo
podjetja je sorazmerno trajen in edinstven namen
(obstoja), ki doloca poslovanje podjetja in usmeritev
njegovega razvoja glede na vrednote in pricakovanja
deleznikov ter je osnova podrobnejsi opredelitvi
ciljev in poti za njihovo doseganje (Toman, 2013). Ko
smo enkrat dolocili cilje, je potrebno, da se podjetje
odloca tudi o poteh, ki nas iz sedanjega stanja na
dovolj u¢inkovit nacin pripeljejo v zazelenega. Ker
govorimo o procesu strateskega planiranja, imamo
opravka samo s strategijami. Strategija je na osnovi
poznavanja okolja in podjetja razvita, okvirno
dolocena, mogoca in z vidika celotnega poslovanja
usklajena pot podjetja, ki ustrezno izvedena obeta
dosego (strateskih) ciljev (Toman, 2013). Strategija je
tista, ki pove, kako se bo prislo do vizije, in zato zelo
pomembna za uveljavitev vizije.
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3.2 0dnos med vizijo in poslanstvom

Zanimivo, ¢e ne kar presenetljivo je dejstvo, da
nekateri raziskovalci ne locijo pojmov vizija in
poslanstvo, premalo razlikujejo oba pojma oziroma
pojmuijejo vizijo preozko. Kljub temu sem mnenja, da
obstajajo med vizijo in poslanstvom dovolj znacilne
razlike. V praksi sta vizija in poslanstvo velikokrat
zdruZena v en dokument, vendar to ni utemeljeno.

Najvecja razlika med vizijo in poslanstvom
je v smislu osrednjega vprasanja, na katerega
odgovarjata. Poslanstvo namre¢ odgovarja na
vprasanje, zakaj podjetje obstaja, medtem ko vizija
odgovarja na vprasanje, kaj zelimo doseci v neki
prihodnosti. Poslanstvo je bolj usmeritev, nacin
obnasanja podjetja, medtem ko je vizija bolj povezana
s cilji podjetja in izjemoma tudi s potmi (v primeru,
da to Zelimo posebej poudariti). Poslanstvo se bolj
navezuje na sedanjost in bliznjo prihodnost, vizija
na to, kaj bo cez vec let. Vizija je bolj domisljijska,
kar se ti¢e podrobnosti, poslanstvo bolj realno.
Poslanstvo ostaja nespremenjeno daljsi cas (seveda
mora biti kakovostno oblikovano). Vizija se pogosteje
spreminja, v vsakem primeru pa, ko je dosezena.
Pojem vizije je usmerjen le v prihodnost, medtem ko
namen podjetja ali poslanstvo zajema tudi sedanjost.
Ali naj ima podjetje vizijo in poslanstvo ali samo
eno od obeh ali nobeno? Najbolje je imeti tako vizijo
kot poslanstvo, za velika podjetja pa nujno, da sta
oba v pisni obliki. Potrebno je poudariti e dejstvo,
ki velja tako za poslanstvo kot vizijo, se pa v praksi
prepogosto ne uposteva. Poslanstvo ali vizija podjetja
ni ustvarjanje dobicka. Dobicek je dejansko cilj in
rezultat tistega, kar podjetje pocne. Zato se podjetje,
ki trdi, da je njegovo poslanstvo ali vizija ustvarjanje
dobicka, izvija vprasanju, kaj bomo delali, da bomo
ustvarjali dobicek.

3.3 Odnos med vizijo in strategijo

Vecina raziskovalcev oziroma avtorjev razlikuje med
vizijo in strategijo, tako da ne prihaja velikokrat do
taksnih nejasnosti kot med vizijo in poslanstvom.
Seveda pa to Se zdale¢ ne pomeni, da do tega ne
prihaja, ceprav menim, da obstajajo med vizijo in
strategijo dovolj znacilne razlike.

Najvecja razlika med vizijo in strategijo je v
smislu osrednjega vprasanja, na katerega odgovarjata.
Vizija namre¢ odgovarja na vprasanje, kaj Zelimo
doseci v neki prihodnosti, medtem ko strategija
odgovarja na vprasanje, kako bomo to dosegli ali po
kateri poti bomo prisli do tja. Vizija je bolj povezana s
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cilji podjetja in izjemoma tudi s potmi (v primeru, da
to zelimo posebej poudariti), medtem ko je strategija
povezana z nacinom doseganja vizije. Vizija je
usmerjena le v prihodnost, medtem ko strategija
podjetja deluje v sedanjosti (izjemoma v prihodnosti).
Vizija je bolj domisljijska, kar se tie podrobnosti,
strategija bolj realna. Vizija se lahko veckrat
spreminja (Ceprav se ne sme prepogosto), v vsakem
primeru pa, ko je doseZena. Strategija sledi viziji in se
najveckrat spreminja skladno s spreminjanjem vizije,
lahko pa tudi prej. Vizija je v svojem izhodis¢u bolj

.....

pretezno na racionalnem razmisljanju. Tudi zaradi
tega je pri izdelavi vizije prevladujoci nacin izdelave
ustvarjanje, pri strategiji pa oblikovanje. Vizijo je v
vsakem primeru treba ustvariti pred strategijo, lahko
pa v iterativnem procesu kasneje zaradi omejitev pri
izvedbi prilagajamo tudi vizijo. Glede vprasanja,
ali naj ima podjetje vizijo in strategijo, samo eno od
obeh ali nobene, je odgovor jasen. Podjetje potrebuje
najprej vizijo in nato Se strategijo.

3.4 Vizija in kriza

Krizo lahko opredelimo kot stanje, v katerem se
uspesnost podjetjapomembnoslabsa. Obicajnokrizav
podjetju pomeni preobrat oziroma veliko spremembo
v na¢inu delovanja podjetja in zaposlenih. Ceprav
sem vizijo umestil v strateSko planiranje, menim,
da lahko vizija izvira tudi iz potrebe po preobratu.
Mnogo znakov podjetja v tezavah ima namrec svoje
korenine prav v pomanjkanju izvirnega pogleda
na poslovanje podjetja oziroma obc¢utka smeri. Ena
prvih stvari, ki jih je pri preobratu treba narediti, je
torej razviti obcutek smeri. Prav tako je pri preobratu
potrebna ohrabritev. V primeru preobrata tezko
govorimo o strateSkem planiranju, saj zanj dostikrat
ni casa. A tudi v tem primeru trdim, da gre za
stratesko planiranje, ki morda ni tako natancno in
sistemati¢no, vendar ga mora ravnatelj (najveckrat
novi) izvesti, ¢e Zeli ustvariti dobro vizijo. Seveda
mora kasneje podjetje izvesti stratesko planiranje
temeljiteje.

V krizi je gotovo pomembno ukrepati ¢im
prej, kar samo po sebi nakazuje na kratkorocne in
operativne ukrepe, vendar pa pri tem nikakor ne
smemo pozabiti na dolgoro¢no usmeritev, ki jo v prvi
vrsti predstavlja vizija. Rejc Buhovac (2011) meni, da
podjetje v krizi Se posebej potrebuje vizijo, saj je v
taksni situaciji spodbuda (vizija kot motivacijski
dejavnik) e bolj na mestu.
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Vizija lahko ima torej pomembno vlogo pri
reSevanju podjetja iz krize. V primeru zunanjih
vzrokov za krizo lahko ravnatelji krizo izkoristijo
za vecje spremembe v podjetju. Ustvarjanje nove
vizije in njena uveljavitev v Casu krize bosta zelo
verjetno uspesnejsi, saj bodo zaposleni vizijo lahko
razumeli kot reSitev iz krize. Na splosno lahko vizijo
prepoznamo kot priloznost in potrebo za izhod
podjetja iz krize. Priloznost je predvsem v tem, da
so razmere v podjetju v casu krize ustvarjanju in
uveljavitvi vizije bolj naklonjene. Hkrati pa je vizija
tudi potrebna, saj lahko ponudi vsem novo upanje in
jih usmeri k resitvi iz krize.

4 Ustvarjanje vizije

Proces wustvarjanja vizije oziroma vizija sta
vedno navedena kot ena osnovnih in prvih nalog
ravnatelja oziroma ekipe ravnateljev ter kot osnova
podrobnejsi opredelitvi ciljev in poti za njihovo
doseganje. Paradoks je v tem, da je v znanstveni in
strokovni literaturi relativno malo (recimo Nanus,
1992) napisanega o tem, kako dejansko izvesti proces
ustvarjanja vizije oziroma raziskovalci opisujejo
samo nekatere dele.

Proces ustvarjanja vizije, ki ga predlagam, ima
sedem zaporednih korakov:
ekipa ravnateljev ustvari vizijo,
ekipe deleznikov ustvarijo vizijo,
razprava ravnateljev o ustvarjeni viziji,
razprava deleZnikov o ustvarjeni viziji,
ravnatelji potrdijo vizijo,
delezniki potrdijo vizijo,
uveljavitev vizije.

NSOk N

V zvezi s predlaganim procesom ustvarjanja
vizij moramo biti pozorni, da cas trajanja celotnega
procesa ni predolg (najvec en mesec). V nadaljevanju
je podrobneje opisanih vseh sedem zaporednih
korakov procesa ustvarjanja vizije.

4.1 Ekipa ravnateljev ustvari vizijo

Najvisji ravnatelj skupaj z ostalimi ravnatelji podjetja
sestavlja ekipo ravnateljev, ki v tem koraku ustvari
vizijo. Zaporedne faze procesa so navedene in na
kratko opisane v nadaljevanju.
a. Analiza podjetja in okolja
Pri analizi podjetja in okolja analiziramo
podrocja v povezavi z osnovnimi sestavinami
oziroma vsebino vizije.
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b) Ustvarjanje prihodnosti

Na osnovi analize podjetja in okolja, na osnovi
znanja, izkuSenj, hotenj, custev in intuicije
zanemo =z najzlahtnejSim delom procesa
ustvarjanja  vizije, in sicer ustvarjanjem
prihodnosti. Prihodnost ustvarjamo v povezavi
z osnovnimi sestavinami oziroma vsebino vizije
(navedeno v poglavju 2.4), ki nam sluzijo kot
ogrodje pri ustvarjalnem razmisljanju.

Osnovno vprasanje je, kako si predstavljamo
sestavine v prihodnosti (recimo ez pet let, ce
ustvarimo vizijo s horizontom petih let). O njih
se spraSujemo na nacin, da si Ze predstavljamo,
da je danes dan, ko je vizija uresnicena (po
petih letih) in govorimo v sedanjiku. Pomembno
je, da si poskusamo prihodnost vizualizirati
(predstavljati), saj to v veliki meri prispeva
k jasnosti prihodnosti. Rezultat ustvarjanja
prihodnosti je mnogo razli¢nih alternativ znotraj
sestavin oziroma vsebin vizije.

Ustvarjalna prekinitev

Ustvarjalna prekinitev je del procesa ustvarjanja
vizije, ki je na videz brez vsake koristi, a je
v resnici ravno nasprotno. Menim, da je po
ustvarjanju prihodnosti treba slednji proces
prekiniti za en teden. Le tako bomo lahko
v vedji meri izkoristili ustvarjalni proces v
posamezniku, ker bomo dali cas zavednemu
razmisljanju posameznika kot tudinezavednemu
in podzavesti ter s tem omogocili fazo zorenja,
ki bo odpravila marsikatero morebitno blokado
in ustvarila prebliske oziroma nove ideje.

Nadaljevanje ustvarjanja prihodnosti

Pri nadaljevanju ustvarjanja prihodnosti najprej
v grobem pregledamo oziroma osvezimo proces
ustvarjanja prihodnosti in njegove rezultate. S
tem se ogrejemo. Sledi sistemati¢no izvajanje
ustvarjanja prihodnosti (ki sem ga Ze opisal),
ki pa je v tem primeru hitrejSe, ker gradimo
na osnovi dobljenih rezultatov in jim samo
dodajamo nove, ki so se nam porodili v casu
ustvarjalne prekinitve ali pri nadaljevanju
ustvarjanja prihodnosti.

e) Izbira prihodnosti

Vizijo v nadaljevanju ustvarimo v treh korakih.
V  prvem koraku na osnovi ustvarjenih
prihodnosti (alternativne prihodnosti znotraj
sestavin oziroma vsebin vizije) naredimo izbor
najpomembnejsih  alternativnih  prihodnosti
znotraj posamezne sestavine oziroma vsebine
vizije. V drugem koraku na osnovi izbranih
alternativ znotraj vsebin vizije ustvarimo vec
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alternativnih vizij. V tretjem koraku alternativne
vizije ovrednotimo in izberemo naso vizijo
podjetja. Pri izboru vizije izmed alternativnih
vizij se opremo na tri sodila ocenjevanja oziroma
izbire, ki smo jih pripravili Ze v fazi analize
podijetjia in okolja, in sicer: znacilnosti vizije,
scenariji in dodatni elementi. Dodatni elementj,
po katerih ocenjujemo alternativne vizije, so
predvideno poslanstvo, predvidene vrednote in
predvidena kultura v podjetju.

Oblikovanje vizije

Izbrano vizijo podjetja sedaj oblikujemo skladno
z nekaterimi slogovnimi oziroma jezikovnimi
usmeritvami in Zelenimi znacilnostmi vizije.
Sedaj je tudi cas, da poskusamo na osnovi
celotne vizije iz nje izlusciti slogan, ki v enem
kratkem stavku zajame bistvo vizije.

4.2 Ekipe deleznikov ustvarijo vizijo

Proces ustvarjanja vizije v ekipah deleznikov
je podoben procesu ustvarjanja vizije v ekipi
ravnateljev. Pod izrazom delezniki razumem
predvsem zaposlene, lastnike, kupce in dobavitelje.
Seveda pa se lahko ravnateljstvo glede na okolis¢ine
odlodi, ali bi se dodatno vkljucilo Se katere druge
deleznike, recimo lokalno skupnost, drzavo ipd.
Vkljucitev deleznikov v proces ustvarjanja vizije
nudi veliko koristi, med drugim poveca zavezanost,
poveze deleznike, poveca razumevanje stanja, poveca
razumevanje vizije, bistveno olajSa uveljavljanje
vizije, e nastejem samo nekatere. Zaporedne faze v
procesu ekipe deleznikov ustvarijo vizijo so: analiza
podjetjia in okolja, ustvarjanje prihodnosti, izbira
prihodnosti in oblikovanje vizije.

4.3 Razprava ravnateljev o ustvarjeni viziji

Na osnovi vizije, ustvarjene od ravnateljev, in vizije,
ustvarjene od vseh deleznikov ravnatelji obe viziji
poenotijo oziroma dopolnijo vizijo, ustvarjeno
v ekipah deleznikov. Slednjo vizijo dopolnijo z
vsebinami vizije, ki so jo ustvarili sami, ¢e ocenijo,
da so dolocene vsebine nujno potrebne. Prav tako
poskusSajo poenotiti oziroma izbrati najprimernejsi
slogan vizije. V primeru, da se pri sloganu ne morejo
poenotiti in se jim vec sloganov zdi enakovrednih,
lahko izbiranje koncnega slogana prenesejo v
naslednji korak.
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4.4 Razprava deleznikov o ustvarjeni viziji

Ravnatelji deleZnikom predstavijo koncno vizijo
in o njej razpravljajo z delezniki. Ta korak oziroma
razprava ni namenjena vnovi¢nemu ustvarjanju
ali spreminjanju vizije, temvec naj najvisji ravnatelj
oziroma ravnatelji predstavi/§jo in interpretira/-
jo koncno vizijo (dodajo kaksne pozitivne zgodbe,
poudarijo zadovoljstvo nad procesom ustvarjanja
in ustvarjeno vizijo ipd) Ce ravnatelji niso izbrali
slogana, potem lahko na osnovi ponujenih alternativ
z glasovanjem vseh deleznikov izberejo Se slogan
vizije.

4.5 Ravnatelji potrdijo vizijo

Najvidji ravnatelj in morebiti tudi ostali ravnatelji
morajo kon¢no vizijo tudi formalno potrditi. V
primeru, da jo morajo potrditi tudi organi nadzora
ali sami lastniki, je treba tudi to vkljuciti v proces
potrditve.

4.6 Delezniki potrdijo vizijo

Potrditev, ki jo opravijo delezniki, je simbolna (morda
simbolicen podpis listine ipd) in je namenjena
predvsem povelevanju zavezanosti deleznikov.
Ta potrditev mora biti izvedena takoj po razpravi
deleznikov o ustvarjeni viziji in po tistem, ko vizijo
potrdijo ravnatelji. Ce je le mogode, obe potrditvi

Slika 1: Upravljalno-ravnalni proces
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zdruzimo in izvedemo eno takoj za drugo kot en
proces.

