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Revija »Organizacija« je interdisciplinarna, znanstvena in strokov-
na revija, ki objavlja prispevke s podrocja organizacijskih ved, po-
slovne informatike in managementa cloveskih virov. Pokriva pred-
vsem naslednje tematske sklope:

m Oblikovanje in prenova poslovnih procesov in organizacijskih
struktur

Organizacijski pristopi in njihova uporaba

Organizacijski ukrepi za izboljsanje ucinkovitosti in uspesno-
sti poslovnih sistemov

Management kakovosti

Management cloveskih virov (HRM)

Oblikovanje in prenova informacijskih sistemov

Procesi odlocanja.

Vsebina ni omejena na navedene tematske sklope. Se posebej Zeli-
mo objavljati prispevke, ki obravnavajo nove in aktualne teme in
doseZke razvoja na predmetnem podrocju revije, in njihovo uva-
janje in uporabo v organizacijski praksi.
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Overcoming Spontaneous
Conflicts

Spontaneous conflict derives from a
human uniqueness. Everyone percepts,
thinks, decides and deals with the similar
situation on his own. Conflict used in this
specific context does not mean contrast
or even less a dispute. It stands for the
sake of diversity, a kind of tension bet-
ween motives that can lead us into dis-
cord - exclusion or into consensus — sup-
plementing. Inside of the organization
conflicts arise spontaneously, from the
natural causes, and deliberately, because
of the conflicting interests. If we are in
command of them, they can have con-
structive effect, but as soon as we start to
ignore them or - what is more - stimula-
te them, their influence could be destruc-
tive.

In this article we represent the spon-
taneous and often unconscious process
of conflict formation and point out to the
path toward organizational mastery over
it.

Key words: conflict, spontaneous
conflict, rational conflict, emotional
conflict, the conflict of interests, comple-
mentarity of conflict

Igor Perko, Samo Bobek

Research and Development
Issues in Management Support
Systems

Research and development in Ma-
nagement support systems is typically fo-
cused on how information technology
can improve the efficiency with which
managers perform their work, make de-
cisions, and improve the effectiveness of
their decisions. Management support
systems have greatly evolved since their
first occurrence in the seventies. Some
models have matured, while new con-
cepts, technologies and solutions have
emerged. With new approaches additio-
nal research efforts were conducted, but
with their terms overlapping some state
of confusion was created. The goal of this
paper is to investigate the main streams
of current R&D in Management support
systems and to point out some note-
worthy issues in the eyes of communities,
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tackled by the problem. In our research
we analyzed research efforts in Acade-
mic community, expectations of the Ex-
perts and development efforts conducted
in software and service vendor commu-
nity.

Key words: Management Support
systems, Business Intelligence, Data Ac-
quisition, Data integration, Data Deli-
very, Research analysis

Sonja Fink Babi¢

The Role of Innovation
in Sustainable Development

The idea of sustainable develop-
ment is based on holistic approach,
which equally incorporates all three de-
veloping dimensions; the preservation of
high economic growth and employment,
encouragement of social development,
and protection of natural environment.
The article discusses the contribution of
innovation in achieving sustainable prin-
ciples, with the emphasis on environ-
ment. The concept of sustainable deve-
lopment is explained and the connection
between innovation and sustainable de-
velopment. The focus is on innovation
and the role of innovative, technologi-
cally oriented enterprises to encourage-
ment of economic development and em-
ployment. It is followed by the definition
of environmental approaches in achie-
ving sustainable economy.A connection
between innovation and environmental
problems is carried out in the last part,
mainly through the role of supporting in-
frastructure of innovative enterprises in
implementing sustainable development.

Key words: innovative enterprises,
innovation, sustainable development, en-
vironmental problems, technological
parks, environmental approaches in eco-
nomy, employment.

Bostjan Stempelj

Coaching Implementation
Into a Sale Process:
Example Insurance Company

To find out and implement the sys-
tem that provides inspection in the sale
process is a hard job for insurance
agents. It is necessary to ensure the sys-
tem that provides higher production and

motivates the agent to enlarge the sale. It
happens many times that we can not find
out the reason for an unsuccessful or
inefficient sale. Agents perform their sale
mostly as fieldwork and their main aim is
to find new customers. The process of
finding the new customers demands
much effort and motivation. As a result
insurance companies have started to in-
troduce coaching into a sale process that
is a special tool to improve productivity
of the agents and to control the sale pro-
cess. A sale manager in the role of a
coach and an expert influences an agent.
Coaching is a process that enables to fol-
low an agent during selling and to find
out some mistakes. A special form provi-
des that the manager can record a con-
versation between a customer and an
agent. When the sale process is finished,
a resume must be done. Coaching is an
instrument that provides a higher effi-
ciency and systematic learning.

Key words: coaching, coach, sale,
process, motivation, qualification

Peter Fried|

Difficulties and Opportunities
of Data Interconnections
Between Business and
Public Administration

The intention of the article is to pre-
sent the systematic elimination of negati-
ve consequences during the process of is-
suing building permit. Solutions emerge
in the direction of establishing of B2G
business operation which represents ap-
plication of new web tehnologies used to
execute business operations between the
business and public administration. Ba-
sed on the theoretical research of the bu-
siness environment of the company, the
contents of the article tries to encourage
the use of a different system of business
interconnections with public administra-
tion as this will eliminate the bottlenecks
and mistakes in transferring applications
from paper to electronic form. Informa-
tional technology, so far limited by the
normative organization and absence of
strategic consideration, will, applying
trends of interconnections based on busi-
ness operations B2G, reflect in operatio-
nalization of computer supported re-
cords and more successful operation of
business organizations on the whole.

Key words: electronic commerce,
process, sub-process, acquisition and pre-
paration of building lots, market-orien-
ted construction, building permit, web
technologies, informational system, elec-
tronic marketplace.

Gorazd Zibret, Slavko V. Solar

European Sustainable Develop-

ment Indicators for Mineral Re-
sources at the National Level as
Support Tool for Decision-Making

and International Comparison

Mineral resources are materials, ex-
tracted from the Earth’s crust. Their ex-
traction and use also cause negative en-
vironmental and social impacts. That is
why the correct balance between bene-
fits and costs is compulsory. It can be ac-
hieved with improved information- the
indicators. The Working Group for Su-
stainable Development Indicators, which
operates within the European Commis-
sion, has proposed two groups of sustai-
nable development indicators. The first
group incorporates indicators on the
company level; the second one, which are
described in article, are the state level in-
dicators. Before the sustainable develop-
ment indicators are published, they must
be tested and evaluated. The purpose of
presented work is the evaluation of su-
stainable development indicators for the
mineral resources supply sector within
EU in the case study for the Republic of
Slovenia. In the paper the expert opinion
and evaluation for all indicators is given
with the emphasis on the availability and
existence of data. The indicators are used
by a wide interest group, because they
contain different types of data: econo-
mic, social and environmental. For exam-
ple: 93,6% of all application forms for
mineral resources extraction are gran-
ted, in Slovenia we use between 6,01 in
10,46 tonnes of mineral resources per
person per year, the mining sector repre-
sents 0,59% of total GDP in Slovenia, 44
extraction localities (of 166 all together)
are inside NATURA 2000 protected zo-
nes etc. After indicator evaluation and
implementation will be possible to di-
rectly compare other EU member states’
situation in minerals supply sector.

Key words: sustainable develop-
ment, mineral resources, indicators

299



Organizacija, letnik 39

Uvodnik

Stevilka 5, maj 2006

Uvodnik
5/2006

V vseh letih, odkar se ukvarjam s preuceva-
njem organizacije in managementa, so me
mnogi sprasevali, kako ocenjujem izvaja-
nje procesov znotraj kadrovske funkcije v
slovenskih organizacijah. Odgovor na to
vprasanje je izjemno teZak. Znanja imamo
nedvomno ogromno, toda veliko vprasanje
je, v koliksni meri ga uporabljamo. Vsak
dan tudi v Sloveniji lahko marsikje opazu-
jemo, kako brezhibno potekajo nekateri
procesi. Spet drugje se jezimo nad neorga-
niziranostjo nekaterih sluzb. V zadnjih de-
setletjih je k znanju o organizaciji pomem-
bno prispevala tudi Fakulteta za organiza-
cijske vede.

Ponovno moram zapisati stavek, ki zveni
Ze kot floskula: »Najvecje bogastvo vsake
organizacije so ljudje!« Se tako veliko na-
ravno ali katerokoli drugo bogastvo je
zgolj del neZive narave. Ali se tega zaveda-
mo?

Pricakovano trajanje izobraZevanja v Slo-
veniji je 11 let; za Zenske leto vec. Slovenija
se po stopnji razvitosti sistema izobraZeva-
nja uvrsca med »visje srednje razvite drza-
ve«. Kljub razvitosti izobraZevanja se tudi
pri nas srecujemo s fenomenom »mladih
outsiderjev«. Gre za ljudi, ki kljub visoki
stopnji izobrazbe ne morejo najti zaposli-
tve. V zadnji Stevilki International Journal
of Lifelong Education beremo, da ta feno-
men obstaja tudi v najbolj razvitih dravah,
tudi na Finskem, ki jo mnogi tako radi po-
stavljajo za zgled.

Leta 1985 je bilo v Sloveniji v delovnem
razmerju za nedolocen cas zaposlenih
priblizno 840.000 ljudi. Petnajst let kasneje
priblizno 160.000 ljudi manj. Spremenila se
je tudi narava dela. Danes v Sloveniji ena-
ko zahtevna dela, kot so jih opravljali nji-
hovi starsi opravlja priblizno 12% zaposle-
nih, manj zahtevna dela od starsev pa prib-
lizno 18%. Priblizno 70% ljudi pa opravija
bolj zahtevna dela, kot so jih opravljali nji-
hovi starsi. V storitvenih dejavnostih je za-
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poslenih vec kot polovica ljudi, v industriji
pa danes dela 140.000 ljudi manj, kot pred
petnajstimi leti. Organizacije delujejo v jav-
ni sferi mnogo bolj, kot pred leti. Prica smo
strahoviti tabloizaciji medijev. Marsikateri
direktor si je Ze dejal: »Javnost naj bo pre-
kletal«, tako kot Ze leta 1882 znameniti
ameriski industrijalec Vanderbilt. Mnogi
menijo, da je problem “whistle-blowinga”
pravzaprav spodbujen s slabim notranjim
komuniciranjem v organizacijah.

Pomembna so tudi vprasanja plac! Po po-
datkih statistike je danes realna placa v Slo-
veniji vec kot 20% visja, kot pred desetimi
leti! Odpirajo se mnoge moZnosti napredo-
vanja. Polovica zaposlenih in vec je napre-
dovala v zadnjih treh letih! Po drugi strani
pa pomemben deleZ zaposlenih v Sloveniji
ni sploh Se nikoli napredoval.

Tako stanje terja neprestano izobraZevanje
zaposlenih v organizacijah. S tem v zvezi se
nenehno postavljajo vprasanja v zvezi z
vsebinskimi, financnimi in organizacijski-
mi vidiki izobraZevanja. Vecja podjetja na-
menijo letno za izobraZevanje zaposlenih
vsote, ki se merijo v vec deset milijonih to-
larjev, za druge ostajata nedosegljiv cilj ste-
vilki 150.000 SIT letno na zaposlenega ozi-
roma 15 ur izobraZevanj letno na zaposle-
nega. Tudi vprasanja dostopnosti izobraZe-
vanja za vse zaposlene ostajajo odprta!
Ideje egalitarne organizacije najbr? nikoli
ne bodo ekonomsko opravicljive, toda tudi
meritokracija, kateri smo prepogosto prica
danes ni garancija za obstanek in razvoj.

Namesto »redne« zaposlitve delodajalci vse
bolj prakticirajo uporabo »atipicnih« oblik
zaposlitve. Vprasamo se, kaj to pomeni za
bodoco socialno varnost teh ljudi! V Slove-
niji. delodajalci letno prijavijo pribliZno
120.000 potreb po delavcih. Skoraj polovi-
ca ljudi najde zaposlitev prek osebnih vi-
rov. Sprasujemo se: Zakaj? Ali to pomeni,
da trg dela ne funkcionira? Ali pa gre zgolj
za obrambo ljudi pred »pozitivno diskrimi-
nacijo«, ki se je in se Se prakticira v Solah in
podjetjih? Ali ni to morda celo nezaupnica
vsemu znanju o pridobivanju sposobnih in
motiviranih kadrov, ki v organizacijah ned-
vomno obstaja?

Mit o doZivljenjski zaposlitvi pri istem de-
lodajalcu v Sloveniji ne obstaja vec! Slo-
venci sicer nismo nagnjeni k pogostemu
menjavanju sluzb. Toda od vseh danes za-
poslenih, jih je samo priblizno tretjina za-
poslenih pri istem delodajalcu, kjer so zace-
li svojo poklicno pot.

Tako stanje za zaposlene v Sloveniji prina-
Sa Stevilne nevarnosti, pa tudi priloZnosti.

Revija Organizacija neprekinjeno izhaja Ze
osemintrideseto leto. Nobenega dvoma ni,
da so clanki, objavljeni v reviji pomembno
sooblikovali teorijo in prakso ter krepili za-
vest o potrebnosti neprestanega pridobiva-
nja novih znanj o organizaciji in manage-
mentu. Uredniki in sodelavci revije so se
ves Cas izhajanja trudili popularizirati razi-
skovalno dejavnost dodiplomskih in podi-
plomskih studentov Fakultete za organiza-
cijske vede, predavateljev, bralcev in dru-
gih. V reviji so bili v teh letih tako objavlje-
ni Stevilni vrhunski doseZki njihovega razi-
skovalnega dela. Objavljeni so bili stevilni
koristni prispevki iz prakse. Posledica vse-
ga tega je bila, da je revija dobivala vedno
vecjo odmevnost: najprej v domacem, nato
pa tudi v mednarodnem okolju.

Organizacijska znanost Se ni odgovorila na
vsa vprasanja, ki se postavljajo, niti Se ni ra-
ziskala Stevilnih fenomenov, katerim smo
prica...

Znameniti moZje bistrega duha, kot so bili
Aristotel, Machiavelli, Weber, Taylor, Fayol
in Stevilni drugi so stanja in procese razla-
gali tako, da so jih opazovali in opisovali v
svojih razpravah, ki e danes pomenijo ne-
precenljivo zakladnico znanja. Znanosti o
organizaciji in managementu so v danas-
njem Casu v pomoc precej drugacne metode
raziskovanja. Dostopna programska orod-
ja omogocajo raziskovalcem povsem dru-
gacen pristop k raziskovanju in predstavi-
tvi izsledkov raziskovanja, kot smo ga bili
mnogi vajeni doslej. V razvitem svetu so
postavljeni zelo visoki kriteriji uspeha.

Stojimo na realnih tleh. Zavedamo se svo-
jega dometa in realnosti okolja, v katerem
Zivimo! Toda odlocili smo se, da bomo tem
kriterijem sledili in jih sCasoma tudi dose-
gli! Kot ste bralci revije najbr? Ze opazili,
smo postopoma zaceli uvajati nekaj spre-
memb. Postopoma bomo uvajali nove in
nove izboljSave nasega dela. Zelimo biti v
druZbi tistih, ki veljajo za zelo dobre! Ured-
nik je dobil pomoc dveh sourednikov. Moja
naloga bo »pokrivati« kadrovsko in izo-
braZevalno podrocje.

Zelimo si sodelovanja z Vami, spostovani
bralci revije in avtorji clankov! Brez Vas vi-
soko postavljenih ciljev ne bomo dosegli!

Sourednik revije ORGANIZACIJA
Marko Ferjan
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Prerascanje spontane konfliktnosti
V organizacji

Janez Mayer

Fakulteta za organizacijske vede Univerza v Mariboru, Kidri¢eva cesta 55a, 4000 Kranj
janez.mayer@fov.uni-mb.si

Spontana konfliktnost izhaja iz ¢lovekove umske enkratnosti. Vsakdo na svojstven nacin zaznava, razmi$lja, odlo¢a in ravna
v podobni situaciji. Konfliknost v tej zvezi ne pomeni nasprotja, $e manj spora, marve¢ stanje razli¢nosti, napetosti med mo-
tivi, ki lahko vodi v nesoglasje - izkljuCevanje ali v soglasje - dopolnjevanje. V organizaciji prihaja do konfliktov spontano, po-
gosto nezavedno, nenamerno, a tudi namerno, zaradi navzkrizja interesov. Ce jih obvladujemo, lahko delujejo konstruktivno,
Ce jih preziramo ali celo spodbujamo, obi¢ajno vplivajo destruktivno.

V ¢lanku prikazujemo nastajanje spontanega konflikta in nakazujemo pot k njegovemu preoblikovanju v stimulatorja ustvar-

jalnosti.

Kljuéne besede: konflikt, spontana konfliktnost, razumski koflikt, ¢ustveni konflikt, konfliktnost motivov, komplementarnost

konfliktnosti

1 Nastanek spontane konfliktnosti

Slovar slovenskega knjiznega jezika definira konfliktnost
kot duSevno stanje nemoci zaradi nasprotujocih si tezenj;
nasprotje, napetost med hotenjem in nemocjo, spopad.
Psiholoska definicija konflikta nima negativne konotacije.
Pomeni nasprotje, napetost, boj med motivi, izbirami, tez-
njami, odlo¢itvami, ki se lahko hkrati izkljucujejo in do-
polnjujejo.

Vir spontane konfliktnosti je ¢lovekova enkratnost.
Clovek nasledi in si v Zivljenju pridobi enkratno paleto
osebnih znagilnosti. Ceprav v funkcionalno identiteto &lo-
vekovega uma nih¢e ne dvomi, je intelektualna struktura,
ki nastaja, v vsakem osebku povsem neponovljiva. En-
kratno se oblikujejo nase (procesorske) zmoznosti za
sprejemanje, obdelovanje in izraZanje informacij (inteli-
gentnost).

Na edinstven nacin se oblikuje in strukturira posa-
meznikova osebnost, ki na neponovljiv, a relativno stabi-
len (prepoznaven) nacin ¢uti, doZivlja in reagira. Na to
podlago se nalagajo “usedline” spoznanj in izkusenj, ki
kot svojstvena, nenehno se spreminjajoca prizma, vsako-
krat drugace lomi svetlobo resni¢nosti (objektivnosti) v
podobo njenega intimnega odseva — refleksije subjektivne
resnicnosti. Rutinske ves¢ine s predvidljivimi posledicami
se navadno izvajajo nezavedno in s pomocjo specializira-
nih procesnih modulov. V nasprotju s tem se zavestno pro-
cesiranje sproza ob zaznavi novosti, odstopanj od pricako-
vanega, posebnih oziroma pomembnih (Custveno nasice-
nih) zadev, pri nacrtovanju in opazovanju ter delovanju z

namenom, pri postavljanju novih miselnih vzorcev. Med
miselnimi shemami in predstavami ljudi so o eni in isti
stvari velike razlike a tudi podobnosti. Slednje omogoca-
jo medsebojno razumevanje in sporazumevanje.

objektivno

g

sposobnosti
osebnost
Custva
vrednote
prepri¢anja
znanje
izkusnje

ubjektivno,
izvirno,

komplementarno,

konfliktno

Slika 1: Izvir spontane konfliktnosti

Ta enkratna slika v posameznikovi zavesti, ki kaze re-
sni¢nost na drugacen, svojstven, nov, izviren nacin, ki je
lahko vir razlik med ljudmi v procesu spoznavanja, zato je
na eni strani lahko vzrok nesoglasju, konfliktu med njimi,
lahko pa vodi v soglasno sobivanje in zdruzevanje razlic-
nih videnj v novo popolnejSo podobo. Ta mehanizem je
osnova Clovekove izvirnosti in s tem ustvarjalnosti. Ni
drugega dejavnika, ki bi v ¢lovekovi zavesti oblikoval po-
vsem nove predstave, zamisli, resitve. V tem vidim tudi ne-
posredno zvezo s konfliktnostjo, ki jo na videz nezdruzlji-
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ve vsebine povzrocajo Ze v posameznikovem misljenju in
pozneje v dialogu z drugimi. Posameznik nima razlikoval-
nega izkustva dokler svojih predstav in zamisli ne primer-
ja s predstavami drugih. Do tedaj nima razloga, da bi dvo-
mil v resni¢nost svojega spoznanja. Ravnanje, ki iz tega iz-
haja, je z vidika drugih lahko nerazumljivo, neobicajno.

Slika 2: Soobstoj individualnih resnicnosti

Slika 2 nazorno kaze, kako Ze skrajno preproste po-
dobe povzrocajo zelo razlicne osebne asociacije in razla-
ge. To je dokaz, da se ¢loveku tako imenovana objektivna
resni¢nost razodeva na popolnoma subjektiven nacin ze
na ravni zaznavanja, ki je Sele prva in najenostavnejsa eta-
pa spoznavnega procesa. Lahko si mislimo, kako se inter-
pretacije razlikujejo Sele ob sestavljenih zaznavah in po-
tem ko jih premislimo, primerjamo, dopolnimo, ocenimo,
izrazimo in uporabimo! To spoznanje je pomembno za ra-
zumevanje nastajanja spontane konfliktnosti, ki se lahko
samodejno ali hote prevesi bodisi v razhajanje ali strinja-
nje, v izkljucevanje ali v komplementarno dopolnjevanje.
Rezultat je neposredno odvisen od spoznanja o indivi-
dualni raznolikosti spoznavnih procesov in od kulture
dialoga. Poznavanje tega mehanizma odkriva koristnost
upostevanja spoznanja drugih in strpnosti pri razumeva-
nju konceptov, ki se nam obicajno sprva zdijo nezdruZzljivi
z nasimi predstavami zgolj zaradi Custvenega nesprejema-

SPONTANA
KONFLIKTNOST

DOPOLNJEVANJE,
= KOMPLEMEN- |—) SOGLASJE
TARNOST

SINERGIJA

IZKLJUCEVANJE

NESOGLASJE,
KONFLIKT

Slika 3: (Pre)usmeritev spontane konfliktnosti
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nja in kljubovanja in ne zaradi racionalno ugotovljene
neskladnosti.

Spontan konflikt torej nastane zaradi spoznavne raz-
nolikosti individualnega spoznavnega procesa. Posebej
ocitno se razkriva pri izrekanju dvoma in kritike. Dokler
se le-to vrti v okviru nizanja dejstev in argumentov za do-
loceno trditev, vpliva na spoznavanje konstruktivno, med-
tem ko intenzivnejSa custva lahko vplivajo destruktivno, s
tem, da pozornost preusmerijo s predmeta spoznavanja
na verodostojnost vpletenih oseb. Ustrezna raven kulture
sporazumevanja omogoca locevanje med profesionalnim
in zasebnim in v tem okviru se kaZe njen izjemen pomen
tudi za proces spoznavanja in ustvarjalnosti, kajti konf-
liktnost spontano nastaja tudi pri oblikovanju in ne le
sprejemanju novih zamisli.

Vzrok za spontan konflikt lahko najdemo tudi med
izklju€ujocimi se osebnostnimi lastnostmi sodelavcev, na
primer med organizacijskim vodjo in vodilnim ekspertom.
Med njima izstopa gospodovalnost (dominantnost), ki je
notranja (karakterna) teznja po moci in vplivu na druge.
Teznja po prevladovanju je navadno razvita tako pri vod-
ji, kot pri ekspertu. Deluje kot nekakSen gonilnik ali spod-
bujevalnik (pacemaker), ki spodbuja ¢loveka, da spremi-
nja statiko v dinamiko, kazZe pa se v iniciativnosti in aktiv-
nosti posameznika. Brez te znacilnosti si le tezko pred-
stavljamo liderja, ki mu drugi sledijo, ali vodilnega eksper-
ta, ki energi¢no uveljavlja strokovni prestiz (Hesselbein et
al., 1996, 332). Teznja po prevladovanju oba sili k neneh-
nemu dokazovanju superiornosti drugega nad drugim. Na
tej podlagi se lahko njuni medosebni odnosi nenehno zao-
strujejo in terjajo izgubo energije, lahko pa se dopolnjuje-
jo in povzrocajo sinergi¢ne ucinke. (Mayer, 2002)

inteligentnost

i

POTENCIALNA
7~ KONFLIKTNOST

Slika 4: Potencialna konfliktnost zaradi osebnostnih razlik

2 Nezazeleni ucinki konflikta

Konfliktno stanje lahko deluje do neke meje spodbujeval-
no, ker povzroca tekmovalnost in s tem sproscanje dodat-
ne energije, lahko pa se prevesi z razumske na ¢ustveno
raven z negativnim predznakom. Ce doseZe negativne
skrajnosti, lahko sproZi stanje nepristevnosti, ki ni le psi-
holoska, marvec¢ tudi pravna kategorija (sodniki jo prizna-
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vajo kot olajSevalno okolis¢ino). V takem stanju Custva
lahko povsem preplavijo ¢lovekovo doZivljanje in izraza-
nje, ki se na ta nacin popolnoma izmakne razumskemu
nadzoru. Ekstremno custvovanje izhaja iz ¢lovekove in-
stinktivne strukture, nekak$ne varnostne posode, ki ima
pri razli¢nih ljudeh razliéno kapaciteto. Ljudje s tako ime-
novano visoko frustracijsko tolerantnostjo lahko prenasa-
jo sorazmerno dolgo ¢asa izjemne Custvene obremenitve
(stres). Vendar ima tudi najgloblja posoda svoj rob. Ce
traja intenzivno custveno stanje predolgo, nadzor razuma
konc¢no popusti. Ker so Custva bipolarna, je lahko tako
stanje pozitivno (konstruktivno) ali negativno (destruk-
tivno). Slednjemu pravimo tudi afekt, ki se kaze v evfori¢-
ni motoriki, histeri¢nih izpadih, pobesnelosti, agresivnosti
idr.

nepristevnost 2
& Sirjenje negativnih ¢ustev
izbruh \u
T Custvena bolecina
previada Custev nad 0
razumom depresivno vzdusje
@ 4
sproZilec nezainteresiranost
@ U
kopicenje negat. energije iz¢érpanost
) g
narascanje konfliktne umirjanje napetosti
napetosti

Slika 5: Sproscanje in umirjanje impulzivnosti

V afektu pokaZze clovek svoj bes in agresivnost z ne-
primernim besednim in nebesednim izraZanjem ali celo s
fizi€nim nasiljem. Tako vedenje se navadno takoj odrazi
tudi v nasprotniku kot prastar nacin ¢lovekove nagonske,
refleksne (samo)obrambe. Custveni um in z njim povezan
konflikt ima v prilagajanju na spremembe bistveno krajsi
reakcijski ¢as kot logi¢ni um. Ta lastnost, ki se je v razvo-
ju vrste ohranila in podedovala kot instinkt, omogoca ne-
mudno reakcijo ob nenadni ogroZenosti posameznika.
Nepric¢akovana nevarnost sprozi takoj$en odziv vegetativ-
nega zZivéevja brez premisleka. Take reakcije se obicajno
zavemo pozneje in se ji pogosto ¢udimo, ker je nastala sa-
modejno, brez hotenja. Impulzivno spro$c¢anje Custev je
pravi plaz, ki ga ni mogoce zaustaviti. Njegovi ucinki se
poleZejo samodejno v razli¢no dolgih ¢asovnih razdobjih
od nekaj minut do vec let. Iz tega sledi spoznanje o tem,
kako pomembno je preventivno preprecevanje konflikta.

Doloc¢ena raven konfliktnosti lahko pomeni spodbu-
do ustvarjalnosti. Kjer ni napetosti, nasprotij, nesoglasij
tudi ni spodbude za prerascanje takega stanja. ¢lovek na-
giba k racionalizaciji in rutinizaciji svojega dela. Ko novo
delo obvlada, obicajno upade ustvarjalna spodbuda. Poja-
vi se Sele z novimi izzivalnimi nalogami. Neproblemati¢no
okolje ga pasivizira in peha v krizo izobilja. V njej sprva
ne cuti potrebe po spremembi in obic¢ajno ga prebudi Se-
le krizno stanje, ki spet prinaSa konfliktno stanje in z njim
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Slika 6: Razmerje med konfliktnostjo in inventivnostjo

spodbudo za spremembe. Ko v dolo¢enem delovnem oko-
lju ustvarjalnost zamre, jo je mogoce umetno spodbuditi
prav s povzrocanjem konfliktnosti z novimi izzivi in pri-
merjavami s konkurenco.

3 Oblikovanije celostnega pogleda
kot nacin preraséanja spontane
konfliktnosti

Nacin, kako posameznik obcuti in razume je zanj omeji-
tveni, za druge pa potencialno razsiritveni dejavnik. Posa-
meznik prispeva svoje izvirne podobe v mozaik skupnega
celovitejSega spoznanja, ki obenem povratno razsirja tudi
njegov prvoten pogled. Prav v tem je kljuéna presezna
moc ¢loveka nad konfliktom kot nesoglasjem in sporom.
Seveda razlike v videnjih povzrocajo dilemo, kdo ima
prav in kdo ne, sodbe: dobro - slabo, pozitivno - negativ-
no, lepo - grdo; napovedi: varno - tvegano, zanesljivo - ne-
zanesljivo idr., obenem pa so lahko izhodis¢e za oblikova-
nje celostne perspektive - Sirjenje individualnega obzorja
z videnji, pojmovanji in spoznanji drugih.

Ze pri uéenju ¢lovek informacije in znanje nenehno
pooseblja — zazna, premisli, razume, uredi in izrazi na sebi
lasten nacin. V tem je tudi pogosto prezrt pomen predno-
sti skupinskega ucenja pred individualnim, ki je naravno
dopolnjevanje in evalvacija individualnega znanja. Izme-
njava naucenega generira bolj raznoliko in strukturirano
spoznanje. Tako spoznanje veliko hitreje preusmerja in
raz§irja naso umstveno budnost in obcutljivost — razgleda-
nost, zato nas nenehno spreminja in dela proznejse in
dovzetnejSe za novosti in s tem tudi za prerascanje spon-
tane konfliktnosti v dopolnjujoce se soglasje namesto v
nesporazum. Nova spoznanja odpirajo na$ individualni
»umski vizir« za prepoznavanje novih pojavov. Osnovna
vloga izobrazevanja je prav v tem, da nas senzibilizira za
nove vsebine, ki jih pred tem nismo niti opazili in ne razu-
meli. Novo spoznanje odpira novo moznost za prerasca-
nje trenutnega spoznanja v povsem nove razseznosti.
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Sika 7: Nastajanje celostnega pogleda

Pot k celostnemu gledanju je razglabljanje ljudi, ki jih
zdruzuje skupen motiv (cilj) po novem spoznanju. Pri tem
ljudje predstavljajo in razgrinjajo svoja izvirna videnja in
razumevanja. Razglabljanja se moramo nauciti. Zgled so
nam lahko Stari Grki, ki so debato odli¢no obvladali in jo
uéili ter gojili kot osnovno metodo spoznavanja. Cloveku
ni dana neposredna razvidnost resni¢nosti, marvec se ji v
svojih refleksijah lahko bolj ali manj priblizuje asimpto-
ti¢no s pomocjo Stevilnih jezikov, ki so simbolna reprezen-
tacija resni¢nosti. Dopuscanje in spodbujanje popolne od-
prtosti in strpnosti v diskusiji povecuje nastajanje novih
zamisli, oddaljenih asociacij, in pospeSuje prehajanje mi-
selnih vsebin iz nezavednega v zavestno in iz konfliktno-
sti v strinjanje (Wilmot, 2004, 32).

Pripravljenost in poskus sprejemanja spoznanja o
prepletenosti in hkratnem sobivanju ve¢ predstav in re-
snic o svetu samodejno zmanjSuje prepad v uspesnem
sporazumevanju. Zato so visoka kultiviranost, razgleda-
nost, nazorska §irina in sprejemanje druga¢nega med te-
meljnimi izhodis¢i za obojestransko priblizevanje k skup-
nim zasnovam, vizijam, nacrtom, odlocitvam, reSitvam,
strategijam in odlocitvam.

Da diskusija te vrste sploh stece, je treba vzpostaviti
vzdusje, ki spodbuja medosebno spostovanje in preprecu-
je manipulacijo, medsebojno zaupanje, ki preprecuje sum-
njicavo preverjanje, odprtost v izraZanju, ki odstranjuje
bojazen pred izrekanjem in sprejemanjem kritike ter uve-
ljavlja izrekanje in sprejemanje priznanja. To je mogoce
doseci z medosebnim odnosom, ki dopusca, da vsakdo
svobodno izrazi svoja izvirna videnja. Preras¢anje sponta-
ne konfliktnosti je tako predvsem vprasanje vzgoje, po-
klicne etike in prepricanja, da je spontana konfliktnost vir
dvoma in kritike, ki sta klju¢ni spodbudi ustvarjalnosti. To
vodi k misli, da je treba konfliktnost celo spodbujati in ne
zatirati, a je hkrati ne izpuscati z verige.

Osnovno zagotovilo tega odnosa je ustrezna raven
zaupanja med sodelujocimi. Zaupanje, da lahko delajo na
osnovi svojih »miselnih shem« in ne na podlagi (vsiljenih)
zamisli drugih ter svoje izvirne prispevke postopoma
vgrajujejo v mozaik skupnega (spo)znanja (Mayer et al.,
2001). Za uresnicevanje lastnih zamisli smo tudi veliko
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bolj motivirani, kot za tuje, ki jih pogosto tudi slabse razu-
memo in zato tudi teZe sprejemamo in Se tezZe udejanimo.

Ce ni zaupanja med ¢lani tima, ne ste¢e odprta ko-
munikacija, ki je kljuéna za ustvarjalno sodelovanje. Ko-
munikacijska odprtost vodi v ustvarjalno debato, ki spros-
misli. Ljudje v timu polagoma spoznajo, da so lahko us-
trezna povsem razlicna staliS¢a. Ve¢ o njih razpravljajo,
bolj naras¢a zaupanje v njihovo verodostojnost (Senge,
2002, 164).

Brez zaupanja med ¢lani delovne skupine je nenehno
ogroZena tudi osebnostna in strokovna avtoriteta vodje,
ki je koordinator ustvarjalnega procesa in status tistega
(izjemnega) posameznika, ki se trenutno v timu najbolj iz-
postavlja in improvizira. V takem primeru kritika doloce-
ne zamisli lahko zdrkne na raven osebne zalitve, ki v tre-
nutku, ko Custva prevladajo nad razumom, prekine tok
ustvarjalnega misljenja. Ustvarjalno sodelovanje se ne
more opreti na vnaprej dolocene delovne postopke. Tako
vloge kot procesi se nenehno spreminjajo in prehajajo z
enih na druge clane tima. Tako stanje je mogoce vzdrZeva-
ti zgolj na osnovi visoke stopnje medosebnega zaupanja,
ki vodi v kohezivnost (povezanost) in koherentnost
(skladnost in nadomestljivost) sodelavcev.

Stevilni timi doseZejo nivo kohezivnosti - mo¢ne no-
tranje povezanosti, ki zagotavlja izjemen obcutek skupno-
sti in sprosc¢a pogum ¢lanov, da izrazijo in uveljavijo svoje
najbolj drzne zamisli, a se kaj rada prevesi v familiarnost,
ki zmanjSuje nujno potrebno socialno (profesionalno) di-
stanco in zaéne tim razkrajati na posamezne zdruzbe (kli-
ke). S tem polagoma upada tudi avtoriteta vodje in us-
tvarjalna svoboda posameznika.

Preras¢anje tega stanja zahteva koherentnost — sklad-
nost med ¢lani, ki omogoc¢a posamezniku ohranitev svoje
pobude in izvirnosti. DoseZemo jo le na osnovi zaupanja,
da so procesi, vloge in statusi razdeljeni na osnovi visoke-
ga soglasja ¢lanov tima. Pri tem je vloga vodje vse bolj for-
malna in s tem tudi bolj ustvarjalna.
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Janez Mayer je doktor psiholoSkih znanosti. Je predavatelj
organizacijske psihologije, organizacijske antropologije, or-
ganizacijskega vedenja, vrednotenja dela, merjenja in akti-
viranja intelektualnega potenciala, kariernega razvoja, ma-
nagementa znanja, vodenja in ustvarjalnosti. Na podrocju
raziskovalne dejavnosti preucuje ustvarjalnost vodilnih ljudi,
interakcijo med inteligentnostjo in ¢ustvovanjem, ¢lovekovo
odzivnost in izraznost, instinktivne vidike procesa vodenja
idr. Dr. Mayerje avtor posebnega ocenjevalnega postopka
za merjenje umskega potenciala najobetavnejsih ljudi v or-
ganizacijah in soavtor ekspertnega informacijskega sistema
za ocenjevanje potenciala za vodenje. Rezultate preverja in
uporablja pri svojih predavanijih, vajah, praktikumih in v pro-
cesu strokovnega svetovanja v Stevilnih slovenskih podjetjih
in zavodih. Napisal je ve¢ znanstvenih monografij ter objavil
prek 80 znanstvenih in strokovnih ¢lankov doma in v tujini.

