


Vstop v Evropo — korak k vedji
kakovosti Zivljenja

Samo Se dva meseca nas locita od novega lela, ko
bomo vstopili v zadnje desetletje tega stoletja. In samo
dobro lelo je Se do leta 1992, ko naj bi vstopili v Evropo
in v njeno kakovost Zivljenja. Radi bi v Evropo 1992.
Sen, ki ga sanjamo Ze dolgo. Sedaj pa se z vrtoglavo
naglico priblizuje ¢as, ko bi morali v ta svet tudi res-
niéno vstopiti.

Ko govorimo o Evropi 1992, mislimo predvsem na gos-
podarsko zblizevanje z Evropo in na pribliZevanje ev-
ropskemu druzbenemu kot osebnemu materialnemu
standardu.

Vendar pa so sodobne evropske drzave z zdruZenimi
moémi v letih, ko se priblizujemo drugemu tisocletju
nasega Sletja, dosegle novo kvaliteto Zivljenja, ne le
na materialnem, temvec tudi na druzbenem in na du-
hovnem podroéju.

In kje smo mi? Ali smo za ta pomemben korak priprav-
lieni? Ali se z naso kvalitelo zivljenja, v najsiriem po-
menu besede, lahko ponudimo Evropi in ji konkurira-
mo?

Vse to so vprasanja, ki so v danasnjem casu se kako
aktualna. Del odgovorov boste lahko nasli tudi v tej
stevilki Nasega Aeraq, saj je vecina ¢lankov namenje-
na kakovosti v najiirSem pomenu besede.

Taksen poudarek pomenu kakovosti smo Zeleli dati
ob 9. novembru — svetovnem dnevu kakovosti, ki ga
bomo praznovali tudi v Aeru. Pa ne samo zaradi sve-
tovnega dneva kakovosti. Postopoma prihaja tudi v
naso zavesl spoznanje, da postaja kakovost osnovni
pogoj in gibalo razvoja, tako materialnega, druzbene-
ga, pa tudi osebnostnega. Zal to spoznanje e ni po-
vsod enako prisotno, zalo tudi Se ni taksnih uéinkov,
kot smo jih pri¢akovali in Zeleli na podrocju celovitega
obvladovanja kakovosti.

S kaksnimi koraki, kako globoko in kdaj bomo lahko
vstopili v Evropo, je odvisno predvsem od nas samih,
od kvalitete nasega dela, nasih medsebojnih odno-
sov, od nase poslovnosti, od naega spoznanja, da le
z znanjem lahko pridemo do tega cilja, h kateremu te-
Zimo in si ga tako Zelimo.
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Aero Copy e deluje

Z Bogomirjem Kirnom smo se po-
govarjali o delovanju druibe z ome-
jeno odgovornostjo Aero Copy, d. 0. 0.,
o prihodnosti druibe in o statusu
delavcev druibe. Mnogo vprasanj se
postavlja o delovanju druibe in o odno-
sih med podjetjem Aero Celje in drui-
bo z omejezo odgovornostjo. Upamo,
da bo ta intervju odgovoril na nekatera
vprasanja, ki se nam najpogosteje za-
stavljajo.

Prvega oktobra je mesana druzba
Aero Copy tudi uradno zacela delovali,
Bi lahko predstavili druzbo in njeno or-
ganiziranost?

Osebni podatki nove druzbe v me-
gani lastnini so:

Ime: Aero Copy, druzba z omejeno
odgovornostjo (d. 0. 0.)

Stanovanije: Ipav&eva ulica, Celje

Spoteta: 20. 12. 1989

Rojena: 20. 6. 1990

Kricena: 3. 9. 1990

Shodila: 1. 10. 1990

Mati: Aero p. o. (74 % zaslug)

Octe: Koehler A. G. (26 % zaslug)

Druzba torej ni nezakonsko dete,
ampak se totno ve, kdo so starsi in
tudi koliko je oetova in mamic¢ina.
Druzba je organizirana na osnovi ju-
goslovanske zakonodaje (Zakon o
podjetjih) in po tej zakonodaji bo tudi
delovala. V smislu organizacije funk-
cij se v druZbi opravljajo funkcije pro-
izvodnije in vseh najnujnejdih sprem-
ljajotih funkcij (vodenje, priprava
dela, logistika, vzdrzevanije, tehnolo-
gija, kontrola kakovosti). Te funkcije
so organizacijsko postavljene v pet
enot: vodenje, priprava dela, proiz-
vodnja, tehnika in kontrola kakovosti.

Lastnika strateSko upravljata druz-
bo preko skup$¢ine, taktitno preko
upravnega odbora, operativni koman-
dant pa je direktor.

Kaksen je sedaj status delavcev v
mesani druzbi v primerjavi s statusom
delavcev Aera? Kaksna zakonodaja
velja zanje? Kako bo s sindikatom?

Delavci nove druzbe smo zaposleni
v eni od oblik, ki jih predvideva zakon
o podijetjih, zato je naj status zakon-
sko jasen in (v okviru sedanje zako-
nodaje) dokon¢en. Aero pa se 3Sele
mora preoblikovati v eno od oblik
podjetij, ki jih predvideva Zakon o
podijetjih. Trenutno je torej precej$nja
formalna statusna razlika med enimi
in drugimi zaposlenimi, ki pa se bo s
preoblikovanjem Aera zmanij3ala.

V prakti¢nem smislu se status zapo-
slenih v Aero Copy do konca leta bist-
veno ne spreminja, ker do takrat druz-
ba posluje po sploénih aktih Aera; ti
akti pa najbolj neposredno zadevajo
interese zaposlenih.

Dejstvo, da v delovno razmerje de-
lavca sprejme direktor in ne komisija

ta in ta, mu ne daje ne ve? ne manj, in
Se nekaj takih kompetenc je z nekda-
njih samoupravnih organov prenese-
no na direktorja.

V prihodnije bodo tako in tako pra-
vice in obveznosti delavcev zapisane
v pogodbi o zaposlitvi, katere osnova
bo koleklivna pogodba za gospodar-
stvo. Statut in e dva ali trije pravilni-
ki pa bodo postavili interno zakono-
dajodruzbe. Sindikalne pravice so za-
gotovljene po zakonu in po kolektivni
pogodbi,

Boste potrebovali e kaksne dodatne
povsem specializirane delavce s poseb-
nimi znanji?

V okviru zasedbe makro sheme bo
nekdanji obrat AC dobil kadrovsko
injekcijo v obliki enega ekonomista in
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enega strojnega inzenirja. Zaradi spe-
cificnosti druzbe, da njen oce ne zna
slovensko, moramo zagotoviti komu-
niciranje tudi v nemskem jeziku, to pa
pokriva poslovna tajnica. Toliko o do-
datnih kadrih, dodatnih znanj zaradi
statusnih in tehnoloskih sprememb pa
bo potrebno veliko, zato bo izobraZe-
vanje vseh zaposlenih pomembna ak-
tivnost v prihodnje.

Novo opremo sle instalirali v avgustu.
Kaksne so sedaj glavne spremembe in
kakéna je kvaliteta papirja?

Na prenovljenem premaznem stro-
ju smo priceli proizvajati 10. septem-
bra. Hkrati smo opustili dosedanjo
tehnologijo Nashua in premazujemo
deloma pri Koehlerju kupljene in de-
loma doma, na improviziran nac¢in, na-
rejene kapsule. Enomese¢ne izkusnje
zagonskega obdobja so zelo ugodne.
KaZejo se prvi u¢inki predvideni v
elaboratu prenove (veCja proizv,,
manjsi izmet), Kvaliteta je komercial-
na, dinamika optimizacije parametrov
je podrejena zagotovitvi komercialne
proizvodnje. Dokon¢no bo proces
prenove konéan v zatetku leta 1991,
S tem bo izpolnjen prvi pogoj, da pro-

izvodnja in kvaliteta ne bosta vet od-
lo¢ilna ali vplivna dejavnika v trzenju
z nasim izdelkom.

Kako sedaj poleka delo v druzbi?

Delo v druZbi je predvsem podreje-
no trgu, proizvodnji in realizaciji pre-
nove. Jaz sam in nekateri najblizji so-
delavci pa se seveda dodatno ukvarja-
mo tudi z izgradnjo in funkcionira-
njem druZbe v novi statusni vsebini.
Velik problem trenutno (ko se dodat-
no pritenja izdelava planov za leto
1991) je v tem, da $e nimamo zaposle-
nega vodje priprave dela in vodje teh-
nike. V tej lu&i je kljub argumentom
tezko razumeti vodstvo Aera, da nam
ni »odstopilo« predlaganih delavcev
Aera za ti dve pomembni funkeciji.

Bi lahko opisali poslovne odnose
druzbe s Koehlerjem in z Aerom?

Tezko bi govoril o poslovnih odno-
sih, ker je tas delovanja druzbe Ze
prekratek.

Poslovni odnosi, ki se odraZajo sko-
zi odnose z ljudmi v Aeru, pa so zelo
razliéni. Nekateri vodilni delavei
Aera so sedaj obremenjeni s predvo-
lilno mrzlico, nekateri bi radi zadrzali
nek status quo, ki pa ga z ustanovitvi-
jo Aero Copy definitivno ni ve¢, ne-
kateri klju¢ni delavci Aera odhajajo
ali so do te mere nezadovoljni, da bi
najraje zapustili delovno mesto ali fir-
mo. To seveda otezuje, v¢asih celo
blokira normalno sodelovanije.

Te stvari se bodo s fasom uredile,
ko se bo tudi Aero dokon&no status-
no, organizacijsko in kadrovsko usta-
lil. Osebno me najbolj motijo stalig¢a
tistih delavcev Aera, ki menijo, da je
Aero Copy d. 0. 0. le oblika, nekaj na
papirju, vsebina odnosov pa ostaja
taka, kot je bila v preteklosti.

Takiljudje o€itno niso dojeli politi¢-
nih, druzbenih in ekonomskih spre-
memb in nevede zavirajo razvoj v naj-
girSem smislu.

Na drugi strani so Koehler, oziroma
njegovi lastniki in vodilni delavci pra-
vi Nemci in lahko samo ob&udujemo
njihov smisel za poslovnost. Pri tem
smo seveda veckrat v neprijetnem po-
loZaju, ko Zelijo preprost odgovor na
konkretno preprosto vprasanje. Mi pa
se zvijamo, brcamo, stresamo, samo
bobu 3¢ ne znamo reci bob.

Sicer pa, Koehler nam je know-how
prodal, poslovnosti se bomo lahko na-
uéili zastonj, ¢e bomo le hoteli.

Poslovna morala direktorja druzbe
z ve¢ druZbeniki (mimo uradnih skle-
pov skup3éine in upravnega odbora)
ne dovoljuje pristranskega ravnanja v
korist doloéenega dru?benika, na gko-
do interesa drugega druZbenika, ali na
skodo interesa druzbe.

To dejstvo pa bo v prihodnosti v
mnogoctem dolo¢alo kvaliteto poslov-
nih odnosov druzbe z njenima lastni-
koma.
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Stane Brinovec —
predsednik
delavskega sveta
podjetja Aero

Stane Brinovec je predsednik de-
lavskega sveta podjetja Aero Celje.
Delavski svet se je na svoji prvi seji
sestal 12. oktobra 1990. Zatetek man-
datnega obdobja za vse delegate de-
lavskega sveta ni bil ravno lahek, saj
je petnajst totk dnevnega reda obeta-
lo precej dolgo in naporno sejo. Pet ur
dolga seja je mnogim vzela precej
modti in potrpljenja, vsekakor pa je to
napoved dokaj napornega mandatne-
ga obdobja.

Na vprasanije, kako bo v prihodnos-
ti deloval nas delavski svet, je Stane
Brinovec dejal, da je prihodnost de-
lavskega sveta negotova, saj napove-
dana nova zakonodaja delavske svete
ukinja. Stane Brinovec napoveduje
dokaj tezko mandatno obdobje. Oce-
njuje tudi, da bo teZa delovanja v pod-
jetju na delavskem svetu, posebno pa
&e v sedanjih razmerah poslovania, ko
bodo pred nami tezke odlotitve. Po
prvi seji delavskega sveta je teiko
podati oceno, vendar pa ocenjuje, da
si bodo mnogi delegati $e vedno Zeleli
in tudi potrebovali posvelovanja s
svojimi sodelavci. Verjetno se $e boji-
jo povsem lastno in samostojno odlo-
¢ati in se bodo zato posvetovali e s
svojo n»bazo«. Delegati delavskega

sveta se bodo lahko pravilno in kvali-
tetno odlotili le, ¢e bodo strokovne
sluZbe kvalitetno, razumljivo in popo-
Ino pripravljale gradiva, ki bodo mo-
rala imeti vsekakor alternativno opre-
deljene predloge. Delegati delavskega
sveta ne bomo mogli biti povsem stro-
kovno podkovani na vseh podrog¢jih,
zato je pomen gradiv na sejah velik,
pravi Stane Brinovec. Pravi tudi, da
bodo morale biti seje v prihodnje kraj-
e in z manj totk dnevnega reda. Tezko
je skoncentrirano in preudarno odloéati
kar o petnajstih tofkah in med njimi
pa so tudi pritozbe, Na§ sogovornik se
zavzema za krajse, pa feprav pogstej-
Ze seje. Tako bodo delegati lahko pre-
udarno in pazljivo preu¢ili vsako to¢-
ko dnevnega reda. Zalostno pa je, da
vtasih ve¢ ¢asa izgubimo pri malen-
kostih, res velike stvari pa gredo hitro
mimo delegatov.

Verjetno so vsi, ki so pristali na
kandidaturo, Sele po pristanku zaceli
razmisljati, kako tezka bo sedaj funk-
cija delegata delavskega sveta. Po-
trebno bo vztrajati do konca in se do-
govoriti z vsemi, ki pripravljajo mate-
riale za seje, da naj bodo &im kvalitet-
nejsi in razumljivejsi. Delegati se med
seboj poznamo, ne poznamo pa se v tej
vlogi. Cas bo prinesel, da bomo videli,
kaj in kako si bomo delegati upali reci
na sejah. Mnogi se, na Zalost, danes
bojijo za delovna mesta. Vendar pa se
zaradi izreCenega ne bi smeli bati, za-
klju¢uje Stane Brinovec.

Jasna Rode

Neodvisni sindikat
tudi v Aeru

2. oktobra 1990 so nasi sodelavci na
ustanovnem ob¢nem zboru ustanovili
podruznico Neodvisnih sindikatov
Slovenije (Ptuj), Aero Celje. Sprejeli
so tudi akcijske projekte in jih naslo-
vili na vodstvo podjetja in na $irSo po-
lititno skupnost. Dan po ustanovnem
zboru so se sestali tudi z direktorjem
podjetja Aero in mu prenesli svoje za-
hteve. Od vodstva podjetja so zahte-
vali tudi odgovore na svoje pobude.
Rok za odgovore pa so postavili za 20.
oktober. Ce ne bodo v tem ¢asu dobili
odgovorov na svoje pobude, bodo jav-
no izkazali svoje nezadovoljstvo s
prekinitvijo dela.

Ostrost zahtev in groZnja s prekinit-
vijo dela sta v 5ir3i celjski javnosti na-

2 nas aero

letela na pozornost medijev, ravno
tako pa na pozommost Aerove interne
javnosti. Zato smo se odlo&ili, da pred-
stavimo protagoniste podruZnice
Neodvisnih sindikatov Slovenije v
Aeru Celje.

O prihodnjem delu NSS v Aeru smo
se pogovarjali s Francem GoleSem,
Tomazem Polakom, Vinkom Mau-
hom in Mihaelo Krizan. V NSS je se-
daj vkljugenih 120 ¢élanov. Po ocenah
sogovornikov pa NSS podpira kar 60
odstotkov proizvodnih delavcev v
»starih obratih, iz katerih je tudi izra-
sel Aero (pisalni trakovi, barvice, jas-
nit, karbon, skladii¢e, vzdrZevanije,
impregnirani papirji...) Neodvisni
sindikat Slovenije, Aero Celje, zdru-
zuje zaenkrat samo delavce iz nepos-
redne proizvodnje. Zelo so razotara-
ni, saj po njihovem mnenju vzdrzujejo
s svojim delom celotno reZijo, tako v
Skupnih sluzbah kot v TrZenju. Pravi-
jo, da so zahtevo po 83 odstotnem zni-

zanju utemeljili na podatku, ki so ga
dobili od predstavnika belgijske kon-
zultantske hise. Predlagajo tudi, da bi
delavci TrZzenja in Skupnih strokov-
nih sluzb ustanovili samostojni ser-
visni podjetji, ki bi nudili svoje storit-
ve tako proizvodnim enotam Aera kot
tudi drugim podjetjem, seveda vse v
natelu ponudbe in povpradevanja.
Ocenjujejo, da bi morali sedaj, ko so v
Varnost premestili delavce iz proiz-
vodnije, premestiti ali pa zmanjsati Ste-
vilo delavcev v reziji v razmerju ena
proti Stiri.

Clane NSS v Aeru razburja in hkra-
ti tudi Zalosti osamosvojitev Medvod,
Grafike in sedaj »osamosvojiteve ob-
rata AC. Odcepitev najuspesnejsih
tozdov razumejo kot odtujitev njiho-
vega kapitala in minulega dela, saj so
v te tozde v preteklih letih vlagali pre-
cej kapitala. Posodabljali so proizvod-
njo v Medvodah, v Grafiki, tudi v AC,
»stari« obrati Aera, ki so sedaj proiz-
vodni temelj podjetja Aero, pa so teh-
nolo&ko zastareli, razen obrata pisal-
nih trakov. Zalosti in skrbi jih tudi
dejstvo, da so sedanje proizvodne
zmogljivosti zasedene, po njihovi oce-
ni, le 20 odstotno.

Krivdo za tak$no stanje pripisujejo
prodajnikom, razvojnikom, ki Ze leta
niso predlagali kakSnega novega pro-
izvoda, ki bi ga delavci v proizvodnii
zelo radi zaeli proizvajati, in seveda
reziji, ki je je preveé. Motijo jih sedanji
vodje programov, ki so po njihovi oce-
ni prisli na poloZaje brez programov
za posamezne proizvode, moti jih tudi
»razprodaja« Aerovega premoZenja,
enako pa tudi »kraja« znanja.

Razoéarani in polni nezaupanja se
bojijo prihodnosti in zato tudi vidijo
reditev tezav le tako, da ostro zahteva-
jo vse tisto, kar se jim zdi nujno po-
trebno resevanja. Pri reSevanju pro-
blemov delavcev v Aeru bodo sodelo-
vali tudi s Svobodnimi sindikati Slo-
venije v Aeru. Pravijo, da je cilj vseh
sindikatov enak, to pa je pomo¢ delav-
cu.

Za mnenji smo poprosili Zvoneta
Hudeja in Marjana Mirnika.

ZVONE HUDEJ: »Od Neodvisnega
svobodnega sindikata v podjetju smo
dobili pisne zahteve in kot smo se do-
govorili, pripravili odgovore v dogo-
vorjenem roku. S predstavnikom
omenjenega sindikata sva se sestala
23. oktobra in v razgovoru z njim sem
mu pojasnil odgovore na njihove za-
hteve.

V zvezi z vprasanjem o presezkih
delavcev in s tem v zvezi z vprasa-
njem aktivnosti, ki potekajo v podjet-
ju natem podroéju, je odgovor jasen in
nedvoumen. Presezki v Aeru obstaja-
jo in v teku so aktivnosti za njihovo
definiranje. Te aktivnosti e niso kon-
tane in tudi dokonénega spiska 3e ni.
Te aktivnosti bodo vsaj v prvi fazi



Na ustanovnem obénem zboru NSS

kon¢ane Se v tem letu. Noben del
Aera ne more biti in tudi ne bo izvzet
pri tem, ko se preverja v kolikdni meri
so delavei produktivno zaposleni. Ne-
dopustno bi bilo, da bi &istili samo v
nekdanjem TrZenju in Skupnih stro-
kovnih sluzbah in istofasno povsem
nekrititcno obravnavali ostale dele
podjetja.

Kljub temu, da je res, da je reZijskih de-
lavcev preve¢. Vendar je, glede na pred-
pise, ki jih je treba pri poslovanju uposte-
vati, potreben doloten, ne tako majhen
obseg tovrstnih delavcev. Ugotovljene
presezke bomo razreSevali dosledno na
nacin in po kriterijih, ki jih predpisuje za-
konodaja in splodna kolektivna po-
godba. To seveda pomeni, da bo moral
sindikat sodelovati v ustreznih fazah
razreSevanja tega problema. Vzpored-
no s tem pa potekajo tudi prizadeva-
nja za zagotavljanje ¢imveéjega obse-
ga proizvodnije, tako da bi na ¢immanj
bole¢ natin resevali problem presez-
kov. Tu smo seveda precej omejeni v
moZnostih in gotovo bodo zadnji uk-
repi, sprejeti v srbski skup$¢ini, nov
velik omejitveni faktor, kajti nas delez
na srbskem trgu 3e vedno ni nezane-
marljiv.

Kar se tite osebnih dohodkov in vi-
Sine ter razmerij, je odgovor jasen in
nedvoumen. Vodstvo podjetja se za-
vzema in bo naredilo vse, da bi se v
Aeru uveljavila dolo¢ila splosne ko-
lektivne pogodbe. Ta pa dolo¢a izho-
diS¢ni osebni dohodek, kot tudi raz-
merja med posameznimi skupinami
glede na zahtevano kvalifikacijo in
mimo tega, zaradi ekonomskih razlo-
gov v Aeru v zatetni fazi uveljavljanja
kolektivne pogodbe, ne bomo mogli.

Kar se tite izhodistnega osebnega
dohodka, je moZnost njegove uvelja-
vitve, vezana na ustrezno razresitev
presezkov, kajti ti predstavljajo po-
memben socialni stroek. Konkretna
zahteva po 83 odstotnem zniZanju re-
Zije je povsem nerealna.

Zahteva po razmerju osebnih do-
hodkov 1:2 je povsem nerealna in
tak$na morebitna uveljavitev bi imela
zelo negativne posledice za poslova-
nje podjetja.

Kar se lite zahteve po izboru poslo-
vodstva, je potrebno povedali, da je v
teku postopek za imenovanje glavne-

AKCIJSKI PROJEKTI NSS
V AERU

Na ustanovnem ob¢nem zboru
podruznice Neodvisnih sindika-
tov Slovenije, Aero Celje so spre-
jeli tudi akcijske projekle, ki so jih
naslovili na vodstvo podjelja in
na SirSo politiéno skupnost. Pred-
stavljamo vam njihove projekte.

1. V proizvodni enoti Kemija
Celje prepovedujejo vsak odpust
delavcev, ki bi bil definiran kot
zacasni tehnoloski oziroma eko-
nomski preseiek.

2. Zahtevajo dostojen osebni
dohodek, to je 4000 dinarjev os-
nove — brez vseh dodatkov.

Ocenjujejo, da delo v podjeljih
ni strokovno ovrednoleno. Ce bi
bile norme realno vrednolene,
polem bi razmerje ena proti desel
sprejemali, do takrat pa zahteva-
jo ena proti dva.

Zahtevajo tudi povecanje do-
datkov za nedeljsko, prazni¢no,
nocno in nadumo delo.

3. Zahtevajo zmanjsanje skup-
nih sluzb in reZije za 83 odstot-
kov.

4. Zahtevajo samostojni izbor
poslovodne strukiure.

5. Ne dovolijo razprodaje Aero-
vega premozZenja brez soglasja
delavcev.

6. Zahtevajo, da pri opredelje-
vanju presezkov upostevajo so-

ga direktorja, temu pa bo takoj sledilo
imenovanije delavcev s posebnimi po-
oblastili. V vseh teh postopkih bomo
ravnali po zakonodaji in statutu pod-
jetja.

Temu $e sledi nekaj navedb v zvezi
s sredstvi druzbenega standarda, us-
tanavljanja podjetij s strani direktor-
jev ter e nekaterih drugih stvari, ki
pa niso konkretizirane, in zato je tudi
na ta vprasanja tezko dati konkretne
odgovore.

