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uvoD

Prve korenine proucevanja organizacije v podjetniSkem smislu segajo na zacetek 20. stoletja,
ko je Fredrick Winslow Taylor leta 1903 objavil svoje delo z naslovom Shop Management. V
svojem delu je med drugim tudi prouceval, kako povecanje place delavcev vpliva na njihovo
intenzivnost dela. Taylor je s tem razvil funkcionalni sistem vodenja, saj je delavec
specializiral prav na ta nac¢in (Taylor, 2004). Kasneje je Taylor ugotovil, da ima povecanje
zasluzka delavcev pozitivne in negativne posledice. Da bi odpravil pomanjkljivosti je zacel
proucevati nove metode dela neposredno na delovnem mestu. Spoznal je, da izraba ¢lovekove
energije v proizvodnji ni racionalna, zato je reSitev naSel v specializaciji dela. S tem je izdelal
nove metode dela zato njegovo delo velja za prvo vecje samostojno delo s podrocja
znanstvene organizacije dela (Lipicnik, 2005). S€asoma so se teorije razvijale in tako so
Taylorju s svojimi idejami sledili tudi drugi, kot so Gilbreht, Henry Ford, Fayol in drugi. V
zacetku stoletja so teoretiki predvsem odkrivali temeljne znacilnosti, ki veljajo za delovanje
organizacije, medtem ko so proti koncu stoletja iskali nove zamisli, ki bi povecale
ucinkovitost organizacij in njihov obstoj v globalni konkurenci.

Poslovanje v danasnjem svetu se odvija hitreje in v razlicne smeri, kot so si lahko
predstavljali zacetniki proucevanja organizacije. Na podjetja vsak dan, vsako uro in minuto
prezijo razlicne nevarnosti, kot so konkuren¢na podjetja, zahtevni kupci in nenazadnje tudi
nenadno spreminjajoce se okolje, ki trenutno sodi med najve¢je probleme, s katerimi se
sooCajo vsa svetovna gospodarstva in podjetja. Podjetja se z razli¢nimi ukrepi poskuSajo
boriti proti razmeram, ki trenutno vladajo na svetovnem trgu, in tista, ki se mu bodo znala
prilagoditi, bodo imela velikansko prednost pred ostalimi. Eden izmed pomembnih pristopov,
s katerim podjetja kljubujejo gospodarski krizi, pa so tudi spremembe v organizaciji. [zjema
ni niti turisticna dejavnost, ki spada v storitvene dejavnosti, kjer je hitro prilagajanje
razmeram na trgu izrednega pomena.

V tej dejavnosti predstavljajo stroski dela velik delez skupnih stroskov, zato racionalna
notranja organizacija v povezavi s Stevilom zaposlenih delavcev lahko bistveno pripomore k
stroSkovni ucinkovitosti druzbe in s tem vpliva na uspesnost poslovanja druzbe. Za uspesno
delovanje na novo izgrajenega turisticnega centra je potrebno izdelati racionalno notranjo
organizacijo v odvisnosti od Sirine dejavnosti in obsega poslovanja. Organizacija druzbe ima
vpliv na Stevilo izvajalcev oziroma zaposlenih v druzbi. Poznavanje pomena organizacije
prispeva velik delez k uspehu v podjetju. Pravilno postavljena struktura, pravilna hierarhija in
pravilni odnosi med zaposlenimi in prav tako odnosi med zaposlenimi in kupci pa lahko v
veliki meri prispevajo k uspesnemu poslovanju podjetja.

Predmet proucevanja je novo ustanovljena turisticna druzba, ki je nosilec izgradnje novega
turisticnega centra. Proucevanje je povezano s podro¢jem dejavnosti druzbe, obsegom



poslovanja druzbe, notranjo organizacijo druzbe, Stevilom zaposlenih in stroSkovno
ucinkovitostjo na podrocju stroskov dela.

Namen diplomskega dela je oblikovanje notranje organizacije druzbe in notranje organizacije
dela druzbe na nacin, ki bo z vidika obsega dejavnosti, kvalitete ponudbe, zasedenosti
kapacitet, velikosti posameznih kapacitet, uspesnosti aktiviranja turisticne ponudbe, strukture
zaposlenih za dolocen in nedoloCen Cas, sezonskih vplivov in drugih dejavnikov omogocala
angaziranje optimalnega Stevila zaposlenih delavcev in s tem vplivala na doseganje
stroskovne u¢inkovitosti na podroc¢ju stroskov dela.

Cilj diplomskega dela je prouciti Stevilne dejavnike, ki imajo vpliv na tekoce oziroma
vsakodnevne potrebe po zadostnem Stevilo izvajalcev oziroma zaposlenih. Z dobrim
poznavanjem teh dejavnikov se zagotavlja optimalno Stevilo zaposlenih za izvajanje
dejavnosti, v odvisnosti od zasedenosti kapacitet.

Diplomsko delo je zasnovano tako, da vkljuCuje teoreti¢ni in prakti¢ni del. Zacetek
diplomskega dela je teoretiCen in temelji na strokovni domaci in tuji literaturi in opisuje
organizacijo in organizacijske strukture. Na podlagi te teorije se teoreti¢ni del diplomske
naloge nadaljuje s praktiénim delom. V tem delu se prikazem organizacijo podjetja in z njo
povezani stroski dela, ki upostevajo Stevilne raziskave s podrocja turistiéne dejavnosti kot tudi
prakti¢ne izkus$nje ¢lanov strokovnega tima.

Diplomsko delo je razdeljeno na Stiri poglavja. V prvem poglavju je predstavljena
organizacija z vidika razlicnih opredelitev in se nato nadaljuje z razlago razli¢nih vrst
organizacijskih struktur. Drugo poglavje se nadaljuje s teorijo o oblikovanju in organizaciji
dela. V sklopu tega poglavja je Se podrobneje predstavljena analiza delovnega mesta in
oblikovanje delovnega mesta. Tretje poglavje se zacne s predstavitvijo projekta in druzbe in
se nato nadaljuje s prikazom notranje organizacije. Poglavje tudi zajema izobrazbeno
strukturo in razlicne nacine, s katerimi bo podjetje dosegalo stroskovno ucinkovitost z vidika
Stevila zaposlenih po razlicnih kategorijah. Zadnje, cetrto poglavje, pa opisuje
najpomembnejse kon¢ne ugotovitve z vidika notranje organizacije in stroSkov dela, ki sem jih
spoznal ob pisanju tega dela.

1 ORGANIZACIJA

Z leti proucevanja organizacije se je razvilo veliko razli¢nih opredelitev le-te, zato ne moremo

govoriti o to¢ni definiciji, kaj organizacija je. Razlike se pojavljajo predvsem v tem, kako

Siroko je organizacija obravnavana in kaj se v njo vkljucuje. Bavec (2005, str. 9) pravi, da je

za nekatere organizacija sinonim za organiziranost z vidika mnoZice pravil in predpisov, ki

opredeljujejo naloge in pristojnosti posameznikov v neki zdruzbi, za druge pa je organizacija

kar zdruzba sama. V nadaljevanju tega poglavja bodo predstavljene nekatere teorije
2



organizacije, vendar se bom v diplomskem delu posluzeval opredelitve organizacije po
Lipovcu (1987).

1.1 Opredelitev organizacije

V danasn;ji druzbi je vsak Clovek ze od svoje mladosti vpet v razli¢ne organizacije, naj bo to
drzava ali pa razlicna druzbena, Sportna, politicna, poslovna ali delovna podjetja. Kot je
ugotovil Litterer (1963, str. 1), so se ljudje Se nekaj rodov nazaj le obCasno sreCevali z
velikimi organizacijami, medtem ko je danes ta slika popolnoma spremenjena, saj dandanes
obstaja mnozica najrazli¢nejs$ih organizacij, v katere smo vpeti vsi ljudje. Z najbolj splosnega
staliS¢a pomeni pojem organizacija (podjetje, zavod, ustanove) neko skupino ljudi, ki skupaj
zelijo uresniciti dolocen cilj.

