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An effective management of smaller wood enterprise is presented on a
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1 UVOD

Ravnanje malih podjetij postaja vedno bolj pomembno, saj so kupci vse bolj zahtevni.
Globalizacija je s seboj prinesla vecjo konkurenco, Se posebej v lesni industriji. Roki
izdelave naroCil so vse krajSi. Vse to nam govori, da mora biti sodobno podjetje
gibljivo, sposobno se prilagajati, spreminjati in se neprestano razvijati. Marketing
podjetja mora imeti strokovnjake, ki so dobri pogajalci. Velikokrat je cena izdelka zZe
doloCena, podjetje se mora samo odloditi, ali bo narocilo sprejelo ali pa bo to narocilo

realiziral kdo drug.

Podjetje, v katerem je ravnatelj prepriCan, da je popolno in da izboljSave in
spreminjanja niso potrebna, je obsojeno na pod&asen propad. Ce se podjetie ne
prilagaja in spreminja, bodo razlike sCasoma postale prevelike, da bi dohitevalo
konkuren¢na podjetja. Podjetja lahko glede na viSino dobicka loimo na uspesna in
neuspesna, vendar to ni edino merilo uspesSnosti podjetja. Da je viSina dobicka
zadovoljiva, so potrebni kvalitetni proizvodi, nizki stroski izdelave, kratki dobavni roki,

zadovoljstvo potrosnikov in zaposlenih.

Okolje sodobnega podjetja postaja vse bolj nestabilno, negotovo in raznovrstno.
Strukturo v podjetju je potrebno postaviti tako, da bo zmogla zadovoljiti potrebe in
priCakovanja okolja ter svojih zaposlenih. PreZivetje sodobnega podjetja je vse bolj
zapleteno in vsako podjetje bo imelo v prihodnosti takSne trzne in konkurencne
razmere, kakrSne bo samo sposobno dosledno graditi in razvijati. Vsako podjetje bo
odvisno od svoje sposobnosti, da v zunanijih vplivih okolja najde ne le ovir, ampak tudi

priloZznosti za uresniCitev lastnega razvoja in notranjega spreminjanja.

Podjetniki vedno ve€ delajo, a na koncu ugotovijo, da so premalo naredili, zato so v

takih podjetjih potrebne spremembe v ravnanju celotnega podjetja.
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Predvsem mala podjetja, tako v lesarstvu kot v drugih panogah, bi morala dati vec;ji
poudarek planiranju, delegiranju in kontroliranju. Le na ta naCin bomo lahko v
prihodnosti govorili, da so naSa mala podjetja primerljiva z malimi podjetji iz razvitejSih

drzav sveta ali celo uspesnejsa.

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA

ManjSa lesna podjetja se podobno kot manjSa podjetja v ostalih panogah srecCujejo z
vrsto problemov in poslovnih izzivov. Na eni strani gre za povsem tehnoloSko-
investicijske probleme, ki so zelo tesno povezani s tehniCnimi reSitvami, na drugi
strani pa se tovrstna podjetja zaradi hitrejSe rasti, velikih ambicij in poslovnih
moznosti neprestano sreCujejo z organizacijskimi problemi, katerih reSevanje je
mocno odvisno od sistema ravnanja podjetja. ManjSa podjetja si ne morejo privosciti,
da bi imela v reZiji ve€ zaposlenih, od katerih bi vsak skrbel za ozko podro¢je, kot so
nabava, prodaja, raCunovodstvo, trZzenje, konstruiranje, priprava dela, planiranje,
delegiranje, kontroliranje ... Pogostokrat je proces ravnanja, ki ga izvaja ravnatel; in
obenem lastnik, popolnoma neustrezen, kar se kaze v nezadostnosti in nejasnosti
planskih ciljev, tako dolgorocCnih kot operativnih, v neprimernosti komunikacijskih poti
in nacinov, slabemu usmerjanju in vodenju ljudi, neutemeljenemu procesu odlo¢anja
ipd. Posledice se kaZzejo v neudinkovitosti in slabi motiviranosti zaposlenih. Ce v
podjetju ni kratkoroCnega in dolgoro¢nega planiranja, zaposleni nimajo zaupanja v
podjetje.

S podobnimi problemi se srecuje tudi podjetje Mizarstvo Kovac iz Novega mesta.

Trenutno stanje v podjetju Mizarstvo Kova¢ nakazuje na neurejenost planiranja
proizvodnje, saj se zgodi, da je v izdelavi veliko razli¢nih narocil, ki imajo zelo kratke
izdelovalne roke in prioriteta posameznega narocila ni doloCena. V proizvodn;ji zaradi

tega nastanejo velika nihanja. DoloCene dneve je potrebno opraviti veliko Stevilo
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nadur, nato pa pridejo tako imenovani neefektivni dnevi, ko v proizvodnji zaradi
neorganiziranega dela naredijo zelo malo. Ker je veliko naroCil v proizvodnji
nedokoncanih, tudi priliv finan¢nih sredstev ni konstanten. Sedanji sistem planiranja,
delegiranja in kontroliranja temelji predvsem na izkuSnjah ravnatelja. Zaradi tega je
tezko optimalno izkoriS¢ati proizvodne zmogljivosti, prav tako je nemogocCe zagotoviti
kratke pretoCne Case oz. zagotavljati dobavne roke, ki jih zahtevajo kupci. Naslednji
problem je dobava materialov. Proizvodnjo so Ze sprozili, pa delavci kasneje
ugotovijo, da potrebnega materiala ni na razpolago. Ravnatelj ustavi proizvodnjo in
poCaka na potrebni material. Vzrok tega stanja je tako na strani planiranja kot tudi na
strani dobaviteljev, ki ne zagotovijo pravoCasne dobave. Ravnatelj, ki je odgovoren za

vse odlocitve, je ve€inoma preobremenjen.

1.2 CILJI DIPLOMSKE NALOGE

Glavni cilj diplomske naloge je preudciti teoretiCne predpostavke podjetniSkega nacina
ravnanja podijetja in izdelati predlog vsebine ravnanja manjSega lesnega podjetja s
poudarkom na ucinkovitosti in ustreznosti izvajanja sestavin organizacijskega procesa
ravnanja, tj. planiranje, delegiranje in kontroliranje poslovanja podjetja. Konc&ni cilj
naloge je doloCiti pomen in postopke odloCanja pri planiranju, delegiranju in

kontroliranju, s katerimi naj bi ravnatelj Mizarstva Kovac opravljal svoje delo.

1.3 DELOVNA HIPOTEZA

S prenovo ravnanja podijetja bi dosegli u€inkovito in bolj uspedno podijetje. Dosegli bi
krajSe pretoCne Case, vecjo storilnost in bolj urejen proces od sprejemanja narocila do
zakljuCka procesa. Ko bo prenova zazivela, bodo bolj zadovoljni vsi zaposleni.
NajpomembnejSe pa je, da bo zadovolien kupec, ki bo imel naroCeni izdelek
kvalitetno in hitro izdelan. Koristi pa bo imelo tudi podjetje, saj bo izdelke z manjSim

stroSkom poslalo na trg.
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1.4 1ZHODISCA PRI PRIPRAVI PREDLOGA

Z novo organiziranostjo podjetja bo ravnatelj razbremenjen in zaposleni bodo imeli
moznost, da napredujejo in prevzamejo doloCene odgovornosti. S tem bo imel vsak
zaposleni to¢no dolo€ene naloge in moznost, da dobi za dobro opravljeno delo dobro

placilo.

V podjetju bodo z boljSim planiranjem znizali stroSke, saj bodo zmanjsali zaloge in
uvedli sistem naro€anja, zato bo potrebni material pravoCasno v skladiS¢u. Z dobrim
planiranjem bodo zadovoljili kupce, saj bodo dobavni roki to€ni in se z montazo ne bo

zamujalo.

Z ucinkovitim delegiranjem si bo ravnatelj pridobil as za pomembnejSa opravila. Bolj
se bo posvetil planiranju, organiziranju in kontroliranju, kar bo izboljSalo celotno
poslovanje podjetja. Zaposleni bodo bolj motivirani za delo, ¢e bodo imeli vecjo

odgovornost.

UcinkovitejSe vodenje je pomembno predvsem zaradi boljSih medsebojnih odnosov v
podjetju. Z dobrim vodenjem bodo povecali motiviranost zaposlenih, izboljSali bodo
komunikacijo med vodilnimi in zaposlenimi ter spodbudili zaposlene, da bodo z

zadovoljstvom hodili na delovno mesto.

S kontroliranjem bodo zmanjSali Stevilo napak. Ugotovili bodo, ali je planiranje dobro

zastavljeno. S tem bo krog ravnanja malega lesnega podjetja zakljucen.
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2 PREGLED OBJAV IN METODE DELA

2.1 ORGANIZIRANJE

Organiziranje ima vedno vecji pomen tako za ¢loveka kot tudi za vso druzbo, saj smo
le preko organizacij sposobni zadovoljevati vecino svojih potreb. Samo tisti, ki
uspeSno obvladujejo organiziranje, prispevajo svoj delez h gospodarskemu in
druzbenemu napredku (lvanko, 2002: 357).

2.2 PROCES RAVNANJA

Glavni procesi ravnanja podjetja so planiranje, delegiranje in kontroliranje.

2.2.1 Planiranje

"Cim natanéneje planiramo, tem teZje nas preseneti nakljugje.”

(menedzerska modrost)

Ce noéemo dogodkov prepuséati nakljugju, jih je potrebno na dologen nadin planirati.
Ravnatelj si ne more dovoliti, da bi bila njegova organizacija odvisna zgolj od nakljucij
ali predvsem zaradi njih. Nasprotno, ena od njegovih osnovnih nalog je skrbeti, da bo
dosegal svoje temeljne cilje, ki so trajnejsi in ki jih ni mogoCe dnevno prilagajati
naklju¢nim dogodkom v okolju. Vloga ravnatelja je predvideti, kaj se bo zelo verjetno
dogajalo v okolju organizacije, podrobneje dolociti cilje za dolo€eno obdobje in poti do
njih. Zato trdimo, da je planiranje ena izmed najpomembnejsih funkcij ravnateljevanja.
Ravnatelji so vedno opravljali nalogo planiranja, seveda pa jo lahko opravljajo bolSje
ali slabSe. Opravljajo jo lahko izrecno ali sistemati¢no, lahko pa jo opravljajo zgolj

implicitno kot proces v svoji glavi, ki ga drugi ne opazijo in ne poznajo.
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Ceprav organiziranje, delegiranje in kontroliranje podjetia brez dvoma pomembno
prispevajo k doseganju ciliev podjetja, je planiranje tista organizacijska funkcija, Ki
ima doloCeno prvenstvo. Tezko je organizirati, delegirati in kontrolirati brez planiranja.
Ce imamo izdelane planske cilje, se lahko odloéamo za ustrezno delegiranje in
kontrolo. Nasploh sta funkciji planiranja in kontrole nelogljivi. Sele s plani nastajajo

standardi, na katere se opira kontrola.

Ravnatelj mora vrednotiti alternativne moznosti, ki so na voljo podjetju. Sprejemati
mora odlocCitve, ki bodo imele posledice v prihodnosti. Tveganje je sestavina tega
procesa. Ravnatelj poskuSa tveganje na razlicne nacCine zmanjsati, ne more pa se mu
povsem izogniti. Odlo¢anje o tem, kdo, kaj, kako, kdaj, kje in za koga bo nekaj delal
oz. naredil, je vedno del planiranja, tako kot tudi odloCanja o tem, kako in do katere

stopnje vnaprej uskladiti poslovne naloge, funkcije in prvine v organizaciji.

