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UvoD

V podjetjih v procesu organiziranja dolo¢imo organizacijsko strukturo: zadolzitve,
odgovornosti, avtoriteto in komunikacijske povezave med zaposlenimi v podjetju, pa tudi
oddelki in skupinami. Zadolzitve, ki predstavljajo delovne naloge, izvirajoce iz tehni¢ne
delitve dela, pogosto niso jasno in usklajeno dolo¢ene. Podobno velja tudi za druge enovite
strukture. Poseben problem je tudi njihovo medsebojno prilagajanje in usklajevanje; se
posebej, ker mora usklajevanje upostevati dinamiko sprememb struktur in druge situacijske
spremenljivke. Konkretno se dolocitev in razporeditev zadolzitev, odgovornosti, avtoritete
in komunikacijske vloge pokaze v opisih delovnih mest ali delokrogov in posledi¢no v
sistemizaciji delovnih mest. Omenjene enovite organizacijske strukture med oddelki in
skupinami se pokazejo na ravni podjetja v organizacijski strukturi ali obliki podjetja.

Okolis¢ine poslovanja podjetij se spreminjajo in zahtevajo, da se spreminja tudi
organizacija. Spremembe so lahko tudi posledica neustreznih obstojecih resitev. Podjetja se
spremembam prilagajajo predvsem S svojo organizacijo. Spremembe organizacije so
povezane zlasti s spremembami situacijskih spremenljivk: tehnologije, okolja, velikosti,
ciljev in strategij ter zaposlenih (Rozman, 2000, str. 28).

Glede na razmerja v druzbi v podjetjih lo¢imo tri temeljne organizacijske funkcije, in sicer
upravljanje, ravnanje in izvajanje, ki se vedno razvijejo v procese (Rozman, Mihel¢i¢ &
Kovag, 2011). Ker vsebinsko ne moremo lociti upravljanja in ravnateljevanja, govorimo o
upravljalno-ravnalnem procesu, ki vkljuCuje dolo¢anje temeljnih ciljev, politike in
strategije, taktike in druge odloCitve o celothem poslovanju oziroma nacrtovanje,
uveljavljanje in kontrolo. lzvedba je tista funkcija, ki neposredno izvaja delo in ga ne
moremo prenesti na druge.

Ni dvoma, da je oblikovanje ustrezne organizacije bodisi na ravni zaposlenih bodisi na
ravni oddelkov, skupin in celotnega podjetja zahtevno, saj mora dose¢i usklajenost v
dinami¢nem smislu in upostevajo¢ druge situacijske okolis¢ine. Zato obstajajo razli¢ne
zvrsti organizacijskih struktur, ki jih v osnovi delimo na mehanisti¢ne in organske. V
literaturi najdemo veliko oblik organizacijskih struktur — od tradicionalnih in enostavnih do
modernih, kot je na primer mrezna organizacijska struktura (Burton & Obel, 1998, str. 46—
65; Ivanko, 2004, str. 45-57).

Problem je torej vzpostaviti ustrezno organizacijsko ravnalno strukturo podjetja, ki bo
zagotavljala smotrno delovanje zaposlenih. Neustreznost strukture lahko povzrocijo
spremembe v situacijskih spremenljivkah, ki jih morajo zdruzbe upostevati. Najprej je
treba spremembe analizirati in ugotoviti, ali gre za velike transformacijske spremembe ali
za manjSe spremembe, ki izhajajo iz okolja ali iz zdruzbe. Na podlagi analize teh
sprememb se je treba odloc¢iti, kaj moramo v organizaciji podjetja spremeniti, da bo
ponovno zagotovljeno uspe$no poslovanje. Skoraj vedno in v vseh podjetjih je treba
1



spreminjati in ponovno oblikovati organizacijsko strukturo, kar je, kot ze omenjeno,
zahtevno delo. Zahtevno pa ni samo doloCanje nove strukture, ampak tudi samo
spreminjanje, saj ljudje in podjetja pogosto ne Zelijo sprememb.

Podoben primer predstavlja konkretno podjetje, kjer resno razmisljajo o spremembi
organizacijske strukture. Konkretno podjetje posluje na domacem in tujem trgu. Predmet
poslovanja je spodnje perilo razli¢nih blagovnih znamk, modni dodatki ter tri fransizne
trgovine s konfekcijo. Konkurenca na trgu postaja mocnejSa iz leta v leto. Zaradi
globalizacije trga se pojavlja vedno veC cenejSih ponudnikov tekstila, ki dodatno
zaostrujejo trzni polozaj konkretnega podjetja. Vse to konkretno podjetje sili k stalnim
prilagoditvam poslovanja in §iritvi programov.

Zaradi razli¢nih pritiskov in sprememb, ki jih prinasa globalizacija, je treba organizacijo
podjetja v najkrajsem moznem casu prilagoditi sodobnim trznim zahtevam. To pomeni, da
se je treba vprasati, ali se je konkretno podjetje sposobno odzvati pravi ¢as, ali je podjetje
storilo vse za zniZanje stroskov, ali so zaposleni dovolj ucinkoviti in ali je delo
enakomerno razdeljeno.

Obravnavanje teh in drugih vprasanj ter predlaganje ustreznih ukrepov sta temeljna cilja
magistrskega dela. S predlogi zelim pomagati upravi podjetja, da najde najboljse mozne
resitve in da ta krizni ¢as najbolje izkoristi sebi v prid.

Namen analize organizacije na sploh in v konkretnem primeru je prispevati k izbolj$anju
organizacije oziroma organizacijske strukture. Namen oblikovanja boljSe organizacijske
strukture pa je v zagotavljanju doseganja vecje uspeSnosti podjetja. Vse to vodi v vecjo
ucinkovitost podjetja, boljSe delovno ozracje, vecji izkoristek zmozZnosti zaposlenih in
vecjo uspesnost podjetja.

Temeljni cilj magistrskega dela je analizirati obstojeCo organizacijo v podjetju in
spremembe v situacijskih spremenljivkah ter predlagati kakovostnejSo in ustreznejSo
organizacijsko strukturo v konkretnemu podjetju. Nenehne spremembe okolja zahtevajo
oblikovanje prilagodljive organizacije, kar posledicno pomeni ve¢ razli¢nih reSitev
oblikovanja organizacije. V magistrskem delu sprva ugotavljam, ali je trenutna
organizacija podjetja dovolj prozna, nato analiziram organizacijske procese konkretnega
podjetja in ugotavljam njihove pomanjkljivosti. Domnevam, da je obstojeCa organizacija
neustrezna in bi jo bilo treba spremeniti, zato skuSam najti ustrezne reSitve, kaksna
organizacija bi najbolj ustrezala konkretnemu podjetju. Delni cilj v magistrskem delu je
prikazati spoznanja o organizaciji, zlasti glede organizacijske strukture, opozoriti na
morebitne neustreznosti in podati resitve za nepravilnosti.



Magistrsko delo je metodolosko zastavljeno tako, da vkljucuje teoreti¢ni in prakti¢ni del.
Najprej poglobljeno predstavim teorijo o organizaciji, zlasti organizacijsko strukturo in
njene zvrsti. Pri razumevanju organizacije izhajam iz Lipov¢eve organizacijske teorije.
Magistrsko delo je razdeljeno na osem poglavij. V prvem poglavju opredelim organizacijo
in podrobneje opisem organizacijske strukture in procese. Opisem tudi enovite in zloZene
organizacijske strukture ter organizacijske procese.

V drugem poglavju opredelim organizacijske spremenljivke, ki vplivajo na organizacijsko
strukturo, in sicer: formalizacijo, specializacijo, kompleksnost, profesionalizacijo,
centralizacijo in odlo¢anje. Tretje poglavje namenim opredelitvi vrst organizacijskih oblik
podjetja. Obravnavam enostavno, poslovno-funkcijsko, produktno-matri¢no, projektno-
matri¢no, decentralizirano in ostale oblike. Pojasnim tudi organsko in mehanisti¢no
organizacijsko strukturo. V cetrtem poglavju predstavim konkretno podjetje in njegovo
zgodovino ter razvoj.

V petem poglavju analiziram stanje v konkretnem podjetju, torej znaéilnosti trenutne
organizacijske strukture podjetja, delovna mesta in organizacijske enote. Sesto poglavje
namenim analizi vplivov situacijskih spremenljivk (tehnologije, okolja, velikosti, ciljev,
strategij in zaposlenih) na konkretno podjetje in prikazem, kako se tem vplivom v podjetju
prilagajajo. V sedmem poglavju povzamem ugotovitve o znalilnostih organizacije
konkretnega podjetja in podam ugotovitve, s katerimi zelim podjetju pomagati k
optimalnej$i in ucinkovitej$i strukturi obstojeCe organizacije. V o0smem poglavju
predlagam spremenjeno organizacijsko strukturo in kako naj se podjetje prilagaja
organizaciji z vidika situacijskih spremenljivk.

1 ORGANIZACIJA: ORGANIZACIJSKE STRUKTURE IN PROCESI

1.1 Opredelitev organizacije

Razli¢ni avtorji v svojih delih razli¢no opredeljujejo in uporabljajo pojem organizacije. Kot
navaja Lipovec (1987, str. 32), je razlog razli¢tnega pojmovanja v podro¢ju, ki ga vsak
pisec v svojem delu obdeluje in v razvoju same organizacije in njenega razumevanja v
povezavi s sploSnim razvojem v druzbi.

Na splosno govorimo o treh temeljnih skupinah opredelitve organizacije: organizacija kot
zdruzba ali sistem, organizacija v tehniénem smislu in organizacija kot mnoZica
medsebojnih razmerij (Rozman, 2000, str. 15). V prvo skupino uvr$éamo avtorje, ki
organizacijo opredeljujejo kot zdruzbo, ki je usmerjena k doseganju cilja. Najpogostejsi
elementi, ki se pojavljajo v opredelitvah te skupine avtorjev, so: druzbena enota, njena
utemeljenost v skupnem cilju, sestavljenost iz delov, ki so med seboj povezani, in njena
razmejitev od vseh drugih enot. Temeljni element tako razumljene organizacije- zdruzbe,
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kot jo bomo razumeli v tem delu za razliko od drugace razumljene organizacije, pa
predstavlja clovek (Rozman, 2000, str. 15). Te opredelitve so pogosto povezane s
sistemsko teorijo, Kjer je organizacija razumljena kot sistem, torej sestav delov, ki so zaradi
skupnega cilja na dolo¢en nacin povezani. Daft kot predstavnik te skupine avtorjev pri
opredelitvi organizacije izhaja iz opredelitev drugih avtorjev. Organizacijo opredeli kot
ciljni, v dejavnost usmerjen in strukturiran sistem, ki ima opredeljive meje (Daft, 1995, str.
10).

V drugi skupini avtorji navajajo organizacijo v tehnicnem smislu kot proces organiziranja,
kjer jo pojmujejo kot formalen tehni¢en proces kombiniranja prvin, procesov, proizvodov
in storitev za dosego veCje ucinkovitosti. Tehni¢no organizacijo ali urejanje dela
opredelimo kot zavestno ¢lovekovo dejavnost, s katero usklajuje proizvodne dejavnike, da
bi dosegel ¢im boljSe rezultate. Podjetje torej usklajuje poslovne prvine, procese, proizvode
in storitve ter ljudi, vendar v neaktivnem smislu, kot dele strojev (Rozman, 2000, str. 18).
Pri tej skupini avtorjev je glavni poudarek na tehni¢énem usklajevanju sestavin, ki tvorijo
proces, imenovan organizacija. Cilj organizacije dela pa je predvsem ué¢inkovitost.

V tretji skupini so avtorji, ki opredeljujejo organizacijo predvsem z vidika razmerij. V tej
skupini je najbolj razpoznaven Lipovec, ki je prej omenjene definicije dopolnil ter podal
izpopolnjeno opredelitev organizacije (Lipovec, 1987, str. 34, 35): »Organizacija je sestav
medsebojnih razmerij med ljudmi, ki zagotavlja obstoj in posebne znaéilnosti s tem
omogoceni zdruzbi ljudi ter smotrno uresni¢evanje v strukturi usklajenih ciljev delovanja
zdruzbe.« Ta opredelitev je stvarno sestavljena iz dveh delov. Prvi del predstavlja sestav
medsebojnih razmerij med ljudmi in tako poudarja bistvo organizacije. Ta del se zdi
negiben, stati¢en. Drugi del definicije pa predstavlja gibanje, proces, v katerega se razvija
struktura. To je proces zagotavljanja obstoja, znalilnosti in smotrnosti v delovanju
podjetja. Iz te opredelitve sledita tako organizacijska struktura kot proces. Organizacijska
struktura predstavlja staticen vidik, torej razmerja med ljudmi. Ljudje tako v svojem
vzajemnem delovanju stopajo v medsebojne stike, kjer vplivajo drug na drugega, med
njimi pa nastajajo dolo¢ena razmerja, ki povezujejo ljudi v zdruzbo ali v organizirano
skupino. Na ta nacin nastaja organizacijska struktura, ki jo lahko opredelimo kot mreZo ali
sestav razmerij med ljudmi (Lipovec, 1987, str. 60).

Razmerja ali sestav razmerij (struktura) so v doloenem trenutku dani, sCasoma pa se
razvijajo in spreminjajo. Spreminjajo se v organizacijskih procesih, tako neformalnih kot
formalnih, zato v okviru organizacije lo¢imo organizacijske strukture in organizacijske
procese, v katerih se struktura namerno ali nenamerno spreminja (Rozman, 2000, str. 4).

Procesi in strukture so lahko nenacrtovani ali neformalni in namerni, nacrtovani ali
formalni. Razmerja lahko nastajajo slucajno, zgolj zaradi blizine ljudi. Takim strukturam in
procesom pravimo neformalni. Pogosto pa ljudje namenoma, nacrtno razvijamo strukture



in procese, da na ta nacin zagotovimo smotrno delovanje in vecjo ucinkovitost. Takrat
govorimo o formalnih strukturah in procesih (Rozman, 20004, str. 4).

Razmerja so znacilna za dolo¢eno zdruzbo in jih lahko opisemo z dolo¢enimi lastnostmi in
dolo¢ili, v katerih se razlikujejo. Jakost in mo¢ razmerja govorita, kako moc¢na je vez med
dvema vliogama. Razmerja imajo tudi smer in so praviloma dvosmerna, kajti gre za
razmerja med ljudmi. Razmerja imajo dolo¢eno tudi trajanje, ki je lahko stalno, stabilno ali
pa dinamicno ali nestabilno. Razmerja so za obe vlogi sprejemljiva v dolo¢eni meri, torej
ljudje v okviru sprejemljivosti vstopajo v razmerja. Razmerja, Ki so v dolo¢enih smiselnih
mejah, se sprejemajo kot normalna, ker se ljudje zavedajo, da vodijo k uspesnosti zdruzbe.
Zunaj te meje zaposleni v razmerju delujejo le s prisilo.

Vloge v razmerjih so lahko enakopravne ali razli¢ne po modéi in avtoriteti. Ce so vloge
enakopravne, gre za vodoravna ali timska razmerja. Ce vloge niso enakopravne, pa je
oblastna struktura hierarhi¢na (Rozman, 2000, str. 25).

1.2 Organizacijska razmerja in strukture

1.2.1 Vrste struktur

Organizacijska struktura ali organizacijska zgradba je v vsaki zdruzbi nepogresljiv
organizacijski element (Lipi¢nik, 1994, str. 52, 53). Tako kot organizacijo razli¢ni avtorji
tudi organizacijsko strukturo pojmujejo razli¢no. Organizacijska struktura je torej nek nacrt
zdruzbe, ki omogoca njeno ravnanje, njena glavna naloga pa je zagotavljanje ucinkovite
uporabe sredstev zdruzbe, kot so finan¢na, materialna in ¢loveska (Chandler, 1990, str. 14).
Pri opredelitvi organizacijske strukture se ponovno navezujem na Lipov¢evo opredelitev
organizacije, ki sem jo omenila v prejSnjem poglavju, saj iz nje sledita organizacijska
struktura in proces. V organizacijskem smislu je pomemben predvsem statiCen vidik,
razmerja med ljudmi. Ljudje v svojem delovanju stopajo v medsebojne stike, kjer vplivajo
drug na drugega, med njimi pa nastajajo doloCena razmerja, ki jih povezujejo v
organizacijsko strukturo. Tako nastane organizacijska struktura, ki jo lahko opredelimo kot
mrezo ali sestav razmerij med ¢lani zdruzbe (Lipovec, 1987, str. 60).

Strukture ali razmerja med ljudmi so lahko enostavna ali istovrstna ter zlozena ali
raznovrstna. Ce zdruzimo veé istovrstnih razmerij v sestav razmerij, govorimo o enoviti
organizacijski strukturi; ve¢ enovitih struktur je povezanih med seboj v sestavljeno
organizacijsko strukturo. Enovite strukture so v praksi redke, kajti v vzajemnem delovanju
ljudi navadno nastaja ve¢ razli¢nih razmerij socasno, ki potem vplivajo druga na drugo, se
omejujejo, podpirajo in preoblikujejo. Sestav raznovrstnih razmerij pa imenujemo zlozena
organizacijska struktura (Rozman, 2000, str. 4). Zlozena organizacijska struktura je



sestavljena iz $tirih enovitih struktur: tehni¢ne, komunikacijske, motivacijske, oblastne in
ravnalne strukture.

1.2.2 Enovite organizacijske strukture

Enovite organizacijske strukture, ki se pojavljajo v podjetju, so tehni¢na, komunikacijska,
motivacijska in oblastna struktura oziroma struktura avtoritete.

Tehni¢no strukturo doloca tehni¢na delitev dela in je osnova drugim organizacijskim
strukturam (Kav¢i¢ & Kovac, 1999, str. 275). Tehnicna delitev in posledi¢no specializacija
dela pomeni, da skupne delovne naloge ne opravlja ena oseba v celoti, temvec jo
raz¢lenimo na manjSe delovne naloge, ki jih lahko opravljajo razli¢ni specialisti v istem ali
razli¢nem Casu (Rozman & Kovac, 2012, str. 24).

Organizacijska struktura nastane v procesu tehni¢ne delitve dela, ki poteka v fazah
razClenjevanja dela na opravke, povezovanje opravkov v delovne naloge, oblikovanje
delovnih mest in njihovo povezovanje v oddelke in razdeljevanje delovnih nalog delavcem
(Lipovec, 1987, str. 75). Rezultat prvih dveh faz je zgolj tehni¢na struktura, tretja faza pa
vkljuCuje tudi odnose med ljudmi in tako dobimo tehni¢no organizacijsko strukturo.
Slednjo razumemo kot skupek razmerij med delovnimi nalogami, ki nastanejo v procesu
delegiranja. Delovne naloge se pogosto ponavljajo in skupaj predstavljajo dolznost ali
zadolZitev zaposlenih na delovnih mestih.