Ce pa se malo poglobimo, lahko ugotovimo, da je organizacija nekaj ved. S tega vidika lahko
ugotovimo, da je organizacija neke vrste orodje za doseganje ciljev. S pomocjo organizacije
vrh podjetja oblikuje doloc¢eno strukturo in procese, dodeli in razdeli naloge med posamezne
nosilce in tako stremi k ¢im boljSemu optimiziranemu procesu, s katerim bi dosegli cilj.
Nemski raziskovalec organizacije Erdmann (1921, str. 3) pravi, da je organizacija skupni
pojem za vse k cilju usmerjene ukrepe, s katerimi urejamo razmerje cloveka s ¢lovekom in
¢loveka s predmeti. Podobno kot Erdmann organizacijo definira tudi ameriski pisec A. Brown
(1947, str. 1), ki pravi, da je organizacija v SirSem smislu neko stanje, ureditev ali zgradba
medsebojno odvisnih delov, od katerih ima vsak svojo posebno funkcijo v delovanju, sluzbi
ali v razmerju s celoto. Kralj (2003) je v svoji knjigi zapisal da je organizacija sistem ljudi,
sredstev in virov, ki ga osnujejo ljudje zaradi svojih interesov in mu dolo¢ajo zamisli,
poslanstvo, vizijo, smotre in cilje ter v njem delajo ali z njim sodelujejo.

Filip Lipovec (1987, str. 34) pa pravi, da je organizacija podjetja sestav razmerij med ljudmi -
¢lani podjetja, ki zagotavlja obstoj, druzbenoekonomske in druge znacilnosti podjetja ter
smotrno uresni¢evanje cilja podjetja. Organizacija je sestavljena iz dveh osnovnih delov, ki
jih Lipi¢nik imenuje trdi in mehki del. Trdi del sestavlja organizacijska struktura, mehki del
pa sestavljajo ljudje in njihovi medsebojni odnosi. Ta dva dela sta med seboj seveda zelo
povezana in vplivata na uspesnost podjetja. Na primer ¢e organizacijska struktura v podjetju
ni pravilno postavljena, pride do »trenj« v medsebojnih odnosih, proces ni pravilno
zastavljen, zato uspesnost podjetja ni taka, kot bi lahko bila ¢e bi organizacija bila zastavljena
pravilno.

Iz vseh teh razlag lahko ugotovimo, da organizacije ne moremo pojasniti z eno samo besedo.
Kot vidimo, je organizacija zapleten sistem struktur procesov in sodelovanj v podjetju, ki na
koncu doprinese nek proizvod oziroma storitev.



1.2 Organizacijske strukture

Z organizacijsko strukturo oblikujemo notranje vezi oziroma procese tako, da bi ¢im lazje
dosegli cilje. S pomocjo strukture formaliziramo poti porocanja in odlo¢anja v podjetju. Tukaj
tudi izberemo, koliko hierarhi¢nih ravni bomo imeli v podjetju in kakSno obliko nadzora
bomo imeli. S pomocjo organizacijske strukture tudi nakazemo razporeditev zaposlenih na
delovna mesta. V praksi obstaja veliko razlicnih dejavnikov, ki vplivajo na to, katero
organizacijsko strukturo bo podjetje izbralo. Ko govorimo o organizacijskih strukturah,
Lipi¢nik (1998, str. 47) opozarja, da ljudje napa¢no uporabljajo to besedno zvezo. Govorijo,
da struktura ne deluje dobro oziroma da ni dovolj fleksibilna. Vendar to ne drzi.
Organizacijska struktura ne deluje, ampak omogoca delovanje organizaciji. Hkrati pa ne more
biti fleksibilna, ampak mora omogocati zaposlenim znotraj formalne strukture ¢im vecjo
fleksibilnost.

Organizacijske strukture prikazujemo z organigramom, iz katerega lahko razberemo
organizacijske enote, njihove povezave in hierarhicnost. Vecje kot je podjetje, bolj
kompleksna je shema, ker je v organizaciji ve¢ ravni in enot organiziranosti. Organizacije
lahko izbirajo med razli¢nimi strukturami. Na to, katero bodo izbrali, vpliva ve¢ dejavnikov,
kot so: okolje, cilji in strategija, velikost organizacije, tehnologija ter organizacijska kultura in
znacilnosti managementa in zaposlenih. Rozman (2000, str. 152) trdi, da se v zadnjem casu
pojavlja veliko novih vrst oziroma oblik organizacijskih struktur, vendar pa pri tem ni najbolj
jasno, ali te nove oblike struktur v celoti zamenjujejo obstojece in ali pretekle organizacijske
oblike izginjajo, zato v teoriji obstaja veliko naCinov struktur organizacij. Avtorji kot so
Lipovec, Lipi¢nik in Rozman, najpogosteje omenjajo pet nacinov struktur organizacij, ki jih
podrobneje opisujem v nadaljevanju. Te se lahko organizirajo po funkciji, po proizvodih ali
storitvah, po poslovnih procesih ali pa matri¢no.



1.2.1 Funkcijska struktura

V funkcijski strukturi so enote oblikovane glede na funkcijo, ki jo opravljajo, in sicer od dna
do vrha organizacije. Te funkcije povezujejo oziroma zdruzujejo medsebojno povezane
funkcije (nabavna funkcija zdruzuje vse naloge, povezane z nabavo, kadrovska funkcija
zdruzuje vse naloge, povezane z zaposlenimi). Iz tega lahko vidimo, da se vse dolocene
naloge izvajajo na enem mestu, zato je ta funkcija centralizirana (glej Sliko 1). Problem, ki se
pojavlja pri tej strukturi je, da je tezko ohraniti strogo vertikalno strukturo, zato se s pomocjo
razliénih informacijskih sistemov posluzujejo horizontalnih povezav med oddelki, delovnimi
mesti, skupinami in timi (Dimovski & Penger, 2008).

Slika 1: Funkcijska struktura

MANAGER

KADRI NABAVA PROIZVODNJA PRODAJA FINANCE

Vir: Zupan & Kase, Uvod v organizacijo, 2006, str. 31.

Prednosti funkcijske strukture so naslednje (Zupan & Kase, 2006, str. 31):
e jeracionalna,
e usposabljanje zaposlenih je enostavno,

e omogoca jasno postavljanje ciljev.

Slabosti funkcijske strukture so (Dimovski & Penger, 2008, str. 81):
e problemi ki nastajajo s hierarhijo,
e pocasna odzivnost na spremembe v okolju,
e pri odloCanju prevladujejo funkcijski interesi,
e slaba koordinacija med oddelki,

e prekomerno kopicenje podatkov na vrhu.



1.2.2 Divizijska (oddeléna) struktura

Pri divizijski funkciji se poslovne funkcije izvajajo znotraj posameznih divizij oziroma
oddelkov, zato je ta funkcijska struktura decentralizirana (glej Sliko 2). Divizije v podjetju
lahko oblikujemo na ve¢ razli¢nih nainov, na primer po vrstah proizvodov, geografsko in
drugo. Pri tej strukturi nekaterih funkcij ni smiselno organizirati decentralizirano, zato jih
organizirano v Stabnih enotah, ki so neposredno podrejene upravi, medtem ko opravljajo
storitve za vse divizije. Ta vrsta strukture je primerna za velika podjetja, ki imajo raznoliko
dejavnost z nekaj glavnih izdelkov ali storitev.

Slika 2: Divizijska (oddel¢éna) struktura

Uprava

5558 5558
Rag e gl Rag e gl

Vir: Zupan & Kase, Uvod v organizacijo, 2006, str. 32.

Prednosti divizijske strukture so (Dimovski & Penger, 2008, str. 82):
e primerna je za nestabilno, hitro spreminjajoce okolje,
e decentralizira odlo¢anje,
e primerna je za velike organizacije z ve¢ proizvodi,
e vodi k zadovoljstvu stranke,

e visoka koordinacija med funkcijami.

Pomanjkljivosti divizijske strukture so (Dimovski & Penger, 2008, str. 82):
e slabe koordinacije med proizvodnimi linijami,
e odpravlja ekonomijo obsega v funkcijskih oddelkih,

e integracija in standardizacija med proizvodnimi linijami je tezka.