4.7 Uveljavitev vizije

Proces uveljavitev vizije sem vkljucil v proces
ustvarjanja vizije namenoma iz veé razlogov.
Vizijo zacenja ravnateljstvo uveljavljati s tistim
dnem, ko v proces vkljuéimo ostale deleznike
oziroma z vkljucitvijo poskrbimo, da bo kasneje
uveljavljanje vizije bistveno lazje. Tudi dosledno
izvajanje predlaganega procesa ustvarjanja vizije
bo mocno olajsalo uveljavljanje in uresnicitev vizije.
Uveljavljanje vizije je stalen proces, ki se v praksi
pogostokrat zanemari ali celo opusti, zato ga navajam
Ze v procesu ustvarjanja kot njegov sestavni del.

5 Uveljavljanje vizije
5.1 Proces uveljavijanja

Zaizvedbo vizije poskrbimo s procesom uveljavljanja,
ki je tisti del upravljalno-ravnalnega procesa, kjer se
tudi vizijo najbolj vidi navzven. Vizija se uveljavlja s
kadrovanjem in vodenjem (ki je sestavljeno iz vodenja
v ozjem smislu, komuniciranja in motiviranja), ki
sta sestavna dela upravljalno-ravnalnega procesa
(Slika 1). Zaradi jasnosti in razumevanja upravljano-
ravnalnega procesa je na Sliki 1 prikazano tudi
izvajanje, ki pa ni del upravljalno-ravnalnega

4 w
planiranje poslovanja == izvajanje ==  kontroliranje poslovanja
planiranje organizacije == uveljavljanje == kontroliranje organizacije

vodenje
(vodenje (v ozjem smislu) (komuniciranje) ( motiviranje )
. J

Vir: Prilagojeno po R. Rozman, Slovenian Organization Theory and Its Ties with Associated Theories and

Sciences, 2012.
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procesa, ampak z uveljavljanjem dosegamo izvajanje
planov.

5.2 Vizija in kadrovanje

Kadrovanje je zelo pomembno v smislu uveljavljanja
vizije. Ce ravnatelj nima v ekipi pravih ljudi, bo zelo
tezko uveljavil novo vizijo. Zaposleni, ki nimajo
enakih vrednot, ki nimajo podobnih pogledov na
vizijo, ki niso hoteli sodelovati pri ustvarjanju vizije,
ki nimajo svoje vizije podobne oziroma usklajene
z vizijo podjetja, gotovo ne bodo prispevali k
uveljavljanju in wuresnicevanju vizije v toliksni
meri, kot bi zaposleni, ki bi vse prej nasteto imeli.
V primeru, da podjetje vizijo ze ima, pa je sploh
nujno, da kadruje taksne ljudi, ki to vizijo sprejemajo
in ji bodo hoteli slediti oziroma jo uresniciti. Ce
vizija predvideva rast podjetja, je morda v zvezi z
uveljavljanjem vizije in kadrovanjem pomembno
omeniti $e eno stvar. V primeru prihodnje rasti je
treba biti pozoren ne samo na to, kaksne ljudi imamo
za uveljavljanje vizije (torej kaksne imamo in kaksne
zaposlujemo na novo), ampak tudi, da jih imamo
dovol.

Kadrovanje kot sestavni del procesa ravnanja
ima zelo velik vpliv na kulturo podjetja, na njeno
ohranjanje ali spreminjanje. S tem ima kadrovanje
poleg neposrednega vpliva na vizijo preko kulture
tudi posreden vpliv. Kultura ima velik vpliv na vizijo.
Ce je kultura z vizijo podjetja zdruZljiva, potem bo
tudi uveljavitev vizije bistveno lazja. Ni si tezko
predstavljati, da bo uveljavitev vizije, ki ni zdruZljiva
s kulturo, bistveno teZja, morda celo nemogoca.

5.3 Vizija in vodenje

Po pregledu razline znanstvene in strokovne
literature lahko trdim, da ne obstaja splosna
in celovita teorija vodenja. Rozman et al. (1993)
opredelijo vodenje kot vplivanje na obnasanje
delovanja posameznika ali skupine v podjetju in s
tem usmerjanje njihovega delovanja k postavljenim
ciiem podjetja. Vizija se sicer vidi predvsem pri
vodenju, ko se jo komunicira zaposlenim in se jih
motivira (spodbuja, navdusuje), da jo sprejmejo.

5.3.1 Vizija in vodenje v oZjem smislu
Ko govorimo o vodenju v ozjem smislu imamo v

veliki meri v mislih lastnosti vodij zaradi katerih

letnik VI, stevilka 1, februar 2014

24

Strokovno-raziskovalni prispevek

zaposleni zaupajo vodjem, za nacin njihovega dela,
za njihov slog, za njihove sposobnosti ipd. Tako
avtorji govorijo o transakcijskem, transformacijskem,
alternativnem transformacijskem, karizmati¢nem,
vizionarskem in mnogih drugih vodenjih. Ce v
povezavi z vodenjem postavimo vprasanje, kdo vodj,
je odgovor vodja, koga vodi, je odgovor sledilce, kam
vodj, je odgovor do cilja oziroma uresnicitve vizije in
na vprasanje, kako vodi, je lahko eden od odgovorov
z vizijo. Slabost velikega Stevila teorij o vodenju je
ta, da jih je zelo malo podprtih z rezultati resnih
empiricnih raziskav, zato razne teorije velikokrat
odraZajo samo razmiSljanje posameznega avtorja
(enega od mnogih) in ni¢ drugega.

5.3.2 Vizija in komuniciranje

Na velik pomen Sirjenja oziroma sporocanja vizije
opozarja veliko avtorjev, in sicer predvsem kot na del,
ki se ga najveckrat zanemari ali celo pozabi. Vizija je
Ze sama po sebi nekaj novega in kot taka predstavlja
spremembo v podjetju. Spremembe pa po navadi
prinesejo tudi nasprotovanje ljudi. Pri uveljavljanju
in uresnicevanju vizije imajo pomembno vlogo tudi
custva, ki jih nikakor ne smemo zanemariti. V zvezi
z obsegom oziroma koli¢ino komuniciranja vizije (in
tudinasplosno) je treba poudariti, daje komuniciranje
ena najpomembnejSih nalog ravnateljev, a ga je v
praksi najveckrat kroni¢no premalo. Dodatno se je
pri komuniciranju vizije treba zavedati, da ljudje
velikokrat vidijo tisto, kar hocejo videti. Poleg tega
ustrezna komunikacija zmanjsa vpliv neformalnih
komunikacijskih kanalov, ki ve¢inoma, ce jih ne
uporabimo sami, delujejo v nasprotni smeri.

5.3.3 Vizija in motiviranje

Vizijo se lahko uveljavi s prisilo ali z motiviranjem
liudi za njeno wuresniCitev. Verjetno ni treba
pojasnjevati, da je prvi nacin v sodobnih podjetjih
nesprejemljiv in neuspesen nacin, ki bi tezko pripeljal
do uresnicitve vizije. Najve¢ moznosti za uresnicitev
imajo tiste vizije, ki jih zaposleni hocejo uresniciti, pri
tem v najvecji moZni meri uporabljajo svoja znanja in
delujejo usklajeno v smeri uresnicevanja vizije. Pri
viziji lahko govorimo o dveh nacinih odnosa med
vizijo in motiviranjem:
1. vizija kot cilj motiviranja zaposlenih (ljudi
motiviramo z ustreznimi motivatorji, da hocejo
uresniciti vizijo);
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2. vizija kot sredstvo za motiviranje zaposlenih (z
vizijo motiviramo ljudi za njeno doseganje, za
boljse rezultate, za vecje zadovoljstvo, za smisel
idr.).

5.4 Vizija in kontroliranje

Doseganje vizije spremljamo preko doseganja vsebin
oziroma elementov vizije. Uresnicevanje oziroma
doseganje vizije je treba kontrolirati sproti ali vsaj
enkrat letno, najbolje obenem s kontrolo izvajanja
strateSkega plana, ki ga razumem kot posredno
kontroliranje uresniCevanja oziroma doseganja
vizije. Dodatno kontrola uresnicevanja vizije sporoca
zaposlenim kot tudi ostalim deleznikom zavezanost
ravnateljstva k njeni uresnicitvi. Ravnateljstvo s
kontrolo sporoca, da vizija niso samo besede, ampak
slika Zelenega stanja podjetja v prihodnosti, ki ga
dejansko Zelijo uresniciti.

6 Sklep

Mo¢ vizije je izredna, in to tako v zasebnem kot
poslovnem delu nasega Zivljenja, a se tega premalo
zavedamo in to mo¢ premalo izkoriS¢amo. Zato je
vizija velik potencial tako v smislu njene uporabe
kot prihodnjih raziskav.

Strokovno-raziskovalni prispevek

7 Literatura in viri

Khatri, N, Templer, K. ]., & Budhwar, P.S. (2012). Great
(transformational) leadership=charismatvision.
South Asian Journal of Global Business Research,
1(1), 38-62.

Kotter, J. P, & Cohen, D. S. (2003). Srce sprememb.
Ljubljana: GV Zalozba.

Nanus, B. (1992). Visionary Leadership: Creating
a compelling sense of direction for your
organization. San  Francisco: Jossey-Bass
Publisher.

Rejc Buhovac, A. (2011, 30. marec). Vizija v ¢asu
velikih sprememb in negotovosti. Klepetalnica
SAM. Najdeno 26. marec 2013 na spletnem
naslovu http://www.sam-d.si/Default.
aspx?cid=57&fid=63&tid=159

Rozman, R. (1995). Stratesko planiranje v podjetju.
Racunovodstvo za notranje potrebe podjetij.
Zbornik referatov. (str. 103 — 122). Portoroz: LM
Veritas Ljubljana.

Rozman, R. (2012). Slovenian Organization Theory
and Its Ties with Associated Theories and
Sciences. Dynamic Relationships Management
Journal, 1(1), 2-25.

Rozman, R, Kova¢, ], & Koletnik, F. (1993).
Management. Ljubljana: Gospodarski vestnik.

Toman, V. (2013). Ustvarjanje vizije in njen vpliv
na uspesnost slovenskih podjetij. Ljubljana:
Ekonomska fakulteta v Ljubljani.

Dr. Vojko Toman je doktor znanosti na podro¢ju poslovodenja in organizacije. V svojem raziskovalnem delu se
posveca predvsem proucevanju ravnanja (managementa). V teoriji pridobljeno znanje o ravnanju, ekonomiki,
tehniki in informacijskih tehnologijah vseskozi uspesno uporablja v praksi. V dosedanji karieri je vodil
podjetja in mnoge projekte ter svetoval podjetjem. Prepletanje teorije in prakse je dr. Vojku Tomanu omogocilo
poglobljeno raziskovanje in razumevanje obeh. Je ¢lan Slovenske akademije za management.

letnik VI, stevilka 1, februar 2014

Izzivi managementu: www.sam-d.si



Strokovno-raziskovalni prispevek

Pomen organizacijske kulture pri ustvarjanju
pogojev ucinkovitega invencijsko-inovaci-
jskega procesa v podjetju

Natasa Pivec

e- posta: natasa.pivec@amis.net

Povzetek

Temeljni namen prispevka se nanasa na raziskavo pomena organizacijske kulture pri ustvarjanju pogojev
za izvajanje ucinkovitega invencijsko-inovacijskega procesa v podjetju. Pri tem predpostavljamo, da mocnejsa
kot je organizacijska kultura, vecji pomen in vpliv ima na ucinkovito izvajanje invencijsko-inovacijskega procesa
v podjetju. Rezultat ucinkovitega invencijsko-inovacijskega procesa se kaze v tehnoloskih in netehnoloskih
inovacijah podjetja. Prispevek zajema teoreti¢na in empiri¢na spoznanja domacih in tujih avtorjev s podrocja
predmeta raziskovanja. Rezultati empiricne raziskave, izvedene med malimi in srednjimi slovenskimi podjetji,
potrjujejo pomembnost organizacijske kulture pri zagotavljanju ucinkovitega invencijsko-inovacijskega procesa

v podjetju.

Kljucne besede: organizacijska kultura, mocna organizacijska kultura, invencijsko-inovacijski proces,
soodvisnost mocne organizacijske kulture in invencijsko-inovacijskega procesa

1 Uvod

Sodobno poslovno okolje od podjetij zahteva nenehno
prilagajanje na razlicne izzive. Kako uspesna bodo
podjetja pri tem, je odvisno od razli¢nih dejavnikov,
med katerimi v zadnjem obdobju vse vecji pomen
pridobiva  sposobnost inovativnega delovanja
oziroma uvajanje invencijsko-inovacijskega procesa
v podjetje. Po Muleju (1994: 1-5) so podjetja, ki
so sposobna inovativnosti, tista podjetja, ki se
zavedajo, da je Zivljenjski cikel izdelkov in storitev
ter proizvodnih procesov vedno krajsi, kar pomeni,
da morajo ¢im prej zapolniti vrzel. Zavedajo se, da
je za zapolnitev te vrzeli potreben $irsi inovacijski
program, saj se le manjsi del predlogov pretvori
v dejansko inovacijo. Vedo tudi kaksna je spodnja
meja inovacijskega napora ter proracuna, pri tem pa
ne pozabijo na to, da bodo tudi konkurenti naredili
vse, da bodo prehiteli tekmece.

V koliksni meri bo podjetje sposobno delovati
inovativno, je odvisno od spleta razli¢nih dejavnikov,
ki se nanasajo na: primerno politiko in strategijo
podjetja, organizacijsko strukturo in kulturo, stil
vodenja, management cloveskih virov, management
znanja pa tudi okolja, v katerem deluje, ter drzavnih
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predpisov in zakonov. Navedeno potrjujejo tudi
Stevilne raziskave. V prispevku se bomo osredotocili
na pomembnost (mocne) organizacijske kulture
pri ustvarjanju pogojev za izvajanje ucinkovitega
invencijsko-inovacijskega  proces v podjetju.
Pod pojmom primerna organizacijska kultura
razumemo organizacijsko kulturo, ki je zasnovana
na nacin, da podpira spremembe, opuscanje starih
postopkov, pridobivanje novih znanj, medsebojno
sodelovanje, dvosmerno komuniciranje, mreZenje
znanja, kar posledicno vodi v nova znanja, in
krepitev invencijsko-inovacijskega procesa podjetja.
Invencijsko-inovacijski ~ proces opredelimo kot
postopno preoblikovanje ideje oziroma zamisli v
invencijo in v kasnejSo morebitno inovacijo, ki je
sprejeta na trgu s strani potencialnih odjemalcev.
Temeljninamen prispevka se nanasanaraziskavo
pomena organizacijske kulture pri ustvarjanju
pogojev za izvajanje ucinkovitega invencijsko-
inovacijskega procesa v podjetju. V prvem delu
prispevka smo oblikovali sploSna teoreticna
spoznanja s podroc¢ja predmeta raziskovanja, ki
so nam omogocila pripravo in izvedbo empiri¢ne
raziskave med malimi in srednjimi slovenskimi
podjetji ter nam potrdila teoreti¢ne in empiricne
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predpostavke o pomembnosti (mocne) organizacijske
kulture pri zagotavljanju pogojev za ucinkovito
izvajanje  invencijsko-inovacijskega  procesa v
podjetju.

2 Splosna teoreticna spoznanja
s podrocja organizacijske
kulture

Organizacijska kultura je v strokovni literaturi in
praksi opredeljena na razlicne nacine. Najpogosteje
se navaja definicija, ki sta jo v svoji knjigi Corporate
Cultures opredelila Deal in Kennedy (2000), ter
jo oznacujeta kot nacin, kako se stvari naredijo
v konkretnem podjetju. Pogosto se navaja tudi
opredelitev Scheina (1992: 17-27; 2010: 18), ki so jo
opredelili kot globljo raven temeljnih predpostavk in
prepricanj, ki so skupne posameznikom v podjetju,
in delujejo na nezavedni ravni ter predstavljajo
temeljni samoumevni nacin percepcije sebe in
svojega okolja. Kotter in Heskett (1992: 4) sta
organizacijsko kulturo opredelila kot celotno
druZbeno posredovanje vedenjskih vzorcev,
prepricanj in drugih proizvodov cloveskega
dela in miselnih lastnosti posameznikov,
skupin in institucij. Hofstede in drugi (2010: 5) so
organizacijsko kulturo oznacili kot software razuma
oziroma racunalniski program, ki nadzira vedenje.
Kar pa seveda ne pomeni, da so ljudje programirani
na nacin kot ra¢unalniki. Kav¢i¢ (2003: 1) povzema
Meeka (1992), ki pravi, da gre za razumevanje bistva
in dusSe podjetja.

