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UuvoD

Podjetja se soocajo s Stevilnimi spremembami skozi svoje poslovanje. Eden izmed glavnih
dejavnikov je rast podjetja, ki je kljucni element, zaradi katerega se podjetja odlocajo za
spremembo organizacijske strukture. Z rastjo podjetja se povecajo ekonomije obsega in
obseg poslovanja, kar posledicno prinese vecanje proizvodnih zmogljivosti in manjSe
stroSke na proizvedeno enoto, prav tako pa to pomeni tudi vecanje Stevila zaposlenih in
potrebo po spreminjanju strategije podjetja (Rozman, 2001). Rast podjetja pomeni tudi
geografske spremembe in Sirjenje na tuje trge in s tem prilagajanje strategije, posledi¢no pa
so podjetja primorana prilagajati tudi organizacijsko strukturo. Neprestane spremembe
podjetja prisilijo v spremljanje dejavnikov tako zunanjih kot notranjih saj le ti narekujejo
prihodnjo strategijo in strukturo podjetja (Chandler, 1962).

Ko podjetje raste, gre skozi razlicne faze zivljenjskega cikla, tem pa se prilagaja
organizacijska struktura (Jones, 2012, str. 305). Skozi svoje poslovanje se podjetja znajdejo
v razlicnih fazah vendar je prav faza rasti tista, v kateri podjetja hitro povecujejo obseg
poslovanja, zaposleni pa pridobivajo dodatne spretnosti in kompetence s katerimi nadaljnje
razvijejo konkurenéne prednosti in se specializirajo. Faze zivljenjskega cikla so uvajanje,
rast, zrelost in upadanje, posamezna faza lahko traja razli¢no dolgo ¢asa (Jones, 2012, str.
305). Posamezna zdruzba v fazi rasti lahko preide pet razlicnih stopenj rasti, rast skozi
ustvarjalnost, rast z vodenjem, rast z delegacijo, rast z koordinacijo ter rast s sodelovanjem
(Jones, 2012, str. 316). V teh razliénih fazah in stopnjah se zdruzba sooca z razlicnimi
kriznimi situacijami, ki jih mora reSevati s pravilno strategijo in strukturno prilagoditvijo.
Spremembe v organizacijski strukturi se v podjetjih odvijajo dolo¢eno obdobje saj to pomeni
premik iz sedanjega stanja v Zeljeno prihodnje stanje, vmes pa se lahko nahaja prehodno
obdobije.

Organizacijo avtorji razlicno razumejo. Opredelitve organizacije lahko delimo na
razumevanje organizacije kot zdruzbe ali pa kot proces vzpostavljanja dolo¢enih procesov,
s katerimi se doseZe vec¢jo uéinkovitost (Rozman, 2001). Organizacijo se lahko obravnava
tudi kot tehni¢no organizacijo, kot sistem ali kot sestav razmerij (Rozman, Mihel¢i¢ &
Kovag, 2011). Organizacije kot zdruzbe nastajajo zaradi skupine ljudi ali posameznikov, ki
imajo dolocene skupne preference, poglede in cilje. To je skupek oseb, ki imajo drugacna
znanja in poklice in skupaj delujejo za dobro zdruzbe (Jones, 2012). V tehni¢ni organizaciji
niso v ospredju medsebojni odnosi ampak orodja, delovna sredstva, razlicne tehnike, ki
vodijo v ve¢jo uéinkovitost, torej se ustvarjajo razmerja z nezivimi prvinami. V organizaciji
so za njeno delovanje pomembni tudi procesi, s katerimi organizacija dosega cilje zdruzbe,
pri Cemer je potrebno lo€iti organizacijske procese od poslovnih. Dodatno lahko organizacijo
opredeljujemo tudi kot odprt sistem, ki ga sestavljajo ljudje ali drugi sestavni deli, s katerimi
je mogoce doseci cilje zdruzbe (Rozman, Mihel¢i¢ & Kova¢, 2011). Avtorji organizacijo
razumejo Se kot nek skupek procesov in struktur ter informacijskih tokov, ki zdruzujejo ljudi
s skupnimi interesi (Bauer, Kralj, Miheli¢ Skafar & Vorina, 2009). Lipovec (1987) navaja,
da je organizacija skupek razmerij med ljudmi, ki zagotavljajo obstoj in dodajajo posebne



lastnosti ustanovljeni zdruzbi ter omogoc¢ajo smotrno uresni¢evanje njenih ciljev. Razmerja
¢lane zdruzbe zdruzujejo, jih povezejo v strukturo in dokler so v podjetju razmerja, obstaja
tudi zdruzba.

V magistrskem delu bomo na podlagi izbranega podjetja preucevali, kako rast podjetja
vpliva na njegovo organizacijsko strukturo ter kako se podjetje skozi dolo¢eno obdobje
prilagaja zunanjim dejavnikom kot so spremembe v tehnologiji, zahtevah kupcev,
standardih, zakonodaji, spremembe v gospodarstvu ter premiki konkurentov, ter kako se
prilagaja notranjim dejavnikom, ki so kultura, sprememba v managementu, filozofija
upravljanja ter cilji in strategije. Z neprestanim prilagajanjem podjetje lahko deluje
ekonomsko uc¢inkovito in dosega svoje cilje, kar pa prinese uspesen nadaljnji razvoj.

Namen magistrskega dela je ugotoviti, kako rast podjetja vpliva na organizacijsko
strukturo in uspesno ter ucinkovito delovanje podjetja. V fazi rasti se podjetje sooca s
povecanim obsegom delovanja, novimi zaposlovanji ter oblikovanji novih oddelkov. Te
izzive lahko uspesno resuje s prilagajanjem strategije in organizacijske strukture. Zaradi tega
je namen na preuc¢evanem podjetju prikazati, kako pomembna je strategija ter oblikovanje
ustrezne organizacijske strukture ter z nasveti pomagati preu¢evanemu podjetju, zaposlenim
ter tudi preostalim podjetjem, ki se soocajo z rastjo, pri oblikovanju ustrezne organizacijske
strukture. Namen magistrskega dela je Se opozoriti podjetja, da lahko nepravilno reagiranje
in nepravilna struktura negativno vpliva na uspesnost podjetja, ter kako lahko z ustreznim
prilagajanjem organizacijske strukture podjetje dosega boljSe rezultate. S pomocjo raziskave
in ugotovitev zelimo prispevati k boljSemu razumevanju organizacijskih struktur ter
pripomoci k boljsim odlo¢itvam ter boljSim poslovnim rezultatom podjetij.

Temeljni cilj magistrskega dela je na primeru preucevanega podjetja prikazati
spreminjanje organizacijske strukture skozi doloceno ¢asovno obdobje, ki ga zaznamuje
hitra rast podjetja. S pomocjo teorije Zelimo prikazati razli€ne vrste organizacijskih struktur
v razli¢nih fazah rasti podjetja ter nato na preu¢evanem podjetju ugotoviti ali je izbrana
struktura primerna. Delne cilje magistrskega dela lahko delimo na teoreti¢ne in prakti¢ne.
V teoreti¢nem delu so cilji opredeliti organizacijo in organizacijsko strukturo, predstaviti
rast podjetja, kako ta vpliva na organizacijsko strukturo ter proces spreminjanja organizacije.
V empiricnem delu je na$ cilj predstaviti preucevano podjetje ter spreminjanje
organizacijske strukture podjetja v obdobju enega leta. Na koncu Zelimo oceniti ustreznost
trenutne organizacijske strukture in predlagati morebitne spremembe.

V magistrskem delu so zastavljena tri temeljna raziskovalna vprasanja, na katere Zelimo
odgovoriti, in sicer:

1. Kako rast podjetja vpliva na organizacijsko strukturo podjetja?

2. Kako ustreznost organizacijske strukture vpliv na uspesnost poslovanja?

3. Kako podjetje prilagaja organizacijsko strukturo posamezni fazi v zivljenjskem ciklu
podjetja?



V teoreticnem delu uporabimo sekundarne vire, kjer s pomocjo strokovne literature,
strokovnih revij, zbornikov, interneta in knjig opisemo rast podjetja, organizacijo in
organizacijsko strukturo ter vpliv rasti podjetja na organizacijo. V tem delu uporabimo
metodo klasifikacije, s katero opredelimo osnovne pojme ter metodo sinteze, s katero
sploSna pojmovanja zdruzimo ter jih vklju¢imo v magistrsko delo. V empiricnem delu
uporabimo kvalitativni pristop k raziskovanju in sicer analizo internih dokumentov,
opazovanje ter izvedbo pol-strukturiranega intervjuja. lzvedemo analizo organizacije
podjetja, kjer skozi opazovanje in diagnozo predstavimo organizacijsko strukturo ter
strategijo podjetja. S to metodo tudi opazujemo spreminjanje organizacije podjetja skozi
obdobje enega leta. S pol-strukturiranimi intervjuji, ki smo jih izvedli z vodstvom podjetja,
izpostavimo glavne probleme v organizaciji ter predstavimo nasvete za morebitne
izboljsave.

Magistrsko delo je razdeljeno na teoreti¢ni del, ki ima tri poglavja in empiri¢ni del, ki ima
dve poglavji. Na zacetku teoreticnega dela v prvem poglavju opredelimo, kaj pomeni rast
podjetja ter se usmerimo na pripravo same strategije za nadaljnjo rast. V tem delu
predstavimo tudi faze zivljenjskega cikla, ter kako jih opredeljujejo razli¢ni avtorji, prav
tako tukaj predstavimo znacilnosti podjetij, ki se v dolo¢enih fazah nahajajo. V drugem
poglavju nadaljujemo z bolj podrobno opredelitvijo organizacije podjetja, opredelimo
situacijske in organizacijske spremenljivke ter predstavimo razli¢ne tipe organizacijskih
struktur. Zadnje, tretje poglavje v teoreticnem delu je namenjen predstavitvi vpliva rasti
podjetja na organizacijsko strukturo, kako podjetja pristopajo k spremembam strukture ter
kako podjetje samo spremembo organizacijske strukture tudi izvede.

V empiricnem delu zacnemo s predstavitvijo preuCevanega podjetja in predstavitvijo
raziskave, kjer podrobneje predstavimo raziskovalna vprasanja, metode ter namen in cilj
raziskave. To je predstavljeno v Cetrtem poglavju. Zadnje, peto poglavje je namenjeno
analizi spreminjanja organizacijske strukture izbranega podjetja, kjer predstavimo
znacilnosti organizacijske strukture na zafetku preucevanega obdobja ter organizacijsko
strukturo na koncu preuCevanega obdobja. Predstavimo tudi vmesni del spreminjanje
strukture, razloge in tezave. Na koncu predstavimo glavne ugotovite preucevanja in
priporocila za izboljSave. Sledi sklepno poglavje z glavnimi ugotovitvami magistrskega dela.

1 RAST PODJETJA

Vsako podjetje, ki posluje, zeli rasti in se razvijati. Podjetja si Zelijo rasti zaradi razli¢nih
razlogov, zaradi povecanja dobicka, Sirjenja na nove trge ter tudi povecanja vpliva. Rast
pomeni premikanje skozi razli¢ne faze zivljenjskega cikla kar prisili podjetje v spreminjanje
strategije in organizacijske strukture (Galbraith, 2014, str. 5).

Podjetja si Zelijo rasti, da bi pridobila dodatna sredstva, s katerimi bi lahko dobickonosno
tekmovala na trgu, investirala v nove tehnologije in razvoj. S tem si omogocijo kontroliranje



distribucijskih kanalov in dostop do trga. Dodatni vidik zakaj podjetja rastejo je, da lahko
ostanejo ekonomsko zdrava, kar pa pomeni, da se morajo konstantno razvijati in prilagajati
okolju, ter nuditi strankam zadostno koli¢ino razlicnih produktov (Gupta, Guha &
Krishnaswami, 2013, str. 2).

1.1 Opredelitev rasti podjetja

Skozi svojo rast podjetja razvijajo sposobnosti, vrednote in kompetence, s katerimi lahko
pridobivajo dodatne vire. Omogoca jim, da povecajo in podrobneje opredelijo delovne
naloge in delovna mesta, ter tako pridobijo ve¢jo specializacijo, kar prinese vecjo
konkuren¢no prednost. V tem delu podjetja pridobivajo dodatna sredstva in ustvarjajo
presezne vire, s ¢imer lahko $e naprej rastejo in se razvijajo. Razloge za rast lahko delimo
na ekonomske in organizacijske razloge.

Med ekonomske razloge stejemo predvsem ekonomije obsega. Podjetje s povecevanjem
poslovanja povecuje tudi dobicek, kar mu omogoca nadaljnjo rast in razvoj. Povecanje
obsega poslovanja podjetju omogoca vlaganje v nadaljnje raziskovanje in razvoj novih
tehnologij, s katerimi doseZe vecji obseg proizvodnje. Posledi¢no podjetje poveca svojo
konkuren¢nost in ohrani svojo pozicijo na trgu ter uspesno posluje naprej. S povecanjem
poslovanja zmanjSujejo stalne stroSke na enoto prav tako pa jim to omogoca pridobitev
specializiranih strokovnjakov in naprav. Poleg tega podjetja rastejo, ker si Zelijjo vecjo
pogajalsko mo¢, tako z dobavitelji kot kupci, ter tudi drzavnimi inStitucijam in bankami
(Rozman, Mihel¢i¢ & Kova¢, 2011, str. 99).

Organizacijski razlogi za rast so predvsem povezani z privabljanjem zaposlenih, ki so
strokovnjaki na svojem podro¢ju. Podjetje, ki raste in postaja vse vecje, lahko oblikuje
delovna mesta, ki so bolj specializirana ter posledi¢no privabljajo strokovnjake. Z rastjo
podjetje tudi privablja boljse managerje, ki si Zelijo napredovanja in uspesnosti (Rozman,
Mihel¢i¢ & Kovag, 2011, str. 99).

Z rastjo podjetja pa pride tudi povecana birokracija, s katero podjetje doseze stabilnost,
ucinkovitost ter pravilno organizirano vodstvo in s tem opravljene naloge in dosezene cilje
(Rozman, Mihel¢i¢ & Kovac., 2011, str. 101). Povecuje se splosna poslovna uspesnost,
kamor lahko vklju€¢imo prodajo, premoZenje, zaposlene, dobro ime in povecevanje dobicka.

Podjetje lahko s pomocjo rasti uvaja nove produkte in storitve ali §iri obstojece (Dugguh,
Aki & Oke, 2018, str. 24).

Opredelimo lahko, da je rast del notranjega procesa v razvoju, kakovosti in $iritvi, bolj
natan¢no lahko recemo, da je rast sprememba v velikosti podjetja v doloCenem ¢asovnem
obdobju. Povecanje povprasevanja po produktih ali storitvah omogoca rast in nadaljnje
vlaganje v proizvodnjo ali storitve. Rast lahko povezujemo z vstopom na nove trge ali
geografsko Siritvijo, povecanjem Stevila podruznic, dodajanjem novih kupcev ter
dodajanjem novih izdelkov in storitev (Machado, 2016, str. 420). Rast podjetja je odvisna



tudi od povezovanj, ki omogocajo nadaljnjo rast in boljSe pozicioniranje (Vracar, 2012, str.
20).

Podjetja lahko rastejo na tri razli¢ne nacine, s prevzemi, organska rast od znotraj navzven in
organska rast z odstopom od osnovne dejavnosti (Kates & Galbraith, 2007, str. 173). S
prevzemom drugega podjetja kot prvo izmed moznosti, lahko podjetja razsirijo trg, pridobijo
nova znanja in tehnologije ter procese. Ostale nacine rasti opredelimo kot organsko rast.
Podjetje raste od znotraj navzven, ko razvija nove produkte in jih dodaja k Ze obstoje¢im, z
drugimi besedami podjetje razsiri svojo osnovno dejavnost. Drugi nacin organske rasti pa bi
lahko opredelili kot odmik od osnovne dejavnosti podjetja, kjer se razvijajo drugacni
produkti, ki lahko obstojece produkte tudi kanibalizirajo. Tak nacin rasti je tvegan, saj ni
povezan z obstojeco dejavnostjo, vendar pa lahko prinese velike dobicke (Kates & Galbraith,
2007, str. 173).

Velikost in rast podjetja lahko merimo z razli¢nimi kazalniki, kot so Stevilo zaposlenih, letni
promet in letna bilanca stanja. Klju¢ni kazalnik glede na Evropsko unijo pa je Stevilo
zaposlenih. Podjetja lahko delimo na mikro, mala, srednja in velika podjetja. Mikro podjetja
so tista, ki imajo zaposlenih manj kot 10 oseb in katerih letni promet ali letna bilan¢na vsota
ne presega 2 milijona evrov. Mala podjetja imajo zaposlenih manj kot 50 oseb in njihov letni
promet ali letna bilan¢na vsota ne presega 10 milijonov evrov. Srednje velika podjetja imajo
zaposlenih manj kot 250 oseb in imajo letni promet, ki ne presega 50 milijonov evrov, ali
letno bilanco stanja, ki ne presega 43 milijonov evrov. Vsa podjetja, ki presegajo te Stevilke
lahko opredelimo kot velika podjetja. Pomembnost teh kazalnikov se pokaze predvsem pri
pridobivanju posojil, nepovratnih sredstev, razlicnih ugodnost ter tudi pri zakonodajnih
doloc¢bah ter pristojbinah. Potrebno je Se poudariti, da so kazalniki v razlicnih drzavah
drugace obravnavani, prav tako pa je pomembna tudi panoga, v kateri podjetje deluje
(Berisha & Pula, 2015, str. 19).

Uspeh in rast podjetja povesta, kako uspesno je podjetje dosegalo svoje zastavljene cilje in
strategijo. Klju¢no za nadaljnjo rast je izboljSanje praks in vzpostavitev novih. Skozi razli¢ne
faze rasti bo podjetje svojo organizacijo preoblikovalo veckrat ter jo prilagajalo trenutni
strategiji in situaciji (Odongo Melen & Datche, 2015).

1.2 Strategije rasti podjetja

Podjetja na podlagi strategije nacrtujejo svojo rast, povecanje prodaje in dobicek. Strategijo
rasti torej lahko opredelimo kot nacrt, ki ga podjetje oblikuje za povecanje uspesnosti. S
pomocjo strategije rasti podjetje doloci cilje in ukrepe, kako bodo dosegli nadaljnjo rast in
razvoj (Dugguh, Aki & Sunday Oke, 2018, str. 25). Strategije rasti podjetja lahko delimo na
zunanje in notranje strategije rasti. Med notranje strategije rasti lahko uvrstimo tiste
strategije, ki zagotavljajo organsko rast podjetja. Podjetje uporablja notranje strategije rasti
takrat, ko ima ve¢ ¢asa za rast oziroma ima za to dolgoro&ni naért (Pu¢ko, Cater & Rejc
Buhovac, 2009, str. 66). Zunanje strategije rasti pa so tiste, ki jih lahko poimenujemo tudi



neorganske saj podjetje uporablja zunanje dejavnike za hitro rast kot so zdruzitve in
prevzemi (llhan & Durmaz, 2015, str. 2011).

Notranje strategije rasti lahko opredelimo s pomoc¢jo matrike rasti glede na dve dimenziji:
horizontalno, ki opisuje obstojece in nove produkte, ter vertikalno, ki opisuje obstoje¢ in nov
trg. Dobimo S§tiri strategije rasti, ki so obdelava trga, razvoj trga, razvoj proizvoda in
diverzifikacija (Pu¢ko, Cater & Rejc Buhovac, 2009, str. 67):

— Obdelava trga je tista strategija, s katero zelimo z obstoje¢imi kupci in trgi povecati
prodajo ter tako povecati velikost podjetja.

— Razvoj trga je strategija, pri kateri podjetje vstopa na nove trge in odpira nove prodajne
kanale ter s tem razvija nove odjemalce, kar jim omogoca vecjo prodajo in rast.

— Razvoj proizvoda pomeni izboljSanje trenutnih proizvodov ali proizvodnih linij, s
katerimi podjetje poveca svojo prodajo ter si na ta na¢in omogoci rast.

— Diverzifikacija je strategija, s katero se podjetje $iri in vstopa v nove panoge, kar tudi
pomeni razvoj novih proizvodov ter dodajanje nove skupine kupcev. Opozoriti je
potrebno, da je ta na¢in notranje rasti veckrat uporabljen pri zunanji rasti, saj zahteva od
podjetja, da samo razvije nove trzne kanale, kar pa je tezko doseci.

Nastete strategije rasti so zgolj nekatere izmed moznih, ko opisujemo matriko rasti, saj lahko
dodamo Se koncentricno in povezano diverzifikacijo, nepovezano diverzifikacijo ter
tehnolosko diverzifikacijo, kjer podjetje nadgrajuje proizvodnje linije, kar mu omogoca
vegjo izdelav produktov ter s tem povedano prodajo ter konéno rast podjetia Pucko, Cater
& Rejc Buhovac, 2009, str. 70). Notranje strategije rasti, usmerjene v vecjo kakovost, lahko
razdelimo na sledece strategije: notranja kakovost, zunanja kakovost in celovita kakovost
(Pucko, Cater & Rejc Buhovac, 2009, str. 70):

— Notranja kakovost opise poveCanje produktivnosti podjetja, kjer lahko z razli¢nimi
proizvodnimi procesi in nadzorovanjem kakovosti izboljsamo proizvodnjo ter
zmanjSamo napake in odpadke ter izboljSamo stroje. Notranja kakovost pomeni tudi
izobrazevanje, avtomatizacijo in uvajanje standardov.

— Zunanja kakovost je tista, s katero zelimo izboljsati pogled kupcev na proizvode
podjetja. Podjetje se mora neprestano prilagajati zahtevam in potrebam kupcev, ter
zmanjSevati dobavne roke. Pomemben faktor je tudi blagovna znamka, ki je simbol, s
katerim se podjetje predstavlja in jo je najtezje zgraditi. Veliko vlogo pri strategiji
zunanje kakovosti imajo tudi certifikati, s katerimi podjetje potrdi kakovost svojega
produkta in doseganje standardov. Vse to podjetju prinese povecano prodajo in s tem
posledi¢no tudi rast.

— Celovita kakovost je tista, ki jo razvijamo na ravni celotnega podjetja in je povezana
tudi s kulturo in vrednotami podjetja. S celovito kakovostjo si podjetje Zeli prinesti
dodatno vrednost za kupce ter s tem povecati prodajo. Klju¢no tukaj je tudi povezovanje
med podjetjem, njegovimi dobavitelji in odjemalci. Pomembnost kakovosti lahko



vidimo in prikazemo z razli¢nimi certificiranji na podroc¢ju kakovosti podjetja, ki so jih
uvedle Stevilne drzave. Strategije se posluzujejo tako majhna kot velika podjetja.

Poleg notranjih strategij rasti so pomembne tudi zunanje strategije rasti, ki so usmerjene
na prikljucevanje, zdruZzevanje in vlaganje. Podjetje tukaj sodeluje z ostalimi podjetji in
lahko raste tudi s pomocjo fransSiz ali dolgoro¢nega sodelovanja s partnerji. Ta strategija
omogoca podjetiem rast z nakupovanjem podjetij, zdruzevanjem in dolgoro¢nim
sodelovanjem z drugimi podjetji (Pucko, Cater & Rejc Buhovac, 2009, str. 73).

Ena izmed delitev strategij zunanje rasti podjetja je glede na smer zdruzitve in prevzemov,
kamor Stejemo vodoravno integracijo, navpi¢no integracijo, koncentri¢no diverzifikacijo in
konglomeratno diverzifikacijo ( Pucko, Cater & Rejc Buhovac, 2009, str. 73):

— Vodoravna integracija je strategija, s katero se podjetje zdruzi s konkurentom, vendar
ne nujno z neposrednim konkurentom. Podjetjem omogoca vecjo specializacijo ter
doseganje ekonomije obsegov, kar jim prinese ve¢jo moc in trzni delez, s tem pa se
povecuje dobicek in posledi¢no pride do rasti podjetja. Slabost vodoravne integracije je,
da lahko povzro¢i manjso fleksibilnost podjetja.

— Navpicna integracija je strategija, s katero podjetje priklju¢i v poslovanje svojega
dobavitelja ali odjemalca. Pripomore k vecji stabilnosti proizvodnje in boljsem
izkori§¢anju proizvodnih virov.

— Koncentri¢na diverzifikacija, pomeni dodajanje novih proizvodov v proizvodni
asortima, ki jih podjetje prodaja na novih trgih, vendar morajo biti proizvodi vsaj deloma
povezani z Ze obstojecimi proizvodi. Podjetje se usmerja na odpiranje novih trgov z Ze
obstojecimi tehnologijami.

— Konglomeratno diverzifikacijo pa je tista, kjer podjetje z novimi proizvodi vstopa na
nove trge, temu primerno prilagaja svoje proizvodne linije ter se prilagaja novemu tipu
kupcev. Strategija je primerna, ko podjetja Zelijo reinvestirati dobi¢ek ali pa se
zavarovati zaradi stagniranja obstoje¢e panoge. Ta strategija je najnevarnejSa izmed vseh
strategij rasti podjetja.

Naslednja delitev strategij zunanje rasti je glede na nacin doseganja ciljev, kamor spadajo
prikljugitev, zdruZitev, dolgoroéno sodelovanje (Pucko, Cater & Rejc Buhovac, 2009, str.
77):

— Prikljucitev je strategija, kjer podjetje kupi kontrolni delez ali celotno drugo podjetje in
s tem doseZe povecanje prodaje, rast dobicka in posledi¢no tudi rast podjetja, saj poveca
svojo trzno moc. S to strategijo se povecajo sinergije in zmanjSujejo nevarnosti.

— Zdruzitev je strategija, kjer se dve podjetji odlocita za skupno sodelovanje in se
poveZeta v eno podjetje in sta vsaj priblizno enakovredni. Podjetja si zelijo na tak nacin
pridobiti dodatne sinergije, povecati trzno in ekonomsko moc.

— Dolgoroé¢no sodelovanje je strategija, kjer se dve ali vec podjetji odlo¢i za sodelovanje
pri doloceni dejavnosti podjetij. Tu lahko lo¢imo kapitalske povezave in pogodbene.



Med kapitalske povezave lahko $tejemo skupna vlaganja, kjer podjetja zdruzijo svoje
finan¢ne vire, da ustanovijo nove pravne osebe, ki jih skupaj vodijo. S tem zmanjSajo
stroske, tako transakcijske kot proizvodne, povecujejo konkurencni polozaj podjetja ter
spodbudijo dodatno ucenje od partnerjev. Prav tako med kapitalske povezave spada
tvegano vlaganje, kjer vecja podjetja vlagajo v manjsa podjetja kot nacin investiranja. S
tem pa pridobijo nove tehnologije in znanje.

— Pogodbene povezave so tiste, kjer se podjetja ne zdruzujejo vendar sodelujejo
dolgoroc¢no. Eden izmed takih nac¢inov je franSizing, kjer je podjetje pripravljeno placati
za 7e razvit poslovni koncept in s tem pridobi pravice do uporabe. S tem podjetje, ki
proda franSizo na hiter naCin razvije trge, kjer sam ne posluje. Med pogodbene povezave
Stejemo tudi dolgoro¢no proizvodno sodelovanje, kjer so povezave z dobavitelji, kupci,
podizvajalci itd., podjetje si s tem zagotovi ve¢jo kakovost produktov in bolj stabilno
poslovanje. Licen¢no sodelovanje je tudi nacin pogodbenih povezav, kjer podjetje
dovoli drugemu podjetju uporabljati proizvod, ki so ga zascitili s patentom. S tem
podjetje lahko vstopi na trg, kjer Se ne deluje ali ni samo sposobno trziti na tem trgu. Ta
strategija jim tudi prinese hitre dobi¢ke in manjSe tveganje pri odpiranju novih trgov.
Poleg Ze nasStetih poznamo Se veliko drugih strategij dolgorocnega sodelovanja, kot so
razvijanje strateSkih zvez ter grozdi in konzorciji.