Pri veliki delitvi dela posameznik opravlja ozek nabor delovnih nalog, medtem ko pri
majhni delitvi dela opravlja S§irSi nabor nalog. V prvem primeru gre pogosto za
ponavljajoce se ali rutinske, v drugem primeru pa za nerutinske, enkratne delovne naloge
(Rozman & Kovag, 2012, str. 25).

Komunikacijska struktura je naslednja med organizacijskimi strukturami in pomeni
razmerja med sprejemnikom in oddajnikom sporocil. Komunikacije so tokovi sporoc¢il med
sprejemniki in oddajniki po dolo¢enem kanalu (Rozman, Kova¢ & Koletnik, 1993, str.
134). Komunikacije so lahko neformalne ali formalne, delimo pa jih tudi glede na smer
komunikacije. Te lahko potekajo navzgor ali navzdol in so znalilne za hierarhi¢ne
situacije. Lo¢imo pa tudi navpi¢ne in vodoravne komunikacije, kjer slednje potekajo na isti
hierarhi¢ni ravni, navpi¢ne pa med razliénimi hierarhi¢nimi ravnmi. Prav tako lo¢imo
enostransko in obojestransko komuniciranje, kjer pri slednjemu sporocilo poteka od
oddajnika k sprejemniku in od sprejemnika k oddajniku; medtem ko pri enostranskem
oddajnik odda sporocilo, sprejemnik ga sprejme in ne more vplivati na porocanje. Tipi¢na
komunikacijska omreZja so (Rozman et al., 1993, str. 235):

e veriga (tipi¢na linija),
e ipsilon (delno vezan na funkcionalno strukturo),
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¢ kolo (poudarjena vloga vodje kot osrednje osebe),

e prstan (hierarhi¢na struktura s tremi ravnmi, v njem so tudi vodoravne komunikacije),

e vsi kanali (nehierarhi¢na komunikacijska struktura, ki je prisotna v projektnem in
timskem delu).

Ljudje delujejo za zadovoljitev potreb oziroma za doseganje sredstev ali ciljev. Taksno
delovanje, ki je usmerjeno v dolocen cilj, imenujemo motivirano delovanje (Rozman,
2000, str. 7, 8). Motivacija oznacuje prizadevanje posameznika, da se izkaze z visoko
stopnjo napora za doseganje dolocenega cilja in istoCasno zadovoljuje individualne
potrebe. Motivacija je torej notranja spodbuda in delovanje usmerja proti ciljem. Vsak
zaposleni bi moral biti ustrezno usposobljen in motiviran, da bo naloga uspesno opravljena.
V vsakem podjetju obstaja prepletenost ciljev in potreb posameznikov, saj se zaposleni
omejujejo in dopolnjujejo pri zadovoljevanju potreb oziroma doseganju ciljev.
Motivacijsko ravnanje pa je povezava med potrebami dveh ali celo ve¢ ljudi oziroma med
njihovimi cilji in interesi. Iz tak$nih razmerij v zdruzbi nastaja mreza ali struktura potreb
ter ciljev posameznikov, ki izraza medsebojna razmerja interesov ljudi v zdruzbi in jo
imenujemo mreza motivacijskih razmerij oziroma motivacijska struktura. Naloga
motivacijske strukture je pojasnjevanje razlogov za skladno delovanje ljudi v zdruzbi in
doloc¢anje jakosti in smeri delovanja ljudi (Lipovec, 1987, str. 109-111). 1z motivacijske
strukture pa potem izhaja odgovornost vsakega delovnega mesta v organizacijskem smislu.

Med strokovno literaturo so najveckrat omenjene Levittova motivacijska teorija,
Vroomova motivacijska teorija, Maslowova teorija o hierarhiji potreb, Herzbergova teorija
higienikov in motivatorjev in Frommova motivacijska teorija (Mozina, 1994, str. 497—
503).

Oblastno strukturo sestavljajo razmerja in strukture, povezane s pooblas¢enjem. Lastniki
podjetij dajo skupno nalogo podjetja glavnemu ravnatelju (Rozman, 2000, str. 8). Slednji je
odgovoren za izvedbo naloge, ki jo opravlja s pomocjo drugih zaposlenih v podjetju. Nanje
prenasa del zadolZitve, ki izvira iz tehni¢ne strukture, in del odgovornosti, ki je povezan z
motivacijsko strukturo. Avtoriteto kot pravico in moznost odlocanja, ukrepanja in
ukazovanja in posledi¢éno moznost zahtevati in izsiliti od drugih ljudi izvedbo ukazov pa
ima ravnatelj (Lipovec, 1987, str. 150).

Omenjene $tiri strukture so enovite strukture in se redko pojavijo samostojno. Po navadi se
pojavljajo skupaj in se prilagajajo druga drugi. Najmoc¢nejsa je oblastna struktura in v
veéini primerov se ji ostale strukture prilagajajo. Govorimo lahko o sestavljeni, zlozeni
strukturi ali ravnalni strukturi, ki je dolo¢ena za vsakega posameznika glede na njegove
dolznosti, odgovornosti, pooblastila in potek komunikacije. S pomoc¢jo sestavljene ali
ravnalne strukture vsak zaposleni (oddelek, skupina) pridobi polozaj v organizaciji, ki je
dolo¢ena s $tirimi usklajenimi enovitimi strukturami. Usklajene, enovite ali sestavljena
struktura pa naj bi zagotavljale optimalno doseganje ciljev socialne enote.
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1.2.3 ZlozZena organizacijska struktura

S hierarhi¢no lestvico, izoblikovano v procesu delegiranja, v kateri je vsaka naslednja
instanca nadrejena prejsnji, tako kot je vsaka naslednja stopnja lestvice podrejena prejsnji,
se Vv svoji osnovi izoblikuje struktura ravnalne funkcije. Ta je v bistvu hierarhi¢na
(Lipovec, 1987, str. 152).

Enovite strukture (tehni¢na, komunikacijska, motivacijska in oblastna) so med seboj
povezane in morajo biti v sozvocju. Te med seboj povezane strukture imenujemo zloZena
oziroma ravnalna ali organizacijska struktura. Z ravnalno strukturo dolo¢imo zadolzitve,
odgovornost, oblast in mesto v komuniciranju vsakega ¢lana zdruzbe. Za opravljanje
skupne delovne naloge zdruzbe je odgovoren glavni ravnatelj, ki delegira zadolzitve,
odgovornosti, oblast in komuniciranje na zaposlene. Z ravnalno strukturo, z ravnanjem, je
torej formalno doloCen polozaj vsakega zaposlenega v podjetju (Rozman, 2000, str. 9).
Slika 1 prikazuje managersko strukturo.

Slika 1: Managerska struktura
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Vir: R. Rozman & J. Kovaé, Management, 2012, str. 218

Zadolzitev (D), odgovornost (R), avtoriteta (A) in komuniciranje (C) za vsak
organizacijski polozaj (delovno podrocje ali delovno mesto v organizacijskem pomenu)
morajo biti usklajeni. Tako velika zadolzitev zahteva veliko odgovornost, ta pa veliko
avtoriteto in ustrezno komuniciranje in nasprotno manjSa zadolZitev manj odgovornosti in
manj ali celo ni¢ avtoritete. Zadnje ¢ase prevladuje mnenje, da mora biti v tej vodoravni
uskladitvi avtoriteta manjSa od odgovornosti, primanjkljaje avtoritete pa mora ravnatelj
nadomestiti z osebnostno mocjo (Rozman & Kovac, 2012, str. 218).

V procesu delegiranja nastaja sestavljena ali zlozena struktura, ki jo sestavljajo trije
oziroma S§tirje enoviti sestavi razmerij (Lipovec, 1987, str. 153):

e sestav razmerij pooblastil ali oblasti, ki predstavlja oblastno strukturo,

e sestav razmerij delovnih dolZnosti, to je prilagojena tehni¢na struktura,

e sestav razmerij odgovornosti oziroma prilagojena motivacijska struktura,
e sestav komunikacijskih razmerij ali prilagojena komunikacijska struktura.



Vse enovite strukture, Ki nastajajo v procesu delegiranja, so med seboj povezane in morajo
biti usklajene. Tako pride do namerne povezave enovitih struktur (dolznosti, odgovornosti,
avtoritete in komuniciranja) v sestavljeno. Gre za usklajeno strukturo, ki predstavlja
poloZaj vsakega zaposlenega v podjetju. Navpi¢no razumemo vsako strukturo zase v celoti;
vodoravno pa gre za uskladitev struktur med seboj, na delovnih mestih oziroma za opis
delovnih mest. Vsi elementi enovite strukture se torej pojavijo v opisu delovnih mest.

Oblastna struktura kot struktura pooblastil si podredi in prilagodi tehni¢no, motivacijsko in
komunikacijsko strukturo. Zadolzitev oziroma delovna naloga izvira iz tehni¢ne strukture,
zadolzitve pa se opravljajo preko motivacije, za nagrado. Na ta naCin sestavljena in zlozena
struktura je formalna. Zlozeno strukturo pa sestavlja tudi komunikacijska struktura, v
kateri se zrcalijo ostale povezane strukture.

1.2.4 \V/rste ravnalne strukture

Zlasti glede na ravnalno strukturo lo¢imo hierarhi¢ne ali navpi¢ne in nehierarhi¢ne, timske
ali vodoravne ravnalne strukture. V povezavi s hierarhijo lo¢imo linijski, funkcionalni,
Stabno-linijski in odborovski tip strukture, v povezavi s timi pa razlicne vrste timov
(Rozman, 2000, str. 9). Mednje sodita tudi timski in projektni tip strukture.

Linijski tip zahteva precej$nje znanje nadrejenega, ki naloge razdeli in delegira podrejenim
ter zagotavlja najveéjo disciplino. V linijskem tipu hierarhi¢ne strukture ima vsak
zaposleni le enega nadrejenega. Pri funkcionalnem tipu je ve¢ nadrejenih »funkcionalnih«
ravnateljev, ki pa so lahko bolj specializirani na svojem podrocju, teZave pa nastanejo pri
usklajevanju in disciplini. Stabno-linijski tip hierarhije pa je kombinacija funkcionalnega
in linijskega tipa hierarhije. Ta tip je uveljavljen v velikih podjetjih, kjer so nadrejeni
specializirani in imajo omejeno neposredno oblast ter svetovalno vlogo. Slednji tip je
odborovski tip hierarhije, kjer so vpeti tudi odbori, ki imajo razli¢ne vloge, na primer
odlocitvene (Rozman et al., 1993, str. 136).

V timski strukturi gre za povezovanje ¢lanov v timu, pa tudi timov med seboj. Medtem ko
v hierarhi¢nih skupinah ali oddelkih sodelujejo ve¢inoma zaposleni iz istega podrocja (npr.
komercialisti), pa v timih sodelujejo €lani iz razli¢nih podrocij: funkcij, oddelkov, regij.
Medtem ko oddelki omogocajo predvsem visoko strokovnost na ozkem podrocju in vecjo
ucinkovitost, pa timi omogoc¢ajo predvsem razvijanje sprememb in novosti. Razmerja v
timu so nehierarhi¢na. Vloga vodje ne temelji na njegovem polozaju, ampak bolj na znanju
in osebnosti (Rozman, 2000, str. 10). Pri povezovanju timov v zdruzbi govorimo o timski
ali procesni organizacijski strukturi. Pogosto pa zaposleni obcasno sodelujejo v timih,
medtem ko redno delajo v okviru svojih oddelkih. V tem primeru govorimo o projektno-
matri¢ni ali izmenicni strukturi.



Avtorji deloma razlicno opredelijo in razvrs¢ajo skupine, ki jih vecinoma delijo na
hierarhi¢ne in timske (Rozman, 2003, str. 91-102). So si pa razmeroma enotni v tem, da
gre razvojno za premik iz hierarhi¢ne v nehierarhi¢ne ali timske strukture (Rozman, 2012,
str. 135-148).

1.2.5 Organizacijski procesi

Ceprav je nase delo predvsem preudevanje organizacijske strukture, je zaradi tesne
povezanosti in ze omenjenega spreminjanja struktur v procese nujno, da vsaj na kratko
omenimo tudi organizacijske procese. Organizacijski proces je proces zagotavljanja
obstoja, druzbenoekonomskih in drugih znacilnosti podjetja ter smotrnega uresnicevanja
ciljev podjetja (Lipovec, 1987, str. 213). V strokovni literaturi ne zasledimo enotne
opredelitve procesa, saj vecina avtorjev pri opredeljevanju procesov v organizaciji izhaja iz
izvajalske organizacijske funkcije in ne lo¢uje med organizacijskimi in poslovnimi procesi
(Kovac, 2007, str. 18).

Delo je temeljni nacin ¢lovekovega delovanja, s katerim zadovolji potrebe in doseze svoje
cilje. Zavesten delovni proces posameznika je sestavljen iz nacrtovanja, kontroliranja in
izvajanja. Medtem ko gre pri prvih dveh procesih za zagotavljanje smotrnosti izvedbenega
procesa, je izvedba samo neposredno delo, ki ustvarja proizvode in storitve v najSirSem
pomenu. Ce delovni proces zajema zgolj en proizvod, gre za tehniéni proces, ob
kombiniranju ve¢ proizvodov, delovnih predmetov in procesov pa gre za tehni¢no-
organizacijski proces. Vse omenjene tri procese lahko opravlja ena oseba ali pa vec

zaposlenih, ki jim te delne procese dodelimo v tehni¢ni delitvi dela (Rozman, 2007, str.
52).

Zaposleni v zdruzbah delajo skupaj z namenom, da dosezejo cilj zdruzbe. Veé izvajalcev
usklajeno sodeluje v procesih nabave, prodaje, kadrovanja, financ itd. Zdaj zaposleni ne
morejo ve¢ delovati samostojno, temve¢ vzajemno, usklajeno, sicer ne bo doseZena vecja
ucinkovitost skupine ali zdruzbe. Usklajenim delovnim procesom pravimo poslovanje, ki
ga nacrtujemo, izvajamo in kontroliramo. Pred zacetkom delovanja pa je treba zaposlenim
razdeliti zadolZitve, odgovornosti, avtoriteto in mesto v komuniciranju. Kaksna razmerja
so med zaposlenimi, dolo¢a organizacijski proces, ki zagotavlja smotrnost z vidika
podjetja. Bistvo organizacijskih procesov je, da zagotovijo ustvarjanje uporabne vrednosti
na najbolj smotrn nacin. Organizacijski proces sestavljajo nacrtovanje organizacije,
uveljavljanje organizacije in kontroliranje organizacije.

Nacrtovanje in kontroliranje poslovanja in organizacije ter uveljavljanje organizacije
sestavljajo upravljalno-ravnalni proces (Rozman, 2007, str. 52-54), ki ga prikazuje Slika 2.
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Slika 2: Upravljalno-ravnalni proces
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SPROZITEV IZVEDBE

Vir: R. Rozman & A. S. Sitar, Impact of organization and organizational learning and knowledge
management, 2007, str. 12.

Prvi del upravljalno-ravnalnega procesa sestavlja navzven najbolj viden del organizacije
podjetja, poslovanje. Bistvo poslovnega procesa oziroma poslovanja je prodajati in
proizvajati proizvode ali storitve, ki bodo podjetju prinasali prihodke in s tem moznost za
dobicek. Organizacijski del tega procesa predstavljata nacrtovanje in kontrola poslovanja,
medtem ko je izvedba neposredni poslovni proces.

Drugi del prikazanega procesa sestavlja ozji organizacijski proces oziroma organiziranje;
nas zanima predvsem ta del organizacije. Tako kot nacrtujemo, izvajamo in kontroliramo
poslovanje, lahko nacrtujemo, uveljavljamo in kontroliramo organizacijo. Bistvo
organizacijskega procesa pa je v dolocanju razmerij med ljudmi in SirSe strukture ter v
zagotavljanju smotrnosti poslovanja in smotrnosti doseganja ciljev podjetja.

V fazi nacrtovanja poslovanja mora ravnatelj razmisljati o prihodnosti ter o tem, kako
doseci dobre poslovne rezultate podjetja kot celote. V ta namen analizira poslovanje in
poslovno okolje, oblikuje in postavlja vizijo in cilje podjetja ter oblikuje strateSke in
takticne nacrte. Ker nacrte uresniCujejo ljudje oziroma ¢lani podjetja, je treba vzpostaviti
ustrezna razmerja med zaposlenimi. Ta faza je faza nacrtovanja organizacije, kjer ravnatelj
dolo¢i dolznosti, obveznosti, odgovornosti, avtoritete in nacin komuniciranja med
zaposlenimi. Zamisljene nacrte zaposlenih je treba uveljaviti v naslednji fazi, ki jo
imenujemo uveljavljanje organizacije, kar pomeni, da uresniCujemo zamisljena razmerja
med ljudmi. Delovanje zaposlenih uveljavljamo tako, da jih kadrujemo, vodimo, z njimi
komuniciramo in jih motiviramo. Uveljavljanje je faza, ki sledi na¢rtovanju poslovanja in
organizacije in kot funkcija ravnanja vkljucuje ravnanje z zmoznostmi zaposlenih, vodenje,
komuniciranje in motiviranje. Ta faza dejansko sprozi izvedbo.
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V zadnji fazi ugotavljamo odstopanje od zamisljenega, dolo¢imo vzroke in predlagamo
ukrepe, da se ¢im bolj priblizamo zamisljeni organizaciji in poslovanju. V kontroli
organizacije kontroliramo, ali je planirana organizacija tudi uveljavljena, npr. ali zaposleni
izvajajo svoje zadolzitve, upoStevajo oblast ipd. V kontroli poslovanja pa kontroliramo
samo poslovanje in njegovo uspeSnost. Najbolj znana je letna kontrola poslovanja in
njegove uspesnosti v povezavi z zaklju¢nim racunom in poslovnim porocilom.

2 SITUACIJSKA ORGANIZACIJSKA TEORIJA

2.1 Znadilnosti organizacije

Klasi¢ni organizacijski avtorji, npr. Fayol, Taylor, Weber in drugi so menili, da obstaja
dolocena najboljSa organizacija, ki je enaka za vsa podjetja in ki vodi k najvecji mozni
uspesnosti. Temu gledanju pravimo univerzalna teorija organizacije. Seveda so klasiki
menili, da je najboljSa organizacija hierarhi¢na. Spet novejs$i, na primer Likert, pa so trdili,
da je najustreznejSa nehierarhi¢na organizacija s participativnim na¢inom vodenja. Vendar
se je ze v sredini prejSnjega stoletja pokazalo, da ne obstaja neka najbolj$a organizacija za
vsa podjetja. Govorimo o »kontingen¢ni« (angl. contingency) ali situacijski teoriji
organizacije.

