


SAMO NASMEH JE BOLJ
GRENAK . ..

Ko pisem ta uvodnik v poznih vecernth urah, je na
televiziji film, ki prikazuje kruto realnost danasnjega
dasa — revicino in stiske, ki jih doZivlja vedno vedje
stevilo ljudi. Koliko strahu, koliko negotovosti in ko-
liko nemodi izraZajo obrazi teh mater in ocetov, mla-
dih ljudi in starckov, ki Zalostno pripovedujejo, kako
se prebijajo iz dneva v dan, kako sploh Zivijo in pre-
Zivijo. Na posnetkih je razgaljena vsa beda in reviéina
ljudi, ki Zivijo na robu eksistence. Vidimo jih na trini-
cah, na Zelezniskih postajah, kjer se potikajo klosarji
in vsi tisti, ki ne vedo, kako nasititi lacna usta. Ce vse-
ga tega ne bi videla na lastne oci, bi rekla, pa saj to ne
more biti res, da se kaj takega lahko zgodi v deZeli, ki
smo jo imeli za svobodno in socialno varno. DeZelo,
kjer je vsakdo, ki je posteno in dobro delal, zasluZil
vsaj toliko, da je lahko preZivel sebe in svojo druzino.
Saj vem, da se v vsakem sistemu najdejo taksni, ki so
na dnu socialne druzbe, vendar danes je v nasi druzbi
Fe veliko takih, ki ne vedo, kako bodo preZiveli do kon-
ca meseca, do naslednje place, ce sploh bo.

In ko se élovek zamisli, se spomni preteklosti in se
vprasa. Ali je bilo v preteklem sistemu res vse tako sla-
bo, da je bilo potrebno odvredi vse, kar je veljalo v ob-
dobju t. i. socialisticnega samoupravljanja? Priznati je
treba, da so bile v preteklosti storjene napake, vendar,
ali ni se vecja napaka v danasnjem sistemu ta, da ne
moremo zagotavljati vsaj minimalne socialne varnos-
ti in zascite?

V zahodnem svetu, s katerim se tako radi primerja-
mo je skrb za ¢loveka (osnovni obseg sredstev in pra-
vic) prevzela drzava. Kdo pa pri nas? Se vedno je naj-
vedja odgovornost in skrb za delavce, tudi odveénih
ali preseinih delavcev, na podjetjih, ki pa se sama bo-
rijo za golo preZivetje in ki morajo poslovati po princi-
pih krute trine ekonomije.

Vso to kruto realnost ¢asa doZivljamo v vecjem ali
manjsem obsegu tudi v nasem podjetju. Ko gledam
obraze sodelavcev, dolgoletnih delaveev Aera, ki so, v
to sem prepricana, s srcem pripadniki tega kolektiva,
ki so doZivljali vse vzpone in padce Aera, se mi zdi, da
se je na njihovih obrazih nekaj spremenilo. Tudi na
njihove obraze se je naselil strah, bojazen, negotovost.
Nivecé tistega smeha in veselja, tistega razpoloZenja, ki
je bilo tako znaéilno za Aerovce. Pa ¢e je nasmeh, je
ta nasmeh grenak, s priokusom razocaranja.

In za tistim pravim nasmehom mi je Zal, za tisto isk-
rivostjo, ki smo jo poznali, za tistim optimizmom, ki
daje moé in voljo.

Ali bomo znali in zmogli na nase obraze ponovnio
prinesti zadovoljstvo, dobro voljo in optimizem?

Zelim si, da bi bil odgovor pozitiven. Obveza, delo
in naloga najodgovornejsih delavcev Aera je, da zago-
tovijo taksno poslovanje, ki bi omogocilo preZivetje in
nadaljnji razvoj podjetja. Ali hoéemo, zmoremo in
znamo to narediti? Prepricana sem, da imamo veliko
moznosti. Veliko preizkusenj je Aero preZivelo in
upajmo, da bo tudi to.

Vasa glavna in odgovorna
urednica

GLASILO KEMICNE, GRAFICNE
IN PAPIRNE INDUSTRIJE

CELJE, MAREC-APRIL 1991

LETNIK XXX - stevilka 2-3

casopisni svel

branka ulaga (predsednica)
milena debelak, marjana
filipi¢, dora rovere,

sonja selimovié

glavna in odgovorna urednica
sonja kra%ovec

uredila

jasna rode

oblikovanje naslovne strani

sluzba oblikovanija

tisk

cetis
za tiskarno drago vradun

naslov urednistva

kadrovski in splo&ni sektor
aero - celje, kocenova 4

tel. 24-011, int. 84 in 85

po mnenju republidkega sekretariata
za prosveto in kulturo,

8t. 33-316/78, je glasilo na3 aero
opros¢eno temeljnega davka

od prometa proizvodov

glasilo izhaja desetkrat letno
naklada 1.300 izvodov
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Nova organizacijska
struktura podjetja
Aero

Delavski svet podjetja Aero je na 5.
redni seji (27. decembra 1990) obrav-
naval organizacijsko strukturo, ki jo
je, v skladu s 50. ¢lenom statuta pod-
jetja, predlagal direktor podjetja.

Nova organiziranost predstavlja
nadaljevanje zafetnih aktivnosti ob
spremembi organiziranosti delovne
organizacije v podjetje (1. aprila 1990)
in prilagajanje organiziranosti spre-
menjenim zunanjim in notranjim po-
gojem v poslovanju. Predlog temeliji
na osnovi ¢lenitve nalog celotnega
podjetja na prvi ravni na naslednjih
strokovno-poslovnih podroéjih:

1. RAZVOJNO PROIZVODNO
PODROCJE

2. PODROCJE MARKETINGA

3. PODROCJE FINANC

4. PODROCJE SKUPNIH STRO-
KOVNIH SLUZB

Podrobneje vam predstavljamo
sheme posameznih podrodij

Z upoitevanjem funkcijske in mat-
ritne oblike delitve dela in predvide-
nega projektnega natina dela v posa-
meznih podroé¢jih so enole organizira-
ne takole:

RAZVOJNO PROIZVODNO
PODROCJE

skupne enote

- vodstvo podrotja

— razvoj

— priprava dela

— center kakovosti

— vzdrZevanje

— varstvo pri delu in poZarno var-
nost

- razvojno proizvodne (RP) progra-
me

~ RP program kopirni papirji Celje

— RP program kopirni papirji Sem-
peler

— RP program pisalni trakovi

— RP program barve-tonerji

— RP program samolepilni trakovi

— RP program strojegradnja

PODROCJE MARKETINGA
skupne enote
- vodstvo podroéja
- oskrba
— domati plasma
—izvoz
— logistika

PODROCIJE FINANC
skupne enote
— vodstvo podrodja
— finance
— finan¢na transakcija
— finan¢no analitiko

PODROCJE SKUPNIH
STROKOVNIH SLUZB

skupne enote

— vodstvo podrodja

— ekonomika

— kadrovsko splo3ni posli
— informatika

— druzbeni standard.

V &asu javne razprave o predlogu
razvrstitve delovnih mest v razrede in
Pravilniku o pravicah, obveznostih in
odgovornostih delavecev iz delovnega
razmerja, SO posamezni organizacijski
deli podjetja posredovali Se pripombe
na oganizacijsko strukturo podjetja s
sistemizacijo delovnih mest.

Organizacijska struktura podjetja

predstavlja enega od instrumentov za
doseganje ciljev poslovnega sistema —
podjetja. Odgovornost za doseganje
ciljev je dolo¢ena s statutom in z indi-
vidualno pogodbo dogovorjena med
podjetjem in glavnim direktorjem. Or-
ganiziranost podjetja na mezo in mik-
ro ravni je torej logi¢éno v domeni
glavnega direktorja.

S sklepom 7. redne seje delavskega
sveta, ki je potekala 31. januarja in 1.
februarja 1991, so se do konca feb-
ruarja pregledale in uskladile tudi pri-
pombe v zvezi z organiziranostjo.

Pripombe na organizacijsko struk-
turo so posredovali:

a) delavci razvojno proizvodnega
podroéja
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— razvojno proizvodni program ko-
pirni papirji Celje

— razvojno proizvodni program
strojegradnja

- sluzba energetike

b) delavci podro¢ja marketinga

- sektor ZT

— nabavna sluzba

- sluzba raziskave trzid¢a in eko-
nomske propagande,

Pripombe iz razvojno proizvodnega
programa Kopirni papirji Celje, veza-
ne na razvrstitev delovnih mest znot-
raj proizvodenj karbon in jasnit termo,
so upostevali. Ravno tako so uposte-
vali pripombo razvojno proizvodnega
programa Strojegradnja, vezano na

spremenjeno sistemizacijo, zaradi
specifi¢nosti del.
S spremenjeno organizacijsko

strukturo izvoza se ukine organiza-
cijska enota 802018 IZVOZ progra-
mov, organiziramo pa $e enote izvoza v
prekomorske driave. Predlagana
sprememba bi pomenila direktno po-
vezavo vodij enot izvoza na direktorja
podro¢ja marketing in vodje trZnih
programov glede vsebine izvoza, pri
¢emer bi dosegli doloZen napredek v
smislu zmanj3anja Stevila organiza-
cijskih nivojev. Predlog je koristen, saj
vemo, da vsaka raven povzrofa po-
tasnejde odlotanje (3—15 dni) in slab-
%o kakovost informacij, ker se v pri-
merih predpisanega prehoda informa-
cij preko ve¢ ravni, kot je za izvedbo
naloge potrebno, informacije prirejajo.
Vsekakor so pogoj za tak3$no obliko
organiziranosli ve¢ja pooblastila vod-
jem enot izvoza, njihova samostojnost
in ustrezna odgovornost podrejenih
ter ustrezna informatika. Zato so
predlagali tudi posebna pooblastila za
vodje organizacijskih enot izvoza.

V nadaljevanju ¢lanka vam pred-
stavljamo organizacijsko shemo pod-
jetja Aero po posameznih podro¢jih in
dodajamo $e mnenje glavnega direk-
torja, Harolda Karnerja o zadnjih or-
ganizacijskih spremembah in prihod-
njih naértih na podro&ju organiziranja
podjetja po najsodobnejiih poslovnih
principih.

Harold Karner o zadnjih spremem-
bah reorganizacije Aera in o nacrtih
pravi naslednije:

»Razdelitev oz. specializacija izvo-
za jasno dolo¢a pristojnosti in odgo-
vornosti posameznikov. Ta premik
pomeni tudi pove¢anje pristojnosti di-
rektorjev trzno-programskih enot, saj
je izvoz v njegovem sklopu. Ta poteza
bo sedaj onemogo¢ala izgovore, da se
ne da ve® narediti. Tak3na poteza je v
skladu z dana3njo, v svetu priznano
prakso, da so ve? produktna podjetja
organizirana v vef oddelkov oz. »pod-
jetij« z visoko stopnjo samostojnosti.

Tako organiziranim divizijam bomo
morali nujno prilagoditi tudi informa-
cijski sistem, ki bo omogo¢al, da bo
znotraj divizije tok informacij zaokro-
7en, kompleten, aZuren in zanesljiv,
kar danes v vetini primerov ni. Tisti

del, ki se vodi na ravni podjetja, pa
mora biti razbremenjen in selektiven.

Naslednja poteza pa bo vezana na
premik prodajne organizacije za do-
maci trg v divizije. To pa bo pomenilo
zaokroZitev divizije. Na§ konéni cilj
so ¢imbolj samostojne divizije brez
pravne osebe.

Na vseh programih tega 3e ni, ker se
moramo odlo¢iti, katera kombinacija
proizvodnih programov ima perspek-
tivo. Dana je tudi zadolzitev, da se
ugotovi, kateri del proizvodnje v se-
danji TPE Hard Copy bi bilo smiselno
organizirati kot divizijo Siroke potros-
nje iz trznih, tehnoloskih in razvojnih
razlogov.

Zakaj divizija in ne pravna oseba?

QOdgovor na to bo delno tudi odgo-
vor na pobudo Sempetrskega dela
Aera. Divizija bo postala pravna oseba
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takrat, kadar bi bilo v diviziji mesano
lastni$tvo. Divizijska organiziranost je
najbolj primerna oblika in tudi najbolj
pripravljena oblika za morebitni vstop
tujega kapitala. Delavski svet je na
svoji 8. redni seji (28. februar 1991)
obravnaval pobudo Sempetra in spre-
jel sklep, da se motivi v pobudi upo-
Stevajo priizdelavi programa ukrepov
za sanacijo in razvoj Aera.«
Po gradivu za seje
delavskega sveta
Jasna Rode

ZA PREZIVETJE PODJETJA JE IZVOZ
NUJNO POTREBEN!

Sposobnosti podjetja
se potrjujejo v izvozu

O izvozu v zadnjem ¢tasu zelo veli-
ko govorimo. Pravimo, da je v seda-
njem ¢asu za podjetje nujno potreben,
pravimo, da se z izvozom podjetja do-
kazejo tujini, da z izvozom potrjujejo
viskoko kvaliteto in $e kaj. V Aeru pa
v zadnjem ¢asu veliko govorimo tudi
o tem, da smo na podro¢ju izvoza od-
povedali, da ne izvazamo toliko, kot bi
morali in kot bi lahko.

Kje se nekaj na podro¢ju izvoza za-
tika? Kaj je vzrok nasemu tako nizke-
mu izvozu? To smo povprasali neka-
tere nase sodelavce, ki delajo na pod-
rofju Aerovega izvoza.

V nasledniji §tevilki Nasega Aera se
bomo na to temo pogovarjali $e z Ervi-
nom .Janezicem, direktorjem Marke-
tinga, ki nam bo osvetlil novosti na
podro¢ju izvoza, tudi preostalega
Marketinga, in poslovno strategijo
Aero na podro&ju izvoza.

IZTOK NARAKS je na trditev, ki se
pogosto pojavlja tako na delavskih
svetih kot na drugih sestankih, da
Aero ne izvaZa zato, ker ni sposoben
izvaZati, odgovoril:

»Aerov proizvodni program je za-
starel, saj noben od izdelkov ni »up to
date«, temvec jih je vetina Ze na kon-
cu zivljenjskega ciklusa. Najpogostej-
$a najvigja cena, ki jo lahko dosezemo
na tujih trgih, pokrije le direktne
strogke in %e nekaj malega. Razlika
med direktnimi stroski in trZno ceno
je velika, vsekakor pa s trino ceno ne
bi mogli prodajati. Potrebno bo nekaj
narediti na zniZanju in prerazporedit-
vi stroskov proizvodnje, ki jo bomo
morali kar najbolj pribliZati svetovni
ravni. Potem pa cena ne bo vpraéljiva.
Doma ne moremo veé prodajati in zato
moramo izvaZati. Da pa bi z izvozom
kaj tudi zasluZzili, se moramo tudi s

proizvodnjo priblizati evropskim oz.
svetovnim pogojem.

V letu 1990 se ne moremo ravno
pohvaliti z izvoznimi rezultati in dobi-
vali smo o¢itke, da nismo naredili vse-
ga. V letih 1988 in 1989 je bil na3 izvoz
v porastu, vendar smo ga v letu 1990
omejili, a ne zaradi subjektivnih vzro-
kov, temvet zato, ker so se spremenili
pogoji poslovanja v zunanji trgovini.
Spremenili se tudi niso predpisi, pat
pa interna poslovna filozofija, ki je te-
zila k zmanjsanju izgube v zunanji tr-
govini.

Z novo organizacijo so postali vodje
RPPE in TPE bolj odgovorni za izgubo
podro¢ja, ki so ga neposredno pokri-
vali, in zato je po eni strani razumljivo,
da so si prizadevali za zmanjSanje iz-
gube, pa teprav na ratun izvoza. Po-
vedati je potrebno to, da je AC papir
trenutno v recesiji in da je potroinja v
Evropi manj$a. Zaradi naSe majhnosti
in poznega reagiranja na spremembo
cene, nas bo Lo bolj prizadelo kot vetje
evropske proizvajalce.

Spremembe poslovnih usmeritev,
enkrat v izvoz, drugi¢ ne, nam &e do-
datno zmanjSujejo moZnosti na tujih
trgih. Zaradi teh sprememb so »prese-
kane« mnoge, %Ze vpeljane poti. Ob
drugi spremembi poslovne filozofije
pa je potrebno vse poti zac¢eti na novo.
NajteZje pa je zahtevnega kupca po-
novno pridobiti za sodelovanje, saj so
pogoji sodelovanija tezji kot prej. Spre-
memba dinamike izvoza vpliva na iz-
gubo trga, vendar je to razumljivo le v
primeru, ¢e jugoslovanski trg deluje in
s plasmajem ni problema.

Na nage izvozne moZznosti vpliva
tudi kvaliteta izdelkov. Odstotek, ne
promile, reklamacij v preteklem letu
je bil precejsen, kljub temu, da so nasi
izdelki Zze »utetenic.

QOdstotek je v letu 1990 visji kot v
letih poprej, vendar pa je nas odnos do
reklamacij malomaren. Moram pove-
dati, da je kvaliteta izdelkov boljsa,
kot je bila, vendar pa je delez le preve-
lik. Velik odstotek reklamacij pa je
nerazumljiv, ¢e pomislimo, da je naj-
mlaj§i izdelek Aera star 14 let. Ce
uporabim besede Ervina JaneZica, Se
vedno proizvajamo tisto, kar so proiz-
vajali Cehi Ze med vojnama. Aero je
na podroéju proizvodnega programa,
ki ga ni sproti aktualiziral, naredil na-
pako. S tak&nim programom bi uspeli
le v planskem gospodarstvu.

Nase izvozne moZnosti so Se vseka-
kor v vzhodni Evropi, saj imamo mno-
go artiklov, ki so zanje zanimivi (AC,
samolepilni trakovi). VpraSanje pa je,
kako bomo te moZnosti znali izkoris-
titi. V vzhodnoevropski trg bomo mo-
rali investirati ve& kot le sluzbena po-
tovanja. Razmisljati bi morali o pred-
stavnistvu, ali pa o povezavi s prodaj-
niki v vzhodni Evropi. Trg vzhodne
Evrope je velik, vendar pa Aero nima
sredstev za poglobljeno obdelovanije.
Moznosti imamo tudi na BliZznjem in
Srednjem Vzhodu, vse pa je seveda
odvisno od politicnih  razmer.
Izvoz v januarju ni bil dober, vendar
ne zato, ker ni bilo narotil, temved
zato, ker nismo bili sposobni uresni-
¢evati narocil, saj nismo imeli surovin,
embalaze in Se Cesa.

JOZE RANDL, v. d. direktor TPE Sa-
molepilni trakovi pravi, da moramo
pri izvozu lepilnih trakov upostevati
dva dejavnika. Prvi so notranje tezave
in razprtije v Aeru in drugi 3irsi jugo-
slovanski prostor, ki na$ izvoz avto-
mati¢no postavlja v slabso lu¢. Nasa
osnovna orientacija je izvoz v vzhod-
no Evropo in v deZele tretjega sveta.
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Potruditi bi se morali tudi na Zahodni
trg, saj je letna potrosnja lepilnih tra-
kov visja za 6 do 10 odstotkov. Tudi
cenovna politika bi bila druga in laZje
bi dosegali viji cenovni razred. Kva-
liteta nasih lepilnih trakov ne zaostaja
katastrofalno in pomankljivosti so
bolj estetskega znataja, zato tudi us-
merjamo na$o strategijo izvoza za
prodor na zahtevnejsi evropski trg.

Potrebno pa je dokonéno reorgani-
zirati zunanjetrgovinski oddelek, da
ne bo za podrotje lepilnih trakov od-
govornih ve& oseb, kot je to sedaj,
temvet le ena oseba. Tako bo potem
laZje vzpostaviti prodajno mrezo v Za-
hodni Evropi. Srbsko trzis¢e imamo
pokrito z mnogimi trgovskimi potniki,
zakaj ne bi tudi zahodno evropsko tr-
ziS¢e intenzivneje zaceli obdelovati.
Potrebno bo naijti stik s kaks$no ev-
ropsko trgovsko hiSo, ki prodaja lepil-
ne trakove.

Vsa prosta sredstva in ves trud bo
potrebno vloZiti v obdelovanje zahod-
no evropskega trga in v vzpostavitev
trgovske mreZe. Razmere na doma-
¢em trgu so nas prepricale, da doma
nimamo kaj iskati. Moznosti na ev-
ropskem trgu imamo z mas produk-
tom 50/66 in s celofanskimi lepilnimi
trakovi, ki so naravno razgradljivi.
Pred konkurenco imamo moZnost v
tem, da smo usposobljeni za posebna
narotila - dolZina, §irina, manjse seri-
je—in s tem bi dosegli tudi visji cenov-
ni razred.

JOZE VASL pokriva v oddelku Zu-
nanje trgovine Vzhodno Evropo. O iz-
vozu Aera pravi: »V Vzhodni Evropi
je bilo v preteklem obdobju zelo veli-
ko sprememb. Ta trg ni ve¢, tako kot
véasih, tesno povezan s Sovijetsko
zvezo. Drzava nima ve¢ monopola
nad zunanjo trgovino, s tujino lahko
trgujejo tudi zasebniki in manjsa pod-
jetja, ki so razumljivo bolj usmerjena
na Zahod. Novi subjekti v zunanii tr-
govini pokrivajo manijsi del trga, so fi-
nanfno manj moéni in se $e vedno
uvajajo.

Zato je sedaj potrebno intenzivneje
obdelovati vzhodnoevropski trg, ki je
za naSe izdelke 3e vedno odprt. Za
nove poslovne veze in stike pa je po-
trebno ve¢ sredstev, saj je potrebno v
nove izvoznike delno tudi vlagati. Res
pa je tudi, da je sedanje poslovanje z
Vzhodno Evropo povezano tudi z
vedjim poslovnim tveganjem. Ni po-
trebno dodati, da zahodnoevropske
firme dobro obdelujejo vzhodni trg.

Najdlje je med vzhodnimi drzavami
MadZarska, z njimi tudi uspeino so-
delujemo in tudi izgledi so dobri, sledi
pa ii Poljska, kjer je ob vsesplo3ni libe-
ralizaciji tudi vse ve¢ interesa za na-
&im blagom. Vedeti pa moramo, da ima
tudi na vzhodnoevropskem trgu kva-
liteta svoj pomen.
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Kaksne so Aerove prednosti na Vz-
hodnem trgu pred Zahodnimi firma-
mi:

-proizvode kot so Aerovi v glav-
nem Se ne proizvajajo, zato je tudi za-
nimanje zanje, ¢e se Zelijo preusmeriti
v informatiko,

—nasi proizvodi so konkurenéni za-
hodnoevropskim tako s ceno kot kva-
liteto,

—na Vzhodnem trgu bi lahko dose-
gali 5 do 10 odstotkov nad Zahodno
ceno.

Izvozna cena ne pokriva stroskov
Aera, temvet le direktne stroske in Se
nakaj ¢ez, ¢eprav smo repromaterial
uvozili zato, da bi ga izvozili (brez ca-
rine).

Povedati pa je potrebno, da imamo
tezave z nabavo repromateriala in s
placili, tudi $pediterjem, zato je zelo
tezko iti v ekspanzijo izvoza.

Povetanje izvoza je dolgotrajen
proces, ki traja tudi do treh let. Ze v
preteklih letih smo izvoz dvigovali,
vendar pa smo dosegali niZjo ceno kot
doma, zato smo vedno nekako krma-
rili med izvozom in prodajo doma, ki
je prinesla ve¢ denarja. Kupec, ki mu
vedno ne dostavimo blaga, odvisno
pa¢ od razmer in odlotitve Aera za iz-
voz, nam ne bo zaupal.

Aero je tog sistem in zelo potasi
smo reagirali na vplive zunanjega
trga, nismo pravoéasno nabavljali ce-
nejéih surovin, nismo pravoé¢asno zni-
zevali, ali pa zvisevali cen. Vedno smo
v tasovnem zamiku.

V preteklem obdobju smo prodajali
in izvaZali po diktatu proizvodnje, saj
smo lahko vse prodali, posebno na ju-
goslovanskem trgu. Sedaj, ko jugoslo-
vanskega trga ni ve&, ne moremo pri-
cakovati, da bo izvoz narastel, temved
se je e zmanijsal

Pojavljajo pa se tudi dileme, ali lah-
ko izvozne posle tudi izvedemo. Iz-
vozniki se moramo sedaj ukvarjati e
s tem, ali so surovine doma, bo Spedi-
der blago pripeljal kupcu... Tako da
delo izvoznika v sedanjem trenutku,
ko ni denarja, zahteva $irsi angazma.

Trg Vzhodne Evrope se odpira,
moznosti so, vendar ga je potrebno in-
tenzivno obdelovati, drugafe bodo
prisotni le zahodnjaki.

MILJENKO BRAJKOVIC je o delu
na podro&ju izvoza v Aeru povedal
naslednje:

»Desetletno stagniranje razvoja je
tudi razlog za stagnacijo izvoza. Na3
izvoz ne moremo graditi na izdelkih,
od katerih je najmlajsi star kar trinajst
let. Stratedki izvoz tudi ne moremo
graditi na matricah, indigu ali karbo-
nu, saj z izvozno ceno pokrijemo le od
50 do 60 odstotkov materialnih stros-
kov. To, da nismo razmisljali o razvo-
ju, nas je pokopalo.

60 odstotkov Aerovega izvoza
predstavlja AC. Ze dlje ¢asa, totneje

leto in pol, se v Evropi sreCujemo s
presezkom AC papirja, ki znaSa kar
100.000 ton. Cene celuloze padajo,
enako pa tudi cene papirja. S tem pro-
blemom smo se srefevali v zadnjih
dveh mesecih leta 1990. Zaradi nepri-
lagodljivega pristopa do cen smo izgu-
bili 500 ton izvoza AC papirja.

Konec leta pa je bilo prepozno. Se
vedno je prisotna tendenca padanja
cen tudi v letu 1991. Nekaj tezav je
bilo tudi s kakovostjo in reklamacije
so bile v letu 1990 velike. Upamo, da
bo nova tehnologija zagotovila kon-
stantnost kvalitete.

Pri lepilnih trakovih izvoz vedno
varira, saj smo vezani na nestabilno
iransko trZis¢e. Lani smo Ze imeli pod-
pisano pogodbo za milijon in pol ame-
riskih dolarjev, ustvarili pa smo le
130.000 ameriskih dolarjev izvoza v
Iran. V Iranu smo prodajali pod bla-
govno znamko Aerotape in smo rela-
tivno poznani. Razmisljamo o tem, da
bi razdrli pogodbo z agentom in pro-
dajali na odprtem trgu. Veéji del izvo-
za lepilnih trakov gre v deZele Bliznje-
ga vzhoda, v Turé&ijo in delno tudi na
Nizozemsko. V Zahodni Evropi bi
lahko prodajali, saj omejitve v ceni
niso takine, potrebno pa bi bilo le pri-
lagoditi barvo embalirnih trakov in
zagotoviti brez§umnost odvijanja.

Na podroé&ju Hard Copy so tenden-
ce povetevanja izvoza za trakove za
pisalne stroje in racunalnike. Tu smo
naredili veliko korak iz anonimnosti.
Prej smo proizvajali le klasi¢éne od 13
do 16 milimetrske pisalne trakove na
najlonu in bombazu. Danes se je pale-
ta pisalnih trakov razsirila na 30-40
vrst pisalnih trakov, ki jih v glavnem
prodajamo doma. Nade moZnosti so
tudi v izvozu, vendar se ne moremo
kosati z vodilnimi proizvajalci v Evro-
pi, saj pri nas ne poteka kompletna
proizvodnja. V Aeru ne proizvajamo
plasti¢nih delov, niti ne premazujemo
folije, tako da so nase moZnosti na ev-
ropskem trgu zato manjse. Ob zdruZit-
vi Nem¢ij je tudi propadel nas dokaj
uspesen izvoz v DDR.

Tudi na podroé&ju pisalnih trakov se
zelimo povezalti z zahodnoevropskimi
proizvajalci. razgovori so potekali s
firmo Incas iz Italije in Bittnerjem oz.
Pelikanom. Od Biittnerja uvazamo ka-
sete, jumbo role za pisalne trakove,
vendar pa ne kaZejo veliko interesa,
saj so del svoje proizvodnije iz Svice
preselili na Skotsko in ne k nam.

Na podroé&ju pisalnih trakov bi bili v
izvozu konkurenénejsi, ¢e bi pravo-
¢asno redili problem premazovanija fo-
lij in &e bi bili tudi mi proizvajalec
plasti¢nih delov.

Pri matricah se v Aeru srecujemo s
svojevrstnim paradoksom, saj je pro-
izvodnja matric v svetu najbolj v upa-
danju, pri nas pa so najbolj zasedeni
del proizvodnje. Zaradi sodelovanija s



Pelikanom je ocenjena proizvodnja na
10 milijonov matric. MoZnosti pa so
tudi za povedanie.

Na ostalem proizvodnem podroé&ju
ne dosegamo vidnej$ega izvoza oz. si
zanj ne prizadevamo, saj izvozna cena
ne pokriva velikega dela materialnih
stroskov.

Polega tega se delavci v zunaniji tr-
govini sretujemo z nezaupanjem do
naSega dela, pogosto pa samo prena-
Samo informacije za odlotitve, Srecu-
jemo se tudi z mnenjem, da nase sta-
nje oz, razmere niso tako hude, kot jih
vidimo mi, delavci v zunanji trgovini.
Vendar menim, da je preZivetje pod-
jetia za Evropsko trZi¢e pramajhno.

V Aeru bomo morali povetati pro-
duktivnost, zregulirati programe in
zniZzati strogke, tako da bomo z uspe-
hom prodajali doma in v tujini. Zave-
dati se moramo, da domacega, jugoslo-
vanskega, trga ni ve¢ in da bomo mo-
rali po svetovnih merilih prodajati
doma in v tujini.

Zaradi razmer na deviznem podro¢-
ju in »Sticunge« v visini 35-40 odstot-
kov, bi morali to rezervo vkljuéiti v
nase cene. Temu se bomo morali pri-
lagoditi tudi z nasimi izvoznimi cena-
mi, ki bi se tako priblizale svetovnim.

V zunanji trgovini se tudi z organi-
zacijo prilagajamo &m bolj u¢inkovi-
temu delovanju. Ne smemo ve¢ pri-
stajati na prelivanje strogkov in izgu-
be med posameznimi programi. Pro-
grami morajo biti samostojni, ¢e tega
ne bomo zagotovili, bomo %e naprej
umetno vzdrzevali neuspe$ne progra-
me in njihovo izgubo. Aero si pred-
stavljamo kot krovno podjetje, z nekaj
skupnimi sluZbami, s &imbolj samos-
tojnimi enotami in lastnim izvozom.

e pred leti so imeli tak3no idejo v
Medvodah in Cetisu.

Ze dva meseca se ukvarjamo z
mnogimi problemi. Ni ve¢ moZno od-
pirati nobenih akreditivov, devizni
sistem v Jugoslaviji je razpadel, v Slo-
veniji pa ga e ni ... Trenutna odlo¢i-
tev, da je ves minimalni uvoz le zaradi
izvoza, potreben je le odstotek daja-
tev, ima lahko za nas zelo slabe posle-
dice, te ne bomo dosegali izvoza v
razmerju 1:1,5. Ce ne bomo dosegali
tako visokega izvoza, bomo morali ob
koncu leta poravnati obveznosti za
uvoz. Dogaja se tudi, da del proizvod-
nje stoji, ker ni uvoza v pravem ¢asu,
veasih pa poskusamo vse, da bi dobili
tudi nekaj tiso¢ dinarjev za uvoz.

Razdrobljeno delo nam ne omogoca
normalnega dela, kaj Sele, da bi govo-
rili npr. o uvoznem marketingu. Blo-
kada nam je paralizirala delo in cilj
mora biti vsekakor usmerjen v izhod
iz blokade. Drugi ve&ji cilj v zunanji
trgovini v Aeru pa je povetati dele
izvoza v celotnem prihodku na 35 do
40 odstotkov.« Pripravila:

Jasna Rode

Zelimo biti
enakopravni partner

Marjan Mirnik je predsednik Svo-
bodnega sindikata v Aeru. Vse slabsi
poloZaj slovenskega gospodarstvain s
tem tudi nasega podjetja, nalaga sindi-
katom vse vecje breme. Preberite si,
kako prenasa breme delavcev Aera
svobodni sindikat.

Kako v SSS ocenjujete razmere v
podjetju?

Vet kot kritiéno. Pri ljudeh je priso-
ten strah, sajne vedo, kaj se bo zgodilo
z njimi. Vsi se bojimo za svoja delovna
mesta. Imeli smo sestanke z vodstvom
podjetja ... Vendar so ljudje vse pre-
malo obveséeni o dejanskem stanju v
podjetju. Ne zanima jih poslovanje v
letu 1990, temvet kaj bo z njimi v bliz-
nji prihodnosti, manj jih zanima dol-
gorotna perspektiva Aera.

Kljub temu, da so bile januarske
plate na meji preZivetja v zakonskih
okvirih, ni bilo vegjih negodovanij.
Ljudje so e vedno bolj spradevali za
delo.

V Aeru ne bi smeli iskati delnih re-
Sitev pri reorganizaciji podjetja. Mo-
rali bi imeti celovit koncept resitev, ki
bi se reSevale postopno. Tu mislim na
Varnost, snazilke, pa tudi na pobudo
Sempetra. Pod lupo bi morali dati ves
Aero in potem celovito iskati regitve
za posamezna delovna okolja.

Na sejah delavskega sveta sta sindi-
kata precej osamljena s svojimi razpra-
vami. Kaj menite o sejah DS?

Po novi zakonodaiji je delavski svet
izgubil samoupravno funkcijo in se je
bolj usmeril v upravljanje. V podijetju
bi morali biti trije segmenti, na katerih
bi razpravljali o delavskih pravicah.
To so vodstvo podijetja, delavski svet
in sindikat. Ce je to urejeno, potem je
zagotovljeno odlo¢anje o delavskih
pravicah v skladu s splo3no kolektiv-
no pogodbo in z Zakonom o delovnih
razmerjih. Ko smo sprejemali omenje-
na zakona, se nismo zavedali dejan-
skih posledic v druzbi in tu Aero niiz-
jema.

Spremenila se je funkcija delegatov
delavskega sveta, vendar se ne da ¢ez
no¢ prekiniti s prejSnjim na¢inom dela
in stika z bazo. Sedaj so bolj usmerjeni
v gospodarsko podroé&je in seveda po
svoji presoji vplivajo na poslovanje.
Vsak delegat pa seveda v skladu s
svojo vestjo prispeva k izboljSanju
stanja v Aeru. V¢asih se je potrebno
tudi izpostaviti v dobrobit vseh zapo-
slenih, vsaj v tej prehodni fazi, ko smo
$e druzbeno podjetje. Ko bo znan last-
nik kapitala, bodo razmere drugaéne.

Kako Zivijo danes ¢lani SSS in drugi
delavci v Aeru?

Lahko re¢em, da so ¢arovniki, da
prezivijo iz meseca v mesec, ali pa
morda koristijo privartevano. Pla¢a,
ki jo dobivamo in pove¢ani zZivljenjski
stro3ki (od 2 do 6 odstotkov mese&no)
je realno vedno niZja. Prepad med pla-
¢o in najosnovnejdimi potrebami se
poglablja.

To potrjujejo tudi vse Stevilénejde
prodnje za socialno pomo¢. Poudaril
bi, da od ustanovitve SSS v Aeru na-
menjamo denar iz ¢lanarine izkljuéno
za pomo¢ ogrozenim. Dokler sem
predsednik oz. odvisno od dogovora
na izvrinem odboru, bomo nadaljevali
s Lo usmeritvijo.

Nismo ga namenili ne za 3port, ne
za kulturo, ne za seminarje. Poleg so-
cialne pomo¢i, pa gre denar za Delav-
sko enotnost in najnujnejso potrebno
literaturo. Denarja ni veliko, dokler bo
na voljo, ga bomo namenjali za pomo&
najbolj ogroZenim.

Kaj pa pravijo ljudje o svojem stan-
dardu?

Tu moramo omeniti dva segmenta.
Ljudje pravijo, da ta situacija ni odraz
danasnjega ¢asa, temve¢ preteklih let,
ko Aero ni uspel zacrtati pravilne po-
slovne politike in ko je prislo premalo
novih izdelkov iz razvoja. To se slisi.
Zaradi tega je tudi bilo toliko negodo-
vanja pri posameznih kadrovanjih no-
vih vodilnih.

Mislim pa, da je laZje kritizirati, kot
pa v tej situaciji dobiti paleto strokov-
nih ljudi, ki bi nas popeljali iz krize.

Drugo pa je, da se je vodstvena
struktura predolgo ekipirala in nekaj
¢asa smo stali na mestu. 1. januarija je
z delom zael novi direktor, njegov
najozji team pa $ele 15. februarja.
Ocenjujemo, da bi to moralo potekati
hitreje.

Zelel bi da bi SSS imel vlogo, ki si jo
je na ustanovnem ob&nem zboru zadal
in da bi nadaljevali z nadimi pridoblje-
nimi pravicami (malice, prevoz na
delo, dodatki . . .). Zelel bi, da se v pod-
jetju ne bi skrivali za splo&no kolek-
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tivno pogodbo, ki je pravnoveljavni
akt z najniZjimi izhodi$¢nimi kriteriji.
Navzgor pa izhodi$tne vrednosti niso
omejene . ... Pri zadnjem izplac¢ilu OD
v Aero Copy, d. 0. 0. je nedopustno, da
so no¢ne dodatke zmanjsali iz 50 na
30 odstotkov. Dogovorili smo se, da
pridobljene pravice ostanejo, ¢e pa ne,
potem je potrebno s sindikati doseci
dogovor oz. kompromis.

Kako ocenjujete dosedanje delo
SSS?

Navzven se poraja mnenije, da dela-
mo preve¢ forumsko. Delno so vzrok
temu objektivni razlogi, saj smo vsi od
predsednika naprej neprofesionalci.
Za sindikalno delo nam primanjkuje
¢asa, vtasih pa tudi znanja. Osebno
menim, da je vse, kar je bilo dogovor-
jeno naizvrsnih odborih tudi prenese-
no na delavski svet oz. na vodstvo
podjetja. Koliko so naSe pripombe
upostevali, naj oceni vsak posamez-
nik. Trdim, da smo nekaj naredili in
zaustavili stihijo plaza odlo¢itev, ki so
jih pripravili vodilni.

Povedali smo, da bi SSS Zelel biti
enakopravni partner in ne razdiralec
Aera. Resnica je na posameznih pod-
ro¢jih (pogoji dela, placila...) nekje
na sredini med mnenjem sindikata in
mnenjem vodstva. Ce sindikat ne bo
enakopraven partner, bodo neformal-
ne skupine posameznikov naredile
vel Skode kot koristi.

V zadnjih dveh mesecih delajo nasi
zaupniki v nenormalnih pogoijih, saj
so celi obrati na ¢akanju. Tezko je
tako motivirati ¢lanstvo za pogovor. Z
delavci, ki nimajo dela, moramo biti
strpni.

Izsiljevanja kot taktike, niste pogos-
to uporabljali?

Na nasih sejah je seveda tudi prisot-
na teznja po bolj radikalnih ukrepih.
Osebno pa sem pristad strpnosti in
dialoga. Ko razmisljam o stanju v pod-
jetju, je vprasanije, ali je vse to, kar se
dogaja, plod nedela in nesposobnosti
v Aeru. Zakoni, sprejeti v zadnjem
¢asu (zakon o delovnih razmerijih,
dav¢na politika, omejitve v zunanii tr-
govini. . .) polititna situacija v Jugos-
laviji, likvidnostna nesposobnost . .. Z
vsem tem se morajo podjetja soocati.

Radikalne ideje kot npr. stavka, ne
bi prinesla spremembe sprejetih zako-
nov. Za povsem Aerovske stvari, pa
smo delno Ze uspeli nekaj spremeniti.
Sprejeli smo organizacijo in zamenjali
del vodilne strukture, ez no¢ pa bolj-
&ih €asov ne bomo dosegli.

Svobodni sindikat je na nove organi-
ziran. Lahko na kratke predstavite
novo organizacijo?

Z novo organizacijo se bomo bolj
priblizali ¢lanstvu SSS. Zaradi loka-
cijske razdrobljenosti smo se zanjo
odloéili, pa tudi za to, da bi bil sindikat
v Aero Copy, d. . o. bolj vpliven, saj
le en zaupnik ni mogel uspedno delati.
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Na novo izvoljeni izvrini odbor SSS v
Aero Copy, d. 0. 0. bo uspesnejsi. Mis-
lim, da ne bo ovira nemskim partner-
jem, saj prihajajo iz druzbe, kjer je sin-
dikalno gibanje zelo upostevano. Vet
tezav bo z nasimi delavci v Aero
Copy, d. 0. o.

V delovnih okoljih se porajajo spe-
cifiéni problemi in neumnost je, da
bi celotni izvrini odbor razre$eval vse
te probleme. Zato smo ga tudi razbili
na izvréni odbor v Sempetru, Aero
Copy, d. 0. 0. in Aero. Za skupne ak-
cije pa smo obdrzali koordinacijo. Iz-
vrini odbori bodo uspesneje resevali
specifitne probleme iz delovnih oko-
lij. Ne bi tudi zelel, da bi se ustvarjal
obtutek, da je SSS dirigiran od zgoraij.
To je bil tudi osnovni namen reorgani-
zacije SSS.

Kako nam bo delo uspevalo, bo od-
visno od zaupnikov, njihove volje,
zZnanja in poguma pri zastopanju svo-
jih ¢lanov,

Lahko poveste, kako bo po vasem
mnenju, potekalo pogajanje z vod-
stvom podjetja?

V Aeru pogajanj e nismo imeli. Do-
sedaj so to bili le razgovori. Mi smo
povedali svoje mnenje in svoje dile-
me, druga stran pa je dajala odgovore.
Nismo $e bili v fazi pogajanja, niti pri
tarifnem delu, le na delavskem svetu
smo vztrajali za za¢asni sprejem vred-
notenja.

Pravzaprav bi se morali pogajati ze
pred sejami delavskega sveta, na po-
gajanjih sprejeti dogovor in z dobrim
oz. dogovorjenim predlogom priti na
sejo.

Pogajanja se bodo zacela sedaj, ko
bo potrebno dati soglasje na trajne
presezke in ko bo potrebno podpisati
kolektivno pogodbo Aera.

V Aeru sta prisotna dva sindikata
in zato bodo pogajanja tezja. Najprej
se bosta morala uskladiti sindikata,
nato pa bodo sledila pogajanja z vod-
stvom podijetja. Zaradi delnih razha-
janj v politiki delovanija sindikata, bo
vcasih ta postala ovira za hiter dogo-
vor z vodstvom podijetja.

Po razgovoru zabelezila
Jasna Rode

Vinko Mauh -
predsednik
neodvisnih
sindikatov v Aeru

Veliko prahu so dvignili Neodvisni
sindikati, ko so ustanovili svojo pod-
ruznico tudi v Aeru. S svojimi radikal-
nimi idejami so nas zmedli in kmalu,
po zaCetnem nezaupanju, so postali
del nadega vsakdana in upostevanja
vreden predstavnik, predvsem proiz-
vodnih delavcev. Sindikat Steje 84 de-
lavceyv, njihov predsednik pa je Vinko
Mauh, iz obrata Barv, ki vam ga pred-
stavljamo v tem razgovoru.

Katere so naslednje aktivnosti NSS
v Aeru?

Trenutno pripravljamo svojo bla-
gajno vzajemne pomodi, poskuSamo
organizirati ceneji nakup za svoje
¢lane. Mislim, da nam bo slednje us-
pelo takoj, ko bomo dobili élanske iz-
kaznice. Te bodo kmalu. Skrbeti bomo
morali tudi za izplagilo osebnih do-
hodkov, ki bi moralo biti ¢im bliZje iz-
pla¢ilnemu dnevu. Saj veste poloZni-
ce je potrebno pla¢ati do dolotenega
roka... Sedaj se bomo vkljutevali §e
v razpravo o vrednotenju, saj je delav-
ski svet podaljsal razpravo za en me-
sec. Skrbi me, ker sedaj (v sredini feb-
ruarja, op. avt.) delegati e ne sklicuje-
jo skupin, da bi ponovno debatirali o
tem. Cilj je jasen, saj so proizvodni de-
lavei premalo ocenjeni. Delo je le za-
htevnol Nekateri vodje Ze sedaj skli-
cujejo sestanke na to temo. Veliko bo
potrebno urediti tudi v vzdrzevaniju.

Zavzemali se bomo tudi za to, da bi
bil nag delavski svet bolj parlamenta-
ren in da bi imel demokrati&no obliko.
Z delom delavskega sveta smo neza-
dovoljni. Sindikata sta prisotna na se-
jah, a se vidi, da ni povezave med de-
legati in sindikatoma. Cuti se pravo
nezaupanje.

Potrebnobo tudi kaj narediti na nasi
organizaciji, saj je Aerov proizvod
zelo obremenjen. Tu se pojavlja vpra-
Sanje, kako bomo lahko zagotovili
plaéo, saj smo predragi. Delavec v pro-
izvodniji ni kriv za takSno stanje, po-
&istiti bo potrebno drugje. Sprasujemo
se, &e smo oblikovali nove oddelke na
ekonomini osnovi. Nezadovoljni
smo z razvojem, kriti¢ni pa smo tudi
do direktorjev programov.

Najprej bo potrebno poskrbeti za
delo, nato pa za pla¢ilo. V vsa prizade-
vanja bo potrebno vkljuéevati sindi-
kat. Samo stavka ni resitev, zato je po-
trebno naijti skupne resitve.

Kje nas je v Aeru, po vasi oceni, pre-
vec?

Nas, delaveev v neposredni proiz-
vodnji, je malo, prevec¢ je direktorjev
in zaposlenih v razvoju, posebno 3e,
¢e pomislimo, da AC prakti¢no ni vec
z nami. Veliko imamo delavcey tudi v
vzdrZzevanju, a v dolo¢enih situacijah
jih je premalo. Aerova notranja orga-
nizacija oddelkov je neustrezna. Za-
nje bo potrebno najti neko delo, mor-
da ustanoviti d. 0. 0., in sodelovati iz-
kljuéno na osnovi pogodbe in po po-
trebi. Podobno reditev bi lahko nash
za skupne strokovne sluZbe. Po ne-
posredni obremenitvi bi lahko kmalu
ugotovili, kje so presezki. Na3 predlog
so majhne, samostojne enote.



Je delavce danes v Aeru strah?