Planiranje ima velik pomen predvsem zato, ker okolja organizacij postajajo vedno bolj
kompleksna. Prihaja do dogodkov, ki so na zunaj izjemno zapleteni, tezko opredeljivi,
nevarni. Njihove posledice je tezko razumeti brez urejenega modela ali koncepta.
Hiter razvoj tehnologije, nacinov trgovanja, rast povezanosti vseh delov sveta,
veCanje konkurence, vse lazje komuniciranje, dostopnejSe logistiCne povezave,
globalizacija in drugo prispevajo k spreminjanju potreb v druzbi in s tem k hitrejSemu
spreminjanju povprasSevanja. Kompleksnost samega poslovanja organizacij se hitro
povecuje tudi z ve€anjem organizacij, s Sirjenjem njihovih programov delovanja, z
razvijanjem mrez strateSkih povezav med njimi, z dviganjem izobrazbene ravni ¢lanov

organizacije in e zaradi vrste drugih razlogov.

Tudi v malem lesnem podjetju je planiranje zelo pomembno, saj v procesih odlo€anja
omogoca sistemati€no zmanjSevanje vplivov negotovosti. Planiranje, ki opredeljuje

cille, omogo€a usmerjanje vse dejavnosti k doseganju teh ciljev. Cilji so vsem
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zaposlenim v podjetju jasen smerokaz, kaj ima prednost in k ¢emu je treba teziti. S
planiranjem si obiCajno zagotavljamo gospodarno izvajanje nalog, ki vodijo do ciljev.
S planiranjem optimiziramo stroSke, kar zagotavlja uspesSno poslovanje. To je
mogoce Se najbolje videti v proizvodnji. Seveda ne smemo pozabiti na pomen, ki ga
ima planiranje za omogoc€anje kontrole v organizaciji. Raziskave kazejo, da so

organizacije, ki u€inkovito planirajo, tudi poslovno uspesnejse.

Planski cilji bodo uc€inkoviti, ¢e bodo dobro zastavljeni. To pomeni, da morajo biti jasni
in razumljivi. Ustrezati morajo razmeram, zato morajo biti stvarni, kar pomeni, da
morajo biti dosegljivi z normalnim naporom. Biti morajo dovolj konkretni. Bolje je, da
so cilji v podjetju dogovorjeni med zaposlenimi in ne vsiljeni. Seveda pa morajo biti
cilii med seboj usklajeni, da ne bi povzrocali nepotrebnih tezav v podjetju (Pucko,
2002: 244).

2.2.1.1 Planiranje proizvodnje

Planiranje proizvodnje opredelimo kot sistemati¢no iskanje in doloCanje ciljev
proizvodnje, ugotavljanje nalog — dejavnosti, ki jih je treba realizirati, da bi doseqgli
postavljene cilje, za izvedbo teh nalog potrebnih sredstev, medsebojnih relacij

vklju€enih virov ter poteka transformacijskega procesa.

V spodniji shemi je prikazana vsebina planiranja proizvodnje (Ljubi&, 2000: 48).
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PLANIRANJE
PROIZVODNJE

DOLOCANJE CILIEY
N MALOG

CILJI NALOGE

POSLOVNI
CLOVESKI VIRI (SREDSTVA)
ORGANIZACIJSKI

DELAVCI, DELOYNA SREDSTYA,
PREDOMETI DELA, INFORMACIIE

POTEK

RELACIE VIROY, POTEK
TRANSFORMACIJSKEGA
PROCESA

Slika 1: Vsebina planiranja proizvodnje (Ljubi¢, 2000)

V proizvodnem poslovnem sistemu se dejavnosti planiranja proizvodnje lahko

grupirajo v tri skupine (Ljubi&, 2000: 49):

1. dolgorocno stratesko planiranje proizvodnje,
2. srednjerocno takti¢no planiranje proizvodnje,

3. kratkorono operativno planiranje, nadzor in vodenje proizvodnje.

Stratesko planiranje ima dolgoroc¢ni vidik, zanj je v malem podjetju pristojen ravnatelj.
StrateSke odloCitve, pomembne za podroCje proizvodnje, so: katere vrste izdelkov
proizvajati in v kaksni okvirni koli€ini, kakSnega kakovostnega razreda, s kakSnimi
dimenzijami stroskov proizvajati, kakSno opremo uporabljati v proizvodniji in kateri so
nasi ciljni kupci. Sem sodita dolgoro¢no dogovarjanje z dobavitelji materiala in
zagotavljanje usposobljenosti delavcev. Vsi strate$ki plani so zelo zgosceni in zaradi
dolgega Casovnega obdobja (2 leti in ve€), ki ga pokrivajo, naceloma zelo

nezanesljivi.
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Takti¢ni plani s planskim obdobjem od Sestih mesecev do dveh let skrbijo predvsem
za ucinkovito uporabo obstojecih virov v dani trzni situaciji (Ljubi¢, 2000: 49). S temi
plani skuSamo razporediti razpolozljive vire tako, da bi €im bolj uinkovito in
dobi¢konosno zadovoljili potrebe trga. Ceprav so v strateSkem planu osnovne
dimenzije opredeljene z dolgoro¢nimi predpostavkami, se proizvodne kapacitete
lahko v dolo€enih mejah spreminjajo tudi v srednjeroénem obdobju. Lahko spremenijo
Stevilo zaposlenih, obseg nadurnega dela, Stevilo izmen v proizvodnji, obseg zalog in
morda tudi obseg kooperacij, ki jih bo podjetje uporabljalo. Takti¢ni plani so bolj

podrobni kot strateski plani in tudi bolj zanesljivi.

Kratkoro€ni operativni plani prevzemajo naroCila od kupcev ali iz sistema
gospodarjenja z materialom in podrobno planirajo, kako in kdaj se bodo izdelki v
proizvodnji izdelovali. Najpogosteje ti podrobni plani pokrivajo teden, dan ali celo uro
bodoCega delovanja. Vsebujejo razporejanje izdelkov po delovnih mestih, dolocila o
zaporedju izvajanja in gibanju narocil (delovnih nalogov) skozi proizvodnjo. Operativni

plani so zelo zanesljivi in so osnova za delegiranje nalog (Ljubi¢, 2000: 50).

2.2.1.2 Planiranje dela ravnatelja

Eden izmed glavnih problemov vodij malih podjetjih je neusposobljenost za optimalno
planiranje delovnega €asa in dolocitev prioritet. Nenehno se sreCujejo z dejstvom, da
poskuSajo opraviti vse naloge naenkrat, kar pa nemalokrat privede do tega, da se
posameznim nalogam izogibajo. Ob koncu tezkega delovnega dneva pogostokrat
pridejo do spoznanja, da so sicer veliko delali, vendar so pomembne stvari ostale

nerealizirane ali pa jih niso dokon¢ali.

Uspesni ravnatelji se med drugim odlikujejo po tem, da v doloCenem obdobju
opravljajo ve€ razlicnih stvari, pri Cemer se naenkrat posvetijo samo eni nalogi, Ki jo

opravljajo dosledno in smotrno. Predpogoj je, da natan¢no dolocijo prioritete in se jih
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tudi drzijo. Postavljanje prioritet pomeni odloCanje o tem, katere naloge bomo
obravnavali prednostno in katere ne. Naloge z najviSjo prioriteto je potrebno oprauviti

najprej.

Z razporeditvijo vrstnega reda ravnatelj ugotovi, da mora:

najprej opraviti pomembne ali nujne naloge,

opraviti naloge glede na njihovo nujnost,

vsakokrat posvetiti pozornost le eni nalogi,

naloge v dolo€enem €asu bolj u€inkovito oprauviti,
postavljene cilje v danih pogojih doseci na najboljsi nacin,

vse naloge, Ki bi jih lahko izvajali drugi, izkljuciti in delegirati,

N o o bk~ 0w b=

do konca planskega obdobja opraviti vsaj najpomembnejSe stvari.

2.2.2 Delegiranje

2.2.2.1 Vsebina delegiranja

Sestavni del ravnateljevanja je delegiranje. Delegiranje pomeni prenasanje dela na
druge in pooblas€anje sodelavcev za opravljanje nalog. To je stalen proces, ki temelji
na sodelovanju in omogocCa rast vsakemu posamezniku, tako vodji kot vsem
zaposlenim v podjetju. Vodja mora poznati sposobnosti sodelavcev in jim zaupati
ustrezne naloge. Ne delegira nalog, ki ne bi bile izvedljive. Dober vodja si vzame
dovolj C¢asa za usposabljanje sodelavcev. V manjSem lesnem podjetju je zelo
pomembno, da vodja Zze vnaprej pozna, kako bo posamezen izdelek izdelan, da ima
za morebitna vpraSanja sodelavcev pripravljene odgovore. Vodja mora odgovoriti

predvsem na naslednja vprasanja:
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e Kaj je potrebno narediti?
Izdelati je potrebno razumljiv in popoln opis naloge. Jasen mora biti kon¢ni cilj naloge.

Opis naloge mora ustrezati znanju in izkuSnjam sodelavcev.

e Kdo je odgovoren?

Natancno je treba dolociti, kdo je odgovoren za dolo¢eno nalogo.

e Zakaj je nalogo treba izvesti?
Sodelavcem je treba razloziti ozadje in razloge, zakaj je potrebno nalogo izvesti.
Obrazloziti je potrebno pomembnost naloge in pojasniti posledice, e naloge ne bi

realizirali.

¢ Kako naj se naloga izvede?
Naloga vodje je, da spodbudi sodelavce, da sodelujejo s predlogi o nacinu dela in jim

pri tem pomaga in jih pri tem usmerja s svojim znanjem.

e Kdaj mora biti naloga opravljena?
Postaviti je potrebno kon¢ne roke za nalogo,! in to skupaj s sodelavci. Doseci je
potrebno soglasje o realnosti postavljenih rokov in opredeljenih ciljev (Lipicnik, 2002:
504-505).

2.2.2.2 Prednosti delegiranja nalog

Proces delegiranja nalog pomeni vrsto prednosti ne le za ravnatelje, temve€ tudi za
zaposlene in za podjetja, kjer se procesa delegiranja nalog posluzujejo in ga uspesno
izvajajo (Date, Machelson, 1986: 51).
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e PREDNOSTI ZA RAVNATELJA
Z delegiranjem nalog si ravnatelj pridobi ¢as za strateSko pomembnejSa opravila.
Udelezi se lahko raznih seminarjev, ki bodo pozitivnho vplivali na njegovo
ravnateljevanje. V Casu, ki ga pridobi, ker dolo€eno delo opravijo namesto njega

sodelavci, lahko reSi morebitne probleme, ki oteZujejo ravnanje podjetja.