Podjetje ima torej na voljo vecje Stevilo strategij rasti, tako notranjih kot zunanjih, med
katerimi mora izbrati pravilno za svojo rast in prihodnji razvoj. Po vec€ini na podjetje in
njegovo strategijo rasti vplivata dva dejavnika: tehnologija in trg. Pri tehnologiji se podjetje
srecuje z novo Se nepoznano tehnologijo ali pa s poznano. Trg pa pomeni, da podjetje posluje
na zanj Se ne poznanih trgih ali pa poznanih trgih. Glede na to dolo¢i ustrezno strategijo
(Pucko, Cater & Rejc Buhovac, 2009, str. 104).

1.3 Faze Zivljenjskega cikla

Poznamo razli¢ne velikosti podjetij, ki jih opredeljujemo glede na fazo Zivljenjskega cikla v
kateri se podjetje nahaja. Galbraith (2014, str. xiii) predvideva, da podjetja zasledujejo rast,
ker si Zelijo pritegniti dodatni kapital in talente, ki so na trgu, s tem pa lahko povecajo ceno
svojih delnic. Podjetja lahko rastejo v dolo¢eni dejavnosti in drzavi samo do dolo¢ene mere,
zaradi tega so primorana v notranje spremembe in spremembe v strategiji. Podjetja skozi
obdobja obstoja preidejo razlicne faze ter se jim prilagajajo ter primerno spreminjajo.

Z ustanovitvijo podjetja se zacnejo odvijati notranji procesi s katerimi podjetje raste in se
razvija. Zaradi tega so podjetja primorana spremeniti in prilagajati svojo strukturo in
strategijo. S pomocjo faz zivljenjskega cikla lahko opisemo in pojasnimo, kako podjetja v
doloceni fazi rastejo in postajajo vse bolj zrela. Dodatno lahko s pomocjo faz Zivljenjskega
cikla pojasnimo, kako podjetja v doloceni fazi izgledajo in s kak§nimi problemi se soocajo
(Jones, 2012, str. 22). Razli¢ni avtorji faze zivljenjskega cikla poimenujejo drugace ter jih



drugace opredeljujejo. Po vecini pa opredelijo Stiri razli¢ne faze, v katerih se podjetja lahko
nahajajo.

Rozman, Mihel¢i¢ in Kovac¢ (2011) navajajo sledece faze Zivljenjskega cikla: fazo rojstva,
mladosti, sredine Zivljenja in zrelosti, med tem ko Daft, Murphy in Willmott (2010, str. 356)
podobno navajajo, da razvoj organizacije lahko pojasnimo z ve¢jim Stevilom razlicnih
korakov, ki jih razdelijo v $tiri faze: podjetnisko fazo, kolektivno fazo, fazo formalizacije in
dovrseno fazo.

Rojstvo je faza, kjer so podjetja majhna in proizvajajo zgolj en produkt. Daft, Murphy in
Willmott (2010, str. 357) opisujejo prvo fazo kot podjetnisko fazo, kjer se podjetje ustanovi
in je poudarek na produktu ali storitvi, ki ga bo podjetje imelo, prav tako je cilj preziveti na
trgu. V tej fazi je neformalna organizacija in ni veliko birokracije. Podjetje znotraj te faze
raste, kar pomeni, da se povecuje tudi Stevilo zaposlenih, vendar so Se vedno to majhna
podjetja.

Rozman, Mihel¢i¢ in Kova¢ (2011) po fazi rojstva opiSejo fazo mladosti, kjer je podjetje
srednje veliko in Ze proizvaja asortiment proizvodov. Dolocenih je Ze nekaj oddelkov prav
tako pa se je ze zacela formalizacija. Inoviranje se iz lastnika premakni na zaposlene,
ustvarjeni so kolegiji, pri¢enja se s kontrolo in planiranjem. V tej fazi je stil vodenja
usmerjevalni. Daft, Murphy in Willmott (2010, str. 358) to fazo opisujejo kot kolektivna
faza. To je z drugimi besedami lahko tudi faza rasti. Podjetje v tej fazi razvije jasne cilje in
smernice, oblikujejo se oddelki in hierarhija. Jasno so opredeljena delovna mesta in naloge.
Podjetja v tej fazi hitro rastejo, struktura je Se vedno neformalna vendar se dodajajo vodje in
managerji.

Naslednja faza, ki jo navajajo Rozman, Mihel¢i¢ in Kovac¢ (2011) je sredina Zivljenja, kjer
so podjetja ze velika in imajo Ze vecje Stevilo proizvodov. Kontrola in planiranje sta manjsa,
razvijejo se skupine, ter delegiranje, kontrola in nekaj formalizacije. Tretjo fazo Daft,
Murphy in Willmott (2010, str. 358) poimenujejo faza formalizacije, kjer se postavijo in
uvedejo pravila, procesi in kontrole. Komunikacija postane bolj formalna, prav tako se
dodajajo oddelki povezani z ravnanjem z zaposlenimi. Vodstvo se Vv tej toc¢ki ne spusca v
kontrolo oddelkov in je usmerjen v pripravo strategije in planiranja. Uvedejo se tudi
smernice povezane z dobi¢kom ter se na ta nacin spodbuja vodje oddelkov, da skrbijo za
dobro podjetja. Podjetje v tej fazi vstopi v sredino svojega zivljenja, pojavlja se birokracija,
izdela se struktura in hierarhija ter se dodajo procesi. Prav tako se zacne dodajati produkte
ali storitve, ki podpirajo Ze obstojeci produkt.

Zadnja izmed faz, ki jo navajajo Rozman, Mihel¢i¢ in Kova¢ (2011) je zrelost, kjer so
podjetja zelo velika in imajo ve€ vrst proizvodov. Kontrola in planiranje sta manjsa, razvijejo
se skupine, ter delegiranje, kontrola in nekaj formalizacije. To fazo Daft, Murphy in
Willmott (2010, str. 359) imenujejo dovrSena faza, kjer se poveca sodelovanje in timsko
delo. Vodje oddelkov se naucijo delovati znotraj pravil ter s tem povecujejo zadovoljstvo



zaposlenih. Doseze se poenostavitev pravil, prav tako pa se v tej tocki lahko naredijo manjse
divizije znotraj podjetja, kjer se lahko deluje podobno kot v majhnem podjetju. V tej fazi je
podjetje zrelo in ima veliko birokracije in to¢no doloc¢eno hierarhijo in kontrolne sisteme.

Jones (2012. str. 305) faze Zivljenjskega cikla poimenuje kot rojstvo, rast, upad in smrt
podjetja (glej sliko 1). Podjetja z razli¢no hitrostjo preidejo faze zivljenjskega cikla, nekatera
pa niti ne vstopijo v vse faze ali pa se v doloceni fazi zadrzujejo dlje. Pogoj da podjetja
preidejo iz ene faze zZivljenjskega cikla v drugo fazo pa je, da ustrezno reagirajo na dejavnike
in probleme, s katerimi se soocajo v danem trenutku.

Slika 1. Model zivijenjskega cikla podjetja

organizacijska uspeinost

rojstvo rast upad smrt

Vir: Jones (2012, str. 306).

Rojstvo pomeni ustanovitev podjetja in je najnevarnejSa faza za podjetje, saj je najvec
moznosti za smrt oziroma propad podjetja. Faza rojstva je najnevarnejSa zaradi nedefinirane
organizacijske strukture, nerazdeljenih vlog in dolznosti v podjetju in zaradi dejstva, da ni
postavljenih pravil. Podjetja v tej fazi so zelo fleksibilna in se lahko hitro prilagajajo okolju
in spremembam, vendar so ekstremno nestabilna (Jones, 2012, str. 306). Ce podjetje preZivi
fazo rojstva preide v fazo rasti kjer podjetja razvijajo dodatne kompetence in vescine s
katerimi pridobivajo dodatne vire. Podjetja pri¢nejo z delitvijo del in specializacijo kar jim
omogoca, da razvijejo konkurencne prednosti (Jones, 2012, str. 310). Jones (2012, str. 316)
navaja, da obstaja ve€ razli€nih stopenj v fazi rasti, v kateri se podjetja lahko znajdejo. Te
razli¢ne stopnje rasti so rast skozi ustvarjalnost, rast z vodenjem, rast z delegiranjem, rast z
koordinacijo ter rast s sodelovanjem:

— Rast skozi ustvarjalnost je stopnja, kjer ustanovitelji podjetja razvijajo nove produkte
in odpirajo nove trge, saj v podjetju Se ni veliko zaposlenih. Na tej stopnji ima podjetje
neuradno komunikacijo in $e nedefinirane procese. Skozi rast, povec¢ano proizvodnjo, z
ve¢jim dobickom in ve¢jim Stevilom zaposlenih pa se s ¢asoma tudi oblikuje tako
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formalna komunikacija, kot tudi bolj definirani procesi. Podjetja velikokrat pridejo do
krize vodenja, saj potrebujejo strokovno in organizirano vodstvo, kjer pa to vlogo lahko
prevzamejo ustanovitelji podjetja ali zunanji strokovnjaki.

— Rast z vodenjem je stopnja, kjer je oblikovana formalna komunikacija, procesi,
proracuni ter lo¢evanje delovnih mest in naloge. Podjetje razvija tudi sheme nagrajevanj
za zaposlene. Ker podjetje Se naprej raste, s casoma pride do problema
preobremenjenosti in prevelikega Stevila nalog, ki jih opravlja ena oseba. Zaradi tega se
v tej fazi pojavi potreba po novi strukturi in delegiranju.

— Rast z delegiranjem pomeni, da je podjetje Ze oblikovalo delovna mesta ter ima dolo¢en
srednji management, ki se v tej fazi lahko osredotoc¢i na nove produkte in trge. Vodstvo
podjetja samo nadzoruje, njegove naloge pa so tudi iskanje novih priloznosti in reSevanje
tezav. Tukaj lahko podjetja zaidejo v tezave v vodstvu in nadzoru, prav tako ima lahko
srednji management tezave z prilagajanjem in novimi zadolzitvami. Podjetje mora za
nadaljnji uspeh $e bolj podrobno doloditi funkcije in naloge ter poskrbeti za povezovanje
med oddelki.

— Rast z koordinacijo podjetje pripelje do preoblikovanja in organiziranja produktnih
skupin, ki skupaj sodelujejo in se naprej razvijajo. Podjetje se ne osredotoca zgolj na
dobi¢ek ampak tudi na donosnost nalozb, prav tako bolj strukturirano deli nagrade. S
casoma pa se zaradi prevelike birokracije, ki nastaja, lahko nadaljnja rast ustavi oziroma
zadusi. V tej fazi mora podjetje priceti razmiSljati in intenzivno delati na novi kulturi in
organizacijski strukturi.

— Rast s sodelovanjem je del, kjer si podjetje prizadeva omejiti preveliko birokracijo in
spodbuditi rast, zato preoblikujejo organizacijsko strukturo. Podjetje v tej fazi
zaposlenim pri¢ne zagotavljati izobraZevanja, ter s tem povecuje timsko delo in spretneje
resuje krizne situacije. Zgodi se tudi sprememba v komunikaciji, kjer ta poteka med vodji
oddelkov, ki skupaj sprejemajo odlocitve za naslednje korake ter tudi sprotno resujejo
tezave.

Organizacijski upad in smrt sta fazi v kateri se podjetja znajdejo, ko ne uspejo nevtralizirati,
predvideti, izogniti se in prilagoditi zunanjim in notranjim dejavnikom, ki na njo vplivajo
ter jih ogrozajo. Podjetja tezje pridobivajo sredstva od svojih deleznikov, prav tako tezje
dobijo financno pomoc s strani bank. Drugi vidik pa je tudi tezje zaposlovanje, saj zaposleni
raje delajo v uspeSnih podjetjih. Podjetja se v tej fazi lahko znajdejo tudi zaradi prehitre in
prevelike rasti. Obstajajo razli¢ni ukrepi, ki jih morajo managerji izvesti, da lahko preprecijo
kon¢no smrt podjetja. Managerji morajo pravofasno prepoznati nevarnosti, ter na njih
reagirati. Jones (2012, str. 321) navaja pet stopenj organizacijskega upada, Kjer se podjetje
Se lahko resi in ozivi:

— Slepota je prva stopnja, kjer vodstvo ne prepozna zunanjih in notranjih dejavnikov ter
problemov, ki bi lahko vplivali na obstoj podjetja.

— Nedejavnost je stopnja, kjer managerji bodisi zaradi nerazumevanja podatkov ali
napacnih podatkov ne reagirajo na spremembe, ki so se pokazale v prodaji in dobicku.
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— Napacno ukrepanje pomeni, da so managerji podjetja ze vpeljali dolocene ukrepe za
izbolj$anje stanja, vendar ti niso bili pravi bodisi zaradi internih konfliktov ali
prepocasnega reagiranja zaradi strahu.

— Kiriza je predzadnja stopnja, kjer se podjetje lahko resi samo Se s korenitimi
spremembami tako v strategiji kot organizacijski strukturi. Podjetje se lahko resi zgolj z
reorganizacijo in odpuscanjem, kar bo popolnoma spremenilo podjetje.

— Prenehanje poslovanja ali smrt je zadnja stopnja in edina tocka, kjer se podjetja ne da
vec resiti.

Podjetja skozi svoj zivljenjski cikel preidejo razlicne faze, katere dolocajo, kako mora biti
podjetje zasnovano ter kako se mora strukturirati za uspesno poslovanje. Opazili smo lahko
razlicna poimenovanja faz, vendar avtorji navajajo podobne znacilnosti faz ter podobne
znacilnosti podjetij. Skozi proces razvoja in spreminjanja, podjetja vedno lahko zaidejo v
krizne situacije, ki pa zahtevajo velike in zahtevne spremembe. V primeru, da podjetja
nepravilno ali prepocasi odreagirajo v posamezni fazi lahko pride do prenehanja poslovanja.
V primeru, da prenehajo slediti spremembam v okolju ter temu primerno ne spreminjajo
svojega poslovanja, so podjetja primorana ukrepati. Vsi ukrepi morajo biti ustrezni saj ¢e
niso podjetje Se vedno nazaduje in se iz krize tezko resi (Jones, 2012, str. 305).

Glavni problemi, ki se najprej pojavijo so problemi z vodenjem ter razdelitvijo in predajo
avtoritete. Daft, Murphy in Willmott (2010, str. 358) opisujejo, da vodstvo podjetja tezko
predaja avtoriteto in razdeljuje naloge ter nadzor niZjim ravnem zaposlenim (npr. vodjem
oddelkov). Naloga podjetja je, da najde nacin, kako predati kontrolo in koordinacijo
razlicnim oddelkom ter jim prepustiti nadzor. To omogoc¢i nadaljnjo hitro rast. Podjetje
razvije jasne cilje in smernice, oblikujejo se oddelki in hierarhija. Jasno so opredeljena
delovna mesta in naloge. Zaposleni so bolj predani podjetju, saj se poistovetijo z njegovo
vizijo in ciljem ter delajo v dobro podjetja in za njegovo rast. Z nadaljnjo rastjo Daft, Murphy
in Willmott (2010, str. 359) ugotavljajo, da podjetje ponovno dozivi nekaj kriznih momentov
zaradi prevelike formalizacije in birokracije, zaradi tega se mora ponovno prilagoditi, slediti
okolju ter povecati inovacije. Organizacijska reSitev, ki je prej omogocila rast, postane v
naslednji fazi ovira in zahteva oblikovanje novih resitev za nadaljnjo rast.

2 ORGANIZACIJA

Zaradi kompleksnosti same organizacije in njenega pomena ne obstaja ena sama definicija,
s katero bi jo lahko opisali. Isto¢asno je lahko organizacija stanje, proces, aktivnost,
institucija in inStrument. Beseda organizacija se lahko razume kot proces organiziranja in
kot rezultat procesa organiziranja (Sikavica & Hernaus, 2011).

Organizacija so razmerja med ¢lani, s katerimi se zagotovi obstoj in uresnicevanje ciljev
tako posameznih ¢lanov kot zdruzbe v celoti (Lipovec, 1987, str. 35). OpiSemo jo lahko kot
temelj vodenja, saj brez nje ni mogoce u¢inkovito upravljanje. Je strukturni okvir dolznosti
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in odgovornosti osebja, ki opravlja razlicne funkcije za doseganje poslovnih ciljev
(Priyakshi, 2020). Zdruzbe lahko delimo na razli¢ne tipe, poznamo tako majhna kot velika
podjetja ter tudi multinacionalna, zdruzbe so lahko neprofitne ali profitne (Daft, Murphy &
Willmott, 2010, str. 11).

2.1 Opredelitev organizacije

Organizacijo Stevilni avtorji opredeljujejo razli¢no in jo tudi drugace razumejo. Skupno
staliSCe vseh avtorjev pa je, da je organizacija vzpostavljanje razmerja oblasti med osebami,
s ¢imer se dosegajo organizacijski cilji (Your Article Library, 2015). Opredelimo jo lahko
kot tehni¢no organizacijo ali organizacijo dela, organizacijo kot organizacijski proces,
organizacijo kot formalno enoto ali zdruzbo, organizacijo kot socialno strukturo ali socialno
omrezje, organizacijo kot sistem in organizacijo kot sistem dinami¢nih razmerij (Rozman,
2012, str. 5). Organizacija je sestavljena iz dveh vidikov, stati¢nega in dinami¢nega. Stati¢ni
vidik predstavljajo strukture in dinamiéni vidik pa procesi (Rozman, 2001, str. 15).

V literaturi prevladuje razumevanje organizacije kot zdruzbe. Organizacije kot zdruzbe so
pomembne zaradi dejstva, da se v njih zadrzuje veliko ljudi veliko Casa svojega zivljenja.
Pomembno jih je preucevati zaradi njihovega vpliva na trg in obratno. Z zdruzbami se
srecujemo vsak dan in so bistvenega pomena za na$ obstoj in delovanje. Ljudje uporabljamo
zdruzbe kot sredstvo, s katerimi dosezemo stvari, ki si jih Zelimo oziroma so nacin, s katerim
dosezemo svoje cilje. Zaradi dejstva, da se z zdruzbami srecujemo vsakodnevno, v njih
delamo ali pa uporabljamo produkte razlicnih zdruzb, prav zaradi tega je njihovo
razumevanje bistvenega pomena. Zdruzbe so skupine posameznikov, ki imajo dolocene
skupne preference, poglede in cilje. To je skupek oseb, ki imajo drugacna znanja in poklice
in skupaj delujejo za dobro zdruzbe (Jones, 2012, str. 2). Zdruzba je torej nacin s katerim
skupina ljudi dosega cilje in uresnicuje vizijo ali poslanstvo. Cilj je doseci zadovoljstvo tako
za udelezence kot so ustanovitelji in lastniki, delavci, stranke skupnosti ter tudi management.

Organizacija je pogosto razumljena kot proces, s katerim se zagotovi sodelovanje vseh
zaposlenih in je sestavljen iz opredeljevanja ciljev, dolocanja dolznosti in odgovornosti,
izvajanja dela, koordinacije in kontrole. Poznamo tako neformalne kot formalne procese,
kjer so neformalni procesi samonikli, se oblikujejo sami od sebe in predstavljajo neformalno
medsebojno sodelovanje ljudi, formalni procesi pa so planiranje, kontrola in uveljavljanje in
so formalno doloceni vnaprej. Torej so formalni procesi namejeni planiranju, uveljavljanju
in kontroli organizacijske strukture, da lahko druzba posluje uc¢inkovito ter planiranju in
kontroli poslovanja za ve¢jo uspesnost (Rozman, 2001, str. 4). Organizacijo lahko
opredelimo kot proces, s katerim se omogoc¢i neprekinjeno delovanje in sodelovanje med
razli¢nimi oddelki. Procesi so definirani s cilji podjetja, delitvijo nalog, pridobivanjem
sredstev s katerimi cilje dosezemo ter doloCanjem odgovornosti, vodstvenih polozajev,
kontrolo in koordinacijo (Lipovec, 1987, str. 25). Cingula in drugi (2016) navajajo, da se
organizacijo lahko opredeli kot proces, saj obstajajo med seboj povezane aktivnosti in naloge
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s katerimi se ustvari dodatna vrednost za kon¢ne kupce. V organizaciji lahko kot procese
opisemo tudi spremembe s katerimi izboljSujemo delovanje in kon¢no izboljSanje procesov.
Organizacija je torej bolj nek skupek procesov in struktur in informacijskih tokov, ki
zdruzujejo ljudi s skupnimi interesi (Bauer, Kralj, Miheli¢, Skafar & Vorina, 2009, str. 24).

Po drugi strani pa lahko organizacijo opredelimo tudi s socioloskim pogledom, kjer je
organizacija skupek ljudi, ki delujejo skupaj, da bi dosegli zastavljene cilje (Lipovec, 1987,
str. 26). Opredelimo jo lahko tudi kot skupek delov, kjer ima vsak svoje naloge, ki se
povezujejo z ostalimi ¢leni znotraj organizacije, da bi dosegli skupne cilje (Lipovec, 1987,
str. 29). Torej lahko organizacijo opredelimo kot skupek odnosov, dolo¢enih s strani
organizacije. Bistvenega pomena je, da se analizira motive in potrebe vsakega posameznika,
da bi lahko razumeli in omejili konflikte med cilji organizacije in cilji posameznikov.
Pomembno je, da znotraj spreminjanja organizacije spremljamo potrebe posameznikov in
kako se jim bolj priblizati (Hamlin, Keep & Ash, 2001, str. 44). Daft, Murphy in Willmott
(2010, str. 11) navajajo, da je organizacija socialni subjekt, ki je usmerjen proti ciljem, ter
so ustanovljene kot namerno strukturirani in koordinirani sistemi, ki so povezani s svojim
zunanjim okoljem. Prav tako organizacije niso samo skupek pravil in procesov ampak so
sestavljene iz ljudi in njihovih odnosov. Organizacijo lahko opredelimo tudi kot eno izmed
aktivnosti ¢loveka, prav zaradi tega se organizacijo velikokrat povezuje direktno s pojavom
¢loveka. Ljudje so se povezovali in pripadali razlicnim vrstam organizacij skozi celotno
zgodovino (Sikavica & Hernaus, 2011).

Hamlin, Keep in Ash (2001, str. 44) kot enega izmed vidikov navajajo strukturno funkcijski
pogled, Kjer je organizacija sklop struktur, v kateri delujejo zaposleni in je potrebno
spremljati in analizirati tako formalne kot neformalne strukture znotraj organizacije. Prav
tako je tukaj bistvenega pomena odnos med managerji in zaposlenimi. Kljucno je, da se
strukturo in funkcije spreminja in s tem zmanj$uje moznosti za konflikte. Mintzberg (1979,
str. 20) navaja pet osnovnih delov strukture organizacije, ki so pomembni za njeno osnovno
delovanje. Prvo izmed njih lahko poimenujemo operativno jedro, kjer surovine, ki pridejo v
podjetje pretvarjamo v produkte za konéne kupce. Drugace bi lahko to poimenovali tudi
proizvodnja izdelkov ali storitev. Drugo pa lahko opiSemo administrativni del, ki se razdeli
na tri dele in sicer management ali strateski vrh, kjer je vodstvo in njihovi tesni sodelavci, ki
skrbi za koordinacijo in vodenje podjetja. 1z tega dela izhajajo cilji, strategije, procesi in
pravila podjetja (Mintzberg, 1981). Sledi srednji management ali srednji nivo, ki povezuje
vodstvo in operativno jedro. OpiSemo lahko tudi tehni¢no podporo ali strukturo, kjer so
zaposleni inZenirji in razvojniki, ki pregledujejo dogajanje na trgu in i8¢ejo tako nevarnosti
kot priloznosti za organizacijo. Opredelimo lahko tudi podporno osebje, ki skrbi za
nemoteno delovanje organizacije, kjer so vkljuceni predvsem ¢loveski elementi, predvsem
pa podpira operativni del.

Ena izmed opredelitev organizacije je tudi kot sistem, kjer je organizacija odprti sistem
sestavljen iz medsebojno povezanih delov. Prav tako jo avtorji opredeljujejo kot sistem z
ve¢jim Stevilom ciljev, ki je sestavljen iz vhodnih elementov, ki se spremenijo v izhodne
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elemente (Sikavica & Hernaus, 2011). Organizacija kot sistem je sestavljena iz soodvisnih
elementov, ki neprestano vplivajo en na drugega, s ¢imer ohranjajo aktivnosti in obstoj
sistema ter tako dosezejo zadane cilje. Obstaja neka meja, ki sistem razmerji od okolja, inputi
ter outputi in elementi, ki so med seboj povezani (Cingula in drugi 2016). Srecujejo se
sistemske spremenljivke kot so funkcije, z mehkimi spremenljivkami, ki jih lahko
poimenujemo tudi ¢loveski faktor. Analizirati je potrebno organizacijske sisteme in
predvideti ter upostevati, da z vsako spremembo vplivamo na druge organizacijske sisteme
in odnose. Organizacija kot taka je tudi nepredvidljiva in ima znotraj sebe sisteme in
podsisteme, ki so odvisni en od drugega in od nepredvidljivosti med njimi. Cilj tukaj je
razumeti, kako sistemi med seboj deluje ter kako vplivajo en na drugega. Na koncu pa skozi
spremembe in predvidevanja pridemo do najprimernejSega vodstvenega sistema in
organizacijske strukture (Hamlin, Keep & Ash, 2001, str. 44).

Sikavica in Hernaus, (2011) navajata, da se organizacijo lahko opredeli tudi kot skupek nalog
in vlog v podjetju. Zaposleni v podjetju morajo opravljati dolocene naloge, ki so oblikovane
tako, da se z njimi lahko opravljajo aktivnosti, ki omogocajo sodelovanje med skupinami in
doseganje kon¢nih ciljev. Za razumevanje organizacije bi lahko uporabili vse zgoraj nastete
perspektive in tudi nekaj drugih, najboljsa kombinacija pa je uporaba vseh skupaj. Torej
lahko re¢emo, da je skupek razmerij med ljudmi, ki zagotavljajo obstoj in dodajajo posebne
lastnosti ustanovljeni zdruzbi ter smotrno uresni¢evanje njenih ciljev (Lipovec, 1987, str.
21). Organizacija je sestavljena tako iz strukture kot procesov, struktura je sestavljena iz
enovitih struktur, ki skupaj tvorijo organizacijsko strukturo. Predstavlja stati¢ni del
organizacije, ki omogoca razporejanje delovnih nalog s pomoc¢jo procesov in materialov
(Lipovec, 1987, str. 21). Procesi predstavljajo dinamié¢ni del.

2.2 Situacijske in organizacijske spremenljivke

Situacijske spremenljivke ali kontingen¢ne spremenljivke dolo¢ajo, kaksna je za podjetje
najprimernejS$a organizacijska struktura. V dolocCeni situaciji ustrezajo ene, v drugi druge.
Organizacijske spremenljivke pa predstavljajo organizacijske ali strukturne znac¢ilnosti, po
katerih se organizacijske strukture med seboj razlikujejo. Rozman (2001, str. 26) navaja kot
organizacijske znacilnosti formalizacijo, specializacijo, standardizacijo, hierarhijo
avtoritete, centralizacijo, kompleksnost, profesionalizacijo in kadrovsko konfiguracijo. Daft
(2006, str. 15) pa v svojem opisu organizacijskih znacilnosti ne navaja standardizacije in
kompleksnosti.