Negotovost se je med delavci zatela
po odhodu nekaterih nasih sodelav-
cev v Varnost. Ravno tako sedaj po
vrednotenju, ki povzrota samo nespo-
razume med ljudmi. Vidi se, da je bilo
premalo dogovorov med vodji obra-
tov. Najhujse je bilo ob razpadu Aera,
tako da je bila tudi nasa trditev o 83-
odstotnem zniZanju rezije preuranje-
na. Ljudje kaZemo s prsti na druge, a
podijetje brez vseh aktivnosti ne more
delovati. Delavce je tudi strah odpus-
tov, ¢e ne bodo strokovnjaki in Sefi za-
gotovili dela. Ce dela ni, potem vidijo
strokovnjake, Sefe, visoko ocenjene, a
neupraviceno.

Poleg tega pa delavci tudi prevec
kritizirajo, namesto da bi delali. Potem
pa dvomijo tudi v sindikat, da jih ne bo
SCitil.

Kaj bi morali urediti?

Morali bi imeti ve¢ skupnih sestan-
kov, ve¢ oddelkov skupaj, tudi z di-
rektorjem, da bi se pomenili. Razdrob-
ljeni sestanki in razdrobljene informa-
cije ne koristijo. MoZnost za resitev
dajejo skupni razgovori, pa tudi sode-
lovanje med obema sindikatoma.

Komu delavci danes zaupajo?

Komu zaupajo? To je danes vprasa-
nje, saj je tezko re&i, komu zaupajo, ¢e
Se lastnemu 3efu ne. Zaupanije bi se
ustvarilo, &e bi se pogovarijali z zapo-
slenimi. Saj delavci ne zahtevamo
prevef, temvet le toliko, da lahko pre-
zivimo. Danes smo delavci, predvsem
proizvodni, poniZani pri vrednotenju.

Kako danes zivijo delavci v Aeru?

Zivi se tezko, te pogledam samo
sebe, imam dva otroka, eno platoin iz
meseca v mesec gre res tezko. Neka-
teri imajo nizke place, a ob tem delajo
$e kaj »po strani«. Ampak danes je Ze
tudi to tezko. Za vse bo tezko, saj so
plate slabe.

Razumemo to, da so plate strosek, a
te bo dovolj dela, potem bo ta strosek
v celoti manijgi. Ce dela ni, delavec v
proizvodnji ni kriv, saj naredi vse, kar
mu narocijo.

Marketing mora prodajati, razvoj pa
kaj novega narediti, saj starega pohist-
va ne moremo v nedogled »glancatic.
Nekaj novega bomo morali narediti.
Trzniki bodo morali poiskati nove
trge, vsi naj bi jih iskali, samo da se
bodo stroji vrteli.

Kako je danes z delavéevimi pravi-
cami?

Direktor lahko odslovi delavca,
Ceprav je bil delavec 40 let v firmi. Se-
daj pa bo ostal brez vsega. Delavci se
sprasujejo, od kod direktorju ta pravi-
€3, saj ni lastnik podjetja. Trenutno so
delavci precej brez pravic in se zato
zatekajo k sindikatu. Delavski svet pa
je bolj prepusten direktorju, saj je v
njem malo delavcev iz neposredne
proizvodnje. Zato morajo dobiti sindi-
kati moZnost, da se lahko nekaj nare-
di.

V zadnjem Casu se sreCujemo z mno-
gimi govoricami. Kaj mislite, da je
vzrok temu?

Vzrok govoricam je politika, nesta-
bilna in negotova situacija, nova ob-
last ni izgradila gospodarske politike,
v Aeru imamo dva sindikata. ..

Potem pa so ljudje neu¢akani in ne-
potrpezljivi. Posledica tega pa je stihi-
ja in v&asih Ze kar nesramnost. Ker
ljudje nimajo veliko dela, imajo ¢as, da
razpravljajo. Vsak delavec ima nekaj
gospodarske miselnosti, potem pa se
zaCenjajo sprasevati, kritizirati in ker
ne vedo veliko, so nezadovoljni. Pa
tudi Sefi ne povedo vsega, saj ni poste-
nega razgovora z delavei. Vpric¢o de-
lavcev se ni¢ ne razcisti.

Povsem drugate pa je takrat, ko
imajo delavci delo. Takrat ni ¢asa za
govorice,

Gledate oplimistitno na Aero?

Tezko je danes gledati optimisti¢no.
Za Aero sem deloma lahko optimist,
saj je nekaj moZnosti za proizvodnijo,
vendar tako velik aparat nima moz-
nosti, Jasna Rode

MARJAN FURLAN o Neodvisnih
sindikatih v Aeru:

»Ze od leta 1985 nisem bil vkljuzen
v noben sindikat in tudi v nobeno po-
liti¢no organizacijo. Tudi v NSS se ni-
sem nameraval vkljuciti, vendar sem
opazil, da so strukture v SSS ostale
enake kot pred spremembo oblasti. Z
oziroma na njihovo preteklo politi¢éno
povezanost tako ni bilo ratunati na
vetje spremembe v SSS,

Najbolj prizadeti sloji, torej delavci
v neposredni proizvodniji, so iskali
opozicijo SSS in jo nasli v Neodvisnih
sindikatih Slovenije. Na Zalost, zaradi
premajhne zainteresiranosti, v NSS
niso vkljuZeni tudi intelektualci. Tako
prevladujejo delavci iz neposredne
proizvodnje, s spontanim in grobim
nastopom, ki nastane takrat, ko si ne
znajo pomagati na drug nacin. De-
jansko pa izraZajo mnenje mnoZice.
Ocenil sem, da mora SSS imeti tudi v
podjetju opozicijo, ker bo tako tudi
SSS bolje delal, kar se vidi Ze danes.
Zato sem se nekako ¢util dolznega, da
se vklju¢im v NSS in pomagam.

Aktivnosti NSS so sedaj v glavnem
usmerjene v zascito neposrednih pro-
izvajalcev. Ti so tudi najbolj ogroZeni,
saj se bojijo, da bi ostali brez eksi-
sten¢nega minimuma. Mislijo namre¢,
da je »birokracija« e vedno tako moé&-
na, dajih bo ob zmanjsevanju zaposle-
nih, prej postavila na cesto kot sebe.

Neprestano ponavljanje razmerja
med reZijskimi in proizvodnimi delav-
ci, pa NSS zapira pred reZijskimi de-
lavci, ki bi se morda zeleli vkljuciti.
Zato bo potrebnih Se veliko spre-
memb in v NSS vkljuéiti $e druge
strukture.«

Ukrepi za prezivetje
podjetja

Seminar s tako aktualnim naslovom
smo februarja letos organizirali za naj-
odgovornejse delavce Aera in Aero
Copy (skupno 35 udeleZencev). Os-
novni namen tega dvodnevnega semi-
narja (pretezno v popoldanskem ¢asu)
je bil, da v razgovoru z znanima stro-
kovnjakoma prof. dr. Rudijem Rozma-
nom in prof. dr. Bogdanom Lipi¢nikom
iz Ekonomske fakultete v Ljubljani
analiziramo vzroke, ki privedejo pod-
jetja v krizno situacijo in ugotovimo,
kateri so tisti ukrepi s katerimi lahko
podjetje zaustavi negativne trende
svojega poslovanja in omogo¢i oz. za-
gotovi preZivetje za podjetje in njegov
nadaljni razvoj. Vsi, ki smo se semi-
narja udeleZili, smo se zavedali, da so
tezave vrazli¢nih podjetjih razli¢ne in

razli¢no hude in da ni enotnega recep-
ta, s katerim bi lahko vse tezave in
probleme, s katerimi se sretujemo,
tudi reili, PaZ pa je predstavitev pro-
blematike, ki sta jo profesorja nazorno
podala, potrdila ali pa ovrgla nada raz-
misljanja o tem, kje se v Aeru nahaja-
mo in kaj, kdo, kdaj in kako ukrepati,
da se nam poslovni rezultati ne bodo
slabgali in da ne zapademo 3e v tezjo
situacijo. Vsebinsko je bil seminar
razdeljen na dva dela. V prvem delu je
bila podrobno predstavljena analiza
vzrokov, ki privedejo podijetje v krizo,
v nadaljevanju pa smo proucevali uk-
repe s katerimi bi tezave odpravili.

Drugi del seminarja je bil posveéen
vlogi znanja, predvsem pa ¢loveku in
njegovim zmogljivostim, ki so kljué za
preZivetje.

UKREPI ZA IZBOLISANJE POSLO-
VANIJA so lahko kratkoroéni ali dol-
gorofni. V borbi za preZivetie mora
podjetje sprejeti takSne ukrepe, ki
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bodo dajali u¢inke v nekaj tednih ali
mesecih. Torej so potrebni operativni,
pa tudi atakti¢ni ukrepi. Dejstvo pa je,
da so rezultati takih ukrepov pogosto
skromni in manjsi od pri¢akovanih,
predvsem zato, ker so moZnosti zbolj-
8anja poslovanja v krajsem roku raz-
meroma skromne.

Zato je planiranje in programiranje
ukrepov zelo trdo delo, ki z velikimi
napori in vzirajanjem v razmeroma
majhnih spremembah, vodi k izbolj3a-
nju poslovanja.

OPREDELITEV ODLOCANJA. Od-
lotitve v podjetju lahko razdelimo v
tri osnovne skupine odlocitev, glede
na predmet, kriterij in nosilce odlota-
nja.

V prvo skupino spadajo odlotitve o
izdelku in procesu, v njih se projek-
tanti, tehnologi in razvojniki ukvarja-
jo z vpradanji izboljanja izdelkov in
procesov, kot kriterij teh odloitev se
pojavljajo stro§ki povezani z izdelkom
in procesom.

V drugo skupino spadajo odlotitve
o celotnem poslovanju podjetja. Za-
nje so odgovorni manageriji ali ravna-
telji podjetja, pri odlo¢itvah jim mora-
jo pomagali managerji poslovnih
funkcij. Kriterij za odlogitve predstav-
lja cilj podjetja npr. profit.

Tretjo skupino odlotitev predstav-
ljajo operativne odlocitve. Predmet
teh odlotitev so poslovne funkcije
proizvodnja, prodaja, finance, nabava
in kadri. Zanje so odgovorni manager-
ji teh funkcij, kot kriterij za odloitve
pa se pojavlja ¢im ve&ja izkoris¢enost
zmogljivosti in kadrov,

Zato pod pojmom manager razume-
mo vse tiste, ki bodisi sami dajejo od-
lotitve ali pa motivirajo druge, da z
odlotitvami teZijo k uspe&nejsemu
poslovanju. Zato pogosto odloéanje v
podjetjih ena¢imo kar z managemen-
tom. Bistvo managerske dejavnosti je
v usklajevanju npr. direktor podijetja
usklajuje procesu planiranja, organi-
ziranja in kontrole poslovne funkcije.
Pri tem vecina managerje daje tako
specializirane kot usklajevalne odlo-
¢itve. Npr. manager finanéne funkcije
mora obvladati finance, prav tako pa
mora imeti znanje s podro¢ja planira-
nja, organiziranja in kontrole sluzbe,
ki jo vodi in znati mora voditi ljudi.

METODOLOSKI PRISTOP
K PROGRAMIRANJU UKREPOV

Metodoloski pristop k programira-
nju ukrepov, ki ga zagovarja vsa so-
dobna teorija, temelji na znanem pri-
stopu ravnanja s cilji. Njegovo bistvo
je v tem, da nadrejeni in podrejeni
skupno dolotijo glavne cilje podjetia,
strokovnjakom pa prepustijo izbiro
poti za njihovo doseganje. Ali drugace
povedano to pomeni, da skupno dolo-
¢ijo bodote poslovanje, potem pa je
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naloga managerjev, da spodbujajo za-
poslene k iskanju najbolj ustreznih
ukrepov, izbolj3av in podobno. Pri tem
velja opozoriti, da je prisotnost take
metodologije povezana tudi z organi-
zacijsko strukturo. Predpostavlja raz-
meroma veliko samostojnosti podre-
jenih, skupno iskanje zahtevnih ciljev
in razumevanje uspesnega poslovanja
kot izjemno pomembnega. Analize pa
kazejo, da te predpostavke v jugoslo-
vanskem gospodarstvu niso prisotne,
kar verjetno potrjuje odsotnost te filo-
zofije v nasih podjetjih, posledi¢no pa
neuspesnost izvedbe programov.

Da doloten cilj dosezemo, je potreb-
no sodelovanje razli¢nih organizacij-
skih enot. Npr. pri zniZanju zalog so-
delujejo nabava, proizvodnia, finance
pogoto celo dobavitelji in kupci, zato
je potrebno teamsko delo. Nadaljniji
ukrepi morajo biti usmerjeni pred-
vsem Vv tisto, kar lahko kontroliramo
in kar je moZno izvesti. In nenazadnije
proizvodnja mora vkljuciti poleg e
vse spremljajote dejavnosti. Poudar-
jamo pa, da pa zlasti kontrola izvedbe
predstavlja zahtevno delo.

PROGRAM UKREPOV
IN PREZIVETJE PODJETJA

Program ukrepov skoraj vedno iz-
vajamo v kriznih razmerah, ko se pod-
jetje bori za prezivetje. Od stopnje te-
zav je odvisno, kako hudi ukrepi so
potrebni in verjetnost, da bo podjetje
prezivelo. Od poslovnega okolja je od-
visno, ali se bo podjetje obrnilo pri uk-
repih le navznoter ali bo predlagalo in
iskalo pomo? pri dobaviteljih, kupcih,
bankah. Vendar se pogosto pojavljajo
nekatere znatilnosti v programih uk-
repov; ena od njih je prav gotovo slaba
likvidnost poslovanija.

Ostra, obi¢ajno centralizirana kon-

trola vseh izdatkov podijetja je v krizi
nujna; prav tako izpolnitev vseh terja-
tev podjetja. Prvo prispeva zlasti k
zniZanju zalog in posredno strogkov,
drugo k pritoku gotovine. Drugo,
klju¢no podroéje so strodki, od iskanja
cenejsih dobav do zniZanja stroskov v
podjetju. Tretje podrocje je iskanje
naro¢il, bolj in manj ustreznih in raz-
misljanje, kako dobiti nova, pa tudi na-
rotila od konkurence; razmisljati, v
¢em so nade prednosti in podobno.
Naslednje podroé&je, zlasti ¢e prodaje
ni moZno povefati, je prilagajanje
zmogljivosti in 3tevila zaposlenih
zmanjsani proizvodniji. Ukrepi se na-
nasajo na odprodajo naprav, uvedbo
storitev, zmanjSevanje §tevila delav-
cev, ukinjanje neuspe$nih obratov,
zmanjSevanje spremljajotih dejav-
nosti ali njihova odprodaja in podob-
no.

Neposrednejsa, centralizirana kon-
trola zahteva ¢im neposrednejse od-
nose. V krizi se krsi dosedanja pravila
organiziranja, tudi s preskakovanjem
organizacijskih ravni. Zato se obicaj-
no kasneje, ko kriza mineva, nova or-
ganiziranost tudi formalno potrdi.

Pristop k programu ukrepov in nje-
govo izvajanje samo po sebi prinese
dolotene prednosti: lahko obnovi za-
upanje ljudi, navaja k redu, odstranja
obéutek nemo¢i. Uspesnost programa
je v veliki meri odvisna od manage-
menta. Zato velja, da dober manage-
ment predstavlja glavno, &e ne Ze kar
edino prednost, ki jo lahko ima pod-
jetje v boju za prezivetje.

Razvojno gledano so prizadevanija
programa ukrepov usmerjena v Stiri
podrogja:

— vecjo ucinkovitost;

— vedjo kakovost;

- vecjo fleksibilnost;

- ve¢jo inovativnost,

Harold Kamer in predavatelj Rudi Rozman



Ugotovljeno je namre¢, da se pod-
jetie v svojem razvoju najprej lovi za
vedjo utinkovitost in niZje stroske. Ta
prizadevanja lahko vodijo v slab3anje
kakovosti. Pojavi se nova faza v raz-
voju podjetij, ki se preko kontrole
kvalitete razvije v zagotavljanje celo-
vite kakovosti. Sledi dodajanje vetje
fleksibilnosti, ki se kaZe v Sirjenju
proizvodnega programa, vendar tako,
da se stroiki ne povefujejo (decentra-
lizacija, celitna proizvodnja itd.). V
zadnjem ¢asu uspesna podijetja niso le
u¢inkovita, kakovostna in fleksibilna,
marved tudi inovativna. Ta faza vklju-
tuje predvsem spodbujanje spre-
memb, delati drugace in delati nove
stvari. V odvisnosti od razvojne faze
poslovanja se bodo pripravljali tudi
ukrepi. Npr. podjetje, ki se bori za
utinkovitost bo imelo vetino ukrepov
s tega podrodja; podjetje v zadniji fazi
lahko pri¢akuje na tem podro&ju le
majhne rezultate. Faz ni moZno pre-
sko¢iti in vsaka nadaljnja faza daje
vedji poudarek strateskim odloéit-
vam.

To je le nekaj idej in predlogov,
kako se lotiti reevanja krizne situaci-
je v podjetju, kaksni so postopki in ak-
tivnosti, ki so potrebne, kdo je zanje
odgovoren, kdaj posamezno aktivnost
realizirati in tudi kako jo kontrolirati.

Vsako podjetje mora ta reoreti¢na
spoznanja prilagoditi razmeram v
lastnem okolju in jih uporabiti kot os-
novo za izdelavo lastnega programa
ukrepov za sanacijo razmer. Realiza-
cija programa je odvisna predvsem od
ljudi, najvet seveda od managementa.

e ima predvsem ta struktura razvito
organizacijsko strukturo potem je pri-
takovati tudi pozitiven izid teh ukre-
pov.

Sonja Kraovec
Prihodnjié:

Cloveske zmogljivosti
klju¢ za prezivetje

Mnenji
predavateljev

BOGDAN LIPICNIK:

»Za prebroditev krize je potrebno
zaupanje. Verjeti moramo v ljudi in v
to, da so problemi v njih in da so res-
ljivi. Kdaj so resljivi? Sedaj so razmere
tezje, a moZnosti za resitev vedno je.

Slaba klima v podijetju je izraz iska-
nja reSitev za izhod iz krize. Kaj pa je
kriza? Beseda je grikega izvora in po-
meni spremembo. Sprememba pa je
ukinitev starih navad in uvedba no-
vih. Huda kri, ki se veasih pojavi, pa
reSevanje zavira, namesto da bi po-
spesila izhod iz stanja. Seveda je teZje,
Ce je tezav vec. Razumljive so tudi ob-

toZzbe, saj je to lastnost ¢lovekovega
znataja, da teZave prelaga na druge.
Proces sprememb traja dlje ¢asa in za-
hteva tudi Zrtve. Dolgo £asa nismo bili
v krizi, sedaj pa nas je v procesu spre-
memb veé. Trzna starost izdelka je
kratka in zahteva prestrukturiranje
Ze pred smrtjo izdelka. Za prestruktu-
riranje pa je potreben denar in vidi se,
da nas je obdobje sprememb presene-
tilo. Potrebno je hitro ukrepanje in
med mnoZico potez je tudi kaksna, ki
je nespametna. Nepravilne poteze pa
dalj3ajo ¢as prilagajanja, zato je veasih
potrebno tudi koga odstaviti«.

RUDI ROZMAN:

»V kratkem ¢asu je zelo tezko nare-
diti veliko, da bi prislo podjetje iz te-
zav. Ce se le da, naj podjetje naredi
vse, da ne bi prislo v tezave. Podjetje
v teZzavah naj pa skusa reSevati v na-
slednjih najpomembnejsih podro&jih:

— zniZzanje stroskov,

— povetanje prodaje,

— povetati produktivnost,
- izboljsanje likvidnosti,
— zniZevanje zaposlenosti.

Metodolo3ko pa je potrebno k teza-
vam pristopiti tako, da se pripravi pro-
gram ukrepov. Imenovati morajo od-
govorne nosilce in roke za uresnite-
vanje ukrepov. Pri tem pa je pomemb-
na ustvarjalnost, izboljdanje in stalna
dejavnost. Pri tem je osrednja vloga
managerjev, ki so klju¢ni za angaZira-
nje strokovnjakov in vseh ostalih. Ce
ti niso aktivni, je za neaktivnosti krivo
vodstvo in vidi se, da Sepa znanje vod-
stvenega kadra, ¢e strokovnjaki ne
dobivajo nalog.

Zelim si, da bi vse, kar sem sligal v
razpravi, tudi uspeli uresni¢iti v prak-
si. To pa je velik korak in brez veliko
pametnega dela se stvari tezko izbolj-
3ajo. Ze egiptani so dejali, da laZje or-
ganizirajo delo sedmih ljudi, kot pa da
delajo namesto sedmih ljudi.«

Reklamacije kupcev v
letu 1990

AERO

Zaradi reorganizacije podjetja po-
dajamo tabelariéni pregled reklamacij

za leto 1990 brez primerjave z letom
1989. Pregled je podan po posameznih
razvojno proizvodnih programih in za
Aero copy, d. 0. o.

Pregled reklamacij po razvojno proizvodnih programih in v Aero copy, d. 0. 0. za

leto 1990
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Jasnit - termo 14 113.261 1,62 32
Kopirni papirji, Celje 13 43.074 0,37 1,2
Barve, toneriji 20 3.391 0,09 0,
Pisalni trakovi 97 48.485 0,75 1.4
Samolepilni trakovi 32 19.538 0,15 0,6
Kopirni papirji, Sempeter 7 9,407 0,16 03
Aero copy, d. o. o. 76 3.272.546 9,70 93,2
AERO 259 3.509.702 3,35 100,0

Po Stevilénosti reklamacij izstopajo
Pisalni trakovi, po vrednosti pa AC
papir, pri éemer AC papir zavzema
pretezni del vrednosti reklamacij
(93,2 %). Ta ugotovitev velja kot pravi-
lo ze leta nazaj, s tem, da se je stanje
pri AC papirju v letu 1990 poslabsalo.

Vzroki reklamadj po posameznih raz-
voijno proizvednih programih

Jasnit — termo
Stranke so bile nezadovoljne z iz-
delki zaradi napak izdelavnega zna-

taja kot so: aktiviran jasnit papir zara-
di previsoke vlage, mesta v roli brez
emulzije, potemnjen lakiran transpa-
rent, gube, manjki, ipd. Po vrednosti
sta bili najve¢ji reklamaciji zaradi
slabiega kopiranja SC papirja ter gub
in slabSega odvajanja pri samolepil-
nem papirju; obe reklamaciji se nana-
Sata na Cetis.

Kopirni papirji, Celje

Vzroki reklamacij so v slabi izdela-
vi izdelkov: cik-cak navitje pri rafun-
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skem traku, nepravilno oznaten AC-
CFB, pordetitev AC-CFB (napaka iz
proizvodnje AC papirja), nepravilno
oznaten AC — CB in manjki (pri indi-
gu filmu, printuy, irisu, AC-CFB).

Obrat v Loki tudi letos nima nobene
reklamacije!

Barve, tonerji

Prevladujejo manjki pri temperi,
akvarelu, oljnati barvi in lepikolu. Ni
ge resena steklena embalaZa za slikar-
ske medije in za3¢itni lak. Stranke so
bile nezadovoljne s priborom za foto-
kopiranje.

Pisalni trakovi

Proizvodnja pisalnih trakov ima
Stevileno najved reklamacij (97). Ste-
vilo vrnjenih pisalnih trakov znada
1050 kom. Vetino predstavljata ka-
setna pisalna trakova Olympia ESW
3000 in Fujitsu DPMG 9 in DL 2100;
pri Fujitsu DPMG 9 in DL 2100 gre za
isto napako. V obeh primerih pri O-
lympii in Fujitsu je §lo za poseg v kon-
strukcijo kasete.

Pri Olympii ESW 3000 je izboljsava
prenesena Ze v proizvodnjo, za Fujitsu
trak pa je potrebno izvesti 3e korekci-
jo na orodju pri kooperantu in izbrati
primernej$o vrsto nylon tkanine.

V manjsem obsegu nastopajo 5e na-
pake v izdelavi mehansko poskodo-
vane kasete in manjki.

Samolepilni trakovi

Najvetjo vrednost (65 %) reklamacij
predstavlja zapadel rok uporabnosti
pri aerodoublu 5560 in poliester tra-
ku. Roke uporabnosti pri izdelkih
mora upodtevati tako nade skladii¢e
pri opremljanju, kot tudi stranke, ki te
izdelke uporabljajo. Seveda morajo
biti stranke seznanjene z roki uporab-
nostiin pouéene o posledicah neupos-
tevanija.

Dve reklamaciji izhajata iz nepra-
vilne uporabe izdelka aerodouble
5560 in PVC lepilnega traku.

Kopirni papirji, Sempeter

Imajo po tevilu najmanj reklamacij
(7). Nastopajo napake v izdelavi pri la-
kiranem transparentu in plastic kar-
bonu, napa¢no prodan izdelek aero-
kop in manjki.

Aero Copy, d. 0. 0.

Je imel v letu 1990 ve¢ reklamacij
kot doslej in to 3,5-krat vet z domace-
ga trga (po Stevilu 59, po vrednosti 2,5
mio din) kot tujega; tudi doma proda-
na koli¢ina je bila 4,6-krat vec¢ja kot v
izvozu.
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Domacée in tuje uporabnike je vzne-
mirjala napaka »pordeéitev« CFB pa-
pirja. Napaka se je pojavila pri dolo¢e-
ni koli¢ini CFB papirja (Koehlerjev CF
in Aero premaz) in je nastopila, ko je
bil papir Ze na trZis¢u. Napaka je za
naprej odpravljena.

Domate trzite je %e uveljavljalo
reklamacije zaradi naslednjih vzro-
kov: slabo tvorjenje setov, zguban CF
in CFB papir, slabsa pasiva, slab pre-
gled CB papirja. Bilo je tudi nekaj &is-
tih izdelavnih napak: nepremazana
mesta na CB papirju, nepravilna Sirina
razreza, pomesan CB in CFB, zame-
njana oznatevalna etiketa, pretegnje-
nost, teleskopiranije.

V izvozu je bilo 17 upravitenih rek-
lamacij v vrednosti 0,75 mio din. Kup-
ci so se pritoZevali zaradi »porde&it-
ve« CFB papirja, pradenja CF, zalika-
nih gub, slabega pregleda pri CB pa-
pirju in »hazinga«.

Cilka Jedlovénik

Kaj se sploh lahko
pricakujemo?

Na zadniji seji ¢asopisnega sveta, ko
smo pripravljali to §tevilko, so &lanice
predlagale, da bi v Nadem Aeru obja-
vili razgovor s sodelavcem ali sode-
lavko, ki zivi v teZjih ekonomskih raz-
merah, v razgovoru pa bi osvetlili da-
na3nje Zivljenje, pogosto na robu moz-
nega in kako se moramo znajti, da
sklenemo mesec z mesecem.

Potem pa je prislo izpla¢ilo osebnih
dohodkov in &tevilo tistih, s katerimi
bi se lahko pogovorili o tej temi, se je
povecalo. Razsiril se je Aerov krog
vseh tistih, ki dobijo v pla¢ilni ovojni-
ci, ki je sicer velika, tako zelo malo.

Kljub temu smo se odlo&ili, da bi po-
vprasali koga izmed nas o tem, kako
zivi in kaj vse po¢enja za prezivetje. A
zaman, Nih&e noe govoriti o tem,
kako zelo malo dobi v pla¢ilni ovojni-
ci. Se manj pa o tem, kaj vse mora po-
Cenjati, da prezivi.

Nasi razgovori se vedno sutejo
okoli tega, koliko smo zasluzili, bo kaj
dela, koliko nas je na ¢akanju, kdaj
bodo zateli dolotati presezke. ..

Na3e podjetje se Ze dlje ¢asa nahaja
v zelo tezkem poloZaju. Vse naenkrat
potenjamo. Poskugamo se regiti jekle-
nega primeZza izgube, primeza bloka-
de, poskusamo intenzivirati prodajo
za plaéilo in povetati izvoz, ob tem pa
se e notranje premestamo, organizi-

ramo, drugade vrednotimo, postavili
smo novo vodstvo. ..

Cilj vsem prizadevanjem je boljse
poslovanje in ohranitev socialne var-
nosti kar najvejemu delu podijetja.
Razmere v gospodarstvu tako Slove-
nije kot Jugoslavije, pa kaZejo na to,
da vsi tisti, ki bo(mo)do ohranili zapo-
slitev, vsaj v nekaj prihodnjih letih, ne
bo(mo)do imeli ustreznih dohodkov.
Se spominjate, kako so ze rekli? Se
travo bomo morali jestil Upajmo, da
vseeno ne bo tako hudo. Regrat, ki ga
mnogi z navduSenjem nabiramo, je
tako zelo poln tezkih kovin, da ni uzi-
ten. S travo verjetno ni ni¢ drugace.

Negativni trend zaposlovanja in za-
poslenosti je stalnica, ki nas spremlja
in nas bo spremljala tudi v prihodnje.
V oktobru se je zaposlenost najbolj
zmanijsala v Sloveniji (- 6,2 %), nato na
Hrvadkem (- 5,8 %), v Bosni in Herce-
govini(— 5 %), na Kosovu za 9% in v
oZji Srbiji za 3 %.

V decembru 1990 je bilo v Sloveniji
751.426 zaposlenih, (v novembru
761.480) stevilo nezaposlenih pa je
bilo 55.441 (v novembru 53.575). V ja-
nuarju se je to Stevilo povzpelo na
56.000! Junija pa ze drugi generaciji
srednjeSolcev grozi brezposelnost.
Pred ¢asom sem se oglasila na Skup-
nosti za zaposlovanje v ob&ini Zalec.
V pogovoru s strokovno delavko o
stanju (ne)zaposlenosti, mi je sogovor-
nica dejala, da je zaposlenost .stvar
vsakega posameznika in da bi si moral
vsak aktivno prizadevati za to, da bi si
nasel sluzbo. Vse lepo in pravl Verjet-
no ta trditev le ni tako nespametna.
Poraja se mi vprasanje nekje drugje.
Kaj pa je le glavna naloga strokovnja-
kov na Skupnosti za zaposlovanje?
Kaé' po&enjajo?

e v novembru je slovenski po-
vpre¢ni delavec v gospodarstvu za-
sluzil 72 odstotkov plate povpreénega
delavca v negospodarstvu, v decem-
bru pa je povprecni delavec v gospo-
darstvu zasluZil le e 65,5 odstotka
placte povpretnega delavca v negos-
podarstvu.

Naj dodamo Se dodatek, da je bila
javna poraba v Jugoslaviji lani za 10
milijard dinarjev veé¢ja od na¢rtovane.
Za letos pa jo nacrtujejo v znesku, ki
bo presegel dohodek celotnega jugos-
lovanskega gospodarstva.

Kaj bomo lahko $e pri¢akovali, ¢e
vemo, da je bil novembra na$ realni
OD za 26 odstotkov niZji kot leto po-
prej. Nizji je bil 3 v Crni Gori (- 16 %)
in v Makedoniji (- 2,3 %). V oZji Srbiji
je bil visji za 6,9 odstotkov, na Hrva-
Skem za 2 odstotka in v Bosni in Her-
cegovini za 1,1 odstotek.

Izgleda, da smo prepusteni sami
sebi v trZnem gospodarstvu, ki smo ga
tako Zeleli, in v Evropi, ki smo jo tako
iskali. Se lahko kaj pricakujemo?

JYR:



Ob¢ni zbor drustva
izumiteljev in
avtorjev tehnicnih
izboljsav Aero Celje

Zadnji dan v februarju 1991 sose na
obfnem zboru sestali ¢lani DIATI
Aero Celje.

Predsednik drustva Marjan Haupt-
man je v svojem govoru dejal, da je
DIATI kot prostovoljno in strokovno
zdruzenje inovatorjev v ¢asu od feb-
ruarja 1989 do februarja 1991 delova-
lo po srejetem programu dela. Kot Ze
tradicionalne, pa so bile izvedene na-
slednje aktivnosti:

— Predstavitev razvojno-raziskoval-
nein inovacijske dejavnosti na razsta-
vi RAST YU 1989 na Reki.

— Sodelovanje z ob&insko in repub-
lisko zvezo DIATL

- Sodelovanje z dru&tvi DIATI dru-
gih podjetij.

— Sodelovanje z mladimi razisko-
valci COS Fran Rog Celje.

— Precejinja pozornost pa je bila po-
svefena organiziranju strokovnih ek-
skurzij kot obliki izobrazevanja in
tudi kot vzpodbudi inovatorjem.

Organizirane so bile naslednje eks-
kurzije:

a) RIF Videm, katere se je udeleZilo
35 ¢lanov DIATI iz Medvod in 4 ¢lani
iz Celja,

b) dvodnevna ekskurzija v Miin-
chen katere, se je udelezilo 69 &lanov
DIATI,

c) Graski sejem, katerega se je ude-
lezilo 61 ¢lanov DIATL

- Sodelovanje na razstavi »Znanje,
inovacije, podjetnistvo 1990« v Sto-
rah. DIATI Aero Celije je bilo pokrovi-
telj in razstavljalec. V Storah je bila
predstavljena paleta novih proizvo-
dov.

— Izvedli smo akcijo zbiranja inova-
cijskih predlogov »Tudi ideje so sado-
vi, ki je sicer dala pozitiven rezultat,
vendar je zajela preozek krog udele-
zencev, zato predlagamo, da akcijo v
nekoliko spremenjeni in dopolnjeni
obliki ponovimo.

Delo izvrsnega odbora DIATI je v
preteklem mandatnem obdobju pote-
kalo po zac¢rtanem planu, vendar z
vecnim problemom, kako zagotoviti
sklepénost. Eden vetjih problemov, s
katerim se je ukvarjal izvréni odbor, je
bil, kako omejiti upadanje kvalitetnej-
sih predlogov in padanje kvalifikacij-
ske strukture predlagateliev. To pa
pomeni tudi manj denarja za drustvo
ter s tem oteZeno delovanje. Zelo za-
virajote je tudi dejstvo, da v zadnjem
tasu zaradi znanih finanénih proble-
mov izplaéujemo nadomestilo inova-
torjem z dolo¢enim zamikom. Vse to

pa seveda ne pomeni, da je ogrozen
obstoj druitva, ampak mora biti vz-
podbuda za %e intenzivnejse delo.

Naloge novoizvoljenega izvrinega
odbora morajo biti aktiviranje mno-
zitne inventivne dejavnosti, ki mora
postati sestavni del poslovne politike
in za katero je treba zainteresirati vse
zaposlene.

Predsednik DIATI je prisotne sez-
nanil tudi z odloé¢itvijo élanov iz To-
varne Goritane, da se osamosvojijo in
organizirajo v svojem drustvu, ¢lani iz
podjetij Aero Celje, Aero Copy in Ce-
tis pabomo $e naprej delovali v DIATI
Aero Celje.

V nadaljevanju je bilo prisotnim
podano blagajnisko poroéilo, iz kate-
rega je razvidno, da je DIATI Aero
Celie v letu 1990 razpolagalo z
61.577,50 dinariji, da je bilo med letom
porabljenih 36.389,90 dinarjev. Leto
1991 smo priceli =z ostankom
25.087,50 dinarjev, Finanéno poslova-
nje drudtva je pregledal tudi nadzomni
odbor, ki je ugotovil, da je bilo poslo-
vanje vodeno skladno s predpisi in na
osnovi sklepov.

Referentka inovacij Angelca Hudej,
je v svojem porotilu spregovorila o
stanju na podro&ju inovacijske dejav-
nosti v danadnjih zaostrenih pogojih
gospodarjenja. Inovatorji so danes vet
ali manj prepus¢eni samim sebi, pod-
pore nimajo ne v podjetjih ne v 3irsi
druzbeni skupnosti. Danadnji ¢asi
inovatorjem niso naklonjeni, vpra3a-
nje pa je kako inovirati v vedno tezjih
gospodarskih razmerah. Tudi nova
davéna zakonodaja ni naklonjena tej
dejavnosti. Vendar mora med inova-
torji prevladati zavest, da nam tudi
inovacije lahko pomagajo iz krize.
Razviti svet inovacije ima, jih vzpod-
buja. Ce se Ze na vseh podrogjih rav-
namo po razvitem svetu, zakaj se na
podroéju inovacije ne bi?

Glede na to, da smo se dosedaj pri
delu drustva ravnali po pravilih, spre-
jetih leta 1979, je bilo potrebno spreje-
ti posamezne spremembe, ki se nana-
gajo na to, kdo je lahko ¢lan, koliko
¢lanov $teje izvréni odbor, na kak3en
natin se bo drustvo financiralo in dru-
ge spremembe, vezane na terminolo-

grjo.

Clani DIATI so na obénem zboru
sprejeli naslednji program dela in fi-
nané¢ni plan za leto 1991:

Program dela Drudtva izumiteljev in
avtorjev tehniénih izboljav Aero Ce-
lje za obdobje april 1991 — april 1992.

Splosne akdije:

— sodelovanije pri nadaljnjih aktiv-
nostih »Prenove« inovacijske dejav-
nosti,

— izvedba akcije zbiranja inovacij-
skih predlogov,

- vkljutevanje novih ¢lanov,

nosilec: Izvrini odbor DIATI

Rok: stalna naloga.

Dolocene aktivnosti

— izvedba letne skup&&ine

Nosilec: izvrini odbor DIATI

Rok: marec — april 1992

- prijava predlogov za priznanja
INOVATOR Celja

Nosilec: izvréni odbor DIATI

Rok: april 1991

—obisk RAST YU, Ideja, ostali sejmi

Nosilec: izvrini odbor DIATI

Rok: april, maj, november 1991

— obravnava poro¢il o stanju inova-
cijske dejavnosti

Nosilec: izvrsni odbor DIATI

Rok: vsako trimesecje

— organiziranje strokovne ekskur-
zije

Nosilec: izvréni odbor DIATI

Rok: september 1991.

(Nadaljevanje na strani 12)

Prihodki

1. Ostanek sredstev iz poslovanja 1990

2. Prihodki iz naslova dolo&i
Aero Celje
Aero Copy
Cetis Celje

3. Prihodki iz naslova &lanarine 170 x 100,00 din

13.030,80 din

23.929,00 din
770,10 din
173.744,30 din
17.000,00 din

Prihodki skupaij:

Odhodki

1. Popularizacija inovacijske dejavnosti

(predavanja, literatura, razstave)

2. IzobraZevanje inovatorjev (strokovni

sejmi, strokovne ekskurzije, tecaji)
3. Priznanja in nagrade
4. Obeni zbor, seje
5. Stroski poslovanja

228.474,20 din

53.474,20 din

120.000,00 din
10.000,00 din
35.000,00 din
10.000,00 din

Odhodki skupaij:

228.474,20 din
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Financni plan Diati
Aero Celje za leto
1991

V novo vodstvo DIATI Aero Celje
so bili soglasno izvoljeni:

MARJAN HAUPTMAN - pred-
sednik, ANDREJ BAJEC - podpred-
sednik, ANGELCA HUDEJ - tajnik,
TATJANA KRAJNC - blagajnik,
ZVONE MRATINKOVIC - ¢lan,
RUDI STOPAR - &lan, MILAN ZIM-
SEK - ¢lan.

Clani DIATI so ob¢ni zbor zakljuéili
s slovesnostjo ob podelitvi znakov
DIATI Aero Celje:

Priznanje in ZLATO zna¢ko DIATI
Aero Celje je prejel IZTOK GOSAK.

Iztok Gosak je soavtor inovacij »Di-
rektno zamreZevanje samolepilnih le-
pil s poliizocianati«, » Aparat za mer-
jenje probojne napetosti« in avtor ino-
vacije »Dekorativne folije«. Z uporabo
teh inovacij je bila dosedaj dosezena
Cista pospodarska korist, ki je glede na

avtorjev delez enakovredna 330 po-
pre¢nim osebnim dohodkom izplaca-
nih v gospodarstvu Republike Slove-
nije v posameznih letih.

Priznanje in SREBRNI znak DIATI
Aero Celje je prejel: ZDENKO GER-
MADNIK.

Zdenko Germadnik je avtor tehnic-
ne izboljsave »Revolver glava« z upo-
rabo katere je bila v treh letih uporabe
doseZena &ista gospodarska korist, ki
je enakovredna 226 popre¢nim oseb-
nim dohodkom izpla¢anim v gospo-
darstvu Republike Slovenije v posa-
meznih letih.

Priznanje in SREBRNI znak DIATI
Aero Celje je prejel: MARJAN FUR-
LAN.

Marjan Furlan je avtor tehniéne iz-
boljdave »Tehnoloska izboljfava imp-
regniranja pisalnih trakov« z uporabo
katere je bila v treh letih doseZena &is-
ta gospodarska korist v visini, ki je
enakovredna 83 popretnim osebnim
dohodkom izpla¢anih v gospodarstvu
Republike Slovenije v posameznih le-
tih.

Tajnik DIATI Aero Celje
Angelca Hudej

Razvojnikom moramo
dati vse moznosti

Zvone Radi$ek je v Aeru zaposlen
od leta 1969. Marsikaj zanimivega se
je v tem dolgem obdobju zgodilo. Po-
vprasali smo ga o tem, kako je poteka-
lo delo v minulem &asu, kako poteka
sedaj, kako poteka delo v njegovem
oddelku, (Zvone Radisek je namrec
vodja oddelka fotokopirni papiriji), o
pobudi Sempetra in o prihodnosti.

Kak3ne spremembe ste si v tem ob-
dobju v Aeru najbolj zapomnili?

Ko sem prigel, je bil obrat v Sempet-
ru majhen. Proizvajali smo samo lepil-
ne trakove, ki so bili takrat v razcvetu,
matrice in Se nekatere stranske proiz-
vode. Leta 1971 smo investirali v lepil-
ne trakove, vendar pa je razcvet lepil-
nih trakov zacel ugasati po letu 1975.
V ¢&asu ko je bila akumulacija dobra,
bi morali vlagati v proizvodnjo lepil-
nih trakov, v nove izdelke, a nismo. In-
vesticijsko strateka politika je bila
druga in vlagali smo drugam. Okrog
leta 1980 se je Ze javil problem proiz-
vodnega programa, konkurenca je
bila vse bolj mo&na, pa tudi akumula-
cija je bila vse manjsa.

To je bil najve&ji problem za Sempe-
ter, potem pa se je pojavila moZnost za
investicijo S 3, ki je po mojem trajala
predolgo. Izbira tehnologije in opreme
ni bila idealna, &eprav so bile $e druge
moZnosti. Lahko bi investirali Ze prej,
ne pa Sele po petih letih.
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V ¢asu, ko sem prisel v Aero, smo
imeli v Qempetru dva primarna proiz-
voda, vendar smo s¢asoma pozabili na
nove proizvode, posebno pri matri-
cah. Celotna strateSka politika na-
domes&ania starih proizvodov v Sem-
petru ni bila dobra. Eden od vzrokov
slabih rezultatov je zastarel program
drugi pa razmere na jugoslovanskem
trgu. Proizvodnjo smo zmanjdali,

hkrati se povetujejo stroski na enoto
proizvoda in zato je izguba logi¢na po-
sledica. Pri matricah letos prihajamo
do ponovnega razcveta, saj smo med
zadnjimi proizvajalci matric v Evropi

in ravno sedaj smo v fazi montiranja
in preizku3anja opreme, ki smo jo do-
bili iz Nizozemske.

S preselitvijo flekso in bakrotiska iz
Grafike, so se tudi tu odprle nove
moZnosti, ¢eprav so bolj sezonskega
znacaja.

Z bakrotiskom izdelujemo ovijalne
folije in z novimi designi smo pokrili
trzié¢e, enako pa s ceno, ki je ugodnej-
$a od uvoza. S fleksotiskom pa names-
to denarja potiskujemo ovojni papir in
vreCke za trgovine. Povedati je treba,
da imamo tudi del tehnologije za izde-
lavo klisejev, ki jih izdelujemo tudi za
uporabnike v Mariboru in Ljubljani,
¢eprav na Ze odpisani tehnologiii.

Kako sedaj poteka delo v oddelku fo-
tokopirnih papirjev?

Zaradi likvidnostnih teZav podjetja
imamo teZave z nabavo surovin. Mis-
lim, da bi moralo biti razporejanje pro-
stih sredstev takino, da bi imeli izdel-
ke, ki jih ne delamo na zalogo, pred-
nost pred ostalimi. Kljub naro¢ilom, je
sedaj ze ve& kot tri tedne 12 do 15 de-
lavcev na ¢akanju, ker ni surovin. To
je teZko razumeti.

Kako gledajo delavd na te razmere?

Glede na vsesploine gospodarske
razmere in razmere v Aeru so delavci
zelo v skrbeh. Povemo jim, da naro¢ila
so, a zaradi likvidnostnih teZav ne
moremo delati. Ker naroé¢ila so, delav-
ci kljub temu upajo, da ne bo presez-
kov, saj smo za pet delavcev pod pla-
nom.

So neizpolnjena naro¢ila in ¢akanije
na delo, ker ni surovin, vzrok za zbor
delavecev v Sempetru?

Lahko bi rekel, da so tudi to vzroki
za zbor delavcev, vendar je problem
drugie. Sempeter se ze dlje Zasa pojav-
lja vedno v rde&ih stevilkah, na drugi
strani pa dobivamo naro¢ila, ni suro-
vin in ne delamo tistega, kar bi lahko
prodali. Zato mislimo, da je tu nekaj
narobe.




Z vodstvom smo zaceli razmisljati o
tem, da bi se pridruZili Cetisu. Sodelo-
vanije, kot je Aero ARM, se bo verjet-
no razsirilo tudi na druga podro¢ja in
zato vidimo perspektivo.

Glavni vzrok za tak3no pobudo
Sempelra je v tem, da je slab ekonom-
ski polozaj Sempetra le prikazan. V
Sempetrski proizvodniji ni toliko rezi-
je, le vzdrzevanje, ¢eprav vidimo tudi
rezerve po posameznih sektorjih,
vendar pa bi gospodarili povsem dru-
gade v okviru drugega subjekta. Dej-
stvo pa je da je reZija v Aeru prebo-
hotna glede na zmanjSanje proizvod-
nje.

Kje vidite perspektive za oddelek fo-
tokopirnih papirjev?

Sedaj imamo soliden program daril-
nih folij in papirjev. Ocenjujem, da tr-
zni pristop $e ni dovolj intenziven,
vsaj glede na potrodnjo omenjenih pa-
pirjev v Sloveniji. Xerox papir razre-
zujemo izklju¢no po naroéilu. Povpra-
Sevanje pa je veasih vegje, drugic
manjse.