1.2.3 Projektna struktura

Projektna struktura se je razvila iz potrebe, da odpravi tezave v odzivnosti na spremembe, ki
jih najdemo v funkecijski in divizijski strukturi. Projektna organizacija je predvsem primerna
za izvedbo enkratnih nalog. Ta organizacija se oblikuje zaradi posameznega projekta s ciljem,
da se ta izvede v dolo¢enem c¢asu z dolocenimi stroski in zahtevami naro¢nika. Vsi ljudje, ki
sodelujejo v tej strukturi, so dodeljeni vodji projekta ki je odgovoren za izvedbo tega projekta
(glej Sliko 3). Ko je projekt konCan, ljudi v projektu razreSijo in jih dodelijo njihovim

mati¢nim oddelkom ali pa jih razporedijo na druge (Lipi¢nik, 2005).

Slika 3: Projektna struktura

Uprava

Nabévni Proiivodm' Pro&ajni Fiﬁan ¢ni Ka&rovski
sektor sektor sektor sektor sektor

Vir: Zupan & Kase, Uvod v organizacijo, 2006, str. 34.

Prednosti projektne strukture so (Lipicnik, 2005, str. 54-54):

projekt je obravnavan nacrtovano in usklajeno skozi ves Cas trajanja,
zagotavlja se izvrSitev ciljev in minimizira projektni riziko,

vse informacije, ki so povezane z dolocenim projektom, se zbirajo in vrednotijo
centralno,

stopnja fleksibilnosti je visoka,

velika motiviranost zaposlenih.

Slabosti projektne strukture so (Lipi¢nik, 2005, str. 54-54):

nevarnost vodstvene hipertrofije,

potreba po oblikovanju dodatnega informacijskega sistema za posamezne projekte,
nasprotja med uspesno izvedenimi projekti in hkratnim nadaljnjim razvijanjem
tehnologije,

teznje projektnih vodij, da ustalijo projektne time.



1.2.4 Matricna struktura

Matri¢na struktura temelji na timskem delu, s katerim podjetje ucinkovito uporablja svoje

vire. Razvila se je zaradi tega, ker so projektanti struktur hoteli ohraniti prednosti ter odpraviti

slabosti funkcijske in divizijske strukture, zato so funkcije in programe povezali v mrezo.

Posebnost v tej strukturi je da ima delavec ves ¢as 2 vodji, vodjo funkcije in programa (glej
Sliko 4).

Slika 4: Matric¢na struktura

Uprava

Stabne
enote

| Razvoj | | Nabava | | Proizvodnja

Program 1 f f
Program 2 I
e | Q0

Vir: Zupan & Kase, Uvod v organizacijo, 2006, str. 35.

| Prodaja |

O—O—A

Prednosti matri¢ne strukture so (Kerzner, 2009, str. 109):

primerna je za srednje velika podjetja z ve¢ proizvodi,

primerna je za kompleksne odlo€itve in pogoste spremembe v nestabilnem okolju,
daje moznost funkcijskemu in produktnemu razvoju,

fleksibilno deljenje ¢loveskih virov med proizvodi.

Slabosti matri¢ne strukture so (Child, 1984, str. 98-103):

vi§ji administrativni stroski,

zahteva veliko truda za vzdrzevanje razmerja moci,

povzroca frustracijo in zmedo med zaposlenimi,

udeleZenci morajo imeti dobre medosebne spretnosti in visoko usposobljenost,

zahteva veliko sestankov in sej za reSevanje konfliktov.



1.2.5 Vodoravna (timska) struktura

Za vodoravno organizacijsko strukturo je znacilno, da so zaposleni organizirani okrog
procesov. Vsi, ki sodelujejo v dolo€enem procesu, so med seboj povezani, tako da lahko
enostavno komunicirajo in koordinirajo svoja prizadevanja (glej Sliko 5). Za to vrsto strukture
je tudi znacilno, da porusi navpic¢ne in vodoravne pregrade med oddelki.

Slika 5: Vodoravna (timska) struktura

Uprava

Lastnik
1 procesal
Trzna analiza Razvoj Testiranje izdelka >
Lastnik
— procesa 2
Analiza Nabava Izdelava Dostava >

Vir: Zupan & Kase, Uvod v organizacijo, 2006, str. 36.

Prednosti vodoravne strukture so (Dimovski & Penger, 2008, str. 89-90):
e fleksibilnost in hitra odzivnost na spremembe v potrebah strank,
e pozornost usmerjena proti ustvarjanju kon¢ne vrednosti za stranko,
e Sirsi pogled na cilje organizacije,
e moznost deljenja odgovornosti in odlocanja.

Slabosti vodoravne strukture so (Dimovski & Penger, 2008, str 89-90):
e tezko in dolgotrajno dolocanje osnovnih dejavnosti,
e omejuje poglobljena specializirana znanja,
e zahteva usposabljanje zaposlenih,
e managerji se lahko upirajo predaji moci in avtoritete.



1.2.6 Navidezna (mrezna) struktura

Navidezna oziroma mrezna struktura je zelo centralizirana, saj vse odloCitve sprejema
skupina izvrsiteljev v malem podjetju (glej Sliko 6). Zanjo je znacilno, da se ideje, poslovne

funkcije organizirajo izven podjetja oziroma da se jih najame na trgu.

Slika 6: Navidezna (mrezna) struktura

Svetovalno Oglase-

podjetje za valska

raziskave in agencija
razvoj

Skupina
izvrsiteljev

Pogodbeni

Proizvajalec prodajni
izdelka zastopnik

Vir: Zupan & Kase, Uvod v organizacijo, 2006, str. 37.

Prednosti navidezne strukture so (Lipicnik, 2005, str. 57-58):
e je popolnoma prilagodljiva,
o velika izraba ¢loveskih zmogljivosti,

e vecja uCinkovitost.

Slabosti navidezne strukture so (Lipi¢nik, 2005, str. 57-58):
e strah pred neobvladovanjem vsega dogajanja,
e odvisnost od drugih partnerjev,
e propad mreze zaradi odhoda enega samega Clena.
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2 OBLIKOVANJE IN ORGANIZIRANJE DELA

Za doseganje ciljev je prav tako zelo pomembno, kako bomo oblikovali delovna mesta ter
kak$no bo delo, ki ga bodo opravljali zaposleni na teh delovnih mestih, da bodo pri svojem
delu uspesni in s tem pripomogli k doseganju zacrtanih ciljev.

2.1 Analiza delovnega mesta

S tem ko v podjetju postavimo organizacijsko strukturo, delo $e ni v celoti narejeno. Najvecje
vpraSanje, ki se pri tem postavlja, je, kako oblikovati delovno mesto, tako da bo delavec
dosegel ¢im vecji ucinek s ¢im manj napora in s ¢im nizjimi stroSki. V to obravnavanje
moramo vkljuciti vsebino in nacin dela ter tudi vse okolis¢ine, ki so povezane z opravljanjem
dela.

Po Lipi¢niku (1998, str. 84-85) je analiza delovnega mesta sistemati¢ni proces zbiranja
podatkov in dolo¢anja znacilnosti posameznega delovnega mesta, kjer lo¢imo dva sestavna
dela: analizo dela in analizo delavca.

K analizi dela spadajo naloge, odgovornosti, pristojnosti, sredstva in pripomocki za delo,
delovne razmere in telesne aktivnosti. Pri analizi delavca pa nas zanimajo znacilnosti, ki jih
delavec mora imeti, da lahko to delo uspesno opravlja. Pri tem torej gre za usposobljenost
delavca, njegova funkcionalna znanja, psihofizicne lastnosti ter druge spretnosti. Podatke za
analizo delovnega mesta lahko zbiramo na razline nacine, in sicer z opazovanjem,
intervjujem ali z vpraSalnikom. Ker imajo vsi ti nacini svoje dobre in slabe lastnosti, je
najbolje, da podatke za analizo delovnega mesta zbiramo s kombinacijo prej omenjenih

nac¢inov.