Formalizacijo lahko opredelimo kot pravila in postopke, ki usmerjajo zaposlene. Sem
spadajo priro¢niki, opisi delovnih mest in pravila (Rozman, 2001, str. 26). Opisemo jo lahko
tudi s Stevilom dokumentov, ki jih ima podjetje napisane. Ve¢ kot ima podjetje
dokumentacije vecja je formalizacija (Daft, 2006, str. 15). Sledi specializacija, ki pove
stopnjo razdelitve dela in delovnih nalog. V primeru velike specializacije dolo¢eni zaposleni
opravlja samo nekaj nalog (Daft, 2006, str. 16). Zaposleni ima nekaj nalog, ki se ponavljajo,
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prav tako je v podjetju vecje Stevilo razlicnih delovnih mest (Rozman, 2001, str. 26).
Standardizacija je tista, ki pove ali so znotraj podjetja enake delovne naloge izvajane na enak
na¢in. Ce ima podjetje visoko standardizacijo, pomeni, da se ne glede na lokacijo naloge
enako izvajajo (Rozman, 2001, str. 26). S hierarhijo avtoritete opiSemo, kdo komu odgovarja
in razpon kontrole, ki jo ima vsak vodja (Rozman, 2001, str. 26). Ko so razponi nadzora
ozki, je hierarhija po navadi visoka. Kadar so razponi nadzora $iroki, je hierarhija avtoritete
nizka (Daft, 2006, str. 16). Kompleksnost lahko opiSemo v treh dimenzijah in sicer
vertikalna, horizontalna in prostorska. S Stevilom oddelkov lahko opiSemo horizontalno
dimenzijo, vertikalna dimenzija nam pove stevilo ravni znotraj podjetja, med tem ko s
prostorsko opiSemo Stevilo lokacij (Rozman, 2001, str. 26). Centralizacija nam pove, kdo v
podjetju lahko odloc¢a in na kateri ravni podjetja. V primeru, da se odlocitve sprejemajo s
strani vrhnjega managementa, to pomeni, da je centralizacija velika. Kadar se lahko
odlo¢itve sprejemajo na nizjih ravneh podjetja, takrat govorimo o decentralizaciji (Daft,
2006, str. 16). Odlocitve, ki se lahko sprejemajo, so o cenah, zalogah, dobaviteljih in opremi
(Rozman, 2001, str. 26). Sledi profesionalizacija, ki nam pove stopnjo izobrazbe zaposlenih
in S$tevilo opravljenih dodatnih izobrazevanj (Rozman, 2001, str. 26). Visoka
profesionalizacija je takrat, ko zaposleni potrebujejo dolgo ¢asa, da pridobijo potrebno
znanje za opravljanje nalog znotraj podjetja. [zmerimo jo lahko z povpre¢nim Stevilom let
izobrazbe zaposlenih (Daft, 2006, str. 16). Zadnja, ki jo lahko opiSemo pa je kadrovska
struktura, Ki opisuje, Kje in kako so ljudje zaposleni. Govorimo o razmerjih strokovnjakov,
podizvajalcev, administrativnih delavcev, vodstva itd. (Rozman, 2001, str. 26).

Na organizacijo podjetja vplivajo razli¢ne situacijske spremenljivke, ki dolo¢ajo izbor
organizacijske strukture, procese, delitev dela, kontrolo in ravni odgovornosti v podjetju.
Najbolj pogoste spremenljivke, ki vplivajo na organizacijo podjetja in jo tudi definirajo, so
tehnologija, okolje, velikost podjetja, cilji in strategija podjetja ter ljudje znotraj podjetja
(Rozman, 2001, str. 28). Spremenljivke lahko delimo na dve vecji skupini: notranje
spremenljivke in zunanje spremenljivke. Notranje spremenljivke so tiste, ki jih podjetje
lahko kontrolira in prilagaja. Zunanje spremenljivke pa so tiste, na katere podjetje nima
vpliva, ki se konstantno spreminjajo in je organizacija tista, ki se jim mora prilagajati
(Sikavica, 2011). Potrebno je tudi poudariti, da v doloCenem trenutku lahko zunanji
dejavniki vplivajo na notranje dejavnike, ki se posledi¢no spreminjajo (Cingula in drugi,
2016).

Notranje spremenljivke so tiste, na katere ima organizacija vpliv in jih lahko nadzoruje ter
jih tudi spreminja. Kljuénega pomena je postavljanje strategije podjetja, ciljev, procesov ter
ravnanje z zaposlenimi in njihovimi zmoZnostmi. Pod glavne notranje spremenljivke
Stejemo cilje in strategijo, tehnologijo, velikost organizacije, Zivljenjski cikel podjetja in
potencial zaposlenih. Glavni in najpomembnejs$i notranji spremenljivki, ki vplivata na
organizacijo sta cilji in strategije. Cilji dolocajo, kaj zeli podjetje doseci, s strategijo pa
managerji dolo¢ijo, kako bodo to dosegli. Z cilji podjetje lahko meri svojo uspesnost, saj z
njimi usmerja svoje poslovne prvine in naloge za zaposlene ter tudi vse aktivnosti, s katerimi
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bodo svoje cilje dosegli. Cilji so neposredno povezani z vizijo in poslanstvom podjetja, ki
morajo biti jasno opredeljeni, saj brez tega podjetje ne more uspesno poslovati. Vizija, cilji
in poslanstvo se med seboj povezujejo, Kjer je poslanstvo tisto, ki opisuje razlog za obstoj
podjetja, vizija opisuje Zeljeno prihodnje stanje podjetja, v katero smer naj bi delovalo in kaj
naj bi doseglo, cilji pa so tisti s katerimi dosegamo poslanstvo in uresni¢imo vizijo, prav
tako pa dosegamo z njimi financne cilje in merimo napredek. Cilji, vizija in poslanstvo
vplivajo na oblikovanje organizacijske strukture in jih je potrebno upostevati ter jim
prilagajati organizacijo podjetja. Seveda pa je bistvenega pomena, da se cilji, vizija in
poslanstvo povezejo s strategijo, saj z njo dosegamo zastavljene cilje. Pomembno pa je tudi
usklajenost med strategijo podjetja in organizacijsko strukturo, saj le z organizacijsko
strukturo lahko dosezemo zastavljene cilje. Strategije lahko delimo na Stiri skupine, ki so:
funkcijska, poslovna ali divizijska, korporativna in globalna strategija (Cingula in drugi,
2016; Sikavica, 2011).

Lahovnik in drugi (2011, str. 60) navajajo, da je potrebno najprej ugotoviti razkorak med
nacrti in realnim stanjem, do katerega pride zaradi postavljenih strateskih ciljev, s katerimi
zelimo povecati velikost podjetja oziroma pospesiti rast podjetja. Vodstvo podjetja ima
moznost izbire razlicnih strategij in sicer strategija rasti, ustalitve ali kréenja podjetja. V
vecini se vodstvo odloca za strategijo rasti, predvsem ker je vcasih to nujno za nadaljnji
obstoj podjetja. Podjetja si z strategijo lahko izboljSajo trzni delez in svoj konkuren¢ni
poloZzaj na trgu (Lahovnik in drugi, 2011, str. 61).

Pomembnost strategije in njenega vpliva na strukturo opise tudi Chandler (1962, str. 5), ki
navaja, da je rasti, geografskim spremembam, Sirjenju na tuje trge ter povecani prodaji
potrebno prilagajati strukturo podjetja. Podjetje je primorano spremljati dejavnike, ki bodo
v prihodnje narekovali organizacijsko strukturo, saj mora le ta slediti strategiji podjetja. Tako
spremljanje imenujemo tudi strateska uskladitev ali uskladitev strategije in strukture z
okoljem (Kavale, 2012). Za nepravilno spremembo organizacijske strukture je pogosto kriva
prav strategija, kjer podjetja ne ocenijo pravilno koli¢ine prodanih izdelkov, §iritve na tuje
trge, spremembo in dodajanje produktov. Strategijo podjetja je torej potrebno prilagajati rasti
in prihodnjim ciljem. Temu pa prilagoditi organizacijsko strukturo (Chandler, 1962, str. 7).

Tehnologija je ena izmed klju¢nih notranjih spremenljivk, saj njena uporaba vpliva na
proizvodne procese, komunikacijo in aktivnosti podjetja. Cingula in drugi (2016) navajajo,
da je tehnologija skupek znanj, katera povezujejo tehnoloske, materialne in ¢loveske prvine,
ter je pomembna za razvoj proizvodov, orodij, metod in proizvodnih storitev. Tehnologijo
lahko Stejemo tako med notranje kot zunanje spremenljivke, ki vplivajo na organizacijo.
Delimo jo lahko na storitveno in proizvodno tehnologijo. Poleg tega ima tehnologija vpliv
tudi na spremembe v okolju saj lahko doprinese revolucionarne spremembe. Tehnologija je
tista, s katero lahko opiSemo proizvodne postopke, ki se zaradi nje spreminjajo, dodelujejo
in tudi vplivajo na samo razporeditev dela in strukturo organizacije (Sikavica, 2011).
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Eden izmed pomembnejsih dejavnikov notranjih spremenljivk, ki vplivajo na organizacijo
je tudi velikost podjetja. Od nje je odvisno, kako se bo organizacija oblikovala, na velikost
vplivajo razli¢ne kategorije kot so finan¢ni dejavniki, trg na katerem delujejo in lastnosti
podjetja. Med lastnosti podjetja Stejemo tudi Stevilo zaposlenih, ki je najpomembne;jsi
kriterij, ko merimo velikost organizacije, saj pove, kako je podjetje rastlo in dodajalo
delovna mesta in oddelke. Takoj za Stevilom zaposlenih lahko uvrstimo finan¢ne prihodke
podjetja, ki pa je lahko za vsak trg drugacen in odvisen od vecjega Stevila kriterijev (Cingula
in drugi, 2016). Velikost organizacije lahko opredelimo kot spremenljivko organizacije, ki
vpliva na formalizacijo, kompleksnost in centralizacijo. Struktura organizacije in njenega
vodstva je do dolocene mere kazalnik velikosti organizacije, prav tako pa lahko trdimo, da
je struktura posledica velikosti organizacije. Zaradi tega lahko tudi trdimo, da rast velikosti
podjetja neposredno vpliva na organizacijsko strukturo saj se vzpostavi ve¢ nivojev
managementa in decentralizacija, kar pa poveca tudi zapletenost same strukture (Sikavica,
2011).

Poleg zgoraj omenjenih notranjih spremenljivk je pomemben tudi potencial zaposlenih.
Zaradi znanja, ki ga imajo, resursov in inovacij, ki jih prinesejo, so zaposleni klju¢nega
pomena za uspesnost podjetja, saj vplivajo tako na njegovo konkurenc¢nost, poslovne rezultat
in organizacijsko strukturo. Organizacijska struktura bo uéinkovita zgolj, ko bodo zaposleni
dobro vodeni s strani vodstva in bodo imeli natan¢no dolo¢ene naloge in ustaljeno ter dobro
komunikacijo. Na organizacijo zaposleni vplivajo na razlicne nacine. Pomembno je Stevilo
in sestava delovne sile, znanje in sposobnosti, na¢in vodenja, vrednote, osebne potrebe in
lastnosti zaposlenih. To vpliva na organizacijo delovnih mest, oblikuje pa se tudi neformalna
organizacija (Cingula in drugi, 2016).

Zunanje spremenljivke, ki vplivajo na organizacijo delujejo izven meja podjetja in podjetje
na njih ne more vplivati, vendar se jim mora neprestano prilagajati. Okolje podjetja je
skupek elementov in sil, ki vplivajo na njegovo poslovanje in organizacijo. V to kategorijo
lahko Stejemo ekonomske razmere, politicne razmere, tehnologijo, kupce, konkurenco,
dobavitelje in financne institucije. Zunanje spremenljivke lahko razdelimo na tiste, ki
sestavljajo specificno ozje okolje in tiste, ki delujejo kot splosno okolje (Cingula in drugi,
2016). Specifi¢no okolje je tisto, ki vpliva neposredno na podjetje in njegovo sposobnost, da
uspesno posluje ter sledi svojim ciljem. V to skupino lahko vklju¢imo kupce, dobavitelje,
distributerje, konkurenco, vlado, razlicne sindikate ter Se mnogo drugih dejavnikov. Splosno
oziroma S§irSe okolje pa je tisto, na katerega podjetje nima neposrednega vpliva s svojim
poslovanjem. V to skupino lahko Stejemo ekonomske in politiéne razmere, razne finan¢ne
institucije, sociokulturne razmere itd. Dodatni dejavnik je tudi mednarodno okolje, ki je
bistvenega pomena za podjetja, ki poslujejo izven svoje mati¢ne drzave. Velik vpliv v
danasnjem svetu ima globalizacija, ki je izbrisala dolocene meje poslovanja. Podjetja, ki
delujejo izven svoje drzave morajo pri organizacijski strukturi ter vplivih okolja nanjo
upostevati dogodke in spremenljivke na globalni ravni, saj lahko ti dogodki vplivajo tudi na
nacionalne spremenljivke (Cingula in drugi, 2016).
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Spremenljivke okolja, ki vplivajo na organizacijo podjetja in njeno strukturo so razlicne in
se zaradi vsakodnevnih sprememb in razvoja spreminjajo in tudi dodajajo. Na organizacijo
vpliva stabilnost in varnost okolja, v katerem podjetje deluje, bolj je neko okolje homogeno
z ve¢jim S$tevilom enakih spremenljivk, tem lazje bo organizacija v njem delovala.
Negotovost okolja pomeni, da vodstvo nima vseh potrebnih informacij o okolju in tezko
predvidevajo spremembe, ki se bodo zgodile. Vecja kot je negotovost, vecje so moznosti za
neuspeh (Daft, 2006, str. 145). Rozman (2001, str. 41) negotovost okolja navaja glede na
sledece elemente: stabilno — nestabilno okolje in enostavno — kompleksno okolje. Stabilno
okolje je tisto, kjer so spremembe redke, med tem ko nestabilno okolje prinasa stalne in vecje
spremembe. V enostavnem okolju se spreminja le nekaj elementov, pomembnih za podjetje,
v kompleksnem se jih spreminja veliko. Poleg tega je okolje lahko $e homogeno —
heterogeno okolje, koncentrirano — disperzirano okolje, turbulentno — neturbulentno in
darezljivo — nedarezljivo. Homogeno okolje je tisto, kjer so si konkurenti in potrosniki
podobni in v okolju ni nekih razlik, heterogeno pa pomeni, veliko raznolikost. Koncentrirano
okolje je tisto, kjer imamo nekaj velikih konkurentov in disperzirano kjer je manj velikih
kupcev in dobaviteljev. Turbulentno okolje je nepredvidljivo. Darezljivo okolje ponuja
obilico potrebnih virov za poslovanje (Rozman 2001, str. 41).

Pri okolju lahko lo¢imo $tiri razli¢ne stopnje negotovosti okolja, glede na to, kako enostavno
ali kompleksno je okolje, ter kako stabilno ali nestabilno je okolje. V enostavnem in
stabilnem okolju ni veliko zunanjih vplivov in so v vecini stabilni. Sledi kompleksno in
stabilno okolje, kjer je ve¢ negotovosti za vodstvo podjetja, saj je veliko elementov okolja,
ki jih je potrebno nadzorovati in analizirati. Vendar ni hitrih in nepredvidljivih sprememb.
V enostavnem in nestabilnem okolju imamo hitre spremembe, ki povecujejo negotovost. Na
podjetje sicer vpliva malo zunanjih vplivov vendar jih je tezko predvidevati. Zadnja stopnja
pa je kompleksna in nestabilna, kjer na podjetje vpliva veliko elementov, ki se hitro in
neprestano spreminjajo, tukaj se pojavi tudi visoka turbulentnost okolja in velika negotovost
glede moznosti uspeh (Daft, 2006, str. 147). Podobno razvrstitev okolja opisujejo Burton,
Obel in Hakonsson (2015a, str. 57). Mirno okolje je okolje, kjer je malo kompleksnosti in
malo negotovosti. Podjetje lahko predvideva in dobro pozna okolje, saj ni velikih sprememb
in preseneCenj. Mirnemu okolju se podjetje prilagodi z formalno, centralizirano
organizacijo, z malo oddelki in nizko stopnjo integracije. Raznoliko okolje je tisto, ki je
kompleksno in predvidljivo. Podjetja morajo upostevati ve¢ elementov, ki pa so predvidljivi
in se ne spreminjajo izven predvidenega. Raznolikemu okolje se podjetje prilagala zlasti z
ve¢ mejnimi oddelki, da spremljajo spremembe v posameznih elementih okolja. Sledi
lokalno nevihtno okolje, ki je zelo nepredvidljivo vendar je enostavno. V okolju je malo
elementov, ki vplivajo vendar so zelo nepredvidljivi. Tu podjetje oblikuje bolj neformalno,
decentralizirano strukturo z veliko planiranja. Zadnje pa opisujejo turbulentno okolje, ki je
zelo kompleksno in zelo nepredvidljivo. V okolju je veliko razlicnih elementov, ki jih
podjetje ne more predvidevati in napovedati. Podjetje zato oblikuje neformalno,
decentralizirano strukturo z veliko mejnimi oddelki, veliko integracije in strateSkega
planiranja.
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Prav tako ima lahko velik vpliv $tevilo virov, ki so na razpolago v nekem okolju. Ce je v
okolju veliko virov, ki so tudi lahko dostopni, govorimo o darezljivem okolju. Potem
podjetju ni potrebno konkurirati z ostalimi podjetji, to mu omogoca bolj stabilno okolje ter
manjse potrebe bo prilagajanju strukture. Ena izmed spremenljivk, ki prav tako pomembno
vpliva na organizacijo so tudi inovacije na podro¢ju tehnologij, ki se vsakodnevno
spreminjajo in zahtevajo od podjetij prilagajanje in sledenje trendom. Zlasti informacijska
tehnologija je podjetjem omogocila lazje komuniciranje ter lazji dostop do oglasevanja in
svojih kupcev, prav tako pa je olajsala doloCene procese kot so proizvodnja, distribucija,
prodaja, komunikacija s strankami itd. (Cingula in drugi, 2016).

Obstajajo tudi okolja, ki jih lahko poimenujemo hiperkonkurenéna okolja, kjer se odvijajo
hitre in intenzivne spremembe, kjer se morajo podjetja neprestano prilagajati ter spreminjati
svojo strukturo. Tako okolje je zelo nestabilno saj podjetjem grozi zmanjsanje dobicka, novi
izdelki na trgu, negativno oglasevanje in druge akcije, ki od podjetij zahtevajo neprestano
prilagajanje in spremljanje. S hitrimi spremembami okolja in spremembami v tehnologiji se
je pojavila potreba po hitrem in dodatnem razvoju znanja in spretnosti, ki doprinesejo
dodatno vrednost podjetju in posledi¢no tudi nadaljnjo rast. S tem pa morajo podjetja
spodbujati svoje zaposlene, da se dodatno izobrazujejo ter iS¢ejo organizacijske resitve, kako
jim bodo to tudi omogocila. Podjetja morajo biti tudi druzbeno odgovorna, upostevati morajo
pomembnejse eti¢ne in ekoloske vidike, s svojim okoljem morajo sodelovati in mu pomagati
(Cingula in drugi, 2016).

2.3 Analiza in oblikovanje organizacijske strukture

Z organizacijsko strukturo lahko opiSemo, kako je celotno delo znotraj podjetja razdeljeno
in organizirano. Opisuje vse oddelke, delovna mesta in enote, prav tako pa nam prikaze
organiziranost oddelkov in njihovo usklajenost, s katero nato podjetje dosega svoje cilje
(Cummings & Worley, 2009, str. 315). Daft (2006, str. 147) opisuje, da organizacijska
struktura oznacuje formalna razmerja porocanja, kar vkljucuje tudi Stevilo nivojev znotraj
podjetja in razpon kontrole, ki jo ima vodstvo podjetja. S strukturo lahko identificiramo
zdruzevanje posameznikov v oddelke in oddelke nato v celotno organizacijo. Prav tako pa
organizacijska struktura vklju¢uje oblikovanje sistemov in procesov, s katerimi se znotraj
podjetja zagotovi uc¢inkovito komunikacijo in koordinacijo skozi vse oddelke.

Organizacijska struktura je tista, ki povezuje vse dele organizacije, da lahko delujejo
usklajeno in enotno, prav tako morajo biti vsi deli povezani in vklju€eni. Struktura v
organizacije je tudi tista, ki doloca hierarhijo in odnose med zaposlenimi, ter omogoca
doseganje ciljev (Sikavica & Hernaus, 2011). Bolj natan¢no je organizacijska struktura tista,
ki omogoca, da poslovni procesi znotraj podjetja potekajo nemoteno (Ahmadya, Mehrpour
& Nikooravesh, 2016). Organizacijska struktura je najpomembnejsi element vsake
organizacije, saj je od nje odvisen njen uspeh. Zaradi tega dejstva je postavitev prave
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strukture kljunega pomena tako za zadovoljstvo zaposlenih kot uspeSnost notranjih
procesov (Sikavica & Hernaus, 2011).

Organizacijske strukture lahko delimo na neformalne in formalne strukture. Neformalne so
tiste, kjer se povezujejo ljudje in se ustvarjajo razmerja nenamerno. Niso bila postavljena s
strani vodstva podjetja in se razvijajo iz okolis¢in znotraj podjetja. Formalne strukture so
tiste, ki so namerno postavljene in opredeljujejo koordiniranje in kontroliranje (Lipovec,
1987, str. 60).

Organizacijsko strukturo opiSemo s Stirimi enovitimi strukturami, ki sestavljajo zlozeno
organizacijsko strukturo. Tehnicna struktura je tista, ki doloc¢a delovne procese, delitev dela
in skupne naloge podjetja. Tehni¢no delitev dela lahko razdelimo na tri dele in sicer
razdelitev in analizo dela, kjer je potrebno opredeliti procese in nacin poslovanja. V drugi
fazi nato naloge razdelimo v delovne naloge, iz katerih nato oblikujemo delovna mesta, ki
se nato povezujejo in oblikujejo oddelke. Na koncu v tretji fazi posamezne delovne naloge
razdelimo to¢no doloCenim zaposlenim. Pomembnost tehni¢ne strukture je predvsem v
koli¢ini opravljenega dela, prihranku Casa, specializaciji in mehanizaciji dela (Lipovec,
1987, str. 75). Delitev dela lahko opredelimo tudi po oddelkih, kje vsak oddelek opravlja
naloge, za katere je specializiran, lahko pa se delitev opravlja tudi po funkcijah managerskih
procesov, kot so planiranje, izvajanje in kontroliranje (Rozman, 2001, str. 7).

Sledi komunikacijska struktura, ki opredeljuje prenos informacij med oddelki in
zaposlenimi. Del komunikacije so razmerja med posamezniki, zaradi tega je pomemben
potek komunikacije, kdo informacije predaja in kdo jih sprejema (Lipovec, 1987, str. 101).
Govorimo lahko o enosmerni ali dvosmerni komunikaciji ter vodoravni ali vertikalni
komunikaciji. V primeru vkljucitve vecjega Stevila ljudi, novih zaposlenih, se spremeni tudi
sama komunikacija, ki poteka med oddelki glede na komunikacijsko strukturo (Rozman,
2001, str. 7). Komunikacijska struktura je ena izmed osnov, na kateri se gradi organizacijska
struktura. Pomembnost komunikacije je tako znotraj podjetja, kot z zunanjimi dejavniki.
Komunikacijo pa je potrebno tudi spreminjati, saj lahko postopoma pride do tezav v
komunikaciji in motenj, ki vplivajo na poslovanje podjetja. Spreminjanje komunikacijske
strukture pomeni, da se dolo¢i druga¢ne komunikacijske poti, se dolo¢i samo enega
prejemnika ali eno to¢ko oddaje informacij. Komunikacija podjetja se spreminja tudi s
poslovanjem podjetja, nacrtno, saj s tem lahko podjetje hitreje dosega zastavljene cilje. S
povecanjem oddelkov in delovnih nalog je potrebno tudi usklajevati in koordinirati naloge,
kar pa je glavna naloga komunikacije (Lipovec, 1987, str. 101).

Clani podjetja se med seboj povezujejo, ter imajo svoje cilje in motive, ki se povezujejo. Od
motiviranosti zaposlenih in njihovih kompetenc je odvisno, kako dobro bodo naloge
opravljene (Rozman, 2001, str. 8). Motivacijska struktura je tista, ki opisuje cilje in potrebe
tako posameznikov kot podjetja, saj se med seboj prepletajo in opisuje razmerja interesov
ljudi v podjetju. Opisuje, zakaj ljudje v podjetju delujejo usklajeno in v katero smer se bo
delovanje zaposlenih obrnilo. Potrebno je usklajevati tako potrebe kot cilje zaposlenih, kjer
je za podjetje kljuénega pomena, da ugotovi ter sprejema nacine spodbud (delovni ¢as, place
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itd.), s katerimi bodo zaposleni bolj motivirani za dosego tako osebnih kot ciljev podjetja
(Lipovec, 1987, str. 109). S povecanjem oddelkov in spremembo hierarhije ter ravnalnih
funkcij pa se spreminja tudi motivacija v podjetju, kjer se dodajajo razli¢ni tipi nagrajevanja
s ¢imer se spodbudi zaposlene k vecji produktivnosti. Prav tako je potrebno opredeliti, kako
se nagrade razdelijo glede na delovno mesto ter kaksno je razmerje med nagradami (Lipovec,
1987, str. 188). Potrebno je poudariti, da so nagrade namenjene za vse zaposlene, kar pa nato
vpliva na njihovo motiviranost, sodelovanje in tekmovalnost (Rozman, 2001, str. 8).

Struktura avtoritete je tisti del, kjer lastniki podjetja prenasajo naloge vodenja na zaposlene.
To se predvsem odvija v fazi rasti podjetja, kjer se povecuje Stevilo oddelkov in s tem narasca
potreba po managementu oziroma vodenju zaposleni. Zaradi Stevilnih sprememb lastniki
niso ve¢ zmozni sami opravljati vseh vodstvenih in kontrolnih nalog ter za ta namen
zaposlujejo nove ljudi. Na spremembo v managementu v organizaciji pa poleg rasti vpliva
tudi sprememba v lastni$tvu in upravljanju podjetja (Lipovec, 1987, str. 133). Lastniki so
primorani prenesti tudi pravice in zmoznosti za vodenje in opravljanje nalog znotraj podjetja.
Prenos odgovornosti in avtoritet lahko poimenujemo tudi delegiranje, ki se iz managerjev
prenasa po oddelkih vse do kon¢nih zaposlenih, oblikuje se hierarhi¢na struktura (Rozman,
2001, str. 9). S spreminjanjem nalog se spreminja tudi odgovornost za dolo¢ene naloge in
procese. Z ve¢anjem podjetja je manager lahko zadolzen samo za dolo¢ene oddelke in se z
dodajanjem novih njegovo podro¢je zmanjSuje. Velika sprememba v vodenju pa pride tudi
z dodajanjem novih zaposlenih v doloc¢en oddelek ali celotno podjetje, kjer je potrebno
delegiranje in delitev pooblastil, kar pa zopet spremeni na¢in vodenja (Lipovec, 1987, str.
141).

Ravnalna struktura je tista, ki povezuje tehni¢no, motivacijsko, komunikacijsko in strukturo
avtoritete. Ne moremo je ve¢ opredeljevati kot enovito strukturo vendar kot zloZeno,
ravnalno, organizacijsko strukturo. Formalno lahko z njo opredelimo polozaj vsakega
zaposlenega v podjetju in dolo¢a zadolzitve, odgovornosti, avtoriteto ter komunikacijo
znotraj podjetja. Opredelimo lahko linijsko hierarhijo, kjer vodja razdeli naloge ter jih nato
porazdeli med zaposlene, ki imajo samo eno nadrejeno osebo. Funkcionalna hierarhija
opredeljuje vec razli¢nih vodij, ki zaposlenim dajejo naloge zgolj v dolo€enih trenutkih in
za dolocene projekte. Mesanica med prej navedenima hierarhijama je Stabno-linijska, ki je
pogostejSa v vecjih podjetjih. Opredelili bi lahko Se odbore, ki je Se ena izmed opcij ravnalne
strukture (Rozman, 2001, str. 10).