Tako kot so podjetja razli¢na, je razli¢na tudi organizacija. Glede na dolocene dejavnike —
situacijske spremenljivke — is¢emo najbolj ustrezno organizacijo. Vpliv je obojestranski,
kot npr. okolje vpliva na organizacijo, tako podjetje s svojim delovanjem vpliva na okolje
in ga spreminja (Rozman et al., 1993, str. 138). Zato ni pomembno le, kaksna je
organizacija, ampak je bistvena medsebojna usklajenost posameznih struktur. Celotno
strukturo razmerij v organizaciji lahko opredelimo z znacCilnostmi, po katerih se
razlikujejo. Vsako podjetje ima svoje organizacijske znacilnosti zaradi razli¢nosti procesov
in struktur. Kaksna naj bi bila organizacijska struktura ali proces v posameznem podjetju,
je odvisno od situacijskih ali kontingen¢nih spremenljivk. Torej ni najboljSe organizacije,
ampak je to tista struktura ali proces, ki je v sozvocju s situacijskimi spremenljivkami. O
kaksni organizaciji govorimo, pa lahko ugotovimo z analizo organizacije (Rozman, 2000,
str. 27-28).

Organizacijo dolo¢ene zdruzbe opisujemo z organizacijskimi spremenljivkami. Z
organizacijskimi spremenljivkami opiSemo dejansko organizacijsko strukturo v zdruzbi,
situacijske spremenljivke pa dolo¢ajo, kaksna naj bi bila organizacijska struktura.

Organizacijske spremenljivke ali znacilnosti organizacijskih struktur so (Rozman, Kovaé
& Koletnik, 1993, str. 145):

o formalizacija,
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e specializacija,

e standardizacija,

e hierarhija avtoritete,

e centralizacija,

e kompleksnost,

e profesionalizacija in

e kadrovska konfiguracija.

Formalizacija obsega pravila in postopke, ki usmerjajo delovanje zaposlenih v podjetju.
Podjetja oziroma organizacije obicajno dolocijo stopnjo formalizacije Ze ob ustanovitvi.
Primer formalizacije so statut organizacije, opisi delovnih mest, razni priro¢niki, predpisi
in pravila. Visoka prisotnost formalizacije v podjetju se odraza v jasno dolocenih opisih

delovnih mest, Stevilnih organizacijskih pravilih in natancno opisanih delovnih procesih v
podjetju (Robbins, 1987, str. 64).

Specializacija ali tehni¢na delitev dela je proces prepoznavanja dolocenih nalog in
njihovega dodeljevanja posameznikom ali delovnim skupinam, ki so za to izurjeni
(Hellriegel & Slocum, 1996, str. 302). Spodbuja ustvarjanje posebnih iznajdb in delovnih
naprav in s tem veca u€inkovitost in produktivnost (Robbins, 2001, str. 414, 415). Podjetja
z visoko stopnjo specializiranosti delovnih mest so bolj formalna, kompleksna v primerjavi
s tistimi, ki nimajo visoke specializacije dela.

Standardizacija opredeljuje organizacijske postopke tako, da vsak zaposleni opravlja svoje
delo na enoten in konsistenten nacin (Ivanko v Mozina, 1994, str. 381). Stopnja
standardizacije je visoka, kadar posamezen delavec opravlja le manjsi del skupne naloge,
njegova dela pa se ponavljajo. To pomeni, da je delo obic¢ajno opisano zelo podrobno, kjer
so razvidni opis delovnih mest in delovnih postopkov, razni predpisi in pravila (Rozman et
al.,1993, str. 145).

Hierarhija avtoritete doloca polozaj nadrejenosti in podrejenosti med Clani organizacije.
Doloca razpon kontrole, ki je izraZen s §tevilom ¢lanov, ki jih posameznik nadzoruje. Sirok
razpon kontrole je stroskovno ucinkovitejsi, Ceprav lahko do neke mere zmanjsuje
ucinkovitost, saj nadrejeni nimajo dovolj ¢asa za vodenje in podporo podrejenih (Robbins,
2001, str. 418). V preteklosti so prevladovale visoke in ozke organizacijske piramide,
danasnji trend pa so sploScene piramide s $irSim kontrolnim razponom in manj$im Stevilom
organizacijskih ravni.

Kompleksnost organizacije je neposredna posledica delitve dela in oblikovanja oddelkov in
predstavlja Stevilo razli¢nih delovnih mest in Stevilo razli¢nih enot ali oddelkov (Dimovski,
2000, str. 22, 23). Povezana je s tremi dimenzijami: vertikalno, horizontalno in prostorsko.
Vertikalna kompleksnost pomeni Stevilo ravni v podjetju, horizontalna Stevilo oddelkov na
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doloceni ravni oziroma S$tevilo delovnih mest, prostorska pa obstoj ene ali veC lokacij.
Kompleksnost je obi¢ajno vecja v vecjih podjetjih (Robbins, 2001, str. 415-417).

Centralizacija je povezana z vprasanjem, kje je preteZna avtoriteta za odloc¢anje. Ve¢ kot je
avtoritete v zgornjih ravneh organizacijske piramide, vecja je centralizacija. Obratno, bolj
kot je porazdeljena na nizje ravni piramide, ve¢ja je decentralizacija (Daft, 1991, str. 252).
Centralizacijo odloCanja najveckrat razumemo tako, da ravnatelji na viSjih ravneh v
podjetju sprejemajo vse pomembne odlocCitve, ravnatelji na drugih ravneh pa usmerjajo
svoje podrejene, da pravilno opravljajo svoje naloge.

Profesionalizacija oznacuje obseg formalne izobrazbe in izpopolnjevanja znanja zaposlenih
(Rozman, 2000, str. 17). Merimo jo s povpreéno izobrazbo zaposlenih v podjetju ali v
posameznih delih podjetja. Profesionalizacija je visoka, ¢e so za delo v podjetju potrebni
visoko izobrazeni zaposleni.

Kadrovska struktura oziroma konfiguracija pomeni, kako in kje so ljudje zaposleni.
Obsega razli¢na razmerja med rezijskimi in izvedbenimi delavci, strokovnjaki, ravnatelji in
podobno (Rozman et al., 1993, str. 146). Na primer rezijski delavci: strokovnjaki, izvajalci:
ravnatelji ipd.

Podjetja se v organizacijskem pogledu razlikujejo glede na naStete organizacijske
spremenljivke. Z njimi je doloCena struktura in organizacijski procesi. Kaksna je,
ugotovimo z njeno analizo. Kak$na bi morala biti, pa je odvisno od situacijskih
spremenljivk.

2.2 Mehanicistiéna in organska organizacija

Organizacija in njene lastnosti (formalizacija, centralizacija itd.) so odvisne od situacijskih
spremenljivk. Od tehnologije, okolja, velikosti, zaposlenih, ciljev in strategij pa je odvisno,
ali bo organizacija bolj podobna stroju (mehanisti¢na organizacija) ali Zivemu organizmu
(organska organizacija). Glede na zahteve okolja, v katerem podjetje deluje, sta Burns in
Stalker (Vecchio, 1991, str. 536-537) oblikovala dva skrajna modela organizacije,
mehanisti¢ni in organski model organizacije, ki sta na kratko opisana v nadaljevanju.

V mehanisticni organizaciji je centralizirano odlocanje, aktivnosti so razélenjene na
specificne naloge, zadolzitve so standardne ipd. Taka organizacija npr. ustreza stalnemu
okolju. Ce v okolju pride do nenadnih sprememb, se mehanisti¢na organizacija zaradi
svoje togosti nanje ni sposobna odzvati. Mehanisti¢na organizacija je primerna za velika
podjetja s serijsko ali masovno proizvodnjo. Znacilnosti mehanisticne organizacije so
(Rozman, 2000, str. 28):

e podrobna razdelitev dela,
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e poudarek na opravljanju razdeljenih del ob zanemarjanju ciljev celote,

e dolocanje dosezkov za vsako raven s strani nadrejenih,

e natanc¢na opredelitev pravic, dolznosti in avtoritete za vsako vlogo,

e povezava omenjenih treh elementov v kompetence vsakega polozaja,

e hierarhi¢na struktura kontrole, avtoritete in komunikacij,

¢ odloc¢anje in ocenjevanje dosezenega je osredoto¢eno na vrhu hierarhije,

e Vvecinoma vertikalna razmerja,

e delovanje zaposlenih je uravnavano z navodili nadrejenih,

e lojalnost in poslusnost ¢lanov zdruzbe nadrejenim,

e poudarek je dan notranjemu, specializiranemu znanju in ne sploSnemu znanju ali
sposobnostim.

Prav nasprotno od mehanisti¢ne organizacije pa je organska organizacija, ki se pojavlja v
negotovem okolju, rutinski tehnologij, stroskovnih ciljih in strategijah itd. Zaradi svoje
vecje prilagodljivosti je organska organizacija primernejSa za manjSa podjetja s
specializirano proizvodnjo in majhnimi serijami. Znacilnosti tovrstne organizacije pa so
(Rozman, 2000, str. 28, 29):

e poudarek je na povezavi med specialnim znanjem in izkuSnjami ter celotno delovno
nalogo,

e narava posameznega dela izhaja iz celote,

e neprestano prilagajanje in spreminjanje dela posameznika v interakciji z drugimi,

e oblikovanje odgovornosti je omejeno, problemi niso preneseni navzdol ali navzgor, na
druge, ampak so stvar vseh,

e povezanost ljudi ni le strokovna,

e prisotno je omreZje kontrole, avtoritete, komuniciranja, na posameznika vpliva skupen
interes, povezava z drugimi za uspeh podjetja, ne pa pogodba med njimi in
nadrejenimi, ki predstavlja neosebno podietje,

e Vse znanje in vsemogocnost ni ve¢ stvar vrha hierarhije, poznavanje tehni¢nih in
komercialnih znanj je razprSeno v omrezju, kjer so »ad hoc« centri avtoritete in
komuniciranja,

e prisotno je horizontalno in diagonalno komuniciranje med ljudmi na razli¢nih
polozajih, bolj gre za svetovanje kot za ukazovanje,

e vsebina komuniciranja so informacije in nasveti in ne instrukcije in odlo¢itve,

e prizadevanja za spremembe in napredek so bolj cenjena kot lojalnost in ubogljivost,

e pomembnost in prestiZ sta usmerjena izven podjetja, na trg in podobno.
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2.3 Vpliv situacijskih spremenljivk na podjetje
2.3.1 Vpliv tehnologije na organizacijo

Koncept tehnologije ozje definiramo kot proizvajanje, pri ¢emer podjetja vlozke pretvorijo
v proizvode in storitve. SirSe pa tehnologija vkljuduje Se vrsto aktivnosti, opreme,
materiala ter znanja in izkuSenj, ki jih potrebujemo pri izvrSevanju nalog. Vpliva tudi na
oblikovanje organizacije preko vpliva na oblikovanje delovnih mest. Stopnja tehnologije,
ki jo ravnatelji vkljucijo pri oblikovanju delovnih mest, pa pogojuje organizacijsko obliko
(Dimovski, 2000, str. 51).

Najpomembnejse raziskave o povezanosti tehnologije in organizacije je opravila angleska
sociologinja Joan Woodwars, Ki je tehnologijo raz¢lenila v tri osnovne skupine, podrobneje
pa v deset razredov (Rozman, 2012, str. 226-227). Osnovne skupine so posamicna, serijska
oziroma mnozinska in procesna tehnologija. Le- te se med seboj razlikujejo po tehni¢ni
kompleksnosti, ki zajema obseg mehanizacije in predvidljivost procesa.

Posamicna proizvodnja je proizvodnja posameznih izdelkov, kjer je poudarek na delu,
proizvodi in procesi pa niso standardni, zahteva se manj ravni ravnateljstva, delovodje in
delavci so medsebojno tesno povezani in delo je kvalificirano. Na osnovi nastetih dejstev
tako najbolj ustreza organska organizacijska struktura. Cisto nasprotje slednje pa je serijska
ali masovna proizvodnja, kjer proizvajajo standardne izdelke v velikih koli¢inah, pri cemer
je potrebnih ve¢ ravni ravnateljevanja, delo pa je rutinsko, nekvalificirano in visoko
formalizirano. Za tovrstno proizvodnjo je tako primernej$a mehanisticna organizacijska
struktura. Za procesno tehnologijo pa velja, da ima v primerjavi s posami¢no proizvodnjo
veC ravni managementa, Stevilo delavcev ni veliko, ustreza pa ji organska organizacijska
struktura.

Tehnologijo lahko razdelimo tudi na proizvodno in storitveno. Slednja zahteva veliko
strokovnosti osebja, odloCitve se sprejemajo decentralizirano, specializacija dela je manjsa
in podobno, medtem ko je za proizvodna podjetja znacilno, da sta specializacija in
decentralizacija vec¢ji, prilagodljivost majhna in avtomatizacija vecja (Rozman, 2000, str.
31).

Za nekatera podjetja z ve¢ oddelki je znacilno, da tehnologija v oddelkih ni enaka. Perrow
je tako glede na dve spremenljivki, pogostost novosti v tehnologiji in moznosti delitve
aktivnosti, oddelke razdelil v §tiri skupine (Rozman, 2001, str. 36—37): obrt, nerutinska
dela, rutinska dela in inzeniring. Nerutinska tehnologija pri tem zahteva organsko, rutinska
tehnologija pa mehanisticno strukturo, medtem ko obrt in inzeniring zahtevata pretezno
organsko strukturo.
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Dandanes je zaznati najve¢ sprememb na podrocju informacijske tehnologije (Karacsony,
20086, str. 42). Razvoj interneta in z njim povezane tehnologije vse bolj vpliva na podjetja
in njihovo strukturo.

Racunalniki, ra¢unalnika in programska oprema se razvijajo vedno hitreje. Ce podjetja
zelijo ostati konkurencna, morajo slediti tem spremembam. Microsoft ima programsko
opremo, Ki jo koristi ogromno podjetij tako v Sloveniji kot v tujini. Podjetja, ki poslovno
sodelujejo z drugimi podjetji, morajo imeti programsko opremo, ki je kompatibilna s
programsko opremo teh podjetij.

Razvoj informacijske tehnologije vpliva tudi na komuniciranje med podjetji.
Komuniciranje postane veliko hitrejSe in preprostejSe, izmenjava informacij je hitrejsa,
delo zaposlenih postaja enostavnejSe in je hitreje opravljeno, ¢e zaposleni znajo ravnati z
novo tehnologijo. Posledi¢no se spremeni njihov nacin dela, saj je manj osebnega
komuniciranja, Ki vse bolj poteka po elektronski posti. Tako se zacneta spreminjati klima
in na dolgi rok tudi kultura podjetja.

2.3.2 Vpliv okolja na organizacijo

Tako kot tehnologija tudi okolje vpliva na organizacijo. Rozman (2000, str. 40) opredeljuje
okolje kot skupek vseh predmetov, katerih sprememba vpliva na sistem, in vseh
predmetov, katerih spremembo povzroc¢i sprememba v sistemu. Pucko (1996, str. 8) deli
okolje na pet manjSih celot oziroma na manjSa podokolja; in sicer na naravno,
gospodarsko, tehni¢no-tehnolosko, politicno-pravno in kulturno okolje. Vsa nasteta
podokolja dajejo podjetju moznost za uspesno poslovanje in ga hkrati omejujejo in okvirno
dolo¢ajo. Rozman (2000, str. 41) pravi, da poznamo S$est znacilnosti okolja; in sicer
stabilno okolje, kjer so spremembe redke, ter nestabilno okolje, kjer so neprestane in vecje
spremembe; homogeno, Kjer se vplivi ne razlikujejo preve¢, ter heterogeno okolje, kjer so
vplivi raznoliki; koncentrirano okolje, kjer je manjSe Stevilo velikih konkurentov, kupcev
in dobaviteljev, ter razprSeno okolje; enostavno okolje, kjer na podjetje vpliva le nekaj
delov okolja, ter kompleksno okolje, kjer je precejSen vpliv skoraj vseh okolij; stopnja
turbulentnosti, ki se nanaSa ne enkratnost vplivov, slabo predvidljivost in velikost
sprememb okolja ter obseg razpolozljivih virov.

Ce komentiram Porterjevih pet konkurenénih silnic na primeru podjetja, je pogajalska mod
kupcev velika, kadar imajo moznost izbirati med Stevilnimi ponudniki na trgu. Zaradi
majhne kupne moci ima veliko vlogo pri izdelkih cena, tako da se kupci zadovoljijo npr. z
drugo blagovno znamko, ki je cenejSa in nizje kakovosti. Konkurenca med podjetji v
panogi je velika, veliko podjetij si je med seboj podobnih. Zato je pomembno delovanje
ravnateljev, ki so sposobni ustvarjati razmere za podjetnisko rast.
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Vecéja kompleksnost in negotovost okolja zahteva vecjo kompleksnost podjetja. V
negotovem okolju podjetje oblikuje posameznike ali oddelke, ki prestrezajo spremembe,
tako da osrednji, proizvodni del podjetja deluje normalno. Mejni oddelki so povezani s tem
osrednjim delom in okoljem in prenaSajo informacije v obeh smereh. Odkrivajo
spremembe v okolju in blazijo njihove vplive. Negotovost okolja zahteva organizacijsko
diferenciacijo, povecuje pa se tudi pomen strateSkega planiranja (Rozman & Kovag, 2012,
str. 228-229.).

Stabilno in preprosto okolje omogoca centralizacijo, formalizacijo in jasno hierarhijo, kar
je znacilnost mehanisticne organizacije. Ravno nasprotno pa velja za nestabilno in
kompleksno okolje, v katerem je za podjetje znacilna organska struktura z ve¢ oddelki,
visoko stopnjo diferenciacije in integracijo ter strateskim planiranjem.

2.3.3 Vpliv velikosti podjetja na organizacijo

Velikost podjetja je relativen pojem, kajti treba je upostevati, v kateri dejavnosti podjetje
deluje (Rozman, 2000, str. 47, 48). Kriterijev za doloCanje velikosti podjetja je veliko,
najpogosteje uporabljeno merilo pa je Stevilo zaposlenih, saj ga uporablja vec¢ kot
osemdeset odstotkov $tudij o velikosti organizacij (Robbins, 1987, str. 104).