305



Organizacija, letnik 39

Razprava

Stevilka 5, maj 2006

Usmeritve raziskav in podrocja razvoja
sistemov za podporo managementa

Igor Perko, Samo Bobek

Univerza v Mariboru, Ekonomsko poslovna Fakulteta Maribor Razlagova ulica14, 2000 Maribor, SLOVENIJA
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Sistemi za podporo managementa so se od svojih prvotnih oblik v sedemdesetih letih bistveno spremenili. Nekateri so dose-
gli raven zrelosti, postopoma pa so se zaceli pojavljati novi koncepti, tehnologije in resitve. Mnogi med njimi so v to podrocje
informatike vnesli nov val razvojnih naporov in do dolo¢ene mere tudi zmedo. Namen prispevka je raziskati usmeritve razisko-
vanja in podroc¢ja razvoja sistemov za podporo managementa in ugotoviti kaj se v svetu dogaja, kaj je bolj in kaj manj pomem-
bno, kako so podrocja povezana in kdo pripisuje ¢emu vecji pomen. Raziskava usmeritev raziskovanja in podrogij razvoja si-
stemov za podporo managementa je upoStevala tri vidike razliénih okoljih, ki se s problematiko sistemov za podporo mana-
gementa ukvarjajo. Raziskava vklju€uje: raziskovalne usmeritve akademskega okolja, pri¢akovanja strokovne javnosti, po-

drocja razvoja, ki jih najavljajo ponudniki resitev in tehnologije.

Kljuéne besede: Sistemi za podporo managementa, Poslovno obvescanje, Pridobivanje podatkov, Skladis¢enje podatkov,

Posredovanje podatkov, analiza raziskav

1 Uvod

Razvoj sistemov za podporo managementa s vecjimi ali
manjSimi uspehi sledimo od zacetka uvajanja informacij-
skih sistemov v organizacije. Klju¢ni, vedno znova napo-
vedovan in nikoli popolnoma dosezen cilj je bil dolgo po-
stavljen v smislu dostave kvalitetnih informacije vsem
ravnem managementa. Eno prvih in pomembnejsih defi-
nicij IS za podporo odloc¢anja sta podala Gorry in Scott
Morton (Gorry & Scott Morton 1971), ki sta zdruzila: ka-
tegorizacijo aktivnosti managementa (Anthony 1965;
Morris 2004), z opisom vrst sprejemanja odlocitev in po-
stopkom procesa odlo¢anja (Simon 1960). Anthony v svo-
jem delu razdeli aktivnosti managementa kot ponovitve
procesov strateSkega nacrtovanja, managerskega nadzo-
rovanja in operativnega upravljanja. Simon razlikuje med
programambilnimi problemi odlo¢anja (ponavljajo¢i, ru-
tinski, strukturirani, dobro opisani) in neprogramambilni-
mi (novi, nestrukturirani, tezje resljivi). Gorry in Scott
Morton nato zdruzita Anthonyeve aktivnosti manage-
menta in Simonov opis vrst odloCitev ter ob tem namesto
programabilnih in neprogramambilnimi uporabita termi-
ne strukturirani, delno strukturirani in nestrukturirani
problemi odlo¢anja. Hkrati uporabita tudi Simonov opis
procesa odlocanja, ki je sestavljen iz faze evidentiranja
problema, faze raziskave moznih odlocitev in faze analize
odlocitev z izbiro najprimernejSe odlocitve. Njuna opre-
delitev sistemov za podporo odlocanja je postavila teme-
lje razvoju IS za podporo managementa in postavila jasne
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usmeritve za dogajanje na tem pomembnem podrocju in-
formatike za leta, ki so sledila.

Sistemi za podporo managementa so se, od svojih pr-
votnih oblik v sedemdesetih letih bistveno spremenili.
Koncepti, metodologije in tehnike so dosegale raven zre-
losti, dozivljali kritike ter nadgradnje, ob tem pa so se ved-
no znova pojavljale nove resitve za nikoli v celoti doseZen
cilj popolne informacijske podpore odlo¢anja in delova-
nja managementa. Pojavljati so se zaceli termini: podat-
kovno skladis¢e (angl. Data Warehouse - DW) (Kimball
2002), ekstrakcija, transformacija in nalaganje (angl. Ek-
stract, Transform, Load- ETL) (Baroudi et al. 2004; Mra-
zek 2003), podatkovno rudarjenje (angl. Data mining), vi-
zualizacija (Baroudi, Bloor, & Littauer 2004), manage-
ment znanja (Rajkovi¢ & Krapez 2005), management
ucinkovitosti poslovanja (angl. (Corporate) Business Per-
formance Management - (C)BPM) (Bobek et al. 2005),
uravnoteZeni sistemi kazalnikov (angl. Balanced Score
Cards - BSC) in mnogi drugi. Ob tem so se za raziskoval-
no podrocje uporabljala nova imena: managerski infor-
macijski sistemi (angl. Management (Executive) Informa-
tion Systems - M(E)IS), sistemi za podporo odlo¢anju
(angl. (Group) Decision Support Systems - (G)DSS), ex-
pertni sistemi (Shu-Hsien 2005) in v zadnjem ¢asu tudi
poslovno obves$canje (angl. Business Intelligence - BI)
(Microstrategy 2004). Uporabljani termini pogosto opisu-
jejo podobne in prekrivajoce se pojme, ki imajo vec razlic-
nih definicij in so pogosto usmerjeno uporabljani za posa-
mezna Raziskovalna in razvojna okolja.
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Namen prispevka je raziskati usmeritve raziskovanja
in podrocja razvoja sistemov za podporo managementa,
ugotoviti kaj se v svetu dogaja, kaj je bolj in kaj manj po-
membno, kako so podrocja povezana in kdo pripisuje ce-
mu vecji pomen.

2 Uporabljena metodologija

Raziskava usmeritev raziskovanja in podrocij razvoja si-

stemov za podporo managementa uposteva tri vidike raz-

liénih raziskovalnih in razvojnih okolij (angl. Research

and Development - R&D), ki se, vsako iz svojega vidika,

ukvarjajo s problematiko sistemov za podporo manage-

menta. Raziskava vkljucuje:

m raziskovalne usmeritve akademskega okolja,

m priakovanja strokovne javnosti,

m podrocja razvoja, ki jih najavljajo ponudniki resitev in
tehnologije.

Ker so podatki o raziskovalnih in razvojnih usmeri-
tvah pridobljeni iz ve¢ razlicnih okolij, ki za promocijo
svojih aktivnosti uporabljajo razlicne metode, smo temu
ustrezno prilagodili metode raziskovanja. R&D procesi so
v vseh treh okoljih zelo aktivni in razvejani, zato v razi-
skavi nismo analizirali celotnih okolij, temve¢ smo izbrali
tri vzorce R&D procesov, ki kar se da natan¢no odrazajo
slike procesov v posameznih okoljih.

Za analizo objavljenih akademskih ¢lankov je mogo-
¢e uporabiti ve¢ metodologij: Analizo citiranja, ki pogosto
zajema pregled in Stetje referenc v naboru ¢lankov. Ta me-
toda se Steje za objektivno, ¢e nabor ¢lankov ni odvisen
od izbire raziskovalca. Kot manj objektivno se Steje, Ce ra-
ziskovalec ro¢no doloca ¢lanke, ki so sprejeti v analizo.
(Holsapple et al. 1995). Metoda analize citiranosti je pri-
merna za analizo trendov in razvoja posameznih tem v
daljSem ¢asovnem obdobju, manj primerna pa je za anali-
zo novejsih objav, saj te pogosto Se niso citirane. Hkrati je
ob ugotavljanju aktualnosti teme pomembno upostevati
Cas, ki potece med izdelavo ¢lanka in objavo v vodilni aka-
demski reviji. Z namenom doseci kar se da aktualne pris-
pevke, so v nasi analizi izbrani ¢lanki, ki so sicer objavlje-
ni na internetu, vendar so $e v predtisku'. Pri izbiri revije
se je moc opreti na akademsko oceno in iz nje izhajati na
primernost ter pomen objavljenih ¢lankov. V analizi
znanstvenega raziskovanja smo analizirali uporabo kljuc-
nih besed, uporabljenih v 221 revidiranih znanstvenih
¢lankih v predtisku, dostopnih v revijah zajetih v Journal
Citation Reports (JCR), ki predstavljajo managerski, vse-

binski ali pogled informacijske tehnologije na sisteme
podpore managementa.V ta namen smo v indeksih Scien-
ce@direct (Elsevier 2005) in IST Web of Science (Thom-
son 2005) ter iskali revije z visokim $tevilom zadetkov be-
sed »Decision Support systems« in »Business Intelligen-
ce«, uporabljenih v prispevkih med kljuénimi besedami in
povzetku. Med revijami smo z upoStevanjem kriterijev
sami izbrali 5 posameznih revij. Po izviri revij smo analizi-
rali vse prispevke, ki so v izbranih revijah v predtisku.
Tako smo pridobili bazo 1041 uporabljenih klju¢nih be-
sed. Ker je pomen klju¢nih besed odvisen od njihovega
poloZaja, je njihov poloZaj v analizi posebej oznacen. Ob
pregledu vzorca smo ugotovili, da se za podrocja, ki se
delno ali popolnoma prekrivajo, uporabljajo raznolike
klju¢ne besede, pogosta je tudi pojava variacij posamezne
klju¢ne besede. Z namenom tipizacije pojmov smo kljuc-
ne besede, ki so bile zapisane v ve¢ oblikah, poenotili in
tako pridobili oblikovano seznam klju¢nih besed. Sklepa-
li smo, da klju¢ne besede, ki se pojavljajo 6 ali ve¢ krat
predstavljajo aktualne teme raziskovalnega dela v aka-
demski skupnosti. Te so predstavljane v nasi raziskavi.

Razvojnega dela strokovne javnosti ni mogoce slediti
v akademskih revijah, vendar prav na podrocju informa-
cijske tehnologije ugledne strokovne revije svoja dela
predstavljajo v obliki informacijskih portalov, kjer je moc
najti vsebine, ki pokrivajo celoten spekter obravnavanih
tematik. V tem okolju so tezave z azurnostjo prispevkov
bistveno manjse, saj se vsebina aktivnih portalov zelo hi-
tro prilagaja zahtevam po informacijah, ki nastajajo v
strokovni javnosti. Posebno tezavo predstavlja izbor por-
tala, ki mora zdruZzevati lastnosti neodvisnosti od ponud-
nikov programske in strojne opreme ter hkrati imeti do-
volj velik vpliv na strokovno javnost, da ga je mogoce
uporabiti kot relevanten pokazatelj raziskovalnih aktiv-
nosti. Ob tem ne obstajajo verodostojni indeksi, ki bi po-
kazali na kvaliteto informacijskega portala. Tako smo se
pri izbiri portala odlocili za portal DM Review zanesli na
lastno poznavanje strokovnega okolja in rezultate s po-
mocjo novejsih spletnih iskalnikov, ko smo iskali portale z
vsebino informacijske podpore delovanja managementa.
Povzet je seznam 64 uporabljanih tem, ki so zajete v ¢lan-
kih, belih straneh® in strokovnih knjigah. Kot relevantne
smo zajeli le teme, ki se pojavljajo 100 ali ve¢ krat.

Pri analizi ponudnikov programske opreme in stori-
tev (v nadaljevanju ponudnikov) smo izbrali nekaj najbol;
prepoznavnih ponudnikov. Izbiro je oteZevalo dejstvo, da
je velik del raziskav trga in sprejetosti ponudnikov spon-
zorirana in zato pogosto ne posreduje realnih rezultatov.

' Clanek v predtisku — preprint je $e neobjavljen osnutek znanstvenega ¢lanka v znanstveni ali reviji, v katerih ¢lanke pred objavo pre-
gledajo strokovnjaki. Zaradi dolgotrajnosti postopka pregleda in objave, kar lahko traja od nekaj meseceyv ali celo dalje od enega leta,
se ¢lanki neformalno objavijo pred natisom revije. Navadno so ¢lanki v predtisku, to sicer variira od revije do revije, strokovno pregle-
dani in se v bistvenih delih do objave ne bodo spremenili. Povzeto po: [Wikipedia, 2005b]

? Bele strani, bela knjiga - white paper: pojem zajema dva pomena: strokovno ali znanstveno porocilo o pomembni temi, ki jo izda ug-
ledna institucija in navadno zajema nadaljnje usmeritve. Vecina belih strani zajema predstavitev in moZnosti uporabe tehnologije ali
izdelka in jo izdela proizvajalec ali z njim tesno povezana raziskovalna institucija. Tovrstni dokumenti so navadno namenjeni prodajni
komunikaciji in so oblikovani tako, da promovirajo opisani produkt oziroma poudarijo njegove pozitivne lastnosti in zmanjSajo pomen

njegovih slabosti.
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Prav tako smo tudi v tem okolju se srecali s tezavo preple-
tene terminologije saj za isto storitev pogosto uporabljajo
razli¢ne izraze, oziroma pod istim pojmom ponujajo raz-
licne storitve. Z namenom uskladiti terminologijo, so upo-
rabljene teme, ki se pojavljajo v strokovnem okolju. V
analizo smo zajeli 6 ponudnikov, ki trdijo, da podpirajo ce-
lovito okolje podpore managementa, imajo reference
med uporabniki in na spletu ponujajo dovolj gradiva, da
je mogoce izvesti analizo njihovih produktov. Nekateri
med njim so nastali in zrasli na trziS¢u poslovnega obves-
¢anja in podpore delovanja managementa, drugi pa so na
ta trg prisli iz sorodnih segmentov, kot so baze podatkov
ali ponudniki celovitih informacijskih resitev (angl. Enter-
prise resource planning - ERP). Pri vsakem ponudniku
smo iz njegovih predstavitvenih dokumentov identificira-
li 10 najbolj pomembnih tem, prikazane pa so le teme, ki
so se pojavile 2 ali vec krat.

Koncno je izdelana primerjava sklopov tem v vseh
okoljih. Ob tem smo naleteli na dve tezavi: neprimerlji-
vost analiz zaradi razli¢nih velikosti Stevila vzorcev v po-
sameznih okoljih ter veliko $tevilo tem in razlicne termi-
nologije v razli¢nih okoljih. Posamezne teme so zato raz-
vr¢ene v enega od petih vsebinskih sklopov tem, ob tem
je izracunan deleZ Stevila ponovitev tem posameznega
sklopa proti §tevilu relevantnih tem posameznega okolja.
Tako je mogoce ugotavljati pomembnost sklopa tem v
okolju, ne glede na velikost vzorca v drugih okoljih.

Podatki za analizo v vseh treh okoljih so pridobljeni v
letu 2005.

3 Rezultati raziskave

3.1 Raziskovalne usmeritve v znanstvenem
okolju

Z namenom ugotoviti katere so aktualne teme v znans-
tvenem okolju, smo analizirali klju¢ne besede, ki se pojav-
ljajo v novih prispevkih v uglednih znanstvenih revijah, ki
zajemajo tematiko podpore delovanja managementa. V
diagramu je predstavljenih 11 najpogosteje uporabljenih
kljucnih besed v izbranih prispevkih.

V uporabljenih klju¢nih besedah smo kljub poenote-
nju pojmov zaznali zelo visoko stopnjo variance, kar kaze
na veliko razdrobljenost raziskav v znanstvenem okolju.
Prispevke je v grobem mogoce razdeliti na dva osnovna
tipa: V prvem tipu je zajet prikaz celovitega modela, ozi-
roma celovit pogled na Sir$o tematiko. Kljucne besede, ki
kaZejo na tovrstne prispevke so: DSS, elektronsko poslo-
vanje (angl. E-commerce), management znanja pa tudi
produktivnost. V drugem tipu prispevka je prikazana ana-
liza zelo podrobnega problema. Navadno je v tej vrsti
clankov oblikovan teoreti¢en model ali prototip z upora-
bo izbrane tehnologije. Primeri najpogosteje uporabljanih
tehnologij so: podatkovno rudarjenje, spletne povezoval-
ne tehnologije (angl. Web services), agenti, simulacije,
mehka logika (angl. Fuzzy) in XML.

Pri analizi veckrat uporabljenih kombinacij klju¢nih
besed, kombinacije besed ki se pojavljajo v vec prispev-
kih, je bilo ujemanje $e nizje, omeniti velja le uporabo
kombinacij tem: poslovni procesi (ang. Business proces-

sistemi za podporo odlo¢anju (DSS)

elektronsko poslovanje

podatkowno rudarjenje

spletne povezovalne tehnologije

agenti

model sprejemljivosti tehnologije (TAM)

management znanja

simulacije
mehka logika
XML

produktivnost

O Prva

m Druga
@ Tretja
g Cetrta
mPeta
@ Se sta
@ Sedma
W Os ma

O Deweta

Kljuéne besede

Slika 1: Teme raziskav v znanstvenem okolju
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Slika 2: Raziskovalne teme v strokovni okolici
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ses) in delovni tokovi v kombinaciji s spletnimi povezo-
valnimi tehnologijami ter model sprejemljivosti tehnolo-
gije (angl. Technology Acceptance Model - TAM) v kom-
binaciji s prejetim uzitkom ali koristnostjo.

3.2 Pricakovanja strokovnega okolja

V virih, namenjenih strokovni javnosti so zajete vsebine,
namenjene osebam, ki skrbijo za razvoj informatike v or-
ganizacijah. Predstavljene so predvsem tehnologije in me-
tode, ki so v praksi preizkuSene, oziroma ponujajo aplika-
tivne reSitve. Usmerjenost raziskav na strokovnem po-
drocju smo raziskali na primeru objav relevantne strokov-
ne revije na tem podro¢ju: DMReview. Na portalu je zaje-
tih 64 tem, ki so povezane s podporo delovanja manage-
menta, pri ¢emer ja v diagramu Slika 2 prikazanih 16 na-
jaktivnejSih tem, oziroma tem, v katerih je vsaj 100 pris-
pevkov. Opazovane so tri vrste prispevkov: strokovni
¢lanki, bele strani in knjige, pri cemer $tevilo ¢lankov ka-
Ze na dinamicnost teme, bele strani kaZejo na interes proi-
zvajalcev programske opreme in knjige kazZejo na zrelost
teme ali mogoce na njeno kompleksnost - primer: podat-
kovno rudarjenje.

Tudi v strokovnem okolju so zastopane teme celovite-
ga modela, kot na primer: BI, CRM, podjetno obvescanje
(angl. Enterprise Intelligence), BPM, celovite informacij-
ske resitve (angl. Enterprise resource planning - ERP) in
management znanja. Pojavljajo se tudi posamezne tehno-
logije ki se ukvarjajo s procesom priprave podatkov. Po-
sebna pozornost je usmerjena k oblikovanju in upravlja-
nju podatkovnih skladis¢, podatkovnemu rudarjenju,
meta podatkom, pomembni pa so tudi zdruZevanje, kako-

vost in modeliranje podatkov. Kon¢no je nekaj tem us-
merjenih k uporabi spletnih tehnologij, kot na primer:
elektronsko poslovanje, poslovni informacijski portal
(angl. Enterprise Information Portal - EIP) in XML.

3.3 Razvojna podrocja ponudnikov tehnologije
in resitev

Da bi zaokrozili raziskavo pomembnejsih tem, smo anali-
zirali ponudbo Sestih pomembnih ponudnikov program-
ske opreme in storitev. V diagramu Slika 3 so predstavlje-
ni rezultati analize njihove ponudbe. Nekateri med njim
so se razvili na trziS¢u poslovnega obvescanja, drugi so na
ta trg prisli iz sorodnih segmentov, kot so baze podatkov
ali pa so originalno zaceli kot ponudniki ERP resitev. Pri
vsakem ponudniku smo identificirali 10 najbolj pomem-
bnih tem, prikazane pa so le teme, ki so se pojavile 2 ali
vec krat.

Ponudniki posebej izpostavljajo teme povezane z do-
stavo podatkov, kot so: povpraSevanje in porocanje, anali-
za obiskanosti spletnih strani (angl. Web Analytics), elek-
tronske preglednice, vizualizacija podatkov, OLAP in po-
datkovno rudarjenje. Svoje produkte pogosto povezujejo
z naslednjimi vsebinami: strateSko obvesc¢anje, BPM, do-
nosnost investicije (angl. Return on investment - ROI) in
metrike/KPI/BSC. Zastopane so tudi tehnologije pridobi-
vanja in skladis¢enja podatkov, kjer naletimo na teme:
zdruZevanje podatkov, sestavljanje informacij (angl. En-
terprise Information Integration - EII), spletne povezo-
valne tehnologije (angl. Web Services), kakovost podat-
kov, meta podatki in modeliranje podatkov.
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Slika 3: Poudarjene teme razvoja ponudnikov programske opreme in storitev
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Slika 4: Proces priprave informacij za delovanje vseh nivojev managementa

4  Analiza spoznanj

Bistven del informacijske podpore managementa je osre-
dotocen k pripravi informacij. V tem procesu se podatki iz
razliénih virov obdelajo, poenotijo in shranijo v central-
nem skladis¢u. Za dostavo se uporabijo razli¢ne tehnolo-
gije poslovnega obvescanja in dostavni kanali, usmerjeni
zadostitvi potrebam managementa. V diagramu Slika 4 je
predstavljen proces priprave podatkov takSnem sistemu.
Navedeni so najpogosteje uporabljani viri podatkov, teh-
nologije in vloge, ki sodelujejo v procesu priprave infor-
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macij za podporo delovanja managementa (Perko & Bo-
bek 2005).

V prispevku smo identificirali tri poglavitna podro¢ja,
ki sodelujejo v procesu priprave podatkov:
m pridobivanje podatkov,
» skladiS¢enje (hranjenje) podatkov,
= priprava in dostava informacij.

Ta tri podrocja pokrivajo tehnoloski proces priprave
informacij, vendar smo z namenom zaokroziti vsebine
tem dodali dve podrodji:
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Slika 5: Primerjava kljucnih tem v raziskovalnih in razvojnih okoljih.

vidik vsebine (funkcionalnosti) sistema za podporo
managementa,

umetna inteligenca.

S tem naborom podrocij sklenemo pogled na temati-
ko in razdelimo opazovani problem po podrocjih, ki zaje-
majo tipicne metode in tehnike oziroma pristop k obrav-
navi problematike. V diagramu Slika 5 so za podrocja pri-
kazani delezi pomembnosti, izracunani kot del prispev-
kov, ki se pojavijo za posamezno podrocje proti Stevilu
vseh prispevkov v znanstvenem, strokovnem ali okolju
ponudnikov.

Najbolje raziskano je podrocje, ki se ukvarja s vsebin-
skimi temami. Z njimi se ukvarja 53% analiziranih znans-
tvenih prispevkov, 47% strokovnih prispevkov ter 17%
tem ponudnikov. V znanstvenem podrocju se mocno (s
31% tem) pojavlja podro¢je umetne inteligence. Proces
priprave informacij je vsebinsko najSirSe zastopan in je
zato razdeljen na tri poglavitne dele: pridobivanje podat-
kov, skladiS¢enje in dostava informacij. Medtem ko se na
strokovnem podrocju bolj usmerjajo k skladis¢enju po-
datkov (31% tem), so ponudniki usmerjeni k temam do-
stave (37%) ter skladis¢enja podatkov (32%). Najslabse
je zastopano pridobivanje podatkov, s katerim se ukvarja
le 13% strokovnih prispevkov in 10% tem ponudnikov.
Znanstvenih prispevkov na to temo v naSem vzorcu ni-
smo zasledili..

4.1 Vidik vsebine sistema za podporo mana-
gementa

Teme, ki raziskujejo vsebinske koncepte poskusajo razja-
sniti posamezne poslovne vsebine ali organiziranje siste-
mov in zato niso posebej usmerjene k posameznim infor-

macijskim tehnologijam. Vsebinske teme so posebej do-
bro zastopane v znanstvenem okolju, kjer se na prvem
mestu nahajajo sistemi za podporo odlocanju, sledijo
elektronsko poslovanje, management znanja, model spre-
jemljivosti tehnologije, simulacije in analize produktivno-
sti. V strokovnem okolju se pojavljajo teme, ki pokrivajo
podobne vsebine, a so nekatere drugace poimenovane:
poslovno obvescanje, elektronsko poslovanje in manage-
ment znanja. Pojavijo se tudi teme BPM in CRM, ki v
znanstvenem okolju niso SirSe zastopane. Med vsebinski-
mi temami ponudnikov so zajete predvsem teme, ki po-
drobneje opisujejo lastnosti njihovih produktov, oziroma
argumentirajo, da so njihovi produkti izdelani tako, da
podpirajo zahteve izbranih vsebinskih konceptov kot so
BPM in metrike/KPI/BSC.

4.2 Pridobivanje podatkov

Pridobivanje podatkov v tipicnem podatkovnem skladis-
¢u poteka v treh korakih. ekstrakciji, transformaciji in na-
laganju. Pogosto je ve¢ kot polovico razvojnega dela na-
menjena oblikovanju in izgradnji procesov pridobivanja
podatkov. Slabo nacrtovani ETL procesi povzrocajo niz-
ko kakovost podatkov, ob hkratnih visokih vzdrzevalnih
stroskih, oziroma stroskih sprememb in nadgraden;j so po-
gosto razlog neuspeha projektov izgradnje podatkovnih
skladis¢. 1z tega izhajajoc je izbira pravih orodij in tehno-
logije za razvoj in vzdrZevanje vmesnikov kriti¢ni faktor
uspeha pridobivanja podatkov (DM Review 2005b).
Teme v podrocju pridobivanja podatkov so slabo za-
stopane. Kljub pomembnosti za uspesnost projekta se te
teme pogosto obravnavajo z uporabo principa ¢rne skri-
njice. V znanstvenih ¢lankih teme s tega podrocja ali teme,
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povezane s tem podro¢jem v nasem vzorcu niso zastopa-
ne. Tako strokovnjaki kot ponudniki se tem tega podroc-
ja izogibajo, omenjajo sicer nekaj povezanih tem, ko so
kakovost podatkov, meta podatki, vendar tudi te niso v
najvisjih nivojih. Ponudniki omenjajo temo, ki kaze na
bliznjico v modelu. V svojih orodjih za distribucijo ponu-
jajo uporabo EII in s tem ponujajo moznost vkljucevanja
novih virov neposredno v sisteme za distribucije brez
predhodnega hranjenja v podatkovnih skladiscih.

Tema tega podrocja, v kateri se kazejo bistvene razli-
ke med Zeljami in potrebami managementa ter trenutno
uporabljano tehnologijo, je polnjenje in prikaz vsebine
podatkovnih skladi$¢ v realnem ¢asu. Z uporabo napred-
ne strojne opreme in algoritmov je podatkovna skladiS¢a
mogoce posodabljati v realnem €asu in s tem bistveno po-
zitivno vplivati na ¢asovnost predstavljenih podatkov. Ob
razvoju sprotnega polnjenja podatkovnih skladi$¢ bo po-
trebno ponovno definirati tudi nacin posredovanja podat-
kov, ki so sedaj usmerjeni v podajanje posnetka iz zgodo-
vine, povezanega s klju¢nim atributom nespremenljivosti
podatkov. Potrebno bo dograditi novo komponento pred-
stavitve dinami¢nih sprememb podatkov v asu uporabe
podatkov.

4.3 Skladiséenje podatkov

Pravi razlog za izgradnjo podatkovnih skladis¢ je bil in Se
vedno je poenoteno hranjenje podatkov, ki prihajajo iz raz-
liénih virov, ki nosijo razliéne vrste informacij da bi si lahko
ustvarili celovito sliko resni¢nega sveta, ki nas obdaja.

Nekvalitetna integracija podatkov lahko ogrozi cilje
sistema podpore delovanja managementa, ker zbrani po-
datki ne posredujejo to¢ne slike poslovanja (DM Review
2005a).

V znanstvenem okolju se skladiS¢enje podatkov ne
pojavlja kot ena pomembnih tem, prav tako so slabo
predstavljene iz tega podrocja izhajajoce teme. V strokov-
ni javnosti so teme zdruZevanja podatkov obSirno pred-
stavljane, kakor tudi povezane teme, kot so upravljanje in
oblikovanje podatkovnih skladi$¢, podjetno obvescanje in
modeliranje podatkov. Ponudniki skladiS¢enje podatkov
postavljajo na vrh svoje ponudbe in ponujajo nekaj pove-
zanih tem: zdruZevanje podatkov, stratesko obvescanje in
modeliranje podatkov.

Tema, ki sicer ni pogosto uporabljana, a zasluzi
omembo, je integracija nestrukturiranih virov, kot na pri-
mer dokumentov, spletnih strani ali vsebine portalov v po-
datkovna skladis¢a. Nestrukturirani podatki lahko nad-
gradijo podatkovna skladi$¢a na tako, da ponudijo dimen-
zije podatkov, ki jih ni mogoce doseci z uporabo standard-
nih kvantitativnih analiti¢nih orodij (Inmon 2004). Kako
pridobiti informacije iz nestrukturiranih virov in kako jih
uspesno povezati z obstojecimi strukturiranimi podatki je
izziv, ki ga je potrebno sprejeti.

4.4 Dostava informacij

V dostavi podatkov so zajete metode, tehnologije in orod-
ja, ki omogocajo prodajo podatkov uporabnikom. Pojavi
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se problem dvojnosti: za zadovoljitev vseh uporabniskih
potreb je potreben niz razlicnih orodij, da bi uporabnike
dejansko vzpodbudili k uporabi teh orodij, pa je potrebna
uniformirana predstavitev tako podatkov kot funkcional-
nosti orodij.

V znanstvenem okolju je izpostavljenih nekaj tem, ki
raziskujejo kanale za dostavo podatkov: spletne povezo-
valne tehnologije, podatkovno rudarjenje, agenti in XML,
kjer je v vecini primerov predstavljenih nekaj prototipov
in modelov. V strokovni okolici se pojavljajo nekatere po-
dobne teme: podatkovno rudarjenje, XML in poslovni in-
formacijski portal. Ponudniki so v tem segmentu najbolje
zastopani, saj predstavljajo celotno paleto svojih orodij, ki
tipi¢no zajemajo teme: povprasevanje in porocanje, anali-
ze obiskanosti spletnih strani, elektronske preglednice, vi-
zualizacija podatkov, spletne povezovalne tehnologije,
OLAP in kon¢no podatkovno rudarjenje.

Vpliv uporabe novih tehnologij je najbolj ociten prav
v nacinu dostave informacij, kljub temu pa je prav to po-
drocje Se zmerom predmet nejevolje managementa, ki je
pogosto preobremenjeno s obilico posredovanih podat-
kov, ki niso nujno pomoc¢ pri uresni¢evanju njihovih ciljev.
Izziv najdemo v izdelavi inteligentnega posrednika po-
membnih informacij, ki jih predstavi na prav nacin, z upo-
rabo pravega kanala, v pravem trenutku s ciljem optimal-
ne obvescenosti zmanjsati informacijski pritisk na mana-
gerja.

4.5 Umetna inteligenca

Poseben sklop smo namenili umetni inteligenci, ki ima v
sistemih za podporo managementa vedno pomembne;jsi
polozaj. Umetna inteligenca v znanstvenem okolju ni
nova tema, eksperimentalni zacetki segajo v leto 1950, ko
je bil ustanovljen prvi laboratorij, ki se je ukvarjal z umet-
no inteligenco v Carnegie Mellon University (Wikipedia
2005a), od takrat se je razvijalo ve¢ tehnologij, med njimi
je primerno omeniti Nevronske mreze. Med opazovane
teme v znanstvenem okolju pa sta se v znanstvenem oko-
lju kvalificirali temi agenti in mehka logika. V strokovnem
okolju med ponudniki neposredne uporabe tem umetne
inteligence ni zaslediti, razen v uporabi teme podatkovno
rudarjenje, metodologije, v kateri je med drugimi mogoce
uporabljati tudi metode umetne inteligence. Razloge za
uporabo tem umetne inteligence v znanstvenem okolju,
manj pa v strokovnem in okolju ponudnikov je mogoce is-
kati v tem, da so nekatere uporabljane tehnologije Se ved-
no v fazi razvoja konceptov in modelov ter v pomanjka-
nju standardnih okolij in aplikativnih resitev za izgradnjo
inteligentnih sistemov.

5 Sklep

Razvoj sistemov za podporo managementa se vse od svo-
jih zacetkov v sedemdesetih bistveno spreminja, saj kljuc-
ni dostave kvalitetnih informacije vsem ravnem manage-
menta in podpore njihovega dela Se ni doseZen. Nekatere
teme so dosegle raven zrelosti, hkrati pa se pojavljajo novi
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koncepti, tehnologije in resitve. Mnogi med njimi so v to
podrocje informatike vnesli nov val razvojnih naporov in
do doloc¢ene mere tudi zmedo.

Svet informatike je razdeljen na tri okolja, v katerem
njeni Clani aktivno sodelujejo v njenemu razvoju, hkrati
pa med seboj delujejo dokaj neodvisno: Akademski pro-
stor, strokovna javnost in ponudniki programske opreme
in storitev.

V prispevku so predstavljene usmeritve raziskovanja
in podrocja razvoja sistemov za podporo managementa in
ugotovitve kaj se dogaja, kaj je bolj in kaj manj pomem-
bno, kako so podrocja povezana in kdo pripisuje cemu
vedji pomen.

V vseh treh opazovanih okoljih najdemo skupne
teme, ob tem je opaziti, da teme, ki so dozivele dovolj vi-
soko stopnjo zrelosti in so se oblikovali standardni mode-
li premikajo od znanstvenega v strokovno in okolje po-
nudnikov. Tukaj gre omeniti predvsem teme, povezane s
strukturo in procesi v podatkovnem skladisc¢u. Hkrati je v
znanstvenem okolju najti nekaj tem, ki (Se) nimajo SirSe
podpore v strokovnem raziskovanju in ponudbi. Naj pose-
bej omenimo nekatere izmed njih: model sprejemljivosti
tehnologije, agenti, simulacije, mehka logika in $e nekate-
re druge. Menimo, da je predvsem v okviru teh tem mogo-
Ce povezati potrebe in moznosti nadaljnjega znanstvene-
ga raziskovanja s ciljem postaviti dovolj trdne temelje, ki
bi omogocili nadaljnje strokovne raziskave. Kon¢no velja
omeniti teme, kot so upravljanje znanja in podatkovno ru-
darjenje, ki kazejo raziskovalne moznosti v strokovnem
okolju, ob nadaljevanju znanstvenega raziskovalnega pro-
cesa in uporabo v produktih za podporo delovanja mana-
gementa.
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Vloga inovativnosti pri trajnostnem razvoju

Sonja Fink Babi¢
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Ideja trajnostnega razvoja sloni na celostnem pristopu, ki enakovredno vklju€uje vse tri razvojne dimenzije; ohranjanje viso-
kega nivoja gospodarske rasti in zaposlovanja, spodbujanje socialnega napredka ter varovanje naravnega okolja. Namen dela
je obravnavati prispevek inovativnosti k doseganju trajnostnih nacel, s poudarkom na okoljskem vidiku. Pojasnjen je koncept
trajnostnega razvoja ter nakazana povezava med inovativnostjo in trajnostnim razvojem. Izpostavljena je inovativnost in vio-
ga inovativnih, tehnoloSko usmerjenih podjetij ter njihove podporne infrastrukture v spodbujanju gospodarskega razvoja in za-
poslovanja. Sledi opredelitev okoljskih pristopov za doseganije trajnostnega gospodarstva. V zadnjem delu je izpeljana pove-
zava med inovativnostjo in okoljsko problematiko predvsem skozi vlogo podporne infrastrukture inovativnih podjetij pri imple-
mentaciji trajnostnega razvoja.

Kljuéne besede: inovativna podjetja, inovativnost, trajnostni razvoj, okoljska problematika, tehnolo$ki parki, okoljski pristopi

v gospodarstvu, zaposlovanje.

1 Uvod

Namen razmisljanja je obravnavati prispevek inovativno-
sti k trajnostnemu razvoju. Uvodoma pojasnjujemo bis-
tvene komponente trajnostnega razvoja ter nakazujemo
povezavo med inovativnostjo in trajnostnim razvojem.V
prvem delu predstavljamo inovativnost kot spodbujeval-
ko razvoja in izpostavljamo vpliv na zaposlovanje kot so-
cialno dimenzijo trajnostnega razvoja. V drugem delu pa
je poudarek na okoljski razseznosti trajnostnega razvoja
ter izpeljavi povezave med inovativnostjo in okoljsko
problematiko.