Kaj pravite o Aeru v sedanjem tre-
nutku?

V zadnjem tasu smo se zelo dolgo
ukvarjali z reorganizacijo podjetja, a
pravih ciljev z njo nismo dosegli. Nis-
mo racionalizirali kadrov, pa tudi
RPPE ne odigravajo svoje prave vloge
oz. vpra3anje je, ¢e so prava tvorba.
Spremembe po reorganizaciji niso ve-
like in bistvene, zato tudi ni pravih re-
zultatov, vzrok pa je verjetno tudi na-
grajevanje. Ceprav sem Ze dolgo v
Aeru, se mi zdi, da je to najslabse ob-
dobje.

Sootamo se s krizo vodenja. Na-
meslo, da bi imeli glede na gospodar-
ske razmere, jasno opredeljene in raz-
deljene funkcije pa jih Ze drugi mesec
nimamo. Vsi mogoti kandidati se jih
verjetno bojijo, saj razmere niso do-
bre. Mladi in zagnani ljudje pa bi lah-
ko marsikaj naredili.

Ste optimist?

Sem optimist in upam, da se bodo
razmere izboljdale tudi v celem slo-
venskem gospodarstvu. Upam tudi, da
bodo na strokovni kader gledali dru-
gate in da jim bo dana vetja moZnost
za delo. Venomer govorimo, da ne da-
jejo nikakrdnih rezultatov. Vprasati
pa bi se morali, kaksni so njihovi po-
goji dela in njihove moZnosti. Niso na-
rejeni programi in niso opredeljeni na
rok!

Sodobni razvojnik ne sme biti
doma, temve¢ najmanj tretjino svoje-
ga delovnika v tujini. Edino iz razvite-
ga sveta lahko dobimo kaksne ideje.
Razvijanje doma lahko traja zelo veli-
ko ¢asa, lahko traja tudi zelo malo
tasa, ali pa sploh ne daje rezultatov.

Novi programi, novi proizvodi in
manijse investicije nas lahko pripeljejo
iz krize. Velikih investicij in projek-
tov zaenkrat nismo zmoZni. J. R.

Plan mora vedno
vsebovati tudi
ukrepe

V tem ¢asu tudi potekajo zaklju¢na
dela na planu podjetja Aero za lelo
1991. O deluy, ki je za plan potrebno,
smo govorili z Jelko Habjan, vodjo
sluZzbe za plan in analize.

Nam lahko v kratkem predstavite
plan Aera za leto 19917

Po terminskem planu je bil prvi os-
nutek plana pripravljen v zatetku de-
cembra 1990, ¢eprav smo zaceli z de-
lom 1. oktobra. Plan za Aero Copy, d.
0. 0. je bil sprejet Ze 20. decembra 1990
na skupséini.

Ze kmalu smo zaceli s korekcijo
plana Aera. Naredili smo Ze ve¢ kot
deset (10) variant in sedaj iS§¢emo naj-
bolj$o realno varianto. Ob tem pa smo
pripravili razne primerjave z letom
1990, zlasti z oceno za to leto. Plan je
dvakrat obravnaval kolegij podjetja v
0Zji sestavi in v razsirjeni sestavi (14.
februarja 1991). Variante, ki jih e de-
lamo, se predvsem nanasajo na znize-
vanje strodkov.

Nase delo poteka prepocasi, saj za-
radi menjave vodstva in novega vred-
notenja, dela ne moremo normalno
nadaljevati.

Ravno zaradi primerjave z letom
1990, smo naredili plan 3e po stari or-
ganizaciji. Sedaj smo zateli plan prila-
gajati novi organizaciji. To pa je izred-
no tezko, saj mnoge stvari niso do-
konéno razjasnjene.

Izdelana je Ze tudi materialna bilan-
ca, a so materialni stro3ki v povprecju
za 10 do 15 odstotkov previsoki.
Vkljuéili pa smo tudi Ze ukrepe, s ka-
terimi bi zniZzali deleZ materialnih
stroskov. Predlagano je dvoodstotno
znizanje na ratun zniZanja kala in
ugodnejsih cen pri dobaviteljih. Rav-
no tako bomo zniZevali fiksne stroske
do najnizje mozne ravni. Njihov delez
v prihodku nikakor ne bi smel biti vi3-
ji kot v letu 1990,

Bruto masa za osebne dohodke iz-
haja zaenkrat iz oktobrske mase, Se-
daj jo bomo morali prilagoditi novi za-
konodaji. Masa ne bo temeljila na ja-
nuarski, temve& na februarski, ki je
usklajena z republisko zakonodajo.
Na osnovi februarske mase bomo po-
tem planirali letno maso za osebne do-
hodke. V masi Se niso upostevani vsi
odhodi iz podjetja in nasi poslovni re-
zultati pa tudi ne dopus¢ajo povetanja
mase.

Kaks$ne ukrepe predvidevate v pla-
nu?

Plan bo zahteval celo vrsto ukre-
pov, ki bodo morali biti zelo konkret-
no dolo&eni z opredeljenimi roki. Od-
govornost bo tudi morala biti jasno iz-

postavljena za vsako konkretno pod-
rotje. Pri zmanjSanju zalog ne more
direktor trzno programske enote bdeti
nad dnevnim oz tedenskim zniza-
njem, zato mora biti dolo¢en konkret-
ni nosilec. Dnevi vezave zalog so Ze tri
leta priblizno enaki, zato je vprasanije,
¢e je ukrep realno postavljen. Kaj smo
potem delali v tem ¢asu, da nismo ni¢
dosegli? Po posameznih podroé&jih je
bilo uspesneje, saj so za zmanjsanje
zalog zadolZili konkretno osebo. Pri
zmanj$anju zalog moramo striktno
spostovati dogovorjeno, uporabljati
osebne ra¢unalnike in natan¢no nad-
zorovati gibanje zalog, surovin, goto-
vih proizvodov... Potrebno je na-
tan&no ¢asovno dolo¢anje poteka pro-
izvodnje, striktna disciplina in to&no
dolotena odgovornost. Osnova vseh
ukrepov je red in nautiti se ga mora-
mo spostovati. Enaka na¢ela moramo
upostevati na vseh podroc¢jih. Za po-
samezno nalogo moramo konkretno
zadolziti posamezne delavce tudi na
srednji ravni. Razumljivo pa je, da mo-
ramo izvajanje nadzorovali.

ZadolZenost Aera moramo zmanj-
Sati in poveéati bo potrebno delez last-
nih sredstev. Zaradi zniZanja prodaje,
se je znizal tudi prihodek, narasli so
stroski in za nemoteno poslovanje
smo si morali sposoditi denar. Zato
nam je zelo porasla kratkoro¢na zado-
lzenost in seveda tudi obresti. Poveta-
ti bomo morali tudi produktivnost, saj
so bili nekateri nasi stroji povpreéno
izkorid€eni 50 odstotno, nekateri pa
%e manij.

Imamo kapacitete, imamo ljudi, a
neizkoriséene. Prodaje ni, zato ker so
nasi stroski previsoki. Vsak dober
gospodar bi ze prej znizeval fiksne
stroske, naredil pa bi tudi vse, da bi se
znizali materialni stroski. Tu mislim
predvsem na nabavo, vezavo surovin,
vse Lo pa mora biti vezano na ustrezno
prodajno politiko.

Vse to se je odrazilo na podrocju fi-
nanc, kjer se kaZe slab rezultat na
vseh podroé&jih. Na podro&juizvoza pa
pogreSamo izvozno politiko. V veliko
deZel izvazamo le priloZznostno in
samo v doloenih mesecih. Zaradi
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tega je nad poloZaj na zunanjem trgu
negotov, ni stalnih kupcev in ni ué¢in-
ka.

Na kakine teiave ste naleteli pri iz-
delavi plana?

V tem obdobju se je spreminjala or-
ganizacija podjetja, ki v marsi¢em ni
dorec¢ena. Ce bi planirali po novi orga-
nizaciji, ne bi bili sposobni primerjati
s stanjem v preteklem letu. Sre¢ujemo
se tudi z zelo pereto kadrovsko pro-
blematiko, v nasi sluzbi saj smo imeli
dve upokojitve, pa odhodi v Grafi-
ko... Mesetno pripravljamo kar 11
razli¢nih listin, vendar jih mnogi ne
znajo pravilno uporabljati. Analize
materialnih strodkov bi morali znati
pravilno uporabljati v pripravi dela,
vendar jih ne znajo. Véasih se res
sprasujem, ¢e nas je prevec oz. komu
koristi takanje na delo? Ce bi mnogi
imeli pravo delo, bi Aeru najbolj ko-
ristili.

Kje vidite v Aeru rezerve, ki so neiz-
koris¢ene oz. kje vidite moznosti izbolj-
sanja stanja?

CE GLEDAM KAR PRI SEBI, MO-
RAMO BITI CIM CENEJSI. Na pod-
rod¢ju stroskov bi morali izpostaviti
red, ravno tako pri zalogah. Ob pred-
postavki, da bi dosegali povpretni
plan prodaje in cilijne dneve vezave
zalog, bi se izbolj3ala finanéna situaci-
ja. Finan&ni odhodki bi se zmanjgali,
$e dodatno pa, ¢e bi prodajali samo tis-
tim, ki pla¢ujejo. Krog kapitala oz. de-
narja bi morali toéno pregledati in
ugotoviti, kje so rezerve. Na teh nivo-
jih rezerve gotovo so.

V okviru krozka kakovosti iskanja
smo si ogledali proizvodnjo v Muri.
Navdusil me je red, v katerem delajo.
Skladid¢ni delavci so imeli natan&en
pregled nad zalogami, seveda s po-
mod&jo osebnih ratunalnikov. V letu
1990 so bili preteZno usmerjeni v iz-
voz in vidi se, da so bili s tem na¢inom
dela konkurenéni. Probleme so zaceli
resevati na pravi strani.

Jasna Rode

Premalo vlagamo v
proizvodnjo

Marjan Furlan, oddelkovodja v
RPPE Pisalni trakovi pravi, da je v
Aeru dva pol¢asa. Prvi¢ se je zaposlil
v zacetku maja 1961 in nato po sed-
mih letih od$el v Emo. Po devetih letih
dela se je ponovno vrnil v Aero. Na (7.
redni) seji delavskega sveta podjetja
Aero, se je Marjan Furlan zelo aktiv-
no vklju¢eval v razpravo. Aktivno in
kriti¢no.

Na vpradanje, kako to, da ima tako
zelo krititno mnenje o podjetju Aero,
je odgovoril naslednie:

»Ze od mladih let sem v Aeru in
skupaj s e nekaterimi takratnimi so-
delavei smo ostali pripadniki Aera.
Dogajanja v Aeru smo spremljali tudi
v ¢asu, ko nas ni bilo v podjetju. Res
pa je, da smo bili tudi véasih zelo kri-
tiéni do dogajanj v Aeru.

Boli me to, da je bil Aero Ze od sa-
mega zacetka v zelo veliki ekspanziji.
V letih 1961-1973 je Aero prerastel v
moéno sestavljeno organizacijo, ven-
dar pa je bila zadnja velika investicija
narejena pred 12 leti. Po tem pa smo
samo dodatno rekonstruirali Medvo-
de, Grafika pa je kot samostojni sub-
jekt zasledovala svoj razvoj. Kemija
Celje in Kemija Sempeter pa sta v tem
obdobju nazadovali. Opazovali smo,
da Sempeter v kvaliteti in $iritvi pro-
izvodnega programa stoji, Kemija Ce-
lie pa je bila izkljufno usmerjena v
AE
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»Stari del« Aera ni sledil razvoju,
Ceprav smo se zavedali, da ne bomo
mogli v nedogled ziveti od AC. To
jasno obéutimo sedaj. Moti me, da vo-
dilna struktura tega ni opazila v ¢asu,
ko je bil denar $e na voljo in bi laZje in-
vestirali v nove programe kot sedaij.

Tudi razvoj ni bil povezan s tozdi, ki
so vdelo bolj vklju¢evali lastne opera-
tivne razvoje. Posledice nevkljuce-
nosti razvoja v delo tozdov ¢ulimo se-
daj. Danes nimamo programa, nimamo
proizvodov, ki bi jih lahko naredili,
¢etudi bi imeli denar.

Kje so po vaSem mnenju vzroki za
rrazpad« Aera?

Po mojem mnenju se je razpad pod-
jetja zacel ze v ¢asu direktorja Meja-
ka, ki je bil, po moji oceni, brez Aerove
tradicije. Pod njegovim vodstvom se je
za Aero pripravila nova organizacij-
ska shema sirokih dimenzij. Novo na-
stala delovna mesta so zasedli ljudje
stare garniture, kot manj$a nagrada,
po drugi strani pa je bilo zelo veliko
delovnih mest odprtih, predvsem na
tehnoloskem podrocju.

Veliko je bilo novih ljudi, ki niso ér-
pali znanja iz Aerove tradicije, tako da
kontinuiteta dela ni bila zagotovljena.
Aero se v tem obdobju ni razsiril iz
nuje oz. potrebe,

Klju¢na delovna mesta niso zasedli
delavci z daljo prakso v Aeru. To smo
opazili in dejali, da je to zacetek kon-
ca, skupaj seveda z delitvijo na tozde.
Bolj ko je bil tozd oddaljen od Celja
(Medvode), bolj je bil samostojen,
Grafika si je »priborila« prodajo, AC
pa je Ze od ustanovitve imel elemente

tozda — tak$na raznolikost in neskon-
centrirana oblast je nujno vodila do
radelitve podjetja.

Eden vecjih vzrokov za razdelitev
Aera je slabsanje akumulacije, po-
manjkanje deviz in nesmotrna naloz-
ba v Montenegroturist in Steklarno
Rogagka Slatina. Ce bi imeli svoj pro-
gram, a po AC ga nismo imeli, bi sred-
stva prav gotovo namenili zanj.

Stagnacija pa je povzrocila razmis-
ljanja v posameznih delih, kjer ni bilo
pravega zaupanja v vodstvo, da nas je
preved in da smo preve¢ togi. Zakon o
podijetjih je nakazal moZnost, da se
nekateri tozdi osamosvoijijo. Dva toz-
da sta nas zapustila, saj sta v manjsi
enoli videla boljso moZnost za sanaci-
jo in preZivetje. Aero bi moral 7e tak-
rat razmisljati o reziji in ukrepati pra-
votasno.

So bile moinosti, da bi ostali skupaj?

Mislim, da je bilo moZnosti v zvezi
z Medvodami manj, saj so vseskozi
imeli samostojno politiko, zato so tudi
izkoristili zakonske moZnosti. Za
Grafiko pa sem skoraj prepri¢an, da bi
ostala. Ze po naravi ¢loveka je teznia,
da bi bil bolj mo¢an in v vetjem pod-
jetju. Zadnjih nekaj let pa je Grafika
pokrivala izgube, prihajalo je do preli-
vanja denarja, zato tega ni ve¢ mogla
prenaati. Niso veé verjeli v nase vod-
stvo in v togo organizacijo.

Nasa organizacija je 3e sedaj preto-
ga, zato so 5e sedaj tendence razpada-
nja zelo aktualne. Obljubili so, da bo
nova organizacija bolj trzna in manj
toga. Vendar sedanja organizacija ni
tak$na. To vidimo Ze po tem, da ima-
mo Ze skoraj leto dni vriilce dolznosti,
poleg tega pa mi v proizvodnji sploh
ne vemo, komu pripadamo. Bili smo
vajeni, da nas je tedensko obiskoval
kdo izmed vodstva podjetja. Sedaj pa
Ze leto, leto in pol ni ve¢ nikogar, tako
da vodstva ne poznamo.

Raé¢unali smo, da bo po novi organi-
zacijiinteres vodij TPE enakopraven z



interesi prodajnega in proizvodnega
dela. Na la delovna mesta so bili po-
stavljeni samo trzniki, ki ne poznajo
problematike, saj so bili dolgo ¢asa v
samostojnih  tozdih. Nerazumljiva
nam je vklju¢enost v RPPE in TPE. Vi-
dimo samo, da je proizvodnja blokira-
na in da nas ne razumejo.

Kako bi bilo potrebno po vasem
mnenju sedaj v Aeru ukrepati?

Zavedamo se, da brez finantnega
vlozka ne moremo preZiveti. To pa
vemo vsi in vemo tudi, da ima nas pro-
izvod preveliko rezijo, da bi bil kon-
kurené¢en na trgu.

Morda interno delni¢arstvo ne bi
bilo tako slaba ideja, saj bi tako vsak
posameznik dal doloten prispevek k
prezivetju. Tako bi se tudi povecal
yvpliv na upravljanje in odgovornost
posameznikov.

Kje nas je v Aeru preved?

Kje nas je prevec, je zelo tezko redi
brez analize. Vsak vidi presezke le v
svoji blizini, sebe pa na zalost nikoli.
Tako, da je to zelo tezko oceniti. Lah-
ko pa bi rekel, da mi ni razumljivo, ko
govorimo o preveliki administrativni
reZiji, preme3¢anje delavcev iz nepos-
redne proizvodnje v reZijo. V proiz-
vodniji je malo ljudi, saj so vsi, ki so
imeli moZnost, odsli v pokoj. Bolj ko se
bo zmanj$evalo stevilo delavcev v
proizvodniji, vecji bo presezek v reiiji.

Na seji delavskega sveta ste rekli, da
je »proizvodnja cokla Aera«. Bi lahko
to komentirali?

Do te misli sem prisel z opazova-
njem. Ze Borisu Krambergerju sem
predlagal, naj posnema razna drobna
vlaganja v proizvodnjo. Namesto tega
pa so se dozidavale pisarne, delavni-
ce, skratka obrtno delavniski prostori,
ki so se zajedali v proizvodne prosto-
re. To mi je dalo misliti, da premalo ce-
nimo proizvodnjo in premalo mislimo
na njen razvoj.

Ko sem bil v Nemc¢iji, sem lahko vi-
del, da tovarne vsak del poslovnega
prostora namenjajo proizvodnji, pi-
sarne pa so v zelo majhnem obsegu.
Tega pri nas ne moremo niti pomisliti.

Kje vidite vi resilev za podjetje?

Kaj je $e danes Aero? Je Sempeter
Se Aero? Sedanji Aero je le preosta-
nek nekdanjega podjetja in zato je
zelo tezko reci, kje je resitev,

Obrat impregniranih papirjev ima
samo tiste stroje, ki smo jih montirali
leta 1967, zadnja vedja investicija pa
je bila narejena pred 13 leti (AC).
MoZnosti za povetanje proizvodnje in
za tehnolosko izpopolnjevanje ni.
Propadel bo verjetno tudi indigo, kar-
bon, telex rolce pa ne bodo omogocile
akumulacije, saj je to le artikel oz. os-
tanek proizvodnje papirja.

Na podro&ju jasnita pa je zaradi
omejitev del v gradbenistvu le malo
moZnosti, ceprav bi nasa kvaliteta e
vedno priéla v postev.

Ostane nam le 8e obrat pisalnih tra-
kov, ki je bil izredno posodobljen,
vendar pet let prepozno. S svojo po-
tasnostjo smo si sami ustvarili novo
konkurenéno tovarno v Sloveniji, ki
poleg uvoza, zmanj$uje moznosti za
nase proizvode. Obrat pa je s sedanjo
proizvodnjo premajhen, da bi lahko
ustrezno doprinesel k oZivitvi Aera.
Preprican sem, da bo proizvodnja v

obratu 3e letos narasla, vendar ne bo
odlo¢ujoéa.

Zato vidim reditev za Aero samo v
tem, da postavimo optimalno rezijo, da
delamo brez izgube, z dodatnimi viri
pa financiramo kak&en nov program.
Le tako vidim zatetek osnove Aera,
kar pa bo trajalo tri do &tiri leta.

Pogovorila se je
Jasna Rode

Za investiranje
moramo vedno imeti
denar

Kazimirja Franca, diplomiranega
strojnega inZenirja, nam ni potrebno
posebej predstavljati, saj ste ga v letih,
ki jih je preiivel in predelal v Aeru, teh
je kar 19, dodobra spoznali. V naSem
razgovoru smo se sprehodili v pretek-
lem ¢asu Aera in v preteklih dogodkih.
Dotaknili pa smo se tudi dogodkov v
danasnjem <¢asu. Kazimir Franc je
skrbnik investicij v podrotju skupnih
strokovnih sluib.

»Devetnajst let je kar dolga doba, a
je hitro minila. V Aeru sem zacel v
projektivi kot konstruktor. Cez dve
leti sem vodil konstrukcijo in delali
smo za potrebe vzdrZevanja in proiz-
vodnih obratov, posebno Se ob monta-
zi novih strojev. Pred petnajstimi leti
smo organizirali sluzbo investicij, v
sluzbi sta bila zaposlena referent in-
vesticij in nadzorni inZenir. Cilji vod-
stva podjetja in srednjeroéni investi-
cijski programi so narekovali 3e do-
datno reorganizacijo in strokovno iz-
popolnitev sluibe za investicije. In-
vesticijske elaborate smo izdelali
sami, organizirali smo 3e vodjo pro-
jekta, nadzoroval je izvedbo, ki je s
pomocjo gradbenega in strojnega nad-
zornika skrbel za investicijo. Delo
sluzbe za investicije je bilo usmerjeno
tako v investicije v zgradbe kot v
strojno opremo. Lahko retem, da je
bila ta organizacijska enota dobro za-
miSljena in usposobljena za vse nalo-
ge v ¢asu najvetjega razvoja Aera.«

Kaj vse je sluiba investicij ustvarila
v svojih letih obstoja?

To vpradanje je Kazimirja Franca
kar spravilo v zadrego, saj je bilo v
petnajstih letih narejenega veliko.
Spomnili vas bomo le na najvetje in-
vesticije. Pod nadzorom sluzbe inves-
ticije so izgradili obrat Loka pri Zus-
mu, skupaj z dograditvijo skladisca,
celoten AC, skupaj s skladisci in stroj-
no opremo, stavbo Grafike v vseh fa-
zah z visokoregalnim skladis¢em, v

Sempetru S3, skladis®a, halo za Stro-
jegradnijo in leta 1987 plinifikacijo in
se reaktor za akrilatna lepila, investi-
cije v Medvodah, izgradnja skladii¢a
vnetljivih teko¢in, skladii¢e gotovih
izdelkov, Lo3inj... Pa mnoge manjse
preureditve, razne selitve in Se kaij.
Vse to je zajeto v delo sluzbe investi-
cij.

V kaj je vase delo usmerjeno sedaj?

Z. oziroma na zmanj$an obseg pro-
daje in obseg dela, se pripravlja tudi
ugotovitev presezka delovnih naprav
in strojev, ki niso v obratovanju in
tudi ne predvidevamo, da bi jih §e po-
trebovali. Taka osnovna sredstva
bomo odprodali, kajti veiejo nam
sredstva in predstavljajo obremenitev
za podjelje.

Zaradi razmisljanj vodstva podjetja
o ustanovitvi druzb, ki bi kapitalsko
ojacala podjetje, smo izdelali aproksi-
mativen izratun vrednosti imetja za
druzbeno prehrano, pocitnisko dejav-
nost in skladis¢a v Beogradu. Kot
vemo je Republika Slovenija decem-
bra 1990 zahtevala pla¢ilo 13 milijo-
nov dinarjev. Po pritozbi nasega pod-
jetjia pa v mesecu februarju 1991 zne-
sek v visini 1,8 milijona dinarjev.

Zaradi tezav pri plasmanu nasih
proizvodov, se je kolegij podjetja od-
lo¢il tudi za ustanovitev industrijske
prodajalne ob ulici Moge Pijade. V
sklopu prodajalne bi tudi obnavljali
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izrabljene kasetne pisalne trakove,
kar bi bilo zaradi niZje cene privla¢no
za uporabnike in koristno za obrat pi-
salnih trakov. S prodajo vseh ostalih
nasih proizvodov pabi se pridobila di-
rektna gotovinska sredstva. Vsa dela
za ureditev prodajalne bomo izvajali
interno in z obstoje¢o opremo.

Zaradi razdruzitve Aera s Cetisom,
je nastala tudi situacija, da se moramo
pogodbeno dogovoriti tudi o najemu
poslovnih prostorov Marketinga na
Trgu V. kongresa in Ra¢unalniskega
centra na Copovi ulici. Da bi bili nasi
prosti prostori racionalneje izkoriscte-
ni, iS¢emo tudi ustrezno resitev, kako
zniZati stroske na tem podroc¢ju.

V Sempelru je sanitarni inspektor
zahteval sanacijo skladii¢a vnetljivih
tekoéin oziroma izdal odlo¢bo za pre-
poved obratovanja na rok. Zato smo
pristopili k pridobitvi projektov za sa-
nacijo. Pri tem smo angaZirali Pro-
jektivni atelje Ljubljana, ki je registri-
ran za tovrstne projekte in Zavaroval-
nico Triglav zaradi sredstev.

Idejni projekt je kon¢an, sedaj smo
v fazi pridobitve soglasij, nato pristo-
pimo k izdelavi projektov pridobitve
gradbenega natrta in pridobitve zazi-
dalnega nacrta. Projektantski aproksi-
maltivni izra¢un za sanacijo znasa 2,3
milijona dinarjev.

Kako bo z delom na podrodju inves-
ticij v prihodnje?

Kljub pomanjkaniju finanénih sred-
stev, se moramo pripravljati na inves-
ticije. Investicije bodo morale nujno
slediti gospodarskemu razvoju in na-
nje moramo biti vedno pripravljeni.
Ce podjetje misli na svoj razvoij, potem
moramo razmisljati Ze sedaj o investi-
cijah in zaCeti delati. Na investicije
moramo gledati kot na podalj$ano
roko strokovnega razvoja. Nove in-
vesticije sproZijo tudi nove potrebe po
delovnih mestih, ko pridejo v podjetje
novi ljudje, prinesejo s seboj tudi novo
znanje. Novo znanje pa sproza tudi
nove investicije.

Pogovorila se je
Jasna Rode

Sonja Selimovic —
nova clanica
casopisnega sveta

Sonjo Selimovit, prevajalko iz Mar-
ketinga, je delavski svet podjetja Aero
Celje na svoji 7. redni seji potrdil za
¢lanico Casopisnega sveta iz Marke-
tinga. Nekdanja ¢lanica iz Marketinga
Vera Radit je namre¢ od3la v podjetje
Cetis.

Povprasali smo jo, kaj meni o nasih
internih glasilih?

Po moji oceni sta tako Informacije
kot Nag Aero dobri obliki obvescania.
Nas Aero je nekoliko bogatejsi, ven-
dar je k temu verjetno pripomogla tudi
nasa branza, mislim grafiéno, pa tudi
papirno. Glede na situacijo v Aeru,
razdruzevanja in slabsi ekonomski
polozaj, bomo morali preiti na skrom-
nejso obliko. Vendar pa vsebina ne bo
smela biti okrnjena, posebno Se zato,
ker je informacij manj, saj se je sa-
mouprava precej skréila. Verjetno
bodo morale strokovne sluzbe ravno
zaradi skréenja samoupravnega pod-
ro¢ja posredovati preko glasil kakino
informacijo veé. Casopis v podjetju bi
moral delavce seznanjati z realno si-
tuacijo in moZnostmi delavcev. Tu
predvsem mislim na za&¢ito, ki jo
omogota sindikat. Takéne informacije
bomo v prihodnje zelo potrebovali.

S poslabianjem gospodarskega sta-
nja tako v okolju, kot v podjetju, so se
poslabsali tudi nasi medsebojni odno-
si. Ali to obgutite tudi vi?
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Do slabih medsebojnih odnosov pri-
haja zaradi slabega stanja v gospodar-
stvu, tako na jugoslovanski sceni, kot
v Sloveniji. Vse to pa Ze meji na nes-
trpnost. Vsak izmed nas je toliko sebi-
¢en, da najprej pomisli nase. To je pa
razumljivo, saj nas je vse strah. Pred-
vsem pa tiste, ki smo $e zaposleni. Ne-
kateri svoj obstoj opravitujejo z dolgo
delovno dobo, strokovnostjo, ali pa i3-
¢emo krivdo tako v proizvodniji kot v
reziji.

'V mojem delovnem okolju so med-
sebojni odnosi e kar na dobri ravni in
$e vedno radi pridemo v sluzbo. Delo
opravljam z veseljem in Zelim, da bi
lahko ostala v podijetju. S sodelavci pa
ohranjamo optimizem in upamo, da
bomo ostali v Aeru, ki ima, tako doma
kot v tujini, dober image.

Ll

Sonja Selimovié

Ste optimist, kar se fite podjetja
Aero?

Za Aero sem optimist, saj strokov-
njaki pravijo, da imamo dober pro-
gram. Marsikaj bomo morali spreme-
niti in mislim, da pravi slabi ¢asi Se
niso tu. Zaenkrat se Se ni veliko spre-
menilo. Vemo, da bomo morali spre-
meniti nac¢in dela in misljenja. Tako v
nasem okolju kot v Aeru. Korenite
spremembe pa prinesejo marsikaj bo-
letega.

Je vase delo v zadnjem ¢asu, ko se
obracame k Evropi, bolj intenzivno?

Prevajam ne samo za potrebe oddel-
ka zunanje trgovine, temvet za celo
podjetje. Zelje po tesnejSem povezo-
vanju Aera z Evropo odsevajo tudi pri
mojem delu. Prevajala sem nekaj pro-
jektov o moznih tujih sovlagateljih.
Zanimiv je bil tudi projekt Synergy
oz. zatetna analiza, kjer sem pridobila
dobre izkusnije.

Kaksna je slovensiina v poslovnem
jeziku Aera?

Veasih se jezim nad teksti, ki jih do-
bim. Prevajalec mora od vrstice do vr-
stice slediti tekst in pri prevodih pride




tistost jezika najbolj do izraza. Slo-
venstino obvladajo eni bolj, drugi
manj. Vendar pa bi morali tisti, ki slo-
vens¢ino javno uporabljajo, bolj paziti
na jezik. Nekajkrat sem zasledila jezi-

kovni koticek v Nadem Aeru, ki je
opozarjal na najbolj pogoste napake.
Na$ ¢asopis bi $e sedaj lahko prinasal
kaj takinega.

Jasna Rode

PODJETNISTVO IN VODENJE

Dinamicne mreze

NAJBOLJSE
IZ SVETOVNE LITERATURE

Po funkedijski, divizijski in matritni obliki
organiziranosti se danes uveljavljajo dina-
miine mreie.

Te bodo zaznamovale naso prihodnost in
prilagoditi se jim bodo morali poslovodneii,
delavci, sindikati in driava.

Mednarodna konkurenca in tehnoloski
razvoj porajata fleksibilno organizacijo, ki
se hitro odziva na spremembe in izzive.
Veliko je bilo #e napisanega o tem, kak&na
je taksna organiazcija, toda strokovnjaki se
veliko manj ukvarjajo z vprasanjem, kaj te
spremembe prina&ajo v celoto tako imeno-
vanih industrijskih odnosov, torej v raz-
merje med lastniki, poslovodnezi, sindikati
in drzavo, pa v delovno zakonodajo, sistem
socialnega zavarovanja in tako naprej. Ve-
¢ina druzbenih ustanov je namre¢ prilago-
jena nekdaniji vrsti organizacije.

Opazimo lahko, da se priblizno vsakih
petdeset let gospodarske in druzbene raz-
mere tako spremenijo, da je to éutiti tudi v
organizacijah (vsaj v najboljsih). Od tod na-
prej pa se pravzaprav ne ve ved, kaj je ko-
ko3 in kaj jajce: Nove, spremenjene organi-
zacije namreé povratno vplivajo na svoje
okolje in spreminjajo gospodarsko in druz-
beno resni¢nost.

Ce pogledamo v zgodovino zadnjih 200
let, lahko razlo¢imo pet oblik organizacije.
Te si lahko ogledate v preglednici 1 (ki te-
melji na ameriski izkusnji).

Prva oblika: agendija

V 19. stoletju je vefino podjetij vodil
lastnik, ki je bil hkrati tudi poslovodnez.
Podjetje je ve¢inoma izdelovalo en sam iz-
delek in o vsem je odlo¢al lastnik. Zaposle-
ni so zgolj izpolnjevali njegove ukaze;
funkcionalne specializacije ni bilo. Razvoj
tak3nega podjetja je bil omejen. Omejitveni
dejavniki so bili lastnikovo obzorje in dru-
ge objektivne pomanjkljivosti, ki so narav-
na posledica majhnosti.

Druga oblika:
funkcijska clenitev

Od agencijske oblike so se razvila naprej
le tista podjetja, ki so zaposlila poklicne po-
slovodneze; ti so znali izrabiti potenciale
podijetja, ki ga je ustvaril izvorni lastnik. V
bistvu se je zgodilo to, da so poslovodneZi
razdelili odgovornosti in delo na jasno do-
lotene »sveinje«. Ta razvoj se je koncal v
znacilni funkcijski ¢lenitvi. Nastali so po-
sebni oddelki za proizvodnjo, prodajo, fi-
nance, racunovodstvo itd, ki jih je nadzo-
roval center. Funkcijska organizacija je
lahko dala na trg veé izdelkov, ki pa so vsi
temeljili na sorodni tehnologiji.

Podjetja so rasla predvsem tako, da so
kupovala svoje dobavitelje in s Sirjenjem
trga. Funkcijska organizacija je postala si-
nonim za ceneno proizvodnjo, ki temelji na
ekonomiji obsega.

»Dobavitelji si lahko privoséijo nakup naj-
draije tehnologije, zaradi éesar lahko ponu-
dijo vsem mreZam, v katere so vkljuéeni, naj-
boljée storitve.«

Slabost te organizacijske oblike je bila v
tem, da je dajala prednost sprecialistom in
ne generalistom. O vsem sistemu je bilo
treba razmiSljati le na vrhu piramide, a e
to je bilo za poslovodneZe na vrhu teiko,
ker so prisli ponavadi iz ene izmed special-
nih funkcij znotraj piramide in tako so nji-
hov naé¢in razmisljanja mo¢no barvale nji-
hove dotedanje izkusnje.

Tretja oblika: divizije

Tudi uspe&na funkcijsko zasnovana
podijetja so iz¢rpala svoje moZnosti razvoja,
ko so se tradicionalni trgi zasitili. Vsak
novi izdelek je bilo vse teZje prodati. Tak-
rat so (to je bilo v Ameriki v 20. in 30. letih)
najvecja podjetja razvila divizijsko obliko
organizacije. To je bil odgovor na krizo, v
kateri so se znasla podijetja, ko poslovodne-
Zi niso ved zmogli obvladati stroskov in
niso bili ve¢ sposobni izbirati pravih odlo-
citev, Velika podijetja so se v bistvu razbila
na manjsa, na divizije, ki so imele vsaka
svojega direktorja. Divizija je dobila svoj
trg, samostojno je lahko izbirala svoj proiz-
vodni program, po svoje je lahko integrira-
la funkcijsko specializirane oddelke in pre-
vzela je tudi vso odgovornost za dobicek.

»Konec je obdobja stabilnih druzbenih od-
nosov, za katere so znacilne kolektivne po-
godbe.«

Na ravni vsega podjetja so se direktoriji
posvelili [inan¢énim vprasanjem in naloz-
bam, razmerju do konkurence, osvajanju
novih trgov in tako naprej. Razvojne od-
delke so ponavadi nadzorovale uprave ce-
lotnih podjetij, véasih pa so jih imele tudi
divizije.

Cetrta oblika:
matriéna organizacija

Divizijska oblika se je dobra obnesla. Ce
je podjetje Zelelo razviti neko novo dejav-
nost (ki jo prina3a funkcijska organizacija)
in zahtevo po hitrem odzivanju (kar prina-
Sa divizijska organizacija). Funkcijsko or-
ganizirana podjetja, ki so hotela na hitro
odgovorili na neki izziv, so svojo hitrost
povefala tako, da so na svojo organizacij-
sko obliko cepila projektno organiziranost.
In nasprotno, divizijsko organizirana pod-
jetja so v Zelji, da bi povecala uctinkovitost,
zdruzila nekatere svoje identi¢ne oddelke
v vel divizijah (na primer oddelke za pro-
izvodnjo, se pravi tovarne) in te so potem
delale za ve¢ divizij. Zaradi tega imamo da-
nes veliko mesanih oblik organiziranosti,
ki zdruZujejo prvine funkcijske in projekt-

ne (oziroma divizijske) organiziranosti; tej
mesani obliki pravimo matriéna organiza-
cija.

Peta oblika:
dinamitne mreie

Danasnji trenutek je zelo dinamicen,
vendar je mogo¢e razlo&iti, v kaksni smeri
se gibljejo stvari. Poraja se nova organiza-
cijska oblika, ki ji pravim dinami¢na mreza.

Najbolje jo lahko opi$em, ¢e omenim ho-
kejsko palico, ki so jo zasnovali in obliko-
vali v Skandinaviji, konstruirali v ZDA, da
bi ustrezala velikemu ameriskemu in ka-
nadskemu trgu, izdelali v Koreji in distri-
buirali prek japonske multinacionalke. Ka-
tero podjetje je potemtakem naredilo pali-
co? Pravzaprav nobeno omenjeno podjetje,
lemvec¢ se je povezala vrsta podjetij morda
le za en poslovni »dogodek «. TakZen na&in
organiziranosti prikazuje slika 1. Vloga or-
ganizatorja je osredna, ni pa pomembno, da
jo prevzame neko posebno podjetje; to vlo-
go lahko prevzame katerikoli izmed ¢&le-
nov v mreZi. Dinamiéna mreZa zdruZuje
konstruktorje, proizvodne zmogljivosti,
delovno silo in trgovee v nevidno organi-
zacijo = ve¢inoma s pomodjo ra¢unalnika.

»Hokejsko palico so zaznamovali in obli-
kovali v Skandinaviji, skonstruirali v ZDA,
izdelali v Koreji in distribuirali prek japonske
multinacionalke.«

Vsak dan stopa v medsebojne odnose
cela vrsta podijetij, ki ponujajo ali najemaijo
razlitne dejavnosti. To ni ni¢ novega. Prav-
zaprav smo tudi v preteklosti poznali po-
vezovanje, se pravi mreZe, vendar je danes
novo to, da se je ta nacin povezovanja uve-
ljavil tudi na podrodijih, na katerih je nekoé
prevladovala trdna vertikalna inegracija
{dobavitelji surovin ...). Nova je tudi hit-
rost, s katero takine mreZe nastajajo, se
razrascajo in tudi razpadajo,

»Marsikje je Ze tako, da je mreia bolj var-
na od celovite proizvodnje na enem mesiu. «

Dinami¢na mreZa ima nekaj negativnih
potez. Poslovodneze je na primer strah, da
ne bodo v celoti obvladali dogajanja. Ce
njihovo podjetje prispeva v mreZo blagov-
no znamko, potem so glede svojega uspeha
odvisni od nekoga tretjega, od dobavitelja,
ki mora narediti dober izdelek, sicer bo bla-
govna znamka ob dober glas.

Poleg tega Zivi strah, da v kljuénem tre-
nutku ne bo mogoée naijti ¢lena, ki je po-
memben. Lepo je, &e nimas skrbi s tovarnis-
kimi prostori, todaj kaj, ¢e ¢len tvoje mreze,
tovarna, nenadoma zacne delati za tvojega
konkurenta? PoslovodneZe je tudi strah, da
bo pomembno znanje pri nekem ¢lenu pri-
curljalo do konkurence.

To so upravi¢eni strahovi, toda po drugi
strani velja, da mreZe (kot celote) pridohi-
vajo izkuénje. Ve se, kije so rezerve in kaj
je treba narediti, ¢e gre kaj narobe. Marsi-
kje je mreza postala Ze celo bolj varna od
celovite proizvodnje na onem mestu. Do-
bavitelji, distributerii, konstruktorji in dru-
2i, ki vstopajo v mreZo, namre¢ dobro vedo,
da nesolidnost pomeni izgubo slovesa, za-
radi Cesar jih nihée ve¢ ne bo povabil v
svojo mreZo. Ta strah zagotavlja visoko po-
slovno etiko.

Pozitivne strani dinamiénih mreZ so Se
fleksibilnost, bolj$a izraba ¢loveikega po-
tenciala in ve¢ja uéinkovitost. Podjetje, ki

nas aero 17



Slika 1: Razvoj organizacijskih oblik

Proizvodna Organizacijska Zafetnik Oblika nadzora
in trina oblika
strategija

1850 En izdelek ali Agencija Stevilni drobni ~ Osebni nadzor
storitev. Krajevni lastniki
trg.

1900 Omejen izbor Funkcijska Carnegie Steel Centralno
standardnih naértovanije in
izdelkov in proracun
storitev. Regionalni
ali drzavni trg

1925 Raznolikost v Divizijska General Motors,  Plani korporacije,
izdelkih in Sears, Roebuck,  divizije kot profitni
storitvah. DrZavni Hewlett-Packard centri
in mednarodni trgi.

1960 Standardna ali Matri¢na Letalska in Obcasne skupine
inovativna elektronska in druge reditve za
ponudba izdelkov industrija izrabljanje
in storitev. Stabilni (NASA, IBM, zmogljivosti:
in novi trgi. Texas Instr,) notranji trgi,

skupno
nacrtovanije itd.

1980 Nac¢rtovanje novih  Dinami¢na Velika gradbena Zaasne strukture,
izdelkov in mreza podijetja, ki jih organizirajo
storitev. Svetovni svetavna iniciatorji —
trgi, spremembe v podijetja organizatorji in ki
trgih. porabniskih temeljijo na

izdelkov, skupnem
nekatere informacijskem
elektronske in sistemu,
racunalnidke medsebojnem
firme (npr. IBM) zaupanju in
koordinaciji

ima zamisel za neki izdelek, lahko svojo
zamisel hitreje uresnici, ¢e so mu na voljo
proizvodne zmogljivosti v drugih tovar-
nah. Majhno podjetje lahko na hitro pove-
¢a zmogljivosti, &e pogodbeno najame no-
vega partnerja, ¢eprav so storitve zunanjih
partnerjev drazje, kot ¢e bi ¢lovek imel
lastno delovno silo. Oblikovalci, ki smo jih
najeli, morajo namreé odpla¢ati novi racu-
nalnik in to vkljuéijo v ceno storitve za nas
ipd. Toda danes je pomembnejsa od cene
moznost hitre ekspanzije. Najpomembnej-
e pa je to, da je mogoce na tak nacin zbrati
v mreZo toliko znanja, kot ga v enem sa-
mem podjetju nikoli ne bi mogli. Ce na
stvar gledamo iz zornega kota tistih, ki po-
nujajo svoje storitve ve¢ mreZam hkrati,
potem ugotovimo, da si ti ob primerni koor-
dinaciji vklju¢evanja v ve¢ mreZ hkrati
lahko privo&&ijo nakup najdrazje tehnolo-
gije, zaradi ¢esar lahko ponudijo vsem
mrezam, v katere so vkljuceni, najboljse
storitve,

Razvoj takih mreZ spremljajo velike
spremembe v podjetjih. Podjetja se posku-
$ajo znebiti vseh nedonosnih oddelkov, i%-
cejo, kaj je tezis¢e njihove dejavnosti, ki jo
bodo razvili, vse drugo pa pois¢ejo pri zu-
nanjih dobaviteljih. Te spremembe pa za-
devajo tudi poslovodneze, delavce in sindi-
kate.

Poslovodnezi
Te spremembe negativno prizadevajo
predvsem srednji upravljalski kader, ki za-

radi opuic¢anja birokratskih oblik vodenija
izgublja delo. Namesto nekdanijih sedem,
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osem ali celo devet upravljalskih ravni jih
imajo danasnja podjetja samo 5tiri ali pet.
Leviji deleZ pri teh spremembah imajo ra-
¢unalniki, ki so odpravili potrebo po nacr-
tovanju in nadzoru na srednjih ravneh.

Toda po drugi strani danasnji razvoj od-
pira poslovodneZem moZnost, da dajo ve¢
od sebe in da se bolj vkljuéijo v dogajanije.
Ne morejo le sedeti in dajati ukazov, v bist-
vu morajo voditi podjetje znotraj podijetja.
Nova odgovornost pa zahteva od njih e to,
da se izobraZujejo in samorazvijajo.

DINAMICNA MREZA

Konstruktorji,
oblikovalci

TR

Delavci

Negativna stran sprememb je ta, da de-
lavei prevzemajo na svoja ramena najvecie
breme pri vseh vedjih prenavljanjih, ki po-
menijo zapiranje tradicionalnih industrij-
skih vej. Vse hujia mednarodna konku-
renca (Japonske, Juine Koreje ali Brazilije
v jeklarstvu) prinasa v mnoge industrije
predvsem avtomatizacijo, ta pa zahteva
manj zaposlenih.

Podobno kot od poslovadneiev danainje
organizacije tudi od delavecev zahtevajo
vedno ved, a jim ve¢ tudi dajejo. Delavci so
danes bolj v stiku s strankami oziroma po-
rabniki izdelkov in storitev, zato prevze-
majo tudi nekatere poslovne obveznosti.
To pomeni za podjetje hitrejse odzivanje
na narofila za manjée serije.

Zaradi novih zahtev, na tehnoloikem
podrocju in v omenjenem poslovnem smis-
lu, se morajo delavci ves ¢as izobrazevati.
Tehnoloke spremembe so tako hitre, da se
morajo delavci marsikdaj pripravljati na
novo tehnologijo, $e preden jo vpeljejo v
podjetje. Nova organizacija zahteva roke,
glavo in srce.

»Delavci so danes bolj v stiku s strankami
oziroma s porabniki izdelkov in storitev, zato
prevzemajo ludi nekalere poslovne obvez-
nosti.«

Uveljavljanje subkontrakcije bo morda
pripeljalo tudi do tega, da se bodo delovne
skupine po potrebi selile iz podjetja v pod-
jetje, zato bodo morali delavci obvladati
kompleksna znanja in delovne procese in
ne le znanje in proces, ki ga trenutno upo-
rabljajo v nekem podjetju. S tem je poveza-
no tudi dejstvo, da morajo delavci danes
vedno bolj obvladovati splofna nacela, na
primer nacela upravljanja z racunalniski-
mi sistemi, obvladovanje nekega konkret-
nega orodja ali procesa pa je potem samo
vprasanje navodil, za katero je dovolj zgolj
nekaj ur.