Kot je razvidno, so nam avtorji postregli z
razlicnimi  definicijami  organizacijske kulture,
iz katerih lahko povzamemo naslednje temeljne
znacilnosti (Kasper 1987: 18-27, povz. po Kav¢i¢ 2008:
26-28): (1) organizacijska kultura je socialna tvorba
(ni kulture, ce ni skupine), (2) organizacijska kultura
uravnava obnasanje clanov, (3) organizacijska kultura
je proizvod ljudi (je rezultat posameznikovega in
kolektivnega delovanja), (4) organizacijska kultura
je splosno sprejeta, (5) organizacijska kultura nastaja
postopno, (6) organizacijske kulture se lahko nauci,
(7) organizacijska kultura je prilagodljiva (za kar
pa je potrebna dolgorocna usmerjenost podjetja),
(8) organizacijska kultura je zavestna in nezavedna.
Za potrebe prispevka bomo organizacijsko kulturo
obravnavali kot sistem vrednot, prepri¢anj, norm
in vzorcev vedenja, ki so skupne ¢lanom nekega
podjetja in predstavljajo nacin, kako se stvari
naredijo v konkretnem podjetju.
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Razlicni avtorji so organizacijsko kulturo
zaradi potreb po lazjem raziskovanju, proucevanju,
merjenju, vrednotenju in spreminjanju razdelili
na posamezne ravni (Schein 1992), vrste oziroma
tipologije (Pascale 1984; Cameron in Quinn 2006: 37-
45; Harrison/Handy 1999: 178-185; Deal in Kennedy
2000: 107-127; Cooke in Szumal 2000: 148-149; ipd.),
elemente (Deal in Kennedy 2000: 13-15; Hofstede in
drugi 2010: 8; Brown 1998: 10; Treven 2001: 45-54,
ipd.) in lastnosti (Denison 2001; povz. po Sackman
2006). Schein (2004: 30) je organizacijsko kulturo
razdelil na tri ravni, prvo raven tvorijo artifekti
in stvaritve, drugo raven vrednote in tretjo raven
temeljne predpostavke, kot so odnos do okolja,
¢lovekove dejavnosti in ¢loveskih odnosov. Cameron
in Quinn (2006: 37-45) sta organizacijsko kulturo
razdelila na Stiri tipe: kulturo hierarhije, trzno
kulturo, klansko kulturo in ad hoch kulturo. Deal
in Kennedy (2000: 107-127) govorita o robustni maco
kulturi, o kulturi trdo delo dobra zabava, o procesni
kulturi in kulturi tveganja. Med najpogosteje
povzete tipologije organizacijske kulture uvrs¢amo
tipologijo po Handyu in Harrisonu (1999: 178-185),
ki jo delita na: kulturo modi, kulturo vlog, kulturo
nalog in kulturo osebnosti. Denison (1991, 2006) je
izbral nekoliko drugacen pristop in je organizacijsko
kulturo razdelil na Stiri temeljne lastnosti, ki jih je
poimenoval prilagodljivost, poslanstvo, doslednost
in vpletenost ter nato prouceval vpliv posamezne
lastnosti  organizacijske kulture na uspesnost
delovanja podjetij. Pascale (1984: 1-26), Kotter in
Heskett (1991), Gordon in Ditomaso (1992: 783-786)
so organizacijsko kulturo razdelili na mo¢no in Sibko
organizacijsko kulturo. Kot moc¢no organizacijsko
kulturo so oznadili tisto, za katero velja, da bolj kot
so vrednote, norme, prepricanja med clani podjetja
homogena, mocnejSa je organizacijska kultura.
Ugotovili so, da je med organizacijsko kulturo in
uspesnostjo podjetja pozitivna korelacija, vendar so
lahko podjetja z mocno organizacijsko kulturo tudi
neuspesna ali obratno. Za dolocanje mocne in Sibke
organizacijske kulture je Pascal (1984: 1-26) oblikoval
anketni vprasalnik, ki vsebuje 16 vprasanj zaprtega
tipa, katera so oblikovana na podlagi petstopenjske
Likerotve lestvice, s pomocjo katere ocenjevalci/
anketiranci izrazajo stopnjo strinjanja/nestrinjanja
s posamezno trditvijo. Podjetje lahko doseze
maksimalno 80 tock, za vsa podjetja, ki dosezejo
ve¢ kot 25 tock, se predvideva, da imajo mocno
organizacijsko kulturo, ostala pa Sibko. V okviru
empiricnega raziskovanja se bomo osredotocili na
tipologijo mocne in Sibke organizacijske kulture
ter povzeli Pascalov (1984: 1-26) vpraSalnik za
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dolocanje mocne in Sibke organizacijske kulture ter
ga prilagodili nasim raziskovalnim potrebam.

Kako pomembna je organizacijska kultura za
uspesno in ucinkovito delovanje podjetij, opozarjajo
Stevilne raziskave. Najpogosteje so avtorji raziskovali
vpliv organizacijske kulture na uspesnost podjetij
(Pascale 1984; Gordon in Ditomaso 1992; Deal in
Kennedy; Hofstede 2001; Hofstede in drugi 2010;
Denison 2001; Kotter in Heskett 1991; Schein 2004;
Brown 1998; Ashkanasy in drugi 2000; O'Reilly in
drugi 1994; Kavcic 2008, Treven 2001, Potocan 2007,
2008, Mihali¢ 2004; ipd.). Pri pregledu strokovne
literature lahko opazimo, da so se nekateri avtorji
intenzivno ukvarjali tudi z raziskovanjem pomena,
vloge in vpliva organizacijske kulture na inovativnost
podjetja (npr. Martins in Terblanche 2003, Ahmed
1998, Leavy 2005, Valencia in drugi 2010, ipd.).

3 Invencijsko-inovacijski proces
podjetja

Invencijsko-inovacijski proces je proces postopnega

preoblikovanja ideje oziroma zamisli v invencijo in

v kasnejSo morebitno inovacijo, ki je sprejeta na trgu

s strani potencialnih odjemalcev. Mulej (2006: 95;

povz. po Rasi¢ in Markic 2008: 30-31) ga je razdelil

na naslednje faze:

* 1. faza: ustvarjanje invencij kot novih zamisli,
ki morda obetajo in lahko nastajajo v okviru
sluzbenih dolZnosti spotoma ali namensko,
lahko pa tudi mimo njih;

e 2. faza: ustvarjanje sugestij kot spreminjanje
invencij v znane invencije;

e 3. faza: ustvarjanje potencialnih inovacij iz
sugestij;

* 4. faza: spreminjanje potencialnih inovacij v
inovacije, pri cemer gre za napor v smeri, da bi
mozni odjemalci postali zares odjemalci, ker bi
spoznali svojo korist od ponujene potencialne
inovacije.

Invencijo razumemo kot vsako novo zamisel, ki
kaj obeta (EU 1996, povz. po Mulej in Zenko 2008:
8). Podobno zapiSe tudi Rebernik (1990: 111), ki pravi,
da je invencija zamisel o novem izdelku ali procesu.
Likar (2006, povz. po Rasi¢ in Marki¢ 2008, 24)
oznaci invencije kot izhodiS¢no idejo za novost, ki bo
morda postala inovacija, torej ideja s potencialom. Iz
invencije se postopoma razvija potencialna inovacija
in v zadnji fazi inovacija. O inovaciji govorimo
tedaj, ko jo kdo razvije do uporabnosti in ko jo
poleg tega odjemalci sprejmejo, kupijo in uporabijo
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ter omogocijo avtorju, izdelovalcu in prodajalcu
zasluzek, ker jo Stejejo za koristno (EU 1996, povz. po
Mulej in Zenko 2008: 8).

Na  ucinkovitost  invencijsko-inovacijskega
procesa v podjetju vplivajo Stevilni dejavniki, Mulej
in Zenko (2008: 11) govorita o enacbi pogojev za
nastanek inovacije. Navedeno enacbo prikazujemo
na sliki 1.

Slika 1: Enacba pogojev za nastanek inovacije

Inovacija = (invencija X podjetnost X celovitost
X vodenje X sodelavci X kultura X tekmeci X
odjemalci X dobavitelji X druzbeno-gospodarski
pogoji X naravno okolje X slucajnosti / sreca)

Povzeto po: Mulej in Zenko (2008: 11).

Avtorja poudarjata, da morajo biti vsi v enacbi
navedeni faktorji obravnavani hkrati in v vsej njihovi
soodvisnosti in povezanosti, torej kot dialekticen
sistem (Mulej in Zenko 2008: 24). Mnogi drugi avtorji
(npr. Ahmed 1998, Martins 2000, povz. po Martins
in Terblanche 2003: 69-74, ipd) med vplivnejse
dejavnike zagotavljanja ucinkovitega invencijsko-
inovacijskega procesa zlasti uvrscajo: primerno
zasnovano politiko podjetja, organizacijsko kulturo
in strukturo, stil vodenja, zasnovo managementa
Cloveskih virov, management znanja, marketinske
aktivnosti, znacilnosti okolja, v katerem podjetje
deluje, ter drZzavna pravila oziroma predpise, ipd.

V politiki podjetja, tako v viziji, smotrih
in poslanstvu, mora biti natancno opredeljena
namera o inovativnosti. Covey (1993, povz. po
Martins in Terblanche 2003: 69) poudarja, da je
izvor ustvarjalnosti in inovacij v skupni viziji in
poslanstvu, ki sta osredotoceni v prihodnost, na
zaposlene, kupce in na trg. Organizacijska struktura
mora temeljiti na fleksibilni, organski strukturi,
ki podpira dinamicno delovanje s poudarkom na
spremembah in fleksibilnosti. Mehanske strukture
pa so tiste, ki ovirajo ustvarjalnost in posledicno
invencijsko-inovacijski proces (Ahmed 1998: 36). Po
mnenju Muleja in Zenkotove (2008: 10) predstavlja
temelj za zacetek invencijsko-inovativne dejavnosti
podjetja inoviranje menedZmenta/stila vodenja:
od ukazovanja nesposobnim in nezanesljivim k
sodelovanju soodvisnih, razlitno specializiranih
strokovnjakov.

Invencijsko-inovacijski proces zahteva ustrezno
znanje, pomembno je zlasti implicitno oziroma
tiho znanje, ki ga je tezko kopirati in prenesti v
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kodirano obliko. V ta namen se podjetja posluzujejo
managementa znanja, ki ga Davenport in Prusak
(1998: 53) opredelita kot proces razvijanja znanja
in ga delita na faze pridobivanja, kodiranja,
shranjevanja, prenosa in uporabe znanja. Stevilne
raziskave (npr. Sanz-Valle in drugi 2011, Chang in
Lee 2008, Tohidi in drugi 2011, ipd) potrjujejo, da
je z ucinkovitostjo managementa znanja pogojena
tudi ucinkovitost invencijsko-inovacijskega procesa
v podjetju. Naslednji pomembni dejavnik pri
zagotavljanju ucinkovitega invencijsko-inovacijskega
procesa v podjetju predstavlja mocna organizacijska
kultura. Organizacijska kultura, ki podpira
invencijsko-inovacijski proces v podjetju, mora biti
mocna (Kotter in Heskett 1992, Pascale 1984, ipd.)
ali pa zasnovana v t.i. klanski kulturi ali ad hoch
kulturi (Cameronu in Quinnu 2006). Pri krepitvi
inovativnosti je pomembna tudi vloga drzave, ki z
raznimi finan¢nimi in davénimi spodbudami krepi
inovativnost v podjetju.

Pomen mocne organizacijske
kulture pri zagotavljanju
ucinkovitega invencijsko-
inovacijskega procesa

v podjetju

Organizacijska kultura mora kot eden izmed
pomembnejsih dejavnikov spodbujanja in krepitve
invencijsko-inovacijskega  procesa v  podjetju
temeljiti na t. i. mocni organizacijski kulturi. Moc¢no
organizacijsko kulturo oznacimo kot tisto, v kateri
so vrednote, norme, preprianja med ¢lani podjetja
splodno sprejete in homogene (Pascale 1984, Kotter
in Heskett 1991, Gordon in Ditomaso 1992, ipd.).
Za mocno organizacijsko kulturo je znacilno, da
je prilagodljiva, da temelji na povezanosti med
zaposlenimi, lojalnosti do podjetja, nizki stopnji
prekinjanja delovnega razmerja, ipd. (Robbins 1998;
povz. po Treven 2001: 83). Po mnenju Stevilnih
avtorjev (npr. Wren 2004, Mullins 2006, povz. po
Potocan 2008: 27) mocna organizacijska kultura
pomembno prispeva k izboljSanju delovanja,
vpliva na izboljSanje morale in prispeva k vedji
produktivnosti in inovativnosti v podjetju. Tudi
Valencia in drugi (2010: 469) navajajo Stevilne avtorje,
kot so: Chang in Lee, 2007; Jaskyte, 2004; Lau in Ngo,
2004; Mayondo in Farrell, 2003; Miron in drugi, 2004;
Obenchain in Johnson, 2004; ki so uspeli dokazati
statisticno znacilen odnos med organizacijsko
kulturo in inovativnostjo podjetja.
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Martins in Terblanche (2003: 64-74) sta se
ukvarjala z raziskovanjem dejavnikov organizacijske
kulture, ki vplivajo na ustvarjalnost in inovativnost.
Iskala sta odgovor na temeljno raziskovalno
vprasanje, ki definira odnos med ustvarjalnostjo,
inovativnostjo in organizacijsko kulturo, ter kako
oblikovati kulturo podjetja, ki spodbuja ustvarjalnost
in inovativnost. PriSla sta do spoznanja, da je
organizacijska kultura klju¢ni dejavnik pri uspehu
vsakega podjetja in pri ucinkovitosti inovacijskega
procesa.

Valencia in drugi (2010) so za ugotavljanje
vpliva organizacijske kulture na inovativnost
opravili empiri¢no raziskavo. Za raziskovanje
vpliva organizacijske kulture na inovativnost
podjetja so povzeli tipologijo organizacijske kulture
po Cameronu in Quinnu (2006), ki za kulturo
spodbujanja inovativnosti oznacujeta ad hoch
kulturo, katere temeljne znacilnosti se kaZejo v
proznosti, prilagodljivosti in fleksibilnosti. Empiri¢no
raziskavo so izvedli v 420 Spanskih organizacij, ki so
zaposlovale vec kot 25 zaposlenih, proucevali so vpliv
posameznega tipa organizacijske kulture na proces
inovativnosti. Preverjali so dve hipotezi: (1) Ad hoch
kultura bo imela pozitiven vpliv na programske
inovacije, (2) Kultura hierarhije bo imela negativen
vpliv na programske inovacije. Raziskava je potrdila
prvotna pricakovanja, ki so kazala na dejstvo, da
napredna, fleksibilna ad hoch kultura spodbuja in
krepi inovativnost, v primeru kulture hierarhije pa
je njen vpliv na inovativnost zgolj zavirajo¢. Pomen
organizacijske kulture pri ustvarjanju pogojev
ucinkovitega invencijsko-inovacijskega procesa v
podjetju smo Zeleli preveriti tudi v slovenskih malih
in srednje velikih podjetjih. Spoznanja in ugotovitev
so navedena v nadaljevanju prispevka.