2.2 Oblikovanje delovnega mesta

Delovna mesta v podjetju se morajo organizirati tako, da bo delavec lahko pri svojem delu
¢im bolj uspesen, za kar so potrebne tri znacilnosti, in sicer zmoznosti, ki jih ima delavec,
njegova motiviranost in ustrezni pogoji za delo. Koristno je, da so vse te tri sestavine med
seboj razvite dokaj enakomerno, saj s tem prihaja do manjSega nezadovoljstva in vecje
uspesnosti. Seveda pa na sestavine uspesnosti vplivamo tudi s pravilnim vodenjem, pravilno
izbiro zaposlenih in seveda s pravilno oblikovano organizacijsko klimo in kulturo.
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3 OBLIKOVANJE NOTRANJE ORGANIZACIJE
NOVOUSTANOVLJENE TURISTICNE DRUZBE

Vsaka novoustanovljena druzba se mora Se pred zacetkom poslovanja spopasti s Stevilnimi
izzivi, med katere spada tudi oblikovanje notranje organizacije. Osnove za formiranje
kvalitetne notranje organizacije, tako na makro kot na mikro nivoju, so teoreti¢na znanja in
bogate prakti¢ne izkusnje, zato je pri tem potrebno upostevati Stevilne dejavnike kot tudi dane
okolis¢ine. Pri oblikovanju notranje organizacije novoustanovljene turisticne druzbe so
uposStevani predvsem dejavniki obsega poslovanja ter doseganje kvalitete in pestrosti
ponudbe.

3.1 Predstavitev projekta in novoustanovijene druzbe

Ideja o realizaciji projekta Rimska Carda je stara ve¢ kot deset let. Na obronkih Gorickega je
bila pred leti izvrtana vrtina, iz katere je pritekla na povr§je vroc¢a termo-mineralna voda.
Opravljene so bile raziskave zdravilnih u¢inkov in Studija je pokazala, da se s pomocjo
naravnega faktorja oziroma vro€e termo - mineralne vode lahko izvaja uspeSno preventivno
zdravljenje koznih bolezni, predvsem luskavice oziroma absorjaze. Kljub opravljeni raziskavi
o zdravilnosti vode je bila vrtina kar vrsto let zapecatena, tudi zato, ker se je za preventivho
zdravljenje koznih in drugih bolezni uporabljala voda iz drugih vrtin v neposredni bliZini v
ze razvitih turisti¢nih centrih, kot so Terme 3000 Moravske toplice, Terme Lendava, Terme
Radenci in tudi Terme Banovci. Pred nekaj leti je vrtino skupaj s pripadajocim zemljis¢em
kupila ob¢ina Moravske Toplice in dokupila dodatna zemljis€a. S prostorskim planom je
V neposredni blizini je na razpolago tudi ostala komunalna infrastruktura. Lokacija projekta
je izredno zanimiva, saj se nahaja v neokrnjeni naravi v popolnoma nepozidanem obmocju,
na hribu blizu potoka med travniki in gozdovi. Je samo deset kilometrov oddaljena od
avtoceste, ki povezuje dva pomembna prometna tokova, kot sta Ljubljana — Dunaj (Salzburg)
in Zagreb — Budimpesta (Investicijski program Rimska Carda, 2008).

Na omenjeni lokaciji se planira izgradnja vecjega turistiCnega centra s pestro turistino
infrastrukturo ter pestro in kvalitetno turisticno ponudbo. Investicija zajema izgradnjo vecjega
hotela s 134 sobami in 8 apartmaji, medicinskim in wellness centrom, bazenskim
kompleksom in Sportnim parkom na vec kot 10 ha zemljis¢. Ponudba bazira na zdravilni
termo-mineralni vodi, ki se bo uporabljala v zdravstvene, energetske in Sportno-rekreativne
namene. Izdelana je fizibilitetna Studija o upraviCenosti projekta, intenzivno se izvaja
projektiranje objektov, hkrati pa se pridobivajo soglasja za izdajo gradbenega dovoljenja.
Projekt kandidira na razpisu za pridobitev nepovratnih sredstev iz Evropskih strukturnih
skladov za regionalni razvoj. Investicijska vrednost projekta po oceni projektanta znaSa 31
milijonov evrov. Pokrita bo z lastnimi sredstvi, krediti bank in nepovratnimi sredstvi iz
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Evropskih strukturnih skladov za regionalni razvoj (Investicijski program Rimska Carda,
2008).

Za realizacijo projekta je bila ustanovljena druzba Rimska Carda d.o.0. z minimalnim
ustanovitvenim kapitalom. Druzbo sta ustanovili dve pravni osebi, to je Obc¢ina Moravske
Toplice in potencialni sovlagatelj druzba Abadon K& L v razmerju kapitala 24 : 76. Druzba
se bo na osnovi pogodbe dokapitalizirala s stvarnimi vlozki (vrtina, zemljis¢a) kot tudi z
denarnimi sredstvi tako, da se bo kapital mo¢no povecal, struktura lastniStva pa se ne bo
spremenila. V druzbo se planira vloziti okrog 10 ha predvsem stavbnega zemljisc¢a in tako bo
kapital druzbe po dokapitalizaciji znasal okrog dva milijona evrov (Investicijski program
Rimska Carda, 2008).

Druzba ima registrirane Stevilne dejavnosti, s tem da bodo osnovna dejavnost naslednje
(Investicijski program Rimska Carda, 2008) :

e nastanitvena dejavnost,
e gostinska dejavnost,

e medicinske storitve,

e wellness storitve,

e Sportna dejavnost,

e zabavis¢na dejavnost.

V nastanitveni dejavnosti bodo gostom na razpolago enoposteljne in dvoposteljne sobe ter
apartmaji. Gostinska ponudba bo na razpolago v hotelski restavraciji, aperitiv baru, v avli
hotela ter gostinski ponudbi ob bazenu. Hotel bo imel na razpolago prostore za specialisticne
zdravstvene storitve (dermatolog, fiziater, zobozdravnik). Wellness storitve bodo na
razpolago gostom v obliki najrazli¢nejSih masaz, pedikure in razli¢nih lepotnih programov,
gostom bo na razpolago ve¢ razliénih savn z wirpoolom. Za Sport in rekreacijo bo na
razpolago fitnes studio, ve¢ teniSkih igriS¢ ter kolesarske in sprehajalne poti. Hotel bo
razpolagal tudi s prostorom za izvajanje igralniSke dejavnosti na igralnih avtomatih —
koncesija B! (Investicijski program Rimska Carda, 2008).

3.2 Notranja organizacija

Makro organizacija temelji na funkcijski organizaciji druzbe. Osnove za izdelavo notranje
organizacije izvirajo predvsem iz velikosti druzbe, pomembnosti posameznih funkcij in
Stevila zaposlenih po posameznih funkcijah. Kot je razvidno iz Slike 7, so enote oblikovane
glede na funkcijo, ki jo opravljajo. Ker se vse naloge izvajajo na enem mestu, je ta funkcija

' Koncesija B pomeni, da igralniska dejavnost vsebuje le igralne avtomate, brez »Zivih« iger na sre¢o (zakon o
igrah na sreco (ZIS) Ur.l. RS, st. 27/1995).
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centralizirana. Prodajna sluzba se glede na njeno pomembnost organizacijsko deli v prodajno
sluzbo in sluzbo rezervacij. Storitvena dejavnost je osnovna dejavnost druzbe, zato se zaradi
velikega obsega poslovanja in velikega Stevila zaposlenih organizacijsko deli na hotelirstvo,
gostinstvo, zdravstvo in kopalisce.

Slika 7: Organizacijska struktura podjetia Rimska Carda d.o.o.

KHotelirstvo: \
-Gospodinjstvo
-Recepcija

-Gostinstvo:

-Prodaja -Kuhvinja
-Rezervacije -Strezba
-Zdravstvo:

-Medicl center
-Wellness center

KKopaliéée /

Vir: Pogovor z Dusanom Bencikom, 2009.