Sindikati

Stevilo &lanov sindikata se zniZuje. Vod-
stva podjetij poskusajo pridobiti delavce za
inovativne na¢ine in posku$ajo prepreéiti
prodor sindikatov v nova podjetja. (V ZDA
se je leta 1987 stevilo delaveev, povezanih
v sindikate, znizalo s 16.975 na 16.915, ¢ep-
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rav so v tem letu odprli 2,5 milijona novih
delovnih mest.) Poleg tega pa tradicionalna
struktura sindikatov ne ustreza novi res-
ni¢nosti, se pravi velikemu &tevilu malih
podjetij. Nekateri sindikati so aktivni in
poskusajo za delavce pridobiti pravico do
udeleZbe pri dobi¢ku, toda tudi to ne pri-
vablja ve¢ delavcev v sindikate. Sindikati
bodo morali postati proZznejsi, organizirati
bodo morali informacijski sistem za zapo-
slovanje, ki bo poskrbel, tudi za ureditev
stanovanjskih razmer (to je povezano z
rastoto zahtevo po mobilnosti delovne
sile), razmisliti bodo morali o novih prije-

mih v upravljanju in sproZiti pobudo za iz-
obrazevalne programe, ki naj bi ljudem za-
gotovil nova znanja.

Druzbene razmere

Vse te spremembe pomenijo, da je konec
obdobja stabilnih druzbenih odnosov, za
katera so znacilne kolektivne pogodbe, ki
so delavcem zagotavljale varno zaposlitev.
Ta sistem zaposlitve pa je bil povezan tudi
s Sirokim in enotnim zdravstvenim in po-
kojninskim zavarovanjem. Danes taksnih
ni vec in stare re$itve ne ustrezajo ve¢ ne
delaveem ne podjetjem.

Skratka: svetovna konkuren¢nost danes
zahteva vedno vetjo fleksibilnost in storil-
nost, h kateri bodo morali prispevati vsi —
podijetniki, poslovodnezi, delavei, sindikati
in drzava.

To je priredba élanka Raymonda E. Mile-
sa, Adapling to Technology and Competi-
tion: A New Industrial Relations System for
the 21st Century, California Management
Review, Winter 1989
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Razumevanje kakovosti

V tokratni §tevilki Nadega Aera objavljamo drugi del tretjega
poglavia, ki smo ga zaceli Ze v prejéniji Stevilki. Naj navedemo Se
enkrat, da so avtorii te zanimive knjige Janez Znidarsi¢, Silvo Se-
razin in Peter Polak. Knjiga Razumevanje kakovosti je iz3la pri
Gospodarskem vestniku v Ljubljani, leta 1990.

BREZ KONTROLE SMO LAHKO, BREZ KAKOVOSTI
PA NE!

Svetovni strokovnjaki za kakovost (Juran, Deming . . .) so anali-
zirali vpliv posameznih dejavnosti iz kroga kakovosti na kakovost
izdelka. Ugotovitve o povzroditeljih napak po sluzbah so prikaza-
ne na sliki 10.

20%

25%
TEHNOLOGIIA

Slika 10. Povzroéitelji napak po sluzbah

Isti strokovnijaki so analizirali tudi pogled s stali¥¢a vodenja. Ta
analiza pokaZe, da imajo vodje najveéji vpliv na kakovost,
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Slika 11. Povzroéitelji napak po funkcijah

Znano je, da: . _

- delavci delajo v okviru zahtev in standardov svojih nadre!fa-
nih: e vodilni mislijo, da delavcev ne zanima kakovost, polem jih
res ne zanima in delajo po svoje; ) g

- problemi kakovosti ne nastajajo predvsem pri neposrednih de-
lavcih; )

— kakovosti v oddelku ne morejo zagotoviti specialisti, ampak jo
lahko uvaja samo vodja oddelka.

Slika 11 kaZe, da je najve&ji krivec za slabo kakovost vodstvo,
zato edino vodstvo lahko prevzame vodenje in odgovornsot za }cg-
kovost. V ta namen vodstvo tovarne dolo¢i politiko kakovosti in
strate&ke cilje ter skrbi, da vse dejavnosti potekajo v skladu s spre-
jetimi cilji in zahtevami.

Politika kakovosti vsebuje na¢ine za doseganije ciljev. Za uspes-
no izvajanje politike kakovosti mora vsaka tovarna postaviti orga-
nizacijsko strukturo, v kateri so dolo¢ena pooblastila in smeri ko-
municiranja. Za laZje razumevanje in definiranje odgovornosti in
pooblastil obitajno izdelajo matrico odgovornosti za kakovost.
Vendar samo matrica ni dovolj, posamezni vodje morajo biti pre-
pri¢ani v svojo vlogo in matrico pri vsakdanjih opravilih tudi upo-
rabljati.

Vodje morajo prevzeti vlogo koordinatorjev dejavnosti za zago-
tavljanje kakovosti. Ta nadin namre¢ ne temelji na ugotavljanju
napak, ampak na prepre¢evanju vzrokov za napake. Zato je po-
membno timsko delo, sodelovanje sodelavcev in vseh segmentov
kroga kakovosti in Sirjenje dejavnosti ¢ez lastne okvire. Sluzbe in
delavei ne smejo veé vztrajati na svojih ozkih pozicijah, ampak
morajo ne glede na pripadnost sluzbi iskati na¢ine in poti za odp-
ravo problemov. (Slika 12)

Vodstvo mora sprejeti in izvajati dinami¢na naéela vodenija, da
lahko na koncu zagotovi kakovost in da so procesi obvladovani. To
pomeni, da mora natan¢no vedeti, v kaksnih mejah se giblje pro-
ces, vedeti za vzroke, ki so privedli do odstopanja in poznati na-
¢ine za vzpostavitev normalnih pogojev (slika 13). Seveda pa mora
temeljiti tako dinami¢no prilagajanje dokumentiranim oblikam
standardov in predpisov.

Dinamiéno prilagajanje zahtevam in pogojem si lahko predstav-
ljamo z voZnjo avtomobila. S sprotnim prilagajanjem razmeram na
ravni cesti uspemo priti do cilja, ¢e pa togo drzimo za volan, bomo
zelo hitro koneali v jarku ali v nasproti vozecem aviomobilu.

Uspesna podjetja na Zahodu slovijo po posebni »kulturi« glede
odnosa do ljudi in glede na¢ina dela vodilnih. Na splo&no pravijo,
da je najpomembneijie, da vsi zaposleni sprejmeijo filozofijo, ki se
ji pravi notranje podjetnistvo in pomeni zdruZitev najboljsih last-
nosti vodij in delaveev. Vsak zaposleni mora delati tako, kot dela
in rejuje probleme doma. Tak na¢in dela pa je mogote uresni&iti
le takrat, ko je med vodilnimi in delavei vzpostavljena komunika-
cija, medsebojno spostovanie in zaupanje. Z uvedbo sistema zago-
tavljanja kakovosti izginela iz tovarne hinavi¢ina in nepostenost.

1 TEHND-
LOGLIA

STAR ODNOS
Slika 12. Odnos sluzb do proizvodnje

NOV ODNOS

Notranje podjetnistvo pomeni izkoristiti vse razpoloZljive moz-
nosti, da bi zmanjdevali stroske in vse drugo, kar pripelje k najveji
poslovni uspe&nosti.

Kako vecina zaposlenih razume pojem podijetnigtva, lahko ilust-
riramo z nenamernim izpadom elektri¢nega toka. Vodje in delavci,
ki razmidljajo o nastali 8kodi, ki bo prizadela tudi njih, jih izpad
skrbi in Zelijo ¢imprej priceti delo, medtem ko so drugi brezbrizni
do posledic in jim je tako stanje vieé.
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Slika 13. Izhodna kakovost v odvisnosti od regulacije proizvodnega
procesa

Zagotavljanje kakovosti ima tri funkcije:
— ohranjanje kakovosti,

— izboljSanje kakovosti in

- preboj v novo tehnologijo ali izdelek.

Vsaka izmed teh treh funkcij ima svoje nosilce. Ce si predstav-
liamo vse plasti v hierarhiji podjetja, od delavca prek preddelavca,
mojstra, vodij oddelkov in direktorjev delovnih enot do glavnega
direktorja, potem lahko re¢emo, da so za ohranjanje kakovosti od-
govorni predvsem ljudje na spodnijih ravneh. Sredniji in visoki ka-
der pa mora skrbeti za pogoje, ki omogotajo ohranjanje kakovosti.
Za izboljsave skrbita srednji in delno visoki kader. Srednje vod-
stvo razmiglja tudi o preboju oziroma preskoku v nove tehnologije
in nove izdelke, kar je sicer osrednja naloga vijega in predvsem
visokega vodstva. Ta mora razmidljati o prihodnosti podjetja, o
tem, kak&no bo podjetje ¢ez nekaj let. Celotna naloga je grafi¢no
ponazorjena na sliki 14.

Veéasih so delavci delali po predpisih in so jih drugi kontrolirali.
V moderni industriji se morajo delavci zavedati, da so za svoje na-
pake odgovorni sami in morajo svoje delo sproti kontrolirati, Smi-
sel samokontrole je:

— Delavec ne sme sprejeti od drugega delavca v nadaljnjo obde-
lavo izdelka z napako (isto velja za storitve). [z polizdelka z napako
se ne da napraviti brezhibnega izdelka.

— ZadrZati mora vse svoje izdelke, pri katerih je naredil ali odkril
napako. Tako prihrani delovni organizaciji dodatne strodke obde-
lave, energijo itd. in prepreéi, da bi njegov sodelavec, ki napake ne
more ved odkriti, izdelal slab izdelek.

- Samokontrola zniZzuje strotke, zmanjiuje reZijsko delo, odp-
ravlja odveéne kontrolorje in kontrolorje kontrolorjev.

— Spreminja se odnos do dela, rasteta samozavest in zavest o po-
membnosti dela.

- Samokontrola je neloéljiv del delovnega mesta, kar pomeni, da
morajo imeti delavci vsa tista znanja, ki so potrebna za kontrolo
lastnega dela, ali pa dela ne morejo opravljati.

Sodoben primer zagotavljanja kakovosti je prikazan na sliki 15.
Dejavnik vsake aktivnosti sam zagotavlja kakovost svojega dela in
ga na koncu tudi sam preverja. Ugotovitve lastne napake takoj po-
pravi ali izlo¢i material iz nadaljnjega procesa. Ko odda svoj izde-
lek, je prepri¢an, da je opravil svoje delo v skladu z zahtevami. Na-
sledniji v procesu najprej preveri, &e je dobil dober izdelek, ce ne,
ga vrne. S tem prepredi, da bi el slab izdelek napre;. Zagotovi si
tudi, da za slabo kakovost v poprej3njih fazah ne bo sam odgovar-
jal.

Za vsako aktivnost iz kroga kakovosti je nujno potrebno v si-
stemu zagotavljanja kakovosti upostevati in izpeljati tri pomemb-
ne funkcijske elemente (glej sliko 14).

Natrtovanje kakovosti

Izbor karakteristik kakovosti ali nadomestnih kakovostnih ka-
rakteristik in dolo¢itev njihovih toleranc glede na zadovoljevanje
zahtev uporabe ali resni¢nih kakovostnih karakteristik in njihovo
uresnic¢itev (glej sliko 15).

Preverjanje kakovosti

Ugotoviti, do katere stopnije izdelki izpolnjujejo predpisane za-
hteve kakovosti.
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Slika 14. Tri stopnje v skrbi za kakovost in kdo zanje odgovarja
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Slika 15. Princip dela v krogu kakovosti

Vodenje kakovosti

Nadzirati in voditi proces izdelave izdelka, tako da izpolni v
skladu z naértovanjem kakovosti in z uporabo rezultatov prever-
janja kakovosti zahtevane karakteristike kakovosti.

Pri na¢rtovanju kakovosti moramo izhajati s stalis¢a, da so ljudje
dobri in namerno ne delajo napak. Hkrati pa moramo upostevati,
da ni nih&e popoln, ampak se vsakdo lahko moti. Z upo3tevanjem
teh dejstev na¢rtujemo dejavnost, tako da ¢imbolj izklju¢imo moz-
nosti za napake, skratka ne smemo ra¢unati, da bo napake odprav-
ljala kontrola, ker jo v klasi¢ni obliki ni vec.
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Slika 16. Napake v odvisnosti od naéina prizadevanja za kakovosi



Slika 16 prikazuje, kako se lahko zmanj$a odstotek napak v pro-
izvodnji z upodtevanjem omenjenih dejstev. Primer je vzet iz izku-
$enj neke tovarne na Japonskem.

Z doseZenim rezultatom ne smemo biti nikoli zadovoljni, ker nas
konkurenéni boj na trgu sili k neprestanim izboljsavam. Kar je bilo
veeraj dobro danes ni ve¢! Deming je izdelal, nekateri priznani
strokovnjaki (Ishikawa) pa dopolnili preprosto metodo, imenovano
P-D-C - A (Plan —nacrtuj, Do —izvedi, Chek - preizkusi, Action
— ustrezno ukrepaj), ki s pravilno uporabo nudi stalen napredek
kakovosti. (Slika 17)

A ction Plan
(Ustrezno (Nagrtuj)
ukrepaj)

in ukrepa)

Prever

reziale

Lzboljiave
C heck Do

(Preizkusi) (Izvedi)

Slika 17. Demingov krog kakovosli

Za razumevanje metode je potrebno poznati glavne dejavnosti
posameznega dela Demingovega kroga:

PLAN = naé&rtovati lastne dejavnosti pred pricetkom dela ali bolj
natanéno:

— dologiti namene in cilje, ki jih Zelimo raziskati;

— potrditi motive, ki so doloéili izbor in rangirali cilje po znacaju;

- dokumentirati sedanje stanje, iz katerega izhajamo;

—analizirati dejstva z objektivnimi metodami za dolo¢itev njiho-
vih vzrokov;

— dolotiti akcije, s katerimi lahko odpravimo vzrok in doseZemo
vidjo stopnjo kakovosti.

DO =v praksi izpeljati tisto, kar je na¢rtovano ali:

- izobraziti delavce, da bi lahko razumeli zahteve, jih sprejeli za
svoje in delali po navodilih;

— zagotovili, da so akcije izpeljane tako, kot je na¢rtovano.

CHECK = preveriti skladnost rezultatov z dokumentacijo ali:
- potrditi rezultate in jih rangirati po njihovih znacilnostih;
- z rezultati obvestiti ustrezne ljudi.

ACTION = naértovano dejavnost uzakoniti ali ponoviti ciklus
ali bolj natanéno:

— ¢e na prejénji nadin niso doseZeni zadovoljivi rezultati, pono-
viti ciklus P - D - C — A na istem problemu;

— ¢e so uresnieni naértovani cilji, standardizirati dela, s kateri-
mi smo dosegli Zeleni rezultat, uvesti »novo obna8anje« v vsa oko-
lja, izobraziti vse delavce in preveriti, ¢e se novi postopek dejansko
izvaja;

— ugotoviti morebitne vzporedne probleme, ki $e niso reseni in
na njih priceti nov ciklus P-D - C - A,
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Slika 18. Delo po logiki ali predpisih in urejenost delovnih procesov

Z vrtenjem Demingovega kroga je nedefiniranih vedno manj
podro¢ij, zato se za redno delo v proizvodnem procesu zmanijsuje
uporaba logike, povetuje pa uporaba predpisov in standardov (sli-
ka 18). Ko doseZemo stanje, da so dejavnosti skoraj v celoti doku-
mentirane, postopka ne kon¢amo, ampak ga ponovimo na novi,
vidji tehnolodki ravni.

Upostevati je treba dejstvo, da miselni procesi producirajo ved-
no nove ideje. Delavce je potrebno spodbujati k razmisljanju, nji-
hove ideje je treba upostevati, da bi ¢imbolj izkoristili miselni po-
lencial vseh zaposlenih. Tak pristop z uporabo Demingovega kro-
ga v vseh segmentih kroga kakovosti trajno izbolj5uje kakovost,
kar je prikazano s spiralo dviga kakovosti na sliki 19.

CELOVITO OBVLADOVANIJE KAKOVOSTI
(CEOKA)

Za prehod v celovito obvladovanje kakovosti mora imeti podjet-
je uveden sistem zagotavljanja kakovosti, hkrati pa mora vzpored-
no upoitevati e strofke in dobavne roke. [zpeljati je potrebno mi-
selno revolucijo, predvsem pri vodenju podjetja. Vodstvo mora
upostevati u¢inke svojega poslovanija na 3irso druzbo in dolgoro¢-
no. Miselna revolucija temelji na naslednjih elementih:

NAPREDEK
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Prodaja
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Slika 19. Spirala izboljsanja kakovosti

a) Dejavnosti so planirane in vodene k dolgoro¢nim ciljem, kjer
ima kakovost prioriteto. Dobi¢ek nima pri vodenju podjetja ve&
primarne vloge, ker je sestavni del dolgoroéne politike kakovosti.

b) Padjetje deluje s potrodnidko usmerjenostjo. Potrosnik je pri-
znan kol partner in njegove Zelje so upoStevane pri razvoju in pro-
izvodnji novih izdelkov. Proizvodnja ne dela ve¢ po svojih merilih,
kaj je dobro za potro&nika, in nato i8¢e kupeca, ampak ugotovi, kaj
kupec potrebuje, Zeli ali potrebuje in to naredi.

¢) Naslednji proces v krogu kakovosti je tudi potro3nik. Porusiti
je treba medsebojno zaprtost in delati tako, da je prejemnik nagega
dela popolnoma zadovoljen.

¢) Dobri in slabi dokumentirani podatki so vsak trenutek na raz-
polago za prikazovanije trenutnega stanja kakovosti (izdelka, pro-
cesa, poslovanija itd.).

d) Uposteva se humanost kot filozofija vodenja. Humanost se iz-
raza pri vodenju delavcev, tako da se vzpostavi medsebojno spo-
Stovanije, vzgojijo sposobni delavci in zagotovi medsebojno zaupa-
nje. Humanost je osnova za timsko delo v segmentu ali med seg-
menti kroga kakovosti. Zaradi doseganja humanosti dela, motivi-
ranja, informiranja in refevanja manjsih problemov na vseh rav-
neh pa se ljudje zdruzujejo v krozkih kakovosti.

V tej zvezi opozarjamo, da so kroZki zadnja faza v zgrajenem si-
stemu zagotavljanja kakovosti. Sele ko je redevanije problemov ka-
kovosti sistemsko reseno, lahko manjse probleme re3ujejo krozki,
Ti nimajo moZnosti za uspeh, ¢e so postavljeni samo v proizvodniji
in ¢e drugi segmenti v podjetju ne reagirajo na predloge zaradi
svoje neosveifenosti. V na%em okolju je zasidrano napaéno mi&-
lienje, da bomo s skupino delaveev, katero bomo poimenovali kro-
#ek, kiima malo znanja in neustrezno vodenije, re$ili probleme pro-
izvodnje in kakovosti. Take predpostavke so pred nekaj leti pripe-
ljale do propada Ze ustanovljenih kroZkov, kar je pri delaveih po-
vzrocilo nezaupanie, celotnemu sistemu pa tezko popravljivo sko-
do.
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Miselna revolucija od zagotavljanja kakovosti k celovitemu ob-
vladovanju kakovosti se izraza tudi v geslu (ki se mora spremeniti)

KUPEC JE BOG,

kar pomeni, da posku$a proizvajalec maksimalno zadovoljiti kup-
ca, vendar 5teje, da je kupec odmaknjen in se z njim ne more od-
krito pogovoriti o napakah, ki so &e vedno bolj stvar proizvajalca.
Geslo se spremeni v

PROBLEM JE NAS ZAKLAD,

kar pomeni, da proizvajalec in kupec odkrito partnersko govorita
o slabi kakovosti in jo imata za skupen problem. Prek odkritih pro-
blemov nato poii¢emo in odpravimo vzroke za slabo kakovost v
celotnem proizvodnem procesu. S tem se dviguje kakovost izdel-
kov, od ¢esar imata korist proizvajalec in kupec.

Pri poimenovaniju prizadevanj za kakovost lahko nastopijo teza-
ve., V razli¢nih okoljih za iste dejavnosti uporabljajo razli¢ne na-
zive, ki so obi¢ajno prevodi iz tuje literature razli¢nih jezikovnih
podrod¢ij, kjer Ze lahko ugotovimo razlike. Tako lahko anglesko be-
sedo CONTROL razli¢ni avtorji razli¢no razlagajo. Nadaljnjo raz-
iskovanje teh pojmov bi pokazalo, da postane izbor besed predmet
osebnega okusa.

Besede »vodenje«, »zagotavljanje«, »obvladovanje« in »uprav-
ljanje« imajo razliten smisel, vendar imajo tudi skupen imenova-
lec. Vsaka med njimi pomeni, da mora nekdo postaviti cilj in ugo-
toviti na¢in, kako ga doseéi oziroma zadeti.

Znanstvene stroke, kot so fizika, kemija in matematika so uni-
verzalne in so si podobne pri vseh narodih, politi¢nih sistemih, ra-

dar je potrebno uvesti v prakso in obvladovati vse poprej&nje stop-
nje, ker ni mogoce preskakovati. Slika 20 kaZe, da kakovost v 0i-
jem pomenu obravnavata tehni¢na kontrola in kontrola kakovosti.
Obdobije zagotavljanja kakovosti obravnava Se strodke in iz njih iz-
hajajo¢o ceno izdelka, medtem ko CEOKA obravnava vsa tri me-
rila kakovosti.

Da bi bolje razumeli postopnost delovanja, si zamislimo vrhun-
ske alpiniste, ki osvajajo najvigje vrhove. Ce jih Zelijo osvoiiti, si
morajo na niZjih vrhovih zagotoviti vei¢ine in kondicijo, nakupiti
ustrezno opremo in $ele s tako izpolnjenimi pogoji so sposobni za
vrhunske podvige.

Tehniéna kontrola
Kontrola kakovost

\

Zagotavijanje
kakovosl

sah in religijah.

Seveda pa maramo, kadar ohravnavamo pojme, kot sta obvlado-
vanje ali vodenje, upostevati predvsem ¢loveski faktor in ta ne

more biti enak pri vseh narodih,

Pri iskanju poti iz krize pogosto uporabljamo visoke in nerazum-

liive cilje. Pogosto se sli&i, da bomo v kratkem &asu uvedli najvisje

stopnje zagotavljanja kakovosti (CEOKA). Ta cilj je pravilen, ven-

Celovito
obviadovanje
kakovosti

Slika 20. Merila kakovosti in naéin prizadevanja za kakovost

PODJETNISTVO IN VODENJE

Zenske spreminjajo
organizacije

Iz svetovne literature

Zdaj, ko éloveéki dejavniki postajajo
vse bolj pomembni za uspeh podjetja,
imajo Zenske veliko veé moznosli za us-
pesno poklicno delo, kot so jo imele do-
slej. Ob tem jim ne bo ve¢ potrebno pre-
vzemati »tipicno« moskih oblik uveljav-
lianja, prav bodo prisle tudi njihove »ti-
picno« Zenske lastnosti.

Delovne organizacije bi morale spoznati
enkratne vodilne sposobnosti, ki jih imajo
zenske, namesto da jih silijo v prilagajanje
moskemu modelu uspe$nega poslovneza.

Ljudje, ki so na oblasti — povedini so to
mo&ki — spodbujajo k napredovanju ljudi,
ki so jim kar najbolj podobni. Zato ni ¢ud-
no, da je tistih nekaj zensk, ki jim je uspelo
priti med vodilne strukture v podietjih,
zelo podobnih mogkim, ki imajo oblast v ro-
kah. Nedavne $tudije so pokazale, da sko-
raj nirazlik v osebnosti in vedenju zenskih
in moskih poslovodnezev. Zenske, ki bi
rade uspele, se odrecejo vedenju, ki ga vsi
imenujemo »znacilno Zensko«. To pa ima
negativne posledice tako za Zensko kot za
delovno organizacijo. Kajti prav te »Zen-
ske« lastnosti, ki jih zdaj podcenjujejmo, so
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$e kako potrebne, da bi delovne organiza-
cije postale bolj dovzetne za potrebe ljudi.

Feministke 60. in zgodnijih 70. let so po-
skusale kar najbolj zmanjsati razlike med
moskimi in Zenskami, da bi tako dobile
enake mozZnosti za vse. Taka »androgena«
osebnost bi morala imeti hkrati moske po-
teze (kaksrne so neodvisnost, agresivnost,
zana$anje nase, vodenje, iniciativnost, tek-
movalnost, ¢astihlepnost, analiti¢no raz-
misljanje, dominantnost, silovitost, kompe-
tentnost) in Zenske poteze (kakrine so so-
¢utje, obtutljivost, pripravljenost na sode-
lovanje, fustvenost, neZnost, sposobnost
viivljanja v druge, obtutljivost za medse-
bojne odnose in odvisnost tudi od drugih).

Zenske in fleksibilnost podjetja

V drugi polovici 70. let so tudi feministke
zacele poudarjati vrednost Zenskih tradi-
cionalnih vrednot in nac¢inov razmisljanja,
¢ustvovanja in vedenja. To gledanje po-
vzdiguje Zensko razli®nost. Katere so te
zenske kvalitete in kako lahko koristijo de-
lovni organizaciji?

Prvi sta komunikacija in sodelovanje.
Raziskave so pokazale, da v vetini druzb
sluzi mreza komunikacij med Zenskami
kot osnova za druzbeno interakcijo. Zen-
ske so bolj pripravljene na sodelovanije, in
to je pomembno pri posvetovanjih in pri
procesu demokrati¢nega odlo¢anija, kar naj
bi vodilo k visji morali in vegji predanosti
ljudi delovni organizaciji.

Povezanost in navezanost. Prav ta mo&na
potreba Zensk po vezeh in skrbi za druge
lahko veliko prinese delovnim organizaci-
jam, kjer velikokrat vladajo odtujeni odno-

si in pomanjkanje ob¢utka za skupnost.
Vse preve¢ se poudarja storilnost, tekmo-
valnost, sebi¢nost, zanadanje nase, neod-
visnost in uspeh. To je pretiravanje in vodi
v »bolezen«, Zenske, ki so bolj sproséene v
medsebojnih odnosih, lahko pripomorejo,
da se zanejo v delovnih organizacijah bolj
ceniti povezanost, prijatelijstvo, zveze in
ljudje kot osebnosti.

Mo¢. Zenske dozivljajo, uporablijajo in
gledajo na mo¢ drugade kot moski. Zenske
enatijo mo¢ z dajanjem in skrbijo za druge,
medtem ko jo modki enacijo z napadalnost-
jo in potrievanjem samega sebe. Zenske ne
opisujejo mo¢i kot prevladovanije ali spo-
sobnost obvladovanja, ampak bolj kot
zmoZnost, zlasti kot zmoZnost celotne
skupnosti. Pojmovanja, povezana z Zen-
skim vrednotenjem mo¢i kot sile, ki spre-
minja od znotraj, ali pa kot sile, ki v skup-
nosti osvobaja, lahko uvedejo radikalne
spremembe v organizacijah, v katerih zdaj
vlada hierarhi¢no pojmovanje moé&i nad
drugimi ljudmi. Zenske vidijo moé kot inst-
rument, ki naj sluZi javnosti, ne pa kot
orodje za osebno ¢astihlepnost.

Biologke razlike. Prav ta bioloska razlic¢-
nost postaja pridobitev, ker povezuje Zen-
ske z vsakdanjo stvarnostjo rasti in razvo-
ja. [zkusnja z Zensko biologijo lahko pripe-
lie do konkretnosti in stanja z obema noga-
ma trdno na tleh, kar lahko organizacijam
zelo pomaga.

Custvenost, ranljivost in pomanjkanje sa-
mozavesti. MoZki neradi priznajo svoje sla-
bosti, ker, kot sami pravijo, nikoli ne vedo,
kdaj bodo to uporabili proti njim. Svojih
slabosti ne priznajo niti sami sebi. To se jim



zdi prenevarno. Zenske pa veliko laZe pri-
znavajo svoje slabosti. In dokazano je, da se
v teh Zenskih »slabostih« skriva velika
mo¢. Ker se Zenskam ni treba toliko braniti,
lahko produktivneje delajo kljub temu, da
vedo za svoje slabosti. Natan&neje se znajo
oceniti in to lahko v konéni fazi koristi vo-
denju organizacije. Sposobnost zensk, da
izrazijo ¢ustvenost, ranljivost in nemog,
lahko da delovnim organizacijam bolj ¢lo-
veiko razseznost. Vendar pa o tem v lite-
raturi o vodenju ni veliko napisanega.

Blizina in spodbujanje. Zenske cenijo bli-
%ino in spodbujajo intimnost v drugih lju-
deh. To so veckrat imeli za bolezensko ve-
denje, posebno v primeru mater, ki so pre-
vet navezane na svoje otroke. Tako vred-
notenje mo¢no izziva pretirano avtonom-
nost in locenost modke psihologije. Pretira-
no poudarjanje moske avtonomnosti in lo-
éenosti lahko pripelje k pretiranemu vred-
notenju racionalnosti, objektivnosti in ana-
liz ter k podcenjevanju spretnosti v medse-
bojnih odnosih in ustvarjalnosti.

Cas bo pokazal, koliko bo Zenskam z nji-
hovimi sposobnostmi uspelo v hierarhi¢no
urejenih organizacijah, v katerih prevladu-
jejo moski. Vse zgoraj nastete sposobnosti
so najmanj pomembne za uspeh, kakrine-
ga pojmujejo v takih organizacijah. Zato je
vztrajanje na tej poti lahko zelo samotno.
Vendar pa lahko te spretnosti ustavijo pli-
mo odtujevanja, apatije, cinizma in nizke
morale v teh organizacijah.

Tako so lahko Zenske najbolj radikalna
sila, ki lahko povzro¢i spremembe v orga-
nizaciji. Vendar pa tega ne bodo mnogle
storiti, ¢e bodo osamljene. Nauciti se mora-
jo, da bodo verjele v svojo vrednost. Ce se
bodo lahko popolnoma vkljuéile v delovne
organizacije kot zrele zenske, bo rezultat
osvobajajo¢ za Zenske, v delovne organiza-
cije pa bo prinesel ve¢ ¢love&nosti.

Clanek Jane Grant Women as Managers:
What They Can Offer to Organizations v Or-
ganizational Development, Winter 1988, je
povzela in priredila Breda Konte.

RR 5, 1990

Ribicija na Kornatih
ali robinzonijada na
Zakanu ravnem

(nadaljevanje)
BOJAN SALAMON

Pa %e ena zgodba v zvezi z matkami.
Med njimi je bilo gotovo kaksnih pet Sest
mladih. Te so bile tudi najbolj predrzne. Ko
smo se tretjega ve€era vrnili z ribolova
smo, kot po navadi, odloZili palice kar na
terasi pred hi%o. Nihée ni pomislil, da bi
vabo snel s trnkov. Sedaj se vam gotovo Ze
svita, kaj se je zgodilo. Med vecerjo je ne-
nadoma zadela ena od mojih palic ropotati
in frrr, je poletela po dvorid¢u v mrak. Pla-
nem za njo, jo zgrabim in tedaj zagledam na
drugi strani majhnega mucka. Raz¢eperil
se je na drugi strani vrvice, se od ¢asa od
¢asa malo otepel, v njegovih ofeh pa sem
videl grozen strah. Poklitem prijatelje, ki
vse vprek spradujejo, kaj se je zgodilo. Kaj
za vraga naj storim? Cisto ni¢ me ne mika,
da bi prijel v roke na smrt prestralenega,
ranjenega, na pol divjega macka. S sabo
imamo tudi doktrja — veterinarja, a tudi on
nima volje posredovati. Muc se mi zares
smili. Kako dale¢ je neki pogoltnil? Koliko
trnkov je poZrl? Le kako naj ti pomagam, ti
poireini muc, razmiSljam. Kot bi me slisal
in razumel, se odlo&i, da bo ukrepal sam.
Nenadoma sunkovito potegne in pretrga
vrvico. Pozneje sem ugotovil, da jo je utr-
gal, pri vrtivki. ZbeZal je v temo, s sabo pa
odvlekel cel navez z obteZilnikom vred.
Pozneje smo ugibali, kaj neki bo z muckom.
Bo poginil, se mu bodo trnki izgnojili . . . Na
veselje vseh nas se je &ez tri 5tiri dni prika-
zal in ni bilo videti, da bi mu kaj manjkalo.
Ta gotovo na trnek ne bo veé prijel.

Burja pa je brila in ni¢ ni kazalo, da se bo
kaj unesla. Postajamo zlovoljni, sitni. Danes
je gotovo z ribolovom, de Slave. Pa se je
proti ve¢eru burja le malo umirila. Odlogi-
mo se, pripravimo ¢olne in odplujemo v
preliv med nafim otokom in Lungo, kjer
nas je kar podteno naguncalo. Zavijemo v

zavetrje levo ob Lungi in z ehosonderjem
poid¢em primeren podmorski greben, kjer
se nadejam dobrega lova. Veliko izbire v
takem vremenu tako nimas. Zasidramo se
na globini kaksnih dvaindvajset metrov.
Vabe spustimo na dno in ¢akamo. Tu in
tam kak3en majhen frater, dva tri ugor¢ka,
a dobrega lova ni in ni. Potasi se zatne
spuscat mrak, pa e vedno ni¢ vetjega. Z
mrakom pa se je tudi morje umirilo. Odlo-
¢imo se, da se bomo prestavili na Brak ob
Gominjaku, kjer smo prej3nji ve¢er dobro
lovili. Dobre pol milje in Ze smo tam. Sonce
je Ze davno utonilo v morju in mrak se je
poiteno zgostil. BliZnji Gominjak sem bolj
slutil, kot videl. Le zvezd na tistem delu
neba ni bilo, kjer se je nad horizont dvigal
otok. Brez ehosonderja paf ne bi na%el Bra-
ka in strmine, kjer smo prejéniji dan lovili.
Tako pa se z gotovostjo zasidramo. Tu smo
potem ujeli dosti lepih fratrov, nekaj kan-
tarjev in kak&nih sedem ugorjev, med njimi
enega dvo- in enega eno in polkilogram-
skega. Luna bi morala Ze davno vziti, pa je
ni bilo od nikoder. Jasno, oblaki. Podregam
Radeta, ki je bil tokrat z mano v &olnu, v ka-
tero smer se bomo morali odpeljati domov?
Rade se zagleda in zamisli. Tjale med tisti
veliki hrib in tisti manij&i, bolj spraduje, kot
trdi. Ja, prav ima. Ampak takole v mraku,
ko se luna samo sluti izza oblakov in je
samo pol nebesnega svoda posutega z
zvezdami, se hudi¢evo slabo vidi. Ampak
Rade ima prav. Prijemov je vedno manij,
zato jo lepo odkurimo domov,

Bomo imeli jutri vet srete z vremenom?
Saj vendar ne more biti zdaj, v zatetku sep-
tembra cel teden grdol Pa nas je zjutraj na
nase veliko razotaranje pritakal kar mo-
#an maestral (severni veter, ki piha vzdolz
obale). Ob pripravljanju zajtrka modruje-
mo, kaj se bo iz tega razvilo. Pozneje se je
morje le malo poleglo. Slave, Rade in jaz
gremo raziskat zaliv, &e so kje blizu veliki
¢rvi. Pripravimo posebne pasti »trapole«in
#e smo v morju. Brrr, je mrzlo. Burja ga je
posteno ohladila. Res je sicer, da je zame
morje toplo, ko ima kak3nih $tiriindvajset
stopinj, a teh dvomljivih dvajset je zares
malo. S Slavetom plavava ob zahodnem
bregu zaliva, kjer najdeva »rupee, kot jih

Slave imenuje. Nastaviva njegove in moje
trapole. Tako me zazebe, da jo popiham
ven. Slave je potem ujel tri &rve. Super, to
bo rib, se veselimo. Medtem, ko sva se s
Slavetom ukvarjala s ¢rvi, je Rade el iskat
luknje od hobotnic. Bil je Ze kak&ne pol ure
v vodi, ko zakli®e, naj mu prinesemo osti.
Na globini pet metrov je staknil hobotnico.
Kak3nih petnajst minut se je z njo zabaval,
preden jo je nataknjeno na osteh prinesel
na pomol. Jaz sem se medtem komaj malo
ogrel, on pa, ki je bil ve¢ kot eno uro skupaj
v vodi, mraza sploh &util ni. Pripravil bom
hobotnico v solati, je rekel. Jaz je e nisem
jedel in bil sem prav radoveden, kak&na bo.
Ko smo jo drugi dan jedli, mi je bilo takoj
jasno, zakaj se je toliko muéil okoli nje.
Kak3na sreca, da imamo s sabo Radeta, raz-
misljam. Nisem %e bil v druZbi s kom, ki bi
znal morske sadeie pripravljati tako dobro
kot Rade.

(konec nadaljevanja)

Cudotvorna mo¢ lune
na nase telo

Kar pogosto recemo, glej, luna ga
nosi! Posebno 3e tistim, ki nam gredo s
svojimi dejanji na Zivce. Re¢emo o svo-
jemu sefu v ponedeljek zjutraj? Ne? Re-
¢emo raje kaj drugega, kajne! Ha, ha!

No pa naj bo dovolj s lemi neumnost-
mi. Zakaj pisemo tale clancié? Zato, ker
smo zvedeli iz povsem zanesljivih virov
{agencija Twiggy), da luna zelo ugodno
vpliva na nase telo, predvsem na vodo
v ¢lovekovem telesu. Kakor veste, je v
¢lovekovem telesu kar 70 % vode. Pre-
ved, bi rekli tisti, ki jim voda e za v ée-
velj ni dobra. Je paé tako. Torej, ée na
eno od luninih men (prvi, zadnji krajec,
$¢ip, mlaj) prav ni¢ ne jeste, razen litra
in pol tekocine (¢aj, mineralna voda.. . .)
sle prav goltovo lazji za en kilogram. Ne-
kateri Se vec! Stiriindvajseturno (24))
stradanje ni prav ni¢ napomo, saj vam
luna pri tem uspesno pomaga. Pravijo,
da je taksna kura uspesnejsa, ¢e jo iz-
vajate na mlaj ali 5¢ip, zato vam bomo
te podatke podértali. Sledijo podatki za
leto 1991, od aprila naprej.

Uspesno hujsajte s pomodjo podatkov
v Nadem Aeru (prepisali smo jih iz Pra-
tike), ¢e vam razmere v nasi druzbi ie
prej ne bodo povsem zmanjiale apetital

APRIL 1991:

zadnji krajec 7. 4. ob 7.45
mlaj 14. 4. ob 20.38
prvi krajec 21. 4. ob 1349
&tip 28 4. ob 21. 58
MAJ 1991:

zadnji krajec 7.5 ob 146
mlaj 14. 5. ob 536
prvi krajec 2025 ob 20.46
icip 28.5 ob 12.37
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JUNIJ 1991:

zadnji krajec 5 6 ob 16.30
mlaj 12. 6 ob 13.06
prvi krajec 19. 6 ob 519
&tip 27. 6 ob 358
JULLJ 1991:

zadnji krajec 5. ob 3.50
mlaj 17 ob 20.06
prvi krajec 18. 7. ob 16.11
stip 26. 7. ob 19.24
AVGUST 1991:

zadnji krajec 38 ob 12.25
mlaj 10. 8 ob 328
prvi krajec 17. 8 ob 6.01
Etip 25. 8. ob 10.07
SEPTEMBER 1991:

zadnji krajec 19 ob 19.16
mlaj 89 ob 12,01
prvi krajec 15. 9. ob 23.01
§tip 23.9. ob 23.40
OKTOBER 1991:

zadnji krajec 1. 10. ob 1.30
mlaj 7. 10. ob 22.39
prvi krajec 15. 10, ob 1833
tip 23. 10. ob 12.08
zadnji krajec 30. 10. ob 8.11
NOVEMBER 1991:

mlaj 6. 11. ob 12.11
prvi krajec 14. 11. ob 1501
iip 21 11. ob 23.56
zadnji krajec 28. 11. ob 16.21
DECEMBER 1991:

mlaj 6. 12. ob 456
prvi krajec 14. 12. ob 10.32
§tip 21. 12. ob 11.23
zadnji krajec 28. 12. ob 256

Veliko uspehov vam zZeli
vase urednistvo

P. s.: Pravijo, da je taksna dieta enako
ucinkovita tako za moske kot za Zen-
ske. Agenciji Twiggy pa ie moramo
verjeti!

PRILOGA
H KONCEPTU DELA

Ce hoc¢es delo obdriati,
mora$ elaborat pisati,

kaj se dela in se bo,
éeprav Sef naj bi vedel to.

Posljimo ga na seminar,

da ne bo sluzil popoldan d'nar,
tam se naj poglobi,

kaj podrejene najbolj pesti.

Ni¢ ve¢ se ne bo jezil,
nad njimi besnil,

¢e se je v Aeru zaposlil,
pac sam ni kriv.

Vilma Cencelj

Kulturni utrinek

V roke smo vzeli knjizico Milana Jesiha Soneti (zalozba Wieser,
1990). Na mnogo stvari pozabljamo, naj v tem ¢asu ne pozabimo
na kulturo! V pokusino vam ponujamo nekaj Jesihovih sonetov.

Zaspal sem dvakrat, dvakrat se predramil,
obakrat bil je isli luji ¢as,

v temi obakrat isti mlaéni jaz

in ista Zenska dale¢ za gorami

je dvakrat zajeéala od sladkosti

in dvakrat spet se vdrla v smrtno komo;
na premcu dvakral je zaklel nostromo;
in volk zatulil v gluhi snezni hosti—

ko da se Pisec Veliki stvarjenja
je vmil korigirat prejinjo stran,
dvomeé, kaj bil napisal je ¢ez dan:

zdaj Zivega minevanje vnemarno
in vsega mrivega mrzla Zivljenja
naposled smejo, éasopis, v liskamno.

Dekli¢ak je bila, zdaj je le dih
sence sledi zvenelega spomina,

ki v prsih varje jo teme tisina

in mrtva straza zdajsnjih ¢asov zlih,

da komaj kdaj kaksno brezdanjo no¢
se vzdigne iz kamna sréne jece—
otrak, kot je bila, se k meni slece

in spiva lahno se dotikajoé.

Tedi, tesi navzocénos! njena mila!
stkana iz preje mladoZivih sanj;
ceprav obraz je in ime zgubila

in svit seZge jo in pozabi dan
in ni je-kar bila je, tam od rane
za zmeraj nezaceljen up oslane.

(Grizljal sem svinénik ves preljubi dan
in silil se z eno samo vrstico,

kakor da bi z neba vabikal ptico,

naj pride sest mi na odprto dlan,

pa nié; a bezni spanec je doklical,
ko sem sede zakinkal pokilapan,
neznane verze mi z obrobja sanj
-Obenem Lué, Lepoto In Resnico—,

da sem samo strmel pobit poboZen,
pred silo, ki je budnost ne pozna,
saj roZa je bila v imenu roZe,

celo srce v redenosti srea . . .
Buden ne vem ne teme ne besed.
A je, pod zvezdami, je lak sonel.)

Pred puskami bi stal, napravljen v belo,
redka megla bi lezla od moévirja,
kratek ukaz, krik skoraj oficirja . ..

in, stara re¢, ve¢ ne bi slisal strelov,

v en sam pok zbitih, ki bi dvignil ptice,
da vzprhutal bi znad Zivih gnezd-
potem bi lezal in brez glasa kri¢al
ime ljubezni v cerkev zgaslih zvezd . ..

in ¢ez veliko casa tihognitja,
ko krogle Ze bi vase vzela prst,
bi rastel iz srca samoten rst,

gnan od neznosne sile, ki brez pokritja
vezilo upov je, ne dar spomina,
in mojih dni je dedina edina.
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IZZREBANI RESEVALCI NAGRADNE KRIZANKE STEVILKA 1:

Dragi resevalci krizank!
Tudi tokrat je prislo na nas naslov veliko resitey in Zreb
je nagrade razdelil takole:
1. NAGRADA - 160 din.: Tatjana Arnsek, Kemija Celje
2. NAGRADA - 100 din.: Zvone Jutrisa, Kemija Celje
3. NAGRADA - 70 din.: Stane Hertis, Cetis
4. NAGRADA - 50 din.: Alojz Mohorko, Aero Copy
5. NAGRADA - 50 din.: Zdenka Gajsek, Cetis

Resitve nagradne krifanke $tevilka 2-3 posljite v Ured-
nistvo do 10. aprila 1991. Naj dodamo Se nas naslov:

Aero SSS, Kocenova 4, 63000 Celje, s pripisom
NAGRADNA KRIZANKA.

VELIKO USPEHAI
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SAMO NASMEH JE BOLJ
GRENAK ...

Ko pisem ta uvodnik v poznih vecernih urah, je na
televiziji film, ki prikazuje kruto realnost danasnjega
¢asa — revscino in stiske, ki jih doZivlja vedno vecje
stevilo ljudi. Koliko strahu, koliko negotovosti in ko-
liko nemodi izraZajo obrazi teh mater in ocetov, mla-
dih ljudi in starckov, ki Zalostno pripovedujejo, kako
se prebijajo iz dneva v dan, kako sploh Zivijo in pre-
Zivijo. Na posnetkih je razgaljena vsa beda in revséina
liudi, ki Zivijo na robu eksistence. Vidimo jih na trini-
cah, na Zelezniskih postajah, kjer se potikajo klosarji
in vsi tisti, ki ne vedo, kako nasititi lacna usta. Ce vse-
ga tega ne bi videla na lastne o¢i, bi rekla, pa saj to ne
more biti res, da se kaj takega lahko zgodi v deZeli, ki
smo jo imeli za svobodno in socialno varno. DeZelo,
kjer je vsakdo, ki je posteno in dobro delal, zasluzil
vsaj toliko, da je lahko preZivel sebe in svojo druZino.
Saj vem, da se v vsakem sistemu najdejo taksni, ki so
na dnu socialne druzbe, vendar danes je v nasi druzbi
Ze veliko takih, ki ne vedo, kako bodo preZiveli do kon-
ca meseca, do naslednje place, ée sploh bo.

In ko se ¢lovek zamisli, se spomni preteklosti in se
vprasa. Ali je bilo v preteklem sistemu res vse tako sla-
bo, da je bilo potrebno odvreéi vse, kar je veljalo v ob-
dobju t. i. soctalistiénega samoupravljanja? Priznati je
treba, da so bile v preteklosti storjene napake, vendar,
ali ni Se vedja napaka v danasnjem sistemu ta, da ne
moremo zagotavljati vsaj minimalne socialne varnos-
ti in zascite?