2 Opredelitev koncepta trajnostnega
razvoja

V devetdesetih letih je dozorela nova, trajnostna vizija
razvoja cloveske druzbe. Formalno je dolgoro¢ni razvoj
sprejel in promoviral drugi svetovni kongres o okolju v
Riu de Janeiru 1. 1992, kjer so se zbrali voditelji iz 179 12-
ih drzav. S podpisom Agende 21 so sprejeli nacela traj-
nostnega razvoja in akcijski nacrt za njihovo uresniceva-
nje. Pojem trajnostnega razvoja je Svetovna komisija za
okolje in razvoj (WCED) v svojem porocilu Nasa skupna
prihodnost (Our Common Future) 1. 1987 opredelila ta-
kole: »Trajnostni razvoj je takSen razvoj, ki zado$¢a da-
nasnjim potrebam, ne da bi pri tem ogrozal moznosti pri-
hodnjih generacij, da zadostijo svojim lastnim potrebamx.
Bogatenje sedanjih generacij je sprejemljivo, ¢e izhaja iz
krepitve virov blaginje in izboljSevanja razvojnih dejavni-
kov, kot so investicije v Ciste tehnologije, racionalno infra-
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strukturo, izobraZevanje, informatiko in inovativno dejav-
nost. Trajnostni razvoj mora zagotavljati uravnotezeno iz-
boljSevanje vseh treh vidikov druzbene blaginje: gospo-
darskih, socialnih in okoljskih. Agenda 21 je pozvala vla-
de drzav, naj pripravijo nacionalne strategije za trajnostni
razvoj. Pri snovanju strategij pa naj tesno sodelujejo s po-
slovnim svetom, regionalnimi in lokalnimi upravami,
mednarodnimi organizacijami ter nevladnimi organizaci-
jami in gibanji (Agenda za Slovenijo, 1995).

3 Povezava med inovativnostjo
in trajnostnim razvojem

Kontinuirana potreba po inovaciji spodbuja ustvarjalnost
vsakogar in zato sproza razvoj demokracije kot socialne-
ga mehanizma, ki se izkazuje tako v politiki (civilna druz-
ba, ve¢strankarski sitem,ipd.), kot v ekonomiji ( svobodno
podjetnis$tvo, moznosti za delo, izobrazba, ...) in na trgu
(vi§ja kvaliteta, ve¢ novosti, ...) (E¢imovi¢ et al., 2002).
Prav inovativna druzba se bo lahko spoprijemala z razli¢-
nimi okoljskimi problemi ob uporabi svojega znanja in
spodobnosti iskanja in ustvarjanja novih resitev s predpo-
gojem, da bo bolj celostno usmerjena (Mulej et al.,2003).

Znanost in ustrezna tehnologija sta sredisce za reSe-
vanje ekonomskih, socialnih in okoljskih problemov, ki
ustvarjajo sedanje razvojne poti neuravnoteZene. (Ah-
med, Stein, 2004). Dandanes ustvarjanje u¢inkovitega gos-
podarstva, tudi z okoljskega vidika, zahteva nova orodja
in nove nacine razmisljanja. Le integrirano, kreativno zna-
nje iz razli¢nih strok, omogoca vodilnim v podjetjih upo-
Stevati vse relevantne faktorje so¢asno v procesih obliko-
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vanja strategij, ki bi lahko vodile podjetja k trajnostnem
razvoju.

4 Inovativnost in trajnostni razvoj,
prioritete razvojnih usmeritev
Slovenije

Tako kot je cilj uravnotezena razvitost Slovenije podana
ze v Strategiji gospodarskega razvoja Slovenije 1. 2001, se
isti cilj kot prioriteta postavlja tudi v dokumentu Strategi-
ja razvoja Slovenije do 1. 2013. Le-ta se naslanja na Liz-
bonsko strategijo rasti in zaposlenosti, ki jo je Evropska
unija sprejela 1. 2000. Ta predvideva povecanje konku-
rencnosti slovenskega gospodarstva na osnovi porasta
inovativnosti in razvoja ter spodbujanje nastajanje inova-
tivnih oz. visoko tehnoloskih podjetij z visoko dodano
vrednostjo. Prav tako pa se v Strategiji izpostavlja pomen
ohranjanja Cistega okolja, ki je opredeljen s konceptom
trajnostnega razvoja. Da bi dosegli trajno gospodarsko
rast z ve¢ in boljSimi delovnimi mesti, ve¢jo socialno ko-
hezijo in spostovanje do okolja, je poudarjen razmah in
uporaba znanja. (UMAR, 2004).

Strategija razvoja Slovenije do 1.2013 tudi ugotavlja,
da se nacela trajnostnega razvoja v Sloveniji postopno
uresnicujejo, vendar ob ohranjanju slabosti in neravnove-
sij pri vseh treh njegovih sestavinah: veliki energetski in-
tenzivnosti in Sibki integraciji okoljskih, socialnih in gos-
podarskih vidikih razvoja. Nacela trajnostnega razvoja in
clanstvo v EU zahtevajo sistemati¢no in doslednejse vgra-
jevanje okoljskih nacel v usmeritve in ukrepe drZzavne in
lokalne politike, v obnasanje podjetij in ustanov, v organi-
zacijo materialnega Zivljenja druzine in posameznika
(UMAR, 2004).

Kljub gospodarski rasti se vsaka drzava ne razvija po
vzorcu, ki bi ga lahko v nedogled ponavljala, ¢e svoje eko-
nomske razvitosti obenem ne ohranja (vsaj) po okoljski in
socialni plati (UMAR, 2001a). Raziskava, ki jo opravil
UMAR za leto 2001 ugotavlja, da so tranzicijske drzave
svoj zaostanek za povprecjem EU v obdobju 1990 - 98 zni-
7ale (UMAR, 2001a). V opazovanem obdobju se je urav-
notezenost razvoja v Sloveniji izboljSala. Glede na spre-
membo kazalca uravnotezenosti v obdobju od 1. 1990 do
1998, je drzava pridobila eno mesto. L. 1990 je bila izrazi-
to visoka raven na socialnem podro¢ju (vrednost kazalca
0.53), ki pa je do 1.1998 precej padla (0.41); izgubila je §ti-
ri mesta. Na drugi strani se je precej povecala vrednost na
gospodarskem podrocju (z 0.28 na 0.52); preskok za pet
mest. Delno $e na okoljskem podrocju (z 0.42 na 0.55) in
tako pridobila dve mesti v ranzirni vrsti (s 15. mesta 1.
1990 se je 1. 1998 povzpela na 13. mesto). To se je zgodilo
predvsem na racun manjSe onesnazenosti zraka (Seljak,
2001).

Da bi bolje razumeli problematiko trajnostnega raz-
voja v naslednjem poglavju pojasnjujemo, katere kompo-
nente bi morale biti upoStevane pri gospodarstvu, ki naj bi
bilo trajnostno naravnano.

5 Trajnostno naravnano gospodarstvo

Kriteriji za vrednotenje, koliko je posamezna gospodar-
ska dejavnost usmerjena v trajnostni razvoj, so tako okolj-
ski kot tudi gospodarski in socialni. Vsak od njih ima vec
vidikov.

Okoljski kriterij opredelijo naslednji vidiki: zrak in
klima, vode, odpadki, surovinski viri, proizvodi in sistemi
za okolje. Za vsak vidik posamicnega kriterija je postav-
ljen sklop razli¢nih indikatorjev, ki usmerjajo v pridobitev
potrebnih informacij za ocenitev dejavnosti oz. tehnologi-
je. Tako so npr. z vidika proizvoda indikatorji lahko
OKOLIJSKE OZNAKE (okolju prijazni izdelki oz. po-
stopki), LCA - ocena Zivljenjskega kroga, presoja vplivov
na okolje. Z vidika sistemov za okolje so indikatorji osvo-
jitev okoljskih certifikatov kot so ISO 14001, EMAS.

V svojem pregledu (Grilc in Les$njak, 2003) navajata
poleg omenjenega kriterija za okolje tudi gospodarski in
socialni kriterij. Prvega opredeljujeta z vidiki gospodarno-
sti, produktivnosti in inovativnosti. Npr. indikatorji za vi-
dik inovativnosti so: Stevilo novih proizvodov in storitev,
Stevilo patentov, tehni¢nih inovacij, izboljSav in koristnih
predlogov.

V sklop socialnega kriterija, ki ga sestavljajo vidiki za-
poslovanja, zdravja in varnosti, izobrazevanja in informi-
ranja, se npr. pri vidiku zaposlovanja meri in ocenjuje nivo
trajnostnega razvoja z rastjo zaposlovanja, predvsem viso-
ko izobrazenih kadrov, Zensk in mladih.

Delo v razvoju kriterijev oz. indikatorjev je Se v fazi
razvoja. Evropska unija usklajuje izbor podrocij in posa-
meznih predlaganih indikatorjev. Pripravljajo se tudi indi-
katorji za merjenje povezave med trajnostnim razvojem
in politiko podjetja, povezava tega pa je zelo kompleksna
in jo je tezko definirati, zato je oblikovanje takih indika-
torjev postopno in dolgotrajno (Presern, 2001).

6 Pomen inovativnosti in inovativnih
podietij za trajnostni razvoj

Nujni pogoji za trajnostni razvoj so vrhunsko znanje, us-
meritev v kakovost in vrednote (Zidansek, 2001). Za prib-
lizevanje konceptu trajnostnega razvoja je potrebno glo-
balno spremeniti miselnost. Zamenjati je potrebno vzorec
ekspanzivnosti ali kvantitete z modelom kvalitete. Za do-
seganje in ohranjanje konkurencnosti podjetij postaja
trajnostni razvoj vse pomembne;jsi dejavnik, zato morajo
vlade z uporabo ustreznih instrumentov politike spodbu-
jati inovacije, ki so povezane z njim (Presern, 2001). Slo-
venska vlada v svoji Strategiji razvoja do 1.2013 (osnutek)
predvideva spodbujanje razvoja in uporabe novih tehno-
logij, ki zmanjSujejo porabo surovin in energije in hkrati
neposredno zmanj$ajo obremenjevanje okolja. Zaradi ni-
Zanja stroSkov pa povecujejo konkurencénost podjetij. Po-
men razvoja novih materialov za trajnostni razvoj pred-
stavlja izboljSanje kvalitete obstojecih materialov z dodat-
kom novih elementov, podaljSanje trajnosti materialov in
izdelkov, varevanje z energijo (razvoj in proizvodnja no-
vih materialov zahteva moderne tehnoloske postopke, ki
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so energetsko varcnejsi), zmanjSanje koli¢ine odpadkov
in primernost za reciklazo le-teh (Dobrave, Fink Babic,
2001).

Delovanje in razvoj inovativnih podjetij naj bi se
priblizala nac¢elom trajnostnega razvoja z gospodarskega,
socialnega in okoljskega vidika. Gospodarski kriterij ute-
meljujeta predvsem visoka dodana vrednost, ki jo ustvar-
jajo uspesna visokotehnoloska podjetja ter vidik inovativ-
nosti, ki je njena podlaga. S socialnega vidika je klju¢no
generiranje novih delovnih mest za visoko izobrazen ka-
der, ki tvori osnovno delovno silo podjetij, saj potrebuje-
jo visoko raven znanja. Z okoljskega pogleda pa naj bi
bila inovativna podjetja za okolje sprejemljivejsa, saj raz-
vijajo in uporabljajo novo tehnologijo in materiale, ki
manj obremenjujejo okolje.

V naslednjem poglavju pojasnjujemo na kaksen nacin
je inovativnost, pa tudi razmah inovativnih podjetij, po-
memben razvojni dejavnik z vidika gospodarskega razvo-
ja in zaposlovanja. Opredeliti Zelimo njegov prispevek k
druzbeno - ekonomski komponenti trajnostnega razvoja.

7 Inovativnost kot spodbujevalec
razvoja

7.1 Inovacija kot tehnicni, ekonomski
in druzbeni pojav

Danes vse bolj govorimo o novi ekonomiji kot ekonomi-
ji, ki bo zadovoljila potrebe gospodarstva pri doseganju
konkurencnosti na vse bolj zahtevnem trgu. Delavci, ki
izrabljajo znanje in generirajo ideje, postajajo najpomem-
bnejsi vir konkurencnosti. Posameznik mora dobiti spod-
budo, da se inovativno in podjetnisko obnasa tako znotraj
posameznega podjetja oz. organizacije in tudi takrat, ko
se odloca za svoj lasten podjetniski prijem. (Kovac, 2000).

Po teoriji 0 konkurenci (Schumpeter, 1942, in Sancin,
1999) je inovacija poglavitno sredstvo, ki ga lahko podjet-
je uporabi za dosego primernega profitnega nivoja in
ohranitev le- tega.

Drzava mora vzpodbujati inovacijske procese v gos-
podarskih druzbah, da te ustvarjajo vedno vi§jo kvaliteto
proizvodov in obenem nizajo stroske proizvodnje. Poleg
inovativnosti v proizvodnji, razvijanju novih izdelkov in
tehnologij, ne smemo zanemarjati inovativnosti na vseh
ostalih podrogji. Od kadrovanja do marketinga, na celot-
nem upravljalno-organizacijskem podrocju, saj to prispe-
va k ve¢ji u¢inkovitosti poslovanja, prodornejsemu nasto-
pu na trgu in uveljavitvi podjetja kot celote. Znanje je ti-
sti klju¢ni dejavnik, ki omogoca inovacije, izbolj$a pro-
duktivnost in veca konkurencnost gospodarstva. Izracu-
nali so, da dodatno leto v Solanju prebivalstva dvigne ce-
lotno produktivnost drzave za 6,2 odstotka (Glavi¢, 2004).

Z inovacijo pa ne oznacujemo samo procesa, kjer na-
staja nekaj novega (kar je invencija, izum, odkritje). Ino-
vacije vkljucujejo kreativnost in uspesno vpeljavo v proi-
zvodnjo ali storitve in imajo vedno trzno vrednost (Dolin-
sek, 2004).
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Inovacije ne predstavljajo le gospodarskega mehaniz-
ma ali tehnoloSkega procesa. So predvsem socialni feno-
men. Z njimi posamezniki in druzba izrazajo svojo krea-
tivnost, svoje potrebe in Zelje. Za celovit razmah inovira-
nja je v prvi vrsti potrebna podpora oz. sprejemanje v
druzbi, saj vzpodbujanje inovativnosti ne more prinesti
pravih ucinkov v druzbi, kjer ta ne predstavlja visoke
vrednote (IN PRIME, 2004).

7.2 Inovativnost v Sloveniji

Primerjava slovenskega gospodarstva z razvitejSimi drza-
vami EU pokaze, da slovensko gospodarstvo Se vedno te-
melji pretezno na tradicionalni industriji in da je delez pa-
radnih dejavnosti nove ekonomije (ra¢unalnistvo, komu-
nikacije, biotehnologija,...) relativno skromen. Vsekakor
je hitrejsi razvoj teh novih podrocij povezan z razvitostjo
inovacijske kulture, ¢loveskih virov in infrastrukture, ki
omogocajo razvoj novih tehnoloskih podjetij (Kovac,
2000). Slovenija je imela v letih 2000-2001 nadpovpre¢no
rast tehnoloske uspesnosti, vendar je v celoti zaostajala.
Ceprav se je v obdobju 1995-2001 razvijala hitreje od dru-
gih pristopnic, se po uspesnosti ni priblizala EU - 15 (Gla-
vi¢, 2004).

V Sloveniji na splosno $e ne moremo govoriti o kul-
turi ustvarjalnega podjetnisStva. Poleg tega pa je tudi pove-
zava med raziskovalnimi institucijami in gospodarstvom
zelo slaba. Toda korak naprej se je zgodil. Zavedanje vlad-
nih resorjev o problematiki je vse vecje. V Strategiji raz-
voja Slovenije je vzpostavljena vizija Slovenije kot inova-
tivna in podjetna druzba. Ta naj razvija svoje konkurenc-
ne prednosti, ki temeljijo na visoki dodani vrednosti, ka-
kovosti, na tehnoloskem razvoju in podjetniStvu.

7.3 Vloga inovativnih podijetij oziroma
inovativne podporne infrastrukture
pri udejanjanju socialnih dimenzij
trajnostnega razvoja

Kljub temu, da je ekonomski razvoj vse bolj globaliziran,
so klju¢ne interakcije med podjetji vse bolj regionalizira-
ne. (IN PRIME, 2004). Informacije je mozno prenasati na
dolge razdalje, ne pa znanja, ki je vezano na lokalno oko-
lje in vkljucuje osebne povezave ter pogoste in ponavlja-
joce se kontakte. Glede na to, da ima inovativno delova-
nje v osnovi socialni karakter, novejSe usmeritve dajejo
poudarek na aktivnosti v regiji in oblikovanju regionalne-
ga inovacijskega sistema kot klju¢nega dejavnika za re-
gionalno gospodarsko konkuren¢nost v novi, globalni
ekonomiji. (IN PRIME, 2004)

Tako so Tehnoloski in znanstveni parki, inkubatorji in
druga podporna okolja podjetij nove tehnologije, ki so se
kot regijski centri razvili na posameznih obmogjih, posta-
li tudi pomembni dejavniki ustvarjanja novih delovnih
mest. S svojimi storitvami omogocajo podjetjem, da se hi-
treje razvijajo in rastejo ter odpirajo nova delovna mesta.
Tudi kasneje, ko podjetja zapustijo omenjeno podporno
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okolje, vecina njih ostaja uspesna in ohranja svojo delov-
no silo.

V spodnjem pregledu nekaterih primerov mednarod-
nih tehnoloskih vozli§¢ izpostavljamo vlogo tehnolosko
usmerjenih podjetij pri spodbujanju regionalnega razvoja.
To pa predvsem z vidika zaposlovanja visoko izobrazene-
ga kadra, kar predstavlja eno izmed socialnih razseznosti
trajnostnega razvoja.

Sophia Antipolis na juzni obali Francije predstavlja
enega vodilnih znanstvenih in tehnoloskih parkov Evrope
in ponuja ve¢ kot 23.000 delovnih mest, med katerimi je
4.000 raziskovalcev. 53% vseh delovnih mest zapolnjuje
visoko izobrazen kader. Dejavnosti temeljijo na inovativ-
nih in visokotehnoloskih podjetjih, ki intenzivno sodelu-
jejo z raziskovalnimi institucijami ter univerzo (Sophia
Antipolis, 2000). Novejsi podatki kazejo na obc¢utno po-
rast delovnih mest v zadnjih letih, saj je bilo januarja 2004
v Parku zaposlenih Ze 26.635 ljudi (Sophia Antipolis,
2004).

Area Science Park v neposredni bliZini Trsta v Nabre-
7ini nudi idealne pogoje za sodelovanje med univerzami,
podjetji in inStituti, s ciljem zviSati nivo znanja in prispe-
vati h kreaciji in rasti inovativnih podjetij. Naloga parka je
tudi transfer znanja in tehnologije v lokalnem gospodar-
skem okolju ter tako spodbujanje gospodarske uporabe
rezultatov raziskav in prenos tehnologij. Je najve¢ji znans-
tveni in tehnoloski park v Italiji, ki zajema ve¢ kot 60 in-
Stitutov in podjetij, ki temeljijo na razvoju in tehnologiji.
V Parku deluje oz. sodeluje priblizno 1400 raziskovalcev
in strokovnjakov, ki se nahajajo bodisi v samem sredi$cu,
ali pa v zunanjih raziskovalnih institucijah v regiji. 62%
zaposlenih ima vsaj univerzitetno izobrazbo, 13% vseh za-
poslenih so tujci. Vecina, 72%, pa je iz drugih delov Itali-
je. Preostalih 15% zaposlenih so ljudje iz domace regije,
Friuli Venezia Giulia (Guaiana, 2001).

Primer Edinburgh Technopola je na Skotskem. Za-
snovali so ga na konceptu, da bi s spodbujanjem rasti vi-
soko tehnoloskih podjetij regenerirali upadajoco gospo-
darsko aktivnost v regiji, z znanjem prispevali h gospodar-
skemu in socialnemu razvoju regije ter izboljSali razisko-
valni potencial Skotske, pritegnili tuje investicije iz Evro-
pe, Amerike in Japonske in nenazadnje ohranili svoj viso-
ko izobraZeni kader (Winton in Glas, 1997). Skotski Tech-
nopole v svojem okrilju trenutno zdruzuje 30 podjetij in
zaposluje 1.500 visoko izobrazenih ljudi (www.edin-
burghtechnopole, 2004).

Cambridge Science Park je nastal v 1. 1970 kot odgo-
vor na drzavno iniciativo — spodbujanje intenzivnejSega
sodelovanja med univerzami in gospodarstvom v Veliki
Britaniji, s ciljem razvijati visokotehnoloska podjetja. Od
zacetnih 2.000 novih delovnih mest za visoko izobrazen
kader se je Stiriindvajset let kasneje Stevilo zaposlenih po-
vecalo na 3.500 ljudi (Beveridge, 1994). Konec decembra
1999 pa je bilo v omenjenem Znanstvenem parku ze 4.000
zaposlenih ( www.cambridge, 2005).

Znanstveni park v Hsinchu, 80 km oddaljenem od
Taipeia v Taivanu, je 1. 1980 ustanovila drzava z namenom,
da bi vanj zvabili domace strokovnjake, znanstvenike in
podjetnike, ki so delovali v razli¢cnih visokotehnoloskih

centrih po svetu. Tako je 1. 1994 v Parku delovalo 150 pod-
jetij, 78% od teh v lasti tajvanskih podjetnikov. Celokup-
no Stevilo zaposlenih je ob koncu 1. 1993 doseglo 28.500
ljudi, od teh je bilo 48% zaposlenih z vsaj visjo izobrazbo.
Z znanjem in novimi idejami, ki so jih prinesli strokovnja-
ki s seboj, so obcutno vplivali na razcvet tehnologije, razi-
skovanja ter na razvoj regije v celoti (Yao, 1994). Novi po-
datki kaZejo na kontinuirano povecevanje Stevila zaposle-
nih v Parku, ki je do septembra 2004 zaposloval 101.862
ljudi (eweb.sipa.gov., 2005).

Z. omenjenimi podatki smo skuSali pojasniti, da so
tehnoloski oz. inovativni centri ne le izviri znanja in novo-
sti, marvec¢ tudi moznosti odpiranja novih delovnih mest.
Na ta nacin je poudarjeno, da inovativnost in vsa podpor-
na struktura prispevajo k realizaciji socialnih dimenzij
trajnostnega razvoja.

V naslednjem poglavju opredeljujemo trajnostni raz-
voj z vidika varovanja okolja ter pojasnjujemo s katerimi
instrumenti poskusa gospodarstvo vkljuciti smernice za
ohranjanje okolja v svoje poslovne procese. V tem delu je
torej poudarek na okoljskem vidiku trajnostnega razvoja.

8 Najpogostejsi okoljski pristopi
za doseganije trajnostnega
gospodarstva

V Agendi 21 so v poglavju 34 vpeljali koncept okolju pri-
jaznih oz. Cistih tehnologij. Temeljijo na naslednji razlagi:
»Ciste tehnologije §¢itijo okolje, manj onesnaZujejo, upo-
rabljajo vire na bolj trajnostni nacin, reciklirajo vecino
svojih odpadkov in upravljajo svoje odpadke na bolj spre-
jemljiv nacin. Okolju prijazne tehnologije niso le posa-
mezne tehnologije v oZjem pomenu besede, marve¢ kom-
pleksen sistem, ki vkljucuje znanje, procese, izdelke in sto-
ritve, opremo, prav tako pa tudi organizacijo in upravlja-
nje podjetja.« (http://www.un.org/esa/sustdev/documents/
agenda?1/english/agenda21chapter34.htm, 2004)

V gospodarstvu so se za uspesnejse soocanje z okolj-
sko problematiko postopoma razvili razli¢ni pristopi, ki
jih predvsem v zadnjih letih, ob vse strozji zakonodaji in
vse vecji ozavescenosti in zahtevnosti porabnikov, uvajajo
v podjetjih.

Sodobnejse pristope vkljucujejo v celotno poslovanje
organizacije oz. v njene proizvodne procese in jih preobli-
kujejo. Sicer pa so se prve zamisli o preprecevanju one-
snazevanja (in ne le popravljanju Ze onesnazenega — »end
of pipe« pristop) sprozile na seminarju »Principi in krea-
cija tehnologij, ki ne onesnazujejo, izpeljanem v okviru
Gospodarske komisije Zdruzenih narodov za Evropo 1.
1976 v Parizu. Koncept preprecevanja onesnazevanja je
preusmeril prizadevanja za zas¢ito okolja od saniranja
onesnazenega okolja k planiranju preventivnega pristopa
do onesnazevanja. To ni le spremenilo odnosa okoljskih
strokovnjakov, marvec je kljuéno vplivalo na razvoj in ra-
ziskovanje, proizvodnjo in procese odlo¢anja (Boh, 1995).

Jedra poslovne politike podjetij in njihovega preobli-
kovanja se prav gotovo dotikajo »sistemi za ravnanje z
okoljem« (EMS - Environmental Management System),
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ki predstavljajo prostovoljne in mednarodno uveljavljene
sheme ravnanja z okoljem, ki jih podjetje lahko uvede v
svoje poslovanje po zahtevah in navodilih, ki jih oprede-
ljuje doloceni standard. Zunanja presoja potrdi pravilnost
uvedbe sistema in izda certifikat. Med najbolj uporablje-
nimi sistemi kakovosti sta okoljski standard ISO 14001 in
EMAS ( Eco Management and Audit Scheme), ki je
okoljski predpis Evropske unije, sprejet 1993. leta. Na za-
cetku so ga uporabljali le za proizvodna podjetja, po 1.
2001 pa tudi za storitvene dejavnosti, za javni in za zaseb-
ni sektor. Med najpomembne;jsi zahtevi, ki jih narekuje
EMAS, sodita vsekakor Okoljska izjava za javnost in zah-
teva po trajnem izboljSevanju okoljskih uc¢inkov. Medna-
rodni okoljski standard ISO 14000, sprejet 1. 1996 pa po-
daja smernice za sistem ravnanja z okoljem in omogoca
sodelovanje vseh gospodarskih sektorjev. ISO 14000 zaje-
ma dokaj celovito obvladovanje okoljskih vidikov proi-
zvodne ali storitvene dejavnosti; tako izpolnjevanje za-
konskih zahtev kot uravnavanje stroskov, u¢inkovito iz-
koris¢anje virov, prepre¢evanje onesnazevanja ter odziva-
nje na zahteve in pricakovanja poslovnih partnerjev in os-
tale osve$¢ene javnosti. Smernice za sistem ravnanja z
okoljem najdemo v standardu ISO 14001, ki je tudi podla-
ga za pridobitev certifikata. Ko organizacija osvoji sistem
ravnanja z okoljem, lazje obvladuje morebitne nevarnosti
za okolje, se nenehno izboljSuje in prilagaja zahtevam
kupcev, trga, zakonodaje pa tudi napredku znanosti in
tehnologije (www.siq.si, 2004)

Novi Zakon o varstvu okolja (ZVO-1) omogoca tudi
slovenskim proizvajalcem pridobitev OKOLJSKEGA
ZNAKA. Skupine proizvodov in pogojev, ki jih mora vsak
proizvod izpolnjevati, doloc¢ajo predpisi EU. Za izdajo in
preverjanje uporabe ZNAKA je pristojno Ministrstvo za
okolje in prostor. Pridobitev OKOLISKEGA ZNAKA za
proizvode oz. storitve dokazuje, da podjetje posluje na na-
¢in, ki je za okolje varc¢ne;jsi, oz. proizvaja izdelke, ki manj
obremenjujejo okolje (npr. manj$a poraba vode, elektric-
ne energije, surovin, manjse ali nicno onesnazenje tal, zra-
ka, vode, manj odpadkov, ipd). Sprejemljivost izdelka za
okolje se torej ugotavlja po tocno dolocenih predpisih in
postopkih; za vse pa velja, da celoten okoljski Zivljenjski
cikel izdelka kar najmanj obremenjuje okolje (Pregrad in
Musil, 2000).

Sistem upravljanja okolja po ISO 14000 je v mnogo-
¢em primerljiv s sistemom zagotavljanja kakovosti po
ISO 9000, zato je lahko kar njegova dopolnitev, nadgrad-
nja; tako postaneta oba del sistema celovitega upravljanja
kakovosti (TQM) (www.gzs.si, 2004). Sicer se ISO 9000 z
okoljevarstveno problematiko neposredno ne ukvarja,
pac pa posledi¢no. S kakovostnim dvigom poslovanja na
vseh ravneh organizacije pozitivno vpliva tudi na odnos
do okoljske problematike.

Ne dolgo tega so podjetja ohranjala kvaliteto svojih
izdelkov le s kon¢no kontrolo ob zakljucku proizvodnega
procesa. Sodobni pristopi pa » kakovosti ne pri-kontroli-
rajo, marvec jo pri-delajo«, saj se metodologija zagotavlja-
nja kakovosti vpleta v vse faze proizvodnega procesa, od
idejne zasnove in nacrtovanja izdelka pa vse do koncne
kontrole. Na ta nacin so rezultati neprimerljivo boljsi, saj
napake odstranijo Ze pri samem vzroku.
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Podobno kot napake, organizacija ne more ucinkovi-
to resiti onesnazevanja le z dodajanjem Cdistilnih naprav
ob koncu proizvodnih procesov, marvec je potrebno Ze pri
nacrtovanju proizvoda in izbiri tehnologij dosledno upo-
Stevati smernice za ¢im manjsi vpliv na okolje. S smerni-
cami za zmanjSanje onesnazenja lahko nacrtovalci tako
sledijo nekaterim osnovnim principom, ki jih pogosto
uporabljajo v pristopih za ohranjanje kakovosti: u¢inkovi-
teje uporabiti vire (surovine, stroji, delovna sila, informa-
cije), eliminirati uporabo strupenih snovi, izlo¢iti nepo-
trebne dejavnosti. Zato ne preseneca trditev, da »Metode
celovitega zagotavljanja kakovosti« (TQM) predstavljajo
pomemben pristop ne le k doseganju visoke kvalitete iz-
delkov in storitev, marve¢ so tudi vir idej za doseganje
zmanj$anja onesnazenja, kar lahko podjetju prinasa znat-
ne koristi.

V poglavju, ki sledi skusamo integrirati dva na videz
vsebinsko tako razlicna pojma kot sta inovativnost in
okoljska problematika v celosten pristop, ki omogoca
trajnostni razvoj.

8.1 Vloga podporne infrastrukture inovativnih
podijetij pri implementaciji okoljskih
smernic trajnostnega razvoja

V prejSnjih poglavjih smo pojasnili, da so tehnoloski in
znanstveni parki, inkubatorji in druga podporna okolja
podjetij nove tehnologije postali tudi pomembni dejavni-
ki za ustvarjanje novih zaposlitvenih moznosti. Na ta na-
¢in smo izpostavili prispevek razvoja inovativnosti in ino-
vativnih podjetij k druzbenem vidiku trajnostnega razvo-
ja. V tem poglavju pa predstavljamo primere nekaterih
tehnoloskih sredi$¢ po svetu, ki okoljski problematiki na-
menjajo ve¢ pozornosti in na ta nacin povezujemo razmah
inovativnih podjetij ter njihovih podpornih infrastruktur z
okoljsko dimenzijo trajnostnega razvoja.

Tehnoloski in znanstveni parki pristopajo k okoljski
problematiki na dva nacina. Ze pri snovanju in gradnji
podpornih infrastruktur za inovativna podjetja upoSteva-
jo smernice za ¢im manj$o obremenitev okolja ter vpelju-
jejo okolju prijazne pristope za ogrevanje oz. vzdrZzevanje
omenjenih sredi$¢. Po drugi strani pa tudi in predvsem
zato, ker omogocajo delovanje ekolosko usmerjenim ino-
vativnim podjetjem, da se razvijajo pod njihovim okri-
ljem. Med §tevilnimi inovativnimi podjetji v Sloveniji in v
svetu je vse vec takih, ki se strokovno ukvarjajo z okolj-
sko problematiko. To ukvarjanje zajema razvoj novih teh-
nologij za vzpostavljanje monitoringa (opominjevalca)
onesnazevanja, ucinkovitejSe preprecevanje izpustov in
emisij, inovativne nacine ohranjanja naravnih ekosiste-
mov. I§¢ejo tudi nove moznosti, kako z uvajanjem novih
tehnologij v proizvodnem procesu zmanjsati koli¢ino emi-
sij in odpadnega materiala.

8.1.1 Primeri nekaterih tehnoloskih sredi$¢ po svetu

V Northampton County, v Virginiji, so v 1. 2000 ustanovili
eko-industrijski park s ciljem pritegniti inovativna, viso-
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kotehnoloska podjetja in obenem ohraniti in zacititi na-
ravno okolje omenjenega parka. Ekoloski industrijski
park, imenovan kot »Trajnostni tehnoloski park«, so zgra-
dili predvsem z materialom iz lokalnega obmocja, za ogre-
vanje in elektriko pa uporabljajo soncno energijo. Sam
tehnoloski park skrbi za ohranjanje naravnega okolja, v
katerem se nahaja. Stremi k okoljskem osveS¢anju prebi-
valstva ter zascCiti Zivalske in rastlinske pestrosti tega ob-
modja (Metzler, 2002).

Bordeaux Technopolis v Franciji je primer sredisca
nove tehnologije in znanja, kjer so Ze pri samem nacrtova-
nju in gradnji omenjenega sredi$¢a dosledno upostevali
okoljevarstvena nacela oz. upostevali naravne znacilnosti
obmocja tako, da so ¢im manj posegali v prostor oz. sku-
Sali popraviti storjeno Skodo. Okolju prijazen je tudi nji-
hov inovativni pristop pri upravljanju vodnega rezima v
parku. Nenazadnje pa v tehnoloskem parku delujejo pod-
jetja, ki s svojim znanjem in inovativnostjo iS¢ejo odgovo-
re in nove pristope za reSevanje okoljske problematike
(Couvidat, 1994).

Znanstveni park » Area science park Trieste« v Italiji
vkljucuje pet podjetij s podrocja okoljske tehnologije. To
so specializirana podrocja, kot so dekontaminacija indu-
strijskih odpadkov, energija iz biomase, tehnologije ¢iSce-
nja voda, zvo¢no onesnazevanje, raziskave in razvoj na
podroéju obalnih ekosistemov (Sancin, 1999; Guaiana,
2001). Na okoljskem podroéju sodelujejo tudi v medna-
rodnih projektih, kot je Hydrotech — Polytech (revitaliza-
cija onesnaZenih obmocjih s pomocjo visoke tehnologije
in monitoringa), v sodelovanju z institucijami v Sloveniji,
Auwstriji in Nem¢iji (Guaiana, 2001). S projektom »Geo-
karst Engineering — CETA« se osredotocajo na okoljsko
zasCito in izboljSanje porecja Donave ter obmocje Tuzle v
Bosni in Hercegovini (Guaiana, 2001).

8.1.2 Pregled dveh tehnoloskih sredis¢ v Sloveniji

Ob povrsnem pregledu nekaterih slovenskih primerov
lahko ugotovimo, da so tudi pri nasih tehnoloskih parkih
(pregledali smo le PTP in Tehnoloski park Ljubljana) v
njihovih pravilnikih dolo¢ene postavke v zvezi z ohranja-
njem okolja. Iz pravilnika o ¢lanstvu Primorskega tehno-
loskega parka (PTP) razberemo, da se med razvojno ino-
vativne kriterije, kot merila za ocenjevanje razvojne uspe-
$nosti kandidata za pridobitev statusa rednega ¢lana Teh-
noloskega parka, uvrsca tudi kriterij vpliva na okolje.
Vpliv na okolje je v pravilniku opredeljen kot »posledica,
ki nastane pri izdelavi ali uporabi produktov dejavnosti
kandidata, kar se ugotavlja na osnovi skladnosti z ustrez-
nimi okoljskimi direktivami in standardi. Kandidat, ¢igar
dejavnost ima nizek negativni vpliv na okolje, prejme vis-
jo oceno.« (Pravilnik o ¢lanstvu PTP, 2003). Iz tabele za
ocenjevanje vlog je razvidno, da je okoljski kriterij eden
izmed desetih kriterijev, ki so osnova za pridobitev konc-
ne ocene primernosti podjetja za vkljucitev v PTP. Tehno-
loski park Ljubljana prav tako zahteva, da podjetja, ki ka-
Zejo interes za vclanitev v TPL, pripravijo poslovni nacrt,
ki mora v tehnolosko-tehni¢énem opisu dejavnosti navesti

tudi ekoloske vidike, za$¢ito in varstvo okolja s stalis¢a
proizvodnje, proizvodov in prodaje (www.tp-lj.si, 2004b).

Tehnoloski park Ljubljana ima med svojimi 53 ¢lani-
cami (rednimi in pridruzenimi ¢lani) pet podjetij s po-
drodja »tehnologije za okolje« (www.tp-lj.si, 2004a). V ok-
viru Primorskega tehnoloSkega parka ni podjetja, ki bi ga
lahko uvrstili v omenjeno podrocje. Se pa eno podjetje s
svojim delovanjem dotika tudi okoljske problematike
(Zuodar, 2004).

9 Zakljucek

V ¢lanku smo opravili krajsi pregled pomena inovativnih
podjetij v Iuci trajnostnega razvoja, kot spodbujevalca za-
poslovanja visoko usposobljenega kadra ter podpiranja
prijaznejSega odnosa do okolja. Podali smo nekaj prime-
rov iz mednarodnega okolja ter posamezne informacije o
stanju v Sloveniji.

Na podlagi zbranih informacij lahko zaklju¢imo, da
inovativna podjetja predstavljajo potencial za regionalni
in druzbeni koncept razvoja ter priloznost, kako z zna-
njem, novimi tehnologijami in pristopi odpirati nove moz-
nosti za reSevanje in usklajevanje potreb gospodarstva in
naravnega okolja. Z zastarelimi tehnologijami je negativ-
ni vpliv na naravno okolje unic¢ujo¢, obenem pa je poraba
energije bistveno vecja. Trajnostni razvoj brez uporabe
novih tehnologij in inovativnih pristopov ni ve¢ mogoc.