Kot vsaka struktura ima tudi ta struktura svoje pozitivne in negativne lastnosti. Ena izmed
pomembnejsih pozitivnih lastnosti te strukture za podjetje je, da je izredno racionalna, saj iste
funkcije opravljajo v enem prostoru in s tem povzrocajo manjSe stroSke in povecujejo
specializacijo in profesionalizacijo. V teoriji je ena izmed najvecjih pomanjkljivosti te
strukture problem, ki nastaja zaradi hierarhije, vendar v primeru podjetja Rimska Carda ta ne
bo nastal, saj gre za podjetje, ki bo na zacetku imelo zaposlenih le 105 zaposlenih. Problem,
ki utegne nastati zaradi izbire te strukture, je slaba koordinacija med oddelki, vendar se bo ta
problem poizkusal reSevati z rednimi mese¢nimi sestanki.
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Druzbo Rimska Carda d.o.o. bo vodila uprava, ki jo predstavlja glavni direktor. Posamezna
podroc¢ja dela pokrivajo direktorji podro€ij, posamezne osnovne dejavnosti v okviru
storitvenih dejavnosti hotelirstvo, gostinstvo, zdravstvo in kopalis¢e pa vodje enot. Druzba
ima pet direktorjev podrocij: direktorja za nabavno sluzbo, direktorja finan¢no - racunovodske
sluzbe, direktorja kadrovsko - pravne sluzbe, direktorja za storitveno dejavnost, direktorja za
tehni¢no dejavnost in investicije in direktorja prodajne sluzbe. Glavni direktor z direktorji
tvori 0zji kolegij, na razSirjenem kolegiju pa sodelujejo tudi vodje enot.

3.3 Zmogljivosti turistiénega centra

Planira se izgradnja hotela za slovenske razmere povpreéne velikosti, kategorije Stirih

leziS¢ bo v enoposteljnih sobah, 24 leziS¢ bo na razpolago v apartmajih. Hotel bo tako
nocitev. Predvideva se, da bo hotel zaradi dodatnih investicij in tekocega vzdrzevanja vsako
leto zaprt okvirno en mesec. Tako znasajo v povezavi z ugotavljanjem planiranih nocitev in
prihodkov letne zmogljivosti hotela 86.615 noéitev (Investicijski program Rimska Carda,

2008).

Tabela 1: Zmogljivosti turisticnega centra

Opis Stevilo sob | Stevilo lezi$¢ | Stevilo dni obratovanja | Stevilo noéitev

Dvoposteljne sobe 101 202 365 73.730
Enoposteljne sobe 33 33 365 12.045
Apartmaiji 8 24 365 8.760
SKUPAJ 259 365 94.535

Vir: Investicijski naért Rimska Carda, 2008.

Hotel bo razpolagal z restavracijo s 340 sedezi, manjSo sejno sobo s 54 sedezi, z zunanjim in
notranjim bazenom, prostori za medicinski in wellness center, prostori za savna center, fitnes
center, za igralniSko dejavnost pa bo na razpolago 350 m/2 stavbnih povrS$in, zgrajeni pa
bosta tudi dve zunanji tenigki igris¢i (Investicijski program Rimska Carda, 2008).

3.4 Obseg poslovanja turistiénega centra

Trzna analiza (Trzna raziskava, 2008) kaze, da se bo hotel gradil v zaostrenih trznih razmerah
ob prisotnosti velike konkurence. Po projektu bo turisti¢ni center zgrajen do konca leta 2010.
Prvo leto obratovanja bo leto 2011. Uvajanje hotela v povezavi s povecevanjem zasedenosti

kapacitet se planira za obdobje petih let. Zasedenost kapacitet bo v prvem letu nizka, nato pa
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se bo postopoma iz leta v leto povecevala. Po petih letih obratovanja se planira, da se bo
zasedenost kapacitet ustalila na povprecni letni zasedenosti v visini 64 odstotka. V prvem
letu obratovanja je planirana povprecna letna zasedenost zaradi razlicnih vzrokov le v visini
37 odstotkov s tem, da se planira v naslednjih letih priblizno sedem odstotna povprecna letna
rast in bo tako zasedenost ob koncu leta 2015 kar 64 odstotna. Hotel bo v prvem letu
obratovanja dosegel 32.047 nocitev s tem, da se bo v petih letih obratovanja Stevilo nocitev
na letnem nivoju povecalo na 55.434. Cene storitev z upostevanjem cene za polpenzion se v
obdobju petih let ne bodo bistveno spremenile. V tem obdobju se planira 24,5 odstotna rast
cen, na letnem nivoju v povprecju za 6,1 odstotkov in to predvsem na racun dviga kvalitete in
pestrosti ponudbe, nekaj odstotkov na letni ravni pa tudi na radun povpreCne rasti
maloprodajnih cen (glej Tabelo 3).

Druzba bo planirane prihodke ustvarjala z realizacijo od nocitev (penzionska realizacija) in z
realizacijo iz drugih dejavnosti (izvenpenzionska realizacija). Zaradi pestre dodatne ponudbe
se planira, da bo druzba v strukturi skupne realizacije, kot je razvidno iz Tabele 2, ustvarila
priblizno polovico realizacije s prodajo hotelskih storitev, polovico pa s prodajo storitev
drugih dejavnosti, kot so storitve medicinskega centra in wellness centra, kopaliskih storitev,
s prodajo hrane in pijac ter Sportnih storitev.

Tabela 2: Penzionska in izvenpenzionska realizacija

Postavka 2011 2012 2013 2014 2015
Penzionska realizacija 1.954.867 EUR 2.439.104 EUR 3.107.691 EUR 3.616.992 EUR | 4.212.984 EUR
lzvenpenzionska

realizacija 1.862.064 EUR 2.551.824 EUR 3.323.110 EUR 3.730.900 EUR | 3.925.073 EUR
Skupaj 3.816.931 EUR 4.990.928 EUR 6.430.801 EUR 7.347.892 EUR | 8.138.057 EUR

Vir: Trzna raziskava, 2008.
Iz Tabele 3 lahko vidimo, da se bodo skupni prihodki iz dejavnosti v obdobju petih let ve¢

kot podvojili in to na racun visokega poveCanja zasedenosti kapacitet in uspeSne prodaje
storitev ostalih dejavnosti turisticnega centra ter na raCun zmernega postopnega dviga cen.
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Tabela 3: Obseg poslovanja

Postavka 2011 2012 2013 2014 2015
Stevilo lezisé 259 259 259 259 259
Kapacitete - letne 86.615 86.615 86.615 86.615 86.615
Stevilo nogitev 32.047 38.111 45.039 50.236 55.434
IzkoriSéenost

zmogljivosti v % 37% 44% 52% 58% 64%
Iztrzena cena na nocitev v

EUR 61 64 69 72 76
Prihodki skupaj v EUR 3.816.931 4.990.928 6.430.801 7.347.892 8.138.057
Odhodki skupaj v EUR 4.518.001 5.037.191 5.716.266 6.177.034 6.623.250
Stevilo zaposlenih 105 109 115 118 120
Stroski dela v EUR 2.213.820 2.367.480 2.572.320 2.718.720 2.848.320
Stroski dela v skupnih

odhodkih v % 49% 47% 45% 44% 43%
Stroski dela v skupnih

prihodkih v % 58% 47% 40% 37% 35%
Rezultat poslovanja iz

redne dejavnosti v EUR -701.070 -46.263 714.544 1.170.850 1.514.807

Vir: Strategija razvoja turisticnega centra Rimska Carda, 2008.