V zahodnem svetu, s katerim se tako radi primerja-
mo je skrb za ¢loveka (osnovni obseg sredstev in pra-
vic) prevzela driava. Kdo pa pri nas? Se vedno je naj-
vecja odgovornost in skrb za delavce, tudi odvecnih
ali preseznih delavcev, na podjetjih, ki pa se sama bo-
rijo za golo preZivetje in ki morajo poslovati po princi-
pth krute trine ekonomije.

Vso to kruto realnost ¢asa doZivljamo v vecdjem ali
manjsem obsegu tudi v nasem podjetju. Ko gledam
obraze sodelavcev, dolgoletnih delavcev Aera, ki so, v
to sem prepricana, s srcem pripadniki tega kolektiva,
ki so doZivljali vse vzpone in padce Aera, se mi zdi, da
se je na njihovih obrazih nekaj spremenilo. Tudi na
njihove obraze se je naselil strah, bojazen, negotovost.
Ni veé tistega smeha in veselja, tistega razpoloZenja, ki
je bilo tako znaéilno za Aerovce. Pa e je nasmeh, je
ta nasmeh grenak, s priokusom razocaranja.

In za tistim pravim nasmehom mi je Zal, za tisto isk-
rivostjo, ki smo jo poznali, za tistim optimizmom, ki
daje mo¢ in voljo.

Ali bomo znali in zmogli na nase obraze ponovno
prinesti zadovoljstvo, dobro voljo in optimizem?

Zelim si, da bi bil odgovor pozitiven. Obveza, delo
in naloga najodgovornejsih delavcev Aera je, da zago-
tovijo taksno poslovangje, ki bi omogocdilo preZivetje in
nadaljnji razvoj podjetja. Ali hoéemo, zmoremo in
znamo to narediti? Prepricana sem, da imamo veliko
moznosti, Veliko preizkusenj je Aero preZivelo in
upajmo, da bo tudi to.

Vasa glavna in odgovorna
urednica

GLASILO KEMICNE, GRAFICNE
IN PAPIRNE INDUSTRIJE

CELJE, MAREC-APRIL 1991
LETNIK XXX - stevilka 2-3

casopisni svet

branka ulaga (predsednica)
milena debelak, marjana
filipi¢, dora rovere,

sonja selimovié

glavna in odgovorna urednica

sonja kraovec

uredila
jasna rode

oblikovanje naslovne strani
sluzba oblikovanja

tisk

cetis
za tiskarno drago vrafun

naslov urednistva
kadrovski in splo&ni sektor
aero — celje, kocenova 4
tel. 24-011, int. 84 in 85

po mnenju republikega sekretariata
za prosveto in kulturo,

5t. 33-316/78, je glasilo nas aero
oproi¢eno temeljnega davka

od prometa proizvodov

glasilo izhaja desetkrat letno
naklada 1.300 izvodov
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Nova organizacijska
struktura podjetja
Aero

Delavski svet podjetja Aero je na 5.
redni seji (27. decembra 1990) obrav-
naval organizacijsko strukturo, ki jo
je, v skladu s 50. ¢lenom statuta pod-
jetja, predlagal direktor podjetja.

Nova organiziranost predstavlja
nadaljevanje zafetnih aktivnosti ob
spremembi organiziranosti delovne
organizacije v podjetje (1. aprila 1990)
in prilagajanje organiziranosti spre-
menjenim zunanjim in notranjim po-
gojem v poslovanju. Predlog temelji
na osnovi ¢lenitve nalog celotnega
podjetja na prvi ravni na naslednijih
strokovno-poslovnih podrogjih:

1. RAZVOJNO PROIZVODNO
PODROCJE

2. PODROCJE MARKETINGA

3. PODROCJE FINANC

4. PODROCJE SKUPNIH STRO-
KOVNIH SLUZB

Podrobneje vam predstavljamo
sheme posameznih podrodij

Z upostevanjem funkcijske in mat-
ritne oblike delitve dela in predvide-
nega projektnega na¢ina dela v posa-
meznih podroéjih so enote organizira-
ne takole:

RAZVOJNO PROIZVODNO
PODROCJE

skupne enote

- vodstvo podro&ja

— razvoj

— priprava dela

- center kakovosti

— vzdrievanje

— varstvo pri delu in poZarno var-
nost

- razvojno proizvodne (RP) progra-
me

— RP program kopirni papirji Celje

— RP program kopirni papirji Sem-
peter

— RP program pisalni trakovi

— RP program barve-tonerji

— RP program samolepilni trakovi

- RP program strojegradnja

PODROCJE MARKETINGA
skupne enote
— vodstvo podroéja
— oskrba
— doma¢i plasma
—izvoz
- logistika

PODROCJE FINANC
skupne enote
— vodstvo podrodja
— finance
— finanéna transakcija
- finan¢no analitiko

PODROCJE SKUPNIH
STROKOVNIH SLUZB

skupne enote

— vodstvo podrodja

— ekonomika

— kadrovsko splo3ni posli
— informatika

— druZbeni standard.

V ¢€asu javne razprave o predlogu
razvrstitve delovnih mest v razrede in
Pravilniku o pravicah, obveznostih in
odgovornostih delaveev iz delovnega
razmerja, S0 posamezni organizacijski
deli podjetja posredovali Se pripombe
na oganizacijsko strukturo podjetja s
sistemizacijo delovnih mest.

Organizacijska struktura podjetja

predstavlja enega od instrumentov za
doseganije ciljev poslovnega sistema -
podjetja. Odgovornost za doseganje
ciljev je dolofena s statutom in z indi-
vidualno pogodbo dogovorjena med
podjetjem in glavnim direktorjem. Or-
ganiziranost podjetja na mezo in mik-
ro ravni je torej logi¢no v domeni
glavnega direktorja.

S sklepom 7. redne seje delavskega
sveta, ki je potekala 31. januarja in 1.
februarja 1991, so se do konca feb-
ruarja pregledale in uskladile tudi pri-
pombe v zvezi z organiziranostjo.

Pripombe na organizacijsko struk-
turo so posredovali:

a) delavci razvojno proizvodnega
podrodja

4648089 l
| PODROCJE SKUPNIH |
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[ dsacss | spapz:e 484094 | 580047
S I — et e | DRUZBENT STANDAR
_i 1 EXCRONIE | SPLOSK! POELY IKFORMATIEA : DRUZEEN] STAHDARD
| 1
i |
| _ |
| 404686 404122 apat9d 180147 |
) |
FROJEKT. IN RAZUDJ :
L PLAN IN ANALIZE L KADROUSK! POSLI DRUZEENS FREKRAXS |
| | iweor.stsTEny il
)
| qea28e | [ &seszz | [ apazaa 900247 |
!— FHARNDN SFLOSKI POS UEDELA RUSTH I
- ISKI POSLI L ELAUR whge |
| L ecumormsrvn | : |
|
|
|1 404386
| sTROSKOUKD
I_Il RACUNOUODSTUO
405887
PEDROCJE FINANC
405107
FINANCE
485287 4905387
FINAHCHE
FINANCHR ANALITIHA
TRANSAKCIJE

nas aero 1



- razvojno proizvodni program ko-
pirni papirji Celje

— razvojno proizvodni
strojegradnja

— sluzba energetike

program

b) delavcei podroéja marketinga

—sektor ZT

— nabavna sluzba

— sluZba raziskave trZiS¢a in eko-
nomske propagande.

Pripombe iz razvojno proizvodnega
programa Kopirni papirji Celje, veza-
ne na razvrstitev delovnih mest znot-
raj proizvodenj karbon in jasnit termo,
so upoétevali. Ravno tako so uposte-
vali pripombo razvojno proizvodnega
programa Strojegradnja, vezano na

spremenjeno  sistemizacijo, zaradi
specifitnosti del.
S spremenjeno organizacijsko

strukturo izvoza se ukine organiza-
cijska enota 802018 IZVOZ progra-
mov, organiziramo pa 3e enote izvoza v
prekomorske drZave. Predlagana
sprememba bi pomenila direktno po-
vezavo vodij enot izvoza na direktorja
podro¢ja marketing in vodje trZznih
programov glede vsebine izvoza, pri
cemer bi dosegli doloten napredek v
smislu zmanjSanja &tevila organiza-
cijskih nivojev. Predlog je koristen, saj
vemo, da vsaka raven povzrofa po-
tasnejée odlotanje (3-15 dni) in slab-
%o kakovost informacij, ker se v pri-
merih predpisanega prehoda informa-
cij preko ve¢ ravni, kot je za izvedbo
naloge potrebno, informacije prirejajo.
Vsekakor so pogoj za tak$no obliko
organiziranosti ve¢ja pooblastila vod-
jem enot izvoza, njihova samostojnost
in ustrezna odgovornost podrejenih
ter ustrezna informatika. Zato so
predlagali tudi posebna pooblastila za
vodije organizacijskih enot izvoza.

V nadaljevanju ¢lanka vam pred-
stavljamo organizacijsko shemo pod-
jetja Aero po posameznih podro¢jih in
dodajamo %e mnenje glavnega direk-
torja, Harolda Karnerja o zadnjih or-
ganizacijskih spremembah in prihod-
njih naértih na podro¢ju organiziranja
podjetja po najsodobnejsih poslovnih
principih.

ORGANIZAC1JSHA SHEMA RAZVOJNO PROIZVODNEGA FODROCJA

Harold Karner o zadnjih spremem-
bah reorganizacije Aera in o naértih
pravi naslednje:

»Razdelitev oz. specializacija izvo-
za jasno dolo¢a pristojnosti in odgo-
vornosti posameznikov, Ta premik
pomeni tudi povecanje pristojnosti di-
rektorjev trzno-programskih enot, saj
je izvoz v njegovem sklopu. Ta poteza
bo sedaj onemogo¢ala izgovore, da se
ne da ve& narediti. Tak3na poteza je v
skladu z dana3njo, v svetu priznano
prakso, da so ve¢ produkina podjetja
organizirana v ve¢ oddelkov oz. »pod-
jetij« z visoko stopnjo samostojnosti.

Tako organiziranim divizijam bomo
morali nujno prilagoditi tudi informa-
cijski sistem, ki bo omogotal, da bo
znotraj divizije tok informacij zaokro-
Zen, kompleten, aZuren in zanesljiv,
kar danes v vetini primerov ni. Tisti

T YT
[ sezes3
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|PODROCIE HARMETINGA

del, ki se vodi na ravni podjetja, pa
mora biti razbremenjen in selektiven.

Naslednja poteza pa bo vezana na
premik prodajne organizacije za do-
maci trg v divizije. To pa bo pomenilo
zaokrozitev divizije. Nas konéni cilj
so ¢imbolj samostojne divizije brez
pravne osebe.

Na vseh programih tega 3e ni, ker se
moramo odloé€iti, katera kombinacija
proizvodnih programov ima perspek-
tivo. Dana je tudi zadolZitev, da se
ugotovi, kateri del proizvodnije v se-
danji TPE Hard Copy bi bilo smiselno
organizirati kot divizijo Siroke potros-
nje iz trznih, tehnologkih in razvojnih
razlogov.

Zakaj divizija in ne pravna oseba?

QOdgovor na to bo delno tudi odgo-
vor na pobudo Sempetrskega dela
Aera. Divizija bo postala pravna oseba
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takrat, kadar bi bilo v diviziji mesano
lastnistvo. Divizijska organiziranost je
najbolj primerna oblika in tudi najbolj
pripravljena oblika za morebitni vstop
tujega kapitala. Delavski svet je na
svoji 8. redni seji (28. februar 1991)
obravnaval pobudo Sempetra in spre-
jel sklep, da se motivi v pobudi upo-
Stevajo pri izdelavi programa ukrepov
Za sanacijo in razvoj Aera.«

Po gradivu za seje
delavskega sveta
Jasna Rode

ZA PREZIVETJE PODJETIA JE IZVOZ
NUJNO POTREBEN!

Sposobnosti podjetja
se potrjujejo v izvozu

O izvozu v zadnjem &asu zelo veli-
ko govorimo. Pravimo, da je v seda-
njem ¢asu za podjetje nujno potreben,
pravimo, da se z izvozom podjetja do-
kaZejo tujini, da z izvozom potrjujejo
viskoko kvaliteto in §e kaj. V Aeru pa
v zadnjem Zasu veliko govorimo tudi
o tem, da smo na podro&ju izvoza od-
povedali, da ne izvazamo toliko, kot bi
morali in kot bi lahko.

Kje se nekaj na podro¢ju izvoza za-
tika? Kaj je vzrok naemu tako nizke-
mu izvozu? To smo povprasali neka-
tere nae sodelavce, ki delajo na pod-
ro¢ju Aerovega izvoza.

V nasledniji stevilki Nasega Aera se
bomo na to temo pogovarjali Se z Ervi-
nom JaneZi¢em, direktorjem Marke-
tinga, ki nam bo osvetlil novosti na
podrofju izvoza, tudi preostalega
Marketinga, in poslovno strategijo
Aero na podro&ju izvoza.

IZTOK NARAKS je na trditev, ki se
pogosto pojavlja tako na delavskih
svetih kot na drugih sestankih, da
Aero ne izvaZa zato, ker ni sposoben
izvaZzati, odgovoril:

»Aerov proizvodni program je za-
starel, saj noben od izdelkov ni »up to
date«, temve¢ jih je vetina Ze na kon-
cu zivljenjskega ciklusa. Najpogostej-
$a najvisja cena, ki jo lahko dosezemo
na tujih trgih, pokrije le direktne
stroSke in Ze nekaj malega. Razlika
med direktnimi strodki in trZno ceno
je velika, vsekakor pa s trino ceno ne
bi mogli prodajati. Potrebno bo nekaj
narediti na zniZanju in prerazporedit-
vi stroskov proizvodnie, ki jo bomo
morali kar najbolj priblizati svetovni
ravni. Potem pa cena ne bo vpragljiva.
Doma ne moremo ve¢ prodaijati in zato
moramo izvaZati. Da pa bi z izvozom
kaj tudi zasluzili, se moramo tudi s

proizvodnjo pribliZati evropskim oz.
svetovnim pogojem.

V letu 1990 se ne moremo ravno
pohvaliti z izvoznimi rezultati in dobi-
vali smo o¢itke, da nismo naredili vse-
ga. V letih 1988 in 1989 je bil nas izvoz
v porastu, vendar smo ga v letu 1990
omejili, a ne zaradi subjektivnih vzro-
kov, temvet zato, ker so se spremenili
pogoji poslovanja v zunanji trgovini.
Spremenili se tudi niso predpisi, pa¢
pa interna poslovna filozofija, ki je te-
zila k zmanj$anju izgube v zunanji tr-
govini.

Z novo organizacijo so postali vodje
RPPE in TPE bolj odgovorni za izgubo
podrocija, ki so ga neposredno pokri-
vali, in zato je po eni strani razumljivo,
da so si prizadevali za zmanjganje iz-
gube, pa ¢eprav na rafun izvoza. Po-
vedati je potrebno to, da je AC papir
trenutno v recesiji in da je potro3nja v
Evropi manjsa. Zaradi nage majhnosti
in poznega reagiranja na spremembo
cene, nas bo to bolj prizadelo kot veéje
evropske proizvajalce.

Spremembe poslovnih usmeritev,
enkrat v izvoz, drugi¢ ne, nam $e do-
datno zmanjSujejo moZnosti na tujih
trgih. Zaradi teh sprememb so »prese-
kane« mnoge, Ze vpeljane poti. Ob
drugi spremembi poslovne filozofije
pa je potrebno vse poti zaceti na novo.
NaijteZje pa je zahtevnega kupca po-
novno pridobiti za sodelovanije, saj so
pogoji sodelovanja teZji kot prej. Spre-
memba dinamike izvoza vpliva na iz-
gubo trga, vendar je to razumljivo le v
primeru, ¢e jugoslovanski trg deluje in
s plasmajem ni problema.

Na nade izvozne moZnosti vpliva
tudi kvaliteta izdelkov. Odstotek, ne
promile, reklamacij v preteklem letu
je bil precejsen, kljub temu, da so na&i
izdelki ze »uteteni«.

Odstotek je v letu 1990 visji kot v
letih poprej, vendar pa je nas odnos do
reklamacij malomaren. Moram pove-
dati, da je kvaliteta izdelkov bolj3a,
kot je bila, vendar pa je delez le preve-
lik. Velik odstotek reklamacij pa je
nerazumljiv, ¢e pomislimo, da je naj-
mlajdi izdelek Aera star 14 let. Ce
uporabim besede Ervina Janezica, se
vedno proizvajamo tisto, kar so proiz-
vajali Cehi Ze med vojnama. Aero je
na podro¢ju proizvodnega programa,
ki ga ni sproti aktualiziral, naredil na-
pako. S takinim programom bi uspeli
le v planskem gospodarstvu.

Nase izvozne moZnosti so §e vseka-
kor v vzhodni Evropi, saj imamo mno-
go artiklov, ki so zanje zanimivi (AC,
samolepilni trakovi). Vprasanje pa je,
kako bomo te moZnosti znali izkoris-
titi. V vzhodnoevropski trg bomo mo-
rali investirati ve¢ kot le sluzbena po-
tovanja. RazmiSljati bi morali o pred-
stavnistvu, ali pa o povezavi s prodaj-
niki v vzhodni Evropi. Trg vzhodne
Evrope je velik, vendar pa Aero nima
sredstev za poglobljeno obdelovanje.
Moznosti imamo tudi na BliZnjem in
Srednjem Vzhodu, vse pa je seveda
odvisno od politienih  razmer.
Izvoz v januarju ni bil dober, vendar
ne zato, ker ni bilo narotil, temveé
zato, ker nismo bili sposobni uresni-
tevati naro¢il, saj nismo imeli surovin,
embalaZe in Se Cesa.

JOZE RANDL, v. d. direktor TPE Sa-
molepilni trakovi pravi, da moramo
pri izvozu lepilnih trakov upodtevati
dva dejavnika. Prvi so notranje tezave
in razprtije v Aeru in drugi §irsi jugo-
slovanski prostor, ki na$ izvoz avto-
matiéno postavlja v slab%o lu¢. Naga
osnovna orientacija je izvoz v vzhod-
no Evropo in v deZele tretjega sveta.
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Potruditi bi se morali tudi na Zahodni
trg, saj je letna potro$nja lepilnih tra-
kov visja za 6 do 10 odstotkov. Tudi
cenovna politika bi bila druga in lazje
bi dosegali visji cenovni razred. Kva-
liteta nasih lepilnih trakov ne zaostaja
katastrofalno in pomankljivosti so
bolj estetskega znataja, zato tudi us-
merjamo naSo strategijo izvoza za
prodor na zahtevneijsi evropski trg.

Potrebno pa je dokoné&no reorgani-
zirati zunanjetrgovinski oddelek, da
ne bo za podroéje lepilnih trakov od-
govornih ve¢ oseb, kot je to sedaj,
temvet le ena oseba. Tako bo potem
laZje vzpostaviti prodajno mrezo v Za-
hodni Evropi. Srbsko trZi3¢e imamo
pokrito z mnogimi trgovskimi potniki,
zakaj ne bi tudi zahodno evropsko tr-
zis¢e intenzivneje zaceli obdelovati.
Potrebno bo najti stik s kaksno ev-
ropsko trgovsko hi3o, ki prodaja lepil-
ne trakove.

Vsa prosta sredstva in ves trud bo
potrebno vloZiti v obdelovanje zahod-
no evropskega trga in v vzpostavitev
trgovske mreZe. Razmere na doma-
tem trgu so nas prepritale, da doma
nimamo kaj iskati. MoZnosti na ev-
ropskem trgu imamo z mas produk-
tom 50/66 in s celofanskimi lepilnimi
trakovi, ki so naravno razgradljivi.
Pred konkurenco imamo moZnost v
tem, da smo usposobljeni za posebna
naroc¢ila — dolZina, §irina, manj3e seri-
je —in s tem bi dosegli tudi visji cenov-
ni razred.

JOZE VASL pokriva v oddelku Zu-
nanje trgovine Vzhodno Evropo. O iz-
vozu Aera pravi: »V Vzhodni Evropi
je bilo v preteklem obdobju zelo veli-
ko sprememb. Ta trg ni ve¢, tako kot
vCasih, tesno povezan s Sovijetsko
zvezo. Drzava nima ve¢ monopola
nad zunanjo trgovino, s tujino lahko
trgujejo tudi zasebniki in manj$a pod-
jetja, ki so razumljivo bolj usmerjena
na Zahod. Novi subjekti v zunaniji tr-
govini pokrivajo manijsi del trga, so fi-
nantno manj mocni in se e vedno
uvajajo.

Zato je sedaj potrebno intenzivneje
obdelovati vzhodnoevropski trg, ki je
za nase izdelke 3e vedno odprt. Za
nove poslovne veze in stike pa je po-
trebno vet sredstev, saj je potrebno v
nove izvoznike delno tudi vlagati. Res
pa je tudi, da je sedanje poslovanje z
Vzhodno Evropo povezano tudi z
vedjim poslovnim tveganjem. Ni po-
trebno dodati, da zahodnoevropske
firme dobro obdelujejo vzhodni trg.

Najdlje je med vzhodnimi drZzavami
Madzarska, z njimi tudi uspedno so-
delujemo in tudi izgledi so dobri, sledi
pa ji Poljska, kjer je ob vsesplo3ni libe-
ralizaciji tudi vse ve€ interesa za na-
$im blagom. Vedeti pa moramo, daima
tudi na vzhodnoevropskem trgu kva-
liteta svoj pomen.
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Kak3ne so Aerove prednosti na Vz-
hodnem trgu pred Zahodnimi firma-
mi:

—proizvode kot so Aerovi v glav-
nem $e ne proizvajajo, zato je tudi za-
nimanje zanje, ¢e se Zelijo preusmeriti
v informatiko,

—nasi proizvodi so konkurenéni za-
hodnoevropskim tako s ceno kot kva-
liteto,

—na Vzhodnem trgu bi lahko dose-
gali 5§ do 10 odstotkov nad Zahodno
ceno.

Izvozna cena ne pokriva stroskov
Aera, temvec le direktne stroske in Se
nakaj ¢ez, Ceprav smo repromaterial
uvozili zato, da bi ga izvozili (brez ca-
rine).

Povedati pa je potrebno, da imamo
tezave z nabavo repromateriala in s
pladili, tudi Spediterjem, zato je zelo
tezko iti v ekspanzijo izvoza.

Povetanje izvoza je dolgotrajen
proces, ki traja tudi do treh let. Ze v
preteklih letih smo izvoz dvigovali,
vendar pa smo dosegali niZzjo ceno kot
doma, zato smo vedno nekako krma-
rili med izvozom in prodajo doma, ki
je prinesla ve& denarja. Kupec, ki mu
vedno ne dostavimo blaga, odvisno
pat od razmer in odlotitve Aera za iz-
voz, nam ne bo zaupal.

Aero je tog sistem in zelo pocasi
smo reagirali na vplive zunanjega
trga, nismo pravocasno nabavljali ce-
nejiih surovin, nismo pravoasno zni-
zevali, ali pa zviSevali cen. Vedno smo
v Casovnem zamiku.

V preteklem obdobju smo prodajali
in izvaZali po diktatu proizvodnije, saj
smo lahko vse prodali, posebno na ju-
goslovanskem trgu. Sedaj, ko jugoslo-
vanskega trga ni ve¢, ne moremo pri-
takovati, da bo izvoz narastel, temve&
se je Se zmanijsal.

Pojavljajo pa se tudi dileme, ali lah-
ko izvozne posle tudi izvedemo. Iz-
vozniki se moramo sedaj ukvarjati Se
s tem, ali so surovine doma, bo 3pedi-
der blago pripeljal kupcu... Tako da
delo izvoznika v sedanjem trenutku,
ko ni denarja, zahteva 3irii angaZma.

Trg Vzhodne Evrope se odpira,
moZnosti so, vendar ga je potrebno in-
tenzivno obdelovati, drugace bodo
prisotni le zahodnjaki.

MILJENKO BRAJKOVIC je o delu
na podrofju izvoza v Aeru povedal
naslednje:

»Desetletno stagniranje razvoja je
tudi razlog za stagnacijo izvoza. Naj
izvoz ne moremo graditi na izdelkih,
od katerih je najmlajsi star kar trinajst
let. Strateski izvoz tudi ne moremo
graditi na matricah, indigu ali karbo-
nu, saj z izvozno ceno pokrijemo le od
50 do 60 odstotkov materialnih stros-
kov. To, da nismo razmisljali o razvo-
ju, nas je pokopalo.

60 odstotkov Aerovega izvoza
predstavlia AC. Ze dlje ¢asa, totneje

leto in pol, se v Evropi sretujemo s
preseikom AC papirja, ki znasa kar
100.000 ton. Cene celuloze padajo,
enako pa tudi cene papirja. S tem pro-
blemom smo se srecevali v zadnjih
dveh mesecih leta 1990. Zaradi nepri-
lagodljivega pristopa do cen smo izgu-
bili 500 ton izvoza AC papirja.

Konec leta pa je bilo prepozno. Se
vedno je prisotna tendenca padanja
cen tudi v letu 1991, Nekaj tezav je
bilo tudi s kakovostjo in reklamacije
so0 bile v letu 1990 velike. Upamo, da
bo nova tehnologija zagotovila kon-
stantnost kvalitete.

Pri lepilnih trakovih izvoz vedno
varira, saj smo vezani na nestabilno
iransko trzid¢e. Lani smo Ze imeli pod-
pisano pogodbo za milijon in pol ame-
riskih dolarjev, ustvarili pa smo le
130.000 ameriskih dolarjev izvoza v
Iran. V Iranu smo prodajali pod bla-
govno znamko Aerotape in smo rela-
tivno poznani. Razmisljamo o tem, da
bi razdrli pogodbo z agentom in pro-
dajali na odprtem trgu. Ve¢iji del izvo-
za lepilnih trakov gre v deZele Bliznje-
ga vzhoda, v Turéijo in delno tudi na
Nizozemsko. V Zahodni Evropi bi
lahko prodajali, saj omejitve v ceni
niso taksne, potrebno pa bi bilo le pri-
lagoditi barvo embalirnih trakov in
zagotoviti brez§umnost odvijanja.

Na podro¢ju Hard Copy so tenden-
ce poveCevanja izvoza za trakove za
pisalne stroje in racunalnike. Tu smo
naredili veliko korak iz anonimnosti.
Prej smo proizvajali le klasi¢ne od 13
do 16 milimetrske pisalne trakove na
najlonu in bombazu. Danes se je pale-
ta pisalnih trakov razsirila na 30-40
vrst pisalnih trakov, ki jih v glavnem
prodajamo doma. Nase moZnosti so
tudi v izvozu, vendar se ne moremo
kosati z vodilnimi proizvajalci v Evro-
pi, saj pri nas ne poteka kompletna
proizvodnja. V Aeru ne proizvajamo
plasti¢nih delov, niti ne premazujemo
folije, tako da so nase moznosti na ev-
ropskem trgu zato manjse. Ob zdruzit-
vi Nem¢ij je tudi propadel nas dokaj
uspesen izvoz v DDR.

Tudi na podroé¢ju pisalnih trakov se
Zelimo povezati z zahodnoevropskimi
proizvajalci. razgovori so potekali s
firmo Incas iz Italije in Bittnerjem oz.
Pelikanom. Od Bittnerja uvazamo ka-
sete, jumbo role za pisalne trakove,
vendar pa ne kaZejo veliko interesa,
saj so del svoje proizvodnije iz Svice
preselili na Skotsko in ne k nam.

Na podroé&ju pisalnih trakov bibili v
izvozu konkurenénejsi, ¢e bi pravo-
¢asno redili problem premazovanija fo-
lij in &e bi bili tudi mi proizvajalec
plasti¢nih delov.

Pri matricah se v Aeru srecujemo s
svojevrstnim paradoksom, saj je pro-
izvodnja matric v svetu najbolj v upa-
danju, pri nas pa so najbolj zasedeni
del proizvodnije. Zaradi sodelovanja s



Pelikanom je ocenjena proizvodnja na
10 milijonov matric. MoZnosti pa so
tudi za povecanje.

Na ostalem proizvodnem podroé&ju
ne dosegamo vidnejSega izvoza oz. si
zanj ne prizadevamo, saj izvozna cena
ne pokriva velikega dela materialnih
stroskov.

Polega tega se delavci v zunanii tr-
govini srefujemo z nezaupanjem do
nadega dela, pogosto pa samo prena-
Samo informacije za odloé&itve, Sretu-
jemo se tudi z mnenjem, da nase sta-
nje oz. razmere niso tako hude, kot jih
vidimo mi, delavci v zunaniji trgovini.
Vendar menim, da je preZivetje pod-
jetja za Evropsko trzis¢e pramajhno.

V Aeru bomo morali povetati pro-
duktivnost, zregulirati programe in
zniZati stro$ke, tako da bomo z uspe-
hom prodajali doma in v tujini. Zave-
dati se moramo, da domacega, jugoslo-
vanskega, trga ni vet in da bomo mo-
rali po svetovnih merilih prodajati
doma in v tujini.

Zaradi razmer nadeviznem podro¢-
ju in »8ticunge« v visini 35-40 odstot-
kov, bi morali to rezervo vkljuditi v
naSe cene. Temu se bomo morali pri-
lagoditi tudi z nagimi izvoznimi cena-
mi, ki bi se tako pribliZale svetovnim.

V zunaniji trgovini se tudi z organi-
zacijo prilagajamo ¢im bolj uéinkovi-
temu delovanju. Ne smemo ve& pri-
stajati na prelivanje stroskov in izgu-
be med posameznimi programi. Pro-
grami morajo biti samostojni, ¢e tega
ne bomo zagotovili, bomo %e naprej
umetno vzdrzevali neuspesne progra-
me in njihovo izgubo. Aero si pred-
stavljamo kot krovno podjetje, z nekaj
skupnimi sluzbami, s éimbolj samos-
tojnimi enotami in lastnim izvozom.

e pred leti so imeli tak3no idejo v
Medvodah in Cetisu.

Ze dva meseca se ukvarjamo z
mnogimi problemi. Ni ve® moZno od-
pirati nobenih akreditivov, devizni
sistem v Jugoslaviji je razpadel, v Slo-
veniji pa ga $e ni... Trenutna odlo&i-
tev, da je ves minimalni uvoz le zaradi
izvoza, potreben je le odstotek daja-
tev, ima lahko za nas zelo slabe posle-
dice, ¢e ne bomo dosegali izvoza v
razmerju 1: 1,5. Ce ne bomo dosegali
tako visokega izvoza, bomo morali ob
koncu leta poravnati obveznosti za
uvoz. Dogaja se tudi, da del proizvod-
nje stoji, ker ni uvoza v pravem ¢asu,
vtasih pa poskusamo vse, da bi dobili
tudi nekaj tiso¢ dinarjev za uvoz.

Razdrobljeno delo nam ne omogoca
normalnega dela, kaj 3ele, da bi govo-
rili npr. o uvoznem marketingu. Blo-
kada nam je paralizirala delo in cilj
mora biti vsekakor usmerjen v izhod
iz blokade. Drugi veéji cilj v zunanji
trgovini v Aeru pa je povedati deleZ
izvoza v celotnem prihodku na 35 do
40 odstotkov.« Pripravila:

Jasna Rode

Zelimo biti
enakopravni partner

Marjan Mirnik je predsednik Svo-
bodnega sindikata v Aeru. Vse slabgi
poloZaj slovenskega gospodarstvain s
tem tudi nadega podjetja, nalaga sindi-
katom vse ve&je breme, Preberite si,
kako prenasa breme delavcev Aera
svobodni sindikat.

Kako v SSS ocenjujele razmere v
podjetju?

Vet kot kriti¢no. Pri ljudeh je priso-
ten strah, sajne vedo, kaj se bo zgodilo
z njimi. Vsi se bojimo za svoja delovna
mesta. Imeli smo sestanke z vodstvom
podjetja ... Vendar so ljudje vse pre-
malo obveséeni o dejanskem stanju v
podjetju. Ne zanima jih poslovanije v
letu 1990, temvet kaj bo z njimi v bliz-
nji prihodnosti, manj jih zanima dol-
gorotna perspektiva Aera.

Kljub temu, da so bile januarske
plate na meji preZivetja v zakonskih
okvirih, ni bilo vetjih negodovani.
Ljudje so 3e vedno bolj spragevali za
delo.

V Aeru ne bi smeli iskati delnih re-
Sitev pri reorganizaciji podjetja. Mo-
rali bi imeti celovit koncept resitev, ki
bi se redevale postopno. Tu mislim na
Varnost, snazilke, pa tudi na pobudo
Sempetra. Pod lupo bi morali dati ves
Aero in potem celovito iskati regitve
za posamezna delovna okolja.

Na sejah delavskega sveta sta sindi-
kata precej osamljena s svojimi razpra-
vami. Kaj menite o sejah DS?

Po novi zakonodaji je delavski svet
izgubil samoupravno funkcijo in se je
bolj usmeril v upravljanje. V podjetju
bi morali biti trije segmenti, na katerih
bi razpravljali o delavskih pravicah.
To so vodstvo podjetja, delavski svet
in sindikat. Ce je to urejeno, potem je
zagotovljeno odlo¢anje o delavskih
pravicah v skladu s splodno kolektiv-
no pogodbo in z Zakonom o delovnih
razmerjih. Ko smo sprejemali omenje-
na zakona, se nismo zavedali dejan-
skih posledic v druzbi in tu Aeroniiz-
jema.

Spremenila se je funkcija delegatov
delavskega sveta, vendar se ne da éez
no¢ prekiniti s prej$njim na¢inom dela
in stika z bazo. Sedaj so bolj usmerjeni
v gospodarsko podroéje in seveda po
svoji presoji vplivajo na poslovanje.
Vsak delegat pa seveda v skladu s
svojo vestjo prispeva k izboljganju
stanja v Aeru. V¢asih se je potrebno
tudi izpostaviti v dobrobit vseh zapo-
slenih, vsaj v tej prehodni fazi, ko smo
Se druzbeno podjetje. Ko bo znan last-
nik kapitala, bodo razmere drugac¢ne.

Kako Zivijo danes ¢lani SSS in drugi
delavci v Aeru?

Lahko re¢em, da so &arovniki, da
preZivijo iz meseca v mesec, ali pa
morda koristijo privaréevano. Pla&a,
ki jo dobivamo in povec¢ani Zivljenjski
stro8ki (od 2 do 6 odstotkov mese&no)
je realno vedno niZja. Prepad med pla-
fo in najosnovnejiimi potrebami se
poglablja.

To potrjujejo tudi vse Stevilénejse
prodnje za socialno pomo¢. Poudaril
bi, da od ustanovitve SSS v Aeru na-
menjamo denar iz ¢lanarine izklju¢no
za pomo¢ ogroZzenim. Dokler sem
predsednik oz. odvisno od dogovora
naizvr$nem odboru, bomo nadaljevali
s to usmeritvijo.

Nismo ga namenili ne za &port, ne
za kulturo, ne za seminarje. Poleg so-
cialne pomo¢i, pa gre denar za Delav-
sko enotnost in najnujnej$o potrebno
literaturo. Denarja ni veliko, dokler bo
na voljo, ga bomo namenjali za pomoé&
najbolj ogroZenim.

Kaj pa pravijo ljudje o svojem stan-
dardu?

Tu moramo omeniti dva segmenta.
Ljudje pravijo, da ta situacija ni odraz
dana&njega ¢asa, temve¢ preteklih let,
ko Aero ni uspel zagrtati pravilne po-
slovne politike in ko je prislo premalo
novih izdelkov iz razvoja. To se slisi.
Zaradi tega je tudi bilo toliko negodo-
vanja pri posameznih kadrovanjih no-
vih vodilnih.

Mislim pa, da je lazje kritizirati, kot
pa v tej situaciji dobiti paleto strokov-
nih ljudi, ki bi nas popeljali iz krize.

Drugo pa je, da se je vodstvena
struktura predolgo ekipirala in nekaj
¢asa smo stali na mestu. 1. januarja je
z delom zatel novi direktor, njegov
najozji team pa Sele 15. februarja.
Ocenjujemo, da bi to moralo potekati
hitreje.

Zelel bi da bi SSS imel vlogo, ki si jo
je na ustanovnem ob&nem zboru zadal
in da bi nadaljevali z nagimi pridoblje-
nimi pravicami (malice, prevoz na
delo, dodatki . . .). Zelel bi, da se v pod-
jetju ne bi skrivali za splosno kolek-
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tivno pogodbo, ki je pravnoveljavni
akt z najnizjimi izhodi$énimi kriteriji.
Navzgor paizhodis¢ne vrednosti niso
omejene . ... Pri zadnjem izplaéilu OD
v Aero Copy, d. 0. 0. jenedopustno, da
so notne dodatke zmanj3ali iz 50 na
30 odstotkov. Dogovorili smo se, da
pridobljene pravice ostanejo, &e pa ne,
potem je potrebno s sindikati doseéi
dogovor oz. kompromis.

Kako ocenjujete dosedanje delo
SSS?

Navzven se poraja mnenje, da dela-
mo prevet forumsko. Delno so vzrok
temu objektivni razlogi, saj smo vsi od
predsednika naprej neprofesionalci.
Za sindikalno delo nam primanjkuje
Casa, v€asih pa tudi znanja. Osebno
menim, da je vse, kar je bilo dogovor-
jeno naizvrsnih odborih tudi prenese-
no na delavski svet oz. na vodstvo
podjetja. Koliko so na3e pripombe
upostevali, naj oceni vsak posamez-
nik. Trdim, da smo nekaj naredili in
zaustavili stihijo plaza odlotitev, ki so
jih pripravili vodilni.

Povedali smo, da bi SSS Zelel biti
enakopravni partner in ne razdiralec
Aera. Resnica je na posameznih pod-
rotjih (pogoji dela, plac¢ila...) nekje
na sredini med mnenjem sindikata in
mnenjem vodstva. Ce sindikat ne bo
enakopraven partner, bodo neformal-
ne skupine posameznikov naredile
vet Skode kot koristi.

V zadnjih dveh mesecih delajo nasi
zaupniki v nenormalnih pogojih, saj
so celi obrati na ¢akanju. Tezko je
tako motivirati ¢lanstvo za pogovor. Z
delavci, ki nimajo dela, moramo biti
strpni.

Izsiljevanja kot taktike, niste pogos-
to uporabljali?

Na nasih sejah je seveda tudi prisot-
na teznja po bolj radikalnih ukrepih.
Osebno pa sem prista$ strpnosti in
dialoga. Ko razmisljam o stanju v pod-
jetju, je vprasanje, ali je vse to, kar se
dogaja, plod nedela in nesposobnosti
v Aeru. Zakoni, sprejeti v zadnjem
¢asu (zakon o delovnih razmerjih,
davéna politika, omejitve v zunanii tr-
govini. . .) politi¢na situacija v Jugos-
laviji, likvidnostna nesposobnost . .. Z
vsem tem se morajo podjetja sootati.

Radikalne ideje kot npr. stavka, ne
bi prinesla spremembe sprejetih zako-
nov. Za povsem Aerovske stvari, pa
smo delno Ze uspeli nekaj spremeniti.
Sprejeli smo organizacijo in zamenjali
del vodilne strukture, ez no¢ pa bolj-
3ih ¢asov ne bomo dosegli.

Svobodni sindikat je na novo organi-
ziran. Lahko na kratko predstavite
novo organizacijo?

Z novo organizacijo se bomo bolj
priblizali ¢lanstvu SSS. Zaradi loka-
cijske razdrobljenosti smo se zanjo
odloc¢ili, pa tudi za to, da bi bil sindikat
v Aero Copy, d. 0. 0. bolj vpliven, saj
le en zaupnik ni mogel uspe3no delati.
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Na novo izvoljeni izvrini odbor SSS v
Aero Copy, d. 0. 0. bo uspe3nejsi. Mis-
lim, da ne bo ovira nem3kim partner-
jem, saj prihajajo iz druZbe, kjer je sin-
dikalno gibanje zelo upostevano. Vet
tezav bo z nadimi delavci v Aero
Copy, d. 0. 0.

V delovnih okoljih se porajajo spe-
cifiéni problemi in neumnost je, da
bi celotni izvrini odbor razreseval vse
te probleme. Zato smo ga tudi razbili
na izvréni odbor v Sempetru, Aero
Copy, d. 0. 0. in Aero. Za skupne ak-
cije pa smo obdrzali koordinacijo. Iz-
vrini odbori bodo uspesneje resevali
specifitne probleme iz delovnih oko-
lij. Ne bi tudi Zelel, da bi se ustvarjal
obtutek, da je SSS dirigiran od zgoraj.
To je bil tudi osnovni namen reorgani-
zacije SSS.

Kako nam bo delo uspevalo, bo od-
visno od zaupnikov, njihove volje,
znanja in poguma pri zastopanju svo-
jih &lanov.

Lahko poveste, kako bo po vasem
mnenju, potekalo pogajanje z vod-
stvom podijetja?

V Aeru pogajanj e nismo imeli. Do-
sedaj so to bili le razgovori. Mi smo
povedali svoje mnenje in svoje dile-
me, druga stran pa je dajala odgovore.
Nismo e bili v fazi pogajanija, niti pri
tarifnem delu, le na delavskem svetu
smo vztrajali za zatasni sprejem vred-
notenja.

Pravzaprav bi se morali pogajati ze
pred sejami delavskega sveta, na po-
gajanjih sprejeti dogovor in z dobrim
oz. dogovorjenim predlogom priti na
sejo.

Pogajanja se bodo zacela sedaj, ko
bo potrebno dati soglasje na trajne
presezke in ko bo potrebno podpisati
kolektivno pogodbo Aera.

V Aeru sta prisotna dva sindikata
in zato bodo pogajanja teZja. Najprej
se bosta morala uskladiti sindikata,
nato pa bodo sledila pogajanja z vod-
stvom podjetja. Zaradi delnih razha-
janj v politiki delovanja sindikata, bo
veasih ta postala ovira za hiter dogo-
vor z vodstvom podijetja.

Po razgovoru zabelezila
Jasna Rode

Vinko Mauh -
predsednik
neodvisnih
sindikatov v Aeru

Veliko prahu so dvignili Neodvisni
sindikati, ko so ustanovili svojo pod-
ruznico tudi v Aeru. S svojimi radikal-
nimi idejami so nas zmedli in kmalu,
po zafetnem nezaupanju, so postali
del nadega vsakdana in upoStevanja
vreden predstavnik, predvsem proiz-
vodnih delavcev. Sindikat teje 84 de-
lavcev, njihov predsednik pa je Vinko
Mauh, iz obrata Barv, ki vam ga pred-
stavljamo v tem razgovoru.

Katere so naslednje aktivnosti NSS
v Aeru?

Trenutno pripravljamo svojo bla-
gajno vzajemne pomo¢i, poskuiamo
organizirati cenej§i nakup za svoje
¢lane. Mislim, da nam bo slednje us-
pelo takoj, ko bomo dobili ¢lanske iz-
kaznice. Te bodo kmalu. Skrbeti bomo
morali tudi za izpla¢ilo osebnih do-
hodkov, ki bi moralo biti &im bliZje iz-
platilnemu dnevu. Saj veste poloZni-
ce je potrebno plac¢ati do dolotenega
roka... Sedaj se bomo vkljucevali Se
v razpravo o vrednotenju, saj je delav-
ski svet podalj3al razpravo za en me-
sec. Skrbi me, ker sedaj (v sredini feb-
ruarja, op. avt.) delegati Se ne sklicuje-
jo skupin, da bi ponovno debatirali o
tem. Cilj je jasen, saj so proizvodni de-
lavei premalo ocenjeni. Delo je le za-
htevno! Nekateri vodje Ze sedaj skli-
cujejo sestanke na to temo. Veliko bo
potrebno urediti tudi v vzdrZevanju.

Zavzemali se bomo tudi za to, da bi
bil na delavski svet bolj parlamenta-
ren in da bi imel demokrati¢no obliko.
Z delom delavskega sveta smo neza-
dovoljni. Sindikata sta prisotna na se-
jah, a se vidi, da ni povezave med de-
legati in sindikatoma. Cuti se pravo
nezaupanje.

Potrebno bo tudi kaj narediti na nasi
organizaciji, saj je Aerov proizvod
zelo obremenjen. Tu se pojavlja vpra-
sanje, kako bomo lahko zagotovili
placo, saj smo predragi. Delavec v pro-
izvodnji ni kriv za tak3no stanje, po-
Cistiti bo potrebno drugje. Sprasujemo
se, e smo oblikovali nove oddelke na
ekonomiéni osnovi. Nezadovoljni
smo z razvojem, krititni pa smo tudi
do direktorjev programov.

Najprej bo potrebno poskrbeti za
delo, nato pa za pla¢ilo. V vsa prizade-
vanja bo potrebno vklju¢evati sindi-
kat. Samo stavka ni resitev, zato je po-
trebno najti skupne resitve.

Kije nas je v Aeru, po vasi oceni, pre-
ved?

Nas, delaveev v neposredni proiz-
vodniji, je malo, prevet je direktorjev
in zaposlenih v razvoju, posebno 3e,
¢e pomislimo, da AC praktiéno ni veé
z nami. Veliko imamo delavcey tudi v
vzdrZevaniju, a v dolo¢enih situacijah
jih je premalo. Aerova notranja orga-
nizacija oddelkov je neustrezna. Za-
nje bo potrebno najti neko delo, mor-
da ustanoviti d. 0. 0., in sodelovati iz-
klju¢no na osnovi pogodbe in po po-
trebi. Podobno resitev bi lahko nasli
za skupne strokovne sluzbe. Po ne-
posredni obremenitvi bi lahko kmalu
ugotovili, kje so presezki. Nas predlog
so majhne, samostojne enote.



Je delavce danes v Aeru strah?

Negotovost se je med delavci zacela
po odhodu nekaterih nasih sodelav-
cev v Varnost. Ravno tako sedaj po
vrednoteniju, ki povzro&a samo nespo-
razume med ljudmi. Vidi se, da je bilo
premalo dogovorov med vodji obra-
tov. Najhuj3e je bilo ob razpadu Aera,
tako da je bila tudi nasa trditev o 83-
odstotnem zniZanju rezije preuranje-
na. Ljudje kazemo s prsti na druge, a
podijetje brez vseh aktivnosti ne more
delovati. Delavce je tudi strah odpus-
tov, te ne bodo strokovnjaki in $efi za-
gotovili dela. Ce dela ni, potem vidijo
strokovnjake, 3efe, visoko ocenjene, a
neupraviceno.

Poleg tega pa delavci tudi prevec
kritizirajo, namesto da bidelali. Potem
pa dvomijo tudi v sindikat, da jih ne bo
Seitil

Kaj bi morali urediti?