Za pridobitev jasnejse slike o tem, koliko so inovativ-
na podjetja v Sloveniji dejansko trajnostno naravnana, bi
bilo smiselno izpeljati raziskavo o usmerjenosti in delova-
nju slovenskih podjetij ter ugotoviti njihove prednosti in
Sibke tocke pri implementaciji novih usmeritev.

Holisticen, trajnostni pristop postaja vse pomembnej-
$i. Zadnja desetletja se druzba gospodarsko razvitega dela
sveta vse bolj zaveda pomena harmoni¢nega razvoja.
Tako ni ve¢ pomemben le gospodarski razvoj, ki je bil
prioriteta prej$njega stoletja, marvec se ob tem vse bolj iz-
postavljata upoStevanje naravnega okolja in socialna po-
vezanost kot enakovredna elementa pri snovanju razvoj-
nih dokumentov drzav, ob¢in in strateSkih usmeritev
mnogih gospodarskih druzb.

Inovativnost, nova tehnologija in znanje sploh, posta-
jajo osrednje dobrine, na katerih lahko gradimo razvoj z
enakovrednim vklju¢evanjem treh vidikov: gospodarstva,
druzbe in okolja. Znanje je tisti klju¢ni dejavnik, ki omo-
goca inovacije, izboljsa produktivnost in vec¢a konkurenc-
nost gospodarstva. Povezovanje znanstveno-raziskovalnih
institucij z gospodarstvom pa omogoca iskanje novih resi-
tev in poti tudi na podrocju upoStevanja okoljske proble-
matike.
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Vpeljava mentorstva v proces prodaje
storitev: primer zavarovalnice

Bostjan Stempelj

Subigeva ulica 9, 1234 Menges$,Slovenija, bostjan.stempelj@moj.net

V zavarovalnici do sedaj ni bilo sistema za sledenje delu, oziroma prodaji storitev agentov. Pri tem imamo v mislih kontrolo
dela agentov pri strankah in izvedbo prodajnih razgovorov. Velikokrat se zgodi, da za neuspelo prodajo ne najdemo pravega
vzroka. Delo agentov obsega prodajo pri obstojecih in novih strankah. Za iskanje novih strank in uspesno izvedeno prodajo
je potrebno vloziti veliko napora in motivacije. Na zavarovalnici je bilo v proces prodaje vpeljano mentorstvo (ang. coaching)
kot orodje za izboljSanje produktivnosti in sledenje delu agentov. Sledenje delu oziroma prodaji poteka na terenu v prisotno-
sti vodje, ki obvlada prodajno podrocje. Vodja kot mentor ocenjuje in spremlja agenta skozi faze prodajnega procesa. Za
spremljanje in ocenjevanje faz prodajnega razgovora ima vodja na voljo poseben obrazec, v katerem po kon¢anem razgovo-
ru oceni uspesnost agenta skozi posamezne faze prodajnega razgovora. Z ocenjevanjem se doloci kaj je bilo dobro in kaj ne.
To pomeni, da vodja, ki ima ustrezno znanje posku$a tistemu, ki ga ocenjuje prikazati napake, ki jih je treba odpraviti. Z men-

torstvom dosezemo vecjo ucinkovitost pri delu in sistemati¢no ucenje.

Kljuéne besede: coaching, mentorstvo, prodaja, proces, motivacija, usposabljanje.

1 Uvod

Podjetja, ki se ukvarjajo s prodajo, se danes Ze zavedajo,
da njihovo prodajno osebje v poplavi novih storitev in
produktov v prodajnem procesu ne obvlada vec¢ ves§cin in
tehnik, ki so nujno potrebne za celovito predstavitev sto-
ritve ali produkta in uspe$no zakljucen posel. V zavaro-
valni$tvu in ban¢niStvu prodajajo storitve agentje, komer-
cialisti ali delavci na okencih. Da prodajalec oziroma v na-
Sem primeru agent uspe$no zakljuci posel je nujno, da je
primerno usposobljen. V njegovo izobraZevanje in uspo-
sabljanje je treba vloziti ogromno truda in volje izobraze-
valnega osebja v podjetju, pa tudi njegovega nadrejenega,
ki spremlja agentovo delo in rezultate. Po uspesno ali
neuspesno izvedeni prodaji mora slediti analiza celotnega
prodajnega razgovora, zlasti analiza prodajnega razgovo-
ra. Za slednjo je potrebno, da ob¢asno sodeluje vodje pri
prodaji vodja. Vnaprej nacrtovan razgovor oziroma pro-
daja storitve se izvede pri stranki in agentov vodja mora
spremljati ta proces od zacetka do konca. Celoten proces
in posamezne faze razgovora si beleZi na posebej prirejen
obrazec za ocenjevanje svojega podrejenega.

Uc¢inkovito orodje in tehnika za reSevanje problemov
pri prodaji je coaching oziroma mentorstvo; izraz izhaja iz
Sporta in lahko ga prevedemo tudi kot urjenje oziroma
treniranje. Treniranje osebja (zaposlenih) postaja sestavni
del vsakega uspesnega podjetja oziroma organizacije. Tre-
ba je razumeti, da je bistvo doseganja rezultatov v podjet-
jih razvijanje in usposabljanje zaposlenih zato, da bi dose-

gli vecjo rast in dobicek. Tisti, ki imajo sposobnosti men-
torjev oziroma trenerjev, so sami bolj ucinkoviti in znajo
hkrati spodbujati sodelavce pri doseganju boljsih rezulta-
tov pri delu, ki ga opravljajo. ¢lovek, ki se stalno in siste-
mati¢no uci, lazje izpolnjuje zastavljene cilje in se oseb-
nostno bolj razvije.

2 Opredelitev osnovnih pojmov

2.1 Pricakovanja in hotenja

Povezanosti med hotenji in pricakovanji ni mogoce zani-
kati. Zamislimo si, da se v nekom po naravni poti vzposta-
vi hotenje privlaiti neko osebo. Ce je to hotenje dovolj
mocno (motivacija je dovolj intenzivna), si ustvari neko
pricakovanje. Pricakovanje ob dovolj mo¢nem hotenju
sproZi delovanje, ki naj bi vodilo do druZenja. Izbira stro-
kovnosti je v tem primeru zelo odvisna od drugih dveh
zmoznosti ali ¢loveskih virov - od znanja in sposobnosti.
Pri¢akovanje ima v tem primeru vlogo slike kon¢nega izi-
da ali cilja. Gre za Zeleno stanje. Brez pricakovanja do ak-
tivnosti ne bi prislo ali pa bi bila ta dokaj zmedena, brez
jasne smeri. Cilj ali pricakovanje torej doloca aktivnost
smeri, ki je v skladu s ciljem. Zacetek motivacije je dan s
ciliem. Ce ta ni jasen ali pa ga ni, do aktivnosti ne more
priti ali pa je ta kakr$na je. V tem primeru gre bolj za ak-
tivnost, ki je sama sebi namen (MoZina et al., 2003, str.
480).
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Legenda:
CILJ U=R/C _ 9
—> Zadovoljstvo
U = uspeh
R = rezultat
motivacija C=cilj
aktivnost 2
aktivnost 1
Pricakovanje . — RazocCaranje

Slika 1: Motivacija in uspesnost

Motivacija je stanje usmerjenosti k aktivnosti za do-
sego cilja. Je sila, ki pripravi ¢loveka k doloceni dejavno-
sti in mu omogoca, da pri tej dejavnosti vztraja oziroma jo
dokonca (Mayer, 2001).

Zamislimo si, da je oseba na sliki 1 izvedla aktivnost
1 in ni dosegla cilja. Svojo prvotno predstavo o kon¢nem
stanju ali rezultatu aktivnosti (pricakovanje) je primerja-
la z dejanskim dosezkom in razocarana ugotovila, da to ni
tisto, kar je hotela. Razocaranje kot posledica primerjave
pricakovanja in dejansko doseZenega rezultata na razlic-
ne ljudi razli¢no deluje. Nekateri ga obcutijo kot hudo
breme, ki ne dovoljuje, da bi znova poskusili sreco. Neka-
terim pa je takSno razocaranje pravi izziv in si mislijo: Kaj,
poskusali bomo tolikokrat, da bo uspelo. Tak odziv na ra-
zocaranje je lepo viden pri Studentih, ki bi v nedogled po-
skusali opravljati izpit. Za svoje pri¢akovanje ne potrebu-
jemo opravljenega izpita, ker bi se sicer toliko naucili, da
bi ga naredili, ampak moznost opravljanja izpita.

Ce razoGaranje v ljudeh vzbudi novo pri¢akovanje, ki
je podobno staremu, ali staro pricakovanje $e ni usahnilo,
poskusijo znova. Kar nekaj bistroumnosti je potrebno, da
si v drugem poskusu izberejo drugacno pot. Nekateri bi
namre¢ vztrajali pri prvotni poti, ki v prvem poskusu ni
rodila uspeha. Ce v drugem poskusu niso ubrali druge
poti in doseZejo stanje, ki ustreza pricakovanju, se v njih
pojavi obcutek zadovoljstva. Njegova intenziteta pa je
mocno odvisna od truda, ki so ga vlozili v aktivnost in od
stopnje pricakovanja (Mozina et al., 2003, str. 480).

2.2 Zaposleni v podijetju

Zaposleni so najpomembnejsi dejavnik uspesnosti podjet-
ja. Da bi od vsakega zaposlenega dobili najvec, kar sam
zmore, je potrebno poznati dejavnike, ki vplivajo na nje-
govo zavzetost za delo. Pri tem je potrebno razviti sposob-
nosti za zaznavanje sprememb v zadovoljstvu zaposlenih
z delom, ki se po navadi kaZejo v povecani oziroma
zmanj$ani delovni uspesnosti.

Zaposleni bodo uspesno delali toliko casa, dokler
bodo ob tem dosegali tudi svoje lastne cilje in s tem zado-
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voljevali svoje potrebe. Zanje so najpogostejsi cilji dolo-

¢ena raven Zivljenjskega standarda, kvaliteta Zivljenja, za-

dovoljstvo pri delu, osebna rast in razvoj itd.

Dejavnike zadovoljstva pri delu so raziskovali Stevil-
ni kadrovski strokovnjaki (Torrington in Hall, 1995). Ra-
ziskovali so:

s raznolikost: delovnih nalog; orodij; strojev in naprav;
mest kjer posameznik dela, s katerimi sodeluje. Eno-
licno delo delavee dolgocasi, dolgocasje utruja, utru-
jenost pa je vir napak. Z raznolikostjo dela lahko
zmanjSamo napake in povecamo zadovoljstvo zapo-
slenih z delom.

= samostojnost: pri izbiri nacinov dela in orodja dela.
Samostojni delavci so bolj odgovorni in dobijo obcu-
tek priznanja in samospostovanja. Nesamostojni pa
so ravnodusni in ne dosegajo Zelenih delovnih rezul-
tatov.

s odgovornost: v smislu odlo¢anja o tem, kako resiti do-
lo¢eni problem pri delu.

m izziv: v smislu izbire ustreznega znanja, ki pri resitvi
problema daje obcutek, da je delavec sam dosegel ne-
kaj pomembnega. Delo, ki zaposlenega postavlja ved-
no pred nove izzive, prispeva k razvoju njegovih spo-
sobnosti, k strokovni rasti in k moZnostim napredova-
nja.

» interakcija: stiki z drugimi pri delu in moZnost izbira-
nja sodelavcev. Zaposlenemu veliko pomeni, da je
njegovo delo pomembno za sodelavce, za celotno
podjetje oziroma organizacijo in tudi za njihove
stranke. Prav tako je pomembno, da so odnosi znotraj
organizacije dobri in usmerjeni k skupni blaginji.

= pomen dela: poistovetenje z delom in delovnimi re-
zultati, ki omogocajo dajanje priznanja in obcutek, da
je zaposleni nekaj dosegel. Pomembno, da so rezulta-
ti vidni oziroma jih je mogoce ovrednotiti.

» cilji in povratna informacija: delovni cilji naj bodo ja-
sno opredeljeni in naj pomenijo za delavca izziv. Do-
bro je, ¢e lahko delavec pri oblikovanju le-teh aktiv-
no sodeluje, kajti to mu daje obcutek pomembnosti in
povecuje njegovo pripadnost podjetju.
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2.3 Mentorstvo

Mentorstvo (coaching) se je razvilo v zadnjih dvajsetih le-
tih v Zdruzenih drzavah Amerike iz usposabljanja pri
delu. Zaradi kulturni sprememb mentorstvo ni vec avto-
kratsko (nadrejeni ima glavno besedo), ampak veliko bolj
odprto in demokrati¢no. V Sloveniji je to $e zelo nov po-
jem in se uporablja predvsem v zvezi z usposabljanjem.
Nikoli ne poteka v skupini, ampak vedno na $tiri o¢i in je
veliko manj formalno, brez konkretno zacrtanih ciljev in
¢asovnih okvirov. Vedno je tudi popolnoma zaupno.

V Sloveniji je mentorstvo dokaj novo in veliko ljudi
ga ne pozna oziroma ga napacno razume. Sama metoda
oziroma proces izhaja iz usposabljanja na delovnem me-
stu, ki je Ze mozna oblika mentorstva.

Mentorstvo lahko razumemo kot:

inStruiranje,

treniranje,

ogledalo,

svetovanje.

Izkuseni zaposleni manj izkuSenemu posreduje svoje
znanje, vesCine in izku$nje (na prakti¢nih primerih). To
pomeni, da nekdo nekoga nauci opravljati doloc¢eno delo
tako, da je ob njem in ga uci korak za korakom. Tak$no us-
posabljanje je zelo pogosto, pomembno pa je predvsem,
da izkuSeni zaposleni ni le dober pri opravljanju svojega
dela, ampak da svoje znanje in vesCine zna posredovati
drugim. Takega posameznika pogosto imenujemo mentor:
je usmerjevalen in ukazovalen ter ucinkovit pri posredo-
vanju znanja.

Za vecino ljudi je zgoraj opisano usposabljanje na de-
lovnem mestu definicija mentorstva. Vendar je pravi po-
men te besede precej drugacen. Mentorstvo je predvsem
zelo odprta in demokrati¢na oblika sodelovanja ter se
osredotoca na navdihovanje posameznikov ali bolje rece-
no na to, da jih opremimo z orodjem, ki ga potrebujejo za
uspeh. Z mentorstvom jim pomagamo resiti tezave, sode-
lovati pri odlo¢anju, izpolnjevanju nalog in uvajanju spre-
memb, ki so koristne za ljudi in njihovo delo.

2.4 Potek mentorstva

Mentorstvo v zavarovalnici poteka na terenu (pri znanih
in neznanih strankah), kjer zavarovalni agenti prodajajo
zavarovalne storitve. Zavarovalni agenti pokrivajo dolo-
¢ena mati¢na podrodja (teritorij, ki ga imenujemo zastop)
na katera so dodeljeni in so za njih zadolZeni, da jih obde-
lujejo oziroma sklepajo zavarovanje. Za dosego mesecnih
planskih obveznosti morajo sklepati nova zavarovanja,
obnavljati zavarovanja in izvajati navzkrizno prodajo. Pri
mentorstvu ustrezno usposobljeni vodja agenta pri pro-
dajnem razgovoru opazuje in se po potrebi vkljuCuje v
prodajni razgovor, ¢e meni, da bi dolo¢eno zadevo glede
storitve, ki jo agent prodaja stranki lahko razlozil na dru-
gacen nacin — iz drugega zornega kota. Agent si lahko po-
maga tudi z prodajnimi prirocniki, prospekti, primeri iz
prakse in pa z skiciranjem prakti¢nih situacij.

Kon¢ni rezultat mentorstva je nacrt doseganja cilja in
konkretna odlocitev. Za vsakogar, ki potrebuje pomoc is-
¢emo resitev skupaj. Kljuc resitve je v tem, da strokovnjak
ne svetuje resitve ampak samo pomaga posamezniku, da
sam ugotovi katera je najpomembnejsa. Tako se posamez-
nik zaveda, da je odlocitev njegova in iz sebe potegne na
plan najboljse, kar premore.

Mentorstvo lahko opravimo formalno ali neformalno.
Lahko ga izvede strokovnjak, ki pride v podjetje samo s
tem namenom ali to opravi v okviru drugih izobrazeval-
nih dejavnosti. Najbolj idealno je, da so vodje sami vesci
mentorstva in ga uporabljajo kot dodatno orodje za iz-
boljSanje produktivnosti, motiviranje in povecanje zado-
voljstva zaposlenih in strank. V tak$nih primerih se zapo-
sleni vedno lahko obrnejo na pomo¢ vodij in problemi se
reSujejo sproti.

Vescine mentorstva bi moral poznati vsak vodja. Nek-
do, ki je zelo odprt, vse to mogoce Ze dela, ne da bi se
sploh zavedal. Ce vodstvo podjetja samo daje navodila
oziroma ukazuje je veliko tezje priti do uspeha - takSen
usmerjevalni slog ima le kratkotrajne rezultate. Ti so veli-
ko boljsi na podlagi mentorstva, saj podrejeni lahko pris-
pevajo svoj delez, svojo ustvarjalnost. Nekateri ljudje so
7e po naravi odprti in znajo pomagati, drugi ne. Mentors-
tva se lahko tudi nau¢imo, vendar si moramo tega zZeleti in
spoznati njegove koristi. Z vsakodnevno vajo pa postaja-
mo vse boljsi.

3 Nekatera teoretina spoznanja

Raziskovalci motivacije pogosto poudarjajo, da je prica-
kovanje casovno pred motivacijo, ki kot silnica sprozi
reakcijo. Zato smo zadovoljni, ¢e se pri¢akovanja uresni-
¢ijo. Zadovoljstvo naj bi bilo praviloma toliko vecje, koli-
kor pomembne;jsi je izpolnjeni motiv za tistega, ki ga do-
Zivlja. Zadovoljstvo in nezadovoljstvo sta dve skrajnosti
iste lestvice, v praksi pa obstajajo tudi vmesna stanja.
Ljudje tezijo k temu, da bi se po moznosti priblizali zado-
voljstvu in se izognili nezadovoljstvu. Velika pricakovanja
so po tej logiki zacetek velike motivacije, velika razocara-
nja pa posledica premajhnih pridobitev. Zato ne bi nikoli
smeli dovoliti, da bi ljudem budili napac¢na pricakovanja,
jim obljubljali nekaj, ¢esar ne bomo mogli izpolniti.

Zadovoljstvo in delavnost sta enakovredna in neodvi-
sna cilja, ki naj bi ju dosegala organizacija (Mozina et al.,
2003, str. 477).

Motivacija je nenehen spodbujevalni proces osmislja-
nja osebnega poslovnega Zivljenja in dozivljanje zado-
voljstva, ki ga nudijo mozZnosti ustvarjalnega dela v pod-
jetju, naravnanega k uspesnosti, osebnostni in strokovni
rasti zaposlenih ter prispevkom in skupin k odli¢nosti
(Mayer, 1994, str. 18).

Kot navaja Lipi¢nik (1994) je posameznikova uspe-
$nost pri delu (poleg zunanjih dejavnikov) odvisna od
treh, med seboj povezanih elementov, ki izhajajo iz Clove-
ka samega. To so njegove:

m  Sposobnosti,
= Znanjein
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= motivacija za doloceno delo.

Ce ¢loveku pri opravljanju dela manjka samo eden od
navedenih elementov, ne bo uspesen. Tako bo npr. proda-
jalec, ki ima vsa potrebno znanje in sposobnosti za proda-
jo, a zanjo motiviran, pri svojem delu manj uspesen. Toda
tudi prodajalcu, ki bo sicer zelo motiviran in usposobljen
za prodajo storitev ne bo imel potrebnega znanja, se pri
poslu napoveduje neuspeh. Sposobnosti, znanje in moti-
vacija za delo so torej kljuéni elementi uspeSnega dela
vsakega posameznika.

4 Namen raziskave

Stranke in njihove navade ter zahteve se mo¢no spremi-
njajo. Pricakujejo vedno vecjo kakovost produktov in sto-
ritev ter predvsem prijazen odnos tako pri nakupu stori-
tev, pa tudi pri poprodajnem servisu storitev. Stranke Zeli-
jo ¢imve¢ storitev opraviti na enem mestu. S povezova-
njem financ¢nih institucij je mogoce krepiti vlogo razlicnih
financ¢nih skupin, ki ponujajo banc¢ne, zavarovalne in dru-
ge finan¢ne storitve (npr. skladi). Vsako podjetje mora
postaviti v srediS¢e razmisljanja svoje stranke.

Politicne in ekonomske spremembe silijo podjetja k
hitremu prilagajanju. V ¢asu vedno vecje konkurence ter
vedno vecjih zahtev in potreb kupcev je kakovost izdel-
kov in storitev, poleg cene in spoStovanja rokov dobave,
odlocilni dejavnik uspesnosti podjetja.

V ta namen si podjetja prizadevajo vkljuciti vse zapo-
slene v proces nenehnega izboljSevanja procesov in stori-
tev s ciljem zadovoljiti kupca s kakovostjo, ceno in roki,
pri tem pa poslovati z dobickom. Izguba ali padec trZznega
deleza pri prodaji storitev je lahko tudi vzrok za prenovo
nekaterih k strankam usmerjenih procesov, predvsem pa
segmentov v obstojeCem procesu trzenja in prodaje. Pro-
dajo v zavarovalnici izvajajo v precej$nji meri agenti na
terenu ali komercialisti za prodajo storitev, pri cemer jim
je treba dati ustrezno prodajno podporo. Ta je lahko do-
datno ucenje in izpopolnjevanje ter pridobivanje samoza-
vesti in izkuSenosti pri prodaji (ucenje, gradiva za podpo-
ro prodaje).

Namen vpeljave mentorstva je bil ugotoviti vzroke za
napake pri prodaji zavarovanj. Na osnovi opaZanj in ana-
lize rezultatov, ki se v posameznem prodajnem razgovoru
za posameznega agenta beleZijo na posebej predpisanem
obrazcu poskusati vpeljati nov nacin treniranja in izbolj-
Sevanja ugotovljenih pomanjkljivosti v procesu razgovora
s stranko. Vzpostaviti planiranje dela ter z mentorstvom
kot orodjem za povecanje ucinkovitosti in uspesnosti vpli-
vati tudi na cloveski faktor pri prodaji. To pomeni, da bi
agenti na podlagi rednega izvajanja mentorstva s svojih
vodji skozi dolo¢eno obdobje lahko odpravili napake pri
prodajnih razgovorih, tako pa vplivali na ucinkovitost in
uspesnost prodaje. Sedanji izobrazevalni sistem v organi-
zaciji je preveC usmerjen v strokovna znanja, veliko pre-
malo pa je posveceni stranki. To pomeni, da je sedanji
proces prodaje preve¢ produktno naravnan, premalo pa
trzno.
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Zagotoviti je potrebno boljSe znanje in mentorstvo
(odnos prodajalec vodja ena na ena v prodajnem proce-
su), planiranje in nadzor prodaje. Ve¢ino delovnega Casa
agenta je potrebno izkoristiti za prodajne aktivnosti (ne
za administrativna in birokratska opravila ter neprodajne
aktivnosti). Ve¢ pozornosti je potrebno posvetiti stran-
kam in zadovoljevanju njihovih potreb in Zelja.

4.1 Cilj raziskave

Cilj raziskave je bil vpeljati mentorstvo v proces prodaje
zavarovalnih storitev preko prodajne mreze agentov in z
uvedbo novega prodajnega pristopa vplivati na povecanje
prodaje novih storitev obstojecim strankam (navzkrizna
prodaja) in prodajo novim strankam. Nova prodaja na
ravni celotne zavarovalnice znasa le dva odstotka. Najvec-
ji deleZ predstavljajo obnovljena zavarovanja in to v visi-
ni 87 odstotkov. Tudi navzkrizna prodaja predstavlja zelo
nizek delez, in sicer le 11 odstotkov. Prodaja storitev se
mora povecati s strukturiranim pristopom pri planiranju
prodaje, boljso izvedbo prodaje, nadzorom in mentors-
tvom za prodajno osebje ter z jasno doloc¢enimi cilji in od-
govornostjo pri izpolnjevanju nalog.

5 Referencéna skupina

Neposredni vodje agentov so spremljali delo agentov od
meseca marca do avgusta. S centrale zavarovalnice pa je
bilo spremljano tudi delo vseh vodij agentov. V celotno
spremljavo dela je bilo vkljucenih 696 agentov in 59 njiho-
vih vodij v poslovni mreZi zavarovalnice. [zobrazbena
struktura agentov je naslednja: 64 odstotkov jih ima do-
koncano srednjo strokovno izobrazbo, 27 odstotkov jih
ima dokoncano manj kot srednjo strokovno izobrazbo, 6
odstotkov jih ima dokonc¢ano visjo strokovno izobrazbo
in 3 odstotke jih ima dokoncano visoko izobrazbo. Sred-
njeSolska strokovna izobrazba predstavlja najvecji odsto-
tek izobrazbene strukture agentov.

Poleg izobrazbe so pomembne tudi osebnostne last-
nosti agenta, kakrSne so: znacaj, delovne navade, izkusnje,
olika, komunikativnost, urejenost, starost in druzabnost
ter starostna struktura. Struktura starosti agentov med $ti-
ridesetim in petdesetim letom je 40 odstotna, struktura
med tridesetim in Stiridesetim letom pa je 31 odstotna.

Le desetodstotni delez med vsemi agenti predstavlja
starostno obdobje do trideset let.

Med vsemi prodajnimi delavci na ravni celotne zava-
rovalnice predstavljajo agenti 70 odstotkov prodajnega
osebja, kar je razvidno iz slike 2. K prodajnemu osebju
spadajo $e komercialisti (11 odstotkov) in referenti za
prodajo (11 odstotkov). Med ostalo prodajno osebje, ki
ima v zavarovalnici predvsem nalogo vodenja, organizira-
nja in spremljanja prodaje, pa Stejemo vodje sektorjev tr-
Zenja, vodje organizacijskih enot prodaje in vodje pred-
stavniStev oziroma terenske inStruktorje.

Vsak vodja vodi glede na Stevilo obmoc¢nih enot in
skupno Stevilo agentov pribliZzno dvanajst agentov - ideal-



Organizacija, letnik 39 Razprava Stevilka 5, maj 2006
_ 1 70 1 8
T [ I [ |
110 67 1 12

NM

MB

CE

1
—_
o

I
—_
—_

O Komercialisti W Agenti

11

U

(Qe— [
11 72

e

KP [ .

O Referenti

gy
1 70
SG t__ilil

PO [ .. [

Ne [ "
Ms [ - [

0 Os talo (vodje sektorjev trzenja, vodje organ.enot prodaje, terens ki instruktorji in vodje predstav nistev)

Slika 2:

Delez prodajnega osebja v zavarovalnici (komercialisti, agenti, referenti za sklepanje zavarovanja, ostalo

(vodje sektorjev trZenja, vodje organizacijskih enot prodaje, terenski instruktorji in vodje predstavnistev)

na skupina za vodenje bi bila pribliZzno od pet do osem
agentov na enega vodja. Za mentorstvo je bilo treba uspo-
sobiti vseh 59 vodij. Preden so se lahko naucili vesc¢in
mentorstva, so morali vsi narediti vec¢ji osebnostni premik
(v smislu premagovanja ovir pri delu in nadina tovrstnega
dela), ki je predpogoj, da nekdo postane mentor. To je lah-

ko le zrel ¢lovek, ki je sposoben delati z vecjo skupino lju-
di, ki verjame v mentorstvo in vidi v njem neki smisel.
Pred usposabljanjem so se morali vodje nauciti obvlado-
vanja vodenja, menedzmenta, komunikacijskih tehnik,
prodajnih tehnik, motivacije, upravljanja ¢asa in samos-
poznavanja. Vsi ti elementi se med seboj v praksi preple-

Tabela 1: Stevilo vseh izvedenih mentorstev v sedmih mesecih

STEVILO |STEVILO STEVILO POVPRECNO |POVPRECNO
VODIJV |AGENTOV V OPRAVLJENIH | STEVILO TRAJANJE
POSLOVNA POSLOVNI  OBMOCNI ENOTI | MENTORSTEV | OPRAVLJENIH | MENTORSTVA
ENOTA ENOTI ZAVAROVALNICE |V OBDOBJU |MENTORSTEV |V URAH NA
ZAVAROVALNICE NA AGENTA |[MENTORSTVO
KR 3 73 0 0 0
SG 3 17 25 1,47 4,08
PO 3 31 31 1,00 4,47
MB 3 38 47 1,24 3,71
CE 6 99 64 0,65 2,85
TR 2 17 70 4,12 1,14
KK 3 26 102 3,92 4,27
MS 12 63 132 2,10 2,27
KP 2 20 135 6,75 1,13
NM 3 41 147 3,59 4,27
NG 5 62 163 2,63 4,45
LJ 14 209 296 1,42 1,87
SKUPAJ 59 696 1212 1,74 2,9
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tajo. Kdor namre¢ nima ¢asa za mentorstvo, ne zna uprav-
ljati s asom in podobno.

Na podlagi rezultatov je mozno ugotavljati Sibkosti
dolocenih individualistov in jih v nadaljevanju motivirati
ter permanentno usposabljati na njihovem Sibkem po-
drocju.

5.1 Opazanja

Dejstvo je, da je nacrtovanje aktivnosti, spremljanje rezul-
tatov in ustrezno ukrepanje, ¢e zastavljeni cilji prodajalca
niso doseZeni, pravilo. Agenti nad uvajanjem novih metod
dela sprva niso bili navduseni. Predvsem so bili to tisti s
srednjo stopnjo izobrazbe ali manj. Izjavili so, da jih pri
delu ne bo nih¢e nadzoroval in ocenjeval. Predvsem pa so
se izgovarjali, da so ve¢no preobremenjeni z administra-
tivnim delom. Motila pa jih je tudi prisotnost njihovega
vodja pri prodajnem razgovoru s stranko. Toda izkazalo se
je, da je dobra organizacija dela in dobro vodenje pogoj za
njihovo prodajno uspesnost. Biti uspesen pri prodaji v da-
nasnjih razmerah hude in neusmiljene konkurence pa ne
pomeni ve¢ samo obnavljanje zavarovanj, temvec pred-
vsem navzkrizno prodajo novega zavarovanja obstojec¢im
strankam in pridobivanje novih strank.

Pri vsem tem mora sodelovati vodja - po definiciji
oseba, ki dosega rezultate skupine z vodenjem ljudi. S
svojimi odgovornostmi je vodja hkrati menedZer, prodaja-
lec (prodajni strokovnjak) in prodajni mentor. Vodja
pravzaprav dosega ve¢ kot menedZer. MenedZer obicajno
pridobi ljudi za izvedbo neke naloge, vodja pa jih motivi-
ra za delo. Razlika med menedzZerjem in vodjo je tudi, da
menedZer dosega nekaj, kar bi se lahko zgodilo tudi brez
njega, vodja pa dosega nekaj, kar se brez njega ne bi zgo-
dilo. To mu uspeva tako, da svojim podrejenim pomaga in
jih motivira, da doseZejo zastavljene naloge.

V okviru mentorstva je vodja v vlogi prodajnega
mentorja vsakega agenta v skupini. Z njim obiskuje stran-
ke in pozorno spremlja potek razgovora. Ko je ta koncan,
skupaj z agentom naredita analizo razgovora. Vodja glede
na ugotovitve iz analize izvede morebitne potrebne ko-
rektivne ukrepe (npr. dodatno izobrazevanje in usposab-
ljanje za skupine agentov s podobnimi pomankljivostmi).
Agent pa mora izdelati akcijski nacrt, iz katerega je raz-
vidno, kako bo odpravil ugotovljene pomankljivosti. Vod-
ja na osnovi akcijskega nacrta agenta spremlja, nadzira in
kontrolira izvedbo akcijskega nacrta. Skratka gre za ci-
kli¢no izvajanje aktivnosti, ki vplivajo na povecanje pro-
dajne ucinkovitosti agenta.

Po opravljenem mentorstvu je potrebno napisati ak-
cijski nacrt za prihajajoce obdobje.

Podrodja za izboljSavo dela:
= agent in vodja napiSeta maksimalno 3 - 5 podrocij, na

osnovi kontrolne liste,
= npr. uporaba v naprej pripravljenih vprasanj.

Nacin, kako dose¢i izboljSavo:
= opiSeta nacin realizacije izboljSave na ¢im bolj pre-

prost in konkreten nacin,

m npr. zapisati 3 - 5 vprasanj pred odhodom na vsak
prodajni razgovor.
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Cas uresnicitve izboljsave do:
m vpis datuma oz. Casovnega obdobja,
npr. stalno.

6 Analiza spremljanja agentov pri
prodaiji

Pricakovanja glede dela in rezultatov lahko ustvarja le
menedzer, ki natancno pozna strategijo organizacije te-
renske (prodajne) mreze. Njegova nadaljnja naloga je, da
s svojim delovanjem v ljudeh ustvari prav enaka pricako-
vanja, ki bodo sprozila v njih motivacijo kot nujeni pogoj
za zacetek aktivnosti. Z ugotavljanjem uspesnosti in nje-
nim merjenjem ne more biti tezav, saj je v osnovi vsaka us-
pesnost merljiva s primerjavo med ciljem (pri¢akova-
njem) in rezultatom.

Rezultate ugotavljanja uspesnosti uporabljamo v raz-
licne namene, npr. kdo se mora $e ¢esa nauciti, kdo naj na-
preduje, koga je potrebno premestiti na drugo delovno
mesto, kdo naj dobi vi§jo placo in podobno.

Prevec ljudi se primerja s povprecnimi ali celo pod-
povprecnimi v usposabljanju, dobrikanju drugim ali kakr-
$nem koli vedenju, ki prispeva k uspes$nosti. Sprasevanje
kolikokrat smo se ze ucili od najuspes$nejsih je odvec.
Vprasati se moramo kaj uspesnejsi delajo pravilno. Mer-
jenje agenta pri prodajnem razgovoru ocenjujemo po fa-
zah prodajnega razgovora na podlagi obrazca za oceno
prodajnega razgovora. Glavne faze prodajnega razgovo-
ra, po katerih je strukturiran tudi obrazec za ocenjevanje
in ki jih ocenjujemo, so:

1. priprava na razgovor,

2. vodenje razgovora,

2.a uvodni kontakt s stranko,

2.b osrednji del razgovora,

2.c predstavitev ponudbe — resitve,

2.d obvladovanje ugovorov,

2.e ucinkovito zakljucevanje in uresnicevanje,

3. sledenje obiska (izvedba dogovorjenega oziroma
naknadni dogovor za ponoven obisk stranke),

4. splosna ocena razgovora.

Vsaki glavni fazi sledi tudi ve¢ podfaz, ki jih vodja
tudi ocenjuje. Posamezne glavne faze in podfaze prodaj-
nega razgovora vodja ocenjuje z narascajoimi ocenami
od 2 do 10. Obrazec za ocenjevanje razgovora agenta s
stranko z vsemi potrebnimi glavnimi fazami in podfazami
prodajnega razgovora, ki se ocenjuje, je prikazan na sliki
3.

Analiza oziroma opaZanja mentorstva za posamezne-
ga agenta, se oceni na obrazcu mesecno porocilo, na kate-
rem so zabeleZena temeljna opazanja na ravni enega me-
seca. Obrazec za mesecno porocilo ima identi¢no vsebino
kot obrazec za oceno prodajnega razgovora. Vanj se vpi-
sujejo opazanja na mesecni ravni. Vodje so iz obmocnih
enot mese¢no porocilo (opaZanja za vse agente katere
imajo v skupini) posiljali enkrat mese¢no v Sluzbo za pro-
dajo premozZenjskih zavarovanj na centralo zavarovalnice.
Analiza posameznih faz prodajnega razgovora agentov za
katere je zadolZen vodja na obmocni enoti zavarovalnice
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razgovor pri

(vpise se npr. 1. razgovor, 2 razgovor, ..)

OCENA

NUJNO
IZOBRAZ
EVANJE

OSNOVNA

PONOVI RAVEN |DOBROJPRAV DOBRQ ODLICNO

2 |3 4 5 6 7 8 9 10

1. PRIPRAVA NA RAZGOVOR

1. agent ima zbrane podatke o stranki

2.agent ima urejeno "osebno mapo" - spisek imen, nacrt dela,...