5 Empiricna raziskava
5.1 Metodolosko ozadje empiricne raziskave

Pomen organizacijske kulture pri zagotavljanju
uinkovitega  invencijsko-inovacijskega  procesa
smo preverili tudi med slovenskimi malimi in
srednje velikimi podjetji. V ta namen smo v mesecu
aprilu 2013 izvedli spletno anketiranje. Statisticno
populacijo so predstavljala mala in srednja slovenska
podjetja. Iz raziskave smo izlocili mikro podjetja, ki
Stejejo do 9 zaposlenih, in velika podjetja, ki imajo ve¢
kot 250 zaposlenih. Glede na standardno klasifikacijo
dejavnosti nismo omejevali gospodarskih panog.
Edini omejitveni faktor je bila velikost podjetij, v ta
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namen smo uporabili merila za razvrscanje podjetij po
velikosti (Zakon o gospodarskih druzbah - 55. clen).
Po zadnjih urejenih podatkih Statisticnega urada RS
je bilo na dan 31. 12. 2012 v Sloveniji 161.423 podjetij
od tega 152.423 mikro podjetij, 6.827 malih podjetij,
2.042 srednjih in 344 velikih podjetij. Stevilo podjetij,
ki so ustrezala nasemu raziskovalnemu kriteriju, je
bilo v letu 2012 skupaj 8.869. Anketne vprasalnike
smo posredovali 150 podjetjem, od tega 75 malim
in 75 srednjim podjetjem. Uporabili smo enostavno
slucajnostno  vzorcenje. Za pripravo spletnega
anketnega vprasalnika smo uporabili odprtokodno
reSitev  LimeSurvey. Izbrali smo strukturirani
anketni vpradalnik, ki je vseboval polzaprti in zaprti
tip vprasanj, ki so se nanasala na: (1) splosne podatke
o udelezencih in o podjetjih sodelujocih v raziskavi
(spol, starost, stopnja izobrazbe, trenutni zaposlitveni
polozaj anketirancev ter velikost, statusna oziroma
pravnoorganizacijska oblika), (2) sklop trditev, ki
so se nanasala na podrocje organizacijske kulture,
(3) sklop trditev, ki so se nanasala na invencijsko-
inovacijski proces.

Za vprasanja, ki so bila oblikovana v obliki
splosnih  trditev, smo wuporabili petstopenjsko
Likertovo lestvico, ki je anketirancem pomagala pri
izrazanju stopnje strinjanja oziroma nestrinjanja s
posamezno trditvijo. Pri tem so anketiranci morali
upostevati, da ocene od 1 do 5 pomenijo naslednje:
1- sploh se ne strinjam, 2- ne strinjam se, 3- niti se
strinjam, niti se ne strinjam, 4 - delno se strinjam, 5 -
popolnoma se strinjam.

V nacrtovanem roku 15-ih dni smo v spletno
bazo LimeSurvey prejeli 40 anketnih vprasalnikov,
od tega je bil eden anketni vprasalnik nepopolno
izpolnjen in smo ga morali iz nadaljnje raziskave
izlocili. Realizirani vzorec je predstavljal 39 podjetij,
od tega je bilo 22 oziroma 56,4 % malih podjetij in
17 oziroma 43,6 % srednjih podjetij. Pridobljene

Slika 2: Regresijski model

Strokovno-raziskovalni prispevek

odgovore smo iz spletne baze LimeSurvey prenesli
v racunalniski program IBM SPSS in Excel ter
jih ustrezno obdelali in analizirali. Pridobljeni
primarni podatki so nam podali odgovor na
temeljno raziskovalna vprasanja, ki se je glasilo,
ali organizacijska kultura vpliva na ucinkovitost
invencijsko-inovacijskega procesa v podjetju. Hkrati
pa so nam omogocali preizkuSanje nicelne in
raziskovalne domneve: (1) nicelna domneva (HO02):
organizacijska kultura ne vpliva na inovativnost
slovenskih malih in srednje velikih podjetij; (2)
raziskovalna domneva (H2): organizacijska kultura
vpliva na inovativnost slovenskih malih in srednje
velikih podjetij.

Domnevo smo  preizkuSali s pomocjo
bivariatne analize, izvedli smo linearno regresijo
(SPSS-Procedura Linear Regression), pri kateri
proucujemo odvisnost ene odvisne spremenljivke
od ene neodvisne spremenljivke. Kot je razvidno
iz regresijskega modela (slika 2) je odvisna
spremenljivka  invencijsko-inovacijski ~ proces
odvisna od organizacijske kulture (neodvisna
spremenljivka).

5.2. Analiza rezultatov raziskave

V  realizirani vzorec je bilo zajetih 22 oziroma
56,4 % malih podjetij in 17 oziroma 43,6 % srednje
velikih podjetij. Primarno pridobljeni podatki so
pokazali, da med anketiranimi podjetji prevladuje
mocna organizacijska kultura. Vsa anketirana
podjetja so presegla mejo 25 tock, ki meji med Sibko
in mocno organizacijsko kulturo. Pri ocenjevanju
tipa organizacijske kulture smo preseneceni nad
visokim Stevilom dosezenih tock, saj je najslabse
ocenjeno podjetje doseglo vec kot 40 tock. Navedeno
lahko pod vpraSanje postavlja realnost podanih

Organizacijska kultura ] .................... -

neodvisna spremenljivka

Vir: lastna raziskava, 2013.
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odvisna spremenljivka
A

politika in strategija podjetja,
organizacijska struktura,
stil vodenja,
management znanja, ipd.
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odgovorov ali pa lahko predvidevamo, da smo
v vzorec zajeli zgolj podjetja, ki imajo dejansko
mocno organizacijsko kulturo. Raziskovanja, ki
so jih opravili Kav¢i¢ (2003), Likar in drugi (2011),
navedenega ne potrjujejo. Raziskovalno in nicelno
domnevo smo nato preverjali z enostavno linearno
regresijo.

Iz tabele 1 razberemo korelacijski koeficient
(R=0,833), ki kaze na mocno linearno povezavo med
invencijsko-inovacijskim procesom in obstojeco
organizacijsko kulturo. Determinacijski koeficient
znaSa 0,694, kar pomeni, da je 694 % celotne
variance pojasnjene z variabilnostjo spremenljivke
organizacijske kulture, 306 % pa je posledica
neraziskanega oziroma nepoznanega vpliva. Prav
tako tudi drugi izra¢unani parametri (Statistika F in
statistika t ter njuna pripadajoca stopnja znacilnosti)
kaZejo na linearno povezanost invencijsko-
inovacijskega procesa ter organizacijske kulture.

Na podlagi izracunov linearne regresije
smo ugotovili, da v anketiranih podjetjih obstaja
povezava med organizacijsko kulturo in invencijsko-
inovacijskim procesom, kar nam omogoca, da
potrdimo  raziskovalno = domnevo. Empiri¢na
raziskava nam je potrdila teoreticna spoznanja
razli¢nih avtorjev ter predpostavke o pomembnosti
organizacijske kulture pri zagotavljanju pogojev za
izvajanje ucinkovitega invencijsko-inovacijskega
procesa v podjetju. Na podlagi navedenega lahko

Strokovno-raziskovalni prispevek

potrdimo predpostavko, da mocnejsa, kot je
organizacijska kultura v podjetju, boljSe pogoje
ima podjetje za izvajanje invencijsko-inovacijskega
procesa.

6 Sklep

Znanje, ustvarjalnost in inovativnost predstavljajo
podjetjem  sredstvo, ki jim omogoca trajno
konkurenéno prednost in uspesen boj s konkurenti
na globalnem trgu. Brez inovativnosti ne bo
prezivelo nobeno podjetje ve¢, pa bodisi ali govorimo
o gospodarskih ali negospodarskih poslovnih
subjektih. Zato je za podjetja zelo pomembno, da
v svoje delovanje vkljucijo invencijsko-inovacijski
proces, ki predstavlja postopno preoblikovanje idej
in zamisli v invencije, potencialne inovacije in v
kasnejsih fazah v inovacije, ki so sprejete s strani
odjemalcev na trgu. Na invencijsko-inovacijski proces
vplivajo Stevilni dejavniki, kot so: vizija, poslanstvo,
smotri in strategija podjetja, organizacijska struktura
in kultura, stil vodenja, management ¢loveskih virov,
marketing, usmerjenost konkurentov, management
znanja, okolje, v katerem deluje podjetje, drzavna
pravila in predpisi, ipd. Mulej in Zenkotova (2008:
24) poudarjata, da morajo biti vsi navedeni faktorji
obravnavani hkrati in v vsej njihovi soodvisnosti

Tabela 1: Linearna regresijska analiza za ugotavljanje odvisnosti med organizacijsko kulturo in invencijsko-

inovacijskem procesom

Model Korelacijski koeficient R | Determinacijski koeficient R? Popravljeni R? Standardna napaka ocene
1 ,833° ,694 -,686 ,390
a. Prediktorji: organizacijska kultura
Statistika za oceno statisti¢ne znacilnosti celotnega modela - ANOVA®
Model Sestevek kvadratov | Stopnja prostosti (df) | Povprecje kvadratov F Stopnja znacilnost (Sig.)
regresija 12,743 1 12,743 83,946 ,000?
1 |ostanek 5,616 37 ,152
skupaj 18,359 38
a. Neodvisna spremenljivka: organizacijska kultura
b. Odvisna spremenljivka: invencijsko-inovacijski proces
Statistika za oceno linearnega vpliva neodvisne spremenljivke na odvisno - Coefficients?
Koeficienti Standardizirani
Model koeficienti t Stopnja znaCilnosti
B Std. napaka Beta
(konstanta) ,830 374 2,220 ,033
1 |organizacijska 067 007 033 9,162 000
kultura
a. Odvisna spremenljivka: invencijsko-inovacijski proces

Vir: lastna raziskava (2013), podatki pridobljeni s programom IBM SPSS.
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in povezanosti, torej kot dialektiCen sistem.
Mnoge druge raziskave (Ahmed 1998, Martins in
Terblanche 2003, Valencia in drugi 2010, ipd.) pa
izpostavljajo zlasti pomen organizacijske kulture
pri zagotavljanju pogojev za ucinkovito izvajanje
invencijsko-inovacijskega procesa. Pri tem pa moc¢no
organizacijsko kulturo razumemo kot tisto, v kateri
so vrednote, norme in prepricanja med ¢lani podjetja
splodno sprejete in homogene (Pascale 1984, Kotter in
Heskett 1991, Gordon in Ditomaso 1992, ipd.).

Raziskovanje v prispevku smo strnili v dva
dela, v prvem smo na podlagi spoznanj domacih
in tujih avtorjev oblikovali teoreticni koncept, ki
nam je omogocal pripravo in izvedbo empiri¢ne
raziskave med malimi in srednjimi slovenskimi
podjetji. Primarno pridobljeni podatki so pokazali,
da med anketiranimi podjetji prevladuje mocna
organizacijska kultura. Na podlagi izracunov
linearne regresije smo ugotovili, da obstaja
povezava med organizacijsko kulturo in invencijsko-
inovacijskim procesom, kar nam je omogocilo, da
smo lahko potrdili predpostavko, da bolj kot je mocna
organizacijska kultura v podjetju, boljSe pogoje
ima podjetje za izvajanje ucinkovitega invencijsko-
inovacijskega procesa.

Rezultati primarne raziskave glede invencijsko-
inovacijskega procesa v podjetjih so sicer zelo
spodbudni, vendar ocenjujemo, da obstaja
nevarnost, da niso povsem realni, Se zlasti, ce se
osredototamo tudi na druge podobne raziskave, ki
so bile opravljene v slovenskem prostoru (npr. Kavc¢ic
2003, Likar in drugi 2011). Ocenjujemo, da bi bilo
smiselno anketiranje ponoviti na ve¢jem vzorcu, kar
bi omogocilo lazjo analizo podatkov in morebitno
posplosevanje na celoto populacijo ter podajanje
klju¢nih sklepov o pomenu organizacijske kulture
pri zagotavljanju pogojev za ucinkovito izvajanje
invencijsko-inovacijskega procesa v podjetju. Prav
tako bi bilo smiselno prouciti tudi druge zgolj
omenjene vplive na invencijsko-inovacijski proces ter
na ta nacin dopolniti obstojeco bazo znanja s podrocja
proucevanja pomena in vpliva organizacijske kulture
na invencijsko-inovacijski proces v podjetju.
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V slovenskih podjetjih lahko bolje
obvladujemo stroske absentizma

Tanja Babac

e-posta: tanja.babac@gmail.com

Povzetek

V zadnjih letih se v Sloveniji kljub zmanjSevanju Stevila izgubljenih delovnih dni Se vedno povecujejo
nadomestila place za ¢as zacasne zadrzanosti od dela in posledi¢no drzavna denarna povracila. V letu 2012
so obveznosti Zavoda za zdravstveno zavarovanje Slovenije iz naslova prejetih zahtevkov za nadomestila
plac zaradi odsotnosti znasale za 11,97 % vec kot v letu 2009, cetudi se je odstotek izgubljenih koledarskih dni
na enega zaposlenega delavca v enakem obdobju zmanjsal za 2,03 % (IVZ, 2012a; ZZZS, 2013b). V prispevku
razvijemo strategijo, s katero bodo pristojni nosilci odlo¢anja na drzavni ravni bolj ucinkovito obvladovali
stroSke absentizma v slovenskih podjetjih. Poglavitni strateski rezultat predlagane strategije je znizanje
denarnih povracil ZZZS za 15 %, ki predstavljajo najpomembnejsi del stroskov absentizma.

Kljucne besede: absentizem, bolniski stalez, stroski, zdravstveno varstvo, varnost pri delu, strategija

1 Uvod

Absentizem ali zacasna odsotnost z dela zaradi
bolezni, poskodb in drugih zdravstveno upravicenih
razlogov (Zavod za zdravstveno zavarovanje
Slovenije, 2010, v nadaljevanju ZZZS) predstavlja
v Sloveniji resen druzbeni izziv, saj se njegove
ekonomske posledice odrazajo tudi v nizji
gospodarski rasti. DoloCena stopnja absentizma je
za uspesno delovanje zdruzb in ohranjanje pozitivne
organizacijske klime naravna (npr. redni, porodniski,
Studijski dopusti, smrt bliznjega sorodnika, udelezba
na Sportnih aktivnostih ipd.) in za seboj ne pusca
negativnih posledic. Predmet tega prispevka pa je
nepotrebni ali prekomerni absentizem, ki prinasa
stroske drzavi in zdruzbam. V letu 2010 je povprecno
Stevilo izgubljenih dni na zaposlenega znasalo 14,94
(Institut za varovanje zdravja Republike Slovenije,
2011a, v nadaljevanju IVZ), v letu 2011 pa 14,77 (IVZ,
2012b). Kot navaja Statisti¢ni urad Republike Slovenije
(2013, v nadaljevanju SURS), je Slovenija v letu 2010
za zdravstveno varstvo namenila 3.158.989.000 EUR,
kar predstavlja 0,0089 % bruto domacega proizvoda
(v nadaljevanju BDP) v istem letu (SURS, 2012a). V
letu 2011 je ta znesek znaSal 3.201.234.000 EUR,
kar je za 1,3 % vec (SURS, 2013), a za 2,17 odstotne
tocke BDP-ja manj (SURS, 2012a). Kljub premiku v
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pozitivno smer v letu 2011 predstavljajo izdatki za
zdravstvo in socialno varstvo 8,5 % BDP-ja (SURS,
2013). Na dejstvo, da Slovenija potrebuje strategijo
s podrocja obvladovanja stroskov absentizma, so
opozorili tudi na ZZZS (2010). Obstojeca strategija
727785 se iztece v letu 2013 in MZ v letu 2015. Predlog
nove strategije je izdelan za obdobje nadaljnjih pet
let s pricetkom v letu 2014. Namen prispevka je
pomagati pristojnim nosilcem odloc¢anja na drzavni
ravni, da bi uspeli zmanjSati stroske in posledice
absentizma. Cilj je izdelati strategijo s predlogom
projektov in pricakovanimi rezultati v roku treh let.
Strategijo smo izdelali s pomocjo neodvisnih mnen;
strokovnjakov z ZZZS in MZ, ki sta pripomogla pri
dolocitvi prioritetnih projektov in ciljnih vrednosti
rezultatov. Prispevek je sestavljen iz treh delov, in
sicer so v prvem predstavljeni izsledki obstojecih
raziskav ter pregled doticne zakonodaje, drugi
del je namenjen analizi gibanja pojava absentizma
in spremljajocih stroskov v Sloveniji v zadnjem
desetletju, v tretjem delu pa je predstavljen predlog
nove strategije.
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2 Vpliv absentizma na zaposlene,
zdruzbe in drzavo

Absentizem je potrebno obravnavati z vidika treh
ravni: zaposleni, zdruZzbe in drZava. Zaposleni
obcutijo negativno plat absentizma v okviru posledic
razlogov bolniske odsotnosti (npr. bole¢ina, nemoc).
Na podlagi veckratne odsotnosti prejemajo man;
zahtevne delovne naloge, brez novih priloznosti
za napredovanje in v najslabSem primeru jim grozi
izguba delovnega mesta zaradi slabse delovne
uspesnosti (Ybema et al, 2010). Dular in Marki¢
(2012) sta opozorila tudi na pogostejse konflikte
z nadrejenimi in ostalimi zaposlenimi. Ybema et
al. (2010) predstavijo tudi ekonomske posledice za
posameznike, saj so (tudi po slovenski zakonodaji)
zaposleni za ¢as odsotnosti deloma prikrajSani za
redni mesecni prihodek. Na ravni zdruzb morajo
delodajalci  zaposlenim zagotoviti nadomestilo
place za cas odsotnosti, finan¢no ali nematerialno
izplacati delovne nadure ostalim zaposlenim, ki
nadomescajo odsotne osebe, ali izplacati place
novo zaposlenim za ¢as nadomescanja, kar poleg
dodatnih uvajanj zahteva tudi ve¢ finan¢nih sredstev
(Ybema et al, 2010). Navedeno lahko privede do
vedjih organizacijskih naporov, ovir v delovnem
procesu, znizane delovne ucinkovitosti in visjih
stroskov, kar se odraza v zmanjsani produktivnosti,
slabsi kakovosti storitev ali izdelkov in slabSem
konkurenénem polozaju (Zajec, 2012). Na drzavni
ravni se posledice absentizma kaZejo v obliki
zagotavljanja zaposlenim denarnih nadomestil
plac za ¢as odsotnosti nad 30 delovnih dni v breme
7778, v nekaterih primerih tudi od prvega dne dalje
(2z2ZS, 2010). Drzava obcuti negativne posledice
absentizma na podrodju povecevanja stroskov za
zdravstveno in socialno oskrbo ter podporo, kar
vodi v niZjo gospodarsko rast in nizji BDP. Izredni
stroski, ki so povezani z zdravjem in varnostjo pri
delu, ovirajo gospodarsko rast in vplivajo na slabSo
(mednarodno) konkurencnost zdruzb (Ministrstvo
za zdravije RS, 2010, v nadaljevanju MZ).