Morali bi imeti ve¢ skupnih sestan-
kov, vet oddelkov skupaj, tudi z di-
rektorjem, da bi se pomenili. Razdrob-
ljeni sestanki in razdrobljene informa-
cije ne koristijo. MoZnost za regitev
dajejo skupni razgovori, pa tudi sode-
lovanje med obema sindikatoma.

Komu delavci danes zaupajo?

Komu zaupajo? To je danes vprasa-
nje, saj je tezko re&i, komu zaupajo, ¢e
Se lastnemu Sefu ne. Zaupanije bi se
ustvarilo, ¢e bi se pogovarjali z zapo-
slenimi. Saj delavei ne zahtevamo
preve¢, temvet le toliko, da lahko pre-
zivimo. Danes smo delavci, predvsem
proizvodni, poniZani pri vrednoteniju.

Kako danes zivijo delavci v Aeru?

Zivi se lezko, ¢e pogledam samo
sebe, imam dva otroka, eno plaéo in iz
meseca v mesec gre res tezko. Neka-
teri imajo nizke place, a ob tem delajo
Se kaj »po strani«. Ampak danes je 7e
tudi to tezko. Za vse bo tezko, saj so
plate slabe.

Razumemo to, da so place strogek, a
¢e bo dovolj dela, potem bo ta strogek
v celoti manjsi. Ce dela ni, delavec v
proizvodnji ni kriv, saj naredi vse, kar
mu naroéijo.

Marketing mora prodajati, razvoj pa
kaj novega narediti, saj starega pohist-
va ne moremo v nedogled »glancatic.
Nekaj novega bomo morali narediti.
Trzniki bodo morali poiskati nove
trge, vsi naj bi jih iskali, samo da se
bodo stroji vrteli.

Kako je danes z delavéevimi pravi-
cami?

Direktor lahko odslovi delavca,
Ceprav je bil delavec 40 let v firmi, Se-
daj pa bo ostal brez vsega. Delavci se
sprasujejo, od kod direktorju ta pravi-
€4, saj ni lastnik podjetja. Trenutno so
delavci precej brez pravic in se zato
zatekajo k sindikatu. Delavski svet pa
je bolj prepud¢en direktorju, saj je v
njem malo delavcev iz neposredne
proizvodnje. Zato morajo dobiti sindi-
kati moZnost, da se lahko nekaj nare-
di.

V zadnjem ¢asu se srefujemo z mno-
gimi govoricami. Kaj mislite, da je
vzrok lemu?

Vzrok govoricam je politika, nesta-
bilna in negotova situacija, nova ob-
last ni izgradila gospodarske politike,
v Aeru imamo dva sindikata. . .

Potem pa so ljudje neuc¢akani in ne-
potrpeZljivi. Posledica tega pa je stihi-
ja in véasih Ze kar nesramnost. Ker
ljudje nimajo veliko dela, imajo ¢as, da
razpravljajo. Vsak delavec ima nekaj
gospodarske miselnosti, potem pa se
zatenjajo spradevati, kritizirati in ker
ne vedo veliko, so nezadovoljni. Pa
tudi sefi ne povedo vsega, saj ni poste-
nega razgovora z delavei. Vpri¢o de-
lavcev se ni® ne razéisti.

Povsem drugate pa je takrat, ko
imajo delavci delo. Takrat ni ¢asa za
govorice.

Gledate optimistifno na Aero?

Tezko je danes gledati optimisti¢no.
Za Aero sem deloma lahko optimist,
saj je nekaj moZnosti za proizvodnijo,
vendar tako velik aparat nima moz-
nosti. Jasna Rode

MARJAN FURLAN o Neodvisnih
sindikatih v Aeru:

»Ze od leta 1985 nisem bil vklju&en
v noben sindikat in tudi v nobeno po-
litiéno organizacijo. Tudi v NSS se ni-
sem nameraval vklju¢iti, vendar sem
opazil, da so strukture v SSS ostale
enake kot pred spremembo oblasti. Z
oziroma na njihovo preteklo politicno
povezanost tako ni bilo ratunati na
vecje spremembe v SSS.

Najbolj prizadeti sloji, torej delavci
v neposredni proizvodniji, so iskali
opozicijo SSS in jo nasli v Neodvisnih
sindikatih Slovenije. Na Zalost, zaradi
premajhne zainteresiranosti, v NSS
niso vklju¢eni tudi intelektualci. Tako
prevladujejo delavci iz neposredne
proizvodnje, s spontanim in grobim
nastopom, ki nastane takrat, ko si ne
znajo pomagati na drug naéin. De-
jansko pa izraZajo mnenje mnoZice,
Ocenil sem, da mora SSS imeti tudi v
podjetju opozicijo, ker bo tako tudi
SSS bolje delal, kar se vidi Ze danes.
Zato sem se nekako ¢util dolznega, da
se vklju¢im v NSS in pomagam.

Aktivnosti NSS so sedaj v glavnem
usmerjene v zad¢ito neposrednih pro-
izvajalcev. Ti so tudi najbolj ogrozeni,
saj se bojijo, da bi ostali brez eksi-
slen¢nega minimuma. Mislijo namre¢,
da je »birokracija« §e vedno tako mot-
na, da jih bo ob zmanjevaniju zaposle-
nih, prej postavila na cesto kot sebe.

Neprestano ponavljanje razmerja
med rezijskimi in proizvodnimi delav-
ci, pa NSS zapira pred rezijskimi de-
lavci, ki bi se morda Zeleli vkljugiti.
Zato bo potrebnih $e veliko spre-
memb in v NSS vkljuéiti e druge
strukture, «

Ukrepi za prezivetje
podjetja

Seminar s tako aktualnim naslovom
smo februarja letos organizirali za naj-
odgovornejie delavce Aera in Aero
Copy (skupno 35 udelezencev). Os-
novni namen tega dvodnevnega semi-
narja (pretezno v popoldanskem ¢asu)
je bil, da v razgovoru z znanima stro-
kovnjakoma prof. dr. Rudijem Rozma-
nom in prof. dr, Bogdanom Lipi¢nikom
iz Ekonomske fakultete v Ljubljani
analiziramo vzroke, ki privedejo pod-
jetjia v krizno situacijo in ugotovimo,
kateri so tisti ukrepi s katerimi lahko
podjetje zaustavi negativne trende
svojega poslovanija in omogo¢i oz. za-
gotovi preZivetje za podjetje in njegov
nadaljni razvoj. Vsi, ki smo se semi-
narja udelezili, smo se zavedali, da so
tezave vrazli¢énih podjetjih razli¢ne in

razli¢no hude in da ni enotnega recep-
ta, s katerim bi lahko vse teZave in
probleme, s katerimi se sredujemo,
tudi resili, Pac pa je predstavitev pro-
blematike, ki sta jo profesorja nazorno
podala, potrdila ali pa ovrgla nasa raz-
misljanja o tem, kje se v Aeru nahaja-
mo in kaj, kdo, kdaj in kako ukrepati,
da se nam poslovni rezultati ne bodo
slabali in da ne zapademo Ze v tezjo
situacijo. Vsebinsko je bil seminar
razdeljen nadva dela. V prvem delu je
bila podrobno predstavljena analiza
vzrokov, ki privedejo podietje v krizo,
v nadaljevanju pa smo prou¢evali uk-
repe s katerimi bi teZave odpravili.

Drugi del seminarja je bil posveen
vlogi znanja, predvsem pa ¢loveku in
njegovim zmogljivostim, ki so kljué za
preZivetje.

UKREPI ZA IZBOLISANJE POSLO-
VANIJA so lahko kratkoro&ni ali dol-
goro¢ni. V borbi za preZivetje mora
podjetie sprejeti tak3ne ukrepe, ki
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bodo dajali uinke v nekaj tednih ali
mesecih. Torej so potrebni operativni,
pa tudi ataktiéni ukrepi. Dejstvo pa je,
da so rezultati takih ukrepov pogosto
skromni in manjdi od pri¢akovanih,
predvsem zato, ker so moZznosti zbolj-
Sanja poslovanja v krajSem roku raz-
meroma skromne.

Zato je planiranje in programiranje
ukrepov zelo trdo delo, ki z velikimi
napori in vzlrajanjem v razmeroma
majhnih spremembabh, vodi k izbolj3a-
nju poslovanja.

OPREDELITEV ODLOCANJA. Od-
lotitve v podjetju lahko razdelimo v
tri osnovne skupine odlotitev, glede
na predmet, kriterij in nosilce odlota-
nja.

V prvo skupino spadajo odlo¢itve o
izdelku in procesu, v njih se projek-
tanti, tehnologi in razvojniki ukvarja-
jo z vprasanji izboljanja izdelkov in
procesov, kot kriterij teh odlotitev se
pojavljajo stroski povezani z izdelkom
in procesom.

V drugo skupino spadajo odlotitve
o celotnem poslovanju podjetja. Za-
nje so odgovorni managerji ali ravna-
telji podjetja, pri odloc¢itvah jim mora-
jo pomagati managerji poslovnih
funkcij. Kriterij za odlotitve predstav-
lja cilj podjetja npr. profit.

Tretjo skupino odlotitev predstav-
liajo operativne odlo¢itve. Predmet
teh odlo¢itev so poslovne funkcije
proizvodnja, prodaja, finance, nabava
in kadri. Zanje so odgovorni manager-
ji teh funkcij, kot kriterij za odlotitve
pa se pojavlja ¢im vedja izkorid¢enost
zmogljivosti in kadrov.

Zato pod pojmom manager razume-
mo vse tiste, ki bodisi sami dajejo od-
lo&itve ali pa motivirajo druge, da z
odlo¢itvami teZijo k uspednejemu
poslovanju. Zato pogosto odlotanje v
podjetjih enacimo kar z managemen-
tom. Bistvo managerske dejavnosti je
v usklajevanju npr. direktor podijetja
usklajuje procesu planiranja, organi-
ziranja in kontrole poslovne funkcije.
Pri tem veéina managerje daje tako
specializirane kot usklajevalne odlo-
¢itve. Npr. manager finan¢ne funkcije
mora obvladati finance, prav tako pa
mora imeti znanje s podro¢ja planira-
nja, organiziranja in kontrole sluzbe,
ki jo vodi in znati mora voditi ljudi.

METODOLOSKI PRISTOP
K PROGRAMIRANJU UKREPOV

Metodoloski pristop k programira-
nju ukrepov, ki ga zagovarja vsa so-
dobna teorija, temelji na znanem pri-
stopu ravnanja s cilji. Njegovo bistvo
je v tem, da nadrejeni in podrejeni
skupno dolotijo glavne cilje podjetja,
strokovnjakom pa prepustijo izbiro
poti za njihovo doseganije. Ali drugace
povedano to pomeni, da skupno dolo-
¢ijo bodo¢e poslovanje, potem pa je
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naloga managerjev, da spodbujajo za-
poslene k iskanju najbolj ustreznih
ukrepov, izboljfav in podobno. Pritem
velja opozoriti, da je prisotnost take
metodologije povezana tudi z organi-
zacijsko strukturo. Predpostavlja raz-
meroma veliko samostojnosti podre-
jenih, skupno iskanje zahtevnih ciljev
in razumevanje uspe$nega poslovanja
kot izjemno pomembnega. Analize pa
kazejo, da te predpostavke v jugoslo-
vanskem gospodarstvu niso prisotne,
kar verjetno potrjuje odsotnost te filo-
zofije v nasih podjetjih, posledi¢no pa
neuspesnost izvedbe programov.

Da dolo¢en cilj doseZemo, je potreb-
no sodelovanje razli¢nih organizacij-
skih enot. Npr. pri zniZanju zalog so-
delujejo nabava, proizvodnja, finance
pogoto celo dobavitelji in kupeci, zato
je potrebno teamsko delo. Nadaljniji
ukrepi morajo biti usmerjeni pred-
vsem v tisto, kar lahko kontroliramo
in kar je moZno izvesti. In nenazadnje
proizvodnja mora vkljuc¢iti poleg se
vse spremljajote dejavnosti. Poudar-
jamo pa, da pa zlasti kontrola izvedbe
predstavlja zahtevno delo.

PROGRAM UKREPOV
IN PREZIVETJE PODJETJA

Program ukrepov skoraj vedno iz-
vajamo v kriznih razmerah, ko se pod-
jetje bori za prezivetje. Od slopnje te-
zav je odvisno, kako hudi ukrepi so
potrebni in verjetnost, da bo podjetje
prezivelo. Od poslovnega okolja je od-
visno, ali se bo podjetje obrnilo pri uk-
repih le navznoter ali bo predlagalo in
iskalo pomo¢ pri dobaviteljih, kupcih,
bankah. Vendar se pogosto pojavljajo
nekatere znac¢ilnosti v programih uk-
repov; ena od njih je prav gotovo slaba
likvidnost poslovanija.

Ostra, obi¢ajno centralizirana kon-

Harold Karner in predavatelj Rudi Rozman

trola vseh izdatkov podjetja je v krizi
nujna; prav tako izpolnitev vseh terja-
tev podjetja. Prvo prispeva zlasti k
zniZzanju zalog in posredno stroskov,
drugo k pritoku gotovine. Drugo,
kljuéno podroéije so strogki, od iskanija
cenejsih dobav do zniZanja stroskov v
podjetju. Tretje podro¢je je iskanje
naro¢il, bolj in manj ustreznih in raz-
miSljanje, kako dobiti nova, pa tudi na-
rotila od konkurence; razmisljati, v
¢em so nase prednosti in podobno.
Naslednje podroé&je, zlasti ¢e prodaje
ni moZno povecati, je prilagajanje
zmogljivosti in Stevila zaposlenih
zmanijsani proizvodniji. Ukrepi se na-
nadajo na odprodajo naprav, uvedbo
storitev, zmanjSevanje Stevila delav-
cev, ukinjanje neuspednih obratov,
zmanjSevanje spremljajotih dejav-
nosti ali njihova odprodaja in podob-
no.

Neposrednejsa, centralizirana kon-
trola zahteva ¢im neposrednejse od-
nose. V krizi se krsi dosedanja pravila
organiziranja, tudi s preskakovanjem
organizacijskih ravni. Zato se obicaj-
no kasneje, ko kriza mineva, nova or-
ganiziranost tudi formalno potrdi.

Pristop k programu ukrepov in nje-
govo izvajanje samo po sebi prinese
dolo¢ene prednosti: lahko obnovi za-
upanje ljudi, navaja k redu, odstranja
ob&utek nemoéi. Uspednost programa
je v veliki meri odvisna od manage-
menta. Zato velja, da dober manage-
ment predstavlja glavno, ¢e ne ze kar
edino prednost, ki jo lahko ima pod-
jetie v boju za prezivetje.

Razvojno gledano so prizadevanija
programa ukrepov usmerjena v Stiri
podrodja:

— vedjo u¢inkovitost;

— vedjo kakovost;

- vedjo fleksibilnost;

- vetjo inovativnost.




Ugotovljeno je namrec, da se pod-
jetje v svojem razvoju najprej lovi za
vedjo utinkovitost in niZje stroske. Ta
prizadevanja lahko vodijo v slabianije
kakovosti. Pojavi se nova faza v raz-
voju podjetij, ki se preko kontrole
kvalitete razvije v zagotavljanje celo-
vite kakovosti. Sledi dodajanje vetje
fleksibilnosti, ki se kaZe v $irjenju
proizvodnega programa, vendar tako,
da se stroski ne pove&ujejo (decentra-
lizacija, celi¢na proizvodnija itd.). V
zadnjem ¢asu uspesna podjetja niso le
ucinkovila, kakovostna in fleksibilna,
marvec tudi inovativna. Ta faza vklju-
¢uje predvsem spodbujanje spre-
memb, delati drugate in delati nove
stvari. V odvisnosti od razvojne faze
poslovanja se bodo pripravljali tudi
ukrepi. Npr. podjetje, ki se bori za
uéinkovitost bo imelo vetino ukrepov
s tega podro&ja; podjetje v zadniji fazi
lahko pritakuje na tem podrogju le
majhne rezultate. Faz ni moZno pre-
skotiti in vsaka nadaljnja faza daje
vetji poudarek stratedkim odlo¢it-
Vdln.

To je le nekaj idej in predlogov,
kako se lotiti resevanja krizne situaci-
je v podjetju, kaksni so postopki in ak-
tivnosti, ki so potrebne, kdo je zanje
odgovoren, kdaj posamezno aktivnost
realizirati in tudi kako jo kontrolirati.

Vsako podjetje mora ta reoreti¢na
spoznanja prilagoditi razmeram v
lastnem okolju in jih uporabiti kot os-
novo za izdelavo lastnega programa
ukrepov za sanacijo razmer. Realiza-
cija programa je odvisna predvsem od
éj‘_Udi' najve seveda od managementa.

e ima predvsem ta struktura razvito
organizacijsko strukturo potem je pri-
cakovati tudi pozitiven izid teh ukre-
pov.

Sonja KraZovec

Prihodnijic:
Cloveske zmogljivosti
klju¢ za preZivetje

Mnenji
predavateljev

BOGDAN LIPICNIK:

»Za prebroditev krize je potrebno
zaupanje. Verjeti moramo v ljudi in v
to, da so problemi v njih in da so res-
ljivi, Kdaj so reéljivi? Sedaj so razmere
teZje, a moZnosti za resitev vedno je.

Slaba klima v podjetju je izraz iska-
nja reditev za izhod iz krize. Kaj pa je
kriza? Beseda je grikega izvora in po-
meni spremembo. Sprememba pa je
ukinitev starih navad in uvedba no-
vih. Huda kri, ki se véasih pojavi, pa
redevanje zavira, namesto da bi po-
spedilaizhod iz stanja. Seveda je tezje,
¢e je tezav ved. Razumljive so tudi ob-

toZbe, saj je to lastnost ¢lovekovega
znacaja, da tezave prelaga na druge.
Proces sprememb traja dlje ¢asa in za-
hteva tudi Zrtve. Dolgo ¢asa nismo bili
v krizi, sedaj pa nas je v procesu spre-
memb ve¢ Trina starost izdelka je
kratka in zahteva prestrukturiranje
Ze pred smrtjo izdelka. Za prestruktu-
riranje pa je potreben denar in vidi se,
da nas je obdobje sprememb presene-
tilo. Potrebno je hitro ukrepanje in
med mnoZico potez je tudi kak3na, ki
je nespametna. Nepravilne poteze pa
daljsajo ¢as prilagajanja, zato je véasih
potrebno tudi koga odstaviti«.

RUDI ROZMAN:

»V kratkem ¢asu je zelo tezko nare-
diti veliko, da bi prislo podijetje iz te-
zav. Ce se le da, naj podjetje naredi
vse, da ne bi pri§lo v tezave. Podjetje
v teZavah naj pa skusa reSevati v na-
slednjih najpomembnejsih podroéjih:

- zniZzanje stroskov,

- povetanje prodaije,

— povecati produktivnost,
— izboljsanje likvidnosti,
- zniZevanje zaposlenosti.

Metodolosko pa je potrebno k teia-
vam pristopiti tako, da se pripravi pro-
gram ukrepov. Imenovati morajo od-
govorne nosilce in roke za uresniée-
vanje ukrepov. Pri tem pa je pomemb-
na ustvarjalnost, izbolj3anje in stalna
dejavnost. Pri tem je osrednja vloga
managerjev, ki so klju¢ni za angaZira-
nje strokovnjakov in vseh ostalih. Ce
ti niso aktivni, je za neaktivnosti krivo
vodstvo in vidi se, da §epa znanje vod-
stvenega kadra, e strokovnjaki ne
dobivajo nalog.

Zelim si, da bi vse, kar sem slidal v
razpravi, tudi uspeli uresniéiti v prak-
si. To pa je velik korak in brez veliko
pametnega dela se stvari tezko izbolj-
3ajo. Ze egiptani so dejali, da laZje or-
ganizirajo delo sedmih ljudi, kot pa da
delajo namesto sedmih ljudi.«

Reklamacije kupcev v
letu 1990

AERO

Zaradi reorganizacije podjetja po-
dajamo tabelari¢ni pregled reklamacij

za leto 1990 brez primerjave z letom
1989. Pregled je podan po posameznih
razvojno proizvodnih programih in za
Aero copy, d. 0. o.

Pregled reklamacij po razvojno proizvodnih programih in v Aero copy, d. 0. 0. za

leto 1990

£
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Proizvodno programske B 2 3 g ] 3-53 S
enote in Aero copy, d. 0. 0. =B E Sag £ 8 g ] 5
o X ~ -~
25% Eel fsq £3
Jasnit — termo 14 113.261 1,62 32
Kopirni papirji, Celje 13 43.074 0,37 1,2
Barve, toneriji 20 3.391 0,09 0,1
Pisalni trakovi 97 438.485 0,75 14
Samolepilni trakovi 32 19.538 0,15 0,6
Kopirni papirji, Sempeter 7 9.407 0,16 0,3
Aero copy, d. 0. o. 76 3.272.546 9,70 93,2
AERO 259 3.509.702 3,35 100,0

Po stevilénosti reklamacij izstopajo
Pisalni trakovi, po vrednosti pa AC
papir, pri temer AC papir zavzema
pretezni del vrednosti reklamacij
(93,2 %). Ta ugotovitev velja kot pravi-
lo Ze leta nazaj, s tem, da se je stanje
pri AC papirju v letu 1990 poslabsalo.

Vzroki reklamadj po posameznih raz-
vojno proizvodnih programih

Jasnit — termo

Stranke so bile nezadovoljne z iz-
delki zaradi napak izdelavnega zna-

¢aja kot so: aktiviran jasnit papir zara-
di previsoke vlage, mesta v roli brez
emulzije, potemnjen lakiran transpa-
rent, gube, manjki, ipd. Po vrednosti
sta bili najvedji reklamaciji zaradi
slabSega kopiranja SC papirja ter gub
in slabsega odvajanja pri samolepil-
nem papirju; obe reklamaciji se nana-
Sata na Cetis.

Kopirni papirji, Celje

Vzroki reklamacij so v slabi izdela-
vi izdelkov: cik-cak navitje pri ratun-
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skem traku, nepravilno ozna¢en AC-
CFB, pordetitev AC-CFB (napaka iz
proizvodnje AC papirja), nepravilno
oznaten AC - CB in manjki (pri indi-
gu filmu, printu, irisu, AC-CFB).

Obrat v Loki tudi letos nima nobene
reklamacijel

Barve, toneriji

Prevladujejo manjki pri temperi,
akvarelu, oljnati barvi in lepikolu. Ni
Se redena steklena embalaZa za slikar-
ske medije in za&¢itni lak. Stranke so
bile nezadovoljne s priborom za foto-
kopiranje.

Pisalni trakovi

Proizvodnja pisalnih trakov ima
3teviléno najvet reklamacij (97). Ste-
vilo vrnjenih pisalnih trakov znasa
1050 kom. Vetino predstavljata ka-
setna pisalna trakova Olympia ESW
3000 in Fujitsu DPMG 9 in DL 2100;
pri Fujitsu DPMG 9 in DL 2100 gre za
isto napako. V obeh primerih pri O-
lympii in Fujitsu je §lo za poseg v kon-
strukcijo kasete.

Pri Olympii ESW 3000 je izboljdava
prenesena Ze v proizvodnjo, za Fujitsu
trak pa je potrebno izvesti §e korekci-
jo na oradju pri kooperantu in izbrati
primernej$o vrsto nylon tkanine.

V manjsem obsegu nastopajo e na-
pake v izdelavi mehansko poskodo-
vane kasete in manijki.

Samolepilni trakovi

Najvetjo vrednost (65 %) reklamacij
predstavlja zapadel rok uporabnosti
pri aerodoublu 5560 in poliester tra-
ku. Roke uporabnosti pri izdelkih
mora upostevati tako nase skladisce
pri opremljanju, kot tudi stranke, ki te
izdelke uporabljajo. Seveda morajo
biti stranke seznanjene z roki uporab-
nosti in poucene o posledicah neupos-
tevanja.

Dve reklamaciji izhajata iz nepra-
vilne uporabe izdelka aerodouble
5560 in PVC lepilnega traku.

Kopirni papirji, Sempeter

Imajo po tevilu najmanj reklamacij
(7). Nastopajo napake v izdelavi pri la-
kiranem transparentu in plastic kar-
bonu, napaéno prodan izdelek aero-
kop in maniki.

Aero Copy, d. 0. 0.

Je imel v letu 1990 ve¢ reklamacij
kot doslej in to 3,5-krat ve z domate-
ga trga (po Stevilu 59, po vrednosti 2,5
mio din) kot tujega; tudi doma proda-
na koli¢ina je bila 4,6-krat vecja kot v
izvozu.
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Domacte in tuje uporabnike je vzne-
mirjala napaka »pordeéitev« CFB pa-
pirja. Napaka se je pojavila pri doloce-
ni koli¢ini CFB papirja (Koehlerjev CF
in Aero premaz) in je nastopila, ko je
bil papir Ze na trZis¢u. Napaka je za
naprej odpravljena.

Domate trzis¢e je Se uveljavljalo
reklamacije zaradi naslednjih vzro-
kov: slabo tvorjenje setov, zguban CF
in CFB papir, slabsa pasiva, slab pre-
gled CB papirja. Bilo je tudi nekaj ¢is-
tih izdelavnih napak: nepremazana
mesta na CB papirju, nepravilna sirina
razreza, pomesan CB in CFB, zame-
njana oznacevalna etiketa, pretegnje-
nost, teleskopiranije.

V izvozu je bilo 17 upravitenih rek-
lamacij v vrednosti 0,75 mio din. Kup-
ci so se pritoZevali zaradi »pordeéit-
ve« CFB papirja, prasenja CF, zalika-
nih gub, slabega pregleda pri CB pa-
pirju in »hazinga«.

Cilka Jedlovenik

Kaj Se sploh lahko
pricakujemo?

Na zadniji seji asopisnega sveta, ko
smo pripravljali to stevilko, so ¢lanice
predlagale, da bi v Nasem Aeru obja-
vili razgovor s sodelavcem ali sode-
lavko, ki zivi v tezjih ekonomskih raz-
merah, v razgovoru pa bi osvetlili da-
nasnje Zivljenje, pogosto na robu moz-
nega in kako se moramo znajti, da
sklenemo mesec z mesecem.

Potem pa je prislo izplacilo osebnih
dohodkov in §tevilo tistih, s katerimi
bi se lahko pogovorili o tej temi, se je
povetalo. Razgiril se je Aerov krog
vseh tistih, ki dobijo v plaZilni ovojni-
ci, ki je sicer velika, tako zelo malo.

Kljub temu smo se odloili, da bi po-
vpra3ali koga izmed nas o tem, kako
#ivi in kaj vse potenja za preZivetje. A
zaman. Nih¢e nofe govoriti o tem,
kako zelo malo dobi v pla¢ilni ovojni-
ci. Se manj pa o tem, kaj vse mora po-
tenjati, da prezivi.

Nasi razgovori se vedno sucejo
okoli tega, koliko smo zasluzili, bo kaj
dela, koliko nas je na ¢akanju, kdaj
bodo zaceli dolo¢ati presezke. ..

Nase podjetje se Ze dlje tasa nahaja
v zelo tezkem poloZaju. Vse naenkrat
po¢enjamo. PoskuZamo se resiti jekle-
nega primeza izgube, primeZa bloka-
de, poskusamo intenzivirati prodajo
za platilo in poveéati izvoz, ob tem pa
se Se notranje premei&amo, organizi-

ramo, drugaée vrednotimo, postavili
smo novo vodstvo. ..

Cilj vsem prizadevanjem je boljse
poslovanje in ohranitev socialne var-
nosti kar najve¢jemu delu podijetja.
Razmere v gospodarstvu tako Slove-
nije kot Jugoslavije, pa kaZejo na to,
da wvsi tisti, ki bo(mo)do ohranili zapo-
slitev, vsaj v nekaj prihodnijih letih, ne
bo(mo)do imeli ustreznih dohodkov.
Se spominjate, kako so ze rekli? Se
travo bomo morali jesti! Upajmo, da
vseeno ne bo tako hudo. Regrat, ki ga
mnogi z navdu$enjem nabiramo, je
tako zelo poln tezkih kovin, da ni uzi-
ten. S travo verjetno ni ni¢ drugace.

Negativni trend zaposlovanija in za-
poslenosti je stalnica, ki nas spremlja
in nas bo spremljala tudi v prihodnje.
V oktobru se je zaposlenost najbolj
zmanjsala v Sloveniji (= 6,2 %), nato na
Hrvaskem (- 5,8 %), v Bosni in Herce-
govini(- 5 %), na Kosovu za 9% in v
ozji Srbiji za 3 %.

V decembru 1990 je bilo v Sloveniji
751.426 =zaposlenih, (v novembru
761.480) Stevilo nezaposlenih pa je
bilo 55.441 (v novembru 53.575). V ja-
nuarju se je to Stevilo povzpelo na
56.000! Junija pa Ze drugi generaciji
srednjeSolcev grozi brezposelnost.
Pred ¢asom sem se oglasila na Skup-
nosti za zaposlovanje v ob¢ini Zalec.
V pogovoru s strokovno delavko o
stanju (ne)zaposlenosti, mi je sogovor-
nica dejala, da je zaposlenost .stvar
vsakega posameznika in da bi si moral
vsak aktivno prizadevati za to, da bi si
nasel sluzbo. Vse lepo in pravl Verjet-
no ta trditev le ni tako nespametna.
Poraja se mi vprasanje nekje drugje.
Kaj pa je le glavna naloga strokovnja-
kov na Skupnosti za zaposlovanje?
Kaj potenjajo?

ée v novembru je slovenski po-
vpre¢ni delavec v gospodarstvu za-
sluzil 72 odstotkov plate povpretnega
delavca v negospodarstvu, v decem-
bru pa je povpreéni delavec v gospo-
darstvu zasluZil le 3e 65,5 odstotka
plate povpretnega delavca v negos-
podarstvu.

Naj dodamo $e dodatek, da je bila
javna poraba v Jugoslaviji lani za 10
milijard dinarjev ve&ja od nacrtovane.
Za letos pa jo nadrtujejo v znesku, ki
bo presegel dohodek celotnega jugos-
lovanskega gospodarstva.

Kaj bomo lahko 3e pricakovali, ¢e
vemo, da je bil novembra nas realni
OD za 26 odstotkov nizji kot leto po-
prej. Nizji je bil e v Crni Gori (- 16 %)
in v Makedoniji (- 2,3 %). V oZzji Srbiji
je bil vigji za 6,9 odstotkov, na Hrva-
skem za 2 odstotka in v Bosni in Her-
cegovini za 1,1 odstotek.

Izgleda, da smo prepuiceni sami
sebi v trznem gospodarstvu, ki smo ga
tako Zeleli, in v Evropi, ki smo jo tako
iskali. Se lahko kaj pri¢akujemo?

J. R



Obcni zbor drustva
izumiteljev in
avtorjev tehnicnih
izboljsav Aero Celje

Zadnji dan v februarju 1991 so se na
obtnem zboru sestali ¢lani DIATI
Aero Celje.

Predsednik drustva Marjan Haupt-
man je v svojem govoru dejal, da je
DIATI kot prostovoljno in strokovno
zdruZenje inovatorjev v &asu od feb-
ruarja 1989 do februarja 1991 delova-
lo po srejetem programu dela. Kot Ze
tradicionalne, pa so bile izvedene na-
slednje aktivnosti:

— Predstavitev razvojno-raziskoval-
ne in inovacijske dejavnosti na razsta-
vi RAST YU 1989 na Reki.

— Sodelovanije z ob¢insko in repub-
lisko zvezo DIATIL

— Sodelovanije z drustvi DIATI dru-
gih podjetij.

— Sodelovanje z mladimi razisko-
valci COS Fran Ros Celje.

—Precej$nja pozornost pa je bila po-
svecena organiziranju strokovnih ek-
skurzij kot obliki izobraZevanja in
tudi kot vzpodbudi inovatorjem.

Organizirane so bile naslednje eks-
kurzije:

a) RIF Videm, katere se je udelezilo
35 ¢lanov DIATI iz Medvod in 4 ¢lani
iz Celja,

b) dvodnevna ekskurzija v Miin-
chen katere, se je udelezilo 69 ¢lanov
DIATI,

c) Graski sejem, katerega se je ude-
lezilo 61 ¢lanov DIATL

- Sodelovanje na razstavi »Znanje,
inovacije, podjetnidtve 1990« v Sto-
rah. DIATI Aero Celje je bilo pokrovi-
telj in razstavljalec. V Storah je bila
predstavljena paleta novih proizvo-
dov.

— Izvedli smo akcijo zbiranja inova-
cijskih predlogov »Tudi ideje so sado-
vig, ki je sicer dala pozitiven rezultat,
vendar je zajela preozek krog udele-
Zencev, zato predlagamo, da akcijo v
nekoliko spremenjeni in dopolnjeni
obliki ponovimo.

Delo izvrinega odbora DIATI je v
preteklem mandatnem obdobju pote-
kalo po zatrtanem planu, vendar z
ve¢nim problemom, kako zagotoviti
sklepénost. Eden ve&jih problemov, s
katerim se je ukvarjal izvréni odbor, je
bil, kako omejiti upadanije kvalitetnej-
§ih predlogov in padanje kvalifikacij-
ske strukture predlagateljev. To pa
pomeni tudi manj denarja za drustvo
ter s tem oteZeno delovanje. Zelo za-
virajoce je tudi dejstvo, da v zadnjem
€asu zaradi znanih finanénih proble-
mov izpla¢ujemo nadomestilo inova-
torjem z dolo¢enim zamikom. Vse to

pa seveda ne pomeni, da je ogroZen
obstoj drustva, ampak mora biti vz-
podbuda za $e intenzivnejse delo.

Naloge novoizvoljenega izvrinega
odbora morajo biti aktiviranje mno-
Zitne inventivne dejavnosti, ki mora
postati sestavni del poslovne politike
in za katero je treba zainteresirati vse
zaposlene.

Predsednik DIATI je prisotne sez-
nanil tudi z odloéitvijo ¢lanov iz To-
varne Gori¢ane, da se osamosvojijo in
organizirajo v svojem drutvu, ¢lani iz
podjetij Aero Celje, Aero Copy in Ce-
tis pa bomo e naprej delovali v DIATI
Aero Celje.

V' nadaljevanju je bilo prisotnim
podano blagajnidko poroéilo, iz kate-
rega je razvidno, da je DIATI Aero
Celie v letu 1990 razpolagalo z
61.577,50 dinarji, da je bilo med letom
porabljenih 36.389,90 dinarjev. Leto
1991 smo priceli z ostankom
25.087,50 dinarjev. Finanéno poslova-
nje drustva je pregledal tudi nadzorni
odbor, ki je ugotovil, da je bilo poslo-
vanje vodeno skladno s predpisi in na
osnovi sklepov.

Referentka inovacij Angelca Hudej,
je v svojem porotilu spregovorila o
stanju na podro¢ju inovacijske dejav-
nosti v danasnjih zaostrenih pogoijih
gospodarijenja. Inovatoriji so danes ve¢
ali manj prepui¢eni samim sebi, pod-
pore nimajo ne v podjetjih ne v 3irsi
druZbeni skupnosti. Dana3nji ¢Casi
inovatorjem niso naklonjeni, vprasa-
nje pa je kako inovirati v vedno tezjih
gospodarskih razmerah. Tudi nova
davéna zakonodaja ni naklonjena tej
dejavnosti. Vendar mora med inova-
torji prevladati zavest, da nam tudi
inovacije lahko pomagajo iz krize.
Razviti svel inovacije ima, jih vzpod-
buja. Ce se Ze na vseh podro&jih rav-
namo po razvitem svetu, zakaj se na
podro&ju inovacije ne bi?

Glede na to, da smo se dosedaj pri
delu drustva ravnali po pravilih, spre-
jetih leta 1979, je bilo potrebno spreje-
ti posamezne spremembe, ki se nana-
$ajo na to, kdo je lahko ¢&lan, koliko
¢lanov $teje izvrsni odbor, na kakgen
nacin se bo drustvo financiralo in dru-
ge spremembe, vezane na terminolo-

gijo.

Clani DIATI so na ob&nem zboru
sprejeli naslednji program dela in fi-
nan¢ni plan za leto 1991;

Program dela Drujtvaizumiteljev in
avtorjev tehniénih izboljsav Aero Ce-
lje za obdobje april 1991 — april 1992,

Splodne akcije:

— sodelovanje pri nadaljnjih aktiv-
nostih »Prenove« inovacijske dejav-
nosti,

— izvedba akcije zbiranja inovacij-
skih predlogov,

— vkljuéevanje novih ¢lanov,

nosilec: Izvrini odbor DIATI

Rok: stalna naloga.

Doloéene aktivnosti

- izvedba letne skup3¢ine

Nosilec: izvréni odbor DIATI

Rok: marec - april 1992

— prijava predlogov za priznanja
INOVATOR Celja

Nosilec: izvréni odbor DIATI

Rok: april 1991

—obisk RAST YU, Ideja, ostali sejmi

Nosilec: izvrini odbor DIATI

Rok: april, maj, november 1991

- obravnava poro¢il o stanju inova-
cijske dejavnosti

Nosilec: izvrini odbor DIATI

Rok: vsako trimesecje

— organiziranje strokovne ekskur-
zije

Nosilec: izvrni odbor DIATI

Rok: september 1991,

(Nadaljevanje na strani 12)

Prihodki

1. Ostanek sredstev iz poslovanja 1990

2. Prihodki iz naslova doloé&i
Aero Celje
Aero Copy
Cetis Celje

3. Prihodki iz naslova ¢lanarine 170 x 100,00 din

13.030,80 din

23.929,00 din
770,10 din
173.744,30 din
17.000,00 din

Prihodki skupaj:
Odhodki

1. Popularizacija inovacijske dejavnosti

(predavanja, literatura, razstave)

2. IzobraZevanje inovatorjev (strokovni

sejmi, strokovne ekskurzije, tecaji)
3. Priznanja in nagrade
4, Ob¢ni zbor, seje
5. Strogki poslovanja

228.474,20 din

53.474,20 din

120.000,00 din
10.000,00 din
35.000,00 din
10.000,00 din

Odhodki skupaj:

228.474,20 din

na$ aero 11



Financ¢ni plan Diati
Aero Celje za leto
1991

V novo vodstvo DIATI Aero Celje
so bili soglasno izvoljeni;

MARJAN HAUPTMAN - pred-
sednik, ANDREJ BAJEC - podpred-
sednik, ANGELCA HUDEJ - tajnik,
TATJANA KRAINC - blagajnik,
ZVONE MRATINKOVIC - ¢lan,
RUDiI STOPAR - ¢lan, MILAN ZIM-
SEK - &lan.

Clani DIATI so obéni zbor zakljuéili
s slovesnostjo ob podelitvi znakov
DIATI Aero Celje:

Priznanje in ZLATO znacko DIATI
Aero Celje je prejel [ZTOK GOSAK.

Iztok Gosak je soavtor inovacij »Di-
rektno zamreZevanje samolepilnih le-
pil s poliizocianati«, » Aparat za mer-
jenje probojne napetosti« in avtor ino-
vacije »Dekorativne folije«. Z uporabo
teh inovacij je bila dosedaj dosezena
Cista gospodarska korist, ki je glede na

avtorjev deleZ enakovredna 330 po-
prefnim osebnim dohodkom izplata-
nih v gospodarstvu Republike Slove-
nije v posameznih letih.

Priznanje in SREBRNI znak DIATI
Aero Celje je prejel: ZDENKO GER-
MADNIK.

Zdenko Germadnik je avtor tehnié-
ne izboljave »Revolver glava« z upo-
rabo katere je bila v treh letih uporabe
doseZena Cista gospodarska korist, ki
je enakovredna 226 popretnim oseb-
nim dohodkom izpla¢anim v gospo-
darstvu Republike Slovenije v posa-
meznih letih.

Priznanje in SREBRNI znak DIATI
Aero Celje je prejel: MARJAN FUR-
LAN

Marjan Furlan je avtor tehni¢ne iz-
boljave »Tehnoloska izboljfava imp-
regniranja pisalnih trakov« z uporabo
katere je bila v treh letih doseZena &is-
ta gospodarska korist v vidini, ki je
enakovredna 83 poprefnim osebnim
dohodkom izpla¢anih v gospodarstvu
Republike Slovenije v posameznih le-
tih.

Tajnik DIATI Aero Celje
Angelca Hudej

Razvojnikom moramo
dati vse moznosti

Zvone Radisek je v Aeru zaposlen
od leta 1969. Marsikaj zanimivega se
je v tem dolgem obdobju zgodilo. Po-
vprasali smo ga o tem, kako je poteka-
lo delo v minulem &asu, kako poteka
sedaj, kako poteka delo v njegovem
oddelku, (Zvone Radiek je namreé
vodja oddelka fotokopirni papirji), o
pobudi Sempetra in o prihodnosti.

Kakséne spremembe ste si v tem ob-
dobju v Aeru najbolj zapomnili?

Ko sem prigel, je bil obrat v Sempet-
ru majhen. Proizvajali smo samo lepil-
ne trakove, ki so bili takrat v razcvetu,
matrice in 3e nekatere stranske proiz-
vode. Leta 1971 smo investirali v lepil-
ne trakove, vendar pa je razcvet lepil-
nih trakov zacel ugasati po letu 1975.
V ¢asu ko je bila akumulacija dobra,
bi morali vlagati v proizvodnjo lepil-
nih trakov, v nove izdelke, a nismo. In-
vesticijsko strateSka politika je bila
druga in vlagali smo drugam. Okrog
leta 1980 se je Ze javil problem proiz-
vodnega programa, konkurenca je
bila vse bolj mo&na, pa tudi akumula-
cija je bila vse manij3a.

To je bil najveji problem za Sempe-
ter, polem pa se je pojavila mozZnost za
investicijo S 3, ki je po mojem trajala
predolgo. Izbira tehnologije in opreme
ni bila idealna, ¢eprav so bile 3e druge
moZnosti. Lahko bi investirali Ze prej,
ne pa $ele po petih letih.
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V &asu, ko sem prisel v Aero, smo
imeli v Sempetru dva primarna proiz-
voda, vendar smo s¢asoma pozabili na
nove proizvode, posebno pri matri-
cah. Celotna strateika politika na-
dome3¢ania starih proizvodov v Sem-
petru ni bila dobra. Eden od vzrokov
slabih rezultatov je zastarel program
drugi pa razmere na jugoslovanskem
trgu. Proizvodnjo smo zmanj3ali,

hkrati se povetujejo stroski na enoto
proizvodain zato je izguba logi¢na po-
sledica. Pri matricah letos prihajamo
do ponovnega razcveta, saj smo med
zadnjimi proizvajalci matric v Evropi

in ravno sedaj smo v fazi montiranja
in preizku3$anja opreme, ki smo jo do-
bili iz Nizozemske.

S preselitvijo flekso in bakrotiska iz
Grafike, so se tudi tu odprle nove
moZnosti, Ceprav so bolj sezonskega
znacaja.

Z bakrotiskom izdelujemo ovijalne
folije in z novimi designi smo pokrili
trzis¢e, enako pa s ceno, ki je ugodnej-
§a od uvoza. S fleksotiskom pa names-
to denarja potiskujemo ovojni papir in
vreCke za trgovine. Povedati je treba,
da imamo tudi del tehnologije za izde-
lavo klisejev, ki jih izdelujemo tudi za
uporabnike v Mariboru in Ljubljani,
Ceprav na Ze odpisani tehnologiji.

Kako sedaj poteka delo v oddelku fo-
tokopirnih papirjev?

Zaradi likvidnostnih teZav podjetja
imamo teZave z nabavo surovin. Mis-
lim, da bi moralo biti razporejanje pro-
stih sredstev tak$no, da bi imeli izdel-
ke, ki jih ne delamo na zalogo, pred-
nost pred ostalimi. Kljub naro¢ilom, je
sedaj Ze ve& kot tri tedne 12 do 15 de-
lavcev na ¢akanju, ker ni surovin. To
je tezko razumeti.

Kako gledajo delavd na te razmere?

Glede na vsesplodne gospodarske
razmere in razmere v Aeru so delavei
zelo v skrbeh. Povemo jim, da naroéila
so, a zaradi likvidnostnih teZav ne
moremo delati. Ker narotila so, delav-
ci kljub temu upajo, da ne bo presez-
kov, saj smo za pet delavcev pod pla-
nom.

So neizpolnjena narofila in ¢akanje
na delo, ker ni surovin, vzrok za zbor
delavcev v Sempetru?

Lahko bi rekel, da so tudi to vzroki
za zbor delavcev, vendar je problem
drugje. Sempeter se e dlje ¢asa pojav-
lja vedno v rdecih stevilkah, na drugi
strani pa dobivamo naroé¢ila, ni suro-
vin in ne delamo tistega, kar bi lahko
prodali. Zato mislimo, da je tu nekaj
narobe.




Z vodstvom smo zaéeli razmisljati o
tem, da bi se pridruzili Cetisu. Sodelo-
vanje, kot je Aero ARM, se bo verjet-
no razsirilo tudi na druga podroéja in
zato vidimo perspektivo.

Glavni vzrok za takino pobudo
Sempetra je v tem, da je slab ekonom-
ski polozaj Sempetra le prikazan. V
sempetrski proizvodnii ni toliko reZi-
ie, le vzdrzevanje, ¢eprav vidimo tudi
rezerve po posameznih sektorjih,
vendar pa bi gospodarili povsem dru-
gate v okviru drugega subjekta. Dej-
stvo pa je da je reZija v Aeru prebo-
hotna glede na zmanj$anje proizvod-
nje.

Kje vidite perspektive za oddelek fo-
tokopirnih papirjev?

Sedaj imamo soliden program daril-
nih folij in papirjev. Ocenjujem, da tr-
Zni pristop Se ni dovolj intenziven,
vsaj glede na potro&njo omenjenih pa-
pirjev v Sloveniji. Xerox papir razre-
zujemo izkljuéno po naro¢ilu. Povpra-
sevanje pa je veasih veéje, drugi¢
manijse.

Kaj pravite o Aeru v sedanjem tre-
nutku?

V zadnjem ¢asu smo se zelo dolgo
ukvarjali z reorganizacijo podjetja, a
pravih ciljev z njo nismo dosegli. Nis-
mo racionalizirali kadrov, pa tudi
RPPE ne odigravajo svoje prave vloge
oz. vprasanje je, ¢e so prava tvorba.
Spremembe po reorganizaciji niso ve-
like in bistvene, zato tudi ni pravih re-
zultatov, vzrok pa je verjetno tudi na-
grajevanje. Ceprav sem Ze dolgo v
Aeru, se mi zdi, da je to najslab3e ob-
dobije.