Pomembna prednost je tudi ta, da ravnatelj z delegiranjem nalog svoje zaposlene
usposablja ter pripravlja na dela, katera bodo lahko opravljali brez njegove prisotnosti.
To je odlogilnega pomena pri morebitnem prestopu ravnatelja v drugo podjetje. Ce
ravnatelj ne usposobi ustreznega kadra, ki bi lahko prevzel njegovo delo, podjetje

brez njega sploh ne more funkcionirati.

e PREDNOSTI ZA ZAPOSLENE
S spodbujanjem lastne iniciative in z razvijanjem razli¢nih ves&in delavci povecajo
pripadnost podjetju ter zavzetost za delo. Se posebej, &e je vse skupaj podkreplieno z
nagrajevanjem in priznavanjem uspeSnosti. To ima za posledico vecjo
posameznikovo motiviranost, moznost prikaza in razvoja njegovih sposobnosti ter

odkritja skritega talenta.

V primeru, da ravnatelj zapusti podjetje, zaposleni lahko pri¢akujejo svoje
napredovanje. Zanj bodo primerni ravno zaradi delegiranja nalog, s katerim bodo
razvijali nove sposobnosti in pridobivali nova znanja. Hkrati se bodo razvijali v
odgovornejSe osebe, ki bodo znale izrabiti priloZnost ravnateljeve odsotnosti z
dokazovanjem svojih sposobnosti. Tako z delegiranjem nalog z roko v roki razvijamo

posameznikov osebni ter poslovni razvoj.

Vedeti moramo, da so v malih lesnih podjetjih ravnatelji veliko odsotni zaradi
obveznosti, ki jih imajo. V malih lesnih podjetjih je delegiranje izrednega pomena, ker

na ta nacin lahko razvijemo visoko usposobljen kader.
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e PREDNOSTI ZA PODJETJE
Prednosti za podjetja se povezujejo s prednostmi za ravnatelja in zaposlene. Z
razbremenitvijo ravnatelji dosegajo boljSe delovne rezultate, kar ima vpliv na
izboljSanje celotnega poslovanja podjetja. Poslovna uspeSnost podjetja vodi do
Stevilnih ugodnosti, kot so ve€je moznosti za zmago v tekmovanju s konkurencnimi
podjetji, boljdi druZzbeni ugled, pridobitev zaupanja bank pri odobravanju kreditov in

podobno.

Ker so zaposleni vklju€eni v sprejemanje odloCitev, se poveca njihova motiviranost in
zanimanje za delo, kar z vidika podjetja izboljSuje celotno delovno vzdus$je. Zaposleni
povecCajo pripadnost podijetju in se pred svojimi znanci radi pohvalijo, da delajo v
uspesSnem podijetju, ki skrbi za njihov osebni in poslovni razvoj. PoveCa se Stevilo

iskalcev prve zaposlitve, ki bi radi zaCeli svojo poslovno pot ravno v takSnem podjetju.

Danes tudi mala podjetja hitro Sirijo svoje poslovanje in iS¢ejo moznosti za svoj prodor

na trzis¢e. Ce so na to pripravljeni tudi zaposleni in ravnatelji bodo s pravilnim

delovanjem povecali moznost uspeSnega poslovanja ter svojega razvoja.

2.2.2.3 Vodenje

Vodenje je usmerjanje ljudi v smeri zastavljenih ciliev z namenom, da dosegajo
priCakovane rezultate, kar vkljuCuje prepricevanje, navduSenje, komuniciranje, vizije,
motiviranje, reSevanje konflikinih situacij, premagovanje stresnih situacij idr.
(Kropivsek, 2005).

Vodenje obi¢ajno opredelimo kot vplivanje na obnasanje in delovanje posameznika
ali skupine v podjetju in s tem usmerjanje njihovega delovanja k postavljenim ciljem

podjetja (Rozman, 1993: 201). Skupaj z drugimi funkcijami ravnateljevanja vodenje
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pripomore k ucinkovitosti in uspesSnosti podjetja kot celote. Organizacija podjetja na

eni strani podpira vodenje, na drugi strani pa ga dolo€a. Vodenije je lahko:

1. medosebno, kjer se vpraS8amo, kako lahko posamezen ravnatelj vpliva na
sodelavce,

2. organizacijsko, kjer se vpraSamo, s katerimi ukrepi in reSitvami v celotnem
podjetju lahko podpremo vodenje za njihovo lazje usmerjanje sodelavcev k

postavljenim ciljem.

Pri vodenju gre za poseben medosebni odnos, imenovan vodenje. Na eni strani
imamo osebo, ki vodi, na drugi strani vodenega. Tega odnosa ne dolo¢a samo ena
stran, ampak obe strani. Njuna skupina stvaritev pa je pozitiven ali negativen rezultat
vodenja. Kvaliteta vodenja je odvisna od kvalitete njihovih odnosov (Brajsa, 1983:
79).

Lahko bi rekli, da ne obstaja Clovek, ki se ne bi Zelel pri svojem delu izkazati in ne bi v
tem iskal samopotrditve. Kako Clovek deluje, pa ni odvisno samo od njegove
usposobljenosti, ampak tudi od socialnega okolja, v katerem dela na delovnem
mestu. Okrog vsakega delavca se splete mreza socialnih odnosov z nadrejenimi,
vodilnimi in s sodelavci. Delavec, ki zZivi v odnosu do vodilnih in sodelavcev v

utesnjenih socialnih odnosih, je svojega dela vedno manj zmozen.

V socialnem sistemu organizacije je dobro, da opredelimo odnos med procesoma, ki
ju tuja literatura oznaCuje z izrazoma management in leadership. Vodenje kot
management obstaja zato, da zagotavlja cilje organizacije, medtem ko se vodenje kot
leadership pojavi vedno, ko kdo zeli vplivati na vodenje posameznika ali skupino ne
glede na razlog, saj gre lahko tudi za cilje posameznika, ki niso nujno skladni s cilji

organizacije (Mozina, 1994: 6).
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2.2.2.4 Motiviranje

Dejstvo je, da je motivacija povezana s ¢lovekovim delom. Razli¢ni avtorji se strinjajo,
da ni Clovekove aktivnosti, ki ne bi bila motivirana. Od tu naprej pa se vprasanja o
motivaciji tako razbohotijo, da ne poznamo odgovorov na vsa vprasanja. Zagotovo je
motivacija izredno pomemben dejavnik v Clovekovem zivljenju, zato ni ¢udno, da ima
zelo dolgo preteklost, v kateri so si mnogi posamezniki prizadevali, da bi tako ali
drugaCe motivirali druge. Nekoliko manj je bilo tistih, ki so posku$ali motivirati sebe
(Lipicnik, 2002: 473).

Sodelavcem je potrebno omogoditi:

optimalen ekonomski standard,

varno poklicno prihodnost,

ugodno druzbeno in medsebojno ozracje v podjetju,

zadovoljevanje osebnih potreb,

o b 0=

moznost samouresnicitve in razvoja.

Zaposleni Zelijo imeti ekonomsko varnost, zelijo nekaj veljati, se razvijati in biti
svobodni. Zelo pomembno za vsakega zaposlenega je, da ima stike z drugimi
sodelavci, da se dopolnjuje z drugimi in imajo druzbo. Tako je delavec zadovoljen in

ve, da nekomu pripada.

Ni dovolj, da sodelavcem zagotovimo dobro placo, ugodne delovne razmere, prijetno
delovno ozracdje, sodobno tehnologijo, zaposlitev in sprejemljiv nacin vodenja.
Potrebno jim je priznati uspehe, prepustiti odgovornost, omogociti razvoj, jim

pomagati, da spoznajo smisel in sadove svojega dela.
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Teorije motiviranja:

e Teorija potreb po Maslowu

Abraham Maslow je preuceval motive z vidika Clovekovih potreb, njihove ravni in
pomen Gasovne razseznosti. Clovekove potrebe so napredno zadovoljene. Po
zadovoljitvi primarnih potreb strmi Clovek k zadovoljevanju sekundarnih potreb. V
svoji teoriji potreb je Maslow razvil dva koncepta: obstaja pet temeljnih skupin potreb

in temeljne potrebe so med seboj v hierarhichem razmerju (Traven, 1998: 113).

Poznamo piramido c¢lovekovih potreb. Na dnu so osnovne potrebe prezivetja,
fizioloSke potrebe, materialne potrebe, placa, zagotovljeno in udobno delovno mesto.
Na drugem mestu so varnost in pripadnost, red, zagotovljena kariera in pokojnina. Na
tretiem mestu so potrebe po pripadnosti, po druzbenih potrebah, kot so potrebe po
pripadnosti doloCeni skupini, potreba po za&€iti v skupini. Tukaj so tudi potrebe po
uspehu, izrabljanju moznosti in znanja, po samospostovanju in samostojnosti. Na
Cetrtem mestu so potrebe jaza, potrebe po modi, priznanju in statusu, potrebe po
svobodi pozornosti, spostovanju, upostevanju, potrebe po osebnem statusu v skupini
in v podjetju, potrebe po nenehnem potrjevanju lastne vrednosti. To so potrebe po
vrednotenju, spostovanju, ugledu, vplivu in priznanju statusa. Na vrhu piramide so
potrebe po samouresnicitvi in visjih ciljih, po rasti in razvoju. To so potrebe osebnosti
po smislu in izpolnitvi lastnega Zivljenja pri delu in z delom. To so potrebe po razvoju
individualnih sposobnosti in po ustvarjalnem delu. V spodnji shemi sem prikazal

piramido Clovekovih potreb po Maslowu.
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Slika 2: Piramida ¢lovekovih potreb po Maslowu (Rozman, 1993: 201)

A. H. Maslow je postavil trditev, da Clovekove potrebe nastajajo v nastetem
zaporedju. Potreba, ki jo zadovoljimo, ne motivira ve¢, paC pa se ob tem pojavi

naslednja potreba, ki deluje kot motivacijski dejavnik (Uhan, 2000: 23).

e Herzbergova dvofaktorska teorija

Friderick Herzberg je prouCeval vpliv zadovoljstva pri delu na ucinkovitost in
motiviranost ¢loveka. Razvil je teorijo o delovni motiviranosti glede na ugotovitve, da
doloCene delovne okolis€ine povzro€ajo nezadovoljstvo, ¢e so odsotne, njihova
prisotnost pa ne povzro€a zadovoljstva. Delavec ima dve med seboj neodvisni vrsti

potreb, ki nujno vplivata na obnasanje in aktivnosti v razlicnih smereh: potrebe, Ki
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izvirajo iz delavnega okolja, in potrebe, ki izvirajo neposredno iz dela (Uhan, 2000:
34).

Vse motivacijske faktorje je Herzberg razdelil na dve skupini: higienike (vzdrzevalni
dejavniki, ekstrinzi¢ni faktorji) in motivatorje (motivacijski dejavniki, intrinzini faktoriji)
(Traven, 1998: 117).

Vsaka izmed teh dveh skupin razli€no vpliva na zaposlene v njihovem delovhem
okolju. Higieniki sami po sebi ne spodbujajo ljudi k dejavnosti, ampak odpravljajo
neprijetnosti ali kako drugaCe ustvarjajo okoliSCine za motiviranje, medtem ko
motivatorji neposredno spodbujajo ljudi k delu. Higieniki povzroajo nezadovoljstvo,
Ce so neurejeni, ¢e pa so navzodi, je nezadovoljstvo manjSe, zadovoljstvo pa ni ni¢
veCje. Vzdrzevalni dejavniki omogocCajo primerno nevtralno podlago za delovanje
motivatorjev. NanaSajo se na delovne razmere in ne na vsebino dela. Motivatoriji
vplivajo na zadovoljstvo v delovhem okolju in na vecjo pripravljenost zaposlenih za

trud pri svojem delu. Nanasajo se na vsebino dela (Uhan, 2000: 24).