V teh zadnjih dneh je bilo veckrat
slisati dolo¢ena vprasanja, komentar-
je in dolo¢ene trditve, ki so v preteZni
meri temeljile na neresnicah, polres-
nicah ali na zlonamernih natolceva-
njih nekaterih posameznikov, kar vse
je med ljudi vna3alo vznemirjenje, Ze
vetjo skrb in nezadovoljstvo. To seve-
da ne koristi, temve& $kodi podjetju.
Vzduije med zaposlenimi in pripad-
nost podijetju je eden od pomembnih
dejavnikov za uspeénejse poslovanije.
Zato posebej poudarjam, da je na
sploh in tudi za delo NSS potrebno
upoSlevalti prave in to¢ne informacije.
Te pa je treba iskati na kompetentnih
mestih, vse po vrsti pa ustrezno pre-
verjati.

cialno stanje delavcev. Iz podjet-
ja naj bi odsli veliki kmetje (moz
10 ha, Zena 4 ha obdelovalne
zemlje), lastniki podjetij in njiho-
vi zakonci (d. o. o.), popoldanski
obriniki, predcasne upokojit-
ve...
Pripravili so se celo paleto
splosnih projeklov za republisko
raven (humanizacija dela, zvisa-
nje Zivljenjskega standarda, va-
rovanje druzbenega premozie-
nja), ki §e éakajo na uresnicitev.

Tem akcijskim projektom do-
dajajo §e naslednje zahteve:

1. Visi vodje programov naj pri-
pravijo program dela.

2. V Razvoju naj predlozijo toé-
ne rezullate svojega dela in nove
proizvode, ki jih bodo zaceli v
proizvodnji izvajali.

3. Delavci Trzenja in Skupnih
sluzb naj ustanovijo servisni sa-
moslojni podjelji.

4. Zmanjsanje Stevila aviomo-
bilov, saj predstavljajo celrtino
celotne reprezentance.,

5. Zascititi je potrebno razpro-
dajo poéitniskih kapacitel in
druzbenega kapitala.

6. V podjetju naj ustanovimo
sindikalni komite, sestavljen iz
predslavnikov obeh sindikatov in
vodstva podjetja. S sindikalnim
komilejem bi nadomestili delav-
ski svel, saj z njegovim delova-
njem niso zadovoljni.
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MARJAN MIRNIK: predsednik
Svobodnih sindikatov Slovenije:

»Mislim, da ne bo ovir za sodelova-
nje z drugimi sindikati, e bodo v osp-
redju na3ega delovanja delavteve
pravice. Ob podpisu kolektivne po-
godbe nam je uspelo najti skupni je-
zik. Ni pomembno &tevilo ¢lanov in
ime sindikata, vazen je cilj, ki pa mora
biti vsem sindikatom skupen. Na rav-
ni Republike ni bilo ovir za skupno
sodelovanje, enako pa jih ne sme biti
tudi v Aeru.

Zelel bi, da bi razli¢nost nadega sin-
dikata drugi tolerirali, tako kot mi to-
leriramo razlitnost drugih sindikatov.

V Svobodnih sindikatih Slovenije
bomo sedaj pripravili operativni pro-
gram dela in dokonéno dorekli, kaj
bomo in kaj ne bomo delali. Ustanoviti
pa bomo morali tudi neko obliko
koordinacije in na njej usklajevali
naSa stalis¢a. Samo poenotena in
enotna stalis¢a sindikatov v podjetju
bodo v prid delavcem. Razli¢na stalis-
¢a pa v prid vodstvu podjetja.«

Motivacija
za uspesno vodenje

(nadaljevanje iz prejsnje Stevilke)

ZAKAJ LIUDJE DELAJO OZ.
KAKO POVECATI DELOVNO
UCINKOVITOST?

Nekdo bo rekel: Kak3no vprasanje?
Saj vendar vemo, zakaj delamo. Da za-
sluzimo denar, da lahko Zivimo.

Pa vendar odgovor ni tako enosta-
ven. Dejstvo je, da postaja poklicno
delo socialna norma, ki jo sprejemamo
skoraj vsi. Delamo, ker delajo vsi. Pa
vendar ali delajo pri nas ljudje le zara-
di denarja?

Denar pomeni za razli¢ne ljudi raz-
litno, za enega je sredstvo samo po
sebi, za drugega sredstvo, da lahko
kupi dolo¢ene stvari, za tretjega sim-
bol, da je dosegel oblast in veljavo.

V strokovni literaturi zasledimo,
dve veliki skupini motivov, ki vpliva-
jo na delovno u¢inkovitost, to so ext-
rinzi¢éni delovni motivi in intrinzi¢ni
delovni motivi.

KATERI SO EXTRINZICNI IN INT-
RINZICNI MOTIVI?

Posebno pomemben extrinziéni
motiv je Zelja po denarju. V danas-
njem &asu pa je §e pomembnejsi motiv
npr. potreba po varnosti, potreba po
veljavi, ugledu itd. Intrinzi¢ni motivi
pa so predvsem naslednji:

1. Zelja po spro&¢aniju energije. Delo
omogota zadovoljevanje tega motiva;
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2. potreba po kontaktiranju. Sodob-
no delo postaja vedno bolj teamsko in
s tem podpira medé&loveske pogovore
kot del delg;

3. motivacija za uéinek. Cilj, ki smo
si ga postavili za nae doseZke in ki bi
ga radi dosegli nas tudi zadovoljuje.
Poklic nudi te moZnosti in sicer tem
bolj, &im ve&ja je nasa samostojnost
pri dolo¢enidejavnosti, ¢im veéji je to-
rej vpliv na lastne naloge in delovne
cilje;

4. stremljenje po oblasti. Cim visje
gremo v hierarhiéni strukturi neke or-
ganizacije tem veégji je vpliv na osebe
in dogajanija;

5. zelja po dajanju smisla in samou-
resnifevanju. Vsak ¢lovek ima potre-
bo, da ne bi le vegetiral tja v en dan,
temvec, da bi s svojim delom prispeval
nekaj, kar koristi skupnosti, kar je po-
membno.

ALl SAMO MOTIVI DOLOCAJO
OBNASANJE?

Motivi so razlogi za doloteno obna-
ganje. Toda obnasanja ne dolotajo le
motivi, temve¢ tudi marsikaj drugega.
Da pa postane ustrezno obna3Sanje
mogoge, je potrebo, da élovek to zeli in
to zmore. Torej, da ima ¢lovek tudi
ustrezne sposobnosti in spretnosti, ki
so potrebne za obnasanje. Motivacija
ter sposobnost in spretnost tvorijo
skupaj doloteno uspednost, ki pa je
odvisna od velikosti enega in drugega.

ALI PRISPEVAJO VSI MOTIVI V
ENAKEM OBSEGU K ZADOVOLJ-
STVU?

Kot smo Ze omenili, so pricakovanja
rezultat motivov. Zadovoljni smo, ¢e
izpolnimo pritakovanja. Praviloma je
tako. Lahko pa se zgodi, da negujemo
napatna pritakovanja. Tedaj pri iz-
polnjevanju lastnih pritakovanj ne
bomo zadovoljni.

Klasi¢na teorija na tem podroéju iz-
gleda tako, da sta zadovoljstvo in ne-
zadovoljstvo extremni totki, pri tem
pa je stopnja zadovoljstva tem vegja,
¢im ve¢ motivov je zadovoljenih in &im
bolj so za posameznika pomembni.
Zadovoljstvo na delovnem mestu na-
stopi zlasti tedaj, ko je plata dobra, ko
so dane moznosti za napredovanje, ko
sef pri svojem vodenju uposteva mne-
nje sodelavcev, ki obstajajo moZnosti
za soodlotanje na delovnem mestu,
ko je delo raznoliko, ko omogota de-
laveu vpliv na metode in ritem dela,
ter mu daje moZnosti za kontaktiranje
s kolegi.

KAKO SE IZOGNITI NEZADOVOJ-
STVU OZIROMA POVECATI ZA-
DOVOLJSTVO?

Nezadovoljstvo zmanjsujemo pred-
vsem s primernim pla¢ilom dela, pri-
mernimi delovnimi pogoiji in medélo-
veskimi odnosi ter pravilno politiko
poslovanija in upravljanja.

Zadovoljstvo pa povzrocajo pred-
vsem naslednji motivatorji:

— rezultati dela, vrsta dela, prizna-
nje, prenos odgovornosti, napredova-
nje.

KAKO VPLIVAMO Z ORGANIZA-
CIJSKIMI UKREPI NA ZADOVOLIJ-
STVO Z DELOM?

Kolegi: Kolegi so zelo pomembni pri
zadovoljstvu z delom. Posebno ob&u-
tek, da te ne sprejemajo, lahko po-
vzrota nezadovoljstvo. Ustvarjanje
majhnih skupin z visoko kohezijo, je
torej ena od poti za izboljSanje zado-
voljstva z delom.

Nadrejeni: Veliko stevilo Studij po-
trjuje, da ima obnaSanje vodje pri vo-
denju velik vpliv na zadovoljstvo nje-
govih sodelavcev.

Dejavnost: Vsebina dela — vsaj na
nekaterih podrodjih je najpomemb-
nejsa vplivna spremenljivka pri zado-
voljstvu z delom. Pomembno je, da de-
laveu zagotovimo obéutek, da lahko
pri izvajanju svojih zadolzitev maksi-
malno aktivira svoje sposobnosti.

Delovni pogoji: Zunanji delovni po-
goiji so tisti, ki imajo dolo¢en vpliv na
zadovoljstvo z delom, vendar pa niso
med najpomembnejSimi.

Organizacija in vodstvo: Naéin,
kako delavei vidijo firmo kot celoto,
kako je organiziran pretok informacij
in kako v celoti dozivljajo politiko v
organizaciji, je zelo pomembno za za-
dovoljstvo z delom. Pomankljivosti na
tem podro¢ju pa prinadajo nezado-
voljstvo.

Razvoj: Osebno napredovanje in s
tem visji poloZaj, so razlogi povetane-
ga zadovoljstva. Z napredovanjem so
vetinoma povezane Se druge razli¢ne
pozitivne posledice (bolj3e pla¢ilo, veé
ugleda, ve¢ vpliva itd.)

Plac¢ilo: Visina placila je praviloma
v korelaciji z zadovoljstvom, vendar
pa zadovoljstvo s plaéilom ni rezultat
absolutne vidine, temve¢ relativne. V
tem primeru je odlo¢ilna socialna pri-
merjava.

Delovni &as: Tudi delovni ¢as ima
pomemben vpliv na zadovoljstvo z
delom. Zlasti drse¢ delovni ¢as pravi-
loma zviSuje zadovoljstvo.

VODI VELIKO ZADOVOLJSTVO
VSELEJ K VISOKIM DOSEZKOM?
Pogosto se pojavlja pritrdilni odgo-
vor na to vprasanje. Vendar je pro-
blem bolj kompleksen kot se zdi na
prvi pogled. Zadovoljstvo in u¢inek
sta enakovredna neodvisna smotra.
Za oba naj bi se v organizaciji trudili
zaradi njih samih. Po drugi strani pa
zadovoljstvo ni vselej povezano z veé-
jim u¢inkom.
KATERE SPODBUDE NAJ Bl UPO-
RABILI?

Podjetje je po eni strani organizaci-
ia, ki so ji pomembni ekonomski uéin-



ki, po drugi strani pa je socialna orga-
nizacija. Zato bi morali stremeti k dve-
ma ciljema:

—utinek v smislu lastnih zastavlje-
nih nalog in poslovnih ciljev;

— zadovoljstvo ¢lanov kolektiva.

O uéinku in zadovoljstvu moramo
govoriti kot o enakovrednih ciljih,
toda kljub temu je odnos med tema
dvema ciljema kompleksen.

Utinek ima jasnost v tistih organi-
zacijah, ki se borijo za preZivetje. Ta-
kih pa je danes vetina podietij. Cim
bolj pa je varen polozaj nekega podjet-
ja, tem bolj legitimna postaja zahteva,
da si prizadevamo za povecanije zado-
voljstvo &lanov kolektiva. Sile, ki za-
htevajo moénej$o humanizacijo dela
se pojavljajo kot

— javno mnenje zunaj podjetja;

- pri¢takovanja sodelavcev znotraj
podjetja.

Niti javnega mnenja, niti pri¢ako-
vanja sodelavcev, pa vodstvo podjetja
ne sme zanemarjati. Pri izbiri svojih
ukrepov mora poiskati kompromis
med zahtevami konkurenéne druZbe
in trga ter onimi demokrati¢ne in so-
cialne druzbe. Prav ta prisila za kom-
promise pa odlo¢ilno vpliva na izbiro
spodbud.

ZAKLJUCEK

Ce povzamemo osnovne ugotovitve
iz prilozenega gradiva potem je po-
trebno opozoriti, da se je dosedaj v de-
lovnih kolektivih ve&ji poudarek dajal
politiki podjetja, primernemu placilu,
urejanju medélovedkih odnosov in
delovnim pogojem, premalo pudarka
pa se je dajalo motivatorjem. To pa so:

1. Utinkovitost dela: cilji morajo biti
jasni, dana mora biti povratna infor-
macija o doseganiju ciljev.

2. Priznavanije lastnega u¢inka. Ni
zadostna le informacija o rezultatih
dela, ampak je te rezultate potrebno
tudi oceniti. S tem poudarjamo pri-
znanje in kritiko kot sredstvo za vo-
denje.

3. Delo samo: Vsebina dela naj bo
taksna, da bi dobil posameznik obtu-
tek, da zahteva delo od njega tiste spo-
sobnosti za katere misli, da jih ima in
jih obenem tudi visoko ceni.

4. Odgovornost: Pravice in obvez-
nosti oz. odgovomosti posameznika
morajo ustrezati obsegu dela, ki ga op-
ravlja.

5. Napredovanje: Pod tem pojmom
se razume predvsem moZnost dosega-
nja poloZaja, ki prinasa dodatno vse-
bino dela in ve odgovornosli, ne pa le
vigjih OD.

6. Moznost za rast: Tu mislimo na
vetjo moZnost oz. manevrski prostor
pri ukrepanju, ki daje delavcu moz-
nost za rast in razvoj. Kot dopolnilo pa
tu mislimo usposabljanje in nadaljnje
izobraZevanje znotraj in zunaj podjet-

ja, ki ustreza zahtevam pa tudi oseb-
nim interesom delavcev.

Morda se kdo ne bo strinjal z ugoto-
vitvami in zakljuéki, navedenimi v
tem &lanku. Pa vendar je potrebno
opozoriti, da so to le ugotovitve enega
najbolj priznanih nemskih in svetov-
nih strokovnjakov za gospodarsko in
organizacijsko psihologijo. In ¢e
vemo, da je Nemcija danes gospodar-
ska velesila z visoko produktivnostijo,
potem bi morali tudi v naSem sistemu,

kjer smo kar ¢ez no¢ Zeleli skotiti iz
socializma v kapitalizem, koristno
uporabiti ugotovitve in doseike teh
deZel, se od njih naugiti kvalitetnejse-
ga dela, ¢eprav ni moZno v celoti pre-
nesti znaéilnosti dolofene drzave v
drugo okolje.

Povzetke iz strokovne literature
dr. Lutza von Rosenstiela
pripravila:

Sonja KRASOVEC

Seminar iz varstva
pri delu za vodilne
in vodstvene delavce

Varstvo pri delu je pomembna
funkcija vodenija in upravljanja. Med-
tem, ko so delavci v neposredni proiz-
vodnji bolj podvrZzeni nevarnostim
dela, so poslovodni delavci, od direk-
torja do delavecev na podro¢ju varstva
pri delu, do delovodij, dolzni, da prav-
no, samoupravno, organizacijsko in
tehnolosko zagotovijo varno delo, va-
rovanje zdravija in okolja za vse, ki so
vkljueni v delovni proces. V to varo-
vanje pa mora biti vklju®eno tudi SirSe
okolje, tako voda kot zrak.

Vsa ta vprasanja razreSujejo pozi-
tivni predpisi, zlasti pa zakon o pod-
jetjiih in zakon o varstvu pri delu. Ti
zakoni pa vsebujejo tudi predpise, ki
sankcionirajo izvr§evanje oz. neizvr-
Sevanje obveznosti.

Z namenom dopolnilnega izobraze-
vanja na tem podro&ju smo 6. oktobra
v mali sejni sobi na Ipav¢evi ulici or-
ganizirali seminar iz varstva pri delu
za vodilne in vodstvene delavee Aera.

Na seminarju smo obravnavali ak-
tualne naloge, pravice in obveznosti

pri izvajanju in pospeSevanju varstva
pridelu, s poudarkom na odgovornos-
ti vodilnih delavcev.

Seminar sta izvedla delavca Zavoda
Republike Slovenije za varstvo pri
delu. V prvem delu je predaval Voje-
slav Adami¢, diplomirani pravnik, in
predstavil:

—slanje in uresnicevanje varstva pri
delu v praksi,

— novosti zakona o delovnih raz-
merijih.

Franjo Rado$i¢, diplomirani inZenir
kemije, je v drugem delu predaval na
temo:

- zahteve varstva pri delu za delo z
nevarnimi snovmi.

Na koncu predavanija se je razvila
razprava in udeleZenci seminarja so
predavateljema zastavili mnogo vpra-
Sanj.

Vsi udelezenci seminarja so na
koncu opravili $e pisni preizkus zna-
nja. S tem so pridobili potrdila, da so
seznanjeni z varovanjem dela. To pa
zadostuje zahtevam republiZkega ko-
miteja za delo in obveznostim iz 25.
¢lena Zakona o varstvu pri delu za di-
rektorje in za delavce s posebnimi po-
oblastili.

InZenir varstva pri delu
Sandi Planko
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POSLOVANIJE - POSLOVNI REZULTATI - POSLOVANJE - POSLOVNI REZULTATI -

POSLOVANJE

Pregled osnovnih
kazalcev poslovanja
za obdobje

april - september
1990 in ocena
poslovanja za leto
1990, ter izhodisca in
poslovni cilji za leto
1991 za podjetje
Aero Grafika (Cetis)

Medtem, ko je bilo koli¢insko zaostaja-
nje doseZene proizvodnje za planirano kar
38 %, je vrednostno zaostajanje samo 3 %.
To je posledica tega, da planskih cen v le-
tosnjem letu nismo povecevali (cene 25. ja-
nuarja 1990), kumulativna inflacija pa je
bila do konca septembra Ze 79,5 % (cene na
drobno) oziroma rast industrijskih cen
30,2 %.

IZKORISCENOST STROJNIH KAPA-
CITET je bila v zadnjem trimese¢ju v po-
vpredju 69 %. Najve& izpada 21 % je bilo za-
radi pomanjkanja dela. V prvem polletju je
bila doseZzena 72 % izkoris¢enost.

Do konca leta naj bi dosegli 70 % po-
vpretno izkoris¢enost in sicer z zmanjda-
njem izpadov zaradi pomanjkanja dela.

QCENA PROIZVODNJE DO KONCA
LETA je 6.090,9 ton ali 75 % letnega plana
proizvodnije.

Tudi planiran fizi¢ni obseg prodaje ni bil
dosezen - indeks 62, vrednostno pa je za-
ostajanje za planom 2 %. Prodaja na doma-
¢em trgu je bila fizi®no doseZena 57 %,
vrednostno pa 3% nad planom za to Sest-
meseéno obdobje. Med posameznimi obrati
je pri prodaji na doma¢em trgu povsod
enak indeks koli¢inskega doseganja 60 oz.
pod 60, vrednostno pa pri dveh nad 100,
kar je posledica moZnega dviga cen glede
na konkurenco. Za izvoz je zna¢ilno, da je
zaradi niZjih cen indeks koli¢inskega dose-
ganja visji od vrednostnega doseganja pla-
na za to obdobje. 96,2 % doseZenega izvoza
predstavlja izvoz neskon¢nih obrazcev,
kijer je bil koli¢inski plan dosezen 86 %,
vrednostno pa 67 %.

OCENA PRODAJE do konca leta 1990
je uresni¢itev dinami¢nega plana prodaje
na doma¢em trgu, kar pomeni skupaj 95 %
uresnicitev letnega vrednostnega plana
prodaje. Prodaja na tujem trgu bo uresnice-
na, po oceni za zadnje Cetrtletje, v visini
82 % letnega plana.

Kot je razvidno iz tabele o prodaji v tem
obdobju, izvozni cilji niso bili realizirani.
To je predvsem posledica niZjih cen, ki jih
dosegamo pri izvozu in tec¢ajne politike v
leto&njem letu.

OCENA IZVOZA za zadnije tetrtletje je
439.582,56 ameriskih dolarjev, kar skupno
z izvozom v prvem trimesecju in zgoraj na-
vedenim predstavlja 82 % uresniZitev let-
nega plana oziroma skupaj 1.995.660,56
ameriskih dolarjev izvoza.

PRI UVOZU je zaradi sprostitve le-tega
in ugodnejdih cen v tujini le-ta porastel nad
planom za to obdobje za 57 %. Posledica

tega je, da je pokritje doseZeno le v visini
67 %, planirano pa je bilo 178 %.

KADROVSKA PROBLEMATIKA

Na dan 30. septembra je bilo v podjetju
zaposlenih 604 delavcev, planirano stevilo
konec leta 1990 pa je 621 delavcev.

IZKORISCENOST DELOVNEGA CASA
je 71 %, bolezenski izostanki predstavljajo

PROIZVODNJA
Din. Plan IV -1X. Dosezeno IV -1X. Indeks
Sifra Naziv obrata Ton Din Ton Din 5:3 6:4
1 2 3 4 5 6 7 8
303041 Obrat tisk. L 3319 24.576.080 1940 22.235.222 58 a0
303051 Obrat tisk. IL 3277 35.289.797 1757 35.610.134 54 101
303061 Obrat NO 31744 168412229 19993 163434740 63 97
303071 Pr. vred. tisk. 58,2 3.249.467 325 2.380.022 56 73
Skupaj Aero Grafika 38022  231.527.573 24015  223660.118 62 97
PRODAJA
Din. Plan TV.-IX. Dosezeno [V .-IX. Indeks
Obrat Ton Din Ton Din 42 5:3
1 2 3 4 5 6 7
TISKARNA 1
Domaéi trg 3254 23.848.503 1938 22.270.766 60 93
Izvoz 74 813.000 08 49.687 11 6
Skupaj 3328 24.661.503 1946 22320453 58 91
TISKARNA 11
Domati trg 3191 33.353.267 191,7 38.206.678 60 115
lzvoz 58 1.625.145 39 766.877 67 47
Skupaj 3249 34.978.412 195,6 38.973.555 60 111
NO
Domaéi trg 25144 140.438.205 1.415,6 144.033.506 56 103
Izvoz 7179 30,689,640 6155 20575214 86 67
Skupaij 32323 171.127.845 20311 164.608.720 63 96
VREDNOST. TISK.
Domati trg 57,2 3.195.900 325 2.380.022 57 74
SKUPAJ GRAFIKA
Domati trg 32161  200.835.875 1.8336  206.890972 57 103
Izvoz 731,1 33127785 620,2 21.391.778 85 65
Skupaj 39472  233.963.660 24538 228282750 62 98
IZVOZ V DOLARJIH
Plan IV.-IX. Doseteno [V.=IX. Ind. dos./plan
MNaziv obrata Konvert Konvert. Kliring Skupaij Konv. Skupaj
1 2 3 4 5 6 7
Obrat tiskarne [ 30.000 799 - 799 3 3
Obrat tiskarne II 95.000 43576 - 43.576 46 46
Obrat NO 1.238.750 754.544 - 754.544 61 61
Pr. vred. tisk. - = - - . -
SkupajAero Grafika 1.363.750 798919 - 798.919 59 59
UVOZ V DOLARIJIH
Plan IV .~IX. Doseteno V-2 Ind. dos./plan
Konvert. Skupaj Konvert. Skupaj Konvert. Skupaj
AERO GRAFIKA 765.306 765.306 1.198.529 1.198.529 157 157
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6 %, dopusti 13 %, zastoji, ¢akanje na delo in
prekinitve 6 %.

STANJE ZALOG

Vrednoteno po planskih cenah je bilo v
podjetiu na dan 30. septembra 1990
41.865.647 dinarjev zalog. Zaloge materia-
lov so predstavljale 78 % ali 32.652.126 di-
narjev, zaloge gotovih izdelkov pa 14 % ali
5.694.257 dinarjev.