Dejavniki, ki vplivajo na absentizem, so poleg
objektivnega zdravstvenega stanja tudi Stevilni
drugi, kot so, npr. delovni pogoji in razmere
na delovnem mestu, druZinske tezave, pritiski
nadrejenih in sodelavcev idr. (Dular & Marki¢, 2010;
Ybema, Smulders, & Bongers, 2010; Zajec, 2012).
Nekatere lahko drzava neposredno obvladuje, druge
le posredno, tretje sploh ne. Po mnenju nekaterih
avtorjev lahko delodajalci s spodbujanjem varnosti
in zdravia na delovnem mestu prispevajo veé
kot zahtevajo zakonske dolocbe (Gosselin et al,
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2013; MacGregor et al., 2008; Swart, 2010). Delovno
okolie in medcloveski odnosi so dejavniki, ki
najpomembneje vplivajo na zdravje zaposlenih ter
dolzino odsotnosti (Dular & Markic, 2010; ZZZS,
2010). Velik delez negativnih posledic absentizma
odpade na ravni zdruzb. Swart (2010) in Gosselin
et al. (2013) svetujejo zdruzbam strateski pristop
k absentizmu, ki z ustrezno analizo odsotnosti
omogoca boljse odlocanje, vedje zadovoljstvo
zaposlenih in vedji nadzor nad stroski absentizma.
Pomembno je tako ozaveScanje in izobraZevanje
zaposlenih kot tudi sistemati¢no uvajanje sistema
varnosti in zdravja pri delu v zdruzbo s proaktivnim
vkljucevanjem zaposlenih v izvajanje strategije.
Podobno kot avtorji Ybema et al. (2010), Gosselin et
al. (2013), MacGregor et al. (2008), Swart (2010) tudi
Dular in Marki¢ (2012) menita, da so preventivni
ukrepi pomembni, a mora zdruzba pred izvedbo
vzpostaviti nadzor nad evidenco absentizma (npr.
frekvenca, resnost, razlogi itd). BoljSe rezultate
na podrodju zmanjSevanja absentizma lahko
managerji doseZejo z, npr. oblikovanjem pozitivne
organizacijske klime, izboljSanjem ergonomskih
pogojev dela, izobraZevanjem zaposlenih o varstvu
pri delu, izboljSanjem organizacije dela (npr.
fleksibilen delovni urnik), nefinanénim motiviranjem
in  informiranjem  zaposlenih, omogocanjem
zdravstvenih pregledov ali drugo obliko vlaganja
v zdravje zaposlenih, omogocanjem brezplacne
rekreacije ipd. Ucinki tovrstnih ukrepov so nazadnje
vidni v vedjem zadovoljstvu, motiviranosti in
produktivnosti zaposlenih, vecji pripadnosti zdruZzbi
in zmanjSanem absentizmu (ZZZS, 2010).

3 Zakonodajna ureditev
absentizma v Sloveniji

Kljuéni dokumenti pri zakonski obravnavi
absentizma v Sloveniji so: Zakon o zdravstvenem
varstvu in zdravstvenem zavarovanju (ZZVZZ),
Zakon za uravnotezenje javnih financ (ZUJF), Zakon
o delovnih razmerjih (ZDR), Zakon o varnosti in
zdravju pri delu (ZVZD), Zakon o usklajevanju
transferjev posameznikom in gospodinjstvom v RS
(ZUTPG), Pravilnik o obracunu bruto nadomestil
pla¢ med zacasno zadrzanostjo od dela (Pravilnik)
in Pravila obveznega zdravstvenega zavarovanja
(Pravila).

Po 31. clenu ZZVZZ zaposlenemu pripada
nadomestilo plade v vidini njegove povprecne
mesecne place za polni delovni cas iz obdobja dela

Izzivi managementu: www.sam-d.si



v zadnjih treh mesecih pred zacetkom odsotnosti. V
osnovo za izracun nadomestila se glede na dolocbe
141. ¢lena Pravil in 10. ¢lena Pravilnika vstevajo vsa
nadomestila, ki jih je zaposleni prejel iz naslova
delovnega razmerja, vkljuujo¢ nadomestila za
brezposelnost, starSevskanadomestilainnadomestila,
izplacana v breme obveznega zdravstvenega
zavarovanja razen izrednih prihodkov, kot so
jubilejne nagrade, potni stroski ipd. Nadomestilo
po 31. ¢lenu ZZVZZ in 139. clenu Pravil znasa: 100
% osnove ob zadrZanosti od dela zaradi poklicne
bolezni, poskodbe pri delu, presaditve Zivega tkiva
in organov v korist druge osebe, posledic dajanja
krvi ter izolacije, ki jo odredi zdravnik; 90 % osnove
ob zadrzanosti od dela zaradi bolezni; 80 % osnove
ob zadrzanosti od dela zaradi poskodb izven dela,
nege druzinskega clana in spremstva, ki ga odredi
zdravnik. Za prvih 90 dni nadomestilo znasa: 90 %
osnove v primerih poklicne bolezni in poskodbe pri
delu, razen v primeru zadrZanosti zaradi presaditve
Zivega tkiva in organov, posledic dajanja krvi ter
izolacije, 80 % osnove ob odsotnosti zaradi bolezni
in 70 % osnove v primerih zadrzanosti od dela
zaradi poskodb izven dela. Nadomestilo ne more
biti manjse od minimalne place in ne visje od place,
¢e bi zaposleni delal oziroma od osnove, po kateri je
zavarovan v ¢asu zadrZanosti od dela.

Tabela 1: Razlogi za absentizem glede na odstotek osnove
nadomestila (v %)

% osnove % oshove

Razlog zadranosti zadrzanosti v | zadrZzanosti v
breme ZZZS | breme ZZZS

do 90 dni nad 90 dni
Poklicna bolezen in
poskodba pri delu 100 100
Poskodba izven dela 70 80
Bolezen 80 90
Transplantacija 90 100
Izolacija 90 100
Spremstvo 70 80
Nega druzinskega Clana 80 80
Usposabljanje za
rehabilitacijo otroka 80 80
Darovanje krvi 100 0

Vir: ZZ7S, Pravice iz obveznega zdravstvenega
zavarovanja, 2013b.

ZDR v 137. ¢lenu v splosnem doloca, da je
delodajalec dolzan izplacati nadomestilo place
v primerih nezmoznosti delavca za delo zaradi
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njegove bolezni ali poskodbe, ki ni povezana z
delom, do 30 delovnih dni za posamezno odsotnost
z dela in najvec za 120 delovnih dni v koledarskem
letu. V primerih poklicne bolezni ali poskodbe pri
delu izplaca delodajalec nadomestilo place v breme
zdravstvenega zavarovanja za cas od 31. delovnega
dne zadrzanosti od dela dalje.

4 Absentizem v Sloveniji v
stevilkah

Po podatkih ZZZS (2013b) je bilo v Sloveniji v letu
2012 skupno 9.765.219 izgubljenih delovnih dni zaradi
bolezenskih razlogov, kar je 556.657 delovnih dni
manj oziroma 54 % manj glede na predhodno leto.
Od tega je bilo v breme ZZZS v letu 2012 izgubljenih
4.812.270 delovnih dni, 3,2 % manj kot v letu 2011
(2775, 2013b). V letu 2012 se je tudi % bolniskega
staleza' znizal na 4,1 %, pri cemer je delez absentizma
v breme ZZZS ostal na 20 %, delez v breme
delodajalcev se je znizal na 2,1 %. V breme ZZZS se je
v letu 2012 zmanjSalo tudi Stevilo primerov, in sicer
za 10.163 oziroma 3,6 % manj v primerjavi z letom
2011. Povprecna dolZina trajanja zac¢asne zadrzanosti
od dela v breme ZZZS je v letu 2011 znasala 17,8
dneva, v letu 2012 pa 179 dneva (ZZZS, 2013b). Kot
navaja ZZZS (2013b), na nizanje izgubljenih delovnih
dni v zadnjih letih vpliva vecanje brezposelnosti kot
posledica gospodarske krize. Stopnja registrirane
brezposelnosti v Sloveniji je po podatkih Zavoda RS
za zaposlovanje (2013) in SURS (2012b) v letu 2009
znaSala 10,3 %, v naslednjem letu se je povecala
na 11,8 %, v letu 2011 je dosegla stopnjo 12,1 %, po
zadnjih podatkih je stopnja brezposelnosti decembra
2012 znasala 12,2 %. Po drugi strani pri odhodkih za
nadomestila pla¢ zaradi absentizma v breme ZZZS
ni vidnih pozitivnih sprememb. Slika 1 prikazuje
gibanje kazalca % BS v zadnjem desetletju v Sloveniji,
kjer je razviden premik v pozitivni smeri, saj se
je odstotek izgubljenih koledarskih dni na enega
zaposlenega v letu 2012 glede na leto 2003 zmanjsal
za 14,58 % oziroma 0,7 odstotnih tock. Pozitivni
trend zniZevanja absentizma je moZno opaziti od leta
2007 dalje, predvsem zaradi sprememb v zakonodaji,
ki od delodajalcev zahteva strateSko nacrtovanje
preventivnih ukrepov in spremljanje varovanja
zdravja na delovnem mestu z nizjimi odstotki
nadomestil pla¢ za cas zadrzanosti od dela. V letu

1 Odstotek bolniSkega staleza (% BS) je kazalec, ki
prikazuje odstotek izgubljenih koledarskih dni na enega
zaposlenega delavca (IVZ, 2012c).
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Slika 1: Gibanje absentizma glede na % bolniskega staleza v Sloveniji v zadnjem desetletju
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Vir: IVZ, Bolniski stalez — izbrane tabele in grafikoni, Slovenija 2004-2012, 2005-2011; 1VZ, Bolniski stalez — casovni prikaz do leta
2011, 2012a; IVZ, Bolniski stalez — izbrane tabele in grafikoni, Slovenija 2011, 2012b.

2011 je glede na preostala leta odstotek izgubljenih
koledarskih dni na enega zaposlenega delavca v
visini 4,05 % bil najmansi.

Po podatkih ZZZS (2013b) je delez absentizma,
ki odpade v breme delodajalcev, v letu 2012 obsegal
50,72 %, preostali delez v visini 49,28 % je odpadel
v breme ZZZS. To razmerje je bilo v predhodnem
letu 51,83 % v breme delodajalcev in 4817 % v
breme ZZZS. % izgubljenih delovnih dni, ki odpade
v breme delodajalcev, se je v obdobju 2003-2008
konstantno zniZeval ali je bil enak (ZZZS, 2013b). V
nasprotnem primeru so gibanja % delovnih dni v
breme ZZ7S izkazovala nihanja. Najvisji odstotek
izgubljenih dni je v letu 2003 znasal 4,7 % in se je do
leta 2012 znizal na 4,1 %. Absentizem v breme ZZZS
se je v obravnavanem obdobju od leta 2003 znizal
za 0,1 odstotne tocke, v breme delodajalcev za 0,5
odstotnih tock.

5 Vpliv absentizma
na slovenski BDP

Odhodki za nadomestila pla¢ zaradi absentizma v
breme ZZZS so v letu 2012 znasali 225.850.435 EUR,
kar je 4 % vec¢ glede na leto 2011. Najvecji delez v
denarnih povracilih obsegajo nadomestila place
za Cas zacasne zadrzanosti od dela, v letu 2012 so
denarna povracila predstavljala 10,2-odstotni delez
v odhodkih ZZZS (ZZZS, 2013b). Najvedji strukturni
delez v BDP v letu 2012 predstavljajo izdatki
za socialno zas¢ito v visini 37 % (UMAR, 2013).
Obveznosti ZZZS iz prejetih zahtevkov za denarna
povracila so v letu 2012 znasale 42.516.393 EUR, kar
je za 9,8 % vec kot v letu 2011 (ZZZS, 2013b), medtem
ko so se iste obveznosti v letu 2011 povecale za
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21,2 % glede na leto 2010 (ZZZS, 2012). Vsakoletni
prirast odhodkov je tudi posledica vecanja Stevila
preventivnih ukrepov in programov, ki jih izvaja
Z77S skladno z zakonodajo za zagotavljanje
financne stabilnosti (ZZZS, 2013b). V letu 2012 so se
denarna povracila glede na leto 2006 v povprecju
povecala skupno za 32,71 %. Delez denarnih povracil
v skupnih odhodkih ZZZS je v letu 2009 znasal 91
%, v naslednjem letu pa 10 %, v letu 2011 je padel na
9,8 % in se v letu 2012 ponovno povecal na 10,2 %,
poleg tega gre vedji delez odhodkov za nadomestila
pripisati javnemu gospodarskemu sektorju (ZZZS,
2013b).

Na Sliki 2 je predstavljeno gibanje odhodkov
72775 v skupnih denarnih povracilih in povracil za
nadomestila pla¢ zaradi absentizma. V letu 2011 so
se ti odhodki znizali za 2,5 % glede na leto 2010. K
temu je prispeval prenos dela zapadlih obveznosti
za poravnavo nadomestil zaradi zacasne zadrzanosti
od dela iz leta 2011 v leto 2012 v visini 7.766.930
EUR (Z2ZZS, 2012). K zmanjSanju teh odhodkov
je pripomoglo tudi zmanjSanje Stevila placanih
izgubljenih delovnih ur v breme ZZZS v primerjavi
z letom 2010, in sicer za 6,6 % manj, povprecno
nadomestilo se je povecalo za priblizno 4,5 % (ZZZS,
2012). V letu 2012 so denarna povracila za nadomestila
pla¢ zaradi odsotnosti znaSala 225.850.435 EUR, v
predhodnem letu pa 217.225.729 EUR, kar je za 3,82
% manj v primerjavi z letom 2012. Najvecji delez
v povracilih predstavlja nadomestilo pla¢ za cas
zadrzanosti od dela zaradi bolezni, kar v proracunu
drzave predstavlja konto boleznine, poleg tega se v
denarna povracila vsteva Se konto tekoci transferji
v sklade socialnega zavarovanja, od tega placila
prispevka delodajalca za pokojninsko in invalidsko
ter zdravstveno zavarovanje od nadomestil zaradi
bolezenske odsotnosti in konto tekoci transferji v
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drZavni proracun, v okviru tega placila prispevka
delodajalca za zaposlovanje in za starSevsko varstvo
od nadomestil zaradi bolezenske odsotnosti, ki jih
Z77S neposredno izplaCuje upravicencem (MF,
2013a; 2013b).