Ne glede na vrsto kriterija podjetja delimo v tri skupine: majhna, srednja in velika podjetja.
Majhna podjetja so bolj prilagodljiva in inovativna ter dosegajo vecjo pripadnost
zaposlenih v podjetju, organizacija pa je enostavna. Podjetniki so hkrati tudi ravnatelji. V
organizacijskem smislu gre za organsko organizacijo. Te prednosti omogocajo majhnim
podjetjem, da v procesu poslovanja rastejo in se razvijejo v velike zdruzbe. Povecuje pa se
tudi moZnost neuspeha podjetja, ¢e se organizacija neustrezno prilagodi velikosti podjetja.
Za velika podjetja naj bi bila znac¢ilna mehanisti¢na organizacija, visoka kompleksnost,
razvejana hierarhi¢na lestvica, visoka stopnja kontrole in velika formaliziranost, Kkajti
delujejo na osnovi pravil, ki ze dalj ¢asa veljajo v celem podjetju (Rozman, 2000, str. 47).
Prednosti velikih podjetij so: ekonomija obsega, velika koli¢ina poslovnih virov, vec¢ja
pogajalska moc¢, privlacnost za strokovnjake in dolgoro¢na stabilnost. Na drugi strani pa z
rastjo v podjetju nastajajo vecji stroski usklajevanja, naras€a pojav birokracije in navzoca
je manjSa pripadnost zaposlenih.

Podjetja v procesu poslovanja rastejo in gredo skozi razli¢ne faze Zivljenja. Vsaki fazi v
zivljenjskem ciklu podjetja je primerna doloCena organizacijska struktura. Pucko (1999,
str. 47) razdeli zivljenjski cikel podjetja na pet faz, in sicer rast, razvoj, zrelost, upad in
smrt. Faze zivljenjskega cikla in pripadajoce strategije so prikazane v Tabeli 1.
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Tabela 1: Strategije in organizacija v razlicnih fazah Zivijenjskega cikla podjetja

Faza v zZivljenjskem Strategija Oblika organizacije
ciklu
Rast Usmerjanje na trzne niSe | Organska
Razvoj Integracije Delno organska
Zrelost Diverzifikacije Delno mehanisti¢na
Upad Kréenja Mehanisti¢na
Smrt Likvidacije Delno mehanisti¢na

Vir: D. Pucko, Stratesko upravijanje, 1999, str. 47.

Pucko za vsako fazo zivljenjskega cikla predlaga ustrezno strategijo in obliko organizacije.
V prvi fazi rasti podjetje razvija strategije usmerjanja na trzne nise in prevzame ustrezno
obliko organizacije. V fazi razvoja je v ospredju strategija integracije, organska struktura
pa postane delno organska. Faza zrelosti pomeni razvijanje strategije diverzifikacije, Ki jo
uresni¢uje ob delno mehanisti¢ni obliki organizacije. Predzadnja faza, faza upadanja,
pomeni za podjetja kréenje obsega poslovanja, organizacija pa ima mehanisti¢no obliko.
Za zadnjo fazo, obdobje smrti, pa je znalilna strategija likvidacije in delno mehanisti¢na
struktura.

Velikost podjetja vpliva na organizacijo, in sicer se ji ta mora prilagajati. V primeru, da se
organizacija ne more prilagajati spremenjeni velikosti podjetja, se bo to nehalo razvijati,
zaostalo bo za konkurenti, lahko pa tudi propade.

2.3.4 Vpliv ciljev in strategij na organizacijo

Cilji pomenijo zazeleno stanje, njihovo doseganje pa je uspeh in uspe$nost poslovanja
podjetja (Rozman & Kova¢, 2012, str. 230-231). Cilji morajo biti jasno postavljeni in
logi¢no zastavljeni, enostavni in jasni, posredovani celotnemu kolektivu in namenjeni
kontroli pri odlo€anju in uresnicitvi. Delimo jih na splo$ne in operativne cilje. Za sploSne
je znacilno, da so usmerjeni na celotno podjetje, za operativne pa, da so ozji cilji, ki jih
zelimo nemudoma uresniciti in so velikokrat izraZeni kvantitativno. Za slednje je znacilno,
da so jasno izrazeni (Rozman, 2000, str, 56).

Kav¢ic¢ (1991, str. 110) pravi, da cilje definiramo kot zaZelena prihodnja stanja, ki si jih
posamezniki, skupine ali organizacije prizadevajo doseCi. To pomeni, da ima podjetje
najprej cilje, potem pa definira aktivnosti, kako jih doseci. Daft (1998, str. 18) meni, da se
podjetja razlikujejo med seboj na podlagi ciljev in strategij, ki dolocajo namen in
konkurenéne tehnike. Pucko (2000, str. 35) povzema po Druckerju, da podjetje postavlja
cilje na osmih podrocjih: zazeleni trzni polozaj, inovacije, produktivnost, obseg fizi¢nih in
finan¢nih sredstev, stopnja donosnosti, kakovost dela poslovodstva in razvijanje kakovosti
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in ucinkovitosti delavca ter njegov odnos do dela. Cilji v podjetjih so lahko dolgoroc¢ni ali
kratkoro¢ni. Slednji so po navadi prisotni v podjetjih z mehanisti¢no strukturo, medtem ko
je dolgorocna uspesnost povezana z usposabljanjem kadrov, poudarjanjem inovativnosti in
razvoja, zahteva pa pretezno organsko strukturo.

Organizacijska veda razlikuje tri temeljne vrste ciljev (Rozman & Kovag, 2012, str. 230-
231). Prvi so cilji poslovanja; glavni cilj je dobickovnost in temu podrejeni cilji, ki jih
podjetje mora zasledovati, ¢e Zeli ostati konkuren¢no. Drugi so sistemski cilji, ki so
povezani z dolgoro¢nim vidikom poslovanja, predvsem pa z urejanjem odnosov z okoljem
in pridobivanjem materialov, surovin, energije, moznost prodaje proizvodov in storitev, pa
tudi pridobivanjem zaposlenih ipd. Notranji procesni cilji, ki so bolj povezani z
organizacijo kot pa s podjetjem, pomagajo ugotoviti, kako ucinkovita je organizacija.
Mednje Stejemo timsko delo, sodelovanje, skrb nadrejenih za podrejene, obseg in smer
komuniciranja itd.

Poti ali nac¢ini za dosego posameznih ali skupnih ciljev so strategije. Da zadano strategijo
uresni¢imo, je potrebno smotrno razporejanje materialnih in finan¢nih virov ter kadrov, kar
pa je pogojeno z ucinkovito organizacijsko strukturo, ki je zasnovana tako, da zagotavlja
izvrSevanje strateskih odlocitev. Razli¢na podjetja imajo razli¢ne strateSke usmeritve, Ki
jim ustrezajo razli¢ne organizacijske oblike.

Chandler (1990, str. 263) je ugotovil, da struktura sledi strategiji, reCeno drugace, da
strateSke usmeritve v veliki meri dolo¢ajo organizacijsko obliko. NovejSe raziskave pa so
pokazale, da velja tudi obratno, torej, da ima Ze obstojeca organizacijska oblika prav tako
vpliv na izbrane strateske usmeritve. Omenila bi $e vpliv izbrane strategije na obliko
organizacije. Strategija je mo¢no odvisna od faze zivljenjskega cikla, v kateri se podjetje
nahaja.

2.3.5 Vpliv zaposlenih na organizacijo

Posameznik, ki je zaposlen v podjetju, soustvarja njegovo delovanje in na ta nacin prispeva
k rezultatom. Vsako podjetje si Zeli zaposlene, ki stremijo k skupnemu cilju in da bi bili
cilji, ki so pomembni za podjetje, pomembni tudi za zaposlene. Zato je pomembno, da
zaposleni verjamejo v podjetje in ga spoStujejo, kajti le tako bodo spostovali cilje podjetja
in svoje delovno mesto.

Zaposleni predstavljajo v podjetju enega izmed najbolj nepredvidljivin dejavnikov, ki
vplivajo na organizacijo, saj jo s svojim znanjem, navadami in sposobnostmi gradijo.
Izrednega pomena je, da managerji dobro poznajo zaposlene v podjetju, kajti le na ta nain
jih lahko namestijo na ustrezna delovna mesta, kjer jih bodo razvijali in spodbujali
(Rozman, 2000, str. 64).
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Rozman (2000, str. 64-68) pravi, da se zaposleni lahko med seboj razlikujejo glede na:

e osebnost: ali so ljudje ekstrovertirani ali introvertirani, optimisti¢ni ali pesimisti¢ni,
ujemanje z drugimi, odprtost ter vztrajnost in doslednost;

e sposobnosti: zmoznosti ¢loveka, da nekaj naredi. Deloma so prirojene, deloma se jih da
nauditi. Gre za duSevne ali fiziéne zmoznosti ¢loveka;

e sistem delovnih vrednot, kar pomeni prepri¢anje o tem, kaj naj bi delo nudilo
zaposlenemu in kako naj se zaposleni vede pri delu;

e obcutenje pri delu kot skupek Custev in mnenj o tem, kako naj se ¢lovek vede pri
konkretnem delu, ki ga opravlja;

e razpoloZenje pri delu so obcutki zaposlenih v trenutku, ko opravljajo delo.

Vse naStete lastnosti vplivajo na vodenje, motiviranje, komuniciranje, kontrolni razpon,
centralizacijo in obseg formalizacije (Rozman et al., 1993, 144).

Vodenje zaposlenih se razlikuje glede na to, ali delujejo kot posamezniki ali pa so
povezani v skupine. Skupino opredeljujemo kot zdruZenje dveh ali ve¢ oseb, ki med seboj
sodelujejo z namenom, da dosezejo dolocen cilj ali zadovoljijo dolo¢eno potrebo (Rozman,

2000, str. 71).

Motivi za zdruzevanje ljudi v skupine so lahko razli¢ni: sodelovanje pri resevanju
dolo€enih nalog, potreba po druzenju, moralni podpori, varnosti, spoStovanju, iskanje
identitete in medsebojna privlacnost (Mozina, 1992, str. 105). V skupini ¢lani prevzamejo
doloc¢ene vloge in svoje vedenje potem prilagajajo pri¢akovanjem skupine.

V mehanisti¢ni organizaciji, za katero so znacilne stroga hierarhija, velika delitev dela,
velika specializacija in natan¢no dolo¢ene dolznosti, potrebujejo zaposlene z nizjo
izobrazbo. Potrebe po zaposlenih z vi$jo izobrazbo pa se pojavljajo v organski organizaciji,
kjer dela niso natan¢no definirana, delo ni rutinsko in je potrebno tudi ustvarjalno in
inovativno delo. Pomembno torej ni le, da se podjetje prilagaja spremembam situacijskih
spremenljivk, ko je to nujno potrebno, ampak morajo zaposleni sami iskati moZznosti za
boljSe poslovanje podjetja.

3 VRSTE ORGANIZACIJSKIH OBLIK PODJETJA

Organizacijska razmerja povezujejo vse zaposlene v podjetju. Ce gledamo celoto,
govorimo o organizacijski obliki podjetja. NajustreznejSo organizacijsko strukturo za
podjetje dolo¢imo s pomocjo situacijskih spremenljiv. V nadaljevanju navedem nekaj
najbolj pogostih primerov organizacijskih oblik podjetij.
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3.1 Poslovno-funkcijska organizacijska struktura

Za poslovno-funkcijsko organizacijsko strukturo je znacilna centralizacija organizacije in
delitev podjetja na poslovne funkcije. Glavni manager usklajuje poslovne funkcije in je
odgovoren za uspeh podjetja in njegovo poslovanje. Omenjena struktura je znacilna za
mala in srednje velika podjetja, kjer je tehnologija rutinska, okolje pa stabilno. Prednosti te
strukture so prostorsko, organizacijsko in delovno zaokrozena delovna podrocja, zaradi
Cesar je stopnja koncentracije in specializacije znanja na enem mestu. Glavne
pomanjkljivosti poslovno-funkcijske strukture pa so, da se ne prilagaja spremembam,
komuniciranje je po¢asno, odlocitve se sprejemajo pocasi (Lipi¢nik, 1998, str. 50). Slabosti
poslovno-funkcijske strukture so zaceli postopoma odpravljati z uvedbo Stabnih enot
svetovalnega znacaja. Ta temelji na strokovnosti in pomaga vodstvu pri pripravi in
izvrSevanju odlocCitev ter pri usklajevanju dejavnosti (Rozman et al., 1993, str. 148, 149).
Slika 3 prikazuje poslovno-funkcijsko organizacijsko strukturo.

Slika 3: Poslovno-funkcijska organizacijska struktura

GLAVNI MANAGER

NABAVA PROIZVODNJA PRODAIA

Vir: R. Rozman, J. Kova¢ & F. Koletnik, Management, 1993, str. 148.

Kljub navedenim pomanjkljivostim je poslovno-funkcijska organizacijska struktura
prevladujoca organizacijska struktura v podjetjih. V manjsih podjetjih prevladujejo linijske
strukture, z vedanjem podjetja pa se uvajajo $tabi. Stabne enote pripravljajo odlogitve,
vendar pa nimajo pravice odlo¢anja oziroma poseganja v kontinuiteto proizvodnje oziroma
poslovanja. Iz navedenega lahko sklepamo, da sta prepletenost in odvisnost posameznih
podrocij v podjetju zelo veliki.

3.2. Produktno-matri¢na organizacijska struktura
Produktno-matri¢na organizacijska struktura nastane s Sirjenjem proizvodnje podjetja na
ve¢ skupin proizvodov. Tovrstna struktura deluje v nestabilnem in negotovem okolju in je

znacilna za srednja podjetja, ki imajo nekaj skupin proizvodov in nerutinsko tehnologijo.
Slika 4 prikazuje produktno-matri¢no organizacijsko strukturo.
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Slika 4: Produktno-matricna organizacijska struktura

GLAVNI MANAGER

! 1

NABAVA PROIZVCDNJA PRODAIJA FINANCE

ODDELEK A

PROIZVOD A

ODDELEK B

- ODDELEK C

Vir: R. Rozman, Analiza in oblikovanje, 2000, str. 91.

PROIZVOD B

PROIZVOD C

Prednosti te strukture pred poslovno-funkcijsko so zmanjsane neusklajenosti delovanja
posameznih poslovnih funkcij in omogoc€anje razvoja vsem managerjem. Slabosti te
strukture pa so, da so zaposleni odgovorni dvema vodjema, ki ne moreta vedno
sinhronizirati svojih zahtev do njega (Lipi¢nik, 1998, str. 55).

3.3 Poslovno-enotna ali decentralizirana organizacijska struktura

Za to organizacijsko strukturo je znacilna osnovna ¢lenitev podjetja na poslovne enote, ki
je izvedena bodisi na podlagi proizvoda ali na podlagi trga ali celo obojega (Rozman et al.,
1993, str. 155). Znacilnost te strukture je decentralizirano odloCanje, saj so poslovne enote
razmeroma samostojne, vsaj v operativnem pogledu. V poslovno-enotni organizacijski
strukturi prva raven sestavljenega podjetja usklajuje poslovne enote, druga raven pa
poslovne funkcije. Znacilna je za velika podjetja v nestabilnem okolju, z nerutinsko
tehnologijo in veliko neodvisnostjo med proizvodnimi programi. Glavne prednosti te
strukture so hitrejSe odzivanje na zahteve trga in hitrej$i odziv na spreminjajoci se trg,
tesnejSa povezanost s kupci, hitrejSi prenos raziskovalnih dosezkov iz razvoja v
proizvodnjo. Slabosti te strukture pa se kazejo predvsem v koordinaciji in ponovni
integraciji posameznih enot za dosego skupnih ciljev. Slabost je tudi nepovezanost
organizacijskih enot, s katero se zmanjSa koncentracija kriticne mase na poslovno-
funkcijskih podroc¢jih. Slika 5 predstavlja poslovno-enotno ali decentralizirano
organizacijsko strukturo.
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Slika 5: Poslovno-enotna ali decentralizacijska organizacijska struktura

POSLOVNA ENOTA 3

Vir: R..Rozman, J. Kovac¢ & F. Koletnik, Management, 1993, str. 155.

POSLOVNA ENOTA 1 POSLOVNA ENOTA 2

Vloga centrale je usklajevanje strateskega dela poslovnih funkcij v obliki strateSko-
planskih oddelkov in finan¢nih oddelkov, ki zdruzujejo skupna sredstva za razvoj.

Do poslovno-enotne ali decentralizirane organizacijske strukture navadno pride zaradi rasti
podjetja, saj je nemogoce obvladovati podjetje iz enega mesta (kot je to znacilno za
poslovno-funkcijsko obliko), kadar proizvaja razli¢ne skupine proizvodov za razli¢ne trge.

3.4 Projektno-matri¢na organizacijska struktura

Projektno-matri¢na organizacijska struktura je podobna produktno-matri¢ni organizacijski
strukturi, s tem da so proizvodne enote pri projektno-matri¢ni stalne in gre za operativno
usklajevanje, projekti pa so obcasni in gre za usklajevanje enkratnih dejavnosti. Ta
struktura se vzpostavi za posamezne projektne naloge in zahteva interdisciplinaren pristop
reSevanja in uvajanje timskega dela. Clani projektne ekipe odgovarjajo ravnatelju projekta
in svojemu funkcijskemu ravnatelju, torej imajo dvojno nadrejenost. Ker dvojna
nadrejenost lahko povzro€a nejasnosti in lahko vodi v konflikte, jo Stejemo kot glavno
slabost te organizacijske strukture. Slabosti tovrstne organizacije sta Se njeno dolgo
uvajanje in precej$nja poraba Casa za sestankovanja. Glavne prednosti te strukture pa so
bolje izrabljene zmoznosti zaposlenih, sodelovanje razli¢nih strokovnjakov in zdruzevanje
vseh potrebnih izvajalcev iz razli¢nih podroc¢ij. Primerna je zlasti za srednje velika
podijetja, kjer so zaposleni specializirani po poslovnih funkcijah, tehnologija je nerutinska
in okolje stabilno (Rozman et al., 1993, str. 158-161). Projektno-matri¢no strukturo
prikazuje slika 6 na strani 25.
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Slika 6: Projektno-matricna organizacijska struktura

GLAVNI RAVNATEL

Vaodja Vodja
prodaje finaric

VODJA PROJEKTA 1

VODJA PROJEKTA 2

VODJA PROJEKTA 3

Legenda: Z — zaposleni

Vir: G. Moorhead & R. W. Griffin, Organization behaviour, Managing people and organizations, 1998,
str. 493.

Temeljna znacilnost projektno-matri¢ne organizacijske oblike je njena prilagodljivost in je
ena najbolj razsirjenih oblik sekundarne strukture. Podjetja jo obCasno uvedejo za izvedbo
projektov oziroma v pretezno projektnih dejavnostih, ali povedano drugace oblika je
stalna, menjajo se projekti (Rozman & Kovac, 2012, str. 255-256).