2.2.2.5 Komuniciranje

Pri komuniciranju je najpomembnej$e pravilo 2 : 2 : 1. Clovek ima dvoje oci, dvoje
uSes in ena usta. Pri komunikaciji je pomembno, da se s soc€lovekom pravilno
komunicira. Po tej teoriji ¢lovek komunicira 40 % z o&mi, 40 % z uSesi in 20 % z usti,
kar pomeni, moramo pri komuniciranju dobro poslusati in sogovornika gledati. Sele na

tretiem mestu je komunikacija z usti (Kropivsek, 2005).
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2.2.2.6 Custvena inteligenca

Uspesnost posameznika je odvisna od medsebojnih odnosov. Custveno inteligenco
razdelimo na pet elementov. Ti so: samozavedanje (upoStevanje obcutkov pri
odloCanju), obvladovanje CcCustev (nadziranje impulzov), motivacija (vztrajanje,
optimizem), socCutje (vZivetje ter distanca med obcutki), socialne spretnosti
(obvladovanje odnosov, sposobnost vodenja z vsemi elementi Custvene inteligence)
(Kropivsek, 2005).

2.2.2.7 Nagrajevanje

Placa in nagrajevanje delavcev sodi med psiholoSke stimulatorje za delo, zato se v
podjetjin sreCujemo z vprasanji, kako doloCimo viSino plate, da bo omogocila
delavcem normalno zivljenje in hkrati vplivala na zavzetost delavcev za delo. Poleg
tega pa se je izkazalo, da ne samo viSina pla¢, ampak predvsem razlog za placo
vpliva na delav€evo zavzetost za delo. Tako lahko podjetja plade dvigujejo v
nedogled, pa se delavnost delavcev ne bo povecala. Kaj hitro pa bi se spremenila
tudi delavnost, Ce bi se podjetja z delavci dogovorila, da bodo samo za doloCeno delo

prejeli dolo¢eno placilo, sicer pa ne (Lipicnik, 1996: 157).

Sistem pla¢, ki ga mala podjetja oblikujejo za svojo rabo, je odvisen predvsem od
lastnikov oz. ravnateljev. S sistemom pla¢ Zelijo podjetja stimulirati delavce za

doseganje planiranih ciljev.

Zazeleno je, da si vsako podjetje naredi svoj sistem placg, ki je najbolj primeren za
njegovo okolje. PlaCa je razdeljena na razlicne deleze. Najvelji delez predstavija
osnovna placa, s katero podjetja skuSajo doseci razmerje pla¢ v podjetju. S pomocjo
vrednotenja dela podjetja poskusajo doseci takSno razmerje v placah delavcev, da bi

se ze po viSini place vedelo, kdo opravlja bolj zahtevno in bolj pomembno delo. Drugi
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delezi plaCe odpadejo na druge, za organizacijo pomembne dejavnosti, kot so placa
za posebne zmoznosti, nagrada za zvestobo, nagrada za poZrtvovalnost, nagrada za

ucinek, nagrada za profit, dodatek za nedeljsko delo, nadure in drugo.

Posebna pozornost je namenjena delavCevi uspesnosti pri delu. Uspesnost delavcev
se navadno doloCa tako, da dosezene rezultate primerjamo s cilji, ki bi jih delavci
morali doseci. Prav je, da dobi delavec posebno nagrado, Ce je v dolo¢enem Casu
naredil ve€ in kvalitetnejSe, kot je podjetje od njega pri€akovalo. V mnogih primerih
gre za individualno uspesnost, torej za uspesnost enega delavca. V tem primeru dobi
delavec del plaCe v odvisnosti od svoje uspesSnosti. V primeru, da je uspeSna vecja
skupina, pri kateri je uspesnost odvisna od vseh in vsakega ¢lana skupine, dobijo vsi
udelezenci v taki skupini enako nagrado. Odraz skupinske uspesnosti je tudi dobicek,

ki ga podjetje doseze.

Pri vsem tem je zelo pomembno, da podjetja motivirajo ljudi s placo in ne zanjo. Ce
podjetie motivira delavce za placo, bodo ti brezpogojno hoteli vedno vegjo plago. Ce
pa se bodo navadili za storjeno vedno dobiti nagrado, bo to sistem, v katerem bosta

zadovoljna tako delavec kot delodajalec (Lipi¢nik, 1996: 160).

2.2.3 Kontroliranje

Kontroliranje in preverjanje dosezZenega je nujno, Ce zZelimo, da je proces vodenja
uCinkovit. To velja tako za lastno delo kot tudi za delo podrejenih. V prvem primeru
govorimo o samokontroli, kar pomeni stalno preverjanje dosezenega v primerjavi s
planiranim delovnim procesom, v drugem primeru pa govorimo o nadzoru sodelavcev

in rezultatov njihovega dela. Vrste nadzora lahko razdelimo na naslednji nacin:
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VRSTE
KONTROLE
1 1
KONTROLNI KONTROLNI OBSEG
ODNOSI NOSILCI KONTROLE
kontola rezultatov samo kontrola popolna kontrola
kontrola procesov tuja kontrola obCasna kontrola

Slika 3: Vrste kontrole po Heinenu (Bizjak, 1992:137)

Iz zgornje tabele je razvidno, da razlikujemo kontrolo rezultatov in kontrolo procesov.

Pomemben je obseg kontrole. Popolne kontrole ni smiselno vedno izvajati,

zadostujejo ob&asne delne kontrole. Potrebno je dolociti kontrolne veli€ine dimenzij,

ciljev in podatkov. To pomeni, da je potrebno vedeti, kaj moramo nadzirati, poznati pa

moramo tudi, kolikSna so lahko posamezna odstopanja.

Osnovna naloga kontrole je zagotavljanje potrebnih informacij ravnatelju, da podjetje

lahko uspesno vodi tako do zastavljenih strateskih ciljev kot tudi do kratkoroCnih ciljev

poslovanja podjetja. Kontrole ne omejujemo samo na operativnho vodenje, ampak tudi

na strateSko ravnateljevanje. StrateSko kontroliranje naj bi bilo usmerjeno na

ukvarjanje s potenciali podjetja, operativha kontrola pa na izvajanje poslovnega

uspeha, placilne sposobnosti, ekonomicnosti in rentabilnosti. Operativha kontrola je

usmerjena v pridobivanje dobicka (teza je na stro$kih in uspehu podjetja) in je izrazito

usmerjen kratkoro€no (Bernik, 2000: 46).
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Kontrola mora biti zasnovana tako, da pravoCasno opozori na morebitne
pomembnejSe odmike od planiranja. Tako kot planiranje je tudi kontrola kontinuiran
proces, ki mora v podjetju stalno delovati. Kontrolo lahko definiramo kot proces
merjenja in vrednotenja aktualnih rezultatov podijetja. Kontrola pomeni iskanje

odklonov uresnic¢enega in dosezenega od planiranja.

Pri primerjanju planiranega in dosezenega si pomagamo s standardi. Standard je
zadovoljiva vrednost pri doseganju zastavljenih ciljev. Dobri standardi so tisti, ki jih je
mogocCe objektivno meriti, ki jih sodelavci razumejo, so dosegljivi — postavljeni
primerno visoko, da motivirajo in »vle€ejo«, ne pa da povzro€ajo med zaposlenimi
frustracije (Bernik, 2000: 48).

Moja ocena nekaterih ekonomskih kazalcev za uspesno poslovanje v malem lesnem

podjetju:

e dobickonostnost prihodkov (potrebno 5 % letno),
e rentabilnost — donosnost kapitala (10 % letno),
e produktivnost (4 kuhinje na teden ali oprema enega srednje velikega prostora

na dan).

Standardi so lahko ¢asovni (20 kosov na uro), kakovostni (odstopanje od doloCene
dimenzije 1 mm, povrSinska obdelava), koli€inski (najboljsi delavci za 15 % presegajo
postavljeno normo), stroskovni (materialni stroski so 21 EUR na enoto). Na splo$no

velja, da standardi najveckrat dolo¢ajo koli¢ine, kakovost, stroske in ¢as.

Izvajanje kontrole v sodobnih podjetjih je zelo pozitivho. Za kontrolo v podjetju so
odgovorni ravnatelji in tudi vsi zaposleni. Kontrola je nujen instrument, ki povecuje
ucinkovitost in uspeSnost posameznikov, delovnih timov, oddelkov in podjetja kot

celote. Vsi zaposleni, predvsem pa ravnatelj, se morajo zavedati, da brez dobrega
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sistema kontrole podjetje kratkoro€no izgublja prednosti, ki jih ima pred konkurenti, in

dolgorocno postavlja na kocko vprasanje svojega prezivetja.

Znacilnost dobrega sistema kontrole je primerno, popolno veljavno in zanesljivo
nadzorovanje. Naslednja tabela prikazuje, kaj pomeni preveC in kaj premalo

kontroliranja v organizaciji.

Preglednica 1: Prevec¢ in premalo kontroliranja

PREVEC KONTROLE

PREMALO KONROLE

Odvec je nadzor, ki duSi ustvarjalnost
sodelavceyv in jim nadeva oklep

omejitev ter navodil »od zgoraj«.

Stopnja nadzora, ki ga sodelavci voljno
sprejemajo v kriznih okolisCinah, je

nesprejemljiva v normalnih razmerah.
Preve€ nadzora obc&utimo kot tiranijo.
Pretog sistem nadzora v organizaciji

lahko zniza budnost posameznih

ravnateljev, ki se zanaSajo na sistem.

Premalo nadzora povecuje obc¢utek
tveganja pri sodelavcih, kadar se

znajdemo v dvoumnih okolis¢inah.

Premalo nadzora poslabsuje
gospodarjenje v organizaciji,
uCinkovitosti delovanja ter uspesnost
pri doseganju ciljev.

Premalo nadzora prinasa anarhijo.

PreveC€ ohlapen sistem povzroca
preveliko zaskrbljenost posameznih
ravnateljev, ki Cezmerno zaostrujejo

nadzorovanje svojih podrejenih.

Vir: MoZina, 2000: 214
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2.3 METODA DELA

S ciljem ugotoviti dejansko stanje v podjetju sem na zacetku spremljal vsako delovno
mesto posebej, da bi ugotovil dejansko stanje v podjetju. Vsako mesto sem opazoval
po en teden in tako dobro spoznal naCin dela. Predvsem sem ugotovljal, kaksni so
problemi in napake s staliS¢a ravnanja podjetja.
o Posnetek stanja

Opazoval bom celotno proizvodnjo, podrobno bom spremljal ravnateljevo delo in se
seznanil z delom zaposlenih. Predstavil bom stanje v podjetju pred uvedbo moznih
izboljSav.