3.5 Zaposleni

Turisticna dejavnost spada med storitvene dejavnosti, kjer znaSajo stroski dela velik del
skupnih stroskov poslovanja. Zato je potrebno stroske dela nenehno spremljati, jih proucevati
in iskati reSitve v smeri racionalizacije na tem podroc¢ju. Stroski dela v primerjavi s skupnimi
stroski oziroma prihodki se v razli¢nih turisti¢nih dejavnostih gibljejo razli¢no. Najvec
stroskov dela v skupnih stroskih imajo nastanitveni in gostinski obrati, manj bazenski
kompleksi, avto kampi, S¢ manj pa dejavnost organiziranja iger na sreco. Podobno so
globalno razvrscene tudi navedene turisti¢ne dejavnosti po kriteriju uspesnosti poslovanja, kar
je dodatni dokaz, da ima viSina stroSkov dela zaposlenih bistveni vpliv na uspeSnost
poslovanja. Stroski dela v turisti¢ni dejavnosti se v skupnih stroskih dela gibljejo vse od
polovice pa do cCetrtine skupnih stroskov v odvisnosti od pretezne dejavnosti, s katero se
turistiéni center ukvarja, in od pogojev oziroma razmer na trgu. StrosSki bruto osebnih
dohodkov zaposlenih v Sloveniji predstavljajo povprecno le nekaj nad Sestdeset odstotkov
vseh stroskov dela. Razliko predstavljajo stroski prevoza na delo, stroski malic, regres za letni
dopust, bolniski dopusti, odpravnine in drugo, kar doloca kolektivna pogodba. V primerjavi s
tujimi turisticnimi ponudniki je slovensko turisticno gospodarstvo predvsem zaradi
previsokih drugih stroskov dela na svetovnih trgih manj konkuren¢no (Pogovor z Dusanom
Bencikom, 2009).
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3.5.1 Stevilo zaposlenih in stroski dela

Po izgradnji hotela in aktiviranju turistiéne dejavnosti bo, kot je razvidno iz Tabele 4, v
prvem letu obratovanja v hotelu zaposlenih 105 delavcev. Stevilo zaposlenih bo v naslednjih
letih predvsem zaradi povecanja zasedenosti turistinih kapacitet naras¢alo. Nove zaposlitve
bodo realizirane predvsem na operativnih delovnih mestih, kot so kuhinja, strezba, hotelsko
gospodinjstvo. Po petih letih obratovanja se bo zasedenost kapacitet povecala iz 37 na 64
odstotkov, Stevilo zaposlenih pa naraslo za 14,2 odstotka oziroma za 15 delavcev in tako bo
konec leta 2015 v hotelu zaposlenih 120 delavcev. Stroski dela na zaposlenega se bodo v
obdobju petih let povecali zaradi rasti Stevila zaposlenih iz 105 na 120 delavcev in zaradi
rasti stroSkov dela na zaposlenega. Planira se, da se bodo stroski dela na zaposlenega v
obdobju petih let povecali za 12,5 odstotkov, torej bo njihova letna rast v povprec¢ju 3,1
odstotna. Iz Tabele 4 lahko vidimo da se bodo skupni stroski dela v petih letih obratovanja
povecali iz 2,213.820 evrov na 2,848.320 evrov, torej za 28,6 odstotkov (Strategija razvoja
turistinega centra Rimska Carda, 2008).

Tabela 4: Gibanje Stevila zaposlenih po letih

Opis 2011 2012 2013 2014 2015
Zaposleni na dan 31.12. 105 107 115 118 120
Stroski dela na

zaposlenega / meseéno 1.757 EUR 1.810 EUR 1.864 EUR 1.920 EUR 1.978 EUR
Skupni strosli dela

lletno v € 2.213.820 EUR | 2.324.040 EUR | 2.572.320 EUR 2.718.720 EUR | 2.848.320 EUR

Vir: Strategija razvoja turisticnega centra Rimska Carda, 2008.

3.5.2 Zaposleni po dejavnostih

V povezavi s potrebami dejavnosti in notranjo organizacijo bodo v druzbi zaposleni delavci z
razli¢no stopnjo izobrazbe (glej Tabelo 6) in z razli¢nimi poklici (glej Tabelo 5). Druzba bo v
letu 2012 zaposlila dva delavca, v letu 2013 osem delavcev, v letu 2014 tri delavce in v letu
2015 dva delavca.
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Tabela 5: Predvidene zaposlitve po delovnih mestih in letih

Stevilo
Opis Struktura 2011 v %
2011|2012 2013 | 2014|2015

Hotelske sobe 16 17 19 20 20 15,2
Recepcija 6 6 6 6 6 5,7
Kuhinja 16 17 18 19 20 15,2
Strezba 17 18 20 200 21 16,2
Medicina in Wellness 27 27 29 30 30 25,7
Kopalisce 9 9 10 10 10 8,6
Prodaja 3 3 3 3 3 29
Zaposlitve 2 2 2 2 2 1,9
Nabava 2 2 2 2 2 1,9
Tehni€ne sluzbe 2 2 2 2 2 1,9
Finance in

Racunovodstvo 3 2 2 2 2 2,9
Uprava in

administracija 2 2 2 2 2 1,9
Skupaj 105| 107 115| 118 | 120 100%

Vir: Strategija razvoja turisticnega centra Rimska Carda, 2008.

3.5.3 lzobrazbena struktura zaposlenih

Notranja organizacija v odvisnosti od dejavnosti in ponudbe hotela zahteva razlicne profile
zaposlenih z razlicnimi stopnjami izobrazbe. Turisticna dejavnost spada med storitvene
dejavnosti in potrebuje najve¢ zaposlenih s Cetrto in peto stopnjo izobrazbe (glej Tabelo 6).
Med navedene zaposlene spadajo predvsem zaposleni na operativnih delovnih mestih, kot so
kuhar, natakar, receptor, resevalec iz vode, gospodinja, sobarica ter pomozni delavci na
navedenih in nekaterih drugih delovnih mestih. Stroski dela so opredeljeni v branzni
kolektivni pogodbi za podrocje gostinstva in turizma (Pogovor z DuSanom Bencikom, 2009).

Tabela 6: Izobrazbena struktura zaposlenih

Stopnja izobrazbe Stevilo Struktura po %

Vil 3 2,9%
Vi 1 0,9%
Vv 31 29,5%
v 43 41%
I-1 27 25,7%
SKUPAJ 105 100%

Vir: Pogovor z Dusanom Bencikom, 2009.
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3.6 StrosSkovna ucinkovitost notranje organizacije v odvisnosti od
Stevila zaposlenih

Notranja organizacija vklju¢no z notranjo organizacijo dela v povezavi s Stevilom zaposlenih
ima v storitvenih dejavnostih Se posebej pa v turisti¢ni dejavnosti velik vpliv na stroske dela
in s tem na uspesnost poslovanja druzbe. StroSkovno ucinkovita je notranja organizacija, ki z
optimalnim Stevilom zaposlenih dosega nacrtovane rezultate poslovanja. Na Stevilo
zaposlenih in s tem viSino stroSkov dela vplivajo razli¢ni dejavniki. S proucevanjem in
obvladovanjem le - teh lahko druzba na tem podro¢ju doseze visoko stopnjo stroskovne
ucinkovitosti.

3.6.1 Stevilo zaposlenih v odvisnosti od kvalitete ponudbe (hotel ****)

Kvaliteta turisticne ponudbe v obratih je v Sloveniji dolocena s kategorizacijo.
Kategorizacija poleg kvalitete opreme in pestrosti ponudbe dolo¢a tudi minimalne standarde
odpiralnih Casov posameznih obratov, kjer se izvajajo posamezne turisticne dejavnosti.
Posledi¢no pa se s tem dolo¢a notranja organizacija druzbe kot tudi notranja organizacija dela
in Stevilo izvajalcev na dolocenih delovnih mestih. Temu primerni so posledi¢no stroski dela,
katere z dobro organizacijo sicer lahko omejujemo, vendar le do meje minimalnih standardov,
ki jih zahteva kategorizacija. Vi§ja je torej kategorizacija, vecji so stroske dela. Turisti¢ni
center Rimska Carda bo grajen za kategorizacijo §tirih zvezdic. Kategorizacija tega nivoja
zahteva na primer 24 - urno obratovanje recepcijske sluzbe oziroma sprejem gosta (Pravilnik
o kategorizaciji nastanitvenih obratov, 2008). Tako to delovno mesto s stalnim obratovanjem
zahteva dnevno najmanj tri zaposlene v primeru prisotnosti samo enega zaposlenega v izmeni,
na letnem nivoju pa zaradi petdnevnega delovnika v tednu, zaradi dopustov in minimalnih
bolniskih dopustov to delovho mesto zahteva najmanj Stiri do pet zaposlenih.
Racionalizacija stroskov dela je mozna v smeri, da no¢no izmeno opravlja pomozni delavec
oziroma portir (Pogovor z DuSanom Bencikom, 2009).