IZHODISCA IN POSLOVNI CILJI
ZA LETO 1991

POSLOVNI CILJI AERO GRAFIKE
(CETIS D. D)) V LETU 1991

Temeljni cilji
— 15 % dobi¢ek na vloZen kapital

Osnovni cilji

- obseg prodaje na domacem trgu mora v
globalu dose¢i planiran obseg za leto 1990

—izvoz povecali za 10 ¥ v odnosu na pla-
niranega v letu 1990

- voditi politiko pozitivne devizne bi-
lance

— z naravno fluktuacijo zmanjsevali po-
trebno 3tevilo ljudi za enak obseg proiz-
vodnje

- za premescanije in vzdrZevanije obsto-
jeCega Stevila zaposlenih je potrebno
vklju¢iti dolo¢ene dodatne »delovno inten-
zivne« programe

—investiranje v opremo in novo tehnolo-
gijo na osnovi pricakovanega dobitka in
vzdrzevanija perspektivnih programov

— z vsemi teko€imi aktivnostmi na pod-
rofju nabave, zmanjSevanja strofkov v
proizvodniji in spremljajo¢ih dejavnostih,
ustreznim obsegom prodaje, pribliZzati ob-
stojeCo raven cen »enotni svetovni« ravni

- preoblikovati podjetje v delni¥ko druz-
bo in preusmeriti del druzbenega kapitala
v lastnistvo delavcev.

INVESTICIJSKA VLAGANJA

Plan investicij za leto 1991 obsega:

a) Stiribarvni ofsetni stroj B-2 formata z
lakirnim sistemom za obrat I (pri¢etek dela
v oktobru 1991)

b) oprema za izdelavo oblikovno in teh-
nolotko najzahtevnejdih tiskovnih form,
obrazcev, etiket in vrednostnih tiskovin za
reprodukcijo

c) stroj za tisk etiket, tabelirnih etiket, la-
minatov in nelepilnih materialov za odde-
lek SLEP.

V globalu se bodo investicije financirale
iz 40 % lastnih sredstev in 60 % tujih dolgo-
ro¢nih virov.

NOVI PROIZVODI

Proizvodi, za katere je Ze ugotovljen tr-
Zni potencial, vendar se sedaj le-ta obvla-
duje sam, na razline moZne nacine:

PROGRAM NESKONCNIH OBRAZCEV

— obrazec prospekt

— slipi

— foto vrecke

= direct mailing

- potroni material (tabelirni papir, tabe-
lirne etikete),

Celovito obvladovanje sistema zajema:
najpreprostejse obrazce, obi¢ajne obrazce,
specialne obrazce ter celoten servis ali in-
7eniring za doloen sistem potrodnikov
(primer: banka, zaloZnisko podjetje, majh-
na podjetja).

PROGRAM SAMOLEPILNE ETIKETE

Cilj je ostati vodilni proizvajalec v Ju-
goslaviji s poudarkom na industrijski eti-
keti. Zaradi tega je potrebno razviti in izko-
ristiti dodatne moZnosti pri vseh vrstah eti-
ket iz zaloge (cenovne in dotiskane po na-
ro¢ilu, spremeniti barve, uporabiti razli¢na
lepila.. .. termoaktivne - predstavljajo sub-
stitucijski proizvod na podro&ju ozna¢eva-
nja cen - ¢rtne kode, splosen — dober de-
sign, tabelime, laserske) in industrijskih
(specialni materiali, lepila, design, ...)

PROGRAM PAPIRNE GALANTARIJE
(KLASIKE)

MoZnosti so v razsiritvi, skladnosti in
komplementarnosti sortimenta, v prilago-
ditvi designa trendom v svetu in doma, ko-
mercialni embalazi, ipd.

PROGRAM VREDNOSTNIH TISKOVIN

Osvojen je kompleksen program ¢ekov,
obveznic, delnic, sreck, vendar ga je po-
trebno obravnavati kot celovito ponudbo
posameznim podjetjem oz. druibam s
spremljajocimi obrazci.

RAZVOJNA DEJAVNOST

Novi proizvodi so v korelaciji z aktiv-
nostmirazvojne dejavnosti v letu 1991, pri-
pravi investicij in ostalih aktivnosti za pro-
izvodnjo novih proizvodov.,

Cilji in izhodii¢a plana podjetja Aero
Grafika (Cetis) v letu 1991 pomenijo kvali-
tetnejo poslovanje na vseh ravneh, skup-
no s strokovnimi sluzbami, ki bodo samos-
tojno organizirane od 1. januarja 1991.

SluZba plana in analiz
Aero Celje

Poslovanje podjetja
AERO v obdobju od
1. aprila do

30. septembra 1990,
ocena do konca leta in
izhodisca za plan za
leto 1991

V letoinjem letu smo zaklju&ili tretji
kvartal oziroma drugega kot druzbeno
podjetie AERO Celje. Ob analizi fizi¢nih
kazalcev za to obdobje smo postavili oceno
o poslovanju do konca tega leta in izhodi-
¢a za plan za leto 1991. 1. oktobra 1990 Ze
belezimo zacetek poslovanja druzbe z
omenjeno odgovornostjo Aero Copy, ki je
prav tako vklju&ena v to oceno poslovanja
do konca leta in v izhodis¢a za plan za leto
1991, saj je samo del AERA.

Preden navedemo najvaZnejie podatke
o poslovanju Aera v obdobju Sestih mese-
cev letoSnjega leta (po 1. aprilu 1990) je
prav, da podamo nekaj osnovnih znadil-
nosti gibanja slovenskega gospodarstva:

- industrijska proizvodnja je niZzja kot
lani za 9,7 % in sicer proizvodnja drugih ke-
mi¢nih izdelkov kar za 103% (I-IX
1990/povprecje 1989)

— ob politiki te¢aja dinarja, ki je ugodnej-
3a za uvoznike kot izvoznike nas niso pre-
senetili podatki o zunanjetrgovinski me-
njavi, ki kaZejo na bistveno hitrejo rast
uvoza kot izvoza

— gibanje cen

— cene Zivljenskih potrebi¢in so bile v
septembru 76,7 % visje kot v decembru
1989

— cene na drobno so bile v septembru
1990 79,5 % visje kot v decembru 1989

- cene industrijskih izdelkov so bile
30,2 % visje kot v decembru 1989,

Napovedi za zadnje tromeseéje so na-
slednje:

- zaradi cen na domadem trZi&u ter stal-
nega te¢aja, obstaja moZnost preusmerja-
nja izvoznikov na domaée povprasevanje

— inflacija ne bi smela presegati 1,5 %, na
povisanje cen bo vlada vplivala z uvozom

- fiskalna politika in omejevanje pla¢
bosta podprla denarno politiko, da bi se iz-
ognili hitrej$im monetarnim pretresom

— place naj bi bile 14 % niZje mese¢no od
mase v avgustu (del pla¢ila v obveznicah in
delnicah)

— upadanje gospodarske rasti

— po zadnjih ocenah bo druZbeni proiz-
vod realno 6 % maniji od lanskega.

POSLOVANIJE V OBDOBJU
APRIL - SEPTEMBER 1990

PROIZVODNJA

Koli¢inski in vrednostni obseg proizvod-
nje je potem, ko je Ze v aprilu in maju za-
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ostal za planiranim obsegom, vseskozi za-
ostajal za planiranim obsegom. September
je bil podoben maju, saj je doseganje fizi¢-
nega obsega veé kot 30 % niZje od planira-
nega. Ker je bil vmes tudi en dober mesec
(avgust), je kumulativno zaostajanje dose-
zene proizvodnje 24 % za planirano - koli-
¢insko in 10 % — vrednostno. Bolj$e od po-
vpre¢nega zaostajanja je doseiena proiz-
vodnja samokopirnih papirjev, samolepil-
nih trakov, zlasti pa kopirnih papirjev Ce-

Kateri pa so objektivni — zunanji razlogi,
za zaostajanje prodaje na tujem trgu za pla-
niranim obsegom? Ti so:

— neustrezen te¢aj dinarja

—niZje izvozne stimulacije vezane na pa-
nogo (prej na drZavo, v katero se je izvaZa-
lo)

- vecja konkurenca tako v zahodno kot

tudi v vzhodno evropskih drzavah po po-
liti¢nih spremembah

— neustrezna organizacija prestavnistev
v tujini, preko katerih je nemogo¢e obvla-
dovati trZii¢e

- vlaganje kapitala iz razvitih delov sve-
ta v nerazvite dele.

Da vrednost izvoza upada pa so razlogi
3e:

lie, kot je razvidno iz labele. PROIZYODNJA
Razlogi za zaostajanje proizvodnje za RPPE T(E’]!an 1V.~DL, QODm DO-]s-f} ieno DG 131?‘0 42 hdc;_‘;
planom so izkljuéno posledica slabge pro- i L
daje. 1 2 3 4 5 6 7
Samokopirni papirji 75921 179.625.256 5.928,2 157.360.015 78 88
PRODAJA Jasnit termo 1.057,0 44.832.692 6921 35.137.806 65 78
i o _ Pisalni trak 723 35567216 463  31.643.541 64 89
Obseg prodaje je prav tako koli¢inskoin  Kop. papirji Celje 17370 65446770 15245 71634549 88 109
vrednostno vseskozi niZji od planiranega, Kop. pap. Sempeter 12771 27.400.959 770,0 25722231 60 94
v povpre&ju v tem obdobju 25 % koli¢insko  Barve-tonerii 3127 24.691.454 210,6 26.562.426 67 108
in 13% vrednostno. NiZji odstotek vred- Samolep. trakovi 8953 77.784.230 698,2 63.113.913 78 81
nostnega zaostajanija je posledica tega, da Strojegradnija 355 4.516.037 414 4.665.055 117 103
planske cene nismo meseéno dvigovali z .
inflacijskimi faktorji, kljub temu, da je bila Skupaj 12.979,0 459.864.614 99113 415.839.536 76 90
inflacija v obdobju od decembra 1989 do
septembra 1990 26,7 % (rast industrijskih  pponajA
cen), v tem obdobju pa so se cene v Aeru v
povpretju dvignile za 16 %. Pregled proda- Plan [V.-IX. 1990 Dosezeno IV~IX. 1990 Indeks
je po TPE je razviden iz tabele. TPE Ton Din Ton Din 42 53
Kot je razvidno iz tabele je zaostajanje 1 2 < 4 5 6 7
: A li-
prodaje za dinamitnim planom 25 % koli- - 2oor" e 78212 185645029 57870 143047547 74 77
¢insko in vrednostno 13 %. Tudi iz te tabele x
i’ id dai dpo & d S RPPE Jasnit termo 1.0589 44.902.365 7324 37.500.895 69 B84
je razvidno, da je nad povpretjem dosete- ., 1o Celje 4135 9.846.082 4221 13397592 102 136
na prodaja koli¢insko pri TPE samolepilni  _ parye, tonerii 68 357.124 38 286816 56 80
trakovi in strojegradnje, vrednostno pa pri
TPE Hard Copy. TPE repromateriali 9.300,4 240.750.600 6.945,3 194.232.850 75 81
Vzroke za zaostajanjem prodaje za pla-
niranim obsegom je nedvomno treba iskati ~RPPE pisalni trak 70,2 34.684.330 47,2 32.254.667 67 93
v okolju Aera in v Aeru samem. Zlastina RPPE kop. pap. Celie 9099 42915512 11090 48990491 122 114
domadem trou se povetuie konkurenca: - obrat Loka 4527 14.010.626 - 7.821.409 - 56
alose to Etovtlo mer ko (org-  RPPE kop. pap. Sempeter 12808  27.702435 7796 25738099 61 93
~ —povetalo se je stevilo ponudnikov (pro-  pppg harve, tonerii 2856  22.907.873 2165  26.838689 7% 117
izvajalcev in trgovcev) — zlasti malih pod-
jetnikov TPE hard copy 2.999,2 142.220.776 21523 141.643.355 72 100
- ugodna davéna politika in precenje- T
nost dinarja je povzrogila uvoz gotovih iz-  RPPE samolepilni trak 9028  76.440.346 7711 65859393 85 84
delkov, kar se odraZa v prisotnosti vseh RPPE Strojegradnja 18,6 490.352 141 f81.509 76 139
pomembnejdih evropskih proizvajalcev  ppp oypjeniini trak 9214 78930698 7852 66540902 85 B4
Aerovega asortimana na jugoslovanskem
trgu. Bivsi kupci Aera (trgovske firme) 5o RPPE Strojegradnja 16,8 2.837.487 229 3223689 136 114
zaradi lastnega uvoza gotovih izdelkov - druga realizacija = 1.185.442 - 73.180 VALUE 6
konkurenti Aera
- konkurenti dajejo ugodnejse cene, pro-  TPE Strojegradnja 16,8 4.022.929 229 3206869 136 82
dajne in pla¢ilne pogoje kot Aero x p
— nelojalna konkurenca delavcev Aera Skupaj 13,2378 465.925.003 9.905,7 405.713.976 75 87
- izpad trgov zaradi splosnih pogojev
gospodarjenija in polititne situacije. IZVOZ V DOLARJIH
Trzni deleZi Aera padajo pri ve¢ini bla-
govnih skupin. Plan DoseZeno Indeks dos./plan
Vsekakor pa je potrebno vzroke za zaos-  TPE Konvert. Skupaj Konvert. Kliring Skupaj Konv. Skupaj
tajanje prodaje za planiranim obsegom na
doma&em trgu iskati tudi znotraj Aera: Repromateriali 2.459.542 2604699 1.678.194 1.995 1.680.189 68 65
Z i ¢ Hard copy 1.373.164 1937882 1.106883 325454 1.432337 81 74
Prevel projtvixiauijie o (Rl re oM ol trakovt 1 451 740080 Gl 74050 716 75 716,625 53 53
- premalo uginkovita obdelava kupcev Srirm") R EON i o 2 Z !
= 5 f ojegradnja - - - - - VALUE -
- narastanje neplacevanija s strani kup-
cev povzro¢a ustavljanje prodaje nesol-  sgypaj 5187.455 5897330 3501702 327.449 3829.151 68 65
ventnim kupcem.
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CELJE, NOVEMBER 1990

Kakovost moramo
uresnicevati

Poslovnik o Kakovosti bomo spreje-
mali ravno na svetovni dan kakovosti.
To pa je zgolj slutaj, da sprejem Po-
slovnika kakovosti najega podijetja
sovpada s tem dnevom. Poslovnik nis-
mo pripravili samo zaradi svetovnega
dneva kakovosti, ampak zaradi pre-
pritanja in nujnosti, da se sistem
CEOKA ¢imprej vklju®i v nage vsak-
danje delo. Pri sprejemu Poslovnika
gre za naslednji velik korak na pod-
ro¢ju kakovosti. Prvi korak je bil na-
rejen takrat, ko smo se na poslovni
ravni odlocili za sistem CEOKA kot
na$ sistem nasega dela. Drugi korak
pa pomeni jasno opredelitev vloge
pristojnosti in odgovornosti posamez-
nih funkcij, sluzb in posameznikov v
celotnem poslovnem procesu podjet-
ja. Naslednji, tretji korak pa je 3e pred
nami in je prav tako pomemben in od-
lotilen. Vsi zaposleni bodo morali tudi
dejansko zateti izvajati vsebino Po-
slovnika kakovosti. Sistem CEOKA
ne smemo sprejemati samo formalno,
ampak zateti tudi dejansko izvajati
delovne naloge po teh nagelih.

Sprejem Poslovnika kakovosti in
njegova uveljavitev pri delu, je eden
tistih bistvenih predpogojev za nada-
linje sodelovanije z razvitim svetom.
Vse ve¢ je tudi vpradanj in preverjanj,
¢e imamo pri nasem poslovanju vpe-
lian sistem CEOKA in standard ISO
9000.

Temu Poslovniku Kakovosti na pot
Zelim reci vsem zaposlenim, da ni na3
namen sprejeti in le na papirju zapisa-
ti nadela kakovosti. Osnovni namen
je, da se vsebina Poslovnika ¢imprej
dosledno izvaja pri vsakodnevnem
delu. Pritem drZi, da je za nekatere sluz-
be, predvsem pa za odgovorne delavce,
teh nalog in odgovornosti v sistemu
CEOKA ve¢, toda nobenega delavea v
podjetju ni, ki bi pri izvajanju sistema
CEOKA ne imel svoje vloge.

Zvone Hudej

9. NOVEMBER

SVETOVNI DAN KAKOVOSTI

DRAGO DOLENC iz Zavoda R Slove-
nije za organizacijo poslovanija iz Ljub-
ljane, ki je na$ strokovni sodelavec na
podro¢ju kakovosti, je o kakovosti, tako
kot jo razume in sprejema, dejal:

»Dobre in slabe kakovosti ni. Ob-
staja samo kakovost, ki ustreza pred-
pisanim zahtevam in predpisom. Ka-
kréni pa so predpisi, tak$na pa je po-
tem tudi kakovost. Zahteve po kako-
vosti postavlja trg. Kakovost je torej
tisto, kar Zeli trg in kar bodo potrosni-
ki kupovali. Za skladi3éa in za zaloge
proizvajalec, ki uposteva mnenje in
zahteve trga, ne dela.«

Z Aerom Drago Dolenc sodeluje Ze
nekaj fasa. O njegovem sodelovanju
in o prizadevanjih nadega podjetja na
podroé&ju kakovosti pravi:

»V Aeru so Ze vidni majhni koraki.
Rezultat dograjevanja sistema kako-
vosti so vidni $ele po dveh ali vet letih
po dograditvi sistema. Bistveno pa se
mi zdi, da mnogi Ze druga¢e pojmujejo
kakovost in je ne povezujejo vedno
samo s kontrolo. Pocasi tudi vsak za-
posleni dojema in spoznava, da je sam
odgovoren za kakovost svojega dela,
ne pa nekdo drug, posebno ne kontro-
lor kakovosti. To je prvi korak, ki je v
Aeru Ze viden, hkrati pa je predpogoj
za spreminjanje miselnosti. Mnogi
imajo v Aeru veckrat besedo kako-
vost na ustih, mislim, da so se prej
manj pogovarjali o kakovosti.«

STEVILKA 4

Drago Dolenc bo 3e naprej sodelo-
val z nadim podjetjem in brez dvoma
tudi na podrogju uveljavljanja sistema
celovitega obvladovanja kakovosti.
Ocenjuje, da bo skupina Aerovih stro-
kovnjakov na podro¢ju kakovosti mo-
rala stalno preverjati postavljen sis-
tem kakovosti v vseh poslovnih funk-
cijah podjetja. O rezultatih bo potreb-
no obvestiti vodstvo podijetja. To pa
je najpomembnejia oblika prenosa
informacije o delovanju sistema
CEOKA na vodstvo podjetja, je za-
kljucil Drago Dolenc.

CECILUJA JEDLOVCNIK: »Kakovost
je skladnost z zahtevami, ki jih po-
stavlja trg. Kupci postavljajo zahteve
po tem, kaj potrebujejo, pricakujejo in
zelijo. V Aeru pa kakovost v tehni¢-
nem smislu pomeni izdelovati takine
izdelke, ki ustrezajo uporabnosti, ima-
jo zahtevane znatilnosti, zahtevano
zanesljivost, so zdravstveno neopo-
re¢ni in za »okolje prijazni«. V to so
zaobjeti tako oZji kot 3irsi vidik kako-
vosti.

V prihodnje pa bomo morali uvelja-
viti dobro zapisan, opredelien in na
ravni podjetja sprejel sistem celovite-
ga obvladovanja kakovosti (CEOKA).
Dosledno bomo morali slediti tudi po-
stavljeno in ze sprejeto politiko kako-
vosti, uresnicevati njene cilje in opra-
viti e vse delo za Evropo 1992.«
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Le kakovost kaze
pravo pot na trg

O kakovosti veliko govorimo. Po-
udarjamo, da je kakovost pomembna
na vseh segmentih nasega dela. Le ka-
kovost vseh in to na vsakem koraku
omogoca kakovost vseh nasih storitev
in izdelkov. Zadovoljni kupci pa tisto
pravo merilo, ki nam mora biti nepres-
tano pred o¢mi.

Nase sodelavce v kontroli kakovos-
ti smo povprasali, kaj je zanje kako-
vost in kaj je kakovost v Aeru in Aero
Grafiki. Preberite si njihove zanimive
odgovore?

JOZE TOME: »Dober izdelek in iz-
gled firme sta prav gotovo pogojena s
kakovostjo v podjetju. Kakovosti mo-
ramo v podjetju dajati velik poudarek,
saj brez kakovosli ni prostora na trgu
in je bitka s konkurenti izgubljena.
Sedaj na sejmu Interbiro smo lahko
videli, kako velik pomen dajejo nasi
konkurenti kakovosti. V Aeru se vsi
zavedamo, da moramo dati kakovosti
velik pomen, potem pa se dogovorje-
nega ne drzimo. Pri kakovosti ne sme-
mo gledati na vsak dinar, boljse je na-
rediti nekaj manj in to zato bolj kako-
vostno, saj je za kupce kakovost os-
novnega pomena.«

DRAGANA VULIKIC: »V Aeru me
moti to, da imamo velikokrat dvojno
kakovost. Eno za domacega kupca in
drugo za tujega. Pri kakovosti mora-
mo biti dosledni in enkrat doseZeni
nivo kakovosti vzdrzevati in ga e po-
vetevati. Delamo za kupce in kupce si
lahko za dlje ¢asa pridobimo le s traj-
no kakovostjo in zanesljivostjo«.

ALOJZ PRAZNIK: »Kakovost mi po-
meni tisto lastnost proizvoda oz. iz-
vedbo storitve, ki dolo®a primernost
za uporabo in zadovolji e tako za-
htevnega kupca. V proizvodnji skrbi-

Joze Tome
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mo za kakovost proizvodov in karak-
teristike redno preverjamo glede na
zahteve, predpisane mere, standar-
de sy

Menim, da se kakovosti proizvodov
v Aeru Se vedno posvea premalo po-
zornosti, saj je ta v preteZni meri le
skrb sluzb kontrol kakovosti. Prepri-
¢an sem, da se moramo v kakovosti,
ki pa v Sirfem pomenu ni samo dober
proizvod (tudi roki izdelave. ..) anga-
Zirali vsi od razvoja, nabave, do proiz-
vodnje, kontrole, prodaje . . .«

ROMAN ZUPANC: »Kakovost omo-
goca, da je nas kupec v vsakem tre-
nutku zadovoljen z nadimi izdelki. Tu
ne mislim samo na kvaliteto v &isto
ozkem smislu, ampak na kvaliteto v
iirSem smislu (cena, rok, uporabna
kakovost, servisiranje, hitro reagira-
nje na pripombe kupcev...). Kako-
vost je dejansko vse tisto, kar je pod-
robno zapisano v CEOKA.

V podjetju Aero Gralika skusamo
upoStevalti pravila sistema CEOKA. V
vsakem podjetju in tudi v Aero Gralfi-
ki bi morali v vsakem trenutku upos-
tevati kakovostne zahteve trga. Po-
sebno pri kakovosti se mi zdi zelo po-
memben skupinski pristop in reSeva-
nje problemov od samega razvoja iz-
delkov naprej. Kakovost je potrebno
vgraditi Ze v razvojno fazo.

Zelel bi, e bomo tudi v nasem pod-
jetju sprejeli Poslovnik o kakovosti,
da bi ga tudi resnitno zaceli izvajati v
praksi v ¢imkraj§em ¢asu, saj daje do-
bro osnovo za pravilno vrednotenje in
organiziranje proizvodnje, katere cilj
je kakovosten proizvod.«

IVAN RIBIC: »Definicije kakovosti
so si razli¢ne in zelo odvisne od avtor-
jev. Mislim, da je najbolj ustrezna tis-
ta, ki pravi, da je kakovost zbir last-
nosti izdelka, ki ustrezajo predpisom,
standardom, tehni¢ni in tehnoloski
dokumentaciji in da bo izdelek v
predpisani Zivljenjski dobi deloval
brez napak. Kakovost je splet ve¢ ak-

Dragana Vulikic

tivnosti, ki se zatenjajo Ze z idejo in
konéajo takrat, ko izdelku potece ziv-
lienjska doba.

Obstaja vet meril, s katerimi dolo-
tamo kakovost nasih izdelkov. Ce
vzamemo za merilo reklamacije, po-
tem bi rekel, da nam nase delo kar us-
peva. V polletnem obdobju smo imeli
pri samolepilnih trakovih 40 delov
reklamacij na milijon prodanih izdel-
kov. To je dokaj vzpodbudno, vendar
pa nikakor ni dovolj.