Sootamo se s krizo vodenja. Na-
mesto, da bi imeli glede na gospodar-
ske razmere, jasno opredeljene in raz-
deljene funkcije pa jih ze drugi mesec
nimamo. Vsi mogo¢i kandidati se jih
verjetno bojijo, saj razmere niso do-
bre. Mladi in zagnani ljudje pa bi lah-
ko marsikaj naredili.

Ste optimist?

Sem optimist in upam, da se bodo
razmere izboljsale tudi v celem slo-
venskem gospodarstvu. Upam tudi, da
bodo na strokovni kader gledali dru-
gace in da jim bo dana ve&ja moZnost
zadelo. Venomer govorimo, da ne da-
jejo nikakr$nih rezultatov. Vprasati
pa bi se morali, kak3ni so njihovi po-
goji dela in njihove moZnosti. Niso na-
rejeni programi in niso opredeljeni na
rok!

Sodobni razvojnik ne sme biti
doma, temveé& najmanj tretjino svoje-
ga delovnika v tujini. Edino iz razvite-
ga sveta lahko dobimo kakine ideje.
Razvijanje doma lahko traja zelo veli-
ko ¢asa, lahko traja tudi zelo malo
tasa, ali pa sploh ne daje rezultatov.

Novi programi, novi proizvodi in
manj$e investicije nas lahko pripeljejo
iz krize. Velikih investicij in projek-
tov zaenkrat nismo zmozni. J. R

Plan mora vedno
vsebovati tudi
ukrepe

V tem ¢asu tudi potekajo zakljuéna
dela na planu podjetja Aero za leto
1991. O dely, ki je za plan potrebno,
smo govorili z Jelko Habjan, vodjo
sluzbe za plan in analize.

Nam lahko v kratkem predstavite
plan Aera za leto 19917

Po terminskem planu je bil prvi os-
nutek plana pripravljen v zacetku de-
cembra 1990, ¢eprav smo zaceli z de-
lom 1. oktobra. Plan za Aero Copy, d.
0. 0. je bil sprejet Ze 20. decembra 1990
na skupséini.

Ze kmalu smo zateli s korekcijo
plana Aera. Naredili smo ze vee kot
deset (10) variant in sedaj i$¢emo naj-
bolj$o realno varianto. Ob tem pa smo
pripravili razne primerjave z letom
1990, zlasti z oceno za to leto. Plan je
dvakrat obravnaval kolegij podjetja v
0Zji sestavi in v razsirjeni sestavi (14.
februarja 1991). Variante, ki jih e de-
lamo, se predvsem nanasajo na znize-
vanje stroskov.

Nase delo poteka prepocasi, saj za-
radi menjave vodstva in novega vred-
notenja, dela ne moremo normalno
nadaljevati.

Ravno zaradi primerjave z letom
1990, smo naredili plan &e po stari or-
ganizaciji. Sedaj smo zaceli plan prila-
gajati novi organizaciji. To pa je izred-
no tezko, saj mnoge stvari niso do-
kon&no razjasnjene.

Izdelana je Ze tudi materialna bilan-
ca, a o materialni stroski v povpreé&ju
za 10 do 15 odstotkov previsoki.
Vkljuéili pa smo tudi Ze ukrepe, s ka-
terimi bi zniZali delez materialnih
stroskov. Predlagano je dvoodstotno
zniZzanje na ratun zniZzanja kala in
ugodnejdih cen pri dobaviteljih. Rav-
no tako bomo zniZevali fiksne stroske
do najniZje mozne ravni. Njihov delei
v prihodku nikakor ne bi smel biti vis-
ji kot v letu 1990,

Bruto masa za osebne dohodke iz-
haja zaenkrat iz oktobrske mase. Se-
daj jo bomo morali prilagoditi novi za-
konodaji. Masa ne bo temeljila na ja-
nuarski, temveé na februarski, ki je
usklajena z republidko zakonodajo.
Na osnovi februarske mase bomo po-
tem planirali letno maso za osebne do-
hodke. V masi e niso upoétevani vsi
odhodi iz podjetja in nasi poslovni re-
zultati pa tudi ne dopus¢ajo pove&anja
mase.

Kak3ne ukrepe predvidevale v pla-
nu?

Plan bo zahteval celo vrsto ukre-
pov, ki bodo morali biti zelo konkret-
no doloZeni z opredeljenimi roki. Od-
govornost bo tudi morala biti jasno iz-

postavljena za vsako konkretno pod-
ro¢je. Pri zmanjSanju zalog ne more
direktor trzno programske enote bdeti
nad dnevnim oz. tedenskim zniZa-
njem, zato mora biti dolo¢en konkret-
ni nosilec. Dnevi vezave zalog so Ze tri
leta priblizno enaki, zato je vprasanije,
¢e je ukrep realno postavljen. Kaj smo
potem delali v tem &asu, da nismo ni¢
dosegli? Po posameznih podrogjih je
bilo uspesneje, saj so za zmanjsanje
zalog zadolZili konkretno osebo. Pri
zmanjdanju zalog moramo striktno
spostovati dogovorjeno, uporabljati
osebne ratunalnike in natan&no nad-
zorovati gibanje zalog, surovin, goto-
vih proizvodov... Potrebno je na-
tan¢no ¢asovno dolo¢anje poteka pro-
izvodnje, striktna disciplina in to&no
dolotena odgovornost. Osnova vseh
ukrepov je red in nauéiti se ga mora-
mo spoStovati. Enaka natela moramo
upostevati na vseh podro¢jih. Za po-
samezno nalogo moramo konkretno
zadolziti posamezne delavce tudi na
srednji ravni. Razumljivo pa je, da mo-
ramo izvajanje nadzorovati.

ZadolZenost Aera moramo zmanj-
Sati in povefati bo potrebno delez last-
nih sredstev. Zaradi zniZanja prodaje,
se je znizal tudi prihodek, narasli so
stroski in za nemoteno poslovanje
smo si morali sposoditi denar. Zato
nam je zelo porasla kratkoroéna zado-
lZenost in seveda tudi obresti. Poveta-
ti bomo morali tudi produktivnost, saj
so bili nekateri nasi stroji povprefno
izkoris¢eni 50 odstotno, nekateri pa
5e manj.

Imamo kapacitete, imamo ljudi, a
neizkori$¢ene. Prodaje ni, zato ker so
nasi stroski previsoki. Vsak dober
gospodar bi Ze prej zniZzeval fiksne
stroSke, naredil pa bi tudi vse, da bi se
znizali materialni stroski. Tu mislim
predvsem na nabavo, vezavo surovin,
vse to pa mora biti vezano na ustrezno
prodajno politiko.

Vse to se je odrazilo na podroé&ju fi-
nanc, kjer se kaZe slab rezultat na
vseh podro¢jih. Na podro¢ju izvoza pa
pogresamo izvozno politiko. V veliko
deZel izvazamo le priloZnostno in
samo v dolotenih mesecih. Zaradi
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tega je nas poloZaj na zunanjem trgu
negotov, ni stalnih kupcev in ni u¢in-
ka.

Na kaksne teiave ste naleteli pri iz-
delavi plana?

V tem obdobju se ie spreminjala or-
ganizacija podjetja, ki v marsi¢em ni
dorecena. éx] bi planirali po novi orga-
nizaciji, ne bi bili sposobni primerjati
s stanjem v preteklem letu. Sre¢ujemo
se tudi z zelo pereto kadrovsko pro-
blematiko, v nasi sluzbi saj smo imeli
dve upokojitve, pa odhodi v Grafi-
ko... Mese¢tno pripravljamo kar 11
razlitnih listin, vendar jih mnogi ne
znajo pravilno uporabljati. Analize
materialnih strodkov bi morali znati
pravilno uporabljati v pripravi dela,
vendar jih ne znajo. V¢asih se res
sprasujem, ¢e nas je preve¢ oz. komu
koristi takanje na delo? Ce bi mnogi
imeli pravo delo, bi Aeru najbolj ko-
ristili.

Kje vidite v Aeru rezerve, ki so neiz-
koristene oz. kje vidile moZnosti izbolj-
Sanja slanja?

CE GLEDAM KAR PRI SEBI, MO-
RAMO BITI CIM CENEJSL Na pod-
ro¢ju strodkov bi morali izpostaviti
red, ravno tako pri zalogah. Ob pred-
postavki, da bi dosegali povpreéni
plan prodaje in cilijne dneve vezave
zalog, bi se izboljsaia finanéna situaci-
ja. Finanéni odhodki bi se zmanjsal,
ge dodatno pa, ¢e bi prodajali samo tis-
tim, ki pla¢ujejo. Krog kapitala oz. de-
narja bi morali toéno pregledati in
ugotoviti, kje so rezerve. Na teh nivo-
jih rezerve gotovo so.

V okviru kroZka kakovosti iskanja
smo si ogledali proizvodnjo v Muri.
Navdusil me je red, v katerem delajo.
Skladi&éni delavei so imeli natanéen
pregled nad zalogami, seveda s po-
mocjo osebnih ratunalnikov. V letu
1990 so bili preteZno usmerjeni v iz-
voz in vidi se, da so bili s tem na¢inom
dela konkurené¢ni. Probleme so zaceli
reSevati na pravi strani.

Jasna Rode

Premalo vlagamo v
proizvodnjo

Marjan Furlan, oddelkovodja v
RPPE Pisalni trakovi pravi, da je v
Aeru dva polt¢asa. Prvit se je zaposlil
v zacetku maja 1961 in nato po sed-
mih letih odSel v Emo. Po devetih letih
dela se je ponovno vrnil v Aero. Na (7.
redni) seji delavskega sveta podjetja
Aero, se je Marjan Furlan zelo aktiv-
no vklju¢eval v razpravo. Aktivno in
kriti¢no.

Na vprasanije, kako to, da ima tako
zelo kritiéno mnenje o podjetju Aero,
je odgovoril naslednie:

»Ze od mladih let sem v Aeru in
skupaj s $e nekaterimi takratnimi so-
delavci smo ostali pripadniki Aera.
Dogajanja v Aeru smo spremljali tudi
v ¢asu, ko nas ni bilo v podjetju. Res
pa je, da smo bili tudi veasih zelo kri-
tiéni do dogajanj v Aeru.

Boli me to, da je bil Aero ze od sa-
mega zatetka v zelo veliki ekspanziji.
V letih 1961-1973 je Aero prerastel v
moé&no sestavljeno organizacijo, ven-
dar pa je bila zadnja velika investicija
narejena pred 12 leti. Po tem pa smo
samo dodatno rekonstruirali Medvo-
de, Grafika pa je kot samostojni sub-
jekt zasledovala svoj razvoj. Kemija
Celje in Kemija Sempeter pa sta v tem
obdobju nazadovali. Opazovali smo,
da Sempeter v kvaliteti in Siritvi pro-
izvodnega programa stoji, Kemija Ce-
lie pa je bila izkljuéno usmerjena v
AC.
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»Stari del« Aera ni sledil razvoju,
Ceprav smo se zavedali, da ne bomo
mogli v nedogled Ziveti od AC. To
jasno ob¢utimo sedaj. Moti me, da vo-
dilna struktura tega ni opazila v ¢asu,
ko je bil denar $e na voljo in bi laZje in-
vestirali v nove programe kot sedaj.

Tudi razvoj ni bil povezan s tozdi, ki
so vdelo bolj vkljuéevali lastne opera-
tivne razvoje. Posledice nevkljuce-
nosti razvoja v delo tozdov &utimo se-
daj. Danes nimamo programa, nimamo
proizvodov, ki bi jih lahko naredili,
¢etudi bi imeli denar.

Kje so po vaSem mnenju vzroki za
rrazpad« Aera?

Po mojem mnenju se je razpad pod-
jetja zacel ze v ¢asu direktorja Meja-
ka, ki je bil, po moji oceni, brez Aerove
tradicije. Pod njegovim vodstvom se je
za Aero pripravila nova organizacij-
ska shema Sirokih dimenzij. Novo na-
stala delovna mesta so zasedli ljudje
stare garniture, kot manjSa nagrada,
po drugi strani pa je bilo zelo veliko
delovnih mest odprtih, predvsem na
tehnoloskem podrocju.

Veliko je bilo novih ljudi, ki niso ér-
pali znanja iz Aerove tradicije, tako da
kontinuiteta dela ni bila zagotovljena.
Aero se v tem obdobju ni razsiril iz
nuje oz. potrebe.

Kljuéna delovna mesta niso zasedli
delavci z dalj$o prakso v Aeru. To smo
opazili in dejali, da je to zadetek kon-
ca, skupaj seveda z delitvijo na tozde.
Bolj ko je bil tozd oddaljen od Celja
(Medvode), bolj je bil samostojen,
Grafika si je »priborila« prodajo, AC
pa je Ze od ustanovitve imel elemente

tozda — taksna raznolikost in neskon-
centrirana oblast je nujno vodila do
radelitve podjetja.

Eden vegjih vzrokov za razdelitev
Aera je slab3anje akumulacije, po-
manjkanje deviz in nesmotrna naloz-
ba v Montenegroturist in Steklarno
Rogaska Slatina. Ce bi imeli svoj pro-
gram, a po AC ga nismo imeli, bi sred-
stva prav gotovo namenili zanj.

Stagnacija pa je povzro¢ila razmis-
ljanja v posameznih delih, kjer ni bilo
pravega zaupanja v vodstvo, da nas je
prevet in da smo preveé togi. Zakon o
podjetjih je nakazal moZnost, da se
nekateri tozdi osamosvoiijo. Dva toz-
da sta nas zapustila, saj sta v manjsi
enoti videla boljSo moZnost za sanaci-
jo in preiivelje Aero bi moral ze tak-
vocasno.

So bile moZnosti, da bi ostali skupaj?

Mislim, da je bilo moZnosti v zvezi
z Medvodami manj, saj so vseskozi
imeli samostojno politiko, zato so tudi
izkoristili zakonske moZnosti. Za
Grafiko pa sem skoraj prepri¢an, da bi
ostala. Ze po naravi tloveka je tez nja,
da bi bil bolj motan in v ve¢jem pod-
jetjiu. Zadnjih nekaj let pa je Grafika
pokrivala izgube, prihajalo je do preli-
vanja denarja, zato tega ni ve¢ mogla
prenasati. Niso ve¢ verjeli v nase vod-
stvo in v togo organizacijo.

Nasa organizacija je $e sedaj preto-
ga, zato so §e sedaj tendence razpada-
nja zelo aktualne. Obljubili so, da bo
nova organizacija bolj trZna in manj
toga. Vendar sedanja organizacija ni
tak3na. To vidimo Ze po tem, da ima-
mo Ze skoraj leto dni vrsilce dolZnosti,
poleg tega pa mi v proizvodniji sploh
ne vemo, komu pripadamo. Bili smo
vajeni, da nas je tedensko obiskoval
kdo izmed vodstva podjetja. Sedaj pa
Ze leto, leto in pol ni ve¢ nikogar, tako
da vodstva ne poznamo.

Ra¢unali smo, da bo po novi organi-
zaciji interes vodij TPE enakopraven z



interesi prodajnega in proizvodnega
dela. Na ta delovna mesta so bili po-
stavljeni samo trzniki, ki ne poznajo
problematike, saj so bili dolgo ¢asa v
samostojnih tozdih. Nerazumljiva
nam je vklju¢enost v RPPE in TPE, Vi-
dimo samo, da je proizvodnja blokira-
na in da nas ne razumejo.

Kako bi bilo potrebno po vasem
mnenju sedaj v Aeru ukrepati?

Zavedamo se, da brez finantnega
vlozka ne moremo preziveti. To pa
vemo vsi in vemo tudi, da ima nas pro-
izvod preveliko reZijo, da bi bil kon-
kurenéen na trgu.

Morda interno delni¢arstvo ne bi
bilo tako slaba ideja, saj bi tako vsak
posameznik dal dolo¢en prispevek k
prezivetju. Tako bi se tudi povecal
vpliv na upravljanje in odgovornost
posameznikov.

Kje nas je v Aeru prevei?

Kje nas je preveg, je zelo tezko reéi
brez analize. Vsak vidi presezke le v
svoji blizini, sebe pa na Zalost nikoli.
Tako, da je to zelo tezko oceniti. Lah-
ko pa bi rekel, da mi ni razumljivo, ko
govorimo o preveliki administrativni
reziji, premes¢anje delaveev iz nepos-
redne proizvodnje v rezijo. V proiz-
vodnji je malo ljudi, saj so vsi, ki so
imeli moZnost, odsli v pokoj. Bolj ko se
bo zmanjsevalo stevilo delavcev v
proizvodniji, vegji bo presezek v reZiji.

Na seji delavskega svela ste rekli, da
je »proizvodnja cokla Aera«. Bi lahko
to komentirali?

Do te misli sem prisel z opazova-
njem. Ze Borisu Krambergerju sem
predlagal, naj posnema razna drobna
vlaganja v proizvodnjo. Nameésto tega
pa so se dozidavale pisarne, delavni-
ce, skratka obrtno delavnigki prostori,
ki so se zajedali v proizvodne prosto-
re. To mi je dalo misliti, da premalo ce-
nimo proizvodnjo in premalo mislimo
na njen razvoj.

Ko sem bil v Nem¢iji, sem lahko vi-
del, da tovarne vsak del poslovnega
prostora namenjajo proizvodnji, pi-
sarmme pa so v zelo majhnem obsegu.
Tega pri nas ne moremo niti pomisliti.

Kje vidite vi resitev za podjetje?

Kaj je $e danes Aero? Je Sempeter
Se Aero? Sedanji Aero je le preosta-
nek nekdanjega podjetja in zato je
zelo tezko redi, kje je reditev.

Obrat impregniranih papirjev ima
samo tiste stroje, ki smo jih montirali
leta 1967, zadnja vedja investicija pa
je bila narejena pred 13 leti (AC).
MoZnosti za povetanje proizvodnje in
za tehnolosko izpopolnjevanje ni.
Propadel bo verjetno tudi indigo, kar-
bon, telex rolce pa ne bodo omogotile
akumulacije, saj je to le artikel oz. os-
tanek proizvodnije papirja.

Na podro¢ju jasnita pa je zaradi
omejitev del v gradbenistvu le malo
moznosli, Ceprav bi nasa kvaliteta e
vedno prisla v postev.

Ostane nam le e obrat pisalnih tra-
kov, ki je bil izredno posodobljen,
vendar pet let prepozno. S svojo po-
¢asnostjo smo si sami ustvarili novo
konkurenéno tovarno v Sloveniji, ki
poleg uvoza, zmanjSuje moznosti za
nase proizvode. Obrat pa je s sedanjo
proizvodnjo premajhen, da bi lahko
ustrezno doprinesel k oZzivitvi Aera.
Prepri¢an sem, da bo proizvodnja v

obratu §e letos narasla, vendar ne bo
odlo¢ujota.

Zato vidim resitev za Aero samo v
tem, da postavimo optimalno reZijo, da
delamo brez izgube, z dodatnimi viri
pa linanciramo kak$en nov program.
Le tako vidim za¢etek osnove Aera,
kar pa bo trajalo tri do &tiri leta.

Pogovorila se je
Jasna Rode

Za investiranje
moramo vedno imeti
denar

Kazimirja Franca, diplomiranega
strojnega inZenirja, nam ni potrebno
posebej predstavljati, saj ste ga v letih,
ki jih je prezivel in predelal v Aeru, teh
je kar 19, dodobra spoznali. V nasem
razgovoru smo se sprehodili v pretek-
lem ¢asu Aera in v preteklih dogodkih.
Dotaknili pa smo se tudi dogodkov v
danasnjem ¢asu. Kazimir Franc je
skrbnik investicij v podroéju skupnih
strokovnih sluzb.

»Devetnajst let je kar dolga doba, a
je hitro minila. V Aeru sem zatel v
projektivi kot konstruktor. Cez dve
leti sem vodil konstrukcijo in delali
smo za potrebe vzdrZevanija in proiz-
vodnih obratov, posebno §e ob monta-
Zi novih strojev. Pred petnajstimi leti
smo organizirali sluzbo investicij, v
sluzbi sta bila zaposlena referent in-
veslicij in nadzorni inZenir. Cilji vod-
stva podjelja in srednjeroéni investi-
cijski programi so narekovali e do-
datno reorganizacijo in strokovno iz-
popolnitev sluzbe za investicije. In-
vesticijske elaborate smo izdelali
sami, organizirali smo Se vodjo pro-
jekta, nadzoroval je izvedbo, ki je s
pomodjo gradbenega in strojnega nad-
zornika skrbel za investicijo. Delo
sluzbe za investicije je bilo usmerjeno
tako v investicije v zgradbe kot v
strojno opremo. Lahko retem, da je
bila ta organizacijska enota dobro za-
misljena in usposobljena za vse nalo-
ge v asu najvefjega razvoja Aera.«

Kaj vse je sluiba investicij ustvarila
v svojih letih obstoja?

To vpradanje je Kazimirja Franca
kar spravilo v zadrego, saj je bilo v
petnajstih letih narejenega veliko.
Spomnili vas bomo le na najveéje in-
vesticije. Pod nadzorom sluzbe inves-
ticije so izgradili obrat Loka pri Zus-
mu, skupaj z dograditvijo skladi3¢a,
celoten AC, skupaj s skladisciin stroj-
no opremo, stavbo Gralike v vseh fa-
zah z visokoregalnim skladi¢em, v

Sempetru S3, skladiita, halo za Stro-
jegradnjo in leta 1987 plinifikacijo in
Se reaktor za akrilatna lepila, investi-
cije v Medvodah, izgradnija skladisca
vnetljivih tekocin, skladisce gotovih
izdelkov, LoSinj... Pa mnoge manjse
preureditve, razne selitve in Se kaj.
Vse to je zajeto v delo sluZbe investi-
cij.

V kaj je vade delo usmerjeno sedaj?

Z oziroma na zmanj$an obseg pro-
daje in obseg dela, se pripravlja tudi
ugotovitev presezka delovnih naprav
in strojev, ki niso v obratovanju in
tudi ne predvidevamo, da bi jih Se po-
trebovali. Taka osnovna sredstva
bomo odprodali, kajti veZejo nam
sredstva in predstavljajo obremenitev
za podjetje.

Zaradi razmisljanj vodstva podijetja
o ustanovitvi druzb, ki bi kapitalsko
ojacala podjetje, smo izdelali aproksi-
mativen izratun vrednosti imetja za
druzbeno prehrano, po¢itnisko dejav-
nost in skladid¢ta v Beogradu. Kot
vemo je Republika Slovenija decem-
bra 1990 zahtevala pla¢ilo 13 milijo-
nov dinarjev. Po pritoZbi naega pod-
jetja pa v mesecu februarju 1991 zne-
sek v vidini 1,8 milijona dinarjev.

Zaradi teZav pri plasmanu nasih
proizvodov, se je kolegij podjetja od-
locil tudi za ustanovitev industrijske
prodajalne ob ulici Mose Pijade. V
sklopu prodajalne bi tudi obnavljali
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izrabljene kasetne pisalne trakove,
kar bi bilo zaradi niZje cene privla¢no
za uporabnike in koristno za obrat pi-
salnih trakov. S prodajo vseh ostalih
nasih proizvodov pa bi se pridobila di-
rektna gotovinska sredstva. Vsa dela
za ureditev prodajalne bomo izvajali
interno in z obstojeo opremo.

Zaradi razdruZitve Aera s Cetisom,
je nastala tudi situacija, da se moramo
pogodbeno dogovoriti tudi 0 najemu
poslovnih prostorov Marketinga na
Trgu V. kongresa in Ra¢unalniskega
centra na Copovi ulici. Da bi bili nasi
prosti prostori racionalneje izkoriice-
ni, i5¢emo tudi ustrezno resitev, kako
zniZati stroske na tem podrodju.

V Sempetru je sanitarni inpektor
zahteval sanacijo skladis¢a vnetljivih
tekoéin oziroma izdal odlo¢bo za pre-
poved obratovanja na rok. Zato smo
pristopili k pridobitvi projektov za sa-
nacijo. Pri tem smo angaZirali Pro-
jektivni atelje Ljubljana, ki je registri-
ran za tovrsine projekte in Zavaroval-
nico Triglav zaradi sredstev.

Idejni projekt je kon¢an, sedaj smo
v fazi pridobitve soglasij, nato pristo-
pimo k izdelavi projektov pridobitve
gradbenega nacrta in pridobitve zazi-
dalnega natrta. Projektantski aproksi-
mativni izratun za sanacijo znasa 2,3
milijona dinarjev.

Kako bo z delom na podrodju inves-
ticij v prihodnje?

Kljub pomanjkanju finan&nih sred-
stev, se moramo pripravljati na inves-
ticije. Investicije bodo morale nujno
slediti gospodarskemu razvoju in na-
nje moramo biti vedno pripravljeni.
Ce podijetje misli na svoj razvoj, potem
moramo razmisljati Ze sedaj o investi-
cijah in zaceti delati. Na investicije
moramo gledati kot na podaljsano
roko strokovnega razvoja. Nove in-
vesticije sprozijo tudi nove potrebe po
delovnih mestih, ko pridejo v podjetje
novi ljudje, prinesejo s seboj tudi novo
znanje. Novo znanje pa sproza tudi
nove investicije.

Pogovorila se je
Jasna Rode

Sonja Selimovic —
nova clanica
casopisnega sveta

Sonjo Selimovi¢, prevajalko iz Mar-
ketinga, je delavski svet podjetja Aero
Celje na svoji 7. redni seji potrdil za
¢lanico tasopisnega sveta iz Marke-
tinga. Nekdanja ¢lanicaiz Marketinga
Vera Radi¢ je namre¢ od3la v podjetje
Cetis.

Povprasali smo jo, kaj meni o nasih
internih glasilih?

Po moiji oceni sta tako Informacije
kot Nas Aero dobri obliki obves¢anja.
Nas Aero je nekoliko bogatejsi, ven-
dar je k temu verjetno pripomogla tudi
nasa branza, mislim grafi¢no, pa tudi
papirno. Glede na situacijo v Aeru,
razdruZevanja in slabsi ekonomski
poloZaj, bomo morali preiti na skrom-
nejso obliko. Vendar pa vsebina ne bo
smela biti okrnjena, posebno 3e zato,
ker je informacij manj, saj se je sa-
mouprava precej skréila. Verjeino
bodo morale strokovne sluzbe ravno
zaradi skréenja samoupravnega pod-
ro¢ja posredovati preko glasil kaksno
informacijo ve&. Casopis v podjetju bi
moral delavce seznanjati z realno si-
tuacijo in moZnostmi delavcev. Tu
predvsem mislim na za3¢ito, ki jo
omogota sindikat. Tak3ne informacije
bomo v prihodnje zelo potrebovali.

S poslabsanjem gospodarskega sta-
nja tako v okolju, kot v podjetju, so se
poslabsali tudi nasi medsebojni odno-
si. Ali lo obcutite tudi vi?
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Do slabih medsebojnih odnosov pri-
haja zaradi slabega stanja v gospodar-
stvu, tako na jugoslovanski sceni, kot
v Sloveniji. Vse to pa Ze meji na nes-
trpnost. Vsak izmed nas je toliko sebi-
¢en, da najprej pomisli nase. To je pa
razumljivo, saj nas je vse strah. Pred-
vsem pa tiste, ki smo Se zaposleni. Ne-
kateri svoj obstoj opravicujejo z dolgo
delovno dobo, strokovnostjo, ali pa i3-
¢emo krivdo tako v proizvodnii kot v
reZiji.

V mojem delovnem okolju so med-
sebojni odnosi e kar na dobri ravni in
$e vedno radi pridemo v sluzbo. Delo
opravljam z veseljem in Zelim, da bi
lahko ostala v podijetju. S sodelavci pa
ohranjamo optimizem in upamo, da
bomo ostali v Aeru, ki ima, tako doma
kot v tujini, dober image.

Sonja Selimovié

Ste optimist, kar se lite podjetja
Aero?

Za Aero sem optimist, saj strokov-
njaki pravijo, da imamo dober pro-
gram. Marsikaj bomo morali spreme-
niti in mislim, da pravi slabi casi Se
niso tu. Zaenkrat se 3e ni veliko spre-
menilo. Vemo, da bomo morali spre-
meniti na¢in dela in misljenja. Tako v
nasem okolju kot v Aeru. Korenite
spremembe pa prinesejo marsikaj bo-
letega.

Je vase delo v zadnjem ¢asu, ko se
obractamo k Evropi, bolj intenzivno?

Prevajam ne samo za potrebe oddel-
ka zunanje trgovine, temveé za celo
podjetje. Zelje po tesnejSem povezo-
vanju Aera z Evropo odsevajo tudi pri
mojem delu. Prevajala sem nekaj pro-
jektov o moznih tujih sovlagateljih.
Zanimiv je bil tudi projekt Synergy
oz. zatetna analiza, kjer sem pridobila
dobre izkusnije.

Kaksna je slovensiina v poslovnem
jeziku Aera?

V¢asih se jezim nad teksti, ki jih do-
bim. Prevajalec mora od vrstice do vr-
stice slediti tekst in pri prevodih pride




tistost jezika najbolj do izraza. Slo-
vens¢ino obvladajo eni bolj, drugi
manj. Vendar pa bi morali tisti, ki slo-
vensfino javno uporabljajo, bolj paziti
na jezik. Nekajkral sem zasledila jezi-

kovni kotitek v Nasem Aeru, ki je
opozarjal na najbolj pogoste napake.
Na3 tasopis bi Se sedaj lahko prinasal
kaj tak3nega.

Jasna Rode

PODJETNISTVO IN VODENJE
Dinamicne mreze

NAJBOLJSE
IZ SVETOVNE LITERATURE

Po funkdijski, divizijski in matri¢ni obliki
organiziranosti se danes uveljavljajo dina-
mitne mreie.

Te bodo zaznamovale naso prihodnost in
prilagoditi se jim bodo morali poslovodneii,
delavci, sindikati in driava.

Mednarodna konkurenca in tehnoloski
razvoj porajata fleksibilno organizacijo, ki
se hitro odziva na spremembe in izzive.
Veliko je bilo Ze napisanega o tem, kak3na
je tak3na organiazcija, toda strokovnjaki se
veliko manj ukvarjajo z vprasanjem, kaj te
spremembe prinasajo v celoto tako imeno-
vanih industrijskih odnosov, torej v raz-
merje med lastniki, poslovodnezi, sindikati
in drZavo, pa v delovno zakonodajo, sistem
socialnega zavarovanja in tako naprej. Ve-
¢ina druzbenih ustanov je namre¢ prilago-
jena nekdanji vrsti organizacije.

Opazimo lahko, da se priblizno vsakih
petdeset let gospodarske in druzbene raz-
mere tako spremenijo, da je to ¢utiti tudi v
organizacijah (vsaj v najboljsih). Od tod na-
prej pa se pravzaprav ne ve ved, kaj je ko-
kos in kaj jajce. Nove, spremenjene organi-
zacije namre¢ povratno vplivajo na svoje
okolje in spreminjajo gospodarsko in druz-
beno resni¢nost.

Ce pogledamo v zgodovino zadnjih 200
let, lahko razlo¢imo pet oblik organizacije.
Te si lahko ogledate v preglednici 1 (ki te-
melji na ameriski izku3nji).

Prva oblika: agendija

V 19. stoletju je vecino podjetij vodil
lastnik, ki je bil hkrati tudi poslovodnez,
Podjetje je ve¢inoma izdelovalo en sam iz-
delek in o vsem je odlo¢al lastnik. Zaposle-
ni so zgolj izpolnjevali njegove ukaze;
funkcionalne specializacije ni bilo. Razvoj
tak3nepa podijetja je bil omejen. Omejitveni
dejavniki so hili lastnikovo obzorje in dru-
ge objektivne pomanijkljivosti, ki so narav-
na posledica majhnosti.

Druga oblika:
funkcijska clenitev

Od agencijske oblike so se razvila naprej
le tista podjetja, ki so zaposlila poklicne po-
slovodneZe; ti so znali izrabiti potenciale
podietia, ki ga je ustvaril izvorni lastnik. V
bistvu se je zgodilo to, da so poslovodnezi
razdelili odgovornosti in delo na jasno do-
lo¢ene »sveZnje« Ta razvoj se je konéal v
znadilni funkcijski ¢lenitvi. Nastali so po-
sebni oddelki za proizvodnijo, prodajo, fi-
nance, ra¢unovodstvo itd., ki jih je nadzo-
roval center. Funkcijska organizacija je
lahko dala na trg veé izdelkov, ki pa so vsi
temeljili na sorodni tehnologiji.

Podjetja so rasla predvsem tako, da so
kupovala svoje dobavitelje in s Sirjenjem
trga. Funkcijska organizacija je postala si-
nonim za ceneno proizvodnjo, ki temelji na
ekonomiji obsega.

»Dobavitelfi si lahko privoééijo nakup naj-
drazje tehnologije, zaradi é¢esar lahko ponu-
dijo vsem mrezam, v kalere so vkljuéeni, naj-
boljse storitve.«

Slabost te organizacijske oblike je bila v
tem, da je dajala prednost sprecialistom in
ne generalistom. O vsem sistemu je bilo
treba razmisljati le na vrhu piramide, a e
to je bilo za poslovodneZe na vrhu tezko,
ker so pri%li ponavadi iz ene izmed special-
nih funkcij znotraj piramide in tako so nji-
hov nac¢in razmi3ljanja moéno barvale nji-
hove dotedanje izkuZnije.

Trelja oblika: divizije

Tudi uspesna funkcijsko zasnovana
podijetja so izérpala svoje moZnosti razvoja,
ko so se tradicionalni trgi zasitili. Vsak
novi izdelek je bilo vse teZje prodati. Tak-
rat so (to je bilo v Ameriki v 20. in 30. letih)
najvecja podjetja razvila divizijsko obliko
organizacije. To je bil odgovor na krizo, v
kateri so se znasla podijetja, ko poslovodne-
#i niso ve¢ zmogli obvladati stroskov in
niso bili ve¢ sposobni izbirati pravih odlo-
&itev, Velika podjetja so se v bistvu razbila
na manijéa, na divizije, ki so imele vsaka
svojega direktorja. Divizija je dobila svoj
trg, samostojno je lahko izbirala svoj proiz-
vodni program, po svoje je lahko integrira-
la funkcijsko specializirane oddelke in pre-
vzela je tudi vso odgovornost za dobitek.

»Konec je obdobja stabilnih druibenih od-
nosov, za katere so znaéilne koleklivne po-

godbe.«

Na ravni vsega podjetja so se direktorji
posvetili finanénim vprasanjem in naloZ-
bam, razmerju do konkurence, osvajanju
novih trgov in tako naprej. Razvojne od-
delke so ponavadi nadzorovale uprave ce-
lotnih podietij, véasih pa so jih imele tudi
divizije.

Cetrta oblika:
matrifna organizacdija

Divizijska oblika se je dobro obnesla. Ce
je podjetje Zelelo razviti neko novo dejav-
nost (ki jo prina%a funkcijska organizacija)
in zahtevo po hitrem odzivanju (kar prina-
3a divizijska organizacija). Funkcijsko or-
ganizirana podjetja, ki so hotela na hitro
odgovoriti na neki izziv, so svojo hitrost
povecala tako, da so na svojo organizacij-
sko obliko cepila projekino organiziranost.
In nasprotno, divizijsko organizirana pod-
jetja so v Zelji, da bi povec¢ala u¢inkovitost,
zdruZila nekatere svoje identi¢ne oddelke
v ved divizijah (na primer oddelke za pro-
izvodnjo, se pravi lovarne) in le so polem
delale za ve¢ divizij. Zaradi tega imamo da-
nes veliko mesanih oblik organiziranosti,
ki zdruzujejo prvine funkcijske in projekt-

ne (oziroma divizijske) organiziranosti; tej
mesani obliki pravimo matriéna organiza-
cija.

Peta oblika:
dinamicne mreie

Danasnji trenutek je zelo dinamicen,
vendar je mogode razlociti, v kak3ni smeri
se gibljejo stvari. Poraja se nova organiza-
cijska oblika, ki ji pravim dinamiéna mreza.

Najbolje jo lahko opisem, ¢e omenim ho-
kejsko palico, ki so jo zasnovali in obliko-
vali v Skandinaviji, konstruirali v ZDA, da
bi ustrezala velikemu ameritkemu in ka-
nadskemu trgu, izdelali v Koreji in distri-
buirali prek japonske multinacionalke. Ka-
lero podijetje je potemtakem naredilo pali-
co? Pravzaprav nobeno omenjeno podijetje,
temvec se je povezala vrsta podjetij morda
le za en poslovni »dogodek«. Tak3en na¢in
organiziranosti prikazuje slika 1. Vloga or-
ganizatorja je osredna, ni pa pomembno, da
jo prevzame neko posebno podjetje; to vio-
go lahko prevzame katerikoli izmed ¢le-
nov v mrezi. Dinamiéna mreZa zdruZuje
konstruktorje, proizvodne zmogljivosti,
delovno silo in trgovee v nevidno organi-
zacijo — vec¢inoma s pomodjo racunalnika.

»Hokejsko palico so zaznamovali in obli-
kovali v Skandinaviji, skonstruirali v ZDA,
izdelali v Koreji in distribuirali prek japonske
multinacionalke.«

Vsak dan stopa v medsebojne odnose
cela vrsta podjetij, ki ponujajo ali najemajo
razli¢ne dejavnosti. To ni ni¢ novega. Prav-
zaprav smo tudi v preteklosti poznali po-
vezovanje, se pravi mreze, vendar je danes
novo to, da se je la na¢in povezovanja uve-
ljavil tudi na podro¢jih, na katerih je nekoé
prevladovala trdna vertikalna inegracija
(dobavitelji surovin...). Nova je tudi hit-
rost, s katero takine mreZe nastajajo, se
razrascajo in tudi razpadajo.

»Marsikje je Ze tako, da je mreza bolj var-
na od celovite proizvodnje na enem mestiu. «

Dinami¢na mreZa ima nekaj negativnih
potez. Poslovodneze je na primer strah, da
ne bodo v celoti obvladali dogajanja. Ce
njihovo podjetje prispeva v mreZo blagov-
no znamko, potem so glede svojega uspeha
odvisni od nekoga tretjega, od dobavitelja,
ki mora narediti dober izdelek, sicer bo bla-
govna znamka ob dober glas.

Poleg tega Zivi strah, da v kljuénem tre-
nutku ne bo mogoée najti ¢lena, ki je po-
memben. Lepo je, ¢e nima3 skrbi s tovarnig-
kimi prostori, todaj kaj, &e &len tvoje mreze,
tovarna, nenadoma zac¢ne delati za tvojega
konkurenta? Poslovodneze je tudi strah, da
bo pomembno znanje pri nekem ¢lenu pri-
curljalo do konkurence.

To so upraviceni strahovi, toda po drugi
strani velja, da mreze (kot celote) pridobi-
vajo izkudnje. Ve se, kje so rezerve in kaj
je treba narediti, e gre kaj narobe. Marsi-
kje je mreZa postala Ze celo bolj varna od
celovite proizvodnje na onem mestu. Do-
bavitelji, distributerji, konstruktorji in dru-
gi, ki vstopajo v mreZo, namre& dobro vedo,
da nesolidnost pomeni izgubo slovesa, za-
radi ¢esar jih nih¢e ve¢ ne bo povabil v
svojo mreZo. Ta strah zagotavlja visoko po-
slovno etiko.

Pozitivne strani dinamiénih mreZ so Se
fleksibilnost, bolj3a izraba ¢loveskega po-
tenciala in vedja u¢inkovitost. Podjetje, ki
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Slika 1: Razvoj organizacijskih oblik

Proizvedna Organizacijska Zafetnik Oblika nadzora
in trina oblika
strategija

1850 En izdelek ali Agencija Stevilni drobni Osebni nadzor
storitev. Krajevni lastniki
trg.

1900 Omeijen izbor Funkecijska Carnegie Steel Centralno
standardnih nacrtovanije in
izdelkov in proracun
storitev. Regionalni
ali drZavni trg

1925 Raznolikost v Divizijska General Motors, Plani korporacije,
izdelkih in Sears, Roebuck,  divizije kot profitni
storitvah. Driavni Hewlett-Packard centri
in mednarodni trgi.

1960 Standardna ali Matri¢na Letalska in Obtasne skupine
inovativna elektronska in druge resitve za
ponudba izdelkov industrija izrabljanje
in storitev. Stabilni (NASA, IBM, zmogljivosti:
in novi trgi, Texas Instr.) notranji trgi,

skupno
nacrtovanije itd.

1980 Naértovanje novih Dinami¢na Velika gradbena Zacasne strukture,
izdelkov in mreZa podietja, ki jih organizirajo
storitev, Svetovni svetovna iniciatoriji -
trgi, spremembe v podijetja organizatorji in ki
trgih. porabniskih temeljijo na

izdelkov, skupnem
nekatere informacijskem
elektronske in sistemu,
racunalniske medsebojnem
firme (npr. IBM) zaupanju in

koordinaciji

ima zamisel za neki izdelek, lahko svojo
zamisel hitreje uresnici, ¢e so mu na voljo
proizvodne zmogljivosti v drugih tovar-
nah. Majhno podijetje lahko na hitro pove-
¢a zmogljivosti, ¢e pogodbeno najame no-
vega partnerija, ¢eprav so storitve zunanjih
partnerjev draZje, kot &e bi &lovek imel
lastno delovno silo. Oblikovalci, ki smo jih
najeli, morajo namre¢ odplac¢ati novi racu-
nalnik in to vkljuéijo v ceno storitve za nas
ipd. Toda danes je pomembnejfa od cene
moZnost hitre ekspanzije. Najpomembnej-
Se pa je Lo, da je mogoce na tak nacin zbrati
v mreZo toliko znanja, kot ga v enem sa-
mem podijetju nikoli ne bi mogli. Ce na
stvar gledamo iz zornega kota tistih, ki po-
nujajo svoje storitve ve¢ mreZzam hkrati,
potem ugotovimo, da siti ob primerni koor-
dinaciji vkljutevanja v vef mreZ hkrati
lahko privo3¢ijo nakup najdraZje tehnolo-
gije, zaradi ¢esar lahko ponudijo vsem
mreZam, v katere so vklju¢eni, najboljse
storitve,

Razvoj takih mrez spremljajo velike
spremembe v podjetjih. Podjetja se posku-
Zajo znebiti vseh nedonosnih oddelkov, i3-
&ejo, kaj je tezii¢e njihove dejavnosti, ki jo
bodo razvili, vse drugo pa pois¢ejo pri zu-
nanjih dobaviteljih. Te spremembe pa za-
devajo tudi poslovodneie, delavee in sindi-
kate.

Poslovodneii
Te spremembe negativno prizadevajo
predvsem srednji upravljalski kader, ki za-

radi opuscanja birokratskih oblik vodenija
izgublja delo. Namesto nekdanjih sedem,
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osem ali celo devet upravljalskih ravni jih
imajo dana$nja podjetja samo &tiri ali pet.
Leviji delez pri teh spremembah imajo ra-
¢unalniki, ki so odpravili potrebo po naér-
tovanju in nadzoru na srednjih ravneh.
Toda po drugi strani dana3niji razvoj od-
pira poslovodnezem moznost, da dajo ve¢
od sebe in da se bolj vkljuéijo v dogajanije.
Ne morejo le sedeti in dajati ukazov, v bist-
vu morajo voditi podjetje znotraj podjetja.
Nova odgovornost pa zahteva od njih e to,

da se izobraZujejo in samorazvijajo.

DINAMICNA MREZA

Konstruktorji,
oblikovalei

Dobavitelji

oo

Delavci

Negativna stran sprememb je ta, da de-
lavci prevzemajo na svoja ramena najvecje
breme pri vseh ve&jih prenavljanijih, ki po-
menijo zapiranje tradicionalnih industrij-
skih vej. Vse hujSa mednarodna konku-
renca (Japonske, JuZine Koreje ali Brazilije
v jeklarstvu) prinasa v mnoge industrije
predvsem avtomatizacijo, ta pa zahteva
manj zaposlenih.

Podobno kot od poslovodneZev danasnje
organizacije tudi od delavcev zahtevajo
vedno ve, a jim ve¢ tudi dajejo. Delavci so
danes bolj v stiku s strankami oziroma po-
rabniki izdelkov in storitev, zato prevze-
majo tudi nekatere poslovne obveznosti
To pomeni za podjetje hitrejie odzivanje
na narocila za manjse serije.

Zaradi novih zahtev, na tehnoloskem
podrodju in v omenjenem poslovnem smis-
lu, se morajo delavci ves ¢as izobraZevati.
Tehnoloske spremembe so tako hitre, da se
morajo delavei marsikdaj pripravljati na
novo tehnologijo, $e preden jo vpeljejo v
podjetje. Nova organizacija zahteva roke,
glavo in srce.

sDelavci so danes bolj v stiku s strankami
oziroma s porabniki izdelkov in slorilev, zalo
prevzemajo ludi nekatere poslovne obvez-
nosti.«

Uveljavljanje subkontrakeije bo morda
pripeljalo tudi do tega, da se bodo delovne
skupine po potrebi selile iz podjetja v pod-
jetje, zato bodo morali delavci obvladati
kompleksna znanja in delovne procese in
ne le znanje in proces, ki ga trenutno upo-
rabljajo v nekem podjetju. S tem je poveza-
no tudi dejstvo, da morajo delavci danes
vedno belj obvladovati sploéna nacela, na
primer nacela upravljanja z racunalniski-
mi sistemi, obvladovanje nekega konkret-
nega orodja ali procesa pa je potem samo
vpradanje navodil, za katero je dovolj zgolj
nekaj ur.

Sindikati

Stevilo Zlanov sindikata se zniZuje. Vod-
stva podijetij posku$ajo pridobiti delavce za
inovativne nacine in poskusajo prepreciti
prodor sindikatov v nova podijetja. (V ZDA
se je leta 1987 5tevilo delaveev, povezanih
v sindikate, zniZalo s 16.975 na 16.915, ¢ep-

Tzdelovalei

/

Organizatorji

/

S

Distributerji



rav so v tem letu odprli 25 milijona novih
delovnih mest.) Poleg tega pa tradicionalna
struktura sindikatov ne ustreza novi res-
ni¢nosti, se pravi velikemu 3&tevilu malih
podjetij. Nekateri sindikati so aktivni in
poskusajo za delavece pridobiti pravico do
udelezbe pri dobicku, toda tudi to ne pri-
vablja vet delavcev v sindikate. Sindikati
bodo morali postati proznejsi, organizirati
bodo morali informacijski sistem za zapo-
slovanje, ki bo poskrbel, tudi za ureditev
stanovanjskih razmer (to je povezano z
rastoto zahtevo po mobilnosti delovne
sile), razmisliti bodo morali o novih prije-

mih v upravljanju in sproZiti pobudo za iz-
obrazevalne programe, ki naj bi ljudem za-
gotovil nova znanja.