¢ Dolocitev problema

Izpostavil bom vecje probleme, ki se pojavljajo v proizvodnji in pri vodenju celotnega

obravnavanega podjetja.

e Analiza problema

Analiziral bom glavne probleme, jih opredelil in podal predloge za njihovo resSitev.

e Predlog za uvedbo v praksi

Podal bom predloge za uvedbo izboljSav v praksi. S temi izboljSavami bo podjetje bolj

konkurenc¢no.
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¢ Predstavitev koristi z realizacijo izboljSav

Na podlagi reSitev problemov bom predstavil koristi, ki bi jih imelo podjetie z

realizacijo izboljSav.
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3 REZULTATI

3.1 PREDSTAVITEV PODJETJA

Mizarstvo Kovac€ je druzinsko podjetje z dolgoletno tradicijo. Ustanovil ga je Franc
Kovac¢ leta 1939. Kmalu po ustanovitvi je postal eden izmed najbolj priznanih mizarjev
na obmocju Novega mesta. Imel je nekaj pomocnikov, vendar je vec€ino dela opravil
sam. Kasneje je obrt prevzel njegov sin Marjan Kovac in razsiril dejavnost do te mere,
da so takratni prostori postali pretesni. V osemdesetih letih je postavil novo sodobno
proizvodnjo in veliko investiral v tehnoloski razvoj. Leta 1997 je vodenje podjetja
prevzel Miran Kova&. Se naprej je vlagal v tehnolo$ki razvoj, zamenjal vegino strojev

z novejSimi, raCunalniSko vodenimi.

Podjetje proizvaja notranje pohiStvo srednjega in viSjega cenovnega razreda za
znanega kupca. Opremlja pisarniSke in trgovske prostore, kuhinje, dnevne sobe,
spalnice, kopalnice in izdeluje ostalo notranjo opremo. Vecino izdelkov proda v
Sloveniji, nekaj malega pa izvozi na ostale trge, kot so Avstrija, Svedska in Danska, v

zadnjih letih pa so zaceli sodelovati tudi s kupci iz Hrvaske ter Bosne in Hercegovine.

Zanimivo je predvsem to, da se vodenje podjetja v teh dolgih letih kljub vsakoletnemu
poviSanju prometa ni bistveno spremenilo. V €asu globalizacije je potrebno, da
ravnatelj razmi$lja bistveno drugace kot pred leti. Konkurenca na trgu je vedno vecja,
tako je potrebno v enakem Casu proizvesti mnogo vec€ kot pred leti. Problem so vedno
krajSi roki izdelave, kar pomeni, da je potrebno biti vedno bolj fleksibilen in se
prilagajati trgu. V podjetju se vsi dobro zavedajo, da brez razvoja in iskanja novih

trznih ni$ ni prihodnosti.
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3.2 ANALIZA STANJA

Mizarstvo Kovac je tipi€no malo lesno podjetje. Podobnih podjetji je v Sloveniji veliko.
Prihodnost takega podjetja je odvisna predvsem od ustreznega ravnanja celotnega

podjetja.

SooCil sem se s problemom, na kakSen nacin naj analiziram ravnanje podjetja
Mizarstvo Kova€. Na razpolago sem imel naslednje tehnike opazovanja:
¢ intervjuji in vprasalniki - z njimi skusamo dobiti ¢im ve€ podatkov od zaposlenih
v podjetju; povpraSamo, kaksno je planiranje, kaksSni so medsebojni odnosi,
kako so zadovoljni z vodstvom, kako je z delovnimi sredstvi in podobno,
e spremljanje dela in opazovanje - s temi tehnikami spremljamo oz. opazujemo

delovna mesta, kako poteka proces proizvodnje in ravnanje podjetja.

Intervjuji in vpraSalniki za malo podjetje ne pridejo v postev, saj zaradi majhnega
Stevila zaposlenih ne bi dobil realnih podatkov. Zato sem se odlocil za spremljanje
dela in opazovanje. Nekaj Casa sem spremljal delo vsakega zaposlenega. Predvsem
sem opazoval proces ravnateljevanja, saj me je najbolj zanimalo delo ravnatelja, in

sicer planiranje, delegiranje in kontroliranja.

3.2.1 Organiziranje v podjetju Mizarstvo Kovaé

Podjetje Mizarstvo Kovac je organizirano na enak nacin kot ostala mala podjetja. Na
vrhu je ravnatelj, ki direktno usmerja vse podrejene. Ta organiziranost je u€inkovita,
Ce ima podjetje zaposlenih do pet ljudi. Problem nastane, ko tako imenovana mikro
podjetja dodatno zaposlujejo ljudi. Vec ljudi je v podjetju zaposlenih, vecCja je
obremenitev ravnatelja v smislu njihovega usmerjanja. Ravnatelj ima v manjSem
lesnem podjetju poleg usmerjanja podrejenih Se vrsto drugih strateSko pomembnih

nalog.
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RAVNATELJ
RACUNOYODSTYO
RAZREZ
KROJENJE FURNIRJA
STISKANJIE
ROBLJENJE
CNC OEDELAVA
POVRSINSKA OEDELAVA

SESTAVA
WMOMNTAZA

Slika 4: Trenutna organiziranost podjetja Mizarstvu Kovaé

Slika 4 prikazuje organiziranost podjetja Mizarstvo Kovac&. Iz nje je razvidno, da

ravnatelj neposredno usmerja vse podrejene v podjetju.

3.2.2 Proces ravnanja v Mizarstvu Kovaé

Ravnatelj je v podjetju Mizarstvo KovaC hkrati tudi lastnik. Ugotovil sem, da je
ravnatelj preobremenjen, saj opravlja tudi tista dela, ki bi jih lahko delegiral
podrejenim. Ravnatelj se med rednim delovnim ¢asom (dopoldne) ukvarja z
zaposlenimi. lzven delovnega Casa (popoldne) pa se ukvarja z naroc¢niki, saj le-ti

najvecCkrat niso dosegljivi v rednem delovnem €asu podjetja.
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3.2.3 Stanje planiranja v Mizarstvo Kovaé

Planiranje v podjetju Mizarstvo Kovac ni uCinkovito, saj ni sistemati¢no, ampak je
zgolj implicitno, kar pomeni, da ravnatelj planira kratkoro¢no in srednjero¢no. Ta
proces se izvaja samo v njegovi glavi. Sodelavci tega planiranja ne opazijo in ne
poznajo. Planiranje ni ustrezno, ker ne obstaja zapis, na katerem bi bil razviden plan
dela. Zato je tezko ucinkovito izvajati tudi druge funkcije ravnateljevanja, kot so
delegiranje in kontroliranje. Ker se planiranje ne izvaja dovolj obsezno, je podjetje
vedno izpostavljeno velikemu tveganju in negotovosti, kako se bodo dogodki vrstili v

prihodnje.

3.2.3.1 Planiranje Casa ravnatelja

Ravnatelj podjetja Mizarstvo Kova¢ svoj €as planira predvsem implicitno. Tedenske
glavne naloge ima napisane v t. i. planerju, vendar se pri ravnanju zgodi veliko
nepredvidenih dogodkov. Ravnatelj se veliko ukvarja s povsem proizvodnimi
problemi, ki bi jih morali reSevati njegovi podrejeni. Ugotovil sem, da je to problem
nezaupanja oz. miselnosti, da podrejeni ne morejo sprejeti odgovornost. To je delno
upravi¢eno, saj zaposleni nikoli ne dobijo naloge, za katero bi morali odgovarjati, ter
tako z opravljanjem zahtevnih in odgovornih nalog nimajo izkuSenj. Zaposleni torej ne
prevzamejo nobene odgovornosti za svoje delo, pa¢ pa za vse napake odgovarja
ravnatelj. To se mi zdi nesmiselno, saj so zaposleni dobro placani in za dobro placilo

bi morali prevzeti svoj del odgovornosti.

V preglednici 2 je predstavljen povpreCen delavnik ravnatelja. Naveden je povprecni

Cas, ki ga ravnatelj potrebuje za vsakodnevne naloge v podjetju.
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Preglednica 2: Povprecni delavnik ravnatelja

TRENUTNO DELO RAVNATELJAV

CAS, POTREBEN ZA
DNEVNO DELO RAVNATELJA

PODJETJU MIZARSTVO KOVAC (MIN.)
sestanki s kupci 100
izmera objektov 90
izdelava predracunov 60
iskanje dobaviteljev 30
nabava materiala 90
nabava opreme in pripomocCkov 10
posredovanje pri vzdrzevanju strojev 20
ravnanje s financami 20
priprava dela (kosovnice, delavniski nalrti) 120
razporejanje dela — razrez 15
razporejanje dela - krojenje furnirja 10
razporejanje dela — stiskanje 10
razporejanje dela — robljenje 5
razporejanje dela - CNC obdelava 20
razporejanje dela - povrSinska obdelava 15
razporejanje dela — sestava 10
razporejanje dela — montaza 30
razporejanje dela — raCunovodstvo 15
izdajanje drobnega materiala iz skladiSCa 20
Skupaj potrebno stevilo minut dnevno 690

Iz preglednice 2 je razvidno, da ravnatelj dela ve¢ kot 11 ur dnevno. Tu so

predstavljene samo njegove osnovne naloge. Ker pride do raznih nepredvidenih

dogodkov, ki jih mora prav tako reSevati sam, je njegov delavnik lahko tudi daljsi.

Zaradi preobremenjenosti pride velikokrat do utrujenosti

neucinkovitega ravnanja s podjetjem, zato je potrebno narediti temeljite spremembe

ravnanja predvsem na podrocju delegiranja podrejenim.

in posledicno do
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3.2.3.2 Planiranje proizvodnje v Mizarstvu Kovac

Planiranje proizvodnje v podjetju Mizarstvo Koval izvajajo samo v obsegu
kratkoroCnega oz. operativnega planiranja. Vsak dan planirajo tekoCo proizvodnjo. Za
vsakega zaposlenega ravnatelj zapiSe, katere so njegove dnevne naloge. Trajanje
teh nalog ravnatelj doloCi na podlagi preteklih izkuSenj. Zaradi zelo raznolikega in
zahtevnega dela je trajanje posameznih nalog velikokrat napacno dolo¢eno. Pojavi se
tudi veliko nepredvidenih dogodkov, ki jih je tezko upostevati pri planiranju za daljSe
obdobje. Slabo je planiranje pri nabavi materialov, saj se v€asih zgodi, da v skladis¢u
ni potrebnega materiala, zato ravnatelj proizvodnjo ustavi ali pa delavci nalog

preskocijo. Tako pride do velikih izgub Casa.

V grobem proizvodnjo planirajo za priblizno en mesec naprej, kar je odvisno od
narocCil. Tako planiranje se izvaja samo implicitno in le v glavi ravnatelja. Velikokrat se
to pokaze kot neucinkovito, saj se zaradi velikega Stevila naro€il in zahtevnosti
naro¢nikov zgodi, da gre dolo¢en nalog v proizvodnjo Sele takrat, ko bi Ze moral biti
izdelan in dostavljen naro¢niku. Na ta nacin pride do nezaupanja naroc¢nikov in

posledicno do slabega ugleda podjetja.

StrateSkega planiranja v proizvodnji sploh ni, zato je vcasih teZko ugotoviti
ekonomsko upravi¢enost investicij. Zgodi se, da dolo€eno orodje ali opremo kupijo na
podlagi trenutne in prehitre odloCitve, ker ga v danem trenutku rabijo, da lahko
izdelajo oz. dokonéajo izdelek. Ce bi bil izdelan strateski plan, bi se lazje odlogili o

smotrnosti podobnih nakupov in bi si potrebno orodje ali opremo enostavno izposodili.