Rozman (2001, str. 10) navaja, da kot vzpostavitev organizacijske strukture in
organizacijskih procesov razumemo oblikovanje, planiranje in projektiranje organizacije,
kjer lahko oblikovanje strukture razdelimo na oblikovanje delovnih mest, oddelkov in
oblikovanje celotnega podjetja. Oblikovanje delovnih mest pa lahko opredelimo kot
dolocitev nalog, zadolZitev in opredelitev odgovornosti ter avtoritete za njihovo primerno
opravljanje (Rozman, 20014, str. 10).

Kot smo ze poudarili, na oblikovanje organizacijske strukture vplivajo razli¢ne
spremenljivke zaradi tega ne obstaja samo en in najbolj$i nacin oblikovanja strukture in ne
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obstaja ena in edina pravilna struktura za organizacijo. Organizacijsko strukturo se oblikuje
glede na situacijo, v kateri se podjetje nahaja in kateri dejavniki na njo vplivajo (Sikavica,
2011). Utemeljimo lahko nekaj razli¢nih pristopov k oblikovanju primerne organizacijske
strukture. Pri oblikovanju organizacijske strukture lahko najprej omenimo model od zgoraj-
navzdol, kjer vodstvo najprej opredeli posamezne enote ter nato specificne delovne naloge,
druga moznost pa je model od spodaj-navzgor, Kjer vodstvo najprej opredeli specifi¢ne
delovne naloge, procese in delovna mesta ter Sele nato posamezne enote. Obstaja Se nekaj
vmesnih in dodatnih pristopov, vendar se nove organizacije v vecini oblikujejo po pristopu
od zgoraj-navzdol (Sikavica & Hernaus, 2011). Po tem modelu najprej utemeljimo stratesko
in potem Se operativno raven. Strateski del vkljuCuje postavitev organizacijskih enot,
hierarhi¢na razmerja med posameznimi enotami, informacije, ki potekajo skozi celotno
organizacijo in tehnologije povezane z delovnimi mesti in opravljanjem dela. Operativni del
pa opisuje delovno silo, material in opremo, kjer se podrobneje navezuje na delovno okolje
in delovna mesta (Sikavica & Hernaus, 2011).

Pomembni pri oblikovanju organizacijske strukture sta tudi prej omenjeni formalna in
neformalna organizacija, kjer je formalna organizacija tista, ki opredeljuje delovne naloge
in medsebojne vezi, kot so pristojnosti in vodstvene naloge znotraj posameznih oddelkov. S
formalnim delom opredeljujemo opis delovnega mesta, opis delovnih nalog, koordinacijo
nalog, delovne naloge posamezne organizacijske enote in vzpostavitev komunikacije in
odnosov med enotami, vzpostavitev vodilnih mest in odgovornosti ter upravljanja in
razporejanje materialov in organizacijskih virov. Neformalni del organizacije pa lahko
opiSemo kot odnose med zaposlenimi in njihovo delovanje, bolje opisano je to odnos med
zaposlenimi, ki dolo¢eno obdobje skupaj delajo za dosego organizacijskih ciljev. Neformalni
del je tisti, ki se zgodi znotraj oddelkov, enot in se med zaposlenimi ustvari samodejno zaradi
hitrejSega doseganja rezultatov. Potrebno je poudariti, da je formalni del tisti, ki je jedro
vsake organizacije, zgolj z dobro postavljenim formalnim delom se lahko pri¢nejo odvijati
neformalni odnosi (Sikavica & Hernaus, 2011)

V sliki 2 je prikazano oblikovanje organizacijske strukture po korakih. Potrebno je zaceti pri
strategiji, saj ta vpliva na klju¢ne procese in ljudje, ki v podjetju delujejo. S strategijo
opredelimo naloge in operativne odgovornosti. Opredeliti je potrebno tudi nacin prenosa
informacij oziroma komunikacijo znotraj podjetja, bistvenega pomena je tudi nacin
nagrajevanja in spodbujanja (Sikavica & Hernaus, 2011).
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Slika 2: Zacetek oblikovanja oranizacijske strukture

Strategija

Struktura

Klju¢ni
procesi

Kljuéni
zaposleni

Vloge in
odgovornosti

Komunikacija

Nagrajevanje
in spodbude

Usposabljanje

In razvoj

Vir: Sikavica & Hernaus (2011, str. 32).

Br¢i¢ in drugi (2018) oblikovanje organizacijske strukture razdeli na $tiri razli¢ne dele.
Najprej opredelimo cilje in strategijo, nato strukturo in procese, izberemo ljudi znotraj
organizacije in oblikujemo vrednote v organizaciji (Br¢i¢ in drugi, 2018).

Cilji in strategija sta prva izmed pomembnej$ih dejavnikov. Vsako oblikovanje
organizacijske strukture se pri¢ne pri dolocitvi vizije, poslanstev in ciljev, ki nam povedo,
kako Zelimo organizacijo usmeriti. Po zastavitvi vizije, ciljev in poslanstev pa opredelimo
strategijo podjetja, s katero dolo¢imo dolgoro¢ne nalrte za upravljanje z zunanjimi in
notranjimi spremenljivkami (Br¢i¢ in drugi, 2018).

Oblikovanje strukture in procesov je tisti del, ki je najpomembne;jsi za uspesno delovanje
podjetja. Organizacijsko struktur je potrebno uskladiti z strategijo podjetja ter spremljati in
uposteva pravila in smernice pri oblikovanju organizacijske strukture. Podjetje, ko sestavlja
svojo strukturo, mora upostevati zahtevnost poslovanja v danem trenutku, ki se mora skladati
z organizacijsko reSitvijo. Pri pripravi organizacijske strukture se mora upoStevati cilje
podjetja, podjetje mora prilagoditi strukturo pripravljenim strategijam. Potrebno je
upostevati tako notranje kot zunanje spremenljivke, saj le tako lahko podjetje uspesno
posluje. Pri pripravi strukture morajo upoStevati prihodno in ne samo sedanje stanje.
Zaposleni morajo biti motivirani za dosego organizacijskih ciljev, upoStevati pa je tudi
potrebno stopnjo odlocitev, ki jih bo upostevala vsaka hierarhi¢na raven (Br¢i¢ in drugi,
2018).
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Po odlocitvi za osnovno strukturo se pri¢ne oblikovanje posameznih oddelkov, kjer je
potrebno dolociti cilje posameznih oddelkov, razpon odgovornosti, naloge, velikost
posameznega oddelka ter postaviti tako vertikalne kot horizontalne povezave. Vertikalne
povezave so tiste, ki dolocijo hierarhijo v podjetju, velikost posameznih oddelkov, delovne
naloge ter poloZaje v organizaciji, horizontalne povezave so tiste, ki razdelijo delo med
oddelki, ter dolocajo razpon nadzora ter razporejanje odgovornosti za posamezne naloge.
(Br¢i¢ in drugi, 2018) V tem trenutku se definira tudi oddelke, ki so bistvenega pomena za
podjetje in jih delimo na poslovne, administrativne in oddelke v podporo managementu:

— Poslovni oddelki opravljajo naloge nabave, razvoja, raziskav in na koncu tudi
proizvodnjo produktov. V to skupino Stejemo tudi marketing in prodajo, ki skrbita za
stik s kupci in raziskujeta zelje trga, po drugi strani pa skrbita tudi za inovativno prodajo
produktov.

— Administrativni oddelki opravljajo naloge informatike, tehni¢no delo, racunovodstvo in
jih lahko imenujemo tudi podporni oddelki, saj skrbijo, da delo poteka neprekinjeno.

— Oddelki v podporo managementu opravljajo naloge ravnanja z zaposlenimi in njihovimi
zmoznostmi, sprejemajo pravila podjetja, vr$ijo nadzor poslovanja ter odlocajo o
strateSkih vidikih poslovanja.

Enako pomembnost kot sam strukturni del ima tudi procesni del organizacije. Poslovni
procesi so tisti, ki so klju¢ni za poslovno uspesnost in opravljanje nalog ter komunikacijo
med oddelki in zaposlenimi. Procese znotraj podjetja je potrebno nujno vzpostaviti in jih
neprestano spreminjati in izboljSevati. Br¢i¢ in drugi (2018) navajajo kot definicijo
poslovnih procesov, da so strukturirani, analiticni med funkcijski niz aktivnosti, ki se
ponavljajo in zahtevajo neprestano spreminjanje. Vsako podjetje je sestavljeno iz nekaj
osnovnih procesov, ki opredeljujejo proces proizvodnje, proces naro¢anja in proces razvoja.
Opredelitev procesov znotraj podjetja mora bit usklajeno s cilji in strategijo podjetja, saj le-
ti dajejo smernice ter le tako lahko podjetje posluje uspesno. Kljuénega pomena je tudi
usklajenost in delovanje med strategijo, procesi in organizacijsko strukturo, saj neprestano
sodelujejo. Procesna arhitektura je tista, ki omogoca, da podjetje izdela Zeljene produkte ali
storitve, ki pa so zaradi nje tudi kakovostni ( Br¢i¢ in drugi, 2018). Procese znotraj podjetja
lahko delimo na glavne, podporne in vodstvene procese:

— Glavni procesi se predvsem osredotocajo na kupce in posledi¢no tudi na razvoj in
proizvodnjo produktov ali storitev. Ti procesi se raztezajo tudi na obmocje narocil in
odnose s kupci.

— Podporni procesi so tisti, ki pripomorejo k ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih in skrbijo
za nemoteno delovanje znotraj podjetja. V te procese lahko vklju¢imo tehni¢no podporo,
racunovodstvo in informatiko.

— Vodstveni procesi pa zadevajo predvsem management in vodenje podjetja. Tukaj se
dolocajo procesi planiranja razvoja, kontrole finan¢nih aspektov, komunikacije in
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razporejanje virov. To so organizacijski procesi, ki se ustvarijo za usmerjanje,
usklajevanje in upravljanje (Br¢i¢ in drugi, 2018).

Ljudje so za uspesnost podjetja in uc¢inkovito delovane strukture klju¢nega pomena, saj so
pravi zaposleni lahko konkuren¢na prednost vsakega podjetja. Za to pa je potrebno
oblikovati primerno strukturo in procese, kjer bodo lahko Se dodatno razvijali svoje
kompetence. Del priprave organizacijske strukture so tudi delovne naloge in razpon
odgovornosti, enako pomembna je tudi opredelitev znanj in spretnosti zaposlenih. Ravnanje
z zaposlenimi je zelo pomembno in je potrebno zaposlene spodbujati, predvsem pa je
potrebno dobre in kompetentne zaposlene zadrzati v podjetju, za kar pa je potreben razvoj
pravilnih delovnih nalog, razporejanje odgovornosti ter vodstvenih mest. V fazi oblikovanja
organizacijske strukture je potrebno opredeliti tudi odnose znotraj podjetja saj le tako lahko
obdrzimo zaposlene ter jih spodbudimo k boljsSemu delu ter vecji motivaciji in zavzetosti.
Organizacijska kultura je tista, ki dolo¢i skupne vrednote, norme in pravila, prepri¢anja ter
daje obcutek pripadnosti ter usmerja obnasanje zaposlenih. Potrebno je vzpostaviti tudi
ugodno organizacijsko klimo, ki vpliva na obnaSanje in pocutje zaposlenih v podjetju (Br¢i¢
in drugi, 2018).

Organizacijske vrednote so tudi pomemben del oblikovanja organizacije. Vrednote so tiste,
ki pripomorejo k doseganju ciljev, saj omogocijo da podjetje ostane na pravi poti, ter deluje
za dobro druzbe. Dolociti je potrebno nacela poslovanja s katerimi prikazemo kulturo
podjetja, filozofijo podjetja, prepri¢anja, ki pripomorejo k doseganju ciljev in opredelijo
pravilno obnasanje in vrednote. Vrednote so tiste, ki morajo biti zapisane v samo jedro
organizacije, saj je dokazano, da podjetja z dobrimi vrednotami poslujejo bolje. Opredelimo
jih lahko kot nek pravilnik z navodili, kako se obnaSati, z njimi se lahko doloci prihodnost
podjetja ter na podlagi njih sprejema poslovne odlocitve. Oblikovanje vrednot se pri¢ne z
dnevom pric¢etka poslovanja. Na zaCetku to lahko opredelimo kot vrednote lastnika, s
povecanjem zaposlenih in rastjo podjetja pa se vrednote prilagaja ter navezuje na podjetje
kot celoto (Br¢i¢ in drugi, 2018).

2.4 Vrste organizacijskih struktur

Oblikovanje ustrezne organizacijske strukture v podjetju je odvisno od situacijskih
spremenljivk, katerim se podjetja prilagajajo. Najbolj pogosto uporabljene so: funkcijska,
divizijska, matri¢na, geografska, horizontalna ali mrezna organizacijska struktura. Izbira
organizacijske strukture je odvisna od tako notranjih kot zunanjih spremenljivk. Podjetje
izbere obliko, da bo v dani situaciji delovalo uc¢inkovito in uspesno. V nadaljevanju so
predstavljeni kratki opisi posameznih organizacijskih struktur, graficni prikazi pa so
predstavljeni v prilogi 1-7.
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2.4.1  Funkcijska organizacijska struktura

Funkcijska organizacijska struktura je ena najpogostejsih in najveckrat uporabljenih struktur
in poleg divizijske organizacijske strukture spada med klasi¢ne organizacijske strukture. V
funkcijski organizacijski strukturi se delitev dela, zdruZevanje in povezovanje operacij ter
oblikovanje organizacijskih enot izvaja glede na ustrezne poslovne naloge (Sikavica, 2011,
str. 380).

V funkcijski strukturi so vse aktivnosti povezane med seboj (glej prilogo 1) po podobnosti
dela oziroma funkcionalnosti. Najveckrat je uporabljena v majhnih in srednje velikih
podjetjih, vendar se lahko uporablja tudi v velikih podjetjih, ki proizvajajo en osnovni
proizvod. Struktura se skozi ¢as spreminja in ima lahko razli¢ne faze, kjer se postopoma,
glede na rast, dodajajo oddelki in s¢asoma tudi pododdelki (Sikavica, 2011, str. 381). Vsi
zadolzeni za razvoj so v razvojnem oddelku in tako dalje. Zaposleni so strokovnjaki na
svojem podrocju in s svojim znanjem prinasajo podjetju dodano vrednost. Ta struktura je
najbolj u¢inkovita, ko je strokovno znanje kljuénega pomena za doseganje organizacijskih
ciljev, ko je potrebna velika kontrola in koordinacija skozi vertikalno hierarhijo. Funkcijska
struktura izboljSa ekonomijo obsega s tem, ko poveze strokovnjake v skupine in na enotne
lokacije. Najvecja slabost te strukture je, da se pocasi odziva na zunanje spremembe, Ki
zahtevajo koordinacijo skozi razlicne oddelke. Prav tako je lahko inovacija opocasnjena
zaradi koordinacije skozi oddelke (Daft, Murphy & Willmott, 2010, str. 105). Kot prednosti
lahko navedemo veliko specializacijo, povezanost, lazje izobraZevanje in trening tako
zaposlenih kot managerjev, niZji stroski in racionalna uporaba virov, fleksibilnost in vecja
kontrola vi§jega managementa (Sikavica, 2011, str. 381).

2.4.2  Divizijska organizacijska struktura

Poleg funkcijske organizacijske strukture je to ena najbolj uporabljenih struktur in spada
med klasi¢ne organizacijske strukture. Divizijska organizacijska struktura nastane kot
posledica rasti in razvoja podjetja. Podjetje poveca tudi Stevilo produktov ali storitev, ki jih
ponuja na trgu (glej prilogo 1). Prav zaradi teh razlogov podjetja preidejo iz funkcijske v
divizijsko organizacijsko strukturo (Sikavica, 2011).

Imenuje se lahko tudi produktna struktura ali poslovno enotna organizacijska struktura, saj
se z njo organizira podjetje glede na posamezne produkte, storitve, produktne skupine in
projekte. Glavna lastnost te strukture je da je organizirana glede na izhodne produkte (glej
prilogo 1) (Cichocki & Irwin, 2011, str. 48). Divizijska struktura je bolj fleksibilna in se lazje
spreminja saj so vse enote oziroma oddelki znotraj podjetja manjsi. Prav tako decentralizira
mesto, kjer se sprejemajo pomembne odlocitve in kjer se nahaja avtoriteta. Zato jo imenujejo
tudi decentralizirana organizacijska struktura. S to strukturo podjetje pridobi moznost za
hitrejSe prilagajanje spremembam, vecje zadovoljstvo strank, saj se to¢no ve, kdo je
odgovoren za dolofen produkt. Prednost je tudi, da omogoca veliko koordinacijo med
posameznimi funkcijami in omogoca oddelkom prilagajanje. Kot slabost lahko navedemo
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podrobno strokovno znanje, otezeno standardizacijo in integracijo ¢ez razli¢ne produktne
linijje prav tako pa je slabSa koordinacija med posameznimi produktnimi linijami. Ta
organizacijska struktura se najbolje obnese v velikih podjetjih z vecjim Stevilom razliénih
produktov ali storitev (Daft, Murphy & Willmott, 2010, str. 108).

2.4.3 Matri¢na organizacijska struktura

Matri¢na organizacijska struktura spada med tako imenovane organske organizacijske
strukture in je med novejSimi organizacijskimi strukturami, katere namen je minimizirati
slabosti funkcijske in divizijske organizacijske strukture ter poudariti njune prednosti
(Elsaid, Okasha & Abdelghaly, 2013, str. 2). Od ostalih struktur se razlikuje po tem, da je
dvodimenzionalna (glej prilogo 1) in je primerna za podjetja, ki v nekem trenutku delajo na
ve¢jem Stevilu razli¢nih projektov (Sikavica, 2011).

Uporablja ali razvije se, ko je potrebno dati enak poudarek in pozornost tako funkcijam kot
tudi produktu ali geografskem okolju. Matri¢na organizacijska struktura ima Stevilne
horizontalne povezave (glej prilogo 1), saj omogoca, da se dvema ciljema sledi hkrati.
Produktni managerji in funkcijski managerji imajo v tej strukturi enako avtoriteto in
zaposleni porocajo obema. Uporablja se jo, ko je potrebno omejene vire razdeliti med
razlicne produktne linije oziroma produkte. To omogoca souporabo zaposlenih in opreme.
Primerna je tudi, ko zunanje okolje zahteva vecje Stevilo produktov in je potrebno hkrati
uporabiti tako strokovno znanje zaposlenih kot isto¢asno izdelati dva razli¢na produkta. V
okolju, kjer je veliko negotovosti in kompleksnosti, kjer je potrebna velika koordinacija med
oddelki in isto¢asno velika neodvisnost, je ta struktura najbolj primerna (Daft, Murphy &
Willmott, 2010, str. 111).

Prednost te strukture organizacije je, da lahko izpolni zahteve po razli¢nih produktih, in
razporedi zaposlene skozi produkcijo. Primerna je, ko so potrebne kompleksne odlocitve
zaradi konstantnih sprememb zunanjega okolja. Najprimernejsa je za srednje velika podjetja
z ve¢jim Stevilom produktov. Z matricno organizacijsko strukturo se razvijajo tako
funkcijske kot produktne spretnosti (Daft, Murphy & Willmott, 2010, str. 112). Ta
organizacijska struktura ima tudi nekaj slabosti kot so porocanje razli¢nim vodjem, zaradi
sodelovanja in souporabe virov je potrebna tudi dobra komunikacija, prav zaradi katere je
potrebno vecje Stevilo sestankov, kar doprinese dodatno porabo finan¢nih virov. Za uporabo
te strukture je potrebno veliko prilagajanja, sodelovanja in razumevanja, prav tako je
kljuénega pomena, da zaposleni sledijo cilju podjetja ter ga razumejo (Burton, Obel &
Hakonsson, 20154, str. 38).

2.4.4  Geografska organizacijska struktura

Uporaba geografske organizacijske strukture je primerna zaradi razli¢nih okusov in potreb
vsake regije, kontinenta in drzave. Vsaka izmed geografskih enot vsebuje vse potrebne
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funkcije za prodajo in proizvodnjo v doti¢ni regiji (glej prilogo 1). Struktura se uporablja
predvsem v vecjih neprofitnih organizacijah saj je potrebno sodelovanje z prostovoljci,
podporniki in strankami. Glavni sedez podjetja, bodisi nacionalni ali internacionalni, dolo¢a
podobo podjetja, doloca dolocene administrativne funkcije. Kontrola, odlo¢itve in
vsakodnevni procesi pa se vodijo iz lokalni ali regionalnih enot. Prednosti geografske
organizacijske strukture so, da se lahko prilagodi specificnim pogojem vsake drzave ali
regije, prav tako pa se zaposleni lazje poistovetijo z regionalnimi cilji kot cilji celotnega
multinacionalnega podjetja (Daft, Murphy & Willmott, 2010, str. 109).

2.4.5 Horizontalna ali timska organizacijska struktura

Horizontalne organizacijske strukture se pri¢nejo uporabljati zaradi reorganizacije podjetja,
kjer je podjetje primorano spremeniti svoje procese. Podjetje se s to strukturo osredotoci na
izdelavo produktov (glej prilogo 1) .Znotraj podjetja so ustanovljene procesne skupine, Ki
omogocajo lazjo komunikacijo in dodano vrednost za stranke. Horizontalna struktura se po
vecini uporablja v podjetjih s storitvami za stranke. Zaposlenim ta struktura omogoca lazjo
komunikacijo in koordinacijo med seboj (glej prilogo 1). Struktura je prilagojena procesom
in ne posameznim nalogam in funkcijam. Za vsak proces je odgovoren lastnik procesa, prav
tako so za dobro delovanje odgovorne posamezne skupine. Horizontalna struktura omogoca
tudi ve¢jo kreativnost in fleksibilnost. Kultura v takih podjetjih sloni na zaupanju,
sodelovanju in osredotoc¢enosti na izboljsave (Daft, Murphy & Willmott, 2010, str. 117).

Prednost te strukture je, da spodbuja ekipno sodelovanje, zaposleni imajo moznost odlo¢anja
in si delijo odgovornost. Prednost so hitra odzivnost in prilagajanje okolju in predvsem
strankam. Spodbuja tudi osredotocenost na produkte in kaj s tem pridobijo stranke, prav tako
pa zaposleni to¢no vedo, kaj so cilji podjetja. Slabost je tezka dolo€ljivost procesov in
potreba po veliki spremembi kulture, filozofije ter oblikovanju delovnih mest. Za dobro
delovanje te strukture so potrebna dodatna izobrazevanja (Daft, Murphy & Willmott, 2010,
str. 118).

2.4.6  Mrezna ali virtualna organizacija

Virtualna organizacijska struktura je razsiritev koncepta hibridne organizacijske strukture
(glej prilogo 1). Podjetja se vsakodnevno posluzujejo zunanjega izvajanja dejavnosti, kar
pomeni, da doloc¢ene dejavnosti kot so proizvodnja, ra¢unovodstvo, informatika opravljajo
zunanja podjetja, ki se lahko nahajajo tudi v drugih drzavah. Virtualno organizacijsko
strukturo lahko poimenujemo tudi modularna struktura (Daft, Murphy & Willmott, 2010,
str. 119).

Na virtualno organizacijsko strukturo lahko gledamo (glej prilogo 1) tudi kot sredisce, ki je
obkrozeno z zunanjimi mrezami specialistov. Podjetja z zunanjimi izvajalci komunicirajo
neprestano ter s tem dosezejo, da komunikacija z razli¢nimi tockami poteka gladko. Cilj take
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strukture je da se srediSCe ali sedeZ podjetja posveti svojim glavnim kompetencam in
znanjem, ter vse ostalo prepusti zunanjim strokovnjakom. Podjetja, ki so Sele zacela z
poslovanjem na ta na¢in lahko zmanjsajo stroske (Daft, Murphy & Willmott, 2010, str. 120).

Virtualna mrezna organizacija je bila ustvarjena zaradi nestabilnosti in hitrosti spreminjanja
v danasnjem okolju. Prav tako ta organizacija nima svoje strukture saj svoje aktivnosti ne
izvaja sama, temve¢ jih preda v zunanje izvajanje strokovnjakom na tem podroc¢ju (Burma,
2014, str. 22). Prednosti te organizacije so, da omogoca manj$im podjetjem, da poslujejo z
strokovnjaki in s tem znizZujejo stroske poslovanja, saj ne vlagajo v vire kot so oprema in
prostori. Podjetjem omogoca fleksibilnost in hiter odziv in omogoca dobro koordinacijo in
komunikacijo. Kot glavne slabosti lahko navedemo izgubo kontrole nad zaposlenimi,
potrebnih je veliko virov za usklajevanje med posameznimi partnerji ali enotami, prav tako
je ve¢ja nevarnost, da partnerji ne opravijo svojih nalog. Tako podjetje ima tudi manj lojalne
zaposlene, prav tako pa predaja svoje lastno znanje tujim podjetjem (Sikavica, 2011).

2.4.7 Hibridna organizacijska struktura

Zaradi razgibanega trga in hitrih sprememb v realnem svetu, podjetja redko uporabijo obliko
organizacijske strukture, kot jo opisujejo Stevilni avtorji, z drugimi besedami podjetja redko
uporabijo in se odlo¢ijo samo za en tip organizacijske strukture. Podjetja se posluzujejo
hibridnih organizacijskih struktur, s katerimi lahko prilagodijo organizacijsko strukturo
svojem poslovanju in vplivom zunanjega okolja. Najveckrat podjetja zdruzujejo funkcijsko
in divizijsko organizacijsko strukturo, ¢eprav je hibridnih moznosti $e ve¢ (Daft, Murphy &
Willmott, 2010).

V hibridni organizacijski strukturi so postavljene divizijske enote (glej prilogo 1), katerim
se dodaja ena ali ve¢ funkcijskih enot. Z drugimi besedami vse enote, ki so pomembne za
proizvodnjo proizvodov so decentralizirane v divizijah, vendar so vse funkcije, ki so
pomembne za ekonomsko stanje podjetja organizirane na osnovi centralnega vodenja
podjetja (Sikavica, 2011).

Hibridna organizacijska struktura ki je kombinacija funkcijske in divizijske organizacijske
strukture (glej prilogo 1) ima prav zaradi tega tako prednosti kot slabosti funkcijske in
divizijske organizacijske strukture (Sikavica, 2011).

3 VPLIV RASTI PODJETJA NA ORGANIZACIJSKO
STRUKTURO

3.1 Pristop podjetja k spremembi organizacijske strukture

Vodstvo podjetja je zaradi zunanjih in notranjih spremenljivk primorano neprestano
spremljati dogajanje ter izbrati primeren trenutek za spremembo strukture (Alkaya &
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Hepaktan, 2003). Prilagajanje in spremembe so potrebne za prezivetje organizacije.
Organizacije morajo prilagoditi svoje delovanje glede na spreminjajo¢e se okolje in
organizacijske strukture glede na nove operativne modele (Kral & Kralova, 2016, str. 5169).