V lepilnih trakovih dopolnjujejo
CEOKA in poskuSamo vanj vkljuéiti
vse zaposlene Zze s samokontrolo.
Tako poskuSamo prepreciti nastanek
slabih izdelkov. Graditi pa moramo na
zavesti in nagrajevanju za kakovost
Potrebno se je zavedati, da je izgraje-
vanje kakovosti dolgotrajen proces, ki
potrebuje precejizobrazevanja. Ljudje
morajo spoznati, da se mora kakovost
vgrajevati v vsak segment dela in da
to ni samo delo sluzbe za kakovost.

IVANKA LEMUT: Kakovost je naj-
pomembnejsi dejavnik konkurené-
nosti. Merilo kakovosti mora biti do-
bitek. Zato pa si moramo prizadevati
vsi, vsak pri svojem delu. Odgovor-
nost za kakovost ni prenosljiva na
npr. kontrolorja. Kontrolor je le maj-
hen segment v pojmu kakovost. Tudi
v Aeru sledimo zahtevam evropskih
standardov., CEOKI, vendar 5e vedno
ni narejeno vse. Ni¢esar ne smemo
prepustiti naklju¢ju. Delati moramo
celovito, zaobjeti vse segmente, tako
da se v proizvodniji v vsakem trenutku
lahko dosega zahtevana kakovost.

NADA CAR: Kakovost je teiko do-
segljiv cilj, §e posebej pri nas v Jugos-
laviji v tej tezki gospodarski situaciji.
V Aero Copy pa je sedaj zaradi uved-
be nove tehnologije, veliko proble-
mov, ki jih sproti reSujemo. Pri tem pa
moramo dati vse od sebe, da dosega-
mo tisto kakovost, ki jo zeli trg.

Alojz Praznik
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Postopek za pridobitev certifikata
o sistemskem zagotavljanju
kvalitete dobavitelja

OSNOVE

Ta dokument opisuje postopke za pridobitev cerfitikata
o sistemu zagotavljanja kvalitete dobavitelja.

Opisane so aktivnosti za pridobitev certifikata, ki jih mo-
rata opraviti BVQI in dobavitelj.

Dobavitelj, ki je potrjen po tem postopku, pridobi »cerfi-
tikat o ustreznosti« svojega sistema zagotavljanja kvalitete
in pravico do reklamiranja svojih izdelkov s simbolom
BVQI.

Dobavitelj, ki hote pridobiti in obdrZati certifikat, mora
ustreci vsem zahtevam ustreznih dokumentov BVQI ter
ohraniti svoj sistem zagolavljanja kvalitele na primerni
ravni.

NAMEN

Ta postopek se uporablja za oceno in potrditev dobavi-
telijevega sistema zagotavljanja kvalitete, ki mora biti v
skladu z zahtevami ISO 9000 ali kateregakoli drugega na-
cionalnega ali mednarodnega standarda z enakovrednim
namenom in vsebino.

Za vse cerfitikate, ki jih potrdi »National Accreditation
Council for Certification Bodies« (NACCB), je osnova BS
5750 / 1SO 9000. Ce pa je uporabljen drug standard, BVQI
zaprosi pri NACCB, da potrdi enakovrednost tega standar-
da z ISO 9000.

PROSNJA ZA PRIDOBITEV CERTIFIKATA

Vsak dobavitelj, ki ima sistem zagotavljanja kvalitete
usklajen z enim izmed standardov iz serije ISO 9000, lahko
zaprosi pri BVQI za potrditev po tem postopku.

Po prvem stiku BVQI dostavi dobavitelju vprasalnik, ki
pokriva podrocje zafetka ocenjevanja in nadaljnjega po-
stopka glede izdaje certifikata.

Vpradalnik obravnavajo v skladu z velikostjo dobavite-
lja (3tevilo zaposlenih itd.), vrsto izdelka ali storitev, za ka-
tere je certifikat predviden, in #tevilko standarda, po kate-
rem Zeli biti dobavitelj potrjen.

Vprasalnik je predviden samo kot pripomo&ek oziroma
vodilo, kaijti v primeru, &e bi se pokazalo, da je dobaviteljev

si]stern pomanijkljiv, so predvidene dodatne ocenitve in pre-
gledi.

Stroski takih aktivnosti se obratunajo posebej.

Ko dobi dobavitelj vpradalnik, mora izpolniti standardno
BVQI pegodbe o certifikatu &tev. SFOS5 in prosnjo — doku-
ment $tev. SFO1. Poleg tega mora poslati na sede? BVQI
uradno kopijo svojega poslovnika o kvaliteti ali ustreznega
drugega dokumenta, na osnovi katerega lahko BVQI opra-
vi prvi pregled dobaviteljevega sistema zagotavljanja kva-
litete,

Ko BVQI dobi opisane dokumente, imenuje svojega
uradnega predstavnika za pogodbo in glavnega ocenjeval-
ca, ki bo odgovoren za projekt. Imenovani predstavnik

‘BVQI lahko zahteva dodatne informacije pred samim za-

tetkom ocenjevanja. Na tej stopniji predstavnik BVQI do-
stavi dobavitelju uradne kopije sploidnih pogojev GPOI,
GP03 in GP04 in ustrezno dopolnilo k standardu kvalitete.

PREGLED DOBAVITELJIEVE DOKUMENTACIJE
O KVALITETI

Ko je glavni ocenjevalec, ki je odgovoren za ves posto-
pek, dobil dokumentacijo, opisano v to¢ki 3, pregleda pro-
$njo za pridobitev certifikata.

Pregled je sestavljen iz ocene prodnje in podrobnega ov-
rednotenja dobaviteljevega poslovnika o kvaliteti. Na tej
stopniji lahko glavni ocenjevalec zahteva, da dobavitelj do-
stavi dodatne informacije ali spremeni oziroma dopolni
svoj poslovnik o kvaliteti. Takine dodatne informacije
mora glavni ocenjevalec formalno zahtevati od dobavitelja.
Ce glavni ocenjevalec ugotovi, da so v poslovniku o kva-
liteti ve¢je pomanjkljivosti, svetuje dobavitelju, da se po-
stopek ustavi, dokler se ne opravijo ustrezne spremembe
poslovnika o kvaliteti. Glavni ocenjevalec dostavi dobavi-
telju podrobno porotilo o vseh pomanjkljivostih v poslov-
niku o kvaliteti. Ko glavni ocenjevalec ugotovi, da je doku-
mentacija o sistemskem zagotavljanju kvalitete v redu, se
lahko dogovori za oceno organizacije zagotavljanja kvali-
tete pri dobavitelju.

OCENA DOBAVITELJA

Po pregledu dokumentacije se v dogovoru z dobavite-
ljem izbere ustrezen datum za oceno dobaviteljevega siste-
ma zagotavljanja kvalitete. BVQI dobavitelju posreduje
program ocene. Ta vsebuje pregled podro&ij v dobaviteljevi
organizaciji, ki jih bodo ocenjevali, in vsaj priblizen ¢asovni
potek pregleda.
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BVQI organizira skupino, ki opravi ocenjevanie, na celu
katere je izkuSen glavni ocenjevalec, registriran pri IQA
(Institute of quality assurance). Dobavitelja seveda sezna-
nijo z izbranimi €lani v skupini in tako ima moZznost, da za-
hteva zamenjavo katerega ¢lana v skupini, ¢e se z njim ne
strinja in ima za to upravitene razloge.

Samo ocenjevanje poteka v skladu z zahtevami ISO 9000
ali kateregakoli drugega enakovrednega nacionalnega
standarda in v skladu z BVQI dopolnilom k standardu kva-
litete. To dopolnilo dobi dobavitelj pred zatetkom samega
ocenjevanja. Namen dopolnila je, da opozori na posebnosti
oziroma, da dodatno razsvetli zahteve standarda kvalitete,
ki ga dobavitelj uporablja. Zato mora dobavitelj temu doku-
mentu posvetiti posebno pozornost.

Ce med ocenjevanjem ¢lan skupine ugotovi, da dobavi-
teljev sistem zagotavljanja kvalitete ni usklajen z ustrez-
nim standardom kvalitete ali dopolnilom k standardu, mora
izpolniti poro¢ilo o neustreznostih SF02 in dobavitelja
podrobno seznaniti z vsemi odstopaniji. Na tej stopniji doba-
vitelj dobi kopijo porotila o neustreznostih, kar mora po-
trditi s podpisom poroé¢ila in navedbo datuma.

Na sklepnem sestanku glavni ocenjevalec zbere vsa po-
ro¢ila o neustreznostih in izpolni konéno poro¢ilo (doku-
ment stev. SF03) ter preda original tega porocila dobavi-
telju.

Dobavitelj mora na vseh svojih kopijah poroé¢ila o neust-
reznostih vpisati korektivne aktivnosti, ki jih namerava
opraviti in navesti rok, v katerem jih bo izpolnil (navadno
ne ved kot tri mesece). Potem ko so vsi dokumenti izpolnje-
ni, jih dobavitelj vrne na sedez BVQL

BVQI po potrebi organizira ocenjevanje pri dobavitelju
in preveri, ali so korektivne aktivnosti opravljene. Ce do-
bavitelj izpelje korektivne aktivnosti v predvidenih treh
mesecih od prve ocenitve, BVQI preveri samo podroéja, na
katerih so se neustreznosti pojavile. Ce pa med prvo oce-
nitvijo in ponovnim pregledom mine veé ¢asa kot trije me-
seci, je treba organizirati popoln pregled dobaviteljevega
sistema zagotavljanja kvalitete.

IZDAJA CERTIFIKATA

Na osnovi uspesne prve ocenitve BVQI podeli dobavite-
lju certifikat o ustreznosti, na katerem je naveden standard
kvalitete oziroma dopolnila k standardu, na osnovi katerega
je bilo opravljeno ocenjevanje stanja sistema zagotavljanja
kvalitete. Certifikat o ustreznosti velja tri leta, pri pogoju,
da dodatni redni pregledi, ki jih bo opravljal BVQI, v teh
treh letih pokaZejo zadovoljive rezultate.

Ce dobavitelj v naslednjih treh letih ne dobi prehodne
ocene in ne izpolnjuje zahtev standarda kvalitete ali dopol-
nila k standardu, ima BVQI pravico certifikat odvzeti ali
razveljaviti. Certifikat je lahko prav tako razveljavljen, e
dobavitelj na katerikoli natin napa¢no uporabi ali izrablja
simbol BVQI oziroma oznatbe ustreznosti.

Ob izdaji certifikata BVQI seznani dobavitelja z vsemi
nacini uporabe simbola BVQI. Prav tako pa je predvideno
tudi usklajevanje celostne podobe dobavitelja.

OHRANITEV CERTIFIKATA

Certifikat o ustreznosti velja tri leta, pogojen pa je z red-
nimi dodatnimi nadzornimi pregledi, ki jih BVQI opravlja
vsakih Zest mesecev, in sicer na osnovi nacria, ki ga je imel
glavni ocenjevalec med prvo ocenitvijo. Predviden je vsaj
en pregled vsakega podrodja sistema zagotavljanja kvalite-
te v obdobju treh let.

BVQI obvesti dobavitelja o pregledu najmanj sedem dni
pred predvidenim obiskom.

e ocenjevalec med pregledom ugotovi kakrienkoli
neustreznosti ali odstopanje od zahtev standarda kvalitete
oziroma dopolnil k standardu, mora izpolniti poroéilo o
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neustreznostih. V tem primeru mora dobavitelj predlagati
korektivne aktivnosti in se z ocenjevalcem dogovoriti za
rok, v katerem bo napake odpravil. Ce tega ne stori v do-
govorjenem roku, je lahko certifikat suspendiran.

Ce dobavitelj v obdobju treh let izvede spremembe v si-
stemu zagotavljanja kvalitete, mora o tem takoj obvestiti
BVQI, ki novo stanje oceni in preveri, ali to ni v nasprotju
z zahtevami standarda kvalitete ali dopolnilom k standar-
du. Ce dobavitelj zeli certifikat obdrzati tudi po obdobju
treh let, se ves postopek ponovi.

SUSPENZ, ODVZEM ALI RAZVELJAVITEV CERTIFIKATA

BVQI ima pravico suspendirati odvzeti ali razveljaviti
certifikat kadarkoli v obdobju treh let. Certifikat je lahko
suspendiran, &e dobavitelj ne opravi korektivne aktivnosti
v dogovorjenem roku, ¢e na katerikoli na¢in zlorabi simbol
BVQI oziroma ozna¢be ustreznosti, &e ne izpolni finanénih
pogojev, dogovorjenih s pogodbo z BVQI ali ¢e kakorkoli
drugate skoduje ugledu BVQL

BVQI z vsemi sredstvi omogo¢i dobavitelju odpravljanje
vzrokov za suspenz, ¢e pa to dobavitelju ne bo uspelo v do-
govorjenem roku, sledi odvzem certifikata. BVQI si pridr-
zuje pravico do objave odvzema certifikata na naéin, ki si
ga izbere sam. Ce dobavitelj v obdobju treh let ugotovi, da
ne more ali ne Zeli obdrzati certifikata, obvesti o tem BVQI,
ki nato na osnovi takSne zahteve certifikat razveljavi.

Ce pa se dobavitelj Zeli pritoZiti na odlogitev BVQI o su-
spenzu ali odvzemu certifikata, lahko zahteva sproZitev
posebnega postopka BVQ)], ki ga pripravijo v ta namen.

POGOJI ZA UPORABO CERTIFIKATA IN USTREINEGA
INAKA

Izdaja certitikata BV QI ne izklju¢uje nobenih dobavite-
lievih zakonskih obvez glede dobav njegovega blaga in sto-
ritev.

Izdaja certifikata po tem postopku ne vkljutuje potrieva-
nja dobaviteljevega blaga ali storitev in zato to ne more biti
del reklamiranja, predstavitve ali drugega propagandnega
gradiva, ki ga izda dobavitelj.

Dobavitelj ima pravico certifikat o ustreznosti BVQI raz-
staviti na svojem sedeZu in v okviru propagandnega gradi-
va ter pravico uporabljati simbol BVQ)I na podobnih propa-
gandnih prireditvah.

JAMSTVO

BVQI in NACCB obravnavata vse informacije kot strogo
zaupne in jih ne posredujeta tretji osebi brez poprej$nje
pismene odobritve dobavitelja. To se nana3a na vse podat-
ke, s katerimi se seznanijo njihovi sodelaveci med ocenjeva-
njem in izdajo certifikata o ustreznosti dobaviteljevega si-
stema zagotavljanja kvalitete.

KAKOVOST
ODPIRA VRATA
V EVROPO |




Kaj je kakovost?

Kakovost pomeni skladnost z zahtevami, dosezemo jo
skozi sistem CELOVITEGA OBVLADOVANIJA KA-
KOVOSTI (CEOKA) z definirano POLITIKO KAKO-
VOSTI in z natanino opredeljenim na¢inom dela v
POSLOVNIKU KAKOVOSTI in KROZKI KAKO-
VOSTL

(D. Dolenc)

CEOKA je sistem, ki tefi k popolni kakovosti, njegovo vo-
denje pa temelji na naslednjih nac¢elih:

— kakovost je prva; kakovost izdelka, storitve, lastnega
dela

Doseli moramo, da se nasi izdelki dobavijo kupcu
skozi sistem CEOKA, Li se ne sprijazni s ponovnim
delom, popravili, izgubo in napakami kakrine koli vr-

ste, (P. B. Crosby)

— trina usmerjenost; v popolnosti zadovoljiti kupca

Ce se hotemo potrditi kot dobavitelji na svetovnem
trgu, moramo v popolnosti zadovoljiti kupca in upo-
Stevati trine zakonitosti.

Takole so se razvijale zahteve svetovnega trga:

do L. 1960 do L 1970 do L. 1980 do 1. 1990
cena cena kakovost kakovost
kakovost kakovost cena dobavni rok
dobavni rok dobawni rok dobavni rok cena

(W. Masing)

—upravljanje kakovosti na osnovi dejstev; velja le mo¢ ar-
gumenta

Ce ne uporabljamo podatkov, ne upoitevamo dejstev
in se zanasamo na lastne izkusnje — »3esti« ful, pri-
znavamo, da nimamo visoke tehnologije.

(K. Ishikawa)

— spostovanje »pravil igre«; predpisi, komunikacije, hu-
manost

Vodenje, ki temelji na humanosti, omogota razcvet
neskontnega miselnega potenciala ljudi.
(K. Ishikawa)

V letu 1987 so bili v Evropski skupnosti in hkrati v Jugos-
laviji sprejeti standardi ISO 9000 (5 standardov), ki oprede-
ljujejo sisteme zagotavljanja in obvladovanja kakovosti. Za-
hteve teh standardov so bile v Evropi v veljavi Ze dosedaj in
tuji kupd so sami preverjali in ocenjevali izpolnjevanije teh
zahtev in na tej osnovi izbirali svoje dobavitelje. V prihodnje
naj bi to oceno opravljale mednarodne institucije in izdajale
L. i. CERTIFIKATE O SISTEMU KAKOVOSTI.

V Aeru smo se odlotili za mednarodno potrditev sistem-
skega zagolavljanja kakovosti v nasi mesani druibi AERO-
COPY d. 0. 0.

Pri tem pa je polrebno poudariti, da je tak certifikat le do-
polnilo in jamstvo k tehni¢nim zahlevam za izdelek in pome-
ni, da smo sposobni zagolavljali zahtevan nivo kakovost.

V postopku pridobitve certifikala je POSLOVNIK KAKO-
VOSTI temeljni dokument, na osnovi kalterega se preverja
in ocenjuje sistem kakovosti. Zato smo v letu 1989 pristopili
k dograjevanju Poslovnika kakovosti s sodelovanjem Zavo-
da za produktivnost iz Ljubljane.

V poslovniku smo utrdili in potrdili Ze uveljavljeno, dodali
pa zahteve standardom ISO 9000 in Evropa 92, ki se med
drugim nanasajo na:

— odgovornost za kakovost

Vodstvo podjetja je brezpogojno odgovorno za postavitev
politike kakovosti in za odlofitve, ki se ti¢ejo iniciative, uva-
janja, vzdrievanja in razvoja kakovosti (ISO 9004).

Da ima vodstve na vseh ravneh pravi odnos do kako-
vosti in prave razumevanje ni le bistveno, temvet je
vse.

(P. B. Croshy)

— organizacijsko strukturo sistema vodenja kakovosti

Organizacijska struktura mora biti taka, da omogoda do-
sego ciljev postavljenih v politiki kakovosti.

Kakovost lahko doseiemo, jo merimo in je dobicko-
nosna Sele potem, ko smo sprejeli obvezo, odgovor-
nost in pristojnost ter smo pripravljeni trdo delati.
Kakovost je prosto na razpolago in je najbolj dobié¢ko-
nosna »proizvodnac linija, ki jih imamo.

(P. B. Croshy)

— nofranjo presojo kakovosti (audit) in vrednotenje siste-
ma kakovosti

Za uspesno vodenije sistema kakovosti je potrebno vpelja-
ti interno presojo (audit) posameznih elementov in aktivnos-
ti ter vrednoienje sistema kakovosti v celoti. Vrednotenje
mora biti Siroko zajeto. IzboljSave morajo biti povezane s
spremembami, ki jih prinasajo nove tehnologije, nove trine
slralegije, novi koncepti kakovosti, spremenjeni socialni po-
goji in pogoji okolja.

Presojanje, preverjanje in izboljSave se morajo izvr-
Siti prej, preden problemi postanejo tako veliki, da
prerastejo v nesrefo in polom.

(P. B. Crosby)

Med bistvenimi zahtevami ISO standardov so Se:

— planiranje in vgrajevanje kakovosti v procesu raziskav
in razvoja novega izdelka

Ta stvar je tako resna, da ni nikoli dovelj poudarjena,
zaradi Cesar vetkrat »tepemo napaénega osla«
(W. Masing)

— sodelovanje s preverjenimi dobavitelji

Tako kot nasi kupci izbirajo svoje dobavitelje - tudi
nas, tako moramo tudi mi sodelovati s preverjenimi
dobavitelji. Kakovost vhodnih materialov se zagotav-
lja v proizvodnem procesu dobavitelja in z nase strani
definiranimi zahtevami.

(D. Dolenc)

— posebno interno preverjanje pogodb s kupci

Kupec zasluzi, da prejme natantno to, kar smo mu ob-
ljubili.
(C. Jedlovénik)

— metrologija — merjenje na podro¢ju kakovosti

Kakovost je tisto, kar ima prave mere.
(M. Stropnik)

—izobraievanije, usposabljanje in motivacija vseh zaposle-

nih

CEOKA se zaine z izobraievanjem in kon¢a z izobra-
Zevanjem.
(K. Ishikawa)

Vse to smo opredelili in zapisali v nas Poslovnik kakovos-
ti, vse to je potrebno tudi izvajati, da bomo trajno dosegali
planirano kakovost in v popolnesti zadovoljili naSe kupce.

Pomen in namen Poslovnika kakovosti je torej v nasled-
njem:

— je praktitna realizacija zahtev standardov

— je osnova za interno presojo kakovosti

— zagotavlja kontinuitelo v izvajanju politike kakovosti ne
glede na organizacijske in kadrovske spremembe
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— je pomo& najvidjemu vodstvu pri izvajanju politike kako-
vosti

—je osnovni dokument za delo organizacijskih enot pri za-
gotavljanju in obvladovanju kakovosti

- sluii dokumentiranju kakovosti v primeru raznih dogo-
vorov

— sluzi informiranju uporabnikov s ciljem pridobiti si nji-
hovo zaupanije

—je osnova za dolotanje odgovornosti dobaviteljev in koo-
perantov, kakor tudi vseh ostalih delavcev znotraj podjetja
pri zagolavjanju in obvladovanju kakovosti

— je pomo¢ pri usposabljanju kadrov

Poslovnik kakovosti je strokovni akt. Edina in prava avto-
riteta, ki zahteva uresni¢evanje tega akla pa je kupec oziro-
ma frg.

Poslovnik kakovosti

V Aeru smo kakovosli vedno posvecali doloteno pozor-
nost in skrb.

V letu 1974 smo kakovoslt prvit opredelili v poslovniku s
poudarkom na:

— delovanju sistema kontrole kakovosti

— nalogah sluibe kakovosti

— definiranju in spreminjanju kakovosti

— informadijskem sistemu

— izobraievanju in povezovanju kakovosti z nagrajeva-
njem

— statisticnih metodah in tehnikah.

Z evropskimi integracijskimi procesi, ki ustvarjajo enotna
trii§ta — Evropo 92, smo prisli do odlo¢itve, da nam za ohra-
nitev dosedanjega sodelovanja z razvito Evropo lahko v prvi
fazi najvet prinese sistem CELOVITEGA OBVLADOVANJA
KAKOVOSTI (CEOKA), ki ga izgrajujemo in uveljavljamo
od leta 1987. b

CEOKA je sistem, ki tezi k popolni kakovosti, njegovo
vodenje pa temelji na naslednjih nacelih:

- kakovost je prva; kakovost izdelka, storitve, lastnega
dela

- trizna usmerjenost; v popolnosti zadovoljiti kupca

— upravljanje kakovosti na osnovi dejstev; velja le mo¢ ar-
gumenta

— spoitovanje »pravil igre«; predpisi, komunikacije, hu-
manost

V letu 1987 so bili v Evropski skupnosti in hkrati v Ju-
goslaviji sprejeti standardi ISO 9000 (5 standardov), ki op-
redeljujejo sisteme zagotavljanja in obvladovanja kako-
vosti. Zahteve teh standardov so bile v Evropi v veljavi Ze
dosedaj in tuji kupci so sami preverijali in ocenjevali izpo-
Injevanie teh zahtev in na tej osnovi izbirali svoje dobavi-
telje. V prihodnje naj bi to oceno opravljale mednarodne
institucije in izdajale t. i. CERTIFIKATE O SISTEMU KA-
KOVOSTIL

V Aeru smo se odlo¢ili za mednarodno potrditev sistem-
skega zagotavljanja kakovosti v nasi mesani druzbi AERO-
COPY d. 0. 0..

Pri tem pa je potrebno poudariti, da je tak certifikat le do-
polnilo in jamstvo k tehni¢nim zahtevam za izdelek in po-
meni, da smo sposobni zagotavljati zahtevano raven kako-
vosti.

V postopku pridobive certifikata je POSLOVNIK KA-
KOVOSTI temeljni dokument, na osnovi katerega se pre-
verja in ocenjuje sistem kakovosti. Zato smo v letu 1989
pristopili k dograjevanju Poslovnika kakovosti s sodelova-
njem Zavoda za produktivnost iz Ljubljane.