2. VODENJE RAZGOVORA:

A. UVODNI DEL

1. agent je bil na razgovoru to¢en*

2. prvi vtis agenta

3. predstavitev druzbe in agenta

B. OSREDNJI DEL RAZGOVORA

1. predstavitev ponudbe je izhajala iz potreb stranke

2. dolzina predstavitve ponudbe

3.agent je z vprasanji ugotavljal potrebe stranke

4. agent je stranki prisluhnil

5.agent je uporabljal pozitivne besede

6. prodajni razgovor je vodil agent

7. reakcija agenta na ugovor stranke

8.agent je pri delu uporabljal prodajni priro¢nik, prodajni protokol

9. agent je risal, si delal zapiske

C. ZAKJUCEK RAZGOVORA

1. agent je uporabil zakljucevalne tehnike prodaje

2. agent je pridobil priporocila*

O DA O NE

3. SPLOSNO

1. agent doobro obvlada zavarovalni produkt

2. urejenost agenta na razgovoru

3. uporaba propagandnega materiala

4. agent je stranki izrocil propagandni material*

0 DA 0O NE

Rezultat razgovora; sklenjeno

Zavarovanje

O

dodatni razgovor 0O priporocila

Slika 3: Obrazec za oceno prodajnega razgovora

se nato za eno mesecno obdobje analizira in pregleda, ka-
tere pomanjkljivosti posameznih faze prodajnega razgo-
vora bo moral agent pri posameznih fazah prodajnega
razgovora izboljSati in postati pozoren na napake in jih
skusSati odpraviti.

Ugotavljanje uspesnosti se zato ne nanaSa samo na
primerjavo oziroma cilj rezultata, ampak gre za §irsi siste-
maticni postopek evaluacije vseh ¢lovekovih prednosti, ki
so povezane z delom. Na splo$no bi lahko rekli, da je ucin-
kovit sistem ugotavljanja uspesnosti sodelavcem tudi v
pomoc¢ pri ugotavljanju njihovih zmoZnosti za opravljanje
dolocenega dela. Ugotavljanje in ocenjevanje uspesnosti
sta praviloma procesa, ki ju je mogoce obravnavati tudi
lo¢eno. Pri ugotavljanju gre za to, da ugotovimo predno-

sti, ki smo jih z rezultati dosegli. Pri ugotavljanju uspesno-
sti sodelavcev zbiramo podatke o dosezkih, vedenju in
vseh drugih nacinih reagiranja, ki pomagajo pri ocenjeva-
nju doseZenega. Ugotovljena uspesnost pomaga mene-
dzerju pri pogovoru s sodelavcem, kako njegovo delovno
uspesnost Se povecati. Lahko se pogovarjata o vzrokih in
razlogih za nastalo situacijo. Ocenjevanje uspesnosti pa je
navadno namenjeno posledicam, ki jih sodelavci ¢utijo pri
svojih placah (Mozina et al. 2003, str. 483, 2003).

Faza prodajnega razgovora Analiza mentorstev vseh
obmoc¢nih enot glede na fazo prodajnega razgovora (po-
rocilo vodij). Na podlagi ocene razgovora iz obrazca Rang
Sledenje obiska (priprava na obisk — $tevilo zavarovanj, ki
jih ima stranka) 46 8. Obvladanje ugovorov 173 7. Splo-
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Tabela 2: Analiza aktivnosti agentov in opravljenih mentorstev; opaZanja pri opravljenih mentorstvih

Oznaka |Del prodajnega razgovora MS NM |ING [MB |[TR PO SG CE KK LJ KP SKUPAJ
ocenjenega preko opazanj
1 Priprava na razgovor 61 30 16 5 4 6 9 131 62| 111 8 435
2A Uvodni del - kontakt s stranko 52 20 18 5 3 8 10| 116 74 81 4 387
2B Osredniji del razgovora - ugotavljanje 78 54 33 8 13 21 11 218 31| 134 5 601
Zelja in potreb strank
2C Predstavitev ponudbe - resitve 113 114] 41| 15| 14| 25 8| 330] 20 179] 10 859
2D Obvladanje ugovorov 26 8 11 6 0 0 2| 53 2| 65 2 173
2E Uginkovito zakljugevanje in 32| 22| 21 8 6 of 10| 99 45 88 5 331
uresni¢evanje
3 Sledenje obiska 9 0 2 3 0 0 of 14 of 18 0 46
4 Splos$na ocena 49 5 11 3 5 1 0 74 5[ 100 0 253
Tabela 3: OpaZanja pri opravljenih mentorstvih
Analiza mentorstev vseh obmoénih |Rang
enot glede na fazo prodajnega
razgovora (porocilo vodij). Na podlagi
Faza prodajnega razgovora ocene razgovora iz obrazca
Sledenje obiska (priprava na 8.
obisk — Stevilo zavarovanj, ki jih
ima stranka) 46
Obvladanje ugovorov 173 7.
Splosna ocena (ocena 6.
razgovora kot celote) 253
Ucinkovito zaklju€evanje in 5.
uresniCevanje 331
Uvodni del - kontakt s stranko 387 4.
Priprava na razgovor 435 3.
Osredniji del razgovora - 2.
ugotavljanje Zelja in potreb
strank 601
Predstavitev ponudbe - reSitve 859 1.

$na ocena (ocena razgovora kot celote) 253 6. Ucinkovi-
to zakljuCevanje in uresni¢evanje 331 5. Uvodni del -
kontakt s stranko 387 4. Priprava na razgovor 435 3.
Osrednji del razgovora - ugotavljanje Zelja in potreb
strank 601 2. Predstavitev ponudbe - reSitve 859 1.

Na podlagi zbranih tock iz prejetih obrazcev za oceno
prodajnih razgovorov, ki so jih posredovali vodje agentov
enkrat mesecno v Sluzbo za prodajo na sedezu zavaroval-
nice so bile ugotovljene naslednje pomanjkljivosti v pro-
cesu prodaje:
= agentje se predhodno slabo pripravijo na obisk pri

stranki,

s slabo obvladujejo ugovore strank,
m razgovor kot celota je pomanjkljiv (potrebno je do-
datno prodajno urjenje),
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m razgovor s stranko poteka na nizki komunikacijski
ravni,

» uvodni del razgovora (prvi kontakt s stranko) je oce-
njen dokaj dobro,

m priprava na razgovor (urejenost agenta, definiranje
glavnega cilja),

m osrednji del razgovora (ugotavljanje Zelja in potreb
stranke),

m predstavitev ponudbe/resitve (kdo prevzame pobudo
v razgovoru, zapiski, skiciranje, primeri iz prakse,
prospekti).

Mentorstvo zagotavlja u¢inkovitej$e delo in za oprav-
ljanje delovnih nalog zaposleni potrebujejo manj casa.
Vse tezave se odpravljajo sproti. Mentorstvo je torej
orodje za doseganje bolj$ih poslovnih rezultatov. Mogoce
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ga je uporabiti na Stevilnih podrocjih, saj izbolj$a odnose,
produktivnost, omogoca boljSe poznavanje dela in reSeva-
nje problemov. Pomaga tudi pri osebnem razvoju zaposle-
nih, kar pa je za podjetje velika vrednost, ker so uspesni
zaposleni najvecja njegova vrednost.

Ugotovljeno je bilo, da agenti slabo obvladujejo ugo-
vore strank in ne znajo dovolj dobro prepoznati Zelje in
potrebe strank. Boljsi so pri pripravah na prodajni razgo-
vor v osrednjem delu - dobro sodelujejo ter obvladujejo
predstavitev ponudbe.

7 Zakljucek

Ze sedanje in sploh seveda prihodnje razmere na enot-
nem evropskem trgu zahtevajo konkurencen nastop in
ucinkovitost poslovnih procesov, ki so usmerjeni v sposto-
vanje in izpolnjevanje pricakovanja kupcev. To velja za
vse gospodarske in storitvene panoge, ki se z novimi pro-
dukti $irijo in razvijajo in pri katerih je res vse odvisno od
pripravljenosti in usposobljenosti izvajalcev storitev. Torej
od znanja ljudi.

Za vsak razvoj in napredovanje so potrebne spre-
membe, pa tudi sodelovanje zaposlenih pri njihovem uva-
janju in uresnievanju. Spremembe moramo obravnavati
kot stalen proces in ne enkratno dejanje. Za njihovo hi-
trejSe uvajanje je treba zaposlene motivirati oziroma jih
usposobiti aktivno sodelovanje, za uposStevanje sprememb
pri postopkih planiranja, za predlaganje in sprejemanje
odlocitev pri uvajanju sprememb v konkretno delovno
okolje.

Z nacrtnim uvajanjem sprememb, ki vplivajo na nacin
poslovanja podjetja, pa tudi na njegovo kulturo, poudarja-
mo vpliv motivacijskega dejavnika vseh zaposlenih za
vzpostavljanje in vzdrZevanje sistema kakovosti. Kajti ¢lo-
vek je ustvarjalec in uporabnik.

Ni nujno, da izvajanje sprememb aktivnosti poslovnih
procesov prinasa tudi izboljSanje. Vsekakor pa velja, da
vsako izboljSanje pomeni neko spremembo v procesih ali
organizaciji dela, kar najbolj izrazi misel: najbolj zaneslji-
va stalnica v danasnjem Casu dela in Zivljenja so spremem-
be.

Ugotovljeno je bilo, da so rezultati mentorstva, ki so
ga izvajali vodje z agenti na terenu, na zadovoljivi ravni.
Izmed dvanajstih obmoc¢nih enot v prodajni mreZzi zavaro-
valnice samo ena enota ni uvedla mentorstva v svoje red-
no delo pri prodaji. Kot bistveni problemi za tak$no odlo-
Citev pa so vodje navedli:
= pomanjkanje casa,
= preveliko $tevilo zastopnikov na enega vodja,

m izobraZevanje novih agentov.

Ugotovljene so bile pohvale glede:

s boljSega medsebojnega zaupanja med vodji in
agenti
izvedenih prodajnih razgovorov,
urejenosti agenta,
strokovne usposobljenosti,
prodajnih vescin,
segmentacije strank,

m predstavitve reSitve za stranko,
= strukture prodajnega razgovora.
Problemi se pojavljajo pri:
= telefonskih razgovorih - dogovarjanje za sestanek
oziroma obisk pri stranki,
slabo obvladovanje ugovorov strank,
ponudbah, ki ne zadovoljijo strankinih pric¢ako-
vanj,
zakljucevanju prodajnega razgovora,
premajhni navzkrizni in novi prodaji,
konkurencna prednost zavarovalnice, ki se pre-
malo poudarja
s vodje ne planirajo in ne izvajajo redno mentor-
stev z agenti na terenu,
= rezultati opravljanih mentorstev, ki so jih posilja-
li na centralo zavarovalnice so se podvajali (ne-
redno opravljanje mentorstev),
as nekatere obmocne enote zavarovalnice imajo
prevelike skupine agentov na enega vodja (tudi
po 22 agentov) - idealna skupina je 7 do 8 agen-
tov na vodja,
» izpolnjevanje obrazcev je za vodje obremenitev
in v Stevilnih papirjih ne vidijo smisla.
Mentorstvo je orodje, s katerim se ¢lovek vedno zno-
va in neprestano uci ter napreduje. Za uspeh in nadaljeva-
nje dela po zacrtanih smernicah pa je treba vanj verjeti
tako na ravni posameznika, pa tudi podjetja, ki se je odlo-
¢ilo za tovrsten nacin dela. Clovek, ki Sel nekajkrat skozi
proces mentorstva postane bolj pozoren na napake pri
svojem delu in jih premisljeno odpravlja. Mentorstvo je
treba sprejeti kot sestavni del svojega dela. Uporabljamo
ga lahko tudi pri reSevanju osebnih zadev ali pri delegira-
nju nalog na podrejene.

7.1 Ukrepi za izboljSanje stanja

Ugotovljeno je bilo, da je na prodajnem podrocju Se pre-
cej neizkoriS¢enih moZnosti za izboljSanje obstojecega
stanja. Nadaljnje delo je potrebno pri pridobivanju znanja
na podro¢ju produktov in izboljSave posameznih faz pro-
dajnega razgovora, kompetencah ter pri doseganju pro-
dajnih rezultatov in uresni¢evanju planov.
Ukrepi, ki bi jih bilo treba izvesti pri nadaljnjem delu:
s seznanjanje vodstva zavarovalnice z potekom men-
torstva,
= vsaka obmocna enota ima specifi¢ne lastnosti, zato je
treba nacin dela je delno prilagoditi posamezni ob-
mocni enoti,
» stalno seznanjanje agentov z pomanjkljivostmi pri nji-
hovem delu,
reorganizacija prodajne mreze,
individualni pristop vodij do agentov,
pridobiti ¢im ve¢ podatkov o strankah z razli¢nim
orodjem (iz baz podatkov),
boljSa segmentacija strank,
analiza stanja,
s stalno izobrazevanje agentov (poudarek na prodajnih
vescinah),

329



Organizacija, letnik 39

Razprava

Stevilka 5, maj 2006

utrjevanje strokovnega znanja,

uporaba referenc pri strankah,

uporaba pridobljenega znanja na terenu,

ve¢ mentorstev z agenti, ki ne dosegajo nacrtovanih

obveznosti,

m obrazec za oceno prodajnega razgovora naj se razde-
li med agente Ze pred izvajanjem mentorstva,
pomembna je kakovost dela in ne koli¢ina,
obrazci za ocenjevanje dela agentov imajo velik psi-
holoski vpliv na agente in njihove vodje,

m izpolnjevanje obrazcev in analiza statistik je za vodje
odvecno delo,
dolociti ukrepe za nadaljnje delo,
za zbiranje podatkov uvesti ustrezno informacijsko
podporo, ki omogoca tekoco izdelavo in obdelavo
opravljenih mentorstev po obmo¢nih enotah in agen-
tih.

Osnova mentorstva je pripravljenost posameznika, da
deli znanje in Zivljenjske izku$nje sodelavcem, ki se v de-
lovni organizaciji vzpenjajo proti vrhu. Mentor je svetova-
lec, ki pomaga posamezniku pri odlocitvah glede smernic
pri prodaji storitev ali proizvodov. In prav mentorstvo po-
maga, da se sodelavci usmerjajo v pomembne koncepte in
podrocja v svoji stroki. LaZe se izognejo napakam, ki bi jih
sicer naredili zaradi svoje neizkuSenosti. Dober mentor
zna in je pripravljen svojim »vajencem« odpreti tudi po-
membne smernice v procesu, katerega del so.
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Bostjan Stempelj se je po kon&ani srednii tehniéni strojni
Soli smeri strojni tehnik vpisal na vi§jeSolski Studij na Fakul-
teti za organizacijske vede Univerze v Mariboru, smer orga-
nizacija dela v proizvodniji dejavnosti. Po kon¢anem visjesol-
skem Studiju je Studij nadaljeval na visokoSolskem strokov-
nem Studiju FOV na smeri organizacija in management de-
lovnih procesov in nato na specialisticnem Studiju na smeri
organizacija in management delovnih sistemov. étudij je za-
kljugil v letu 2004. Od leta 1996 je zaposlen na Zavarovalni-
ci Triglav. Vseskozi deluje na podro¢ju povezanem s proda-
jo premozenjskih zavarovanj na razli¢nih delovnih mestih in
funkcijah. Trenutno je zadolzen za podrocje prodaje avtomo-
bilskih zavarovanj na ravni celotne zavarovalnice (centrala),
banéno zavarovalnistvo in spremljanjem prodaje obmo¢nih
enot.
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Tezave in priloznosti podatkovnih povezav
med gospodarstvom in javho upravo

Peter Fried|

GRADIS skupina G, d.d. Ljubljana, Smartinska 134 a, 1000 Ljubljana, Slovenija, peter.friedi@gradis-skupinag.si

Namen prispevka je prikazati sistemati¢no odpravo negativnih posledic v procesu izdaje gradbenega dovoljenja. ReSitve se
odpirajo v smeri vzpostavitve poslovanja B2G, ki predstavlja uporabo novih spletnih tehnologij za poslovanje med gospodars-
tvom in javno upravo. Vsebina ¢lanka skuSa na podlagi teoreti¢nega proucevanja poslovnega okolja podjetja spodbuditi upo-
rabo drugagnega sistema poslovnih povezav z javno upravo, saj bo le-ta odpravil ozka grla in napake pri prenosu vlog iz pa-
pirnate v elektronsko obliko. Informacijska tehnologija, ki je bila dosedaj omejena z normativno organiziranostjo in odsotnost-
jo strateSkega razmisljanja, se bo s trendi povezav na osnovi poslovanja B2G odrazila v operacionalizaciji racunalnisko vode-

nih evidenc ter uspesnejSem poslovanju podijetij v celoti.

Kljuéne besede: elektronsko poslovanje, proces, podproces, nabava in priprava zemlji§¢a, gradnja za trg, gradbeno dovolje-

nje, spletne tehnologije, informacijski sistem, elektronska trznica.

1 Uvod

Do sedaj so bili cilji prenove poslovnih procesov v praksi
zgolj njihova pospesitev, zniZevanje stroskov, odprava oz-
kih grl ter povecevanje kakovosti storitev. Kot glavni na-
predek v razmisljanju zagovarjam t.i. pristop »od zunaj
navznoter«, kar pomeni od stranke in drugih zainteresira-
nih javnosti proti podjetju. S tem prispevkom Zelim prika-
zati sodobno literaturo s podrocja elektronskega poslova-
nja (v nadaljevanju e-poslovanje), na katerem je zaznati
predvsem pomanjkanje empiri¢nih raziskav, saj so le-te
vecinoma usmerjene v razvoj konceptov (Cao, 2001).
Kljuéne prednosti, ki jih prinaSa teorija, so povecanje za-
dovoljstva strank ter lajSanje dostopa do informacij in sto-
ritev. Raziskava v okviru aktivnosti projektnega vodenja
je pokazala, da predstavlja izhodi$¢ni skupni problem
med proucevano organizacijo, gradbenim koncernom
GRADIS skupina G, d.d. kot investitorjem, ter partner-
sko organizacijo, s katero le-ta redno posluje, Upravno
enoto (v nadaljevanju UE) Ljubljana kot izdajateljem,
predolg cas, ki prete¢e med vlogo za gradbeno dovoljenje
ter njegovo izdajo.

Da bi odpravili negativne posledice izhodis¢nega
problema v praksi se, na osnovi teoreticnih spoznanj in
pregleda najnovejsih del s podrocja e-poslovanja, odpira-
jo priloZnosti podatkovnih povezav predvsem v vzposta-
vitvi poslovanja B2G (angl. Business to Goverment), ki
predstavlja uporabo spletnih tehnologij za vodenje poslo-
vanja med gospodarstvom in javno upravo. Za ucinkovito
izrabo prednosti interneta je potrebno popolnoma preu-
rediti obstojece poslovanje, kar pomeni, da je potrebno

spremeniti tako nacin distribuiranja storitev kot tudi po-
slovanje znotraj organizacije ter s poslovnimi partnerji.
Organizacije morajo svoje podatke upravljati v standari-
zirani obliki, saj bodo le tako sposobne poslovati z drugi-
mi organizacijami (Dai in Kauffman, 2001; Esichaikul in
Chavananon, 2001).

V tem ¢lanku bom s pomocjo iz¢rpnega povzemanja
in kriticnega analiziranja predhodnih sodobnih raziskav
in teoreti¢nih pogledov argumentiral potrebo po uvedbi
drugacnega sistema poslovnih povezav.

2 lIzhodiSéni skupni problem:
¢as izdaje gradbenega dovoljenja

Izhodis¢ni skupni problem med proucevano organizacijo
GRADIS skupina G, d.d. kot investitorjem na eni ter UE
Ljubljana kot izdajateljem na drugi strani predstavlja pre-
dolg cas, pretecen med vlogo za gradbeno dovoljenje ter
izdajo le-tega.

Za potrebe ocenjevanja tezav v procesu nabave in
priprave zemljis¢a za gradnjo za trg proucevane organiza-
cije je uporabljeno validiranje poteka realizacije odgovar-
jajoce faze projekta Galjevica.! Na osnovi pridobljenih
sintez, ki izhajajo iz rezultatov predhodno opravljene kva-
litativne analize (generiranje hipotez z induktivnim naci-
nom obdelave podatkov) razvojnega projekta (Friedl,
2002, str. 63),je moc za vse bodoce projekte verjetnost na-
stopa teZav pri izvajanju omenjenega organizacijskega
procesa omejiti predvsem na:
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= neustrezen izbor lokacije in nepravocasen pregled za-
zidalnega nacrta,

» neskladje dejanskega stanja zemljis¢a s stanjem v
mapnih kopijah oziroma zemljiski knjigi,

» neustrezen stik strank oziroma preverjanje meja na
terenu, ki vsekakor predstavlja najvecjo terminsko
oviro pri izvedbi organizacijskega procesa — ustavitev
izdaje upravnih dovoljenj;

= obremenitev zemlji§¢a z denacionalizacijo, sluZnostni-
mi pravicami in plombami,

= neurejene odnose pri nakupu zemljis¢a ter zamude
pri vpisih v zemljisko knjigo.

V zadnjem obdobju smo tudi na podroc¢ju delovanja
javne uprave prica vse vecjim spremembam, s katerimi
postaja aktualna vecja potreba po informacijski povezlji-
vosti obstojecih procesov s procesi v podjetjih, ki nastopa-
jo v vlogi investitorja. Javna uprava na posledice nekega
predpisa, ki ga je sprejel zakonodajni organ, nima vpliva,
ima pa velik vpliv na to, kako servisirati stranko pri uve-
ljavljanju njenih pravic.

Zastoje, ki se pojavljajo v procesu izdaje gradbenega
dovoljenja (slika 1), na podlagi $tudije (Strbad, 2000, str.
40), izvedene z raziskovalno metodo znanstvene deskrip-
cije, s strani partnerske organizacije povzrocajo naslednji
vzroki:

s v postopku pridobivanja gradbenega dovoljenja ni
to¢no definiranih navodil za stranke,

» od evidentiranja zadev v vloZiS¢u pa do njihovega
dospetja v obdelavo traja tudi 3-5 dni,

m posamezni strokovni sodelavci dnevno ne evidentira-
jo novih zadev,

» povrSno pregledovanje novih zadev, saj strokovni so-
delavci napiSejo pomanjkljiv dopis — ko stranka pri-
nese zahtevane dokumente, ji strokovni sodelavec
znova nalozi dodatne zahteve,

» normiranje zadev znotraj oddelkov — vsako izdano
gradbeno dovoljenje v javni upravi se §teje le kot ena
(1) resena zadeva.

Da bi odpravili naStete probleme, bom s predstavitvi-
jo sodobnejsih pogledov argumentiral priloZznosti podat-

lzdsj=
gradbenega
dowvoljenjz

Evidentiranje

Vloga za

gradheno . Ysebirska

Proces »izdaja gradbenega dovoljenja«

“doga za gradbena :> Gradb_en_o
dovoljenje lzdajatelj dovoljenje

d 1

refevanje
4 zadeve

.
‘oga je Pregled zadewve
zavedena

J=y

P Preverba zadeve
Dosigniranje

Gradbeno dovoljenje

Dopis o
dopolnityi

> Dopolnitew
zadewve

Odloéba

— Pregled
Dopolnitey dokumertacije
wloge
- Gotova zadeva
‘loga za

sanitama in
podarno soglasje

A

F 3

Slika 1: Obstojeci proces v partnerski organizaciji UE Ljubljana — izdajatelj

! Vsebina projekta predstavlja izgradnjo in trZenje kompleksa za trg vrstnih hi§ v obmocju Ob¢ine Vié-Rudnik RS 1,2 v Ljubljani na
Galjevici. Objekti so locirani na predvidenem zemljis¢u v skladu s pogoji Zazidalnega nacrta za del obmocja RS 1,2 Rudnik med Pe-
ruzzijevo cesto, Knezovim Stradonom in Jur¢kovo potjo na Galjevici v Ljubljani. Da se je lahko pospesil hitrejsi zacetek gradnje in pro-
daje, je bilo pozornost potrebno usmeriti predvsem v dinamiko priprave investicije, zlasti na podrocju planiranja nabave in priprave
zemljiS€a, kar je neposredno vplivalo tudi na ¢as pokrivanja manjkajocih sredstev pri realizaciji te faze projekta.
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kovnih povezav med gospodarskim subjektom in upravno
enoto kot delom javne uprave. Z vzpostavitvijo poslova-
nja B2G bodo prednosti sistema medpodatkovnih pove-
zav bolj razumljive tudi sorodnim organizacijam ter hkra-
ti generirale nova teoreti¢na spoznanja.

3 Razpolozljiva informacijska
tehnologija

3.1 Ocena IT v proucevani organizaciji

Proucevana organizacija za svoje trenutno poslovanje
uporablja aplikacijsko resitev ERP?, ki zadovoljuje inter-
no poslovanje druzbe in podpira klasi¢en nacin dela s
strankami. Ta sistem, preko katerega poteka celotno po-
slovanje z vsemi funkcijami, je za druzbo vitalnega pome-
na. Druzba poseduje Se postni ter spletni streznik s static-
nimi vsebinami, kjer je predstavljeno poslovanje in so po-
dane osnovne informacije o druzbi. Spletni streznik je fi-
zi¢no locen. Njegova povezava s centralnim streznikom,
na katerem poteka aplikacija ERP, je izvedena preko po-
Zarne pregrade (angl. Firewall).

3.2 Ocena IT v partnerski organizaciji

Partnerska organizacija je razvila pisarnisko-informacij-
ski sistem (SPIS), ki je namenjen ucinkoviti racunalniski
podpori pisarniSkega poslovanja v programskem okolju
Lotus Notes. Obstojeca aplikacija SPIS 4.5 (slika 2) pred-
stavlja informacijsko podporo poslovnemu procesu izdaje
gradbenega dovoljenja v okviru dejavnosti oziroma za-
dolzitev upravnega organa. Omogoca enostaven vnos vse-
bine dokumenta, evidentiranje zadev in dokumentov ter
razli¢ne preglede in spremljanje rokov obdelave le-teh,
spremljanje zasedenosti in uspeSnosti strokovnih sodelav-
cev ter arhiviranje resenih zadev z izposojo gradiva.

3.3 Cilji naroénikov obeh organizacij

Druzba GRADIS skupina G, d.d. trenutno uporablja apli-
kacijsko resitev ERP na centralnem strezniku. Narocila,
reklamacije in druge interakcije z izdajatelji (gradbenih
dovoljenj) so klasi¢ne: faks, telefonski pogovori, dopisi
itd, vendar je takSen nacin dela precej zamuden, neroden
in drag.

Kot ugotavljajo nekateri avtorji (Kraut et al., 1998), je
najpomembnejsa razlika med danasnjim nacinom e-po-
slovanja in prej$njimi v tem, da se je poslovanje preselilo
iz privatnih omrezij in reSitev v odprto, vsem dostopno
omreZje svetovnega spleta. Tej teoreti¢ni ugotovitvi je sle-
dilo tudi vodstvo druzbe GRADIS skupina G, d.d. z odlo-
citvijo, da informacijsko tehnologijo izkoristi za znizanje

Stevilka 5, maj 2006
[ v s ) [ e 0 [ s
SBNRNI ‘ LSS FIKIC. ‘ SIFRANTI ‘ ‘ PEARNISKE
NACRT NOSRT DDREDBE
/LA
1
s ZADEVE
TZ06, 5206 1 DOKUMENTI
-preics
. vy
A ’
\ 2 . / | S v
r ( 1 | [ 8 [
TEKOCH _’ STALNA UPRAWNS
ZIIRIC:.\ ZBIR k8, STATETIKA BrOSDIA
T
1
H

Slika 2: Prikaz aplikacije SPIS 4.5 v UE Ljubljana

stroskov, dvig obsega prometa, povecanje Stevila strank in
posledi¢no izboljSanje uspesnosti poslovanja. Temeljna ci-
lja partnerske organizacije pa sta poenotenje postopkov
ter doseganje ¢im krajSega casa od vlozZitve vloge do izda-
je gradbenega dovoljenja.

3.4 Cilji tehnologov obeh organizacij

S strani druzbe GRADIS skupina G, d.d. so bili postavlje-
ni kriteriji in zahteve, ki dolo¢ajo nacin dela pri naro¢anju
in poslovnem odnosu z izdajateljem. Smiselno je, da se kot
pomoc pri poslovanju in odlo¢anju, ki bo olajsalo delo pri
vlaganju zahtevkov za gradbena dovoljenja, preko intra-
neta nudi optimalno informacijsko podporo. Cilji tehno-
loga druzbe se zato nanasajo predvsem na zagotavljanje
kataloga lokacij zemljiS¢ ter s tem pravocasnega pregleda
zazidalnih nacrtov, avtomatskega izlo¢anja vseh zeml;jisc,
obremenjenih z denacionalizacijo, sluznostnimi pravicami
ter plombami, moZznosti pravoCasnega preverjanja meja
na terenu ter dosledno azurnost pri zemljiskoknjiznih vpi-
sih.

Izraz pisarnisko poslovanje pomeni obdelavo doku-
mentov v okviru poslovanja upravnih organov. Nosilec in-
formacij je Se vedno papir, ¢eprav nove informacijske teh-
nologije na podro¢ju ravnanja z dokumenti omogocajo
uvajanje popolnoma novih medijev za izmenjavo podat-
kov. Z uvedbo projekta poslovanja B2G so cilji tehnologa
v UE Ljubljana omogociti transparentnost za vse investi-
torje, uporabo spletne tehnologije za dostop v sisteme po-
sameznih investitorjev, vpogled investitorjem v zgodovino
in status njihovih vlog ter povratno sporocanje o stanju le-
teh preko e-poste ali telefaksa.

2 ERP (iz angl. kratice Enterprise Resource Planning) je izraz za $irok spekter aktivnosti, ki so podprte z ve¢modularno programsko
opremo, ki pomaga upravljati pomembne dele podjetja. Vodilni ERP sistemi so: SAP, Peoplesoft, in J. D. Edwards.
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4 Pregled s kriticno analizo sodobnih
teoretinih pogledov in raziskav

Raziskave e-poslovanja, opravljene v okviru projekta
RIS® v letih 1996-2002, so konsistentno pokazale, da se v
celotnem pogledu splosne poslovne rabe interneta oziro-
ma informacijskih tehnologij Slovenija ugodno uvrsca v
mednarodne primerjave. V poslovanju med podjetji in
javno upravo (B2G) je posebej pomembna t.i. raunalnis-
ka izmenjava podatkov — RIP (angl. Electronic Data In-
terchange — EDI), ki pomeni posebno standarizirano obli-
ko izmenjevanja poslovnih dokumentov (npr. gradbenih
dovoljenj). Na osnovi pregleda pomembnejsih sodobnih
raziskav o potrebni organiziranosti proucevane organiza-
cije kot tudi poslovnem okolju, ki vpliva na njeno povezo-
vanje z javno upravo’, sem opredelil klju¢ne faktorje vpli-
va (preglednici 1 in 2), proucevane s strani razli¢nih do-
macih in tujih avtorjev. V nadaljevanju sem njihove rezul-
tate, ki so med seboj pogosto v nasprotju, kriticno primer-
jal in argumentirano razsodil o njihovi veljavnosti.

Kriti¢no analizo predmetnih teoreti¢nih dognanj bom
sintetiziral s pomocjo izvle¢kov treh (3) osnovnih vsebin-
skih sklopov:

(1) Teoreti¢ni pogledi, ki v tem trenutku za mojo razpra-
vo niso najbolj relevantni in zakaj.

(2) Predhodne teoreti¢ne raziskave, ki imajo dolo¢eno
uporabno vrednost za prakso v Sloveniji.

(3) Bistveni teoreti¢ni elementi, ki so kljuénega pomena
za reSitev izhodiS¢nega problema.

Ad. 1) Teoreti¢ne ugotovitve avtorjev (Dai in Kauff-
man) o prehodu e-izmenjavanja dokumentov s standar-
dov RIP na nov jezik XML so v smislu nabavno-prodaj-
nega zgleda vsekakor smotrne, vendar jih v mojem prime-
ru, ko gre za izmenjavo dokumentacije, ne gre v celoti
upostevati. Teze avtorjev (Grewal, Comer in Mehta), da
pomembnejsi kupci v praksi ostalim subjektom pogosto
narekujejo nacin povezovanja, za to razpravo niso najbolj
primerne, ker se bolj kot na model B2G nana$ajo na po-
slovno okolje B2B (angl. Business to Business). Podobno
velja za teoreti¢na izhodi$¢a (Bakos), ki govorijo o prime-
rih tesnih povezav med kupci in dobavitelji. Neizrabljanje

Preglednica 1: Faktorji vpliva organiziranosti proucevanega podjetja

Faktorji vpliva

Pregled ugotovitev pomembnejsih sodobnih raziskav

Avtorji

Pripravljenost poslovnih
procesov za podatkovno

povezovanje

Podjetje mora vzpostaviti procese, ki mu bodo omogocili povezovanje z drugimi pravni-
mi subjekti. Pri tem je pomembno, da so podjetja prilagodljiva in da znajo izrabiti pred-

nosti novih modelov, ki jih omogoca e-poslovanje.

Esichaikul, V. in Chavana-
non, S. (2001)

Strategija e-poslovanja
kot spodbuda za podat-

kovno povezovanje

Zelo pomembno je, da ima podjetje oblikovano strategijo e-poslovanja, ki je danes kri-
ticnega pomena za uspesno poslovanje, za mnoge organizacije pa pomeni celo nujnost

za njihovo prezivetje.

Turban, E. et al. (2002)

Zagotavljanje podatkov v
standardizirani obliki v
okviru jezika XML (angl.
eXtensible Markup Lan-

guage)

Glavni problem racunalniske izmenjave podatkov (RIP) je v tem, da sporocila, ki se iz-
menjujejo, niso standardizirana. V preteklosti je veliko podjetij uporabljalo standarde
RIP za elektronsko izmenjavanje dokumentov, zdaj pa jih mnogo prehaja v nov jezik, in
sicer XML, katerega glavna prednost je njegova velika fleksibilnost kot tudi vecja berlji-
vost njegove kode. Podjetja morajo svoje podatke upravljati v standardizirani obliki, saj
bodo le tako sposobna poslovati z drugimi podjetji. Velik poudarek podroéju oblikova-

nja standardov daje tudi Evropska komisija.

Dai, Q. in Kauffman, R. J.
(2001); Esichaikul, V. in Cha-
vananon, S. (2001); De¢man,
M. (2000)

Stroski ob vkljuc¢evanju
podjetja v medpodatkov-

ne povezave

Vkljucevanje podjetja v medpodatkovne povezave je nujno povezano z dodatnimi stros-
ki, kot so na primer nalozbe v nove tehnologije, programe, usposabljanje zaposlenih ter
preoblikovanje poslovnih procesov.

Archer, N. in Gebauer, J.
(2001)

Podpora top manage-
menta pri podatkovnem

povezovanju

Vodstvo igra najpomembnejSo vlogo pri uvajanju novih projektov e-poslovanja. Po-
membno je, da vodstvo poda iniciativo za vkljucevanje v projekte medpodatkovnih po-

vezav, da doloci odgovorne osebe ter da spremlja in spodbuja delo na teh projektih.

Turban, E. et al. (2002)

*Vodja projekta RIS — Raba interneta v Sloveniji je izr. prof. dr. Vasja Vehovar iz Centra za metodologijo in informatiko v okviru Fa-

kultete za druzbene vede Univerze v Ljubljani.

“ Pri poslovanju z javno upravo lo¢imo njeno poslovanje s podjetji (npr. registracija vozil, oddaja davénih napovedi, javne nabave itd.)
in poslovanje s prebivalci (Jerman Blazi¢, 2001, str. 171). V raziskavi RIS so ugotovili, da slovenska podjetja najpogosteje izmenjujejo
podatke z Agencijo za placilni promet — to velja za tri Cetrtine velikih, slabi dve tretjini srednjih, pa tudi za vsako drugo majhno in vsa-

ko tretje mikro podjetje.
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Preglednica 2: Faktorji vpliva poslovnega okolja proucevanega podjetja

Faktorji vpliva

Pregled ugotovitev pomembnejsih sodobnih raziskav

Avtorji

Vloga kupcev v e-poslo-

vanju

Na poslovanje gospodarskega subjekta vpliva dinami¢no okolje, v katerem le-ta posluje.
Pomembnejsi kupci v praksi mnogokrat narekujejo nacin povezovanja tudi ostalim or-
ganizacijam.

Grewal, R., Comer, J. in
Mehta, R. (2001)

Vloga javne uprave pri
spodbujanju e-poslovanja
in uvajanju modela B2G

Pri spodbujanju gospodarskih subjektov k uveljavljanju e-poslovanja je izredno pomem-
bno delovanje vlade (javne uprave). Raziskava, ki je bila izvedena med gospodarskimi
subjekti v Sloveniji, je pokazala, da ima javna uprava pomembno vlogo pri spodbujanju
razvoja e-poslovanja, ki lahko s $tevilnimi aktivnostmi pospesi tudi uvedbo modela
B2G.

European Commission
(2000); Gricar, J. (2001)

Podatkovne povezave
med kupci in dobavitelji

Poslovno okolje, v katerem deluje gospodarski subjekt, vpliva na njegovo vkljucevanje v
medpodatkovne povezave. V kolikor imajo kupci tesne povezave z dobavitelji in med
njimi obstaja visoka stopnja zaupanja, se lahko zgodi, da le-ti ne Zelijo izrabiti prednosti
povezovanja tam, kjer lahko izbirajo med potencialnimi novim dobavitelji.