Razlogi za spremembo morajo biti strateski, organizacijski ali ekonomski, ki pa lahko
prinesejo velike ali majhne spremembe v organizacijski strukturi (Br¢i¢ in drugi, 2018).
Chandler (1962, str. 14) navaja, da mora struktura slediti strategiji podjetja, kar pa je odvisno
od povezovanja razli¢nih spremenljivk, kot so rast podjetja in povecana prodaja, cemur sledi
potreba po odpiranju novih pisarn in oddelkov ter posledi¢no Sirjenje na tuje trge, kar pa
pripelje do potrebnih sprememb v strukturi. Za oblikovanje uspesne organizacije je potrebna
struktura, ki ustreza vplivom kot so negotovost okolja, strategija in velikost. Neujemanju
med strukturo organizacije in njenimi vplivi lahko pripelje do slabse uspesnosti. Neujemanje
se zgodi takrat, ko je dejanska struktura drugacna od strukture, ki bi jo podjetje moralo imeti
za doseganje svojih ciljev. Prav tako o neujemanju govorimo takrat, ko struktura podjetja ni
pripravljena na zunanje vplive (Luo & Donaldson, 2013, str. 3).

Strateski razlogi za spremembo organizacijske strukture so lahko poc¢asno prilagajanje na
zunanje spremenljivke kot so zelje kupcev, dobavitelji in konkurenti, pocasno in
nekvalitetno sprejemanje odlocCitev, sprememba strategije in diverzifikacija, dodamo lahko
e neprimerno razpolaganje in uporaba virov (Br¢i¢ in drugi, 2018). Organizacijski razlogi
so prepiri znotraj posameznih oddelkov in med oddelki ter tudi med zaposlenimi, neprimerno
razporejene delovne naloge in njihova dvoumnost, veliko Stevilo delovnih timov znotraj
organizacije, premalo zaposlenih kar pripelje do nadur, nemotiviranost zaposlenih, slaba
koordinacija in nizka inovativnost (Br¢i¢ in drugi, 2018). Pod ekonomske razloge lahko
Stejemo slabo kvaliteto proizvodov, poslovni procesi se prekinjajo, padec produktivnosti in
zmanjsanje uspesnosti poslovanja in doseganja ciljev (Br¢i¢ in drugi, 2018).

Pristop podjetja k spremembi je bistvenega pomena, ko govorimo o uspeS$ni spremembi.
Podjetje je primorano najprej ugotoviti problemsko stanje in zunanje vplive, zaradi katerih
so spremembe potrebne (Worley & Lawler, 2010, str. 194) . Sledi iskanje in analiza vzrokov
ter razlogov za spremembo, prav tako pa mora podjetje dolociti Zeleno prihodnje stanje. Za
podjetjie je kljuéno da dolo¢i nacin, kako bodo do Zelenega stanja prisli. Sledi sama
sprememba organizacije in strukture, ter za tem ocena uspesnosti in kontrola. Podjetje mora
nato zamrzniti novo stanje (Rozman, 2001, str. 124).

Podjetje, ki raste mora neprestano prilagajati svojo organizacijsko strukturo, predvsem pa se
strukturne spremembe nanaSajo na Stevilo hierarhi¢nih ravni, stopnjo nadzora, delitev dela,
in stopnjo specializacije znotraj podjetja (Gibson, lvancevich, Donnelly & Konopaske, 2012,
str. 398) . Pomembno je tudi stratesko organiziranje, kjer se delo bolj natan¢no razporeja ter
se ustvarja skupine, ki naloge opravljajo. Organizacija pri spremembi uposteva tudi
centralizacijo ali decentralizacijo poslovanja, kjer se odlocCitve sprejemajo pri vrhnjem
managementu ali pa pri nizjih stopnjah organizacije, prav tako se spreminja komunikacijo
med oddelki in znotraj njih (Br¢i¢ in drugi, 2018).
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3.2 Izvedba organizacijske spremembe

Pri spremembi organizacijske strukture je potrebno upostevati vse dejavnike, kateri na njo
vplivajo. Opravljena analiza in opis nove strategije $e ne pomeni uspesne spremembe, saj v
primeru, da podjetje ne uposteva tudi dejavnikov kot so vodstvo, kultura in klima, do uspe$ne
spremembe ne pride (Burton, Obel & Hakonsson, 2015a, 2015b, str. 244). Proces
spremembe organizacijske strukture je zahtevna naloga, ki lahko samo podjetje tudi veliko
stane, oziroma z odpravo ene tezave lahko ustvarimo novo, prav zaradi tega je kljucna
analiza in pristop, kjer korak za korakom spreminjamo strukturo. Podjetje tudi ne more
vplivati na vse dejavnike pri spremembi strukture, najtezje seveda vpliva na okolje, najlazje
pa na samo formalizacijo (Burton, Obel & Hékonsson, 2015b, str. 248). Podjetje mora pri
spremembi upostevati tudi zaporedje sprememb, saj to lahko igra veliko vlogo pri
implementaciji spremembe (Burton, Obel & Hakonsson, 2015b, str. 249).

Potrebno je tudi razumeti, da se spremembe organizacijske struktur ne zgodijo na enkrat,
temvec je to proces, ki poteka med normalnim delovanjem podjetja. Prav zaradi tega je Se
kako pomembno, da vodstvo podjetja natanc¢no ve, kaj je potrebno spremeniti ter kako bodo
to spremenili. Torej je zaporedje sprememb kljucnega pomena, prav tako je pomembno, da
je natan¢no doloceno, kdo je za katero spremembo odgovoren (Burton, Obel & Hakonsson,
2015b, str. 275).

Postopek spremembe organizacijske strukture ima nekaj osnovnih faz, ki jih lahko
opredelimo na ravni celega podjetja, na ravni oddelkov in na ravni delovnih mest. Na ravni
celega podjetja so osnovne faze spremembe organizacijske strukture ocena trenutne
situacije, organizacijska zasnova, delovni organizacijski dizajn in vpeljava nove
organizacijske strukture (Br¢i¢ in drugi, 2018):

— Ocena trenutne situacije, je faza, kjer si je podjetje primorano odgovoriti na nekaj
pomembnih vpraSanj, s katerimi dolocijo strateSke prioritete, namen in motive za
spremembo strukture. Potrebno je upoStevati tudi vse deleznike (kupce, lastnike,
managerje, zaposlene, dobavitelje, itd.), ki so pomembni za uspes$no poslovanje podjetja.
V naslednjem koraku podjetje oceni trenutno situacijo in opravi podrobno analizo, s
katero lahko doloci, v katerih elementih svojega poslovanja je uspesno in kje je potrebno
elemente izboljsati oziroma popraviti.

— Organizacijska zasnova, je naslednja faza, kjer se postavi strukturo organizacije in
dolo¢i cilje ter kako se bo razporejalo obstojece vire podjetja. V tej tocki se doloci
procese znotraj oddelkov in med oddelki, kako bodo oddelki razporejeni in Stevilo le-
teh, ter doloci trenutne sposobnosti podjetja. Podjetje pripravi ve¢ kot le eno mozno
strukturo, ki bo resila trenutne probleme ter izboljSala poslovanje v prihodnje. Na podlagi
opcij se opravi analiza, kjer se izbere najboljSa moznost, ki pa se lahko naknadno Se
dodatno izboljSuje.

— Naslednja faza je delovni organizacijski dizajn, kjer na strukturi, ki je bila izbrana kot
najprimernejSa Se dodatno razdelamo vloge in oddelke. V tej fazi se oblikujejo procesi

32



dela, delovne skupine ter delovne naloge. Razvijejo se to¢no dolo¢eni procesi poslovanja
in modeli, ter se ustvarijo oddelki nizje ravni. Uvajajo se tudi vecji sistemi nadzora
uspesnosti dela, spremembe nalog, ravnanje z zaposlenimi in njihovimi zmoznostmi ter
sistemi nagrajevanja.

— Vpeljava nove organizacijske strukture je zadnja faza pri spreminjanju organizacijske
strukture. UspeSnost spremembe organizacijske strukture se lahko vidi Sele, ko podjetje
dejansko izbrano strukturo vpelje. V tej fazi je potrebno pripraviti tudi podrobno
dokumentacijo, iz katere je jasno razvidno, kako so se spreminjali procesi, pravilniki,
delovna mesta. Podjetje mora v skladu z reorganizacijo zaposlene premestiti na nova
delovna mesta, ki so skladna s spremembo ter tocno dolociti nove naloge ter vodje
posameznih oddelkov.

Poleg spremembe same organizacijske strukture je potrebno spremeniti tudi posamezne
oddelke ki se spreminjajo zaradi strateskih sprememb, finan¢nih sprememb ali pa zaradi
spremembe strukture, predvsem je potrebno poudariti, da tekom spremembe strukture lahko
nekateri oddelki nastanejo na novo ali pa se zdruzujejo in razdruZujejo med seboj.
Opredelimo lahko Stiri glavne nacine spreminjanja posameznih oddelkov znotraj
organizacije: prerazporeditev, prestrukturiranje, preoblikovanje in rekombiniranje (Br¢i¢ in
drugi, 2018, str. 133):

— Prerazporeditev pomeni manjSe spremembe posameznih oddelkov, kjer se v vecini zgolj
prilagaja hitremu razvoju in spremembam v okolju. Management prerazporeja vire
znotraj podjetja in na ta nacin usklajuje poslovanje. Vse spremembe so majhne in je
njihov namen zgolj hitra reSitev, iz katere dobijo prednost na trgu ali zatrejo groznjo.

— Prestrukturiranje posameznih oddelkov pomeni, da se posamezni oddelki povecujejo
zaradi novih priloZnosti, dodatnih virov ali pa se zmanjSujejo, kar pomeni, da se Stevilo
zaposlenih zmanjSuje. Lahko pa se posamezne oddelke tudi ukine.

— Preoblikovanje pomeni, da se v samem podjetju i$¢e priloznost za Sirjenje oziroma bolje
imenovano za diverzifikacijo ali Sirjenje svojih poslovnih meja ter dodajanje novih
proizvodov ali storitev.

— Rekombiniranje temelji na ustvarjanju ali ukinjanju oddelkov, vendar se razlikuje od
prestrukturiranja po temu, da se osredoto¢a samo na vire znotraj podjetja. Management
v tem delu premesca vire podjetja med oddelki, ter jih razporeja v tiste oddelke, kjer je
to bolj koristno ali bolj potrebno. Ta nacin se uporablja na bolj stabilnih trgih.

Del spremembe organizacijske strukture je tudi sprememba delovnih nalog in odgovornosti
posameznih delovnih mest. V tem delu podjetje reorganizira delovne naloge in dolo¢i nove
razpone in obsege dela, prav tako se dolo¢i nove norme za zaposlene in kdo dolo¢eno delo
lahko opravlja. Dolo¢i se odnose med razlicnimi delovnimi nalogami in vsebina nalog.
Potrebno je tudi upostevati, kako sprememba delovnih nalog in odgovornosti vpliva na
zaposlene in njihovo motivacijo za delo ter splosno zadovoljstvo. Potrebno se je zavedati,
da ne glede na trenutno opravljeno spremembo, delo na podrocju organizacijske strukture ni
nikoli kon¢ano in nikoli ni popolno. Za podjetje je bistvenega pomena, da spremlja zunanje
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in notranje spremenljivke ter skladno s tem pripravlja strategijo za prihodnost in v primer
potrebe zopet reorganizira strukturo podjetja (Bréi¢ in drugi, 2018, str.136).

3.2.1  Spremembe v enovitih strukturah

Ko govorimo o spremembah moramo omeniti spremembe v procesih in tehnologiji,
spremembe v proizvodih in storitvah, spremembe v strukturi in strategiji ter spremembe v
kulturi. (Daft, 2006, str. 413). Rozman (2001, str. 125) pa navaja tehnoloSke spremembe,
spremembe organizacije, spremembe proizvodov in storitev ter spreminjanje zaposlenih,
skupin in podjetja.

Tehnoloske spremembe so spremembe v poslovnih procesih, delovnih nalogah in delitvi dela
kar pa prinese spremembe v tehni¢ni strukturi. Spremembe se naredijo z razlogom povecanja
ucinkovitosti proizvodnje in povecanju $tevila proizvedenih izdelkov. Vkljucujejo tudi
spremembe v delovnih procesih, materialu in delovnih metodah (Daft, 2006, str. 413).
Opisemo lahko dva procesa in sicer uvajanje nove tehnologije ter sprememba obstojece
tehnologije (Rozman, 2001, str. 125). Spremembe proizvodov in storitev so bolj povezane z
kon¢nimi strankami. Vkljuceno tukaj je sprememba in adaptacija obstojecih proizvodov ali
storitev ali popolnoma novi produkti. Z novimi produkti zeli podjetje povecati svoj delez na
trgu (Daft, 2006, str. 414).

Spremembe v strategiji in strukturi vkljucujejo administracijske spremembe, ki pa so nadzor
in vodenje, sprememba strukture, strateSke spremembe, politika v podjetju, nagrajevanje,
komunikacij in koordinacija, kot tudi racunovodstvo in finan¢ne spremembe (Daft, 2006,
str. 414). Podjetja v tej tocki tudi zmanjSujejo ravni, centralizacijo in se usmerjajo na
vodoravne procese ter s tem naredijo spremembe v tehni¢ni strukturi. Lahko pride do
spremembe v Stevilu zaposlenih, prestrukturiranja podjetja in vecjih reorganizacij kar pa
vpliva tudi na samo komunikacijsko strukturo (Rozman, 2001, str. 127).

Sprememba v kulturi pomeni, spremembo v odnosu, vrednotah, pricakovanjih, prepricanjih,
sposobnostih in obnasanju zaposlenih. Govorimo bolj v spremembah kako razmisljajo
zaposleni (Daft, 2006, str. 415). Rozman (2001, str. 127) pa navaja spreminjanje zaposlenih,
skupin in podjetja, kjer prihaja do sprememb v tehni¢ni organizaciji. Opisujemo lahko
spremembe v razmerjih med ljudmi, kjer se spreminjajo tudi zaposleni.

Jones (2012, str. 274) navaja spremembe vV zmoznostih zaposlenih, funkcionalnih virih,
tehnoloSkih zmogljivostih in organizacijskih sposobnostih. Spremembe v zmoZnostih
zaposlenih bi lahko opisali tudi kot spremembe v motivacijski strukturi, kjer si podjetje Zeli
sprememb k povecanju motivacije in zadovoljstva zaposlenih. Govorimo o spremembah,
kjer se zaposlenim nudi dodatna izobraZevanja, druZenja tako formalna kot neformalna, kjer
se spreminja in vzpostavlja kultura, spreminjanje organizacijskih norm in vrednot za
motiviranje veCkulturne in raznolike delovne sile, dodajanje novih sistemov napredovanja
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in nagrajevanja ter spremembe v vodstvu, s ¢imer se omogoci izboljSanje organizacijskega
ucenja in odlocanja.

Funkcionalni viri so tisti, kjer so potrebne spremembe, da se lahko podjetje prilagaja okolju.
Podjetja prenasajo svoje vire na lokacije, kjer lahko pridobijo najvec, torej na tiste funkcije
v podjetju, ki prinasajo najve¢ dobicka. Spremembe, ki jih podjetje naredi so tako pri
tehnologiji kot strukturi in kulturi. Podjetje lahko spremeni svojo strukturo in oddelke na
nacin, da pospesi postopek razvoja novega produkta. Tukaj lahko govorimo tudi o
spremembi v tehni¢ni strukturi in komunikacijski strukturi (Jones, 2012, str. 274).

Jones (2012, str. 274) pri spremembah v tehnoloskih zmogljivostih opisuje spremembe, ki
se nanas$ajo na priloznosti na trgu. Podjetje mora neprestano dodajati in spreminjati produkte,
s katerimi ohranja trzno moc¢ ter konkuren¢nost. Skupaj z razvojem novih produktov pa je
pomemben tudi razvoj in spremembe v proizvodnji produktov in storitev. Podjetje je
primorano skrbeti za kakovost in zanesljivost, kar pa pomeni velikokrat tudi spremembo v
organizacijski dejavnosti.

Kot zadnje lahko opiSemo spremembe v organizacijskih sposobnostih, kjer se spreminja
zasnova organizacijske struktur, s pomocjo tega pa podjetje lahko bolje izkorisc¢a svoje vire.
Spremembe se navezujejo na spreminjanje odnosov med zaposlenimi s ¢imer se lahko
poveca njihova produktivnost. Bolj podrobno lahko govorimo tudi o spremembah v kulturi
in strukturi, ki se odvijajo skozi vse ravni podjetja in vkljucujejo spremembe rutin in nacina
dela, prav tako pa odnos med oddelki in tudi med zaposlenimi ter vodstvom.

3.2.2 Sprememba procesov

Sprememba procesov znotraj podjetja se pricne z analizo obstojecCih procesov saj le tako
lahko odkrijemo prednosti in slabosti ter le te 1izboljSamo. Na spremembo procesov vplivajo
tako zunanji kot notranji dejavniki, predvsem pa vpliva tudi rast podjetja. Za spremembo in
izboljSanje procesov lahko kot glavne korake omenimo predstavite poslovnih procesov,
analizo procesov in dejansko spremembo procesov (Bréi¢ in drugi, 2018):

— Predstavitev poslovnih procesov zaposlenim omogoca lazje razumevanje in poenotenje
s spremembo procesov. Prav tako je bistvenega pomena izdelava dokumentacije, kjer so
zabeleZene vse delovne naloge, spremembe in procesi. Zaradi pogostosti sprememb in
prilagajanj je dokumentiranje in prestavljanje Se toliko bolj pomembno. Priporoceno je,
da podjetja pripravijo tudi grafi¢ne prikaze poteka procesov in komunikacije.

— Naslednji korak je analiza procesov, kjer se dolo¢i pomembnost in uspesnost dolocenih
procesov. Tukaj se tudi doloci, kateri proces je potrebno spremeniti ter kateri procesi so
uspesni in u¢inkoviti. Analizira se glavne skupine in dolo¢i vloge v procesu. Sledi analiza
dejavnosti podjetja, ugotoviti se, kdo je odgovoren za doloCene naloge, tukaj se tudi
razéleni procese. Casovna analiza procesov je enako pomembna, saj je potrebno
ugotoviti, kateri procesi dolgo trajajo ter kako se jih lahko optimizira in na ta nacin
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izboljsa. Podjetje mora analizirati tudi vrednost, ki jo doloCeni procesi doprinesejo tako
strankam kot podjetju, saj se s tem lahko dolo¢i, katere procese je potrebno odstraniti in
katerim posvetiti ve€ pozornosti. Pomembno je tudi zmanjSevanje stroSkov vhodnih in
izhodnih prvin.

— Zadnja faza je dejanska sprememba procesov, kjer na podlagi analize lahko podjetje
pripravi Zeljen model procesov, ki ga lahko imenujemo tudi idealni procesni model, Ki
bi izpolnil in resil vse probleme. Na koncu podjetje izbere procese, ki resijo probleme in
so skladni z viri podjetja.

Sprememba procesov znotraj podjetja se odvija neprestano in je kljucni dejavnik za
uspesnost podjetja, saj so procesi tisti, ki opisujejo delovne naloge, komunikacijo med
oddelki, nacin poslovanja in proizvodnje ter tudi nadzor in kontrolo.

4 PREDSTAVITEV PREUCEVANEGA PODJETJA IN
RAZISKAVE

4.1 Predstavitev podjetja

4.1.1 Dejavnost

Preucevano podjetje deluje v energetskem sektorju, bolj natan¢no ga lahko poveZemo z
elektro mobilnostjo. Podjetje je eno izmed vodilnih na tem podrocju in deluje na tem trgu
od svoje ustanovitve leta 2007. Elektro mobilnost je del energetskega sektorja in je eden
izmed najhitreje rastocih trgov, v katerem delujejo vsa ve€ja podjetja. Znotraj same
dejavnosti elektro mobilnosti se razvijajo vozila na 100 % elektri¢ni pogon ali pa deloma
elektri¢ni pogon torej hibridna vozila. Elektro mobilnost pokriva tudi razvoj elektri¢nih
polnilnic, baterij in programov ter aplikacij, s katerim se lahko vodi storitev nadzora
polnjenja vozil (Izbrano podjetje, 2020).

Podjetje se ukvarja z razvojem in proizvodnjo elektri¢nih polnilnic z izmeni¢nim tokom (AC
elektricnih polnilnic) za osebna vozila, prav tako pa podjetje razvija svojo programsko
opreme v oblaku za operaterje, ki je namenjena nadzoru in vodenju elektri¢nih polnilnic, ter
uporabniski vmesnik za uporabnike polnilnih postaj. S tem lahko partnerji podjetja vodijo
storitev in izboljSajo svoje poslovanje, povecajo nadzor nad elektri¢nimi polnilnicami in
uporabniki, kar pa tudi doprinese ve¢jo vrednost njihovim podjetjem (lzbrano podjetje,
2020).

Podjetje deluje v ve¢ kot 40 drzavah, v tako Evropi kot zunaj nje in je eden izmed vodilnih
proizvajalcev elektri¢nih polnilnic. Skupaj s svojimi partnerji, ki delujejo na posameznih
trgih kot so Nemcija, Italija, Svica, Velika Britanija, Hrvaska, Nova Zelandija itd.,
distribuirajo, servisirajo, odpirajo nove projekte ter imajo vlogo najpomembnejSih
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operaterjev elektri¢nih polnilnic. Podjetje ima dolgoletne izku$nje v snovanju, razvijanju in
proizvodnji celovitih sistemov za interaktivno polnjenje elektri¢nih vozil in podpira razli¢ne
poslovne modele, tako na podro¢ju konénih kupcev kot partnerjev. Zaradi svoje
fleksibilnosti omogocajo svojim partnerjem, da sodelujejo tako z najvecjimi podjetji v
Evropi kot tudi kon¢nimi domac¢imi uporabniki (Izbrano podjetje, 2020).

Preucevano podjetje je s svojim poslovanjem pric¢elo v letu 2007, kot druzba z omejeno
odgovornostjo, ko sta ga ustanovila dva druzbenika z polovi¢nim delezem, ki Se danes vodita
podjetje (glej sliko 3). Ze ob svoji ustanovitvi se je podjetje usmerilo v sektor elektro
mobilnosti. Trg elektro mobilnosti je bil v zaCetnih letih zelo nerazvit, zato se je podjetje v
vecini usmerjalo v razvoj trga, sodelovanje pri razlicnih projektih in pomagalo pri postavitvi
iniciativ in drustev, ki bi pripomogla k razvoju trga. Svoj prvi pravi produkt je podjetje
lansiralo leta 2009, nato pa je postopoma postavljalo javne elektri¢ne polnilnice. Ta korak
je v podjetju kasneje prinesel tudi razvoj platforme za nadzor polnilnih postaj. Trg se je
dodobra razvil med leti 2011 in 2012, ko je podjetje vso svoje poslovanje usmerilo na
poslovne (angl. business-to-business — B2B) stranke. Preuc¢evano podjetje je bilo vseskozi
usmerjeno v razvoj pametnih elektri¢nih polnilnic in je uspesno razvijalo nove produkte ter
Sirilo trg. Med leti 2013 in 2015 je podjetje razdelilo poslovanje podjetja na dva locena
segmenta in sicer razvoj, zasnovo in proizvajanje elektri¢nih polnilnic ter razvoj platforme
za daljinski nadzor in upravljanje elektri¢nih polnilnic. Segmenta v podjetju sta med seboj
povezana, z razdelitvijo pa je podjetje lahko bolje razporejalo svoje poslovne prvine. V tej
fazi je podjetje identificiralo in vzpostavilo kontakt z ciljnimi strankami, ki so bile klju¢ne
za izgradnjo infrastrukture. Ta podjetja so elektrodistribucijska podjetja, energetska podjetja,
katerih glavni vir prihodka so naftni derivati, ter telekomunikacijska podjetij (Izbrano
podjetje, 2020).

Slika 3: Zgodovinski mejniki preucevanega podjetja
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Vir: Izbrano podjetje (2020).

Do leta 2015 je preucevano podjetje gradilo in Sirilo svoj trg, tudi s pomocjo razli¢énih
projektov Evropske unije, Prav tako so razvijali svoje produkte. V letu 2015 so razvili in
zaceli proizvajati Ze Cetrto generacijo elektri¢nih polnilnic, preoblikovali so platformo za
daljinski nadzor in razvili programsko opremo kot storitev (angl. software as a service —
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SaaS). To je bil nov korak v poslovanju podjetja saj so s tem lahko priceli z licenciranjem
lastni$tva programske opreme in jo zaceli nuditi v oblaku. Razvili so zaledno pisarno
namenjeno operaterjem polnilnih postaj in ponudnikom storitev, prav tako so razvili
uporabniski vmesnik, ki je namenjen kon¢nim uporabnikom (lzbrano podjetje, 2020),

V tej fazi je imelo preucevano podjetje 10 zaposlenih, ki v tem trenutku $e niso imeli to¢no
oblikovanih zadolzitev in delovnih nalog, prav tako ni bilo to¢no oblikovanih oddelkov, kar
je pomenilo, da je posameznik opravljal vec¢je Stevilo nalog. Podjetje je nato naslednji vecji
preskok naredilo v letu 2017, ko je predstavilo novo elektri¢no polnilnico, s katero so lahko
povecali svoje proizvodne kapacitete in hitrost proizvajanja produktov. Podjetje je v letu
2018 nato povecalo Stevilo zaposlenih na 35, zacela se je tudi delitev dela, raz¢lenjevanje
oddelkov in specializacija. Podjetje je v zacetku leta 2019 zaradi specializacije naredilo
spremembe pri zaledni pisarni za operaterje in pri uporabniskih vmesnikih, kjer so dodali
dodatne funkcionalnosti povezane z aplikacijami, nadzorom, marketingom in placevanjem.
To je povecalo zanimanje vseh veéji podjetij, ki delujejo v elektro distribuciji, energetiki in
telekomunikaciji. Pridobili so 5 izmed 10 najvecjih podjetij, ki delujejo na trgu, v centralno-
vzhodni evropski regiji, ki delujejo mednarodno in poleg programske opreme za nadzor in
upravljanje polnilne infrastrukture in nudenje polnilnih storitev kon¢nim uporabnikom
postavljajo tudi elektri¢ne polnilnice preu¢evanega podjetja (I1zbrano podjetje, 2020).

4.1.2 Zaposleni

V podjetju je bilo konec leta 2019 zaposlenih 42 oseb, med tem ko je po preucevanem
obdobju septembra 2019 bilo zaposlenih 39 oseb. V tabeli 1 je predstavljen prikaz zaposlenih
po razliénih podro¢jih in oddelkih (lzbrano podjetje, 2019a). Najve¢ zaposlenih je v
tehni¢nih sluzbah, ki vkljucujejo razvoj, tehni¢no podporo, razvojno tehnologijo ter servis
in izobrazevanje kar je razumljivo glede na dejavnost. Med ostalo sodijo zaposleni v prodaji,
administraciji, proizvodnji in evropski projekti.

Tabela 1: Struktura zaposlenih po podrocjih dela

Podroéja Stevilo zaposlenih (na dan 31.12.2019)
Vodstvo podjetja 2
Finan¢ni oddelek 2
Tehni¢ni del podjetja 24
Zdravje in varnost 1
Ostalo 13
Skupaj 42

Vir: Izbrano podjetje (2019a).
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4.1.3 Vizijain poslanstvo

Priro¢nik za zaposlene (2019), kot vizijo preucevanega podjetja navaja, da zeli podjetje s
tehnologijo interaktivnega polnjenja soustvarjati svet, v katerem osebni transport poganja
zelena elektri¢na energija, pridobljena iz obnovljivih virov. Za lazjo integracijo polnjenja
elektricnih vozil v energetsko omrezje je treba zagotoviti storitve polnjenja, ki so del
pametnega polnilnega ekosistema. Produkti preucevanega podjetja omogocajo vkljuevanje
baterij elektricnih vozil v pametna omrezja, ki bodo v najvecji meri uporabljala energijo iz
obnovljivih virov.