3.5 Mrezna struktura

Mrezna organizacijska struktura je znacilna za podjetja, ki se ukvarjajo z informacijsko
tehnologijo. Centrala kontrolira omreZje in opravlja funkcijo koordinacije, ostale funkcije
so dane v zunanje izvajanje. Najveckrat so to transport, ratunovodstvo, ¢is¢enje, varnost in
podobne manj klju¢ne dejavnosti. Med izvajalci in podjetjem so pogodbeno urejeni odnosi,
pomembno je zaupanje in sodelovanje ter obojestranska korist. V mreznih povezavah je v
ospredje postavljena procesna razseznost organizacije, kar pomeni, da je pomembnejsa
naloga pri oblikovanju mreznih povezav optimizacija celotnega procesa nastanka produkta
ali opravljene storitve z vidika stroskov, ¢asa in kakovosti (Kovac, 1999, str. 330-331).
Najvecja prednost take strukture je njena prilagodljivost. Pomanjkljivost omenjene
strukture pa je pomanjkanje nadzora nad nekaterimi deli poslovnega procesa.

Slika 7 na strani 26. prikazuje primer mrezne organizacijske strukture.
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Slika 7: Mrezna organizacijska struktura

Oblikovanje Racunovodsko
(Kanada) podjetje (ZDA)

Odnosi z PODJETJE Podjetje za

javnostjo distribucijo
(J.Koreja) (Europa)

Proizvodno
podjetje (Azija)

Vir: V. Dimovski, S. Penger & M. Skerlevaj, Temelji organiziranja in odlocanja, 2002, str. 19.

Povezovanje podjetij je smiselno, Ce celota ustvari ve¢ kot nepovezani. Lahko se zgodi, da
posamezne podjetja z zdruzitvijo izgubijo; ¢e izgubijo manj, kot druga pridobijo, je mreza
smiselna. Vendar podjetje, ki bi izgubilo, ne bo hotelo postati del mreze, zato je v€asih
potrebno prerazporediti koristi vseh udelezenih podjetij tako, da je vsako podjetje
motivirano za sodelovanje (Rozman & Kovag¢, 2012, str. 267-268).

3.6 Timska organizacijska struktura

Timi so jedrne enote danasnje organizacije, v prihodnosti pa bo njihova vloga Se vecja. Pri
timski strukturi organizacija organizira delovne aktivnosti okrog delovnih timov.
Vertikalno strukturo, ki je ustvarjala razlike med vrhom in dnom organizacije, pa so ucece
se organizacije opustile (Dimovski, Penger, Skerlavaj & Znidarsi¢, 2005, str. 160).
Managerji se tej strukturi upirajo, saj z njo ukinjajo hierarhi¢ne ravni in s tem izgubijo
svojo mo¢ (Zupan & KasSe, 2003, str. 25-30). Slika 8 na strani 27. prikazuje timsko
strukturo.
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Slika 8: Vodoravna timska organizacijska struktura

RAVNATEU

Trina analiza Razvoj Testiranje 0
Analiza Nabava Lzdelava o

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

V klasi¢ni organizaciji sta nacrtovanje in kontrola dokaj podrobna, vodenje je avtokrati¢no,
komuniciranje navpi¢no, zadolzitev, avtoriteta polozaja, odgovornost za izvedbo
ukazanega je dolocena. V timih pa je nacrtovanje bolj okvirno, stratesko, vodenje
demokrati¢no in sodelujoce, vkljucena odgovornost za uspeh ter vodoravno komuniciranje.
Ucenje v hierarhi¢ni organizaciji temelji predvsem na izkuSnjah. Ucenje v timski
organizaciji je bolj proces izobrazevanja, kultura pa gradi na vrednotah ustvarjalnosti,
timskega dela, druzbene odgovornosti in tako dalje.

Za uspesno reSevanje posameznih problemov je vse bolj pomembno timsko delo. Rozman
in Kova¢ (2012, str. 254-260) pravita, da so timi skupine strokovnjakov za razli¢na
podro&ja, ki sodelujejo, da bi dosegli skupni cilj. Ce so timi postavljeni za eno samo
nalogo, govorimo o projektnih ali enkratnih timih. Vse pogosteje pa timi postajajo stalni in
so tako tudi opredeljeni. Prednosti timov so zlasti aktiviranje celotnega ustvarjalnega
potenciala posameznika, izravnavajo prednosti in pomanjkljivosti posameznih ¢lanov,
vodijo k precej bolj kakovostnim odloc¢itvam, izboljSajo komunikacijske poti in povecujejo
fleksibilnost podjetja. Med slabosti timov pa Stejemo visoke stroSke uvajanja, veliko
izgubo Casa zaradi razprav v skupini, nejasna razmejitev odgovornost, osamosvojitev
timov in odtujitev od problemov in neupostevanje individualizma.

Rozman in Kova¢ (2012, str. 264) pravita tudi, da so vsi graficni prikazi timske

organizacije zdaj Se bolj ali manj skromni poskusi, da bi preprosto prikazali vso
kompleksnost in proznost timske organizacije.
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3.7 Proces spreminjanja organizacije

Podjetja si ves Cas svojega obstoja prizadevajo za vecjo uspesnost in ucinkovitost podjetja.
Hitreje kot se prilagodijo spremembam v okolju, konkuren¢nejsa bodo v primerjavi z
drugimi podjetji. Podjetja spreminjajo organizacijsko strukturo zaradi spremenjenih
situacijskin spremenljivk ali pa zaradi neustrezne obstojeCe organizacije. Analiza
organizacije je spoznavanje konkretne organizacije z namenom izbolj$ati odlo¢anje o njej
in s tem smotrnosti doseganja ciljev podjetja ter s tem tudi ucinkovitosti in uspesnosti
(Rozman, 2000, str. 22).

Opazovanje in diagnoza sta dve osnovni fazi spoznavne metode, ki ji reCemo metoda
analize. Opazovanje dejstev govori o spoznavanju konkretne organizacije s pomocjo
informacij. Sledi primerjava ugotovitev s primerljivimi, najveckrat z organizacijo, ki jo
narekujejo situacijske spremenljivke. Na podlagi vprasalnikov, razgovorov in mnenj
pridemo do ugotovitev dejstev v organizaciji. Z diagnozo pa iS¢emo nastale vzroke
pozitivnih ali negativih odstopanj.

Opazovanje in diagnoza predstavljata zac¢etno fazo v procesu projektiranja ali nacrtovanja
Ze obstojece organizacije. Temu sledita analiza in predvidevanje situacijskih spremenljivk.

Ce Zelimo v organizacijo uvesti spremembe in se prilagoditi okolju, moramo preoblikovati
delovna mesta, oddelke in organizacijo celega podjetja. Ce obstoje¢a organizacijska
struktura na primer ne ustreza razmeram, ki jih doloca okolje, je smiselno postaviti novo
strukturo, ki bo ustrezala okolju in bo podjetju nudila boljsi razvoj v prihodnosti. To
pomeni, da bo podjetje delovalo u€inkovitejSe, uspesnejse in bo na trgu bolj konkurencno
drugim podjetjem.

Daft (1982, str. 129-166) spreminjanje organizacije razume kot uveljavljanje novih zamisli
organizacije, kjer procesa spreminjanja in inoviranja teceta v ve¢ fazah:

® pojavi se nezadovoljstvo z obstojecim stanjem, v izvedbi ali v organizaciji,

e iskanje novih zamisli (nov proizvod, tehnika, organizacijski predpis),

e izbira in predlaganje zamisli, pri ¢emer je raven sprejetja odvisna od pomembnosti
zamisli,

e Uuvedba zamisli, ki zahteva veliko ¢asa in dela.

Pri uvajanju sprememb je najprej treba poznati razlog za spremembe. Razlogi so lahko
razli¢ni, na primer nova tehnologija, sprememba zakonodaje ali sprostitev trgovanja za
dolocene izdelke ali storitve. Zastavljeni cilj lahko vsebuje izboljSave pri storitvah,
kakovosti, rasti ali dobi¢ku, ne pa samo zmanjSanje stroSkov in Stevila delovnih mest brez
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spreminjanja organizacije. Kakor koli, management podjetja mora doseci sporazum na vsaj
treh tockah (Champy, 1997, str. 9):

e Vvzroki (zakaj moramo skozi zalrtane spremembe);

e osrednje naloge in velikost sprememb (katere procese bomo spremenili, kako velik del
podjetja se mora spremeniti);

e ravnanje procesa za uspes$no izvedbo spremembe (kdo bo odgovoren za nacrtovanje in
kdo za rezultate sprememb).

Prenova poslovnih procesov v organizacijskem smislu pomeni mehkejse pristope, kot so
dajanje moci, soudelezba, samouravnavanje timov. Tako lahko v prihodnje pri¢akujemo
razvoj sposobnosti uditi se ucenja in kombinacijo mehkih pristopov uéenja s trdimi pristopi
analize proizvodnih in informacijskih tokov (Rickards, 1999, str. 150). Ta prenova je
pozela veliko navduSenje managementa, saj je med drugim prinasala opravicilo za
odpuscanje zaposlenih.

Bistvo se skriva v procesni organizaciji. Delovanje podjetja namre¢ ni odvisno le od
njegove strukture temve¢ predvsem od organizacijskih procesov. Proces je treba razglasiti
za celoto in ga voditi kot celoto. To pa pomeni zacetek odmiranja hierarhi¢ne strukture.
Management funkcije odmira in pojavlja se management procesa (Vila, 2000, str. 151,
153).

Poleg vseh nastetij mnenj pa je lahko razlog za spremembo oziroma izboljSavo procesa
tudi izpolnjevanje zahtev standarda 1SO 9001:2000, ki podjetja zavezuje k nenehnemu
izboljSevanju. Piskarjeva (2005) je v svoji raziskavi, ki jo je izvedla med slovenskimi
podjetji, ugotovila, da vpeljava standarda pozitivno vpliva na preglednost procesov, na
ugled ter izboljsanje u¢inkovitosti procesov in komuniciranje med zaposlenimi.

Iz Tabele 2 so razvidne razlike med starim in novim modelom organizacije.
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Tabela 2: Stari in novi model organizacije — strukture in procesi

Stari model Novi model

Posamezne  naloge kot  oshovna
organizacijska enota

Za odnose z okoljem skrbi ozek krog|Gosta mrezna povezava z okoljem
strokovnjakov (mnogi)

Tim kot osnovna organizacijska enota

Vertikalni tok informacij Horizontalni in vertikalni tok informacij

Odlocitve se prenasajo navzdol, tok|Odlocitve se sprejemajo tam, kjer se

informacij pa navzgor nahajajo informacije

Visoka organizacijska struktura — veliko | Ploska organizacijska struktura — le nekaj
ravni managementa ravni managementa

Poudarek na strukturah Poudarek na procesih

Poudarek na pravilih in standardnih

postopkih Poudarek na rezultatih in kon¢nem cilju

Prilagodljiv delovni dan, spremenljiv
delovni cas
Pot je prilagodljiva — lateralna oz.
horizontalna

Strogo dolocen delovni ¢as, podaljSan

Napredovanje v sluzbi — pot navzgor

Standardizirano vrednotenje in sistem
nagrajevanja
Preprosta mocna kultura s pricakovanim

Obcasno vrednotenje in nagrajevanje

L. Razli¢na staliS¢a in obnasanje
obnasSanjem

Specializirani in usmerjeni posamezniki | Specializirana in usmerjena organizacija

Dolocitev okolja glede na drzavo Na okolje se gleda globoko

Etnocentri¢nost Mednarodnost

Vir: A. Vila, Osnove organizacije in managementa, 1997, str. 59.

Organizacijske strukture pogosto niso taksne, kot si jih v podjetjih zamislijo. Ugotavljanje
odstopanj temelji pretezno na kvalitativnih pristopih, kot so vprasalniki, intervjuji in
podobno. Ugotovljene vzroke, ki podjetjem povzrocajo tezave, odpravljajo s ponovnim
oblikovanjem organizacije (lvanko, 1992, str. 89).
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4 PREDSTAVITEV IN ANALIZA ORGANIZACIJSKE STRUKTURE
KONKRETNEGA PODJETJA

4.1 Predstavitev konkretnega podjetja

Izbrano podietje je bilo ustanovljeno leta 1992, ustanovitelja sta brat in sestra. Podjetje
nima lastne proizvodnje, temve¢ je storitveno podjetje, ki zastopa in prodaja razli¢ne
blagovne znamke. Na trgu deluje veleprodajno in maloprodajno. Podjetje je bilo neko¢
uvrséeno med gazele, torej hitro rasto¢a podjetja, danes pa spada med srednje velika
podjetja z manjSo, vendar stabilno rastjo.

Podjetje je svoj vrh dozivelo leta 2008, vendar so se zaradi prehitre rasti in zaradi
neprilagojene kapitalske strukture znaSli pred velikimi teZavami. Tisto obdobje so
zaznamovali procesi notranjega prestrukturiranja, da bi ohranili ali povecali poslovno
ucinkovitost, odlocen nastop na trgu in pospeSen razvoj maloprodaje in drugih trZznih
aktivnosti. Stekli so procesi intenzivnega kapitalskega povezovanja s strateskim
partnerjem.

Zdaj podjetje deluje naprej v dejavnosti, v kateri je kompetentno, in nadaljuje s svojo vizijo
— biti najbolj$i ponudnik spodnjega perila in modnih dodatkov v Sloveniji. Konkretno
podjetje je eno izmed najuspesnejSih ponudnikov spodnjega perila in modnih dodatkov v
Sloveniji. Podjetje se veleprodajno s$iri preko kupcev tudi v Srbijo. Lastnisko strukturo
prikazuje Slika 9.

Slika 9: Lastniska struktura konkretnega podjetja, 20. 11. 2012 v %

Vir: Poslovni register ePRS, 2012.
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Lastnika podjetja sta tudi ustanovitelja podjetja. Leta 2008 sta se ustanovitelja konkretnega
podjetja odlo¢ila prodati 20-odstotni delez dolgoletnemu strateSkemu poslovnemu
partnerju iz Avstrije. K tej odlocitvi je prispevala zelja takrat najvecjega dobavitelja
konkretnega podjetja po tesnejSem in boljSem sodelovanju, kar je bila obojestranska
strateSka odlocitev.

4.2 Vizija in poslanstvo konkretnega podjetja

Vizija konkretnega podjetja je biti vodilno podjetje s ponudbo spodnjega perila in modnih
dodatkov v Sloveniji. Poslanstvo podjetja je s svojim poslovnim delovanjem zagotoviti:

e svojim kupcem najboljSe spodnje perilo za vse generacije, v pravilnem razmerju med
kakovostjo in ceno,

e Koristi za dobavitelje, z zagotavljanjem moznosti rasti v Sloveniji (in kasneje mogoce
tudi v Srbiji, Makedoniji), tako v lastnih trgovinah podjetja kot tudi veleprodajno,

o koristi za lastnike, z zagotavljanjem dobickonosne rasti, povecevanjem trzne vrednosti
podjetja in poslovne ucinkovitosti.

Za vizijo bi lahko rekla, da je pozitivno in ciljno naravnana, kajti vkljucuje usmeritve in
ima jasen cilj: biti najbolj$i v ponudbi spodnjega perila in modnih dodatkov v Sloveniji.
Poslanstvo pa je doloceno v odnosu do kupcev, dobaviteljev in lastnikov. Treba bi ga bilo
dopolniti vsaj $e z odnosom podjetja do zaposlenih.

4.3 Organizacijska struktura podjetja

4.3.1 Sedanja organizacijska oblika podjetja

Organizacijska struktura je zasnovana tako, da upoSteva predvsem obvladljivo Stevilo
organizacijskih enot v druzbi, njihovo funkcionalno in delovno povezanost, zagotovitev
ucinkovitega sistema vodenja, timskega in projektnega dela, notranjega nadzora nad
opravljanjem nalog, sodelovanja z drugimi podjetji oziroma institucijami, proznosti in
odprtosti za prilagajanje spremembam v okolju ter u¢inkovito izrabo zmoznosti zaposlenih
in materialnih virov (Podjetje R., Pravilnik o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih
mest 2009).

Slika 9 prikazuje organigram konkretnega podjetja.

32



Slika 10: Organigram konkretnega podjetja

UPRAVA
| DIREKTOR
TAINICA =
i 1
VELEPRODAJA MALOPRODAJA
Vodja FINANCNO ANALITICNA SLUZBA IN KONTROLING Vodja
odaje Vodja finanéno analititne shutbe odaje
i 1 1 1
VODIA VODIA PRAVNO VODJA VODIA
NABAVNE KADROVSKE MARKETINGA INVESTICUIN
L swlee | swuleE VZDRZEVANIA
PRODUKTNI PRODUKTNI
VODIA | Voo
I KOMERCIALIST NA el TRGOVSKI
- TERENU | swise » POSLOVODIA
l PRODAJALEC

Vir: Podjetje R., Pravilnik o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest, 2009, str. 11.

Upravo sestavlja vodstvo druzbe/direktor in tajniStvo. Podjetje je razdeljeno na tri podrocja
— veleprodajo in maloprodajo ter skupno finan¢no analiti¢no sluzbo. Veleprodaja zajema
posle v zvezi z nabavo in prodajo blaga zunanjim kupcem na obmocju Slovenije in delno
tudi tujine, nacrtovanje in spremljanje nabave in prodaje, posle v zvezi s financiranjem
veleprodaje, naértovanjem in spremljanjem realizacije finan¢nih nacrtov.

Maloprodaja zajema posle v zvezi z nabavo in prodajo blaga na drobno, naértovanjem in
spremljanjem nabave, prodaje in finan¢nih nacrtov ter s financiranjem maloprodaje. Deli
se na prodajne poslovne enote. Osnovna naloga zaposlenih v maloprodaji je izpolnjevanje
nacrtov prodaje, na¢rtovanje in spremljanje nabave ter nac¢rtovanje in spremljanje denarnih
tokov.

V obstoje¢em organigramu podjetja Se ni spletne prodaje, Ceprav je prisotna ze nekaj let.
Finan¢no-analiticna sluzba zajema posle v zvezi s financiranjem in zagotavljanjem
likvidnosti podjetja, placili in spremljanjem placilnih rokov, finan¢nimi nacrti. Neposredno
podrejeni finan¢no analiti¢ni sluzbi je vodja nabave, ki skrbi za narofanje in prevzem
blaga, izdajanje faktur in odpremo blaga, sodelovanje z dobavitelji, reSevanje reklamacij,
izdajo dobropisov ter pripravo in posredovanjem porocil vodstvu podjetja. Nabavna sluzba
sodeluje tako z maloprodajo kot tudi z veleprodajo.

Marketing zajema posle v zvezi z marketinskimi aktivnostmi, vezano na veleprodajo in
maloprodajo in v sklopu predstavitve podjetja navzven.
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Pravno-kadrovska sluzba zajema vse pravne posle, kot so sklepanje pogodb, priprava
notranjih aktov, sklepov, pravilnikov, evidenc iz varstva pri delu in pozarne varnosti,
varstvo osebnih podatkov, posli v zvezi s kadri, priprava pogodb o zaposlitvah in drugih
pogodb, ki urejajo razmerja z zaposlenimi, vodenje evidenc, zbiranje in strokovno
obdelovanje kadrovskih podatkov za potrebe druzbe, vodenje postopkov objave delovnih
mest ipd.