Dai, Q. in Kauffman, R. J.
(2001); Bakos, J. Y. (1997)

E-poslovanje s kupci in
dobavitelji

E-poslovanje omogoca tesnejse poslovanje med tistimi kupci in dobavitelji, ki med seboj
Ze poslujejo. Z razvojem in vse $irSo uporabo tehnologij e-poslovanja in interneta pove-
zave zgolj z obstojecimi partnerji, s katerimi so zaradi skupne uporabe dragih informa-

cijskih sistemov podjetja povezana, niso vec¢ edine. E-poslovanje odpira nove priloZnosti

Kraut, R. et al. (1998); Ba-
kos, J. Y. in Brynjolfsson, E.
(1993)

podatkovnih povezav.

prednosti povezovanja tam, kjer se lahko izbira med po-
tencialnimi novimi dobavitelji, zopet spada v domeno po-
slovanja B2B. Za pricujoco razpravo bi bila morda rele-
vantna le spoznanja avtorjev (Kraut et al. in Brynjolfsson)
o tem, da imajo zaradi skupne uporabe dragih informacij-
skih sistemov obstojeci partnerji moznost navezave novih
podatkovnih povezav — vendar le v primeru, ko v vlogi
kupca nastopajo investitorji gradnje za trg, v vlogi dobavi-
telja pa izdajatelji gradbenih dovoljen;.

Ad.2) Nujnost prilagajanja podjetij in izraba predno-
sti novih modelov v okviru e-poslovanja, kar poudarjata
avtorja Esichaikul in Chavananon, so komponente, ki jih
lahko prevedem v prakso slovenskega poslovnega okolja.
Dejstvo je, da povprecno slovensko podjetje v izogib ne-
potrebni birokraciji poskusa stremeti k ¢imvecji informa-
tizaciji na podrocju e-poslovanja. Turban in skupina avtor-
jev v svojih raziskavah poudarjajo pomembnost oblikova-
nja uspesne strategije e-poslovanja. Ugotavljam, da v slo-
venskem okolju trditev velja tudi za investitorske subjek-
te v gradbeni panogi, saj jim obvladovanje funkcije ¢asa
pomeni nujnost za njihov obstoj. Avtorji (Esichaikul, Cha-
vananon in Defman) v svojih teoreti¢nih razglabljanjih
omenjajo problematiko standardizacije podatkov. Mnenja
sem, da lahko slovenska podjetja uporabno vrednost stan-
dardov izkoristijo ne samo za nadaljnje medsebojno e-po-
vezovanje, temvec tudi za boljSo podatkovno povezavo z
javno upravo. Grewal, Comer in Mehta v svojih Studijah
izpostavljajo vpliv dinami¢nega okolja. Tudi slovenska
podjetja pri tem niso nobena izjema, kar utemeljujem z
dejstvom, da bodo po obdobju tranzicije vodstva, ki niso
vesca uporabe novih spletnih tehnologij, v kratkem placa-
la visoko ceno za svoje ravnanje. Slovenska praksa ned-
vomno kaze, da predstavlja najvecji problem poenotenja

nacina e-poslovanja prav uvedba nove organizacijske kul-
ture.

Ad. 3) Kot klju¢ne teoreti¢ne elemente za resitev iz-
hodiS¢nega problema lahko na prvem mestu izpostavim
prilagodljivost poslovnih procesov za podatkovno pove-
zovanje. Tu je klju¢no spoznanje avtorjev Esichaikula in
Chavananona, ki trdita, da vzpostavitev ustreznih proce-
sov podjetju omogoca povezovanje z drugimi pravnimi
subjekti. Njuno spoznanje lahko podkrepim tudi z dejs-
tvom, da GRADIS skupina G, d.d. namenja poseben pou-
darek razvoju organizacijskih sistemov, torej strateSkem
nacrtovanju, postavljanju organizacije in nenazadnje opti-
miranju poslovnih procesov, vklju¢no v odnosih z javno
upravo. Dodatni stroski, kot so npr. nalozbe v usposablja-
nje zaposlenih ali preoblikovanje poslovnih procesov, so
naslednji klju¢ni faktor, ki ga v svojih razpravah izpostav-
ljata avtorja Archer in Gebauer. ReSitev izhodiS¢nega
problema tako sovpada s prizadevanji prouc¢evane organi-
zacije po notranji reorganizaciji, povecanju ucinkovitosti
organizacijske strukture, vzpostavljanju ucinkovitejsih in-
ternih in eksternih komunikacij ter izobrazevanju na po-
drocju poslovnih kot tudi strokovnih znanj. Popolnoma se
strinjam z navedbo Turbana in skupine avtorjev, ki pou-
darjajo vodstveno iniciativo za vkljuCevanje v projekte
medpodatkovnih povezav. V proucevani organizaciji je
namre¢ podpora top managementa pri uvajanju modela
B2G razvidna predvsem iz uvajanja racionalizacije proce-
sov, zlasti planiranja nabave in priprave zemljis¢a za grad-
njo za trg. Porocilo Evropske komisije iz leta 2000 omenja
vlogo javne uprave pri spodbujanju e-poslovanja. Ugotav-
ljam, da so izsledki raziskave, ki poudarja vlogo drzavnih
ustanov, klju¢nega pomena za uvedbo modela B2G. To
potrjujejo tudi cilji partnerske organizacije, pri ¢emer je
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eden izmed glavnih vzpostavitev u¢inkovite in organizira-
ne medresorne podatkovne podpore s postopnim obliko-
vanjem enotnega e-sistema. Avtorja Dai in Kauffman sta
prisla do spoznanja, da poslovno okolje gospodarskega
subjekta nedvomno vpliva na njegovo vkljucevanje v
medpodatkovne povezave. Z analizo obstojecega stanja
informatizacije proucevanega podjetja sem ugotovil, da so
zapleteni organizacijski tokovi nastali kot posledica hie-
rarhi¢no urejene organizacijske strukture, kar upocasnju-
je procese v njenem poslovnem okolju. Predhodna teore-
ticna ugotovitev je kljuénega pomena za vzpostavitev ta-
kega organizacijskega sistema, ki bo omogocal hitrejse
procese odlocanja in bolj$e odzivanje na danasnje global-
no spletno okolje, kar bo posledi¢no pomenilo odpravo
ozkih grl ter povecanje kakovosti e-storitev.

5 Koncept moznih podatkovnih
povezav na podro€ju poslovanija
B2G

Sodobna podjetja potrebujejo pri svojem poslovanju inte-
ligentne poslovne resitve, ki vkljucujejo razsirljivost, raz-
poloZljivost, prilagodljivost ter obvladljivost, kar pomeni
obvladovanje celotnega okolja (angl. Bussines Intelligen-
ce) z enega samega mesta. V nadaljevanju prispevka so
prikazani tipi modelov, ki nakazujejo razli¢ne moznosti
organizacij pri njihovem vstopu v okolje B2G. Prvi, model
ti. ponudbene strani (slika 3), organizacijam omogoca
prednosti pri pridobivanju novih kupceyv, zniZzevanje stros-
kov pri izvajanju procesov in ucinkovitej$e upravljanje z
zalogami.

Dobavitelj e

Slika 3: model B2G, osredotocen na dobavitelja (izdajatelja)

Drugi, model t.i. nakupne strani (slika 4), prinasa
kupcu prednosti pri nakupih znotraj organizacije in skozi
proces medsebojnega poslovanja zniZuje njegove stroske.
Omogoca tesnejSe sodelovanje s prednostnimi dobavitelji
ter v realnem Casu ponudi informacije v zvezi s ponudbe-
no verigo.

Med zadnjimi se je pojavil model t.i. elektronske trz-
nice (angl. Electronic Marketplace), ki zdruzuje prednosti
obeh predhodnih, hkrati pa omogoca izmenjavo doku-
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Slika 4: model B2G, osredotocen na kupca (investitorja)

mentacije oziroma povezovanje kupcev in dobaviteljev
preko transakcij (slika 5).
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Slika 5: model B2G — trZnica
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Ta model povezuje Stevilne kupce in dobavitelje pre-
ko svetovnega spleta, racionalizira in posodablja poslovne
procese, zmanj$uje stroske poslovanja ter pospesuje »bac-
kend« integracijo. Splosni trend v svetu ravno temu mo-
delu napoveduje najvecji razmah. Za Slovenijo tudi Puci-
har (2002) v svoji raziskavi spodbudno ugotavlja, da kar
56,3 % anketiranih organizacij v svoji bliznji prihodnosti
nacrtuje vkljucitev na elektronsko trznico. Za drzavno
(javno) upravo in njeno povezovanje z dobavitelji bi bilo
smiselno uvesti t.i. e-trznico za enotne postopke nabave in
izmenjavanje e-dokumentov — zasnovano na portalu s sto-
ritvami.

6 Arhitektura predlagane reSitve B2G

6.1 Idejna zasnova

Kot ugotavljajo nekateri avtorji (Archer in Gebauer,
2001, str. 1-8; Ilijas in Grum, 2001, str. 38-41; Lefebvre et
al., 2001), e-poslovanje med podjetji odpira nove poslov-
ne priloznosti in omogoca tesnejSe sodelovanje med inve-
stitorji in izdajatelji (npr. gradbenih dovoljenj). Z upora-
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bo novih razpolozljivih pristopov in tehnologij predstavlja
osnovno vodilo resitve skrajSanje potrebnega ¢asa v po-
stopku izdaje gradbenega dovoljenja. Predlagana resitev
B2G temelji na uvedbi povezav med investitorjem
GRADIS skupina G, d.d. ter izdajateljem gradbenih do-
voljenj UE Ljubljana. Z uporabo spletne tehnologije in
oblikovanjem ekstraneta bo omogocen direkten poslovni
odnos med obema organizacijama. Z obzirom na dejstvo,
da proucevana organizacija trzi ve¢ razli¢nih kategorij
storitev (priprava, izvedba in trzenje poslovno-stanovanj-
skih objektov za trg; izvajanje strokovnega nadzorstva
nad izvedbo del; posredovanje premicnin in nepremicnin
ter opreme v zakup itd.) je resitev smiselno prvotno apli-
cirati v okviru procesa planiranja nabave in priprave zem-
ljis¢a za gradnjo za trg, za vsa ostala podrocja dejavnosti
druzbe pa je postopek identicen, seveda z uposStevanjem
posebnosti posameznega podrocja, ki mu ga narekuje za-
konodaja.

6.2 IzboljSave procesa v proucevani
organizaciji

Za podjetja je zelo pomembno, da dosezZejo visjo raven e-

poslovanja, in sicer preko izmenjavanja standardiziranih

sporo€il s svojimi poslovnimi partnerji. Poslovno-funkcio-

nalni kriteriji in zahteve so tisti, ki pri izdajanju gradbenih

dovoljen;j in poslovnem odnosu z druzbo GRADIS skupi-

na G, d.d. dolocajo nacin dela UE. Aplikativna resitev bo

omogocala delovanje v skladu z naslednjimi osnovnimi

kriteriji:

= omejen dostop do spletnih strani z identifikacijo in
avtentifikacijo; za to je potrebno uporabiti kombina-
cijo uporabnisko ime/ geslo ter sistem digitalnih certi-
fikatov, ki ga druzba Ze poseduje;

» iskanje potrebnih soglasij za gradbeno dovoljenje po
imenu (nazivu);

n filtracija oziroma razpored potrebnih soglasij za grad-
beno dovoljenje po skupinah;

s sporocanje UE o posebnih vlogah za delna gradbena
dovoljenja na intranet straneh v obliki oglasnih pasic,

ki omogocajo direkten prenos potrebnih soglasij v

samo vlogo;

»s moznost informiranja UE s sporocili na spletnih stra-
neh podjetja za principale podjetja;

= vnos (import) ostalih vlog (telefonskih, fax) v zgodo-
vino vlog.

Upostevanje navedenih kriterijev bo v proucevani or-
ganizaciji rezultiralo v pravocasen in ustrezen pregled lo-
kacij, s katerim bo pridobljena nujno potrebna lokacijska
informacija. S tem bo omogocen takojSen izbor ustrezne
lokacije, kar pred tem z internimi predpisi $e ni bilo ure-
jeno.

Preverjanje meja na terenu ter natancen pregled zem-
ljiskoknjiznega izpiska bo dodatno pripomogel k prihran-
ku terminskega poteka procesa. Vzpostavitev terenskega
stika strank in preverjanje neposrednih mejasev bo od-
pravilo mnogokrat neumestno formirane pritozbe na iz-
dana gradbena dovoljenja. Preverjanje podatkov o last-

nistvu bo potekalo azurneje, s tem pa se bo zmanjSala
moznost dolgotrajnih in zapletenih upravnih postopkov.

6.3 Predlagane dopolnitve informacijske
tehnologije

Za doseganje dolocene stopnje avtomatizacije poslovanja
se morajo izdelati metode in postopki, s katerimi bo vlo-
go za gradbeno dovoljenje po pregledu in odobritvi s stra-
ni pooblascene osebe proucevanega podjetja mozno po-
slati iz intranet aplikacije v obstojeci sistem ERP, kjer naj
bi se obdelava izvajala. Za integracijo s sistemom ERP so
minimalni kriteriji naslednji:

s izdelava direktne povezave do centralnega sistema

ERP;

s obdelava vneSenih vlog s sistemom obve$canja ter
rocna potrditev vloge in prenos v sistem ERP;

s varnost dostopa do sistema ERP in podatkov z upo-
rabo enkripcije s SSL;

s izvajanje statistike, analize dostopa in obiskanosti po-
sameznih strani na sistemu ERP;

= preverjanje stanja in razpoloZljivih kadrovskih kapa-
citet;

m nacrtovanje rokov izdaj gradbenih dovoljen;.

Za reditev zahtev v zvezi z aplikacijskim spletnim
streznikom in zahtevanimi funkcionalnostmi resitve je
predlagana uporaba programskega paketa IBM Websp-
here Commerce Suite 4.1, ki vsebuje WebSphere Applica-
tion Server 3.02 Advanced, podatkovno bazo UDB 6.1,
IBM HTTP Server, Net.Data in UDB Extenders. Za izde-
lavo aplikativne resitve, ki bo potekala na spletnem strez-
niku WebSphere, se glede na postavljene zahteve in krite-
rije s strani druzbe GRADIS skupina G, d.d. uporabi raz-
vojno orodje VisualAge for Java 3.02 Enterprise Edition.
V podatkovni bazi so shranjeni objekti, ki jih WebSphere
streznik potrebuje za delovanje in prikaz strani na intra-
netu, ne shranjujejo pa se podatki, ki izvirajo iz naslova
dela z artikli v sistemu ERP. Obstojeca resitev ERP se iz-
vaja na centralnem strezniku, skupaj z relacijsko bazo po-
datkov DB2, ki shranjuje vse podatke. Za dostop do cen-
tralnega streznika se uporabi razvojno orodje VisualAge
for Java 3.02 Enterprise Edition.

Z.a realizacijo hitrega iskanja po delnem kljucu, ki ga
sistem ERP ne podpira v aplikativnem smislu, se lahko
uporabi direktni dostop do sistema ERP na centralnem
strezniku, dostop do aplikacije za druge namene pa se iz-
koristi zaradi zahtevanih kontrol in procedur poslovnih
procesov druzbe. Taksen nacin izdelave aplikacije omogo-
¢a ustrezno reSitev na strezniku v smislu: kar je vidno nav-
zven pri partnerjih, ni isto, kar se vidi znotraj druzbe
GRADIS skupina G, d.d.

7 Zakljuéek

Glavni namen prispevka je bil argumentirano razsoditi o
veljavnosti rezultatov sodobnih raziskav s podrocja e-po-
slovanja ter s pomoc¢jo prednosti, ki jih prinasa uvedba
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poslovnega modela B2G, generirati nove sinteze. Vsebina
¢lanka skusa, predvsem na podlagi rezultatov teoreticnih
dognanj, spodbuditi uporabo novega nacina izdaje grad-
benega dovoljenja pri UE Ljubljana, saj bo le-ta odpravil
ozka grla in napake pri prenosu vlog iz papirnate v e-ob-
liko sistema ERP. Glavne prednosti medpodatkovnih po-
vezav se bodo za proucevani gradbeni koncern GRADIS
skupina G, d.d. odrazile v pove¢anju prihodka, dobicka in
uspesnosti poslovanja, stroski njihove uvedbe pa bodo po-
kriti Ze v kratkoro¢nem obdobju novega nacina poslova-
nja.

Informacijska tehnologija, ki je bila dosedaj omejena
z normativno organiziranostjo in odsotnostjo strateskega
razmi$ljanja, se bo s trendi povezav na osnovi poslovanja
B2G odrazila v operacionalizaciji dela z racunalnikom ter
racunalnisko vodenih evidencah, dostopu do raznih baz
podatkov (VIKAT - geodetska uprava, IUS info itd.) ter
v rac¢unalni$kem izpisovanju odlocb, obrazcev in dopiso-
vanjem preko e-poste. Podoba organizacijske uspesnosti
tako v SirSem smislu obsega uspesnost — doseganje zastav-
ljenih ciljev, ucinkovitost — pozitivna primerjava med vlo-
Zenim in dobljenim, ekonomicnost — smotrnejse ravnanje
s proracunskimi sredstvi ter nenezadnje prilagodljivost in
sprejemljivost ciljev oziroma delovanja organizacije.

Kritiéno tocko vpeljave modela B2G vsekakor pred-
stavlja sam zacetek in uvodna predstavitev predlagane re-
Sitve javni upravi ter zagotovilo, da bo nov sistem izdaja-
nja gradbenih dovoljenj pricela uporabljati kriticna masa
soglasodajalcev. Veljalo bi razmisliti, ali bi bil predlagani
model z novimi teoreti¢nimi spoznanji v smislu poenote-
nja e-storitev prenosljiv tudi v druga okolja, predvsem na
nivo drzave.
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Evropski kazalci trajnosti za podrocije
mineralnih surovin na nacionalni ravni
kot orodje za podporo pri odlocanju
in mednarodno primerjavo

Gorazd Zibret, Slavko V. Solar

Geoloski zavod Slovenije, Dimi¢eva 14, 1000 Ljubljana, gorazd.zibret@geo-zs.si, slavko.solar@geo-zs.si

Mineralne surovine so uporabne naravne snovi mineralnega izvora iz zemeljske skorje. Njihovo pridobivanje in poraba pa ne-
malokrat povzro€ata Skodo druzbi in naravi. Zato je potrebno koristi in Skode uravnoteziti. Za vrednotenje tega so primerno
orodje kazalci. Delovna skupina za kazalce trajnostnega razvoja, ki deluje pod okriliem Evropske komisije, je predlagala dve
skupini kazalcev trajnosti za mineralne surovine. V prvo skupino sodijo kazalci trajnosti na ravni podjetniStva, v drugo pa ka-
zalci trajnosti na ravni drzave. Namen prikaza stanja na podro¢ju mineralnih surovin s pomocjo kazalcev je zapolnitev infor-
macijske vrzeli. Pred objavo kazalcev je potrebno preveriti njihovo merljivost. Ob tem tudi podajamo mnenje o dostopnosti,
smiselnosti ter uporabnosti podatkov. Obravnavani kazalci so zanimivi za razli¢ne uporabnike, ker vsebujejo raznolike podat-
ke s podrocij gospodarstva, okolja in druzbe. Med drugim ugotovimo, da je odobreno 93,6% proSenj za pridobivanje mineral-
nih surovin, da porabimo v Sloveniji med 6,01 in 10,46 ton mineralnih surovin letno na prebivalca, da rudarski sektor ustvari
0,59% BDP, da je 44 pridobivalnih prostorov (od skupno 166) znotraj obmocja Natura 2000. Po njihovi uveljavitvi bo mogoc¢a
primerjava med posameznimi drzavami ¢lanicami Evropske unije.

Kljuéne besede: trajnostni razvoj, mineralne surovine, kazalci

1 Uvod

Pridobivanje mineralnih surovin' in njihova predelava
predstavljata kljuéno vlogo v globalnem in lokalnem gos-
podarstvu. Mineralne surovine potrebujemo pri vsakda-
njem Zivljenju, v gradbenistvu, industriji, medicini, v pre-
hrani in v kmetijstvu. Rudarski sektor Evropske unije je
pred zadnjo Siritvijo leta 2004 neposredno zaposloval
190.000 ljudi, pri ¢emer je bila skupna vrednost poslova-
nja preko 30 milijard evrov. Posredno pa je sektor zapo-
sloval Se Stirikrat toliko ljudi. V novih ¢lanicah je nepo-
sredno zaposlenih priblizno 70.000 ljudi (RMSG, 2004).
Paradigma trajnostnega razvoja se je uveljavila tudi
na podrocjih raziskav, pridobivanja, rabe in odlaganja mi-
neralnih surovin (v nadaljevanju MS). Pri tem je naloga
drzave, da vzpostavi taksen zakonodajni okvir gospodar-
jenja z mineralnimi surovinami, ki bo zagotovil njihovo
gospodarno izkoris¢anje in rabo ter pri tem uposteval us-

trezno stopnjo socialnega razvoja ter varovanja okolja
(Solar et al., 2004).

Za kontrolo in ugotavljanje posledic zakonodajnega
okvira potrebujemo ustrezen nabor podatkov in informa-
cij. V ta namen lahko uporabimo kazalce, ki so njihova
sinteza. S tem dobimo predstavo o stanju na dolo¢enem
podrocju, sektorju ali obmocju. V kazalcih se torej odra-
Zajo vplivi zakonodaje, gospodarstva, trga, okolja in druz-
be.

V ¢lanku bomo opisali Skupino za oskrbo z mineral-
nimi surovinami (Raw Material Supply Group, v nadalje-
vanju besedila RMSG) in njeno Delovne skupine za ka-
zalce trajnostnega razvoja za podrocje mineralnih surovin
(Working Group on Sustainable Development Indicators,
v nadaljevanju besedila WG SDI), ki je kazalce trajnosti
pri pridobivanju mineralnih surovin razvila ter za katere
smo tudi zbrali podatke. Hkrati s pregledom posameznih
kazalcev in njihovih vrednosti smo podali tudi teZzave in

'V splosnem jih delimo na energetske, kovinske mineralne in nekovinske mineralne surovine. V ¢lanku smo se omejili samo na neko-

vinske mineralne surovine, ki moc¢no prevledujejo.
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prednosti pri zbiranju podatkov. Na koncu bodo sledili Se
diskusija o kazalcih in sklepi.

Kazalci trajnosti pri pridobivanju MS so Se v fazi pri-
prav in usklajevanj. Zato je izredno pomembno, da se
pred dokon¢nim sprejemom kazalcev naredi preizkus, ali
podatki, potrebni za izracun kazalcev, sploh obstajajo ozi-
roma ali so javno dostopni. V Evropski uniji je takSen
poizkus izracuna kazalcev naredila tudi Slovenija, kar opi-
sujemo v nadaljevanju. Pricujoce delo bo zato v podporo
pri nadaljnjem dolo¢anju in usklajevanju kazalcev trajno-
sti s strani delovne skupine RMSG. Pri izra¢unu kazalcev
smo posebej poudarili koli¢ino obstojecih informacij, ki
jih potrebujemo za izracun kazalcev, ter njihovo dostop-
nost.

2 WGSDI ter namen kazalcev trajnosti
pri pridobivanju MS

Kazalce trajnosti v sektorju MS je razvila Delovna skupi-

na za kazalce trajnostnega razvoja (WG SDI), ki deluje

pod okriljem Skupine za oskrbo z mineralnimi surovina-

mi (RMSG). Ustanovljena je bila v osemdesetih letih

prejsnjega stoletja. Vkljucuje predstavnike podjetij, oko-

ljevarstvenikov, trgovskih zdruzenj, drZav ¢lanic in kandi-
datk za ¢lanstvo ter predstavnike Evropske komisije. Za
¢asa ustanovitve je RMSG razpravljala o poloZaju in pri-
hodnosti sektorja. Danes RMSG zagotavlja dostop do in-
formacij in njihovo preglednost, vzpostavlja ravnotezja
med gospodarskimi interesi ter varstvom okolja. Poudar-
ki dela so med drugim tudi: (a) sanacija zaprtih pridobi-

valnih prostorov, (b) Solanje za potrebe sektorja in (c)

vzpodbujanje sodelovanja z drzavami tretjega sveta.

Cilj Delovne skupine za kazalce trajnostnega razvoja
je dolociti kazalce trajnostnega razvoja za podrocje MS. Ti
kazalci opisujejo socialne, ekonomske in okoljske razme-
re sektorja. Kazalce naj bi prostovoljno porocale drzave
Evropske unije, kakor tudi zdruzenja podjetij sektorja.
Namen je vzpodbujati komunikacijo med industrijo, lo-
kalno skupnostjo in predstavniki oblasti. Delovno skupi-
no sestavljajo strokovnjaki in predstavniki oblasti drZav
Clanic, predstavniki univerz ter nevladnih organizacij.
Glavni namen razvitih kazalcev trajnosti je:

» vzpostavljanje dialoga med ¢lanicami Evropske unije;

= razlirjanje informacij, ki so potrebne za ucinkovite
javne diskusije;

m izpostavljanje posameznih trendov in prioritet sektor-
Ja;

s podpora in vzpodbuda pri preobrazbi sektorja na na-
celih trajnostnega gospodarjenja z mineralnimi suro-
vinami.

Uporabniki kazalcev trajnosti so (WG SDI, 2004):

s industrija, ki prikazuje kazalce kot pokazatelje gospo-
darskih, okoljskih in druzbenih vidikov stanja sektor-
ja, predvsem njihove socialne vloge v lokalni skupno-
sti ter njihove skrbi za varovanje okolja;

s drZavna, regionalna ter lokalna administracija, ki
spremlja uspe$nost posameznih podjetij in sektorja in
s tem izboljsa osnove za oblikovanje predlogov zako-

340

nodajnega okvira ter odloc¢anja pri upravnih postop-

kih (npr. podeljevanje koncesije za raziskovanje ali

pridobivanje mineralnih surovin);

= javnost, vklju¢no z nevladnimi organizacijami, ki
spremljajo delovanje sektorja ter s tem bolje razume-
jo sektorske potrebe in zmoZnosti;

= financne inStitucije, ki lahko na podlagi kazalcev oce-
njujejo tveganje

s indrugi.

Delovna skupina WG SDI je razdelila kazalce na dva
dela, glede na mesto pridobivanja podatkov. Tako obstaja-
jo kazalci na ravni drzave ter kazalci na ravni podjetja.
Prva skupina kazalcev opredeljuje stanje sektorja posa-
mezne drzave clanice Evropske unije, druga skupina pa
stanje posameznih delov sektorja na nivoju rudnika oziro-
ma podjetja. V tem ¢lanku obravnavamo nabor kazalcev
na nacionalni ravni.

3 Opis ter vrednost kazalcev za
Slovenijo

Delovna skupina za kazalce trajnostnega razvoja na po-
drocju MS je predlagala sedem kazalcev za posamezne
drzave clanice, vsi pa so opisani v poro€ilu Delovne sku-
pine za kazalce trajnosti (WG SDI, 2004). Ti obsegajo
ekonomske, socioloske in okoljske faktorje.

Potreba po mineralnih surovinah (Material demand):

Kazalec prikazuje potrebo po MS v Sloveniji na pre-
bivalca na leto in ga izracunamo po enacbi 1.

letna proizvodnja +uvoz - izvoz (vse v tonah v enem letu)

vrednost kazalca= T -
Stevilo prebivalcev

1)
stanje v Slovenij 2004 11.488.000 + 942.106 - 426.393 =601 ton
1.997.590 leto *oseba

(vir: SURS, 2006, BSP online, 2006).

Prispevek k bruto domacemu proizvodu BDP (Con-
tribution to GDP):

Kazalec pove, koliksen delez v bruto domacemu proi-
zvodu Slovenije predstavljajo dohodki sektorja pridobi-
vanja nekovinskih mineralnih surovin. Izracunamo ga po
enacbi 2.

skupni promet sektorja brez transportnih stroskov

BDP
10.160.925.000 SIT (2)
e 100% =0,16%

6.251.244.000.000 SIT

vrednost kazalca =

stanje v Sloveniji 2004 :

(vir: SI-STAT, 2006 in SURS, 2006)
Trgovinska uravnotezenost (Trade Balance):

Kazalec prikazuje potrebe drzave po mineralnih su-
rovinah, dostopnih izven EU in je definiran po enacbi 3.

vrednost kazalca =

MS, pridobljene znotraj EU (3)
MS, uvozene v EU
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Trajnostni dostop do zalog in virov (Sustainable Ac-
cess to Resources):

Namen kazalca je prikazati dostopnost MS v posa-
mezni drZavi za pravne osebe, ki Zelijo surovine izkori$¢a-
ti. [zraCunamo ga po enacbi 4.

Stevilo dovoljenj za pridobivanje NENMS

vrednost kazalca = ——— —
sStevilo vlog za pridobivanje NENMS

)

stanje v Sloveniji oktobra 2004 : % 100% =93,6%

(vir: Ministrstvo za gospodarstvo, Sektor za rudarstvo
- telefonski pogovor)

Povrsina ozemlja, rezerviranega za pridobivanje mi-
neralnih surovin (Land Granted for Minerals Extraction):

Kazalec pove, koliks$na je povrSina ozemlja, kjer je
dovoljeno pridobivanje mineralnih surovin v primerjavi s
celotnim ozemljem drzave. Izraunamo ga po enacbi 5.

povrsina vseh pridobivalnih prostorov

vrednost kazalca= =
povrsina (5)

119,1km?

stanje v Sloveniji decembra 2002 : ————
20.273 km

+100% =0,59%
(vir: Strgar, 2004)

Okoljska obcutljivost (Sensitivity):

Kazalec predstavlja Stevilo pridobivalnih obmocij
znotraj obmocja Natura 2000, kar je tudi vrednost kazal-
ca. V Sloveniji je znasalo Stevilo teh prostorov 44 od 166
ali 26,5 % (vir: NVatlas, 2004, Geo-ZS, 2004).

Zunanje sodelovanje pri doseganju ciljev trajnostne-
ga razvoja rudarskega sektorja MS (External Co-opera-
tion in Sustainable Development of Non-energy Extracti-
ve Industry):

Kazalec se nanasa na obstoj programov z zunanjimi
sodelavci, ki pokrivajo trajnostni razvoj rudarskega sek-
torja MS. Kazalec ni to¢no definiran (WG SDI, 2004).

4 Dostopnost podatkov

Testirali smo dostopnost podatkov, potrebnih za izracun

kazalcev. Ugotovili smo, da je vecina podatkov dostopnih

na svetovnem spletu, ostali pa na Geoloskem zavodu Slo-

venije ali na Sektorju za rudarstvo Ministrstva za gospo-

darstvo. Nekaj se jih nahaja tudi v drugih virih. Splo$no

dostopni podatki so:

m register Clanov za posamezne gospodarske panoge
(GZS, 2004);

s SI-STAT podatkovni portal, tabela “poslovanje pod-

jetij po dejavnosti, Slovenija, letno”;

Banka statisticnih podatkov;

Statisti¢ni letopis Republike Slovenije 2005;

Interaktivni naravovarstveni atlas (N'Vatlas);

revija Geologija.

DrZavni program gospodarjenja z mineralnimi suro-

vinami (Solar et al., 2006).

Ostali uporabljeni viri so sledeci:
= Ministrstvo za gospodarstvo, Sektor za rudarstvo (te-
lefonski pogovor);
s Baza mineralnih surovin (Geo-ZS, 2004), dostopno
na Ministrstvu za gospodarstvo, Sektor za rudarstvo.
Z.a prikaz kazalcev smo uporabili najnovejse (zadnje)
dostopne podatke, zato menimo, da ti kazalci odrazajo
stanje na dan 1.1.2004 (ali za leto 2004).

5 Diskusija

Pomen kazalcev v modernem svetu narasc¢a. Kazalci vse-
bujejo pomensko informacijo, ki olajSa opredelitev in s
tem odlocitev. Informacija ima jasno sporocilnost, pomen,
ki pove precej ve¢, kot sami podatki, ki jih informacija
vsebuje.

Kazalci so Clovestvu poznani in splo$no uporabni v
vsakdanjem Zzivljenju, saj poznamo zanje mnogo razlicnih
izrazov: znak, simptom, znamenje, namig, signal, stopnja,
vrsta, podatek, meritev itd (Meadows, 1998). Izmed kazal-
cev je splosno znan kazalec telesne temperature, ki kaze
na zdravo ali bolezensko stanje ¢loveka. Nasmeh je kaza-
lec dobrega razpolozenja. Druzbeni bruto produkt je ka-
zalec splo$ne blaginje naroda. Kazalci so pogost instru-
ment za prikaz stanja dolofene mnozice (ljudi, podjetij,
ob¢in, drzav, dejavnosti...). Uporabni so predvsem tam,
kjer je zaradi velikega Stevila dostopnih podatkov tezko
dolociti njeno stanje. Z njimi lahko merimo napredek ozi-
roma morebiten odklon poti od zastavljenega cilja.

Za dobro delovanje organizacije (t.j skupine ljudi, ki
delujejo sinerginjsko, da lazje dosegajo skupne in svoje ci-
lje) je potrebno veliko podatkov in informacij, ki jih je po-
trebno sortirati glede na pomembnost za odlocanje, hkra-
ti pa izlociti nebistvene podatke. Najbolje to storimo s ka-
zalci. Primer podatka je Stevilo zaposlenih v podjetju in
dobicek podjetja, primer kazalca pa je dobicek na zapo-
slenega, ki pove vec, kot podatki, ki stojijo sami zase. Ka-
zalci so zgoScena in zadostna informacija in nudijo ustrez-
no osnovo za odlocanje, lahko pa so tudi zgolj podpora pri
tem procesu. Na podlagi kazalcev, ki jih opredeli organi-
zacija, se ne odloca le o organizacijskih ukrepih za dose-
ganje vecje produktivnosti, ekonomic¢nosti in rentabilno-
sti poslovanja in proizvodnje, ampak o vseh segmentih de-
lovanja organizacije, tudi okoljskih in druzbenih. Kar ve-
lja za neko podjetje, lahko ekstrapoliramo tudi na drzavo.
So nelocljiv del pri kreiranju politik, saj kaZejo na seg-
mente, ki delujejo zadovoljivo in na segmente, ki potrebu-
jejo ve¢ pozornosti. Primera: (a) poraba energije na eno-
to BDP kaZe na okoljsko primernost proizvodnje bogas-
tva, (b) kazalec Stevila umrlih na cesti v enem letu pa na
zadovoljivo ali nezadovoljivo prometno varnost v drzavi.
Odlocanje je obicajno vezano na Zeleno spremembo sta-
nja (npr. za spremembo obstojecega zakona ali programa)
ali pa na ohranjanje Ze obstojecega. Najboljse odlocitve so
tiste, ki so sprejete na podlagi znanstveno in strokovno
utemeljenih kazalcev. Zaradi tega je tudi potrebno, da so
le-ti oblikovani in kasneje dopolnjevani po nacelih znans-
tvenega delovanja. Kazalci pa nam ne sluZijo le za pomo¢
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pri odlocanju in ugotavljanje posledic, ampak tudi kot
podlaga za javno informiranje, podporo javnim in stro-
kovnim razpravam ter kot orodje za primerjavo.

Kot konkretni primer kazalca, ki kaZe na okoljsko us-
treznost pridobivanja mineralnih surovin v drzavi navaja-
mo kazalec okoljske obcutljivosti (sensitivity), katerega
vrednost je odstotek prostorov za pridobivanje mineral-
nih surovin, ki leZijo znotraj obmocja Natura 2000. Visok
odstotek pomeni, da drzava »slabo« skrbi za okolje, ker
dovoli pridobivanje znotraj okoljsko obcutljivih obmocij,
nizek odstotek pa kaZe na dobro gospodarjenje. Trend us-
treznega ravnanja more biti v smeri zmanjSanja odstotka
oziroma §tevila pridobivalnih prostorov znotraj obmocij
NATURA. Pri tem je samo po sebi razumljivo, da ne
zmanjSujemo obseg obmocij NATURA, ampak Stevilo
pridobivalnih prostorov znotraj obmocij NATURA in po
mozZnosti tudi povecujemo obseg obmocij NATURA. Ka-
zalci pa merijo, kako dale¢ smo do doseganju cilja.

Za trajnostni razvoj obstoje Stevilne definicije in na-
¢ela, odvisna od poudarkov v sami definiciji in s tem pers-
pektive, ki jo uporabi posameznik ali skupina, ki ga po-
skusa opredeliti (Solar,2003). Poudarki so razdeljeni v tri
vecje skupine: gospodarski, okoljski in druzbeni. Ti tudi
dolocajo, v kateri smeri se bodo oblikovali kazalci ter kak-
$ne informacije bodo pri tem uporabljene. Ce je poudarek
na okolju, bo vec¢ kazalcev s podro¢ja varovanja okolja in
naravnih virov, rizikov onesnazevanja okolja ali pomanj-
kanja naravnega vira; e pa je poudarek na gospodarstvu,
bo vec finan¢nih kazalcev. Za mineralne surovine sta zna-
¢ilna dva pogleda, in sicer $ibka in trda trajnost. Trda traj-
nost temelji na predpostavki, da ne smemo zmanjsevati
naravnega kapitala (virov mineralnih surovin), $ibka pa
na predpostavki, da lahko naravni kapital zamenjamo za
druge vrste kapitala (fizi¢ni, cloveski, druzbeni), pri Cemer
se skupna vsota kapitala ne sme zmanjsati. Vsi znani ka-
zalci za mineralne surovine temeljijo na $ibki trajnosti.