V letu 2012 so odhodki za nadomestila plac
zaradi bolezenske odsotnosti znaSali 223.440.506
EUR, kar predstavlja 98 % denarnih povracil zaradi
odsotnosti in 94 % vseh denarnih povracil v istem
letu (ME 2013b). V letu 2012 v primerjavi z letom
2011 so se odhodki za boleznine povecali za 393 %
(ME, 2013b). V letu 2011 so se odhodki za boleznine
glede na leto 2010 znizali za 5.658.140 EUR ali za
2,56 % manj. V letu 2011 je prisSlo do prenosa dela
obveznosti v naslednje leto v visini priblizno 41
milijonov EUR (ZZZS, 2012). Slovenija je v letu
2010 namenila 8.642.000 EUR izdatkov za socialno
zasCito, od tega 2.799.000 EUR za nadomestila pla¢
(bolezni in zdravstveno varstvo), kar obsega 32,39 %
vseh odhodkov na obravnavanem podrocju, kot je
prikazano na Sliki 3 (SURS, 2012¢). Izdatki za socialno
zasCito so v letu 2009 znasali 8.407.000 EUR, kar je
2,72 % manj glede na leto 2010, izdatki za zdravstveno
varstvo pa so bili v letu 2009 v primerjavi z letom
2010 za 1,18 % manijsi (SURS, 2012c). V letu 2010 so

Strokovno-raziskovalni prispevek

se izdatki za zdravstveno varstvo glede na leto 2001
povecali v obsegu 80,5 % (SURS, 2012c).

Delez izdatkov za zdravstvo v javnem sektorju je
v letu 2011 znasal 72,3 %, v letu 2012 pa 71,8 % (MF,
2012; UMAR, 2013). Izdatki za zdravstveno varstvo
v BDP so se v letu 2011 v primerjavi s predhodnim
letom zmanjsali z 89 % na 8,8 % zaradi padca BDP,
v letu 2012 so ponovno narasli na 89 % BDP (SURS,
2013; UMAR, 2013). K znizanju javnih izdatkov
za zdravstvo so prispevali: prenos dela placil za
zdravstvene storitve na dopolnilna zdravstvena
zavarovanja, znizanje pla¢ javnega sektorja in
znizZanje osnove za bolniska nadomestila; poleg tega
je bil v letu 2012 sprejet ukrep linearnega znizanja
cen zdravstvenih storitev za 3 % (ZZZS, 2012, UMAR,
2013). Z znizanjem prihodkov od prispevkov za
obvezno zdravstveno zavarovanje in na podlagi cilja
financiranja zdravstva brez zadolZevanja ali dviga
prispevne stopnje so se javni izdatki za zdravstvo v
letih od 2010-2012 znizali za 6,3 % (UMAR, 2013). Kot
navaja UMAR (2013), je rast izdatkov za zdravstvo v
povprecju EU v obdobju od 2000-2009 znasala letno
realno 4,6 %, medtem ko je v Sloveniji znasala 3,6 %,
v letu 2010 je rast v povprecju EU upadla na -0,6 %, v
Sloveniji pa na -2,0 %. V povprecju EU so v letu 2010
skupni izdatki za zdravstvo na prebivalca znasali

Slika 2: Grafiéni prikaz gibanja odhodkov za nadomestila pla¢ zaradi absentizma v breme ZZZS v obdobju 2006-2012 (v
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Vir: ZZZS, Poslovna porocila za leta 2007-2012, 2013b.

Slika 3: Grafi¢ni prikaz strukture izdatkov za socialno zascito v Sloveniji v letu 2010 (v %)
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Vir: SURS, Statisticni letopis RS 2012, tabela 10.2, 2012c.
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2171 EUR standardne kupne modi, v Sloveniji pa
1.869 EUR standardne kupne moci, kar predstavlja
86 % povprecja EU, toda 10 najrazvitejsih evropskih
drzav presega povprecje EU za 40-90 % (UMAR,
2013).

6 Primerjava zakonodajnih
ureditev absentizma v Evropi

Skladno z informacijami, ki jih objavlja Evropska
komisija v Informacijskem sistemu o socialni varnosti
(MISSOC, 2013), je v Tabeli 2 prikazana mednarodna
primerjava zakonodajne ureditve med izbranimi
drzavami. V Sloveniji gre za model Bismarckovega
socialnega zdravstvenega zavarovanja, ki temelji
na stabilnosti in demokrati¢nosti odnosov na
podrocju zdravstvene varnosti prebivalstva ter
na nacelih obveznega, z zakonom predpisanega
zdravstvenega varstva (ZZZS, 2008). Vloga drzave
v tem modelu je sprejemanje zakonov in predpisov
za nosilce zavarovanj ter posredovanje v primeru
ovir v sitemu. Oblikovanje cen zdravstvenih storitev
je rezultat pogajanj med predstavniki izvajalcev
in pla¢nikov storitev, drzava ima pri tem posredni
vpliv s sprejemanjem zakonov (ZZZS, 2008).

Tabela 2: Primerjava nacionalne zakonodajne ureditve
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OECD v obdobju2003-2011 glede narazpolozZljive
podatke beleZi najvec izgubljenih dni na zaposlenega
v visini 4513 na Slovaskem v letu 2010, najmanjSe
Stevilo izgubljenih dni pa je bilo v istem letu 0,94
v Veliki Britaniji (WHO, 2013). V letu 2011 je bilo v
Sloveniji v povprecju 12,2 izgubljenih dni, v EU
16,73; v letu 2003 je kazalec v Sloveniji znasal 13,6,
medtem ko je ta v povprecju EU znasal 17,28. V letu
2011 se je glede na leto 2010 v Sloveniji povprecno
Stevilo izgubljenih dni zmanjsalo za 0,81 %, v EU pa
za 1 %. V letu 2010 so se v primerjavi z letom 2009
izgubljeni dnevi v Sloveniji v povprecju povecali za
4,24 %, v EU pa zmanjsali za 2,82 %. Med izbranimi
drzavami je bilo v letu 2011 najmanj izgubljenih dni
v Romuniji, in sicer 5, najvec na Norveskem v visini
16,92. Po podatkih ZZZS (2013b) so se izdatki za
zdravstvo v povprecju drzav EU-27 zaradi krize in
posledi¢nih varcevalnih ukrepov z 9,2 % BDP v letu
2009 zmanjsali na 9,0 % BDP v letu 2010, medtem ko
je bil ta premik v Sloveniji z 9,3 % BDP v letu 2009
na 9,0 % BDP v letu 2010. Od tega se je bistvenejse
zmanjSal deleZ javnih sredstev, in sicer s 6,8 % BDP v
letu 2009 na 6,5 % BDP v letu 2010.

ViSina osnove nadomestila v breme . . . Najdaljsi Cas
; Visina osnove nadomestila v breme drzave . .
delodajalca zadrzanosti
0d 31. dne za prvih 90 dni: 100 % (poklicna bolezen), 90
0 . . X . ) o
30 dni: 100 % povprene mesecne % (transplantacija, |zooIaC|Jfa, posledice daJang? krvi), 80 A)
N (bolezen, nega), 70 % (poSkodba, spremstvo); nad 90 dni:
. bruto place v predhodnem letu o ; L . o ,
Slovenija ) . 0 100 % (poklicna bolezen, transplantacija, izolacija), 90 % 365 dni
(poklicne bolezni), 80 % (bolezen), 0 -
70 % (poskodba izven dela) (bolezen), 80 % (spremstvo, poskodba, nega)
0d 1. dne: darovanje krvi, za dajalca transplantacija,
izolacija, nega, spremstvo
- 5 " <
Avstrija | 2 dni- 100°% povprecne mesecne | oy 43 410 50 % ali 60 % 365 dni
bruto place
Neméiia 42 dni: 100 % povprecne mesecne |0d 43. dne 70 % nominalne place v zadnjih treh mesecih, 550 dniv
) bruto place ne veé kot 90 % neto place treh letih
P . - _
Litva 7 dni: 40v/o povprggne mesecne_ 0d 8. dne 80 % 122 _244
bruto place v zadnjih treh mesecih dni
. ) . . 10d 15.-16.dne 100 % .
. 0,
Norveska |14 dni: 100 % mesecna bruto placa 0d 17. dne 100 %, .p. 65 % 260 dni
Romuniia 5 dni: 75 % povprecno zavarovanih | Od 6. dne 75 % 180-270
J bruto prihodkov v zadnjem polletju | Od 1. dne100 % (AIDS, tuberkuloza, tumor) dni
) . . 0d 43.dne 70 %
. 0,
Hrvaska |2 dnis 70% povprecne place v\ 4 “4ne 100 % (izolacija, transplantacija, vojna 365 dni
zadnjem polletju . .
invalidnost)

Vir: Mutual Information System on Social Protection / Social Security. MISSOC Comparative Tables Database:

Sickness — Cash Benefits, Benefits of social protection, 2013.
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7 Strategija za boljse
obvladovanje absentizma
v podjetjih

7.1 Raziskovalna metoda

Strategijo smo metodolosko razvijali skladno z
Balanced Scorecard, 3rd Generation (2GC Active
Management, 2004). Na podlagi analize obstojecih
strategij, primerjave med nacionalnimi zakonodajami
inukrepov, kotjih predlagajo obstojece raziskave, smo
izoblikovali izjave v viziji glede na Stiri ravni: vidik
ucenja in rasti (organizacijska kultura), notranjih
procesov, zunanjih razmerij ter financni vidik.
Med zapisanimi izjavami smo dolocili prioritete z
izjemo financnega vidika, kjer smo upostevali vse
zapise. Prioritetne izjave so predstavljale izhodisce
za oblikovanje strateskih aktivnosti, ki opredeljujejo
potrebno izvajanje nalog v obdobju 6-18 mesecev
za dosego ciljne destinacije. Pri izbiri prioritetnih
strateskih aktivnosti (strateskih projektov) sta
pomagala dva strokovnjaka z ZZZS in MZ. V
naslednjem koraku smo za vsako stratesko aktivnost
razvili strateske rezultate oziroma cilje, ki pomenijo
pricakovane ucinke uspesno izvedenih strateskih
aktivnosti v obdobju do treh let. Strokovnjaka sta
sodelovala tudi pri dolocanju ciljnih vrednosti
rezultatov. Strategijo smo v nadaljevanju izrisali v
obliki strateSkega diagrama uravnoteZenih sistemov
kazalcev uspesnosti, ki predstavlja povezavo
med strateSkimi aktivnostmi in cilji z vzro¢no-
posledi¢nimi povezavami v doglednem casovnem
sosledju glede na stiri vidike. Nazadnje smo poleg
dokumentiranja strateskih projektov izoblikovali
celovit sistem kazalcev za merjenje uspesnosti, kar
omogoca kontrolo strategije za pravocasno ukrepanje
v primeru odstopanj od zastavljenih ciljev.

7.2 Predlog strategije

Strategijo smo izrisali v obliki vzro¢no-posledi¢nih
povezav, kot je predstavljeno v Sliki 4. Slika
prikazuje deset strateskih projektov, ki so potrebni,
da se pojav sistemsko obvlada in stroski zniZajo.
Izhodiscni projekt je zmanjSanje Stevila primerov
poklicnih poskodb in bolezni, za kar bo potrebno
osvesScati prebivalstvo o skrbi za lastno zdravie,
povecati azurnost zaposlenih na ZZZS za odgovore
na zastavljena vprasanja zavarovancev, spodbuditi
zaposlene za pomoc¢ zavarovancem pri uveljavljanju
pravic iz zdravstvenega zavarovanja, usposobiti
zaposlene za delo na podrodju absentizma
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skladno z obstojeco zakonodajo in zaposliti nove
delavce. Promocija zdravja obsega aktivnosti, kot
so brezplacni seminarji, letaki, prostovoljstvo v
bolnisnicah, objavljanje ¢lankov o zdravju na spletnih
straneh IVZ in ZZZS ipd., kar bi se ob uspesni
izvedbi odrazilo v 35 % dobickonosnosti projektov.
V kolikor bodo aktivnosti uspesno izpeljane, bodo
pripeljale do vecje usposobljenosti zaposlenih in
posledi¢no  vecjega zadovoljstva zavarovancev
s storitvami ZZZS, kar bo vodilo do zniZanja
obveznosti ZZZS za 10%, do zmanjSanja Stevila
izgubljenih delovnih dni v breme ZZZS za 30 % in
v skupnem imenovalcu do zniZanja odhodkov za
boleznine v visini 20 %. Za dosego teh rezultatov bo
v okviru drugega vecjega projekta potrebno povecati
delez delodajalcev v Sloveniji, ki spodbujajo zdravje
in zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Pomembno je
podpiranje delodajalcev, ki glede na organizacijsko
klimo izkazujejo najmanj izgubljenih dni zaradi
absentizma z drzavnim priznanjem in financ¢no
nagrado (npr. davcne olajsave, subvencije). Financne
spodbude namre¢ zdruzbe spodbujajo k iskanju
stroSkovno ucinkovitega sistema za izboljsanje
varnosti in zdravja pri delu. Financ¢ne nagrade morajo
biti oblikovane na nacin, da usmerjajo aktivnosti
vodstva zdruzb k izboljSanju organizacijske klime
in h kakovosti delovnih razmer. Rezultat bo v
tem primeru prenos bremena na delodajalce in
znizanje obveznosti ZZZS. Tretji vedji projekt
zahteva implementacijo aplikacije, ki bo olajsala
delo zaposlenih IVZ in ZZZS za spremljanje gibanja
stroskov absentizma in Stevila dnevno izgubljenih
dni po razlogih, krajih, spolu, starosti itd. Aplikacija
bi omogocila lazjo komunikacijo med ZZZS in MZ,
delodajalci ter drugimi vladnimi organi. Z izdajo
zdravniSkega potrdila o zadrzanosti bi se glede na
vnos zahtevanih podatkov beleZilo stanje izgubljenih
dni, ki bi jih v ZZZS lazje nadzirali, delodajalci
pa bi bili pristojni za dostop do podatkov svojih
zaposlenih, kar bi jim olajSalo analizo absentizma
glede na razloge znotraj zdruZzbe. Za dosego zadanih
ciliev bodo potrebne zakonodajne spremembe, ki
bi omogocile zmanjSanje odhodkov v proracunu za
odpravljanje posledic absentizma na drzavni ravni.
Najpomembnejsa zahteva po spremembi zakonodaje
se kaze v prenasanju bremena bolniskih odsotnosti
na delodajalce kot osrednjega clena, saj vplivajo na
obvladovanje stroskov absentizma znotraj svoje
organizacije. Ukrepi, ki bi pripeljali do tega rezultata,
so naslednji: obvezno vlaganje sredstev v preventivne
aktivnosti; zmanjSanje tevila dni odsotnosti v breme
Z77S oziroma povecanje v breme delodajalcev iz 30
na 40 dni; sprememba pogojev za delez nadomestil
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v breme ZZ7S za cas odsotnosti za 5 odstotnih tock
manj v vseh primerih odsotnosti z dela za prvih 30
dni in dodatno zniZanje v viSini 2 odstotnih tock
za vsak nadaljnji mesec odsotnosti, kar posledicno
vodi v vecjo skrb za zdravje na ravni zaposlenih in
zmanjsanje stevila izgubljenih delovnih dni; obvezno
dnevno spremljanje odsotnosti zaposlenih s strani
delodajalcev, kar zahteva sodelovanje in poenotenje
aplikacijzMZ, s ¢imer bilahko delodajalci pravocasno
ukrepali v primeru vecjih odstopanj od povpreénega
Stevila primerov dnevne odsotnosti. Konsenz pri
sprejemanju predlaganih sprememb bo s socialnim
dialogom potrebno doseci tudi med sindikati in
MZ. Analizirane evropske drzave z nizjimi odstotki
nadomestila v letu 2011 namrec izkazujejo niZjo raven
absentizma (Litva, Romunija in Hrvaska), medtem ko
drzave, v katerih se v letu 2011 belezi vec izgubljenih
dni zaradi absentizma, zaposlenim zagotavljajo
100 % nadomestilo place tudi do 6 tednov (Avstrija,
Nemcija in Norveska) (MISSOC, 2013; WHO, 2013).
S sprejetiem zakonodajnih sprememb bo poleg
povecanja sredstev za preventivne aktivnosti za
30 % v okviru drzavnih tekocih transferjev mozno
izvesti prestrukturiranje s spremembo delezev, kjer
bi bilo 10 % ve¢ sredstev namenjenih transferjem v
javne zavode in sklade socialnega zavarovanja ter
na drugi strani z: zmanjSanimi transferji v sklade
socialnega zavarovanja za zapornike z uvedbo dela
samoplacniskih storitev, razen nujnih zdravstvenih
storitev; zmanjSanimi transferji v javne zavode
za povracila in nadomestila ter zmanjSanimi
transferji v javne sklade. Posledi¢no bo lahko delez
BDP, namenjen izvajanju drzavnega programa
zdravstvenega varstva, vedji. Poglavitni pozitivni
ucinek predlagane strategije, ki bo dosegljiv na
podlagi znizanja odhodkov za boleznine, zmanjSanja
Stevila delovnih dni v breme ZZZS in povecanja
sredstev za zdravstveno varstvo, predstavlja
znizanje deleza povracil zaradi odsotnosti v celotnih
denarnih povracilih ZZZS za 15 %, kar je neposredni
rezultat obvladovanja pojava absentizma.