Ko na primer zmanjka doloCenega materiala, je takoj potrebno ponj poslati nekoga.
Velikokrat gre sam ravnatelj, kar zagotovo ni njegova naloga. Pogosto se zgodi, da
gre v nabavo trikrat tedensko, kar ne bi bilo potrebno, ¢e bi bila proizvodnja to¢no

planirana za en teden naprej. Cena nujnega materiala sploh ni pomembna, zato je
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pogostokrat visja kot ob enkratnem vec€jem nakupu. Poleg tega proizvodnja stoji, tako

stroski veckratno presezejo svojo vrednost.

3.2.4 Stanje delegiranja v Mizarstvu Kovaé

Delegiranje v podjetju Mizarstvo KovaC poteka preko ravnatelja direktno na vse
zaposlene. Delegiranje je tesno povezano z dnevnim planiranjem. Ravnatelj si vsak
dan pripravi razpored zaposlenih in si zapiSe, kaj naj bi vsak zaposleni delal v
teko€em dnevu. Na zaCetku delovnega dneva razdeli naloge zaposlenim. Svoj ¢as
izrablja tudi za razlago podrejenim o doloCenih podrobnostih za posamezno nalogo,
kar bi lahko prepustil vodji proizvodnje, Ce bi ga imel. Ravnatelj si ne vzame dovolj
Casa za usposabljanje delavcev, zato pride do problemov, ki jih sami ne znajo resiti. S

tem izgubijo veliko dragocenega Casa.

Problem nastane, ker ni natan¢no dolo¢eno, kdo je odgovoren za posamezno nalogo.

Pogosto se zgodi, da pride do napake in zanjo odgovarja sam ravnatel.

3.2.4.1 Vodenje

Motiviranje

Da je motivacija povezana s ¢lovekovim delom, se jasno vidi tudi v podjetju Mizarstvo
Kovac. V proizvodniji je zaznati velika nihanja v koli€ini opravljenega dela. Vsi delavci
so zelo motivirani in hitreje opravijo svoje delo, e imajo na razpolago ves potrebni
material in ¢e so naloge jasno doloCene. Opazil sem, da delavci veliko naredijo, Ce
imajo ob sebi nadrejenega, ki hitro reSi vse morebitne probleme v proizvodniji.
Zaposleni so izjemno motivirani, ko jim je podan to¢no dolocen cilj za posamezen dan

oz. teden. Motiviranost pade, ¢e zmanjka materiala ali pa se nenapovedano spremeni
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plan dela, kar pomeni, da se zgodi zamenjava nalogov in prioriteto dobi drug nalog.
Tako zaposleni ugotovijo, da nalogov v celoti ni mogo€e dokoncati v predvidenem
Casu. Motivacija strmo pade, storilnost se zmanjSa, ure te€ejo in nezadovoljni so tako

zaposleni kot tudi delodajalec.

Velika napaka ravnateljev malih podjetji je, da mislijo, da se bo motiviranost zvecala
le, ¢e bodo zaposleni bolje placani. To je sicer kratkoro¢na reSitev. S poviSanjem
plaCe oz. stimulacije so zaposleni zadovoljni mesec ali dva, Cez tri mesece pa

zahtevajo Ze visjo placo, drugace jim motivacija ponovno pade.

Pri opazovanju zaposlenih, sem ugotovil:
e da nekatere zaposlene ponavljajocCe se delo dolgocasi,
e da nekateri zaposleni kar nenadoma postanejo neproduktivni, ker jih nihce ali
ni¢ ne spodbuja k delu,
e da nekateri zaposleni niso zadovoljni z delom, ker ne vidijo kon¢nih rezultatov
svojega dela,
e da nekateri zaposleni na delo zamujajo in z njega odhajajo pred¢asno,

e da so nekateri zaposleni nezadovoljni, Ce delajo s slabim orodjem.

Iz zgornjih ugotovitev je razvidno, da imajo delavci slabo motivacijo. Razlog za slabo
motivacijo torej ne gre iskati samo zaradi slabih pla¢, kot se najveckrat pritozujejo

zaposleni.

V podjetju je Custvena inteligenca na zelo nizkem nivoju. Ravnatelj premalo dela na

odnosih med zaposlenimi in vodstvom.
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Politika pla¢

Plae v podjetju Mizarstvu KovaC€ so primerljive z ostalimi podjetji v tej panogi. Na
zahtevnejSih delovnih mestih so place celo visje. Opazil sem, da se tudi pri poviSanju
stimulacije u€inkovitost in zadovoljstvo delavcev ni povecalo. Zato lahko trdim, da je

potrebno spremeniti politiko plac ali pa razlog za slabo motiviranje iskati drugje.

Najvecji delez celotne plaCe predstavlja osnovna placa, ki se seveda razlikuje po
zahtevnosti posameznega dela. DoloCen delez predstavilja stimulacija, manjSi delez
pa predstavljajo nadure. Po mojem mnenju je glavni razlog za slabo motivacijo v tem,
da je stimulacija vedno enako velika. V podjetju ni doloCenih kriterijev, po katerih bi
lahko dodelil stimulativni del place. Tako delavci nimajo razloga, da bi bili

ucinkovitejSi. Na sliki 5 je prikazana trenutna struktura pla€ v obravnavanem podjetju.

MRADURE

S TIMLUILACIA
(doloZena glede
na Zahtewvnost delovnega
mesta in e konstantna)

OSMNOWMNA PLACA (interno dolofena glede
na Zakonodao in stopnjo IZobrazbe)

Slika 5: Shematski prikaz trenutne strukture pla¢ v podjetju Mizarstvo Kovac¢
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3.2.5 Stanje kontroliranja v Mizarstvu Kovaé¢

Ravnatelj obCasno kontrolira dnevni plan in delegiranje v proizvodnji, vendar Ce plan
ni dosezen, za to nih¢e ne odgovarja. Kontroliranje v podjetju poteka v glavhem na
operativnem nivoju. To pomeni, da ravnatelj dnevno kontrolira samo koli¢ino in
kvaliteto opravljenega dela, vendar se ti podatki nikjer ne vodijo. Pogosto ugotovijo
slabo kvaliteto izdelka Sele takrat, ko je Ze montiran pri naroCniku. Pri naknadnem
popravljanju pride do dodatnih stroSkov, Ce izdelka niso dokoncali v roku ali pa
doloCene napake ni mogoce popraviti, se mora ravnatelj z naro€nikom dogovoriti za
dodaten popust. To privede do nezadovoljstva naroCnika, temu pa sledi tudi slab

ugled podjetja.
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4 PREDLOG IZBOLJévAV PRI RAVNANJU PODJETJA
MIZARSTVO KOVAC

4.1 ORGANIZIRANJE, PRIMERNO ZA MALO LESNO PODJETJE

Na sliki 6 je prikazana predlagana organiziranost manjSega lesnega podjetja, ki ima
10 ali ve€ zaposlenih. Na vrhu sheme je ravnatelj, ta je v manjsih podjetjih v vecini
primerov kar lastnik. V drugi liniji se nahajata raCunovodstvo in vodja proizvodnje, ki
opravlja s celotno proizvodnjo. V tretji liniji sta vodja izmene in vodja montaze. Ta dva
sta izredno pomembna za delegiranje delavcev. S predlaganim organiziranjem bo
imel vsak zaposleni v podjetju tocno dolo¢ene naloge. Vsak nadrejeni bo kontroliral
podrejene, nudil jim bo vse potrebno za nemoteno delo, predlagal bo viSino

stimulacije, zato bodo zaposleni bolj motivirani za delo.
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RAVNATELJ
YODJA PROIZYODNJE RACUNCYODSTYO
YODJA [ZMENE YODJA MONTAZE
RAZREZ MOMNTAZA

KROJEMNJE FURNIRJA

STISKANJE

ROEBLJENJE

CNC OBEDELAVA
POVRSEINSKA OBDELAVA

SESTAYA,

Slika 6: Predlog organiziranja podjetja Mizarstvo Kova¢

Na podlagi analize stanja sem spodaj zapisal glavne naloge, ki jih imajo vodilni ljudje
v malem podjetju. Razlika med velikim in malim podjetjem je predvsem v tem, da ima
veliko podjetje vec€ rezijskih delavcev. Vsako nalogo, kot je npr. izdelava strateSkega
plana, lahko izdeluje le en zaposleni, tako se posamezni nalogi posveti podrobneje in
jo lahko bolj kvalitetno izvede. Ugotavljam, da so reZijski delavci v malem podjetju
iziemno pomembni, saj ucinkovitost celotnega podjetja temelji le na majhnem Stevilu

vodstvenega kadra.

Naloge ravnatelja so:
1. izdelava strateSkega plana,

2. delegiranje vodji proizvodnje,
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delegiranje radunovodstvu,

pridobivanje novih narocil,

izdelava predracunov,

izmere objektov,

skrb za uporabo sodobne tehnologije v celothem podjetju,

kontrola vodje proizvodnje in raCunovodstva,

© © N o o bk~ ow

razvijanje sodelovanja z dobavitelji.

Naloge ra¢unovodstva so:
1. vodenje raCunovodstva,
2. finanCne transakcije,

3. izterjava racunov.

Naloge vodje proizvodnje so:

1. izdelava tedenskega plana proizvodnje,
izdelava mesec€nega plana proizvodnje,
organizacija proizvodnje,
delegiranje aktivnosti podrejenih,
analiza vrednosti delovnih postopkov (Studij dela),
priprava delavniskih nacrtov,

pravoCasno naroCanje materiala,

© N O 0ok~ WD

vzdrzevanje potrebnih zalog,
9. skrb za kontinuirano proizvodnjo,
10.razvijanje sodelovanja z dobavitelji,

11.kontrola vodije izmene.

Naloge vodje izmene so:
1. izdelava dnevnega plana,

2. delegiranje aktivnosti podrejenih,
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kontrola delavceyv,

kontrola kvalitete izdelkov,

opozarjanje na napake ter vzdrzevanje strojev in naprav,

skrb za red in CistoCo,

vzpodbujanje delavcev za izboljSave,

obvladovanje dela na vseh strojih, nadomes€anje morebitnih odsotnosti
delavcev (dopust, bolniska),

obvladovanje nastavljanja strojev, redno vzdrzevanje strojev.

Naloge vodje montaZe so:

1. izdelava dnevnega plana,

2. delegiranje aktivnosti podrejenih,
3. kontrola delavceyv,

4.
5
6

kontrola kvalitete montiranih izdelkov,

. komunikacija s kupcem,

. iznajdljivost v nepredvidenih situacijah.

4.2 PROCES RAVNANJA, PRIMEREN ZA MALO LESNO PODJETJE

4.2.1 Predlog planiranja v podjetju Mizarstvo Kova¢

Planiranje je v vsakem podjetju zelo pomembno, saj lahko na podlagi kvalitetnega

planiranja ucinkovito delegiramo in kontroliramo. Potrebno je, da poteka planiranje na

vseh nivojih tako kratkoro€no, srednjero¢no kot tudi dolgoro¢no. Le na ta nacin lahko

dobro vodimo podjetje.
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4.2.1.1 Planiranje dela ravnatelja

Ravnateljem podobnih podjetji, kot ga obravhavamo, zmanjkuje ¢asa. Pomembno je,
da ravnatelj napiSe strateski in srednjeroCni letni plan. Lastnik se mora usposobiti za
kvalitetno planiranje Casa, t. i. time management. |zdelati je potrebno spisek nalog za
vsak dan in jih urediti po prioritetah. Nalog z visoko prioriteto naj ne bo preveliko,
vendar je tem nalogam potrebno dati veliko pozornost. Naloga, ki se je ravnatelj loti,
mora biti opravljena ucinkovito. Celotno pozornost naj usmeri le tej nalogi. Hkrati
mora opravljati le eno nalogo. Vse naloge, ki niso zelo pomembne in bi jih lahko
izvajali drugi, mora izkljuCiti in jih delegirati drugim. Do konca planskega obdobja je
potrebno opraviti vse najpomembnejSe stvari. Na koncu dneva oz. obdobja ravnatelj
pregleda, kaj so opravili in kaj je potrebno e storiti. Ravnatelj mora naredi plan za

naslednje obdobije.