Priro¢nik za zaposlene (Izbrano podjetje, 2019d), kot poslanstvo preucevanega podjetja
navaja izdelavo najboljsih reSitev za polnjenje elektricnih vozil, ki zagotavljajo odli¢no
uporabni$ko izkus$njo in hkrati podpirajo delovanje elektricnega omrezja. Z produkti
preucevanega podjetja elektricna vozila iz bremena prerastejo v reSitev za elektricno
omrezje. Verjamejo, da lahko elektri¢na vozila poganja Cista energija iz obnovljivih virov.

4.1.4  Cilji in strategija
V Interni dokument (Izbrano podjetje, 2019b) preucevano podjetje navaja sledece cilje:

— Postati sinonim kakovosti na podrocju elektro mobilnosti,

— Zadovoljstvo kupcev,

— Povecevanje produktivnosti,

— Svojim kupcem pomagati realizirati njihove zahteve in pri¢akovanja, saj je njihovo
zadovoljstvo klju¢nega pomena in merilo uspesnosti,

— Dobri vzajemni odnosi z dobavitelji,

— Proizvajanje produktov in izvajanje storitev v dorecenih rokih,

— Doseganje odli¢nosti in konkurenéne prednosti na trgu.

Strategija podjetja je razvijanje in zasnova pametnih produktov, s katerimi lahko ustvarjajo
prednost na trgu elektro mobilnosti ter proizvajajo produkte, ki bodo na trgu aktualni nekaj
let. Strategija podjetja je tudi razvijanje tocno doloCenih trgov, predvsem tistih kjer
konkuren¢na podjetja niso prisotna oziroma niso dovolj mocna. S sodelovanjem na razli¢nih
konferencah, sejmih in dogodkih po celotnem svetu podjetje stratesko gradi svoj trg in Siri
tako Stevilo kon¢nih strank kot tudi zaposlenih. Podjetje sodeluje pri vecjih evropskih
projektih, s ¢cimer so lahko vedno korak pred konkurenco, prav tako pa s tem lahko finan¢no
tekmujejo z ostalimi podjetji. Zaradi hitrih sprememb v sami panogi podjetje neprestano
prilagaja svojo strategijo trenutnim situacijam na trgu.
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4.2 Predstavitev raziskave

4.2.1 Namen in cilji raziskave

Namen raziskave je na primeru preucevanega podjetja prikazati pomembnost strategije rasti
in oblikovanja ustrezne organizacijske strukture za uspe$no poslovanje. Z raziskavo zelimo
preucevanemu podjetju, zaposlenim ter ostalim podjetjem, ki se soo€ajo z rastjo pomagati
pri oblikovanju ustrezne organizacijske strukture. Namen je opozoriti podjetje, da nepravilno
reagiranje in struktura negativno vpliva na uspeSnost podjetja, ter kako lahko z ustreznim
prilagajanjem organizacijske strukture podjetje lahko dosega boljse rezultate. Preu¢evanemu
podjetju Zelimo pripomoc¢i k boljSemu razumevanju organizacijskih struktur ter k
sprejemanju boljsih odlocitev in konénim rezultatom. Zelimo preveriti ali je podjetje pri
spreminjanju organizacijske strukture upostevalo vse dejavnike pomembne za uspeSno
organizacijsko strukturo kot so, cilji in strategija, poslanstvo in vizija, faza zivljenjskega
cikla, velikost organizacije, zunanje in notranje dejavnike itd..

Nas cilj je na primeru preuc¢evanega podjetja prikazati spreminjanje organizacijske strukture
skozi dolo¢eno ¢asovno obdobje, ki ga zaznamuje hitra rast podjetja. Skozi raziskavo zelimo
prikazati, kako se je organizacijska struktura v podjetju spreminjala skozi obdobje enega leta
in sicer od septembra 2018 do septembra 2019, kako so se spreminjali procesi in
komunikacija znotraj podjetja ter kako so se razdeljevale vodstvene vloge. Na koncu zelimo
ugotoviti ali je podjetje izbralo primerno organizacijsko strukturo za svoje uspesno
poslovanje ter predstaviti glavne ugotovitve ter priporocila za prihodnost. V empiri¢nem
delu je na$ cilj predstaviti preu¢evano podjetje ter spreminjanje organizacijske strukture
podjetja v obdobju enega leta. Na koncu Zelimo oceniti ustreznost trenutne organizacijske
strukture in predlagati morebitne spremembe.

4.2.2 Raziskovalna vprasanja

Na podlagi pregledane literature o strategijah rasti podjetja in fazah zivljenjskega cikla, o
organizaciji, organizacijskih strukturah in procesih, ter vplivu rasti podjetja na organizacijo
podjetja, smo oblikovali naslednja temeljna raziskovalna vprasanja, na katera zelimo v
magistrskem delu odgovoriti:

1. Kako rast podjetja vpliva na organizacijsko strukturo podjetja?

2. Kako ustreznost organizacijske strukture vpliv na uspesnost poslovanja?

3. Kako podjetje prilagaja organizacijsko strukturo posamezni fazi v zivljenjskem ciklu
podjetja?
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4.2.3 Raziskovalne metode

Uporabili smo kvalitativni pristop k raziskovanju in sicer analizo internih dokumentov,
opazovanje ter izvedbo pol-strukturiranega intervjuja. Izvedli smo analizo organizacije
podjetja, kjer smo skozi opazovanje in diagnozo predstavili organizacijsko strukturo ter
strategijo podjetja. S to metodo smo tudi opazovali spreminjanje organizacije podjetja skozi
obdobje enega leta. S pol-strukturiranim intervjujem, ki smo ga izvedli z managerji podjetja,
smo poskusali izpostaviti glavne probleme v organizaciji ter predstaviti nasvete in morebitne
izboljsave. Analizirali smo naslednje interne dokumente: Materialni in informacijski tokovi,
Administracija dokument, Procesni pristop k organizaciji operativnega poslovanja,
Company profile, Priro¢nik za zaposlene in Statisticni podatki podjetja.

Intervju smo izvedli z direktorjem podjetja in vodjo prodaje. Sam intervju smo izvedli v
mesecu novembru 2019 in sicer najprej z direktorjem podjetja, ter nato Se z vodjo prodaje.
Vsak intervju je trajal 30 minut. Intervju smo vodil na odprti nacin, zastavljali nekaj vpraSanj
ter pustili, da poteka odprta debata. Z dodanimi podvprasanji smo prisli do konénih
odgovorov. Med intervjujem smo pogovor snemali ter tudi zapisovali glavne ugotovitve. Po
kon¢anem intervjuju smo odgovore analizirali in glavne ugotovitve povzeli po sklopih
empiri¢nega dela magistrskega dela.

Vprasanja smo razdelili po sklopih in sicer smo zaceli z razlogi za spreminjanje organizacije,
kjer smo povprasali, zakaj podjetje ¢uti, da je organizacijsko strukturo potrebno spreminjati
in kateri so tisti vplivi, ki na to najbolj vplivajo (zunanji ali notranji). VV tem delu smo govorili
tudi o fazah Zivljenjskega cikla podjetja.

Naslednji sklop se je dotikal samega procesa spreminjanja organizacijske strukture v
preucevanem podjetju. Zanimalo nas je predvsem, kako v podjetju poteka proces
spreminjanja organizacijske strukture, ali za ta namen opravljajo analize ter ali imajo to¢no
doloceno strategijo. Vprasanja so se nanasala tudi na doseganje ciljev in strategije ter njihove
spremembe. Sklop je zajemal tudi vprasanja o spreminjanju kontrole, komunikacije,
procesov, kulture, pravil znotraj preucevanega podjetja. Tukaj smo direktorja podjetja tudi
vprasali za njegovo videnje o vplivu sprememb na zaposlene, oddelke in delovna mesta.

Sledil je sklop, kjer smo govorili 0 organizacijski strukturi pred spreminjanjem in kako je
bilo podjetje organizirano. Tukaj smo govorili tudi 0 tezavah pri spreminjanju, kjer smo
zeleli ugotoviti, ali je do le teh prislo ter kako jih je podjetje reSevalo. Zanimalo nas je tudi
ali so spremembe vplivale na uspeSnost ter katere so negativne oziroma pozitivne posledice.
V tem delu smo govorili tudi o organizacijski strukturi po kon¢anem spreminjanju torej po
kon¢anem preucevanem obdobju, kjer smo Zeleli pridobiti mnenje o uspesnosti trenutne
strukture, videnju sprememb v podjetju, razporejanju oddelkov, vodstvenih nalog in
delovnih mest. Sprasevali smo tudi o razlogih za trenutno strukturo in strategijo.

Intervju je zajemal tudi vprasanja o ciljih in strategiji ter kako le-te sporocajo zaposlenim.
Zanimalo nas je ali so po mnenju vodstva vsem zaposlenim le-ti jasni. Prav tako smo
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postavljali vprasanj o poslanstvu in viziji. Tukaj nas je predvsem zanimalo, kako merijo in
sledijo svojim ciljem in strategiji ter ali dosegajo rezultate, ki jih Zelijo.

Zaradi specifi¢nosti smo vodji oddelka prodaje postavili Se nekaj dodatnih vprasanj, ki so
predvsem temeljila na spremembah znotraj samega oddelka prodaje. Zanimalo nas je, kako
spremembe potekajo, kako o njih komunicirajo z ostalim zaposlenim v tem oddelku in ali so
se bistveno spremenili procesi znotraj oddelka. Govorili smo tudi o komunikaciji med vodjo
oddelka in zaposlenimi, odnosih ter kako se doloc¢ajo delovne nalog ter oblikujejo navodila.
Poleg ciljev in strategije podjetja imajo tudi posamezni oddelki svoje zastavljene cilje in
strategijo, zato smo govorili tudi o tem ter ali so v to vklju€eni vsi zaposleni v tem oddelku
ter kako se jim cilje sporoca.

5 ANALIZA IN SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE
STRUKTURE IZBRANEGA PODJETJA

5.1 Znacilnosti organizacijske strukture na zacetku preucevanega obdobja

5.1.1 Organigram

V sliki 4 prikazujemo organigram preucevanega podjetja na zacetku obdobja preucevanja v
letu 2018. Podjetje je v tem obdobju ze imelo definirane oddelke.

Slika 4:Organigram na zacetku preucevanega obdobja
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Vir: Izbrano podjetje (2019e).
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5.1.2 Oddelki in delovna mesta

V zacetku preucevanega obdobja ima preucevano podjetje ze jasno oblikovane nekatere
oddelke (glej sliko 4), deloma so oblikovana tudi delovna mesta. Vodstvo podjetja
predstavlja izvr$ni direktor podjetja, za tehni¢no vodenje pa je zadolzen tehnicni direktor.
Oba imata enakopravne pravice vodenja znotraj podjetja, vendar imata razli¢ne naloge in
zadolzitve. Vodstvo podjetja je odgovorno za operativni del in ima naloge nadzora nad
finan¢nim stanjem podjetja. Prav tako ima nadzor nad vec¢jim Stevilom oddelkov. Tehnic¢ni
direktor je zadolzen za vodenje tehni¢nega dela podjetja, kjer se razvija tako elektri¢ne
polnilnice kot programske opremo in uporabniske vmesnike. Tehni¢ni direktor tako
nadzoruje naslednje oddelke: Razvoj, Razvojna tehnologija, Tehni¢na podpora in Servis in
izobrazevanje (Izbrano podjetje, 2019b):

— Razvoj je zadolzen za razvoj tako programske opreme kot elektri¢nih polnilnic. Delovna
mesta znotraj niso to¢no dolo¢ena, vendar obstaja manjsa delitev med nalogami za razvoj
strojne opreme in programske opreme.

— Razvojna tehnologija je zadolzena za razvoj elektronske komponente, programsko
opremo in arhitekturo programske zasnove za elektricne polnilnice. Analizira se potrebe
strank in elektri¢nega sistema, ter zmogljivosti in stroske za razvoj sistemskega nacrta.

— Tehni¢na podpora skrbi za pomo¢ strankam in svetovanje za odpravo napak. V tem delu
se tudi organizira odhod na servise, montaze in redne preglede elektricnih polnilnic.
Vkljuéeno je tako nacrtovanje za servisne posege znotraj in zunaj podjetja.

— Servis in izobrazevanje izvaja inStalacije, servise in preglede polnilnih postaj na terenu.
Deloma opravlja tudi servise znotraj podjetja. Oseba v tem oddelku je zadolZena tudi za
izobrazevanje novih zaposlenih, ki delujejo na podro¢ju servisa in inStalacij kot tudi
partnerjev.

Direktorju podjetja odgovarjajo naslednji oddelki: Racunovodstvo, Proizvodnja, Prodaja in
EU projekti (I1zbrano podjetje, 2019c¢).

Racunovodstvo je zadolZzeno za nemoteno finan¢no poslovanje podjetja, izdajo racunov in
tudi administrativno delo. Del raCunovodstva je v tej fazi tudi tajnistvo in ta dva dela nista
med seboj locena oddel¢no (Izbrano podjetje, 2019c¢).

Proizvodnja odgovarja neposredno vodstvu podjetja, deluje tudi neprestano z tehnic¢nim
vodenjem podjetja, ki tudi dodaja dolocene naloge. Vodja proizvodnje je zadolzen za
nemoteno delo znotraj oddelka ter je tisti, ki razporeja zaposlene in daje naloge. Delovna
mesta znotraj oddelka so naslednja (Izbrano podjetje, 2019c¢):

— Proizvodna enota oziroma proizvodnja je del, kjer je zaposlenih ve¢ oseb, katerih naloga
je sestavljanje polproduktov, proizvodnja elektri¢nih polnilnic ter kontrola kakovosti.
Del proizvodne enote je v tem trenutku tudi skladisce, ki skrbi za sprejemno in izdajno
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kontrolo pol izdelkov in komponent. Skladisce je prav tako zadolzeno za logistiko in
odpremo. Vecino teh nalog opravlja vodja proizvodnje.

— Nabava v tej fazi deluje znotraj proizvodnje in neprestano sodeluje s tehni¢nim vodenjem
ter vodstvom podjetja. Oseba na tem delovnem mestu je zadolZena za nemoteno dobavo
potrebnih komponent in za zalogo.

Prodaja je oddelek, ki odgovarja direktno vodji podjetja. Oddelek ima vodjo prodaje, kjer pa
so nato delovna mesta razporejena na slede¢i nacin (Izbrano podjetje, 2019c¢):

— Prodajna enota kjer zaposleni komunicirajo s strankami, pridobivajo narocila, odpirajo
nove trge, sodelujejo na razpisih in vodijo projekte. Zaposleni so zadolzeni tudi za
administracijo znotraj prodaje in komunikacijo s proizvodnjo. Skrbijo tudi za poprodajne
aktivnosti in komunikacijo s strankami ter analizo.

— Marketing je oddelek, ki odgovarja vodji prodaje vendar ima znotraj prodajnega oddelka
druge zadolzitve, in sicer skrbi za zunanjo podobo podjetja.

EU projekti je oddelek, ki neposredno odgovarja vodji podjetja. Oddelek je zadolZen za
evropske razpise in sodelovanje pri njih, ter kasnej$e nemoteno vodenje projektov (Izbrano
podjetje, 2019c).

5.1.3  Organizacijske znacilnosti

Podjetje ima v tej fazi 26 zaposlenih in spada med majhna podjetja. Podjetje je v fazi svoje
mladosti, za katero je znacilna hitra rast. Opredeljenih ima nekaj oddelkov, vendar lahko
opiSemo podjetje kot manj kompleksno, saj ima le nekaj oddelkov in malo ravni, ki opiSejo
vertikalne dimenzije, prav tako podjetje deluje zgolj na eni lokaciji. Produktov, ki jih
podjetje proizvaja je Ze ve€ in se med seboj neposredno povezujejo in dopolnjujejo, ali pa
spadajo v razli¢no kategorijo in se prodajajo kot neodvisni produkt (Izbrano podjetje,
2019b).

V podjetju lahko opazimo nizko formalizacijo, saj ima doloc¢enih nekaj pravil in procesov,
Ki so zapisani in se izvajajo, vendar teh Se ni veliko, prav tako v tej fazi Se vedno deluje po
postopku ustnega prenosa delovnih navodil. Kljub temu, da je podjetje, kot omenjeno, v fazi
rasti oziroma v svoji mladosti, lahko opazimo prisotnost dolocenih znacilnosti zacetne faze
rojstva ali ustanovitve, kot so majhnost podjetja in ne to¢no dolo¢ena delitev dela. Podjetje
je v podjetniski fazi, kjer se trudi e vedno preziveti na trgu in ni veliko birokracije. Vodenje
je Se vedno na strani lastnikov, ki so v vecini odgovorni (zlasti tehnic¢ni direktor) za nove
produkte in inovacije. V tej fazi je podjetje Ze zacelo S prenosom doloc¢enih nalog z vodstva
podjetja na ostale vodje in oddelke, vendar v manjsem obsegu, kar nam pove, da je podjetje
Se dokaj centralizirano. Opazimo lahko tudi, da znotraj podjetja Se ni usklajenega nacina
izvajanja nalog, torej standardizacija ni visoka (Izbrano podjetje, 2019b).

Komunikacija med oddelki je Se dokaj neformalna in zaposleni nimajo to¢nih navodil za
prenos informacij. Hierarhija avtoritete znotraj podjetja je nizka, nadzor nadrejenih v
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podjetju je Se dokaj neprisoten, zaposleni imajo gibljiv urnik, ¢ase prihoda in odhoda. Prav
tako ni porocanja o opravljenem delu in nadzora. Organizacijski procesi znotraj podjetja so
nedoreceni in ni to¢no dolo¢enih postopkov prenosa informacij (Izbrano podjetje, 2019Db).

Znotraj podjetja Se ni oblikovan sistem nagrajevanja, motivacija med zaposlenimi se v vecini
dviguje na raznih neformalnih srecanjih. V tem trenutku so zaposleni predvsem notranje
motivirani za uspeh podjetja (Izbrano podjetje, 2019Db).

Podjetje poleg novih produktov iS¢e nove kadre in postopoma zaposluje nove ljudi in ze
zacne z oblikovanjem in prilagajanjem organizacijske strukture ter posledicno oddelkov,
delovnih mest in delovnih nalog. V tej fazi preucevanja se deloma ze prenasa odgovornost z
lastnikov na zaposlene na vodstvenih polozajih v oddelkih. Vodenje je torej deloma Zze
prevzeto s strani vodij oddelkov, vendar se glavne odlocitve Se vedno sprejemajo pri vodstvu
podjetja. Znotraj podjetja se pricne s pripravo procesov planiranja proizvodnje in nabave
materiala, kjer se vkljuci vec¢je Stevilo oddelkov, kot so nabava, proizvodnja in prodaja
(Izbrano podjetje, 2019b).

5.2 Spreminjanje organizacijske strukture

5.2.1 Notranji in zunanji razlogi za spremembo

Razlogov za spremembo organizacijske strukture v preu¢evanem podjetju je ve¢. Zunanji
razlogi za spremembo so vezani na vpliv okolja, Kjer je bila v zadnjem obdobju ugodna
gospodarska Klima, prav tako pa je bilo za podjetje pozitivno predvsem sprejemanje razli¢nih
iniciativ in zakonov na podro¢ju energetike in ekoloSkega usmerjanja in zmanjSevanja emisij
ter prepreCevanja nadaljnjega onesnazevanja. Posledicno so se v posameznih evropskih
drzavah zacele spremembe in povecano razmiSljanje o nakupih in sami nakupi produktov
podjetja. Na samem trgu se je med vecjimi energetskimi, telekomunikacijskimi, naftnimi in
ostalimi podjetji mo¢no povecalo povprasevanje. Vecje povprasevanje se je pokazalo tako
pri elektricnih polnilnicah kot pri storitvah v zaledni pisarni. Podjetje je povecalo Stevilo
izdelanih produktov za 1000x ter prodalo novim partnerjem zaledni sitem. Podjetje je v tej
fazi razsirilo poslovanje iz 20 v 30 razli¢nih drzav. Povecalo se je tudi Stevilo javnih razpisov
in evropskih projektov. Pokazatelj vpliva okolja je bilo tudi povecanje razli¢nih sejemskih
dogodkov in konferenc na podroc¢ju e-mobilnosti. Vse to je narekovalo potrebno po vecanju
obsega poslovanja in Stevila zaposlenih (lzbrano podjetje, 2019b).

Zaradi tehnoloskih sprememb in hitrega napredka v panogi in ter zahtev Evropske Unije, je
bilo preuc¢evano podjetje primorano dodajati in spreminjati svoje produkte, s katerimi so
lahko sledili okolju in konkurenci. V sami panogi so se odvijale hitre spremembe na podroc¢ju
standardizacije in direktiv, ki so zahtevale od podjetja prilagajanje, sledenje ter tudi
doseganje standardov. To je tudi vplivalo na izobrazevanje in znanje zaposlenih. Spremembe
so se odvijale na podro¢ju protokola OCPP (Odprti protokol polnilne tocke, angl. Open
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Charge Point Protocol), ki omogoc¢a komunikacijo med elektri¢nim vozilom in polnilno
postajo, prav tako pa je bistvenega pomena za zaledno pisarno. Na podroc¢ju elektri¢nih
polnilnic so bile potrebne spremembe v dolo¢enih produktih, kot so Stevci, zas¢itne naprave,
komunikaciji itd. (Izbrano podjetje, 2019b).

V sami panogi se je in se Se Stevilo konkurentov neprestano povecuje, tako na domacem, kot
tujem trgu. Prav tako pa konkurenca razvija nove produkte ter dodaja nove funkcionalnosti
obstojecim. Podjetje se soofa vsakodnevno z manjSimi in vecjimi konkurenti na podrocju
proizvajanja elektricnih polnilnic, kjer lahko opredelimo vsaj 10 vecjih konkurentov. Na
podro¢ju zaledne pisarne ima podjetje 5 vecjih konkurentov. Zaradi vse vecjega Stevila
konkurentov in predvsem zaradi cenovnih razlik je podjetje primorano slediti spremembam
tako konkurentov in vedno vsaj tehnolosko ostati korak pred njim, to pa je bil tudi razlog za
Stevilne spremembe znotraj podjetja in spremembe organizacijske strukture ter procesov
(Izbrano podjetje, 2019b).

Podjetje je kvartalno spremljalo svojo rast in temu prilagajalo cilje in strategijo. Podjetje je
svoje cilje opredeljevalo glede na Stevilo prodanih produktov in §irjenja na nove trge. Poleg
tega je podjetje v tej fazi imelo poleg cilja povecati prodajo na trgih tudi cilj najti prave
strateSke partnerje, s katerimi bi se podaja povecala. Torej imeti manjSe Stevilo partnerjev,
ki prodajo vecjo koli¢ino produktov. Strategija je bila z razliénim sejmi in platformami
poiskati prave kontakte v razli¢nih drzavah (lzbrano podjetje, 2019b).

Skozi obdobje enega leta preucevanja je podjetje povecalo Stevilo prodanih produktov in
storitev, tako je sledilo napredku v panogi, s tem posledicno povecalo dobicek ter tudi
stroSke. Zaradi povecanega proizvajanja je bilo podjetje primorano dodati nove zaposlene,
katerih $tevilo se je v tem obdobju eksponentno povecalo. Zaposleni so prihajali v podjetje
na mesecni ravni. Na zacetku preucevanja jih je bilo v podjetju 26, v tej vmesni fazi pa je
podjetje dodalo 15 zaposlenih v razli¢ne oddelke. Zaposleni so dobili nove vloge, odprla so
se nova delovna mesta oziroma se je odvijal proces specializacije ter bolj podrobne delitve
nalog. Zaradi povecanja S$tevila zaposlenih je bilo podjetje primorano uvajati vec
komunikacije in ve¢ kontrole (I1zbrano podjetje, 2019b).

Podjetje je bilo s poveCanjem S$tevila zaposlenih primorano dodati razli¢ne tehnologije.
Dodajanje novih tehnologih je omogocilo zaposlenim, da opravljajo naloge, prav tako pa so
se uvedle za boljSo komunikacijo in kontrolo. Podjetje je tako bilo primorano dodati razli¢ne
racunalniSke programe in aplikacije, skozi katere poteka komunikacija in dodeljevanje
nalog. Podjetje je spremenilo tudi proizvodne procese, ki so se spreminjali tako procesno kot
tudi tehnolosko, s ¢im se je zmanjSevala moznost ¢loveskih napak (Izbrano podjetje, 2019b).

5.2.2  Proces spreminjanja organizacijske strukture

Proces spreminjanja se je pricel s strategijo podjetja in organskimi spremembami same
organizacije, deloma je podjetje v naprej nacrtovalo spremembe, vendar so v vecini sledili
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okolijskim vplivom in temu prilagajali svojo organizacijsko strukturo. Preuc¢evano podjetje
je z jasnim ciljem, predvsem pa z znanjem in dolgo prisotnostjo v sami panogi, poizkusSalo
napovedati prihodnje dogodke. Podjetje je za spremembo organizacijske strukture uporabilo
nekaj korakov. Zaceli so s postavitvijo strategije in ciljev, v kar sta bila vkljucena lastnika
podjetja. S preucevanjem trenutnega stanje na podlagi zunanjih in notranjih spremenljivk so
postavili zeljene cilje Sirjenja na nove trge, povecanja prodaje in uporabe zalednega sistema
ter tudi elektricnih polnilnic. Na podlagi tega se je postavila strategija, kjer so zaceli
vkljucevati razli¢ne platforme, na katerih se je pricelo iskati nove potencialne partnerje in
stranke. Del strategije je bilo tudi planiranje Stevila zaposlenih in njihovih zadolzitev. Na
podlagi tega se je nato pricela sprememba organizacijske strukture.

Preucevano podjetje je nato uvedlo tedenske kolegije, na katerih so sodelovali tako lastniki
kot vodje posameznih oddelkov. Na kolegijih so skupaj izpostavili pomanjkljivosti v
procesih, komunikaciji, kontroli in pomanjkanju zaposlenih. Podjetje je imelo problem z
med-oddel¢no komunikacijo, razporejanjem dela med oddelki in predajanjem nalog med
oddelki. Prav tako je zaradi pomanjkanja zaposlenih priS§lo do preobremenjenosti in
premajhne specializacije. Na podlagi ugotovitev se je nato organsko spreminjalo in dodajalo
Stevilo zaposlenih, uvajale so se spremembe v tehnologiji, kontroli in komunikaciji.

V podjetju je nato sledila sprememba procesa komunikacije, uvedli so dolo¢ene racunalniske
programe, kot so Jira, Pipdrive in Microsoft office 365 aplikacije, za komunikacijo znotraj
oddelkov in med oddelki. Dolo¢ili so tudi zaposlene, ki bodo zadolZeni za komunikacijo
med oddelki, to so bili lahko posamezniki ali vodje oddelkov. Dolo¢ena komunikacija in
porocanje se je prestavilo v aplikacije in programe, skozi katere se je nato dolocal razpored
proizvodnje, naro¢anja novih produktov, nabave in komunikacije same

Za notranje procese kot konkurencnost na trgu je bilo podjetje primorano dodajati razli¢ne
tehnologije. Podjetje je dodajalo tehnologije v proizvodnji in proizvodih, s ¢imer se je
povecala konkuren¢nost in izboljSala pozicija na trgu. Za boljSo organiziranost in
komunikacijo so se dodajale razli¢ne tehnologije, s katerimi so se izboljSali sami procesi ter
tudi poenostavilo delo tako med posameznimi oddelki kot znotraj oddelkov.