3.6.2 Stevilo zaposlenih v odvisnosti od velikosti posameznih kapacitet

Ko hotel obratuje, ne glede na to, kako je zaseden, mora obratovati v skladu s kategorizacijo
in objavljeno ponudbo. To pomeni, da morajo biti zaposleni na svojih delovnih mestih, s tem
pa nastajajo temu primerni stroski dela. Stroski dela na zaposlenega padajo z vecanjem
Stevila gostov, Stevilo gostov pa je navzgor omejeno z razpolozljivimi kapacitetami hotela.
Pri planirani izgradnji se postavlja vprasanje velikosti hotela v povezavi z optimalnim
Stevilom zaposlenih in s tem stroSkovne ucinkovitosti na podro¢ju stroSkov dela. Analiza
delovnih mest in Stevilo izvrSevalcev v odvisnosti od zasedenosti hotela kaze, da je v vecjih
hotelih lazje vzpostaviti notranjo organizacijo in posledi¢no notranjo organizacijo dela v
smeri boljSe stroskovne ucinkovitosti na tem podrocju. Stroski dela vecjih hotelov so v
primerjavi z manj$imi gledano na enoto gosta pod predpostavko, da hotela dosegata podobno
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stopnjo zasedenosti, dosti nizji. KlasiCen primer za potrditev navedenih ugotovitev je
bazenski kompleks, ki zahteva stalno prisotnost resevalca iz vode ne glede na to, ali so
kapacitete bazenskega kompleksa sto ali dvesto kopalcev. V primeru vecjih kapacitet in
posledi¢no ve¢ gostov so boljsi tudi ostali kazalci uspesnosti poslovanja, kot so produktivnost,
dodana vrednost na zaposlenega, rentabilnost in donosnost. V obravnavanem primeru gre za
slovenske razmere povprecno velik hotel s pestro dodatno turisticno ponudbo s predpostavko,
da se po nekaj letih planira Sirjenje predvsem nocitvenih kapacitet turisticnega centra
(Pogovor z Dusanom Bencikom, 2009).

3.6.3 Stevilo zaposlenih v odvisnosti od zasedenosti kapacitet

Zasedenost turisticnih zmogljivosti bistveno ne vpliva na celovito notranjo organizacijo kot
nima niti vecjega vpliva na notranjo organizacijo dela vklju¢no s Stevilom izvajalcev.
Korelacija med povecanjem zasedenosti kapacitet in Stevilom izvrSevalcev je mocno
degresivna v korist izvrSevalcev. 1z obravnavanega primera je razvidno, da se bo planirana
zasedenost v obdobju 5 let skoraj podvojila, Stevilo zaposlenih pa se bo povecalo le za 14,2
odstotka, kajti Stevilo zaposlenih se bo povecalo le na operativnih delovnih mestih. Bistvena
ugotovitev pri tem je, da se stroSkovna ucinkovitost notranje organizacije dela, povezana s
Stevilom zaposlenih v povezavi z veCanjem zasedenosti kapacitet v absolutnem znesku, sicer
slabSa, mocno progresivno pa se izboljSuje na enoto — gosta. Predvsem z vecanjem
zasedenosti kapacitet se v primerjavi s stroski dela na drugi strani progresivno povecujejo
tudi kazalci uspeSnosti poslovanja, kot so produktivnost, dodana vrednost na zaposlenega
rentabilnost in donosnost kapitala (Pogovor z DuSanom Bencikom, 2009).

3.6.4 Stevilo zaposlenih v odvisnosti od obsega dejavnosti

Stevilo zaposlenih v hotelu oziroma turistiénem centru je odvisno tudi od obsega dejavnosti
oziroma pestrosti ponudbe. Hotelska ponudba lahko zajema samo nocitev ali nocitev z
zajtrkom, polpenzion, polni penzion in tudi all inclusive ponudbo. Poleg osnovne ponudbe pa
turisticni center lahko ponuja v osnovni ali dodatni ponudbi Se kopaliske, wellness,
medicinske, Sportno — rekreativne, zabavis¢ne in druge storitve. Poleg tega se lahko tako
osnovne e bolj pa podporne dejavnosti (pralnica, komunala in hortikultura, Sportna igrisca)
prepusti v izvajanje drugim (outsourcing). V povezavi z navedenimi pristopi izvajanja
turisticnih dejavnosti je potrebno prilagoditi notranjo organizacijo poslovanja, Se bolj pa
notranjo organizacijo dela, povezano z optimizacijo Stevila izvrSevalcev, in s tem vpliv na
stroskovno uginkovitost v povezavi s strodki dela. Turistiéni center Rimska Carda bo
razpolagal s pestro turisticno ponudbo. Vse dejavnosti, tako osnovne kot tudi podporne, se
bodo izvajale pod okriljem druzbe. Obstajala bo le moznost oddaje prostorov v najem v
medicinskem centru za Sirjenje specialisticne zdravstvene dejavnosti (Pogovor z DuSanom
Bencikom, 2009).
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3.6.5 Stevilo zaposlenih ob aktiviranju turistiénih objektov oziroma
turistiCne ponudbe

Naceloma se ugotavlja, da ponudba turisticnih kapacitet prekaSa povpraSevanje. Tako so
pogoji uveljavljanja novih turisticnih kapacitet - hotelov na trgu iz leta v leto tezji. Danes
velja pravilo, da uveljavljanje novega hotela na trgu traja kar nekaj let. To pomeni, da je
zasedenost kapacitet v prvem letu obratovanja nizka in se nato iz leta v leto povecuje. V
povezavi z rastjo povprecne letne zasedenosti hotela se povecuje tudi povprecno Stevilo
zaposlenih, predvsem na operativnih delovnih mestih. Rezultati poslovanja so v prvem letu
obratovanja zaradi slabSe zasedenosti praviloma slabi. Zato je toliko pomembneje, da z
notranjo organizacijo in organizacijo na podrocju dela dosezemo stroskovno ucinkovitost pri
stroskih dela z namenom, da zagon dejavnosti ne vr§imo s prevelikim Stevilom zaposlenih.
Za&etno Stevilo zaposlenih pri aktiviranju turistinega centra Rimska Carda je dolo¢eno na
podlagi teoretiCnega in prakti¢nega strokovnega znanja s podroc¢ja turisticne dejavnosti
(Pogovor z Dusanom Bencikom, 2009).

3.6.6 Stevilo zaposlenih za nedoloéen in doloéen &as

Gledano s strani stroSkovne ucinkovitosti na podrocju stroskov dela je interes vsake druzbe,
Se posebej pa tiste, ki se ukvarja s storitveno dejavnostjo, da ima druzba v strukturi vseh
zaposlenih ¢im vecje Stevilo zaposlenih za doloCen cas, seveda z upoStevanjem zakonskih
dolocil. V storitveni dejavnosti predstavljajo namre¢ stroski dela velik delez v skupnih
stroSkih oziroma prihodkih. Zaposleni za doloCen Cas oziroma krajSe ¢asovno obdobje so
najbolj koristni predvsem na manj zahtevnih delovnih mestih in kot pomozni delavci. V
turisti¢ni dejavnosti je takih, predvsem operativnih delovnih mest dosti. Dolgoro¢ni strateski
cilj, ki ga bo druzba zasledovala pri izvajanju kadrovske politike zaposlovanja glede razmerja
med zaposlenimi za nedoloCen cas in zaposlenimi za dolocen ¢as, je razmerje 80 : 20.
Zaposlene za dolocen Cas Stejejo za zelo fleksibilno delovno silo. Z zaposlenimi za dolocen
¢as lahko turisticne podjetja lazje obvladujejo tveganja, ki nastajajo iz najrazli¢nejSih
vzrokov, kot so sezonski vplivi, vremenske razmere, elementarne nesrece, krizna obdobja v
druzbi, globalna kriza in drugi. Z vecjim Stevilom zaposlenih za dolofen ¢as ima druzba
vecjo sposobnost prilagajanja stroskov dela danim razmeram (Pogovor z Dusanom Bencikom,
2009).