Ko bo ravnatelj dosegel to stopnjo, da bo znal vsak dan proizvodnje pravilno planirati
in bo opravil vse planirane naloge, lahko preide v drugo fazo planiranja, to je

planiranje za daljSe asovno obdobije.

4.2.1.2 Planiranje proizvodnje

Vodja proizvodnja mora najprej doloditi cilje in naloge. Ugotoviti mora, katere naloge

in koliko jih bodo lahko opravili v dolo¢enem obdobju.

Ko imajo izdelan celoten plan za dolo¢eno ¢asovno obdobje, morajo zagotoviti Se
potrebne vire o0z. sredstva, ki so potrebna za opravljanje nalog. Sredstva za
opraviljanje nalog so: dovolj veliko Stevilo delavcev, potrebna oprema oz. orodje,
informacije o nalogah. lzdelati morajo tudi materialno listo, iz katere je razvidno,

koliko materiala je potrebno narociti. Po zagotovitvi sredstev splanirajo $e potek
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posameznih nalog. Naloge morajo potekati nemoteno, samo tako lahko zagotovijo

hitro in u€inkovito proizvodnjo.

4.2.2 Predlog delegiranja v podjetju Mizarstvo Kovaé

Delegiranje se mora izvajati na vseh nivojih (ravnatelj, vodja proizvodnje, vodja
izmene, vodja montaze). Potrebno je nenehno usposabljanje zaposlenih za
samostojno reSevanje problemov in prevzemanje odgovornosti. Natan¢no je potrebno
dolociti odgovornost za posamezne naloge (kdo odgovarja in kaj se od njega
pricakuje). Naloge, ki so delegirane, morajo biti jasno opredeljene, prav tako tudi roki

za izvedbo.

V nadaljevanju bom predstavil, kak8no naj bi bilo delegiranje dela, ki ga trenutno
vsakodnevno opravlja ravnatelj v podjetju Mizarstvo Kova€. Delo ravnatelja sem
ocenil od 1 do 10. Ravnatelj lahko delo, ki je ocenjeno s Stevilko 1, delegira
podrejenim. Delo, ki je ocenjeno s Stevilko 10, pa opravi sam. Delo z vi§jo oceno je
bolj kljuéno za podjetje, zato je ravnateljeva naloga, da ga opravi sam. V tretjem
stolpcu je prikazan porabljen Cas za posamezno delo, ki naj bi ga ravnatelj opravil
sam. Cetrti stolpec pa nam prikazuje as za posamezno delo, ki ga ravnatelj delegira

in ga namesto njega naredijo njegovi podrejeni.



Kovac, B. Koncept u¢inkovitega ravnanja manjsega lesnega podjetja. 42
Dipl. delo. Novo mesto, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za lesarstvo, 2007
Preglednica 3: Predlog dela in delegiranje ravnatelja
CAS ZA CAS, KI GA
DELO RAVNATELJ
DELO RAVNATELJA IN DELEGIRANJE | OCENA | RAVNATELJA | DELEGIRA
V PODJETJU MIZARSTVO KOVAC (MIN.) (MIN.)
sestanki s kupci 10 100
izmera objektov 7 90
izdelava predracunov 9 60
iskanje dobaviteljev 6 30
nabava materiala 2 90
nabava opreme in pripomockov 6 10
posredovanje pri vzdrzevanju strojev 2 20
ravnanje s financami 7 20
priprava dela (kosovnice, delavniski
nacrti) 1 120
razporejanje dela — razrez 3 15
razporejanje dela - krojenje furnirja 2 10
razporejanje dela - stiskanje 1 10
razporejanje dela - robljenje 1 5
razporejanje dela - CNC obdelava 2 20
razporejanje dela - povrSinska obdelava 2 15
razporejanje dela - sestava 1 10
razporejanje dela - montaza 6 30
razporejanje dela - raCunovodstvo 8 15
izdajanje drobnega materiala iz skladiS¢a 3 20
Skupaj potrebno stevilo minut dnevno 285 405

Zahtevna dela, kot so sestanki s kupci, izmera objektov, izdelava predradunov, so

kljucnega pomena za uspesSnost podjetja. Pri teh nalogah je pomemben osebni

kontakt. Ce je stranka v stiku z vodilno osebo, ji bolj zaupa. Zato je dobro, da

ravnatelj naredi natanCen popis Zelja naro€nikov in prostorov, takrat se tudi dore€ejo

vse podrobnosti s stranko. Zelo dobro pa bi bilo, da bi bila v podjetju oseba, ki bi v
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primeru ravnateljeve odsotnosti bila sposobna prevzeti zahtevnejSa dela. Manj
zahtevnejSa dela lahko ravnatelj delegira in jih nato samo kontrolira, ¢e so dobro
opravljena. Iz preglednice je razvidno, da bi na tak nacin ravnatelja razbremelili. Do
sedaj je imel v roku delavnega ¢asa ogromno dela, ki ga ni mogel sam opravit 0z. ga

je opravil povrsno.

4.2.2.1 Vodenje podjetja Mizarstvo Kovac

Motiviranje zaposlenih

K motiviranju je potrebno pristopiti individualno. Tukaj bi reSitve iskal pri teoriji
Maslowa, ki govori o tem, da moramo Cloveku zagotoviti najprej fizioloSke potrebe,
varnost, socialne potrebe, potrebe jaza in samouresnigitev. Ce delavec nima

zagotovljenih osnovnih potreb, mu jih moramo zagotoviti.

Herzbergova dvofaktorska teorija pravi, da doloCene delovne okolis¢ine povzroc€ajo
nezadovoljstvo. Delavcem je potrebno zagotoviti naslednje: delovno okolje mora biti
urejeno, delovna mesta morajo biti Cista, odnos do vodje in sodelavcev mora biti
korekten, urejeno mora biti varstvo pri delu, vzpostavlien mora biti sistem

napredovanja, delavci morajo biti ¢im bolj samostojni.

Zaposleni bodo bolj motivirani za delo, ¢e bodo imeli ob sebi nadrejenega, da bo
pomagal reSevati probleme, ki se pojavljajo v proizvodniji. Zagotoviti je potrebno vsa

potrebna sredstva za nemoteno delo proizvodnje.

V podjetje je potrebno vpeljati pozitivno klimo. Zaposlene lahko poSljemo na
strokovne ekskurzije, kot je pohistveni sejem v Milanu. Enkrat letno bi bilo dobro
organizirati zabavo ali piknik, da se vsi zaposleni z vodstvom podjetja pogovorijo tudi

o nesluzbenih zadevah. Zaposlene je potrebno vsakodnevno spodbujati k delu.
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Politika pla¢ zaposlenih

Glede na to, da so zahtevnosti posameznega dela v podjetju razli¢ne, bi bilo prav, da
izdelajo tudi razlicne programe plac¢. Slika 7 prikazuje strukturo place v manjSem
lesnem podjetju. S to strukturo place bi dosegli, da je vsak zaposleni placan po
ucinkovitosti. Taka placa bo bolj stimulirala in zaposleni se bodo trudili, ker bodo

vedeli, da bodo za boljSe delo nagrajeni.

Madure

MHagrada za
Zvestobo

Magrada za
pozZrtvovalnost

MHagrada za ucinek uspesnosti
(v odvisnost mesecnega ucinka)

MNagrada za dobicek
(v odvizsnost od mesecnega profita)

OSMNOWMNA PLACA
(interno dolocena glede na zakonodajo
In stopnjo izobrazbe)

Slika 7: Predlagana struktura pla¢ v podjetju Mizarstvo Kovaé

Osnovna placa je doloCena po kolektivni pogodbi in je odvisna od stopnje delavCeve
izobrazbe ter od zahtevnosti delovhega mesta. Podjetje naj bi nagrado za dobiek
izplaCalo glede na viSino meseCnega dobiCka, kar pomeni, da podjetje nameni

doloCen odstotek meseCnega dobic¢ka delavcem. Nagrado za uc€inek uspesnosti naj
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izplaCa glede na ucinkovitost posameznega delavca v celotnem mesecu. Nagrado za
pozrtvovalnost izplaCa zaposlenim, Ce "Zivijo za podjetje” in Ce jim ni tezko delati
nadur, ko vedo, da mora biti dolo¢eno narocilo zaklju€eno hitro in kvalitetno. Nagrado
za zvestobo izplac¢a, ko je posamezen delavec dalj Casa zaposlen v podjetju ali ob

jubilejnem letu. Nadure se izplaCajo delavcem, Ce delajo veC kot osem ur dnevno.

Kriterij za stimulativni del place

Na sliki 8 je prikazana predlagana struktura place v malem lesnem podjetju. 100 enot
predstavlja osnovno placo. Ostale nagrade predstavljajo vsaka maksimalno po 10
enot osnovne place. Tako bi na primer nagrada za dobiCek predstavljala 10 enot
osnovne place, e bi bil dobiek realiziran v okviru planov. Vsak nadrejeni bi svojim
podrejenim doloCal nagrado za ucCinek uspesSnosti in nagrado za poZrtvovalnost. Za
vsako leto dela v podjetju bi se podelila po ena dodatna enota nagrade za zvestobo.

V primeru, da je delavec v podjetju 10 let in ve€, prejme polnih 10 enot.

S to strukturo place bi zaposlene spodbudili, da si sami doloc€ijo, kolik§na bo viSina
njihove plage. Ce bo delo kvalitetno in hitro opravljeno, bodo za to praviéno nagrajeni.
Vloga vsakega nadrejenega pa je zelo pomembna, saj je potrebno, da tudi on
posreduje ravnatelju svoje mnenje o pozrtvovalnosti posameznega zaposlenega. Ce
se bo vsak zaposlen posebej trudil, bo imelo celotno podjetje dobre ekonomske
rezultate, saj je uspesnost podjetja odvisna od vsakega posameznika, ki je v podjetju

zaposlen.
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Predlagana struktura place

@ Osnovna placa

10%

10% B Nagrada za dobi¢ek

10%

0O Nagrada za u€inek

Snosti
10% uspesnos

0O Nagrada za
100% pozrtvovalnost

B Nagrada za zvestobo

Slika 8: Predlagana struktura plac¢

Taka struktura place bi povec€ala produktivnost in ucinkovitost podjetja. Zadovoljstvo

bi bilo tako na strani delodajalca kot tudi delojemalca.

4.2.3 Predlog kontroliranja v podjetju Mizarstvo Kovaé

Brez kontrole ne bi bilo ustreznega uresniCevanja sprejetih planov. Kontrola je tesno
povezana s funkcijo planiranja. V podjetju morajo zagotoviti u¢inkovito planiranje, da
bodo dobili ustrezno povratno informacijo. Le tako bodo lahko ugotovili, ali
proizvodnja izpolnjuje plane. Ce so odmiki planov od dejanske proizvodnje preveliki,

je potrebno sproziti ukrepanje za odpravljanje odmikov.