V poslovniku smo utrdili in potrdili Ze uveljavljeno, do-
dali pa zahteve standardov ISO 9000 in Evropa 92, ki se
med drugim nanasajo na:
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— odgovornost za kakovost

— organizacijsko strukturo sistema vodenja kakovosti

—notranjo presojo kakovosti (audit) in vrednotenije siste-
ma kakovosti.

Vodstvo podjetja je brezpogojno odgovorno za postavi-
tev politike kakovosti in za odlo¢itve, ki se ti¢ejo iniciative,
uvajanja, vzdrzevanja in razvoja kakovosti (ISO 9004).

Organizacijska struktura mora biti taka, da omogoca do-
seganje ciljev, postavljenih v politiki kakovosti.

Za uspedno vodenje sistema kakovosti je potrebno vpe-
ljati interno presojo (audit) posameznih elementov in ak-
tivnosti ter vrednotenje sistema kakovosti v celoti.

Vrednotenje mora biti Siroko zajeto. IzboljSave morajo
biti povezane s spremembami, ki jih prinasajo nove tehno-
logije, nove Lrzne strategije, novi koncepti kakovosti, spre-
menjeni socialni pogoji in pogoji okolja.

Med bistvenimi zahtevami ISO standardov so 3e:

— planiranje in vgrajevanje kakovosti v procesu raziskav in
razvoja novega izdelka

- sodelovanje s preverjenimi dobavitelji

— posebno interno preverjanje pogodb s kupci

— metrologija — merjenje na podro¢ju kakovosti

— izobraZzevanje, usposabljanje in motivacija vseh zapo-
slenih.

Vse to smo opredelili in zapisali v nas Poslovnik kako-
vosti, vse to je potrebno tudi izvajati, da bomo trajno dose-
gali naértovano kakovost in v popolnosti zadovoljili nase
kupce.

Pomen in namen Poslovnika kakovosti:

— je prakti¢na realizacija zahtev standardov

- je osnova za interno presojo kakovosti

- zagotavlja kontinuiteto v izvajanju politike kakovosti
ne glede na organizacijske in kadrovske spremembe

— je pomo¢ najvisjemu vodstvu pri izvajanju politike ka-
kovosti

— je osnovni dokument za delo organizacijskih enot pri
zagotavljanju in obvladovanju kakovosti

— sluzi dokumentiranju kakovosti v primeru raznih do-
govorov

—sluzi informiranju uporabnikov s ciljem pridobiti si nji-
hovo zaupanije

— je osnova za dolotanje odgovornosti dobaviteljev in
kooperantov, kakor tudi vseh ostalih delavcev znotraj pod-
jetja pri zagotavljanju in obvladovanju kakovosti

— je pomo¢ pri usposabljanju kadrov.

Poslovnik kakovosti je strokovni akt. Edina in prava av-
toriteta, ki zahteva uresni¢evanje tega akta pa je kupec ozi-
roma trg.

Tezka pot
do kakovosti

Kaksni so jugoslovanski standardi za kakovost— Ne-
kakovost ima vedno ime in priimek — Samo vhodna
kontrola je premalo — Reklamacija — izguba tasa

Vse preve¢ govorimo in se poizkusamo zgledovati le po od-
daljenih Japoncih, morda Korejcih in sli¢nih po navadah in
znafaju ter §e fem nam nepodobnih narodih. V resnici Ja-
ponci nimajo nafte, rudnih bogastev, Zita, za kar se ljudje
vetkrat vojskujejo. Imajo pa kakovost in z njo osvajajo.

Spomnimo se nam mnogo bliZjih AngleZev, ki so po dru-
gi svetovni vojni izgubili kolonije, kjer so poceni kupovali
surovine in vse, kar so izdelali, drago prodali. Za preZivetje
svoje industrije na Otoku so se potegovali prav s kakovost-
jo. Tudi AngleZi so ugotovili, da obstaja oroZje, ki ni oroZje,
a se z njim osvajajo trzis&a. To je kakovost, ki se ji ni moZno



upirati. Anglezi so pripravili svoj standard BS-9000, se or-
ganizirali in uspelo jim je. Evropa jih je dokaj hitro kopirala
s standardom ISO-9000 in tudi mi smo to ¢udeZno oroZje
prevedli in ga osvojili kot JUS A. K 1.010 do 014. Kaj je to?

Ta »tudeZni« dokument najprej pomeni zahtevo po po-
polnoma drugaénem nat¢inu razmisljanja. Pri ocenjevanju
oziroma vrednotenju kakovosti priznava v duhu raéunal-
niSke dualne logike le dve alternativi:

ustrezna kakovost in nasprotno lemu neustrezna kakovost.
Nikakor ne priznava osebnih razpoloZenjskih obéut-
kov, kot so npr. »dobrog, »boljZe«, »najbolje«, »bo Se §log,
»je bilo vedno tako, »za domaéi trge, »pa ti naredi bolj$e«
itd. Dualni odnos zahteva natan¢no pisno definicijo kako-
vosti, kot tudi definicijo postopka, po katerem ob discipli-
nirani izvedbi jaméimo enoli¢nost ocene. Izlo&ili smo ¢lo-
vekovo subjektivnost kot posledico razlik v znanju in ra-
zumevanju kakovosti ter $e drugih razlik v sposobnostih in
razpoloZenju. Ta nekoliko »ne¢lovegki« odnos do kako-
vosti »razlastix cloveka mnogih pravic, ki si jih je kot »moj-
ster« tezko priboril in se jim 3e tezje odpove. Odlo¢anje je
brezosebno — le strokovno.

Drugi problem pri »osvajanju« kakovosti je za Evropo
odgovornost za kakovost. Pri nas smo vajeni razli¢nih iz-
govorov, Zelo radi naprtimo krivdo za neuspesno kakovost
»materialu« ¢eprav ga je izbral ¢lovek, kupil ga je ¢lovek,
v vhodni kontroli ga je prevzel ¢lovek, uskladis¢il ga je, z
njim manipuliral itd.

Teiko se sprijaznimo s tem, da ima vzrok za nekakovost
vedno ime, priimek, rojstno lemico in naslov. Ali si sme po-
slovodija, obratovodija, direktor ali celo generalni direktor
privos&iti izgovor, da je za kakovost odgovoren kontrolor ali
direktor kontrole, prenesti nanju vsa tovrstna pooblastila?
Na za¢etku citirani standard jasno poudarja, da se kakovost
»pridela« in ne »prikontrolirac.

Standard jasno pove, kaj je treba za kakovost pridelati v
razvoju, konstrukciji, marketingu, kadrovski funkciji, na-
bavi, proizvodniji itd. Za opredelitev teh nalog in njihove
vsebine mnogi prizadeti seveda niso zainteresirani, saj nji-
hova realizacija zahteva mnogo dela, znanja ter intuicije.
Prav zaradi tega je pomembno, kako in koliko bomo znali
z vetjo kakovostjo zamenjati tiste u¢inke, ki bi jih sicer do-
segli z nadaljnjim ekstenzivnim razvijanjem in neracional-
nim investiranjem. Direktorji in generalni direktorji tega
procesa ne bodo smeli le »neprizadeto opazovati«. Stan-
dard jim nedvomno nalaga vodilno vlego in vso odgovor-
nost.

Staro resnico, da je veriga toliko mo¢na kot njen najslab-
$i €len, bo treba pri nas uveljaviti tudi pri kakovosti. Ne pri-
Cakujmo, da se bomo zavarovali pred nekakovostjo le z
vhodno kontrolo. Proutiti moramo partnerja in oceniti nje-
gove sposobnosti, preden ga vklju¢imo v svojo verigo. V
nasprotju z le omejeno participacijo, kar zadeva partner-
stvo posameznika pri uveljavljanju v proizvodnih in po-
slovnih sistemih, se prav vetja kakovost izraZa v aktivni in
enakopravni udelezbi proizvodnje in porabe v neomejeni
humanizaciji lastni$tva te kakovosti. Potrebno je komuni-
ciranje v smislu razvojne dinamike kakovosti. »Prepira-
nje« v obliki reklamacij je brezplodno izgubljanje Casa.
Tega se moramo zavedati tudi mi, ¢e Zelimo v verigo Evro-
pe.
Problemi so predvsem v vzgoji in izobraZzevaniju ter ko-
municiranju — medsebojnih odnosih. Tehnologijo in pro-
gramsko opremo je mogoZe kupiti v kratkem &asu, pro-
blem pa je ¢lovek, ki je mnogo bolj zapleten kot katerakoli
konstrukcija, tehnologija ali ekonomska funkcija. Clovek
ima svoje navade in potrebe, ki jih zelo tezko in dolgo pri-
dobiva in se jim zato Se tezje odrece. Poleg tega je tlovek
vrasten v okolje, v katerem Zivi, in je od tega okolja tudi
odvisen. Le redkim izjemno sposobnim se posreci, da se
05amosvojijo in se v svojem razvoju oddaljijo od povpredja.
To pa vsekakor ni dovolj. Potrebno je visoko povpredje ce-

lotnega okolja. To bomo dosegli le z modernimi sistemi
vzgoje in izobraZzevanja na vseh ravneh, od zibelke naprej.
Znanstvena analiza zakonitosti in teoreti®no posploge-
vanje prakse integralnega upravljanija sistema kakovosti v
proizvodniji in porabi je resni¢no tezka, kompleksna in od-
govorna, za nase preZivelje izredno pomembna, za nas raz-

voj pa nikoli kon¢ana naloga.
prof. dr. Radovan Andrejc¢i¢

Zgodovina poslovodenja na
Slovenskem

Poslovodna pravila prve iebljarske in ielezoobrtne zadruge v Kro-
pi in Kamnigorici pred 2. sv. vojno.

1. Obvladanje sebe.

Kdor vodi druge, mora sebe obvladati. Le ¢e imate nad seboj ob-
last, smete druge ljudi voditi.

2. Veselje za odgovornost.

Dajte kot vodja zgled v veselju za odgovornost. Va3 oddelek bo
nekaj dosegel le, &e bo imel vsakdo tut za odgovornost in se ne bo
plagil pred tezkotami. Dajte lep zgled. Nikdar ne beZite pred od-
govornostjo, is¢ite jol

3. Spoznati, kar je bistveno.

I8¢ite povsod le jedro. Strogo loéite med vaZnim in malopo-
membnim! Ne trapite se z nevaZnimi, postranskimi re¢mil Ozrite
se pogoslto na glavni smoler svoje naloge.

4. Iskati napake.

Z najvecjo vztrajnostjo poskusajte najti napake, ki ovirajo ali
morejo ovreti potek delal Nikdar ne sme ugotavljanje teh ovir ut-
ruditi vodje.

5. Odstraniti ali javiti napake,

Odstranite vsako napako! Ni¢ ne koristi napako ugotoviti, &e je
ne odstranimo. Bodite vztrajni in nestragljiv pri odstranjevaniju. Ce
vasa mo¢ ne zado3¢a, napake javite, ker ste odgovornil Torej: ali
odstranite nedostatek ali ga javite. Ne recite: To napako je nemo-
gote odstraniti ali: tega izboljSanja pri nas ne moremo dose¢i. Take
besede so znak nesposobnosti ali vsaj (trenutne) neusmerjenosti in
ni¢ ne pomagajo; kakor noju ne pomaga skriti glavo v pesek, da bi
lovca ne videl, tako bo tudi Vam le skodoval strah pred izboljsa-
njem napak.

6. Resni¢nost pri opisovanju napak.

Drzite se pri opisovanju in odstranjevanju napak vselej resnicel
Ne olep3avati, ne zakrivati, ne zavijati. Resni¢nost je izmed najlep-
3ih znakov vodij. Zavijanje je ne¢astnol

7. Zbirati izku3nje.
Iz vsake napake kot vsakega dela se ucite! Le z odprtimi o&mi si
boste nabrali izkuSenj. Izku3nje pa bodo Va%o vrednost za obrat

ke 8. Iskati pouka.

Prosite vedno pri vodstvu podijetja za vzpodbudo in pomoé pri
svojem nadaljnem izobrazevanju. Vsak razgovor dobro predelaite,
ker se morate iz vsega uciti.

9. Posredovati izkunje,
Pomagaite sotrudnikom s svojimi izkugnjami. Skrivanje je krat-
kovidnost. Le kdor dosti lahko da, tistega is¢emo.
10. Uporabljati najboljSe na¢ine dela.

Uporabljajte vselej najboljse izku3nje. Pritiskajte vedno na to, da
se vpeljejo najboljsi in najsmotrnejdi naéini dela. To je za vse naj-
bolje. Ovinkov in brezuspeénega dela ni mogoce placevati.

11. Priprava dela.

Pritiskaijte, da bo delo dobro pripravljeno. Priprava je pol dela.
Postranski posli med delom raztresajo, vznemirjajo in Zrejo &as.
Pripravlieno delo ustvarja uspehe, nepripravljeno je ve¢krat ska-
7eno.
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12. Cuvati nad obratnimi sredstvi.

Cuvajte vztrajno nad obratnimi sredstvi svojega oddelka ali de-
lokroga. Skrbite za pravo¢asna popravila; zakasnela reparatura je
izguba uspeha.

13. Cuvati nad materijalom.

Cuvajte pazno nad prejetim in oddanim materijalom, ¢igar mno-

Zina in kakovost pricata o Vasi sposobnosti.

14. Vskladis€enje in prevoz.

Pazite na dobro vskladi®enje in smotrn transport. Oboje je po-
goj za potek dela in uspe$no delo Vase skupine.

15. Preglednost, red.

Olajiuijte delo s preglednostjo, redom in snaZnostjo. Vsaka na-
vlaka Zre ¢as in denar, dela ljudi sitne in pelje k splodni revicinil
Vi pa zgubite polozajl

16. Tocnost.

Pritiskaijte povsod, da se drZi &éas. Ni¢ ne razkraja bolj kot trajna

netoénost — tako pri posamezniku kot pri skupini.

17. IzboljSavanje naprav.

Trudite se vztrajno za izbolianje delovnih sredstev in naprav.
Pritiskajte — v kolikor morete — na nabavo in vzdrievanje najsmo-
trnejiih delovnih pripomockov. S slabo napravo tudi najboljsi ne
more dobrih uspehov imeti.

18. Delovni prostor, zastita pred nezgodo in utrujenjem.

Skrbite za dobro razsvetljavo, svei zrak, da bo delovni prostor
pred utrujenjem in nezgodo kar mogo¢e zavarovan. Delovni pro-
stor Vase skupine prica vedno o Vadem napredkaZeljnem mislje-
njul Tudi z majhnimi pripomo¢ki se more napraviti nekaj dobrega
in porabnega.

19. Zdrav naéin dela in Zivljenja.

Navajajte delavce k zdravemu nacinu dela in Zivljenjal To je v
korist posameznika kot celote. Skrbite za zdravo drZo (pri delu) in
dihanje delavcev; ljudje so in ne stroji.

20. Prepre¢evanje nezgod, skrb za zdravie.

Zahtevajte brezobzirno in brez izjeme najstroZje izpolnjevanje
predpisov za preprecenje nezgod in navodil zdravstvenega skrbst-
va. Vi ste odgovorni z svoj delokrog. Varuijte celoto pred neum-
nostjo posameznikov.

21. Nadzorstvo.

Imejte vselej odprte o¢i, ker ste kot kapitan odgovorni to, da ne

bo zme&njave v Vadem oddelku.

22. Vse po vrsti.

Re&uijte vse po vrsti, kakor je vaznol Dajte pri svojem delu vedno
zgled, kako se jasno in dolo&no reSava. Napravite si na¢rt za delo
(¢e le mogote za mesec, teden in dan). Ta vzpodbada in varuje pred

pozabljivostjo.
23. Jasne odloke.

Obravnavaijte po moZnosti le po eno nalogo. Isto¢asno obravna-
vanje raznih zadev rado rodi brezpomembne sklepe. Vsak sklep
ali odlok pa naj bo smernica, ne fraza.

24. Delovni uspeh in placa.

Glejte na delovne uspehe in place svojih delavcev. Vas interes
je, da si oboje odgovarja. Slab delovni uspeh je znak, da nekaj ni
v redu. I&¢ite vzrokel

25. Zanimanje delavcev.

Zbujajte zanimanje delavcev za delo. Smotrna pojasnila, tofna
navodila in prva pomo¢ in veZbanje morajo pomagati, da delavec
delo obvlada.

26. Slabosti delavcev.

Slabosti &e niso zla volja. Najprej jih poskusite odstraniti. Veck-
rat manjka vere v lastno mo¢ in pogum za Zivljenje. Napravite si
moéne pomocnike iz svojih delaveev.

27. Zivljenski nazor.

Spo&tujte zivljenski nazor drugih, &e je sposoben graditi. Glavno
je, da vsak pomaga in ne moti.

28. Prijaznost.

Bodite prijazni do delavcev. Nikdar se ne izpozabite. Najmanjsa
neobrzdanost vodje razkraja duha dela.
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29, Pravitnost.
Bodite pravi¢nil Z isto mero se vraa, kakor posoja.

30. Graja in navodilo.

Ce morate grajati, storite to po ¢lovesko. Potem pokazite kako se
boljfe naredi. Grajati brez navodila je napaZno in zagreni.

31. Kritika.

Ne kritizirajte, ¢e ne morete pokazati boljse poti. Kritika brez de-
janj je znak 3ibkosti in kratke pameti.

32. Pomo¢, veselje za delo.

Kar najbolj morete, pomagaijte kjerkoli. To je predpravica vodjel
Vzpodbujajte delavce z besedo, z vsem svojim bitjem, da bo tudi v
Vasi skupini veselje do dela. Le veselje do dela uvstvarja resni¢ne
uspehe.

33. Mo¢ in mir.

Kazite v bitju, zadrZanju in obleki, da imate krepkost in mir in

ga morete tudi podeliti, zato se utrdite v sebi.

34. Zastopnik podjetja.

Nikoli ne pozabite, da v svojem delokrogu zastopate podijetje.
Povsod vzdrZujte duha sotrudnidtva. [zoblikujte v vsakem dobre
sile in jih zastavite, ker le iz tega izvira sotrudnistvo.

35. Obratun.

Obrac¢unaijte vestnol Vseeno, naj gre za plafe, materijal, orodje
ali druge vrednote; dokler Vam obra¢unavanije dela teZave, ni ne-
kaj v redu v Vasi organizaciji.

36. Osebnost.

Bodite v vsem jasni in resni¢ni. V druZini, poklicu in javnem Ziv-
lienju stojte trdno kot cel élovek.
RR 3/89

Kakovost v Nasem Aeru

Kakovosti in prizadevanjim nasih sodelavcev na podroéju
kakovosti smo v Nasem Aeru in tudi v Informacijah posvecali
veliko pozomosti. Sledili smo delu krozkov kakovosti, pred-
avanjem na to temo, pripravili razgovore z udelezenci semi-
narjev o kakovosti in tudi s predavatelji.

26. oktobra 1988 je poslovni svet delovne organizacije Aero
sprejel postopek uveljavljanja sistema celovilega obvladova-
nja kakovosti. Ze v zacetku leta 1989 smo v Nasem Aeru za-
éeli z objavljanjem daljega élanka o celovitem obvliadovanju
kakovosti. Prvi del prispevka je bil namenjen pristopu k celo-
vitemu obvladovanju kakovosti s poudarkom na zagotavlja-
nju kakovosti. Prispevki, ki so sledili, pa so bili namenjeni vio-
gi, pomenu, vsebini in na¢inu dela posameznih ravni v Aeru
in politiki kakovosti ter sistemu zagotavljanja in obviadova-
nja kakovosti.

Pripravili smo tudi prispevke o standardizaciji v Aeru in v Ev-
ropi po letu 1992. V Aeru smo organizirali tudi predavanje
predstavnikov iz Zavoda za organizacijo poslovanja na temo
Kakovost in Evropa 1992,

Zavod za organizacijo poslovanja in Se posebej Drago Dolenc
sta aktivno spremljala delo krozkov kakovosti, ki smo jih us-
tanovili v Aeru. Tako smo spremljali kroZek kakovosti Iskanja
iz Poslovno informacijskega seklorja, ki je bil zelo uspesen in
tudi nagrajen v Ljubljani. Nismo pa pozabili tudi na druge
krozke kakovosti, ki so se, vsak po svoje, trudili, da bi izbolj-
sali kakovost dela v svojem okolju.

Vletu 1990 je zaéela v Nasem Aeru izhajati strokovna priloga
in tako smo zaceli z objavljanjem ¢lankov o kakovosti tudi v
strokovni prilogi. Podrobneje smo predstavili delo poslovnega
sveta za kakovost in sistem celovitega obvladovanja kako-
vosti v Aeru in krozka za izboljsanje poslovanja.
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- izpad dela v Robotronu (bivia NDR)

- nestabilnost kvalitete proizvodov Aera
in posledi¢no

- previsoko Stevilo neupravi¢enih rekla-
macij.

ZUNANJE
TRGOVINSKO POSLOVANJE

Osnovna znacilnost tega je niZji izvoz
glede na plan, kar je posledica neugodnega
te¢aja in s tem dejstva, da vecina izvoznih
cen ne pokriva niti materialnih strotkov.

Vendar kljub temu tudi tu plan ni bil do-
sezen. Doseganje izvoza v dolarjih po TPE
je vidno v tabeli.

Razloge za zaostajanje doseZzenega izvo-
za za planiranim smo podali Ze pri prodaji.

Vrednost uvoza pa se je prav zaradi stal-
nega tecaja din in dejstva, da so bile uvozne
surovine cenejde (primerjalno s kvaliteto)
od domacih, v dolocenih mesecih dvignil
nad planiran obseg (sepltember za 5% —
uvoz TPE Repromateriali 71 %). Kumula-
tivno je bil niZji od plana za 20 %. DeleZ iz-
voza v uvozu na konvertibilno trzis¢e je bil
69 % (plan 71 %).

ZAPOSLENI

Stevilo zaposlenih iz meseca v mesec
pada. Stanje 30. septembra 1990 je 1289 de-
lavcev, Ze s 1. oktobrom pa se je to stevilo
zniZalo %e za 17 delavcev, ki so odgli v Var-
nost. Samo v septembru se je tevilo zapo-
slenih zmanjsalo za 0,7 %, glede na stanje 1.
aprila pa 6,5 %. Skupno zniZanje 3tevila za-
poslenih je 89 delavcev oz. s 17 delavci, ki
so &li 1. oktobra 1990 v Varnost, 106 oz.
7,7 % manj kot 1. aprila 1990.

IZKORISCANJE DELOVNEGA CASA

Kumulativno doseganje izkorii&anje de-
lovnega ¢asa v obdobju 6 mesecev je
74,5 %. Pod povpre¢nim doseganjem pod-
jetja, je doseganje izkoris¢anja v vseh TPE,
razen strojegradnje.

STANIJE ZALOG

Na dan 30. septembra 1990 je imelo pod-
jetie AERO zaloge v viini 103.603.403 di-
narjev. Od tega so bile zaloge materiala
49,849.741 dinarjev (po planski ceni), zalo-
ge gotovih izdelkov pa 39.780.859 dinarjev
(po planskih cenah materiala). Stanje zalog
se je glede na slanje prejénjih mesecev ne-
nehno zmanjievalo, vmes je priflo zlasti
pri zalogah gotovih izdelkov zaradi zastoja
prodaje do nekolikinega poviSanja. Skup-
ne zaloge so 6 % nizje kot 30. junija 1990,
kar pa ne pomeni, da je Ze storjeno vse, to-
rej je potrebno z akcijo optimalizacije zalog
nadaljevati.

OSEBNI DOHODKI

Povpre¢ni neto OD izplatan v septem-
bru za polni delovni ¢as je bil 5,633 dinar-
jev, dosezeni povpretni OD v obdobju
IV-IX 1990 pa 4.977 dinarjev.

LIKVIDNOSTNA SITUACIJA

Po ugodnejsem stanju v avgustu, se je
likvidnostna situacija v septembru ponov-
no zaostrila. Stanje odprtih terjatev na dan
30. septembra 1990 je 187.967.004 dinarjev,
kar pomeni lrimese¢no neto prodajno
vrednost.