8 Zakljucek

Absentizem predstavlja pomemben izziv za
slovensko gospodarstvo, saj se njegove negativne
ekonomske posledice odrazajo na razlicnih ravneh:
drZava, zdruZbe in posamezniki. V primerjavi s
pozitivnimi spremembami, ki jih je moZno zaslediti
na podrodju izgubljenih delovnih dni v Sloveniji in
temu pricujocih indeksov absentizma na delovnem
mestu, tovrstnih vplivov na finanénem podrocju
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ni opaziti. Kljucni cilj tega prispevka je bil razviti
strategijo, ki bi pripomogla drzavnim organom k
ucinkovitemu obvladovanju stroskov absentizma
v zasebnem sektorju na drZavni ravni. Predlagana
strategija predvideva 15 % zniZanje denarnih
povracil zaradi odsotnosti v celotnih denarnih
povracilih v breme ZZZS do leta 2016, kar je
najpomembnejsi kazalec na podrocju obvladovanja
drzavnih stroskov absentizma. Izbrana metodologija
omogoca fleksibilnost glede na spremembe v okolju
in morebitne odklone pri uresnicevanju zastavljenih
ukrepov, kar pomeni ve¢ moznih reSitev pri
iskanju poti do zmanjsevanja stroskov absentizma.
Predlagano drZavno strategijo je potrebno ustrezno
prilagajati rezultatom in okoljskim spremembam,
kar lahko pomeni tako izvajanje novih aktivnosti
kot izlocanje ter spreminjanje obstojecih ukrepov. V
kolikor bi se strategija izkazala za uspesno, bi jo bilo
mozno prenesti na strukturno pomembnejsi javni
sektor, v okviru katerega je potrebno obravnavati
tudi vpliv kakovosti zdravstvenih storitev na pojav
absentizma.

9 Literatura

2GC Active Management (2004). Performance
Management & the 3rd Generation Balanced
Scorecard. Najdeno 6. septembra 2013 naspletnem
naslovu http://2gc.eu/files/resources/2GC-Pr-IBS-
090317.pdf

Dular, P, & Marki¢, M. (2012). Vplivi neZelenih veden;
v organizaciji na absentizem. Organizacija, 2(45),
79-89.

Ergonomija.  (2008) 'V Slovarju  slovenskega
knjiznega jezika. Najdeno 15. januarja 2013 na
spletnem naslovu http:/bos.zrc-  sazu.si/cgi/
a03.exe?name=sskj_ testa&expression=ergo
nomija&hs=1

Evropska agencija za varnost in zdravje pri delu,
OSHA. (2013). Poslovni vidiki varnosti in
zdravja pri delu. Najdeno 1. avgusta 2013 na
spletnem  naslovu  https:/fosha.europa.eu/sl/
topics/business-aspects-of-osh/index_html

Gosselin, E, Lemyre, L, & Corneil, W. (2013).
Presenteeism and Absenteeism: Differentiated
Understanding of Related Phenomena. Journal of
Occupational Health Psychology, 18(1), 75-86.

Institut za varovanje zdravja Republike Slovenije.
(2005). Bolniski stalez — izbrane tabele in grafikoni,
Slovenija 2004. Ljubljana: Institut za varovanje
zdravja Republike Slovenije.

Izzivi managementu: www.sam-d.si



Institut za varovanje zdravja Republike Slovenije.
(2006). Bolniski stalez — izbrane tabele in grafikoni,
Slovenija 2005. Ljubljana: Institut za varovanje
zdravja Republike Slovenije.

Institut za varovanje zdravja Republike Slovenije.
(2007). Bolniski stalez — izbrane tabele in grafikoni,
Slovenija 2006. Ljubljana: Institut za varovanje
zdravja Republike Slovenije.

Institut za varovanje zdravija Republike Slovenije.
(2008). Bolniski stalez — izbrane tabele in grafikoni,
Slovenija 2007. Ljubljana: Institut za varovanje
zdravija Republike Slovenije.

Institut za varovanje zdravija Republike Slovenije.
(2009). Bolniski stalez — izbrane tabele in grafikoni,
Slovenija 2008. Ljubljana: Institut za varovanje
zdravja Republike Slovenije.

Institut za varovanje zdravija Republike Slovenije.
(2010). Bolniski stalez — izbrane tabele in grafikoni,
Slovenija 2009. Ljubljana: Institut za varovanje
zdravja Republike Slovenije.

Indtitut za varovanje zdravja Republike Slovenije.
(2011). Bolniski stalez — izbrane tabele in grafikoni,
Slovenija 2010. Ljubljana: Institut za varovanje
zdravja Republike Slovenije.

Institut za varovanje zdravja Republike Slovenije.
(2012a). Bolniski stalez — casovni prikaz do leta
2011. Tjubljana: Institut za varovanje zdravja
Republike Slovenije.

Institut za varovanje zdravija Republike Slovenije.
(2012b). Bolniski stalez — izbrane tabele in grafikoni,
Slovenija 2011. Ljubljana: Institut za varovanje
zdravja Republike Slovenije.

Institut za varovanje zdravija Republike Slovenije.
(2012c¢). Bolniski stalez — Evidenca zacasne odsotnosti
z dela zaradi bolezni, poskodb, nege in  drugih
vzrokov. Gradivo za predstavitev zbirke IVZ 3 na 9.
seji Sosveta za statistiko dela. Ljubljana: Institut za
varovanje zdravja Republike Slovenije.

Komisija evropskih skupnosti. (2007). Sporocilo
Komisije Evropskemu parlamentu, Svetu, Evropskemu
ekonomsko-socialnemu odboru in  Odboru  regij.
IzboljSanje kakovosti in produktivnosti pri delu:
strategija Skupnosti 2007-2012 za zdravje in varnost
pri delu. Bruselj: Komisija evropskih skupnosti.

MacGregor, J. N., Cunningham, J. B, & Caverley, N.
(2008). Factors in absenteeism and presenteeism:
life events and health events. Management
Research News, 31(8), 607-615.

Ministrstvo za finance Republike Slovenije. (2012).
Zakljucni racun proracuna Republike Slovenije za leto
2011. Ljubljana: Ministrstvo za finance Republike
Slovenije.

letnik VI, stevilka 1, februar 2014

43

Strokovno-raziskovalni prispevek

Ministrstvo za finance Republike Slovenije. (2013a).
Drzavni proracun 1992-2013. Najdeno 10. julija
2013 na spletnem naslovu http://www.mf.gov.si/
si/delo vna_podrocja/ tekoca_gibanja_v_javnih_
financah/bilten_javnja_financ

Ministrstvo za finance Republike Slovenije. (2013b).
Bilance Zavoda za zdravstveno zavarovanje
Slovenije 1992-2013. Najdeno 10. julija 2013 na
spletnem naslovu http://www.mf.gov.si/si/
delovna_podrocja/tekoca_gibanja_v_javnih_
financah/bilten_javnja_financ

Ministrstvo za zdravje Republike Slovenije. (2010).
Nacionalna  strategija  kakovosti in varnosti v
zdravstou (2010-2015). Ljubljana: Ministrstvo za
zdravje Republike Slovenije.

Mutual Information System on Social Protection /
Social Security. (2013). MISSOC Comparative
Tables Database: Sickness — Cash Benefits,
Benefits of social protection. Najdeno 15.
julija 2013 na spletnem naslovu http:/www.
missoc.org/MISSOC/ ~ INFORMATIONBASE/
COMPARATIVETABLES/MISSOCDATABASE/
comparativeTableSearch.jsp

Pravila obveznega zdravstvenega zavarovanja.
Uradni list RS, $t. 30/2003, 35/2003, 78/2003,
84/2004, 44/2005, 30/2011.

Pravilnik o obracunu bruto nadomestil pla¢ med
zacasno zadrzanostjo od dela v breme obveznega
zdravstvenega zavarovanja in o nacinu vlaganja
zahtevkov delodajalcev za povracilo izplacanih
nadomestil. Uradni list RS, st. 130/2004, 121/2005,
129/2006, 134/2006 popr., 8/2007.

Statisti¢ni urad Republike Slovenije. (2012a). Bruto
domaci proizvod, temeljni agregati nacionalnih
racunov in zaposlenost; 1995-2011. Ljubljana:
Statisticni urad Republike Slovenije.

Statisti¢ni urad Republike Slovenije. (2012b). Slovenija
v Stevilkah 2012. TLjubljana: Statisticni urad
Republike Slovenije.

Statisti¢ni urad Republike Slovenije. (2012c). Statisticni
letopis 2012. Ljubljana: Statisti¢ni urad Republike
Slovenije.

Statisticni urad Republike Slovenije. (2013, 20. junij).
Izdatki in viri financiranja zdravstvenega
varstva, Slovenija, 2011. Najdeno 22. junija 2013
na spletnem naslovu http://www.stat.si/novica_
prikazi.aspx?id=5561

Svetovna zdravstvena organizacija, WHO. (2013).
European Health for All Database (HFA-DB).
Absenteeism from work due to illness, days per
employee per year. Total health expenditure as
% of GDP, WHO estimates. Total, Private sector
& Public Sector health expenditure as % of

Izzivi managementu: www.sam-d.si



GDP, WHO estimates. Najdeno 15. marca 2013
na spletnem naslovu http:/data.euro.who.int/
hfadb/

Swart, M. (2010). Cost Implications and Management
of Employee Absences. Employment Relations
Today, 37(1), 45-50.

Urad RS za makroekonomske analize in razvoj.
(2013). Porocilo o razvoju 2013. Ljubljana: UMAR.

Ybema, ]. F, Smulders, P. G. W,, & Bongers, P. M. (2010).
Antecedents and consequences of employee
absenteeism: A longitudinal perspective on the
role of job satisfaction and burnout. European
Journal of Work and Organizational Psychology,
19(1), 102-124.

Zajec, D. (2012, 24. februar). Kriza, spremembe na
delu in absentizem. Delo. Najdeno 18. decembra
2012 na spletnem naslovu http://www.delo.si/
druzba/zdravje/kriza-spremembe-na-delu-in-
absentizem_2.html

Zakon o delovnih razmerjih. Uradni list RS, St.
42/2002, 79/2006-22ZPB-F, 46/2007; Odl. US: U-I-
45/07, Up-249/06-22, 103/2007, 45/2008-ZArbit,
83/2009; Odl. US: U-1-284/06-26.

Zakon o usklajevanju transferjev posameznikom in
gospodinjstvom v Republiki Sloveniji. Uradni
list RS, 8t. 114/2006, 59/2007-ZStip, 63/2007 popr.
10/2008-ZVarDod, 71/2008, 73/2008, 98/2009-
ZIUZGK, 62/2010-ZUPJS, 85/2010, 94/2010-ZIU,
110/2011-ZDIU12, 40/2012-ZU]JE, 96/2012-ZP1Z-2.

Zakon o varnosti in zdravju pri delu. Uradni list RS,
St. 56/1999, 64/2001, 43/2011-ZVZD-1.

Zakon o zdravstvenem varstvu in zdravstvenem
zavarovanju. Uradni list RS §t. 72/2006-UPB3,
114/2006-ZUTPG, 91/2007, 71/2008; SkL.US: U-I-

Strokovno-raziskovalni prispevek

163/08-7, 76/2008, 118/2008; SkI. US: U-I-163/08-12,
47/2010; Odl.US: U-1-312/08-31, 62/2010-ZUP]JS,
87/2011, 40/2012-ZUJF.

Zakon za uravnotezenje javnih financ. Uradni list
RS, §t. 40/2012, 55/2012; Skl. US: U-I-162/12-5, Up-
626/12-5, 96/2012-ZP1Z-2.

Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje. (2013).
Letno porocilo 2012. Ljubljana: Zavod Republike
Slovenije za zaposlovanje.

Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije. (2008).
Strateski razvojni program Zavoda za zdravstveno
zavarovanje Slovenije za obdobje od 2008 do 2013.
Ljubljana: Zavod za zdravstveno zavarovanje
Slovenije.

Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije. (2010).
Zdravstveni absentizem v Sloveniji. Zbornik primerov
iz prakse 14 slovenskih podjetij. Ljubljana: Zavod za
zdravstveno zavarovanje Slovenije.

Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije. (2012).
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Mag. Tanja Babacje diplomiralana Ekonomski fakulteti v Ljubljani, kjer je z izobrazevanjem nadaljevala na podiplomskem
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Podcenjen pomen uporabe
pravilnih slovenskih izrazov

Ceprav sta 7e dva velika modreca v davni
preteklosti, Aristotel in Konfucij, opozarjala na
potrebo po natancni uporabi jezika, lahko danes
vsaj v Sloveniji ugotavljamo, da natancno izrazanje
pri nas ni kaj dosti cenjeno. Zato tudi ne preseneca,
¢e dobivajo uredniki Stevilnih slovenskih glasil v
objavo clanke, v katerih je vse prevec jezikovnih (ne
zgolj slovni¢nih!) napak. Te so vcasih povezane z
nerazumevanjem prave vsebine, ki jo izraz v stroki
oziroma znanosti »pokrivas, vse prepogosto pa tudi
s povrsnim prevajanjem tujih, predvsem seveda
angleskih, izrazov v slovenski jezik. Ob tem, ko
je nekaterim avtorjem strokovnih in znanstvenih
besedil slovenskega jezika malo mar, saj »Stejejo vec«
objavljeni ¢lanki v priznanih tujih revijah, pretezno
seveda v angles¢ini, pa se vcasih sredam tudi z
nerazumljivo ohlapnim odnosom urednikov, ki si v
dnevnem tisku celo sami dovolijo nasloviti ¢lanke z
vsebinsko popolnoma nesprejemljivi — za poznavalce
podrocja — naslovi.

Ker Zelim biti »aktualen«, sem si za nadaljevanje
tega prispevka izbral stiri clanke, objavljene v nasem
vodilnem slovenskem dnevniku »Delo«. Tako me
glede na opisano stanje in ob poudarjanju pomena
anglescine prav nic ni presenetil poudarjen stavek
v Delu, 13. februarja 2014, stran 5, ki se glasi: »Na
marsikateri spletni strani je slovens¢ina zelo slaba.
To je bolj skodljivo kot kakovostno izvajanje studija
v angles¢ini«. Ob skrbi za slovenski jezik, ki jo
sogovornica novinarke v objavljenem pogovoru
izraza zaradi nujnosti »za nacionalno prezivetje,
seveda ni iskati reSitev v smeri nadomescanja slabe
slovens¢ine z angles¢ino, ampak v izboljSevanju
pisane in govorjene (zlasti pri poucevanju in v vseh
javnih obcilih) ustrezne strokovne in znanstvene
slovenscine.

Trije primeri, ki jih navajam v nadaljevanju,
kaZejo, da je do »ekscelentnosti« (to besedo je nekaj
casa nazaj namesto besede »odlicnost« uporabil
sedanji minister na podrodju izobraZevanja) in
natancnosti pri rabi ustreznih slovenskih izrazov v
zvezi z ravnateljevanjem (v ang.: management) in
organizacijo Se kar dalec.

Tako v clanku (Delo, 4. februarja 2014, stran 5)
najdemo omenjanje pojma »upravljavske prakse«.
Ker je iz celotnega besedila dobro vidno, da
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gre v zvezi z EFQM - European Foundation for
Quality Management — prav gotovo za funkcijo
ravnateljevanja, bi avtor vsebinsko naredil manjso
napako, ce bi ostal pri rabi poslovenjenih slovenskih
besed, npr. menedZment, kot pa da se je odlocil
za besedo, povezano z organizacijsko funkcijo
upravljanja (v ang.: governance). Zato kot poucen
bralec ne vem povsem zanesljivo, kaj je avtor
dejansko imel v mislih, ko je zapisal, da »uspesna
podjetja uporabljajo razlicne sodobne pristope
upravljanja«. Sodim, da je storil napako, saj je
upravljanje tesno povezano z lastnino, podjetja pa so
v lasti druzb lastnikov, kar pomeni, da ravnateljstva
podjetij ne morejo narekovati lastnikom spremembo
vnacinih upravljanja. Iz navedbe orodjj, ki jih navaja
v nadaljevanju, pa je nato Ze dokaj jasno, da govori o
funkciji ravnateljevanja.