Druibene razmere

Vse te spremembe pomenijo, da je konec
obdobja stabilnih druzbenih odnosov, za
katera so znacilne kolektivne pogodbe, ki
so delavecem zagotavljale varno zaposlitev,
Ta sistem zaposlitve pa je bil povezan tudi
s Sirokim in enotnim zdravstvenim in po-
kojninskim zavarovanjem. Danes taksnih
ni vec in stare resitve ne ustrezajo vec ne
delavcem ne podjetjem.

Skratka: svetovna konkurenénost danes
zahteva vedno ved&jo fleksibilnost in storil-
nost, h kateri bodo morali prispevati vsi —
podijetniki, poslovodnezi, delavci, sindikati
in drzava.

To je priredba élanka Raymonda E. Mile-
sa, Adapling to Technology and Competi-
tion: A New Industrial Relations System for
the 21st Century, California Management
Review, Winter 1989
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Razumevanje kakovosti

V tokratni Stevilki Nasega Aera objavljamo drugi del tretjega
poglavia, ki smo ga zaceli Ze v prejsnji 5tevilki. Naj navedemo Ze
enkrat, da so avtorji te zanimive knjige Janez Znidari¢, Silvo Se-
razin in Peter Polak. Knjiga Razumevanje kakovosti je iz3la pri
Gospodarskem vestniku v Ljubljani, leta 1990.

BREZ KONTROLE SMO LAHKO, BREZ KAKOVOSTI
PA NE!

Svetovni strokovnjaki za kakovost (Juran, Deming. . .) so anali-
zirali vpliv posameznih dejavnosti iz kroga kakovosti na kakovaost
izdelka. Ugotovitve o povzrociteljih napak po sluzbah so prikaza-
ne na sliki 10.

20%

25%
TEHNOLOGIIA

Slika 10. Povzroéitelji napak po sluibah

Isti strokovnjaki so analizirali tudi pogled s stali¢a vodenja. Ta
analiza pokaZe, da imajo vodje najvediji vpliv na kakovostL.

20 - 40%

NEPOSREDNI
DELAVCI

60 - 80%
VODSTVO

Slika 11. Povzroditelji napak po funkcijah

Znano je, da:

— delavci delajo v okviru zahtev in standardov svojih nadreje-
nih; ¢e vodilni mislijo, da delavcev ne zanima kakovost, potem jih
res ne zanima in delajo po svoje;

- problemi kakovosti ne nastajajo predvsem prineposrednih de-
lélvt‘ih;

—kakovosti v oddelku ne morejo zagotoviti specialisti, ampak jo
lahko uvaja samo vodja oddelka.

Slika 11 kaze, da je najvedji krivec za slabo kakovost vodstvo,
zato edino vodstvo lahko prevzame vodenije in odgovornsot za ka-
kovost. V ta namen vodstvo tovarne doloéi politiko kakovosti in
strateske cilje ter skrbi, da vse dejavnosti potekajo v skladu s spre-
jetimi cilji in zahtevami.

Politika kakovosti vsebuje natine za doseganie ciliev. Za uspes-
no izvajanje politike kakovosti mora vsaka tovarna postaviti orga-
nizacijsko strukturo, v kateri so dolo¢ena pooblastila in smeri ko-
municiranja. Za laZje razumevanje in definiranje odgovornosti in
pooblastil obi¢ajno izdelajo matrico odgovarnosti za kakovost.
Vendar samo matrica ni dovolj, posamezni vodje morajo biti pre-
pri¢ani v svojo vlogo in matrico pri vsakdanjih opravilih tudi upo-
rabljati.

Vodje morajo prevzeti vlogo koordinatorjev dejavnosti za zago-
tavljanje kakovosti. Ta na&in namreé ne temelji na ugotavljanju
napak, ampak na preprec¢evanju vzrokov za napake. Zato je po-
membno timsko delo, sodelovanje sodelavcev in vseh segmentov
kroga kakovosti in Sirjenje dejavnosti ez lastne okvire. Sluzbe in
delavci ne smejo ve& vztrajati na svojih ozkih pozicijah, ampak
morajo ne glede na pripadnost sluzbi iskati nacine in poti za odp-
ravo problemov. (Slika 12)

Vodstvo mora sprejeti in izvajati dinami¢na naéela vodenija, da
lahko na koncu zagotovi kakovost in da so procesi obvladovani. To
pomeni, da mora natan¢no vedeti, v kak&nih mejah se giblje pro-
ces, vedeti za vzroke, ki so privedli do odstopanja in poznati na-
¢ine za vzpostavitev normalnih pogojev (slika 13). Seveda pa mora
temeljiti tako dinami¢no prilagajanje dokumentiranim oblikam
standardov in predpisov.

Dinami¢no prilagajanje zahtevam in pogojem si lahko predstav-
liamo z voZnjo avtomobila. S sprotnim prilagajanjem razmeram na
ravni cesti uspemo priti do cilja, ¢e pa togo drZimo za volan, bomo
zelo hitro konéali v jarku ali v nasproti voze¢em avtomobilu,

Uspesna podijetja na Zahodu slovijo po posebni »kulturi« glede
odnosa do ljudi in glede nacina dela vodilnih. Na splo&no praviio,
da je najpomembnejse, da vsi zaposleni sprejmejo filozofijo, ki se
ji pravi notranje podjetnidtvo in pomeni zdruzitev najboljih last-
nosti vodij in delavcev. Vsak zaposleni mora delati tako, kot dela
in reSuje probleme doma. Tak nacin dela pa je mogote uresniciti
le takrat, ko je med vodilnimi in delavci vzpostavljena komunika-
cija, medsebojno spoitovanije in zaupanije. Z uvedbo sistema zago-
tavljanja kakovosti izgineta iz tovarne hinavi¢ina in nepostenost.

[TJII_Q" i ;g ﬁ{fﬂ

L)

KK [/PROIZVODNIAA TEHNO

A LOGHA

s,

7
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Slika 12. Odnos sluzb do proizvodnje

NOV OONOS

Notranje podjetnistvo pomeni izkoristiti vse razpoloiljive moz-
nosti, da bi zmanj$evali stroske in vse drugo, kar pripelje k najvedii
poslovni uspesnosti,

Kako vecina zaposlenih razume pojem podjetnistva, lahko ilust-
riramo z nenamernim izpadom elektri¢nega toka. Vodje in delavei,
ki razmi$ljajo o nastali $kodi, ki bo prizadela tudi niih, jih izpad
skrbi in Zelijo ¢impre] priteti delo, medtem ko so drugi brezbrizni
do posledic in jim je tako stanje vied,
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Slika 13. Izhodna kakovost v odvisnosti od requlacije proizvodnega
procesa

Zagotavljanje kakovosti ima tri funkcije:
— ohranjanje kakovosti,

— izboljsanje kakovosti in

- preboj v novo tehnologijo ali izdelek.

Vsaka izmed teh treh funkcij ima svoje nosilce. Ce si predstav-
ljamo vse plasti v hierarhiji podjetja, od delavca prek preddelavca,
moijstra, vodij oddelkov in direktorjev delovnih enot do glavnega
direktorija, patem lahko re¢emo, da so za ohranjanje kakovosti od-
govorni predvsem ljudje na spodnjih ravneh. Srednji in visoki ka-
der pa mora skrbeti za pogoje, ki omogotajo ohranjanje kakovosti.
Za izboljave skrbita srednji in delno visoki kader. Srednje vod-
stvo razmiglja tudi o preboju oziroma preskoku v nove tehnologije
in nove izdelke, kar je sicer osrednja naloga visjega in predvsem
visokega vodstva. Ta mora razmisljati o prihodnosti podjetja, o
tem, kak&no bo podijetje ¢ez nekaj let. Celotna naloga je grafi¢no
ponazorjena na sliki 14.

Véasih so delavei delali po predpisih in so jih drugi kontrolirali.
V moderni industriji se morajo delavei zavedati, da so za svoje na-
pake odgovorni sami in morajo svoje delo sproti kontrolirati. Smi-
sel samokontrole je:

— Delavec ne sme sprejeti od drugega delavca v nadaljnjo obde-
lavoizdelka z napako (isto velja za storitve). Iz polizdelka z napako
se ne da napraviti brezhibnega izdelka.

— Zadrzati mora vse svoje izdelke, pri katerih je naredil ali odkril
napako. Tako prihrani delovni organizaciji dodatne strodke obde-
lave, energijo itd. in prepreéi, da bi njegov sodelavec, ki napake ne
more vet odkriti, izdelal slab izdelek.

- Samokontrola zniZzuje strodke, zmanjiuje reZijsko delo, odp-
ravlja odveéne kontrolorje in kontrolorje kontrolorjev.

- Spreminja se odnos do dela, rasteta samozavest in zavest o po-
membnosti dela.

- Samokontrola je nelo¢ljiv del delovnega mesta, kar pomeni, da
morajo imeti delavci vsa tista znanja, ki so potrebna za kontrolo
lastnega dela, ali pa dela ne morejo opravljati.

Sodoben primer zagotavljanja kakovosti je prikazan na sliki 15.
Dejavnik vsake aktivnosti sam zagotavlja kakovost svojega dela in
ga na koncu tudi sam preverja. Ugotovitve lastne napake takoj po-
pravi ali izlo¢i material iz nadaljnjega procesa. Ko odda svoj izde-
lek, je prepritan, da je opravil svoje delo v skladu z zahtevami. Na-
slednji v procesu najprej preveri, &e je dobil dober izdelek, ¢e ne,
ga vrne, S tem prepredi, da bi el slab izdelek naprej. Zagotovi si
tudi, da za slabo kakovost v poprej$njih fazah ne bo sam odgovar-
jal.

Za vsako aktivnost iz kroga kakovosti je nujno potrebno v si-
stemu zagotavljanja kakovosti upostevati in izpeljati tri pomemb-
ne funkcijske elemente (glej sliko 14).

Natrtovanje kakovosti

Izbor karakteristik kakovosti ali nadomestnih kakovostnih ka-
rakteristik in dolo¢itev njihovih toleranc glede na zadovoljevanje
zahtev uporabe ali resni¢nih kakovostnih karakteristik in njihovo
uresnicitev (glej sliko 15).

Preverjanje kakovosti

Ugotoviti, do katere stopnje izdelki izpolnjujejo predpisane za-
hteve kakovosti.
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Slika 14. Tri stopnje v skrbi za kakovost in kdo zanje odgovarja

Konéni preizkus
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Slika 15. Princip dela v krogu kakovosti

Vodenje kakovosti

Nadzirati in voditi proces izdelave izdelka, tako da izpolni v
skladu z na¢rtovanjem kakovosti in z uporabo rezultatov prever-
janja kakovosti zahtevane karakteristike kakovosti.

Pri nacrtovanju kakovosti moramo izhajati s stalis¢a, da so ljudje
dobri in namerno ne delajo napak. Hkrati pa moramo upostevati,
da ni nih¢e popoln, ampak se vsakdo lahko moti. Z upo3tevanjem
teh dejstev naértujemo dejavnost, tako da ¢imbolj izklju¢imo moz-
nosti za napake, skratka ne smemo ra¢unati, da bo napake odprav-
liala kontrola, ker jo v klasiéni obliki ni veé.
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Slika 16. Napake v odvisnosti od naéina prizadevanja za kakovost



Slika 16 prikazuje, kako se lahko zmanjsa odstotek napak v pro-
izvodniji z upotevanjem omenjenih dejstev. Primer je vzet iz izku-
Senj neke tovarne na Japonskem.

Z doseZenim rezultatom ne smemo biti nikoli zadovoljni, ker nas
konkurenéni boj na trgu sili k neprestanim izbolj$avam. Kar je bilo
veeraj dobro danes ni ve¢! Deming je izdelal, nekateri priznani
strokovnjaki (Ishikawa) pa dopolnili preprosto metodo, imenovano
P-D-C - A (Plan - na¢rtuj, Do —izvedi, Chek — preizkusi, Action
— ustrezno ukrepaj), ki s pravilno uporabo nudi stalen napredek
kakovosti. (Slika 17)

A ction Plan
(Ustrezno (Nagrtu))
ukrepayj)

In ukrepaj

Prever

razuitals

Lboljsave
C heck Do
(Preizkusi) (Izvedi)

Slika 17. Demingov krog kakovosti

Za razumevanije metode je potrebno poznati glavne dejavnosti
posameznega dela Demingovega kroga:

PLAN =nacrtovati lastne dejavnosti pred pricetkom dela ali bolj
natan¢no:

— dolo¢iti namene in cilje, ki jih Zelimo raziskati;

- potrditi motive, ki so dolo¢ili izbor in rangirali cilje po znacaju;

— dokumentirati sedanje stanje, iz katerega izhajamo;

—analizirati dejstva z objektivnimi metodami za dolo¢itev njiho-
vih vzrokov;

- dolo¢iti akcije, s katerimi lahko odpravimo vzrok in doseZemo
visjo stopnjo kakovosti.

DO =v praksi izpeljati tisto, kar je na¢rtovano ali:

— izobraziti delavee, da bi lahko razumeli zahteve, jih sprejeli za
svoje in delali po navodilih;

- zagotoviti, da so akcije izpeljane tako, kot je na¢rtovano,

CHECK = preveriti skladnost rezultatov z dokumentacijo ali:
— potrditi rezultate in jih rangirati po njihovih znadcilnostih;
— z rezultali obvestili ustrezne ljudi.

ACTION = na¢rtovano dejavnost uzakoniti ali ponoviti ciklus
ali bolj natanéno:

- ¢e na prejénji nadin niso doseZeni zadovoljivi rezultati, pono-
viti ciklus P — D = C — A na istem problemu;

— fe so uresnifeni nacrtovani cilji, standardizirati dela, s kateri-
mi smo dosegli Zeleni rezultat, uvesti »novo obna3anje« v vsa oko-
lja, izabraziti vse delavce in preveriti, &e se novi postopek dejansko
izvaja;

— ugotoviti morebitne vzporedne probleme, ki $e niso redeni in
na njih pri¢eti nov ciklus P-D - C - A.

L - #
= logika =

T=

Q

g predpisi -

é standardi
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Slika 18. Delo po logiki ali predpisih in urejenost delovnih procesov

Z vrienjem Demingovega kroga je nedefiniranih vedno manj
podrocij, zato se za redno delo v proizvodnem procesu zmanj$uje
uporaba logike, povetuje pa uporaba predpisov in standardov (sli-
ka 18). Ko doseZemo stanje, da so dejavnosti skoraj v celoti doku-
mentirane, postopka ne konfamo, ampak ga ponovimo na novi,
visji tehnolo§ki ravni.

Upoétevati je treba dejstvo, da miselni procesi producirajo ved-
no nove ideje, Delavee je potrebno spodbujati k razmi3ljanju, nji-
hove ideje je treba upostevati, da bi ¢imbolj izkoristili miselni po-
tencial vseh zaposlenih. Tak pristop z uporabo Demingovega kro-
ga v vseh segmentih kroga kakovosti trajno izbolj5uje kakovost,
kar je prikazano s spiralo dviga kakovosti na sliki 19,

CELOVITO OBVLADOVANJE KAKOVOSTI
(CEOKA)

Za prehod v celovito obvladovanije kakovosti mora imeti podjet-
je uveden sistem zagotavljanja kakovosti, hkrati pa mora vzpored-
no upostevati e stroike in dobavne roke. Izpeljati je potrebno mi-
selno revolucijo, predvsem pri vodenju podjetja. Vodstvo mora
uposlevati u¢inke svojega poslovanija na sirso druzbo in dolgoroé-
no. Miselna revolucija temelji na naslednjih elementih:

NAPREDEK

Raziskave

I
Preizkudanje

Raz Razvaj
Nad;or Ao 4 T Konstukcia
kahovosti i
i
e 1 Tehnicnapripruva
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L Planiranje
‘P?olzvodnja : proizvodnje
——Instrumenti } Nabova =
i
. e
Dataiviadji

Slika 19. Spirala izboljsanja kakovosti

a) Dejavnosti so planirane in vodene k dolgoro¢nim ciljem, kjer
ima kakovost prioriteto. Dobi¢ek nima pri vodenju podjetja ve&
primarne vloge, ker je sestavni del dolgoro¢ne politike kakovosti.

b) Podjetje deluje s potrodnisko usmerjenostjo. Potrognik je pri-
znan kot partner in njegove Zelje so upostevane pri razvoju in pro-
izvodniji novih izdelkov. Proizvodnja ne dela ve¢ po svojih merilih,
kaj je dobro za potro$nika, in nato i5¢e kupca, ampak ugotovi, kaj
kupec potrebuje, Zeli ali potrebuje in to naredi.

c) Nasledniji proces v krogu kakovosti je tudi potrosnik. Porusiti
je treba medseboijno zaprtost in delati tako, da je prejemnik nagega
dela popolnoma zadovoljen.

¢) Dobri in slabi dokumentirani podatki so vsak trenutek na raz-
polago za prikazovanije trenutnega stanja kakovosti (izdelka, pro-
cesa, poslovanija itd.).

d) Uposteva se humanost kot filozofija vodenja. Humanost se iz-
raza pri vodenju delavcev, tako da se vzpostavi medsebojno spo-
tovanje, vzgojijo sposobni delavei in zagotovi medsebojno zaupa-
nje. Humanost je osnova za timsko delo v segmentu ali med seg-
menti kroga kakovosti. Zaradi doseganja humanosti dela, motivi-
ranja, informiranja in resevanja manjiih problemov na vseh rav-
neh pa se ljudje zdruZujejo v kroZkih kakovosti.

V tej zvezi opozarjamo, da so kroZki zadnja faza v zgrajenem si-
stemu zagotavljanja kakovosti. Sele ko je re3evanje problemov ka-
kovosti sistemsko redeno, lahko manijSe probleme refujejo krozki.
Tinimajo moZnosti za uspeh, e so postavljeni samo v proizvodnii
in ¢e drugi segmenti v podjetju ne reagirajo na predloge zaradi
svoje neosveS¢enosti. V naSem okolju je zasidrano napa¢no mis-
lienje, da bomo s skupino delavcev, katero bomo poimenovali kro-
zek, ki ima malo znanja in neustrezno vodenie, re&ili probleme pro-
izvodnje in kakovosti. Take predpostavke so pred nekaj leti pripe-
liale do propada Ze ustanovljenih krozkov, kar je pri delavcih po-
vzrotilo nezaupanje, celotnemu sistemu pa tezko popravljivo §ko-
do.
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Miselna revolucija od zagotavljanja kakovosti k celovitemu ob-
vladovanju kakovosti se izraZa tudi v geslu (ki se mora spremeniti)

KUPEC JE BOG,

kar pomeni, da posku$a proizvajalec maksimalno zadovoljiti kup-
ca, vendar 5teje, da je kupec odmaknjen in se z njim ne more od-
krito pogovoriti o napakah, ki so e vedno bolj stvar proizvajalca.
Geslo se spremeni v

PROBLEM JE NAS ZAKLAD,

kar pomeni, da proizvajalec in kupec odkrito partnersko govorita
o slabi kakovosti in jo imata za skupen problem. Prek odkritih pro-
blemov nato poii¢emo in odpravimo vzroke za slabo kakovost v
celotnem proizvodnem procesu. S tem se dviguje kakovost izdel-
kov, od ¢esar imata korist proizvajalec in kupec.

Pri poimenovanju prizadevanj za kakovost lahko nastopijo teza-
ve. V razli¢nih okoljih za iste dejavnosti uporabljajo razli¢tne na-
zive, ki so obitajno prevodi iz tuje literature razli¢nih jezikovnih
podro¢ij, kjer Ze lahko ugotovimo razlike. Tako lahko anglesko be-
sedo CONTROL razli¢ni aviorji razli¢no razlagajo. Nadaljnjo raz-
iskovanje teh pojmov bi pokazalo, da postane izbor besed predmet
osebnega okusa.

Besede »vodenje«, »zagotavljanje«, nobvladovanje« in »uprav-
ljanje« imajo razli¢en smisel, vendar imajo tudi skupen imenova-
lec. Vsaka med njimi pomeni, da mora nekdo postaviti cilj in ugo-
toviti na¢in, kako ga doseéi oziroma zadeti.

Znanstvene stroke, kot so fizika, kemija in matematika so uni-
verzalne in so si podobne pri vseh narodih, politi¢nih sistemih, ra-

dar je potrebno uvesti v prakso in obvladovati vse poprejinje stop-
nje, ker ni mogode preskakovati. Slika 20 kaZe, da kakovost v oZ-
jem pomenu obravnavata tehni¢na kontrola in kontrola kakovosti.
Obdobje zagotavljanja kakovosti obravnava Se stroske in iz njih iz-
hajajofo ceno izdelka, medtem ko CEOKA cbravnava vsa tri me-
rila kakovosti.

Da bi bolje razumeli postopnost delovanja, si zamislimo vrhun-
ske alpiniste, ki osvajajo najvigje vrhove. Ce jih Zelijo osvoijiti, si
morajo na niZjih vrhovih zagotoviti vei¢ine in kondicijo, nakupiti
ustrezno opremo in ele s tako izpolnjenimi pogoji so sposobni za
vrhunske podvige.

Tehni¢na kontrola
Kontrola kakovosu

\

Zagotavijanje
kakovosl

sah in religijah.

Seveda pa moramo, kadar obravnavamo pojme, kot sta obvlado-
vanje ali vodenje, upostevati predvsem ¢loveski faktor in ta ne

more biti enak pri vseh narodih.

Pri iskanju poti iz krize pogosto uporabljamo visoke in nerazum-

liive cilje. Pogosto se slii, da bomo v kratkem ¢asu uvedli najvigje

stopnje zagotavljanja kakovosti (CEOKA). Ta cilj je pravilen, ven-

Celovito
obviadovanje
kakovosti

Slika 20. Merila kakovosti in naéin prizadevanja za kakovost

PODJETNISTVO IN VODENJE

Zenske spreminjajo
organizacije

Iz svetovne literature

Zdaj, ko ¢loveski dejavniki postajajo
vse bolj pomembni za uspeh podjelja,
imajo Zenske veliko ve¢ moznoslti za us-
pegno poklicno delo, kol so jo imele do-
slej. Ob tem jim ne bo vec potrebno pre-
vzemati »lipicno« moskih oblik uveljav-
lianja, prav bodo prisle tudi njihove »ti-
picno« zenske lastnosti.

Delovne organizacije bi morale spoznati
enkratne vodilne sposobnosti, ki jih imajo
7enske, namesto da jih silijo v prilagajanje
moskemu modelu uspednega poslovneza.

Ljudje, ki so na oblasti — povecini so to
mogki - spodbujajo k napredovanju ljudi,
ki so jim kar najbolj podobni. Zato ni &ud-
no, da je tistih nekaj Zensk, ki jim je uspelo
priti med vodilne strukture v podjetjih,
zelo podobnih moskim, ki imajo oblast v ro-
kah. Nedavne studije so pokazale, da sko-
raj ni razlik v osebnosti in vedenju Zenskih
in moskih poslovodnezev. Zenske, ki bi
rade uspele, se odrecejo vedenju, ki ga vsi
imenujemo »znaéilno Zensko«. To pa ima
negativne posledice tako za Zensko kot za
delovno organizacijo. Kajti prav te »Zen-
ske« lastnosti, ki jih zdaj podcenjujejmo, so
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3e kako potrebne, da bi delovne organiza-
cije postale bolj dovzetne za potrebe ljudi.

Feministke 60. in zgodnjih 70. let so po-
skufale kar najbolj zmanijsati razlike med
moskimi in Zenskami, da bi tako dobile
enake mozZnosti za vse. Taka »androgena«
osebnost bi morala imeti hkrati mogke po-
teze (kakirne so neodvisnost, agresivnost,
zanasanje nase, vodenje, iniciativnost, tek-
movalnost, ¢astihlepnost, analiticno raz-
misljanje, dominantnost, silovitost, kompe-
tentnost) in Zenske poteze (kakrine so so-
¢utje, obéutljivost, pripravljenost na sode-
lovanje, ¢ustvenost, neZnost, sposobnost
viivljanja v druge, obtutljivost za medse-
bojne odnose in odvisnost tudi od drugih).

Zenske in fleksibilnost podjetja

V drugi polovici 70. let so tudi feministke
zatele poudarjati vrednost Zenskih tradi-
cionalnih vrednot in na¢inov razmisljanja,
¢ustvovanja in vedenja. To gledanje po-
vzdiguje Zensko razlitnost. Katere so te
Fenske kvalitete in kako lahko koristijo de-
lovni organizaciji?

Prvi sta komunikacija in sodelovanje.
Raziskave so pokazale, da v vefini druZb
sluzi mreza komunikacij med Zenskami
kot osnova za druZbeno interakcijo. Zen-
ske so bolj pripravljene na sodelovanie, in
to je pomembno pri posvetovanjih in pri
procesu demokrati¢nega odlotanja, kar naj
bi vodilo k vi&ji morali in vedji predanosti
ljudi delovni organizaciji.

Povezanost in navezanost. Prav ta motna
potreba Zensk po vezeh in skrbi za druge
lahko veliko prinese delovnim organizaci-
jam, kjer velikokrat vladajo odtujeni odno-

si in pomanjkanje ob¢utka za skupnost.
Vse preve¢ se poudarija storilnost, tekmo-
valnost, sebiénost, zanasanje nase, neod-
visnost in uspeh. To je pretiravanje in vodi
v »bolezen«, Zenske, ki so bolj sprostene v
medsebojnih odnosih, lahko pripomorejo,
da se za¢nejo v delovnih organizacijah bolj
ceniti povezanost, prijateljstvo, zveze in
ljudje kot osebnosti.

Mot. Zenske dozivliajo, uporabljajo in
gledajo na mo¢ drugace kot modki. Zenske
enacijo mo¢ z dajanjem in skrbijo za druge,
medtem ko jo moski enaé¢ijo z napadalnost-
jo in potrijevanjem samega sebe. Zenske ne
opisujejo moéi kot prevladovanje ali spo-
sobnost obvladovanja, ampak bolj kot
zmoZnost, zlasti kot zmoZnost celotne
skupnosti. Pojmovanja, povezana z Zen-
skim vrednotenjem mo¢i kot sile, ki spre-
minja od znotraj, ali pa kot sile, ki v skup-
nosti osvobaja, lahko uvedejo radikalne
spremembe v organizacijah, v katerih zdaj
vlada hierarhiéno pojmovanje mo¢i nad
drugimi ljudmi. Zenske vidijo mo¢ kot inst-
rument, ki naj sluZi javnosti, ne pa kot
orodje za osebno ¢astihlepnost.

Bioloike razlike. Prav ta bioloika razli¢-
nost postaja pridobitev, ker povezuje Zen-
ske z vsakdanjo stvarnostjo rasti in razvo-
ja. Izkudnja z Zensko biologijo lahko pripe-
lie do konkretnosti in stanja z obema noga-
ma trdno na tleh, kar lahko organizacijam
zelo pomaga.

Custvenosl, ranljivest in pomanjkanje sa-
mozavesti. Moski neradi priznajo svoje sla-
bosti, ker, kot sami pravijo, nikoli ne vedo,
kdaj bodo to uporabili proti njim. Svojih
slabosti ne priznajo niti sami sebi. To se jim



zdi prenevarno. Zenske pa veliko laZe pri-
znavajo svoje slabosti. In dokazano je, da se
v teh Zenskih »slabostih« skriva velika
mot. Ker se Zenskam ni treba toliko braniti,
lahko produktivneje delajo kljub temu, da
vedo za svoje slabosti. Natan&neje se znajo
oceniti in to lahko v konZni fazi koristi vo-
denju organizacije. Sposobnost Zensk, da
izrazijo ¢ustvenost, ranljivost in nemo¢,
lahko da delovnim organizacijam bolj &lo-
vedko razseZnost. Vendar pa o tem v lite-
raturi o vodenju ni veliko napisanega.

BliZina in spodbujanje. Zenske cenijo bli-
Zino in spodbujajo intimnost v drugih lju-
deh. To so veckrat imeli za bolezensko ve-
denje, posebno v primeru mater, ki so pre-
ved navezane na svoje otroke. Tako vred-
notenje moéno izziva pretirano avtonom-
nost in lo¢enost moske psihologije. Pretira-
no poudarjanje mo&ke avtonomnosti in lo-
cenosti lahko pripelje k pretiranemu vred-
notenju racionalnosti, objektivnosti in ana-
liz ter k podcenjevanju spretnosti v medse-
bojnih odnosih in ustvarjalnosti.

Cas bo pokazal, koliko bo Zenskam z nji-
hovimi sposobnostmi uspelo v hierarhi¢no
urejenih organizacijah, v katerih prevladu-
jejo modki. Vse zgoraj naktete sposobnosti
s0 najmanj pomembne za uspeh, kakrine-
ga pojmujejo v takih organizacijah, Zato je
vzirajanje na tej poti lahko zelo samotno.
Vendar pa lahko te spretnosti ustavijo pli-
mo odtujevanija, apatije, cinizma in nizke
morale v teh organizacijah.

Tako so lahko Zenske najbolj radikalna
sila, ki lahko povzroti spremembe v orga-
nizaciji. Vendar pa tega ne bodo mnogle
storiti, ¢e bodo osamljene. Nau¢iti se mora-
jo, da bodo verjele v svojo vrednost. Ce se
bodo lahko popolnoma vkljutile v delovne
organizacije kot zrele Zenske, bo rezultat
osvobajajot za Zenske, v delovne organiza-
cije pa bo prinesel ve¢ ¢lovecnosti.

Clanek Jane Grant Women as Managers:
What They Can Offer to Organizations v Or-
ganizational Development, Winter 1988, je
povzela in priredila Breda Konte.
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Ribicija na Kornatih
ali robinzonijada na
Zakanu ravnem

(nadaljevanije)
BOJAN SALAMON

Pa Se ena zgodba v zvezi z makami.
Med njimi je bilo gotovo kakZnih pet Zest
mladih. Te so bile tudi najbolj predrzne. Ko
smo se tretjega veCera vmili z ribolova
smo, kot po navadi, odlozili palice kar na
terasi pred hiso. Nihée ni pomislil, da bi
vabo snel s trnkov. Sedaj se vam gotovo Ze
svita, kaj se je zgodilo. Med vecerjo je ne-
nadoma zaela ena od mojih palic ropotati
in frrr, je poletela po dvori3®u v mrak. Pla-
nem za njo, jo zgrabim in tedaj zagledam na
drugi strani majhnega mucka. Razéeperil
se je na drugi strani vrvice, se od ¢asa od
tasa malo otepel, v njegovih o¢eh pa sem
videl grozen strah. Poklitem prijatelje, ki
vse vprek sprasujejo, kaj se je zgodilo. Kaj
za vraga naj storim? Cisto ni¢ me ne mika,
da bi prijel v roke na smrt prestraenega,
ranjenega, na pol diviega mac¢ka. S sabo
imamo tudi doktrja — veterinarja, a tudi on
nima volje posredovati. Muc se mi zares
smili. Kako dale¢ je neki pogoltnil? Koliko
trnkov je pozrl? Le kako naj ti pomagam, ti
pozre&ni muc, razmisljam. Kot bi me slizal
in razumel, se odlo¢i, da bo ukrepal sam.
Nenadoma sunkovito potegne in pretrga
vrvico. Pozneje sem ugotovil, da jo je utr-
gal, pri vrtivki. ZbeZal je v temo, s sabo pa
odvlekel cel navez z obteZilnikom vred.
Pozneje smo ugibali, kaj neki bo z muckom.
Bo poginil, se mu bodo trnki izgnojili . . . Na
veselje vseh nas se je ¢ez tri 5tiri dni prika-
zal in ni bilo videti, da bi mu kaj manjkalo.
Ta gotovo na trnek ne bo veé prijel.

Burja pa je brila in ni¢ ni kazalo, da se bo
kaj unesla. Postajamo zlovoljni, sitni. Danes
je gotovo z ribolovom, de Slave, Pa se je
proti veceru burja le malo umirila. Odlo&i-
mo se, pripravimo ¢olne in odplujemo v
preliv med nasim otokom in Lungo, kjer
nas je kar posteno naguncalo. Zavijemo v

zavetrje levo ob Lungi in z ehosonderjem
poid¢em primeren podmorski greben, kjer
se nadejam dobrega lova. Veliko izbire v
takem vremenu tako nima3. Zasidramo se
na globini kak3nih dvaindvajset metrov.
Vabe spustimo na dno in ¢akamo. Tu in
tam kak&en majhen frater, dva tri ugoréka,
a dobrega lova ni in ni. Potasi se zatne
spuscat mrak, pa e vedno ni¢ vedjega. Z
mrakom pa se je tudi morje umirilo. Odlo-
¢imo se, da se bomo prestavili na Brak ob
Gominjaku, kjer smo prej3nji ve¢er dobro
lovili. Dobre pol milje in Ze smo tam. Sonce
je ze davno utonilo v morju in mrak se je
posteno zgostil. Bliznji Gominjak sem bolj
slutil, kot videl. Le zvezd na tistem delu
neba ni bilo, kjer se je nad horizont dvigal
otok. Brez ehosonderja pa¢ ne bi nasel Bra-
ka in strmine, kjer smo prej&nji dan lovili.
Tako pa se z gotovostjo zasidramo. Tu smo
potem uijeli dosti lepih fratrov, nekaj kan-
tarjev in kaksnih sedem ugorjev, med njimi
enega dvo- in enega eno in polkilogram-
skega. Luna bi morala Ze davno vziti, pa je
ni bilo od nikoder. Jasno, oblaki. Podregam
Radeta, ki je bil tokrat z mano v &olnu, v ka-
tero smer se bomo morali odpeljati domov?
Rade se zagleda in zamisli. Tjale med tisti
veliki hrib in tisti manjsi, bolj sprasuje, kot
trdi. Ja, prav ima. Ampak takole v mraku,
ko se luna samo sluti izza oblakov in je
samo pol nebesnega svoda posutega z
zvezdami, se hudi®evo slabo vidi. Ampak
Rade ima prav. Prijemov je vedno manij,
zato jo lepo odkurimo domov.

Bomo imeli jutri veé srefe z vremenom?
Saj vendar ne more biti zdaj, v za¢etku sep-
tembra cel teden grdol Pa nas je zjutraj na
nase veliko razotaranje pritakal kar mo-
tan maestral (severni veter, ki piha vzdolz
obale). Ob pripravljanju zajtrka modruje-
mo, kaj se bo iz tega razvilo. Pozneje se je
morje le malo poleglo. Slave, Rade in jaz
gremo raziskat zaliv, ¢e so kje blizu veliki
¢rvi. Pripravimo posebne pasti »trapole« in
ze smo v morju. Brrr, je mrzlo. Burja ga je
posteno ohladila. Res je sicer, da je zame
morje toplo, ko ima kak&nih &tiriindvajset
stopinj, a teh dvomljivih dvajset je zares
malo. S Slavetom plavava ob zahodnem
bregu zaliva, kjer najdeva »rupe«, kot jih

Slave imenuje. Nastaviva njegove in moje
trapole. Tako me zazebe, da jo popiham
ven. Slave je potem ujel tri &rve. Super, to
bo rib, se veselimo. Medtem, ko sva se s
Slavetom ukvarjala s ¢rvi, je Rade Sel iskat
luknije od hobotnic, Bil je ze kakne pol ure
v vodi, ko zakli¢e, naj mu prinesemo osti.
Na globini pet metrov je staknil hobotnico.
KakZnih petnajst minut se je z njo zabaval,
preden jo je nataknjeno na osteh prinesel
na pomol. Jaz sem se medtem komaj malo
ogrel, on pa, ki je bil ve¢ kot eno uro skupaj
v vodi, mraza sploh &util ni. Pripravil bom
hobotnico v solati, je rekel. Jaz je §e nisem
jedel in bil sem prav radoveden, kak&na bo.
Ko smo jo drugi dan jedli, mi je bilo takoj
jasno, zakaj se je toliko muéil okoli nje.
KakZna sre¢a, daimamo s sabo Radeta, raz-
misljiam. Nisem %e bil v druZbi s kom, ki bi
znal morske sadeZe pripravljati tako dobro
kot Rade.

(konec nadaljevanija)

Cudotvorna mo¢ lune
na nase telo

Kar pogosto recemo, glej, luna ga
nosi! Posebno 3e tistim, ki nam gredo s
svojimi dejanji na Zivce. Re¢emo to svo-
jemu Sefu v ponedeljek zjutraj? Ne? Re-
¢emo raje kaj drugega, kajne! Ha, ha!

No pa naj bo dovolj s temi neumnost-
mi. Zakaj pisemo tale élanéié? Zato, ker
smo zvedeli iz povsem zanesljivih virov
(agencija Twiggy), da luna zelo ugodno
vpliva na nase telo, predvsem na vodo
v élovekovem telesu. Kakor veste, je v
¢lovekovem telesu kar 70 % vode. Pre-
ved, bi rekli tisti, ki jim voda se za v ée-
velj ni dobra. Je paé tako. Torej, ée na
eno od luninih men (prvi, zadnji krajec,
$¢ip, mlaj) prav nié ne jeste, razen litra
in pol tekoéine (¢aj, mineralna voda . . )
ste prav gotovo laZji za en kilogram. Ne-
kateri 3e veé! Stiriindvajseturno (24))
stradanje ni prav nié napormo, saj vam
luna pri tem uspesno pomaga. Pravijo,
da je taksna kura uspesnejsa, ée jo iz-
vajate na mlaj ali $¢ip, zato vam bomo
te podatke podcriali. Sledijo podatki za
leto 1991, od aprila naprej.

Uspesno hujsajte s pomodjo podatkov
v Nasem Aeru (prepisali smo jih iz Pra-
tike), ée vam razmere v nasi druzbi ie
prej ne bodo povsem zmanjiale apetital

APRIL 1991:

zadnji krajec 7. 4. ob 745
mlaj 14 4. ob 20.38
prvi krajec 21. 4. ob 1349
§tip 28. 4. ob 21. 58
MAJ 1991:

zadnji krajec i, ob 146
mlaj LAY ob 536
prvi krajec 20, 5, ob 20.46
icip 28. 5 ob 12.37
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JUNIJ 1991:

zadnji krajec 5. 6. ob 16.30
mlaj 12. 6. ob 13.06
prvi krajec 19. 6. ob 519
stip 27. 6. ob 358
JULILT 1991:

zadnji krajec 547, ob 3.50
mlaj 11EF ob 20.06
prvi krajec 18. 7. ob 16.11
3tip 26. 7. ob 19.24
AVGUST 1991:

zadnji krajec 38 ob 12.25
mlaj 10. 8. ob 328
prvi krajec 17. 8. ob 6.01
§cip 25. 8. ob 10.07
SEPTEMBER 1991:

zadnji krajec 19 ob 19.16
mlaj 49 ob 12.01
prvi krajec 15. 9. ob 23.01
itip 23 9. ob 23.40
OKTOBER 1991:

zadnji krajec 1. 10. ob 1.30
mlaj 7. 10. ob 22.39
prvi krajec 15. 10. ob 1833
s&ip 23. 10. ob 12.08
zadnji krajec 30. 10. ob 811
NOVEMBER 1991:

mlaj 6. 11. ob 12.11
prvi krajec 14. 11. ob 15.01
itip 21 11. ob 23.56
zadnji krajec 28 11. ob 16.21
DECEMBER 1991:

mlaj 6 12. ob 456
prvi krajec 14. 12, ob 10.32
scip 21812 ob 11.23
zadnji krajec 28. 12, ob 2.56

Veliko uspehov vam zeli
vase urednisivo

P. s.: Pravijo, da je taksna dieta enako
uéinkovita tako za moske kot za Zen-
ske. Agenciji Twiggy pa Ze moramo
verjetil

PRILOGA
H KONCEPTU DELA

Ce hoces delo obdrzati,
moras elaborat pisati,

kaj se dela in se bo,
ceprav Sefl naj bi vedel to.

Posljimo ga na seminar,

da ne bo sluZil popoldan d'nar,
lam se naj poglobi,

kaj podrejene najbolj pesti.

Nié ve¢ se ne bo jezil,
nad njimi besnil,

¢e se je v Aeru zaposlil,
pa¢ sam ni kriv.

Vilma Cencelj

Kulturni utrinek

V roke smo vzeli knjizico Milana Jesiha Soneti (zalozba Wieser,
1990). Na mnogo stvari pozabljamo, naj v tem ¢asu ne pozabimo
na kulturo! V pokusino vam ponujamo nekaj Jesihovih sonetov.

Zaspal sem dvakrat, dvakrat se predramil,
obakrat bil je isti tuji ¢as,

v temi obakrat isti mlacni jaz

in ista Zenska dale¢ za gorami

je dvakrat zajeéala od sladkosti

in dvakrat spel se vdrla v smrino komo;
na premcu dvakrat je zaklel nostromo;
in volk zatulil v gluhi snezni hosti-

ko da se Pisec Veliki stvarjenja
je vmil korigirat prejsnjo stran,
dvomed, kaj bil napisal je ¢ez dan:

zdaj Zivega minevanje vnemarno
in vsega mrtvega mrzla Zivljenja
naposled smejo, éasopis, v tiskamo.

Deklicak je bila, zdaj je le dih
sence sledi zvenelega spomina,

ki v prsih varje jo teme tifina

in mriva straza zdajsnjih ¢asov zlih,

da komaj kdaj kaksno brezdanjo noé
se vzdigne iz kamna sréne jece—
otrok, kot je bila, se k meni sleée

in spiva lahno se dotikajoé.

Tesi, ledi navzoénost njena milal
stkana iz preje mladoZivih sanj;
ceprav obraz je in ime zgubila

in svit seige jo in pozabi dan
in ni je-kar bila je, tam od rane
za zmeraj nezaceljen up oslane,

(Grizljal sem svinénik ves preljubi dan
in silil se z eno samo vrstico,

kakor da bi z neba vabikal ptico,

naj pride sest mi na odprio dlan,

pa nic; a beini spanec je doklical,
ko sem sede zakinkal poklapan,
neznane verze mi z obrobja sanj
—Obenem Lué, Lepoto In Resnico—,

da sem samo strmel pobit pobozen,
pred silo, ki je budnost ne pozna,
saj roa je bila v imenu roze,

celo srce v rec¢enosti srea . . .
Buden ne vem ne teme ne besed.
A je, pod zvezdami, je tak sonet.)

Pred puskami bi stal, napravijen v belo,
redka megla bi lezla od moévirja,
kratek ukaz, krik skoraj oficirja . . .

in, stara re¢, ve¢ ne bi slisal strelov,

v en sam pok zbitih, ki bi dvignil ptice,
da vzprhutal bi znad Zivih gnezd-
potem bi lezal in brez glasa kriéal
ime ljubezni v cerkev zqaslih zvezd . . .

in ¢ez veliko ¢asa tihognitja,
ko krogle Ze bi vase vzela prst,
bi rastel iz srca samoten trst,

gnan od neznosne sile, ki brez pokritja
vezilo upov je, ne dar spomina,
in mojih dni je dedina edina.
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IZZREBANI RESEVALCI NAGRADNE KRIZANKE STEVILKA 1:

Dragi resevalci krizank! Resitve nagradne krizanke stevilka 2-3 posljite v Ured-
Tudi tokrat je prislo na nas naslov veliko resitev in Zreb nistvo do 10. aprila 1991. Naj dodamo e nas naslov:

je nagrade razdelil takole:

1. NAGRADA - 160 din.: Tatjana Arnsek, Kemija Celje Aero SSS, Kocenova 4, 63000 Celje, s pripisom

2. NAGRADA - 100 din.: Zvone Jutri$a, Kemija Celje NAGRADNA KRIZANKA.

3. NAGRADA - 70 din.: Stane Hertis, Cetis

4. NAGRADA - 50 din.: Alojz Mohorko, Aero Copy VELIKO USPEHA!

5. NAGRADA - 50 din.: Zdenka Gajsek, Cetis

ORODJE : 7
IGRA 8 | HRNO STRASNO | GLASD.
e | ouprani | sozrrse [RESE™ fropcuse| soss
TELAVEN
POLOIAS Zou
RIAVE
BARVE
4TARDG
nsuo-j
PisEC
SPODNJI
L
Hide
Vet ““"’u:"" AKAKD. Hau ki
NE PRNAS
Juint  ya wopEoe e eV
SADEL | OBLASTI |SHESNICA {vLabimu)
LJ. GLED. -
PUSTWA IGMLEC :
XENA STOLET/E TEATO
. NAVODILO TR
| T KRAL)
LARENINA W\ %! MIPRAVD el
m s i il VAN E
03EBA V —h [PRes
ARAL \ SAIAVE 0DGOVOR
HARATA" NAGON DETELJA
VisoKE
¢ENE
LESEND GR, BOG
ANGELCA PIHALD ysToP- - LIUbE |
HLEBCE ’ NIEA (MO aR. B0G
lﬂl'I:“ ZUAMEME [MATAVOL) | TRU? | yaige
STOJECA Eﬁ!n i‘."
Hoh DEL BOKS. .
RikAM] 2OA
OKRA)= SKLADUOST
TAND
i.1he OGNsENIK
= bt :‘:“[ 1GRALKA CKAND.
2IVEC PRIAVA HASsARI DROBIE Enﬂ}:‘s
¥ AR WA
2 ORAVSTY. .:(;:;A L:
USTANOVA T
Z0RaA
KRILO GL. H. BAL-
ﬁﬁh‘ff{ L IGRALKA | CHERAV
12L08&K, OTROK
TRt BASIUGER
AN Jox PTic DREAVNA
PREVLEIA SEvERN BLAGAJNA
MLAKA NoR1) SECNIK
ATLET
HESTOV |KRAITRI THORPE
s POLJED. WEMEII |RAKEKU  [3oT08uien CIGANI | TELUR
PRELOM [ppopie DUNE
HESTO V
PRIPRAVA VZRODNI SPODNI LUKA v
v jaLovE LU/ DEL Jud BRMELY
2VouIKy 03, ZAIMEX FOSODE
HUSLIM.
JELNES DUHDVAIK
FIGURA JADRAN. XORA
OToK TaMIC
GLAUNA NESPA-
SETTAVIN NETWIK
MASZOR
VRSTA
RDJAZ - SRE. ELERTID)
Liivec M.IME NIKE




Celje - skladisce
D-Per

45211991 ?
T T e