OCENA POSLOVANIJA DO KONCA LETA
1990

PROIZVODNJA

Za leto 1990 je bila planirana proizvod-
nja v visini 27.152,7 ton, od tega Aero Copy
X-XII 4.147,5 ton. Ocena proizvodnje za
zadnji kvartal je 55918 ton (Aero Copy
3.570ton) kar je 19 % manj kot je dinamiéni
plan za to obdobje. Zaradi tega bo letni plan
proizvodnje doseZen v viini 84 %. To je po-
sledica upadanja plasmana dolo¢enih ar-
tiklov oz. izpad dolo¢enih trZis¢. Zaradi po-
manjkanja lastnih likvidnih sredstev pa
proizvodnja na zalogo ne pride v poétev.
Med posameznimi programi je ocena dose-
ganja plana pri vseh pod 84 % (jasnit celo
65 %), razen pri proizvodnji samolepilnih
papirjev.

PRODAJA NA DOMACEM TRGU

Po oceni za zadnji kvartal bo prodaja na
domatem trgu 3 % vi%ja od planirane, kar
pomeni, da bo vrednostni plan prodaje na
domadem trgu realiziran v viini 96 % za
podjetje Aero in Aero Copy (torej od 1. ap-
rila 1990 dalje).

PRODAJA NA TUJEM TRGU V AME-
RISKIH DOLARJIH IN UVOZ

Zaostajanje izvoza za planirano visino je
po oceni za zadnje tri mesece 13 % v ame-
riskih dolarjih, kar pomeni, da bo plan
IV-XII 1990 realiziran v vidini 72 % ali
6.435.957 ameriskih dolarjev. Glede na
oceno uvoza do konca leta to pomeni, da
bo delez izvoza v uvozu 66,3 % v zadnjem
trimese¢ju (plan 89 %). Vzrok visokega
uvoza je dodaten neplaniran uvoz repro-
materiala za Aero Copy.

IZHODISCA ZA LETO 1991

MOZNOSTI PROIZVODNJE

Na osnovi prve grobe ocene o moZnostih
prodaje na domac¢em in tujem trgu v letu
1991, je ocenjena proizvodnja v vidini
26.834.80 ton, kar je 1 % manj od planirane
za leto 1990 oziroma 17 % veé od ocene za
letodnje leto.

Po obstoje¢ih RPPE so moZnosti ocenje-
ne takole: INDEKSI

MoZnosti 91 Moinosti 91

RPPE Ocena 90 Plan 90
Jasnit termo 106 69
Pisalni trakovi 94 69
Kop. pap. Celje a3 64
Kop. pap. Sempeter 125 95
Barve tonerji 139 99
Samolepilni trakovi 118 91
Strojegradnja 50 57
AERO Skupaj 105 78
AERO COPY 124 113

MOZNOSTI PRODAJE NA DOMACEM
TRGU

Prva gola ocena koli¢inske prodaje glede
na oceno v letu 1990 je:

TPE INDEKS 1991/1990
Aero Copy 127
Jasnit - termo 98
Kopirni papirji Celje 124
TPE Repromateriali 123
Pisalni trakovi 120
Kopirni papirji Celje 93
Kopirni papirji Sempeter 121
Barve-tonerji 127
TPE Hard Copy 111
TPE Samolepilni trakovi 102
TPE Strojegradnja 97

Povecan plasma za Aero Copy izhaja iz
investicije v letoinjem letu. Pri takinem
obsegu plasmana naj bi se zagotovil rela-
tivni deleZ dobitka po elaboratu.

Pri programu jasnit je potrebno iskati
nadomestni program in pristopiti k radi-
kalnem ¢is¢enju programa.

Cilj programa Hard Copy je poveéati ob-
seg proizvodnje in prodaje za jugoslovan-
skitrg za 15-20 % v primerjavi z doseZenim
v letu 1990. Za program samolepilnih tra-
kov je povecan plasma od 19.274.777 m? na
domacem trgu, veéji porast pa je predviden
za tuji trg.

MOZNOSTI PRODAJE NA TUJEM
TRGU V AMERISKIH DOLARJIH

Moznost izvoza za leto 1991 je 9.761.850
ameriskih dolarjev od tega 7.504.600 ame-
riskih dolarjev na konvertibilno trziie in
2.197.250 na klirinsko trzisce. Izvoz je 3 %
niZji glede na oceno za leto 1990, kar je po-
sledica niZje moZnosti izvoza za Hard
Copy (60 %). Ker je bil plan izvoza Aera za
leto 1990 12.626.654 ameriskih dolarjev je
tole 77 % letosnjega plana. Porasel naj bi iz-
voz samolepilnih trakov v povezavi s Luji-
mi parnerji in sicer za 76 % glede na oceno
za leto 1990.

Ker so vse to le prva izhodi&&a, boma v
fazi izdelave plana vse te podatke prilaga-
jali kon¢nemu - temeljnemu cilju plana za
leto 1991 in sicer doseganju 10 % stopnije
dobitka kapitala ob doseganiju ciljev opre-
delienih v elaboratu o ustanovitvi Aero
Copy d. 0. 0. in doseganju pozitivnega po-
slovanja podjetja Aero p. o,

POSLOVANJE - POSLOVNI REZULTATI - POSLOVANIJE - POSLOVNI REZULTATI - POSLOVANJE
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PLAN ZA LETO 1991 ZA PODJETJE
AERO IN AERO COPY

Aktivnosti za pripravo in izdelavo plana
za leto 1991 so se letos zadele z enomesed-
no zamudo in sicer zaradi organizacijskih
sprememb, ki e trajajo. Pravkar je namred
pripravljen osnutek mezo organizacije,
mikro organizacija pa bi morala biti pri-
pravljena do 1. decembra 1990. Zaradi tega
poteka izdelava plana v izredno kritiénem
obdobju, ko bo potrebno poleg vsebinskih
sprememb vklju¢evati naknadno 3e spre-
membe, ki bodo nastale kot posledica spre-
menjene organizacije. V ¢asu, ko piSem
¢lanek, so bile prve aktivnosti za pripravo
plana ze zakljucene:

— ocena poslovanja do konca leta (proiz-
vodnja in prodaja)

- moZnosti prodaje na domafem in tujem
trgu v letu 1991

— oblikovanje ciljev poslovanja za leto
1991,

Medtem, ko je ocena proizvodnje in pro-
daje do konca leta ter moZnosti prodaje na
domadem in tujem trgu v letu 1991 (koli-
¢insko) podana v drugem ¢lanku, na tem
mestu navajamo le cilje poslovanja za leto
1991.

PREDLOG IZHODISC IN CILJEV
ZA LETO 1991

Temeljni cilji, ki jih Zelimo v letu 1991
doseti so:

1. Preoblikovanje podjetja na kapitalskih
osnovah skladno s pricakovano zakonoda-
jo in relativnim povedanjem trajnega kapi-
tala.

II. Doseganje 10 % stopnje dobicka kapi-
tala ob

— doseganiju ciljev opredeljenih v elabo-
ratu o ustanovitvi Aero Copy d. 0. 0.

—doseganju pozitivnega poslovanja pod-
jetia Aero p. o. (brez upoitevanja »social-
nih« strofkov).

III. Zagotavljanje pogojev za izvajanje in
polna uveljavitev splo3ne kolektivne po-
godbe.

Za dosego predlaganih ciliev pa bo po-
trebno upostevati v nadaljevanju podana
izhodii¢a in izvedbene cilje.

1. V fazi lastninjenja podjetja se usposta-
vijo vsi pogoji in v letu 1991 samostojno iz-
vede preoblikovanje podjetjia na kapital-
skih osnovah v delnisko druzbo ali druzbo
z omejeno odgovornostjo, za kar pa mora
biti predpogoj relativna uspe&nost poslova-
nja.

Zateteno finan¢no stanje zahteva socas-
no povefanje deleZa trajnega kapitala, kar
se bo doseglo z

- zniZanjem obsega potrebnih sredstev
ob povetanju faktorja obra¢anja

- pridobivanjem dodatnega kapitala ob
kapitalskih transakcijah.

Glede na trenutno relativno visok delez
vezan v sredstvih druzbenega standarda
se v letu 1991 sredstva dodatno ne vlagajo
v objekte druZbenega standarda. Tudi
spremembe makro in mikro organiziranos-
ti ter ustanavljanje novih pravnih subjek-
tov morajo pomeniti sredstvo za doseganje
temeljnih ciljev.
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II. Na podro¢ju ekonomskih u¢inkov po-
slovanja je potrebno v letu 1991 dose¢i do-
bi¢ek vseh pravnih subjektih Aera, za kar
so predpogoiji:

— povecanje obsega poslovanja

— povecanje produktivnosti zaposlenih
tako, da se kot cilj konec leta 1991 predvidi
25 % povetanje produktivnosti

— Cis¢enje obstojetega proizvodnega
programa in razsiritev z novimi artikli, ki
dopolnjujejo ali 3irijo program plasmana
proizvodov

- racionalizacija procesov ter povecanije
usklajene obvladljivosti vseh poslovnih
funkcij

- bistveno zniZanje strofkov »nadgrad-
nje« Aera.

Za izboljganje profitnosti poslovanja
Aera izhaja iz poslovno politi¢nega cilja —
obstaja samo en integriran trg, za katerega
se moramo usposobiti z vspostavitvijo po-
gojev za doseganje stroskov po evropskih
standardih (ob specifiki jugoslovanskih da-

jatev). Uresnititev teh aktivnosti zahteva
faznost pristopa.

M. Za uveljavitev splosne kolektivne
pogodbe in predhodno navedenega cilja v
letu 1991 izpostavljamo 3e:

—nadaljnje zmanjievanje »rezijskih« de-
laveev (v najSirSem pomenu besede)

— realizacija povetanega obsega proiz-
vodnje z obstoje¢im Stevilom proizvodnih
delavcev.

Predpogoj uresni¢itve vseh aktivnosti in
doseganja izvedbenih in temeljnih ciljev pa
je

- ustvariti ustrezno organizacijsko kul-
turo, ki bo omogocéila usklajeno premago-
vanje tezav v vseh fazah in na vseh pod-
roc¢jih

- usposobiti zaposlene, zlasti na visjih ni-
vojih za realizacijo nalog.

Navedene cilje in izhodi5¢a je obravna-
val in potrdil kolegij podjetja Aero 9. ok-
tobra 1990,

SluZba plana in analiz

Frank J. Pipp (podpredsednik grupe Xerox
Corp.) Managment Commitment to Quality:
Xerox Corp. Quality Progress,

Avgust 1983, str. 12-17

Izkusnje Xeroxa pri
premagovanju tezav
v poslovanju in
izboljsevanju
polozaja podjetja na
trgu

Prevedel in priredil Bojan Boiit

V Ameriki so ob koncu sedemdesetih let
opazili padec rasti produktivnosti v neka-
terih industrijskih vejah in zmanjsano spo-
sobnost upo$tevanja zahtev kupcev glede
kvalitete in zanesljivosti izdelkov. To je
vplivalo na konkuren¢nost teh industrij-
skih vej, pokazal pa se je tudi negativni so-
cialni in ekonomski vpliv na sirSe okolje.

Xerox je firma, v kateri je zaposleno pri-
blizno 21.000 ljudi v Ameriki, Kanadi in
Evropi. Firma producira nove tehnologije
in izdelke z namenom, da si zagotovi vodil-
no vlogo na svetovnem trgu reprografije in
elektronskega tiska. Glavno podrogje po-
slovanja firme Xerox so kopirni in razmno-
zevalni stroji. V tem segmentu proizvodnije
so tuji konkurenti (v glavnem Japonci) zelo
hitro prevzeli prvo mesto na trgu, v glav-
nem zaradi nizke cene, zanesljivosti in vi-
soke kvalitete izdelkov. Prav tako se je v
zadnjih letih mnogo firm odloéilo delovati
v tej hitro rastoci veji industrije.

Xerox je pridobil vodilno mesto na svo-
jem podro¢ju poslovanja z razvojem novih
proizvodov in tehnologij. Firma je bila v
bistvu zafetnik nove industrije (fotokopir-
ni stroji). Razvijala se je v zadetku brez
konkurence. Da so lahko merili napre-
dovanje firme, so primerjali rezultate po-
slovanja s svojimi prejinjimi rezultati. V
sredini sedemdesetih let so konkurenti za-
¢eli spremljati poslovanje Xeroxa in na po-
sameznih segmentih preu¢evali, kako bi se
lahko delalo bolje. Xerox takrat ni bil za-
skrbljen zaradi tega in bil e vedno zelo sa-
mozavesten pri definiranju svojih ciljev.
Kot rezultat tega se je firma od sred sedem-
desetih let za¢ela sre¢evati s teZavami na
ve podrocjih:

— v razumevanju potreb kupcev

— v doseganju ravni kvalitete in celotne
vrednosti izdelka, ki je bila potrebna zaradi
vecjih zahtev trga

— v vzdrZevanju profitabilnosti v poslov-
nem okolju, kjer so bili na njihovem pod-
rofju strodki razvoja v mnogih primerih
viji od konkurence

— v zadovoljevanju zaposlenih, ki so bili
voljni sodelovati pri premagovanju proble-
mov.

Da bi Xerox lahko &e naprej ostajal vo-
dilni v tem konkurentnem boju, je moral
izpolniti nekatere bistvene pogoje:

- zadovoljiti kupce s produkti, ki imajo
vedjo celotno vrednost kot konkurenéni, v
smislu kvalitete, delovanja, cene in da na
sploéno odgovarjajo potrebam kupcev

- izbolj$ati potutje v firmi za vse ravni
zaposlenih

- $e naprej sodelovati z okoljem v vseh
drzavah, v katerih posluje firma.

Z dosegom teh ciljev so na¢rtovali prido-
bitev dovolj velikega profita, da bi lahko iz-
boljfali finanéno moé firme. Prav tako bi
Xerox na ta nacin povecal svoj delez na



trgu in dolgoro¢no ohranil vodilno mesto.
Ti cilji niso veliko odstopali od tega, kar je
Xerox stalno poskusal, vendar so kriteriji
za dosego vsakega cilja sedaj bistveno dru-
gacni. Ti novi, bistveno drugatni in bolj
ostri kriteriji so bili pred njimi v relativno
kratkem ¢asu. Izhajali so iz poveéanih pri-
¢akovanj kupcev, ki jih je lahko konkuren-
ca zadovoljila. Naenkrat je bilo zelo tezko
doseti nove kriterije kupcev, ki so jih dik-
tirale konkurenéne firme. Ve&krat so se
vpra%ali, kako so pri8li v tako situacijo.

Konec sedemdesetih let je postalo jasno, da
so potrebne temeljite spremembe, fepray je bila
firma takrat Se profitabilna. Takrat e ni bilo jas-
no kakéne spremembe so potrebne. Vedeli so,
da se je potrebno sooditi s problemom pozicije
na trgu, niso pa %e bili definirani procesi, ki bi
definirali potrebe kupcev in ocenili konkuren-
te. Spoznali so, da niso uresni¢ili vedino idej
svojih zaposlenih in za&enijali so spoznavati, da
je bil management za to odgovoren, da ustvari
okolje, v katerem se lahko vsi talenti in energije
koristno izrabijo.

Jasno je bilo, da je za izboljfavo kvalitete
in produktivnosti potrebno kontinuirano
delo nekaj let. Te izboljsave zahtevajo tudi
spremembo kulture in bolj kot vse ostalo
tudi dolgoro&no izvrievanije in uresni¢eva-
nje s strani Xeroxovega managementa.

REDEFINIRANE PRIORITETE

Proces sprememb se je zaCel v letu 1980,
ko je najdirdi management redefiniral pri-
oritete in usmeritev firme. Po enem letu so
se reorganizirali po strateskih poslovnih
enotah (SBU - Strategic Business Units).
SBU so organizacijske enote, ki dejansko
zaobseZejo vse resurse, ki so potrebni od
razvoja do trZzenja izdelka. Uvedba SBU je
zdruZila skupaj strateiko poslovno plani-
ranje, planiranje proizvodov in tehniéni
sektor, zagotavljale so bolj usmerjene ma-
nagerske odgovornosti in omogo¢ale rude-
nje organizacijskih meja, ki pogosto obsta-
jajo v velikih firmah, tako da lahko hitreje
odgovarjajo na potrebe kupcev. Obseino
in realno moé so prenesli na vodilne v SBU.

Proces sprememb se je zgodil na struktu-
rirani in evolucijski na¢in. Potekal je v treh
glavnih fazah - analiza konkurentov,
vklju®evanje zaposlenih in totalni kvalitet-
ni proces, ki ga Xerox imenuje »Vodilni v
kvaliteti«. Prva faza je obsegala kontinuirni
proces merjenja in vsestranske analize nji-
hovih izdelkov, servisa in navad, primer-
jalno na najboljse konkurente. Ti konku-
renti so lahko bili iz kakr3ne koli veje in-
dustrije, ne samo s podro&ja kopirnih stro-
jev. Njihov cilj je bil nadpovpreénost v
kvaliteti, zanesljivosti izdelkov in ceni
Analiza konkurence jim je dala osnovo za
postavitev najboljih standardov, ki bi jim
zagotavljali vodilni poloZaj. To kar so se
naudili pri analizi konkurence, so uporabili
kot osnovo za uveljavljanje kvalitete, cene
in postavljanja ciljev. Sedaj vsaka SBU pre-
verja svoje delovanje v vsaki aktivnosti na
najbolje konkurente na specifiénem funk-
cijskem podro¢ju. Analizo konkurence so
postavili tako v njihove letne operativne
plane, kot tudi v njihov petletni poslovni
plan. Zasledujejo se kontinuirano. Ta pro-
ces je generiral spremembe v dejansko
vsakem aspektu poslovanja, koristi pa so
otipljive. Eden od rezultatov teh analiz je
vsestranski in obseZen pregled, kako oce-
njujejo kupci njihove proizvode in servis
primerjalno na konkurenco. Izkazalo se je,

da mnoge njihove prejinje ocene niso od-
raZale realnosti na trgu. Skrbna prilagodi-
tev mnenju kupcev je izboljjala mnenje
kupcev glede delovanja proizvodov, servi-
sa, prodaje in administracije, za 21 % v letu
1982.

POSEBNI PROJEKTI

Lotili so se tevilnih projektov, da bi do-
segli zastavljene cilije. Med njimi so bili
bistveni nasledniji:

— proces za razvoj in koncipiranje izdel-
kov je bil s ciljem zniZanja stroskov she-
matsko popolnoma pregledan. Tehnolodki
in razvojni teami so sedaj locirani skupno
in si tako delijo odgovornost za razvoj,
moznost izdelave in servisiranja izdelka.
Investirali so v usposabljanje raziskoval-
nih inZenirjev, ki naj postanejo bolj splo&-
nih profilov in manj specialisti, tako da lah-
ko razvijajo izdelke, ki bodo ceneni, jih bo
mogote proizvesti, lahko servisirati in
bodo funkcionalni. V firmi sedaj bolj ra-
zumeijo, da je potrebno kvaliteto in zanes-
liivost izdelkov nacrtovati Ze pri razvoju
izdelka. Rezultati tega projekta kazejo, da
se Cas razvoja in stroski lahko prepolovijo,
kljub temu pa se tudi kvaliteta moéno iz-
boljsa.

— razvojni teami sodelujejo z dobavitelji
mnogo prej v produktnem ciklu, kar omo-
goca dobaviteljem mnogo vijo prilagodi-
tev razvojnemu in proizvodnemu procesu.
Motno se je zmanijsal izmet dobavljenih
delov od dobaviteljev.

- v proizvodnih in sestavljalnih operaci-
jah sedaj le na treh mestih izvajajo merje-
nja kvalitete. Za dele, ki prihajajo na se-
stavljene linije so kvalitetni standardi op-
redeljeni v obliki napake na miljon koma-
dov. Na linijah za sestavljanje uporabljajo
kot merilo napako na sto enot. Pri kupcih
merijo odstotek strojev, ki delujajo v skla-
du s specifikacijami, brez napak.

Z aktivacijo projektov ocenjujejo, da 3e
niso dosegli zastavljeno raven v smislu
splodne ué¢inkovitosti, opazen pa je bistven
napredek. Sedaj pa so popolnoma prepri-
&ani, da lahko doseZejo in presefejo vsake-
ga konkurenta.

ODKRIVANJE RAZLIK

Analiza konkurentov je odkrila razliko
med njihovo ravnijo delovanija firme in de-
lovaniji konkurentov. Velikost te razlike je
kazala, da ni moZno doseci enakosti s kon-
kurenco, ¢e niso tudi zaposleni bolj polno
vklju¢eni v poslovanje. Management je
tako ocenil, da je potrebna druga faza v
evoluciji k programu totalne kvalitete.

Skozi ta proces lahko vsi zaposleni na
vseh ravneh sodelujejo kot skupine pri
identifikaciji in refevanju problemov po-
vezanih z delom in kvaliteto dela. Cilj je
dobiti najbolje iz pameti in talentov Xero-
xovih ljudi. Z vkljuéitvijo zaposlenih v po-
slovanije so aktivirali veliko koli¢ino krea-
tivnosti in energije njihovih zaposlenih. Iz-
Solali so menagement v tehnikah motivira-
nja zaposlenih in sedaj ima vsaka organi-
zacijska enota tudi formalno strategijo mo-
tiviranja. Povsod so formirali teame, ki re-
Zujejo probleme in kroZke kvalitete. For-
malno so izobrazili 2300 ljudi, ki delujejo
na tem podro&ju. Da vkljufevanje zaposle-
nih uspeva, je potreben stil vodenia, ki je
bolj vzpodbujevalen in manj direktiven.
Kot pomo¢ managerjem, da usmerijo svoje
vodenje v tej smeri, so organizirali njihovo

usposabljanje. Xerox ve¢ ne dvomi, da ve-
tina delavcev trdo in kvalitetno dela in da
so inventivni. Prav tako ne dvomijo, da je
management odgovoren, da ustvari tako
klimo v firmi, v kateri bodo zaposleni hoteli
uporabiti vso svojo energijo in talente za
reievanje problemov.

Pri nadaljevanju analiziranja njihovega
poslovanja in uresni®evanju aktivnosti v
zvezi s povefanjem angaziranosti zaposle-
nih so opazili, da je potrebna %e ena faza za
realizacijo izboljSanega celotnega poslova-
nja firme. To je vzpostavitev procesa total-
ne kontrole. Ugotovili so, da je vEasih slabsi
napacen start, kot pa da nekega izdelka
sploh ne zatnejo projektirati in izdelovati.
V tej zvezi so tudi spoznali, da je potrebno
sodelovanje najvijega managementa Ze v
zatetku procesa. Potrebovali so proces, ki
bi bil zgrajen na osnovi analiz in anga#ira-
nja zaposlenih, da se zagotovi vsestranski
nac¢in dela in vrhunsko kvaliteto na vseh
outputih k njihovim internim in konénim
kupcem. Pristop, ki so ga imeli, odraZa mis-
lienje njihovega top managementa, ker je
ta tudi kreiral program. Petindvajset njiho-
vih najvisjih managerjev s celega sveta je
na nekaj sestankih diskutiralo o potrebni
totalne kvalitetne kontrole. Na teh sestan-
kih so dosegli soglasje, da je potrebno uves-
ti proces totalne kvalitetne kontrole za po-
slovanje v celotni korporaciji, ne samo v
proizvodniji. [zdelali so Xeroxovo politiko o
kvaliteti, to je komplet kvalitetnih princi-
pov, managementnih akcij in obna%anja,
ter mehanizme za vodenje kvalitete, Usk-
ladili so se glede naérta in kontrolnih to¢k.
Koné&no, strinjali so se, da imenujejo ta do-
lgotrajni proces »Vodilni v kvaliteti«. Gle-
de teh sestankov je potrebno poudariti ob-
vezno vpletenost in izvrievanje aktivnosti
s strani najviijega vodstva, da so lahko do-
segli bistvene kulturne spremembe v orga-
nizaciji. Ocenjujejo, da za vsako firmo ver-
jetno ni potreben enak nacin, toda oni zase
ocenjujejo, da jim naveden proces » Vodilni
v kvaliteti« zagotavlja vso kredibilnost. Za-
radi obveze do uresni¢evanja s strani ma-
nagementa in njihove osebne angaZiranos-
li je sedaj vsak v organizaciji prepri¢an, da
s0 namere vodstva zelo resne.

POLITIKA KVALITETE

Politika kvalitete je bila usklajena po na-
sledjem zaporedju: »Kvaliteta je za Xerox
temeljni poslovni princip. Kvaliteta pome-
ni zagotavljanje njihovim eksternim in in-
ternim kupcem inovativne proizvode in
servis, ki v popolnosti zadovoljuje njihove
zahteve. Kvaliteta je delo za vsakega zapo-
slenega v Xeroxu«. Ta politika je sedaj raz-
umljiva vsem njihovim zaposlenim.