Sluzba za investicije in vzdrzevanje zajema vso vzdrzevanje objektov konkretnega
podjetja, skrb za postavitev novih trgovin in predajo prostora ob zaprtju trgovin. Vodja
investicij in vzdrzevanja je odgovoren za izbiro najugodnejSih izvajalcev, vodi in
organizira prenovo Ze obstojecih trgovin oz. novogradenj do uporabnega dovoljenja,
spremlja trg nepremi¢nin, javne razpise in iS¢e nove lokacije ter kontinuirano vodi
evidenco o osnovnih sredstvih po racunovodskih standardih

Racunovodstvo za konkretno podjetje opravlja zunanje podjetje, ki se nahaja v isti stavbi,
kot je uprava konkretnega podjetja. Racunovodstvo, ki opravlja racunovodske storitve za
konkretno podjetje, opravlja rac¢unovodske storitve tudi za druga mala in srednje velika

podjetja.

Iz pregleda oddelkov je razvidno, da ime finan¢no-analiti¢na sluzba in kontroling mo¢no
zavaja. Oddelki nabave, marketinga, kadrovsko-pravne sluzbe ipd. prav gotovo ne sodijo v
ta okvir. Po navadi so ti oddelki organizirani samostojno. Redko so povezane tako kot v
podjetju in glavni razlog je lahko njihova majhnost in teZnja po manjSem Stevilu
ravnateljev. Vendar bi bilo pravilneje poimenovati celotno sluzbo ne kot finan¢no, temvec
kot oddelek nabave, prodaje, financ in raéunovodstva; kadrovsko-pravno sluzbo bi kazalo
izlo¢iti, kontroling pa postaviti kot Stabno sluzbo.

Proces prodaje, ki je eden najpomembnejSih procesov, poteka loceno v maloprodaji in
veleprodaji, Ceprav obe enoti prodajata iste blagovne znamke. Glede na razli¢ne dejavnosti,
ki se izvajajo v konkretnem podjetju, je organizacija prilagojena poslovnemu procesu, ki
ustreza doloceni prilagodljivosti podjetja. Podjetje je pretezno hierarhi¢no organizirano,
Ceprav je ze v preteklosti stremelo k bolj timski organizacijski strukturi. Vendar se je
pokazalo, da podjetje na tak na¢in ne deluje bolje, saj organizacijska struktura ni sledila
konkretnim drugim spremembam.

Ceprav organigram podjetja in delovna mesta ne kaZejo tega, je vseeno prisotna teznja, da
bi podjetje delovalo ¢im bolj decentralizirano in da bi prehajalo na timsko organizacijsko
strukturo. Danes je podjetje organizirano poslovno-funkcijsko z elementi produktne
oziroma poslovno-enotne strukture, vendar v konkretnem podjetju pri maloprodaji in
veleprodaji ne vkljuéuje vseh poslovnih funkcij, kot so finance, nabava, kadri itd.
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Z analizo organizacijske strukture sem spoznala, kako poteka komuniciranje v podjetju,
kako se prenasajo dolznosti, odgovornosti in avtoriteta ter kdo komu odgovarja za svoje
delo. Povezovanje omenjenega uporabim pri ugotavljanju, kako se obstojeca
organizacijska struktura prilagaja spremembam.

4.3.2 Delovna mesta v organizacijskem smislu

Analiza sistemizacije in opisov delovnih mest je pokazala veliko pomanjkljivosti. Opisi
delovnih mest so za vsa podjetja pomembni podatki, saj nazorno prikazejo organizacijsko
strukturo podjetja in kazejo na dejavnike, ki neposredno in posredno vplivajo na podjetje.
Iz opisa delovnih mest lahko razberemo, kak$ne naloge in dolZnosti, odgovornosti in
avtoriteto imajo zaposleni na posameznem delovnem mestu ter kaks$na izobrazba, delovne
izkusnje in znanja so za to potrebna.

Delovna mesta v konkretnem podjetju vodijo v Pravilniku o notranji organizaciji in
sistemizaciji delovnih mest. Za vsako delovno mesto imajo v konkretnem podjetju delovne
zadolzitve napisane zelo podrobno z namenom, da ne bi prihajalo do prenaSanja
odgovornosti med zaposlenimi.

Delovna mesta v podjetju so glede na zahtevnost dela razvr$¢ena v sedem tarifnih
razredov:

I. tarifni razred (enostavna dela): pomozna in enostavna dela, za katera se praviloma ne

zahteva posebnih znanj;

e |l. tarifni razred (manj zahtevna dela): manj zahtevna dela, za katera se praviloma
pricakuje znanje, pridobljeno z osnovno Solo in kraj§im eno- ali ve¢mesecnim
usposabljanjem, ali ustrezno znanje s pridobljenimi izku$njami za opravljanje dela;

o Il tarifni razred (srednje zahtevna dela): srednje zahtevna dela, za katera se praviloma
pricakuje znanje, pridobljeno z dvema letoma javno priznanega poklicnega ali
strokovnega izobrazevanja, ali ustrezno znanje s pridobljenimi izku$njami za
opravljanje dela;

e V. tarifni razred (zahtevna dela): dela, ki jih delavci opravljajo samostojno in za katera
se praviloma zahteva znanje, pridobljeno s tremi leti javno priznanega poklicnega ali
strokovnega izobrazevanja, ali ustrezno znanje s pridobljenimi izkuSnjami za
opravljanje dela;

o V. tarifni razred (bolj zahtevna dela): dela, ki jih delavci opravljajo samostojno,

organizirajo in izvajajo proces dela organizacijskih enot, ali dajejo navodila za delo in

za katera se praviloma zahteva znanje, pridobljeno s Stirimi ali petimi leti javno
priznanega poklicnega ali strokovnega izobrazevanja, in mojstrski, delovodski ali
poslovodski izpit ali ustrezno znanje s pridobljenimi izkuSnjami za opravljanje dela;
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e VI. tarifni razred (zelo zahtevna dela): dela, ki jih delavci opravljajo popolnoma
samostojno, organizirajo in izvajajo proces dela organizacijskih enot, imajo pooblastilo
za samostojno odloCanje in za katera se praviloma zahteva znanje, pridobljeno z
najmanj vi§jo strokovno izobrazbo, ali ustrezno znanje s pridobljenimi izku$njami za
opravljanje dela;

e VII. tarifni razred (visoko zahtevna dela): dela, ki odlo¢ilno vplivajo na poslovanje
podjetja in za katera se zahteva znanje, praviloma pridobljeno z visoko strokovno
izobrazbo ali vec, ali ustrezno znanje s pridobljenimi izkusnjami za opravljanje dela.

Delovna mesta so razvrS¢ena v tarifne razrede glede na zahtevano strokovno izobrazbo, v
plaéne razrede pa glede na zahtevnost del delovnega mesta znotraj tarifnega razreda. Pri
sklepanju pogodb o zaposlitvi se lahko doloc¢i poskusno delo.

Podatki o delovnem mestu zajemajo:

e naziv delovnega mesta,

e $ifro delovnega mesta,

e tarifni razred,

e placilni razred,

e stopnjo strokovne izobrazbe,
e delovne izkus$nje,

e opis opravil in nalog, vrste del in poslov,
e lastnosti in sposobnosti,

e odgovornosti,

e delovne razmere,

e funkcionalna znanja in

e poskusno delo.

V prikazu opisa delovnih mest so podatki o delovnih mestih pomesani, saj naziv in Sifra
delovnega mesta, poimenovanje delovnega mesta, tarifni in placilni razred spadajo pod
placo, stopnja strokovne izobrazbe, lastnosti in sposobnosti, delovne razmere in
funkcionalna znanja pa pod zahtevnost poklica.

5 ANALIZA ORGANIZACIJSKE STRUKTURE IN PROCESOV
KONKRETNEGA PODJETJA

Trenutna sestava razmerij v konkretnem podjetju se sicer nenehno spreminja v

organizacijskih procesih zaradi nestabilnega gospodarskega stanja v drzavi in prilagajanja

podjetja novo nastalim razmeram. Vendar lahko dolo¢im, kar sem tudi poskusala, glavne

znacCilnosti organizacijskih struktur. Lahko bi rekla, da sem ugotovila, da ima konkretno

podjetje pretezno hierarhi¢no organizacijsko strukturo, kjer je prisoten linijski tip
36



hierarhije, kar pomeni, da je za rezultat podjetja odgovoren predvsem direktor podjetja.
Slednji prenasa zadolzitve in odgovornosti na svoje podrejene.

Da laze ugotovimo pomanjkljivosti in neustreznosti v obstojeci organizacijski strukturi je
prav, da najprej pogledamo znacilnosti obstojeCe organizacije, potem pa ugotovimo,
kaks$na bi bila ustrezna organizacijska struktura glede na situacijske spremenljivke, pa tudi
glede na obstojece organizacijske pomanjkljivosti.

5.1 Organizacijski procesi v konkretnem podjetju

Za konkretno podjetje, ki je trgovsko podjetje, je proces prodaje eden najpomembnejsih
procesov Vv podjetju. Podjetje ima izdelane nacrte prodaje, tako na letni kot na mese¢ni in
celo na dnevni ravni. Prodaja v maloprodaji se nacrtuje na osnovi prodaje preteklega
obdobja in je isto¢asno osnova za nabavo blaga. Prodaja na veleprodajnem podrocju se
nacrtuje na osnovi prodaje preteklega obdobja po posameznih kupcih. Sprotno je odvisna
od aktivnosti komercialistov na terenu. Spletna prodaja v podjetju ima prav tako
postavljene nacrte prodaje, vendar se izvaja premalo aktivnosti, da bi lahko dosegala
zastavljene nacrte.

Izpolnitev vecine naértov prodaje in placilo prodanega blaga s strani kupcev podjetju,
omogocata pravocCasna placila dobaviteljem in nabave novega trgovskega blaga. Da
podjetje lahko nemoteno posluje, spremljajo dnevni denarni tok in na ta nacin nacrtujejo
prilive in odlive podjetja oziroma spremljajo dnevno likvidnost podjetja.

S podporo informacijskega sistema podjetje opravlja analize in podporne procese v smislu
obvladovanja dokumentacije za poslovanje na veleprodajnem in maloprodajnem podro¢ju.
Podjetje prav tako pripravi dokumentacijo za racunovodstvo, ki ga za konkretno podjetje
opravlja pogodbeno podjetje. Kontrola se v podjetju izvaja na vseh ravneh. Podjetje daje
najve¢ji poudarek kontroli na podrocju prodaje in denarnih tokov, pri sprotni nabavi se
kaZe pomanjkanje kontrole.

Iz zgoraj napisanega lahko povem, da ima podjetje z vidika upravljalno-ravnalnega procesa
dobro nacrtovano in kontrolirano poslovanje in organizacijo, vendar pomanjkljivo
uveljavljanje organizacije in njene kontrole.

Z analizo organizacijskih procesov ugotovim, kako v konkretnem podjetju nacrtujejo in

kako ugotavljajo odstopanja rezultatov od postavljenih ciljev in kje so slabosti organizacije
v podjetju.
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5.2 Znacilnosti organizacijske strukture v konkretnem podjetju

Stopnjo formalizacije merimo po obsegu postopkov in pravil, kar je zajeto v razlicnih
dokumentih podjetja. Konkretno podjetje ima srednje visoko stopnjo formalizacije, kar
pomeni, da podjetje ima ustanovitveno pogodbo in statut, kjer so zapisane dolocene
dolznosti, struktura lastniStva, odgovornosti in pravila, ki veljajo za vse zaposlene v
podjetju.

V konkretnem podjetju imajo kar nekaj pravilnikov, temeljni so:

e Pravilnik o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest,

e Pravilnik o placah in nagrajevanju,

e Pravilnik o delovnih razmerjih,

e Pravilnik o uporabi mobilnih telefonov,

e Pravilnik o uporabi sluzbenega vozila,

e Pravilnik o pravicah in obveznostih delavcev in druzbe v primeru redne odpovedi
pogodbe o zaposlitvi,

e Pravilnik o nacinu dolocanja letnega dopusta,

e Pravilnik o obracunu in izplacilu potnih stroskov,

e Pravilnik o internacionalizaciji poslovanja in o zaposlovanju tujcev.

Podrobno so opisane tudi dolZznosti in naloge na posameznih delovnih mestih, ki se po
potrebi tudi spreminjajo. Razlog za zelo podroben opis del in nalog zaposlenih v internem
pravilniku konkretnega podjetja je zmanjSevanje prenaSanja odgovornosti. Ker se bo
zakonodaja v prihodnosti najverjetneje Se zaostrila, menim, da bo veliko podjetij, vklju¢no
s konkretnim podjetjem, imelo visoko stopnjo formalizacije.

Za specializacijo v podjetjih je znacilno, da delo poteka po tocno dolo¢enih predpisih in da
je vsak zaposleni specializiran za svoje podro¢je in opravlja samo doloCena oziroma
posamezna opravila. Za konkretno podjetje lahko povem, da je stopnja specializacije
srednje visoka. To pomeni, da se dolocena opravila zaposlenih ponavljajo, vecino ¢asa pa
ne opravljajo samo enega dela. Delo samo po sebi je rutinsko, vendar so zmeraj prisotne
nove Kkolekcije, ki se razlikujejo iz sezone v sezono. Prilagodljivost zaposlenih v

konkretnem podjetju se kaZze pri hitrem prilagajanju trziS¢u, saj se vsi zaposleni takoj
0dzovejo na povprasevanje kupcev.

Standardizacija pomeni, da so enake delovne naloge v podjetju izvajane na popolnoma
enak nacin. Za konkretno podjetje bi lahko rekli, da je standardizacija visoka. Blago se
namre¢ prevzema vedno na enak nacin, tudi narocila se delajo na enak nacin. Odkar ima
podjetje racunalnisko podprt program, se je Cas, potreben za prenos podatkov, bistveno
skrajSal. Zaposleni v podjetju opravljajo podobne naloge na enak nacin.
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Hierarhija avtoritete v konkretnem podjetju obstaja, saj vse odlo¢itve prihajajo od vodstva
podjetja, Kjer je skoncentrirane tudi najve¢ avtoritete. Na vrhu je direktor podjetja, ki je
hkrati tudi ustanovitelj podjetja in lastnik. Predstavlja vecino avtoritete in odloCanja v
podjetju. Vodja veleprodaje, vodja maloprodaje in vodja finan¢no-analiticne sluZzbe
odgovarjajo za opravljanje svojih nalog neposredno direktorju podjetja. Vodji veleprodaje
so neposredno podrejeni produktni vodije in komercialisti na terenu. Vodja veleprodaje ima
produktne vodje, ki skrbijo za doloCene blagovne znamke in oskrbujejo doloCene stranke
na trgu. Lahko re¢em, da je kontrolni razpon ozek, saj vecino oblasti zadrzi vrh hierarhi¢ne
piramide. Maloprodaja je razdeljena nekoliko drugace. Vodji maloprodaje so podrejeni
produktni vodje, poslovodije trgovin in prodajalci. Pri maloprodaji ugotavljam, da gre za
precej Siroko piramido in Sirok kontrolni razpon, kjer se del oblasti prenese na nizje ravni v
podjetju. V maloprodaji je prisotne tudi ve¢ decentralizacije. Finan¢no-analiti¢na sluzba in
kontroling nadzorujeta delo nabavne sluzbe, pravno-kadrovske sluzbe, marketinga ter
investicij in vzdrzevanja.

Kompleksnost v konkretnem podjetju je prisotna, saj imajo z vertikalnega vidika pet ravni.
Prvo raven predstavlja vodilno mesto, ki ga zaseda direktor podjetja. Na drugi ravni so
vodje veleprodaje in maloprodaje ter finan¢no-analiti¢ni vodja. Tretja raven pri veleprodaji
in maloprodaji so produktni vodje. Cetrto raven pri veleprodaji predstavljajo komercialisti
na terenu, pri maloprodaji pa poslovodje posameznih trgovin. Veleprodaja nima pete ravni,
pri maloprodaji pa peto raven predstavljajo prodajalci v trgovini.

Prostorsko se konkretno podjetje nahaja na dveh lokacijah. Prva lokacija je sedez podjetja
v Murski Soboti, druga lokacija pa je predstavnistvo v Ljubljani.

V podjetju sta prisotni obe obliki vodenja, tako centralizirano kot decentralizirano. Katera
od nastetih prevladuje, je odvisno od posameznih projektov in odlocitev glede na prioriteto
projektov. V situacijah, kjer poteka centralizirano vodenje, vsa navodila prihajajo od
vodstvenega polozaja. To so situacije v zvezi s financami, kadrovsko politiko, odprtjem ali
zaprtjem trgovin in izbiro novega dobavitelja. Povem lahko, da se vse strateske odloCitve
sprejemajo na vrhu piramide, ki jo predstavljajo direktor podjetja, vodja veleprodaje, vodja
maloprodaje in vodja finan¢no-analiti¢ne sluzbe in kontrolinga.

Decentraliziran nain vodenja je v podjetju prisoten predvsem pri vseh odlocitvah,
povezanih s posameznimi blagovnimi znamkami, njihovo izbiro in predstavitvijo na
prodajnih mestih.

Stopnja profesionalizacije v podjetju je srednja, kar pomeni, da je v podjetju zaposlenih
veliko Stevilo ljudi s poklicno Solo in srednjo strokovno Solo zaradi trgovinske dejavnosti,
kjer ni potrebna visja izobrazba. Visoko in vi§jo izobrazbo imajo zaposleni na upravi
podjetja. Tabela 3 prikazuje izobrazbeno strukturo podjetja.
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Tabela 3: lIzobrazbena struktura zaposlenih za leto 2012, na dan 10. 5. 2012

Stopnja izobrazbe Kategorija Stevilo zaposlenih Delez (v %)
V. poklicna Sola 20 32,8
V. srednja Sola 30 49,2
VI. visja Sola 8 13,1
VII. visoka Sola 3 49
SKUPAJ 61 100,0

Vir: Podjetje R., Pravilnik o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih mest, 2009.

Kadrovska struktura je po spolu sestavljena iz desetih odstotkov moskih in devetdesetih
odstotkov zensk. V konkretnem podjetju je bilo v letu 2012 zaposlenih enainsestdeset ljudi,
od tega enainpetdeset v maloprodaji, stirje v veleprodaji in pet v upravi. Glede na Stevilo
zaposlenih lahko podjetje uvrS¢amo med srednja podjetja.

Glede na opisane znadilnosti organizacije konkretnega podjetja lahko ocenim, da je za
podjetje znacilna pretezno mehanisti¢na organizacija, istocasno pa se zaradi vplivov okolja
Ze cutijo vplivi organske organizacije.