V prispevku, objavljenim 7. februarja 2014 (Delo,
sobotna priloga, stran 7), Ze v naslovu srecamo
nepotrebno  tujko  »kompetentnost«  namesto
slovenskega izraza »usposobljenost«. V besedilu, ki
sledi, najdemo Se nekaj ne povsem srecno izbranih
izrazov. Eden takih, ki si je v govorih politikov,
pisanju in govorjenju casnikarjev ter izraZanju
obupanih  brezposelnih  drzavljanov  pridobil
»ugleden« polozaj, je izraz »delovno mesto«. Do
takega polozaja mu je pomagalo dejstvo, da si
pri uporabi dolocenih izrazov iz tujih jezikov ne
sposojamo teh le iz angles¢ine, ampak tudi iz drugih
jezikov, npr. nemscine. Ko torej avtor prispevka
govori o »ogrozenih delovnih mestih«, misli prav
gotovo na ogrozene zaposlitve. Strokovno gledano,
se namre¢ na delovnem mestu (v organizacijskem
smislu) lahko v ve¢ izmenah zaposlita dva, trije ali
celo stirje ljudje. Ce gre pri izrazu »delovno mesto«
za vsebinsko napako, pa gre pri uporabi besed,
kot so (vsaj) »produkt«, »deregulacija« in (ze prej
omenjene) »kompetence« za pomanjkanje volje za
uporabo ustreznih slovenskih besed.

Zanimiv je tudi zorni kot, ki ga uporablja
avtor clanka v Delu (7. februar 2014, stran 5), ko se
kriticno loti staliSca, izrazenega v stavku »Knjizno
zalozniStvo tiskane knjige je srce ohranjanja in
razvijanja slovenskega jezika. ... To je edini nacin,
da bo slovenscina dolgorocno Zivela in se kot jezik
tudi razvijala«. V ¢lanku priporoca v razmislek
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intelektualno vajo s svetom, »v katerem digitalna
slovens¢ina v prihodnosti naprej Zivi svoje literarno-
znanstveno Zivljenje«. Omenja zamisli o tako
imenovanem odprtem dostopu, katerega osnovno
nacelo »je takojSnja dostopnost rezultatov javno
financiranih raziskav na spletu brez narocniskih ali
avtorsko-pravnih omejitev«. Z avtorjem se strinjam,
da gre vcasih pri omenjanju ogrozenosti slovenskega
jezika bolj za ohranjanje druzbeno-jezikovnih
razmerij med izdajatelji papirnatih knjig in avtorji
elektronskih besedil. Kar malo nevarna pa se mi
glede na izkusnje v delu nase sekcije za izrazje zdi
lahkotno navrZena misel, da z umetno inteligenco
iz znanstvenih besedil »lahko strojno izloc¢imo
terminologijo in Se marsikateri drugi podatek«, s
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¢imer bi »lahko obdelali dobrSen del znanstvene
slovenscine«.

Ni mi sicer jasno, za kaksno vrsto obdelave bi v
tem primeru lahko Slo, a dvomim, da bi lahko zgolj
strojno izumljali nove slovenske besede, saj gre
Ze pri prevajanju pravilno uporabljenih angleskih
besed v izvirnem besedilu pogosto za nemajhen
napor prevajalcev, da bi nasli slovenski izraz, ki
ustreza smislu celotnega besedila. Naj to ponazorim
le s primerom prevajanja besede »managements,
ki v slovenskem jeziku lahko pomeni bodisi
»ravnateljevanje« ali »ravnanje s/z ...« bodisi
»ravnateljstvo«.

Miran Mihelcic
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Dradtvo
SLOVENSKA
AKADEMIJA ZA
MANAGEMENT

V Drustvu slovenska akademija za management
prirejamo  tretjo mednarodno konferenco o
managementu in organizaciji, ki bo potekala 12. in
13. junija, 2014 na Brdo pri Kranju, Slovenija.

Osrednja tema konference je: KNOWLEDGE
MANAGEMENT  AND  ORGANIZATIONAL
LEARNING

Ravnanje z znanjem in ucenje v zdruZbah
je postalo pomembno podrocje preucevanja
tako s strani teoretikov kot tudi praktikov. Kljub
intenzivnemu razvoju podrocja, Stevilna temeljna
vprasanja Se vedno ostajajo odprta in predstavljajo
izziv raziskovalcem in ravnateljem v podjetjih: Kako
se ucijo v zdruzbo povezani posamezniki? Kako
ucenje posameznika postane del ucenja zdruzbe?
Kaj je temelj povezanega ucenja v zdruzbi? Kako
poteka proces ucenja v zdruzbi? Kako poteka ucenje
v razlicnih organizacijah? Kako lahko ravnanje
z znanjem spodbuja ucenje? Kaksna je vloga
ravnateljev v ravnanju z znanjem? Odgovor na ta
in mnoga druga vprasanja iscejo avtorji v svojih
prispevkih.

Za predstavitev na konferenci smo prejeli
referate domacih in tujih uveljavljenih strokovnjakov
s tega podrocja, ki obravnavajo teme kot so
vpliv organizacije na ucenje, povezano ucenje
posameznikov, vecnivojsko preucevanje ucenja v
zdruzbah, razmerje med ucenjem in ravnanjem
z znanjem, celovit model ravnanja z znanjem,
motivacija za ucenje v izobraZevanju, motivacija
za ucenje skozi usposabljanje na delovnem mestu,
reciprocnost tokov prenosa znanja, vpliv skrivanja
znanja na ustvarjalnost, vpliv razlicnih stilov
ucenje na ustvarjalnost, vpliv znacilnosti ucenja
posameznika na njegov polozaj v omrezju, vpliv
organizacijskih predpisov na inovativnost, razlicne
vrste inovacij, merjenje znanja zdruzbe, ucenje skozi
razmerja med kupci in dobavitelji, prenos znanja
med projekti in druge.

Vabilonakonferenco s podrobnejsim programom
vam bomo poslali predvidoma v mesecu aprilu.

Kotizacija konference, ki vkljucuje zbornik
konference, sprejem, prigrizke in pijao med odmori,
kosilo ter gala vecerjo, znasa:
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Tretja mednarodna konferenca:
Knowledge Management
and Organizational Learning

* 190 EUR za domace avtorje, ki so ¢lani SAM, za
tuje avtorje ter za udeleZence brez prispevka, ki
so ¢lani SAM

e 250 EUR za domace avtorje, ki niso ¢lani SAM in
za udelezence, ki niso ¢lani SAM

* 150 EUR za udeleZence prvega dne konference

* 100 EUR za udeleZence drugega dne konference

Registracija poteka preko spletne strani SAM.
Rok za placilo kotizacije je 20. maj 2014. Podrobnejse
informacije glede placila so na voljo na spletni strani
konference.

Rezervacije hotela potekajo neposredno na
spletni strani hotela Kokra/Brdo*** http://www.
brdo.si/en/hotel_kokra/reservation, preko telefonske
Stevilke recepcije hotela +386 (0)4 260 10 00 ali e-poste:
hotel.brdo@gov.si, kjer je potrebno navesti, da ste
udeleZenci mednarodne konference SAM 2014.

Programski odbor konference sestavljajo: Jon
Aarum Andersen, Lillehammer University College,
Lillechammer, Norveska; Cene Bavec, Univerza na
Primorskem, Fakulteta za management, Koper,
Slovenija; Kevin DeSouza, Arizona State University,
Arizona, ZDA; Vlado Dimovski, Univerza v Ljubljani,
Ekonomska fakulteta, Ljubljana, Slovenija; Dilek
Donmez Polat, Canakkale Onsekiz Mart University
(COMU), Canakkale, Turcija; Mihaly Gorog, Corvinus
University of Budapest, Budapest, MadZarska;
Tomislav Hernaus, University of Zagreb, Faculty of
Economics & Business, Zagreb, Hrvaska; Jure Kovac,
Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske
vede, Kranj, Slovenija; Miran Mihel¢i¢, Univerza v
Ljubljani, Fakulteta za racunalnistvo in informatiko,
Ljubljana, Slovenija; Darja Peljhan, Univerza v
Ljubljani, Ekonomska fakulteta, Ljubljana, Slovenija;
Sandra Penger, Univerza v Ljubljani, Ekonomska
fakulteta, Ljubljana, Slovenija; Vincent Ribiere, IKI-
SEA, Bangkok University, Bangkok, Tajska; Rudi
Rozman, Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta,
Ljubljana, Slovenija; AleSa Sasa Sitar, Univerza v
Ljubljani, Ekonomska fakulteta, Ljubljana, Slovenija;
Michael Stankosky, George Washington University,
Washington DC, ZDA; Peter Stokes, Faculty of
Business, Enterprise and Lifelong Learning,
University of Chester, Velika Britanija; Chunke Su,
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University of Texas at Arlington, Texas, ZDA; Miha Za vpraSanja smo vam na voljo na e-naslovu:
Skerlavaj, Univerza v Ljubljani, Ekonomska fakulteta, alesa-sasa.sitar@ef.uni-lj.si

Ljubljana, Slovenija in Bl Norwegian Business School, Upamo, da se junija vidimo na Brdu v ¢im
Norveska. vecjem Stevilu.

Organizacijski odbor konference SAM 2014
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Novosti s podrocja strokovne literature
GV Zalozbe, Zbirka Manager:

Mednarodno poslovanje

MEDNARODNO
POSLOVAN JE

Priro¢nik

Avtorica: mag. Ilvanka Senk - llersié
Recenzenta: dr. Maja Makovec Brencic, dr. Milan Jurse

GV Zalozba, d. 0. 0.
Spletna stran: http://www.gvzalozba.si/si/knjigarna/poslovne-knjige/
poslovna-literatura/mednarodno-poslovanje-1/

Vkljucevanje slovenskih majhnih in srednje velikih podjetij v mednarodno poslovanje je danes nujnost in
za marsikatero podjetje skoraj edina moznost za prezivetje. Pri vklju¢evanju v mednarodno poslovanje se
podjetje srecuje z nepoznanim in nepredvidljivim tujim okoljem, zato morajo zaposleni poznati temeljna nacela
vstopanja na tuje trge in nastopanja na njih ter si pridobiti ustrezno znanje.

Specifitno interdisciplinarno trzno in ekonomsko znanje je dejavnik in gibalo razvoja, konkurencnosti
in uspesnega nastopa na tujih trgih. To pa lahko obvladujejo le tisti zaposleni, ki se nenehno izobrazZujejo in
strokovno usposabljajo. Zagotovo je znanje danes v mednarodnem poslovanju najpomembnejsa konkurencéna
prednost.

V mednarodnem poslovanju ustrezno izobrazen delavec mora znati ne samo dobro prodajati izdelke ali
storitve, ampak tudi poznati in obvladovati osnovne instrumente mednarodne menjave. Znati mora samostojno
opravljati vsa tista opravila in sprejemati vse tiste odlocitve, ki bistveno prispevajo k poslovanju podjetja na
tujih trgih.

Priro¢nik daje konkretne odgovore na Stevilna vprasanja glede raziskave tujih trgov in virov informacij,
nacina vstopa podjetij na tuje trge, organizacije prodaje na izbranem trgu, nastopa na mednarodnih sejmih,
sklepanja mednarodnih pogodb, zavarovanja poslovnih in placilnih tveganj ter konkretne operativne izvedbe
izvoznega in uvoznega postopka s prikazom vseh potrebnih listin in dokumentov.

Knjiga je priro¢nik za zaposlene in Studente, ki se Zelijo vsestransko seznaniti z mednarodnim
poslovanjem. Teoreti¢na in prakticna navajanja so kar se da jasna in razumljiva, pri cemer so upostevana
uveljavljena teoreti¢na izhodiS¢a in spoznanja slovenskih in tujih avtorjev. Knjiga je obogatena z avtori¢inimi
neposrednimi prakti¢nimi izkusnjami. Razumevanje procesa mednarodnega poslovanja olajSujejo Stevilne
ilustracije, slikovne predstavitve, primeri in dobri zgledi iz prakse.

Mednarodno poslovanje je kompleksno podrocje in skoraj nemogoce je zajeti vse teme. Zato nekatera
podrodja niso podrobneje obdelana (transport, mednarodno poslovno komuniciranje, mednarodni marketing,
internacionalizacija poslovanja). Bralcem, ki Zelijo

_ poglobiti svoje znanje in pridobiti dodatne informacije,
_ bodo v pomoc knjizni in spletni viri, navedeni na koncu
000000 ] poglavi

Zalozba:

&t. strani: Priro¢nik omogoca studentom in zaposlenim, da se
sukcesivno skozi posamezna poglavja tako teoreticno
kakor tudi prakti¢no seznanijo z vsemi tistimi podrocji,
ki jih bodo pogosto srecevali in uporabljali v svojem
Oblika : delovnem okolju. Priroc¢nik je lahko zaposlenim v
Cena z DDV pomoc¢ tudi pri reSevanju prakticnih problemov in vir
Narocilo: za pridobitev nekaterih uporabnih informacij.

Leto izdaje:
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Povzetki - Abstracts

Preparation of Strategic Plan in
Enterprises and Other
Organizations

Rudi Rozman

There is no doubt that strategic decisions
essentially influence the success of the enterprises.
Yet, according to the opinion of the author, these
decisions are often not well prepared in Slovenian
enterprises. In the article author suggests a process
of strategic planning which builds on theoretical
findings as well as his own experience. He makes the
distinction between the strategic planning process
in small and big companies. Author tries to ground
both processes and discusses the process phases in
more detail. He calls the attention to most frequent
deficiencies in the planning process and its phases in
Slovenian companies and suggests solutions. Thus,
he tries to achieve the basic purpose of the article:
propose an appropriate process of strategic planning
and by following it to achieve long term success
of the organizations. He points out to a suitable
approach to the strategic planning and emphasizes
the importance of its understanding. At the same
time he offers practical suggestions on the process,
activities and organization of strategic planning to
those acting or being held responsible for preparation
of strategic plans.

Keywords: strategic plan, process of strategic
planning, vision, goal, strategy, SWOT matrix,
portfolio analysis

Vision Creating

Vojko Toman

The term vision is often used in scientific and
technical literature, but it should be noted that
different authors understand it differently and often
discuss it inadequately. Lots of questions regarding
vision arise in practice and in theory and I answer
a lot of them in my article, in which I clearly define
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vision, explain reasons for its necessity and provide
its characteristics and contents. I explain the role
of vision in strategic planning. I introduce a new
approach or way of vision creating. The vision is
enforced with the enforcement process, without
which the vision more or less remains only a word
on the paper or a thought in the head. The vision is
being implemented with recruitment and leading
(which consists of leading in the strict sense,
communication and motivation).

Key words: vision, strategic planning, creating,
implementation.

The Importance of Organizational
Culture in Creating Conditions for
an Effective Invention-Innovation
Process in the Company

Natasa Pivec

The primary purpose of this paper refers to
the study of significance of organizational culture
in creating conditions for implementation of an
effective invention-innovation process in a company.
It is assumed that the stronger the organizational
culture, the greater the significance and impact
it has on the effective implementation of an
invention-innovation process in a company. An
effective invention-innovation process is reflected
in technological and non-technological innovation
of a company. The paper includes theoretical and
empirical findings of Slovenian and foreign authors
in the field of study on the subject. The results of
the empirical study conducted among small and
medium-sized Slovenian enterprises attest the
significance of organizational culture in ensuring an
effective invention-innovation process in a company.

Keywords: organizational culture, a strong
organizational culture, invention-innovation process,
the correlation of strong organizational culture and
invention-innovation process
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In Slovenian Companies Costs of
Absenteeism Could Be Better
Controlled

Tanja Babac

In recent years in Slovenia, despite the decline of the
number of lost working days, wage compensation
for temporary absence from work and, consequently,
state monetary reimbursements are still increasing.
In the year 2012 liabilities of the Health Insurance
Institute of Slovenia from the received requests for

Povzetki - Abstracts

wage compensation for absence from work amounted
to 11,97 % more than in 2009, although the percentage
of lost calendar days per employee in the same period
decreased by 2,03%. In this paper we develop a
strategy, with which will competent decision-makers
at the national level more effectively control the costs
of absenteeism in Slovenian companies. The main
strategic result of the proposed strategy is reduction
in monetary reimbursements of Health Insurance
Institute of Slovenia by 10 %, which are also the most
important part of absenteeism costs.

Key words: absenteeism, sick leave, costs, health
care, occupational safety, strategy
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