Naslednja stopnja je bila dolo¢itev kva-
litetnih principov, dolofitev managerskih
aktivnosti, obnadanja in doloéitev na¢inov
in orodij za omogoanje izvajanja teh pro-
cesov. Uskladili so se glede naslednjih pet
kvalitetnih principov:

— kvaliteta je temeljni poslovni princip
za Xerox, da ohrani vodilno mesto

- upodtevali in razumeli bodo obstojeée
in latentne zahteve kupcev

- zagotavljali bodo svojim internim in
eksternim kupcem takéne izdelke in ser-
vis, kot ga ti zahtevajo

—angaiZiranje zaposlenih skozi sodelova-
nje pri reSevanju problemov je bistveno pri
izboljevanju kvalitete
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- delo brez napak je najbolj u¢inkovita
pot za izboljfanje kvalitete.

Za poslovanje v skladu s temi kvalitetni-
mi principi se je vodstvo obvezalo, da ran-
gira aktivnosti in obnasanje. Vodstvo je
jamcéilo za jasno in konsistentno strategijo,
izvajalo vidno vzpodbujevalno delovanje,
postavilo je cilje glede kvalitete in merljive
standarde. Vzpostavilo je slil vodenja na
osnovi odprtosti, zaupanja, spoitovanja,
potrpeiljivosti in discipline. Vzpostavilo je
tak3no organizacijsko okolje, v katerem je
vsaka oseba lahko odgovorna za kvaliteto.

Sredstva oz. orodja, ki so pospesila pro-
ces »vodilni kvaliteti« so bila:

— xeroxova politika kvalitete

- analiza konkurence in postavljanje ci-
liev glede kvalitete

- sistematifen proces preprefevanja in
zmanjsevanja napak

- usposabljanje za »vodilni v kvaliteti«

- komunikacijski in spoznavalni progra-
mi, ki krepijo »vodilni v kvaliteti«

- metoda za merjenje strodkov napak.

Kvalitetni proces, ki je bil sproZen, pred-
stavlja velik odmik od poslovanja glede
kvalitete v preteklosti Konvencionalno
vrednotenje kvalitete pojmovane kot ne-
kaj »dobregas, so zamenjali z definicijo, ki
pojmuije kvaliteto kot absolutno ujemanije z
zahtevami. Pravilo je prepre¢evati napake
s procesno kontrolo, ne pa izlofati defekt-
ne izdelke po realizaciji neke aktivnosti ali
procesa. Novi standard je delo brez napak,
ne padelo z dovoljeno ravnijo napak. Mer-
jenje rezultatov ne z ocenjevanjem indek-
sov, temved s stroski zaradi neujemanija z
zahtevami. Za uspeh procesa totalne kon-
trole je potreben za vsakega v organizaciji
posebnao diferenciran pristop do dela, kar
pomeni bistvene spremembe v kulturi, kot
npr:

- definiranje merilnih kvalitetnih ciljev
in postavitev standardov za delovanje iz-
delkov v skladu z zahtevami kupcev

— stalno pregledovanje napredka k ci-
ljem za kvaliteto, tako kot se stalno pregle-
duje prodaja, proizvodnja in finan¢no sta-
nje in primerja na zastavljene cilje

—delo v teamih na redevanju problemov
na vseh ravneh poslovanija: na strateSkem,
operativnem, na podro¢ju proizvodnje in
pogojih za delo

— uporaba skupnih in sistemati¢nih pro-
cesov za rejevanje problemov, ki slabsajo
kvaliteto, produktivnost in pogoje dela

— interni nateéaji in zdruZeno sodelova-
nje vseh za tekmovanije na trgu

— preprecevanje in zmanjsevanje odpad-
kov, neplodnih naporov in napak in delo
na tem, da se pri novem proizvodu Ze prvi¢
ustreZe Zeljam kupcev

- vedno je potrebno biti nezadovoljen s
status quo pozicijo in delovati s preprica-
njem, da se kvaliteta lahko vedno izboljsa.

Prepri¢ani so, da lahko ostanejo »vodilni
v kvaliteti«, ker so zafeli agresivno po-
udarjati kvaliteto v njihovem delovaniju.
Kot primer lahko navedejo izku$nije iz ene
proizvodne enote. Rezultat programa je
boljda procesna kontrola, ve¢ avtomatiza-
cije, manj rezije, bolje zavedanje o po-
membnosti kvalitete in dejanskih stroskih.
V prvih dveh letih programa se je kvaliteta
sestavljanja izdelkov izholjsala za 63 %, za-
nesljivost delovanija izdelkov pri kupcih se
je povedala za 40 % in stroski reZije so v
dveh letih padli za 20 %.
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Drugi razlog, zakaj verjamejo, da so na
pravi poti izku3nje Fuji Xerox, njihove ja-
ponske podruznice, ki si je izdelala odli¢en
model za re$evanje teZav v poslovanju. V
zatetku sedemdesetih let, ko so japonske
firme uvedle na trZisce po kvaliteti, delova-
nju in cenah zelo dobre kopirne stroje, se je
firma Fuji Xerox sootila z zmanj$evanjem
njihovega trinega deleza. V letu 1974 se je
njihov profit zmanj3al, kar je bilo prvi¢ v
zgodovini firme. Firma tudi ni imela pri-
mernega proizvoda, s katerim bi lahko us-
peino konkurirala ostalim ponudnikom na
trgu. V letu 1976 so uvedli totalno kvalitet-
no kontrolo, Njihov cilj je bil bistveno spre-
meniti kulturo v firmi, postaviti nove vred-
note in poslovno metodologijo. Rezultat
tega je bil precej spektakularen. V letu
1978 je firma lansirala na trg novo serijo
kopirnih strojev, kar je zacelo izboljsevati
poslovanje. V letu 1982 je povecala profit
glede na prejinje leto za 25 % in to ob zelo

moéni konkurenci. Njihova serija kopirnih
strojev 1035 je dosegla rekord vseh &asov
pri uvedbi na japonski trg. Enako je bila us-
pesna na ameriskem trgu. Fuji Xerox je
tako pokazal Xeroxu, kaj je mozno dose¢i
z izredno posvetitvijo vseh, programu to-
talne kvalitete.

Sedaj so v Xeroxu prepri¢ani, da je kva-
liteta bistveno managersko orodje za:

— njihove zaposlene, ker pomaga pri
zmanjSevanju fluktuacije delavcev in k
boljemu poé¢utju pri delu

- njihove delnitarje, ker zagotavlja do-
bro obrestovanje njihovega denarja

- njihove kupce

- za skupnosti in drZave v katerih poslu-
jejo, ker so pripravljeni prenasati njihove
izkuZnje.

V veliki meri temelji njihovo delo pri
prestrukturiranju firme na Demingovi filo-
zofiji pojmovanija kvalitete.

SPOSOJENO V REVIJI ZA RAZVOJ

Kakovost bo
ali pa podjetja
ne bo

IGOR ZUZEK

Ob obisku komisije IMV-Revoz lansko
leto v Dekorativni se je pokazalo, da tovar-
na nezadovoljivo obvladuje kakovost, saj ji
je preizkus navrgel 68 od 100 moZnih to¢k.
S tak3nim (ne)uspehom seveda Dekorativ-
na ni mogla postati Renaultov dobavitelj
tkanin, ki morajo biti trpezne v najrazlic-
nej3ih vremenskih razmerah, se lahko ¢is-
tijo in so ognjevarne, Direktor Dekorativ-
ne, mag. Boris Verbi¢, je ob pravkarinjem
povabilu Biroja Q pod »taktirko« inz. Lo-
tarja Kozine v hio, novinarjem naravnost
priznal, da so »v teZavahe,

Ne gre zgolj za to, ali se bodo usposobili
za Renaultovega dobavitelja ali ne; v resni-
cigre za njihov biti ali ne biti vnovih trZnih
razmerah integrirane Evrope. Po letu 1992
(ta »magi¢ni« mejnikl) namre¢ nih&e ved ne
bo mogel izvaZati brez strogega uposteva-
nja standarda ISO 9.000, ki vsebuje celo vr-
sto zahtev in predpisov. Ti so, povedano
najbolj na kratko, naslednji: da mora pod-

- jetje imeti dolgoro&no (recimo ji) strategijo

Q, ob ustrezni organizacijski prilagojeno-
sti; da mora spremljati stroske ne-Q; in
predvsem, da morajo biti vse faze doku-
mentirane. Tori§ée potrebnih sprememb je
zdaj na strani dobave surovin. V tekstilni
industriji so to preje, barve in razne kemi-
kalije. Tehni¢no-prevzemni pogoji bodo
morali biti po novem do potankosti doloc¢e-
ni. Teika re¢, &e se spomnimo, da so bili
proizvajalci pri nas doslej najve&krat zado-
voljni, ée so do surovin sploh lahko prilil

V Dekorativni so si, povedano jasno in
glasno, zastavili za cilj, da bodo z letom
1993 docakali Evropo pripravljeni, konku-
renéni. Zato naj bi Ze do letoSnjega junija
(zares kratek rok!) odpravili vse bistvene

pomanijkljivosti za pridobitev certifikata o
usposobljenosti za CEOKA od Bureau Ve-
ritas-Quality International.

Ce mislite izvaiati v Evropo, se pozani-
majte, kako bi prilo do certifikata o kako-
vosti.

Biro Veritas je mednarodno priznana or-
ganizacija s sedeiem v Parizu. Pri njej je
zaposlenih 4.500 ljudi; imajo 400 predstav-
nistev v 125 drZavah, nazadnje tudi v Ju-
goslaviji (inZ. Z. Leki¢). Bistveno je, da cer-
tifikat nima trajne vrednosti; velja tri leta,
vsakih $est mesecev pa potekajo t. i. obdo-
bni preizkusi - »revizije«.

Gledano na splodno, je pri nas silno malo
organizacij, ki se lahko pohvalijo s kakréni-
mikoli mednarodnimi priznanji kakovosti
te vrste. O tem ve veé povedati inZ. Lotar
Kozina, ki je pred meseci odprl zasebno
svetovalno podjetie za kakovost — odtod
tudi ime »Biro Q«. Od British Standard In-
stitution (BSI) sta potrieni dve: obe Iskri, in
sicer Rotomatika in Rofna orodja Kranj.
BV-QI pa doslej ni potrdila nobene organi-
zacije pri nas.

Kar nekaj izkusenjs preverjanjem kako-
vosti in Sirjenjem nove miselnosti na tem
podrod&ju si je v Sloveniji pridobila ekipa iz
IMV-Revoza, ki je bila v gosteh Ze pri 20
kolektivih, povsod z nezadovoljivimi izidi.
Zato ni nakljuéje, da novomeske petice ne
izdelujejo v sodelovanju z nobenim doma-
¢im partnerjem-dobaviteljem! (Naj doda-
mo, da so vse teste opravili po francoski, t.
i. AMDEC metodi za odkrivanje napak in
neustreznosti, kot jo pozna mati¢ni Re-
nault, od koder sicer tudi izvira.)

Pri tem ne gre zgolj za doseganje Q kot
imperativa — po predpisanem standardu —
ampak tudi (kot »stranski proizvod«) za
zmanj3evanije strotkov nasploh, za optimi-
zacijo poslovanja. Natanéni Nemci so izra-
¢unali, da je z uvedbo CEOKA mogoce v
nekaj letih prepoloviti vse stroske, poveza-
ne s Q. Spodbudna statistika, ki pa ji ni mo-
gote uresniéiti brez trdega in sistematicne-
ga delal



ENA DOKTRINA, VELIKO
PRIJEMOV

Po svelu so znani razlicéni prije-
mi pri obviadovanju kakovosti:

— japonski, ki ne pozna izraz-
itih sluzb (nadzora) Q; z ravni ne-
posrednega vodstva je do maksi-
muma zaostrena odgovornost do
Q;

—ameriski, pri kalerem ima po-
mocnik direklorja popolna poob-
lastila, stevilni (do 10 odstotkov
vseh zaposlenih) pa so tudi de-
lavei, ki jim je Q glavna skrb;

— evropski, ki mocno temelji na
»administriranju, izdajanju po-
trdil, deklaracij . . .

Veliko prijemov torej, cilj pa en
sam - izboljSati in izenaciti Q,
zmanjsali stroske, pridobiti pred-
nos! pred konkurenco.

Za Dekorativno konkretno pomeni Lo
prelom s prejinjo prakso, ko je dobavitelj
dolotal kakovost konénega izdelka. Teh-
ni¢no vzeto pa vidijo reditev v kroZnem
preizkusanju preje in tkanin, ob poostre-
nem metroloskem nadzoru v samem tek-
stilu.
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O vsem, kar Ze veste,
pa si ne upate
SPOSOJENE MODROSTI

Vsem poslovneZem je skupno dvoje —
dan, ki ima 24 ur, in moteca potreba po spa-
nju. Brez spanja bi bilo 24 ur morda dovolj.
Brz ko vklju¢imo spanje, pa nam zmanijka
tasa za vse, Po jalovih letih premagovanja
demonskega spanca in skusnjave potitka
sem preskusil reditev svojega zdravnika, ki
mi je rekel tole: »Upocasni se ali pa si po-
mahaj v slovo.«

Njegove besede so me pretresle, zato
sem se naudil obvladovati svoj ¢as in
zmanijsati delovno obremenitev pod 24 ur.
Prvi korak je bil, da sem premagal pet mi-
tov:

1. Rezultati so sorazmerni vloZenemu
trudu. Brazilska zastava izraZa ta mit malce
drugace. Na njej pise »Red in napredeke.
Seveda bi moralo pisati »Red ali napre-
dekg, kaijti to dvoje se nikoli ne ujema.

2, Koli¢ina dela je pomembnej3a od ka-
kovosti dela, Psiholosko bi temu lahko Se
verjeli. Marljivezi, ki vloZijo v delo veli-
kansko stevilo ur, lahko vedno recejo: »Ni-
sem napredoval in vsi lahko vidite to ne-
pravitnost. Veste, da pridem vsako jutro
na delo ob 8. uri in da me niti lastni otroci
ne morejo videti, ne da bi se vnaprej dogo-
vorili za sestanek.«

3. Sedanja prenova zahteva zafasno
daljsi delovni ¢as. Mislim si, da smo zamas-
ki, ki nas gorski potok vodi v Lake Placid,
toda jezero pred nami je le Loch Ness, Se-
danja zacasna nuja je v resnici stalna. Ne-
hajmo biti zamaZki.

4. Nihte drug ne more dela opraviti pra-
vilno. Resnica je, da ste zamenljivi, kar bo
vsakdo odkril teden dni po svojem pogre-
bu.

5. Problem je nujno treba resiti. Dajte no.
Resni¢na razlika med »pomembnostjo« in
»nujnostjo« je razlika med premisljenostjo
in paniko.

To so bili miti. Naslednji korak je osvoji-
tev osmih »zdravil«:

Ce bi radi preloiili svoj pogreb na kasnej-
3i datum, ne imejte Zelodca v griu, kadar
prestavljale nujno sejo, telefon naj zvoni,
saj ne platate kazni, ¢e ne dvignete sluZal-
ke, in britof je poln tistih, brez katerih ni ilo.

1. Dolotite si uro odhoda iz pisarne, ki se
je slepo driite. Ce ponavadi zapustite pi-
sarno ob 19. uri za¢nite odhajati ob 18. uri.
Ce si za konec ledna prinesete delo domov,
opustite to pogubno navado v mesecu ali
dveh.

2. Vzemite si pol dneva ali celo vso sobo-
to, in premecite vse papirje na svoji pisalni
mizi ter jih razvrstite v tri kupe.

Kup A: Prednostne zadeve, ki zahtevajo
vaso osebno obravnavanie in so nedvomno
pomembne, Ce uvrstite na ta kup vee kot
&tiri ali pet dokumentov in trenutno niste
predsednik drZave, zac¢nite znova.

Kup B: Zadeve, ki potrebujejo vase oseb-
no obravnavanije, vendar ne takoj. Ta kup
je zelo mamljiv, a ne ujemite se v past. Na-
loZzite opravljanje teh zadev svojemu oseb-
ju, pri temer uporabljate 70-odstotni test.
Vprasajte se: »nKdo bi lahko naredil to na-
logo vsaj 70-odstotno tako dobro kol jaz?«
Ce imate takinega ¢loveka v bliZini, je na-
loga njegova. Pri tem pa ne smete premis-
lievati o preobremenjenosti svojih podreje-
nih. Ne pozabite, da je nadzor nad vasim
Casom vaja v sebi¢nosti.

Kup C: Zadeve, ki spadajo pod dvomljiv
naslov »ideja, vredna premisleka«. Ena
najbolj nezaslifanih zablod vodilnih delav-
cev je, da morajo prebrati malo od vsega, da
bi ostali dobro obves¢eni. Ce omejite tevi-
lo ¢asopisov, revij in notranjih komunika-
cij, ki jih redno prebirate, boste imeli veé
¢asa za pomembne zadeve — na primer za
razmisljanje. Berile pravocasno, kajti infor-
macija je pokvarljiva dobrina.

3. Ko se ukvarjate s kupom A, vedno za-
¢nite z najteZjo zadevo ali s tisto, ki vam
vzame najve¢ ¢asa. Pomaga tudi, ¢e imate
mapo, v kateri so stvari, ki jih morate opra-
viti pred odhodom domov, in tudi spisek
stvari, ki ne morejo potakati vet kot nekaj
dni ali teden. Vse preostalo je zgolj vse pre-
ostalo.

4. Kupite si $e en kos za smeti. Vem, da
e imate enega. Toda ¢e bi me povabili, da
pregledam kup papirja na va&i mizi, bi lah-
ko oba v hipu napolnil. Da bi si pomagali
pri odlotanju, kaj naj zavriete in kaj ohra-
nite, si postavite vprasanje legendarnega
Alfreda P. Sloana mlajSega: »Kaj je najhuj-
se, kar se mi lahko zgodi, ¢e vriem tole
prot?« Ce se ne tresete, se ne potite in se
vam ne vrti v glavi, ko pomislite na posle-
dice - s papirjem v kos!

Tadrugi kos za smeti je kriti¢na nalozba,
teprav vam normalno nikoli ne bo uspelo

napolniti obeh kodev. Vseeno ga ohranite,
ker ima simboliéno vrednost. Pazil bo na
vas prvi ko$ in odigral vlogo guvernante,
ko se boste vpra3ali, zakaj ste ga kupili.

5. Sloanovo vpradanje si postavite tudi
glede vsakega povabila na kosilo ali sesta-
nek. Ne bodite srameZljivi. In vadite na-
slednje tri odgovore:

»Hvala lepa, vendar sem zaseden.«

»Sam ne morem iti, mislim pa, da bi X
lahko 3el.« (Ce Ze mislite, da nekdo mora
iti.)

»Zal mi je, vendar res ne morem priti.
Vsekakor pa me obvestite o vasem sestan-
ku.«

Spremenite sestanke v telefonske klice
ali kratka sre¢anja v vezi. Ko vodite sesta-
nek v svoji pisarni, sedite na koncu mize,
ko ga Zelite konéati, pa vstanite izza mize
in recite: »To je torej urejeno.« Taksne zvi-
jace so grobe, vendar skoraj vedno uspejo.

»Svel ne trpi zaradi lenobe sposobnih paé
pa zaradi pridnosti nesposobnih«.

6. Dajte si ¢as za premislek. PreZivite pol
dneva vsak teden v varni razdalji od pisar-
ne. Vzemite si delo domov, ali poskusite
delati kje drugje — v konferenéni sobi, v
drugi pisarni, v javni knjiZnici, v ¢akalnici
na letalitu, povsod, kjer se lahko zberete,
¢im dlje od pisarne, toliko bolje. Sveie oko-
lie lahko namreé naredi ¢udeZe z vaso sto-
rilnostjo. Pazite le na dobrino mero samo-
discipline, zlasti, ¢e delate doma.

»Kupite si fe en ko3 za smeti.«

7. Glede telefona je moj prakti¢en, ven-
dar prekucnigki nasvet: ne kli¢ite ljudi, ki
so vas klicali. Oziroma, pokli¢ite nazaj le
tiste ljudi, ki jih Zelite klicati. Drugi vas
bodo $e enkrat poklicali. Ali e bolje, pisali
bodo, vi si boste na hitro prebrali njihovo
sporocilo in ga potem zaupali guvernanti.

e dvoje nasvetov glede telefona. Prosite
svoje pomotnike, da zahlevajo nalan¢na
sporo¢ila. Vedno naj re¢ejo, da trenutno ne
morete sprejeti klica. (Seveda pa lahko tudi
sami presodijo, ali vas lahko zmotijo.)

8. Zaprite svoja vrata. Saj vem, da ste za
politiko odprtih vrat, vendar ne vzemimte
vsega tako zares.

Priredba ¢lanka Ricarda Semlerja v Har-
vard Business Review, sepl. — oklober 1989,
RR, 4/90

Osebni dohodki

RESITEV: PODVOJIMO PLACE!

Gotovo ste kdaj opazovali otroka, ki
poskusa pobrati sladkoréek, spravljen
v posodi z ozkim vratom. Pogled v po-
sodo mu posreduje dragoceno infor-
macijo, da je poZeljenja vreden pred-
mel na dnu; nagel poseg spravi slad-
kortek v posest male roke, vendar te
ne more potegniti skozi ozko grlo; e
razpre pest, bo roko sicer spravil na
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varno, vendar brez sladkarije; te slad-
karijo obdrzi v pesti, pa bo roka ostala
v posodi. Otroska ihta in trmasto vz-
trajanje ne pomagata; sladkarije na
tak na¢in ni mogote spravitiiz posode
v otroska usta, kjer bi se ta razstopila,
v veliko veselje kratkohla¢nika.

Otrok $e ni zmoZzen trezne, analitic-
ne presoje poloZaja, ki bi mu poveda-
la,da se je re§evanja problema lotil na
napacen nacin.

Tudi odrasli se nasilno lotevamo re-
gevanja problemov, ko se gospodar-
stvo ne odziva tako, kot bi se moralo.
Poskusili smo Ze skoraj vse. Politiki so
pripravljeni poslusati zamisli tujih in
domacih strokovnjakov in se napo-
sled dokopali do tega, da moramo vec
in bolje delati. Visoki osebni dohodki
so osnovni vir vsega zla: hiperinflaci-
je, majhnega izvoza, velike nezaposle-
nosti in nizke ravni kakovosti izdel-
ROV o

To se je dogajalo v ¢asu, ko so place
jugoslovanskih izobraZzencev Ze dohi-
tele polovico plate smetarjev, place
vrhunsko placanih jugoslovanskih
poslovneZev pa njih plate pomivalcev
posode v nekaterih sosednjih dria-
vah.

Politiki so ugotovili, da je poloZaj v
gospodarstvu nevzdrZen, saj so viso-
ke place ogrozile zasnovano gospo-
darsko politiko. Narodi in narodnosti
Jugoslavije so ostali prepu3€eni svoji
iznajdljivosti in posnemanju tujih
zgledov.

Povetali smo &tevilo zaposlenih za
1-2 odstotka na leto (razen pretekli
leti), delez zaposlenih Zensk dvignili
na 46 odstotkov, druzbeni proizvod in
povpretne letne stopnje rasti &istih
osebnih odhodkov na delavca v Slo-
veniji so se gibali takole:

Padajoéi realni osebni dohodki so v
nekaksni povezavi s padajo¢imi re-
zultati gospodarstva.

V Evropi in na Japonskem so ¢eda-
lie boljdi rezultati na narodnogospo-
darski ravni oéitno v zvezi z rasto¢imi
platami zaposlenih. Visoka izhodis¢-
na raven DP (GDP) na zaposlenega v
Evropski skupnosti (ES 12) se je v ob-
dobju 1980-1986 dvignila Se za pri-
blizno 13 odstotkov, medtem ko so se
v obdobju 1981-1986 bruto urni za-
sluzki delavcev v nekaterih drzavah
ES dvignili:

—v Veliki Britaniji za kakih 69 %, DP
po zaposlenem za priblizno 14 %,

—na Nizozemskem za okoli 43 %, DP
po zaposlenem za kakih 8%,

—v Italiji za priblizno 39 %, PD po za-
poslenem za okoli 24 %,

—v ZRN za okoli 45 %, DP po zapo-
slenem za priblizno 18 %,

—v ZDA za okoli 17 %, DP po zapo-
slenem za okoli 17 %,

—na Japonskem za okoli 32 %, DP po
zaposlenem za kakih 35 %.