6 VPLIV SITUACIJSKIH SPREMENLJIVK V KONKRETNEM
PODJETJU

Pri iskanju nove, ustreznejSe organizacijske strukture izhajam iz ugotovljenih
pomanjkljivosti obstojeGe organizacije. Prav tako upoStevam zahteve situacijskih
spremenljivk, ki dolo¢ajo zeleno organizacijsko strukturo. Spremembe se dogajajo vse bolj
pogosto in vedno hitreje, kar je povezano s spremembami situacijskih spremenljivk. Ce se
podjetje Zeli pravocasno odzvati nanje, se mora prilagoditi.

6.1 Tehnologija in njen vpliv na organizacijo konkretnega podjetja

V konkretnem podjetju tehnologija v poslovnih enotah ni enaka. Tehnologija v storitvenem
podjetju zahteva veliko strokovnosti vodstvenega kadra, da se lahko odlocitve sprejemajo
decentralizirano. Isto¢asno pa v dolo¢enih poslovnih enotah prevladuje standardizirana
rutinska tehnologija, saj operativno poslovanje vnasanja podatkov o izdelkih in kupcih tece
na enak ali podoben, ustaljen nacin.

Najvecje spremembe se tako globalno kot v konkretnem podjetju dogajajo na podrocju

informacijske tehnologije z razvojem interneta in z njim povezanih tehnologij. V podjetju z
veleprodajnimi kupci komunicirajo ustno (po telefonu ali osebno) ali pisno (elektronska
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posta, faks). Z maloprodajnimi enotami v podjetju komunicirajo pretezno prek interne
elektronske poste in po telefonu.

Podjetje ima zunanji servis za informacijsko podprti sistem, ki vodstvenim kadrom, vsem
maloprodajnim enotam in komercialistom na terenu omogoca vpogled v analitsko
poslovanje posamezne enote ali poslovanje posameznega kupca, s pomo¢jo intraneta.

V podjetju uporabljajo elektronsko prenasanje podatkov (angl. Electronic Data
Interchange, v nadaljevanju EDI). Gre torej za brezpapirno elektronsko izmenjavo
podatkov, ki se izvaja v mednarodno-strukturirani standardizirani obliki, kjer je mozna
takoj$nja obdelava podatkov. Obliko dolo¢a nabor mednarodno dogovorjenih standardov in
smernic za elektronsko izmenjavo podatkov.

Za pridobivanje podatkov od dobaviteljev podjetje uporablja programsko opremo EDI in
Panteon. Pridobivanje podatkov na ta nadin predstavlja veliko razbremenitev zaposlenih,
saj se je Cas za pridobivanje podatkov z novo tehnologijo bistveno skrajsal. Podjetje ima
tudi svojo spletno stran in spletno trgovino.

6.2 Okolje in vpliv na organizacijo konkretnega podjetja

Okolje podjetja je pomemben dejavnik, ki vpliva na organizacijo. Tehnologija je v zadnjih
nekaj letih zalo napredovala, kar posledi¢no spreminja tudi potrebe in Zelje kupcev, ob
zavedanju vse vecje konkurence med ponudniki tekstila, Se posebej kitajskih in drugih
nizkocenovnih proizvajalcev tekstila, kar povzroc¢a, da postaja okolje konkretnega podjetja
vse bolj negotovo in nestabilno. Okolje preu¢im z vplivom Porterjevih petih konkuren¢nih
sil.

Dobavitelji konkretnega podjetja, katerih blagovne znamke podjetje ekskluzivno zastopa v
Sloveniji, so v veliki meri korektni pri dobavah. Pogajalsko mo¢ konkretno podjetje
pridobi s tem, da dobavitelju predloZi predvideno nabavo kolicin, s katero Zeli povecati
delez nabavljenega blaga. Z vecjo in kontinuirano dolgoro¢no prodajo dosezejo visje
ugodnostih.

Kupci razli¢nih blagovnih znamk in razlicnega tekstila so vedno moc¢nejsi pogajalci v tej
panogi. Kupci so danes veliko bolj ozavesceni o izdelavi izdelkov, primerjajo izdelke ter se
na podlagi cene in kakovosti na koncu odlo¢ijo za nakup. Mnogi kupci pa se odloc¢ajo celo
za spletne nakupe, kar pomeni, da v trgovino pridejo dolo¢eno stvar pomerit, kasneje pa jo
kupijo na spletu, saj so v spletni trgovini delezni vecjih ugodnosti. Prodajalci v trgovinah
morajo vedeti, na kaksen nacin Se lahko pritegnejo kupca v trgovino. Glede na slabe
razmere v drzavi in konkurenco je treba skozi vse leto imeti akcije, promocije, da ljudi
sploh privabijo v trgovine. Te akcije pa povzroc¢ajo kar precej$nje stroSke. Zaradi tega je
podjetje primorano sproti slediti nabavam, akcijam in stroskom, ter pravo¢asno ukrepati.
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Nevarnosti substitucije se v konkretnem podjetju zavedajo, zato poskuSajo razsiriti
ponudbo spodnjega perila in modnih dodatkov ter kupcem tako ponuditi ve¢ stvari na
enem mestu. Podjetje zato izbira blagovne znamke, ki so globalno prepoznavne.

Razli¢ne raziskave kazejo, da se je povecala prodaja v trgovinah, ki se nahajajo v
nakupovalnih centrih, ter padla v starih mestnih jedrih. Konkretno podjetje ima od
devetnajstih trgovin le S$tiri trgovine v starih mestnih jedrih, vse ostale trgovine so v
nakupovalnih centrih. Konkurenca blagovnih znamk s perilom in dodatki se je povecala s
Siritvijo Evropske unije in vstopom novih blagovnih znamk. Zaradi tega se mora podjetje
neprestano prilagajati spremembam na trgu in spremljati, kaj po¢ne konkurenca.

Podjetje deluje okoljevarstveno in uporablja energetsko varéne in ekolosko napredne
elemente pri poslovanju. Podjetje ima sklenjeno pogodbo s podjetjem Slopack — ravnanje z
odpadno embalazo. V podjetju zbirajo prazne kartuse in jih nadomescajo z obnovljenimi.

Podjetje dobro sodeluje z lokalno skupnostjo, je sponzor in prispeva donacije zdravstvenim
ustanovam in skupinam s socialnimi problemi. V letu 2011 je podjetje, skupaj s svojim
strateSkim partnerjem iz Avstrije, ob nakupu izdelkov dologene serije, dva evra od
prodanega kosa namenilo »Europa Donna — slovenskemu zdruZzenju za boj proti raku
dojk«. Prav tako je sodelovalo ob 500-letnici Primoza Trubarja in podarilo dva evra od
vsake prodane majice humanitarnemu drustvo evangeli¢anske cerkve.

Konkurenca podjetja je, kot ze omenjeno, zelo velika, saj imajo vse vecje tekstilne
blagovne znamke tudi linijo spodnjega perila. Med glavne konkurente spadajo Triumph,
Lisca, Schiesser, Intimissimi. Konkretnemu podjetju kot ponudniku blagovnih znamk
spodnjega perila predstavljajo nevarnost nizkocenovni ponudniki spodnjega perila.

Globalizacija, ki se iz dneva v dan stopnjuje, spreminja Zelje in potrebe kupcev. Povecala
se je konkurenca, vedno vec¢ je prisotnih kitajskih nizkocenovnih ponudnikov spodnjega
perila na evropskih trgih, kar ogroza svetovno gospodarstvo, ne samo slovenskega.
Posledica tega je bolj spremenljivo in nestabilno okolje, v katerem postaja vse bolj
pomembna organska oblika organizacije.

6.3 \elikost in njen vpliv na organizacijo konkretnega podjetja

Zaposlenih v konkretnem podjetju je 61, kar podjetje uvrs¢a med majhna do srednje velika
podjetja. Zaradi svoje majhnosti je podjetje prilagodljivo, kar pomeni, da se hitro odziva na
spremembe na trgu. Prav tako uziva veliko pripadnost zaposlenih, saj je fluktuacija v
podjetju majhna. Direktor podjetja je hkrati tudi lastnik podjetja, odnosi med zaposlenimi
so neformalni, kar podjetju v organizacijskem smislu omogoca, da ima del znacilnosti
organske organizacije.
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Konkretno podjetje je v procesu poslovanja v fazi zrelosti in uporablja diverzifikacijsko
strategijo, se pravi, da ima pretezno mehanistiéno organizacijo. Glede na vizijo in
usmerjanje trgovske ponudbe z lastno blagovno znamko Zeli podjetje ponovno preiti v fazo
rasti.

Zaradi gospodarske krize se vedno ve¢ podjetij znajde v tezavah, zato konkretno podjetje
sledi informacijam s trga in poskusa razsiriti svoje poslovanje predvsem na maloprodajnem
podroc¢ju v Sloveniji in $irSe v vzhodni Evropi.

6.4 Vpliv ciljev in strategij na organizacijo konkretnega podjetja
Podjetje ima zastavljene kratkoro¢ne in dolgoroc¢ne cilje. Dolgoro¢ni cilji podjetja so:

e izgraditev lastne blagovne znamke,

e postati najboljsi ponudnik spodnjega perila,
e zadrzati ali povecati trzni delez,

e smotrna uporaba finan¢nih sredstev in

e izobrazevanje kadrov.

Podjetje ima petnajst maloprodajnih enot in vedno veéje potrebe po kakovostnih izdelkih z
nizko ceno. Z lastno blagovno znamko bi se podjetje lahko hitreje prilagajalo potrebam na
trgu in ponujalo izdelke z vi§jo razliko v ceni, kar bi posledi¢no pomenilo vi§jo donosnost
poslovanja.

Konkretno podjetje se razlikuje od ostalih ponudnikov spodnjega perila predvsem po
visoki strukturi bombaZnega spodnjega perila. Dolgorocno Zzeli podjetje ohraniti to
strukturo in postati najbolj$i ponudnik kakovostnega bombaznega spodnjega perila v
Sloveniji in vzhodni Evropi. Kljub trenutni gospodarski situaciji podjetje ohranja Stevilo
maloprodajnih enot in kupcev. V lanskem letu je ob steCaju konkurencnega podjetja
pridobilo dolo¢ene maloprodajne lokacije in posledi¢no povecalo trzni delez.

Kot Ze napisano, podjetje najvecjo pozornost posveca spremljavi stroskov, ki so na letni
ravni nacrtovani. Kljub temu prihaja do odstopanj zaradi nenacrtovanih odlocitev,
predvsem pri zapiranju starih in odpiranju novih maloprodajnih enot in s tem povezanimi
stroski. Zaradi zmanjSane prodaje, ki je posledica gospodarske krize, je tudi donosnost
nizja, zato podjetje previdno in smotrno ravna s finan¢nimi sredstvi, saj se v podjetju
zavedajo, da toc¢na placila dobaviteljem omogocajo pravoCasne nabave in posledi¢no
nacrtovane prodaje.

Podjetje daje velik poudarek izobrazevanju kadrov v strokovnem smislu. Skupaj z
dobavitelji organizira vsakoletne seminarje za zaposlene v maloprodaji in za veleprodajne

43



kupce o novih izdelkih, inovacijah dobaviteljev, materialih, predstavitvi blaga in
pospeSevanju prodaje blaga. Prav tako po potrebi organizira izobraZevanja za vodstveni
kader glede vodenja, uc¢inkovitosti na delovnem mestu in osebne rasti.

Kratkoroc¢ni cilji podjetja so:

e izpolnjevanje zastavljenih letnih nacrtov realizacije,
e zagotavljati nac¢rtovano stopnjo donosnosti,

e likvidnost podjetja,

e razvijanje u¢inkovitosti zaposlenih.

Glavni kratkoro¢ni cilj podjetja je izpolnjevanje letnih nacrtov realizacije, podjetje
spremlja dnevne in mese¢ne nacrte prometa, jih primerja s preteklim letom in prilagaja
prodajne aktivnosti v primeru nedoseganja zadanih ciljev.

Poleg izpolnjevanja letnih nacrtov realizacije v podjetju spremljajo tudi na¢rtovano stopnjo
donosnosti, ki jo sproti mesecno kontrolirajo. Prav tako dnevno spremljajo prilive in
odlive, saj se zavedajo, da je likvidnost podjetja zelo pomembna za realizacijo naértov, Ki
so si jih zastavili.

Podjetje ima razdelane nacrte po poslovnih enotah oziroma po posameznikih. Vsako
preseganje nacrtov nagrajujejo v obliki stimulacije pri osebnih dohodkih. Podjetje v prodaji
izvaja razlicne promocije blagovnih znamk. Promocije se spremljajo koli¢insko in
vrednostno. Najboljsi prodajalec dobi nagrado ali denarno nadomestilo. Na ta nacin
podjetje razvija vi§jo ucinkovitost zaposlenih.

6.5 Vpliv zaposlenih na organizacijo

Zaposleni so klju¢ni dejavnik uspeSnega podjetja, saj s svojim znanjem in sposobnostmi
lahko predstavljajo zelo pomembno konkuren¢no prednost. Pomembno je, da se zaposleni
neprestano izobrazujejo in izpopolnjujejo. V podjetju se tega drzijo in velikokrat
organizirajo izobrazevanja. Koliko zaposleni odnese od izobrazevanja ali usposabljanja, pa
je odvisno od posameznika do posameznika. Velikega pomena je zato, da direktor in
vodstveni kader poznata svoje zaposlene in jih znata ustrezno motivirati ter usmerjati k
skupnemu cilju.

Povprecna starost zaposlenih v konkretnem podjetju je 37,6 leta. Od vseh zaposlenih v
podijetju je 89,6 % Zensk. Najve¢ zaposlenih ima srednjo strokovno izobrazbo, najmanj pa
visoko strokovno oziroma univerzitetno izobrazbo. Glavni razlog za tovrstno izobrazbeno
strukturo je, da se za prodajno osebje zahtevata srednja poklicna Sola in srednja strokovna
izobrazba, teh pa je Steviléno najvec.
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Ker gre za malo do srednje veliko druzinsko podjetje, je veliko ljudi zaposlenih v podjetju
ze od ustanovitve. Zelo pomembni obcutenji sta zadovoljstvo in pripadnost podjetju.
Zaposleni v podjetju so ve¢inoma zadovoljni, z nekaj izjemami, in lahko re¢em, da so
podjetju zvesti.

7 UGOTOVITEV POMANJKLJIVOSTI ORGANIZACIJE
KONKRETNEGA PODJETJA

ObstojeCa organizacija posameznega podjetja ustreza ali pa ne ustreza situacijskim
spremenljivkam. Ce organizacija podjetja ustreza situacijskim spremenljivkam, je treba
slediti spremembam spremenljivk in jih sproti prilagajati. VV primeru, da obstojeca
organizacija ne ustreza situacijskim spremenljivkam, pa se je treba ¢im prej odlociti za
spremembe, ki privedejo do ustreznega ujemanja. V nadaljevanju na podlagi analize
ugotavljam, ali obstojeCa organizacija konkretnega podjetja ustreza situacijskim
spremenljivkam.

7.1 Ugotovitev pomanjkljivosti organizacijskih procesov v podjetju

Naj najprej ugotovim, da organigram podjetja, ki je bil izdelan leta 2009, ne sledi
organizaciji, ki se je v vmesnem c¢asu spreminjala. Prav tako se formalno ni spremenila
sistemizacija delovnih mest, njihovih zadolzitev, odgovornosti, avtoritete in mesta v
komuniciranju, ¢eprav je prislo do sprememb, kar predstavlja najvecji problem v smislu
analize obstojece in predlaganja nove organizacije.

Stopnja formalizacije in specializacije je v konkretnem podjetju na srednji ravni, odlo¢anje
je v veji meri centralizirano. Tehnologija v podjetju je rutinska, vendar pa poslujejo z
novejSo tehnologijo, ki od zaposlenih zahteva dodatno izobraZevanje in usposabljanje.
Glede na nastete lastnosti spremenljivk ugotavljam, da podjetje uvrS¢amo med
mehanisti¢ne organizacije, kajti je okolje podjetja nestanovitno zaradi gospodarske krize,
slabe kupne moci prebivalstva in prihoda globalnih nizkocenovnih trgovcev. Zaradi svoje
hitre prilagodljivosti in majhnosti podjetja ter zaposlovanja mladih visoko Solanih kadrov,
pa se v podjetju kazejo tudi dolo¢ene znacilnosti organske organizacije.

Najpomembnejs$i organizacijski proces v konkretnem podjetju je prodaja. Na
maloprodajnem in veleprodajnem podrocju podjetje nacrtuje, izvaja in kontrolira proces
poslovanja. Tudi spletno prodajo v podjetju nacrtujejo, vendar jo slabo izvajajo in $e slabse
kontrolirajo. Razlog za neuspeSno poslovanje na spletni strani je, da spletna prodaja nima
nosilca, ki bi bil odgovoren za rezultate spletne prodaje. Spletne prodaje ni videti niti v
organigramu.

45



Iz organigrama je razvidno, da veleprodaja in maloprodaja ne vkljuCujeta poslovnih
procesov nabave, financ in kadrov. Pravno-kadrovska sluzba, marketing ter investicije in
vzdrzevanje so prav tako nepravilno opredeljeni v organigramu, saj so podporne funkcije
maloprodaji in veleprodaji.

Ugotavljam, da v podjetju sledijo delovnim procesom od nacrtovanja, izvajanja in
kontroliranja, vendar nimajo pravilno definiranih organizacijskih procesov, ki bi
zagotavljali ustvarjanje uporabne vrednosti na najbolj smotrn nacin preko organizacijskih
procesov od nacrtovanja, uveljavljanja in kontroliranja podjetja.

7.2 Ugotovitev pomanjkljivosti prilagajanja podjetja glede na vplive
situacijskih spremenljivk

7.2.1 Ugotovitev pomanjkljivosti prilagajanja podjetja glede na vpliv tehnologije na
organizacijo

V podjetju imajo informacijski sistem prirejen za potrebe podjetja. S pomo¢jo programskih
paketov, prilagojenih potrebam podjetja, lahko izvajajo razliéne analize. Ugotavljam, da
stroSki vzdrZevanja programske opreme za tako majhno organizacijo predstavljajo velik
del stroskov, vendar je programska oprema nujno potrebna za urejeno poslovanje.

Programska oprema zaposlenim omogo¢a podroben vpogled v analitsko spremljavo
podatkov v casovnih obdobjih po dobaviteljev, kupcih, prodajnih enotah, produktih za
potrebe odlocanja tako v maloprodaji kot veleprodaji. Ugotavljam, da se vodstveni kader
premalo posluZuje te moZnosti analitske spremljave in izkoriS€anja informacijskih
programov za potrebe odlocanja.