Podjetje je bilo primorano dodajati zaposlene, ki so specialisti in imajo posebna znanja.
Zaradi tega se je povecalo stevilo oddelkov, prav tako pa so se spremenile delovne naloge
posameznikov. Tako novi zaposleni specialisti kot Ze obstojeci zaposleni so dobili dodatne
naloge in vodstvene odgovornosti. Spremenilo se je vodenje razvoja tako polnilnih postaj
kot zalednega sistema. Prav tako so dolocene dodatne naloge dobili v oddelku prodaje, kjer
se je zacela bolj natan¢na delitev na trge, ki jih posamezni prodajnik pokriva. Prav tako se
je znotraj prodaje razdelila odgovornost za produkte. Razdeljevanje na produkte se je
odvijalo tudi v razvoju.

S povecanjem zaposlenih se je povecala tudi kontrola opravljenega dela in zaposlenih.
Zaradi nezmoznosti spremljanja prisotnosti ob vedno vecjem Stevilu zaposlenih se je dodalo
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prijavljanje in odjavljanje z delovnega mesta ter belezenje delovnih ur, kar je prineslo vecji
nadzor prisotnosti ter tudi laZjo organizacijo sestankov. Podjetje je povecalo tudi nadzor
opravljenega dela, kjer so znotraj oddelkov posamezniki postali primorani porocati o
mesec¢nih nalogah.

Podjetje je postopoma spreminjalo organizacijsko strukturo ter dodajalo oddelke. Odlo¢itev
znotraj podjetja je bila za organsko spremembo, kjer bi bili zaposleni delezni sprememb
postopoma, skozi ¢as. Podjetje je deloma predvidevalo katere oddelke bodo v dolocenem
¢asu dodali, kar pomeni, da se je predvidevalo kader, ki ga bo podjetje potrebovalo. Proces
spremembe je pomenil tudi spremembe v zadolzitvah in predvsem odvzemanja nalog ter
vedji specializaciji. Z dodajanjem novih zaposlenih so se ustvarila nova vodstvena mesta ter
novi razponi kontrole in odgovornosti.

5.2.3  Spreminjanja organizacijske strukture

Podjetje se z vecjimi tezavami pri spremembi organizacijske strukture ni soocalo, je pa
proces spreminjanja pri zaposlenih povzrocil nekaj negotovosti in nezadovoljstva. Zaradi
formalizacije, ki je bila potrebna in s tem bolj urejenega ter strukturiranega poslovanja, je
podjetje uvedlo belezenje Casa prihoda in odhoda na delovno mesto, kar pa je zaradi
predhodno manjsih in ohlapnih pravil pripeljalo do tezav in nezadovoljstva pri zaposlenih.
Podjetje pred tem ni imelo striktnih pravil in nadzora, prav tako je bil zaposlenim ob
zaposlitvi predstavljen bolj sprosc¢en in manj dolocen delovnik.

Podjetje je skozi proces spremembe organizacijske strukture naletelo tudi na tezave pri
komunikaciji med oddelki, kjer so se ustvarjali doloceni procesi, ki niso dobro delovali.
Vodje oddelkov so bili primorani spreminjati procese in komunikacijo med oddelki. Ena
izmed teZzav spreminjanja organizacijske strukture je bilo tudi dodajanje in iskanje
zaposlenih, ki so strokovnjaki na svojem podro¢ju, predvsem se je tezava pojavljala pri
razvijalcih aplikacij, razvijalcih zalednega sistema ter vodjah projektov. Z samo
specializacijo je bilo podjetje primorano najti zaposlene, ki so strokovnjaki in imajo
dolocena znanja in izkusnje, kar pa se je izkazalo za veliko teZavo. Predvsem pa so zamude
v iskanju pravih zaposlenih prinesle zaostajanje v razvoju in spremembah na produktih, kar
bi lahko prineslo nezadovoljstvo strank in zaostajanje za konkurenco. Znotraj oddelkov so
nastale tezave pri razdeljevanju nalog in deljenju odgovornosti za produkte, trge in dolocene
stranke. To je povzrocilo premajhno specializiranost, povecanje koli¢ine dela in prepocasno
odzivnost.

Dodatna tezava, ki se je zaradi povecevanja formalizacije pojavila znotraj podjetja je bil
upad inovativnosti in samoiniciative, saj je z dodajanjem pravil in nalog prislo do
upostevanja pravil, kar je prineslo manjso produktivnost in voljo do dejanskega dela. Zaradi
vecje formalizacije je prislo do manj$e homogenosti in upada timskega duha znotraj podjetja,
saj so se pojavile delitve med oddelki in posledicno nerazumevanje med zaposlenimi.
Znotraj preucevanega podjetja je bila pred spremembami uveljavljena klima in kultura, ki je
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temeljila na spros¢enem odnosu in dopuscanju vecje svobode. Prav tako ni bilo veliko
nadzora in kontrole. Zaradi sprememb v kontroli zaposlenih je pri§lo do nezadovoljstva, prav
tako se je odnos med oddelki spremenil. Med zaposlenimi je bilo manj druzenja in
komunikacije.

Pokazalo se je Se, da podjetje ni imelo in tudi sedaj nima to¢no dolocenih ciljev in strategije,
predvsem pa te niso dobro posredovani zaposlenim. Podjetje zaradi same panoge bolj ¢aka
in sledi okolju ter predvideva dogodke v sami panogi. Cilji niso to¢no doreeni in se
spreminjajo, prav tako pa zaposleni nimajo predstavljenih popolnih podatkov in k ¢emu
podjetje strmi.

5.3 Organizacijska struktura na koncu preu¢evanega obdobja

5.3.1 Organigram

V sliki 5 prikazujemo organigram preucevanega podjetja na koncu obdobja preucevanja v
letu 2019. Podjetje je v tem obdobju dodatno definiralo oddelke in delovna mesta. Podjetje
je tudi zaposlilo nove zaposlene.

Slika 5: Organigram po koncu preucevanega obdobja

Vodstvo podjetja (CEQ)

Razvoj in podpora
(CTO)

Razvoj in podpora M Vodja kljucnih Skladisce
proizvodnji HW kupcev
izdelkov

interna
podpora

[ 1
. Pod
Razvoj SW [ Razvoj HW str:nkzor;ain
| \

Proizvodna
enota

d Notranja prodaja

Projekti in Arhitekt, SW

dokumentacija, razvijalec, Visji
o razvijalec, Hisni servis JEleiko
Visji razvijalec Razvoj B delovanje in
servis

Razvijalec,

elektronike,
Testni inZinir,
standardizacija
in skladnost

UX/UI Dizajner,
DevOps

Servis na
terenu

Vir: 1zbrano podjetje (2019e).

5.3.2 Oddelki in delovna mesta

Preucevano podjetje je v obdobju enega leta preoblikovalo svojo strukturo ter jo bolj
prilagodilo svojemu trenutnemu poslovanju. V samem lastni§tvu in vodenju podjetja
sprememb ni bilo, nad podjetjem imata enakopravno lastniStvo dve osebi, ki ju oznacuje na
grafu oranzna barva in sicer izvrSni direktor ter tehni¢ni direktor. Tehni¢énemu direktorju je
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podrejen oddelek Razvoj in podpora strankam, ostali oddelki odgovarjajo izvrSnemu
direktorju (Izbrano podjetje, 2019c).

Razvoj in podpora je torej oddelek, za katerega je odgovoren tehnicni direktor. V oddelku
se odvija razvoj tako elektri¢nih polnilnic kot programske opreme v oblaku za operaterje in
uporabniski vmesnik. Sam oddelek je nato raz¢lenjen na naslednje pododdelke: Razvoj SW,
Razvoj HW, Podpora strankam in interna podpora, Razvoj in podpora proizvodnji HW
izdelkov (Izbrano podjetje, 2019c).

Razvoj SW je oddelek, ki ga je podjetje dodalo zaradi rasti oziroma je skozi specializacijo
in razvoj prislo do organske potrebe po oblikovanju lo¢enega oddelka za razvoj programske
opreme. Podjetje je za ta namen kot vodjo oddelka SW zaposlilo novo osebo, ki je
strokovnjak na podroc¢ju razvoja programske opreme in uporabniskih vmesnikov. V tem
oddelku se razvijajo nove funkcionalnosti na programski opremi v oblaku, skrbi se za
nemoteno delovanje, razvija nove aplikacije, ter skrbi za uporabnisko izkusnjo. Delovna
mesta v oddelku so sledeca (Izbrano podjetje, 2019c).

— Projekti in dokumentacija, kjer je ena oseba zadolZena za vodenje projektov in skrbi za
primernost dokumentov povezanih z uporabo programske opreme v oblaku in
uporabniskih vmesnikov.

— Vigjirazvijalec, kjer ima podjetje zaposlene 3 osebe, katerih naloga je dodajanje in razvoj
novih funkcionalnosti, skrb za odpravljanje napak in tezav ter pomoC strankam in
svetovanje.

— Razvijalec je oseba, ki je zadolZena za pomoc¢ vi§jim razvijalcem in podporo strankam.
Zaposlena je ena oseba na doti¢nem delovnem mestu.

— UX/UI Designer je delovno mesto, ki je bilo dodano v letu preu¢evanja in je z dodatnim
razvojem programske opreme bilo nujno potrebno. Oseba skrbi za uporabnisko izkusnjo,
kako vse deluje in kako uporabniki to uporabljajo. Prav tako je naloga tega delovnega
mesta, da skrbi za izgled produkta. Zaposlena je ena oseba na doticnem delovnem mestu.

— ZaDevOps je zadolzena oseba, ki je v neprestani komunikaciji z razvijalci, ter pripomore
k lazjem testiranju, razvoju in usklajevanjem. To je delovno mesto, ki je v preu¢evanem
obdobju bilo dodano in se je za ta namen iskalo nove ljudi. Zaposlena je ena oseba na
doti¢nem delovnem mestu.

Razvoj HW je oddelek, ki se je enako kot razvoj SW organsko razvil in je skozi
specializacijo in dodatnim zaposlovanjem prislo do potrebe dodajanja vodje razvoja strojne
opreme. V oddelku se razvijajo nove elektri¢ne polnilnice in tudi drugi produkti, ki so z
njimi neposredno povezani. Tukaj se razvije produkt od zacetka do konca, tako zasnova
ohis$ja, programska oprema, funkcionalnosti, komponente, opravi se tudi zacetna testiranja.
Podjetje je za ta namen zaposlilo novo osebo, ki je strokovnjak na podroc¢ju razvoja novih
produktov. Delovna mesta v oddelku so sledeca (Izbrano podjetje, 2019c):
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Arhitekt SW je oseba, ki je zadolZena za tako imenovane mozgane elektri¢nih polnilnic
torej razvija arhitekturo programskega dela elektri¢ne polnilnice na podlagi tega nato
ostali zaposleni razvijejo nadaljnje korake. Na vsaki polnilni postaji tecejo razli¢ni
programi, s katerimi je mozno nadzorovati in voditi polnilne postaje. Oseba razvija
programsko arhitekturo zgolj za elektriéne polnilnice. Na tem delovnem mestu je
zaposlena ena oseba.

Vi§ji razvijalec je delovno mesto na katerem so zaposlene 3 osebe, ki po navodilih
arhitekta SW razvijajo nove funkcionalnosti ter v programskem delu elektricne
polnilnice odpravljajo napake ter razvijajo nadaljnje funkcionalnosti.

Razvoj elektronike je delovno mesto, kjer se oblikujejo elektronske komponente,
programska oprema, analizira se potrebe strank in elektri¢nega sistema, ter zmogljivosti
in stroSke za razvoj sistemskega nacrta. Na tem delovnem mestu je zaposlena ena oseba.
Testni inZenir je delovno mesto, ki se je dodalo na novo za potrebe testiranja novo
razvitih funkcionalnosti in testiranje po odpravi napak in tezav. Na to delovno mesto je
podjetje zaposlilo eno osebo. Podjetje je delovno mesto dodalo zaradi potrebe po
specializaciji in zaposlitvi osebe, ki se ukvarja to¢no samo s temi nalogami. Razlogi za
tako odlocitev so predvsem v dejstvu, da je ta oseba primerno izobrazena, prav tako pa
se posveca testiranju novih in obstojecih produktov. S tem podjetje hitreje odkriva mozne
napake in tezave na svojih produktih ter jih hitreje odpravlja, ter s tem zmanjsuje stroske
in nezadovoljstvo strank.

Standardizacija in skladnost je delovno mesto, ki se je na novo dodalo v preu¢evanem
obdobju. Podjetje je za namen certificiranja, uvajanja standardov ter namene skladnosti
z zakoni zaposlila eno osebo, ki ima izkus$nje in ima zgolj naloge iz tega podrocja.
Razlogi za dodajanje doti¢nega oddelka so v dejstvu, da se je v sami panogi povecala
potreba po standardizaciji in tudi sam razvoj postaja je vse kompleksnejs$i in povezan z
standardi.

Podpora strankam in interna podpora je oddelek, ki je v drugacni obliki obstajal Ze
predhodno in se je zgolj rahlo preoblikoval in specializiral. Oddelek je zadolzen za
komunikacijo in pomo¢ uporabnikom predvsem na podro¢ju elektri¢nih polnilnic.
Preucevano podjetje ima vodjo oddelka, kjer sta dodani dve dodatni delovni mesti, in sicer:

Hisni servis je delovno mesto, kjer se elektri¢ne polnilnice iz razli¢nih lokacij vrnejo na
popravilo v podjetje. Oseba je nato zadolZena za podrobno preucitev in reSevanje tezav,
prav tako se nudi podpora proizvodnji v primeru tezav. Naloge tega delovnega mesta
opravlja ena oseba.

Servis na terenu je delovno mesto, ki je zadolzeno za popravilo elektri¢nih polnilnic
zunaj podjetja. Oseba je v vecini na terenu ter poleg servisiranja opravlja tudi inStalacije.
Zaposlena je ena oseba na doticnem delovnem mestu.
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Razvoj in podpora proizvodnji HW izdelkov je oddelek ali bolj natan¢no delovno mesto, ki
je bilo dodano v preucevanem obdobju, oseba skrbi za nemoteno delo proizvodnje ter
dodajanje novih produktov na proizvodnjo linijo.

Direktorju podjetja neposredno odgovarjajo oddelki EU projekti, Nabava, Marketing,
Prodaja, Proizvodnja, Racunovodstvo in Tajnistvo. Evropski projekti je oddelek, ki
neposredno odgovarja vodji podjetja. Oddelek je zadolzen za evropske razpise in
sodelovanje pri njih, ter kasnejse nemoteno vodenje projektov. Pri oddelku Evropski projekti
ni pri$lo do nobenih sprememb. Delovne naloge tega oddelka opravlja ena oseba (lzbrano
podjetje, 2019c).

Marketing je oddelek, ki odgovarja neposredno vodji podjetja in skrbi za zunanjo podobo
podjetja. Naloge v marketingu opravlja ena oseba. Oddelek neprestano sodeluje s preostalimi
oddelki, kar je potrebno za oglasevanje in pripravljanje marketinskih storitev. Pri oddelku
marketing je priSlo do spremembe, saj je sedaj svoj oddelek in ne spada ve¢ pod prodajo.
Razlog za tako odlocitev je bil v dejstvu, da so si bile naloge med marketingom in prodajo
razli¢ne, zato vodja prodaje ni bil primeren za odlocanje in dodeljevanje nalog. Oddelka
sicer redno sodelujta vendar nista ve¢ popolnoma povezana (lIzbrano podjetje, 2019c).

Nabava je oddelek, ki neposredno odgovarja vodji podjetja, vendar tesno sodeluje tako z
tehni¢nim direktorjem kot tudi proizvodnjo. Oddelek je zadolzen za nemoteno dobavo
potrebnih komponent in zalogo. Nabava je sedaj lasten oddelek in ne spada ve¢ pod oddelek
Proizvodnja. Razlog za to je bila odlocitev vodstva podjetja, da ni primerno da nabava za
svoje naloge odgovarja vodji proizvodnje, saj nabava oskrbuje tudi druge oddelke, zato je
moralo kon¢no usklajevanje in potrjevanje prevzeti vodstvo podjetja. Odlo¢anje o nabavi
materiala, koli¢ini le tega odloca vodstvo podjetja. Oddelka nabava in proizvodnja Se vedno
tesno sodelujeta pri nabavi materiala vendar sta locena oddelka z svojimi odgovornostmi. V
tem oddelku je e vedno zaposlena zgolj ena oseba (Izbrano podjetje, 2019c).

Tajnistvo je oddelek, ki odgovarja neposredno vodstvu podjetja in je kot pomo¢ direktorju
zadolZeno tudi za kadrovske elemente podjetja, arhiviranje dokumentacije in nemoteno delo
vodstva podjetja (Izbrano podjetje, 2019c).

Prodaja je oddelek, ki odgovarja direktno direktorju podjetja. Oddelek ima vodjo prodaje,
nato pa so delovna mesta razporejena na sledeci nacin (lzbrano podjetje, 2019c):

— Kljuc¢ni upravitelj strank je delovno mesto, na katerem je znotraj prodaje zaposlenih
najvec¢. Odgovorni so za komunikacijo s strankami, pridobivanje narocil, odpiranje novih
trgov, sodelovanje na razpisih in vodenje projektov. So komercialisti, ki znotraj prodaje
delujejo tako na podrocju programske opreme in uporabniskih vmesnikov kot podroc¢ju
elektri¢nih polnilnic. Te naloge opravlja Sest oseb.
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— Notranja prodaja je odgovorna za pomo¢ kljuénim upraviteljem strank, vodenje
administracije, urejanje poSiljk in je kljuna oseba za vodenje komunikacije med
proizvodnjo in prodajo. Te naloge opravlja ena oseba.

— Terenski aplikacijski inZenir/servis, je oseba, ki je znotraj prodaje zadolzena za po
prodajne storitve. Skrbi za pregled nad servisi in popravili, vodi analitiko ter skrbi za
cenovno politiko tega dela prodaje. Te naloge opravlja ena oseba.

Racunovodstvo je oddelek, ki odgovarja vodstvu podjetja in je zadolZzeno za nemoteno
finan¢no poslovanje podjetja. V tem oddelku sta zaposleni dve osebi, vodja racunovodstva
in njena pomo¢ (Izbrano podjetje, 2019c).

Proizvodnja je oddelek, ki odgovarja neposredno tako vodji podjetja kot tehni¢nemu
direktorju. Neprestano sodeluje z razvojnim oddelkom, prodajo in nabavo. Proizvodnja ima
vodjo proizvodnje, ki je odgovoren za nemoteno delo in dodeljevanje posameznih nalog.
Znotraj oddelka so nato sledeca delovna mesta (I1zbrano podjetje, 2019c):

— Proizvodnja, kjer je zaposlenih ve¢ oseb, ki so zadolZena za sestavljanje polproduktov,
proizvodnjo elektricnih polnilnic ter tudi za kontrolo kakovosti. Tukaj je podjetje
naredilo Ze prej omenjeno spremembo in odstranilo oddelek oziroma delovno mesto
nabava, ki je sedaj lo¢en oddelek in odgovarja neposredno direktorju podjetja.

— Skladisce, kjer se skrbi za sprejemno in izdajno kontrolo polizdelkov in komponent.
Skladisce je prav tako zadolZeno za logistiko in odpremo. Naloge opravlja ena oseba.

Podjetje je glede na zaetek preucevanega obdobja naredilo nekaj sprememb in je predvsem
na podro¢ju razvoja produktov dodalo nove oddelke in delovna mesta ter s tem poskrbelo za
vecjo specializacijo in strokovnost. Preucevano podjetje je tako poskrbelo za vecjo kakovost,
prav tako pa bo zaradi vecjega povpraSevanja kasneje lazje dodajati nove zaposlene. Glede
na zaCetek preucevanega obdobja ima podjetje 20 zaposlenih vec, ki delujejo v razli¢nih
oddelkih, najvecje Stevilo oseb se je zaposlilo v razvoju tako strojne opreme kot programske
opreme, ter v prodaji, kjer so zaposlili pet dodatnih oseb (Izbrano podjetje, 2019a).

Preucevano podjetje ima tudi nekaj zunanjih sodelavcev, Ki niso prikazani v organigramu.
Zunanji sodelavci so predvsem na podroc¢ju dizajniranja in izgleda produktov. Poleg tega
podjetje po potrebi v posamezne oddelke vkljucuje tudi Studente (Izbrano podjetje, 2019a).

5.3.3  Organizacijske znacilnosti

Preucevano podjetje z 39 zaposlenimi konec analiziranega obdobja se vedno spada med mala
podjetja, vendar je v obdobju preucevanja prislo do eksponentnega zaposlovanja in rasti.
Podjetje je raslo tako na podroc¢ju zaposlenih, Stevilu produktov kot tudi pri prodaji, razvoju
trgov in po splosni financ¢ni plati podjetja (1zbrano podjetje, 2019b).
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Znotraj podjetja se je povecala formalizacija, nastala so nova pravila, politike in postopki,
ki pripomorejo k ve¢ji kontroli ter posledi¢no tudi k lazjemu opravljanju dela. Podjetje je v
obdobju preucevanja pricelo s pridobivanjem ISO 9001 certifikata, kjer so bili primorani e
dodatno spremeniti dolo¢ene procese in nacine dela. S tem je podjetje Zelelo povecati
kakovost, olajsati delo ter olajsati vpeljevanje novo zaposlenih (Izbrano podjetje, 2019b).

Opazimo lahko povecano specializacijo, kjer se je obseg razlicnega dela na zaposlenega
zmanjsal in vsak opravlja zgolj doloceno Stevilo nalog. Specializacija in pridobivanje
dodatnih kompetenc se je dodalo tudi z zaposlovanjem novih zaposlenih, ki imajo izkusnje
in so strokovnjaki na svojih podro¢jih. Povecala se je tudi profesionalizacija, saj so novi
zaposleni z vi$jo izobrazbo prav tako pa so strokovnjaki na svojem podrocju z dolgoletnimi
izkuSnjami. Zaposleni so bili prav tako primorani razvijati dodatne kompetence in se dodatno
izobrazevati (Izbrano podjetje, 2019b).

Preucevano podjetje je Se vedno v fazi rasti in se postopoma premika proti fazi sredine
zivljenja. Podjetje je bilo primorano dodatno delati na standardizaciji, kjer so bolj natan¢no
doloceni oddelki, delovna mesta in naloge. Procesi znotraj oddelkov in med oddelki so bolj
natan¢no postavljeni, zapisani in tudi delovna navodila so ustvarjena ter deljena z
zaposlenimi (Izbrano podjetje, 2019b).

Opazimo lahko, da se je v podjetju spremenila hierarhija avtoritete, kjer so razponi avtoritete
postali bolj Siroki, kar pomeni, da je avtoriteta nizka. ZmanjSala se je tudi centralizacija saj
se je z vodstva podjetja premaknila na vodje oddelkov, ki lahko sprejemajo dolo¢ene
odlocitve na ravni oddelka (Izbrano podjetje, 2019b).

Podjetje je postalo bolj kompleksno, kar lahko vidimo iz dodanih ravni v organizacijski
strukturi. Prav tako se je povecalo Stevilo oddelkov, kjer je podjetje dodajalo in spreminjalo
oddelke. Pri kompleksnosti pa ni prislo do sprememb v Stevilu lokacij, saj podjetje Se vedno
deluje zgolj z ene lokacije (I1zbrano podjetje, 2019b).

Prenos informacij in komunikacija med oddelki se je izboljsala, kar pomeni, da se je proces
med oddelki izboljSal oziroma vzpostavil. Vzpostavili so se to¢no doloceni komunikacijski
kanali oziroma so se dodala orodja, preko katerih morajo zaposleni znotraj podijetja
komunicirati, da se dosezejo boljsi rezultati. Deloma se je znotraj podjetja veliko spremenilo
na sami tehnologiji (I1zbrano podjetje, 2019b).

V podjetju se je povecala kontrola in poro€anje, povecal se je nadzor nad zaposlenimi ter
njihovim opravljenim delom. Pricelo se je s to¢nim planiranjem mese¢nih proizvedenih
proizvodov. Uvedli so se tedenski kolegiji na ravni vodstva podjetja in vodij oddelkov ter
posledi¢no tedenski kolegiji znotraj posameznih oddelkov. Uvedli so se tudi med-oddel¢ni
kolegiji, s ¢imer se je izboljSal prenos informacij in tudi komunikacija, odpravile so se
doloc¢ene napake in tezave, ki so se kazale v produktih in poslovanju. Podjetje je na kolegijih
vkljucilo pogovore o tezavah na produktih, kot so okvare, programski hros¢i, nezadovoljstvo
strank, tezave v nabavi, teZave v poslovanju. O tezavah so se skupaj pogovorili ter podali
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mozne resitve, ki so se nato vpeljale. Ve¢ji prenos odlocanja je bil razporejen na posamezne
vodje oddelkov, ki so postali zadolzeni za planiranje in postavljanje ciljev znotraj oddelkov.
Vodje oddelkov so postali tisti odgovorni, ki analizirajo in poro¢ajo vodstvu podjetja o
dosezenih ciljih in problemih (Izbrano podjetje, 2019b).

Dodatno so se dolocili cilji podjetja in strategija, prav tako se je bolj natan¢no doloc¢ilo, kako
podjetje zeli poslovati in se pozicionirati na trgu. Podjetje je dodalo tako nove produkte kot
nove trge, na katerih posluje. V tem trenutku podjetje Se vedno sprotno in pocasi spreminja
organizacijsko strukturo, zato dolocene stvari niso dorecene. Podjetje ima Se vedno tezave
pri razdeljevanju nalog med oddelki, kjer nastaja tezava mrtvih con, kjer dolo¢eno delo ne
spada k nobenemu oddelku. Kljub spremembam ima podjetje Se vedno tezave z kontrolo in
sledenjem resenim tezavam, kljub temu da je med-oddel¢ni kolegiji veliko pripomogel k
samem izboljSanju pretoka informacij. Lahko opazimo tudi, da doloCena delovna mesta Se
niso razporejena pod prave oddelke, ali pa da potrebuje podjetje Se dodatne oddelke, kjer
vodja odgovarja ali tehni¢nemu direktorju ali vodji podjetja. Manjka tudi $e bolj natancno
razdeljevanje nalog tako znotraj kot med oddelki (I1zbrano podjetje, 2019b).

5.4 Glavne ugotovitve preucevanja

Skozi preuCevanje izbranega podjetja in spremljanje njegove rasti ter spremembe v
organizacijski strukturi smo Zeleli odgovoriti na tri temeljna raziskovalna vprasanja.

1. Kako rast podjetja vpliva na organizacijsko strukturo podjetja?

Zaradi zelje po rasti pride do razkoraka med strategijo in strukturo, kar pomeni, da je
potrebno prilagajanje. Z rastjo pride do izboljSanja trznega deleza in konkurencnega polozaja
na trgu (Lahovnik in drugi, 2011, str. 61). Ugotovili smo, da rast podjetja vpliva na
organizacijsko strukturo podjetja, saj podjetje skozi razli¢ne stopnje rasti, glede na
spremembe v zunanjih in notranjih dejavnikih, prilagaja svojo strukturo ter primerno
povecuje tako Stevilo zaposlenih kot Stevilo oddelkov in delovnih mest. Na primeru
izbranega podjetja smo lahko ugotovili, da je podjetje v obdobju preucevanja, ki je tudi
obdobje rasti, znatno povecalo Stevilo zaposlenih, prav tako je izbrano podjetje uvedlo
dodatne oddelke in delovne mesta. V podjetju so zaceli uvajati vecjo specializacijo in
kontrolo. Zaradi rasti in potreb bo lazji komunikaciji je podjetje zacelo uvajati razli¢ne vrste
tehnologij in procesov, s katerimi so izboljsali tako interno kot zunanjo komunikacijo. Z
rastjo je izbrano podjetje bolj podrobno zacelo spremljati tako zunanje kot notranje
spremenljivke ter temu prilagajati svojo strukturo. Torej lahko ugotovimo, da je potrebno
rasti in Sirjenju na tuje trge prilagajati in spreminjati strukturo organizacije (Chandler, 1962,
str. 5), pritrdimo tudi na primeru preucevanega podjetja.