Kazalci trajnosti pri pridobivanju mineralnih surovin
so merilo za dosego cilja trajnostnega pridobivanja mine-
ralnih surovin v Sloveniji. Po implementaciji bodo omogo-
¢ili tudi neposredno primerjavo stanj v posameznih drza-
vah clanicah. Omejeni kazalci pokrivajo temeljne tri ste-
bre trajnostnega razvoja: gospodarstvo, okolje in druzbo.
Nakazujejo na trende prispevka k razvoju, evropske sa-

mozadostnosti, potrebe po oskrbi (glede na prebivalca),
dostopa do lokacij oskrbe in geografskega obsega le-te,
varovanja okolja in sodelovanja. Hkrati povedo, kaj je
najbolj pomembno na podrocju mineralnih surovin v dr-
zavah Evropske unije. [zredno pomembno je, da se pred
implementacijo kazalci testirajo. Priujo¢ prispevek je
prvi poizkus zbiranja podatkov za izracun predlaganih ka-
zalcev.

5.1 Diskusija o posameznih kazalcih trajnosti
pri pridobivanju MS

Podatki, potrebni za izracun kazalca “Potreba po mineral-
nih surovinah”, so splo§no dostopni v Statisti¢nih letopi-
sih Republike Slovenije in v Banki statisti¢nih podatkov.
Trenutno (v aprilu 2006) so na voljo podatki o proizvod-
nji za leto 2004 ter podatki o uvozu in izvozu za leto 2005,
ne pa za 2004. Smatramo, da se koli¢ina uvoza in izvoza
mineralnih surovin na letni ravni ne spreminja bistveno,
zato smo podatke za leto 2004 privzeli iz leta 2005.

Obstaja pa realna moznost, da so navedeni podatki
netocni, saj se podatki o proizvodnji MS nanasajo na 52
podjetij, ki so pri Gospodarski zbornici Slovenije registri-
rana pod klasifikacijsko Stevilko standardne klasifikacije
dejavnosti CB (Pridobivanje rudnin in kamnin, razen
energetskih; GZS, 2004). V Sloveniji ima rudarsko pravi-
co 154 pravnih oseb, zato upraviceno sklepamo, da je do-
lo¢en del pridobivanja mineralnih surovin “skrit” pod
drugimi dejavnostmi standardne klasifikacije, kot je npr.
DI (Proizvodnja drugih nekovinskih mineralnih izdel-
kov), kamor sodi proizvodnja kerami¢nih ploscic, betona,
kamna za spomenike in gradbeni$tvo, asfalta itd. Zato bi
bilo dobro, da bi bila vsa podjetja, ki so nosilci rudarske
pravice za MS, hkrati vpisana v registru podjetij pri Gos-
podarski zbornici Slovenije tudi pod klasifikacijsko Stevil-
ko CB. Na takSen nacin bi dosegli, da bi podjetja poroca-
la Statisticnemu uradu Republike Slovenije tudi podatke
o koli¢ini odkopanih MS v Republiki Sloveniji, ki se tre-
nutno nahajajo v sklopu podatkov drugih dejavnosti.

Ce pri izratunu vrednosti tega kazalca upostevamo
tudi proizvodnjo, uvoz in izvoz pod klasifikacijsko Stevil-
ko DI (proizvodnja drugih nekovinskih mineralnih izdel-

Tabela 1: Vrednost kazalca potreba po mineralnih surovinah ob upostevanju podatkov, dostopnih na portalu Statisticnega urada
RS (SURS, 2006; BSP, 2006) ter podatkov iz DrZavnega programa gospodarjenja (DPG) z mineralnimi surovinami

(Solar et al., 2006).

vir podatkov proizvodnja | uvoz izvoz bilanca (t) | vrednost kazalca
(t, 2004) (t,2005) | (t, 2003) (t/preb.)

CB 11.488.000 | 942.106 | 426.393 | 12.003.713 6,01

DI 23.126.457 | 887.978 867.845 | 23.146.590

CB + DI 34.614.457 | 1.830.084 | 1.294.238 | 35.150.303 17,60

DPG 20.361.187 | 1.830.084 | 1.294.238 | 20.897.033 10,46
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kov) v letu 2004 in 2005, pa dobimo vrednost kazalca
17,60 ton/prebivalca na leto (tabela 1).

Ob vrednosti tega kazalca obstaja Se en pomislek.
Statisti¢ni urad Republike Slovenije zbira podatke o proi-
zvodnji le za pravne osebe z vec kot 5 zaposlenimi (pod-
jetja z ve¢ kot 10 zaposlenimi morajo porocila oddajati
mesecno). V Sloveniji imajo rudarsko pravico tudi samo-
stojni podjetniki in fizicne osebe in upraviceno lahko
domnevamo, da omenjeni ne dosegajo 5 zaposlenih in so
zato izvzeti iz obveznega letnega porocanja Statisticnemu
uradu. Vendar pa je koli¢ina odkopanih MS pri teh ose-
bah verjetno majhna.

Za preizkus to¢nosti podatkov o proizvodnji MS je bil
podatek preverjen tudi v Drzavnem programu gospodar-
jenja z mineralnimi surovinami (Solar et al., 2006). Podat-
kovni del navaja proizvodnjo nekovinskih mineralnih su-
rovin za leto 2005 20.361.187 ton. Neujemanje podatkov o
proizvodnji mineralnih surovin v Sloveniji glede na Stati-
sticni letopis in DrZavni program potrjuje zgoraj opisane
pomisleke.

Pri kazalcu “Prispevek k bruto domacemu proizvodu
BDP” se opombe nanasajo na isti pomislek, kot je opisan
v opombah kazalca “ Potreba po mineralnih surovinah”.
Ce za izratun prispevka k BDP upostevamo tudi podjetja
pod klasifikacijsko Stevilko DI (Proizvodnja drugih neko-
vinskih mineralnih izdelkov), dobimo:

10.160.925.000 SIT +145.583.651.000 SIT
6.251.244.000.000 SIT

(vir: SI-STAT, 2006 in SURS, 2006)

-100% =2,49%

Pri izracunu kazalca “Trgovinska uravnoteZenost”
smo ugotovili, da podatki o izvozu/uvozu mineralnih suro-
vin v/iz posameznih drzav Zal niso splo$no dostopni. Po-
datke bi bilo mozno dobiti iz letnih porocil posameznih
podjetij, ki jih posiljajo Statisticnemu uradu.

Pomisleki so tudi pri definiciji kazalca ‘“Trajnostni
dostop do zalog in virov”. Iz navodil (WG SDI, 2004) ni
razvidno, kaj pomeni »§tevilo vlog za dovoljenje za prido-
bivanje«. V Sloveniji po veljavni zakonodaji potencialni
interesent najprej zaprosi za dovoljenje lokalno skupnost
(obcino), ki mora morebitni pridobivalni prostor umestiti
v ob¢inski prostorski plan. Ce potencialni interesent tega
soglasja ne dobi, ne odda vloge za pridobivanje mineral-
nih surovin Sektorju za rudarstvo na Ministrstvu za gos-
podarstvo. Zato taksni primeri v kazalcu niso zajeti in ka-
zalec verjetno ne odraza realnega stanja, ker prikazuje le
tiste »ponesrecene« primere, ki niso uspeli oddati popol-
ne vloge in zato niso dobili soglasja (na¢eloma Sektor za
rudarstvo odobri vse popolne vloge).

Kazalec “Povrsina ozemlja, rezerviranega za pridobi-
vanje mineralnih surovin” je jasen in enoznacen, podatki
pa so splosno dostopni v raznih ¢lankih, ki obravnavajo
tematiko pridobivanja MS. Pri izra¢unu kazalca je bila
upostevana celotna povrsina pridobivalnih in raziskoval-
nih prostorov za vse MS, vendar le na manjSem delu teh
povrsin dejansko poteka pridobivanje.

Pri izracunu kazalca “okoljska obcutljivost” so bili
upostevani le aktivni pridobivalni prostori MS (aktivni

pridobivalni prostor pomeni, da je na tem prostoru dovo-
ljeno izkoriS€ati mineralne surovine s strani nosilca rudar-
ske pravice).

Baza mineralnih surovin (Geo-ZS, 2004) vsebuje po-
leg aktivnih pridobivalnih prostorov tudi opuscene, izko-
riS¢ene, raziskane, sanirane in potencialne pridobivalne
prostore. Prav tako je veliko pridobivalnih prostorov, ki
mejijo na obmocja Nature 2000, ter takih, ki leZijo v blizi-
ni obmod¢ja Nature 2000 (v oddaljenosti najve¢ 500 m). Ob
upostevanju takSnih prostorov pa je vrednost kazalca
“okoljska obcutljivost” Se mnogo visja. Tabela 2 prikazuje
vse te podatke, sliki 1 in 2 pa konkretna primera. V prvem
primeru (slika 1) pridobivalni prostor meji na obmocje
Nature 2000, v drugem (slika 2) pa ta prostor leZi v blizini
obmocja Nature 2000.

Tabela 2: Vrednosti kazalca okoljska obcutljivost ob
upostevanju razlicnih metod opazovani.

vrsta pridobivalnih  znotraj

prostorov Nature 2000  znotraj+meji znotraj+meji+blizu vsi
aktiven 44 67 89 77 166
aktivni+ostali 51 79 103 92 195

15.10.2004 11:08:31, ewmap, www realis i

Slika 1: Primer kamnoloma Verd, kjer pridobivalni prostor
(krog) meji na obmocje Nature 2000 (potemnjeno
obmodje, vir - NVatlas, 2004).

Slika 2: Primer kamnoloma Brezovica (obc¢ina Radovljica),
kjer pridobivalni prostor (krog) leZi v bliZini
obmocja Natura 2000 (potemnjeno obmocje,
vir: NVatlas, 2004).
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V besedilu (WG SDI, 2004) opisa kazalca “Zunanje
sodelovanje pri doseganju ciljev trajnostnega razvoja ru-
darskega sektorja MS” manjka definicija, kaj so programi
in zunanji sodelavci, ki pokrivajo trajnostni razvoj pri pri-
dobivanju MS. Teh je lahko veliko in na razliénih nivojih
odlocanja, od nivoja posameznega podjetja preko nivoja
obcin do drzavnega nivoja. V te skupine lahko Stejemo
tako podjetja, ki izdelujejo porocila o vplivih na okolje ali
razna strokovna mnenja in podlage, nevladne okoljske or-
ganizacije in tudi razlicne posameznike.

Zunanje sodelovanje ima v Sloveniji zakonsko podla-
go v Zakonu o urejanju prostora (ZUreP-1) v obliki pro-
storskih konferenc, vendar v fazi sprememb ob¢inskih in
drzavnih prostorskih planov. Za zunanje sodelovanje pri
odlocanju je mogoce Steti tudi izdelavo porocila o vplivih
na okolje.

1z teh informacij lahko posameznik, skupina, lokalna
skupnost, podjetje, regionalna ali drzavna uprava pridobi
spoznanja, ki laj$ajo odlocitve. Na primer: podjetje na pla-
nira in izvaja raziskav na obmocjih NATURA 2000, ker je
zelo majhna moznost, da bo mozno dobiti dovoljenje za
pridobivanje, ker si drzava prizadeva zmanjsati Stevilo lo-
kacij oskrbe (rudnikov, kamnolomov) v teh obmogjih.

6 Zakljucek

V Sloveniji so mnogi statisti¢ni in naravovarstveni podat-
ki dostopni preko svetovnega spleta. Vendar kljub temu
obstajajo dolo¢ene pomanjkljivosti. Prva in najvecja je, da
so podatki podjetij, ki pridobivajo MS, razprseni pod ve¢
klasifikacijskih dejavnosti. Resitev bi bila ta, da bi moralo
vsako podjetje, ki ima koncesijo za pridobivanje MS,
hkrati vpisati svojo dejavnost tudi pod klasifikacijsko $i-
fro C (rudarstvo) oziroma pod ustrezen razred. Na taksen
nacin bi dosegli, da bi Statisti¢ni urad Slovenije vodil evi-
denco pridobivanja mineralnih surovin kot celoto. Pose-
ben problem obstaja izra¢un kazalca trgovinske uravnote-
Zenosti, saj podatki o uvozu/izvozu posameznih surovin v
dolocene drzave niso javno dostopni.

Iz strani EU so dolocene spremenljivke dobro defini-
rane, vendar kljub temu ostaja odprtih ve¢ vprasan;j. Prvo
in najpomembnejse obstaja vprasanje, kaj so MS. Ali je to
samo surovina, polizdelek ali izdelek. Npr. cementarna
pridobiva lapor in iz njega proizvaja cement. Ali je po-
trebno v ekonomski bilanci upostevati ceno in tezo ce-
menta ali le surovine? Ce bi kazalce, ki vsebujejo takine
podatke, definirali kot kazalce same surovine, bi verjetno
imeli teZave, saj ne verjamem, da podjetja, ki MS predelu-
jejo, vodijo locene evidence samo za oddelek pridobiva-
nja surovin. Po drugi strani pa obstajajo tudi podjetja, ki
surovino samo odkopavajo in jo nadalje prodajajo prede-
lovalcu. Cena polizdelka ali izdelka pa vsekakor ni pri-
merljiva s ceno surovine. Prav tako ostaja kazalec zunanje
sodelovanje pri doseganju ciljev trajnostnega razvoja ru-
darskega sektorja MS nedefiniran, saj ni opisano, v kateri
fazi odlocanja bi se zunanje sodelovanje obravnavalo.

Potrebno je omeniti tudi, da ni definiran niti en kaza-
lec o okoljski ustreznosti odkopavanj. Za primer bi takSen
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kazalec lahko vseboval podatke o delezu uporabne suro-
vine v primerjavi s celotnim odkopanim materialom, po-
rabo energije, emisijah prahu ter hrupa. Obstaja sicer ka-
zalec okoljske obcutljivosti, vendar ne pove ni¢ o var¢ni in
racionalni rabi surovin ter o okoljsko ustreznem odkopa-
vanju MS.

Mozno je oblikovati tudi druge kazalce. Med drugim
bi lahko bi tudi definirali kazalec prostornine letno odko-
panega materiala v razmerju s povrsino drzave Clanice ali
njeno razvitostjo. Kazalec potreba po mineralnih surovi-
nah sicer nacenja to vprasanje , vendar ne pokaze realne-
ga stanja odkopavanja, saj vsebuje le teZo kon¢nih proi-
zvodov, ne pa teze sekundarno nastale jalovine (ki je v
primeru kovin lahko v primerjavi s konénim proizvodom
zelo velika). Na drugi strani pa se pri tem poraja vprasa-
nje o dostopnosti do tak$nih podatkov.
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Gorazd Zibret je diplomiral na Naravoslovnotehnigki fakul-
teti Univerze v Ljubljani, smer geologija. Zaposlen je kot
mladi raziskovalec na GeoloSkem zavodu Slovenije in Stu-
dent interdisciplinarnega podiplomskega Studija varstva
okolja. Podrocje raziskovanja je proucevanje vpliva proi-
zvodnje in predelave kovinskih mineralnih surovin na okolje.
Iz te tematike je objavil ze Stevilne Clanke, svoje delo pa
predstavil na razli¢nih geokemicnih in geoloskih konferen-
cah po Evropi. Intenzivno sodeluje na bilateralnih projektih
na obmocju nekdanje Jugoslavije (BIH, Hrvaska) pri prou-
Cevanju obremenjenosti okolja s tezkimi kovinami. Opravlja
tudi razliéne strokovne naloge iz podrocja nekovinskih mi-
neralnih surovin za razli¢na podjetja. V okviru izdelave dok-
torske disertacije prou¢uje moznosti uporabe metod umet-
ne inteligence v okoljskih sistemih za podporo odlo¢anju
(environmental decision support systems).

Slavko Vekoslav Solar je geolog, zaposlen na Geolodkem
zavodu Slovenije Ze preko dvajset let. Vseskozi se je ukvar-
jal z raziskavami na podrocju mineralnih surovin, na kate-
rem je diplomiral (1983), magistriral (1991) in doktoriral
(2003). V zgodnjem obdobju je raziskoval nahajali§¢a mine-
ralnih surovin (predvsem njihovo kvaliteto in koli¢ino), ka-
sneje pa se je posvetil razli¢nim vidikom gospodarjenja z
mineralnimi surovinami (razvojne usmeritve, plani gospo-
darjenja, nacela trajnostnega razvoja pri oskrbi z mineralni-
mi surovinami, vloga informacija v politi€cnem ciklu, sektor-
ski kazalci). Intenzivno sodeluje s strokovnjaki in raziskoval-
ci v Evropi in Zdruzenih drzavah Amerike. Solar je svetova-
lec ministrstva zadolzenega za rudarstvo, ¢lan Komisije za
nadzor nad izvajanjem koncesijskih pogodb v rudarstvu ter
sodni izvedenec. Poleg tega je aktiven ¢lan 10 Slovenskega
geoloSkega drustva, v obdobju 2004 — 2006 pa tudi pod-
predsednik Evropske zveze geologov.
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Gregor Veselko'

Management oskrbovalne
verige v elektronskem
poslovnem okolju

Izhodisce prispevka je zaostro-
vanje konkuren¢nih vplivov, ki v raz-
merah globalizacije in razvoja inter-
neta ter informacijsko komunikacij-
ske tehnologije zahteva tudi nove
pristope oblikovanja in vodenja os-
krbovalnih verig. Tako s strateskega
kot tudi z operativnega in takti¢nega
pogleda.

Namen in cilj prispevka sta v da-
nem okviru bralca seznaniti s kon-
ceptom oskrbovalne verige in pa
njegovo umescenostjo v elektronsko
okolje. Izpostaviti pojav tako imeno-
vanih elektronskih oskrbovalnih ve-
rig, katere cedalje hitreje postajajo
poslovna realnost. In to prav zaradi
potrebe po takoj$nji oziroma pravo-
¢asni informaciji. U¢inkovitost ma-
nagementa tak$nih oskrbovalnih ve-
rig in pa seveda strategija ter pristop
k oskrbovalni verigi v elektronskem
okolju, kjer je pravocasna informaci-
je nepogresljiva, prav gotovo za ce-
lotno oskrbovalno verigo pomenita
izhodisce konkurenc¢ni prednosti.

Zakljucki tega prispevka potrju-
jejo implikacijo, da postajata elek-
tronsko okolje in informacijsko ko-
munikacijska tehnologija tesno po-
vezana s konceptom oskrbovalnih
verig. Prav zaradi tega si koncept
elektronske oskrbovalne verige v in-
ternetnem okolju zasluzi dodatno

proucevanje, analiziranje in vpelje-
vanje v poslovno prakso tudi sloven-
skih podjetij.

1 Uvod

Novodobni koncepti spreminjajo
danasnje nacine poslovanja. Oskrba
in oskrbovalne resitve postajajo od-
loc¢ilne pri zadovoljevanju potreb
strank. Podjetja se tega zacenjajo za-
vedati in poskusajo svoje oskrboval-
ne procese optimizirati ali zaupati
zunanjim strokovnjakom. Tako ali
drugace, za uspes$no in ucinkovito
poslovanje je potrebno poslovne
procese notranje in zunanje urediti.
Potrebno je konkretno vodenje in
upravljanje, ki bo zajelo tudi obliko-
vanje strategij oskrbovalnih verig,
tudi v elektronskem okolju. V nada-
ljevanju zato izpostavljam vpetost in
ucinkovitost managementa oskrbo-
valne verige v elektronskem okolju,
strategije in pristop k oskrbovalni
verigi v elektronskem okolju in pa
koncept pravocasne informacije. Za
boljSe razumevanje navedenega, Se
posebno v razmerju z elektronskim
okoljem, pa je potrebno temeljiteje
pogledati in razloziti tradicionalne
koncepte oskrbovalnih verig.

2 Oskrbovalna veriga

Oskrbovalna veriga je omrezje
zmogljivosti in distribucijskih moz-
nosti, ki omogocajo nabavo proi-
zvodnih faktorjev, transformacijo
teh proizvodnih faktorjev v konc¢ne
izdelke in storitve ter njihove distri-
bucije do kon¢nih odjemalcev (Ga-
neshan in Harrison, 2002).
Oskrbovalna veriga je proces
premika izdelkov od narocila potro-
Snika, skozi fazo surovin, dobave,
proizvodnje in distribucije kon¢nim
potro$nikom. Vse organizacije imajo
oskrbovalne verige, razlicne organi-
ziranosti in tipa, odvisno pac od veli-
kosti organizacije in palete proizvo-
dov in storitev. Te mreze pridobijo
surovine in komponente, predelajo
in sestavijo ta proizvodni material v

kon¢ne izdelke in storitve ter jih di-
stribuirajo kon¢nim uporabnikom
(Mayer, 2002).

Management oskrbovalnih verig
in predvsem njihova logistika posta-
ja zahtevno opravilo. Brez znanja o
logisticnih konceptih in znacilnosti
vseh sestavnih komponent dolo¢ene
oskrbovalne verige je nemogoce za-
dovoljevati stranke in konkuren¢no
nastopati na trgu. Prav zaradi pokri-
vanja Sirokega spektra nalog (od so-
delovanja z dobavitelji, preko proi-
zvodnje produktov in storitev, njiho-
ve distribucije, po-prodajnih storitev,
mocnejSega navezovanja na konéne
potro$nike) je tezko izluiciti in obli-
kovati eno samo definicijo manage-
menta oskrbovalne verige. Nasled-
nja definicija se najbolj pribliza bis-
tvu koncepta.

Poraja se dodatno vprasanje po-
vezave oskrbovalnih verig in pa logi-
stike. Dejansko postaja uravnavanje
in management oskrbovalnih verig
vse bolj zahtevno, saj so logisti¢na
znanja cedalje bolj kompleksna.
Mnogi strokovnjaki loc¢ujejo oba
koncepta in postavljajo razlike med
njima, moje mnenje pa je, da je razli-
kovanje med njima nesmiselno. Lo-
gistika pomeni usklajevati razlicne
elemente tako, da bodo najve¢ pris-
pevali k delovanju celote. Usklajeva-
nje poslovnega procesa od njegove-
ga izvora do njegovega ponora. Lo-
¢evati koncepte oskrbe od logistike
je zato brezpredmetno. Oskrba je se-
stavni element logisticnega delova-
nja.

3 Internet in management
oskrbovalnih verig

Razvoj informacijsko komunikacij-
ske tehnologije je pripeljal do novih
verzij in generacij managementa os-
krbovalnih verig, predvsem manage-
ment oskrbovalnih verig v internet-
nem okolju. Definiran je kot poveza-
va med internetom in pa oskrboval-
no verigo, katera rezultira v pojavu
elektronskih poslovnih resitev. Elek-
tronske poslovne resitve povezujejo
internet v vse veje oskrbovalne veri-

! Intereuropa, Globalni logisti¢ni servis. d.d. Vojkovo nabrezje 32, 6000 Koper, Slovenija, gregor.veselko@intereuropa.si
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ge, kar postaja najbolj stroskovno
ucinkovit element logisti¢nih stori-
tev (Mayer, 2002).

Elektronske poslovne resitve
(elektronska nabava, elektronsko
poslovanje, elektronsko sodelova-
nje) spreminjajo oskrbovalne verige
iz linearnih, togih verig v dinamicne
verige, ki temeljijo na celovitih pro-
gramskih reSitvah. Informacije, ki so
pod kontrolo celovitih programskih
reSitev tako sluzijo kot centralni
Zivéni sistem, ki oskrbuje preko in-
ternetnih informacijskih kanalov vse
sestavne elemente oskrbovalne veri-
ge (Mayer, 2002).

Internet je dejansko postal
orodje povezovanja vseh clenov in
poslovnih procesov oskrbovalne ve-
rige. Zaradi globalizacijskih proce-
sov, Sirjenja trgov in multinacional-
nega poslovanja je postal edini logic-
ni nacin povezovanja med podjetji
po svetu.

4  Vpetost in uéinkovitost
managementa oskrboval-
ne verige v elektronskem
okolju

Pomembnost elektronskega poslo-
vanja in interneta pri procesu proi-
zvodnje in distribucije leZi nedvom-
no v managementu oskrbovalne ve-
rige. Ce so hitrost, stroskovno nizka
komunikacija in sodelovanje s po-
slovnimi partnerji kriticni dejavniki
uspesnosti, potem je prav gotovo os-
krbovalna veriga sredstvo za dose-
ganje tega. Oskrbovanje s pravim
obsegom toc¢nih, doslednih in pravo-
casnih informacij, postaja vse bolj
pomemben dejavnik dohitevanja in
prehitevanja konkurence na trgu
(Donovan, 2002a).

Klju¢nega pomena je tukaj sta-
nje informacijsko komunikacijske
tehnologije. Razvita mora biti v sme-
ri podpiranja vseh temeljnih predpo-
stavk za delovanje oskrbovalne veri-
ge, ki sem jih opisal v prej$njih po-
glavjih. Pozornost je usmerjena Sirse,
izven meja organizacije, upostevati
mora vezi organizacije z njenimi do-
bavitelji, dobavitelji dobaviteljev,
kupci, kupci kupcev in ostalimi inte-
resnimi skupinami. Zajemati mora
tudi vse poslovne subjekte, ki imajo

kakrsno koli povezavo z zakljuceva-
njem zaupanega posla. Celotna oskr-
bovalna veriga je pod drobnogle-
dom in ocenjevanjem, saj le njena
odli¢nost omogoca in pospesuje raz-
voj zdravega ter ucinkovitega po-
slovnega okolja.

Ucinkovitost managementa os-
krbovalne verige odraza stanje in re-
zultate upravljanja informacijskega
centra, Casovne pritiske je namrec
potrebno zmanjSati na minimum.
Gre za rokovanje s ¢asovnim obse-
gom in posledi¢no porabo financ¢nih
sredstev ter ucinkovitostjo med fi-
zi¢no uvedbo oskrbovalne verige v
internetno okolje. Samo z izenaceva-
njem pobud razli¢nih partnerjev ve-
rige lahko doseZemo kon¢ni cilj. Ma-
nagement se mora izogibati situaci-
jam, kjer se lahko pojavi groznja iz-
gube konkurenénega polozaja (Ma-
yer, 2002).

Lahko dodam, da so seveda trg
in odjemalci glavni pokazatelj spo-
sobnosti in prodornosti organizacije
ter njenega managementa. V poplavi
ponudnikov logisti¢nih storitev bo
odjemalec kaj kmalu zamenjal po-
nudnika, ¢e ne bo storitev dosegala
raven zahtevane kakovosti. U¢inko-
vitost managementa oskrbovalne
verige je dolocena z nivojem reseva-
nja logisti¢nih problemov (Fernan-
des in White, 2000). To danes pome-
ni nacin, kako management oblikuje
in posreduje logisticne resitve, pod-
prte z elektronskimi sredstvi.

5 Ovire uvajanja celovitih
elektronskih resitev
v oskrbovalne verige

Pomanjkanje sistemske zdruZljivo-
sti, nepovezanosti organizacijskih
struktur in pomanjkanje kakovost-
nih lokalnih informacij so tri vecje
ovire uvajanja celovitih elektronskih
reSitev v oskrbovalne verige. Po-
membno vlogo igra tudi nacin deli-
tve informacij z vsemi interesnimi
skupinami. Po eni strani so prisotne
koristi, ker prihaja do enake obves-
¢enosti in jasnih situacij, po drugi
strani pa Stevilnim ¢lenom verige
omogoca pridobivanje na moci, kar
lahko pripelje do izkoris¢anja in izsi-
ljevanja na podlagi tako izboljSane-

ga poslovnega polozaja. Zato je
medsebojno zaupanje partnerjev ve-
rige glavni predpogoj za njeno po-
slovno upravicenost in kon¢no uspe-
$nost (Broens et al, 2000).

Zaupanju je torej potrebno na-
meniti primerno pozornost. Zdravo
poslovanje in urejen sistem vrednot
sta lastnosti, ki naj bi ju imeli vsi
partnerji oskrbovalne verige. Le
tako lahko veriga deluje kot zaklju-
¢ena celota. Na podlagi tocnih in za-
nesljivih informacij je mogoce sledi-
ti korakom, ki jih zahteva izvedba
dolo¢enega posla. Ce samo en ¢len
verige izkoriS¢a poloZzaj in si poskusa
prisvojiti dodatne neupravicene ko-
risti, bo celotna veriga izgubila na
kakovosti, saj bo prislo do razmika
interesov. Obvezno pa mora v skupi-
ni obstajati vodilno podjetje, obicaj-
no je to nosilec posla, kateremu so
vsi ostali podrejeni. Vodilno podjet-
je, ki je priporocljivo ponudnik logi-
sticnih storitev, skrbi za organizacijo,
koordinacijo in izvedbo posla. Tudi
za vodilno podjetje velja, da ne sme
izkori§cati polozaja nadrejenosti,
kajti v nasprotnem primeru lahko iz-
gubi zaupanje ostalih ¢lanov skupi-
ne, kar seveda pelje do upada kako-
vosti izvedenih logisti¢nih storitev.

Spreminjanje ustaljenih nacinov
poslovanja in mentalitete ljudi z
uvajanjem novih logisticnih koncep-
tov v podjetja predstavlja tezko na-
logo. Predstavlja revolucionaren na-
¢in poslovanja, posebno zaradi ob-
veznega medsebojnega zaupanja
med ¢lani verige. Vemo pa, da v po-
slovnem svetu vlada boj za preZivet-
je, ki podjetja na trgu prisili v agresi-
ven in neizprosen nastop.

6 Strategija in pristop
k oskrbovalni verigi
v elektronskem okolju

Novi koncepti poslovanja in
vpeljevanja oskrbovalnih verig v
elektronsko okolje zahtevajo tudi
poseben pristop h oblikovanju pri-
merne strategije, ki bo poslovanje
usmerila na Zeleni nacin. Povezova-
nju fiziéne in elektronske oskrboval-
ne verige z doloceno poslovno stra-
tegijo namenjam naslednje odstav-
ke.
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Vcéeraj$nji nacin poslovanja ni
ve¢ produktiven, ko gre za nenehno
povecevanje trznih razseznosti. Po-
sebno, ¢e Zeli podjetje temu tempu
slediti in ostati poslovno privlacno
ter konkurenc¢no. Glede na dejstvo,
da vec in vec¢ podjetij v poslovanje
vkljucuje oblike oskrbovalnih verig,
nekatera tudi Ze njene elektronske
oblike, je potrebno reagirati hitro in
zanesljivo. Potrebno je zavzeti polo-
7aj, ki doloca pravo izhodis¢e za
zmanjSevanje poslovnega tveganja.
Management oskrbovalne verige
mora biti v nenehnem prilagajanju
poslovnega sistema, procesov in
strategije. Tako imenovana elektron-
ska oskrbovalna veriga narekuje
zahteve in potrebe podjetij pri vsak-
danjem boju za obstanek. Tukaj pri-
haja do izraza poslovna uporaba in-
terneta, saj ponuja neizmerne po-
slovne priloZnosti in pospeSuje na-
stanek sposobnosti za pridobivanje
visoko konkurencénih prednosti.
Sposoben management mora ugoto-
viti in izlu$citi optimalen ustroj oskr-
bovalne verige, ki bo omogocala pri-
dobitev konkurenc¢nih prednosti, ter
nato razviti poslovno strategijo, ki
bo podjetju pospesevala ucinke bolj
kot to dosega konkurenca. Potreben
je natancen plan vseh akcij, ker nas
lahko zacrtana smer pripelje do po-
polnoma nepri¢akovanega zakljuc-
ka. Izguba casa, finan¢nih sredstev,
energije in zaupanja interesnih sku-
pin je lahko za podjetje pogubna.
Zato je nujno, da je Ze rezultat prve-
ga poizkusa v skladu z namero (Do-
novan, 2002b).

Pristop k strategiji oskrbovalne
verige v elektronskem okolju, mora
najprej jasno odgovoriti na nasled-
nja vprasanja (Donovan, 2002b):

m Katere so razpoloZljive poslov-
ne priloznosti, ki jih podjetje
lahko izkoristi pri utrjevanju trz-
nega polozaja, operacijskih
stroS$kov, komunikacijskih kana-
lov, ¢asovnih ciklov?

= Ali management podjetja pozna
in razume podjetniSke prioritete
pri udejanjanju logisti¢nih resi-
tev?

s Kako naj management oblikuje
in strukturira internetne pove-
zave z dobavitelji in kupci, ki
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bodo optimizirale oskrbovalno

verigo?

= Kako naj management doloca
primernost investiranja v elek-
tronske oskrbovalne verige, ki
bodo prinasale kratkorocne,
srednjerocne in dolgorocne do-
sezke?

= Ali ima podjetje oblikovane in
vzpostavljene povezave med
razlicnimi hierarhi¢nimi stop-
njami v podjetju, ki pogojujejo
ucinkovito uvedbo elektronskih
oskrbovalnih verig?

= Ali ima management natancno
definiran akcijski plan pred-iz-
vedbenih in izvedbenih akcij pri
vzpostavljanju sistema v podjet-
ju?

s Katere so manjkajoce tehnicne
povezave v obstoje¢em informa-
cijsko komunikacijskem sistemu
podjetja?

= Katere planirane in uvedbene
naloge bodo izvrSene in kakSen
je terminski plan izvedbenih na-
log?

= Ali management razume koristi,
ki jih bo podjetje pridobilo z
uvedbo sistema, Se posebno v
primerjavi z vi§ino investiranih
financ¢nih sredstev?

s Katera elektronsko oskrbovalno
verizna strategija bo podjetje
pripeljala na polozaj trznega
vodje?

Odgovori na zgoraj postavljena
vprasanja morajo pripraviti teren za
uvedbo sistema v podjetje. Hkrati
morajo managementu ponuditi
smernice za oblikovanje primerne
strategije, ki bo omogocala jasno
seznanitev s sistemom in ucinkovito
uporabo vseh novo nastalih poslov-
nih priloZnosti. Strategija mora upo-
Stevati potrebe, ki jih elektronska os-
krbovalna veriga zahteva in usmeriti
delovanje celotnega podjetja tako,
da bo izkoriS¢alo pridobljene kon-
kurencne prednosti. Nujno je, da vsi
v podjetju spoznajo realne pridobi-
tve, zato je potrebno poskrbeti za
pravilno obvescenost. Hkrati je po-
trebno v sistem posredno in nepo-
sredno vkljuciti vse poslovne part-
nerje, ki s podjetjem delijo podobno
poslovno orientiranost. Dejansko le
sodelovanje vseh elementov oskrbo-

valne verige prinasa udeleZencem
koristi.

Pristop torej temelji na pozitiv-
nemu razmi$ljanju, vztrajnosti ter
predvsem korektni obvescenosti
vseh vkljucenih v sistem. Strategijo
mora oblikovati vrhovni manage-
ment s pomocjo ustreznih strokov-
njakov, ob sodelovanju vseh hierar-
hiénih ravni podjetja. Odlocitev o
doloceni strategiji mora biti enotna
in sama strategija proaktivno po-
slovno naravnana. Polovi¢ne resitve
bodo pripeljale do zamujenih priloz-
nosti, ogromnih nepotrebnih financ-
nih izdatkov ter izgube stika z razvo-
jem.

7  Pravocasna informacija

Pravocasna informacija in nastanek
podjetij, ki so sposobna hitro obvla-
dovati in procesirati informacije, so
logi¢na posledica razvoja hitrejSe in
zanesljivejSe informacijsko komuni-
kacijske tehnologije. Ta tehnologija
omogoca podjetju, da pravocasno in
nastali situaciji primerno reagira na
zunanji ali notranji nepri¢akovani
impulz. Prav zaradi tega prihaja do
potreb po pravocasnih informacijah.
Posedovanje prave informacije ob
pravem casu na pravem kraju zago-
tavlja konkurencno prednost in do-
lo¢eno poslovno uspesnost.

Uveljavljanje logisti¢nih resitev
v elektronskem okolju, ki poteka s
pomogjo internetne podpore, izpo-
stavlja neizogibnost pojava koncep-
tov pravocasne informacije in pod-
jetja, ki te pravocasne informacije
uspesno posreduje. Taksno podjetje
opisujemo kot organizacijsko enoto,
ki ima sposobnost pravocasnega de-
lovanja in reagiranja na nenacrtova-
ne spremembe potros$niskega pov-
prasevanja ter ostale nepri¢akovane
dogodke. Je sposobnost taistega
podjetja, da zoZi obseg in poveca
kontrolo nad aktivnostmi v oskrbo-
valni verigi. Ukvarja se s pojmom
pravocasne informiranosti in tako
imenovanih pravocasnih informacij
(Van Breedam, 2001).