14 na$s aero

Ni pomembno, kaj je vzrok in kaj posle-
dica, gre za povezave

So visoke place posledica visoke
produktivnosti ali je visoka produk-
tivnost gospodarstva posledica viso-
kih pla¢? So plage in visoka stopnja
rasti med seboj povezani? Ali »pravic-
na, evropska« raven pla¢é generira
»posteno, evropska produktivnost«?
Kaksne so posledice visokih pla¢ in
kako te posledice lahko vplivajo na
nacionalno gospodarstvo?

Povprecna slovenska letna placa je
bila v letu 1989 na ravni 6.000 DEM,
z vsemi dajatvami skupaj pa na ravni
12.000 DEM ali 5.788 ecujev. Ta raven
nas dviga nekoliko nad letne zasluzke
Portugalcev (leta 1985!), za drugimi pa
zaostajamo za 2-6 krat!

Povpre&ne letne place leta 1985 za-
poslenih v drzavah ES v razli¢nih pa-
nogah dejavnosti, kaze preglednica:

panoga letna plata v ecujih
rafinerije 35.100
kovinska 23.000
kemi¢na 28.500
strojegradnija 21.200
racunalniki 31.500
telekomunikacije 22.700
avtomobilska 22.200
ladjedelnisvo 17.800
zivilska 17.100
mlekarska 19.300
tekstilna 13.400
usnjarska 13.700
¢evljarska 12.400
konfekcija 11.200
pohistvena 14.700
papirna 20.000
gumarska 19.600

Mislimo si, da lahko ¢aramo

Mislimo si, da imamo ¢arobno pal-
¢ko, s katero lahko pritaramo poljub-
ne plate zaposlenim v Sloveniji.

Vsi zaposleni skupaj smo dobili pri-
blizno 2.500 milijonov ecujev letne
place, po raznih osnovah pa prispevali
Se enkrat toliko. Izkazani druZbeni
proizvod je okoli 10.000 milijonov
ecujev, po pristojnih cenah pa je na-
daljnjih 30 odstotkov druzbenega pro-
izvoda skritega v slovenski sivi eko-
nomiji. Tako je dejanski razpolozljivi
DP priblizno 13.000 milijonov ecujev
ali okoli 15.000 ecujev po zaposlenem.

—Slovenija ima okoli 860.000 zapo-
slenih od tega okoli 580.000 s tak$nim
znanjem, da so izpostavljeni nevar-
nosti, da izgubijo delo;

— del ogroZene populacije dela (je
zaposlene) v glavnem zato, ker so do-
hodki v druZini premajhni; manjkajo-
¢i dohodek kompenzira druzina s po-
poldanskim delom (siva ekonomija);

—visok odstotek zaposlenega prebi-
valstva pomeni enega izmed vzrokov
za strodkovno zahtevno infrastruktu-
ro (prevoz na delo, druzbena prehra-
na, otroski vrtci), ki jo obuboZano gos-
podarstvo $e komaj denarno pokriva;

- obuboZana drZzava i3Ce izhod z
nadaljnjim niZanjem realnih pla¢ za-
poslenih, kar visa deleZ sive ekonomi-
je in pritisk na (dodatno) zaposlova-
nje;

— vi&ji delez »druge« (sive) ekono-
mije manj3a priliv davkov in prispev-
kov, ki bi morali napajati infrastruktu-
ro, potrebno za delovanje »prve« in
»druge« ekonomije; obremenitev
»prve« ekonomije po enoti proizvoda
je visja, dobi¢ek in razpolozljivi delez
za place manjsi, pla¢e $e naprej pada-
10;

— slabge placani zaposleni lahko v
cedalje manijsi meri kupujejo blago in
storitve; obseg poslovanja gospodar-
stva se niza, »zaposleni« v sivi ekono-
miji nimajo zadostnega ob¢utka var-
nosti, da bi iz »zaposlitve« v »drugi«
ekonomiji presli v »prvo« z lastno ob-
rtjo ali podjetjem;

- nizko motivirani delavei razpore-
jajo svoj delovni potencial med prvo
in drugo zaposlitvijo; obe zaposlitvi
sta nizko produktivni. ..

Spirala slabo, slabse. .. se vrti kar
naprej, brez konca.

Zaokroiimo s paléko Se v drugo smer

Poglejmo hipoteti¢ni, nasprotni sce-
narij, ki temelji na heterodoksnem iz-
hodi&éu in teoriji ¢arobne pal¢ke:

— s ¢arobno palcko place (tistih, ki
so Se zaposlenil) dvignemo s faktorjem
2, tako da povprecje »Cez noé« skoti
na 12.000 ecujev letne plate, kar je v
najboljSem primeru, da so zajeti vsi
zaposleni, 2.500 milijonov ecujev; dr-
Zava ne zajema »druge« polovice pla-
&e (dajatve in prispevke), saj je infra-
struktura Ze pokrita;

— v druZinah z dvema zaposlenima
je druzinski dohodek (priblizno) enak,
tudi &e ostane zaposlen en sam ¢lan
druZine;

— doma lahko ostane tisti ¢lan dru-
7ine, ki ima slabse dohodke in/ali
slabse pogoje za delo;

— pritisk na infrastrukturo (prevoz,
prehrana, otroski vrtci) se zniza, gos-
podarstvo je manj obremenjeno, ker
ima manj zaposlenih in visjo produk-
tivnost po zaposlenem, ve¢ lahko vlo-
Zi v svojo posodobitev in razvojno-
raziskovalno delo, zato je bolj uspes-
no na mednarodnih trgih, izdelki ima-
jo vidjo raven kakovosti, so bolj funk-
cionalni in bolje oblikovani, imajo vis-
jo dodano vrednost, podjetje ima vec
dobicka;

— visje ravni dobi¢ka omogocajo
gospodarstvu nadaljnje prenavljanje
in Se ve&jo uspednost; place rastejo;



- vigji dohodki druzin in posamez-
nikov generirajo povpraevanje po
proizvodih storitvenega in proizvod-
nega sektorja, ki jih pokrivajo v glav-
nem mala in srednja podjetja, ki nasta-
jajo iz udeleZencev »druge« ekonomi-
je, saj se zdaj splata prevzeti podjet-
nisko tveganje, ker so »nagrade« lah-
ko velike;

— sektor malih in srednjih podjetij
raste, pritisk na delovna mesta 5e na-
prej pada, podjetja lahko sproZijo ob-
seZne projekte menjave strukture,

- podjetja zatnejo tekmovati za bolj
kakovostne delavce, sproZi se val (do-
datnega) izobraZevanija;

— uspesno slovensko gospodarstvo
je tedalje bolj privla¢no za tuje naloz-
benike, ti prinaSajo privlaéne nove
proizvodnje (ker drugih ne dovoljuje-
mo) in Se naprej dvigujejo ceno
dela...

Zdaj opazujemo gibanje razvojne
spirale navzgor. Taksno gibanje ima
svojo notranjo dinamiko in ko je pre-
koraten neki minimalni prag, potem
se to gibanje razvija samo po sebi in ne
potrebuje ve¢ zunanjih spodbud.

Tisto, kar nam manjka, je v resnici
¢arobna paltka in ¢arovnik, ki bi z njo
zamahnil; vendar smo ta tarovnik
lahko le sami, saj je iluzorno pri¢ako-
vali obsezen zunanji poseg, ki bi na-
mesto nas pognal tak$en nov razvojni
cikel.

Zvijata je v tem, da je potrebno
hkrati opravljati proces racionalizaci-
je v javni upravi in gospodarstvu, zni-
Zati na razumno mero dajatve, ki jih
dajemo zvezni, republi§ki in ob¢in-
skim drzavam, in hkrati' radikalno
zvisati dohodke tistih, ki bodo ostali
zaposleni po prvem, najve¢jem valu
racionalizacij. Nevzdrino bi bilo raz-
vijali gospodarstvo v smeri evropske
produktivnosti in zagovarjati afriske
place.

Zvijata s ¢arobno palcko pa je pre-
iskusena, treba nam je le pogledati k
sosedom, kako so te Ze naredili.

Ivo Bani&
Revija za razvoj 3/90

Organizacija dela in
casa poslovnezev

Pravilo, da je ¢as zlato in denar, je
globoko zakoreninjeno v zavesti sle-
hernega poslovneza, zato skrbno raz-
poreja svoje obveznosti. Delo poslov-
neZev je nerutinsko in zelo tezko de-
finirano, pa vendar so v Ameriki nare-
dili nekaj empiri¢nih analiz o organi-
zaciji individualnega dela in c¢asa
ameriskih srednjih in vodilnih po-

slovneZev. Primerjava med nasimi in
ameriskimi poslovnezi je zanimiva.
Ameriski poslovnez uporablija pri
svojem delu pet razliénih vrst komu-
niciranja:

1. delo za pisalno mizo (posta, doku-
mentacija, software .. )

2. telefon

3. neformalna — neposredna komu-
nikacija (nena&rtovani sestanki. . .)

4. na¢rtovani sestanki

5. sluzbena potovanja (neformalna,
formalna...)

Kateri od nastetih komunikacij da-
jejo prednost primerjamo z navadami
slovenskih poslovnezev. Slovenski
poslovnezi dodatno porabijo 3e pri-
bliZno osem ur na teden za priprave
na svoje aktivnosti.

Vsekakor so med ameridkimi in slo-
venskimi poslovnezi otitne razlike v
razporejanju delovnih obveznosti,
opaziti pa je, da se na3i poslovneZi vse
hitreje prilagajajo zahodnemu kon-
ceptu poslovanja. In pri tem lahko z
gotovostjo trdimo, da bodo tudi nagi
direktorji v prihodnje posve&ali vetjo
pozornost, predvsem verbalni komu-
nikaciji.

V' Ameriki so pripravili podobno
raziskavo, iz katere je razvidno, da
porabijo poslovneZi kar 41 odstotkov
delovnega ¢asa za stike s podrejenimi,
12 odstotkov za nadrejene in 47 ods-
totkov za zunanje sodelavce, poslov-
ne prijatelje, specialiste itd. Ugotovili
so, da so poslovneZi v svojih verbalnih
aktivnostih v povpre¢no 42 odstotkih
pasivni. Pasivne reakcije so posebno
opazne pri ceremonialnih procedu-
rah. Popolnoma aktivni so le v 31 od-
stotkih, v katere je ponavadi zajeta
aktivnost nacrtovanja, pogajanja, in-
formiranja, obhodi. .. V 27 odstotkih
se poslovneZi vedejo nekje na meji
med pasivnim in aktivnim, kar nam
pove, da povpreéni poslovnez le malo
tasa dejavno ali pa intenzivno nadzo-

ruje svoje aktivnosti. O¢itno je tudi,
da si poslovneZ vetino svojih aktiv-
nosti ne more dolo¢ati vnaprej. Sled-
nje si lahko razlozimo z dejstvi, da v
njihovih pisarnah nenehno zvonijo
telefoni, vsak dan se vrstijo nenapo-
vedani sestanki, sledijo nenehna
vprasanja podrejenih, problemi raste-
jo nepredvidljivo itn.
Jordan Berginc
RR 2/1990

V empiriénih analizah o nacinu in
metodah dela ameriskih poslovnezev
izstopata predvsem dve znadilnosti:
ameriki poslovneZi namenjajo najvec
svojega c¢asa verbalni komunikaciji,
precej manj pa sestankom, telefonskim
pogovorom in polovanjem; skoraj polo-
vico delovnega ¢asa namenjajo stikom
z zunanjimi sodelavci, peslovnimi prija-
lelji, specialisti itd.

Telefonska anketa med slovenskimi
direklorji je pokazala razlike v razpore-
janju delovnih obveznosti, hkrati pa je
opaziti, da se nasi poslovnezi vse hitreje
prilagajajo zahodnemu koncepiu po-
slovanja.

Z metodo neposrednega opazovanja
je H. Mintzberg ugotovil, da so ameriski
poslovneii v svojih verbalnih aktivnos-
tih povprecéno 42-odstotno pasivni, po-
polnoma aktivni so le v 31 odstotkih, v
27 odstotkih pa se poslovne#i vedejo
nekje na meji med pasivnim in aktiv-
nim.

»Z gotovostjo lahko trdimo, da je bolj
pomembno to, da si poslovnez pridobi
informacijo po neformalni poli, kar po-
meni, da se mora obnasati hitro in uéin-
kovito, ne pa, da se ravna po formalnih
obveznostih.«
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Hotel Horal

Smucanje v zimi
1990/91 pri nas in na
Ceskem in Slovaskem

Z blizajoto zimo, za katero upamo,
da letos le ne bo »zelenax, kot je bila
zadnji dve leti, so se pri¢ele tudi v na-
sem podjetju aktivnosti za organizira-
nje zimskega oddiha.

V zimskem ¢asu vam bodo na raz-
polago potitniska stanovanja na Rogli
(3 stanovanija), Kopah (4 stanovanja),
na Golteh (2 stanovanji). V omenjenih
zimsko turisti¢nih centrih so poskrbe-
li tudi za nekatere izboljdave, ki bodo
koristnikom omogotile bolje pogoje
kori3¢enja smutid®. Na Golteh so iz-
gradili novo dvosedeZnico od hotela
do smu¢is¢, kar bo znatno zmanjsalo
tas takanja za prevoz na smuciSce.
Na Rogli so pridobili novo smutarsko
progo ter smutiste »Masinzaga« pri-
pravili za moZnosti zasnezevanja z
senZnimi topovi ob fiksno napeljane-

Sv. Peler — zimsko Sportno sredisée

16 nas aero

mu vodovodnemu omreZju. Na Kopah
so izboljsali sprejem TV program z
ureditvijo kabelske televizije za vsa
potitnidka stanovanja v naselju (moz-
nost sprejema vefjega Stevila progra-
mov in internega programa naselja).

V omenjenem programu zimskega
oddiha smo vam dolzni predstaviti
tudi zimski izgled smu¢is¢a v Spind-
lerievem mlinu na Ceskem in Slovas-
kem od 19. januarja do 26. januarja
1991. Tokratna posebnost bo spre-
memba nastanitve nasih udelezencev
v Ctasu bivanja na izletu.

UdeleZenci izleta bodo nastanjeni v
hotelu »HORAL« in ne ve& v hotelu
»SAVOJ« ali v njegovih depandan-
sah.

Hotel s»HORAL« je bil zgrajen pred
dvema letoma ter je oddaljen od cen-
tra naselja Spindlerjev mlin priblizno
2 km.

Pa poglejmo, kaj nam nudi v svojih
bivalnih prostorih:

— dvoposteljno sobo s kopalnico in
stranié®em, balkonom, na kalerem je
moZzno sontenje v prirejenih lezalni-
kih.

Za prezivljanje prostega ¢asa imate
na razpolago v hotelu:

— prostor za dnevno bivanje s TV
sprejemnikom (satelitsko TV)

— posebna TV sala (satelitska TV)

- igralnica za otroke

- bazen (zaprt, voda 22 °C)

- Savna

— soba za biljard

— dvorana za namizni tenis

— bar

- disko.

Hotel ni ob samih smucarskih tere-
nih, ampak je oddaljen od prvega
smuci§ca kilometer in pol. Dostop do
smuciséa in vracilo v hotel je moZen s
prevozom na smuceh, kar omogoéajo
vzporedne vletnice. Iz hotela »HO-
RAL« se je mozno s smuémi pripeljati
tudi do smuéisc turistitnega naselja
Spindleriev mlin. Omeniti bi Zeleli
tudi to, da je spremenjen nacin pre-
hranjevanja v ¢asu izleta, kar pomeni,
da udeleZzenec ne dobi veé odrejeno
§tevilo denarnih bonov, ampak so
mozne tri oblike prehrane, ki so veza-
ne na nacin koris¢enja kosila.

Oblike so naslednje:

— korii¢enje vseh treh obrokov (zaj-
trk — kosilo — vecerija)

—koriseenje dveh obrokov (zajtrk in
velerja) za nadomestilo kosila prejme
udeleZenec bon, ki ga lahko izkoristi v
ostalih gostinskih lokalih hotela (bar
ali disko-vinarija)

- koristenje dveh obrokov (zajirk —
vecerija) s tem, da dobi nadomestilo za
kosilo v obliki popotnice.

Upamo, da boste iz predstavljenih
moZnosti korid€enja zimskega dopu-
sta v okviru nasega podjetja lahko iz-
brali tudi nekaj za svoj prosti ¢as in za
uzitke v naravi ob debeli snezni odeji.

Ostale informacije v zvezi z koris-
tenjem zimskih dopustov bomo po-
sredovali ob objavi razpisov v Infor-
macijah.

Referent za rekreacijo in oddih

Dusan GORJUP
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NASI

PO KOSTANJ

Jesen je tu. Listje Ze potasi rumeni.
Ozracje postaja vedno hladneje. No¢i
so dalj$e in dnevi vedno krajsi. Zivali
si Ze i8Cejo hrano za zimo. Kmetje po-
spravljajo poljske pridelke v shrambe
in kleti. Gospodinje pripravljajo ozim-
nico.

Kostanj ze pada z drevja. Ko smo se
spomnili na kostanj, smo ga odsli na-
birat. Jutro je bilo hladno. Veter je pi-
hal. Ulice so bile Se prazne, travniki pa
&e rosni. Sonce je svetilo preko rosne
pokrajine in nas slepilo s svojimi po-
gevnimi, komaj prebujajo¢imi Zarki.
Vozili smo se zelo dolgo. Za nami so
ostajale tovarne in hiSe, travniki in
njive. Prisli smo v gozd. Bil je zelo pi-
san, prekrasen. Ko smo stopali po list-
ju, nam je Selestelo pod nogami. Veve-
rice so skakale z veje na vejo. Priprav-
ljale so si hrano za dolgo zimo. Sonce
je skozi rumeno listje kukalo tudi v
gozd. Z mahom porasle poti so bile
mehke kot preproge in uzivala sem ob
hoji. Malo smo potivali sredi obarva-
nega gozda in iskali s pogledi kosta-
njevo drevo. Nasli smo ga in nabrali
polno vre¢o kostanja, nato pa 5e gob.

Zelo lepo smo se imeli v gozduy,
doma pa smo se sladkali s petenim
kostanjem.

Sanela Genjac, 5.a
COS Fran Rog, Celje

ALI SI SE KDAJ ZLAGAL(A)
IN ZAKAJ?

Liudje re¢emo, da ima laz kratke
noge. Lazemo iz strahu pred kaznijo
ali zato, da ne bi z resnico koga priza-
deli. Velikokrat se zgodi, da se laZ od-
krije in takrat smo v veliki zadregi.
Vprasala sem sofolce, e so se Ze kdaj
zlagali.

Takole so mi odgovorili:

—Sem, ko sem dobila oceno tri. Ves-
na, 3a

—Sem, ko sem se potepala pri so$ol-
ki. Maja, 5.a

— Sem, ko mi je prijateljica zvila
roko. Brigita, 6.c

- Sem, ko sem kdaj prisla domov
umazana. Petra, 6.a

- Sem, ko mi je sestra razmetala
sobo. Adi, 2.a

— Sem, ko mi je sestri¢na pokvarila
klavir. Barbara, 4.a

— Sem, ko se je prijatelj tepel z me-
noj. Haris, 3.b

— Sem, ko mi je sodolka strgala sraj-
co. Simona, 5.a

— Sem, ko me je soSolec spotaknil
pri telovadbi. Matej, 5.b

- Sem, ko je sestri¢ prinesel matko
in me je opraskala. Ales, 5.c

— Sem, ko mi je soseda strgala knji-
go. Lejla, 4.a
Tudi jaz sem se ze kdaj zlagala, ¢e
sem bila v zadregi. Mamica pa mi je
dejala, da nilepo lagati. Imela sem zelo
slabo vest. Pogledala sem mamici v o¢i
in vse sem ji povedala po resnici.
Sanela Genjac, 5.a
COS Fran Rog, Celje

V NOVI RAZRED

V novirazred sem prisel vesel, kajti
komaj sem ¢akal, da se spopadem s
spisi, kontrolnimi in z ocenami. Sedaj
pa, ko sem stopil v razred, sem si takoj
premislil.

Dobili smo tri nove predmete: ang-
les¢ino, srbohrvaitino in tehnitno
vzgojo. Kar naprej se selimo iz razreda
v razred, namesto da bi se raje selili
ucitelji. Tudi razrednitarko imamo
novo. Ime ji je Lilijana Klanénik, u&i
pa nas tehniko in likovno. Za angles-
¢ino imamo Kolinovo, za srbohrva&&i-
no in slovens¢ino Konradijevo, za te-
lovadbo Seslarja in za glasbo tovarisi-
co, ki je letos prisla na novo. Zelim si,
da bi imeli na koncu Solskega leta vsi
uspesdne rezultate in da bi vsi odsli na-
prej v Sesti razred.

Primoz Jurak, 5.a

POT H GLASBI

Sem zelo majhna. Stejem osem let.
Kadar grem mimo Tom3i¢evega trga,
mi pogled na trenutek obstane na
stavbi, iz katere prihajajo najrazlic-
nejdi zvoki. Je to glasbena 3ola? Da.
Sem majhna, mimo mene pa hodijo
veliki ljudje, u¢enjaki. V rokah nosijo
nekaksne 8katle in torbe. Kaj #e bi bila
ludi jaz podobna njim?

//"’:.a

Doma sedim za mizo. Hladno popo-
ldne je. Ura je &tiri. Gledam skozi okno
in premiéljujem. Bi tudi jaz lahko pre-
stopila prag te mogo¢ne stavbe in se
priblizala notranjosti glasbene 3ole?
Ne. Dovolj je osnovna $ola. Kaj pa, ¢e
bi si krajsala ¢as z glasbo in bi me ta
beseda spremljala skozi Zivljenje. Saj
znam petil Je to dovolj? Ne, Kje pal
Moram biti nekaj vec! Bi hotela Ziveti
z glasbo? Da, ampak bi vzdrzala do
konca? Seveda bi? Toliko vprasanj in
na vsa je treba odgovoriti. Vsi moji od-
govori pa so tako majavi, neto¢ni...
Kazalec na uri prestopa Sestico. Iz §es-
tega nadstropja se potasi priblizujem
pritli¢ju in sem Ze tudi v mestu, v trgo-
vini z notami in in§trumenti. Vse je
tako vabljivo. Strahoma odpiram tan-
ko knjizico z notami J. S. Bacha. Joj,
koliko not! Tako nepoznane ¢rke. ..
Smejejo se mi, so pisane in mi govori-
jo: »Kupi me.« Ne, to ni mogocel Knji-
ga mi je padla iz rok. Hitro jo poberem
in ponovno odprem, a tokrat so ¢rke
puste in €érne. Niso ve¢ pisane. Po tr-
govinici se e sprehajam: »Kaj ¢e bi
pogledala klavir?« Nih&e me ne gleda
in klavir je tako vabljiv. Glej, roka se
pocasi dotika tipk. Iz klavirja pa pri-
hajajo razlitni zvoki. Ne, ne smem
vet... ampak, zvoki, ki jih ne znam
zapeti, so tako lepi. .. Za hipec pogle-
dam ven. Joj, zunaj je Ze tema! Luéi so
priZgane in se lesketajo kot zvezde.
Domov moram! Ko prestopim prag, mi
pravi mama: »Cakam te Ze celo veé-
nost, ti pa...« Nisem sliala. Doma
sem v hipu zaspala. Cez dva meseca
sem tudi jaz postala velika. Prvi¢ sem
obiskala glasbeno %olo in bila vesela.
Sedaj pa me e vedno stisne in se spra-
Sujem: »Zakaj mi glasba ni ve¢ tako
pri srcuf« Brigita Pukmeister, 7.a

Prtljaga za Evropo



DRAGI RESEVALCH Prosimo vas, da §e naprej sodelujete z nami in resitve na-

gradne krizanke $t. 10 posljete do 5. decembra 1990 na na-

Obvestamo vas, da bomo izirebance nagradnih krizank slov: AERO-SSS, Kadrovsko-sploni sektor, Kocenova 4,
$t. 9 in 10 objavili v naslednji Stevilki Nasega Aera. Celje, s pripisom: NAGRADNA KRIZANKA.
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