V podjetju morajo zagotoviti naslednje:

e voditi je potrebno nivo kakovosti 0z. napak,
e uvesti je potrebno samokontrolo,
e uvesti je potrebno kontrolo predhodne operacije (to naj kontrolira vodja izmene

ali zaposleni sami).
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Kontrolirati je potrebno tudi vse procese ravnanja podjetja. Se posebej je pomembno
kontrolirati izvedene aktivnosti pri planiranju. Plan dela se kontrolira z realizacijo dela.
Ce realizacija ni usklajena s planom, je prislo do napake. Lahko je bil plan nepravilno
izdelan, pa je v proizvodnji prislo do nepriCakovanih zastojev. V takem primeru je
potrebno ugotoviti, kje je priSlo do napake, in ugotovitve uposStevati pri prihodnjem

planiranju. Plan se mora vedno ujemati z realizacijo.

Ob koncu dneva je potrebno uvesti kontrolo za vsakega delavca posebej. Ce plan ni
narejen, mora vodja ugotoviti vzrok. Planirati je potrebno nadure, €e tedenski plan ni

realiziran.

S predlaganim kontroliranjem bomo dosegli manjSe Stevilo reklamacij oz. man;jsi
obseg naknadnega odpravljanja napak. S tem bomo zmanjsali tudi stroske, ki so pri

odpravljanju napak v€asih lahko zelo visoki.
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5 RAZPRAVA IN SKLEPI

Podjetje Mizarstvo Kovac je organizirano tako kot vecina podobnih podjetij. Na vrhu je
ravnatelj, ki direktno usmerja vse zaposlene. To se velikokrat izkaZze kot neprimerno,
saj podjetje raste in je ravnatelj vse bolj obremenjen. Cilj naloge je bil preuciti
ravnanje podjetja in predlagati izboljSave, ki bodo v kon¢ni meri privedle do

prihrankov na raznih podrogjih.

Temeljito sem preucil predvsem delo ravnatelja. Raz€lenil sem njegove trenutne
delovne naloge in ugotovil, da bi jih lahko veliko delegiral naprej, ¢e bi imel pod seboj
ustrezen vodstveni kader. Tako med osnovne ravnateljeve naloge ne spada
posredovanje pri vzdrZzevanju strojev, razporejanje dela pri razrezu, stiskanju,
robljenju, CNC obdelavi, montazi, raCunovodstvu ... Te naloge ravnatelju vzamejo
precej Casa, tako da se njegov delavnik pogosto raztegne preko doloCenih 8 ur, zato

se kupcem in poslovnim partnerjem ne odziva tako hitro in kvalitetno, kot bi Zelel.

Da bi zmanjSali preobremenjenost, je potrebno v podjetje vpeljati doloene
organizacijske spremembe. Potrebno je odpreti delovna mesta za nekaj vodilnih ljudi,
ki bodo prevzeli te naloge in bodo odgovorni za doloCena opravila v podjetju.
Predlagam, da se odpre delovna mesta za vodjo proizvodnje, vodjo izmene ter vodjo
montaze. Vodja proizvodnje bo organiziral proizvodnjo, delegiral vodji izmene in
montaze, izdelal tedenski in mesecni plan, imel nadzor nad materialom in narocili ...
Vodja izmene bo izdelal dnevni plan, delegiral delavcem, izvajal kontrolo izdelkov,
vzdrzeval stroje in obvladal delo na njih ter vskocil ob morebitni odsotnosti ... Vodja
montaze bo nadzoroval in delegiral na objektu montaze, ocenil bo kon¢no kvaliteto in
komuniciral s kupci. Delavci bodo imeli boljSi nadzor, kar se bo pokazalo v
efektivnejSem delu. Hkrati bo potekala boljSa komunikacija z vodstvom, ki je zdaj

zaradi pogoste odsotnosti ravnatelja skoraj ni bilo. Bolj bodo motivirani za delo, kar je
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kljuéno za dobro klimo v kolektivu. Motivacijo bo dvignila tudi nova pla¢na politika, ki

med drugim predvideva dodatek na uspesnost.

Vedji poudarek je potrebno dati financam, ki so danes vedno bolj pomembne, saj
lahko podjetje s pravim vlaganjem Cistega dobicka in izbiro cenejsih, vendar ne manj

kvalitetnih dobaviteljev, veliko pridobi.

Planiranje v podjetju trenutno izvaja le ravnatelj. V glavnem je le kratkoro¢no in
srednjero¢no. Nujno je uvesti Se dolgorocno (stratesko) planiranje, Ceprav je to zaradi
vedno krajsih dobavnih rokov tezje. Ce bo planiranje ustrezno, bodo izdelki
izgotovljeni do predvidenih rokov, pa tudi materiala ne bo zmanjkovalo tako kot do
sedaj. Ob sprejetju plana je potrebno preveriti Se zaloge v skladis€u in izvesti dodatna
narocila. Ker blago ve€inoma ni dobavljeno v dnevu ali dveh, je potrebno planirati vsaj

2 tedna vnaprej. To planiranje bo prevzel vodja proizvodnje.

Podrocje kontrole v podjetju ni dobro pokrito, saj je med samim procesom skorajda ni.
Odstopi se pokazejo ob izgotovitvi izdelka, odgovornost pa nosi ravnatelj. Uvesti je
potrebno popolno kontrolo od prevzema surovin do gotovega izdelka, odgovornost pa
naj nosi vodja (izmene, montaze) ali delavec sam. Zaposleni se bodo tako bolj

angazirali in v delo vlozili ve€ truda, izdelek pa bo zato kvalitetnejsi.

Ce bo ravnatelj obravnavanega podjetja upo$teval moje predloge in jih realiziral, so v

podjetju mozni nasledniji prihranki:

e skrajSal naj bi se pretocni Cas,
e niZji proizvodni stroski,

e niZji naj bi bili nabavni stroski,
e Vi§ji bi bil promet,

e dosegli bi vi§jo donosnost.
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Delo v podjetju bo bolj efektivno, kvaliteta bo viSja, dobavni roki bodo krajsi, vzdusje
med delavci se bo izboljSalo. Ravnatelj bo imel ve¢ Casa za kakovostno vodenje
podjetja in za stik s strankami, dostopnost ravnatelja se bo Se izboljSala.

Predlogi izboljSav bodo pomagali podjetju, da se bo lazje prilagajalo zahtevam trga,
da bo bolj konkuren¢no in donosno. Ohranilo in izboljSalo bo svoj renome, ki ga v
kraju in izven njega vzdrzuje ze 70 let. Podjetje bo s tem imelo moznost, da se razvija
Se naprej, da zaposli nove ljudi in gradi trdno strukturo, ki ni odvisna le od enega

Vv v

Cloveka, in da se bo lahko spopadalo s pretresi na trziS€u in znotraj podjetja samega.
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6 POVZETEK

Mizarstvo Kova€ je malo lesno podjetje, ki ima enostavno organizacijsko strukturo.
Ravnatelj, ki je hkrati tudi lastnik, direktno delegira vsem ostalim zaposlenim. Ker je
podjetje vseskozi poveCevalo svoj promet in Stevilo zaposlenih, se je ta
organizacijska struktura izkazala za neucinkovito, saj je ravnatelj preobremenjen,
novega vodstvenega kadra pa ni zaposlil.

V diplomski nalogi sem preucil trenutno ravnanje podjetja predvsem z vidika
planiranja, delegiranja in kontroliranja ter predlagal spremembe v teh procesih, tako
da bo delo podjetja efektivnejSe. Stanje v podjetju sem ocenil tako, da sem spremljal
vsako delovno mesto po en teden. Posnel sem stanje, doloCil problem in ga analiziral.
Podal sem predloge za uvedbo izboljSav v praksi in navedel njihove Koristi. Posvetil
sem se predvsem ravnatelju, saj ima najpomembnejSo viogo. Njegovo delo je
preobsezno, saj direktno usmerja vse podrejene. Ima prenatrpan delavnik, ki se
pogosto razvleCe preko uradnih delavnih ur. Natan¢no sem razcClenil ravnateljeve
naloge in sestavo njegovega delavnika. Ugotovil sem, da bi mnoge naloge lahko
prepustil drugim, zato sem predlagal uvedbo novih delovnih mest, kot so vodja
proizvodnje, vodja izmene in vodja montaze. Ti bodo razbremenili ravnatelja in
odgovarjali za doloCen proces v podjetju.

Izbolj8ati je potrebno planiranja, saj ga sedaj, razen kratkoro€nega, skoraj ni. Nujna je
uvedba kratkoro€nega, srednjerocnega in dolgoro¢nega planiranja. Da pa se to lahko
izvede, morajo v podjetju zagotoviti ustrezno kontrolo tako delavcev, koncnih izdelkov
kot tudi kontrolo stanja v skladiSCu, da med proizvodnjo ne zmanjka surovin. Vzrok
odstopov je potrebno ugotoviti. Podjetjie se mora posvetiti tudi motiviranju in
komunikaciji. Saj se le-tako lahko izboljSajo odnosi med delavci ter delavci in
vodstvom.

S prenovo ravnanja podjetja bi dosegli krajSe pretoCne Case, vecjo storilnost in bolj
urejen proces od sprejemanja naro€ila do zaklju¢ka procesa, kar bo v zadovoljstvo

tako kupcem kot zaposlenim. Podjetje Mizarstvo Kova¢ ima dobre mozZnosti za
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nadaljnji razvoj, le izkoristiti jih mora. Z realizacijo predlaganih izboljSav mu bo to tudi

uspelo.



Kovac, B. Koncept u¢inkovitega ravnanja manjsega lesnega podjetja. 53
Dipl. delo. Novo mesto, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za lesarstvo, 2007

7 LITERATURAIN VIRI

Brajsa P. 1996. Sedem skrivnosti uspeSnega managementa. Ljubljana, Gospodarski
vestnik: 195 str.

Bizjak S. 1992. Osnove organizacije in vodenje podjetja. Ljubljana, Univerza v
Ljubljani, BF, Oddelek za lesarstvo: 196 str.

Kropivsek J. 2005. Gradivo za predavanja pri predmetu organizacija in ekonomika

podjetja. BF, Oddelek za lesarstvo

Lipi¢nik B. 1996. Organizacija podjetja. Ljubljana, Ekonomska fakulteta: 289 str.

Ljubi€¢ T. 2007 Planiranje in vodenje proizvodnje. Ljubljana, Moderna organizacija:
443 str.

Mozina S. 1994. Management. Ljubljana, Didakta: 1072 str.

Mozina S. 2002. Management nova znanja za uspeh. Radovljica, Didakta: 872 str.

Dale Ernest, Michelon L.C. 1998. Moderna management methods. Harmondsworth.

Penguin Books: 372 str.

Rozman R., Kovag, J., Koletnik, F. 1993. Management. Ljubljana, Gospodarski
vestnik: 312 str.

Treven S. 1998. Management Cloveskih virov. Ljubljana, Gospodarski vestnik: 263str.

Uhan S. 2000. Vrednotenje dela 2. Ljubljana, Moderna organizacija: 472 str.