Glede vplivov tehnologije na podjetje ugotavljam, da imajo v dolo¢enih poslovnih enotah
v podjetju rutinsko tehnologijo, kar podjetje uvrs¢a med mehanisticno organizirana
podjetja, medtem ko imajo za potrebe strateskega odloc¢anja vodstvenih kadrov nerutinsko
tehnologijo, ki pa zahteva predvsem organsko organizacijo. Ugotavljam tudi, da sta se
zaradi novih komunikacijskih kanalov (elektronska posta) zaceli spreminjati tudi vzdusje
in kultura podjetja.

V primerih rutinske tehnologije sedanja mehanisticna struktura ustreza. V uvajanju
sprememb in novosti ter v sodelovanju pri kljuénih odlo¢itvah, pa bi kazalo razmisliti o
ve€jl ustreznosti bolj organsko, timsko naravnane organizacije, ki bi se sprva kazala
predvsem v ustanavljanju ob¢asnih timov, ki bi lahko prerasli tudi v stalne.
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7.2.2 Ugotovitev pomanjkljivosti prilagajanja podjetja glede na vpliv okolja na
organizacijo

Pomemben dejavnik za podjetje je tudi vpliv okolja. V Sloveniji kot majhni drzavi Se
vedno ni prisotnih vseh globalnih trgovcev v tekstilu. Ob Siritvi Evropske unije na drzave
nekdanje Jugoslavije obstaja nevarnost vstopa novih globalnih trgovcev z niZjo ceno, Ki bi
zeleli preko Slovenije pridobiti tudi trzne deleZe v vzhodni Evropi. Ugotavljam, da podjetje
Se zmeraj Siri svojo maloprodajno mrezo le na slovenskem trgu.

Prav tako ugotavljam, da je podjetje ozko specializirano v prodaji spodnjega perila in
modnih dodatkov, zato imajo bistveno ve¢ znanja 0 posameznih izdelkih in povratnih
informacij s trga. Podjetje na slovenskem trgu posluje ve¢ kot 20 let. V tem obdobju si je
pridobilo zaupanje pri dobaviteljih, s katerimi posluje. Dobavitelji kot tudi slovenski kupci,
ki so prisotni na vzhodnih trgih, Zelijo sodelovati s konkretnim podjetjem. Ugotavljam, da
podjetje lahko koristi pridobljeno znanje in izku$nje pri iskanju maloprodajnih lokacij,
stroskih najema, stroskih kadra, postavitvi maloprodajnih enot in iskanju veleprodajnih
kupcev zunaj Slovenije v svojo korist s Siritvijo na trge vzhodne Evrope.

Dinami¢nemu okolju bolj prilagojeno podjetje bi moralo ve¢ pozornosti nameniti prav
spremembam in novostim, pa tudi ve¢jemu tveganju s prodiranjem na tuje trge. Tudi to
zahteva bolj organsko organizacijo, medtem ko je v opravljanju utecenih poslov ustrezna
tudi mehanisti¢na.

7.2.3 Ugotovitev pomanjkljivosti prilagajanja podjetja glede na vpliv velikosti na
organizacijo

Ugotavljam, da je podjetje organizirano pretezno mehanisticno z vsemi poslovnimi
funkcijami, kar glede na velikost podjetja ni najbolj ustrezno in predstavlja previsoke
stroSke. Podjetje mora podjetje imeti zaposlene ljudi s specifi¢énimi znanji, kot jih imajo
velika podjetja; le-ti pa svoje znanje in zmoznosti lahko uveljavijo le v pretezno bolj timski
organizaciji.

7.2.4 Ugotovitev pomanjkljivosti prilagajanja podjetja glede na vpliv ciljev in
strategij na organizacijo

Ugotavljam, da v konkretnem podjetju sledijo in izpolnjujejo kratkorocne cilje. Pri
zasledovanju dolgoroénih ciljev, ki so sicer smotrno postavljeni, pa ugotavljam, da v
konkretnem podjetju nimajo definiranih aktivnosti za dosego nekaterih od ciljev, predvsem
pri izgraditvi lastne blagovne znamke. Ugotavljam, da za izvedbo tega cilja ni zapisane niti
strategije, niti zagotovljenih finanénih sredstev, niti izbranih pravilnih kadrov. Prav izvedba
takih ciljev pa zahteva ustrezno projektno organizacijo.
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Prav tako ugotavljam, da nimajo definiranih aktivnosti za povecanje trznega deleza. Tudi
za izvedbo tega cilja ni zapisane strategije, prav tako ni postavljenega projektnega tima.
Ugotavljam tudi, da obstojeca organizacijska oblika ni primerna za strateSko izpolnjevanje
ciljev.

7.2.5 Ugotovitev pomanjkljivosti prilagajanja podjetja glede na vpliv zaposlenih na
organizacijo

Glede na povpre¢no starost (37,6 leta) zaposlenih v podjetju ugotavljam, da imajo
zaposleni premalo novega znanja, preslabo znanje jezikov in temu primerno premalo
iniciative za spremembe. Nadalje ugotavljam, da ima podjetje nepravilno izdelano
sistemizacijo delovnih mest in ne vedno ustrezne podatke o delovnem mestu.

Ugotavljam, da bi si vsebinsko podatki o delovhem mestu morali slediti v naslednjem
vrstnem redu:

e poimenovanje,

e strukture (naloge, odgovornost, komuniciranje, avtoriteta),
e zahtevnost poklica in

e placa.

Ugotavljam tudi, da so opisi delovnih mest za vsa podjetja pomembni podatki, saj nazorno
prikaZejo organizacijsko strukturo podjetja in kazejo na dejavnike, ki neposredno in
posredno vplivajo na podjetje. Iz opisa delovnih mest lahko ugotovim, kak$ne naloge in
dolZznosti, odgovornosti in avtoriteto naj bi imeli zaposleni na posameznem delovnem
mestu ter kaksna izobrazba, delovne izku$nje in znanja so za to potrebna. Premalo pa je
povezanosti z dolo¢anjem zahtevnosti delovnega mesta in s tem povezanim zahtevanjem
zmoznosti zaposlenih na njih.

Ugotavljam tudi, da se zaposleni ne zavedajo svojih zadolzitev, svoje odgovornosti in
avtoritete ter nac¢ina komuniciranja ter da doloc¢eni zaposleni niso namesceni na ustrezno
delovno mesto zaradi strokovnosti ali zaradi neznanja tujih jezikov.

8 PREDLOG NOVE ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

8.1 Kljucne organizacijske spremembe

Podjetje je na slovenskem trgu prisotno ze ve¢ kot 20 let, kar pomeni, da je S trenutno
organizacijsko strukturo zadovoljivo delovalo. Zaradi gospodarske krize, zmanjSevanja
stroskov in ulinkovitosti zaposlenih obstojeCa organizacija ne ustreza situacijskim
spremenljivkam, zato je treba v podjetju uskladiti situacijske spremenljivke z organizacijo.
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Na osnovi analize organizacijskih procesov v konkretnem podjetju, vplivov situacijskih
spremenljivk na podijetje in analize delovnih mest ter ugotovitev predlagam novo
organizacijsko strukturo za konkretno podjetje. Nekateri predlogi izhajajo iz analize,
nekateri od njih $e niso nakazani, pa jih bom zato podrobneje utemeljila:

1.)V organizacijski strukturi podjetja predlagam, da se pod ravnjo direktorja uvede notranja
revizija, kar pomeni presojanje in preverjanje delovanja notranjega kontrolnega sistema.
Naloge notranjega revizorja bi bile zlasti zagotavljanje pravilnosti odlo¢anja in poslovanja,
V zvezi s tem pa svetovanje vodstvu podjetja na operativnem podro¢ju, pomo¢ vodstvu pri
dvigu ucinkovitosti in izboljSanju organiziranosti poslovnih procesov in vzpostavljanje
ucinkovitega notranjega kontrolnega sistema.

2.)Trenutna organizacijska struktura podjetja ima lo¢eni prodajni enoti maloprodaje in
veleprodaje, zaradi Cesar prihaja do slabe komunikacije in prenosa informacij med vodji
maloprodaje in veleprodaje, spletna prodaja pa nima vodje. Zato predlagam, da poenotijo
maloprodajo, veleprodajo in spletno prodajo in dolo¢ijo vodjo celotne prodaje. Slednji bi
imel pomoc¢nika pri vodenju maloprodaje, pomo¢nika pri  vodenju veleprodaje in
pomocnika vodje spletne trgovine in marketinga.

3.)Naslednjo spremembo, ki jo predlagam v organizacijski strukturi, je umestiti vodjo
pravno- kadrovske sluzbe na raven vodje prodaje in vodje nabave, financ in kontrolinga.
Zaposleni so lahko kljuéni dejavnik uspeSnega podjetja, ki lahko predstavljajo
konkuren¢no prednost, ob nenehnem izobraZevanju in izpopolnjevanju. Vodja pravno-
kadrovske sluzbe lahko s poznavanjem posameznikov in njihovih delovnih navad veliko
pripomore pri dolo€itvi projektnega tima za izvedbo ciljev. Vodja pravno-kadrovske sluzbe
mora tesno sodelovati z vodjo prodaje, pa tudi drugimi vodilnimi pri izbiri in razvoju
kadrov in njihovih zmoznosti.

4)Tudi vodja nabave oziroma nabavni oddelek bi morali izlo¢iti iz Siroke finan¢no-
analiti¢ne sluzbe, ¢eprav morata vodja nabave in financ tesno sodelovati med seboj in
obenem z vodjo prodaje, saj je od pravilne nabave in posledi¢no uspes$ne prodaje odvisen
finanéni tok podjetja.

5.)Na ve¢ mestih sem omenjala potrebo po organizaciji, ki bi omogocala spremembe in
uvajanje novosti. V tej smeri predlagam zaCetno uvajanje projektov in ustrezne
organizacije, ki se ti¢ejo celotnega podjetja. Sprva te projektne time lahko vodijo ali
direktor ali pa vodje posameznih sluzb. Kasneje se razmisli o uvedbi projektne pisarne
(lahko le ena oseba), ki bi podpirala delo na projektih.

6.)Z analizo organizacijskih procesov in vplivov situacijskih spremenljivk na podjetje

ugotavljam, da podjetje nima uspesne spletne prodaje. Glede na to, da podjetje zivi od

prodaje, in glede na trend spletnih trgovin, ki so v vzponu, predlagam, da spletna trgovina
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postane samostojna poslovna enota. Zaradi majhnosti podjetja bi predlagala, da poveze
dejavnost spletne trgovine z marketingom za vso prodajno funkcijo.

Omenjene spremembe vplivajo na organizacijsko strukturo. Slika 10 prikazuje predlog
spremenjene organizacijske strukture konkretnega podjetja.

Slika 11: Predlog nove organizacijske strukture
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Na ta nacin spremenjena organizacijska struktura bi podjetju pomagala v organizacijskem
smislu in v u¢inkovitejSem poslovanju. Zdruzena funkcija prodaje bi za podjetje pomenila
ve¢ pretoka informacij, idej, sodelovanje spletne trgovine z maloprodajo in veleprodajo na
podro¢ju oglaSevanja, akcij ipd.

Z oblikovanjem obcasnih projektnih  timov (moznost sodelovanja z zunanjimi
strokovnjaki) bi podjetje pridobilo veliko novega znanja, saj le-ti zahtevajo veliko
ustvarjalnosti in inovativnosti. Na zacetku bi bila potrebna vecja kontrola direktorja,
kasneje ko pa bi bili timi ze uveljavljeni, bi to potekalo hitreje in potrebna bi bila manjsSa
kontrola s strani direktorja podjetja. Glede na strategijo podjetja zgraditi lastno blagovno
znamko, bi bilo smiselno oblikovati projektni tim.

8.2 ManjSe organizacijske spremembe zaradi prilagajanja podjetja na
vplive situacijskih spremenljivk

Glede na to, da imajo v podjetju prilagojen informacijski sistem potrebam podjetja,
predlagam, da se organizirajo na nacin, da bi bolje izkoristili dane moznosti.

50



Najpomembnejsi dejavnik v storitveni dejavnosti trgovine je obraCanje zalog. Da bi
optimizirali obracanje zalog, bi moral vodstveni kader od svojih podrejenih zahtevati
tedenske analize nabave in prodaje, kar bi pomenilo boljsi in sprotni pregled nad zalogami,
ter na ta nacin upraviciti velik stroSek informacijske tehnologije.

Prav tako predlagam, da uvedejo mesecna porocila po posameznih vodjih po uspeSnosti
poslovanja in na ta naéin uvedejo mese¢no kontrolo oziroma revizijo poslovanja ter na
osnovi teh porocil korigirajo napake v poslovanju.

Podjetju predlagam, da ne glede na prisotnost nizkocenovnih globalnih trgovcev, prav
zaradi ozke specializacije in znanja, razmisli o Siritvi maloprodajne mreZe na trge vzhodne
Evrope. Z izkus$njami, znanjem in podporo ter zeljo dobaviteljev po Siritvi poslovanja s
konkretnim podjetjem ima podjetje zagotovljeno okolje, ki ga je mogoce nadzorovati.

Podjetju predlagam tudi, da iS¢e moznosti Siritve na trge vzhodne Evrope na nacin
franSiznih trgovin. Pridobljeno znanje bi najboljse unovéili s prodajo fransize, vendar je
treba najti korektnega partnerja z izkusnjami s prodajo spodnjega perila, saj je finan¢no
tveganje sicer preveliko.

Glede na vizijo podjetja, izgraditi lastno blagovno znamko, podjetju predlagam, da
izgraditev lastne blagovne znamke poveze s strategijo Sirjenja maloprodajne mreZe na trge
vzhodne Evrope. Na ta nacin bi se porazdelili stroski zaposlenih po posameznih poslovnih
funkcijah. Prav tako bi podjetje pridobilo prednosti pri ekonomiji obsega, vecji pogajalski
moci in privla¢nosti za nove zaposlene, saj kot omenjeno, je fluktuacija v podjetju majhna.

Podjetju predlagam, da si pri izgraditvi lastne blagovne znamke dolo¢i strategijo, ki bo
sestavljena iz ve¢ manjsih ciljev.

IstoCasno predlagam, da za postavitev posameznih ciljev doloc¢ijo ve¢ skupin zaposlenih, ki
bodo definirali cilje projekta, izgraditev lastne blagovne znamke. Sele na osnovi
usklajenih, zapisanih ciljev jim predlagam, da definirajo aktivnosti, kako doseci te cilje.

Prav tako predlagam, da na podoben nacin pristopijo k dolocitvi strategije, ki bo
sestavljena iz delnih ciljev in Sele ob definiranih ciljih presla k aktivnostim za povecanje
trznega deleza.

Podjetju predlagam, da si ponovno izdela sistemizacijo delovnih mest in bolje uredi
podatke o delovnih mestih. Predlagam tudi posodobitev vseh opisov delovnih mest,
dodajanje delovnih nalog ter natancno opredelitev teh in s tem dodajanje odgovornosti
posameznim delovnim mestom.
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Predlagam zdruzitev nekaterih delovnih mest po podobnosti in obsegu delovnih nalog. Na
ta nacin bi zmanjsali Stevilo delovnih mest.

Za posamezne projekte (izgraditev lastne blagovne znamke in povecanje trznega deleza v
vzhodni Evropi) pa naj oblikuje projektne skupine, Kjer bi bili nosilci projektnih skupin
zunanji mladi strokovnjaki.

SKLEP

V danas$njem c¢asu, v Casu gospodarske krize, se veCina podjetij sreCuje z ovirami in
tezavami. Na tezave je treba gledati kot na premostljive ovire in ¢im hitreje odpraviti
slabosti, ki se pojavljajo. Uspesnost poslovanja je odvisna od vrste dejavnikov. V
danasnjem casu je uspesnost podjetja v veliki meri odvisna od ravnateljev, u¢inkovitost
podjetja pa od pravilno zastavljene organizacijske strukture. Vsako podjetje ima svojo
organizacijo, ki ima svoje znacCilnosti in posebnosti. Zaradi procesa globalizacije in
neprestanih sprememb na trgu je za podjetja izrednega pomena, da se njihova organizacija
prilagaja tem spremembam.

V magistrskem delu sem s pomoc¢jo organizacijskih spremenljivk ugotavljala znacilnosti
obstojeCe organizacijske strukture. V okviru situacijskih spremenljivk pa sem ugotavljala
vplive tehnologije, okolja, velikosti podjetja, ciljev in strategij ter zaposlenih na podjetje.
Na podlagi organizacijskih in situacijskinh spremenljivk sem analizirala, ugotavljala in
predlagala, kaksna je in kak$na naj bi bila organizacija in ali je organizacijska struktura
ustrezna. Obstojeca organizacijska struktura podjetja je preteZzno mehanisticne narave, za
katero so znalilne visoka formalizacija, centralizacija ter srednja specializacija,
standardizacija in kompleksnost. Glede na vse obravnavane situacijske spremenljivke mora
postati organizacijska struktura bolj organska, Ceprav po obliki ostaja poslovno-funkcijska.

Da trenutna organizacijska struktura ustreza konkretnemu podjetju, dokazuje dejstvo, da je
na slovenskem trgu prisotno ze dvajset let. Menim, da bi z manj$imi izboljsavami podjetje
bilo bolje organizirano in uspesnejse. Za podjetje bo v prihodnosti nujno zmanjsati stroske
ali povecati obseg poslovanja, da bo ohranilo zdrave temelje v teh kriznih ¢asih.

Cilj konkretnega podjetja v prihodnosti je dvigniti ucinkovitost lastne organizacijske
strukture z manjSimi spremembami, ki bo primernejsa glede na vse vecjo zahtevnost
okolja. Prepricana sem, da bi podjetje, organizirano na nacin, ki sem ga predstavila v
magistrskem delu, lahko bilo uspesnejse. Za uspesno uveljavitev sprememb je potrebno
trdno prepricanje vodstva v njihovo koristnost.

Vsaka kriza je priloznost za spremembe. Konkretno podjetje potrebuje spremembe. V
vsakodnevni podjetniski praksi vedno bolj prevladuje mnenje, da je eden od klju¢nih

razlogov za slabo poslovanje oziroma celo propad neko¢ uspe$nih podjetij prevelika
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navezanost na osnovno dejavnost tudi takrat, ko se okolisCine bistveno spremenijo. Za
konkretno podjetje lahko trdim, da je zaspalo, kar se tice organizacijskega prilagajanja.

Projekt uvajanja organizacijskih sprememb je nujen v konkretnem podjetju. V tem projektu
morajo sodelovati vsi zaposleni, ki morajo zaupati vodstvu podjetja, ki je odgovorno za
uspesno uvedbo sprememb v podjetju. V prihodnosti bodo uspesna le tista podjetja, ki
bodo sposobna organizacijo podjetja hitro prilagajati razlicnim vplivom.
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