3.6.7 Stevilo zaposlenih v odvisnosti od sezonskih vplivov

Za turisticno dejavnost je znacilno, da je poslovanje le - te mnogokje odvisno od sezonskih
nihanj zasedenosti kapacitet (obmorski kraji, smucarska srediS¢a, kampi). StroSkovna
ucinkovitost pri stroskih dela je tako moc¢no odvisna od organizacije dela na podrocju
kadrovske politike v smeri prerazporeditve delovnega Casa kot tudi zaposlovanja sezonskih
delavcev. Prihranek delovnih ur oziroma Stevila zaposlenih na letnem nivoju se lahko doseze
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s prerazporeditvijo letnega delovnega Casa v zakonskih okvirih tako, da zaposleni delajo v
sezoni deset ali ve€ ur na dan, izven sezone pa Sest ali manj ur na dan ali pa nadure izkoristijo
s prostimi dnevi. Prav tako se pod dolo¢enimi pogoji navedeni prihranki lahko dosezejo z
zacCasno sezonsko prerazporeditvijo zaposlenih znotraj posameznih dejavnosti. Znani so tudi

vvvvv

vvvvv

organizacijo dela se doseze visoka stopnja stroSkovne uc¢inkovitosti na podrocju stroskov dela.
Ponudba turistiénega centra Rimska Carda bo zdraviliskega znadaja, zato se veéja sezonska
nihanja ne pricakujejo. Kljub temu se bo druzba zaradi vecje stroskovne ucinkovitosti na
podro¢ju stroskov dela, ker so manjSa sezonska nihanja predvidena, posluzevala dolocenih
prerazporeditev pri zaposlenih tako v povezavi z zacasno prerazporeditvijo delovnega Casa,
kot tudi zacasnih prerazporeditev zaposlenih med posameznimi organizacijskimi enotami
(Pogovor z DuSanom Bencikom, 2009).

4 KONCNE UGOTOVITVE

Najpomembnejsa kon¢na ugotovitev pri organizaciji dela zaposlenih in s tem obvladovanja
stroskov dela je, da se Stevilo izvrSevalcev oziroma delavcev na posameznem delovnem
mestu ne dolo¢a na podlagi razpolozljivih kapacitet, ampak na podlagi tekoCe zasedenosti teh
kapacitet. V primeru dolocanja Stevila izvrSevalcev dela na osnovi razpolozljivih kapacitet bi
sicer mo¢no olajsalo delo na podrocju razporejanja delovnega c¢asa zaposlenih, kajti
razpoloZzljive kapacitete so vnaprej znane in se spreminjajo le na daljsi rok, vendar bi tak
sistem zahteval neprimerno vecje Stevilo zaposlenih in bi bil zato stroSkovno popolnoma
neucinkovit. Razporejanje delavnega ¢asa zaposlenih na osnovi tekoce zasedenosti kapacitet
zahteva veliko mero fleksibilnosti, prilagodljivosti in stalne angaZiranosti vodilnih delavcev
kot tudi vseh zaposlenih. Je ena najzahtevnejSih nalog na organizacijskem podroc¢ju dela
zaposlenih, kajti zasedenost kapacitet niha iz dneva v dan, med tednom in vikendom, prisotni
so sezonski vplivi, kot tudi najrazli¢nej$i drugi dejavniki. Velika odstopanja od stalnega
delavnika, delo ob vikendih in praznikih, v glavnih turistinih sezonah so dejavniki, ki
odvracajo ljudi od dela v turisti¢ni dejavnosti, kot tudi od izobrazevanja za turisti¢ne poklice,
kar zna biti v bodoce, predvsem v razvitem svetu, ¢edalje vec¢ji problem. Kljub navedenim
sistemskim ugotovitvam glede preobremenjenosti zaposlenih v turisticni dejavnosti ni
pricakovati izboljSanja razmer na tem podroc¢ju, kajti trzno gospodarstvo, cedalje vecja
konkurenca in globalizacija turisticnih ponudnikov in trgov sili ponudnike v iskanje in
izkoriS¢anje vseh potencialov za dvig stroSkovne u¢inkovitosti na podro¢ju dela zaposlenih.

Vodstvo novoustanovljenega podjetja mora biti pri oblikovanju uspeSne notranje organizacije
pozorno tudi na podroc¢je obvladovanja horizontalnega  pretoka notranjih informacij
zaposlenih v storitveni dejavnosti med posameznimi organizacijskimi enotami. Kvaliteten
pretok notranjih informacij zaposlenih med posameznimi dejavnostmi namre¢ mocno

povecuje kvaliteto kompleksne ponudbe za goste, Se posebej ¢e je pretok informacij
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podkrepljen s kvalitetnim informacijskim sistemom. Pretok notranjih informacij med
zaposlenimi na vertikalnem nivoju je namre¢ doloen Zze v makro organizaciji druzbe,
povezan z nadrejenostjo in odgovornostjo in zato lazje obvladljiv. Vodstvo podjetja lahko
pretok informacij zaposlenih med posameznimi dejavnostmi izboljSa z projektom uvedbe
internega marketinga kar pomeni, da bi zaposleni na operativnih delovnih mestih gostom med
bivanjem v hotelu prodajali dodatne storitve ze ob prihodu na recepcijo kot so na primer
razli¢ne wellness storitve in takojSnjo moZznost rezervacije le teh.

SKLEP

Najpomembne;jsi cilj vsakega podjetja se kaze skozi uspeSnost poslovanja. Na uspesSnost
poslovanja ima velik vpliv med drugim tudi kvalitetno izdelana notranja organizacija podjetja
in na osnovi notranje organizacije podjetja kvalitetno izdelana notranja organizacija dela.
Kvaliteta se mora odrazati tako na makro kot tudi mikro nivoju. Notranja organizacija druzbe
in na osnovi te izdelana notranja organizacija dela imata velik vpliv na Stevilo zaposlenih,
Stevilo zaposlenih pa ima velik vpliv na stroSke dela. Z organizacijskega zornega kota na
Stevilo zaposlenih in visino stroskov dela v turisti¢ni dejavnosti vplivajo razlicni faktorji, kot
so kvaliteta ponudbe, velikost kapacitet, zasedenost kapacitet, obseg dejavnosti, sezonski
vplivi, obdobje uvajanja hotela, zaposlovanje za nedolocen in dolo¢en ¢as in drugi.

1z tocke 3.4. Zmogljivosti turisticnega centra in tocke 3.5 Obseg poslovanja je razvidno, da
se s kvalitetno notranjo organizacijo druzbe in kvalitetno notranjo organizacijo dela dosega
zadostna stroskovna u¢inkovitost na podroc¢ju stroskov dela in to na dolgi rok, saj so po nekaj
- letnem uvajanju hotela rezultati dokaj ugodni. V obdobju petih let se povecajo skupni
stroski dela za 29 odstotkov in to na raun povecanja Stevila zaposlenih kot tudi povprecne
letne rasti maloprodajnih cen. StroSkovna uc¢inkovitost v povezavi s stroski dela pa se najbolj
kaze s primerjavo stroSkov dela in dosezenimi prihodki. Stroski dela se namre¢ v obdobju
petih let v celotnem prihodku zmanjsajo iz 58 na 35 odstotkov.

V kolikor bo turisticno podjetje sposobno dosegati planirane osnovne kazalce poslovanja, kot
so doloceno Stevilo zaposlenih in s tem obvladovanje viSine stroSkov dela, Stevilo
ustvarjenih nocitev in izvenpenzionskih storitev, doseganje planiranih penzionskih in
izvenpenzionskih cen storitev ter viSina skupnih prihodkov in odhodkov iz poslovanja, bo
poslovanje na dolgi rok uspesno. V prvem letu poslovanja hotela je predvsem zaradi
nezadostne zasedenosti kapacitet ugotovljena nekoliko vecja izguba s tem, da se zasedenost
v naslednjih letih stabilizira in tako druzba posledi¢no dosega dobre rezultate poslovanja. Pri
tem pa je potrebno poudariti, da je doseganje stroskovne u¢inkovitosti na podro¢ju notranje
organizacije in organizacije dela v povezavi s stroski dela omejeno in ima zato precej manjsi
vpliv na uspesnost poslovanja, kot je vpliv, ki ga lahko doseze ucinkovita prodaja v smeri
povecevanja zasedenostjo kapacitet in s tem povecanja prihodkov druzbe.
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