2. Kako ustreznost organizacijske strukture vpliva na uspesnost poslovanja?

Donaldson (2001, str. 3) navaja, da je uspesnost podjetja odvisna od njegovega prilagajanja
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nepredvidljivim elementom, ki vplivajo na podjetje. Nepredvidljivi dogodki so prisotni zlasti
v okolju, tehnologiji, spreminja se velikost in strategija podjetja. Vsaka izmed spremenljivk
vpliva na strukturo, kar pomeni, da se podjetje s spreminjanjem strukture prilagodi
elementom, ki nanjo vplivajo. Ustreznost organizacijske strukture in njen vpliv na uspesnost
poslovanja podjetja je torej eno izmed klju¢nih vprasanj. Med preucevanjem smo lahko
ugotovili, da podjetje brez ustrezne organizacijske strukture ne bi bilo zmozno u¢inkovito in
uspesno poslovati. Zgolj dejstvo, da je bilo podjetje v fazi rasti zaradi poveCanega
povprasevanja, uvajanja novih produktov in storitev, primorano dodajati nove, bolj
specializirane zaposlene, je pomenilo tudi primerne spremembe v organizacijski strukturi.
Skupaj z dodajanjem novih zaposlenih je bilo izbrano podjetje primorano dodati nove
oddelke in tudi delovna mesta. Z vecjo specializacijo, ki so jo uvedli so lahko bolj
kakovostno in ustrezno izvajali delovne naloge ter tudi razvijali nove produkte. Poleg
postavitve organizacijske strukture mora podjetje tudi vedeti, katera struktura jim najbolj
odgovarja. Ugotovili smo lahko, da ima podjetje v tem trenutku zasnovano funkcijsko
organizacijsko strukturo, ki pa jo mora zaradi razli¢nih projektov in med-oddel¢nih
sodelovanj prilagajati. Zaradi lazje komunikacije in notranje organiziranosti bi lahko
zakljucili, da je primerna organizacijska struktura kot tudi primerno dodajanje oddelkov,
delovnih mest in delovnih nalog klju¢nega pomena za uspesno poslovanje, saj brez tega
podjetje tezko organizirano in uc¢inkovito deluje.

3. Kako podjetje prilagaja organizacijsko strukturo posamezni fazi v zivljenjskem ciklu
podjetja?

Skozi preucevanje smo zeleli ugotoviti, na kaksen nacin podjetje prilagaja organizacijsko
strukturo posamezni fazi v zivljenjskem ciklu podjetja. Zakljuc¢imo lahko, da se podjetje
vede ali nevede prilagaja s svojo organizacijsko strukturo fazi v zivljenjskem ciklu, v kateri
se nahaja. Z rastjo v podjetjih pride do vecje formalizacije, oblikovanja pravil in predpisov,
specializacije zaposlenih, vecja je potreba po planiranju, komuniciranju in kontroli. Podjetja
so primorana bolj natancno dolociti oddelke in premakniti glavno odloCanje z vodstva na
zaposlene. Razvijajo se tudi jasni cilji in smernice, oblikujejo se oddelki in hierarhija. Z
vsako spremembo so bolj jasno opredeljena delovna mesta in naloge (Daft, Murphy &
Willmott, 2010, str. 358). Skozi samo preucevanje smo lahko ugotovili, da se podjetje tako
v zacetku preucevanja kot na koncu preucevanja nahaja v fazi rasti, vendar sama situacija
tako v panogi kot v podjetju ni enaka. Skupaj z rastjo panoge, povecanjem prodaje in
povecanjem konkurence je podjetje ustrezno prilagajalo tako svojo organizacijsko strukturo
kot tudi procese. Podjetje se Se vedno nahaja v fazi rasti in bo v tej fazi Se nekaj ¢asa, na kar
vplivajo tako zunanji kot notranji dejavniki. Ugotovili smo lahko, da je podjetje ustrezno
dodajalo tako nove oddelke kot se specializiralo ter ustrezno z Zivljenjskim ciklom
prilagajalo organizacijsko strukturo ter tudi procese in komunikacijo znotraj podjetja.
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5.5 Priporocila za izboljSave

Izbrano podjetje uspesno prilagaja svojo organizacijsko strukturo, procese, komunikacijo in
poslovanje rasti ter neprestanim spremembam v okolju ter panogi, ki vplivajo na njih. Med
samo raziskavo smo identificirali nekaj podroc¢ij, kjer bi podjetje lahko izboljsalo svoje
procese in s tem tudi svojo organizacijsko strukturo. Podjetje bi moralo bolj natan¢no
dolociti strategijo podjetja oziroma to Se bolj natan¢no razc¢leniti in dolociti. Opazili smo
tudi, da podjetje ima pripravljene tako cilje in strategijo kot vizijo in poslanstvo, ki pa niso
vedno dovolj podrobni. Prav tako podjetje ne deli v vseh trenutkih ciljev in strategije ter
vizije in poslanstva z zaposlenimi, kar pa je kljuénega pomena za uspesno poslovanje in
doseganje ciljev, ki si jih podjetje zastavi. Predvsem mora podjetje dodatno delati na pripravi
strategiji in spremljanju zunanjih in notranjih dejavnikov, ki na pripravo same strategije tudi
vplivajo. V tem trenutku podjetje pripravlja strategijo glede na trenutno situacijo in nima
pripravljenih veliko prihodnjih korakov. Trdimo lahko tudi, da bo s stabiliziranjem v sami
panogi to za podjetje veliko lazje.

Podjetju lahko tudi priporo¢amo vecje posvecanje pripravi same organizacijske strukture,
predvsem take, ki bo omogocala Se nadaljnjo uspesno rast predvsem pa lazjo notranjo
komunikacijo in medsebojno sodelovanje med oddelki. Zaradi razvoja in proizvajanja samih
produktov ter vkljucenosti tudi zalednega sistema in programskih storitev bi podjetje lahko
prilagodilo svojo strukturo in uvedlo projektne ekipe, kjer bi razli¢ni oddelki samo na
dolo¢enem projektu sodelovali med seboj ter tako razvijali produkte. S tem bi podjetje v
doloc¢enih to¢kah zmanjSalo slabo komunikacijo in hitreje reSevalo tezave. To bi pomenilo
tudi ustrezno spremembo organizacijske strukture. Predvsem pa bo samo posvecanje
pripravi organizacijske strukture omogocalo podjetju nadaljnji uspesSen razvoj ter sledenje
rasti in spremembam pri notranjih in zunanjih spremenljivkami.

Dodatno podjetju priporo¢amo sledenje fazam zivljenjskega cikla saj so za podjetje in
nadaljnji razvoj zelo pomembne. S tem podjetje lahko lazje predvideva nevarnosti in se
pripravi na morebitne ukrepe. Podjetje mora prepoznati, v kateri fazi Zivljenjskega cikla se
nahaja in temu primerno tudi prilagoditi svojo strategijo in organizacijsko strukturo. Zaradi
dejstva, da podjetje zaradi tega lahko zamudi primeren korak v svojem razvoju ali pa tudi
zamudi trenutek, ko bi morali nevtralizirati, predvideti, izogniti se ali prilagoditi zunanjim
in notranjim dejavnikom, ki ga lahko ogrozajo, je to Se toliko bolj pomembno.

Podjetju poleg tedenskih med-oddelénih kolegijev priporocamo tudi locene kolegije za
podporo, razvoj in poseben kolegij za zaledno pisarno. S tem bi ¢asovno skrajSali med-
oddeléni kolegij ter tam reSevali bolj pomembne teZave na ravni podjetja. Na locenih
kolegijih pa bi zaposleni, ki so zadolzeni za dolocene naloge sodelovali ter tako reSevali
samo tezave, ki se njih tiejo. To bi prineslo hitrejSe reSevanje, skrajSalo Cas, ki se porabi za
sestanke ter povecalo produktivnost in na koncu zadovoljstvo parterjev in strank.
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Za konec pa podjetju priporo¢amo tudi dodatno delo na izboljSanju interne komunikacije in
notranjih procesov. V podjetju se je pokazala potreba po vodoravni komunikaciji med
razlicnimi oddelki predvsem pa s proizvodnjo. Med samim obdobjem preucevanja je
podjetje naredilo veliko za izboljSanje komunikacije med oddelki ter za izboljSanje
komunikacije znotraj oddelkov. Vendar mora podjetje, zaradi pomembnosti prenosa
informacij in medsebojnega sodelovanja in usklajevanja med oddelki, neprestano uvajati
dodatne izboljSave ter iskati nove moznosti za napredek.

SKLEP

Vpliv rasti podjetja na organizacijsko strukturo je eden klju¢nih dejavnikov pri razvoju
podjetja in uspeSnem poslovanju. Skozi samo magistrsko delo smo v teoreticnem delu
predstavili, kaj pomeni rast podjetja, kako vpliva na samo podjetje ter kaksnih strategij se
podjetja lahko posluzujejo. Podrobneje smo predstavili tudi faze rasti podjetja, s katerimi
lahko vidimo, kako morajo podjetja v doloCeni fazi reagirati za pravilno in dobro poslovanje
podjetja in njegov uspeh in obstoj. V naslednjih tockah teoreti€nega dela smo se posvetili
predstavitvi organizacije in razumevanju situacijskih in organizacijskih spremenljivk ter
oblikovanju organizacijske strukture. Predstavili smo tudi nekaj izmed organizacijskih
struktur in opredelili, katera podjetja bi se morala za doloceno strukturo odlociti in kdaj.
Zadnji del teoreti¢nega dela smo posvetili vplivom rasti podjetja na organizacijsko strukturo,
kjer smo podrobneje opisali, kako mora podjetje pristopiti k sami spremembi organizacijske
strukture in kako mora izvedba spremembe organizacijske strukture tudi potekati.

Drugi, empiri¢ni del smo posvetili preuCevanju izbranega podjetja, kjer smo na zacetku
podrobneje predstavili podjetje, zaposlene, vizijo in poslanstvo ter cilje in strategijo. V tej
fazi smo podrobneje opisali namene in cilje raziskave ter metode raziskave in raziskovalna
vprasanja. Preuc¢evanje smo nato podrobneje usmerili na samo spreminjanje organizacijske
strukture v preucevanem obdobju, kjer smo opisali podjetje in njegovo strukturo na zacetku
preucevanja. Sledilo je vmesno obdobje, kjer smo opisali razloge za spremembo strukture v
izbranem podjetju ter kako je sam proces potekal. Tukaj smo omenili tudi tezave s katerimi
se je podjetje soocalo. Sledil je opis izbranega podjetja in organizacijske strukture po
preuc¢evanem obdobju, kjer smo prikazali spremembe Strukturi ter podrobneje opisali same
znacilnosti podjetja in oddelke ter delovna mesta.

Skozi samo magistrsko delo smo lahko videli, kako pomembna je rast za podjetje in pripravo
organizacijske strukture. Podjetja so primorana neprestano spremljati zunanje in notranje
dejavnike, ki na njih vplivajo, saj le tako lahko primerno prilagajajo svojo organizacijsko
strukturo in poslovanje. Spremljanje razli¢nih faz zivljenjskega cikla, kamor spada tudi rast,
je za podjetja pomembno, saj lahko tako podjetja vedo, kje se v danem trenutku nahajajo in
kaks$ni bi morali biti prihodnji koraki ali bolje re€eno na podlagi teh dejstev bi podjetje
moralo prilagajati svojo strategijo in cilje.
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Rast je tista faza, kjer se v podjetju dogajajo Stevilne spremembe, ki so velikokrat lahko
nepredvidljive in tudi odvisne od same panoge, kjer podjetje deluje. Lahko trdimo, da
podjetja preidejo razli¢ne stopnje v fazi rasti, kar je razvidno tudi na izbranem podjetju in se
postopoma premikajo v svojo zrelost, kjer se njihovo poslovanje lahko umiri in ustali. Kot
omenjeno se v fazi rasti v podjetju odvijajo Stevilne spremembe, predvsem pa so te
spremembe usmerjene na organizacijsko strukturo, zaposlene, komunikacijo in procese.
Podjetja v tej fazi zaposlujejo nove zaposlene, s katerimi lahko zadovoljujejo potrebe strank
in izpolnjujejo narocila. Z povecanjem Stevila zaposlenih pride do spremembe v delovnih
nalogah in potrebi po vecji specializaciji. Vec¢ja specializacija pomeni zaposlovanje
strokovnjakov na svojem podro¢ju. Te spremembe pa prinesejo dodajanje oddelkov, pod
oddelkov in seveda vodstvenih nalog in zadolzitev. Podjetje posledicno spreminja svojo
organizacijsko strukturo in jo neprestano prilagaja svoji trenutni situaciji.

Zakljuc¢imo lahko, da je podjetje naredilo Stevilne pomembne spremembe v fazi rasti, tako
pri organizacijski strukturi kot procesu delovanja in komunikaciji. Podjetje ima prostor za
dodatne izboljsave, kjer bi bilo potrebno bolj natan¢no doloditi strategijo in cilje ter to tudi
deliti z zaposlenimi in s tem izboljSati produktivnost. Spremljanje zunanjih in notranjih
dejavnikov ter prilagajanje strategije bi podjetju prineslo dodatne prednosti na trgu.

Podjetje bi lahko v prihodnje z bolj strukturirano pripravo organizacijske strukture Se hitreje
raslo, kKjer pa bodo morali dodatno posvetiti svoje resurse izboljSanju komunikacije in
medsebojnem sodelovanju med oddelki. Skupaj s sledenjem fazam Zzivljenjskega cikla in
pravo organizacijsko strukturo bi podjetje lazje spremljajo nevarnosti in se pripravilo na
primerne ukrepe. S tem pa bi podjetje lahko nadaljnjo raslo in primerno postavilo
organizacijsko strukturo za povecano produktivnost in izboljSani in hitrejSi razvoj novih
produktov.

Komunikacija tako med oddelki kot znotraj oddelkov bo pri podjetju v prihodnje igrala
pomembno vlogo saj imajo v tem delu najvec tezav. To lahko podjetje resi z med-oddel¢nimi
kolegiji, ki bi skrajSali asovno reSevanje tezav na ravni celotnega podjetja. Zaposleni s tem
tudi ne bi izgubljali nepotrebnega Casa in bi se vkljucevali zgolj v tiste dele poslovanja, ki
se dotikajo njihovega dela.

Na podjetje bodo tudi v prihodnje vplivali Stevilni zunanji in notranji dejavniki na katere se
bodo morali ustrezno pripraviti ter si s tem zagotoviti nadaljnjo rast in razvoj. Z ustrezno
prilagoditvijo strukture, komunikacije in procesov si podjetje lahko zagotovi uspesno
poslovanje.

LITERATURA IN VIRI

1. Ahmadya, G. A., Mehrpour, M. & Nikooravesh, A. (2016). Organizational Structure.
Procedia-Social and Behavioral Sciences, 24(3), 377-428.

59



10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.
19.

20.

21.

Alkaya, A. & Hepaktan, E. (2003). Organizational Change. Yénetim ve Ekonomi, 10(1),
31-58.

Bauer, J., Kralj, M., Miheli¢, A., Skafar, B. & Vorina, A. (2009). Organizacija in
menedzment podjetja. Ljubljana: Zavod IRC.

Berisha, G. & Pula, J. (2015). Defining Small and Medium Enterprises: A critical review.
Academic Journal of Business, Administration, Law and Social Sciences, 1(1), 17-28.
Bréi¢, R., Duléié, Z., Cerne, M., Hernaus, T., Malbasi¢, L., Matié, L., Poloki Voki¢, N.
& Rey, C. (2018). Koraci uspjesnog organiziranja. Zagreb: Skolska knjiga.

Burma, Z. A. (2014). New organization structures: Virtual Organizations. Pridobljeno
12. avgusta 2020 iz https://pdf4pro.com/view/new-organization-structures-virtual-
10e104.html

Burton, R. M., Obel, B. & Hakonsson, D. (2015a). Organizational Design—A step -by-
step approach (3. izd.). Cambridge: Cambridge University press.

Burton, R. M., Obel, B. & Hékonsson, D. D. (2015b). How to get the Matrix
Organization to Work. Journal of Organization Design, 4(3), 37.

Chandler, A. D. (1962). Strategy and structure: Chapters in the history of the industrial
enterprise. Cambridge: M.I.T. Press.

Cichocki, P. & Irwin, C. (2011). Organization design: A guide to building effective
organizations. London: Kogan Page.

Cingula, M., Galeti¢, L., Rasi¢ Jelavi¢, S., Aleksi¢, A., Filipovi¢, D., Hernaus, T.,
Klindzi¢, M. & Nacinovi¢ Braje, 1. (2016). Organizacija. Ljubljana: Sinergija d. 0. o.
Cummings, T. G. & Worley, C. G. (2009). Organization development & change (9. izd.).
Boston: Cengage Learning.

Daft, R. (2006). Organization Theory and Design. Boston: Cengage Learning.

Daft, R. L., Murphy, J. & Willmott, H. (2010). Organization Theory and Design. Boston:
Cengage Learning.

Donaldson, L. (2001). The contingency theory of organizations. London: Sage
Publications.

Dugguh, S. I., Aki, I. & Sunday Oke, I. (2018). Impact of Growth Strategies on Business
Profit A Study of Ashakacem Plc, Gombe-Nigeri. IOSR Journal of Business and
Management, 20(2), 23-29.

Elsaid, N. M., Okasha, A. E. & Abdelghaly, A. A. (2013). Defining and Solving the
Organizational Structure Problems to Improve the Performanceof Ministry of State for
Environmental Affairs—Egypt. International Journal of Scientific and Research
Publications, 3(10), 273.

Galbraith, J. R. (2014). Designing Organization. Hoboken: Jossey-Bass.

Gibson, J. L., Ivancevich, J. M., Donnelly Jr., J. H. & Konopaske, R. (2012).
Organizations—Behavior, Structure, Processes (14. izd.). New York: McGraw-Hill.
Gupta, P. D., Guha, S. & Krishnaswami, S. S. (2013). Firm growth and its determinants.
Journal of Innovation and Entrepreneurship, 2(1), 15.

Hamlin, B., Keep, J. & Ash, K. (2001a). Organizational Change and Development.
London: Pearson Education Limited.

60



22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.
29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

Ilhan, A. & Durmaz, Y. (2015). Growth Strategies in Businesses and A Theoretical
Approach. International Journal of Business and Management, 10(4), 210-214.

Jones, G. (2012). Organizational Theory, Design, and Change (7. izd.). London:
Pearson.

Kates, A. & Galbraith, J. R. (2007). Designing Your Organization—-Using the Star Model
to Solve 5 Critical Design Challenges. Hoboken: Jossey-Bass.

Kavale, S. (2012). The connection between strategy and structure. International Journal
of Business and Commerce, 1(6), 60-70.

Kral, P. & Kralova, V. (2016). Approaches to changing organizational structure: The
effect of drivers and communication. Journal of Business Research, 69(11), 5169-5174.
Lahovnik, M., Cater, T., Pu¢ko, D., Rejc Buhovac, A., Duh, M. & Dimovski, V. (2011).
Strateski management 2. Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

Lipovec, F. (1987). Razvita teorija organizacije. Maribor: Zalozba Obzorja.

Luo, N. & Donaldson, L. (2013). Misfits in Organization Design: Information Processing
as a Compensatory Mechanism. Journal of Organization Design, 2(1), 2-10.

Machado, H. P. V. (2016). Growth of small businesses: A literature review and
perspectives of studies. Gestdo Do Conhecimento, Centro Universitario Cesumar, 23(2),
419-432.

Mintzberg, H. (1979). The structuring of organizations: A synthesis of the research.
Upper Saddle River, NJ: Prentice-Hall.

Mintzberg, H. (1981, 1. januar). Organization Design: Fashion or Fit? Harvard Business
Review. https://hbr.org/1981/01/organization-design-fashion-or-fit

Odongo Melen, S. & Datche, O. (2015). Effects of Strategic Planning on Organizational
Growth. (A Case Study of Kenya Medical Research Institute, Kemri). International
Journal of Scientific and Research Publications, 5(9), 1-15.

Izbrano podjetje. (2019a). Administracija dokumenti (interno gradivo). Ljubljana:
Izbrano podjetje.

Izbrano podjetje. (2019b). Statisticni podatki podjetjia (interno gradivo). Ljubljana:
Izbrano podjetje.

Izbrano podjetje. (2019c). Materialni in informacijski tokovi (interno gradivo).
Ljubljana: Izbrano podjetje.

Izbrano podjetje. (2019d). Prirocnik za zaposlene (interno gradivo). Ljubljana: Izbrano
podjetje.

Izbrano podjetje. (2019e). Procesni pristop k organizaciji operativnega poslovanja
(interno gradivo). Ljubljana: Izbrano podjetje.

Izbrano podjetje. (2020). Company profile (interno gradivo). Ljubljana: 1zbrano podjetje.
Priyakshi, M. (2020, 3. januar). Organisation: Definitions, Characteristics, Function,
Elements, Principles. Economics Discussion. Pridobljeno 18. julija 2020 iz
https://www.economicsdiscussion.net/organisation/organisation-definitions/32336
Pucko, D., Cater, T. & Rejc Buhovac, A. (2009). Strateski Management 2 (2. izd.).
Ljubljana: Ekonomska fakulteta.

61



42.

43.

44,

45.

46.
47.

48.

49.

Rozman, R. (2001). Analiza in oblikovanje organizacije. Ljubljana: Ekonomska
fakulteta.

Rozman, R. (2012). Slovenian Organisation Theory and Its Ties with Associated
Theories and Sciences. Dynamic Relationships Management Journal, 1, 2-25.

Rozman, R., Mihel¢i¢, M. & Kovac, J. (2011). Sodobne teorije organizacije. Ljubljana:
Ekonomska fakulteta.

Sikavica, P. & Hernaus, T. (2011). Dizajniranje organizacije: strukture, procesi, poslovi.
Zagreb: Novi informator.

Sikavica, P. (2011). Organizacija. Zagreb: Skolska knjiga.

Vracar, V. (2012). Izzivi Managementu. Drustvo slovenska akademija za management
Ljubljana, 1V(2), 44.

Worley, C. G. & Lawler, E. E. (2010). Agility and Organization Design: A Diagnostic
Framework. Organizational Dynamics, 39(2), 194-204.

Your Article Library. (2015). Organization: Meaning, Definition, Concepts and
Characteristics. Pridobljeno 18. julija 2020 iz https://www.yourarticlelibrary.com/
organization/organization-meaning-definition-concepts-and-characteristics/53217

62



PRILOGE






Priloga 1: Vrste organizacijskih struktur

Slika 1: Funkcijska organizacijska struktura
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Slika 2: Divizijska organizacijska struktura
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Slika 3:Matric¢na organizacijska struktura
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Vir: Daft, Murphy in Willmott (2010, str. 111).



Slika 4: Geografska organizacijska struktura
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Vir: Daft, Murphy in Willmott (2010, str. 109).

Slika 5: Horizontalna ali timska organizacijska struktura
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Vir: Daft, Murphy in Willmott (2010, str. 116).
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Slika 6: Virtualna o
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Vir: Daft, Murphy in Willmott (2010, str. 121).

Slika 7: Hibridna organizacijska struktura
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Priloga 2: Intervju z vodjo podjetja

Vprasanja za Intervju z vodjem podjetja

Razlogi za spremembo

1.
2.

Ali v podjetju spremljate faze zivljenjskega cikla in fazo v kateri se nahaja podjetje?
Kaj vidite, da so glavni razlogi za spreminjanje organizacijske strukture?

— Zunanji razlogi

— Notranji razlogi

Proces spreminjanja organizacijske strukture v podjetju

1.

Kaksen je proces spreminjanja organizacijske strukture v podjetju?

— Ali imate znotraj podjetja doloc¢en proces? V primeru, da ga lahko opisete?

— Ali v podjetju opravljate analize stanja?

— Ali ima podjetje to¢no doloceno strategijo kateri tudi sledi?

— Ali se podjetje bolj prilagaja situaciji in trenutnem stanju?

— Kdo je odgovoren za spreminjanje organizacijske strukture, ter kdo je vkljucen?

— Kako se vecje organizacijske spremembe sporo¢ajo zaposlenim?

Ali podjetje spremlja kako uspesno je doseglo zastavljene cilje in strategijo?

So se s spremembo organizacijske strukture spremenili tudi cilji in strategija, ter vizija
in poslanstvo?

Kako so je spreminjala kontrola znotraj podjetja v procesu spremembe organizacijske
strukture?

— Ali sta se nadzor in kontrola povecala?

Kako se je spreminjala komunikacija znotraj podjetja v procesu spremembe
organizacijske strukture?

— Ali so se razvili druga¢ni na¢ini komunikacije?

— Ali lahko opiSete spremembe v komunikaciji med oddelki?

Kako so se spreminjali interno procesi v podjetju?

— Ali je podjetje spreminjalo delovna navodila?

— Ali so se spreminjale naloge na posameznih delovnih mestih?

— Kako podjetje vodi take spremembe?

Ste uvedli spremembe v tehnologiji?

Ali lahko opazite spremembo kulture v samem podjetju?

— Ce da kako je podjetje vzpostavilo novo kulturo?

Ali so se spremenila pravila v podjetju?

— Opisite proces obves¢anja zaposlenih o novih pravilih.

10. So spremembe organizacijske strukture vplivale tudi na kader zaposlenih?
11. Kako so spremembe organizacijske strukture vplivali na posamezni oddelek?



TeZave pri spreminjanju

1. Kaj so po vaSem mnenju najvecje tezave pri spreminjanju organizacijske strukture?
— Kako podjetje resuje nesoglasja zaradi vec¢jih sprememb?
— Ali ste zaznali kakSen upor zaposlenih?

2. Kako sprememba organizacijske strukture in rast podjetja vpliva na uspesnost?

Na zacetku preucevanega obdobja

1. Kako so razdeljene delovne naloge v podjetju?
2. Kako je razporejena odgovornost v podjetju?
3. Kaksni so razlogi za trenutno organizacijsko strukturo?

Organizacijska struktura po koncu preucevanega obdobja

1. Kako primerna se vam zdi trenutna organizacijska struktura?
2. Kaoliko bi rekli da se je organizacija spremenila v enem letu?
— Opisite spremembe v oddelkih in delovnih mestih ter pri zadolZitvami in nalogami.

3. Ali je podjetje dolocilo trenutno organizacijsko strukturo zaradi strategije?
4. Kako je dolo¢ena odgovornost v podjetju in kako so razdeljene delovne naloge?

Cilj in strategija

1. Aliso cilji in strategija ter misija in vizija podjetja sporo¢eni vsem zaposlenim?
2. Ali imajo oddelki svoje cilje in strategijo?



Priloga 3: Intervju z vodjo oddelka
Intervju z vodjo oddelka

1. Kako poteka proces spremembe znotraj oddelka?

2. Ali obstaja proces sporocanja sprememb zaposlenim?

3. Ali se je s povecanjem zaposlenih v oddelku spremenila komunikacija?
— Kako poteka komunikacija med vodjo oddelka in zaposlenimi?

— Kako med zaposlenimi?

Kako so razporejene delovne naloge znotraj oddelka?

Ali je za vsako delovno mesto narejeno navodilo?

Kako je sprememba v tehnologija vplivala na delo v oddelku?

So se zaradi sprememb spremenili odnosi?

Ali so spremembe v organizacijski strukturi vplivale na oddelek?

Kako so spremembe organizacijske strukture vplivali na odnose med oddelki?
10 Koliko bi rekli da se je organizacija spremenila v enem letu?
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