Prednosti, ki jih podjetju prinasa
pravocasna informacija lahko str-
nem v naslednjih vrsticah (De Kim-
pe, 2001):
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natancnejSa obdelava podatkov,
» hitrejsi prenos transakcij,

m pravocasne zaloge in status ma-
nagementa, obvladovanje spre-
memb,

m vi§ja produktivnost in povecana
uéinkovitost,

= manjsa potreba po proizvodnih
faktorjih in njihova boljsa izra-
ba,

» izboljSanje upravljanja s ¢loves-
kimi viri,

m izboljSanje upravljanja podat-
kov in informacij,

= vecja ucinkovitost procesiranja
nujnih poslov,
hitrejsi odziv na povprasevanje,

m izboljSano servisiranje strank,

= popolna kontrola in hiter vpo-
gled v potek dogodkov,
zmanjsanje stroskov,

m razpoloZljivost povratnih infor-
macij,

= uvajanje elektronskih oblik po-
slovne dokumentacije,

= manj »papirologije«, manj admi-
nistrativnih postopkov.

Zgoraj nastete priloZnosti vpli-
vajo na pospesevanje in uresniceva-
nje poslovnih procesov ter na vecjo
natancnosti izvedbe. Uspeh podjetja,
ki obvladuje pravocasne informaci-
je, je v veliki meri pogojen z dvema
konceptoma, ki jima pravimo »raz-
poloZljivost izvajanja« (angl. avai-
lable-to-promise) in »sposobnost iz-
vajanja« (angl. capable-to-promise).
Tako imenovana razpolozljivost iz-
vajanja uvaja casovne faze v poslov-
ni proces, kjer se proizvajalcu proi-
zvodov in storitev doloca zmoZnost
dostave le-teh v dogovorjenem iz-
vedbenem casovnem roku. Sposob-
nost izvajanja pa opisuje funkcional-
nost Casovnih faz, ki jo uporabljajo
nekateri proizvajalni sistemi in kate-
ra preverja razpoloZzljivost sestavnih
elementov oskrbovalne verige pri
dolocanju ali je dostava sploh mozna
v dogovorjenem izvedbenem casov-
nem roku (Van Breedam, 2001).

8 Sklepne misli

Uvodu je sledil prikaz koncepta os-
krbovalne verige, njenih razseznosti,
sestavin in temeljnih naloge njenih
posameznih elementov. V povezavi z

zahtevami po preglednejsem poslo-
vanju sem pojasnil znacilnosti mana-
gementa oskrbovalnih verig in po-
men informacijsko komunikacijske
tehnologije za uresniCevanje bistva
poslovanja, to je zadovoljevanje trz-
nih potreb v smislu dostave pravega
blaga, ob pravem casu, na pravo me-
sto in po sprejemljivi ceni. To seveda
ni mogoce, ¢e podjetje ne posluje v
elektronskem okolju. Zato sem do-
datno predstavil, kako se manage-
ment oskrbovalne verige vpenja v
elektronsko okolje, kjer so vse verti-
kalne in horizontalne poslovne ak-
tivnosti oskrbovalne verige poveza-
ne preko interneta. Pomembno vlo-
go igra merjenje ucinkovitosti, saj le-
to predstavlja rezultat in hkrati izho-
disce za oblikovanje poslovne strate-
gije, ki bo oskrbovalno verigo pravil-
no usmerjala v elektronskem okolju.
Poslovanje v elektronskem okolju
omogoca prenos pravocasnih infor-
macij, ki so se izkazale za pomem-
ben element pri pridobivanju in
ohranjanju konkurencne prednosti
podjetja.

Razvoj bo prav gotovo nadalje-
val svojo pot v smeri izboljSevanja in
pospesSevanja prenosa informacij,
kar pomeni spreminjanje in nadgra-
jevanje obstojecih informacijsko ko-
munikacijskih sistemov. Podjetja, ki
bodo svojemu poslovanju zagotovila
primerno informacijsko komunika-
cijsko tehnologijo, bodo nedvomno
bila sposobna lazje prenasati in ob-
vladovati poslovne spremembe.

Prispevek in njegovi zakljucki so
v pomoc¢ predvsem managerjem pri
razumevanju tovrstne problematike
in v praksi lahko sluzijo kot pomo¢
pri uvajanju koncepta oskrbovalnih
verig v elektronsko okolje. Nedvom-
no bo tudi obogatil obstojece teore-
ticne vire managementa logisticnih
verig in logistike ter pripomogel k
hitrejSem razvoju znanstvenega po-
drogja.
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Informacije

Razpis za referate na
16. tehniSkem
posvetovanju

vzdrzevalcev Slovenije
na Rogli

Vabilo k sodelovanju

Pred nami je 16. tehnisko posve-
tovanje vzdrzevalcev Slovenije, ki ga
Ze po tradiciji, na Rogli organizira
Drustvo vzdrZzevalcev Slovenije -
DVS in bo potekalo 19. in 20. okto-
bra 2006.

Sestavni del srecanja so tudi
strokovna predavanja na temo vzdr-
zevanja. Glede na to, da hiter razvoj
informatike in racunalniStva vpliva
prakticno na vse segmente nasega
dela in Zivljenja, bo leto$nja rdeca
nit predavanj » Informatika v vzdr-
Zevanjux.

Posvetovanje bo skusalo osvetli-
ti spremembe, ki jih nove tehnologi-
je prinasajo, tako z organizacijskega,
kot s tehniskega vidika.

Program:

s Vpliv informacijskih tehnologij
na organizacijo vzdrzevanja.

s Nadzorni in klicni centri ter nji-
hova integracija v izvajanje
vzdrzevanja.

s Optimizacije procesov vzdrze-
vanja.

= Merjenje uspesnosti sluzb vzdr-
zevanja (BSC kazalniki npr.).

» Sledljivost izvajanja vzdrZeva-
nja.
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m ZmanjSanje zastojev na strojih
in napravah zaradi uvedbe racu-
nalniSkega spremljanja proi-
zvodnje.

s Povezave procesnih racunalni-
kov s poslovnimi sistemi v pod-
jetjih (PLC-streznik, poslovni
racunalnik).

» RacunalniSki sistemi spremlja-
nja energetskih parametrov.

= Nacrtovanje izvajanja preven-
tivnega vzdrZevanja, postopki
preventivnega vzdrZevanja , kot
baza podatkov na strojih, (navo-
dila in postopki za preventivno
vzdrZzevanje, kot del racunalnis-
kega sistema stroja).

s Odkrivanje napak na sistemih s
pomocjo diagnosti¢nih orodij.

m Izobrazevanje vzdrZevalnega
osebja, (izmenjava izku$enj in
sodelovanje med posameznimi
vzdrzevalnimi sluzbami razlic-
nih podjetij).

Prijava naj vsebuje:
a) ime in priimek avtorja,
b) podjetje v katerem je zaposlen,
c¢) naslov referata,
d) kratek povzetek (najve¢ pol
strani) s klju¢nimi besedami.

Avtorje vabimo, da prijavijo re-
ferate najkasneje do 20.07.2006 na
elektronski naslov
boris.gombac@tirnet.net

Upostevali bomo izkljuéno refe-
rate s strokovno vsebino. Referati
naj bodo izdelani v urejevalniku be-
sedil Word. Vsak predavatelj lahko
prijavi samo en referat, posamezen
referat lahko izdela tudi skupina av-
torjev.

Komisija bo izvedla izbor refe-
ratov in izbranim posredovala vsa
navodila za pripravo predavanj naj-
kasneje do 15.08.2006.

Natecaj za izbor
najboljsih diplomskih del
s podrocja vzdrzevanja

Spostovani diplomanti!

Tudi letos bo Drustvo vzdrzeval-
cev Slovenije izvedlo natecaj za iz-
bor najboljsih diplomskih del s po-
drocja vzdrZzevanja na temo » Infor-
matika v vzdrZevanju«. Vsi, ki ste di-
plomirali v Studijskem letu 2004/
2005 in 2005/2006, ste vabljeni da so-
delujete na natecaju in se s svojimi
pogledi na obravnavano tematiko
predstavite $irsi javnosti.

Tematski sklopi so enalki kot za
prijavo referatov.

Podrobnejsa navodila glede pri-
jave so objavljena na spletni strani
drustva http://www.drustvo-dvs.si

Boris Gombac¢
univ.dipl.org.dela-inf.
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Beremo
Za vas

Daniel Goleman

CUSTVENA INTELIGENCA
Zakaj je lahko
pomembnejsa od 1Q
Mladinska knjiga Zalozba

Ljubljana, 2006
471 strani

Pred kratkim je ZaloZzba Mla-
dinska knjiga v Ljubljani izdala Go-
lemanovo najnovejSo knjigo, ki
obravnava Custveno inteligenco. Av-
tor je profesor s Harvarda in urednik
Casopisa Psychology Today, ki rad
poudarja, da Custva bistveno vpliva-
jo na Zivljenje, saj vodijo naSe raz-
misljanje, delovanje in obstoj.

V knjigi, ki ima 471 strani bomo
spoznali in se naucili, kako inteli-
gentno ravnati s ¢ustvi v medseboj-
nih odnosih in na delovnem mestu
ter spoznali bomo kako custveno
ravnotezje vpliva na zdravije.

Avtor je v prvih delih knjige
izredno prakti¢no prikazal custveni
um in ¢emu sluzijo Custva. Na prak-
ticen nacin se je dotaknil narave Cus-
tvene inteligentnosti in pri tem pose-
bej orisal kako se pamet poneumi in
kako so nekateri lahko suznji strasti
ter kaks$ne so druzbene spretnosti.

Za marsikaterega bo posebej za-
nimiv tretji in Cetrti del knjige, ki ce-
lovito opisuje Custveno inteligent-
nost na zivljenjski preizkusnji ter po-
nazarja odprte priloznosti v druzin-
ski preizkusnji, pri ¢emer navaja, da
temperament ni usojen ¢loveku.

V zadnjem, to je petem poglav-
ju, bomo spoznali ¢ustveno nepisme-

nost oziroma ceno custvene nepi-
smenosti in vprasanje Solanja Custev.

Prakti¢nost knjige je v Sestih do-
datkih te knjige, ki podrobneje opi-
sujejo kaj je Custvo, zascitni znak
custvenega uma, Zivéno mrezje stra-
hu, uéni nacrt za predmet spoznava-
nja sebe, socialno in ¢ustveno ucenje
z navedbo rezultatov.

Najnovejse strokovno in znans-
tveno delo tega avtorja je pravi pri-
pomocek ne samo za obravnavo Cus-
tvene inteligence na visokih Solah in
fakultetah, ampak tudi za vsakdanje
Zivljenje, ustvarjanje in za uporabo
novega modela izobraZevanja. Mor-
da se bo marsikdo osredotocil na
vprasanje cene ¢ustvene nepismeno-
sti, ki jo avtor na razumljiv nacin po-
daja v drugi polovici knjige. Skoda,
da ni uspelo avtorju podati ve¢ slik,
grafov in drugih preglednic, da bi se
zainteresirani poglobili tudi na ilu-
strativno plat obravnave custvene
inteligence. Sicer pa je nacin podaja-
nja in obravnave problematike Cus-
tvene inteligence zelo prakticen, po-
vezan z Zivljenjskimi primeri, tako
da lahko poseZejo po tej knjigi tudi
tisti, ki se Se niso ukvarjali s vprasa-
njem custvene inteligence.

Knjigo je ocenil:
Gabrijel Devetak

Egon Zizmond in Matjaz Novak

DEREGULACIJA CEN
NEMENJALNEGA
SEKTORJA TRANZICIJ-
SKEGA GOSPODARSTVA
Analiza ucinkov na
primerih slovenskega
gospodarstva

Univerza na Primorskem,
Fakulteta za management Koper
Koper, 2005
65 strani

O deregulaciji cen nemenjalne-
ga sektorja tranzicijskega gospo-
darstva je razmeroma malo strokov-

ne literature. Ekonomska znanost se
na podrocju raziskovanja tranzicije
najveC ukvarja z vprasanji privatiza-
cije, liberalizacije in stabilizacije. Za
primer slovenskega gospodarstva je
pomembna $tudija o analizi u¢inkov,
ki sta jo pripravila in izdala v obliki
knjiZice na 65. straneh prof. dr. Egon
Zizmond in mag. Matjaz Novak. To
podrocje dobro obvladata in pozna-
ta probleme pri liberalizaciji cen ter
njihovih ucinkov na inflacijo, kar
vpliva na rezultate makroekonom-
ske stabilizacije. Seveda je pri tovrst-
nih analizah potrebno poznati razli-
ke pri obravnavanju liberalizacije
cen v menjalnem oziroma nemenjal-
nem sektorju gospodarstva. V dolo-
¢enih obdobjih so prisotni dvomi in
bojazni, da bodo cene po uvedbi li-
beralizacije poskocile zaradi vpliva
sindikatov in s tem bi bilo ogroZeno
uresni¢evanje makroekonomske sta-
bilizacije. Taka bojazen je v mnogih
primerih upravicena, zato se postav-
lja vpraSanje ali najprej sprostiti
cene ali najprej demonopolizirati
trge in nato sprostiti cene.

Avtorjema je uspelo na razum-
ljiv nacin prikazati analizo ucinkov
deregulacije cen nemenjalnega sek-
torja tranzicijskega gospodarstva na
primerih slovenskega gospodarstva.
V uvodnih poglavjih sta prikazala
ekonomski okvir tranzicije in libera-
lizacijo cen. Pri slednji so zanimivi
ucinki in posebej opredelitev prob-
lema posledic deregulacije cen v Slo-
veniji.

Prakti¢nost analize ucinkov se
odraZa najpreje v oblikovanju mo-
dela spremljanja ucinkov deregula-
cije cen, kjer so posebej osvetljeni
problemi produkcijske funkcije,
stroSkovne  funkcije, tehnicne
opremljenosti dela in seveda teore-
ticne specifikacije modela spremlja-
nja ucinkov deregulacije cen. Avtor-
ja sta specifikacijo stohasti¢ne mejne
produkcijske funkcije ponazorila v
nedeterministi¢ni obliki matematic-
ne specifikacije, kakor tudi v drugih
obrazcih.

Za marsikoga bo najzanimivejse
poglavje, ki obravnava analizo ucin-
kov deregulacije cen na posameznih
trgih. V ta namen sta avtorja na
prakticen primer obdelala dimnikar-
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ske storitve, mestni potniski promet,
pline, zavarovanje obvezne avtomo-
bilske odgovornosti osebnih vozil,
pogrebne storitve in storitev trznic
in parkiranja vozil. Verjetno se bo
marsikdo poglobil pri preglednici, ki
obravnava raven cen izbranih po-
grebnih storitev za dolocena leta; le-
ta v podrobnosti prikazuje posamez-
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ne faze pogrebnih storitev in ko jih
seStejemo se v mnogih primerih lah-
ko »primemo za glavo«.

Sicer pa sta avtorja v zgosceni
obliki podala sklepne ugotovitve, ki
bodo za marsikoga koristne in prak-
tine in se nanasajo tudi na srednjee-
vropske drzave v tranziciji, ki so v

glavnem koncale prvo fazo transfor-
macije.

Knjigo je ocenil:
Gabrijel Devetak
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Donatorji novogradnje
Fakultete za organizacijske vede

ADRIA AIRWAYS - Slovenski letalski prevoznik d.d.
Kuzmiceva 7, 1000 LJUBLJANA

ARBORETUM
Volji potok 3, 1235 RADOMLIE

ALPETOUR REMONT d.d.
Ljubljanska 22, 4000 KRANJ

ATOTECH - Kemicna tovarna Podnart d.d.
Podnart 24, 4244 PODNART

AVTOTEHNA d.d.
Slovenska cesta 54, 1000 LIUBLJANA

BIGRAD
Kolodvorska 37d, 2310 SLOVENSKA BISTRICA

BRDO - PROTOKOLARNI SERVIS
Predoslje 39, 4000 KRANJ

DEDALUS d.o.o.
Dunajska 156, 1000 LIUBLJANA

DELO - Casopisno in zaloznisko podjetje d.d.
Dunajska 5, 1509 LIUBLJANA

DOMEL d.d. - Elektromotorji in gospodinjski aparati
Otoki 21,4228 ZELEZNIKI

DOMPLAN d.d.
Bleiweisova cesta 14,4000 KRANJ

ELEKTRO GORENJSKA

Javno podijetje za distribucijo elektriéne energije, d.d.

Bleiweisova cesta 6, 4000 KRANJ

ELEKTROTEHNISKO PODJETJE d.d.
Ulica Mirka Vadnova 11,4000 KRANJ

EL - VER, Elektroinstalacije Zvonko Verli¢ s.p.
Streliska 150, 2000 MARIBOR

ETIKETA Tiskarna d.d.
Industrijska ulica 6,4226 ZIRI

EXOTERM Kemicna tovarna, d.d.
Struzevo 66,4000 KRANJ

FOTO TIVOLI d.o.o0.
Cankarjeva 7, 1000 LJUBLJANA

GORENJSKA BANKA d.d.
Bleiweisova 1, 4000 KRANJ

GORENJSKA PREDILNICA d.d.
Kidriceva cesta 75,4220 SKOFJA LOKA

GORENJSKI TISK d.d.
Ul. Mirka Vadnova 6,4000 KRANJ

GRADBINEC GIP d.o.0.
Nazorjeva 1,4000 Kranj

GRATEX d.0.0. V
Spodnja Recica 81,3270 LASKO

HIT d.d. Nova Gorica - Hoteli igralnica turizem
Delpinova 7a, 5000 NOVA GORICA

HTG - Hoteli Turizem Gostinstvo d.d.
Partizanska cesta 1, 6210 SEZANA

IBM Slovenija d.o.o.
Trg Republike 3, 1000 LITUBLJANA

IBI Kranj - Proizvodnja zakarskih tkanin d.d.
Jelenceva ulica 1, 4000 KRANJ

ISA Anton Mernik s.p. - Izvajanje sanacij v gradbenistvu
Kolodvorska ulica 35¢, 2310 SLOVENSKA BISTRICA

ISKRAEMECO, d.d.
Savska Loka 4, 4000 KRANJ

ISKRA - Iskra avtoelektrika d.d.
Polje 15, 5290 SEMPETER PRI GORICI

ISKRA - Industrija sestavnih delov d.d.
Savska loka 4,4000 KRANJ

ISKRA INSTRUMENTI d.d.
Otote 5a,4244 PODNART

ISKRATEL - Telekomunikacijski sistemi d.o.0., Kranj
Ljubljanska cesta 24/a, 4000 KRANJ

ISKRA TRANSMISSION d.d.
Stegne 11,1000 LJUBLJANA

Izredni Studenti FOV

JELOVICA d.d.
Kidri¢eva 58,4220 SKOFJA LOKA

JEROVSEK COMPUTERS, d.o0.0.
Breznikova 17,1230 DOMZALE

KOGRAD GRADNJE d.o.o0.
Preradoviceva ul. 20,2000 MARIBOR

KOMUNALNO PODJETJE GORNJA RADGONA p.o.
Trate 7,9250 GORNJA RADGONA

KOPIRNICA DEU s.p.
Kidric¢eva 55a, 4000 KRANJ

KOVINAR d.o.o. Vitanje
Kovaska cesta 12,3205 VELENJE

KRKA, d.d., Novo mesto
Smarjeska cesta 6, 8501 NOVO MESTO

KRKA ZDRAVILISCA - Zdraviliske, turisti¢ne

in gostinske storitve d.o.0.
Germova ulica 4, 8501 NOVO MESTO

LESNA Lesnoindustrijsko podijetje d.d.
Pod gradom 2, 2380 SLOVENJ GRADEC
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LETNIK SAUBERMACHER d.o.0.
Sp. Porti¢ 49,2230 LENART V SLOVENSKIH GORICAH

LINIJA - Rajko Flerin, s.p., Slikopleskar in
¢rkoslikar
Britof 284, 4000 KRANJ

LJUBLJANSKE MLEKARNE d.d.
Tolstojeva 63,1000 LIJUBLJANA

LUKA KOPER d.d.
Vojkovo nabrezje 38, 6000 KOPER

MAGNETOMEDICINA d.o.o0.
TrzaSka cesta 468, 1351 BREZOVICA PRI LJUBLJANI

MARMOR HOTAVLJE d.d.
Hotavlje 40,4224 GORENJA VAS

MAT d. o. o.
Orlova 12 a,1000 LJUBLJANA

MEHANIZMI - Iskra Mehanizmi d.d. Lipnica
Lipnica 8, 4245 KROPA

MERCATOR - TRGOAVTO d.d. - Trgovina, servis
Pristaniska 43/a, 6000 KOPER

MERCATOR - PC GRADISCE d.d.
Golijev trg 11,8210 TREBNJE

MERCATOR-OPTIMA - InZeniring d.o.o.
Breg 14,1000 LJUBLJANA

MERKUR - Trgovina in storitve d.d. KRANJ
Koroska cesta 1,4000 KRANJ

MESNA INDUSTRIJA PRIMORSKE d.d.
Panovska 1, 5000 NOVA GORICA

MICROSOFT d.o.o.
Smartinska cesta 140, 1000 LJUBLJANA

MOBITEL d.d. - Telekomunikacijske storitve
Dunajska 22, 1000 LIUBLJANA

OBCINA RADOVLJICA
Gorenjska cesta 19,4240 RADOVLIICA

Opravljanje del z gradbeno mehanizacijo
MARJAN RAZPOTNIK s.p.
Krace 8,1411 IZLAKE

OPTIMA - Podjetje za inzeniring in trgovino d.o.o.
Ulica 15. maja 21, 6000 KOPER

PALOMA SLADKOGORSKA - Tovarna papirja d.d.
Sladki vrh 1,2214 SLADKI VRH

PIVOVARNA UNION d.d.
Pivovarniska ulica 2, 1001 LJUBLJANA

POSLOVNI SISTEM MERCATOR d.d.
Dunajska cesta 107, 1000 LJUBLJANA

POSLOVNI SISTEM - ZITO LJUBLJANA d.d.
Smartinska cesta 154, 1000 LJUBLJANA
POSLOVNO PRIREDITVENI CENTER -
GORENJSKI SEJEM Kranj d.d.
Stara cesta 25,4000 KRANJ

POSTA SLOVENIJE d.o.0.
Slomskov trg 10,2000 MARIBOR
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PRIMORJE d.d.
Vipavska cesta 3, 5270 AIDOVSCINA

REGIONALNI CENTER ZA RAZVOJ d.o.o.
Cesta zmage 35, 1410 ZAGORIJE OB SAVI

SATURNUS - AVTOOPREMA d.d.
Letalika c. 17, 1001 LIUBLJANA

SAVA - Gumarska in kemi¢na industrija d.d.
Skofjeloska 6,4502 KRANJ

SIEMENS d.o.o.
Dunajska cesta 22, 1000 LIUBLJANA

SLOBODNIK JOZE

Generalni ¢astni konzul RS v Kanadi

SLOVENIJALES PRODAJNI CENTRI
Dunajska cesta 22, 1000 LJUBLJANA

SLOVENSKE ZELEZNICE d.d.
Kolodvorska ulica 11, 1000 LJUBLJANA

SVEA LESNA INDUSTRIJA d.d.
Cesta 20. julij 23,1410 ZAGORJE OB SAVI

SUROVINA d.d. MARIBOR
Pobreska cesta 20,2000 MARIBOR

TELEKOM SLOVENIJE d.d.
Cigaletova 15,1000 LIUBLJANA

TERME MARIBOR Zdravstvo, turizem,

rekreacija d.d.
UL heroja Slandra 10,2000 MARIBOR

TERMO d.d. - Industrija termicnih izolacij
Trata 32, 4220 SKOFJA LOKA

TERMOELEKTRARNA TOPLARNA Ljubljana d.o.o.
Toplarniska 19, 1000 LJUBLJANA

TOVARNA KLOBUKOV SESIR d.d.
Kidrigeva 57,4220 SKOFJA LOKA

TRIMO InZeniring in proizvodnja montaznih

objektov d.d.
Prijateljeva 12,8210 TREBNJE

UNITAS - Tovarna armatur d.d.
Celovska cesta 224, 1107 LIUBLJANA

USTANOVA SLOVENSKA ZNANSTVENA

FUNDACIJA
Stefanova 15,1000 LJTUBLJANA

ZAVAROVALNICA TRIGLAV, d.d.
Miklosi¢eva cesta 19,1000 LIUBLJANA

ZAVAROVALNICA TRIGLAYV, d.d. Obmocna enota
Krani

Bleiweisova cesta 1, 4000 KRANJ
ZVEZA RACUNOVODIJ, FINANCNIKOV IN
REVIZORJEV SLOVENIJE

Dunajska cesta 106, 1000 LIUBLJANA

ZIVILA KRANJ - Trgovina in gostinstvo d.d.
Cesta na Okroglo 3, 4202 NAKLO

ZITO GORENJKA d.d.
Rozna dolina 8, 4248 LESCE
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In the March issue of Organi- Figure 1 was mistakenly omitted
zacija - e-Region in Europe (Volu- from the text. We apologize for our
me 39, Number 3,2006), in the paper mistake.

"SAP ERP case study at University
of Maribor, Slovenia and at Univer- Joze Zupancic, Editor
sity of Economics, Prague" authored
by Mateja Podlogar and Josef Basl,

Corrigenda

E\Supplier
s Invoice
D
20
30

Procurement
Process

Ordering 3 Supplier Selecting

Figure 1: Procurement process scenario
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Navodila
avtorjem

prispevkov

V reviji Organizacija praviloma objavljamo dela s
predmetnega podrocja revije, ki §e niso bila objavlje-
na in niso bila poslana v objavo v kaksni drugi reviji
ali zborniku. Pisec je odgovoren za vse morebitne
kriitve avtorskih pravic. Ce je bil prispevek Ze natis-
njen drugje, poslan v objavo ali predstavljen na stro-
kovni konferenci, mora avtor to sporociti, pridobiti
soglasje zaloznika, ¢e je potrebno, in navesti razloge
za ponovno objavo. Avtorjem prispevkov ne placuje-
mo honorarjev.

V Organizaciji objavljamo razprave (znanstvene
¢lanke, rezultate raziskovalnega dela avtorjev, ali
pregledne ¢lanke), predloge za prakso (strokovne
¢lanke, na primer prikaze in ocene pristopov in me-
tod in njihove uporabe v praksi), razmisljanja (kraj-
§i prispevki), informacije in knjizne ocene. Obcasno
vklju¢ujemo tudi odmeve na objavljene prispevke,
enciklopedi¢ne razlage, intervjuje s strokovnjaki s
predmetnega podrocja revije in druga besedila. Prib-
lizne omejitve dolzine prispevkov so naslednje:

e razprave in predlogi za prakso: najve¢ 30.000

znakov, vkljucno s presledki

o razmisljanja, informacije: do 10.000 znakov

o knjizne ocene, odmevi: do 5.000 znakov.

V reviji objavljamo prispevke v angles¢ini ali slo-
vens¢ini. Razprave in predloge za prakso ocenita
vsaj dva recenzenta, druge prispevke pa uredniski
odbor ali urednik. Na osnovi mnenja recenzentov
uredniski odbor ali urednik sprejmejo prispevek,
zahtevajo manjse ali vecje popravke ali ga zavrnejo.
Ce urednik oziroma recenzenti predlagajo veje po-
pravke, se prispevek praviloma ponovno poslje v re-
cenzijo. Urednik lahko sprejeti prispevek poslje v
lektoriranje. Lektorirana besedila se lahko vrnejo
avtorju v pregled.

Besedilo naj bo oblikovano za tiskanje na papir-
ju formata A4 s presledkom med vrsticami vsaj 1,5
levo poravnano. Razpravam in predlogom za prakso
naj bo dodan povzetek (izvle¢ek) dolg 10-20 vrstic,
kljucne besede, v kon¢ni - sprejeti verziji ¢lanka pa
na koncu prispevka tudi kratek strokovni Zivljenje-
pis vsakega od avtorjev (do 10 vrstic) in letnica rojs-
tva (zaradi vnosa podatkov v knjizni¢ni informacij-
ski sistem COBISS, v reviji letnica ne bo objavljena).
Na prvi strani besedila naj bodo napisani le naslov
prispevka, imena in (postni in elektronski) naslovi
avtorjev ¢lanka, po moznosti tudi telefonska tevilka
enega od avtorjev. Da bi zagotovili anonimnost re-
cenziranja, naj se imena avtorjev ne pojavljajo v be-
sedilu prispevka.

Clanek naj bo raz¢lenjen v osteviléena poglavja.
Naslovi ¢lanka, poglavij in podpoglavij naj bodo na-
pisani z malimi ¢rkami, da so razvidne kratice. Pov-
zetek naj na kratko opredeli temo, ki jo obravnava
prispevek, predvsem pa naj na kratko, jasno in ¢im-
bolj preprosto povzame poglavitne rezultate, za-
kljucke, ugotovitve..., prispevka. Splosne ugotovitve
in misli ne sodijo v povzetek; uvrstite jih v uvod. Pov-
zetek je namenjen predvsem bralcem, ki listajo po
reviji (ali pregledujejo izbrane povzetke iz baze po-
datkov) z namenom, da rezultate Vasega ¢lanka
uporabijo pri svojem delu, na primer v raziskavi, pri
pisanju diplome, magisterija, doktorata, ... Na osno-
vi povzetka naj bi bralec presodil, ali se mu splaca
prebrati (ali kopirati, natisniti, ...) cel ¢lanek. Povze-
tek zato ne sme biti neke vrste »preduvod«.

Povzetek, naslov ¢lanka in kljucne besede naj
bodo tudi prevedene v angles¢ino.

Slike in tabele v elektronski obliki vkljucite kar v
besedilo. Besedilu so lahko priloZene slike in/ali ta-
bele na papirju v obliki pripravljeni za preslikavo. V
tem primeru naj bo vsaka slika na posebnem listu,
ostevil¢ene naj bodo z arabskimi Stevilkami, v bese-
dilu naj bo oznaceno, kam priblizno je treba uvrstiti
sliko: na tem mestu naj bo Stevilka slike/tabele in
njen podnapis. Slike bomo praviloma pomanjsali in
jih vstavili v ¢lanek. Upostevajte, da morajo biti oz-
nake in besedila na vseh slikah dovolj velika, da
bodo citljiva tudi pri velikosti slike, kot bo objavlje-
na v reviji. Vse slike naj bodo ¢rno-bele z belim
ozadjem; barvnih slik ne moremo objaviti.

Pri sklicevanju na literaturo med besedilom na-
vedite le priimek prvega avtorja, oziroma prvega in
drugega (glej vzorec), letnico izdaje, lahko tudi
stran. Popolni bibliografski podatki naj bodo v sez-
namu literature in / ali virov na koncu prispevka,
urejeni po abecednem redu (prvih) avtorjev, litera-
tura istega avtorja pa po kronoloskem redu izida; ¢e
navajate dve ali ve¢ del nekega avtorja oziroma av-
torjev, ki so iz8la v istem letu, uporabite ¢rkovno oz-
nako pri letnici, na primer 2003a, 2003b, .... V sezna-
mu literature in/ali virov ne navajajte del, ki jih ne
omenjate v besedilu ¢lanka. Ne uporabljajte opomb
za citiranje; eventualne opombe, ki naj bodo kratke,
navedite na dnu strani. Oznacite jih z arabskimi Ste-
vilkami.

V seznamu lahko locite literaturo (Clanki v revi-
jah, knjige, zborniki konferenc, doktorske disertaci-
je, ...) in vire (dokumenti, zakoni, standardji, interni
viri, ...). Pri citiranju literature uporabite enega na-
slednjih nacinov, ki so prikazani na naslednjih pri-
merih:

"... v nasprotju z (Novak in Vajda, 1996:123) razi-
skava (Wilkinson et al., 2001: 234) nakazuje, da ..."

"... kot poro¢ata Smith (2003) in Jankowski
(2004) metodo uporabljajo za ..."

"... kot ugotavljajo nekateri drugi avtorji (Zima
1999; Novak in Vajda, 1996; Wilkinson et al., 1993),
Stevilna podjetja ....".

Bibliografske podatke v seznamu literature nava-
jajte na »harvardski nacin, kot to kaZejo vzorci v
nadaljevanju. Podroben opis tega nacina najdete na
http:// ...

Clanek v reviji:

Novak, A. & Vajda, B.M. (1996). Effect of surface
runoff water on quality easurement, European Jour-
nal of Information Systems, 31(4): 31 - 39.

Zraven letnika v oklepaju navedite Stevilko v let-
niku le, &e se vsaka Stevilka zagne s stranjo 1. Ce re-
vija nima letnika, lahko navedete mesec ali drugo
ustrezno oznako, na primer Poletje 1999.

Clanek v elektronski reviji:

Lynch T. & Szorenyi Z. (2005). Dilemmas sur-
rounding information technology education in deve-
loping countries, The Electronic Journal of Informa-
tion Systems in Developing Countries, 21(4): 1-16,
dosegljivo na: http:/ www.ejisdc.org (22.8.2005).

Knjiga:

Smith, S.I. (2003). Interpreting Information
Systems in Organizations, Elsevier Publishing, New
York.

Poglavje v knjigi:

Zupan, N. & Leskovar, R. (2002). Pri¢akovanja v
zvezi z elektronskim poslovanjem v malih organiza-
cijah. Organizacija in management — izbrana poglav-
ja. Uredila: Florjancic¢ J., & Paape, B. Kranj: Zalozba
Moderna organizacija.

Referat objavljen v zborniku konference:

Wilkinson, K.J., Kumar, R. & Kumar, S. (2001).
We can do better: integrating theories of novel orga-
nizations, Proceedings of the Twelfth European Con-
ference on Information Systems. Uredil: Johnson, M.
Bled 12-14 jun. 2001. Berlin: Springer Verlag.

Diploma, magisterij ali doktorat:

Zima, B. (1999). Analiza potrebnih znanj diplomi-
ranih informatikov v Sloveniji, magistrsko delo, Uni-
verza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede.

Porocila, interni dokumenti, zakoni:

ACM (1994). ACM SIGCHI Curricula for Hu-
man-Computer Interaction, The Association for
Computing Machinery, New York.

Zakon o elektronskem poslovanju in elektron-
skem podpisu (ZEPEP), Ur. 1. RS, §t. 57/2000,
30/2001.

Pri internetnih virih / literaturi naj bo poleg
(eventualnega avtorja in) naslova besedila naveden
tudi internetni naslov vira (URL) in datum dostopa
do dokumenta.

Banka Slovenije, Basel II - Nov kapitalski spora-
zum, dosegljivo na: http:/www.bsi.si/html/basel2/
default.htm (6.4.2005).

V literaturi ne navajajte internetnih naslovov
(URL) brez drugih podatkov. Lahko pa se nanje
sklicujete v besedilu ali v opombah na dnu strani.

Prispevek v elektronski obliki (po moznosti kot eno
Word-ovo datoteko) posljite na: omik@fov.uni-
mb.si (urednistvo). Datoteko poimenujte z imenom
(prvega) avtorja ali avtorice, na primer Kopac.doc.
Ne posiljajte disket ali zgos¢enk.

Naslov urednistva je:

Univerza v Mariboru

Fakulteta za organizacijske vede

Urednistvo revije Organizacija

Kidriceva cesta 55a

4000 KRANJ

e-posta: omik@fov.uni-mb.si

tel.: 04 2374-226  faks: 04 2374-299

URL: http://www.fov.uni-mb.si/mzalozba/revi-
ja.htm.

Prva slovenska revija za organizacijska in kadrovska raziskovanja in prakso. Revijo sofinancira Javna agencija za raziskovalno dejavnost Republike Slovenije.
Ponatis in razmnoZevanje deloma ali v celoti brez pisnega dovoljenja nista dovoljena. Izdajatelj: Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede,
Zalozba MODERNA ORGANIZACIJA, Kidri¢eva cesta 55a, 4000 KRANJ, telefon: 04 23 74 374, telefax: 04 23 74 299, E-posta: OMIK@FOV.UNI-MB.SI.
Urednistvo revije: Kidriceva cesta 55a, 4000 Kranj, naro¢niski oddelek: 04 23 74 295.

Letna naro¢nina: za pravne osebe za prvi naro¢eni izvod 16.900 SIT (70,52 EUR), drugi naroceni izvod 13.700 SIT (57,17 EUR),
vsak nadaljnji 12.100 SIT (50,49 EUR), za posameznike 8.300 SIT (34,64 EUR). Cena posamezne Stevilke je 1.865 SIT (7,51 EUR).

Na leto izide 10 Stevilk. Grafiéno oblikovanje: Studio Design Demsar d.o.o., Skofja Loka, Priprava in tisk: Present d.o.o., Ljubljana.

Naklada 3500 izvodov. Revija Organizacija je indeksirana v naslednjih bazah: INSPEC, ERGONOMIC ABSTRACT in CSA SOCIOLOGICAL ABSTRACTS.




ZaloZba @ Moderna organizacija

ske vede

- Fakulteta za organ

Univerza v Mariboru

dr. Goran Vukovic¢ in dr. Gozdana Miglié¢

Knjigo lahko narocite na naslov:
Univerza v Mariboru, Fakulteta za organizacijske vede, ZaloZzba Moderna organizacija,
Kidriceva cesta 55a, 4000 Kranyj, tel.: 04 2374 390, fax: 04 2374 299






